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 مقدمة عامة:
 اليبه،وأساااا التكوي  أهداف اختلفت المتلاحقة، أجياله على التكوي  الإنسااااا  مارس الأول وجوده منذ
 يف ظل التكوي  ولك  ومتطور، حديث أنه على يصااااان  وما تقليدي أنه على يصااااان  ما منها وصاااااار
. الأجيال عبر تنتقل الحياة في خبراته لجعل عنها للإنسا  غنى لا التي الانسانية الممارسة تلك هو جوهره
 على ما معمجت يتفتح إ  فما المحيطة، للتغيرات جدا حساسة ممارسة التكوي  الانسانية، الممارسات وككل
 ولذلك لتكوي ا عبر أفراده كيا  في المستجدات تلك طبع إلى يسعى حتى جديدة ديانة أو سياسية أو فلسفة
 في غيرالت إحداث على قادرة بدورها هي تكو   حتى التغيير مسااااعي تحت قابعة التكوي  منظومات ظلت

 .المتكوني  شخصيات
 رأساااها وعلى العلوم، م  العديد بها تهتم قضاااية إلى إنساااانية ممارساااة مجرد كونه م  التكوي  تطور

لى الممارسااااااااااة، لهذه الاجتماعي والانساااااااااااني البعد يتناول الذي الاجتماع علم  ا ك ببعيد ليس ماض وا 
 ذات نيةتكوي برامج صناعة إلى يطمحو   الاجتماع علم في المتخصاصي  م  التكوي  بموضاوع المهتمو  

 الفرق  وضااااحي مختلفة بنساااا  وفلساااافتها التكوينية البرامج صااااناعة تطوير تم وبالفعل أطول، صاااالاحية مدة
 القادة طرف م  الضاااغ  ومقدار جهة، م  والمتخصاااصاااي  العلماء طرف م  المبذول الجهد مقدار بينها

 .جهة أخرى  م  والسياسيي  الاقتصاديي 
 خولد مع ولك  وممارساااة، فكرا التكوي  تطوير مجال في جدا هامة نتائج المتخصاااصاااو   حقق لقد
 لديهم ادتساااا تتكرر، تكاد لا التي الواقع لملامح سااااريعة ومسااااتجدات تغيرات م  تحمله بما الثالثة الألفية
 فعله  يمك ما وكل الزم ، م  طويلة لفترة صااالح تكوي  برنامج على الحصااول يمك  لا أنه مؤداها قناعة
 الواقع تغييرات ليماث بما المتكوني  شخصيات في التغيير لصناعة كافية إمكانيات يعطيه بشكل إعداده هو

 .وعمقا سرعة
 إذ ماعيا،اجت ولا علميا لا التكوينية البرامج صاالاحية لتمديد السااعي المتخصااصااي  طموح م  يعد لم

 جتماعيةا وفوضى معرفي انفجار م  المعاصر الانسا  يعيشه ما إلى بالنظر مستحيلا مطلبا يعد ذلك أ 
 على القادرة يةالتكوين البرامج فإ  المقابل في يدرك، لا يكاد تساااااااارع في يتغير إنه بل ثابتا، ليس لواقع

 التي تلك ،وبالتالي المساااتمر، السااااريع التغير منطق وفق إعدادها يتم التي تلك هي الواقع لهذا الاساااتجابة
 .المناسبة وبالسرعة المناسب الوقت في المناسب بالتغير لها تسمح طبيعة ذات تكو  
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خمساااة فصاااول، تضااام  الفصااال الأول المقارلة المنهجية للدراساااة فقد شاااملت دراساااتنا لهذا الموضاااوع 
النظرية، جاء ضاااااااامنها تحديد وصااااااااياغة الإشااااااااكالية أهمية الموضااااااااوع وأسااااااااباب اختياره، أهداف الدراسااااااااة 
وفرضاااااااياتها، فيما تم الكشااااااا  في الفصااااااال الثاني ع  كل ما يتعلق بتكوي  الموارد البشااااااارية م  اساااااااهاب 

  :مفاهيمي وأهداف وأهمية التكوي
في حي  تناول الفصااال الثالث موضاااوع هندساااة التكوي  عبر التحديدات المفاهمية والمراحل الخاصاااة 

