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تقديم:

ــا  ــاذج تطبيقاته ــراتيجية، ون ــة بالإس ــات المعني ــع للأدبي ــتطيع المتتب يس
ــة مثــل التكويــن؛ أن يلحــظ عــى الفــور مــدى تنوعهــا  عــى حــالات معين
وتباينهــا، ســواء عــى مســتوى البنــاء والتشــخيص أو عــى مســتوى التنفيــذ، 
ــط،  ــي ومتراب ــكل تلاحق ــان بش ــن تحدث ــن المرحلت ــاف أن هات ــر خ وغ
ويمكــن أن تلمــس معالمهــا في دلالات وأبعــاد وتطــور هــذا المفهــوم الــذي 
صيــغ بشــكل علمــي متماســك منــذ بدايــة خمســينيات القــرن العشريــن، لكنه 
ــهامات  ــة الإس ــي، وطبيع ــياق الاجتماع ــب الس ــون حس ــكل ويتل ــل يتش ظ
الفكريــة التــي يمكــن رصــد ســرورتها التاريخيــة في أربــع مراحــل متعاقبــة، 
بــدء مــن مدرســة هارفــارد )1955-1965( التــي ركــزت عــى التخطيــط 
البعيــد المــدى أو الاســراتيجي، ومدرســة بوســطن )1965-1980( التــي 
أعــارت أهميــة خاصــة للتخطيــط الشــبكي، وانتهــاء بإســهامات »ماكينــزي 
- الآســات الســبعة« )-1980 1984( عــن إســراتيجية الوقــت الحقيقــي، 

ــا هــذا( عــن الإدارة الإســراتيجية.   وبورتــر )1984إلى يومن

ــوم:  ــر والموس ــام بوبك ــور هش ــا للدكت ــن أيدين ــذي ب ــاب ال والكت
ــل  ــوذج تحلي ــق نم ــراءة وف ــراتيجي، ق ــط الاس ــي والتخطي ــن المهن »التكوي
ســوات«، محاولــة علميــة جــادة لتقــي واختبــار طروحــات مدرســة 
هارفــارد، التــي ركــزت في تحليلهــا للإســراتيجية عــى تحليــل بيئــة المؤسســة 
مــن حيــث تحديــد الفــرص والتهديــدات، تكامــل القيــم البيئيــة مــن ناحيــة، 
ــا  ــا يصاحبه ــة وم ــارات الغريزي ــف والمه ــوة و الضع ــاط الق ــخيص نق وتش
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مــن تكامــل لقيــم قــادة المؤسســة. ولا غــرو أن يقــود هــذان النمطــان مــن 
ــية،  ــرات أساس ــة متغ ــوء ثلاث ــراتيجية في ض ــة الإس ــل إلى صياغ التحلي
ــف إلى  ــات. ض ــائل والإمكاني ــداف، والوس ــطة، الأه ــد الأنش ــي: تحدي وه
ــة  ــا إحاط ــب أيض ــن يتطل ــرة التكوي ــراتيجي لظاه ــل الإس ــك أن التحلي ذل
شــاملة بمكوناتــه الثــاث: التحليــل التنافــي الــذي يقــوم عــى ديناميــات 
ــن  ــي بع ــل الصناع ــذ التحلي ــن يأخ ــاط، في ح ــاة النش ــة ودورة حي المنافس
ــة المؤسســة،  ــة وفعالي ــرة في حركي ــار منافــي القطــاع، والقــوى المؤث الاعتب
ــرات  ــل المتغ ــي، وتكام ــدم التقن ــم بالتق ــي فيهت ــل التكنولوج ــا التحلي أم
ــة  ــواء أي ــر إلى أن إي ــة نش ــاط التحليلي ــذه الأن ــن ه ــة. وضم التكنولوجي
ظاهــرة ينــدرج ضمــن مــا يســمى بالاختيــارات الإســراتيجية التــي تتطلــب 

ــة.   ــة والمؤسس ــن البيئ ــن كل م ــات ع معلوم

ــعة  ــة، وس ــه العلمي ــن بأصالت ــد تمك ــف ق ــارة أن المؤل ــر بالإش والجدي
ــة  ــرات الأربع ــق المتغ ــن وف ــرة التكوي ــخص ظاه ــكك ويش ــه أن يف اطلاع
ــرص  ــذي يح ــارد ال ــوذج هارف ــدات( لنم ــرص، تهدي ــف، ف ــوة، ضع )ق
ــج  ــم البرنام ــن، تصمي ــات التكوي ــل؛ احتياج ــدات التحلي ــد وح ــى تحدي ع
ــذا الحــد،  ــد ه ــذ. ولم يتوقــف المؤلــف عن ــات التنفي ــد آلي ــي، وتحدي التكوين
بــل راح يحــدد المؤثــرات الداخليــة والخارجيــة، إلى جانــب التوجيــه القيمــي 
ــن الأدوات  ــة م ــرح جمل ــك ط ــى ذل ــاعده ع ــد س ــرار. ولق ــذي الق لمتخ
ــذه الأدوات:  ــن ه ــي، وم ــن المهن ــات التكوي ــع احتياج ــاهم في جم ــي تس الت
الاســتمارة، المقابلــة، الملاحظــة، الاختبارات...الــخ. والملاحــظ أن خطــوات 
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ــرد،  ــتويات: الف ــاث مس ــار ث ــن الاعتب ــذت بع ــد أخ ــق ق ــوذج المطب النم
ــة. ــل، المنظم العم

ــاضي  ــي الق ــور التناف ــن التص ــدرج ضم ــوذج ين ــذا النم وإذا كان ه
ــرات  ــة لمتغ ــة السريع ــتجاباتها التكيفي ــة واس ــال المؤسس ــر ردود أفع بتطوي
محيطهــا، فــإن افتراضاتــه تســتند إلى قوانــن عمــل النظام الرأســالي )الســاح 
الوحيــد لغــزو الأســواق هــو الإنتــاج(، وديناميــات التــوازن التــي تطرحهــا 
ــر  ــتخدام الكث ــا في اس ــذا واضح ــى ه ــة.. ويتج ــة الوظيفي ــة البنائي المدرس
ــة  ــة، مرون ــدرة، التطوري ــق، الق ــات النس ــة باحتياج ــا المتعلق ــن مفاهيمه م
التكيــف، اســتيعاب التوتــرات. ومــع ذلــك يظــل نمــوذج هارفــارد بعناصره 
ــادة  ــم الق ــام قي ــة نظ ــن أهمي ــاص م ــا، دون انتق ــا آنف ــار إليه ــة المش الأربع
ــخيصا  ــرة تش ــة ظاه ــتيعاب أي ــى اس ــادرا ع ــداف، ق ــددون الأه ــن يح الذي
وتفســرا، بيــد أن التطــورات اللاحقــة في مجــال النمذجــة، التنظــر، دراســة 
ــة  ــاول أي ــد تن ــة عن ــر أهمي ــرى أكث ــب أخ ــرزت جوان ــد أب ــراتيجية، ق الإس

ــراتيجية...الخ(. ــبكي، الإدارة الإس ــط الش ــة )التخطي ــرة تنظيمي ظاه

ــراتيجي«  ــط الاس ــي والتخطي ــن المهن ــاب »التكوي ــر كت ــا يث وعموم
ــا أخــرى متمحــورة حــول المهــارات، القيــم  للدكتــور هشــام بوبكــر قضاي
ــاملة  ــه الش ــياق معالجت ــيدة، في س ــل الرش ــادات العم ــم، ع ــدة، التعلي الجدي
ــة  ــه المتأني ــذا قراءت ــع، وك ــة، الواق ــر، السياس ــث التنظ ــن حي ــن م للتكوي
ــي  ــراتيجي الت ــل الإس ــة التحلي ــوذج مدرس ــق نم ــن وف ــة للتكوي والرصين
تطــورت في جامعــة هارفــارد عــى يــد أربعــة كتــاب، ســميت هــذه المدرســة 
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تــارة )CLEG(، وبالحــروف الأولى لمتغيراتهــا  بحــروف أســائهم الأولى 
.)SWOT( ــرى ــارة أخ ــية ت الأساس

وهكــذا نــرى المؤلــف عــى طــول هــذا الكتــاب، ومــن خــال نمــوذج 
ســوات )SWOT(، إلى طــرح إشــكالية التكويــن، وذلــك مــن خــال نســق 
ــا،  ــراتيجية( أحيان ــكل )الإس ــن( إلى ال ــزء )التكوي ــن الج ــل م ــي ينتق منهج
ومــن الكليــات )نمــوذج ســوات( إلى الجزئيــات )التكويــن( أحيانــا أخــرى. 
ــد  ــاوز التقالي ــة يتج ــزة نوعي ــل قف ــف يمث ــه المؤل ــا يطرح ــإن م ــم ف ــن ث وم
تتبــع  إن  بالضحالــة والميكانيكيــة.  الســائدة عندنــا والمتســمة  البحثيــة 
ظاهــرة معينــة وتشــخيصها وفــق منظــور رباعــي المتغــرات، ينبــئ بتجــاوز 
الطــرق التقليديــة في النــر والبحــث عــى حــد ســواء. ضمــن هــذا المنحــى 
النظــري والمنهجــي، تنــاول المؤلــف وعــى نحــو تلاحقــي قضايــا التكويــن، 
ــر  ــر الكث ــاق يث ــذا النط ــراتيجي. وفي ه ــط الاس ــراتيجية، التخطي الإس
مــن القضايــا الفكريــة، مثــل انتقــال التكويــن مــن سياســة إلى إســراتيجية، 
التكويــن والاســتثمار، الحقائــب التكوينيــة، المنظمــة المتعلمــة، فــرق العمــل، 
التكنولوجيا...الخ.ولقــد قــادت القــراءة المتفحصــة لهــذه القضايــا إلى 
اشــتقاق مجموعــة مــن الافتراضــات التــي تربــط التكويــن بــكل مــن البيئــة 

ــاتها...الخ. ــة، سياس ــا التنظيمي ــة، ثقافته ــة للمؤسس الاجتماعي

ــف،  ــوة /الضع ــي الق ــى ثنائيت ــف ع ــد المؤل ــظ أن تأكي ــن الملاح م
الفــرص/ المخاطــر، لا يتعــارض مــع النــاذج الحديثــة التــي يتنــاول بعضهــا 
ــي  ــب تنظيم ــة، أو متطل ــة، أو عملي ــج، أو سياس ــام أو برنام ــن كنظ التكوي
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ــة. ــة والمعلوماتي ــورة التكنولوجي ــل للث ــه ضرورات الاســتغلال الأمث تقتضي

ــط  ــي والتخطي ــن المهن ــا تقــدم؛ يتضــح أن كتاب«التكوي ــاء عــى م وبن
ــمولية  ــم بالش ــوات« يتس ــل س ــوذج تحلي ــق نم ــراءة وف ــراتيجي، ق الاس
والعمــق والأصالــة العلميــة- البحثيــة؛ الأمــر الــذي يجعلــه مرجعــا أساســيا 
ــة،  ــانية والاقتصادي ــة والإنس ــوم الاجتماعي ــال العل ــة في مج ــن والطلب للباحث

ــة. ــة للمراكمــة المعرفي كــا يشــكل إضاف

تمنيــاتي للدكتــور والزميــل العزيــز هشــام بوبكــر مزيــدا مــن 
والتقــدم. النجــاح 

والله ولي التوفيق.

أ.د. إسماعيل قيرة.
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مقدمة: 

يهتــم التكويــن المهنــي بتطويــر و تنميــة القــدرات البشريــة و ترقيتهــا، 
ــي  ــف الت ــام والوظائ ــد للمه ــن جي ــر تكوي ــدا توف ــروري ج ــن ال فم
ــن،  ــد ممك ــى ح ــي لأق ــي والمهن ــتواها الوظيف ــع مس ــة رف ــغلها، بغي تش
ــة  ــة الإداري ــر العملي ــاكل في س ــات مش ــه المنظ ــد تواج ــن ق ــدون تكوي فب
والإنتاجيــة عــى حــد ســواء،  فتحســن قــدرات الأفــراد و ضــان إتقانهــم 
لوظائفهــم وأعمالهــم لهــو مــن أهــم فوائــد التكويــن، وإذا مــا نظرنــا إلى هــذه 
الفوائــد نجدهــا تعــود عــى الأفــراد العاملــن وتســتفيد منهــا المنظمــة، التــي 
اســتثمرت في إمكانياتهــم وقدراتهــم – مــن خــال الأربــاح المحققــة مــن هذا 
الاســتثمار- و حتــى المجتمــع يتطلــع إليهــم كمخرجــات مــن خــال أدائهــم 

لأعمالهــم بمهــارة وإتقــان.

ــة  ــس علمي ــى أس ــوم ع ــة تق ــي عملي ــن المهن ــار التكوي ــى اعتب وع
مضبوطــة، تهــدف إلى إكســاب الفــرد معــارف ومهــارات و أداء جيــد 
ــا،  ــى تلافيه ــل ع ــل و العم ــدات والعراقي ــة التهدي ــن مواجه ــال، ح وفع
أوللتكيــف مــع مســتجدات وتطــورات البيئــة التنظيميــة والاســتثمار فيهــا، 
وبــا أن التكويــن المهنــي عــرف في الآونــة الأخــرة عنايــة كبــرة وخاصــة؛ 
حيــث لازالــت الجهــود قائمــة للنهــوض بــه و بتنظيمــه و تحســينه وتطويــره، 
ــى  ــد ع ــدة تعتم ــرة جدي ــي بنظ ــن المهن ــر إلى التكوي ــن النظ ــد إذن م فلاب
ــاضر  ــه في الح ــاطاته ومهام ــبء نش ــة ع ــط، لتغطي ــراتيجية في التخطي الإس

ــتقبلية. ــه المس ــق أهداف وتحقي



19

فالمنظــات اليــوم عــى اختلافهــا وتعددهــا قــد تواجــه مشــاكل كثــرة 
ــن  ــروج م ــل والخ ــا إلى الفش ــا تعرضه ــاطها، ورب ــن نش ــد م ــن أن تح يمك
ــح  ــراتيجي أصب ــط الاس ــوع التخطي ــة، فموض ــوق و المنافس ــرك الس مع
ــة عــى تلــك المنظــات التــي تناشــد التطــور  ــة، وضرورة حتمي بالــغ الأهمي
ــات  ــاف المنظ ــتواها إلى مص ــع مس ــا إلى رف ــعى دائ ــي تس ــار، والت والازده
ــراتيجي  ــط الاس ــادئ التخطي ــي مب ــات تبن ــك المنظ ــري بتل ــزة، فح المتمي
ووضــع الخطــط الشــاملة و الطويلــة المــدى، والإيــان بــرورة التنبــؤ الجــاد 

ــه.  ــد ل ــتعداد الجي ــتقبل والاس ــي بالمس والذك

ــن  ــراتيجي، م ــط الاس ــوم التخطي ــاب مفه ــذا الكت ــنتناول في ه س
خــال تقديــم قــراءة عابــرة لمحطــات التكويــن المهنــي باســتخدام نمــوذج 
التحليــل الرباعــي ســوات »swot«، حيــث ســنقوم بمناقشــة النقــاط الأربعة 
التــي يركــز عليهــا هــذا النمــوذج كوحــدات أساســية للتحليــل؛ وذلــك عــن 
ــف  ــن الضع ــد مواط ــة و تحدي ــة التكويني ــوة العملي ــاط  ق ــد نق ــق تحدي طري
ــل  ــر المراح ــة ع ــرص المتاح ــم الف ــد أه ــم تحدي ــا يت ــا، ك ــذي تعتريه ال
الأساســية لعمليــة التكويــن و في جميــع أطوارهــا، و كــذا المخاطــر المتوقعــة 
التــي قــد تواجهها في المســتقبل، فهــذا النمــوذج مــن التخطيط الاســراتيجي 
ــد إطــار عمــل اســراتيجي  هــو محــور عمــل أي مؤسســة، تســعى إلى تحدي
قوامــه التنبــؤ والاســتشراف العلمــي و العمــي، الــذي يحــدد الوجهــة الهادفة 
للمؤسســة ويمنــح لهــا التــوازن و الانســجام، و هــو مــن أهــم المعــالم التــي 
ــد  ــا يزي ــة، وم ــة والطارئ ــرات المفاجئ ــدي بهــا أي مؤسســة في ظــل التغ تهت
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ــي  ــا، والت ــن قبله ــدة م ــفة المعتم ــراتيجية الفلس ــط الإس ــة الخط ــن قيم م
تصبــو إلى الحفــاظ عــى مكتســبات المنظــات و تحقيــق أهدافهــا، مرتكــزة في 
ذلــك عــى تصــورات أصحابهــا والقائمــن عليهــا، قــادة كانــوا أم عاملــن 

ــا. ــطتها ومهامه ــف أنش ــتوياتها وفي مختل ــع مس ــا و في جمي فيه

ــيين؛ الأول  ــن أساس ــاب في محوري ــذا الكت ــوى ه ــرض محت ــيتم ع وس
ــم  ــض مفاهي ــه إلى بع ــن خلال ــرق م ــام نتط ــل ع ــن مدخ ــارة ع ــو عب ه
ــا  ــه في موضوعن ــد من ــه والمقص ــاه و مدلول ــد معن ــي، لتحدي ــن المهن التكوي
هــذا، كــا سنشــر إلى أهميتــه و بعــض مــن فوائــده و أهــم مبادئــه وأنواعــه، 
ــا.  ــد يعالجه ــي ق ــاكل الت ــية و المش ــاصره الأساس ــن وعن ــالات التكوي و مج
وفي هــذا المدخــل نعــرض أيضــا مفاهيــم حــول الإســراتيجية و التخطيــط 
الاســراتيجي، و أنــواع هــذا الأخــر وأهميتــه وفوائــده بالنســبة للمؤسســة، 
ــزم بهــا  ــات التخطيــط الاســراتيجي وعنــاصره الأساســية التــي يلت ومكون
عنــد اســتخدامه وتطبيقــه. وفي آخــر هــذا المحــور نقــدم بعــض الاتجاهــات 
ــن  ــر التكوي ــراتيجي في تطوي ــط  الاس ــدور التخطي ــن ب ــي تؤم ــة، الت الحديث

ــينه. ــي و في تحس المهن

ــي  ــن المهن ــات التكوي ــل لمحط ــراءة وتحلي ــو ق ــاني ه ــور الث ــا المح أم
ــاول  ــوات »swot«، إذ نتن ــي س ــل الرباع ــوذج التحلي ــق نم ــية، وف الأساس
ــة وفــق  ــة التكويني تعريــف هــذا الأخــر ثــم نقــوم بعــرض مراحــل العملي
ــرص  ــف والف ــاط الضع ــوة ونق ــاط الق ــة - نق ــل الأربع ــدات التحلي وح
والتهديــدات- لنمــوذج »ســوات«، بــدءا بتحديــد احتياجــات التكويــن ثــم 
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تصميــم برنامــج التكويــن وبعدهــا عمليــة تنفيــذ البرنامــج، إلى أن نصــل إلى 
ــم. ــة والتقيي ــي المتابع ــي ألا وه ــن المهن ــة التكوي ــة في عملي ــر محط آخ

و نمــوذج التحليــل الرباعــي »ســوات« مثــل مــا جــاء في معــرض هــذا 
ــزز  ــي تع ــوة الت ــاط الق ــة نق ــل ومعرف ــوذج لتحلي ــو إلا نم ــا ه ــاب؛ م الكت
ــة إلى  ــا، بالإضاف ــي تعتريه ــف الت ــن الضع ــة و مكام ــة التكويني ــن العملي م
ــدات والعراقيــل والعمــل عــى  رصــد واســتثمار الفــرص ومواجهــة التهدي
معالجتهــا، فســوات »swot« ليــس حــا نموذجيــا والنتائــج التــي يحققهــا 
غــر ثابتــة وليســت نموذجيــة كذلــك، ولا يمكــن بــأي حــال مــن الأحــوال 
ــن المهنــي. وقــد  ــات التكوي ــع عملي تعميمهــا أو الأخــذ بمخرجاتهــا في جمي
ــة،  ــة التكويني ــل العملي ــراءة وتحلي ــوذج في ق ــذا النم ــذ به ــا إلى الأخ عزمن
كــون تحليــل »ســوات« ســهل التطبيــق وأقــل تعقيــدا مــن نــاذج التخطيــط 
الاســراتيجي الأخــرى، وأكثــر واقعيــة واســتخداما مــن طــرف المؤسســات 
ــط  ــن التخطي ــذ م ــتشراف، وتأخ ــؤ وبالاس ــن بالتنب ــي تؤم ــات الت والمنظ

ــور. ــة والتط ــا للتنمي ــراتيجي مدخ الاس
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مدخل عام حول التكوين المهني والتخطيط الاستراتيجي:

أولا. أساسيات عن التكوين المهني: 

1. ماذا نقصد بالتكوين المهني؟

ــة  ــد الإحاط ــي قص ــن المهن ــا للتكوي ــدد تعريف ــدا أن نح ضروري ج
ــم  ــن ث ــه وم ــة ب ــا المرتبط ــرق إلى القضاي ــل التط ــده، قب ــه وبمقص بمفهوم
مناقشــتها، عــى الرغــم مــن صعوبــة وضــع تعريــف دقيــق يــؤدي الغــرض 
لاختــاف وجهــات نظــر العلــاء و المختصــن حــول ذلــك، وســيتم عــرض 
ــو  ــا ه ــتنباط م ــا واس ــاب وتحليله ــن الكت ــر م ــذا العن ــا في ه ــا منه بعض
أقــرب إلى مدلــول التكويــن في موضوعنــا هــذا، وحتــى نتمكــن مــن وضــع 

ــه.                ــوا إلي تعريــف يكــون هــو الأقــرب إلى مــا نصب

يعتــر التكويــن المهنــي- عــى اختــاف مســتوياته الإداريــة أو التقنيــة- 
ــا  ــوع مهامه ــى تن ــات ع ــع التنظي ــف في جمي ــطة والوظائ ــم الأنش ــد أه أح
واختصاصاتهــا، وهــذا اعتبــارا للتطــورات المتناميــة والمتســارعة في الوظائــف 
و الأعــال وفي نظمهــا وإجراءاتهــا، وفي التطــورات الحاصلــة في البيئــة 
ــت  ــث أدرك ــتجداتها. حي ــا ومس ــق بالتكنولوجي ــا يتعل ــة م ــة خاص التنظيمي
ــن  ــا وتحس ــة وتنميته ــوارد البشري ــل الم ــة تأهي ــات أهمي ــات و المنظ المؤسس
أدائهــا وخبرتهــا، وكــذا توجيــه ســلوكياتها واهتماماتهــا بــا يوائــم ويواكــب 
تلــك الحركيــة الدائمــة والمســتمرة، في البيئــة الداخليــة و الخارجيــة للتنظيــم 

عــى حــد ســواء.
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ــة،  ــة اللغوي ــن الناحي ــي م ــن المهن ــف التكوي ــا إلى تعري ــا نظرن وإذا م
ــن  ــة م ــية إلى العربي ــة الفرنس ــن اللغ ــه م ــا في ترجمت ــا ملحوظ ــد اختلاف نج
اللغــة الإنجليزيــة إلى العربيــة مــن جهــة  جهــة »formation« ومــن 
أخــرى»training«، ففــي اللغــة الفرنســة يعــرف قامــوس »لاروس« 
ــاليب  ــق أس ــن طري ــم ع ــم  تعلي ــاء أو تقدي ــه إعط ــن« بأن الفرنسي»التكوي
سريعــة لتنميــة وتطويــر المهــارات والقــدرات1، وفي اللغــة الإنجليزيــة 
ــة  ــه عملي ــى أن ــب« ع ــفورد« »التدري ــزي »إكس ــوس الانجلي ــرف القام يع
ــام  ــان للقي ــا الإنس ــي يحتاجه ــات الت ــدرات والإمكاني ــي الق ــة تنم تعليمي

بعمــل مــا2.

فلقــد   »Former« اللاتينــي  المصــدر  ذات   « »Former« ولغويــا 
ــة  ــة الإنجليزي ــوم في اللغ ــذا المفه ــل      ه ــون« ويقاب ــل »ك ــن فع ــتقت م اش
ــوم  ــرب بمفه ــن الع ــاء و الباحث ــه العل ــذي ترجم ــوم »Training« ال مفه
for� »التدريـ�ب، لأن اللغـ�ة الانجليزيـ�ة لا تسـ�تعمل المفهـ�وم الفرنـسي» 
ــارة  ــد الإش ــف، ولاب ــكلا مختل ــيء ش ــاء ال ــي إعط ــذي يعن mation« ال

المغــاربي يســتعمل  التشريــع الجزائــري وحتــى  أن  إلى  الشــأن  في هــذا 
 مصطلــح التكويــن خلافــا لكلمــة التدريــب المتداولــة في المــرق العــربي3،
 ومــن هــذا المنطلــق وبــا أننــا لم نجــد فرقــا بــن المصطلحــن فقــد اســتخدمنا 

مفهــوم التكويــن مرادفــا لمفهــوم التدريب.                                          
1 .LAROUSSE:Dictionnaire du français d›aujourd hui, paris,2000, p582.	
2 .OXFORD: Bazic english dictionary, therd edition, oxford university, 2011,p406.
3. رابــح العايــب: إســراتيجية التكويــن المهنــي المتواصــل في المؤسســات الاقتصاديــة وتأثيرهــا عــى 
فعاليــة تســيير المــوارد البشريــة، أطروحــة دكتوراه غــر منشــورة، جامعــة قســنطينة،2002، ص29.
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وسنســتعرض في هــذا المقــام بعــض المفاهيــم المختلفــة للتكويــن 
والتدريــب المهنيــن، إذ ســنحاول  مــن خلالهــا تحديد أهــم الخصائــص البنائية 
المشــركة بينهــا، والتــي تــؤدي نفــس الغــرض وترمــي إلى نفــس الأهــداف 
ــاف  ــن اخت ــم م ــى الرغ ــة، وع ــة والتدريبي ــة التكويني ــن العملي ــاة م المتوخ
وجهــات نظــر العلــاء والباحثــن حــول تلــك العمليــة؛ فمنهــم مــن يــرى أن 
التدريــب المهنــي »عمليــة منظمــة محورها الفــرد وتهــدف إلى إحــداث تغيرات 
محــددة ذهنيــة وســلوكية وفنيــة، لمقابلــة احتياجــات محــددة حاليــا ومســتقبليا 
يتطلبهــا الفــرد والعمــل الــذي يؤديــه و المنظمــة التــي يعمــل بهــا«، وبعضهــم 
ــن  ــن، م ــرات في المتدرب ــداث تغي ــدف إلى إح ــط يه ــاط مخط ــه »نش ــرى بأن ي
ناحيــة معلوماتهــم ومعارفهــم وأدائهــم ومهاراتهــم وســلوكياتهم واتجاهاتهــم، 

بــا يجعلهــم لائقــن لأداء أعمالهــم بكفايــة وإنتاجيــة عاليــة«1.

ــو  ــب »ه ــامل« أن التدري ــوس »الش ــح في القام ــح الصال ــرى مصل وي
إعــداد الفــرد للاســتخدام أو الترقــي في أي فــرع مــن فــروع النشــاط 
ومســاعدته في الإفــادة مــن قدراتــه، حتــى يحقــق لنفســه وللمجتمــع أقــى 

ــع«2. ــن المناف ــن م ــا يمك م

ومــن هنــا فــإن التدريــب المهنــي هــو عبـــارة عن نشــاط منظــم يهدف 
إلى إكســـــاب الأفراد داخــــل التنظيم مجموعة من المهــــارات و المعـارف 

ــلوك  ــر في الس ــداث التغي ــة في إح ــج التدريبي ــي: دور البرام ــد الله الترك ــم عب ــور إبراهي 1. منص
التنظيمــي، دراســة تطبيقيــة في قطــاع الأمــن العــام بجــدة و الذمــام مقدمــة اســتكمالا لمتطلبــات 

ــاض، 2004، ص 10. ــة، الري ــوم الإداري ــتير في العل ــة الماجس ــى درج ــول ع الحص
ــب  ــالم الكت ــامل«، دار ع ــة »الش ــوم الاجتماعي ــات العل ــوس مصطلح ــح: قام ــح الصال 2. مصل

ــاض، 1998، ص 567. ــع، الري ــر و التوزي للن
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ــة  ــا المهن ــي تتطلبه ــدة الت ــات الجدي ــلوكيات والاتجاه ــدرات، و الس و الق
ــة  ــلوكيات قائم ــارات وس ــل مه ــر وتعدي ــة، أو تطوي ــتوجبها الوظيف وتس

ــة.  ــل و الوظيف ــات العم ــب احتياج ــاير و تواك ــى تس حت

أمــا عــن التكويــن المهنــي فقــد عرفــه »بيــار كاس« »بأنــه العمليــة التــي 
ــة والســلوكية،  ــة والتقني ــراد المهني ــة قــدرات ومهــارات الأف تهــدف إلى تنمي
مــن أجــل زيــادة كفاءتهــم وفعاليتهــم في إطــار تنفيــذ المهــام والأدوار 
ــة  ــة الفردي ــيلة للترقي ــو وس ــتقبلية، فه ــة أو المس ــم الحالي ــة بوظائفه المتصل

ــة«1. ــور المؤسس ــو وتتط ــي تنم ــة ك ــوارد البشري ــة الم وتنمي

ــات  ــابي ذي اتجاه ــل إيج ــة تعدي ــى أنه»عملي ــض ع ــه البع ــا يعرف ك
ــه  ــة، وهدف ــة أو الوظيفي ــة المهني ــن الناحي ــرد م ــلوك الف ــاول س ــة تتن خاص
ــع  ــل رف ــن أج ــرد م ــا الف ــاج إليه ــي يحت ــرات الت ــارف و الخ ــاب المع اكتس
مســتوى كفاءتــه في الأداء، بحيــث تتحقــق الــروط المطلوبــة لإتقــان 

ــل«2. العم

ــن  ــة م ــه مجموع ــى أن ــدولي »ع ــل ال ــب العم ــك مكت ــه كذل و يعرف
ــة  ــلوكيات الضروري ــل الس ــارف وتأهي ــاب المع ــة إلى اكتس ــطة الرامي الأنش

ــة«3. ــارة وفعالي ــن بمه ــض المه ــة أو بع ــة مهن لممارس

1. Casse Pierre :La formation performante, office des publications universitaires, Alger,1994 p 48.
2. لحســن بوعبــد الله، محمــد مقــداد: تقويــم العمليــة التكوينيــة في الجامعــة، ديــوان المطبوعــات 

ــر،1998، ص10. ــة، الجزائ الجامعي
3 . بــن يربــح نذيــر: التفاعــل بــن التعليــم و التكويــن المهنــي والعمــل المنتــج، دار هومــة للطباعــة 

و النــر و التوزيــع، 2010، ص107.
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وبهــذا فــإن التكويــن المهنــي يهــدف إلى تنميــة القــدرات المهنيــة 
ــلوكيات  ــارف و الس ــا أن المع ــم، ك ــل   التنظي ــراد داخ ــدى الأف ــة ل والتقني
ــن  ــة، م ــارات الفني ــدرات و المه ــك الق ــة تل ــية لتنمي ــزات أساس ــي مرتك ه
خــال إكســاب الأفــراد معــارف وخــرات لأداء أعمالهــم ومهامهــم بكفــاءة 
وجــودة عاليــة. والتكويــن المهنــي بــدوره يهــدف إلى توجيــه الأفــراد العاملين 
نحــو عــادات اجتماعيــة جديــدة، تعمــل عــى زيــادة انســجامهم وتفاعلهــم 
داخــل المنظمــة، الــذي مــن شــأنه أن يرفــع مــن مســتوى فعاليتهــم ومســتوى 

ــم.                                 ــؤولياتهم وانتمائه مس

مــن  هنــاك  الذكــر  الســالفة  التعاريــف  إلى  وبالإضافــة 
عمليــة  هــو  المهنــي   التكويــن  بــأن  يــرى  مــن  أيضــا،  الباحثــن 
تــؤدي  المهــارات،  و  المعــارف  مــن  مترابطــة  مجموعــة  بنقــل  تقــوم 
أخــرى1، بمهــام  بالقيــام  لــه  تســمح  عــام  تغيــر  إلى   بالفــرد 
ــداث  ــدف إح ــط يه ــاط مخط ــي نش ــن المهن ــن التكوي ــل م ــن يجع ــم م  ومنه
تغــرات في الفــرد و الجماعــة، مــن ناحيــة المعلومــات و الخــرات والمهــارات 
ــا يجعــل هــذا  ومعــدلات الأداء وطــرق العمــل والســلوك والاتجاهــات، ب

ــة2. ــاءة عالي ــم بكف ــام بهامه ــى القي ــن ع ــة قادري ــك الجماع ــرد أو تل الف

ــى  ــل ع ــي يعم ــن المهن ــى أن التكوي ــدان ع ــابقين يؤك ــن الس  فالتعريف

ــام  ــن القي ــوا م ــى يتمكن ــراد، حت ــدرات الأف ــارات وق ــر مه ــة وتطوي تنمي

1 .عبــد الكريــم قريشي:التكويــن والتوظيــف في الجزائــر، مجلــة العلــوم الاجتماعيــة والإنســانية، 
المركــز الجامعــي ورقلــة، العــدد01،1998، ص23.

2 .عبد الكريم درويش، ليلى تكلا: أصول الإدارة العلمية، مكتبة لأنجلو مصرية، القاهرة،1976، ص 579.
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بالمهــام المنوطــة بهــم في مســارهم المهنــي، بالإضافــة إلى كونــه نشــاط ممنهــج 
ومنظــم يعيــد بنــاء الفــرد وفــق متطلبــات واحتياجــات العمــل والوظيفــة.                                              

ــن،  ــن المهني ــب و التكوي ــول التدري ــف ح ــن تعاري ــدم م ــا تق ــن م فم
ــات  ــراد و الجماع ــلوك الأف ــل س ــو تعدي ــن ه ــر العمليت ــأن جوه ــتنتج ب نس
داخــل التنظيــات، ومنحهــم قــدرا مــن المهــارات والمعــارف و المعلومــات 
والاتجاهــات، وفقــا لآليــات منظمــة ومضبوطــة تنبــع مــن الحاجــات 
ــوم  ــع وتق ــة وتتاب ــة علمي ــذ بطريق ــم وتنف ــة، وتصم ــك العملي ــة لتل الواقعي
ــري  ــورد الب ــتثمر في الم ــدة تس ــة واح ــان لعمل ــا وجه ــة، فه بموضوعي
كإحــدى العنــاصر المهمــة، مــن أجــل مواكبــة متغــرات الحيــاة الاجتماعيــة 

ــا.  ــجام معه ــة والانس ــة والإداري والاقتصادي

فالتكويــن المهنــي بهــذا المعنــى هــو تعديــل لســلوك الأفــراد والجماعات 
ــرات  ــارف و الخ ــارات والمع ــن المه ــدرا م ــم ق ــات، ومنحه ــل التنظي داخ
ــة  ــواءم منهجي ــة ت ــاليب علمي ــائل و أس ــات، بوس ــات والاتجاه والمعلوم
ــة  ــات التكويني ــد الحاج ــدأ بتحدي ــي تب ــك؛ و الت ــة في ذل ــات المتبع الميكانيزم
ــة  ــة علمي ــذه بطريق ــم تنف ــن ث ــة، و م ــي بدق ــج التكوين ــم البرنام ــم تصم ث

ــة. ــه بموضوعي ــه وتقوم ومتابعت

2. أهميـة التكـوين و فـوائـده:

ــن  ــام بالتكوي ــلر GARY DESSLER« أن الاهت ــاري ديس ــرى »ج ي
ــة  ــتخدم بصف ــن يس ــث كان التكوي ــرة، حي ــنوات الأخ ــال الس ــد زاد خ ق
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ــة  ــى كيفي ــن ع ــل التكوي ــة مث ــارات الفني ــن بالمه ــد العامل ــية في تزوي أساس
إعــداد خطــة أو ميزانيــة بشــكل ســليم، إلا أن التكويــن المهنــي لم يعــد كافيــا 
ــة  ــة السريع ــرات التكنولوجي ــع التغ ــة م ــف المنظم ــبب ضرورة أن تتكي بس
والمتلاحقــة، وزيــادة الاهتــام بتحســن مســتويات جــودة المنتجــات والرغبة 

في زيــادة الإنتاجيــة لمواجهــة تحديــات المنافســة1.

فبــدون تكويــن قــد تواجــه المنظــات مشــاكل في ســر العمليــة 
الإداريــة والإنتاجيــة مــن جــراء التكنولوجيــة الجديــدة و المتســارعة، ذلــك 
أن هــذه الأخــرة قــد تســبب نــوع مــن الاســتياء وعــدم الرضــا، فالتكويــن 
ــدى  ــدر م ــم بق ــل التنظي ــي داخ ــتقرار الوظيف ــق الاس ــى تحقي ــل ع ــد يعم ق

ــورة. ــة والمتط ــة الحديث ــم في التقني ــدى التحك ــتيعاب أو م اس

كمـــا تتجلـــى أهميـــة التكويـــن فـــي أي منظمـــة أيـــا كـــان حجمهـا 
أونوعهـــا أو مستـــواها أو نشــاطها فـــي عــــدة زوايـــا أهمهــــا2: 

ــة كل  ــي تحــرص عــى مواكب ــة الت ــن هــو صفــة المنظــات الحديث - التكوي
تغيــر في المجــالات التكنولوجيــة أو الإداريــة، فبــدون قــوة بشريــة مطــورة 

وقــادرة عــى اســتيعاب التغيــر لــن تســتطيع المنظمــة تحقيــق أهدافهــا.

ــه ومــن  ــه، فإن - التكويــن يحســن مــن قــدرات الفــرد و ينمــي مهارات
هــذا المنطلــق يســاهم مبــاشرة    في تحســن المســتوى الاقتصــادي و الاجتماعي 

1. مدحــت محمــد أبــو النــر: إدارة العمليــة التدريبيــة، النظريــة و التطبيــق، دار الفجــر للنــر 
ــع، القاهــرة، 2008، ص 58. والتوزي

ــة مدخــل اســراتيجي،  ــد ســعيد الســالم،عادل حرشــوش الصالــح: إدارة المــوارد البشري 2 . مؤي
ــد، 2006، ص 189. ــث، ارب ــب الحدي ــالم الكت ع
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للفرد، و يزيد من درجة أمانه الوظيفي.

- كل العاملــن تقريبــا في المنظمــة يحتاجــون للتكويــن، فهــو لا يقتــر 
ــاج  ــد يحت عــى موظــف دون آخــر أو وظيفــة دون أخــرى، فالموظــف الجدي
ــف  ــه الموظ ــا، و يحتاج ــف به ــدة المكل ــة الجدي ــه للوظيف ــان إتقان ــه لض إلي

ــل. ــه أفض ــه و إدارة أعمال ــادة مهارات ــم لزي القدي

فللحــرص عــى مواكبــة التغيــر في جميــع المجــالات، و تحســن قــدرات 
الأفــراد في المنظــات وضــان إتقانهــم لوظائفهــم و أعمالهــم الموكلــة لهــم لهــو 
مــن أهــم فوائــد التكويــن، ولكــن إذا مــا تمعنــا في برامــج التكويــن و النتائــج 
ــا تتداخــل وتتكامــل وتتســع  ــه، لكشــفنا أبعــادا وأطراف المحققــة مــن خلال
مــع اســتمرار عمليــة التكويــن، فأهميــة و فوائــد التكويــن التــي تعــود عــى 
الأفــراد العاملــن تســتفيد منهــا المنظمــة التــي اســتثمرت فيهــم، مــن خــال 
النتائــج و الأربــاح المحققــة مــن هــذا الاســتثمار، كــا نجــد المجتمــع يتطلــع 

إلى العوائــد و المخرجــات المحققــة مــن أعمالهــم و أدائهــم.

فبالنســبة لأهميــة التكويــن المهنــي للأفــراد الذيــن يتــم تأهيلهــم تتمثــل 
فيــا يــي: 

- توســيع و زيــادة فــرص الترقيــة الوظيفيــة و مــا يترتــب عليهــا مــن 
مكتســبات ماديــة و معنويــة. 

ــات  ــن العلاق ــن الأداء و تحس ــا ع ــة و الرض ــروح المعنوي ــع ال - رف
الإنســانية. 
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- تحديــث المعلومــات و إثــراء المعــارف ذات العلاقــة بالوظائــف 
الحاليــة و المســتقبلية. 

ــة ذات  ــات الحديث ــدات و التقني ــزة و المع ــتخدام الأجه ــان اس - إتق
ــة.  ــة بالوظيف العلاق

- إثــراء الخــرات و التجــارب و تبادلهــا و التعــرف عــى المســتجدات 
ــة ذات العلاقــة.  ــة والعملي الفكري

- التخفيــض مــن الصراعــات و النزاعــات و الضغــوط النفســية 
ــاءة. ــص الكف ــن نق ــة ع الناجم

ــاب  ــة و اجتن ــة العام ــات الوظيف ــة و أخلاقي ــم الإيجابي ــرس القي - غ
ــلبية1. ــادات الس الع

ــات  ــم المنافس ــي حج ــع تنام ــة م ــدت واضح ــة ب ــذه الأهمي ــكل ه ف
ــاطاتها،  ــاف نش ــى اخت ــات ع ــن المؤسس ــا ب ــة و نوعيته ــة و العالمي المحلي
ــورد  ــمى بالم ــا يس ــل أو م ــرد أو العام ــام بالف ــتدعى الاهت ــذي اس ــر ال الأم
البــري و تأهيلــه، حتــى يمتلــك القــدرات والمهــارات والمعــارف القــادرة 
عــى التطويــر والتحســن، ومــن هنــا كان لابــد مــن التركيــز عــى التكويــن 
ــدى  ــة ل ــروح المعنوي ــع ال ــة ورف ــات الإيجابي ــم والاتجاه ــرس القي ــل غ لأج

العامــل، و إثــراء معارفــه و خبراتــه و تجديدهــا لتحقيــق الإتقــان والإبــداع 
والابت�ـكار.

1. عامــر خضــر الكبيــي: التدريــب الإداري والأمنــي، رؤيــة معــاصر للقــرن الحــادي 
.17،18 ص  ص،   ،2010  ،1 ط  الأمنيــة،  للعلــوم  نايــف  جامعــة  والعشريــن، 



31

أما بالنسبة لأهمية التكوين المهني للمنظمات فتكمن في: 

- معالجــة القصــور والخلــل في الأداء الــكلي أوفي المخرجــات النهائيــة 
للمنظــات.

ــرك العمــل بســبب عــدم  ــدوران والتــرب وت ــل معــدلات ال - تقلي
ــة. ــف و الموائم التكي

- تحســن الســمعة و توثيــق العلاقــات مــع الزبائــن والمتعاملــن 
والجمهــور.

ــاخ  ــن المن ــا يحس ــة؛  مم ــم والمصارح ــوار و التفاه ــة الح ــاعة ثقاف - إش
ــي.  ــع الأداء التنظيم ــي ويرف الوظيف

- تنشــيط مهــارات الإبــداع والابتــكار والتحديــث؛ ممــا يحقــق التميــز 
ويرفــع الكفــاءة و الفاعليــة. 

- الحفــاظ عــى المعــدات والأجهــزة وحســن أدائهــا والتعامــل معهــا 
وتقليــل العطــل والهــذر فيهــا. 

- التعــرف عــى تجــارب المنظــات والأجهــزة المماثلــة وعــى التقنيــات 
ــة  ــوات ومواكب ــص الفج ــات وتقلي ــراء المقارن ــاصرة، لإج ــاليب المع والأس

ــتجدات1. المس

فالتكويــن ســاح ترفعــه المنظــات أمــام تحــدي التغيــرات والتطورات 
التكنولوجيــة المتســارعة،    في البيئــة التنظيميــة مــن آلات وأجهــزة متطــورة 

1. عامر خضير الكبيسي: مرجع سابق، ص، ص 19، 20.
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وأســاليب عمــل مصاحبــة لهــا، فهــذه الآلات والأجهــزة المعقــدة تتطلــب 
نوعــا مــن المهــارات الفنيــة والتقنيــة المتعــددة ذات المســتوى العــالي 
والنوعــي، حتــى تتمكــن مــن التعامــل معهــا و التحكــم فيهــا، و لهــذا فمــن 
المنظــات  مــن تبنــت سياســة تكويــن وتطويــر وتعلــم مســتمر لتواكــب هــذه 

ــارعة. ــورات المتس التط

و لأهمية و فوائد التكوين بالنسبة للمجتمع نوجز أهمها فيما يلي: 

ــة  ــج التنمي ــود وبرام ــن جه ــا ضم ــدا هادف ــد جه ــن يع - إن التكوي
ــوي  ــتثمار تنم ــو اس ــا، وه ــى اختلافه ــات     ع ــاملة للمجتمع ــة الش البشري
ــاء، وإن  ــاء والن ــى البق ــرص ع ــي تح ــم الت ــدول والنظ ــدى لل ــل الم طوي
ــم  ــت منظماته ــا كان ــون أي ــا المواطن ــل عليه ــي يحص ــرات الت ــارات والخ المه

ــا. ــا أم آج ــا عاج ــات ثماره ــم والمجتمع ــتجني النظ س

ــة  ــن للدول ــي يمك ــف الت ــات التوظي ــدى آلي ــد إح ــن يع - إن التكوي
ــت  ــي تم ــة، الت ــة الأجنبي ــل العمال ــة مح ــة الوطني ــه العمال ــن طريق ــل ع أن تح
الاســتعانة بهــا نتيجــة نقــص الخــرات والمهــارات لــدى المواطنــن في المراحل 
الأولى مــن عمرهــا و اســتقلالها، ناهيــك عــن كــون التكويــن يوفــر الفــرص 
لتشــغيل العاطلــن عــن العمــل و توجيههــم للمشــاركة في تنميــة أقطارهــم 

ــوض بها1.  والنه

ــدوره  ــذي ب ــرد، ال ــى الف ــة ع ــة الأهمي ــد بالغ ــن فوائ ــا أن للتكوي و ب
يســاعد بشــكل كبــر في تطويـــر المنظــات ونجاحهــا للظفـــر بمــكان فـــي 

1. عامر خضير الكبيسي: مرجع سابق، ص 20.
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الســوق أو توســيع حصتها منـــه، فكيــف لا يســاهم في تغيير ملامــح المجتمع 
الــذي يعيــش فيــه وينهــض بـــه، فتطويــر المهــارات و الخــرات و تحســينها 
ــن، كل  ــراد والعامل ــدى الأف ــات ل ــر الاتجاه ــلوكيات وتغي ــل الس وتعدي
ذلــك يدعــم العلاقــات الإنســانية والجماعيــة التــي تحقــق التكامــل والتكافــل 
الاجتماعــي، اللــذان مــن شــأنهما المشــاركة في تنميــة وتطويــر المجتمــع ككل.