 للهندسة التكوي  وكل ما يتعلق بموضوع هندسة التكوي .
في حي  تناول الفصل الرابع التنظيم الصناعي عبر الاسهام المفاهيمي، إضافة إلى المناقشة البحثية 

 الجزائري. لواقع التنظيم في المؤسسة
انطلاقا م  فرضااايات الدراساااة كثر تسااامية منهجية لإرسااااء الفصاااول الامبريقدته، فانطوى بذلك إطار 
المقارلة المنهجية للدراساااااااة الميدانية، والمتمثلة في الفصااااااال الخامس الذي تم فيه تحديد مجالات الدراساااااااة، 

 المنهج المستخدم، أدوات جمع البيانات.
  تحليل إجابات أفراد العينة م  خلال القراءة الإحصائية والتحليل أما الفصل الأخير فقد تضم

 السوسيولوجي للجداول متبوعة بقراءة للنتائج العامة.
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 :تحديد الإشكالية وصياغتها /ولاأ
في ظل التغيرات الاقتصاااااااادية العالمية الراهنة، أيق  الباحثو  والعلماء على أ  التنمية الاقتصاااااااادية 

تقتصااار على مدى توفر الموارد الطبيعية، أو رؤوس الأموال، والتنظيم المؤساااسااااتي في العصااار الحالي لا 
بقدر اعتمادنا على توفر الموارد البشااااااااارية المكونة والمؤهلة، فالعنصااااااااار البشاااااااااري يعد أهم القوى وأعظمها، 
ويشاكل أيضاا القوى الدافعية الفعالية المؤسسة ومصدر نجاحها، ما جعله يحظى باهتمام كبير م  مختل  

  .ري الباحثي  والمفك
اته ع  التكوي  بمضمونه العام أو بصففي ظل هذه المنطلقات، لم يعد العالم المتطور يتحدث اليوم 

نما أصااااااااابح أكثر م  ذلك تميزه الدقة والتخصاااااااااز، وهذا الاهتمام الزائد بدرجة يندر  ضااااااااام   التقليدية، وا 
  وللوغ الهدف المساطر ضم  مخطالاهتمام والاساتثمار في العنصار البشاري كةداة لتحقيق العمل والمهام 

 واستراتيجية الإدارة.
إ  التكوي  بمفهومه التقليدي أصاااااااحى غير كاف لتحقيق الرغبات وللوغ الأهداف بدقة وعناية، لهذا 

 تجهت معظم التنظيماتوجب الخرو  م  هذه العقيدة المقيدة نوعا ما خاصة في الوظي  العمومي، لهذا ا
 التكوينية والتنظيمية، وا عادة هندرة هيكلها بصورة تتوافق مع متطلبات تحقيقإلى إعادة النظر في ساياستها 

 أهدافها التنظيمية أو الانتقال م  التكوي  التقليدي إلى ما يسمى في العالم المتطور هندسة التكوي .
في ضااااوء ذلك، الهندسااااة تعتبر نهجا لتصااااميم التكوي  بطريقة عقلانية والهدف م  هندسااااة التكوي  

عال هاذا الأخير أكثر فعاااليااة، حيااث يمك  التعبير عنهااا ووصاااااااااااااافهااا بااةنهااا مثيرة للاهتمااام باال وجااذابااة هو ج
ومفيدة ليس فق  لأنها غير مكلفة ولكنها فعالة للغاية تعطي نتائج جد مرضااااااية، كما انها قابلة للتكي  مع 

 ت.استراتيجية الإدارة، ولقد أدت هندسة التكوي  إلى ولادة هندسة تطوير المهارا
إ  منظومة التكوي  في الواقع الجزائري يعاني م  ضاااااااااع  وعدم القدرة على خلق موظ  متمرس، 
كامل الصاااااااافات، الأخلاقية منها والمؤهلات المهنية المتمثلة في الكفاءات اللازمة والتي ينبغي أ  تساااااااااير 

اقعية عدم سيطة وأكثر و وتتماشى مع متطلبات العالم الحديث، إ  هذا العجز سببه عدم التجدد، أو بعبارة ب
فالتجديد والتحديث يكو  سببه ودافعه الاهتمام والمبالات والتي هي الأخيرة تكو  سبب  ،الاهتمام بالتكوي 

الإرادة في التغير والتطور، هذا بدوره أدى إلى ظهور معوقات ساااوسااايوتنظيمية تكاشااا  ع  كبح منطلقات 
 التكوي .