3. أهداف التكوين المهني:

مــن المهــم تحديــد أهــداف التكويــن المهنــي بدقــة و وضــوح، بحيــث 
ــن  ــز ب ــب التميي ــا يج ــاس، ك ــة للقي ــة وقابل ــداف واقعي ــذه الأه ــون ه تك
ــداف  ــا، وأه ــدة لتحقيقه ــعى جاه ــي تس ــة الت ــة للمؤسس ــداف العام الأه
ــال  ــن خ ــة؛ أي م ــن كل دورة تكويني ــة م ــى في الغاي ــي تتج ــن الت التكوي
النتائــج التــي تــم التوصــل إليهــا والمهــارات و القــدرات الفنيــة و الفكريــة 
ــي  ــا ي ــة، و في ــة التكويني ــة العملي ــد نهاي ــا عن ــل عليه ــة، المتحص و التطبيقي

ــي: ــن المهن ــداف التكوي ــم أه ــنلخص أه س

ــا  ــن؛ مم ــارة العامل ــة و مه ــادة معرف ــي في زي ــن المهن ــاهم التكوي - يس
ــاح،  ــم الأرب ــم و تعظي ــادة إنتاجه ــم و زي ــاءة أدائه ــاء بكف ــؤدي إلى الارتق ي
ــات  ــق تخصص ــؤدي إلى خل ــارع ي ــي المتس ــور التكنولوج ــك أن التط و لاش
ــن  ــة للتكوي ــادة الحاج ــى زي ــح ع ــكل واض ــك بش ــس ذل ــدة، فينعك جدي

ــف. ــك الوظائ ــغل تل ــة لش ــارات المطلوب ــر المه ــد توف ــي قص المهن

- يســاهم التكويــن المهنــي في تعظيــم معرفــة و مهــارة الفــرد، و هــذا 
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يــؤدي إلى توفــر الرقابــة الذاتيــة عنــده ممــا يقلــل الحاجــة إلى الإشراف.

ــن المهنــي و برامــج معــدة عــى  - إن وجــود سياســة واضحــة للتكوي
أســس علميــة ســليمة، ســيؤدي إلى انخفــاض حــوادث و إصابــات العمــل، 
لأن معظــم هــذه الإصابــات ترجــع إلى انخفــاض معرفــة العامــل بأســلوب 

التشــغيل الســليم لــآلات و المعــدات أو لعــدم تفهمــه بظــروف العمــل.

ــاليب الأداء  ــن بأس ــر العامل ــى تذك ــي ع ــن المهن ــاعد التكوي - يس
ــا، و  ــل عليه ــي تدخ ــات الت ــرات والتعدي ــأول بالتغ ــم أولا ب و تعريفه

بأســلوب اســتخدام مــا يســتحدث مــن أدوات أو أجهــزة أو آلات.

- يســاهم التكويــن المهنــي في تطويــر ســلوكيات الأفــراد والجماعــات 
عــى اختــاف مســتوياتهم التنظيميــة1.

نكشــف ممــا ســبق أن للتكويــن المهنــي أهــداف عــدة، منهــا مــا 
ــه  ــن معارف ــه و تحس ــر مهارات ــال تطوي ــن خ ــه م ــل ذات ــق بالعام ــو متعل ه
وتغيــر ســلوكياته و اتجاهاتــه، التــي تجعــل منــه الرجــل المناســب في المــكان 
ــل  ــة للعم ــوط المرافق ــن الضغ ــل م ــال يقل ــة الح ــذا بطبيع ــب، و ه المناس
كالرقابــة الإداريــة والإشراف و غيرهمــا، كــا يقلــل مــن حــوادث العمــل و 
مخاطــره و يســاعد عــى معرفــة المســتجدات والتطــورات التكنولوجيــة و مــا 
اســتحدث مــن برامــج  وأســاليب وآلات حديثــة في ميــدان عملــه، ومنهــا 
مــا هــو متعلــق بزيــادة فعاليــة وكفــاءة المؤسســة في تأديــة مهامهــا و واجباتهــا 

ــل،  ــراتيجي متكام ــج اس ــو منه ــة نح ــوارد البشري ــاني: إدارة الم ــم القحط ــن دلي ــد ب 1. محم
ص137.  ،2008 العبيــكان، 
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ومــن ثــم تحقيــق أهدافهــا.

بينــا يقســم باحثــون آخــرون أهــداف التكويــن المهنــي إلى أربعــة أنــواع 
ــو التالي:  ــى النح ع

- الأهــداف اليوميــة المعتــادة للوظيفــة، والتــي تنشــق مــن الواجبــات 
ــظ  ــاءة الأداء، و تحف ــن كف ــوب م ــدر المطل ــق الق ــة و تحق ــية للوظيف الرئيس

ــة الوظائــف. ــة توازنهــا مــع بقي للوظيف

- أهــداف حــل المشــكلات الفنيــة و الإنســانية وغيرهــا، والتــي تثــار 
في العمــل و تختــص بإيجــاد حلــول محــددة، فتســاعد بذلــك هــذه الأهــداف 
الأفــراد و المنظــات عــى الاســتمرار في الإنجــاز والتغلــب عــى الصعوبــات 

التــي تصــادف العمــل.

- الأهداف الإبتكارية التي تتعلق بالتطوير والاكتشاف والتجديد. 

ــراد تحقيقهــا لأنفســهم، مــن  ــد الأف ــي يري - الأهــداف الشــخصية الت
ــد الــذات1. ــن و تأكي ــة و احــرام الآخري ــة و ترقي ــة ذاتي تنمي

ــات  ــب متطلب ــة تواك ــتمرة و دائم ــة مس ــو عملي ــي ه ــن المهن فالتكوي
ومســتجدات العمــل اليومــي ومــدى تحقيــق أهدافــه التفصيليــة، كــا يهــدف 
ــة  ــه تأدي ــي تواج ــاكل    الت ــل المش ــل وح ــب العراقي ــى تجن ــل ع إلى العم
الوظائــف التــي تســاعد عــى دفــع عجلــة الإنجــاز. و أهــداف أخــرى مــن 
شــأنها أن تحــدث التطويــر و التغيــر في جميــع مســتويات التنظيــم، منهــا مــا 

1 . مدحت محمد أبو النصر: مرجع سابق: ص، ص 66، 67.
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هــو متعلــق بالفــرد أو العامــل ســواء في إبداعــه و ابتــكاره  واكتشــافه، أو مــا 
ــة. ــة و معنوي ــد مادي ــد و عوائ ــا يكســبه مــن فوائ يتعلــق ب

4. مبادئ التكوين المهني:

لممارســة أي نشــاط تكوينــي لا بــد مــن مراعــاة عــدة مبــادئ و أســس 
لأجــل نجاحــه و فعاليتــه، ومــن أهــم هــذه المبــادئ نذكــر مــا يــي:

ــرد  ــة للف ــاة الوظيفي ــع الحي ــدأ م ــن يب ــة: فالتكوي 1.4- الاستمراريـ
ويســتمر معــه خطــوة بعــد الأخــرى لتطويــره و تنميتــه، فيمكــن العاملــن 
ــتقبلية1، ــة والمس ــرات الحالي ــام التغ ــتمر أم ــور المس ــف والتط ــن التكي  م
 و بهــذا فــإن العمليــة التكوينيــة تبــدأ مــع اختيــار الفــرد الجديــد للتوظيــف 
إلى غايــة تنظيــم برامــج تكوينيــة للموظفــن القدامــى، لإكســابهم مهــارات 
و معــارف جديــدة تتطلبهــا بيئــة العمــل، وكذلــك البرامــج التكوينيــة التــي 
ــاء  ــؤوليات وأعب ــوض بمس ــم، للنه ــن وتهيئته ــض العامل ــة بع ــد لترقي تع

ووظائــف ذات مســتوى أعــى.

2.4- التكامــــل: يركــز هــذا المبــدأ عــى تأكيــد صفــة التكامــل 
ــن كنظــام متكامــل  ــي، حيــث ينظــر إلى التكوي ــط في العمــل التكوين والتراب
يتكــون مــن أجــزاء وعنــاصر متداخلــة، تقــوم بينهــا علاقــة تبادليــة 
ــذي  ــج ال ــة النات ــة بمثاب ــا النهائي ــون محصلته ــف تك ــل أداء وظائ ــن أج م
يحققــه النظــام كلــه، كذلــك تفيــد هــذه الصفــة التكامليــة للتكويــن 

1 . رداح الخطيــب، أحمــد الخطيــب: التدريــب الفعــال، عــالم الكتــب الحديــث للنــر و التوزيــع، 
ط1، عــان، 2006، ص 305 .
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ــة  ــة التنظيمي ــن البيئ ــه و ب ــوم بين ــي تق ــة الت ــة الوثيق ــح العلاق في توضي
التكوينــي1، العمــل  فيــه  يتــم  الــذي  العــام  المنــاخ   المحيطــة، وكــذا 
ــل  ــم، ب ــر المنظ ــوائي و غ ــل العش ــس بالعم ــن لي ــإن التكوي ــك ف  و بذل
هنــاك ترابــط و تكامــل في النشــاط التكوينــي يكــون بــن الأفــراد المتكونــن 
وبرامــج التكويــن، مــن المعــارف و المهــارات المــراد إكســابها لهــم و كذلــك 
القائمــن عــى النشــاط التكوينــي، كــا يكمــن التكامــل و التفاعــل في تحديــد 
الاحتياجــات التكوينيــة و تصميــم البرامــج وتنفيذهــا و متابعتهــا و تقييمهــا.

بمعالجــة  التكويــن  يبــدأ  حيــث  التــــدرج:   -3.4
الأكثــر  إلى  ينتقــل  أو  يتــدرج  ثــم  البســيطة  الموضوعــات 
تعقيــدا2، الأكثــر  المشــكلات  إلى  يصــل  حتــى  هكــذا  و   صعوبــة، 
 كــا أن التــدرج في عمليــة الانتقــال هــذه يتــم بصــورة مدروســة و مخطــط لهــا 

و منظمــة لتأكيــد الفعاليــة و النجــاح فيها.

ــم  ــى فه ــاء ع ــن بن ــم التكوي ــث يق ــة: حي ــة و المنطقي 4.4- الواقعي
ــه  منطقــي و واقعــي و دقيــق وواضــح للاحتياجــات التكوينيــة3، و لــذا فإن
ــات  ــات و المتطلب ــة الاحتياج ــة تلبي ــة التكويني ــى العملي ــن ع ــى القائم ع

ــه.  ــددة ل ــة والمح ــتويات المطلوب ــع المس ــواءم م ــه، و أن يت ــة ل الفعلي

5.4- التغيــر و التجــدد: يشــر هــذا المبــدأ إلى حقيقــة أساســية 
أن  يجــوز  لا  تــم  ومــن  متغــرات،  مــع  يتعامــل  التكويــن  أن  هــي  و 

1 . محمد بن دليم القحطاني: مرجع سابق، ص38.
2.  السيد عليوة: تحديد الاحتياجات التدريبية، الإدارة الجامعية، القاهرة، 2001، ص 13.

3 . رداح الخطيب، أحمد الخطيب: مرجع سابق، ص 305.
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ــان  ــدد، فالإنس ــر والتج ــف بالتغ ــب أن يتص ــا يج ــب وإن ــد في قوال يتجم
ــذا  ــلوكه و ك ــه وس ــر في عادات ــة للتغي ــو عرض ــن ه ــى التكوي ــذي يتلق ال
مهاراتــه و رغباتــه، والوظائــف التــي يشــغلها المتكونــن تتغــر هــي 
ــة،  ــاع الاقتصادي ــروف والأوض ــر في الظ ــات التغ ــه متطلب ــرى لتواج الأخ
المنظــات1، سياســات  و  نظــم  بتغــر  يتغــرون  الرؤســاء   وكذلــك 
ــور  ــة التط ــب حركي ــي تواك ــة ك ــي المرون ــة ه ــة التكويني ــة العملي  فحقيق
التكنولوجــي وتتأقلــم مــع الوســائل و المعــدات و الأســاليب الحديثــة، ومــع 
ــا  ــة ب ــات التكويني ــة المتطلب ــة لتغطي ــة و الضروري ــتجدات اللازم ــع المس جمي

ــي يشــغلها العاملــن. ــف الت ــاءم مــع مســتوى المهــام والوظائ يت

5. مسؤوليــة التكـويــن:

ــن  ــة، وم ــى العملي ــرف ع ــر و كل م ــؤولية كل مدي ــن مس التكوي
المســلم بــه أن المديريــن في جميــع أجــزاء المنظمــة ســيزودون بالمســاعدة الفنيــة 
والخــرة المتخصصــة، وبالإرشــادات التــي يحتاجــون إليهــا لتأديــة مهامهــم 
ــة  ــام متخصص ــة أقس ــارات الفني ــذه الاستش ــم ه ــولى تقدي ــة، و يت التكويني

ــة. ــي في المؤسس ــكل التنظيم ــن الهي ــراء ضم ــون خ ــا فني ــل فيه يعم

ففــي المؤسســات المتوســطة تكــون هنــاك أقســام لإدارة شــؤون 
الأفــراد العاملــن بهــا، أمــا في المؤسســات الكبــرة تكــون هنــاك إدارة 
لشــؤون الأفــراد يتبعهــا أقســام للتكويــن؛ أي أن وجــود أقســام متخصصــة 
للتكويــن يتوقــف عــى حجــم المؤسســات، كــا يتوقــف أيضــا عــى مــدى 

1 . محمد بن دليم القحطاني: مرجع سابق، ص 138.
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ــد  ــة ق ــة المتقدم ــات الضخم ــن، وفي المؤسس ــج التكوي ــة برام ــاع وأهمي اتس
تكــون هنــاك عــدة أقســام متخصصــة لتخطيــط التكويــن ووضــع برامجــه و 

ــه1. ــة نتائج ــذه ومتابع ــه و تنفي تنظيم

فــا تتحــدد مســؤولية التكويــن في جهــة محــددة أو طــرف محــدد، بــل 
ــن إدارة  ــه، م ــاركة في ــراف المش ــع الأط ــن جمي ــركة ب ــؤولية مش ــي مس ه
المــوارد البشريــة ومــن المديريــن التنفيذيــن في مواقــع أعمالهــم، وكذلــك مــن 
جميــع الأفــراد الذيــن يشــاركون في هــذا التكويــن، ومــن أهــم مســؤوليات       

ــن:  ــة التكوي هــذه الأطــراف المشــاركة في عملي

ــية  ــاصر أساس ــدة عن ــمل ع ــة، و تش ــوارد البشري ــؤولية إدارة الم • مس
ــا: منه

- تصميــم نظــام متكامــل للتكويــن والتنســيق بــن جهــوده في المنظمــة، 
والإعــداد لبرنامــج التكويــن ســواء كان خــارج أو داخــل المنظمــة ومتابعته. 

ــي،  ــن التنفيذيــن يقومــون بواجبهــم التكوين -  التأكــد مــن أن المديري
مــع تقديــم الخــرة والمشــورة وتوعيــة العاملــن ونصحهــم بــرورة 

ــن.  التكوي

• مسؤولية المديرين التنفيذيين، و تتجلى معظمها في: 

المعلومــات  و  المهــارات  وتقديــم  التكوينيــة  الحاجــة  تحديــد   -
 . نــن للمتكو

1 . رداح الخطيب، أحمد الخطيب: مرجع سابق، ص، ص 306، 307.
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ــة  ــارف الفني ــم المع ــة، وتقدي ــل المنظم ــن داخ ــج التكوي ــذ برام - تنفي
ــر. ــن والتطوي ــود التكوي ــاركة في جه ــة والمش ــج الداخلي ــم البرام لتصمي

• مســؤولية المتكونــن: يعتــر المتكــون مســئول عــن تكويــن و تطويــر 
ــه  ــع رئيس ــها م ــه ويناقش ــف لدي ــاط الضع ــد نق ــوم بتحدي ــه، وأن يق نفس

ــن1.  ــر التكوي ــاشر أو مدي المب

ــدف إلى  ــة ته ــس علمي ــى أس ــوم ع ــة تق ــو عملي ــن ه ــا أن التكوي ب
ــابه  ــلوكياته أو اكتس ــر س ــارات، و تطوي ــات والمه ــرد المعلوم ــاب الف إكس
ــرام، فــإن  ــه مــن أداء وظائفــه    عــى مــا ي ــدة لأجــل تمكين ســلوكيات جدي
تحقيــق أهــداف المنظمــة لا يــأتي إلا إذا تحملــت جميــع مســتوياتها أعبــاء هــذه 
العمليــة، وتضافــرت و تكاملــت جهــود الأفــراد فيهــا بكفاءاتهــم و خبراتهــم 

ــة. المختلف

6. أنواع التكوين:

بــا أن للتكويــن فوائــد و مســتويات عديــدة و أهميــة و أولويــة متنوعــة، 
فكذلــك لــه أنــواع وتصنيفــات مختلفــة تختلــف باختــاف نشــاطاته وأهدافــه 
واحتياجاتــه، وفيــا يــي ســنوجز أهــم المعايــر والمــؤشرات التــي يتــم تبعــا 

لهــا تصنيــف التكويــن و أنواعــه. 

ــل  ــاق بالعم ــل الالتح ــن أي؛ قب ــل الزم ــا لعام ــن وفق ــواع التكوي - أن
ــل.  ــاء العم ــن أثن أوالتكوي

1 . أحمد ماهر: إدارة الموارد البشرية، دار الجامعة للنشر، الإسكندرية، 1999، ص 322.
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- أنــواع التكويــن وفقــا لعامــل المــكان؛ يكــون داخــل المنظمــة و عــى 
رأس العمــل أو خــارج المنظمــة و بعيــدا عــن العمــل. 

- أنــواع التكويــن وفقــا لمــدده و آجالــه؛ ويكــون قصــر الأجــل 
أومتوســط الأجــل أو تكويــن طويــل الأجــل. 

- أنــواع التكويــن وفقــا لمســتوياته؛ تكويــن للمســتويات الدنيــا 
ــن  ــة(، و تكوي ــن للمســتويات الوســطى )الإشرافي ــة(، تكوي ــة المهني )الحرفي

ــة(. ــا )القيادي ــتويات العلي للمس

ــي،  ــي و وطن ــن مح ــرافي؛ تكوي ــه الجغ ــا لنطاق ــن وفق ــواع التكوي - أن
ــن دولي.  ــي، تكوي ــن إقليم تكوي

ــن،  ــر المكون ــن ع ــاليبه؛ تكوي ــه و أس ــا لتقنيات ــن وفق ــواع التكوي - أن
ــورش و  ــاكاة داخــل ال ــن بالمح ــد، تكوي ــن بع ــن ع ــن ســلوكي، تكوي تكوي

ــرات. المخت

- أنــواع التكويــن وفقــا لقطاعاتــه و مجالاتــه، تكويـــن مدنـــي يشمـــل 
ــة  ــة والاجتماعي ــة و التربوي ــة والصحيـ ــة الاقتصاديـ ــات التنمويـ القطاعـ
الوقائيــة  القطاعــات  أمنــي وعســكري يشــمل  والإداريــة، و تكويــن 
والدفاعيــة والســيادية للأفــراد، والضبــاط و بعــض شرائــح المجتمــع المــدني1

قــد يصعــب في بعــض الأحيــان الفصــل بــن أنــواع التكويــن لتداخلها 
و تشــعبها في نفــس الوقــت، فغالبــا مــا نجــد برنامجــا تكوينيــا يحمــل في طياته 

1. عامر خضير الكبيسي: مرجع سابق، ص، ص 26 ، 27.
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العديــد مــن تلــك التصنيفــات الســابقة، فمثــا قــد يكــون برنامجــا تكوينيــا 
ــر  ــة و قص ــاء الخدم ــل؛ أي أثن ــى رأس العم ــة وع ــل المنظم ــدا داخ واح
ــوا مدنيــن  الأمــد و لــه طابــع محــي، ويكــون موجهــا للقياديــن ســواء كان
أوعســكريين، فإنــه باختــاف وتنــوع   هــذه التصنيفــات والأنــواع التكوينيــة 
تتبايــن مــدى فعاليتهــا ونجاعتهــا ميدانيــا، و في هــذا المقــام ســنقوم بعــرض 

البعــض منهــا والتــي تعــد الأكثــر اســتخداما و انتشــارا.

1.6.التكوين قبل العمل: 

يتــم التكويــن في بعــض الأحيــان قبــل أن يبــاشر الفــرد عملــه، وهنــا 
عــى المترشــح إعــداد وتأهيــل نفســه للوظيفــة أو للمهنــة التــي يرغــب فيهــا 
أو يختارهــا كمســلك وظيفــي لمســتقبله، فيتــولى الفــرد البحــث عــن البرامــج 
والمعاهــد التــي تــاءم رغبتــه و تســهم في تكوينــه و تأهيلــه، للتقــدم لشــغل 
الوظيفــة الشــاغرة أينــا يجدهــا فيتنافــس مــع المترشــحين الآخريــن عليهــا1.

فالموظــف الجديــد يحتــاج إلى جملــة مــن المعلومــات التــي تعرفــه 
ــي  ــات الت ــذه المعلوم ــر ه ــا، وتؤث ــيعمل فيه ــي س ــة الت ــه و بالمؤسس بعمل
يحصــل عليهــا هــذا الموظــف في الأيــام الأولى مــن عملــه عــى أدائــه 
واتجاهاتــه النفســية لســنوات عديــدة، ويهــدف هــذا النــوع مــن التكويــن إلى 
تهيئــة الموظــف الجديــد للعمــل، وتكوينــه عــى كيفيــة أداء العمــل وتختلــف 
ــة  ــى مقابل ــد ع ــض يعتم ــه، فالبع ــد لعمل ــف الجدي ــم الموظ ــرق تقدي ط
ــلوب  ــى أس ــد ع ــض يعتم ــن، و البع ــؤلاء الموظف ــن له ــن المباشري المشرف

1. المرجع نفسه: ص 30 .



43

المحــاضرات والبعــض الآخــر يعتمــد عــى كتيبــات مطبوعــة بهــا كل 
ــرى1. ــدة أخ ــرق عدي ــة إلى ط ــة، بالإضاف ــات الضروري المعلوم

ــن،  ــن التكوي ــوع م ــذا الن ــة في ه ــة المقدم ــة التكويني ــمى العملي تس
بالبرامــج الســابقة أو القبليــة لأنهــا تعتــر قاعديــة و تمهيديــة لتــولي منصــب 
ــف  ــه في مختل ــول ب ــو المعم ــذا ه ــوم ه ــى العم ــة، و ع ــل أو الوظيف العم
ــا. ــاطاتها واهتماماته ــاف نش ــا و اخت ــى تنوعه ــا ع ــات و إدارات دولن المنظ

2.6.التكـوين أثنـاء العمـل:

يســميه البعــض التكويــن عــى رأس العمــل، و يعــد مــن مســؤوليات 
ــن  ــم وضم ــت إشرافه ــن تح ــل المتكون ــذي يعم ــئولين ال ــن والمس المشرف
ــة  ــرة وممارس ــفء و ذا خ ــون ك ــن يك ــرف ح ــم، والم ــامهم وإداراته أقس
ناجحــة، وفي نفــس الوقــت متعاونــا و محبــا لعملــه ولزملائــه، يعــد أصلــح 
المكونــن و أكثرهــم قربــا ومعرفــة بثغــرات زملائــه وتابعيــه، والأقــدر عــى 
ــات  ــته المؤسس ــد مارس ــة. وق ــة والمهم ــم ذات الأولوي ــخيص احتياجاته تش
والمنظــات قبــل أن تظهــر المعاهــد التكوينيــة المتخصصــة، فــكان ذلــك يتــم 
أثنــاء تســيير المعامــات أو إجــراء العمليــات الفعليــة دون اقتطــاع أوقــات 
ــون  ــد يك ــاشرا  وق ــا و مب ــن فردي ــون التكوي ــث يك ــن، حي ــة للتكوي خاص
جماعيــا و فريقيــا، حــن تخصــص فــرات قصــرة أســبوعية أو شــهرية لتغذية 
ــض  ــا بع ــي يحدثه ــاء الت ــف الأخط ــاد، أو لكش ــح و الإرش ــن بالنص العامل

1 . أحمد ماهر: مرجع السابق، ص 325.
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ــة الســابقة فيتــم تصحيحهــا و معالجتهــا1. العاملــن عــر المرحلــة الزمني

ــوم  ــن الآلات الي ــر م ــن أن الكث ــذا التكوي ــة ه ــن أهمي ــد م ــا يزي و مم
تتميــز بالتعقيــد، الأمــر الــذي يســتوجب أن يتلقــى العامــل تكوينــا مبــاشرا 
عــى الآلــة نفســها ومــن المــرف عليهــا، ومــن مزايــاه محدوديــة كلفتــه كــا 
يكــون الفــرد عــى العمــل مبــاشرة، ويعاب عليــه عـــدم الكفـــاءة في التكوين 
مــا لـــم يكـــن المــرف مكونــا ماهــرا، كذلــك عــدم إعطــاء وقــت كافي لهذا 

النــوع مــن التكويــن2.

الهــدف مــن هــذا النــوع مــن التكويــن هــو تنميــة مهــارات العاملــن و 
تطويرهــا، بــا يتماشــى والتطــورات الحاصلــة عــى مســتوى الوظائــف مــن 
آلات و أجهــزة وأدوات، و يلعــب المســئول المبــاشر أو المــرف عــى المتكون 
دورا أساســيا في هـــذه العمليــة، كونـــه الأكثـــر معرفة بنقائصه والأجـــدر في 
تحديــد الاحتياجــات و المتطلبــات التــي عــى أساســها تتــم برمجــة الأنشــطة 

التكوينيــة.

3.6. التكوين المهني و الفني: 

ــك  ــر ذل ــع أو غ ــة المصن ــة أو في مدرس ــة خاص ــم في ورش تدريبي يت
ــاء  ــدث أثن ــوع لا يح ــذا الن ــرض، وه ــذا الغ ــز له ــي تجه ــن الت ــن الأماك م
لأي  المتكــون  يرضــخ  أن  دون  الممارســة  فتتــم  خارجــه؛  بــل  العمــل 
ــاج3، ــة الإنت ــة لعملي ــة الفعلي ــاء الممارس ــا أثن ــع له ــي يخض ــات كالت  ضغوط

1 . عامر خضير الكبيسي: مرجع سابق، ص 28.
2 . أحمد ماهر: مرجع سابق، ص 325.	

3 . رداح الخطيب، أحمد الخطيب: مرجع سابق، ص313.
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 وهــذا النــوع مــن التكويــن يهتــم بالمهــارات اليدويــة و الميكانيكيــة في الأعمال 
الفنيــة و المهنيــة مثــل: النجــارة واللحــام و البنــاء و صيانــة الأجهزة...الــخ، 
ــذة  ــل في التلم ــي و المتمث ــي والفن ــن المهن ــن التكوي ــر م ــوع آخ ــاك ن و هن
ــم  ــة بتعلي ــات العمالي ــات أو النقاب ــض المؤسس ــوم بع ــه تق ــة؛ و في الصناعي
هــؤلاء الأفــراد ويحصلــون غالبــا عــى شــهادة فنيــة لمشــاركتهم و اجتيازهــم 

ــة1. ــج التكويني البرام

فالمراكــز المتخصصــة في مجــال التكويــن هــي التــي تقــوم بعمليــة 
التكويــن في هــذا النــوع؛ إذ تحــدد هــذه المراكــز البرامــج وفــق احتياجــات و 
متطلبــات المتكــون، بغــرض إكســابهم المهــارات و الأســاليب الجديــدة لأداء 

ــة. ــاءة و فعالي ــم بكف ــم و أعماله وظائفه

4.6. التكوين الإداري القيادي:

ــدى  ــة ل ــارات الإداري ــادة المه ــن زي ــن التكوي ــوع م ــذا الن ــمل ه يش
الفــرد، مــن تحليــل المشــاكل واتخــاذ القــرارات الإداريــة و زيــادة القــدرة على 
ــة  ــة والإشرافي ــة و القيادي التفكــر الخــاق، كــا يشــمل المهــارات الاتصالي

ــة2. ــة و التنظيمي ــة و التخطيطي والتحفيزي

ــارات  ــاب المه ــل باكتس ــوم العام ــن يق ــن التكوي ــوع م ــذا الن ــي ه فف
ــع  ــة بجمي ــف الإداري ــة للوظائ ــة الضروري ــة، و الإشرافي ــارف الإداري و المع
ــال،  ــيق واتص ــم و تنس ــط و تنظي ــز و تخطي ــادة و تحفي ــن قي ــتوياتها، م مس

1 . أحمد ماهر: مرجع سابق، ص326.
2 . محفوظ أحمد جودت: إدارة الموارد البشرية، دار وائل للنشر والتوزيع، ط 1، عمان، 2010، ص 184.
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ــا. ــة في جميعه ــرارات الصائب ــاذ الق واتخ

5.6. التكوين التخصصي:  

ــن،  ــدى العامل ــارات ل ــارف والمه ــور في المع ــض القص ــه تعوي هدف
 المتعلقــة بطبيعــة أعمالهــم و رفــع كفاءتهــم في أدائهــم لتلــك الأعــال1،
 فيشــمل هــذا النــوع مــن التكويــن المعــارف و المهــارات المتخصصــة، قصــد 
ــن  ــه العامل ــي تواج ــكلات الت ــة المش ــة لمواجه ــات اللازم ــر الإمكاني توف
في وظائفهــم، والتخطيــط للقصــور الــذي يعــري هــذه الوظائــف و اتخــاذ 
القــرار الصائــب فيهــا مثــل: المحاســبين و التقنيــن و المهندســن و غيرهــم.

7. مجــالات التكـويـن: 

يحــدد »مدحــت محمــد أبــو النــر« في كتابــه » إدارة العمليــة التدريبيــة« 
مجــالات التكويــن في ثــاث مجــالات هــي كالتــالي:2

- المجال الإداري. 

- المجال الفني. 

- المجال السلوكي. 

فالمجــال الإداري يمثــل كل برامــج التكويــن التــي لهــا علاقــة بإكســاب 
ــات  ــع العملي ــوي جمي ــي تحت ــارف الت ــارات والمع ــن، المه ــراد العامل الأف
ــات  ــرارات وعملي ــاذ الق ــة و اتخ ــم و رقاب ــط و تنظي ــن تخطي ــة، م الإداري

1 . محفوظ أحمد جودت: مرجع سابق، ص183.
2 . مدحت محمد أبو النصر: مرجع سابق، ص 75.
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التوجيــه و الإرشــاد. أمــا المجــال الفنــي فيشــمل تطويــر المعــارف والخــرات 
و المهــارات المتخصصــة، قصــد تصميــم الأنظمــة و التخطيــط لهــا و 
ــة  ــات الإيجابي ــم الاتجاه ــى تدعي ــر  ع ــلوكي يقت ــال الس ــا. و المج متابعته
لــدى المتكــون، مــن اســتدراك عمليــات التوجيــه و القيــادة و التحفيــز وإدارة 
ــح  ــم »01 «يوض ــكل رق ــال، و الش ــيق و الاتص ــل و التنس ــات العم جماع
مجــالات التكويــن والتــي جميعهــا في عمليــة ديناميكيــة ضمــن نشــاط 
ــاءات  ــدرات و كف ــارات   و ق ــة مه ــي تتقاطــع كلهــا في تنمي ــن، والت التكوي

ــلوكياتهم. ــه س ــن و توجي العامل

شكل رقم »01« يوضح مجالات التكوين. 

المصدر: من تصميم المؤلف.

 

مجال 

 مجال فني إدار� 

 

 

 مجال سلو�ي

قدرات والمهارات، التنم�ة 

  تجاهات الاكفاءات، ووال

 نشــــا� التكو�ــن 
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8. عناصر و أطراف التكوين. 

ــا بينهــا و تنتظــم جميعهــا  ــن أطــراف عــدة تتكامــل في ــة التكوي لعملي
ــن  ــارات العامل ــدرات و مه ــة ق ــر و تنمي ــل تطوي ــدة، لأج ــة واح في حلق
ــي  ــف الت ــر الوظائ ــل تطوي ــذا لأج ــم، و ه ــلوكياتهم و اتجاهاته ــم س وتدعي
يشــغلونها كهــدف أســاسي لنجــاح المؤسســة و تحســن مخرجاتهــا، و لنجــاح       
ــا  ــة في ــة و المتفاعل ــاصر المترابط ــن العن ــة م ــة مجموع ــة التكويني ــذه العملي ه

ــل في:  ــا تتمث بينه

1.8.المتكــون: يقصــد بــه ذلــك الفــرد المؤهــل لدرجــة تمكنــه مــن أداء 
ــه يكتســب خــرة مــع الزمــن تســاعده عــى التكيــف  ــه، كــا أن مهــام عمل
والتأقلــم مــع المتغــرات المختلفــة و الجديــدة، و لنجــاح العمليــة التكوينيــة 
لابــد مــن إقنــاع المتكــون بأهميــة وضرورة التكويــن و بحاجتــه إليــه1، فــإن 
ــن  ــو م ــه له ــع بأهداف ــن و مقتن ــرورة التكوي ــي ب ــون واع ــود متك لوج
دواعــي نجــاح العمليــة التكوينيــة، لأن المتكــون   هــو لــب و محــور العمليــة 

ــها. و أساس

2.8. المكــــون: هــو الشــخص المســئول عــن إعــداد و اختيــار المــادة 
العلميــة المناســبة لتلبيــة أهــداف التكويــن، و لذلــك فإنــه مــن المهــم أن يتــم 
اختيــار المكــون المناســب القــادر عــى اســتخدام وســائل التكوين2، وأســاليبه 
ــن، ــتوى التكوي ــه و مس ــون و أهداف ــة المتك ــع طبيع ــق م ــا يتف ــة ب  المتنوع

1 . يوسف محمد بن قبلان: أسس التدريب الإداري، دار عالم الكتب، ط1، الرياض، 1991، ص 20.
2 . رداح الخطيب، أحمد الخطيب: مرجع سابق، ص 318.
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 فــا بــد إذن مــن توافــر الــروط اللازمــة في المكــون حتــى يتمكــن مــن أداء 
مهامــه التكوينيــة عــى أحســن وجــه، و بالشــكل الــذي يناســب المســتجدات 

و التطــورات البيئيــة الحديثــة.

3.8.المــــادة العـلميـــة: المــادة العلميــة للتكويــن تكون عــادة مختصرة، 
تحتــوي عــى تطبيقــات وتماريــن وحــالات دراســية وتكــون ضمــن 
محتويــات حقيبــة التكويــن، فبعضهــا يؤديــه المتكــون وحــده وبعضهــا 
 يؤديــه بشــكل جماعــي مــن خــال تقســيم المتكونــن إلى مجموعــات1،
 كــا يقــوم المكــون بإعــداد هــذه المــادة العلميــة و الإشراف عليهــا، و يتــولى 
تنفيذهــا في جميــع مراحلهــا ومســتوياتها وتكــون هــذه المــادة العمليــة ضمــن 
ــة،  ــرات التكويني ــطة والخ ــواد و الأنش ــمل الم ــي تش ــة، الت ــة التكويني الحقيب
ويتــم إعدادهــا في شــكل مــواد مكتوبــة أو تســجيلات إذاعيــة و تلفزيونيــة 

وأفــام ســينمائية و دراســات حالــة و تمثيــل الأدوار...الــخ. 

4.8. بيئــــة التكـويـــن: هــي مــكان أو موقــع التكويــن و كــذا 
التــي يــزاول فيهــا المتكونــن تكوينهــم، بالإضافــة إلى مــا  القاعــات 
ــة  ــن، كالتهوي ــة للتكوي ــروف صحي ــن ظ ــائل و م ــن وس ــا م ــر فيه يتوف
والإضــاءة و الســبورة و المقاعــد المريحــة و النــاذج، و أجهــزة عــرض 
الأفــام و الشرائــح و غيرهــا. و مــن الــروط المهمــة التــي تســاعد 
عــى نجــاح البرنامــج التكوينــي كــا يــرى بعــض المختصــن، عــزل 
ــن2، ــري التكوي ــن مدي ــل و ع ــكان العم ــن م ــيا ع ــا و نفس ــن مكاني  التكوي

1 . يوسف محمد بن قبلان: مرجع سابق، ص 318.
2 . يوسف محمد بن قبلان: مرجع سابق، ص 20.
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ــط  ــل وتتراب ــي تتفاع ــن الت ــة التكوي ــح عملي ــم »02« يوض ــكل رق  والش
ــا. ــع عناصره ــن جمي ــا ب ــم في ــل وتتناغ وتتكام

شكل رقم »02« يوضح عناصر التكوين.

المصدر: من تصميم المؤلف

09. المشاكـل التـي يعالجها التكـويـن:

للتكويــن دور أســاسي ومهــم في تنميــة و تطويــر العاملــن و تأهيلهــم 
ــن  ــي م ــكلات الت ــاج المش ــو أداة لع ــم، فه ــم وخبراته ــل مهاراته وصق
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الممكــن أن تواجههــا أي منظمــة في مشــوارها الإداري أو الإنتاجــي، والتــي 
ــا أداء العامــل داخــل المنظمــة، ومــن المشــاكل التــي قــد  يقــف ورائهــا دائ

ــي:  تعــاني منهــا المنظــات و تواجههــا مــا ي

1.9. مشاكل الخلل في تأهيل العاملين بالأداء المطلوب:

ــذا  ــة، وه ــارات معين ــل مه ــة بتأهي ــة المؤسس ــد حاج ــا س ــي هن و نعن
يحصــل لأي ســبب مــن الأســباب كالحاجــة لمهــارات جديــدة نظــرا لتغيرات 
ــتحدثت  ــدة اس ــف الجدي ــن الوظائ ــدد م ــة، أو لأن ع ــة جذري تكنولوجي
بســبب التوســع أو التغــر التكنولوجــي و غــره، كــا أن الموظفــن الجــدد هم 
ــل أن يســتلموا مســؤولياتهم، وكذلــك الأشــخاص  ــل قب بحاجــة    إلى تأهي
ــل  ــة إلى تأهي ــم بحاج ــدة، فه ــغل جدي ــب ش ــة إلى مناص ــحين للترقي المرش

ــدة1.  ــوا مــن تحمــل مســؤولياتهم الجدي ــى يتمكن حت

ــال  ــف الع ــة توظي ــن بداي ــدأ م ــن تب ــه التكوي ــي تواج ــاكل الت فالمش
ــة إليهــم  ــن      عــى تعريفهــم بمســؤولياتهم الموكل الجــدد، إذ يعمــل التكوي
ــة  ــل و تنمي ــن إلى تأهي ــد التكوي ــا يعم ــدة، ك ــم الجدي ــمل مناصبه ــي تش الت
قــدرات العــال أصحــاب الخــرة في العمــل، ســواء كان لمواكبــة التطــورات 
ــات  ــن آلات وأدوات و ماكين ــة م ــة التنظيمي ــة في البيئ ــة الحاصل التكنولوجي
ــتحدثة،  ــم مس ــيير و تحك ــة تس ــج وأنظم ــة     و برام ــاليب فني ــدة، وأس جدي
أو كان بغــرض ترقيتهــم إلى مناصــب شــغل جديــدة تتطلــب منهــم مســتوى 
أدائــي أكــر وأحســن، فهــم بحاجــة إلى التكويــن حتــى يتمكنــوا مــن تأديــة 
1 . سعاد نائف برنوطي: إدارة الموارد البشرية و إدارة الأفراد، دار وائل، ط1، عمان، 2001، ص 220.



52

مهامهــم و مســئوليات المناصــب والوظائــف الجديــدة عــى أحســن مــا يرام.

2.9. مشاكل تقصير المشرفين و المديرين في أداء أعمالهم:

ــذي  ــم، وال ــن لديه ــه العامل ــم و توجي ــغالهم بتعلي ــذا لانش ــع ه يرج
ــون  ــد يك ــا ق ــة، ك ــرى مهم ــام أخ ــكافي لأداء مه ــت ال ــم الوق ــرك له لا ي
ــم،  ــة لأداء أعماله ــارات الضروري ــم للمه ــدم امتلاكه ــك ع ــبب في ذل الس

ــارات1. ــذه المه ــاب ه ــم لاكتس ــه بتكوينه ــن معالجت ــذي يمك وال

يمكــن القــول أن التكويــن الناجــح في عــاج المشــكلات التــي تواجــه 
ــرد  ــارات الف ــص مه ــن نق ــة ع ــكلات الناتج ــم بالمش ــه أن يهت ــات، علي المنظ
وقدراتــه في تأديــة مهامــه، بــا في ذلــك المعلومــات والمفاهيــم و الســلوكيات 
ــه، فالمشــاكل  ــل و متطلبات ــر مــن شروط العم ــي تعت ــل و الت ــة بالعم المتعلق
التــي تواجــه التكويــن تكــون جلهــا تتركــز حـــول تحســن و  تطويــر العجز، 
و القصــور الــذي يعــري أداء العامــل في المنظمــة في جميــع مســتوياتها 
الوظيفيــة، لأنــه في غالــب الأحيــان يكـــون الســبب وراء تــدني الإنتــاج هــو 

نقــص المعــارف و المهــارات و الخــرات لــدى العاملــن بهــا.

1 . المرجع سابق نفسه: ص 220.
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ثانيا. فلسفة التخطيط الاستراتيجي:

1. الإدارة والإستراتيجية:

ــم  ــراتيجية؛ فمنه ــوم الإس ــد مفه ــاء الإدارة في تحدي ــف عل ــد اختل لق
مــن يــرى أنهــا الأهــداف بعيــدة المــدى، ومنهــم مــن يــرى أن الإســراتيجية 
ــدى،  ــدة الم ــداف بعي ــق الأه ــا تحقي ــن خلاله ــن م ــي يمك ــائل الت ــي الوس ه
ومنهــم مــن يجمــع بــن الــرأي الأول والثــاني و يعــرف الإســراتيجية عــى 
ــداف1، ــك الأه ــق تل ــي تحق ــائل الت ــدى والوس ــدة الم ــداف بعي ــا الأه  أنه
 و تعــرف الإســراتيجية كذلــك بأنهــا» نظــام إيجــاد وصياغــة وتطويــر عقيدة 
تضمــن النجــاح عــى المــدى الطويــل إذا اتبعــت بأمانــة، فهــي بمثابــة كــرة 
بلوريــة للمنظمــة يمكــن لجميــع عنــاصر العمــل التركيــز والتجمــع حولهــا«2

فــالإدارة الإســراتيجية هــي العمليــة التــي تطــور فيهــا المنظمــة، وتنفذ 
مـن� خلاله��ا الخط�ـط التــي تتبنــى أهــداف وغايــات تلــك المنظمــة، و عمليــة 
ــات  ــداف والغاي ــر الأه ــع تغ ــور م ــتمرة وتتط ــراتيجية مس الإدارة الإس
التنظيميــة3. كــا تعتــر الإدارة الإســراتيجية منظومــة مــن العمليــات 
ــة  ــا، وصياغ ــا وخارجي ــة داخلي ــل المؤسس ــة بتحلي ــة ذات العلاق المتكامل
ــرات  ــر المتغ ــل أث ــوء تحلي ــا في ض ــا وتقييمه ــبة وتطبيقه ــراتيجية مناس إس

1 . إبراهيــم توهامــي و آخــرون: قضايــا سوســيو-تنظيمية، البــدر الســاطع للطباعــة و النــر، 
ــة، 2013، ص115. ط01، العلم

2 .Maleka Stevens; Strategy Management and Strategic Planning Process, south african 
perspectie, First Edition, 2014, p05.	
3 .ibid ; p12.
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 عليهــا، لتحقيــق خاصيــة مميــزة وإســراتيجية للمؤسســة لتحســن خدماتها1؛
ــات الإدارة  ــدى مكون ــي إح ــراتيجية ه ــط الإس ــإن الخط ــى ف ــذا المعن  وبه
ــوع  ــي مجم ــراتيجية ه ــا، فالإس ــكلة له ــاصر المش ــم العن ــراتيجية وأه الإس
تلــك المكونــات و العنــاصر الإداريــة، التــي تمثــل في مجملهــا ســبب النجــاح 

�ـط.  و مح�ـور التط�ـور وثم�ـرة جه�ـد ذل�ـك التخطي

وبعبــارة أخرى فإن الإدارة الإســراتيجية تتمثل في تلــك العمليات التي 
تتضمــن تصميــم وتنفيذ القــرارات ذات الأثــر طويل الأجل، التــي تهدف إلى 
 زيــادة قيمــة المؤسســة مــن وجهة نظــر الزبائــن والمســاهمين والمجتمــع ككل2،
التــي  العمليــات  مجموعــة  الإســراتيجية  بــالإدارة  فيقصــد   
البيئــة  تحليــل  وهــي:  ومتداخلــة  أساســية  أنشــطة  عــدة  تشــمل 
وتطبيــق  الاســراتيجيات،  وصياغــة  الاســراتيجي(  )التحليــل 
البيئــي  والتحليــل  الاســراتيجيات،  وتقييــم  الاســراتيجيات، 
الاســراتيجي3، بالتخطيــط  إليهــا  يشــار  الإســراتيجية   وصياغــة 
 فــالإدارة الإســراتيجية ليســت عمليــة ســهلة الأداء، بــل هــي عمليــة صعبة 
تتطلــب بــذل المزيــد مــن الجهــود، فهــي تتطلــب بذلــك مجهــود فكــري وكثير 
مــن الانضبــاط والالتزام، كــا أن الرغبــة والمهــارة مطلوبة لاختيار المســارات 

1 . عصــام محمــد عبيــد: التخطيــط الاســراتيجي في مؤسســات المعلومــات دراســة تخطيطيــة في 
الأســس والمعايــر للرؤيــة و الرســالة في مجتمــع المعرفــة:

  www.almustafauniversity.com/wp-content/uplo /2016 /04 /elebda3.net-7327.pdf

يوم 2016/10/12 الساعة 20:21.
2 . غول فرحات: الوجيز في اقتصاد المؤسسة، دار الخلدونية، ط1، الجزائر، 2008، ص182.

ــي، ط02،  ــاب الجامع ــراتيجية، دار الكت ــي: الإدارة الإس ــاعيل العريف ــد إس ــور محم 3 . منص
صنعــاء، 2011، ص16.
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الزمنيــة لــأداء، بــدلا مــن الانتظــار حتــى وقــوع الأحــداث والأزمــات التي 
تدفعنــا إلى اتخــاذ رد فعــل موجــه بطريقــة عقيمــة، وفي الكثــر مــن الأحيــان 
ــه – ســببا في  ــا عمل يكــون الانتظــار – بســبب عــدم التأكــد ممــا يجــب علين
 تأخرنــا للغايــة عــن اتخاذ إجــراء فعــال أو حتــى تحملنا لنتائــج ســلبية كبيرة1،
ــف  ــل والوظائ ــع المراح ــواء جمي ــوم باحت ــك تق ــراتيجية بذل ــالإدارة الإس  ف
ــة  ــوارد البشري ــيير الم ــة وتس ــك تنمي ــمل كل ذل ــة؛ إذ يش ــة للمنظم الإداري
كــا  وبموازناتهــا،  بالمؤسســة  المتعلقــة  البرامــج  لمختلــف  والتخطيــط 
ــد  ــل وتحدي ــراح البدائ ــاد واق ــه و الإرش ــم والتوجي ــة التقيي ــوم بعملي تق

الأولويات...الــخ.

2. ما المقصود بالتخطيط الإستراتيجي؟

يعــرف »مــاك غــرات Mc Grath« التخطيط الاســراتيجي بأنــه عملية 
رســمية مســتمرة، لصناعــة القــرارات المنظمــة والمبنيــة عــى تقييــات داخليــة 
ــاس  ــرارات وقي ــذ الق ــات لتنفي ــاس والمه ــم الن ــن تنظي ــة، ويتضم وخارجي
درجــة الإنجــاز والفاعليــة، ويتضمــن الإجابــة عــن الأســئلة الآتيــة: كيــف 
ــا إلى مــا نحــن عليــه؟ وإلى أيــن نحــن ذاهبــون؟ وكيــف ســنصل إلى  وصلن
هنــاك؟ وكيــف نجعــل العمــل قابــا للتنفيــذ؟، ويــرى »جودســتين و نولــن 
ــراتيجي  ــط الاس ــر Goodsten et Nolan et  Pfeiffer« أن التخطي و فايف
ــة  ــة، لرؤي ــة في المنظم ــة والتنفيذي ــطة الإداري ــل للأنش ــه وتكام ــة توجي عملي
المســتقبل وتطويــر الإجــراءات والعمليــات الضروريــة لتحقيــق ذلــك 

  www.saaid.net/Doat/hasn/113.htm :ــراتيجي ــط الاس ــف: التخطي ــن يوس ــد حس 1 . محم
ــاعة: 22:15. ــوم: 10/07/الس 2016 ي
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المســتقبل، إنــه تنميــة الفكــر الشــامل لــدى أعضــاء المنظمــة عــر بنــاء الرؤية 
المشــركة لكيفيــة خلــق التكامــل، بــن أهــداف الوحــدات الفرعيــة وأهداف 
 »Kaufman et Herman  ــان ــان وهيرم ــرف »كوف ــا يع ــة ككل، ك المنظم
اختلطيــط الاســراتيجي بأنــه ةيلمع للتجديــد التنظيمــي، توفــر إطــار معل 

للتحســن وإاعدة ةلكيه البرامــج و الإدارة وتقييــم  تقــدم المنظمــة1.

ــراتيجي؛  ــط الاس ــأن التخطي ــول ب ــن الق ــق يمك ــذا المنطل ــن ه فم
يعمــل عــى توجيــه مهــام المنظمــة وأنشــطتها بغــرض تحقيــق أهدافهــا، ولا 
ــة  ــة والخارجي ــة الداخلي ــة المنظم ــاده عــى فهــم بيئ ــك إلا باعت ــه ذل ــاح ل يت
وتحليلهــا، مــع الالتــزام  بالطــرق العلميــة في ذلــك ومــن ثــم يمكــن وضــع 
خطــة عمليــة للمنظمــة، تقلــص مــن فــارق الهــوة بــن مــا هــي عليــه ومــا 

ــه. ــول إلي ــح للوص تطم

لــه  الاســراتيجي  للتخطيــط  المســبق  التحضــر  أن  ننســى  ولا 
ــدر  ــة - ق ــب معرف ــط يج ــة التخطي ــدء في عملي ــل الب ــة، فقب ــغ الأهمي بال
الإمــكان - المؤسســة وبيئتهــا وموظفيهــا وإدارتهــا ومصــادر التمويــل 
المؤسســة...الخ2، وعمــل  لنشــاط  البديلــة  المصــادر  وبعــض   فيهــا، 
ــط  ــر خط ــم وتطوي ــتمرة لتصمي ــة مس ــو عملي ــراتيجي ه ــط الاس  فالتخطي
ــام  ــى نظ ــراتيجي ع ــط الإس ــوم التخطي ــة، ويق ــف المنظم ــمل وظائ تش
للمعلومــات وصنــع القــرارات )الإســراتيجية(، عــى ضــوء تقييــم مســتمر 
faculty.mu.edu.sa/download.:1 . باسم علي حوامدة: دليل التخطيط الاستراتيجي في الجامعات

php?fid=169629 يوم: 2016/09/19 الساعة: 20:09.
2 . Akio Kawata  Paul: Organizational effectiveness series, National minority adis council, 
2009, p10.
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للمتغــرات البيئيــة المحليــة والإقليميــة والعالميــة، وكــذا للمتغــرات في البيئة 
الداخليــة للمنظمــة، والهــدف ببســاطة هــو استكشــاف الفــرص والتحديات 
ــوة  ــاط ق ــف نق ــرص، وتوظي ــق الف ــف وخل ــوة والضع ــاط الق ــد نق وتحدي
المنظمــة لاقتنــاص هــذه الفــرص وحســن اســتغلالها، وذلــك بتقديــم منتــج 
 أومنتجــات بــا يقابــل الحاجــات والتوقعــات المتغيرة في عــالم سريــع التغيير1،
ــن  ــاص م ــع خ ــا نب ــة له ــف المنظم ــة بوظائ ــراتيجيات الخاص ــا أن الإس  ك
ــاعد  ــداف تس ــج وأه ــا برام ــإدارة العلي ــدى، إذ أن ل ــة الم ــداف طويل الأه
ــذه  ــال ه ــن خ ــاح، وم ــق الأرب ــور وتحقي ــتمرار والتط ــى الاس ــة ع المنظم
ــرى،  ــراتيجيات أخ ــع اس ــا توض ــا الإدارة العلي ــي تصممه ــداف الت الأه
ــل  ــع مث ــداف، وتوض ــك الأه ــول لتل ــل للوص ــة الأج ــل طويل ــة عم كخط
هــذه الخطــط والإســراتيجيات بحســب مــا تتطلبــه المنظمــة، مــن احتياجات 

ــا.  ــة به ــة المحيط ــة والخارجي ــروف الداخلي ــة الظ لمواجه

فالتخطيــط الاســراتيجي هــو صنــع الاختيــارات و هــو عمليــة تهــدف 
ــك  ــائلهم، وبذل ــم ووس ــي بأهدافه ــى وع ــوا ع ــي يكون ــادة، لك ــم الق لدع
ــد  ــرض واح ــتخدم إلا لغ ــة لا تس ــو أداة إداري ــراتيجي ه ــط الاس فالتخطي
ــة  ــاعدة المؤسس ــو مس ــرى – ألا وه ــة الأخ ــة الأدوات الإداري ــل بقي – مث
في أداء عمــل أفضــل، ويمكــن للتخطيــط الاســراتيجي أن يســاعد المنظمــة 
عــى أن تركــز نظرتهــا وأولوياتهــا، في الاســتجابة للتغــرات الحادثــة في البيئــة 
ومــن حولهــا، وأن يضمــن أن أفــراد المنظمــة يعملــون باتجــاه تحقيــق نفــس 

1 . إبراهيم توهامي وآخرون: مرجع سابق، ص، ص 119، 120.
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ــة  ــاء صف ــو إضف ــراتيجي« ه ــة »اس ــود بكلم ــع فالمقص ــداف، وبالطب الأه
ــة الأمــد والشــمول عــى التخطيــط1. النظــرة طويل

ولقــد أوضحــت الدراســات التــي أجريــت عــى المنظــات الأمريكيــة 
التــي أخــذت بمفهــوم التخطيــط الاســراتيجي؛ أن أداء هــذه المنظــات كان 
ــو  ــدل نم ــزت بمع ــات الأولى تمي ــه، وأن المنظ ــذ ب ــي لم تأخ ــن الت ــل م أفض

ــة: ــاح وذلــك للأســباب التالي مرتفــع في معــدلات المبيعــات والأرب

ــطة  ــل الأنش ــه وتكام ــى توجي ــراتيجي ع ــط الاس ــاعد التخطي - يس
ــل  ــراد داخ ــه الأف ــال توجي ــن خ ــك م ــم ذل ــة، ويت ــة والتنفيذي الإداري
المنظمــة إلى الطريــق الصحيــح للوصــول إلى النتائــج المرغوبــة، كذلــك يمنــع 
التعــارض بــن أهــداف الوحــدات الفرعيــة والأهــداف العامــة للمنظمــة.

- يــزود التخطيــط الاســراتيجي المنظــات التــي تأخــذ بــه، بالفلســفة 
ــط  ــداف و الخط ــم الأه ــن وتقيي ــى تكوي ــاعدها ع ــة ويس ــة اللازم الإداري

ــا. ــدد قراراته ــي تح ــات الت والسياس

ــى  ــا ع ــادة قدرته ــن زي ــة م ــراتيجي المنظم ــط الاس ــن التخطي - يمك
ــى  ــاعد ع ــو يس ــة؛ فه ــة المنظم ــل بيئ ــة داخ ــات المختلف ــال بالمجموع الاتص
وضــوح صورتهــا أمــام مجموعــة المصالــح والمخاطــر المختلفــة التــي تعمــل 

بهــا المنظمــة.

- يســاعد التخطيــط الاســراتيجي عــى تخصيــص الفائــض مــن 

1 . محمد حسن يوسف: مرجع سابق.
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ــوارد  ــه الم ــداف وتوجي ــات الأه ــد أولوي ــى تحدي ــاعد ع ــه يس ــوارد؛ لأن الم
ــا.   إليه

- يســاعد عــى القــدرة عــى التوقــع في بعــض القضايــا الإســراتيجية، 
ــل  ــي تعم ــة الت ــل في البيئ ــر محتم ــع أي تغي ــن توق ــة م ــن المنظم ــو يمك فه

ــر. ــذا التغي ــع ه ــل م ــة للتعام ــراتيجيات اللازم ــع الإس ــا، ووض فيه

   التخطيــط الاســراتيجي باختصــار هــو ذلــك الجهــد المنظــم لتشــكيل 
قــرارات وإجــراءات أساســية، توجــه المنظمــة إلى مــاذا تفعــل ولمــاذا تفعــل 

ذلــك؟ مــع التركيــز بشــكل كبــر عــى المتوقــع مــن مســتقبلها1،

ــة حيــث يقتــي تأمــل  ــر فلســفة إداري فالتخطيــط الاســراتيجي يعت
ــراءات  ــه إج ــن كون ــر م ــو أكث ــة، فه ــة منهجي ــتمرار وبطريق ــتقبل باس المس

ــاكل2. ــاليب وهي وأس

تنوعــت و تعــددت التعريفــات الــذي نســجت لتحــدد معــالم التخطيط 
الاســراتيجي وحــدوده العلميــة والعمليــة، إلا أن الــرؤى اختلفــت حولــه 
كــون الخطــط الإســراتيجية عمليــة إداريــة تقــوم بتغيــر أو تعديــل أســاليب 
العمــل ونظمــه، في المنظــات كــي تنمــو وتتطــور وتحقــق الكفــاءة و الفعالية، 
ــافي  ــه لت ــلوب موج ــن أس ــارة ع ــو عب ــراتيجي ه ــط الاس أو أن التخطي
ــة  ــفة إداري ــو فلس ــرى ه ــة، أو بالأح ــة المختلف ــاكل التنظيمي ــل والمش العراقي
ــا  ــورات أصحابه ــا لتص ــات، وفق ــداف المنظ ــق أه ــو إلى تحقي ــدة تصب معق
1 . Akio Kawata  Paul: op.cit. p11.
2 . حسنية محمد حسن الحبشي: الأسس الإستراتيجية لقياس مدى مساهمة الموارد البشرية في الأداء 

الاستراتيجي للمنظمة، 2009/ 2010، ص، ص 68، 69.
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قــادة كانــوا أم عاملــن بهــا في جميــع مســتوياتها الإداريــة. 

3. أنواع التخطيط الإستراتيجي:

   يفــرق الكثــر مــن المختصــن و العلــاء في مجــال الإســراتيجية بــن 
ــم  ــدي يهت ــغيلي أو التقلي ــط التش ــو التخطي ــط، الأول ه ــن التخطي ــن م نوع
بوضــع الخطــط الخاصــة بالأنشــطة الدوريــة المتجــددة للمنظمــة عــى المــدى 
القصــر أو المتوســط، والثــاني التخطيــط الاســراتيجي وهــو يحــدد الإطــار 
ــار  ــا في الاعتب ــة، واضع ــدى للمنظم ــدة الم ــاملة بعي ــداف الش ــام والأه الع
العوامــل المســاعدة والعقبــات التــي قــد تواجــه التنفيــذ، ويكــون التعديــل 

في هــذا النــوع مــن التخطيــط بســيط ومتباعــد في الفــرة الزمنيــة1.

و يختلف التخطيط التشغيلي عن التخطيط الاستراتيجي فيما يلي:

- التخطيط التشغيلي أقصر زمنيا من التخطيط الاستراتيجي.

ــم بعنــر الوقــت أمــا الاســراتيجي يهتــم  - التخطيــط التشــغيلي يهت
ــة التحقــق. بنوعي

- التخطيــط التشــغيلي تحليــي وليــس بالــرورة مبنــي عــى رؤيــا، أمــا 
التخطيــط الاســراتيجي مبنــي عــى رؤيــا مســتقبلية للمؤسســة.

والتخطيــط  المتاحــة،  المــوارد  حــدود  في  تخطيــط  التشــغيلي   -
محتملــة. ومــوارد  جديــدة  فــرص  خلــق  يحــاول  الاســراتيجي 

  749044/www.npi-connect.net/documents/592341 :1 .  التخطيــط الاســراتيجي
يــوم: 2016/09/19 الســاعة 20:35.
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ــة  ــات معلوم ــل لسياس ــى رد الفع ــد ع ــغيلي يعتم ــط التش - التخطي
ويســتخرج مــن المــاضي، أمــا التخطيــط الاســراتيجي يعتمــد عــى المبــادرة 

ــابي. ــر الايج ــو للتغي ــات ويدع ــاف الطاق ــكار واكتش و الابت

- يركــز التخطيــط التشــغيلي كثــرا عــى الناحيــة التكنيكيــة و العمليات 
التنفيذيــة، ويركــز التخطيــط الاســراتيجي أكثــر عــى الناحيــة النظريــة مــع 

محاولــة تطبقهــا عمليــا.

- التخطيــط التشــغيلي يركــز عــى تحليــل الحقائــق والبيانــات الكميــة، 
التخطيــط الاســراتيجي يركــز عــى البيانــات الكيفيــة والاســتنتاجات 

ــة. المحسوس

- في التخطيــط التشــغيلي العاملــون ســلم وظيفــي وثقافــة بيروقراطيــة، 
ــة حــول هــدف و  ــط الاســراتيجي العاملــون في وحــدة عضوي وفي التخطي

رؤيــة مشــركة وثقافــة متجانســة.

- يركــز التخطيــط التشــغيلي عــى الكفــاءة أمــا التخطيط الاســراتيجي 
ــى الفاعلية. ــز ع يرك

ــا  ــة، أم ــة الخارجي ــل البيئ ــغله تحلي ــا لا يش ــغيلي رب ــط التش -  التخطي
التخطيــط الاســراتيجي يهتــم بتحليــل البيئــة الخارجيــة وتفاعلهــا مــع البيئــة 

الداخليــة.

- التخطيــط التشــغيلي أحــادي التوجــه، أمــا التخطيــط الاســراتيجي 
يعتمــد عــى التعــاون و العمــل الــدؤوب.
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ــا  ــة، أم ــات الكمي ــق والبيان ــط التشــغيلي يعتمــد عــى الحقائ - التخطي
ــة1. ــا والنوعي ــى الرؤي ــد ع ــراتيجي يعتم ــط الاس التخطي

ــن  ــا ع ــان تمام ــراتيجي مختلف ــط الاس ــغيلي والتخطي ــط التش فالتخطي
بعضهــا البعــض وينفصــان في ثــاث نقــاط جوهريــة، الأولى تتعلــق بالمــدة 
ــاني يخطــط عــى  ــد أن الث ــة ذلــك أن الأول يخطــط لســنة أو ســنتين بي الزمني
الأقــل لمــدة خمــس ســنوات، وذلــك راجــع إلى عــدة اعتبــارات منهــا حجــم 
ــوة  ــة وق ــات المتاح ــتثمارات و الإمكان ــم الاس ــروع، وحج ــة أو الم المؤسس
ــط  ــع الخط ــغيلي بوض ــط التش ــم التخطي ــا يهت ــوقية...الخ، ك ــة الس المنافس
لــإدارة و الأقســام، أمــا التخطيــط الاســراتيجي فاهتمامــه أبعــد مــن ذلــك. 
أضــف إلى كل مــا ســبق مــن اختلافــات التبايــن في محتــوى التخطيــط، الــذي 
يتجــاوز في التخطيــط الاســراتيجي حــدود نقــاط القــوة و نقــاط الضعــف 
ــق  ــن بتحقي ــفة تؤم ــو فلس ــل ه ــخ، ب ــر والميزانيات...ال ــرص و المخاط والف
ــاح  ــدم و النج ــو التق ــا نح ــة قدم ــع بالمنظم ــي تدف ــات الت ــداف و الغاي الأه
والاســتمرار، فهــي موجهــة نحــو تحقيــق النوعيــة و الفاعليــة وتمكــن جميــع 

أجهزتهــا.

4. الفرق بين التخطيط الاستراتيجي والتخطيط طويل المدى:

ــط  ــي التخطي ــتخدمون مصطلح ــن يس ــن أن الكثيري ــم م ــى الرغ ع
ــن  ــى، إلا أن المصطلح ــس المعن ــدى بنف ــد الم ــط بعي ــراتيجي والتخطي الاس
يختلفــان في تركيزهمــا عــى البيئــة التنظيميــة؛ حيــث يركــز التخطيــط 

1 . عصام محمد عبيد: مرجع سابق.
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بعيــد المــدى بشــكل عــام عــى المعرفــة الحاليــة لتوقــع الظــروف المســتقبلية، 
مــع ضــان النتائــج الدقيقــة للخطــة طــوال مــدة تنفيذهــا. لكــن التخطيــط 
ــة  ــة ديناميكي ــتجيب لبيئ ــب أن تس ــة يج ــرض أن المؤسس ــراتيجي يف الاس
متغــرة والتــي قــد تتطلــب تغيــرات في المســتقبل، فالتخطيــط الاســراتيجي 
ــى  ــة ع ــدرة المنظم ــن ق ــي تضم ــرارات الت ــاذ الق ــة اتخ ــى أهمي ــدد ع يش

ــة1. ــرات البيئي ــاح للتغ ــتجابة بنج الاس

فالتخطيــط الاســراتيجي يراعــي أكثــر الاحتــالات التــي قــد تواجــه 
المنظمــة، ويضــع لهــا في الحســبان –كتوقعــات طبعــا- الكثــر مــن البدائــل 
التــي قــد تمكنهــا مــن تجــاوز وتــافي مــا يهــدد نشــاطها وعملهــا، أو ويضــع 
بعــض الآليــات والأســاليب التــي تمكنهــا مــن اســتثمار واســتغلال الفــرص 

التــي قــد تصادفهــا.  

5. أهمية التخطيط الاستراتيجي وفوائده:

تكمــن فوائــد و أهميــة التخطيــط الاســراتيجي باعتبــاره طريقــة 
ــي: ــا ي ــة في ــل التنظيمي ــاكل والعراقي ــادي المش لتف

- عملية داعمة للإدارة بشكل عام.

- يوفر رؤيا مشتركة و يزيد من الالتزام.

لتجديــد  فرصــة  الأمــوال،  تجنيــد  لعمليــة  أســاسي  متطلــب   -
الأولويــات.

1 . Akio Kawata  Paul: op.cit, p12.
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- إمكانية التعامل مع الأزمات والمهددات.

- يساعد التخطيط على تحقيق الاستثمار الأمثل.

- يعتــر التخطيــط وســيلة فعالــة في تحقيــق الرقابــة الداخليــة و 
الخارجيــة عــى مــدى تنفيــذ الأهــداف.

- يحقق التخطيط الاستراتيجي الأمن النفسي للأفراد و الجماعات.

ــل الإدارة في  ــا يجع ــداث؛ مم ــع أح ــة توق ــط محاول ــاول التخطي - يتن
ــة1. ــض الصدف ــا لمح ــدم تركه ــروف وع ــر ظ ــا بتقدي ــمح له ــف يس موق

ــط  ــدة للتخطي ــة و فائ ــن أهمي ــره م ــبق ذك ــا س ــن كل م ــم م ــى الرغ ع
المنظــات  مختلــف  بــن  الأثــر  متفــاوت  ذلــك  يبقــى  الاســراتيجي، 
ــى  ــد ع ــي تعتم ــات الت ــون إلى المؤسس ــد تك ــة ق ــات، فالأفضلي والمؤسس
ــه،  ــر مــن تلــك التــي لا تعتمــد علي التخطيــط الاســراتيجي في عملهــا أكث
كــا توجــد بعــض المنظــات لا تملــك مثــل هــذه الخطــط الإســراتيجية وهي 
في الواقــع تعــرف نجاحــا باهــرا، و عــى عكــس ذلــك هنــاك مــن المنظــات 
التــي تمتلــك خططــا إســراتيجية وفشــلت فشــا كبــرا، فالتخطيــط 
ــوة  ــى ق ــه ع ــف نجاح ــة يق ــة وعلمي ــة عملي ــو أداة وطريق ــراتيجي ه الاس
وفعاليــة القائمــن عليــه؛ أي أن فريــق التخطيــط يتحمــل المســؤولية الأكــر 

ــراتيجي.   ــط الاس ــاح التخطي في إنج

1 . حسنية محمد حسن الحبشي: مرجع سابق، ص70.
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6. خصائص التخطيط الاستراتيجي:

ــا  ــن إجماله ــدة يمك ــص عدي ــراتيجي بخصائ ــط الاس ــز التخطي يتمي
كالأتي:

ــة  ــة وهام ــرات جوهري ــداث تغ ــل؛ لأن إح ــة الأج ــار الطويل - الآث
ــد  ــة الأم ــرة طويل ــاج إلى ف ــل يحت ــرة، ب ــال قص ــر في أج ــة لا يظه في المنظم

ــة. ــود مهم ــرة وجه ــف كب وتكالي

ــزولا إلى  ــا و ن ــن الإدارة العلي ــداء م ــك ابت ــعة؛ وذل ــاركة الواس - المش
ــم. ــور وغيره ــتفيدين و الجمه ــن والمس العامل

ــرات  ــة التغ ــراتيجي مواجه ــط الاس ــتطيع التخطي ــي يس ــة ك - المرون
ــد التنفيــذ. المحتملــة عن

ــة، أو تلــك التــي  ــة و المــوارد المتاحــة الذاتي - حشــد الطاقــات الكامن
ــداف  ــق الأه ــو تحقي ــا نح ــة وتوجيهه ــارج المنظم ــن خ ــا م ــن توفيره يمك

ــومة. المرس

- المســتقبلية التــي يتميــز بهــا التخطيــط الاســراتيجي؛ فبالرغــم مــن 
ــة  ــرض معرف ــاضر بغ ــات الح ــاضي ومعطي ــؤشرات الم ــى م ــد ع ــه يعتم أن

ــتقبل. ــداف المس ــم أه ــا ليرس ــن هن ــق م ــه ينطل ــة، إلا أن ــع المنظم واق

ــلكها في  ــي تس ــة ك ــام المنظم ــات أم ــارات و الأولوي ــب للخي - الترتي
خطتهــا التنفيذيــة، ويرتــب البرامــج التنفيذيــة حســب أولويتهــا وأهميتهــا1.

1 . بــال خلــف الســكارنة: التخطيــط الاســراتيجي، دار المســرة للنــر والتوزيــع و الطباعــة، 
ط1، عــان، 2010، ص 113.
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فالتخطيــط الاســراتيجي هــو طريقــة أو خطــوات تحــدد مــن خلالهــا 
الأهــداف بعيــدة المــدى أو مــا يســمى بالرؤيــا، ومــن خــال هــذه الأخــرة 
يمكــن تحديــد المســلك الــذي يوصــل إلى ذلــك، فالتخطيــط الاســراتيجي لا 
يتعامــل مــع الأهــداف قصــرة المــدى، وهــو مــن مســؤولية الفريــق القائــم 
عليــه بالدرجــة الأولى، وكــذا جميــع العاملــن في مختلــف المســتويات الإدارية، 

وكل مــن لــه علاقــة بالمنظمــة بــا في ذلــك الجمهــور المتعامــل معهــا.

7. مكونات ذات علاقة بالتخطيط الاستراتيجي:

لكــي تضــع المنظمــة خطــة إســراتيجية يجــب أن يكــون لديهــا 
ــو  ــا ه ــك؟ وم ــا ذل ــم له ــف يت ــه؟ وكي ــد تحقيق ــا تري ــة لم ــة واضح رؤي
الهــدف مــن رواء كل ذلــك؟، فمــن الــروري جــدا تحليــل مــا هــو 
ــا،  ــن خلاله ــيغطي م ــا س ــراتيجية وم ــة الإس ــن الخط ــط م ــع بالضب متوق
و مــا هــي العمليــات والأدوات التــي ســتدعم الخطــة الإســراتيجية، 
الفعــال1. وإنجازهــا  تنفيذهــا  ورصــد  قيــاس  ســيتم   وكيــف 
ــي  ــات الت ــوع المنظ ــاف وتن ــف باخت ــراتيجي يختل ــط الاس  لأن التخطي
ــد  ــا توج ــدر م ــه بق ــد ب ــا يقص ــا لم ــدا دقيق ــك تحدي ــد بذل ــا يوج ــه، ف تطبق
ــن  ــه، وم ــتخدامه وتطبيق ــد اس ــا عن ــزم به ــية يلت ــاصر أساس ــات وعن مكون

ــي:  ــا ي ــات م ــذه المكون ه

قــد  حاليــا  نلمســه  لا  المــدى  بعيــد  واقعــا  تمثــل  1.7.الرؤيــا: 

1 . Inomata Tadanori: Strategic planning the United  Nations System, United Nations, Geneva 

2012, p04.
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 نصلــه أو لا نصلــه، ولكنــه وضــع مســتقبلي نحلــم بالوصــول إليــه1.
ــد  ــا بع ــتقبلية )مث ــة مس ــة في نقط ــة للمنظم ــورة ذهني ــي ص ــا ه  فالرؤي
ــات  ــي الترتيب ــا ه ــة؟ م ــاء المؤسس ــدد أعض ــيكون ع ــم س ــنوات ك 10 س
اللازمة؟...الــخ، والــذي يســتطيع الإجابــة عــى مثــل هــذه الأســئلة تكــون 
لــه رؤيــا(، وهــذه النقطــة محــددة بحجــم المنظمــة بعــد 5 أو 10 أو 15 ســنة، 
فالرؤيــا هــي مجمــوع الأهــداف بعيــدة المــدى ســواء كانــت ماليــة وبشريــة 

ــخ2. وربحية...ال

فالرؤى إذن هي:

- تطلعات وطموحات المنظمة، و حلم تريد تحقيقه.

- جــر مــا بــن الحــاضر و المســتقبل؛ تصــف المســتقبل المنشــود وليس 
المســتقبل الــذي يمكــن توقعه.

- شيء يمكن الاقتناع به قابل للتحقيق.

- إحســاس بغــرض نبيــل و وتــر انفعــالي يحفــز النــاس للعمــل 
والالتــزام.

- تصــور للصــورة الذهنيــة المســتقبلية للمنظمــة، والقيــم التــي تحكمها 
ــتقبل. واتجاهها في المس

-   صورة ذهنية واضحة لمستقبل مرغوب فيه.

1 . حسنية محمد حسن الحبشي: مرجع سابق، ص72.
.www :طــارق محمــد الســويدان: محــاضرات حــول نــاذج وخطــوات التخطيــط الاســراتيجي  .2
youtube.com/watch?v=bUlni0Uhuow  22:05 يوم: 2016/02/25 الســاعة.
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- النموذج الذهني لحالة مستقبلية لعملية أو لمجموعة أو لمنظمة ما1.
ــه  ــن أن تحقق ــذي يمك ــاح ال ــورة للنج ــح ص ــوم بتوضي ــا تق فالرؤي
ــد  ــا تع ــاح؟ ك ــدو النج ــف يب ــؤال: كي ــى الس ــب ع ــث تجبي ــة، حي المؤسس
ــه،  ــعون لتحقيق ــة ويس ــن في المؤسس ــراود العامل ــوح ي ــم أو طم ــة حل بمثاب
ــة ومصاغــة بطريقــة  ــة وصادق ــا أن تكــون واقعي فيجــب بذلــك عــى الرؤي
جيــدة وســهلة الفهــم، وطموحــه ومناســبة ومســتجيبة للتغيــر، كــا يجب أن 
توجــه الرؤيــا طاقــات المجموعــة وتصنــع كدليــل للعمــل وتتوافــق مــع قيــم 

ــالة2. ــق الرس ــن لتحقي ــز العامل ــة و تحف المؤسس

ــارة عــن طمــوح، و تصــور  ــل هــي عب ــا ليســت هــي الخطــة ب فالرؤي
ــة،  ــه المؤسس ــف علي ــل و تق ــب أن تص ــرض يج ــتقبل مف ــو مس ــه نح موج
ــون  ــب أن تك ــا، و يج ــول إليه ــا والوص ــد تحقيقه ــي نري ــداف الت ــي الأه فه
ــم  ــي حل ــا ه ــوح، فالرؤي ــار و الوض ــف بالاختص ــق وتتص ــة للتحق قابل

ــاح.   ــط بنج ــى التخطي ــدرة ع ــا زادا زادت الق ــال كل وخي

التعــرف  في  تســاعدنا  واقعيــة  أكثــر  هــي  2.7.الرســالة: 
الرؤيــا3، تحقيــق  إلى  تقودنــا  التــي  الوســائل  و  الطريــق   عــى 

 والرسالة تصف المؤسسة تماما من خلال: 

الغرض؛ ويعني لماذا تتواجد المؤسسة وما الذي تسعى لتحقيقه.

1 . مدحــت محمــد أبــو النــر: مقومــات التخطيــط والتفكــر الاســراتيجي المتميــز، المجموعــة 
العربيــة للتدريــب والنــر، ط1، القاهــرة، 2009، ص، ص 98، 99.

2 . زيــاد محمــد ثابــت: تنظيــم وتنفيــذ وتقويــم ورشــة عمــل لعشريــن مديــرا حــول التخطيــط 
ــاعة: 11:00  ــوم: 2016/05/14 الس ــراتيجي: dr-ama.com/wp-content  ي الاس

3 . حسنية محمد حسن الحبشي: مرجع سابق: ص72.
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العمــل، ويعنــي الطريقــة أو النشــاط الرئيــي الــذي تحــاول المؤسســة 
مــن خلالــه تحقيــق الغــرض.

القيــم، وتعنــي المبــادئ والمعتقــدات التــي تقــود أفــراد المؤسســة أثنــاء 
ســعيهم لتحقيــق غــرض المؤسســة1.

فالرسالة هي جملة تلخص من نحن؟ وماذا نريد؟2

ومن مواصفات الرسالة الجيدة:

التركيز على الأعمال الفعلية أو الحالية للمؤسسة. 	-

هي أساس تحديد الأهداف المطلوب تحقيقها. 	-

يتم التعبير عنها بشكل عام ومختصر وليس بشكل تفصيلي. 	-

قابلية التحويل إلى خطط وسياسات وبرامج عمل. 	-

إمكانية التطبيق والاستفادة من الموارد المتاحة. 	-

-	 مراعاة الظروف المجتمعية والبيئية الحالية والمتوقعة.

إشباع احتياجات العاملين بالمؤسسة والمستفيدين من خدماتها. 	-

تحقيق التكامل بين مختلف وحدات العمل بالمؤسسة. 	-

الوضوح ودقة التعبير والإيجاز في الصياغة. 	-

1 . زياد محمد ثابت: مرجع سابق.
2. طارق محمد السويدان: محاضرات حول نماذج وخطوات التخطيط الاستراتيجي: مرجع سابق.
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مراعاة عوامل النمو والتوسع المتوقعة مستقبلا1. 	-

فالرســالة الجيــدة تكــون في جملــة مختــرة تحــدد عمــل المؤسســة، مــن 
خــال التعريــف بمجــال اختصاصهــا ونشــاطها ومــا تتميــز بــه عــن غيرهــا 
مــن المؤسســات، وأن تحتــوي عــى أهــم قيــم المؤسســة؛ أي مــا تعتــره هــذه 
الأخــرة ذا قيمــة ماديــة أو معنويــة، كــا لا تهمــل الرســالة الناجحــة و الجيدة 

الجمهــور المســتهدف بالتحديــد.

3.7.القيــم: هــي المعتقــدات التــي يتبناهــا أفــراد المؤسســة بوجــه عــام 
ــم2، ــة في أداء عمله ــراد المؤسس ــه أف ــم توج ــا، فالقي ــدون في تطبيقه  ويجته
ــم  ــاق في عل ــن بالأخ ــاق- الإدارة لا تؤم ــس الأخ ــا لي ــود هن  والمقص
ــره المنظمــة ذا قيمــة، ومــن أعــى  ــم هــي كل مــا تعت الإدارة الغــربي- فالقي
ــة  ــه قيم ــذي ل ــيء ال ــح«؛ أي ال ــات » الرب ــف المؤسس ــد مختل ــم عن القي
كبــرة، ومــن القيــم كذلــك » الحصــة في الســوق« حتــى وإن كانــت في مركــز 
خــري، فــالإدارة بشــتى أنواعهــا – إدارة حزبيــة، دينيــة، ثقافية...الــخ- لا 

ــوق3. ــة في الس ــة الحص ــم بعقلي ــا للقي ــن تحديده ــد م ب

و القيــم هــي بمثابــة الضوابــط التــي تحكــم عمــل المؤسســة، ودائــا مــا 
: ن تكو

غير محددة بزمان ومكان وأشخاص. 	-

1 . باسم علي حوامدة: مرجع سابق.
2 . زياد محمد ثابت: مرجع سابق.

3 . طارق محمد السويدان: محاضرات حول نماذج وخطوات التخطيط الاستراتيجي: مرجع سابق.
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قيم داخلية للعاملين في المؤسسة. 	-

تربط وتجمع العاملين، و تعكس الأخلاقيات المهمة للمؤسسة. 	-

المبادئ الأخلاقية والنزاهة، المهنية و التفوق. 	-

روح الفريق الواحد، والاتصال بفعالية1. 	-

ــراتيجي،  ــط الاس ــاح التخطي ــة ضروري في نج ــم المنظم ــد قي فتحدي
ــا  ــة تحقيقه ــداف وكيفي ــراتيجيات والأه ــد الاس ــم تحدي ــا يت ــن خلاله فم
ــرارات  ــاذ الق ــة في اتخ ــم المؤسس ــد قي ــاهم تحدي ــا يس ــا، ك ــول إليه و الوص
ــار  ــة، واختي ــوادث العارض ــاكل والح ــوارئ والمش ــة الط ــبة و مواجه المناس

ــا. ــر و مواجهته ــى المخاط ــب ع ــة للتغل ــل الملائم ــك البدائ ــال ذل حي

8. بعض الاتجاهات الإستراتيجية الحديثة للتكوين المهني:

لقــد وجهــت مختلــف المؤسســات لقطــاع التكويــن المهنــي عنايــة كبــرة 
وخاصــة في الآونــة الأخــرة؛ عــى اعتبــار أنــه نظــام مكمــل وداعــم لنظــام 
الإنتــاج، ولازالــت الجهــود قائمــة للنهوض بهــذا القطــاع الحيــوي وتنظيمه، 
فلتحســن التكويــن المهنــي وتطويــره لابــد مــن معــاودة النظــر إليــه بنظــرة 
إســراتيجية جديــدة، والانتقــال مــن المنظومــة التقليديــة للتكويــن إلى الثــورة 
ــن  ــر التكوي ــمل فك ــي تش ــة، الت ــا الحديث ــاليبها وطرقه ــكل أس ــة ب التكويني
وممارســاته الميدانيــة. و للثــورة التكوينيــة الحديثــة مظاهــر وتجليــات تشــمل 
اتجاهــات معــاصرة، لا غنــي لمؤسســات التكويــن مــن أن تأخذ بهــا إن أرادت 

1 . باسم علي حوامدة: مرجع سابق.
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أن يكــون لهــا ارتبــاط حقيقــي بأنشــطة المؤسســات وأعمالهــا الحقيقيــة، و أن 
يكــون لهــا تأثــر فعــال في مجتمعاتهــا. ومــن أهــم هــذه الاتجاهــات الحديثــة 
ــن  ــا لتحس ــراتيجي منطلق ــط الاس ــن التخطي ــذ م ــي تأخ ــاصرة الت والمع

التكويـن� المهن��ي وتطويـر�ه نذك�ـر م�ـا يــي:

1.8.اعتبار التكوين عملية شاملة مستمرة مترابطة حلقاتها و مخططة:

التكويــن عمليــة شــاملة تشــمل جميــع المســتويات الإداريــة في المنظمــة 
مــن قيــادات عليــا ووســطى ودنيــا، وتشــمل أيضــا جميــع جوانــب العمــل 
ــف  ــاق الموظ ــل التح ــدأ قب ــتمرة تب ــة مس ــي عملي ــي، وه الإداري والتقن
بالعمــل وتســتمر عنــد بــدأ التحاقــه بالعمــل وتهيئتــه لــه، وتســتمر كذلــك 
بعــد انتظامــه في العمــل إمــا تصحيحــا لوضــع غــر مــرضي أو اكتســابا لمهارة 
ــوارد  ــة الم ــفة تنمي ــد في فلس ــه الجدي ــع التوج ــى م ــا يتماش ــه، وهن ــدة ل جدي
ــم إن  ــاة، ث ــدى الحي ــتديمة م ــة المس ــتمر والتربي ــم المس ــة؛ أي التعلي البشري
ــة  ــل فرعي ــات ومراح ــن عملي ــون م ــة تتك ــة مخطط ــة مترابط ــن عملي التكوي

ــة1. مترابط

فلعمليــة التكوينيــة مراحــل وخطــوات هامــة وأساســية؛ تتمثــل 
ــه  ــم تقييم ــذه ث ــه وتنفي ــم برنامج ــن وتصمي ــات التكوي ــد احتياج في تحدي
ــر          ــة تؤث ــكل مرحل ــلة ف ــة ومتسلس ــوات مترابط ــذه الخط ــه، وكل ه ومتابعت
في التــي تليهــا، كــا أن هــذه الخطــوات في مجموعهــا شــاملة لتحقيــق أهــداف 

1 . عبــد البــاري ابراهيــم درة: تكنولوجيــا الأداء البــري في المنظمات،الأســس النظريــة و دلالتها  في 
البيئــة العربيــة المعــاصرة، منشــورات المنظمــة العربية للتنميــة الإداريــة، القاهــرة، 2003، ص110.
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ــة  ــة، الموجه ــاطات الفرعي ــات والنش ــك العملي ــال تل ــن خ ــج م البرنام
لإحــداث بعــض التغيــرات والآثــار الإيجابيــة في معــارف ومهــارات 
وســلوكيات المتكونــن، وباعتبــار التنظيــم كيــان اجتماعــي تتفاعــل عنــاصره 
الداخليــة فيــا بينهــا، كــا يتفاعــل هــو بــدوره مــع عنــاصر البيئــة الخارجيــة 
ــع  ــه م ــي وتفاعل ــاط المهن ــتمرارية النش ــإن لاس ــا، ف ــر به ــا ويتأث ــر فيه ويؤث
بيئتــه بــا تحتويــه مــن تغــرات، يســتدعي تكويــن دائــم يســتلهم المهــارات 
والمعــارف المتجــددة مــن الأحــداث والمســتجدات التــي يمــر بهــا ويواجههــا 
باســتمرار، ولهــذا فــإن العمليــة التكوينيــة لأفــراد المؤسســة ضروريــة 

ــا. ــا وديمومته ــتقرارها وتوازنه ــى اس ــاظ ع للحف

2.8.الإفادة من أفكار ونظريات وممارسات العلوم الاجتماعية والسلوكية:   

يمتــاز التكويــن بأنــه تخصــص وحقــل دراســة يتطــور وينمــو بسرعــة 
ــة  ــة الميداني ــرة العلمي ــة إلى الخ ــه، بالإضاف ــتمد نظريات ــا يس ــن هن ــة وم هائل
مــن أفكار ونظريات العلــــوم الاجتماعية، ومنها العلـــوم السلوكيـــة كعلـــم 

الاجتمـــاع والاقتصــاد وعلــم النفــس والإدارة والتربيــة1.

ــتوجب  ــوم، يس ــات و العل ــن الاختصاص ــره م ــي كغ ــن المهن فالتكوي
ــابقة  ــارف الس ــرات والمع ــارب والخ ــق التج ــن طري ــن ع ــر والتحس التطوي
لــه، كــا يمكــن توظيــف بعــض النــاذج والنظريــات التــي أثبتــت فائدتهــا 
وواقعيتهــا في مجــالات ومياديــن مشــابهة ومماثلــة لــه، حتــى يتمكــن 
ــا  ــع جوانبه ــة بجمي ــن الإحاط ــة م ــة التكويني ــن بالعملي ــن والقائم المختص

1 . عبد الباري ابراهيم درة: مرجع سابق، ص 117.
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ــف  ــن الضع ــوة و مكام ــاط الق ــخيص نق ــا وتش ــف عنه ــا، والكش و زواياه
ــا. ــد تعتريه ــي ق الت

3.8. انتقال التكوين من سياسة إلى إستراتيجية:

في هــذا الحــال يعــد التكويــن وتنمية المــوارد البشريــة إســراتيجية تعمل 
ــات  ــوء متطلب ــع في ض ــث توض ــة؛ حي ــة الكلي ــراتيجية المنظم ــة إس في خدم
انجازهــا مــن الكفــاءات البشريــة الحاليــة والمســتقبلية، وبالتــالي فقــد تصبــح 
ــل  ــي ظ ــة، فف ــوارد البشري ــراتيجية إدارة الم ــن إس ــا ضم ــا له ــزءا مكم ج
هــذا التوجــه يســتلزم الأمــر التحــول مــن سياســة التكويــن والتنميــة إلـــى 
إســراتيجية، تتكامـــل وتتوافــق مــع احتياجــات إنجــاز إســراتيجية المنظمــة 
الكليــة، وهــذا التحــول ليــس مجــرد تغيــر في التســمية بــل هــو تغيــر فـــي 
الهــدف والبعــد الزمنــي والمــادة التعليميــة، وأســاليب التكويــن والتنميــة وفي 
ــابقا1، ــة س ــن والتنمي ــة التكوي ــا سياس ــوم عليه ــي تق ــادئ الت ــد والمب  القواع
 وهــذا كلــه في ظــل ســيادة عــدم الاســتقرار الــذي تعرفــه التنظيــات عــى 
اختلافهــا، إذ يســتوجب ذلــك تحديــد مســار المنظمــة وتوجهاتهــا وأهدافهــا 
عــن طريــق التوقــع بالاحتــالات التــي يتعــرض لهــا المســتقبل و التنبــؤ بهــا، 
ومــن ثــم اســتحضار الوســائل والإمكانــات المطلوبــة لذلــك، وعــى اعتبــار 
ــو  ــة، فه ــف المؤسس ــطة ووظائ ــن أنش ــزأ م ــزء لا يتج ــي ج ــن المهن التكوي
مرغــم عــى المواجهــة وإدراك التحديــات المحيطــة بــه، إذ لابــد مــن الإحاطة 
بمختلــف المعــارف والخــرات وتحضــر الإمكانــات والقــدرات والكفــاءات 
1 . عمــر وصيفــي عقيــي: إدارة المــوارد البشريــة المعــاصرة، بعــد اســراتيجي، دار وائــل للنــر، 

ط1، عــان، 2005، ص، ص437،438.
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ــا  ــورات وكل م ــرات وتط ــن تغ ــتقبل م ــه المس ــا يحمل ــة م ــة، لمواجه المطلوب
هــو محتمــل ومفــرض أن يقــف عائقــا أمــام المنظمــة.