 ي:لمبلورة لواقع التكوي  تحدد التساؤل الرئيسي للدراسة كالتالتماشيا مع هذه الارهاصات التحليلية ا
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 ما أثر هندسة التكوي  بالتنظيم الصناعي لدى العامل بالمؤسسة ميدا  الدراس؟ -
 وتضمينا لمعالم الوضوح في سياقاتها المنهجية والمعرفية تبلورت التساؤلات الفرعية التالية: -
 ف لدى العامل بالمؤسسة ميدا  الدراسة؟ما أثر التكوي  على اتخاذ الاشرا -
 ما أثر التكوي  على تفويض السلطة لدى العامل بالمؤسسة ميدا  الدراسة؟ -

 :أهمية الدراسة /ثانيا
تساااااتمد هذه الدراساااااة أهميتها م  أهمية التكوي  لارتباطه بالمورد البشاااااري كالأهم عنصااااار م  عناصااااار  -

 المنظمة.
لكونها م  الدراسااات القبلية التي أعدت على هذا الموضااوع بالإضااافة إلى إنها تحتل هذه الدراسااة أهمية  -

ساااتناول الأثر الحقيقي لهندساااة التكوي  في تطوير الأداء الوظيفي في المؤساااساااات الصاااناعية خاصاااة 
 في القطاع الحكومي.

رع المذهل التسا تساتمد هذه الدراساة أهميتها م  خلال الظروف الراهنة التي تمر بها المؤسسات لا سيما -
لوتيرة التغيير التنظيمي في شاااااااتى المجالات وعلى جميع الأصاااااااعدة، والذي يفرض علينا النظر للمرد 
البشااااااااااااري بنظرة أكثر واقعية تتعدى كونه مجرد مسااااااااااااير حالات ومنفذ للعمليات إلى اسااااااااااااتثمار يجب 

 قع العملي.فعيل الواالاهتمام به م  خلال تكوينه وتحسيسه بالمسؤولية لتحقيق أهداف المؤسسة وت
 تنبع أهميتها م  حادثة الموضوع لهذا النوع م  الدراسات التي بتطلبها الواقع العملي. -
تكم  أهمية الدراساة في توضايح أثر هندساة التكوي  على التنظيم الصاناعي، بإمكا  هذه الدراسة كذلك  -

ها بشارية والعمل على إعادة هندستها بال أ  تسااهم في زيادة اهتمام المؤساساات المبحوثة بإدارة الموارد
يتلاءم مع المتطلبااات الحاااليااة والتوجهااات الحااديثااة لهااذه الإدارة خاااصاااااااااااااااة وأ  الظروف التي تعاااني 

 المؤسسات الجزائرية تؤكد على ضرورة القيام بإعادة هندسة شاملة لجميع عمليات المؤسسة.
 أسباب اختيار الموضوع /ثالثا

وض في غمار موضاااوع هندساااة التكوي  وأثره على التنظيم الصاااناعي لعلى أهم ما شاااجعنا على الخ
دارة الموارد البشاااااارية ودورها الأساااااااسااااااي في تحسااااااي  أداء المنظمة م  هو  التوجهات الحديثة للتنظيمات وا 

تي ة مداخيل للتغيير، هذه المداخل الخلال مساهمتها الحيوية في تحسي  أداء الأفراد، والتي نتجت ع  عد
الأرضاااااااية المناسااااااابة لتطبيقها والاساااااااتفادة م  متةثراتها الإيجابية، حفزتنا أكثر على البحث في  لم تجد بعد