4.8.التكوين المهني استثمار بشري.

يؤكــد هــذا التوجــه المعــاصر عــى اســتبدال مصطلــح التكلفــة  
بمصطلــح الاســتثمار، وهــذا الاســتبدال طويــل الأجــل لا تتحقــق عوائده في 
المــدى القصــر بــل تتحقــق عــى المــدى الطويــل، تطبيقــا لمبــدأ »ازرع اليــوم 
ــن  ــا التكوي ــا اعتبرن ــه طالم ــو أن ــرة ه ــذه النظ ــد ه ــا يؤك ــدا« وم ــد غ لتحص
والتنميــة مســألة إســراتيجية؛ إذا لابــد مــن النظــر إليهــا عــى أنهــا اســتثمار 
بــري طويــل الأجــل، وللدلالــة عــى أهميــة هــذا الاســتثمار هــو أن التكوين 
والتنميــة أصبحتــا في الوقــت الحــاضر معيــارا يقــاس بــه نجــاح المنظــات1

ــروة  ــو الث ــح ه ــري إذ أصب ــورد الب ــاه الم ــرة تج ــرت النظ ــد تغ فق
والقــوة في التنظيــات؛  حيــث تحــول الاهتــام بالمكونــات الماديــة للرأســال 
ــال  ــل، إلى الرأس ــدى الطوي ــى الم ــا ع ــيعرف توقف ــذي س ــط ال ــادي فق الم
البــري غــر المــادي الــذي يســاهم في نمــو وتطــور المنظــات بــا تملكــه مــن 
قــدرات ومهــارات عقليــة وذهنيــة، فهــو الــذي يقــرر ويســر وينتــج ويطــور 
ــق  ــذا المنطل ــن ه ــة، وم ــة و الإنتاجي ــات الإداري ــور العملي ــب ومح ــو ل فه
أعطــت المنظــات الحديثــة الأولويــة لهــذا المتغــر، كونــه اســتثمار ناجــح مــن 
خــال العمليــات التكوينيــة والتدريبيــة الحديثــة و المســتمرة، التي تســاهم في 
إعــادة بنــاء المهــارات الفنيــة و التقنيــة لتلــك المــوارد البشريــة، كــا يمكنهــا 

1 . عمر وصيفي عقيلي: مرجع سابق، ص444.
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مــن توجيــه ســلوكياتها واهتماماتهــا مــع طموحــات وتطلعــات المنظمــة ومــع 
ــراتيجياتها. ــا واس أهدافه

5.8. التأكيد على أساليب وطرق التعلم الذاتي )الحقائب التكوينية(:

ــن  ــرن العشري ــن الق ــرة م ــود الأخ ــاه في العق ــذا الاتج ــوي ه ــد ق لق
ــمح  ــي تس ــا؛ الت ــه ذاتي ــرد والموج ــم الــذاتي المف ــواد التعل ــتخدام م لاس
للمتعلمــن بالتحكــم في تقدمهــم في دراســة تلــك المــواد وكذلــك التحكـــم 
ــن  ــكل م ــي ش ــة ه ــب التكويني ــتهم، والحقائ ــي لدراس ــع المنطقـ في التتاب
ــم  ــل مصم ــي متكام ــي وتكوين ــام تعليم ــي نظ ــرد، وه ــم المف ــكال التعل أش
بطريقــة منهجيــة منظمــة تســاعد المتكونــن عــى التعلــم والتكويــن الفعــال، 
بتزويدهــم بإرشــادات مفصلــة تقودهــم في عمليــة التكويــن والتعلــم، 
وتهيئــة مــواد تكوينيــة وتعليميــة مناســبة في شــكل مــواد مطبوعــة أو تقنيــات 
ســمعية بصريــة، كل وفــق سرعتــه وأســلوبه في التعلــم ليصــل إلى مســتوى 

ــان1. ــن الإتق ــول م مقب

ففــي الحقائــب التكوينيــة تســتغني المنظمــة عــن آليــات ومكانيزمــات 
ــر  ــن وتوف ــات التكوي ــد احتياج ــن تحدي ــة، م ــة التقليدي ــة التكويني العملي
ــن  ــى مكون ــاد ع ــاليب، و الاعت ــزة وأس ــائل وأجه ــن وس ــتلزماته م مس
ــة في  ــذه العملي ــى ه ــرف ع ــا ي ــن، ك ــج التكوي ــون برام ــذون ويقدم ينف
ــح  ــا، فتصب ــون نتائجه ــا ويقيم ــا يراقبونه ــون عليه ــئولون وقائم ــا مس كليته
كل تلــك الخطــوات والمهــام والجهــود الكثــرة و المتعــددة والطويلــة، مختزلــة 

1 . عبد الباري ابراهيم درة: مرجع سابق، ص123.
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ــرف  ــة، ي ــزة و ممنهج ــة مرك ــاليب تكويني ــواد و أس ــزة بم ــة مجه في حقيب
ــى  ــا أو اقت ــا احتاجه ــة وقت ــون آني ــاشرة وتك ــه ومب ــون بذات ــا المتك عليه
الأمــر ذلــك، فالحقيبــة التكوينيــة مــن مميــزات المنظمــة الحديثــة التــي تســاير 

ــة. ــة التنظيمي ــل في البيئ ــدم الحاص ــب التق ــور وتواك التط

6.8.العمل بمبدأ المنظمة المتعلمة:

المنظمــة المعــاصرة اليــوم هــي منظمــة متعلمــة؛ إذ يمكــن القــول بــأن 
التعلــم المســتمر صفــة تتحــى بهــا المنظمــة المتعلمــة، التــي تســعى إلى تقديــم 
كل جديــد ومبتكــر وبســعر مناســب لزبائنهــا، فالتطــور والتحســن المســتمر 
للخدمــة والمنتــج يضمنــان لهــا البقــاء والاســتمرار، ولا يمكــن تحقيــق ذلــك 
إلا بواســطة مــوارد بشريــة متعلمــة وبمســتوى عــالي مــن المهــارات، ولقــد 
ــا  ــف به ــص تتص ــن الخصائ ــة م ــال مجموع ــذا المج ــون في ه ــدد المختص ح

المنظمــة المتعلمــة أهمهــا مــا يــي1:

ــة  ــدث في البيئ ــي تح ــرات الت ــع المتغ ــف م ــيلة للتكي ــم وس - التعل
ــتمر. ــكل مس بش

- يجــب أن يكــون التعلــم مســتمرا ومتســارعا، وذلــك لتعليــم المــوارد 
ــد  ــرى، فتجدي ــات الأخ ــل المنظ ــدة قب ــياء الجدي ــة الأش ــة في المنظم البشري
وتحســن المهــارات البشريــة المســتمر والسريــع مطلــب أســاسي فيهــا، وذلــك 
مــن أجــل ألا تصبــح هــذه المهــارات متقادمــة لا تتماشــى ولا تتواكــب مــع 

التطــورات الحديثــة المعــاصرة التــي تحــدث في البيئــة.
1 . عمر وصيفي عقيلي: مرجع سابق، ص، ص443، 444. 
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- يركز التعلم في المنظمة المتعلمة على جانب الابتكار والإبداع.

- المنظمــة المتعلمــة تنظــر إلى التعلــم عــى أنــه اســتثمار بــري لــه عائــد 
ــا  ــدى موارده ــتمر ل ــكل مس ــة وبش ــارة العالي ــق المه ــل في تحقي ــر؛ يتمث كب

البشريــة، بحيــث يمكنهــا تقديــم منتــج يحقــق الرضــا لــدى زبائنهــا.

ــراتيجية  ــا إس ــى أنه ــم ع ــألة التعل ــة إلى مس ــة المتعلم ــر المنظم - تنظ
مكونــة مــن شــقين، الأولى تكويــن وتنميــة رســمية وتمثــل برامــج التكويــن 
ــا،  ــة أو خارجه ــل المنظم ــواء داخ ــون س ــا العامل ــع له ــي يخض ــة الت والتنمي
ــب  ــي يتوج ــة الت ــة الذاتي ــج التنمي ــل برنام ــمية تمث ــر رس ــة غ ــة تنمي والثاني

ــا. ــى تنفيذه ــة ع ــا البشري ــاعدة موارده ــة مس ــى المنظم ع

ــات  ــن صف ــة م ــة صف ــن و التنمي ــة التكوي ــة المتعلم ــر المنظم - تعت
المنضمــة الناجحــة.

ــة  ــن والتنمي ــمولية التكوي ــى ضرورة ش ــة ع ــة المتعلم ــد المنظم - تؤك
لجميــع المــوارد البشريــة؛ أي لكـــل مـــن يعمـــل فيها وعــى كافة المســتويات 
الإداريــة، وهــذا يعــد تحــولا عــن الاتجــاه القديــم الــذي كان يــرى أن الخــط 
الأول- قاعــدة الهــرم التنظيمــي- والإدارة المبــاشرة همــا فقــط بحاجــة 

ــة. ــن والتنمي للتكوي

فالمنظمــة الحديثــة هــي المنظمــة المتعلمــة التي تواكــب التطــور السريع و 
المســتمر؛ حتــى تتمكن مــن تحقيــق التنافســية و الاســتقرار والاســتمرار، ولا 
يتأتــى لهــا ذلــك إلا مــن خــال تعليــم و تكويــن مواردهــا البشرية باســتمرار 
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ــع  ــم م ــتطيع التأقل ــى تس ــارة والأداء، حت ــن المه ــة م ــتويات عالي ــى مس وع
المســتجدات البيئيــة خاصــة التكنولوجيــة منهــا، فتجديــد المهــارات المهنيــة 
وتحســينها مــن ضروريــات التحكــم في التكنولوجيــا المتطــورة، ومــن ثم فتح 
المجــال أمــام تلــك المــوارد للإبــداع والابتــكار، فعمليــة التكويــن المســتمرة 
مــن مبــادئ المنظمــة الناجحــة؛ إذ تنظــر إليهــا عــى أنهــا إســراتيجية تطمــح 
ــم مــن  ــرد داخــل التنظي لتحقيقهــا و الوصــول إليهــا، كــا لا تســتثني أي ف

هــذه العمليــة، فالتكويــن للجميــع مــا دام الفائــدة للمنظمــة وللمجتمــع.

7.8. الأخذ بمنطق تكوين فرق العمل:

يؤكــد التوجــه المعــاصر في مجــال التكويــن عــى تبنــي موضــوع تكويــن 
ــال في  ــذ الأع ــلوب تنفي ــول أس ــد أن تح ــك بع ــل، وذل ــرق العم ــة ف وتنمي
المنظــات إلى فــرق عمــل مــدارة ذاتيــا، ومــن أهــم المهــارات التــي تقــدم إلى 

أعضــاء الفريــق والتــي تمكنهــم مــن العمــل بشــكل جماعــي مــا يــي1:

ــل  ــة في العم ــم الرغب ــكل يدع ــن بش ــع الآخري ــال م ــارة الاتص - مه
ــي. الجماع

- مهارة التفاعل والتعاون مع الآخرين.

- مهارة المشاركة في وضع الأهداف والتخطيط للعمل.

- مهارة اتخاذ القرار الجماعي وتبين روح المسؤولية.

- إثارة روح التحدي وقبول التغيير والتفاعل معه.

1 . عمر وصيفي عقيلي: مرجع سابق، ص، ص445، 446.
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- مهارة التصدي للمواقف غير المتوقعة.

- تعليم سلوكيات تؤدي إلى تماسك الفريق.

- مهــارة التفكــر وتنســيق العمــل والتوصــل إلى أشــياء جديــدة 
ومبتكــرة مــع الآخريــن.

ــتقرارها  ــق اس ــا وتحقي ــا وسرعته ــع قدرته ــة ورف ــن أداء المنظم لتحس
ونموهــا، والتحكــم في مســتجدات بيئتهــا وحــل المشــاكل و العراقيــل التــي 
ــة  ــل وتنمي ــرق العم ــن ف ــى تكوي ــاصرة ع ــة المع ــد المنظم ــا، تعتم تواجهه
العمــل الجماعــي بــن الموظفــن و العــال، آخــذت في الاعتبــار خصائصهــا 
التنظيميــة التــي تركــز في مقدمتهــا عــى الخصائــص البنيويــة، حيــث تهــدف 

ــة. ــة التنظيمي ــادة المرون مــن ورائهــا إلى زي

8.8.الأخذ بالاتجاه التكنولوجي واستخدام الأساليب الحديثة في التكوين:

ينظــر إلى التكنولوجيــا هنــا مــن المنظــور الواســع الــذي يشــمل الجانبين 
ــن  ــوب في التكوي ــع للحاس ــتخدام الواس ــى الاس ــي، ويعن ــادي و البرمج الم
والتعمــق في التكويــن القائــم عــى الحاســوب، الــذي يعتــر مظلــة واســعة 
تشــمل كل أنــاط التعلــم والاســتخدام للحاســوب في المواقــف التكوينيــة، 

ومــن هــذه الأنــاط مــا يــي:

- التعليم والتكوين بمعاونة الحاسوب.

- استخدام الحاسوب كمساعد في إدارة التعليم والتكوين.
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- استخدام الحاسوب كمعاون في إيجاد مصادر تعليمية.

استخدام الحاسوب في إنتاج التقنيات السمعية البصرية. 	-

ــات،  ــا المعلوم ــي وتكنولوجي ــاه التكنولوج ــذ بالاتج ــإن الأخ ــك ف كذل
يحتــم علينــا الاســتفادة مــن إمكانيــات الإنترنيــت الهائلــة في التكويــن، 
ــح  ــالم يفت ــكان في الع ــن أي م ــات م ــا المعلوم ــري فيه ــبكة تج ــت ش فالإنترني
آفاقــا شاســعة أمــا المكونــن والمتكونــن، كالالتحــاق ببرامــج تكوينيــة 
ــدا  ــا غ ــت، ك ــى الانترني ــة ع ــة معين ــات تكويني ــد ومؤسس ــا معاه تقدمه
اســتخدام الأســاليب التكوينية الحديثة أمـــرا شــائعا لما لهـــذه الأســاليب مـــن 
مزايــا في علميــة التكـــوين والتعليــم، ومن هذه الأســاليب: أســلوب الحالات  
والتعايــش، وتمثيــل الأدوار، والبريــد الــوارد، والمباريــات الإداريــة... الــخ1.

ففــي الوقــت الحــالي أصبحــت المنظــات تركــز بالدرجــة الأولى عــى 
ــتقرار  ــق الاس ــاس تحقي ــة وأس ــروة الحقيقي ــا الث ــة، كونه ــا البشري موارده
ــر  ــذا العن ــرة له ــة كب ــي أهمي ــة تعط ــية، فالمنظم ــدرة التنافس ــة والق والمكان
ــذا  ــه، وبه ــن أدائ ــر وتحس ــه إلى تطوي ــتقطابه وتوظيف ــة اس ــن عملي ــداء م ابت
ــة و  ــج حديث ــاليب ومناه ــزة وأس ــات وأدوات وأجه ــة إلى تقني ــي بحاج فه
متطــورة، تمكنهــا مــن تأهيــل وتنميــة قدراتــه وإمكاناتــه وكــذا قيــاس وتقييم 
ومتابعــة أدائــه، ولهــذا فــإن اســتخدام التكنولوجيــات المختلفــة و المتطــورة  
في أنشــطة ووظائــف التنظيــم ككل، وفي العمليــة التكوينيــة بالخصــوص مــن 

ســات المنظمــة الحديثــة.
1 . عبد الباري إبراهيم درة: مرجع سابق، ص، ص 121، 122.
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قراءة لمحطات التكوين المهني وفق نموذج التحليل 
»swot الرباعي »سوات

ــة  ــة كل منظم ــب طبيع ــراتيجي بحس ــط الاس ــاذج التخطي ــف ن تختل
بعــض  اختلــف  ولقــد  ومســؤولياتها،  أهدافهــا  وبحســب  ووضعهــا 
ــال  ــا »ب ــد مث ــا، فنج ــاذج وعدده ــذه الن ــواع ه ــد أن ــن في تحدي الباحث
ــة  ــدد ثلاث ــد ح ــراتيجي« ق ــط الاس ــه »التخطي ــكارنة« في كتاب ــف الس خل
وعــرون 23 نموذجــا، كــا نجــد »طــارق محمــد الســويدان« تحــدث عــن 
ثلاثــة عــر13 نموذجــا في بعــض كتاباتــه ومحاضراتــه، وليــس كلهــا عــى 
نفــس الدرجــة مــن الأهميــة كــا يــرى هــذا الأخــر، و هنــاك العديــد مــن 
الباحثــن و العلــاء مــن لــه رأي مغايــر في هــذا الشــأن، و ســنعرض في هــذا 
ــذا  ــض المختصــن في ه ــرى بع ــتخداما كــا ي ــر اس ــاب النمــوذج الأكث الكت
المجــال ومنهــم »طــارق محمــد الســويدان«، وهــو نمــوذج التحليــل الرباعــي 

.»swot« ــوات س

أولا. ما هو نموذج التحليل الرباعي »سوات swot«؟

فشــلت الكثــر مــن المؤسســات والــركات في منتصــف القــرن 
العشريــن، و لم تكــن تعــرف آنــذاك أن جزء مــن الفشــل يكمــن في التخطيط؛ 
فقــررت تلــك الــركات أن تعــرف مــا الــذي يمكــن فعلــه لتغيــر الفشــل 
ــدث  ــا يح ــل م ــن تحلي ــن م ــث لتتمك ــى البح ــدت ع ــاح، و اعتم إلى النج
ــم  ــل شركات »Fortune 500«، وت ــن قب ــث م ــل البح ــم تموي ــا، فت لشركاته
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إجــراء البحــث في معهــد »ســتانفورد للأبحــاث« حيــث اســتغرق 10 
ســنوات مــن 1960 إلى1970، و أعضــاء فريــق البحــث هــم:  د. أوتيــس 
ــتيوارت.  ــرت س ــر لي وروب ــري؛ بيرج ــرت همف ــون دوشر أل ــب ؛ ماري بيني
ــفوا أن  ــد اكتش ــركات فق ــط لل ــري تخطي ــود مدي ــن وج ــم م ــى الرغ فع
ــت  ــث كان ــط، حي ــا التخطي ــم به ــي كان يت ــة الت ــن في الطريق ــكلة تكم المش

الــركات تنفــق الكثــر مــن المــال ولم تلقــى أرباحــا نظــر ذلــك1.

ــارد«  ــه نموذج«هارف ــاك مــن يطلــق علي ونمــوذج »ســوات swot« هن
لأن أصــل هــذا النمــوذج مــن الجامعــة الأمريكيــة هارفــارد، وهــو ينطلــق 

مــن أربــع 04 كلــات:

- نقاط القوة Strengths: القوة الداخلية للمؤسسة.

- نقاط الضعف Weaknesses: الضعف الداخلي للمؤسسة.

Opportunities: خارجيــة قــد تحــرك عمــل  - الفــرص المتاحــة 
المؤسســة. 

ــن  ــوض م ــد ق ــة ق ــة( Threats: خارجي ــر المتاح ــددات )المخاط - المه
ــة2. ــل المؤسس عم

ــوذج،  ــذا النم ــق ه ــن طري ــراتيجي ع ــط الاس ــام بالتخطي ــد القي فعن

1. G Fine  Lawrence:The SWOT Analysis,the swot analysis Using your Strength to 

overcome weaknesses, using opportunities to overcome threats, copyright  kick It, 

LLC,2009.
2. حسنية محمد حسن الحبشي: مرجع سابق، ص75.
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نقــوم بمناقشــة أهــم تلــك النقــاط الأربعــة مــن خــال تحديــد قــوة 
المؤسســة وتميزهــا والضعــف الــذي يعتريهــا، كــا يتــم تحديــد أهــم الفــرص 
المتاحــة أمــام المؤسســة والمخاطــر المتوقعــة التــي قــد تواجههــا في المســتقبل، 
وهنــاك مــن الباحثــن و المهتمــن بهــذا المجــال مــن يــرى بــأن نقــاط القــوة 
والضعــف هــي نقــاط تــأتي مــن داخــل المؤسســة، أمــا الفــرص والمخاطــر 
تــأتي مــن خــارج المؤسســة، وهنــاك مــن الباحثــن مــن يتصــور بــأن نقــاط 
القــوة والضعــف موجــودة فعــا وليــس شيء منتظــر ســيأتي فيــا بعــد، أمــا 

ــد تواجــه المؤسســة يمكــن أن توجــد. ــي ق الفــرص المتاحــة والمخاطــر الت

إن تحديــد نقــاط القــوة داخــل المؤسســة يســاعد في الاســتغلال الأمثــل 
لهــذه النقــاط، والاعتــاد عليهــا في تحديــد الأولويــات التــي يمكــن تحقيقهــا، 
أمــا تحديــد نقــاط الضعــف فإنــه يســاعد في التنبيــه إلى ضرورة العمــل الجــاد، 
مــن أجــل التغلــب عــى هــذه النقــاط وتحويلهــا إلى نقــاط قــوة، أمــا تحديــد 
الفــرص المتاحــة أمــام المؤسســة فإنــه يســاعد في التخطيــط لاســتغلال هــذه 
الفــرص والاســتفادة منهــا، بينــا يســاعد تحديــد التهديــدات والمخاطــر التــي 
تواجــه المؤسســة في تــافي خطرهــا والاســتعداد لمواجهتــا، حتــى لا تباغــت 
المؤسســة وهــي غــر جاهــزة لمواجهتهــا والتعامــل معهــا، وهــذا يســاعد في 
التقليــل مــن الآثــار الســلبية التــي يمكــن أن تلحــق بالمؤسســة بســبب هــذه 
ــة  ــراءات اللازم ــات والإج ــاذ الترتيب ــم اتخ ــدات، إذا لم يت ــر والتهدي المخاط

لمواجهتهــا1.

1 . زياد محمد ثابت: مرجع سابق.
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و قبــل أن نتمكــن مــن إلقــاء نظــرة عــى التفاصيــل في العنــاصر 
المختلفــة لتحليــل »ســوات«، نحتــاج إلى فهــم أساســيات القالــب )وحــدات 
للتحليــل(، فلــن يتغــر القالــب الأســاسي لتحليــل »ســوات« ولكن الأســئلة 
المطروحــة ينبغــي أن تكــون ذات صلــة بموضــوع التحليــل، وعادة مــا يكون 
ــا بعــد ذلــك  القالــب المســتخدم في شــكل شــبكة )نمــوذج(، و يكــون لدين
ــوم  ــدا معل ــاك ح ــس هن ــا. لي ــة عليه ــاول الإجاب ــئلة نح ــن الأس ــة م قائم
ــئلة  ــا في الأس ــا تعمقن ــن كل ــا، ولك ــي لدين ــات الت ــئلة والإجاب ــدد الأس لع
ــف  ــوات« يختل ــإن »س ــك ف ــة1، وبذل ــج إضافي ــا نتائ ــر أعطتن ــكل كب بش
باختــاف موضوعــه وظروفــه، فهــو ليــس نمــوذج في حلولــه بــل نمــوذج في 
أســلوبه وطريقتــه في البحــث عــن الحلــول، وتــافي التهديــدات والعراقيــل 

ــام الفــرص والاســتثمار فيهــا. واغتن

ثانيا. مراحل عملية التكوين وفق خطوات نموذج التحليل الرباعي »سوات«:

تتمثل عموما خطوات هذا النموذج التخطيطي فيما يلي:

- تحديــد النقــاط الأربعــة الســابقة )القــوة و الضعــف والفــرص 
والمخاطــر(.

ــي  ــوة ه ــة ق ــكل نقط ــداف، ف ــة إلى أه ــاط الأربع ــذه النق ــل ه - تحوي
ــا  ــة تحقيقه ــدف، وكل فرص ــو ه ــا ه ــف علاجه ــة ضع ــدف وكل نقط ه
واســتغلالها هــدف، وكل خطــر يمكــن أن نحتــاط منــه هــو كذلــك هــدف، 
فهــي بذلــك مســألة صياغــة ف%50 مــن الجهــد في نمــوذج »ســوات« يتجلى 
1 .G Fine  Lawrence: op.cit.
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ــل. ــن التحلي ــة م ــذه المرحل في ه

- نقــوم بتحديــد كيــف نصــل إلى تلــك الأهــداف، مــن؟ متــى؟ أيــن؟ 
كيــف؟ كــم ســتكلف؟.

و طريقــة تحليــل نمــوذج »ســوات« مســيطرة على عــالم التخطيط تســتخدم 
في التخطيــط الاســراتيجي كــا تســتخدم في التخطيــط التشــغيلي، ف83 % مــن 
الخطــط الإســراتيجية تكتــب بطريقــة »ســوات«، أمــا في التخطيــط التشــغيلي 
هــي أكثــر مــن ذلــك مــن حيــث الاســتعمال، ونســبة نجاحهــا في هــذا الأخــر 
جيــدة جــدا، أمــا نســبت نجاحهــا في التخطيــط الاســراتيجي 30 % فقــط و70 
ــة  ــون كيفي ــة المخطط ــدم معرف ــك لع ــبب في ذل ــود الس ــلة، إذ يع ــا فاش % منه

تطبيــق نــاذج أخــرى مــن التخطيــط الاســراتيجي1.

ــة  ــات العام ــف المؤسس ــى مختل ــوات« ع ــل »س ــق تحلي ــن تطبي ــه يمك ــا أن ب
منهــا و الخاصــة، وفي كل المراحــل مــن البدايــة حتــى النهايــة؛ في الأداء وفي المتابعــة 
ــة  ــط الإنتاجي ــع الخط ــد وض ــة(، وعن ــوارد البشري ــراد )الم ــى الأف ــم وع و التقيي
ــة التــي  ــة التكويني والتســويقية...الخ. و انطلاقــا مــن الأهــداف الرئيســية للعملي
ــي في  ــل الرباع ــا التحلي ــع فيه ــراءة نتب ــنقدم ق ــية، س ــل أساس ــة مراح ــر بأربع تم
ــة،  ــة تكويني ــأي عملي ــام ب ــد القي ــة عن ــية والهام ــات الأساس ــذه المحط ــرض ه مع
ــي.  ــن المهن ــة في تكوي ــد متخصص ــز ومعاه ــة أو في مراك ــت في المؤسس ــواء كان س
و أدوات التحليــل الرباعــي »ســوات« كــا ذكرنــا ســابقا هــي نقــاط القــوة التــي 
ــا،  ــودة فع ــة موج ــل داخلي ــا عوام ــي في مجمله ــف، وه ــاط الضع ــا نق تقابله
1 . طارق محمد السويدان: محاضرات حول نماذج وخطوات التخطيط الاستراتيجي: مرجع سابق.
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ــن  ــة يمك ــل خارجي ــي عوام ــدات وه ــر والتهدي ــا المخاط ــي تقابله ــرص الت والف
أن تصادفنــا وقــد تكــون موجــود فعــا، فبالنســبة لهــذا النمــوذج مواطــن القــوة 
والفــرص المتاحــة هــي عبــارة عــن حالــة دفاعيــة تعــزز مــن حظوظــه، ومواطــن 
الضعــف والمخاطــر هــي حالــة يجــب علاجهــا والتقليــل منهــا وتلافيهــا إن أمكن.

ــا  ــم فيه ــي يت ــن؛ الت ــات التكوي ــد احتياج ــة بتحدي ــتكون البداي و س
ــن  ــة، م ــك العملي ــاصر تل ــف عن ــن مختل ــات ع ــات والمعلوم ــر البيان توف
تنظيــم و عمــل أو مهــام وأفــراد. ثــم تصميــم البرنامــج التكوينــي إذ 
ــوء  ــوع في ض ــد الموض ــن؛ بتحدي ــى التكوي ــون ع ــل القائم ــه يعم ــن خلال م
أهــداف هــذا التصميــم، وإعــداد مــادة التكويــن و اختيــار أمثــل و أنســب 
ــة مــن المكــون إلى  الأســاليب و الطــرق، المســتخدمة في نقــل المــادة التكويني
ــان  ــكان وزم ــار م ــن و اختي ــن الأخيري ــر هذي ــن تحض ــع حس ــون، م المتك
ــة التكوينيــة، بالإضافــة إلى تحديــد ميزانيتهــا والمســاعدات التكوينيــة  العملي
الأخــرى. و بعــد تحديــد هــذه الخطــة و ضبطهــا بإحــكام، يــأتي دور التطبيــق 
في المقــام الثالــث كمرحلــة للتنفيــذ والحســم لمــا قــد صمــم مــن قبــل؛ وذلــك 
ــر  ــه. وفي آخ ــم اختتام ــه ث ــه و تقديم ــداد ل ــج والإع ــن البرنام ــان ع بالإع
ــن  ــد م ــة، للتأك ــة التكويني ــة للعملي ــم والمتابع ــة التقوي ــأتي عملي ــاف ت المط
ــة  ــر تقويمي ــا، بمعاي ــا و مجالاته ــع مناحيه ــة في جمي ــدورة التكويني ــامة ال س
ــن  ــد م ــرف و التأك ــم التع ــى يت ــة، حت ــة و دقيق ــاليب ملائم ــة و بأس واضح
النتائــج التــي تحصــل عليهــا التكويــن. وهــذه العمليــة التكوينيــة متكاملــة 
ــة  ــا بــن مراحلهــا الأساســية، فــكل مرحلــة ســابقة ضروري ومتسلســلة في
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ــنحاول  ــا، وس ــبة إليه ــاق بالنس ــدة انط ــة قاع ــي بمثاب ــا وه ــة منه للاحق
عــرض هــذه المراحــل والمحطــات وفــق نمــوذج »ســوات«على النحــو الــذي 

ــالي:  ــكل الت ــه الش يوضح

»swot »شكل رقم »03« يوضح العملية التكوين وفق نموذج سوات

المصدر: من تصميم المؤلف.

ــات  ــل العملي ــة تحلي ــراءة و محاول ــوات« في ق ــوات »س ــاع خط ــم إتب ت

عوامل داخلية موجودة فعلا

تحديد نقاط القوة في:
- احتياجات التكوين.

- تصميم برنامج التكوين.
- تنفيذ برنامج التكوين.

- متابعة وتقييم برنامج التكوين.

تحديد نقاط الضعف في:
- احتياجات التكوين.

- تصميم برنامج التكوين.
- تنفيذ برنامج التكوين.

- متابعة وتقييم برنامج التكوين.
التحليل الرباعي 
"sowot سوات" استغلال الفرص المتاحة في:

- احتياجات التكوين.
- تصميم برنامج التكوين.

- تنفيذ برنامج التكوين.
- متابعة وتقييم برنامج التكوين.

تجنب التهديدات التي تواجه:
- احتياجات التكوين.

- تصميم برنامج التكوين.
- تنفيذ برنامج التكوين.

- متابعة وتقييم برنامج التكوين.

عوامل خارجية قد تكون موجودة
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ــه  ــي، كــون هــذا النمــوذج الرباعــي ســهل تطبيق ــن المهن الأساســية للتكوي
ــرة في  ــرد كل م ــه يتف ــد يجعل ــا ق ــع، م ــات الواق ــى معطي ــة ع ــه مبني وتحليلات
النتائــج التــي يصــل إليهــا، وبذلــك يبقــى يحــوز عــى نــوع مــن الخصوصيــة 
ــة  ــه إجاب في كل تحليــل يقدمــه؛ هــذا مــا يعنــي أن تحليــل »ســوات« ليــس ل
نموذجيــة دائمــة تطبــق عــى جميــع العمليــات التكوينيــة، في كل المؤسســات 

ــة و الفــرات.  ــة وعــر مختلــف الأزمن والمراكــز التكويني

 :»swot « 1. تحديد الاحتياجات التكوينية وفق نموذج سوات

ــا  ــاطه مه ــتمرة و نش ــة و مس ــة ناجح ــي عملي ــن المهن ــون التكوي يك
ــد  ــاك تحدي ــر المؤسســات وأفرادهــا، عندمــا يكــون هن لأجــل تحســن تطوي
ــان  ــارات الإنس ــف مه ــذي يكتن ــف ال ــن الضع ــع م ــي ناب ــاج تكوين احتي
ــه  ــا يتطلب ــوة وم ــن ق ــه م ــا يمتلك ــى م ــاظ ع ــه، والحف ــه و معارف وقدرات
ــه،  ــش في ــذي يعي ــه ال ــا و مجتمع ــل به ــي يعم ــته الت ــة مؤسس ــر و تنمي لتطوي
ــورات  ــرات و التط ــل التغ ــأتي في ظ ــد ت ــق ق ــرص في الأف ــبا لأي ف وتحس
التنظيميــة والتكنولوجيــة المتتاليــة، و كــذا مواجهــة التهديــدات والتحديــات 
والأزمــات و المشــكلات التــي تصاحــب ذلــك وقــد تعترض الســر الحســن 

ــا. ــب عليه ــيطرة و التغل ــة الس ــل، ومحاول للعم

1.1. مفهوم الاحتياجات التكوينية:

يعرفهــا »درويــش و تــكلا« بأنهــا مجموعــة التغــرات المطلــوب 
ــلوكه  ــه و س ــه و خبرات ــه و مهارات ــة بمعارف ــرد، و المتعلق ــا في الف إحداثه
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و اتجاهاتــه، لجعلــه لائقــا لشــغل وظيفــة أعــى أو لأداء اختصاصــات 
وواجبــات وظيفتــه الحاليــة بكفــاءة عاليــة1، و يمكــن أن نعــرف الحاجــة إلى 
التكويــن بأنهــا الفجــوة بــن متطلبــات العمــل، مــن مهــارات و معــارف و 
بــن تلــك التــي يتمتــع بهــا الفــرد القائــم بالعمــل، و يكــون مــن الــروري 
قبــل أي شيء أن نتعــرف عــى هــذه الفجــوة التــي تمثــل الاحتيــاج التكويني، 

ــوب2. ــن المطل ــة التكوي ــا لمعرف ــها و نحلله وأن ندرس

فالحاجــة للتكويــن هــي مــا يمثــل الفــارق بــن المســتوى المعــرفي 
ــدرات  ــن ق ــه م ــع ب ــا يتمت ــة، و م ــل في المنظم ــدى العام ــة ل ــارات المتاح والمه
وكفــاءات عمــل و مســتوى العمــل المقــدم لــه للإنجــاز، ففــي تحديــد الحاجــة 
ــخيص  ــن، تش ــة التكوي ــن عملي ــئول ع ــم أو المس ــى القائ ــب ع ــن يج للتكوي
ــا  ــي يمتلكه ــدرات الت ــارات والق ــك المه ــود في تل ــص الموج ــل والنق الخل
ــة  ــرح أو الوظيف ــل المق ــاء بالعم ــل الوف ــا لأج ــا و تطويره ــل، لتعديله العام
ــن  ــل م ــل لأداء العم ــص العام ــا ينق ــو م ــن ه ــة للتكوي ــه. فالحاج ــة ل المقدم
مهــارات و معــارف و كفــاءات، و هــذا مــا يمثــل متطلــب العمــل المــوكل لــه.

فحصيلــة الحاجــة إلى التكويــن هــي الفــارق مــا بــن مــا يملكــه الفــرد 
ــذا  ــاز، و ه ــل للإنج ــه العم ــه و يتطلب ــا يحتاج ــارات، و م ــن مه ــل م العام

ــر والتحســن. ــة و التطوي ــل و التنمي ــه التعدي ــراد ب ــذي ي الفــارق ال

ــة  ــة الوافي ــي الإجاب ــة ه ــات التكويني ــرى أن الاحتياج ــن ي ــاك م و هن
ــة ،  ــو مصري ــة الأنجل ــة، مكتب ــول الإدارة العام ــكلا: أص ــى ت ــش، لي ــم دروي ــد الكري 1 .  عب

.603 ص   ،1980 القاهــرة، 
2 . مصطفى كامل: إدارة الموارد البشرية، الشركة العربية للنشر و التوزيع، 1994، ص 307.
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ــة1: ــاؤلات التالي ــى التس ع

- من ؟ 

- كم نكون ؟

- لماذا نكون ؟

- كيف نكون ؟ 

- أين نكون ؟ 

- متى نكون ؟ 

فصاحــب هــذا التعريــف يقــر بأنــه عنــد تحديــد الاحتياجــات 
التكوينيــة لابــد مــن معرفــة المتكــون، كــا يجــب معرفــة كــم عــدد المتكونــن 
ومعرفــة الســبب والغــرض مــن التكويــن والطــرق والأســاليب المتبعــة فيــه، 

ــة.  ــة التكويني ــان العملي ــكان و زم ــة م ــة إلى معرف بالإضاف

ولكــن هــذا غــر كاف إذا مــا اتبعنــا تحليــل »ســوات swot« عنــد تحديد 
ــة  ــل الداخلي ــي العوام ــت ه ــرة ليس ــذه الأخ ــن، لأن ه ــات التكوي احتياج
المتمثلــة في نقــاط الضعــف ونقــاط القــوة فقط، بــل تتعــدى ذلــك إلى العوامل 
الخارجيــة التــي يجــب مراعاتهــا والأخــذ بهــا عنــد تحديــد الاحتياجــات وفــق 
ــتفادة  ــتغلالها والاس ــن اس ــي يمك ــرص الت ــي الف ــوات«، ألا وه ــل »س تحلي

منهــا، والتهديــدات التــي قــد تواجهنــا في الحــاضر وفي المســتقبل.

1 . عامر خضير الكبيسي: مرجع سابق، ص 100.	
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2.1. أهمية و فوائد تحديد الاحتياجات التكوينية:

أول خطــوة في العمليــة التكوينيــة هــي تحديــد احتياجاتهــا؛ أي معرفــة 
ــا  ــن، وم ــذا التكوي ــن وراء ه ــرض م ــبب أو الغ ــم والس ــراد تكوينه ــن الم م
نــوع التكويــن المطلــوب ومــا هــي أســاليبه؟ وهــذا بطبيعــة الحــال مســتمد 
مــن متطلبــات المنظمــة لتحقــق أهدافهــا و غاياتهــا، والأســباب التــي تجعــل 
ــة  ــة تكويني ــة لأي عملي ــوة مهم ــة خط ــات التكويني ــد الاحتياج ــن تحدي م

ــة: 1 ــد التالي فاعلــة، يعــود لكونهــا تســهم في تحقيــق الفوائ

ــا و بصفــة  - إتاحــة الفرصــة أمــام الأفــراد العاملــن لأن يفكــروا ملي
دوريــة، بأوجــه القــوة والضعــف التــي تميزهــم عــن زملائهــم ممــن يشــغلون 

وظائــف مماثلــة.

- إعطــاء الفرصــة للرؤســاء و للمشرفــن لأن يتابعــوا عــن قــرب أداء 
ــم  ــدى حاجته ــم وم ــة بينه ــوارق الفردي ــى الف ــوف    ع ــهم، والوق مرؤوس

لبرامــج تكوينيــة للتقليــل منهــا.

ــة  ــوى العامل ــح الق ــن مس ــة م ــام المختلف ــن الإدارات والأقس - تمك
ــا  ــا و تصوراته ــوء خططه ــا في ض ــص منه ــادة والنق ــة الزي ــا، ومعرف لديه
المســتقبلية، و تشــخيص الفجــوة بــن المؤهــات والمهــارات المتاحــة و تلــك 

ــة. ــة دوري ــا و بصف ــب توافره الواج

التكويــن لإعــداد خططهــا و تصميــم برامجهــا  إدارات  - تمكــن 

1 . عامر خضير الكبيسي: مرجع سابق، ص، ص103 ، 104.
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التكوينيــة والتهيــؤ لتنفيذهــا وتوفــر مســتلزماتها، قبــل أن تفاجئهــا الأزمات 
ــارات  ــرات و المه ــان الخ ــى نقص ــب ع ــي تترت ــكاليات الت ــر الإش أو تظه

ــا. ــدى موظفيه ل

ــة  ــادات اللازم ــبان الإعت ــذ بالحس ــة للأخ ــاعدة الإدارات المالي - مس
ــة.  ــة المطلوب ــج التكويني ــذ البرام ــات تنفي ــة نفق لتغطي

- مســاعدة المراكــز و المعاهــد التكوينيــة الوطنيــة و الإقليميــة و الدولية 
ــركة  ــا المش ــداد خططه ــتفيدة، لإع ــات المس ــع الجه ــدة م ــة أو المتعاق المتعاون

وتحديــد أوقاتهــا ومواقعهــا بالتنســيق معهــا.

ــبة  ــة بالنس ــات التكويني ــد الاحتياج ــد تحدي ــن فوائ ــم م ــن بالرغ و لك
ــد  ــان ق ــن الأحي ــر م ــرة في كث ــذه الأخ ــات، إلا أن ه ــن وللمنظ للعامل
ــاة  ــة؛ أي دون مراع ــات فعلي ــد احتياج ــا دون تحدي ــن عماله ــد إلى تكوي تعم
ــات،  ــدرات وإمكان ــن ق ــه م ــا تمتلك ــا وم ــف لديه ــن الضع ــة لمكام حقيقي
وكل مــا يعــد مــن نقــاط القــوة لــدى مواردهــا البشريــة، ودون وضعهــا في 
ــد يكــون داعــا لهــا  الحســبان مــا قــد يهــدد إمكاناتهــم وقدراتهــم، أو مــا ق
ــارات  ــك المه ــر تل ــل تطوي ــا، لأج ــتفادة منه ــن الاس ــة يمك ــل فرص و يمث
ــة، وتــافي  والقــدرات و تحســن مســتوى أداء مــا تمتلــك مــن مــوارد بشري
هــدر الكثــر مــن الوقــت والمــال والجهــد، وهــذا مــا يؤكــد عليــه نمــوذج 

ــوات«  ــي »س ــل الرباع التحلي

ــا  ــد فوائده ــة و تتصاع ــات التكويني ــذه الحاج ــة ه ــزداد أهمي ــد ت فق
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خاصــة إذا كانــت واقعيــة؛ أي أن الفوائــد المذكــورة ســلفا تتجســد ميدانيــا 
إذا كانــت تحمــل في طياتهــا أهدافــا تصبــوا إلى تحقيقهــا، كــا أن هــذه 
الاحتياجــات يعتمدهــا القائمــون عــى التكويــن في تصميــم برامجهــم، وكــذا 
تعمــد إلى تحديــد المســار الــذي يتبعونــه في تنفيــذ الخطــط التكوينيــة، وهــي 

ــن. ــج التكوي ــيم برام ــن في تقس ــو التكوي ــل أخصائي دلي

  3.1. مصادر التعرف على الاحتياجات التكوينية:

إذا مــا تــم إتبــاع تحليــل »ســوات« يجــب أن يقــف عــى هــذه العمليــة 
ــن  ــا، أو م ــا وأفراده ــة وبعناصره ــة بالمؤسس ــة ودراي ــر معرف ــم أكث ــن ه م
ــن  ــة بذلــك؛ كالمختصــن و الخــراء في مجــال التكوي ــا ومعرف ــر عل هــم أكث

ــب.   و التدري

مصــادر  عــى  للتعــرف  فريقــن  وضــع  الأحســن  مــن  ولهــذا 
الاحتياجــات التكوينيــة؛ فريــق يهتــم بتحليــل البيئــة الداخليــة و الآخــر يهتم 
ــدات  ــة، خاصــة تلــك الفــرص المســاعدة أو التهدي ــة الخارجي ــل البيئ بتحلي

ــة. ــة التكويني ــات العملي ــد احتياج ــام تحدي ــا أم ــف حائ ــي تق الت

و يمكــن تحديــد ثلاثــة مصــادر للتعــرف عــى الاحتياجــات التكوينيــة 
هــي كالتــالي: 

. Organization  analysis تحليل المنظمة -

. Job Analysis /task Analysis تحليل العمل أو تحليل المهام -
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1 . Worker Analysis )تحليل الفرد )الفرد/العامل -

و هنــا يجــب التأكيــد عــى أن الاحتياجــات التكوينيــة، لا تقتــر 
ــب  ــا إلى جوان ــد أيض ــا تمت ــور ولكنه ــل أو القص ــب الخل ــى جوان ــط ع فق
ــارات  ــات والمه ــات والاتجاه ــي المعلوم ــك تعن ــي بذل ــة، فه ــة معين تطويري
ــة لمواجهــة تغيــرات متوقعــة، ســواء  المــراد تنميتهــا لــدى الفــرد أو المطلوب
كانــت تنظيميــة أو تكنولوجيــة وذلــك لإعــداد العــدة لاســتقبالها و ســامة  
تنفيذهــا، فتحليــل المنظمــة يكــون عــن طريــق معرفــة نقــاط الضعــف والقوة 
بهــا، لأجــل تحديــد الأماكــن المــراد تكوينهــا لمجابهــة التغــرات التكنولوجيــة 
ــال  ــن خ ــون م ــام يك ــال والمه ــل الأع ــا، و تحلي ــة به ــة المحيط و التنظيمي
ــام  ــات الأساســية لشــغلها أو القي ــات والمســؤوليات والمتطلب ــد الواجب تحدي
بهــا، و معرفــة المســتجدات التــي تطــرأ عــى هــذه المهــام كمــؤشر لاحتيــاج 
ــة هــذه المســتجدات، أمــا تحليــل العامــل أو الموظــف فمــن  التكويــن لمواكب
ــة  ــة والعملي ــه العلمي ــة قدرات ــه، و معرف ــي ل ــار الوظيف ــة المس ــال معرف خ
ومهاراتــه الحاليــة للتأكــد مــن مــدى قدرتــه عــى تــولي المنصــب أو العمــل 
ــارات  ــدرات و المه ــك الق ــص في تل ــل أو نق ــد خل ــه، و إن وج ــف ب المكل
الفرديــة فهــذه حاجــة مــن حاجــات التكويــن، وتحليــل الأداء يكــون ســواء 
مــن خــال تقاريــر المســئول المبــاشر أو المــرف أو المديــر، بمقارنــة معدلات 
الأداء المطلوبــة لشــغل الوظيفــة وأداء العاملــن الذيــن يشــغلونها، و كل هــذه 
تعتــر مصــادر للتعــرف    عــى الاحتياجــات التكوينيــة، وســنرى فيــا يــي 

1 . مدحت محمد أبو النصر: مرجع سابق، ص، ص 145، 146.
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كيــف يتــم تحليــل المعلومــات مــن هــذه المصــادر. 

1.3.1. تحليــل المنظـمــة:  

يقصــد بتحليــل التنظيــم فحــص الجوانــب التنظيميــة والإداريــة، 
ــن  ــوع التكوي ــة ون ــود تكويني ــاج إلى جه ــي تحت ــع الت ــد المواق ــدف تحدي به
الــازم لهــا، و تتمثــل عمليــة تحليــل التنظيــم في عــدة مجــالات أهمهــا، دراســة 
ــا إلى  ــود تدنيه ــد يع ــذي ق ــة و ال ــوارد المتاح ــتخدام الم ــاءة في اس ــدى الكف م
ضعــف مهــارات الأفــراد و قدراتهــم، كــا تتضمــن كذلــك في مجــال تحليــل 
المنــاخ التنظيمــي والتــي تمثــل أنظمــة الأجــور، والترقيــة و الســامة المهنيــة 
والاســتقرار الوظيفــي و العلاقــة مــع الآخريــن، بالإضافــة عــى أنهــا 
تتضمــن تحليــل تطبيــق المبــادئ التنظيميــة و مــدى وجــود مشــاكل في 
ــوء  ــات و س ــض الصلاحي ــدم تفوي ــات وع ــل الاختصاص ــق، كتداخ التطبي
العمــل و عــدم التقيــد بالتسلســل الإداري1، فــكل ذلــك يمثــل المــؤشرات 
التنظيميــة لتحليــل المعلومــات عــن التنظيــم بجميــع مســتوياته، مــن خــال 
تحديــد نقــاط الضعــف و المشــاكل التــي يعــاني منهــا، و اســتخدام التكويــن 
لســد تلــك الثغــرات والتغلــب    عــى المشــاكل التــي يعــاني منهــا التنظيــم. 

2.3.1. تحليل العمل أو تحليـل المهام:

تتمثـــل في تحليــل الأعمـــال والمهام المرتبطــة بالمهمة أو العمــل، ويمكن 
ــة  ــة وفقــا لهــذا الأســلوب مــن خــال المقارن ــد الاحتياجــات التكويني تحدي
ــرى،  ــة أخ ــن جه ــرد م ــات الف ــة ومؤه ــن جه ــل م ــات العم ــن متطلب ب

1 . محفوظ أحمد جودت: مرجع سابق، ص، ص 188، 189.
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وعــى ذلــك تشــكل محــددات العمــل مصــدرا للمعلومــات اللازمــة لهــذا 
النــوع مــن التحليــل1. 

فتحليــل الوظيفــة يتضمــن تحليــل مؤشراتهــا التــي تتمثــل في احتياجات 
الوظيفــة و المشــاكل والعوائــق المحيطــة بهــا، مــع معرفــة المهــام المنوطــة بهــا 
ــة بالمعــارف والمهــارات الواجــب توافرهــا في الفــرد القائــم  وتحليلهــا مقارن
ــة  ــات الوظيف ــات أو معطي ــن مواصف ــة ب ــرى المقارن ــة، فتج ــى الوظيف ع
ــارف  ــارات و المع ــم المه ــتنتاج أه ــة، واس ــاغل الوظيف ــات ش ــن مواصف وب
ــدف  ــذا به ــة، و ه ــاغل الوظيف ــص ش ــي تنق ــات  الت ــدرات و الصف والق
ــل  ــة لأج ــة    أو المهم ــى الوظيف ــم ع ــه القائ ــى أن يعرف ــب ع ــا يج ــد م تحدي

ــا. ــول إليه ــراد الوص ــداف الم ــول إلى الأه الوص

3.3.1. تحليـل الفـرد )العامـل / المـوظف(:

يرتكــز هــذا التحليــل عــى الأفــراد و كيفيــة أدائهــم لأعمالهــم، 
والأســلوب الأكثــر شــيوعا لتحليــل المعلومــات الفرديــة هــو تحليــل بيانــات 
تقييــم الأداء، حيــث يعتمــد هــذا الأســلوب عــى تحديــد جوانــب القصــور 
ــم  ــا إلى تصمي ــب بعده ــمية، ليذه ــة رس ــال مراجع ــن خ ــل م في أداء العام
ــور  ــه القص ــافي أوج ــى ت ــل ع ــاعدة العام ــازم لمس ــن ال ــج التكوي برنام

ــك. تل

ــة  ــن طريق ــر الإداري ــن وغ ــن الإداري ــتطلاع آراء العامل ــل اس و يمث

1 . روبــرت ماتيــز، جــون جاكســون: إدارة المــوارد البشريــة، ترجمــة: محمــود فتــوح، دار شــعاع 
للنــر و العلــوم، ط1، دمشــق، 2009، ص 368.
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ــر  ــذا الأم ــل ه ــد مث ــرد، و يع ــة للف ــات التكويني ــد الاحتياج ــرى لتحدي أخ
مفيــدا في توفــر التأييــد الــازم للتدريــب بــن صفــوف الذيــن ســيخضعون 
ــة، و يأخــذ  لــه، كــون العاملــن هــم مــن ســيحددون احتياجاتهــم التكويني
اســتطلاع الــرأي هــذا شــكل الاســتبيان أو المقابــات بــن المشرفــن 
والعاملــن1، ففــي هــذا النــوع مــن التحليــل تنصــب عمليــة القيــاس عــى 
أداء الفــرد أو العامــل في وظيفتــه، مــن خــال تحديــد المهــارات والقــدرات 
والإمكانــات الواجــب توافرهــا لتطويــر أدائــه، و تســتخدم في هــذا التحليــل 
أســاليب عــدة منهــا المقابلــة والاســتمارة أو الاســتبيان و رصــد الاحتياجــات 

ــم الأداء.  ــر تقيي ــة إلى تقاري ــة مــن الأفــراد، بالإضاف التكويني

ــث  ــة، حي ــس موضوعي ــى أس ــد ع ــب أن يعتم ــراد يج ــل الأف و تحلي
تتــم دراســة العنــاصر التاليــة: دخــل الفــرد، المســتوى التعليمــي والمســتوى 
ــات،  ــع والاتجاه ــارات، الدواف ــدرات و المه ــرة، الق ــدة الخ ــي، م التكوين
معــدلات الإنتاجيــة و الغياب..الــخ، فــكل هــذه العنــاصر تشــكل إلى 
حــد كبــر الاحتياجــات التكوينيــة عــى مســتوى الفــرد أو العامــل، 
ــراد  ــع أف ــتوى جمي ــى مس ــة ع ــات التكويني ــة الاحتياج ــإن محصل ــالي ف وبالت
 قــوة العمــل بالمنظمــة يعنــي الوصــول إلى خطــة متكاملــة للتكويــن2.

 

1 . روبيرت ماتيز، جون جاكسون: مرجع سابق، ص368.
2 . محمد بن دليم القحطاني: مرجع سابق، ص 141.
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شكل رقم«04« يمثل : أطراف عملية تحديد الاحتياجات التكوينية

المصدر: عادل محمد زايد: إدارة الموارد البشرية، رؤية إستراتيجية، ص 301.

المنظمــة التــي تأخــذ في اعتبارهــا كل مــن الأهــداف قصــرة الآجــال 
ــى  ــاعد ع ــراتيجي(، تس ــط الاس ــبان )التخطي ــال في الحس ــة الآج وطويل
ــك  ــق لتل ــد الدقي ــل، والتحدي ــكل أفض ــة بش ــات التكويني ــد الاحتياج تحدي
ــوء  ــة في ض ــات التكويني ــد الاحتياج ــى تحدي ــاعد الإدارة ع ــداف يس الأه

ــة :  ــؤشرات التالي الم

 
 تحلیـل احتیـاجــات التكــو�ن 

 تحلیل احت�اجات

   المنظمة

 تحلیل احت�اجات 

  الفرد / العامل

 تحلیل احت�اجات

   العمل / الوظ�فة

تحدید الوحدات 

التنظ�م�ة المستهدفة 

  من التكو�ن

تحدید محتو�ات برامج 

التكو�ن لتنم�ة الأداء 

 الوظ�في 

 و المعارف تتحدید المهارا

 و القدرات الضرور�ة 
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ــة  ــطة الحالي ــاف إلى الأنش ــن أن تض ــي يمك ــدة الت ــطة الجدي • الأنش
ــة.  للمنظم

ــقاطها في  ــا أو إس ــتغناء عنه ــن الاس ــي يمك ــة الت ــطة التنظيمي • الأنش
ــتقبل.  المس

• التغيرات التي يمكن أن تطرأ على الهيكل التنظيمي. 1  

   فالتخطيــط الاســراتيجي - كــا ورد في المدخــل العــام في بدايــة هــذا 
ــق  ــرض تحقي ــطتها بغ ــة وأنش ــام المنظم ــه مه ــى توجي ــل ع ــاب- يعم الكت
أهدافهــا، ولا يتــاح لــه ذلــك إلا باعتــاده عــى فهــم بيئــة المنظمــة الداخليــة 
و الخارجيــة وتحليلهــا، مــع الالتــزام  بالطــرق العلميــة في ذلــك، ومــن ثــم 
ــا  ــن م ــوة ب ــارق اله ــن ف ــص م ــة، تقل ــة للمنظم ــة عملي ــع خط ــن وض يمك
ــو  ــراتيجي ه ــط الاس ــه، فالتخطي ــول إلي ــح للوص ــا تطم ــه وم ــي علي ه
طريقــة عمليــة وعلميــة يقــف نجاحهــا عــى قــوة وفعاليــة فريــق التخطيــط 

ــم عليهــا. القائ

4.1. أدوات جمـع احتياجات التكـوين:

ســنحاول التعــرض إلى أهــم الأدوات المســتخدمة في جمــع احتياجــات 
التكويــن، و نعــرض بعــض إيجابياتهــا وســلبياتها في الجــدول التــالي: 

1 . عادل محمد زايد: إدارة الموارد البشرية، رؤية إستراتيجية، جامعة القاهرة، 2003، ص 302.
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جدول رقم«01«: يمثل أدوات جمـع احتياجات التكـوين المهني:

م
الأداة 

السلبياتالإيجابياتكيفية التطبيقالمستخدمة

1

الاستبيانات 
أو 

الاستمارة
Question�(

)naires

تشــمل  قــد   -
أو  المجتمــع 
عينــة  تشــمل 
قــد  و  منــه، 
ــئلتها  ــون أس تك
أو  مغلقــة 
أو  مفتوحــة 
ــة. ــف مغلق نص

ــال  ــل خ - تص
فــرة محــدودة إلى 
ــن  ــر م ــدد كب ع
إلى  أو  النــاس 
أعــداد منتــرة 

جغرافيــا.

مكلفــة  غــر   -
وتتيــح  ماديــا 
صــة  لفر ا
للاســتجابة دون 
خــوف أو حــرج 
ــن  ــا يمك نتائجه
و  تلخــص  أن 
تحــدد بســهولة.

- يســتغرق إعــداد 
وقتــا  الإســتبانة 
وجهــدا وتحكيــم 

خــراء.

يــيء  قــد   -
فهــم  المبحثــن  

. ســئلة لأ ا

تســمح  لا   -
ثــن  للمبحو
الأســباب  بيــان 
ــاكلهم  ــة لمش المؤدي
عــرض  أو 
تهــم  حا مقتر
ــبة  ــول المناس والحل

. لهــا

تكــون   -
مهيكلــة 

أو  ومصممــة 
ــد  ــة، و ق مفتوح
ــع  ــرى للجمي تج
و للبعــض،  أو  

يمكن أن يجريها

تســتخدم   -
م  تمــا للإ
ت  لخلفيــا با
ــة  ــة في بداي العام

 . لتحليــل ا

- تســاعد عــى 
التعــرف عــى

ــت  ــتغرق وق - تس
ــل. طوي

-يتعــذر تحويلهــا 
أرقــام. إلى 

تتطلــب   -
أكفــاء  مختصــن 
ن جو يســتخر
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2
In�  (( المقابلات

)terview

شــخص أو عــدة 
أشــخاص وعــن 
طريــق الهاتــف 
أو وجهــا لوجــه 
العمــل  داخــل 

ــه.   أو خارج

ب  ســبا أ
و  المشــكلات 
ــة  ــول الممكن الحل
طريــق  عــن 
تشــجيع الذيــن 
معهــم  تجــرى 
المقابــات عــى 
عــن  الكشــف 
هم  عر مشــا
ــول  ــم ح وآرائه
الأمــور. تلــك 

ت  مــا لمعلو ا
غــور  ويســرون 

. د ا فــر لأ ا

إلى  تــؤدي  قــد   -
تكاليــف  ارتفــاع 
ــد احتياجــات  تحدي
التكويــن خاصــة 
ــي  ــالات الت في الح
الأمــر  يتطلــب 
مقابلــة عــدد كبــر 

مــن العاملــن.

3

تقويم الأداء
Porfor�(

mance ap�
)praisal

يجــري  قــد   -
أو  رســميا 
الحاجــة   عنــد 
ــم مــن  وقــد يت
الرؤســاء  قبــل 
قبــل  مــن  أو 
المــوارد  إدارة 
ــد  ــة، و ق البشري
ســنويا  يكــون 
نصــف  أو 
ســنوي شــامل 

جزئيــا. أو 

- يبــن مســببات 
نقــاط  مــن  كل 
و  الضعــف 
القــوة في الأداء.

يعكــس   -
ت  جــا حتيا ا
ينيــة  تكو
ــف  ــة كش حقيقي
ظــروف  عنهــا 
ســة  ر للمما
الحقيقيــة لــأداء.

ــام التقويم  - إن نظ
و  وقتــا  يتطلــب 

جهــدا وكفــاءة .

- أن تطبيقــه قــد لا 
ــه  ــى الوج ــم ع يت

ــح. الصحي

يتأثــر  إنــه   -
بالتحيــز ويخضــع 

 . ط للضغــو

يشــمل  لا   -
الجميــع كــا يتعــذر 
النتائــج.  قيــاس 
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4
الملاحظة 

observa�(
)tion

تكــون  -قــد   
ــة  ــة أو وظيفي فني

ســلوكية. أو 

تعطــي  قــد   -
ت  مــا معلو
ــة أو وصفية  كمي

معنويــة  أو 

تكــون  قــد  و 
أو  غرضيــه 

 . ئية ا عش��و

قــب  ا تر -
الأداء  أســلوب 
التعامــل  و 
الرؤســاء  مــع 
أو  والزمــاء 

 . ء لعمال� ا

مــن  تقلــل   -
ت  خــا لتد ا
ت  قــا معو و
لا  و  العمــل 
ســر  تعيــق 
ظفــن  لمو ا
 . طهم نشــا و

عــن  -تعــر   
الحــي  الواقــع 
دون  المعــاش 
تجميــل أو تصنــع 

تكل��ف.  أو 

 -تعزز نتائج 

المقابلات 

و الاستبيانات. 

- يغــر الفــرد مــن 
مــا  إذا  ســلوكه 
ــع  ــه موض ــعر أن ش

مراقبــة. 

ــلوب مكلف  - أس
وقتــا  ويســتغرق 

ــا.  طوي

5
الاختبارات
)Tests(

أن  يمكــن   -
موجهــة  تكــون 
مــن  وظيفيــا 
لجنــة  أو  مجلــس 
أو جهــة محــددة، 
في  تتــم  وقــد 
و  محــدد  وقــت 
أو  معــن  مــكان 
أخذهــا  يتــم  أن 
ــزل، و يمكن  للمن
أن تكــون تحريريــة 

شــفهية. أو 

انخفــاض   -
 . ليــف لتكا ا

- سرعــة النتائــج 
يمكــن  التــي 
ــا. ــول إليه الوص

ســهولة   -
بــن  المقارنــة 
مــن  و  النتائــج 
تحويلهــا  ثــم 
ــن. ــج تكوي برام

- تحتــاج إلى تحكــم 
و قيــاس .

تكــون  لا  قــد   -
وموضوعيــة  دقيقــة 
للقيــاس.  وصالحــة 

- لا تعــر نتائجهــا عن 
ــة  ــق المعرف ــة تطبي درج
المهــارة في مياديــن  أو 
التعليميــة،  العمــل 
ــرف  ــا يع ــس كل م فلي

ــم. ــق و يت يتحق
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6
قوائم 

الاستقصاء

قوائــم   -
ء  ســتقصا ا
ــة موجهة  تكويني
كين  للمشــر
عمليــة  في 

 . يــن لتكو ا

قــدرا  توفــر   -
مــن  كبــر 
المعلومــات التــي 
ــاد  ــن الاعت يمك
ــدر  ــا كمص عليه
أســاسي لتحديــد 
ت  جــا حتيا ا

 . يــن لتكو ا

- يســتغرق وقتــا 
طويــا 

- تقــل فاعليتهــا في 
ــي لا  ــالات الت الح
يعطيهــا المســئولون 

ــام الــكافي. الاهت

7

حلقات نقاشية
 Group(
Discus�
)sions

أن  يمكــن   -
تكــون رســمية 
رســمية،  لا  أو 
و هــي واســعة 
ر  نتشــا لا ا
 ، لتطبيــق ا و
أن  يمكــن  و 
م  تســتخد
مشــاكل  في 
ــام  ــددة أو مه مح
 . متخصصــة

- تسمح بتبادل 

و تلافي الآراء  

ت  جهــا و و
لنظــر ا

ــى  ــاق ع و الاتف
ــه  ــع علي ــا يجم م

المشــاركون.

في  تســهم   -
تحســن مهــارات 
ء  صغــا لإ ا
لتحليــل  ا و
حــل  و 
. ت لمشــكلا ا

تســتغرق  قــد   -
وقتــا و تثــر الجدل 

والاختلافــات.

- قد تولد آراء 

وأفــكارا يصعــب 
أو  تكميلهــا 

. هــا حيد تو
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8

لجان استشارية
أصحاب الخبرة
 Advisory(
Commit�

)tee

توفــر   -
ــن  ــات م معلوم
أشــخاص لهــم 
خــرة و تجربــة 
الموضــوع  في 
تحديــد  المــراد 

تــه  جا حتيا ا

و توفر أساليب

تقنيــات  و 
ــراء  ــا الخ يقدمه
ن  و ر لمستشــا ا و
ليــد  لتو
ت مــا لمعلو ا

جمعهــا  و   
و  وتحليلهــا 
. ظيفهــا تو

تعطــي   -
ت  حــا مقتر
ــر  ــدة لتطوي جدي

تحســن  و 
الحــالي  الأداء 
. لمســتقبلي ا و

ــاب  - آراء أصح
تكــون  الخــرة 
في  مرشــدا 
معرفــة حاجــات 

. يــن لتكو ا

تخــرج  قــد   -
نظــر  بوجهــات 
لقلــة  منحــازة 

دون  لجماعــة  أو 
 . ى خــر أ

في  تخفــق  قــد   -
الواقــع  تصويــر 
ــبب  ــموليته بس بش
التحليــل  عــدم 
ــة أو  ــد للجماع الجي
المختــارة. للعينــة 

المصـــــــدر: مجموعة من المراجع )1(

تتعــدد أدوات جمــع البيانــات و المعلومــات عــن احتياجــات التكويــن 
و تتبايــن، فربــا الأداة     التــي تكــون مثــى و مناســبة في موقــف مــن 
ــف  ــا تختل ــرى ك ــك في أخ ــون كذل ــد لا تك ــا، ق ــة م ــف أو في مؤسس المواق
ــص  ــن نق ــه م ــراد معرفت ــا ي ــا؛ أي ب ــدف منه ــاف اله ــذه الأدوات باخت ه

1 . عــادل محمــد زايــد: مرجــع ســابق، ص 305... 308/ هشــام الطالــب: دليــل التدريــب 
القيــادي، المعهــد العالمــي للفكــر الإســامي، ط2، الولايــات المتحــدة الأمريكيــة، 1995، ص، ص 
ــي:  ــي عقي ــر وصف ــابق، ص 127 ... 130/ عم ــع س ــي: مرج ــر الكبي ــر خض 285، 286/ عام

مرجع سابق، ص، ص 460،462 / محمد بن دليم القحطاني: مرجع سابق، ص 142.	
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ــاف  ــا باخت ــف أيض ــد تختل ــن، و ق ــراد و العامل ــتوى الأف ــف في مس وضع
الزمــان والمــكان، و لكــن هــذه الأدوات تعــد أســاليب متناســقة و متكاملــة 
في بعــض الأحيــان، بغــرض الحصــول عــى احتياجــات ومتطلبــات واقعيــة 
ــم منهــا مــا يكــون ســهلا و يســرا  ــد و الملائ ــن، كــا أن الجي لأجــل التكوي

وسريعــا و تكــون نتائجــه دقيقــة و موضوعيــة.

5.1. بعض التهديدات التي قد تواجه تحديد احتياجات التكوين: 

مــع توفــر معظــم الأســاليب و الأدوات العلميــة لتحديــد الاحتياجات 
التكويني�ـة، المذك��ورة ســابقا   في أغل��ب مراك��ز ومعاهــد التكويــن المهنــي إن 
لم نقــل كلهــا، تبقــى هنــاك بعــض التهديــدات والعقبــات تحــول دون تطبيــق 
عمليــة تحديــد الاحتياجــات التكوينيــة و نجاحهــا، نوجزهــا كــا جــاءت في 

بعــض الدراســات الميدانيــة كــا يلي1:

ــدى  ــا ل ــق أساس ــا لم تطب ــة لكونه ــذه الأهمي ــض له ــدم إدراك البع - ع
ــبقهم. ــن س م

- الإقــرار المســبق بصعوبــة هــذه المهمــة وعــدم توافــر القادريــن عــى 
تنفيذهــا.

- الخــوف و الخشــية مــن أن لا تكــون البرامــج المنفــذة مطابقــة فعــا 
ــات. للاحتياج

- عدم توافر الوقت والإمكانات المالية اللازمة لإجرائها.

1 . عامر خضير الكبيسي: مرجع سابق، ص 131.
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ــتفادة  ــات، واس ــد الاحتياج ــة في تحدي ــاليب التقليدي ــيوع الأس - ش
ــا.  ــدم جدواه ــم ع ــتمراريتها رغ ــن اس ــض م البع

ــد  ــي تحدي ــداد أخصائ ــل و إع ــة في تأهي ــد المتخصص ــاب المعاه - غي
الاحتياجــات، ومنحهــم الشــهادات المهنيــة لكــي لا تظــل ممارســتها مفتوحة 

لغــر المختصــن بهــا.

- عــدم تحديــد المؤسســة لأهــداف التكويــن وعــدم تحديدهــا موضــوع 
التكويــن والمكونــن و تنفيــذ البرامــج و تحويلهــا و تقييــم نتائجهــا، بالإضافة 
ــب في  ــا يصع ــرى مم ــكلات الأخ ــن والمش ــكلة التكوي ــن مش ــط ب إلى الخل

علاجهــا1.

ــل  ــن مراح ــية م ــة أساس ــي مرحل ــة ه ــات التكويني ــد الاحتياج فتحدي
ــم برنامــج  ــة، و للحصــول عــى تصمي ــة ولا تقــل عنهــا أهمي ــة التكويني العملي
ســليم و دقيــق فــا بــد مــن تحديــد علمــي و دقيــق لاحتياجــات التكويــن، إذ 
ــا يوفــر الكثــر  يســاعده عــى جعــل النشــاط التكوينــي نشــاطا هادفــا و واقعي
مــن الجهــد والمــال، ولكــي تتحقــق العمليــة التكوينيــة وتحقــق أهدافهــا يجب أن 
تقــوم عــى الدراســة العلميــة والعمليــة للكشــف عــن الاحتياجــات التكوينيــة، 
لأن مــن أهــم معوقــات و مشــاكل التكوين عــدم تحديــد الاحتياجــات التكوينية 
بشــكل ســليم و دقيــق؛ الــيء الــذي يفقــد التكويــن توازنــه و هدفــه. وفعاليــة 
المراحــل اللاحقــة مــن تصميــم البرنامــج التكوينــي و تنفيــذه و تقييمــه، تعتمــد 

بدرجــة كبــرة عــى مــدى واقعيــة وفعاليــة تحديــد حاجاتــه. 
1 . أمين ساعاتي: إدارة الموارد البشرية من النظرية إلى التطبيق، دار الفكر العربي، القاهرة، 1998، ص 97.
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:»swot « 2. تصميم برنامج التكوين وفق تحليل سوات

ــة  ــي مرحل ــة ه ــات التكويني ــد الاحتياج ــد تحدي ــة بع ــة الثاني المرحل
تصميــم المــادة أو البرنامــج التكوينــي، الــذي يبنــى مــن خــال المعلومــات 
الدقيقــة المحصــل عليهــا عنــد تحليــل المعلومــات، وهــذا لتقــي الأهــداف 
ــو  ــن ه ــج التكوي ــم برنام ــة الأولى. »وتصمي ــا في المرحل ــت بلورته ــي تم الت
ذلــك الجهــد المخطــط والهــادف إلى تحويــل الاحتياجــات التكوينيــة إلى 
ــة  ــراد منهــا تحســن الأداء وتنمي ــوى ومضمــون، ي ــات ومحت أنشــطة و فعالي
الميــول  القــدرات و تطويــر المهــارات وإيصــال المعلومــات و ترشــيد 
ــة  ــة وتنظيمي ــة و جماعي ــات فردي ــداف و غاي ــل أه ــن أج ــات، م والاتجاه
محــددة، وتعــد مرحلــة تصميــم البرامــج التكوينيــة المرحلــة الرئيســية الثانيــة 
في صناعــة العمليــة التكوينيــة بعــد مرحلــة تحديــد الاحتياجــات التكوينيــة، 
وبقــدر نجــاح المرحلــة الأولى يتوقــف نجــاح المرحلــة الثانيــة، فحــن 
تكــون احتياجــات المنظــات والأفــراد والوظائــف قــد حــددت وفقــا 
ــة  ــح مهم ــة، تصب ــات الفعلي ــا للأولوي ــت وفق ــة و صيغ ــاليب العلمي للأس
ــة«1. ــة و دق ــد موضوعي ــرا و أش ــر ي ــي أكث ــج التكوين ــم للبرنام  التصمي
 فبعــد تحديــد الاحتياجــات التكوينيــة و جمع المعلومــات الموضوعيــة والدقيقة 
عــن المنظمــة والمهــام أو الوظائــف و عــن الأفــراد داخــل التنظيــم، يســتكمل 
المخطــط التكوينــي جهــوده مــن خــال تصميــم البرنامــج التكوينــي بطريقة 
هــي الأخــرى دقيقــة و مخططــة و منظمــة، مســتوحاة مــن الحقائــق المرتبطــة 

1 . عامر خضير الكبيسي: مرجع سابق، ص 138.
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والمتضمنــة في المرحلــة الســابقة.

ولهــذا وجــب مراعــاة الــروط الضروريــة والظــروف المناســبة لنجــاح 
ــة  ــم عملي ــة الأولى، وتدعي ــط بالدرج ــى بالتخطي ــي تعن ــة الت ــذه المرحل ه
ــة؛  ــة كامل ــاح العملي ــاهمة في نج ــأنه المس ــن ش ــا م ــر كل م ــن وتحض التكوي
ــا  ــل بعضه ــلة تكم ــة و متسلس ــة مترابط ــة التكويني ــل العملي لأن كل مراح
البعــض، فــكل مرحلــة هــي جــزء لا يتجــزأ عــن باقــي المراحــل الأخــرى 
عنــد التخطيــط للتكويــن. والتحليــل الرباعــي »ســوات« عنــد هــذه المرحلــة 
يحــدد العوامــل الداخليــة المتمثلــة في نقــاط القــوة ونقــاط الضعــف، وتحويــل 
ــر  ــم توف ــى يت ــم حت ــة التصمي ــاح مرحل ــوة لنج ــاط ق ــرة إلى نق ــذه الأخ ه
ــار  ــك باختي ــة، وذل ــة التكويني ــبة للعملي ــروف المناس ــد والظ ــاخ الجي المن
مواضيــع التكويــن وكيفيــة إعدادهــا وتقديمهــا للمتكونــن، وكــذا اختيــار 
الأســاليب والطــرق المناســبة والكفيلــة بنقــل المــادة التكوينيــة مــن المكون إلى 
المتكــون بطريقــة جيــدة وســليمة، مــع حســن اختيــار المؤطريــن والمكونــن 
ــا  ــة وتقديراته ــة الميزاني ــك، ودراس ــبين لذل ــان المناس ــكان والزم ــد الم وتحدي
ــل  ــا يمث ــة؛ أي كل م ــة التكويني ــبة للعملي ــاعدات المناس ــم المس ــد أه وتحدي
فرصــة قــد تزيــد مــن القــدرة عــى التكويــن وتعــزز نجاحــه، بالإضافــة إلى 
ــات  ــن مــن صعوب ــة التكوي ــا قــد يواجــه عملي ــد والتوقــع لم التحضــر الجي

ــة التكوينيــة. وعراقيــل قــد تهــدد نجــاح العملي

لأنــه في الحقيقــة بالنســبة لتحليــل »ســوات« كل نقــاط القــوة والفــرص 
المتاحــة أمــام عمليــة التكويــن هــي عبــارة عــن ميــزة وقــوة بالنســبة للعملية، 
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ــارة  ــدات هــي عب ــن مــن تهدي أمــا نقــاط الضعــف ومــا قــد يواجــه التكوي
عــن خطــة دفاعيــة، تحمــي العمليــة التكوينيــة وتزيــد مــن حظــوظ وفــرص 

نجاحهــا.  

1.2. آليات التصميم الجيد لبرنامج التكوين:

1.1.2. تحديد موضوع التكوين في ضوء أهداف التصميم: 

يصمــم برنامــج التكويــن لعــدة أهــداف منهــا مــا هــو متعلــق بتعديــل 
ســلوك، ومــا يرتبــط بزيــادة مهــارات أو تغيــر دوافــع عمــل أو غيرهــا مــن 
الأهــداف، و هــذا بحســب الاحتياجــات التكوينيــة ومــا توصلــت إليــه مــن 
معلومــات متعلقــة بالعمــل والعامــل، وظــروف المؤسســة و المنــاخ المحيــط 
ــى  ــاق ع ــن؛ أي الاتف ــوع التكوي ــد موض ــم تحدي ــذا يت ــى ه ــاءا ع ــا، وبن به
ماهيــة مضمــون البرنامــج التكوينــي ومــا هــو محتــواه، فموضــوع التكويــن 
ــا  ــن خلاله ــي م ــة الت ــات التكويني ــل الاحتياج ــن تحلي ــتوحى م ــون مس يك
يمكــن معرفــة مواطــن الضعــف، التــي يعمــل التكويــن عــى تقويمهــا وســد 

الثغــرات والنقائــص التــي تعرقــل التنظيــم في جميــع مســتوياته.

و لتحديــد موضــوع التكويــن لابــد مــن تحديــد أهدافــه التــي يســعى 
البرنامــج إلى تحقيقهــا، فهنــاك ثلاثــة أهــداف مختلفــة لــكل منهــا متطلبــات 

خاصــة بهــا.

ــج  ــم برنام ــب تصمي ــذا يتطل ــددة: و ه ــارف مح ــاب مع ــدف إكس • ه
يكســب المشــركين فيــه معــارف جديــدة، وهــذا هــدف تحتاجــه المؤسســات 
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إذا حصــل تغيــر وتطويــر في أعمالهــا أو منتجاتهــا   أو أســواقها، فعندمــا مثــا 
تريــد المؤسســة إنتــاج  منتــج جديــد ســتحتاج إلى تعريــف العاملين    في قســم 
ــذا  ــذا، وله ــج وهك ــذا المنت ــل ه ــق مث ــو ضروري لتحقي ــا ه ــى م ــاج ع الإنت
ــري  ــري والفك ــب النظ ــى الجان ــب ع ــددة ينص ــارف مح ــاب مع ــإن اكتس ف

للفــرد أو العامــل1.

• هــدف إكســاب خــرات و مهــارات: وهــذا يتمثــل في تحســن الأداء 
لــدى الأفــراد المشــاركين في البرنامــج المحــدد و تنميــة مهاراتهــم الشــخصية 
ــم  ــه، أولتمكينه ــون من ــذي يعان ــور ال ــص والقص ــد النق ــة، أو لس والوظيفي
مــن توظيــف قدراتهــم لحــل مشــاكلهم أو لشــغل وظائــف أعــى في 
ــج  ــم البرنام ــة يصم ــداف نوعي ــاك أه ــون هن ــا تك ــا م ــم، وغالب وحداته
ــادة  ــهم في زي ــاليب تس ــرق و أس ــى ط ــم ع ــراد تكوينه ــا، كأن ي لتحقيقه
عــدد المعامــات المنجــزة في الســاعة الواحــدة، أو تقليــل الهــذر والضيــاع في 
العمليــة الإنتاجيــة، فمثــل هــذه الأهــداف تكــون في الغالــب قابلــة للقيــاس  

ــا2. ــن عدمه ــي م ــج التكوين ــة البرنام ــدد فاعلي ــا تتح وفي ضوئه

يتطلــب  و هــذا  القيــم و الاتجاهــات:  تغيــر  • هــدف إكســاب 
ــرد  ــي للف ــلوك الوظيف ــر الس ــدة؛ أي تغي ــم جدي ــات و قي ــاب اتجاه إكس
داخــل المؤسســة، فــإن تغيــر الاتجاهــات لا يتــم بمنــح المتكونــن معــارف 
و محــاضرات حــول القيــم المطلوبــة، بــل القيــام بنشــاطات محــددة وجماعيــة 
ــب  ــا تتطل ــال، ك ــات الع ــكافي في اتجاه ــر ال ــم التغي ــة إلى أن يت ومطلوب

1 . سعاد نايف برنوطي: مرجع سابق، ص 450.
2 . عامر خضير الكبيسي: مرجع سابق، ص 144.



112

ــخصية1. ــاكل الش ــاج المش ــي في ع ــل النف ــن في التحلي ــاعدة مختص مس

ــاق  ــة انط ــي نقط ــة، ه ــا المنظم ــع له ــي تتطل ــداف الت ــد الأه إن تحدي
ــوع  ــد موض ــد تحدي ــي عن ــج التكوين ــم البرنام ــة في تصمي ــية و هام أساس
ــتوجب  ــي تس ــاط الت ــم النق ــن أه ــتوحى م ــدوره مس ــذي ب ــن، ال التكوي
ــن  ــات التكوي ــل احتياج ــد و تحلي ــد تحدي ــر، عن ــن و التطوي ــة التكوي عملي
ــر  ــر و تطوي ــأنها تغي ــن ش ــدة، م ــارف جدي ــاب مع ــي   إلى إكس ــي ترم الت
المنتجــات بحســب المســتجدات والتطــورات الحاصلــة في بيئــة المنظمــة، كــا 
ــراد بالمهــارات والخــرات، مــن  ــد الأف ــي إلى تزوي يســعى البرنامــج التكوين
خــال تكويــن ميــداني تطبيقــي و خاصــة في حالــة مــا إذا قامــت المؤسســة 
باســتيراد أو جلــب بعــض الآلات و المعــدات الحديثــة، الأمــر الــذي 
ــل  ــم ب ــق التحك ــى تحقي ــل ع ــة تعم ــن ميداني ــات وتماري ــتدعي ممارس يس
النمــو و التطــور، بالإضافــة إلى هــذه الأهــداف يســعى برنامــج التكويــن إلى 
تغيــر الاتجاهــات و القيــم لــدى العــال، بــا يتوافــق و اهتمامــات المؤسســة 
و طموحاتهــا حتــى تتمكــن مــن تحقيــق ســلوك إدراكــي و ذهنــي و قيمــي 

ــة. ــي للمنظم ــتوى الأدائ ــن المس ــع م ــي يرف جماع

ــاء  ــآراء الرؤس ــتعين ب ــوع يس ــده للموض ــن في تحدي ــط التكوي فمخط
والمشرفــن، كــا يأخــذ في اعتبــاره العديــد مــن المــؤشرات التــي تعكــس مــا 
قــد تعانيــه المؤسســة مــن مشــكلات، كالغيــاب والإصابــات، والخلافــات، 
و معــدلات الإنتاج..الــخ، حيــث في غالــب الأحيــان تــدل هــذه المــؤشرات 

1 . سعاد نايف برنوطي: مرجع سابق، ص 450.
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ــن  ــي يمك ــارف الت ــارات و المع ــض المه ــن بع ــراد م ــص الأف ــد ينق ــا ق إلى م
علاجهــا بالتكويــن، و يمكـــن القــول أن تحديــد موضــوع التكويــن في ضــوء 

أهــداف تصميــم برنامجــه، يتضمــن الإجابــة عــن الأســئلة التاليــة: 

ــج  ــا البرنام ــز عليه ــي يرك ــالات الت ــات و المج ــي الموضوع ــا ه - م
التكوينــي ؟ هــل إدارة الوقــت أم إدارة الأزمات...الــخ؟.

- مــا هــي المعــارف و المهــارات و الاتجاهــات التــي يســعى البرنامــج 
التكوينــي إلى إيصالهــا وتنميتهــا و غرســها؟ أهــي نظريــات و مفاهيــم 
جديــدة؟ أم مهــارات ذهنيــة و عمليــة مطلوبــة؟ أم قيــم و اتجاهــات إيجابيــة 

ــر؟. ــة للتطوي و ضروري

- مــا هــي النتائــج النهائيــة التــي يتطلــع المشــاركون أو جهــات عملهم 
للوصــول لهــا بعــد الانتهــاء مــن البرنامــج التكوينــي؟ أهــي معالجــة أخطــاء 
و انحرافــات؟ أم تحســن الجــودة في الأداء؟ أم غــرس قيــم و مهــارات 

للإبــداع و التميــز؟ 

فتحديــد موضــوع التكويــن لا يتــم إلا بتحديــد المحتــوى الــذي يجــب 
ــات  ــات و البيان ــق المعلوم ــم، وف ــن المصم ــج التكوي ــه برنام ــمل علي أن يش
ــي  ــم، الت ــتويات التنظي ــع مس ــل في جمي ــروف العم ــة بظ ــرة و المتعلق المتوف
ــن  ــن و القائم ــرص المشرف ــاعي يح ــداف و مس ــذ كأه ــأنها أن تتخ ــن ش م
ــض  ــر بع ــك تتغ ــا، وبذل ــول إليه ــا و الوص ــن بلوغه ــة التكوي ــى عملي ع
الســلوكيات و الاتجاهــات بــا يتــواءم ومتطلبــات ذلــك التنظيــم، و تطــور 
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ــي. ــج التكوين ــاركين في البرنام ــارات المش ــارف ومه ــي مع و تنم

 2.1.2.إعداد المادة التكوينية:

ــة، في  إن نجــاح العمــل التكوينــي يتوقــف عــى توفــر المــادة التكويني
ــات  ــج، وفي الأوق ــدء البرنام ــد ب ــون عن ــات المتك ــبة لاحتياج ــورة مناس ص
ــادة  ــود بالم ــا، والمقص ــادة منه ــتخدامها و الإف ــمح باس ــي تس ــبة الت المناس
التكوينيــة هــو مجموعــة مــن المعلومــات أو المفاهيــم، أو الحقائــق أو الأمثلــة     

ــا1. ــا معين ــح موضوع ــرح و توض ــي ت ــة الت ــاذج العملي أو الن

ــاح  ــي نج ــن دواع ــو م ــب له ــكل مناس ــن بش ــادة التكوي ــداد م لإع
ــو  ــن ه ــا التكوي ــاني منه ــي يع ــاكل الت ــر المش ــن أك ــة، فم ــة التكويني العملي
نقــص هــذه المــادة، فــا بــد مــن توافرهــا بــا يناســبه ويتماشــى مــع متطلباته، 
وفي الوقــت المناســب لاحتياجــات المعنيــن بالتكويــن، و لهــذا مــن الأفضــل 
أن يكــون القائمــون عــى إعدادهــا خــراء و مختصــون في هــذا المجــال، لأن 
ــدات  ــم الوح ــرات لتصمي ــة و خ ــة وتعليمي ــارات علمي الأمــر يســتلزم مه

والأجــزاء التــي يبنــى مــن خلالهــا برنامــج التكويــن. 

3.1.2. تحديد تتابع الموضوعات:

ــع  ــد التتاب ــد تحدي ــا عن ــق عليه ــد المتف ــن القواع ــة م ــاك مجموع هن
التكوينيــة أهمهــا2: البرامــج  للموضوعــات في  المنطقــي 

 - يجــب أن يبــدأ الموضــوع مــن مدخــل عــام يهــدف إلى عــرض الفكــرة 

1 . محمد بن دليم القحطاني: مرجع سابق، ص144 .
2 . المرجع نفسه، ص 144.
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أو الموضــوع بشــكل عــام و سريــع لإثــارة اهتــام المتكونين.

ــب  ــوع بترتي ــا للموض ــر تفصي ــب الأكث ــرض الجوان ــم ع ــم يت - ث
ــي.  منطق

-يجــب أن تتوافــق الأشــكال المختلفــة للــادة التكوينيــة المتعلقــة بــذات 
الموضــوع مــن حيــث زمــن تقديمهــا في البرنامــج. 

ــن  ــث يمك ــة، بحي ــات المختلف ــن الموضوع ــل ب ــل فواص ــب عم - يج
ــد. ــوع جدي ــداء في موض ــن و الابت ــوع مع ــن موض ــاء م ــون الانته للمتك

ــي  ــج التكوين ــوى البرنام ــل محت ــي تمث ــات الت ــع الموضوع ــد تتاب فتحدي
مــن أهـــم الخطــوات المهمــة    في تصميمــه، و هــذا باعتبــار البرنامــج 
التكوينــي وحــدة متكاملــة تجــزأ إلى وحــدات فرعيــة مترابطــة منطقيــا تتناغم 
و تتناســق فيــا بينهــا، و لهــذا يفــرض أن تحــول أهــداف التكويــن إلى أنشــطة 
متسلســلة و مترابطــة، بحيــث يتــم تغطيــة كل نشــاط بــأداء موضوعــي يلبــي 
ــي تســتهدف طــرح الموضــوع  ــة الت ــدأ الموضــوع بالعمومي ــه، إذ يب احتياجات
ــد  ــابقة كتمهي ــرة س ــون كل فك ــث تك ــا، بحي ــه منطقي ــام و عرض ــكل ع بش
ــوى  ــن محت ــد زم ــم تحدي ــا يت ــد، ك ــا الجدي ــف إليه ــة وتضي ــرة اللاحق للفك
ــكل  ــن بش ــج التكوي ــن برنام ــون و زم ــتوى المتك ــق و مس ــا يتف ــوع ب الموض
عــام، كــا يمكــن الفصــل في المواضيــع المتباينــة لكــي لا يختلــط الأمــر عــى 

ــون. المتك
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4.1.2. أساليب عملية التكوين:

ــادة  ــل الم ــتخدم في نق ــي تس ــة الت ــن الطريق ــلوب التكوي ــد بأس يقص
التكوينيــة مــن المكــون إلى المتكــون، بشــكل يوضــح النتيجــة المــراد الوصــول 
ــي تســتعمل   ــر المطلــوب، و هــي ليســت الوســيلة أو الأداة الت إليهــا أو الأث
ــد  ــت محم ــرى » مدح ــدد ي ــذا الص ــون، وفي ه ــات إلى المتك ــل المعلوم في نق
ــي  ــة »Training means or tools« ه ــائل التكويني ــر« أن الوس ــو الن أب
الأدوات أو المســاعدات  التــي يســتخدمها المكــون لنقــل المنهــج التكوينــي إلى 
المتكونــن، و تتنــوع هــذه الوســائل فمنهــا البســيطة التقليديــة مثل:الســبورة، 
واللوحــة، و منهــا الحديثــة نســبيا مثــل: الشــفافيات والأفــام ومنهــا المتطــورة 
 »Training Technique« ــة ــاليب التكويني ــا الأس ــب الآلي، بين مثل:الحاس
هــي الطــرق التــي يســتخدمها المكــون لنقــل المنهــج التكوينــي إلى المتكونــن 

بصــورة تنتــج الأثــر المطلــوب1.