مدى تةثير أحدهما في حال تطبيقه، ولهذا قمنا بإختيار هندسااااااااااة التكوي  كونه أكثر الأساااااااااااليب تجساااااااااايدا 
داء المورد بالأ للتغيير الجذري في المؤساااااااسااااااااة، وأكثر الأسااااااااليب تحقيقا لنتائج جوهرية سااااااااواء تعلق الأمر
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البشاااااااري أو الأداء المؤساااااااساااااااة، كما أ  بالرغم م  أهمية إلا أننا لاحظنا أ  الدراساااااااات الذي تناوله باللغة 
العرلية محدودة وقليلة، مما شجعنا أكثر على القيام بهذه الدراسة، إضافة إلى رغبتنا في معرفة مدى اهتمام 

م لتبني كل ما هو مفيد وضااروري لمسااايرة التحولات المؤسااسااات بتطوير وتكوي  موظفيها ومدى اسااتعداده
  التكنولوجية والتغيرات المعرفية التي تحدث في العالم.

 أهداف الدراسة /رابعا
لكل بحث علمي هدف يصااااااااب إليه، كفلية لكشاااااااا  الغموض الذي يعتريه، وفي المضاااااااامار تبلورت 

 أهداف الدراسة كالآتي:
 تةثيرها على عملية التنظيم في المؤسسة ميدا  الدراسة.التعرف على واقع هندسة التكوي  ومدى  -
 التعرف على التحولات والتغيرات التي مرت بها التنظيمات الصناعية الجزائرية. -
 الوقوف على مدى تطبيق وممارسة التكوي  على مستوى المؤسسة ميدا  الدراسة. -
 الداخلية والخارجية للمؤسسة.الوقوف على مدى مساهمة هندسة التكوي  في التحدي للتغيرات  -
 الوقوف على ضرورة اهتمام المؤسسة بهندسة التكوي . -
 التعرف على المفاهيم المتعلقة بالمضوع كمفهوم هندسة التكوي  وعملية التنظيم الصناعي. -
 إبراز أهمية البرامج التكوينية للأفراد. -
 للدراسة. الكش  ع  مدى فاعلية التنظيم في المؤسسة مجال الميدا  -

 :فرضيات الدراسة /خامسا
 الفرضية الرئيسية:

 لهندسة التكوي  أثر على التنظيم الصناعي لدى العامل. -
 الفرضيات الفرعية:

 يساهم التكوي  على اتخاذ الاشراف لدى العامل. -
.لموي  على تفويض السلطة لدى العايساعد التك -
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 :تمهيد
 يتهالفعال المصادر المهمة م  ومصدر المؤسسة أنشطة لجميع الأسااسي المحرك البشاري  المورد يعد
 هو ماوك يمارسااااها، التي الأعمال طبيعة مع تتلاءم وقدرات ومعرفية مهارية بنوعية يتميز عندما خاصااااة
 استلزم ذيال الأمر المؤسسات على بفثارها انعكست الأعمال بيئة في الحاصلة التغيرات بة  اليوم معروف
 المؤساااااساااااة يزترك التطوير هذا مثل يتطلب. الأدائية قدراتها وتطوير البشااااارية الموارد بتركيبة النظر إعادة
 تكوينها على شريةالب للموارد والمتابعة والتوجيه والاستقبال والتعيي  الاختيار مجال في أنشطتها إلى إضافة
 اهتمام ادازد ولقد. الجديدة الوظيفية المتطلبات مع تتناسااااب وساااالوكيات ومعارف مهارات إكسااااابها بقصااااد

 يتعلق يماف خاصااة التكنولوجية بالثورة يسااامى ما وظهور المنافساااة، احتدام مع التكوي  بنشاااا  المؤسااساااات
تغير  تيجةن الإنتا  بوسااااائل الفرد علاقة غيرت والتي والمعلوماتية، الاتصااااالات الالكترونية، بالصااااناعات

 شاملا، ظامان أصبح أ  إلى بالعمل، الجدد الملتحقي  على التكوي  اقتصار انتقل ولذلك الوظائ ، طبيعة
 أفراد ىعل حصاااولها بة  المؤسااااساااة يقي  وزاد الإدارية، المساااتويات كل وفي العاملي  الأفراد جميع يشااامل
 .أهدافها لتحقيق الأمثل السبيل هو مؤهلي 
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 يتكوين والاسهاب المفاهيم /أولا
 (: يوضح أبعاد التكوين10شكل رقم )