و الأســاليب التكوينيــة عديــدة، عــى المكــون أن يختــار منهــا الأنســب 
ليحقــق الفعاليــة لعمليــة التكويــن نذكــر منهــا مــا يــي: 

1.4.1.2.المحاضرة:

ــة في نقــل المعلومــات بشــكل رســمي، و تعتمــد  تعتــر طريقــة تقليدي
ــة  ــادة العلمي ــداد الم ــاضر في إع ــه المح ــوم ب ــذي يق ــاشر ال ــدور المب ــى ال ع
وعرضهــا و تفســرها، و تســتخدم هــذه الطريقــة إذا كانــت هنــاك معلومات 
يــراد توصيلهــا للحاضريــن بشــكل مبــاشر، أو إذا كانــت مــن النــوع الــذي 

1 . مدحت محمد أبو النصر: مرجع سابق، ص 114.
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يحتــاج    إلى شرح و توضيــح مــن شــخص أكثــر درايــة و فهــا للمعلومات، و 
يتوقــف نجــاح هــذه الطريقــة عــى كفــاءة المحــاضر و تمكنــه مــن الموضــوع، 
و لكــن هــذه الطريقــة لا تعتــر مــن الأســاليب ذات الفعاليــة الكبــرة لأنها لا 
توفــر للمتكــون فرصــة تطبيــق مــا تــم الحصــول عليــه مــن معلومــات، كــا 
ــن يتابعــون و يركــزون  ــع الحاضري ــا عــى أن جمي ــا كافي أنهــا لا تعطــي ضمان
عــى فهــم المحــاضرة، كــا أنهــا لا تصلــح كوســيلة للتكويــن بغــرض تغيــر 
ــن، و  ــات إلى المتكون ــل المعلوم ــة نق ــدودة في إمكاني ــا مح ــلوك، فقيمته الس
ــن  ــالات التكوي ــتعمالا في مج ــر اس ــلوب الأكث ــاضرة الأس ــى المح ــن تبق لك

ربــا لســهولتها مــن وجهــة نظــر المكــون أو لانخفــاض تكاليفهــا1.

فبالمحــاضرة تقــدم بعــض المفاهيــم والوقائــع والحقائــق التــي لهــا علاقة 
بالموضــوع المعنــي بعمليــة التكويــن، و تقديمــه و شرحــه وتوضيــح أهميتــه و 
فائدتــه و تعليــم محتوياتــه ومقاصــده، و لهــذا يجــب عــى المكــون إيصــال تلــك 
ــوق،  ــارح و مش ــلوب ش ــليمة و أس ــة س ــوح و بلغ ــع بوض ــق و الوقائ الحقائ
ــورات في  ــتجدات وتط ــن مس ــوه م ــن أن يتعلم ــد المتكون ــا يري ــكل م ــم ب يل

وظائفهــم، ويسترشــدون بهــا في نشــاطاتهم و أعمالهــم المنوطــة بهــم.

ــلبيات، إلا  ــن س ــاضرات م ــول المح ــل ح ــا قي ــن كل م ــم م و بالرغ
ــر  ــدم ع ــوم تق ــي الي ــتخداماتها، فه ــتمر في اس ــر مس ــي و تطوي ــا في تنام أنه
ــل  ــة و ترس ــات الحديث ــن التقني ــا م ــت وغيره ــبكة الانترني ــات وش الفضائي
بــدون حــدود جغرافيــة و زمنيــة إلى كل بقــاع العــالم، فهــي لم تبقــى تقتــر 

1 . علي سلمي: إدارة الأفراد و الكفاءات الإنتاجية، مكتب غريب للنشر، ط3، القاهرة، 1985، ص 372.
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ــن. ــتمعين المحدودي ــة و المس ــدودة و المغلق ــة المح ــى الأمكن ع

2.4.1.2. دراسة الحالات:

تتمثــل الحالــة في مجموعــة معلومــات جمعــت مــن الواقــع، عــن مشــكلة 
ــات  ــل مناقش ــأنها بفض ــرار بش ــاذ ق ــراد اتخ ــات ي ــن المنظ ــة م ــه منظم تواج
ــكلة  ــي لمش ــع العلم ــط الواق ــن    في محي ــة المكون ــع الحال ــن، و تض الحاضري
معينــة، و تدفعهــم بمســاعدة المكــون إلى التفكــر العميــق في جوانبهــا، 
ــري  ــم الفك ــن التلاح ــار م ــة في إط ــر المختلف ــات النظ ــتعراض وجه واس
للمتكونــن مــن واقــع خبراتهــم العمليــة، و تعتــر الحــالات العمليــة حلقــة 
الوصــل الملائمــة بــن مجــال الخــرة العمليــة و مجــال التكويــن، إذ أن الحالــة 
العمليــة تعمــل عــى أن يندمــج المتكــون في الجــو التنظيمــي الــذي يعيــش في 
إطــاره، كــا أن الاشــراك في مناقشــتها يســاعد في تثبيــت هــذه المعلومــات 
ــة  ــة التحليلي ــن العقلي ــن، و تكوي ــارب الآخري ــن آراء وتج ــتفادة   م والاس

ــتها1. ــوب دراس ــاكل المطل ــق إلى المش ــر بعم ــى النظ ــود ع والتع

ــو  ــا ه ــري و م ــو نظ ــا ه ــن م ــق ب ــي يوف ــلوب التكوين ــذا الأس ه
تطبيقــي، بإكســاب المتكــون مهــارات ضروريــة في تشــخيص و تحليــل 
ــل  ــذي يعم ــدان ال ــاة أو المي ــف الحي ــن مواق ــتمدة م ــدة، المس ــاكل المعق المش
فيــه المشــاركون في عمليــة التكويــن، ودراســة الحالــة عمليــة مبــاشرة تعمــل 
عــى تقويــة العلاقــات و الروابــط الإنســانية  في المتكونــن، وتشــعرهم بــروح 

ــع،  ــر و التوزي ــة للن ــالم الثقاف ــة ، دار ع ــوارد البشري ــة الم ــده: تنمي ــود الكلال ــر محم 1 . طاه
ص67،68. ص،   ،2008 ط1،عــان، 
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ــذا  ــل، و به ــم في العم ــي تواجهه ــاكل الت ــول للمش ــاد الحل ــؤولية في إيج المس
تفصــح عــن الإمكانيــات و الطاقــات و القــدرات الموجــودة لــدى المتكونــن 

ــكلات.  ــات أو المش ــدوث الأزم ــد ح ــر عن ــا تظه ــادة م ــي ع والت

3.4.1.2. المؤتمرات و الندوات:

ــة  ــالات الإداري ــى المج ــن ع ــادة في التكوي ــرق ع ــذه الط ــتخدم ه تس
ذات الطبيعــة الخلافيــة؛ أي التــي تحمــل آراء مختلفــة و يفضــل فيهــا الحــوار 
اســتجلاء لأبعادهــا المتباينــة1، و يشــرك في المنافســة مجموعــة مــن المتكونــن، 
لبحــث موضــوع معــن عــى مســتوى عــال عــادة و لــه جوانــب متعــددة، 
ويقــوم كل مشــرك في النــدوة أو المؤتمــر بدارســة جانــب معــن مــن 
الموضوع و إعـــداد تقـــرير عنـــه، ولذلك فالمشتركـــون عـــادة ما يكـــون لهم 

خــرات كبــرة فـــي مجـــال الدراســـة و البحــث العلمــي2.

ــدول  ــه ج ــم ل ــاع منظ ــن اجت ــارة ع ــي عب ــدوات ه ــرات والن فالمؤتم
أعــال معــن، و لــه أهــداف محــددة تــدرس فيهــا مواضيــع لهــا أهميــة لكافــة 
الأعضــاء المشــاركون فيــه، و هــو مــن الأســاليب التــي تســمح بدرجــة عالية 
مــن مشــاركة المتكونــن في العمليــة التكوينيــة، يحــدث بعــض التغــرات في 
ــة، لكــن هــذا الأســلوب لا يكســب  وجهــات نظرهــم و اتجاهاتهــم الفكري

المتكــون أي مهــارة.

1 . علي السلمي: مرجع سابق، ص 372.
2 . طاهر محمود الكلالدة: مرجع سابق، ص 69.
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4.4.1.2. تمثيـل أو تقـمص الأدوار:

ــدف  ــون ه ــن يك ــة الأولى ح ــح بالدرج ــي يصل ــلوب تكوين ــو أس ه
التكويــن تنميــة مهــارات سلوكيـــة معينــة، و يســاعد عــى إثــارة اهتمامــات 
المتكونــن عــن طريــق الموقــف الدينامــي بــا يســاعدهم عــى تدعيــم 
الاتجاهــات الإيجابيــة لديهــم، كــا يعمــل هــذا لأســلوب عــى تأكيــد الــدور 
الــذي تلعبــه المشــاعر في كثــر مــن المشــكلات و خاصــة تلــك التــي تتعلــق 
بالعلاقــات الإنســانية، و لكــن يحتــاج   هــذا الأســلوب إلى الإعــداد الجيــد 
ــف  ــخافة المواق ــون بس ــعر المكون ــا يش ــا م ــرة، و غالب ــرات كث و إلى تحض
التمثيليــة وعــدم واقعيــة الأدوار التــي يمثلونهــا1، و لهــذا فــإن تمثيــل الأدوار 
ــو  ــة ه ــة التكويني ــن العملي ــدف م ــون اله ــن يك ــح ح ــا يصل أو تقمصه
تنميــة مهــارات ســلوكية معينــة، مــن خــال مواقــف تمثيليــة كالتــي تتعلــق 
ــف  ــة المواق ــخصية، و خاص ــات الش ــة أو إدارة المقاب ــات التجاري بالتعام
ــادة  ــاليب الإشراف و القي ــانية؛ كأس ــات الإنس ــا العلاق ــع عليه ــي تنطب الت

ــرى. ــانية الأخ ــات الإنس ــن المعام ــا م وغيره

5.4.1.2. تكـويـن الحسـاسيـة:

يهــدف هــذا الأســلوب إلى إتاحــة الفرصــة للمتكــون للتعرف عــى آراء 
الآخريــن منــه، و إزاحــة الحواجــز الاجتماعيــة المنفصلــة التــي تخفــي حقيقــة 
العلاقــات الاجتماعيــة بــن النــاس، و الصــورة الأساســية لهــذا النــوع مــن 
ــا هــدف معــن أو جــدول أعــال، و  ــاع و النقــاش ب ــن هــو الاجت التكوي

1 . مدحت محمد أبو النصر: مرجع سابق، ص 122.
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إن دور المكــون لا يزيــد عــن متابعــة المناقشــات التــي تــدور بــن المتكونــن، 
والعمــل عــى توجيهــه دون أن يتدخــل في النقــاش بــأي صــورة مــن الصور، 
و يعــاب عــى هــذا النــوع مــن التكويــن أنــه يــؤدي   إلى كشــف العلاقــات 
بــن الأفــراد عــى حقيقتهــا، و أن الكثــر مــن المتكونــن لا يتحملــون قســوة 

الحقيقــة1.

ــاح  فمــن خــال هــذا الأســلوب يكتســب المتكونــن مهــارات الانفت
عــى الآخــر والصراحــة، و كيفيــة التعامــل مــع الأقــوال و الأفعــال و حســن 
اســتقبالها و رد الفعــل حيالهــا، و الاســتفادة منهــا بتقييمهــا ومقارنتهــا، كــا 
يعمــل هــذا النــوع مــن التكوين عــى دعــم العلاقــات الإنســانية، ســواء كان 
بتنشــيط الجانــب العاطفــي أو الانفعــالي  لهــذه العلاقــات؛ فهــذا الأســلوب 
ــى  ــاد ع ــة روح الاعت ــن و تنمي ــاعر المتكون ــاكل ومش ــم مش ــدف إلى فه يه
ــل  ــم داخ ــي تواجهه ــق الت ــاكل و العوائ ــع بالمش ــال التوق ــن خ ــذات، م ال

جماعــة العمــل.

6.4.1.2.المحـاكـاة و المبـاريـات:

ــلوب  ــاكاة و أس ــلوب المح ــن أس ــع ب ــم الجم ــلوب يت ــذا الأس في ه
المباريــات و اصطنــاع الأدوار معــا، فيتــم إقنــاع المتكونــن عــى ســبيل المثــال 
ــن  ــب الزبائ ــا     إلى كس ــعى كل منه ــة، يس ــون شركات متنافس ــم يمثل بأنه
وتســويق أعــى المنتجــات و الحصــول عــى أعــى الأربــاح، فيتــم تقســيمهم    

1 . مهــدي حســن زويلــف: إدارة المــوارد البشريــة، مدخــل كمــي، درا الفكــر للطباعــة و النــر 
و التوزيــع، ط1، عــان، 2001، ص 116.
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ــن،  ــن المتكون ــتا )05 أو 06 ( م ــا أو س ــا خمس ــم كل منه ــات تض إلى مجموع
ــذه  ــر ه ــع، وع ــى أرض الواق ــم ع ــا يت ــا لم ــم دورا مماث ــب كل منه فيلع
المواقــف التمثيليــة والمباريــات الوهميــة يتــم التعــرف عــى حجــم الأخطــاء 
ــم الحــد       ــة لمعالجتهــا، ث ــي يقترفهــا المتكونــن و تعريفهــم بالســبل الكفيل الت
ــع،  ــى أرض الواق ــم ع ــي تواجهه ــات الت ــة المعوق ــا ومعرف ــن تكراره م
وكيفيــة تقبــل النقــد و مواجهــة الأزمــات و الفشــل، غــر أن المحــاكاة مهــا 
اقتربــت مــن الواقــع فإنهــا تظــل شــبيهة لــه و ليســت مطابقــة كليــا للواقــع1

فأســلوب المحــاكاة و المباريــات يتشــابه في ظاهــره مع دراســة الحالات، 
أو هــو في شــكله نــوع  مــن أنــواع هــذه الأخــرة، إلا أن المباريــات و المحــاكاة 
تختلــف في جوهرهــا مــن خــال كتابتهــا وطريقــة عرضهــا وأهدافهــا، فهــي 
ضروريــة لإكســاب المكــون مهــارات و تشــخيص المشــاكل و تحليلهــا، ومــن 

ثــم التنبــؤ والاجتهــاد في كشــف ملابســاتها و حلهــا.

7.4.1.2. الزيـارات الميدانيـة: 

ــة في التكويــن بالواقــع  في هــذا الأســلوب يتــم ربــط الجوانــب النظري
الميــداني لهــا، إذ تتيــح للمتكونــن فرصــة الاحتــكاك المبــاشر بالنــاس 
ــن في  ــارب الآخري ــرات وتج ــن خ ــتفادة م ــم الاس ــح له ــات، و تتي والمنظ
منظــات مشــابهة لمنظماتهــم، لكنهــا تحتــاج إلى تحضــر جيــد و ترتيبــات كثــرة 

ــي2. ــج التكوين ــة البرنام ــاف إلى ميزاني ــة، تض ــارف إضافي و مع

1 . عامر خضير الكبيسي: مرجع سابق، ص، ص199 200.
2 . مدحت محمد أبوالنصر: مرجع سابق، ص، ص 125،126.
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فــإن هــذا النــوع مــن أســاليب التكويــن أفضــل عمليــا، لأن المتكونــن 
ــال يشــبه  ــة في مج ــة المطبق ــة و التقني ــات الميداني ــاشرة عــى الممارس يقفــون مب
مجالاتهــم، و يشــاهدون و يتحدثــون ويناقشــون القائمــن عــى تلــك الأعمال 
والأنشــطة، و يســتفسرون عــن كل انشــغالاتهم و اهتماماتهــم. ومــن خــال 
ــاهدوه،  ــا ش ــر م ــل و تفس ــن بتحلي ــوم المتكون ــة يق ــارات الميداني ــذه الزي ه
بتشــخيص مواطــن الضعــف و القــوة للاســتفادة منهــا في مجالات نشــاطاتهم 

وأعمالهــم المشــابهة.

8.4.1.2. التكـويـن أثنـاء العمــل:

هــي طريقــة لا تختلــف عــن تلــك المتبعــة في تكويــن العاملــن العاديين، 
ــدر  ــون مص ــه، و يك ــته ل ــال ممارس ــن خ ــل م ــون العم ــم المتك ــد يتعل إذ ق
التكويــن و مســؤوليته عــى عاتــق الرئيــس المبــاشر، و تعتــر هــذه الطريقــة 
ــن  ــى م ــاشر، و أعط ــس المب ــكافي للرئي ــت ال ــر الوق ــارا إذا توف ــر انتش الأكث

وقتــه للتكويــن مــا يســتحقه مــن جهــد و صــر و عنــاء1

ــاشر أو الرئيــس هــو المكــون  ففــي هــذه الطريقــة يكــون المســئول المب
الرئيــي في العمليــة التكوينيــة، و المتكــون يتعلم أســاليب العمــل و المهارات 
الخاصــة بــه مــن خــال القيــام بمهامــه و مباشرتهــا في مجــال عملــه؛ أي مــن 
خــال ممارســته العاديــة لعملــه، فهــذا النــوع مــن أســاليب التكويــن عمــي 

وواقعــي يتــم عــن طريــق الممارســة المبــاشرة للعمــل.

1 . مهدي حسن زويلف: مرجع سابق، ص 117.
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9.4.1.2. الـورشـة التكــوينية:

هــي نمــوذج مــن المناقشــات الهادفــة للمجموعــات الصغــرة، و التــي 
ــق  ــن وف ــروع مع ــاز م ــاد لإنج ــاوني و ج ــكل تع ــل بش ــا العم ــم فيه يت
ــا  ــاركون في ــه المش ــوم ب ــل، يق ــار للعم ــع إط ــم لوض ــل منظ ــدول عم ج
بينهــم مــع الموجهــن بأســلوب ديمقراطــي، بحيــث يســفر هــذا العمــل عــن 
إنتــاج تعليمــي معــن،  فهــي مجموعــة عمــل إنتاجــي ممــا أدى إلى تســميتها 
بالورشــة. و تتبايــن أســاليب العمــل بالورشــة الدراســية في مجــال التكويــن 
و تختلــف مدتــه وفقــا لنــوع العمــل و أســاليبه، والمهــم أن يــؤدي العمــل إلى 
الوصــول إلى نتائــج أو أدوات تعليميــة يســتفاد منهــا في العمليــات التكوينية، 
فضــا عــن التغيــرات التــي تحــدث لــدى الأفــراد أثنــاء عملهــم بالورشــة، 

ثــم الوصــول إلى الحلــول المناســبة للمشــكلات التكوينيــة1.

في أســلوب الورشــة التكوينيــة تكــون عمليــة التكويــن تعاونيــة 
ــاركون  ــن مش ــيق لأن المتكون ــى التنس ــون ع ــر دور المك ــة، و يقت وجماعي
في تحديــد البرنامــج التكوينــي و إثــراءه، و تعتــر الورشــة التكوينيــة بمثابــة 
ــة، حيــث  ــه انجــاز بعــض المهــام و الأنشــطة العملي ــم في ــن يت مخــر للتكوي
يتــم التعامــل ميدانيــا مــع المعــدات والأجهــزة، ســواء للتشــغيل أو للصيانــة 
ــن  ــاعد المتكون ــة تس ــات التكويني ــاج. فالورش ــات الإنت ــى في عملي أو حت
ــاشرة لأداء  ــة، مــن خــال المتابعــة المب ــة و الفني عــى فهــم الممارســات التقني
ــة  ــى تنمي ــاعدهم ع ــا يس ــذا م ــم، و ه ــم و ملاحظته ــن و مراقبته الآخري

1 . رداح الخطيب، أحمد الخطيب: مرجع سابق، ص، ص 135،136.
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ــم  ــى أه ــوف ع ــم، و الوق ــم و مدركاته ــة قدراته ــهم و تقوي ــر أنفس و تطوي
ــم. ــال عمله ــرات في مج ــص و الثغ النقائ

10.4.1.2.الحقيبــة التكـــوينية:

تعــرف الحقيبــة التكوينيــة عــى أنهــا مجموعــة مــن الخــرات التكوينيــة، 
يتــم تصميمهــا مــن قبــل خــراء مختصــن بطريقــة منهجيــة و منظمــة 
ــرف  ــون أو الم ــل المك ــن قب ــن م ــيط للتكوي ــتخدم كوس ــقة، و تس ومنس
عــى البرنامــج التكوينــي، و تشــمل الحقيبــة التكوينيــة عــى مــواد و أنشــطة 
ــة تتصــل بموضــوع تكوينــي معــن، و تتضمــن العنــاصر  وخــرات تكويني
الأساســية للتكويــن ) الأهــداف والنشــاطات و المــواد و الخــرات التكوينيــة 
ــق  ــة يلح ــواد مكتوب ــورة م ــب في ص ــذه الحقائ ــداد ه ــم إع ــم(، ويت و التقوي
ــكل  ــة ش ــب التكويني ــة، و الحقائ ــة متنوع ــات تكويني ــائط و تقني ــا وس به
ــائل  ــة بالوس ــا مقارن ــت فعاليته ــد أثبت ــردي، و ق ــن الف ــكال التكوي ــن أش م

ــة1. ــة التقليدي ــج التكويني ــدة في البرام المعتم

ــد  ــل تع ــن، ب ــال التكوي ــتحدث في مج ــا اس ــي مم ــة ه ــة التكويني فالحقيب
مســعى قيــم في تفعيلــه وتطويــره و هــي نشــاط ممنهــج و منظــم و منســق معد 
لكــي يحقــق أهــداف العمليــة التكوينيــة، ومــن محتوياتهــا الأهــداف الرئيســية 
للتكويــن و محتــوى الوحــدات، مــن نشــاطات و تماريــن و خــرات تكوينيــة 
ــينمائية  ــام الس ــة، كالأف ــة المختلف ــائط التكويني ــة إلى الوس ــابقة، بالإضاف س
ــة  ــو و أشرط ــة فيدي ــجلة و أشرط ــة المس ــة و الإذاعي ــج التلفزيوني والبرام

1 . رداح الخطيب، أحمد الخطيب: مرجع سابق، ص، ص 234،235.
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ــاعدات  ــائل والمس ــن الوس ــا م ــددة، وغيره ــاذج مح ــور و ن ــيت و ص كاس
ــن،  ــاركين في التكوي ــارات إلى المش ــات و المه ــوغ المعلوم ــاهم في بل ــي تس الت
ــن في  ــن المختص ــق م ــرف فري ــن ط ــم م ــة و تصم ــة التكويني ــد الحقيب وتع
مجــال التكويــن، قــد يكونــوا مــن عــال إدارة التكويــن للمؤسســة إذا توفرت 

لديهــم القــدرة الكافيــة لذلــك.

• أهم شروط نجاح الحقائب التكوينية: 

ــا  ــادة قيمته ــاهم في زي ــات و شروط تس ــة مواصف ــب التكويني للحقائ
وأهميتهــا، و تجعــل منهــا أدوات تكوينيــة فعالــة نذكــر البعــض منهــا كالأتي: 

ــن  ــرف م ــا تع ــاص به ــم خ ــوان أو اس ــة عن ــكل حقيب ــون ل - أن يك
ــه. خلال

ــة  ــة عــى مهــارة واحــدة أو مجموعــة قليل ــة التكويني - أن تركــز الحقيب
ــددة. ــة و المح ــة والمتكامل ــارات المترابط ــن المه م

- أن تركز الحقائب التكوينية على المتكون أكثر من المكون. 

- التركيــز عــى الأهــداف التكوينيــة أكثــر مــن التركيــز على النشــاطات 
لتكوينية. ا

- الحقائــب التكوينيــة تحتــوي عــى نشــاطات و خــرات و مــواد 
وطــرق و أســاليب تكوينيــة متنوعــة، أو بديلــة تتيــح للمتكــون الاختيــار مــا 

ــا. ــبه منه يناس
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- أن تكــون الحقيبــة التكوينيــة اقتصاديــة مــن حيــث حجم النشــاطات 
والخــرات و المــواد     التــي تتضمنهــا.

ــة  ــن النظري ــل و ب ــر والعم ــن الفك ــة ب ــة التكويني ــع الحقيب - أن تجم
ــق. والتطبي

- أن توظــف الحقائــب التكوينيــة تقنيــات متنوعــة كوســائط لتحقيــق 
أهدافهــا، مــن منظــور أن هــذه التقنيــات تشــكل أوعيــة فعالــة تقــدم 

ــة. ــة في الحقيب ــاطات المتضمن ــرات و النش ــطتها الخ بواس

- أن تحتــوي الحقائــب التكوينيــة عــى طــرق لجمــع التغذيــة الراجعــة 
ــا  ــال تضمينه ــن خ ــك م ــا، و ذل ــادة تصميمه ــا و إع ــل تطويره ــن أج م

ــا. ــبتها و فعاليته ــدى مناس ــى م ــم ع ــا والحك ــر لتقويمه ــض المعاي بع

- أن تكــون الحقيبــة التكوينيــة متصلــة بواقــع المتكــون، و أن يعــرض 
ــه  ــه في حيات ــيقوم ب ــذي س ــدور ال ــن ال ــتقة م ــة مش ــف واقعي ــون لمواق المتك

ــة.  ــة المقبل المهني

ــة  ــة المــواد المطبوعــة التــي تتضمنهــا الحقيب - أن يعتمــد في إعــداد كتاب
ــارة  ــث الإش ــن حي ــة، م ــادة العلمي ــداد الم ــا في إع ــارف عليه ــول المتع الأص
ــث  ــج البح ــدة في منه ــس المعتم ــق الأس ــخ وف ــع و التهميش...ال إلى المراج

ــي. العلم

- أن تتضمــن الحقيبــة الأدلــة التكوينيــة المناســبة، مثــل الإطــار العــام 
للحقيبــة و دليــل المــدرب ودليــل المتــدرب... الــخ. 
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ــرر  ــت المق ــح الوق ــي يوض ــدول زمن ــى ج ــة ع ــمل الحقيب - أن تش
ــدد1. ــي مح ــدى زمن ــى م ــة ع ــاطات الحقيب ــع نش ــة، و توزي للحقيب

فالحقائــب التكوينيــة تتنــوع و تختلــف بحســب أهــداف محتــوى 
نشــاطاتها، ففيهــا حقيبــة إدارة الوقــت و حقيبــة الإدارة بالأهــداف وحقيبــة 
ــام  ــن اهت ــردي و ذاتي   م ــتخدام فـ ــي ذات اس ــخ، و ه ــافي الأخطاء...ال ت
ــو  ــا ه ــة فيه ــاح و الفعالي ــار النج ــه، و معي ــز علي ــه و ترك ــون نفس المتكـ
ــي  ــا؛ فه ــى إلى تحقيقه ــي يسعـ ــارات الت ــون للمه ــاب المتكـ ــدى اكتس م
تهتــم بأهدافهــا التكوينيـــة و مـــدى تحققهــا أكثـــر ممــا تحتويــه مــن برامــج 
ونشــاطات وعمليــات، و تتنــوع  وتتعــد هــذه الأخــرة بــا يتناســب 
والحاجــات والميــولات والاســتعدادات و القــدرات الشــخصية للمتكونــن، 
ولكــن ليــس تركيــم النشــاطات و البرامــج والخــرات فــوق بعضهــا 
ــق  ــا يحق ــوارد ب ــرات و الم ــاطات و الخ ــاء النش ــيق و انتق ــل تنس ــض، ب البع
أهــداف الحقيبــة التكوينيــة، هــذه الأخــرة التــي تجمــع بــن مــا هــو نظــري 
ومــا هــو تطبيقــي؛ أي مــا يقــدم مــن مطبوعــات و صــور و أفــام وثائقيــة 
وفيديوهات...الــخ، ومــا يقــام مــن مباريــات و تماريــن وتقمــص لــأدوار 
وغيرهــا، ويكــون هــذا مــن خــال وســائل و وســائط تعــد أوعيــة  لتقديــم 
المــادة التكوينيــة للحقيبــة. ومــن أهــم مــا في هــذه الحقيبــة التكوينيــة التغذيــة 
الراجعــة؛ حيــث تقــوم بتزويــد المتكــون بالمعلومــات المتعلقــة بمــدى تحقــق 
الأهــداف المرجــوة، والكشــف عــن مكامــن الضعــف والنقــص والعوائــق 

1 . رداح الخطيب، أحمد الخطيب: مرجع سابق، ص، ص240، 242.
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التــي حالــت دون تحقيقهــا، وتطبيــق الحقيبــة التكوينيــة وفــق برنامــج محــدد 
ــكل  ــة بش ــاطات الحقيب ــة نش ــة أزمن ــال برمج ــن خ ــن، م ــي مع ــت زمن بوق
منظــم ومنطقــي، كــي لا تشــتت  جهــود عمليــة التكويــن وتتضــاءل أهــداف 

ــة. ــة التكويني الحقيب

5.1.2. اختيار و تحديد المكونين:

يمثــل المكــون أهــم مقومــات النظــام التكوينــي ومحــور عمليــة 
ــية  ــع الرئيس ــتناد إلى المواضي ــار بالاس ــة الاختي ــم عملي ــن، وتت ــذ التكوي تنفي
والتفصيليــة لــكل برنامــج، بحيث يكــون المكونــن مــن ذوي الاختصاصات 
في هــذه المواضيــع، وممــن تتوافــق شــخصياتهم وقدراتهــم و طــرق أدائهــم مع 
ــع  ــرض المواضي ــى ع ــم ع ــة قدراته ــال، و خاص ــن الفع ــتلزمات التكوي مس
بصــورة منهجيــة واضحــة ومحــددة، وقدراتهــم عــى الاتصــال والتفاعــل مــع 
ــات  ــى إدارة الاجتماع ــم      ع ــا، وقدراته ــا وجماعي ــا فردي ــن تفاع الآخري
ــد  ــبة، ويوج ــة المناس ــات التكويني ــن والتطبيق ــراء التماري ــوارات و إج والح
مثــل هِــؤلاء المكونــن في صــورة موظفــن متفرغــن في مِؤسســات التكويــن، 
وقــد يتواجــدون داخــل المنظمــة في صــورة خــراء ومستشــارين أو إداريــن 
مختصــن، وقــد يتــم الاســتعانة بمكونــن مــن خــارج المنظمــة، ممــن يعلمــون 
ــار  ــة، أو كب ــد تكويني ــز و معاه ــا أو في مراك ــد العلي ــات والمعاه في الجامع
الإداريــن والفنــن لــدى بعــض المنظــات الأخــرى، وقــد يتــم الاســتعانة 

بمكونــن مــن خــارج الدولــة1.
1 . عبد المعطي محمد عساف:التدريب وتنمية الموارد البشرية ،الأسس والعمليات، دار زاهر للنشر 

والتوزيع ،عمان 2000، ص، ص 284،285.
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ــول  ــي في الوص ــج التكوين ــاح البرنام ــل نج ــم عوام ــن أه ــون م فالمك
ــل  ــاسي في نق ــدور الأس ــه ال ــى عاتق ــع ع ــه، ويق ــوة من ــداف المرج إلى الأه
المعلومــات وإيصالهــا وشرحهــا للمتكونــن، وعليــه يجــب أن تكــون لــه هذه 
القــدرة مــن خــال الاســتخدام الســليم للغــة و وســائل الــرح والإيضاح،  
فالمكــون الكــفء لابــد أن تتوفــر فيــه صفــات شــخصية تميــزه عــن غــره، 
ــع  ــل م ــى التفاع ــدرة ع ــادرة والق ــة والمب ــة واللباق ــة البديه ــذكاء وسرع كال
ــة  ــر والهيئ ــن المظه ــة  إلى حس ــر، بالإضاف ــادة والتأث ــي والقي ــل الجماع العم
وكذلــك امتــاك الخــرة العلميــة و التطبيقيــة، وأن يكــون عــى درايــة كاملــة 
بالمــادة العلميــة المقدمــة لعمليــة التكويــن ومتخصــص فيهــا، و يوجـــد مـــن 

المكـــونين أربعــــة أنــواع هي: 

- المكــون المحــاضر؛ ويقصــد بــه الشــخص الــذي يقــوم بنقــل 
ــدث  ــو المتح ــون ه ــاضرات، و يك ــق المح ــن طري ــن ع ــات للمتكون المعلوم

ــا. ــاسي فيه الأس

- المكــون القائــد؛ ويقصــد بــه الشــخص الــذي يتــولى تكويــن مجموعــة 
مــن الأفــراد مــن خــال قيادتــه للمؤتمــرات ونــدوات أو مناقشــات.

- المكــون التطبيقــي؛ وهــو الشــخص الــذي لديــه الخــرة العلميــة إلى 
جانــب الخــرة النظريــة، وهــذا النــوع يكــون قــادرا عــى التكوين باســتخدام 

أســاليب دراســة الحــالات أو المناقشــات.

ــة  ــرة و المعرف ــه الخ ــذي لدي ــخص ال ــو الش ــي؛ و ه ــون النف - المك
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ــلوك1. ــل الس ــة تعدي ــلوكية و كيفي ــوم الس بالعل

إن اقتصــار بعــض المؤسســات في اختيــار المكونــن عــى الموظفــن بهــا، 
ــار المســئولين فيهــا  ــة و مديــري التكويــن أو كب مــن مديــري المــوارد البشري
ــة  ــدى فاعلي أوالبعــض مــن الموظفــن القدامــى، مــن شــأنه أن يحــد مــن م
ــن  ــوع التكوي ــب ن ــر و تطل ــى الأم ــإذا اقت ــا، ف ــن و نجاحه ــة التكوي عملي
مختصــن في مجالــه، عــى القائمــن عــى التكويــن الاســتعانة بالخــرة الأجنبيــة 
– خــارج المنظمــة- مــن بعــض المنظــات غــر المنافســة أو حتــى مــن خــارج 
ــة، فقــد تكــون  ــوع مــن الحــرص و العناي البــاد، و هــذا كذلــك يتطلــب ن
الاســتعانة بهــم مــن أجــل تطويــر الخــرة المحليــة و إثرائهــا، أو معرفــة بعض 

الأســاليب و الأفــكار و المهــارات الجديــدة لــدى الخــرات الخارجيــة. 

6.1.2. تحديد المتكونين: 

ــتويات  ــن المس ــز ب ــر ضرورة التميي ــذا الأم ــى في ه ــا يراع ــادة م ع
الإداريــة و الفنيــة للمشــاركين، والأصــل أن لا يحــدث خلــط بين المســتويات 
ــي  ــة الت ــروق الفردي ــي الف ــة أن تراع ــذ مطالب ــة التنفي ــة، لأن عملي المختلف
ــزا باختــاف هــذه المســتويات و تباعدهــا عــن بعضهــا  ــا و تماي ــزداد عمق ت
ــد  ــث تعتم ــة، حي ــورة كمي ــا بص ــن أيض ــد المتكون ــم تحدي ــض، و يت البع
نجاعــة التكويــن و فعاليتــه عــى حجــم  المشــاركين، فالبرامــج التــي تهــدف 
ــة تفــرض تقليــل عــدد المتكونــن  إلى التركيــز عــى جوانــب و مجــالات فني
قــدر الإمــكان، حيــث  التناســب عكــي بــن فعاليــة التكويــن الفنــي وعــدد 

1 . مصطفى نجيب شاويش: إدارة الأفراد، دار الشروق للنشر و التوزيع، 1990، ص 245.
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المشــاركين، أمــا بالنســبة للبرامــج ذات الطبيعــة الفكريــة، فإنهــا تتقبــل زيــادة 
ــابي  ــي و الإيج ــوار التفاع ــاحات الح ــة مس ــن مضاعف ــث يمك ــدد بحي الع
ــالات  ــدم المغ ــل ع ــه يفض ــمولية، إلا أن ــورات الش ــدرات التص ــراء ق و إث
ــيطرة1. ــرة الس ــن دائ ــج ع ــرج البرنام ــى لا يخ ــدد حت ــذا الع ــادة ه  في زي
ــاليب  ــب وأس ــد أن يتناس ــن لاب ــدى المتكون ــي ل ــتوى الوظيف ــا أن المس  ك
ــادة و رؤســاء مصالــح لهــم مــا يناســبهم  ــا مــن ق ــن، فــالإدارة العلي التكوي
مــن طــرق التكويــن، أمــا الموظفــن و العــال أو المرؤوســن تختلــف طــرق 
ــة  ــات الفردي ــي و الفرق ــتوى التعليم ــاس المس ــى أس ــم ع ــن لديه التكوي
الأخــرى، فمــن خــال الأســاليب التكوينيــة يمكــن إرســاء بعــض المفاهيــم 
و المعــارف و المعلومــات المتعلقــة بالعمــل، وترســيخ المهــارات و الخــرات 

ــم. ــا لديه وتعميقه

7.1.2. تحـديـد مكــان التكـويـن:

لابــد مــن تحديــد و اختيــار المــكان الــذي ســيتم فيــه التكويــن والــذي 
ــم  ــذي يت ــن الجماعــي ال ــن التكوي ــز ب ــث نمي ــن، حي ــة التكوي ــط بنوعي يرتب
فيــه تكويــن مجموعــة مــن الأفــراد، و التكويــن الفــردي الــذي يكــون فيــه 
كل فــرد عــى حــدا، و في هــذا المجــال هنــاك ثــاث)03( اختيــارات رئيســية 

هــي كالتــالي: 

- قــد يكــون مــكان التكويــن في مــكان الوظيفــة أو العمل نفســه، وهذا 
يتناســب و التكويــن الفــردي حيــث يقــوم المكــون بــالإشراف عــى المتكــون 

1 .عبد المعطي محمد عساف : مرجع سابق، ص، ص 282،283.
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و تكوينــه أثنــاء أدائــه لعملــه، كــا يتــم في هــذا النــوع مــن التكويــن تكويــن 
عــن طريــق التبــادل الوظيفــي؛ أي إلحــاق الفــرد المتكــون فــرة مــن الوقــت 
في كل إدارة أو مــكان عمــل ليلــم بأعمالهــا، ثــم ينقــل إلى مــكان عمــل آخــر 

داخــل المنظمــة وهكــذا.

ــث  ــة؛ حي ــل المؤسس ــة داخ ــرف مخصص ــن في غ ــون التكوي ــد يك - ق
ــي  ــة الت ــه؛ فالطريق ــى فاعليت ــن ع ــة التكوي ــي لقاع ــب الداخ ــر الترتي يؤث
ــات  ــر عــى إمكاني تنظــم بهــا المقاعــد و المناصــب و مــكان المكــون لهــا تأث
توصيــل المعلومــات، و إمكانيــة مشــاركة و اســتجابة  المتكونــن في المناقشــة

- قــد يكــون في مــكان خــارج المؤسســة أو العمــل، كأن يكــون في معهد 
تكويــن خارجــي متخصــص أو عن طريــق اســتئجار قاعــات في فنادق1.

ــز  ــل، ترك ــاء العم ــن أثن ــة التكوي ــون عملي ــا تك ــة الأولى عندم ــي الحال فف
عــى تعليــم المهــارات الفنيــة الفرديــة التــي يتطلبهــا الأداء، أينما توفــرت الأدوات 
ــب  ــي يصع ــون و الت ــا المتك ــي يحتاجه ــزات الت ــدات و التجهي و الآلات و المع
توفيرهــا في أمكنــة أخــرى، كالأجهــزة و الآلات الحديثــة المســتوردة مــن الخارج. 
ــي  ــن الجماع ــب التكوي ــي تناس ــة فه ــرف متخصص ــن في غ ــة التكوي ــا في حال أم
الــذي يســتدعي النقــاش و التفاعــل و احتــكاك المتكونــن بعضهــم ببعــض؛ أي 
تكوينهــم في مــكان واحــد وفي الوقــت نفســه. أمــا فيــا يخــص التكويــن خــارج 
محيــط المؤسســة فيتوقــف عــى مــدى جاهزيــة المســئولين و القائمــن عــى عمليــة 

التكويــن، و مــدى جاهزيــة المؤسســة مــن حيــث الإمكانيــات الماديــة.
1 . مصطفى نجيب شاويش : مرجع سابق، ص 248.
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8.1.2. تحديـد زمـن و مـدة التكـويـن:

يشــر مفهــوم زمــن ومــدة التكويــن إلى توقيــت بــدء الــدورة، وعــدد 
مــرات التكويــن في الأســبوع ومــدة التكويــن الكليــة، و قــد نلاحــظ 
ــراد1. ــة أداء الأف ــن زادت فعالي ــة للتكوي ــرة الزمني ــعت الف ــا اتس ــه كل  أن
ــب  ــة بحس ــداف الموضوعي ــق الأه ــة لتحقي ــدة كافي ــون الم ــل أن تك  والأص
نــوع التكويــن المعمــول بــه، و قــد تكــون عــدد ســاعات قليلــة وقــد تصــل 
إلى مئــات الســاعات و قــد تنحــر الفــرة في بضعــة أيــام و قــد تمتــد لعــدة 
ــن  ــة للمتكون ــرة ملائم ــون الف ــي أن تك ــك ينبغ ــوام، كذل ــهور أو أع ش
ــة  ــل في المنظم ــر العم ــات س ــع مقتضي ــجمة م ــون منس ــة، وأن تك ومقبول

ــه2. ــه و تكاليف وانتظام

فتختلــف عمليــة توزيــع أزمنــة التكويــن مــن حالــة إلى حالــة، و هــذا 
ــد  ــد نج ــا، فق ــة و أهدافه ــل المؤسس ــن قب ــة    م ــات المتبع ــب السياس بحس
التكويــن يتــم بشــكل مســتمر أي يوميــا و في الفترتــن الصباحيــة و المســائية، 
ــوم  ــع أي ي ــكل متقط ــون بش ــط أو يك ــن فق ــدى الفترت ــون في إح ــد يك وق
بيــوم وهكــذا، كــا أن زمــن التكويــن يخضــع لعامــل الأســاليب التكوينيــة، 
ــاج  ــاضرة لا تحت ــا المح ــبها مث ــي تناس ــرة     الت ــة القص ــج التكويني فالبرام
إلى وقــت طويــل، أمــا البرامــج طويلــة المــدى كدراســة الحــالات أو تمثيــل 
الأدوار و غيرهمــا مــن الأســاليب؛ فالمــدة الأطــول هــي الأكثــر تناســبا معها.

1 . رأفت السيد عبد الفتاح: سيكولوجية التدريب و تنمية الموارد البشرية ، دار الفكر العربي، ط1، 
القاهرة،2000، ص 170.

2 . المعطي محمد عساف: مرجع سابق، ص 273.
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9.1.2. تحـديـد ميزانيـة التكـويـن:

ــة  ــع ميزاني ــي بوض ــج التكوين ــداد البرنام ــى إع ــون ع ــوم المشرف يق
ــة  ــف التقديري ــى التكالي ــرف ع ــم التع ــا يت ــن خلاله ــي م ــن، والت التكوي
لبرنامجــه، ويؤثــر هــذا في عمليــة اتخــاذ  قــرار البــدء في التكويــن  أم لا، كــا 
ــون  ــأن يك ــمح ب ــذي يس ــكل ال ــه بالش ــج وتعديل ــوى البرنام ــر في محت يؤث
برنامجــا اقتصاديــا، ويؤثــر كذلــك في تحديــد قيمــة اشــراك المتكــون إذا كان 
التكويــن خــارج المؤسســة، حيــث تنحــر التكلفــة حســب نــوع البرنامــج 
ــرى  ــف أخ ــا مصاري ــاف إليه ــا، ويض ــن وغيره ــكان التكوي ــن وم والمتكون
ــن بخصــوص  ــي أنفقتهــا إدارة التكوي ــاشرة تتضمــن التكاليــف الت غــر مب
تحديــد الحاجــة للتكويــن، والبحــث عــن البرامــج التكوينيــة والاتصــالات 

ــن1. ــا إدارة التكوي ــي تتحمله ــرى الت ــف الأخ ــن المصاري ــا م وغيره

ــن  ــة التكوي ــة لعملي ــف المالي ــع التكالي ــمل جمي ــن تش ــة التكوي فميزاني
ــن  ــن م ــن التكوي ــار أماك ــن إيج ــي تتضم ــا، والت ــا وتفعيله ــة لتمويله اللازم
قاعــات و ورشــات ومخابــر، والأدوات والوســائل التــي تســاعد وتســهل مــن 
عمليــة التكويــن، كتكاليــف الكتابــة والطبــع مــن كتيبــات ونــرات و مطويات 
وغيرهــا مــن المــواد التكوينيــة الأخــرى، إذا كان التكويــن خــارج المؤسســة فهذا 
يتطلــب تكاليــف النقــل والإقامــة والأكل...الــخ، بالإضافــة إلى الحوافــز الماديــة 
للمتكونــن وخاصــة المتفوقــن منهــم، وتكاليــف المكونــن وتحفيزهــم المــادي، 

كلهــا تعطــي دفعــا قويــا يســاعد عــى نجــاح عمليــة التكويــن.