  
 
 
 
 

 مصدر: إعداد الطالب
 بعضااا يلي مافي وساانذكر له، الأساااسااية الركائز على تتفق أنها إلا التكوي  تعاري  تعدد م  بالرغم

 : منها
 أداء في لمهارةا تكساابه التي والمعارف بالمعلومات الفرد تزويد إلى تهدف التي الجهود تلك" هو التكوي  -

 عمله ءأدا في كفاءته م  يزيد بما وخبرات ومعارف مهارات م  لديه ما وتطوير تنميته أو العمل،
 . "القريب المستقبل في أعلى مستوى  ذات أعمال لأداء يعده أو الحالي

 (310، ص3101)ثرت مشهور، 
 ورفع معارف قديملت تمهيدا عمله، اتجاه للفرد والذهنية النفساااية الاتجاهات في تغيير ع  عبارة التكوي  -

 (251، ص3111)أحمد ماهر،  .العمل أداء في الفرد مهارات
 لفردا وقدرات مهارات تنمية إلى تهدف ومسااااتمرة ومنظمة مخططة العملية أنه على التكوي  يعرف كما -

 وجه. أكمل على وظيفته أداء م  يمكنه بما واتجاهاته سلوكه وتحسي  معلوماته وزيادة
 (110، ص3116)رداح الخطيب، أحمد الخطيب،  

 الفرد درةق تحساااااااااي  إلى تهدف التي والتنظيمية الإدارية الجهود تلك" أنه على كذلك التكوي  ويعرف -
 عملية أنه كما فيها، يعمل التي المنظمة في محدد بدور القيام أو معي ، عمل أداء على العامل
 حركته يف وكذلك ،(أعلى وظيفي لمسااااتوى  الترقية حالة في) الرأسااااية حركته في العامل الفرد تلازم
 إلى التهإح وحتى بالعمل التحاقه منذ المسااااااتوى  ذات في مختلفة وظائ  إلى ينتقل عندما) الأفقية
 (331، ص 3115)خالد عبد الرحمان الهيتي،  .التقاعد

 أبعاد التكوين

 التكوين الاشرافي التكوين الاداري التكوين المهني
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 ثحي مزدوجة، منها والغاية مخططة عملية هو التكوي  أ  الساااااااابقة التعاري  مجمل م  نستنتج
 دفاله إلى يؤدي وهذا والأداء، والمهارات والمعارف الساااالوك حيث م  الفرد مسااااتوى  تحسااااي  إلى تهدف
 ككل. المؤسسة وأداء الجماعي الأداء تحسي  في والمتمثل الثاني
 :ف التكوينأهدا /ثانيا

 (: يوضح أهداف التكوين13الشكل رقم )
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 مصدر: اعداد الطالب
 مواردها أداء مساااتوى  لرفع المنظمات خلالها م  تساااعى وسااايلة هو بل ذاته بحد هدفا ليس التكوي 

 يحقق الذي بالأسلوب الأداء على وقدرتها العاملة القوى  بفعالية يرتب  حيث ممك ، حد أقصى إلى البشرية
  :التالية العناصر في للتكوي  الأساسية الأهداف تتمثل، لها الأمثل الاستخدام

 (315-311، ص3101)منير نوري، فريد كورتل، 

 . نوعيته تحسي  أو كميته حيث م  سواء: الإنتاج زيادة - 0
  تكلفتها. م  أكثر مردود إلى الغالب في التكوينية البرامج تؤدي إذ: النفقات في الاقتصاد -3
 همرغبت زيادة إلى يؤدي المعارف وتلقينهم العاملي  تكوي  أ  إذ العمل: دوران معدل من التقليل -1

 .العمل دورا  معدل م  التقليل إلى يؤدي مما أعمالهم مزاولة على وقدرتهم
 الفرد ريشااااع عندما إذ العاملي ، معنويات على كبير أثر للتكوي  حيث: العاملين معنويات من الرفع -2