1 . أحمد ماهر: مرجع سابق، ص348.
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10.1.2. توفير مساعدات التكوين:

ــث  ــن، حي ــة التكوي ــا في عملي ــة دورا هام ــاعدات التكويني ــب المس تلع
ــائل والأدوات  ــوع الوس ــي مجم ــيقة، وه ــرة وش ــة ومث ــة وممتع ــا مرن تجعله
التــي تعمــل عــى توصيــل المعلومــات والمعــارف والرســائل التكوينيــة مــن 
المكــون إلى المتكــون وتطبيقهــا، وتتنــوع هــذه الوســائل مــن أبســط وأقــدم 
الأشــياء مثــل: الصبــورة التقليديــة إلى الوســائل التكنولوجيــة الحديثــة 
ــائل  ــة أو الوس ــائل التوضيحي ــم الوس ــا اس ــق عليه ــي يطل ــدة، والت المعق
الســمعية أو البصريــة مثــل: الصبــورة الضوئيــة وشرائــح الأفــام وغيرهــا، 

ــائل:  ــذه الوس ــم ه ــن أه وم

- المســاعدات الســمع بصريــة: حيــث تســهل هــذه المســاعدات عمليــة 
تعلــم المفاهيــم والأساســيات النظريــة المختلفــة في التكويــن وبطريقــة  منظمة 
ومشــوقة وفعالــة، كــا تعمــل عــى تطويــر المهــارات والاتجاهــات الإيجابيــة 
لــدى المكونــن، وتأخــذ هــذه المســاعدات أحــد الأشــكال التاليــة: الصبــورة  
ــخ،  ــة... ال ــح الإلكتروني ــو، الشرائ ــفافيات، فيدي ــح ش ــة، شرائ ــورة ثابت ص
ــون،  ــكان المك ــل م ــي إن لم تح ــة الت ــائل التكويني ــض الوس ــة إلى بع بالإضاف
ــز  ــاني وترك ــم والمع ــل المفاهي ــات وتوصي ــل المعلوم ــى نق ــاعده ع ــي تس فه
عــى تطويــر أنــاط الســلوك لــدا المتكونــن، كالنــاذج والعينــات والزيــارات 

الميدانيــة وكل مــا يســتخدم في ذلــك مــن أجهــزة وأدوات1.

ــط  ــن 25 %   إلى 30 %  فق ــات أن م ــوث والدراس ــت البح ــد أثبت ولق
1 . مدحت محمد أبو النصر: مرجع سابق، ص، ص 128، 129.
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مــن المعــارف المســتقاة مــن أي تقديــم شــفوي يختزنهــا المتلقــي، كــا أثبتــت 
مضاعفــة المختــزن قــد تحصــل باســتخدام الوســائل البصريــة، ولذلــك فــإن 
المــواد و الوســائل الفعالــة تعــزز الاتصــال بــن المكــون والمتكــون وتعجــل 
 »gill brooks ــس ــل بروك ــد »ج ــد رص ــن، ولق ــداف التكوي ــق أه في تحقي

ــالي 1: ــة كالت ــد المســاعدات الســمع بصري فوائ

- زيادة الانتباه والتركيز.  

- جذب الانتباه والتركيز. 

- توضيح الروابط.

- تعزيز الرسالة. 

- تنبه إلى تغيير الموضوع. 

- تستدعي التعليق.

- تمنح التسلية.

كــا يســتدعي الأمــر لعــرض برنامــج التكويــن بشــكل واضــح 
وجيــد، والحصــول عــى مشــاركة ناجحــة وفعالــة مــن المتكونــن والوصــول 
ــائل  ــة الوس ــدى صلاحي ــن م ــد م ــم؛ التأك ــبة إليه ــة بالنس ــج إيجابي إلى نتائ
ــع  ــي، وم ــج التكوين ــع البرنام ــبها م ــا وتناس ــدى وضوحه ــتعمال وم للاس
مــدة التكويــن وحجــم المتكونــن وكذلــك شــكل وحجــم مــكان التكويــن.

1 . مدحت محمد أبو النصر: مرجع سابق، ص129.
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11.1.2. بعض التهديدات التي قد تواجه تصميم برنامج التكوين:  

ــل  ــرق وكل العوام ــاليب والط ــم الأس ــتعراض أه ــر اس ــن الي ــه لم إن
والظــروف التــي تســاهم في نقــل المــادة التكوينيــة مــن المكــون إلى المتكــون، 
ــع  ــة واق ــن حقيق ــة، ولك ــج التكويني ــد للبرام ــم الجي ــن التصمي ــذا ضم وه
ــد  ــدات، ق ــار وتهدي ــن أخط ــان م ــب الأحي ــه في غال ــط ب ــا يحي ــن وم التكوي
يحــول دون تحقيــق طموحــات المختصــن والقائمــن عــى عمليــة التصميــم، 
ويحــد مــن تحقيــق أهــداف العمليــة التكوينيــة ككل، فحســب تحليــل 
»ســوات« فإنــه مــن الــروري التنبــؤ بــكل مــا يمثــل عائقــا وخطــرا يهــدد 
عمليــة تصميــم برنامــج التكويــن، وذلــك بالاعتــاد عــى حقائــق ومعطيات 
ــا يــي ســنعرض بعــض  الواقــع وعــى التجــارب والخــرات الســابقة، وفي

ــة: ــي قــد تواجــه مصممــو البرامــج التكويني ــق الت ــدات والعوائ التهدي

- عــدم معرفــة الجهــات الراغبــة بالتكويــن لاحتياجاتهــا الفعليــة، إمــا 
لنقــص الكفــاءات المختصــة أو لعــدم تحــري الموضوعيــة.

ــاني  ــي تع ــاكل الت ــن، أن المش ــة في التكوي ــات الراغب ــن الجه ــد تض - ق
منهــا يمكــن حلهــا عــن طريــق التكويــن، فالتكويــن لا يعــد حــا ســحريا 

فقــد يكــون المشــكل في نقــص الكفــاءة وليــس لغيــاب السياســات. 

- تحميــل البرامــج التكوينيــة مهــام وأهــداف أكــر مــن إمكانيــة تنفيذها 
عــر برنامــج واحــد أو برنامجــن، إمــا لعــدم وجــود علاقــة بــن الأهــداف 
والمهــام أو لمحدوديــة الوقــت أو البرامــج أكــر مــن أن يســتوعبها المتكونــن.
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ــه  ــم البرامــج أو عــدم مواكبت ــي لتصمي ــكادر التكوين ــر ال - عــدم توف
ــتجدات.  للمس

ــر  ــة الأث ــارة لمعرف ــة مخت ــى عين ــة ع ــج المصمم ــب البرام ــذر تجري - تع
ــه.  ــذي تحدث ال

- عــدم توفــر الوقــت المناســب للإعــداد والتصميــم بســبب السرعــة 
ــة الإســراتيجيات والخطــط المعــدة مســبقا.  والارتجــال، أو لغيب

ــم  ــة التقوي ــو غيب ــل ه ــدات و العراقي ــذه التهدي ــن كل ه ــر م و الأخط
ــهل  ــاء بأس ــاد و الاكتف ــة، أو الاعت ــج تكويني ــن برام ــذ م ــا ينف ــي لم العلم

ــة1. ــاءة و فاعلي ــا كف ــرق وأقله الط

فلتــافي تهديــدات و عوائــق تصميــم البرنامــج التكوينــي، لا بــد أولا 
ــد احتياجــات  ــق تحدي ــي مــن شــأنها أن تعي ــة تــافي المشــاكل الت مــن محاول
التكويــن بشــكل علمــي و موضوعــي دقيــق، يجعــل مــن النشــاط التكوينــي 
نشــاطا واقعيــا يســهل تحقيــق أهدافــه، ومســؤولية التكويــن لا تقــع ســوى 
عــى عاتــق مصممــي برامــج التكويــن و المكونــن، بــل مســؤولية مشــركة 
مــع المتكونــن و مــدى قدرتهــم وقابليتهــم وجديتهــم في عمليــة التكويــن.

و مــن العوامــل التــي تســاهم هــي الأخــرى في تفــادي عراقيــل 
تصميــم برنامــج التكويــن، محاولــة ربــط برامــج التكويــن و نشــاطه ومهامــه 
بالأهــداف المرجــوة مــن وراءه، مــع مراعــاة التنظيــم والمنطقيــة عنــد القيــام 

1 . عامر خضير الكبيسي: مرجع سابق، ص، ص 169 ، 170.
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ــن  ــوا م ــى يتمكن ــن حت ــراء والمختص ــة للخ ــاء الأولوي ــن، و إعط بالتكوي
ــن  ــا م ــات و احتياجاته ــتجدات المنظ ــب مس ــج تواك ــداد برام ــم وإع تصمي
ــه  ــم وبرمجت ــد للتصمي ــط الجي معــارف ومهــارات، أضــف إلى ذلــك التخطي
و الاهتــام بنوعيــة البرامــج لا بكمهــا وحجمهــا، و حســن اختيــار وســائل 
وطــرق تقييــم برامــج التكويــن وعــدم الاكتفــاء بالملاحظــة المبــاشرة 
والانطباعــات الشــخصية فقــط. وإذا كان بالإمــكان اجتنــاب كل هــذه 
التهديــدات والأخطــار، كان للقائمــن الشــعور بالمســؤولية والحاجــة الجــادة 
ــينها  ــم تحس ــن، و كان ديدنه ــج التكوي ــد لبرام ــم الجي ــة إلى التصمي والملح

ــتمر. ــم و مس ــكل دائ ــا بش ــر فيه ــادة النظ ــا وإع وتطويره

 .»swot « 3. تنفيـذ بـرنـامـج التكـويـن باعتماد التحليل الرباعي سوات

ــة  ــد خط ــذي يع ــي ال ــج التكوين ــم البرنام ــن تصمي ــاء م ــد الانته بع
محكمــة وهادفــة تقــوم بترجمــة الاحتياجــات التكوينيــة، إلى أنشــطة قد تحســن 
وتطــور مــن أداء العــال والموظفــن وتنمــي مهاراتهــم وقدراتهــم، فكذلك لا 
بــد مــن تحويــل هــذه الخطــط إلى واقــع تنفيــذي لتحقيــق تلــك الأهــداف، 
فهــذه المرحلــة هامــة في تحضــر جميــع الترتيبــات الضروريــة لعمليــة التنفيــذ 
وحيويــة في تحقيــق الفعاليــة، ولهــذا يجــب مراعــاة الدقــة والتركيــز في عمليــة 
ــج  ــذ برنام ــن تنفي ــه، ويتضم ــع تفاصيل ــام بجمي ــج والاهت ــذ البرنام تنفي
ــات  ــذه العملي ــن ه ــن ضم ــطة، وم ــات والأنش ــن العملي ــة م ــن جمل التكوي
إذا مــا تــم تنفيــذ البرنامــج وفــق نمــوذج تحليــل »ســوات«، هــو تعزيــز مــا 
ــع  ــج ووض ــاق في البرنام ــان الانط ــن إع ــدأ م ــوة ب ــاط ق ــن نق ــه م نمتلك
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ــات إلى  ــع الترتيب ــع جمي ــات ووض ــداد الأدوات والآلي ــذه، وإع ــة لتنفي خط
ــي  ــاط الت ــافي النق ــب ت ــا يج ــي، ك ــج التكوين ــة البرنام ــل إلى نهاي أن نص
ــذ  ــا وضعفــا كتلــك التــي تتعلــق بالمكونــن أو بمــكان تنفي ــرى فيهــا وهن ن
البرنامــج وتوقيتــه، أو بالوســائل و الأســاليب والمــادة التــي تقــدم إلى 
ــن وغيرهــا مــن الفجــوات، كــا يســتوجب البحــث عــن الفــرص  المتكون
المتاحــة و الاســتثمار فيهــا لتعزيــز نجــاح التكويــن، كتواجــد بعــض الخــراء 
و المختصــن أو بعــض الــراكات والعقــود في مجــال التكويــن و التدريــب، 
و العمــل عــى تجنــب العوائــق و التهديــدات التــي قــد تكــون مــن خــارج 
مســار تنفيــذ البرنامــج وإعــداده، و قــد يكــون لهــا الأثــر البالــغ عــى فشــله 

أو الحــد مــن نتائجــه. 

1.3. الإعلان عن البرنامج ودعوات الترشيح:

تشمل هذه المرحلة الخطوات التالية:

- تحديــد المســئولين عــن وضــع الترتيبــات التخطيطيــة لمســارات 
التنفيــذ وتفصيلاتــه. 

- تحديد أعداد المشاركين ونوعياتهم ومواصفاتهم تحديدا عاما. 

- تصميم أي إعلانات ودعوات الترشيح العامة. 

- تعميم أي منشورات إعلامية ومتابعة طباعتها وتوزيعها. 

ــم  ــد معه ــم التعاق ــن ت ــن الذي ــف للمكون ــات التكلي ــداد خطاب - إع
ــة. ــورة نهائي بص
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- الاتصــال بالمكونــن لأخــذ موافقتهــم عــى المشــاركة في تنفيــذ 
التكويــن.

- الإعــداد للقــاء أولي بجميــع المكونــن والاتفــاق عــى شــكل الجدول 
الزمنــي والموضوعــي للبرنامــج بشــكل نهائي. 

- وضع خطة شاملة لعملية التنفيذ والعمل على إقرارها1

في هــذه الخطــوة الأولى يتــم الإعــان عــى البرنامــج المخطــط والمصمم 
مســبقا، بوضــع خارطــة تنفيــذ أوليــة تحــدد مســاره مــن خــال الحفــاظ عــى 
ــذا  ــون ه ــا، ويك ــا ميداني ــى تحقيقه ــل ع ــلفا والعم ــة س ــداف المبرمج الأه
بحــر المتكونــن في العمليــة التكوينيــة بمســتوياتهم وأعدادهــم ومتطلبــات 
ــان دورة  ــى إع ــوة ع ــذه الخط ــل في ه ــز العم ــا يرك ــم، ك ــن لديه التكوي
ــال  ــا، والاتص ــاركين فيه ــوات للمش ــال الدع ــهارها وإرس ــن وإش التكوي
بالمكونــن وإعلامهــم بفــرة وزمــن البرنامــج وتكليفهــم بمهامهــم الموكلــة 
ــه  ــن علي ــن والقائم ــن التكوي ــئولين ع ــن المس ــاق ب ــم الاتف ــا يت ــم، ك إليه

ــن. ــة التكوي ــة المعــول بهــا في عملي والمكونــن، حــول الخطــة النهائي

2.3. إعداد الملفات و الحقائب التكوينية وما يصاحبها من إجراءات:

   تحتوي هذه الخطوة على:

ــة وتاريــخ  اســتلامها،  - الاتفــاق مــع المكونــن عـــى المــواد التكويني
وطـــرق مراجعـــة طباعتهـــا  وشــكل تنظيمهــا في الملــف التكوينــي.

1 . عبد المعطي عساف: مرجع سابق، ص، ص 288، 289.
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- التأكد من استلام جميع المواد التكوينية من المكونين.

- متابعة عملية طبع وتدقيق المواد التكوينية. 

ــة  ــرى الخاص ــة الأخ ــة والأوراق التكميلي ــات التكويني ــداد الملف -  إع
ــي. ــالأداء التكوين ب

ــات  ــن »القاع ــة التكوي ــر أمكن ــة بتحض ــتلزمات المتعلق ــة المس - متابع
ــن«. ــاء التكوي وفض

ــة  ــة الملائم ــمعية والبصري ــزة الس ــة والأجه ــد الأدوات الكتابي - تحدي
ــذ. ــر التنفي لس

- تحديــد الجهــات المســؤولية عــن توفــر خدمــات المشــاركين ووضــع 
الترتيبــات اللازمــة لذلــك.

ــة  ــد كيفي ــا وتحي ــرر تغطيته ــة المق ــارات الميداني ــات الزي ــع ترتيب - وض
ــا. توزيعه

ــاليب  ــب أس ــك بحس ــم؛ وذل ــتمارات التقوي ــداد اس ــم وإع - تصمي
ــا1. ــيتم اعتماده ــي س ــم الت التقوي

ففــي هــذه المرحلــة يتــم التأكــد مــن جاهزيــة المــواد التكوينيــة شــكلا 
ومضمونــا، ومراجعتهــا وتنظيمهــا وفــق مــا خطــط لــه حيــث يكــون هــذا 
ــات  ــتلام المطبوع ــم اس ــا يت ــن، ك ــى التكوي ــن ع ــن وللقائم ــة المكون بمعي
ــا في ذلــك الحقائــب  مــن القائمــن بإعدادهــا وتوزيعهــا عــى المتكونــن، ب

1 . المرجع نفسه: ص، ص 289...290.
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ــة إلى  ــن وأســلوبه يتطلــب ذلــك، بالإضاف ــة    إذا كان نمــط التكوي التكويني
ــج  ــا البرنام ــدم فيه ــي يق ــية الت ــن الرئيس ــات التكوي ــر قاع ــز و تحض تجهي
أوالاحتياطيــة منهــا، لأجــل بعــض التماريــن و المناقشــات الجزئيــة الأخــرى. 
وحتــى الترتيــب الداخــي لحجــرات التكويــن لــه تأثــر عــى فعاليــة 
التكويــن، فالمقاعــد والطــاولات و مــكان التكويــن لــه دور في إيصــال 
المعلومــات و اســتجابة المتكونــن لهــا، هــذا إلى جانــب انتقــاء أنســب 
ــد  ــج، و تجني ــذ البرنام ــا لتنفي ــة و تجهيزه ــاعدات التكويني ــائل و المس الوس
كل مــا مــن شــأنه أن يعمــل عــى إنجــاح عمليــة التكويــن مــن مرشــدين و 

ــذ. ــة للتنفي ــات الضروري ــع الترتيب ــى وض ــن ع ــن، و كل القائم موجه

 3.3. تقديم البرنامج التكويني:

و تشتمـــل هـــذه الخطـــوة علـــى مجموعـــة مـــن الأمـــور نذكــر أهمها 
كالآتي: 

ــل ب 15  ــى الأق ــج ع ــدء البرنام ــد ب ــل موع ــون قب ــول المك - وص
ــك. ــن كذل ــة و المتكون دقيق

ــور  ــف الحض ــى كش ــم ع ــائهم و توقيعاته ــن لأس ــجيل المتكون - تس
ــج. ــا للبرنام ــد خصيص ــاب المع والغي

ــه،  ــب ب ــون والترحي ــن المك ــرة ع ــاء فك ــن بإعط ــام إدارة التكوي - قي
وتوضيــح التعليــات المنظمــة للبرنامــج والتــي يجــب الالتــزام بهــا مــن قبــل 

ــن.  المتكون
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ــر  ــع و مخت ــي و متواض ــكل موضوع ــه بش ــون لنفس ــم المك - تقدي
ــادق.  وص

- التأكــد مــن أن كل مــن المكــون والمتكونــن يمكنهــم أن يــروا بعضهم 
. لبعض ا

- توزيع الأوراق و الأقلام و الأدوات المناسبة على كل متكون.

- تطبيق أي اختبارات قبلية إذا كانت مطلوبة1.

ــه المكونــون ويكــون حســب  فتقديــم برنامــج التكويــن عــادة يقــوم ب
جــدول زمنــي محــدد، و ينطلــق مــن خطــة التنفيــذ المتفــق عليهــا مــع إدارة 
التكويــن، و في هــذه الخطــوة يلعــب المكــون دورا أساســيا وهامــا في عمليــة 
ــط،  ــات فق ــارف والمعلوم ــم المع ــى تقدي ــئول ع ــه المس ــس كون ــن؛ لي التكوي
بــل هــو ملهــم المتكونــن بشــخصيته المتزنــة و ثقتــه بالنفــس و قدرتــه عــى 
ــدرة  ــة و الق ــاك الطاق ــن، وامت ــى المتكون ــر ع ــم و التأث ــل والتأقل التفاع
ــة للســيطرة عــى المشــاركين لتحقيــق قبولهــم  ــة و الذهني ــة و الإدراكي العقلي
و تفاعلهــم، كــا لا ننســى الجانــب الشــكلي أو المظهــر الخارجــي للمكــون؛ 
أي الهنــدام و طريقــة اللبــاس و النظافــة، فــكل هــذا ينعكــس بصــورة إيجابيــة 

عــى عمليــة التكويــن وتفاعــل المكــون مــع المتكونــن و تأثــره عليهــم.

4.3. ختـام البرنامج التكوينـي:

تركز هذه الخطوة على القيام بمجموعة من الأمور أهمها يتمثل فيما يلي: 

1 . مدحت أبو النصر: مرجع سابق، ص، ص 197، 198.
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- قيام المكون بتلخيص النقاط الهامة في البرنامج. 

- تطبيق أي اختبارات بعدية على المتكونين إذا كانت مطلوبة. 

- قيــام المتكونــن بتقييــم البرنامــج التكوينــي عــى الاســتمارات المعــدة 
لذلــك مســبقا. 

- توزيع الشهادات على المتكونين. 

ــاء  ــم أثن ــاركتهم و توديعه ــى مش ــن ع ــكر المتكون ــون بش ــام المك - قي
ــم1. مغادرته

فــإن هــذه الخطــوة هــي المحطــة الأخــرة في تنفيــذ البرنامــج التكوينــي، 
و فيهــا يقــف المكــون عــى أهــم النقــاط؛ مــن معــارف ومعلومــات ومهارات 
جــاءت في البرنامــج لتأكيدهــا و ترســيخها في أذهــان المتكونــن، كــا يعمــل 
المتكونــن عــى تحديــد أهــم النتائــج المتوخــاة مــن هــذه الــدورة التكوينيــة، 
وفــق تقييــم فــردي عــن طريــق نــاذج معينــة أو اســتمارات معــدة مســبقا لهذا 
الغــرض، و يستحســن في ختــام البرنامــج التكوينــي أو في بدايتــه، أن يعمــل 
ــجيعهم  ــج، و تش ــذا البرنام ــة ه ــن بأهمي ــيس المتكون ــه بتحس ــون علي القائم
ــة  ــة والعملي ــدرات العملي ــارات والق ــر المه ــن و تطوي ــة تحس ــى مواصل ع
ــن  ــا م ــا له ــل و م ــتفادة و التحصي ــن الاس ــد م ــى المزي ــم ع ــم، وحثه لديه
ــك  ــن بذل ــة ككل، فتحس ــى المؤسس ــا وع ــم نفع ــود عليه ــة تع ــج إيجابي نتائ
ــة  ــز المادي ــق بالحواف ــا يتعل ــة في ــتوياتهم خاص ــم و مس ــروف عمله ــن ظ م

1 . المرجع نفسه: ص 201.
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والمعنويــة؛ مــن ارتفــاع في الأجــور وعــاوات و ترقيــات وظيفيــة و غيرهــا 
مــن الامتيــازات الأخــرى.

5.3. التهديدات التي قد تواجه تنفيذ برنامج التكوين:

يواجــه تنفيــذ البرامــج التكوينيــة في كثــر مــن المنظــات، العديــد مــن 
التهديــدات و المعيقــات نذكــر بعضــا منهــا عــى النحــو التــالي: 

- نقــص المكونــن حيــث تعــاني الكثــر مــن المؤسســات عجــزا كبــرا 
ــتويات،  ــف المس ــات و في مختل ــف التخصص ــن مختل ــاء   م ــن الأكف في المكون
وهــذا بالطبــع يدفــع إدارات التكويــن إلى الاعتــاد عــى التكويــن الخارجــي، 

الــذي تقدمــه مراكــز و مؤسســات تكوينيــة متخصصــة خارجيــة1.

-نقــص اســتخدام الأســاليب العلميــة الحديثــة و الاعتــاد عــى 
ــذي  ــر ال ــة، الأم ــادة التكويني ــرض الم ــم وع ــة في تقدي ــاليب التقليدي الأس

ــن2. ــة التكوي ــة و فعالي ــى كفاي ــر ع يؤث

-عــدم كفايــة الإمكانيــات اللازمــة للتكويــن مــن تجهيــزات و وســائل 
إيضــاح و حوافــز وغيرهــا3.

-غلبــة الطابــع النظــري عــى الكثــر مــن البرامــج التكوينيــة، الــذي 
ــاخ التكوينــي المتمثــل في: يعــد كنتيجــة للمن

        - عدم الإعداد الجيد للبرامج التكوينية. 
1 . مدحت محمد أبو النصر: مرجع سابق، ص 268.
2 . محمد بن دليم القحطاني: مرجع سابق، ص 155.

3 . المرجع نفسه: ص 154.
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        - الاختيــار غــر الموضوعــي أحيانــا للمكونــن في بعــض البرامــج 
 . ينية لتكو ا

ــج  ــة البرام ــل بداي ــن قب ــكافي للمكون ــت ال ــاء الوق ــدم إعط         - ع
ــهم1. ــدوا أنفس ــي يع ــة لك التكويني

     - عــدم اقتنــاع القيــادات في الإدارة العليــا بأهميــة التكوين واعتراض 
بعــض الرؤســاء عــى تفــرغ العاملــن للتكويــن، وعــدم مشــاركتهم في وضع 

واختيــار مناهــج و أســاليب التكويــن الملائمة2.

ــة،  ــة التكويني ــم في العملي ــة الحس ــي مرحل ــن ه ــج التكوي ــذ برنام تنفي
ففيهــا يتــم تطبيــق مــا خطط وصمــم لــه مــن متطلبــات التكويــن واحتياجاته 
لــدى المتكونــن، لــدى يجــب وضــع سياســة واضحــة تتناســب مــع مســتوى 
ــات و  ــي الاحتياج ــي يلب ــي، لك ــج التكوين ــه البرنام ــم ل ــا صم ــم م و حج
يغطــي الضعــف و النقــص والثغــرات، و لهــذا وجــب عــى القائمــن عــى 
ــا  ــر كل م ــن وتوف ــرورة التكوي ــم ب ــه؛ اقتناعه ــئولين عن ــن والمس التكوي
مــن شــأنه أن يســاعد في إنجــاح هــذه العمليــة، و العمــل عــى نــر الوعــي 
ــات  ــى آلي ــز ع ــة، و التركي ــن في المؤسس ــن و الموظف ــن العامل ــي ب التكوين
ــاليبها،  ــا و أس ــن في مناهجه ــج التكوي ــتمر لبرام ــن المس ــر والتحس التطوي
ــل  ــن العم ــع ميادي ــي في جمي ــي والتقن ــاري والفن ــور المه ــق والتط ــا يتواف ب
المختلفــة، واســتغلال كل الفــرص و الظــروف التــي تســاعد في إنجــاح تنفيذ 

1 . مدحت محمد أبو النصر: مرجع سابق، ص 269.
2 . محمد بن دليم القحطاني: مرجع سابق، ص، ص 254، 255.
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برنامــج التكويــن، وتــافي كل العــوارض والأخطــار التــي قــد تقلــل مــن 
فوائــده وتحــد مــن نتائجــه.

 )1∗(.»swot « 4. تقويم و متابعة عملية التكوين في ضوء سوات

عمليــة التقويــم و المتابعــة مرحلــة مــن أهــم مراحــل التكويــن، 
تســاهم في تفعيــل برامــج التكويــن وتوســيع دائــرة المســتفيدين منــه، وهمــا 
عمليتــان – التقويــم و المتابعــة- متلازمتــان و مســتمرتان تهدفــان إلى معرفــة 
خطــوات تنفيــذ برنامــج التكويــن، ومــدى ملاءمتــه لاحتياجــات المتكونــن 
ROGER� �ـرت«»  �ـر كوف �ـرف »روج �ـن. و يع �ـداف التكوي �ـه لأه »ومواكبت
COUVERT« التقويــم » بأنــه سلســلة مــن المقاييــس المتعلقــة ببرنامــج مــا 

ــح«2. ــم و التوضي ــل و الفه ــة و التحلي ــف و المقارن ــراض الوص لأغ

ــة  ــف و المقارن ــن الوص ــلة تتضم ــتمرة و متسلس ــة مس ــم عملي فالتقوي
ــق و الوقــوف عليهــا، تهــدف  ــة لتحــري الحقائ ــل كأســاليب علمي و التحلي
إلى تحقيــق الفهــم حــول البرنامــج التكوينــي و توضيــح مســاراته واهتماماتــه، 
وكل ذلــك لأجــل بلــوغ الأهــداف المنتظــرة منــه؛ أي التحقــق بطــرق علميــة 
ــا  ــدى ارتباطه ــا و م ــم تنفيذه ــي يت ــن الت ــج التكوي ــن برام ــة م وموضوعي
ــن أن  ــد م ــا التأك ــد به ــة يقص ــا المتابع ــك. أم ــن ذل ــوة م ــداف المرج بالأه
ــن أن كل  ــق م ــوب، و التحق ــو مطل ــا ه ــذه ك ــم تنفي ــج يت ــم البرنام تصمي

    يســتخدم مصطلــح )التقويــم( و )التقييــم( بمعنــى واحــد و التقويــم évaluation  أهــم و أشــمل 
مــن التقييــم »Assessment« و الأخــر يتوقــف عنــد مجــرد إصــدار الحكــم عــى قيمــة الأشــياء، بينــا 

يتضمن مفهوم التقويم عملية تعديل و تصحيح الأشياء التي تصدر بشأنها الأحكام.	
2 . عبد المعطي عساف: مرجع سابق، ص314.
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ــم  ــة والتقوي ــة المتابع ــون عملي ــح. و تك ــاه الصحي ــر في الاتج ــور تس الأم
خطــوة بخطــوة و عــى مــدار أيــام البرنامــج، يقــف عليهــا بالخصــوص كل 
مــن مديــر التكويــن و إدارة المــوارد البشريــة وبالتحديــد ذوي الاختصــاص 

منهــم.

و تتمثــل الأنشــطة الخاصــة بمتابعــة وتقويــم تنفيــذ برنامــج التكويــن، 
ــبق  ــا س ــي - ك ــوات« الرباع ــل »س ــه تحلي ــد علي ــذي يؤك ــو ال ــى النح ع
ــا  ــن منه ــا، اثن ــاط دائ ــع نق ــة - في أرب ــة التكويني ــل العملي ــع أولى مراح م
ضمــن العوامــل الداخليــة ) نقــاط القــوة تقابلهــا نقــاط الضعــف( وأخــرى 
خارجيــة تتمثــل في الفــرص و التهديــدات، وســنوجز البعــض منهــا في الآتي: 

• التأكد من  سلامة و نظافة قاعات التكوين. 

ــب  ــت المناس ــا في الوق ــة و تقديمه ــادة العملي ــداد الم ــن إع ــد م • التأك
ــن. للمكون

• توفير المساعدات التكوينية للسير الحسن للتكوين. 

• الحفاظ على الجدول الزمني للبرنامج و الالتزام به. 

• تســجيل حضــور و غيــاب المتكونــن، و كذلــك توفــر ســبل الراحــة 
للمشــاركين في البرنامــج التكوينــي. 

ــج؛  ــذ البرنام ــى تنفي ــة ع ــاكل الطارئ ــل المش ــر و ح ــاوز المخاط • تج
كتدبــر مكــون بصــورة سريعــة في حالــة غيــاب المكــون أو تأجيــل الجلســة 
ــن  ــون و المتكون ــن المك ــدث ب ــد تح ــي ق ــاكل الت ــاج المش ــة، أو ع التكويني
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أوبــن المتكونــن فيــا بينهــم، و غيرهــا مــن المشــاكل المفاجئــة و الطارئــة1.

و بهــذا فــإن عمليــة تقويــم و متابعــة دورة أو برنامــج التكويــن تعتــر 
نشــاطا هامــا، و رئيســيا مســتمرا لا ينفصــل عــن باقــي الأنشــطة الأخــرى، 
ــذ  ــا التنفي ــر به ــي يم ــل  الت ــامة المراح ــن س ــق م ــى التحق ــل ع ــث تعم حي
ــل  ــى تعدي ــل ع ــا تعم ــه، ك ــوة في ــف و الق ــن الضع ــن مواط ــف ع و الكش
العوامــل التــي قــد تــؤدي إلى الفشــل و تغييرهــا و تعزيــز نقــاط القــوة فيهــا.

1.4. معايير تقويم و متابعة مدى فاعلية برنامج التكوين:

ــث  ــي، حي ــج التكوين ــداف البرنام ــوء أه ــر في ض ــذه المعاي ــدد ه تتح
تعمــل على كشــف مــدى تحققها مــن خــال اســتطلاع لآراء المكونــن، حول 
أداء المكونــن و وســائل التكويــن و انطباعاتهــم عــن الــدورة التكوينية ككل، 
و يمكــن معرفــة هــذا بطــرح عــدد مــن الأســئلة حــول البرنامــج مثــل: مــن 
هــم المتكونــن الذيــن تغــر ســلوكهم؟ مــا مــدى تأثــر التكويــن؟ مــا هــي 
النتائــج التــي تــم تحقيقهــا؟ وهــذه المعايــر يمكــن للمنظمــة اســتخدامها في 
تقويــم مــدى فاعليــة البرنامــج التكوينــي، و هــي أربعــة )04( كــا حددهــا 

.»KIRK PATRICK كــرك باتريــك «

1.1.4. رد فعــل المتكـونين:

ــم قيــاس شــعور المتكونــن تجــاه العنــاصر المختلفــة للبرنامــج  ــا يت هن
التكوينــي، بــا في ذلــك محتــوى البرنامــج وأســاليب التكويــن وقــدرة 

1 . طاهر محمود الكلالدة: مرجع سابق، ص 112.



152

المكــون وأســلوبه، وبيئــة التكويــن و مــدى تحقــق أهــداف التكويــن؛ 
ــخصية  ــات الش ــال المقاب ــن خ ــون م ــل المتك ــاس رد فع ــم قي ــث يت حي
ــاس  ــد أن قي ــج، بي ــاء البرنام ــد انته ــم بع ــوزع  عليه ــي ت ــتبانات الت أوالإس
رد فعــل المتكونــن يعــد الأســلوب الأقــل فائــدة في تقويــم البرامــج 
ــى  ــا ع ــج فع ــه البرنام ــذي أحدث ــر ال ــدى الأث ــر م ــة، إذ لا يظه التكويني
ــة  ــم تلبي ــه قــد ت المتكونــن. فمــن الصعــب الاســتنتاج مــن ردود الفعــل أن
 الحاجــات الفرديــة و التنظيميــة التــي أحــدث البرنامــج مــن أجلهــا1،
 و ردود الفعــل هــذه تتمثــل في شــعور المتكونــن الإيجــابي أو الســلبي اتجــاه 
دورة التكويــن، و هــذا الأســلوب يســهل التنفيــذ و لكــن يفتقــد للكثــر مــن 
ــاعر،  ــض المش ــا بع ــة تحكمه ــخصية و ذاتي ــاج آراء ش ــه نت ــة؛ لأن الموضوعي

كالمجاملــة أو خلفيــات و أحــكام واهيــة وغــر منطقيــة.

2.1.4.التعلـم المحـقق:

يتعلــق بمــدى تعلــم المتكونــن للحقائــق و المبــادئ و المهــارات 
والأســاليب، و الأفــكار والاتجاهــات و النظريــات التــي يضمنهــا التكويــن، 
و يتــم قيــاس درجــة تعلــم المتكونــن مــن خــال امتحانهــم في المــادة التــي 
ــة  ــاعد مقارن ــده، و تس ــن و بع ــل التكوي ــك قب ــا و ذل ــن عليه ــم التكوي ت
 النتائــج في الحالتــن عــى تحديــد مقــدرا التعلــم الــذي نتــج عــن البرنامــج2،
 كأن تأخــذ مجموعــة مــن المتكونــن و تقــارن بــن أدائهــم عــى آلــة أو جهــاز 

ــة في  ــات العملي ــة والتطبيق ــس النظري ــة، الأس ــوارد البشري ــيد: إدارة الم ــارس رش ــازن ف 1 . م
ــاض، ص 719. ــكان، الري ــة العبي ــعودية، مكتب ــة الس ــة العربي المملك

2 . المرجع نفسه: ص، ص720، 719.
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مــا قبــل التكويــن و بعــد الانتهــاء منــه، و هكــذا نعــرف التطــور أو التغيــر الذي 
حصــل في مســتواهم، و لكــن يقتــر هــذا الأســلوب إلا عــى معرفــة مســتوى 

أداء المتكونــن، مــن خــال اكتســابهم المعــارف و المهــارات اللازمــة لذلــك.

4.1.3. تغيـرات سلوكيـة محقـقـة:

يتــم التأكــد في هــذه الحالــة مــن تغــر ســلوك المشــارك ســواء باكتســاب 
ــلوك  ــة س ــم ملاحظ ــدة، و يت ــات جدي ــم    أو اتجاه ــددة أو قي ــارات مح مه
ــائهم1، ــم أو لرؤس ــئلة له ــض الأس ــه بع ــواء بتوجي ــه س ــاركين و تقييم  المش
ــي  ــج التكوين ــاركة في البرنام ــة للمش ــلوك نتيج ــر في الس ــون التغي  و يك
ــه  ــة المتكــون بزملائ ــل المشــاركة، كعلاق ــه مــع الســلوك الســابق قب ومقارنت
ــر  ــة التأخ ــن ناحي ــل م ــه في العم ــن وانضباط ــد التكوي ــل و بع ــل قب في العم
أو الغيابــات، أو حجــم الأخطــاء التــي يرتكبهــا و غيرهــا مــن الســلوكيات 
ــي أن  ــن لا يعن ــد التكوي ــلوك بع ــر الس ــن تغي ــرى، و لك ــة الأخ المختلف

ــت.  ــد حقق ــه  ق ــن ورائ ــطرة  م ــداف المس الأه

4.1.4. النتائـج المحققـة:

الفــرد  ليــس  و  ككل  المنظمــة  عــى  التكويــن  آثــار  نقيــس  هنــا 
ــه،  ــتوى جودت ــاج و مس ــة الإنت ــف أو كمي ــظ التكالي ــون، كأن نلاح المتك
والمبيعــات الربحيــة ومعــدل دوران العمــل وشــكاوي الزبائن...الــخ، 
والواضــح أن هــذا المعيــار يقيــس عائــد التكويــن بالنســبة لأهــداف 

1 . روبرت ماتيز، جون جاكسون: مرجع سابق، ص 392.
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 المنظمــة مبــاشرة، وهــو يمثــل الاختبــار النهائــي لفاعليــة التكويــن1،
ــد لا  ــرات ق ــون التغ ــن في ك ــج تكم ــم النتائ ــلوب تقيي ــكلة أس ــن مش  لك
تنجــم بالــرورة عــن التكويــن و إنــا عــن أســباب أخــرى، فيمكــن عــى 
ســبيل المثــال تقييــم كفــاءة تكويــن المــدراء مــن خــال مقارنــة معــدل دوران 
ــل  ــى عوام ــف ع ــل يتوق ــن دوران العم ــن، لك ــد التكوي ــل و بع ــل قب العم
أخــرى متعــددة مثــل: الحالــة الاقتصاديــة و مســتوى الطلــب عــى منتجــات 

المنظمــة2.

ــب  ــى مكاس ــز ع ــون التركي ــم يك ــن التقيي ــتوى م ــذا المس ــي ه فف
ــالا  ــن فع ــون التكوي ــي أن يك ــه لا يكف ــن، لأن ــن وراء التكوي ــة م المؤسس
بالنســبة للمتكــون فقــط وحقــق لــه نجاحــا ملحوظــا، فينبغــي معرفــة  مــا 
هــي النتائــج المحققــة مــن التكويــن بالنســبة للمؤسســة القائمــة بــه؛ وذلــك 
مــن خــال عائداتــه بالنســبة لأهدافهــا، فالتقييــم الســليم لبرنامــج التكويــن 
هــو معرفــة مــدى تحقيقــه لأهــداف المؤسســة، والتــي يجــب تحديدهــا بطريقة 

دقيقــة و بشــكل يســمح بقياســها.

2.4. طرق و أساليب المتابعة و التقويم: 

ــه،  ــن علي ــئولين و القائم ــى المس ــن ع ــة التكوي ــدى فعالي ــة م لمعرف
ــه، إلا أن  ــه وتقويم ــرق لمتابعت ــائل و الط ــن الوس ــة م ــى مجموع ــاد ع الاعت
هــذه الطــرق يجــب أن تتوفــر عــى ميــزات هامــة  كالموضوعيــة و المصداقيــة 

1 . حمداوي وسيلة: إدراة الموارد البشرية ، مديرية النشر لجامعة قالمة، الجزائر، 2004، ص 107.
2 . مؤيد سعيد السالم، عادل حرحوش صالح: مرجع سابق، ص 197.
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و الابتعــاد عــن التحيــز و الآراء الشــخصية، و فيــا يــي عــدد مــن أســاليب 
ــن:  ــج التكوي ــم برام ــة و تقوي متابع

1.2.4. الملاحظـــة:

تظهــر عمليــة الملاحظــة بعــض نواحــي القصــور في الأداء و التصرفات 
لبعــض المتكونــن، إذ يســتوجب ذلــك تدخــل المــرف عــى البرنامــج عــن 
ــادهم  ــرض إرش ــن؛ بغ ــؤلاء المتكون ــع ه ــخصية م ــات الش ــق المقاب طري
ــة  ــي طريق ــة ه ــتواهم. فالملاحظ ــع مس ــور ورف ــب القص ــم لتجن وتوجيهه
مبــاشرة في تقييــم جــودة نظــام التكويــن أثنــاء تنفيــذه، نظــرا لكونهــا طريقــة 
ممتــازة لإظهــار مجــالات التغيــر بفعــل التكويــن، فبالملاحظــة يمكــن تحديــد 

الســلوك الظاهــر للأشــخاص فيــا يتعلــق بـــ: 

- مقــدار الجهــد المبــذول و القــدرة عــى التحصيــل و الممارســة 
والتطبيــق.

- القدرة على إكتشاف الأخطاء و تصحيحها بطريقة بناءة. 

- النواحي السلوكية و التصرفات الشخصية و الإنتظام. 

- مدى الإهتمام بالتكوين و الإقبال عليه.

- طرق الأداء العامة في مجال النشاط التكويني1.

و الملاحظــة يقــوم بهــا المكونــون بالخصــوص و يدونونهــا بدقــة 
ــى  ــل ع ــاشرة، للعم ــات المب ــات والتقوي ــراء المناقش ــا لإج ــون منطلق لتك

1 . مصطفى نجيب شاويش: مرجع سابق، ص208.
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اســتقرار وضــان الســر الســليم لعمليــة التنفيــذ، بــا يوافــق مــا تــم جمعــه 
مــن بيانــات و معطيــات يتعــذر قياســها كميــا، كبعــض التغيــرات في 
ســلوكيات المتكونــن وبعــض الأخطــار و الأخطــاء و العمــل عــى تلافيهــا 
ــاشرة  ــا مب ــة كونه ــهلة وواقعي ــيطة و س ــة بس ــذه الطريق ــتدراكها، و ه و اس

ــاطاته.  ــي و نش ــج التكوين ــة للبرنام ومعايش

2.2.4. المقـابلـة:

هــي عبــارة عــن مواجهــة شــخصية بــن الرئيــس أو مســئول التكويــن، 
و بــن المتكونــن بهــدف التعــرف عــى احتياجاتهــم التكوينيــة، وعنــد إجــراء 
المقابلــة يجــب مراجعــة الأســئلة للتأكــد مــن أنهــا تلبــي الهــدف منهــا، و أن 
يســتمع القائــم بهــا بعنايــة للمتكونــن ولا ينحــاز لبعــض الآراء، ومــن مزايــا 
المقابلــة أنهــا تظهــر شــعور الأفــراد بالمشــاكل و أســبابها و الحقائــق المتعلقــة 
بهــا و آرائهــم لحلهــا، إلا أن المقابلــة تتطلــب وقتــا طويــا و لا يمكــن تطبيقها 
إلا عــى عــدد محــدود مــن النــاس، و قــد تــؤدي المقابلــة إلى نتائــج يصعــب 

تطبيقهــا أو تحديدهــا1.

والمقابلــة نوعــان مقابلــة فرديــة و مقابلــة جماعيــة، و هــي توفــر إجابــات 
ــي  ــة  تعط ــي مرن ــرى، وه ــرق أخ ــا بط ــول عليه ــن الحص ــئلة لا يمك ــن أس ع
ــة مــع المســئولين  الفرصــة لمناقشــة المتكونــن لآرائهــم ومشــاكلهم بــكل حري
ــول  ــم ح ــادل أفكاره ــن تب ــم م ــا تمكنه ــن، ك ــة التكوي ــى عملي ــن ع والقائم
ســر البرنامــج التكوينــي و مــدى مواكبته و تماشــيه مــع احتياجاتهــم التكوينية.

1 . رداح الخطيب، أحمد الخطيب: مرجع سابق، ص، ص 254، 255.
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3.2.4.الاستمـــارة:

يتــم إعدادهــا مســبقا وتــوزع عــى المتكونــن لملأهــا و مــن ثــم تفريغهــا 
ــلبيات  ــم س ــن أه ــة، وم ــة والكمي ــا الوصفي ــتخراج نتائجه ــا واس و تحليله
هــذه الطريقــة أنهــا قــد تكــون غــر دقيقــة في صياغتهــا، و لا تــرز اهتماماتهــا 
بالمحتــوى أو الفائــدة العلميــة، أو أنهــا تكتــب بطريقــة منحــازة فــا تضــع 
ــر  ــا تتأث ــرا م ــات، و كث ــلبيات و الإيجابي ــن الس ــوازي ب ــذي ي ــاس ال المقي
ــن  ــرص إدارة التكوي ــي تح ــات الت ــود والخدم ــن بالجه ــات المتكون انطباع
عــى تقديمهــا، فتجعلهــم يتغاضــون عــن التقييــم العلمــي الدقيــق لمحتــوى 
ــل  ــتخدمة لتوصي ــة المس ــائل التقويمي ــن، أو للوس ــج أو لأداء المكون البرنام
ــة في  ــذه الطريق ــق ه ــي تراف ــرات الت ــن الثغ ــك م ــا. و كذل ــادة وعرضه الم
ــن،  ــل الجهــة المنفــذة للتكوي ــم؛ هــي إهمــال هــذه الاســتمارة  مــن قب التقوي
فــا تخضعهــا للمتابعــة و الوقــوف عــى مــا ذكــر مــن ســلبيات مــن أجــل 
معالجتهــا و تلافيهــا مســتقبلا. و مــن مميزاتهــا أنهــا ســهلة التنفيــذ و التحليــل 
و الخــروج بنتائــج وصفيــة و كميــة لمــدى رضــا المشــاركين عــن البرنامــج1.

فالاســتمارة عــى خــاف المقابلــة يمكنهــا أن تصــل إلى عــدد كبــر مــن 
ــزة  ــات مرك ــات ومعلوم ــوي معطي ــات، وتح ــر الأوق ــن و في أق المتكون
ودقيقــة توضــع أســئلتها بحســب الهــدف والغــرض الــذي صممــت لأجله، 
و تكــون واضحــة و مبــاشرة توضــع أمامهــا خانــات فارغــة مخصصــة لوضع 
الإشــارات، و العلامــات التــي يضعهــا المتكــون في شــكل إجابــات، حتــى 

1 . عامر خضير الكبيسي: مرجع سابق، ص، ص 222، 223.
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ــول إلى  ــا، للوص ــا و تحليله ــم تكميمه ــن ث ــا وم ــا و تبويبه ــهل حصره يس
ــج  ــليم للبرنام ــر الس ــى الس ــظ ع ــأنها أن تحاف ــن ش ــات م ــق و معلوم حقائ
ــتخداما في  ــيوعا و اس ــرق ش ــر الط ــن أكث ــتمارة م ــد الاس ــي، و تع التكوين

مراكــز ومعاهــد التكويــن.

4.2.4. الاختبـــارات:

ــة يلجــأ إليهــا الرؤســاء و المســئولون  إمــا أن تكــون شــفوية أو تحريري
عــن التكويــن، بهــدف الوصــول إلى الاحتياجــات التكوينيــة للعاملــن 
ــد  ــيلة لتحدي ــارات كوس ــتخدم الاختب ــة، و تس ــة التكويني ــم العملي أوتقوي
و تشــخيص أوجــه القصــور في الأداء، و تســاعد في تخطيــط العمليــات 
التســجيل1، و  المقارنــة  ســهلة  نتائجهــا  أن  كــا  مســتقبلا   التكوينيــة 
يتــم خضــوع هــذه الاختبــارات للصــدق والثبــات   و دقيقــة حــن 
ــر  ــا تث ــة أنه ــذه الطريق ــة له ــلبيات المرافق ــم الس ــن أه ــة. و م والموضوعي
الرهبــة في نفــوس بعــض الممتحنــن أكثــر مــن غيرهــم، لاعتبارات شــخصية 
ــن  ــة ع ــرة بدق ــر مع ــان غ ــض الأحي ــا في بع ــل نتائجه ــا يجع ــية مم و نفس
ــبه  ــذي يكتس ــي ال ــرفي والعم ــام المع ــا أن الإلم ــي، ك ــون الفع ــتوى المتك مس
المتكونــن، قــد لا يــدل عــى قدراتهــم العقليــة لتطبيقهــا في مواجهــة المواقــف 
و الظــروف، لكــون ذلــك يســتلزم مهــارات أخــرى غــر الحفــظ والتذكــر2.

فإخضــاع المتكونــن للاختبــارات يمكــن مــن التأكــد من مــدى فهمهم 

1 . عامر خضير الكبيسي: مرجع سابق، ص، ص 222، 223.
2 . المرجع نفسه، ص225.
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و اســتيعابهم، لمــا قــدم لهــم   في الــدورة التكوينيــة مــن معلومــات ومعــارف 
ــد  ــم بع ــالات عمله ــا في مج ــتفادة منه ــا والاس ــدى تطبيقه ــارات، وم و مه
ــس  ــة تقي ــارات نظري ــذه الاختب ــون ه ــد تك ــن، و ق ــرة التكوي ــاء ف انقض
مــدى إلمــام المتكــون بالمعــارف و المعلومــات، و تعتمــد في ذلــك عــى الحفــظ 
و التذكــر، و قــد تكــون فنيــة و تطبيقيــة إذا كان الهــدف منهــا معرفــة التطــور 
ــارات في  ــا أن الاختب ــن. ك ــدى المتكون ــلوكية ل ــارات الس ــل في المه الحاص
بعــض الأحيــان قــد لا تعــر عــن المســتوى الحقيقــي للمتكــون، فقــد تحــول 
بينــه و بــن تذكــر المعلومــات و المعــارف في بعــض الظــروف كالحالــة 
ــي  ــس ه ــار لي ــة في الاختب ــج الإيجابي ــا أن النتائ ــه، ك ــة ل ــية و الفكري النفس
الفهــم والاســتيعاب و التعلــم لــكل مــا جــاء في برنامــج التكويــن، بــل في 
غالــب الأحيــان تأخــذ الممارســات و التطبيقــات الميدانيــة النصيــب الأوفــر 

منــه.

5.2.4. تقـويـم أداء المتكـونين:

ــج  ــن البرنام ــم م ــد عودته ــن بع ــم أداء المتكون ــج تقوي ــح نتائ توض
ــة  ــن عملي ــتفادتهم م ــدى اس ــم، م ــوه في أعماله ــا تعلم ــق م ــي وتطبي التكوين
ــتفادة في  ــذه الاس ــل ه ــث تتمث ــا، حي ــوا له ــي خضع ــن الت ــم و التكوي التعل
ــه،  ــه وتكلفت ــه وزمن ــه و كميت ــث جودت ــن حي ــم م ــتوى أدائه ــن مس تحس
وكذلــك يتمثــل في مــدى تغيــر أنماطهــم الســلوكية نحــو الأفضــل، ســواء 
ــم  ــي تقوي ــي1، ويعط ــور الخارج ــع الجمه ــم أو م ــائهم أو زملائه ــع رؤس م

1 . عمر وصيفي عقيلي: مرجع سابق، ص 494.
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ــال  ــن الأع ــا ع ــؤشرا واضح ــة م ــات الوظيفي ــة الأداء في الواجب أو مراجع
ــون  ــا إذا كان الموظف ــن في ــا يب ــا، ك ــدم إنجازه ــباب ع ــز وأس ــي لم تنج الت
أو العاملــون بحاجــة إلى المزيــد مــن التكويــن، و يجــب أن تكــون المراجعــة 
مــع العامــل أو الموظــف المختــص، بهــدف كشــف أيــة معوقــات قــد يكــون 
ــب أن  ــوم يج ــك أن المق ــاف إلى ذل ــا، و يض ــال في علاجه ــر فع ــن أث للتكوي
يكــون عــى إطــاع و درايــة بالطــرق العلميــة لتحليــل واجبــات الوظائــف، 
و مراجعــة الأداء و اســتنباط الطــرق التــي تســاعد في كشــف الاحتياجــات 

ــة1. التكويني

ــة  ــة متابع ــة في عملي ــاليب الهام ــن الأس ــد م ــن يع ــم أداء المتكون فتقوي
و تقويــم البرنامــج التكوينــي، لأنــه يرتبــط مبــاشرة بالوظائــف و متطلبــات 
المهــام الموكلــة للعــال والموظفــن، و يقــدم عنهــا معلومــات تفيــد في معرفــة 
التطــور الحاصــل في مســتواها أو القصــور الــذي يكتنفهــا، و الســبب      
ــات  ــة متطلب ــلوب معرف ــذا الأس ــب في ه ــه، و يصع ــك لمعالجت ــن وراء ذل م
التكويــن، إن لم يكــن القائــم بعمليــة التقويــم عــى قــدر عــال مــن التحكــم، 

ــف. ــل الوظائ ــدلات الأداء و تحلي ــة مع ــاليب دراس ــائل و أس في وس

6.2.4. سجلات الأداء و تقارير الكفاءة الدورية:

ــا  ــدون فيه ــهرية، ت ــبوعية أو ش ــة أو أس ــون يومي ــد تك ــجلات ق الس
معــدلات الوحــدات الإنتاجيــة ومعــدلات المعامــات المنجــزة، أو معدلات 
ــن قدمــت لهــم الخدمــة، فتوضــح هــذه الســجلات  ــدد أو الذي ــن الج الزبائ

1 . رداح الخطيب، أحمد الخطيب: مرجع سابق، ص 257.
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ــد  ــه بع ــح علي ــا أصب ــه ب ــون، و تقارن ــه أداء المتك ــا كان علي ــن م ــارق ب الف
ــح  ــن يصب ــداف ح ــرة الإدارة بالأه ــة بفك ــة علاق ــذه الطريق ــن، وله التكوي
لــكل برنامــج تكوينــي أهــداف قابلــة للقيــاس   عــى أرض الواقــع، و الأداء 
هنــا يصبــح هــو الهــدف المــراد متابعتــه قبــل التكويــن و بعــده، غــر أن هــذه 
الطريقــة تظــل عرضــة للنقــد؛ لكونهــا تتجاهــل حــدوث مســتجدات أخرى 
أســهمت في إحــداث التحســن وليــس مجــرد عقــد البرنامــج التكوينــي، كــا 
أن إثبــات العلاقــة الســببية بــن التكويــن و مــؤشرات الأداء تظــل مضللــة 

أحيانــا و غــر قابلــة للقيــاس في أحيــان أخــرى1.

و لكــن تبقـــى تقاريــر ســجلات تقييــم الأداء مصــدرا هاما لمعرفــة أداء 
ــا  ــدة يتبعه ــم جي ــة تقوي ــل، و طريق ــلوكه في العم ــف وس ــل أو الموظ العام
القائــم بعمليــة التقويــم، لمعرفــة التغــرات والتطــورات أو الضعــف الــذي 
يعــري ســلوك العامــل، و هــي طريقــة تقــدم معلومــات واضحــة و صريحــة       
ــال  ــن خ ــه، م ــص و تغطيت ــاج النق ــات لع ــاكل الأداء و مقترح ــن مش ع

برامــج أخــرى للتكويــن تغطــي ذلــك.

7.2.4.المجموعة التجريبية و المجموعة الضابطة:

المقصــود بهــا تحديــد مجموعتــن مــن المــوارد البشريــة؛ الأولى نخضعهــا 
للتكويــن والثانيــة لا تكــون، ثــم نخضــع المجموعتــن لاختبــار واحــد مــع 
فصــل العوامــل المؤثــرة في أداء المجموعــة الضابطــة غــر المكونــة، والفــرق 
ــتخدام  ــة اس ــن، و صعوب ــن التكوي ــج ع ــو نات ــن ه ــج المجموعت ــن نتائ ب

1 . عامر خضير الكبيسي: مرجع سابق ص، ص 230،231.
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ــرة في أداء  ــل المؤث ــد العوام ــة في تحدي ــدم الدق ــن ع ــأتي م ــلوب ت ــذا الأس ه
ــة1. ــة الضابط المجموع

ــة  ــن مجموع ــن مجموعت ــة ب ــى المقارن ــوم ع ــذه تق ــم ه ــة التقوي فطريق
تجريبيــة تخضــع لبرنامــج تكوينــي معــن، بينــا تبقــى مجموعــة ضابطــة خارج 
البرنامــج بهــدف القيــاس، و يقــام اختبــار أو قيــاس لأداء المجموعتــن قبــل 
ــاك  ــون هن ــى أن لا يك ــتوى ع ــد المس ــدف تحدي ــن، به ــة التكوي ــدأ عملي ب
فــارق فيــه منــد البدايــة، كــا أن المجموعتــن تشــركان في نفــس المؤهــات 
والمهــام والواجبــات. و بعــد الانتهــاء مــن دورة التكويــن تتــم المقارنــة بينهــا 
و الفــارق - عــى خــاف مــا قيــس قبــل بــدأ التكويــن- هــو الأثــر الــذي 
ــدد  ــر تح ــتوى الأث ــدر مس ــة، و بق ــة التجريبي ــن في المجموع ــه التكوي ترك

ــن و نجاحــه. ــة التكوي فاعلي

3.4. مجالات و مراحل تقويم و متابعة التكوين:

ــن  ــي م ــن، و الت ــا دورة التكوي ــر به ــي تم ــات الت ــر العملي ــر آخ تعت
ــرؤى حــول مســار البرنامــج و مــدى نجاحــه أو فشــله  خلالهــا تتشــكل ال
و مكامــن القــوة أو الضعــف فيــه، و هــي بدورهــا تشــتمل عــى مســتويات 

ــك: ــح ذل ــوالي يوض ــكل الم ــص، و الش ــر و التمحي ــتوجب النظ تس

   

1 . عمر وصفي عقيلي: مرجع سابق، ص 478.
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شكل«05« يمثل مجالات تقويم و متابعة عملية التكوين

 

المصدر: من تصميم المؤلف

1.3.4. تقويم و متابعة البرامج التكوينية:

تتــم هــذه العمليــة مــن بدايــة البرنامــج التكوينــي حتــى بعــد نهايتــه، 
ــص و  ــة النقائ ــج، لتغطي ــة البرنام ــدى صلاحي ــة وم ــة فعالي ــاس و معرف لقي
تقويــم الضعــف لــدى المتكونــن؛ أي مــا يمثــل المتطلبــات التكوينيــة لديهــم، 

و تمــر هــذه المرحلــة بأربــع )04( خطــوات متتاليــة هــي كالآتي: 

 
 مجالات تقو�م و متا�عة التكو�ن

 تقو�م و متا�عة المتدر�ین تقو�م و متا�عة المدر�ین تقو�م و متا�عة برنامج التكو�ن

 قبل التكو�ن  قبل التكو�ن  قبــــل التنفیــــذ

 أثناء التكو�ن  خلال التكو�ن  أثناء التنفیذ 

 فور الانتهاء من التكو�ن  فور الانتهاء من  التكو�ن  فور الانتهاء من التنفیذ 

�عد الانتهاء من التكو�ن �فترة  انتهاء �عد التنفیذ �فترة محددة 

 معینة 



164

1.1.3.4. تقـويـم البرنـامج التكـويني قبـل التنفيـذ:

يتــم التركيــز في هــذه العمليــة عــى قيــاس معرفــة المشــاركين بالجوانــب 
المعرفيــة و المهاريــة التــي تشــملها موضوعات البرنامــج، ويهــدف إلى تحقيقها 
ــات  ــة بموضوع ــة المتعلق ــة المنهجي ــة، وبخاصي ــة أو تفصيلي ــورة عام بص
البرنامــج و بأهدافــه. و تهــدف هــذه العمليــة إلى اعتــاد نتائــج هــذا التقويــم 
كمســطرة هامــة للمقارنــة بينهــا، و بــن مــا يمكــن تحقيقــه خــال التكويــن 
أو بعــده عــى ضــوء عمليــات التقويــم الأخــرى اللاحقــة، و يتــم إنجــاز هذا 
الأمــر بعــدة أســاليب منهــا، اســتبيان و جهــات نظــر المتكونــن والاختبارات 
الشــفوية و المكتوبــة، و اســتطلاع آراء رؤســاء المتكونــن - إن أمكــن ذلــك- 
باعتبارهــم عــى معايشــة يوميــة معهــم قادريــن عــى تحديــد نقــاط الضعــف 
و القــوة لديهــم، كــا يمكــن دراســة معــدلات الأداء لــدى المتكونــن لمعرفــة 

مســتواهم قبــل الدخــول إلى التكويــن.1 

ــد مــن معرفــة الخطــة المتبعــة في  ــذ البرنامــج التكوينــي لا ب فقبــل تنفي
ذلــك، مــن خــال موضوعاتــه ومناهجــه و مــدى تحقــق الأهــداف المرجــوة 
مــن ذلــك، و التأكــد مــن ســامة هــذه الخطــة و دقتهــا ومــدى واقعيتهــا، 
كــا يعمــل المســئولين عــن التكويــن عــى متابعــة و تقويــم المــادة المســاعدة في 
هــذه العمليــة، كالوســائط الســمعية البصريــة و غيرهــا، و التأكــد مــن توفــر 

الفضــاءات و الأمكنــة اللائقــة والمناســبة للتكويــن.

1 . عبد المعطي محمد عساف: مرجع سابق، ص، ص 312، 315 .
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2.1.3.4. تقويم البرنامج التكويني أثناء التنفيذ: 

عمليــة المتابعــة و التقويــم مســتمرة مــع كل لحظــة أو جلســة تكوينيــة، 
ــرق الأداء  ــزات لط ــرات أو تعزي ــات أو تطوي ــراء أي تعدي ــك لإج و ذل
أوأســاليبه، أو مناخــه أو أدواتــه بــا يتفــق مــع الأهــداف المرجــوة، فتدخــل 
إدارة التكويــن أو تدخــل المكونــن في اللحظــة المناســبة يحقــق أعــى درجــات 
ــاء  ــد انته ــا بع ــر إلى م ــل أو التغي ــات التعدي ــاء عملي ــا إرج ــة، أم الفعالي
التكويــن، قــد يــؤدي إلى تفويــت الكثــر مــن الملاحظــات الهامــة أو نســيانها، 
كــا يحــول دون تقديــم العلاجــات الملائمــة في لحظــة الحاجــة للعــاج، و يتم 
التقويــم في هــذه المرحلــة اســتنادا لأســلوب الملاحظــة المبــاشرة  وأســلوب 
ــلوب  ــن، و أس ــن و المتكون ــل المكون ــن قب ــئلة م ــرح الأس ــة، و ط المناقش

ــة.1  ــفوية أو المكتوب ــات الش الامتحان

فأثنــاء تنفيــذ البرنامــج يتــم التأكــد مــن أن العمليــة تســر وفــق الخطــة 
ــج  ــزم بالمنه ــا تلت ــا وأنه ــراد تحقيقه ــداف الم ــة للأه ــا ملائم ــة، وأنه المتبع
أوالمناهــج المرســومة لذلــك، كــا يتــم في هــذه المرحلــة الوقــوف عــى مــدى 
قــدرة و كفــاءة الوســائل التكوينيــة المســاعدة، ومــدى دعمهــا و مســاعدتها 

ــة. ــة التكويني ــاح العملي في إنج

3.1.3.4. تقويم البرنامج التكويني فور الانتهاء من التنفيذ:

ــة  ــي و معرف ــة إلى التعــرف عــى البرنامــج التكوين تهــدف هــذه المرحل
ــه إذ يتــم ذلــك في ضــوء:  ــه ومواطــن الضعــف في مواطــن القــوة ب

1 . المرجع نفسه: ص، ص 316 ، 317.
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- إعادة النظر في الجوانب الإدارية إذا ظهر بها أي قصور. 

- إعادة النظر في المادة التكوينية. 

ــاءة  ــل بالكف ــي لا تعم ــة أو الت ــة المعطل ــائل التكويني ــح الوس - تصلي
ــة. المطلوب

- توفير وسائل تكوينية حديثة. 

- تعديل التوقيتات الزمنية للبرنامج إذا لزم الأمر.1

ــذ، يكــون لأجــل التأكــد  ــم البرنامــج التكوينــي بعــد التنفي فــإن تقوي
ــن  ــن م ــات المتكون ــي احتياج ــأنها أن تلب ــن ش ــي م ــه الت ــق أهداف ــن تحقي م
العمليــة التكوينيــة، و بالتــالي يتــم حــر كل النتائــج المحصــل عليهــا مــن 

ــن. ــى المتكون ــا و أثرهــا ع ــدى فعاليته ــى م ــن و الوقــوف ع التكوي

4.1.3.4. تقويم البرنامج التكويني بعد إنتهاء التنفيذ بفترة محددة:

ــذه  ــدف ه ــنة )01( و ته ــهور و س ــتة )06( ش ــن س ــادة ب ــراوح ع ت
ــة إلى:  العملي

- متابعــة آثــار التكويــن و تحديــد مــدى رســوخ نتائجــه لــدى 
المتكونــن.

ــن في  ــج التكوي ــتثمار نتائ ــى إس ــن ع ــدرة المتكون ــدى ق ــد م - تحدي
ممارســاتهم العمليــة.

1 . مدحت محمد أبو النصر: مرجع سابق، ص29.
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- تحديــد مــدى الإنعكاســات الإيجابيــة لنتائــج التكويــن على ممارســات 
و أداء و أعمـــال المتكونــن و نمــط علاقاتهــم، و تتنــوع الأســاليب المســتخدة 
ــتخدام   ــن اس ــم و يمك ــدف والتقوي ــاف اله ــك بإخت ــال؛ و ذل ــذا المج في ه

البعــض منهــا في تحقيــق ذلــك.1

- اســتقصاء آراء الرؤســاء المباشريــن للمتكونــن عــن مــدى التحســن 
الـــذي حــدث علـــى معـــارف واتجاهــات و مهــارات و ســلوكيات هــؤلاء 

المتكونــن.

- اســتقصاء آراء المتكونــن و مناقشــتهم في مــدى اســتفادتهم مــن 
ــم  ــن آدائه ــس في تحس ــاهم أو العك ــف    أن س ــي، و كي ــج التكوين البرنام

ــا. ــون به ــي يقوم ــال الت للأع

- الملاحظــات التــي يدونهــا مــرف البرنامــج، واســتقصاء رأي 
المكــون. 

- عقــد مجموعــة مــن الإختبــارات للمتكونــن؛ لمعرفــة مــدى التحســن 
ــؤلاء  ــلوكيات ه ــارات و س ــات و مه ــارف واتجاه ــى مع ــدث ع ــذي ح ال

المتكونــن بعــد البرنامــج التكوينــي. 2

ــن  ــن التكوي ــئولين ع ــد المس ــم يعم ــن التقوي ــة م ــذه المرحل ــي ه فف
ــن  ــة م ــج المحقق ــتقرار النتائ ــتمرار واس ــدى اس ــن م ــد م ــه، إلى التأك وإدارت
ــدى  ــة م ــة- و إلى معرف ــة التكويني ــن العملي ــة م ــرة معين ــد ف ــن- بع التكوي

1 . عبد المعطي محمد عساف: مرجع سابق، ص319.
2 . مدحت محمد أبو النصر: مرجع سابق، ص240.
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فعاليتهــا مــع مــرور الوقــت. و يتحقــق هــذا بالوقــوف عــى مــدى رســوخ 
نتائــج التكويــن لــدى المتكونــن، مــن تغيــر للمعــارف و للاتجاهــات 
والمهــارات و الســلوكيات، و مــدى قدرتهــم عــى اســتخدامها و الإســتفادة 
منهــا في وظائفهــم وأعمالهــم، و في حتــى في علاقاتهــم مــع زملائهــم في 

ــه. ــل وخارج العم

2.3.4. تقويـم و متابعـة المكـونين: 

ــج  ــا برنام ــتند اليه ــي يس ــية الت ــات الرئيس ــم الدعام ــن ه إن المكون
التكويــن، وأن أي قصــور في إمكانياتهــم أو قدراتهــم أو آدائهــم و كفاياتهــم، 
يمثــل خطــرا بالغــا تنعكــس آثــاره عــى المســتوى العــام للتكويــن و فعاليتــه 
و كفاءتــه، فــا جــدوى مــن برنامــج تكوينــي يبــذل في إعــداده الجهــد الكثير 
ــم  ــي صم ــة الت ــات التكويني ــي الإحتياج ــه و يلب ــق أهداف ــل أن يحق ــن أج م
ــارات  ــدرات والمه ــم الق ــس لديه ــن لي ــه إلى مكون ــد ب ــا عه ــا، إذا م لتلبيته
ــل  ــام الكام ــة والإلم ــة و العملي ــرة العلمي ــة، و الخ ــات التخصصي والكفاي

ــن.1  ــراتيجيات التكوي ــات و اس ــاليب و تقني بأس

و تتـم عمليـة تقويـم المكـونين كـذلك علـى مراحـل هـي كـالآتـي: 

- تقويــم المكونــن قبــل التكويــن؛ حيــث يكــون الإســتماع إليهــم مــن 
ــة  ــهم في طريق ــة، تناقش ــس موضوعي ــى أس ــكل ع ــار تش ــة إختي ــل لجن قب
آدائهــم و أســلوبهم و تنتهــي إلى تكويــن صــورة حولهــم، وقــد يتــم الإكتفــاء 
ــات  ــة بالعملي ــا المتصل ــن القضاي ــد م ــول العدي ــم ح ــة معه ــد مقابل بعق

1 . رداح الخطيب، أحمد الخطيب: مرجع سابق، ص270.
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التكوينيــة، والتركيــز مــن خــال تلــك المقابــات عــى استكشــاف القدرات 
ــم  ــم و تقويمه ــلوكية لديه ــة و الس ــة والحواري ــة والمنهجي ــات اللغوي و الطاق

عــى ضــوء ذلــك.

- تقويمهــم خــال التكويــن؛ و يكــون ذلــك مــن خــال ردود فعــل 
المتكونــن و متابعــة آداء المكونــن، و تكــون بصــورة موضوعيــة حــول ســر 
الأداء و نقــاط القــوة و الضعــف المتعلقــة بــه، مــع اســتغلال الفــرص المتاحــة 
و المســاعدة في ذلــك والعمــل عــى تجــاوز وتــافي العراقيــل والمخاطــر التــي 
قــد توجهــه، وغالبــا مــا تتــم الإســتعانة في هــذا الأمــر بأســلوب الملاحظــة 
ــن  ــل المتكون ــن، و ردود فع ــئولين في إدارة التكوي ــل المس ــن قب ــاشرة م المب
الــردود  هــذه  ومتابعــة  التكويــن،  أداء  خــال  اســتجاباتهم  طبيعــة  و 
ــن. ــرف إدارة التكوي ــن ط ــة م ــة و منهجي ــة موضوعي ــتجابات بطريق والإس

- تقويــم المكونــن فــور الإنتهــاء مــن التكويــن؛ و يتــم ذلــك باللجــوء 
غالبــا إلى اســتبيان وجهــات نظــر المتكونــن في مكونيهــم، و تشــمل عمليــة 
ــة  ــات العضوي ــة كالمقوم ــخصية التكويني ــات الش ــع مقوم ــتبيان جمي الإس
ــة  ــة والإدراكي المتعلقــة بالشــكل العــام و المظهــر العــام، والمقومــات  المعرفي
والمقومــات المهاريــة والمقومــات المنهجيــة، و هــذه الأخــرة مــن أهــم 
المقومــات لســامة توصيــل المعلومــات و المهــارات إلى المتكونــن بوضــوح 

ــل.1 ــل و تكام وتسلس

ــي  ــج التكوين ــن البرنام ــة ب ــة و متكامل ــة مترابط ــن عملي إن التكوي
1 . عبد المعطي محمد عساف: مرجع سابق، ص 324 ... 328.
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ــة، إلا  ــن الأهمي ــا م ــي مبلغ ــؤلاء يكت ــن ه ــن، وكل م ــن والمكون والمتكون
ــدى ينبغــي  ــاح النجــاح أو الفشــل،  ل ــة هــو مفت أن المكــون في هــذه العملي
الإهتــام بــه و إختبــاره و تقويمــه عــى أســس علميــة و أســاليب موضوعيــة، 
ــداد  ــود لإع ــدل الجه ــن ب ــى التكوي ــن ع ــؤولين والقائم ــى المس ــذا   ع و له
المكونــن إعــدادا ســليما، وإفادهــم بالطــرق والمناهــج العلميــة و بالوســائل 
ــل نشــاطاتهم ومجهوداتهــم،  ــي تســاهم في تفعي ــة، الت و المســاعدات التكويني
ــات  ــق الإحتياج ــا وف ــة و تنفيذه ــج التكويني ــة البرام ــم و مراجع في تصمي

ــا. ــا و تحقيقه ــراد تداركه ــات الم والمتطلب

3.3.4. تقويـم و متابعـة المتكـونين:

ــة  ــون هــم الجمهــور المســتهدف في أي برنامــج تكوينــي، فالبيئ المتكون
التكوينيــة و الأجهــزة الإداريــة و المكونــون و الإمكانيــات الماديــة و الأجهــزة 
و المــواد التكوينيــة، مــا هــي إلا عوامــل مســاعدة لتنفيــذ البرنامــج التكويني، 
مــن أجــل تلبيــة الإحتياجــات التكوينيــة التــي تــم حصرهــا وتحديدهــا لــدى 
ــتمرة  ــة المس ــم و المتابع ــات التقوي ــت عملي ــك كان ــن، ولذل ــع المتكون مجتم
ــع  ــم إلى مواق ــد عودته ــن وبع ــرة التكوي ــاء ف ــن أثن ــلوك وأداء المتكون لس
ــي يلتحقــون بهــا بعــد الإنتهــاء مــن البرنامــج التكوينــي؛ هــي  العمــل، الت
ــي في  ــج التكوين ــاح البرنام ــدى نج ــه م ــى علي ــذي يبن ــح ال ــار الصحي المعي
تحقيــق الهــدف الــذي صمــم مــن أجلــه، و بالتــالي هــي المقيــاس للحكــم على 

كفــاءة و فعاليــة البرنامــج التكوينــي.1

1 . رداح الخطيب، أحمد الخطيب: مرجع سابق، ص، ص270، 271.
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و يتضمــن هــذا النــوع مــن التقويــم إجــراء عمليــة مقارنــة، بــن النتائج 
المحققــة مــع نتائــج التقويــم الخاصــة بالمتكونــن قبــل بدايــة البرنامــج، حيث 
يتــم بنــاءا عــى ذلــك تحديــد مــا أمكــن للبرنامــج تحقيقــة مــن نتائــج فعليــة 

تقريبــا، و أنــه يمكــن احتســاب هــذه النتائــج كــا في المعادلــة التاليــة:

 نتيجــة البرنامــج التكوينــي الفعلية مــن الناحيــة المعرفية = المســتويات 
المعرفيــة الخاصــة بموضوعــات البرنامــج في نهايتــه – المســتويات المعرفيــة في 

. يته ا بد

 نتيجــة البرنامــج الفعليــة مــن الناحيــة المهاريــة = المســتويات المهاريــة 
الخاصــة بموضوعــات البرنامــج في نهايتــه – المســتويات المهاريــة في بدايتــه. 

 نتيجــة البرامــج الفعليــة مــن ناحيــة القيــم و الإتجاهــات = اتجاهــات 
ــات و  ــع اتجاه ــة م ــج مقارن ــات البرنام ــة بموضوع ــن الخاص ــم العامل و قي

ــة البرنامــج.1 قيــم العاملــن في بداي

ــا  ــكل م ــة، ف ــة التكويني ــرة العملي ــم ثم ــن ه ــار المتكون ــى اعتب    فع
ــا  ــة جميعه ــاعدات تكويني ــزة و مس ــج و أجه ــن و برام ــن مكون ــخر م يس
تعمــل عــى انجاحهــا و تطويرهــا، كــا يصاحــب كل هــذا عمليــة التقويــم و 
المتابعــة لمســار عمليــة التكويــن وقــد تكــون في أربــع )04( محطــات رئيســية، 
ــد  ــز و المعاه ــن أو المراك ــن التكوي ــؤولة ع ــات المس ــب المؤسس ــذا بحس وه
ــات  ــة و اتجاه ــة طبيع ــن لمعرف ــدء التكوي ــل ب ــون قب ــا تك ــة، أوله التكويني
للتكويــن  المســطرة  الأهــداف  إزاء  المتكونــن، وقيمهــم و طموحاتهــم 

1 . عبد المعطي محمد عساف : مرجع سابق، ص318. 
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ــى  ــن حت ــاء التكوي ــا أثن ــم، و ثانيه ــل تكوينه ــم قب ــدلات آدائه ــة مع ومعرف
ــج  ــات في مناه ــاء و المطب ــدارك الأخط ــن ت ــؤولين والمكون ــنى للمس يتس
التكويــن و أدواتــه، و في أداء المتكونــن والعمــل عــى تصحيحهــا و تغييرهــا 
ــدد  ــارها المح ــن في مس ــة التكوي ــتمرار عملي ــى اس ــاظ ع ــا، للحف و تعديله
ــن؛  ــن التكوي ــاء م ــور الإنته ــا فف ــا ثالثه ــن، أم ــداف المتكون ــدم أه ــا يخ ب
ــدى  ــة م ــن، لمعرف ــا التكوي ــي حققه ــج الت ــر النتائ ــع و ح ــم جم ــا يت و فيه
تحقيــق أهدافــه و أثــره و فعاليتــه عــى المتكونــن؛ مــن خــال معرفــة درجــة 
التطــور الحاصــل في مســتواهم، ويتحقــق هــذا بإجــراء مقارنــة بــن النتائــج 
المحققــة و نتائــج التقويــم في بدايــة البرنامــج، و المحطــة الرابعــة والأخــرة 
بعــد انتهــاء التكويــن بفــرة معينــة، و يتجــى هــذا بالتأكــد مــن مــدى حفــاظ 
ــم  ــاء تأديته ــا أثن ــوخها وتذكره ــة، و رس ــج المحقق ــى النتائ ــن ع المتكون

ــم. ــة به ــف المنوط ــال والوظائ الأع

4.4. مخاطر و أخطاء تواجه تقييم و متابعة التكوين:

ــن إلى بعــض المشــكلات و الأخطــاء  ــم و متابعــة التكوي يتعــرض تقيي
التــي تقلــل مــن أهميتهــا وتحــد مــن فاعليتهــا، و فيــا يــي نقــف عــى أهمهــا:

1.4.4. مخاطر و أخطاء يقوم بها المقيمون:

و سنركز فيها على ما يلي: 

- قــد يكونــوا المقيمــون بطبعهــم كرمــاء في إعطــاء التقديــرات 
أوبخــاء في منحهــا، بينــا يميــل آخــرون إلى منطقــة الوســط، و نتيجــة لهــذه 
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ــج  ــن نتائ ــق م ــا تحق ــة م ــن حقيق ــرا ع ــم مع ــون التقيي ــات لا يك الاختلاف
ــة. ــج التكويني البرام

- تأثــر الهالــة التــي تنجــم عــن المعرفــة المســبقة للذيــن يتــم تقييمهــم، 
وقــد يكونــون موضــوع تقديــر وإعجــاب لتميزهــم بصفــة محــددة لا علاقــة 
ــب  ــاعر الح ــض مش ــة إلى بع ــواه، بالإضاف ــن ومحت ــوع التكوي ــا بموض له
ــج  ــدق في نتائ ــة أو الص ــق الموضوعي ــول دون تحق ــد تح ــي ق ــة الت أوالكراهي

ــم. التقوي

- توظيــف نتائــج التقييــم لأغــراض دعائيــة و إعلاميــة لصالــح إدارة 
التكويــن أو لصالــح المكونــن، وعــدم الاهتــام بتوظيــف النتائــج لأغــراض 

التطويــر و التحســن. 1

2.4.4. مخاطر و أخطـاء فـي معاييـر التقـويـم:

ــة و أن  ــبة خاص ــم المناس ــر التقوي ــار معاي ــة اختي ــون في صعوب ــد تك ق
ــده  ــن وح ــا أن التكوي ــاءه، ك ــور انته ــاشرة ف ــر مب ــن لا تظه ــج التكوي نتائ
قــد لا يكــون هــو المســاعد في تحســن عمــل المتكــون، فقــد يرافــق التكويــن 
بعــض التحســينات في داخــل المنظمــة قــد تنعكــس إيجابيــا عــى أداء الموظف، 
ــم  ــن التقوي ــل ب ــدم تكام ــاك ع ــون هن ــا يك ــا م ــه غالب ــك أن ــف إلى ذل أض
والتكويــن؛ إذ لا يرافــق برنامــج التكويــن تصميــا للتقويــم وإنــا تســتخدم 

ــة.2  ــق المطلوب ــم الحقائ ــس التقوي ــالي لا يعك ــة، و بالت ــم نمطي ــاذج تقوي كن

1 . عامر خضير الكبيسي : مرجع السابق، ص، ص234، 235. 
2 . مدحت محمد أبو النصر: مرجع سابق، ص، ص270، 271.
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3.4.4. مخاطر و أخطـاء يقتـرفها الخاضعـون للتقييـم:

هــم في الغالــب مــن المتكونــن، فكثــرا مــا يبالغــون في المديــح 
والثنــاء عــى البرامــج بوجــه عــام، أو عــى المكونــن الذيــن نفــذوا وحداتــه 
وجلســاته مــع أنهــم يشــعرون بعــدم اســتحقاقهم لذلــك، و بهــذا يســهمون 
في بقــاء الســلبيات و الثغــرات المزمنــة في البرامــج التكوينيــة دون تشــخيص 
أوتصحيــح، وكأنهــم يشــجعون عــى اســتمرار المكونــن رغــم عــدم 
كفاءتهــم، و لا يشــخصون بعــض قصورهــم الــذي يدفعهــم للتطويــر 

ــتقبلا.1  مس

ــه   ــن خلال ــن، م ــة التكوي ــاسي في عملي ــام و أس ــراء ه ــم إج فالتقوي
ــع  ــن في جمي ــاح التكوي ــة لإنج ــات الضروري ــات و المعلوم ــع البيان ــم جم يت
مراحلــه و خطواتــه، و عليــه يجــب الاهتــام بــه و تدعيمــه كاختيــار الخــراء 
ــك  ــار في ذل ــازه واختي ــكافي لإنج ــه، و تخصيــص الوقــت ال ــن في و المختص
ــا  ــن و م ــن التكوي ــل م ــا أهم ــى م ــوف ع ــس، للوق ــر والمقايي ــب المعاي أنس
ــادة  ــتقبل، والإش ــا في المس ــه لتداركه ــه وضعف ــف نقائص ــه، و كش ــق في وف

ــا.  ــاظ عليه ــا و الحف ــى دربه ــر ع ــه للس ــنه و إيجابيات ــه بمحاس والتنوي

1 . عامر خضير الكبسي : مرجع سابق، ص235.
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خاتمة:

ــة  ــورات العلمي ــة التط ــات المختلف ــات والمنظ ــب المؤسس ــى تواك حت
والعالميــة المتســارعة وتتكيف معهــا، عليهــا أن تأخذ بالاتجاهات والأســاليب 
ــه  ــه وأدوات ــد برامج ــي وتجدي ــن المهن ــاح التكوي ــة لإص ــج الحديث والمناه
ــة  ــوارد البشري ــر الم ــة البرامــج في تطوي ــز نوعي ــواه، مــع تعزي وأســاليبه ومحت
و تأهيلهــا، و العمــل عــى انفتــاح التكويــن و احتكاكــه بالمحيــط الخارجــي 
ــا  ــن، ك ــن والاقتصادي ــن الاجتماعي ــاورة الفاعل ــال إشراك ومش ــن خ م
ــة  ــن المنظوم ــال م ــات الانتق ــات والقطاع ــف المؤسس ــى مختل ــتوجب ع يس
ــذي يعتمــد عــى الاتجاهــات  ــن الحديــث ال ــن، إلى التكوي ــة للتكوي التقليدي
ــينه  ــا لتحس ــط الاســراتيجي منطلق ــن التخطي ــذ م ــي تأخ ــاصرة الت المع
ــن التقنــي والتكنولوجــي  ــة تكاليــف التكوي ــره، والعمــل عــى تغطي وتطوي
ــة  ــى معرف ــل ع ــن والعم ــواء المتكون ــه، و احت ــه وأدوات ــات برامج ومتطلب
ــب  ــو المناس ــم الج ــر له ــا، وتوف ــة ودعمه ــة والإبتكاري ــم الإبداعي اهتماماته
ــم  ــار مهاراته ــم وإظه ــن أفكاره ــر ع ــن التعب ــوا م ــى يتمكن ــز حت والممي

ــا. ــم وإبرازه ومواهبه

والإدارة الإســراتجية التــي ديدنهــا التخطيط في المســتقبل والاســتشراف 
لــه، لحمايــة نفســها مــن التغــرات البيئيــة و المخاطــر والتهديــدات التــي قــد 
تواجههــا، تعتمــد في ذلــك العديــد مــن النــاذج العلميــة والعمليــة المختلفــة 
والمتنوعــة للتخطيــط الاســراتيجي، وذلــك بحســب طبيعــة نشــاطها 
ــراتيجية  ــط الإس ــا؛ لأن الخط ــق أهدافه ــا يحق ــؤولياتها وب ــا ومس ووضعه
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تس��اعد عىل� تحدي��د الأولويـا�ت وتحقيقه��ا، كــا تمكــن المؤسســات والمنظمات 
مــن إحكام الســيطرة عــى طاقاتهــا و إمكاناتهــا و مواردهــا وترشــيدها، وتحد 
مــن عوامــل عــدم التأكــد بالبيئــة الداخليــة للمؤسســة والبيئــة المحيطــة بهــا.

فلقــد أصبحــت المؤسســات اليــوم تركــز بدرجــة كبــرة عــى موردهــا 
البــري، باعتبــاره القــوة المتدفقــة والثــروة الحقيقيــة وأســاس تحقيــق 
ــة  ــات الحديث ــت المنظ ــد انتقل ــية؛ فلق ــدرة التنافس ــة والق ــتقرار والمكان الاس
ــري  ــال الب ــادي، إلى الرأس ــال الم ــة للرأس ــات المادي ــام بالمكون ــن الاهت م
غــر المــادي الــذي يســاهم وباســتمرار ومــن دون توقــف، في نموهــا 
وتطورهــا بــا يحــوزه مــن قــدرات ومهــارات عقليــة وذهنيــة فائقــة. واعتــاد 
الكثــر مــن المؤسســات نــاذج التخطيــط الاســراتيجي في تنميــة مواردهــا 
ــات  ــر المنظ ــن مظاه ــو م ــا، له ــا وطاقاته ــتثمار في إمكاناته ــة والاس البشري
ــتمرار،  ــة باس ــا البشري ــن موارده ــم و تكوي ــعى إلى تعلي ــي تس ــاصرة الت المع
ــع  ــم م ــتطيع التأقل ــى تس ــارة والأداء، حت ــن المه ــة م ــتويات عالي ــى مس وع
المســتجدات والتطــورات البيئيــة. فالتخطيــط الاســراتيجي-  عــى اختلاف 
نماذجــه وتنوعهــا - أصبــح مــن أهــم الــروط الأساســية لتحقيــق التطــور 
والنجــاح في عــالم يتســم بالسرعــة وعــدم الاســتقرار، والتنبؤ والاســتشراف 
بطــرق علميــة ومدروســة يمكــن مــن بلــورة رؤى مســتقبلية متفائلــة 

ــة. وطموح

الاســراتيجي - ســوات«swot«- في  التخطيــط  نمــوذج  و جــاء 
معــرض هــذا الكتــاب لتحليــل وفهــم مــا يعــرض العمليــة التكوينيــة، ومــا 
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تحتويــه محطاتهــا الأساســية مــن خطــوات علميــة وعمليــة، و الاطــاع مــن 
ــا  ــف وتطويره ــاط الضع ــة نق ــا ومعرف ــوة وتعزيزه ــاط الق ــى نق ــا ع خلاله
أووضــع حلــول لهــا، وهــي جميعهــا عوامــل داخليــة موجــودة فعــا. و كــذا 
تقديــر الفــرص واســتثمارها أو المخاطــر و التهديــدات والعمــل عــى تجنبهــا، 
وذلــك باعتبــار الفــرص و التهديــدات عوامــل خارجيــة قــد تكــون موجــود 
يمكــن اســتغلالها أو مواجهتــا. كــا أن مواطــن القــوة والفــرص المتاحــة هــي 
ــة،  ــة التكويني ــاح العملي ــة في نج ــوظ المؤسس ــن حظ ــزز م ــة تع ــة دفاعي حال
ــل  ــتوجب التقلي ــة تس ــة علاجي ــي حال ــدات ه ــف والتهدي ــن الضع ومواط

منهــا و تلافيهــا إن أمكــن.

 »swot« فلنجــاح العمليــة التكوينيــة ونجــاح نمــوذج تحليــل ســوات   
للتخطيــط الاســراتيجي لهــا؛ يجــب أولا أن تقــع مســؤولية التخطيــط عــى 
عاتــق مــن هم أكثــر معرفــة ودرايــة بالمؤسســة وبعناصرهــا وأفرادهــا، أو من 
هــم أكثــر علــا ومعرفــة بذلــك؛ كالمختصــن و الخــراء في مجــال التخطيــط 
و التكويــن و التدريــب، كــا يســتوجب ذلــك أيضــا تحديــد علمــي و دقيــق 
ــذ  ــد و تنفي ــم جي ــه، و تصمي ــن ومتطلبات ــات التكوي ــي لاحتياج و موضوع
ــار  ــة للاختي ــة، بالإضاف ــة و فعالي ــه بصرام ــه وتقييم ــه ومتابعت ــق لبرنامج دقي
ــن  ــه، و حس ــن ولأهداف ــوع التكوي ــاليب لموض ــائل والأس ــب للوس المناس
انتقــاء المشرفــن والقائمــن عــى عمليــة التصميــم والتنفيــذ مــع تخصيــص 
الوقــت الــكافي لذلــك، و تحديــد المقاييــس والمعايــر الملائمــة للوقــوف عــى 
إيجابيــات وســلبيات التكويــن، وعــى هــذا الأســاس يتطلــب مــن المنظمــة 
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ــج  ــة البرنام ــع طبيع ــب م ــالم تتناس ــة المع ــراتيجيه واضح ــة اس ــع خط وض
ــص  ــف و النقائ ــي الضع ــرض و يغط ــؤدي الغ ــي ي ــتواه، ك ــي ومس التكوين

ويحقــق الأهــداف المرجــوة.

و نــاذج التخطيــط الاســراتيجي عمومــا بــا في ذلــك ســوات 
ــرق  ــى الط ــد ع ــي تعتم ــة، الت ــوم الإدارة الحديث ــن عل ــر م »swot« تعت
ــج  ــار ونتائ ــك آث ــا بذل ــا، فله ــداف وتحقيقه ــوغ الأه ــة لبل ــة والعملي العلمي
جــد إيجابيــة عــى مختلــف المؤسســات والمنظــات، و لكــن عــى الرغــم مــن 
الأهميــة التــي تحوزهــا إلا أنهــا تبقــى مجــرد طــرق نجاحهــا مرهــون بمســتوى 
وكفــاءة القائمــن عليهــا، و مــدى قدرتهــم عــى ترجمــة خطواتهــا و أســاليبها 

ــع.             ــى أرض الواق ع
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