 ذلك نعكسي وبالتالي لعمله إخلاصااااه يزداد تكوينه في وراغبة له العو   تقديم في جادة المؤسااااسااااة أ 
 .بالملل يشعر أ  دو   وجداني باستعداد العمل ويقبل على بمؤسسته علاقته على

 أهداف التكوين

 زيادة الانتاج

اقتصاد في 

 النفقات

التقليل من 

معدل دوران 

 العمل

تخفيض 

حوادث 

 العمل

رفع المستوى 

أداء والكفاءة 

 الإنتاجية 

تمكين 

 الأفراد

إعداد 

العاملين 

 الجدد

التقليل من 

 الاشراف

رفع من 

معنويات 

 العاملين
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 رارتك معدل تخفيض إلى يؤدي العمل أداء كيفية على التكوي  أ  حيث: العمل حوادث تخفيض -5
 . عمله الطبيعة العامل استيعاب نتيجة الحادث

 الإنتا  اعارتف ثم وم  الأداء تحسي  في التكوي  يساهم حيث: الإنتاجية والكفاءة الأداء مستوى  رفع -6
 .الإنتاجية الكفاءة زيادة أي التكالي  وانخفاض

 إلى لانتقالا قبل تجريبي أساس على المطلوبة بالفاعلية المتطورة الأسااليب ممارساة م  الأفراد تمكين -7
 . الفعلي التطبيق مرحلة

 . وجه أكمل على بعملهم للقيام وتهيئتهم الجدد العاملين إعداد -1
 القدرة له ساااااتكو   أدائه وطرق  عمله على وتعرف تكوينه تم الذي الفرد أ  إذ :الإشرررراف من التقليل -9

 (232، ص3113)عادل رمضان الزيادي،  .الإشراف إلى الحاجة فتقل الذاتي النقد على

 أ  اعتبار على وذلك للمؤسااااااسااااااة، الكلية الأهداف م  جزء إلا هي ما التكوي  أهداف أ  نلاحظ
 اللازمة دراتوالق والمعارف المهارات اكتسااب على البشارية القوى  يسااعد الذي الفرعي النظام يمثل التكوي 
 (362، ص3117)مصطفى محمود أبو بكر،  .مناسب بشكل الوظائ  الأداء
 :أهمية التكوين /ثالثا

 (: يوضح أهمية التكوين11الشكل رقم )
 
 
 
 
 
 
 
 

 مصدر: اعداد الطالب
أهمية  اتذ ويعتبر وساااااايلة اجتماعية فائدة فله والمنتظرة، المحققة النتائج م  التكوي  أهمية تظهر

 :والمجتمع والمتمثلة في الفرد تنمية في كبيرة

 أهمية التكوين

زيادة 

 الانتاجية

استمرارية 

التنظيم 

 واستقراره
 المرونة

تحسين سمعة 

 المنظمة

تخفيض 

حوادث 

 العمل

رفع من 

معنويات 

 الأفراد
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 ىعل ولدو  أخطاء سااااليم بشاااااكل الأعمال أداء على العاملي  التكوي  يسااااااعد :العمل حوادث تخفيض -
 .لنفقاتا ووفرات كبيرة في كثيرة فوائد للمنظمة يقدم بدوره وهذا العمل، حوادث معدلات تخفيض

 الغيابو  والتةخر العمل ترك حالات تخفيض في هاما دورا التكوي  يؤدي: العمل دورا  معدلات تخفيض -
 (016، ص3111سليمان خليل فارس، عيسى شحادة، ) .العاملي  بي  والمنازعات الشكاوي  وتخفيض أيضا

 الإنتا  وجودته حجم على تنعكس التكوي  خلال م  للمهارات الفرد اكتساااااااااااب إ  :الإنتاجية زيادة -
 الحاضااار الوقت في. للوظائ  والأعمال الفنية الجوانب في مساااتمرا يكو   الذي التزايد إلى بالإضاااافة

 هلهااذ الملائم الأدنى الأقاال الحااد على الفرد لاادى يتوافر حتى المنظم التكوي  إلى الحاااجااة تاادعو
 .الأعمال

 إلى زيادة تؤدي التي المهارات م  المناسب القدر الفرد يكساب التكوي  أ  بمعنى :الأفراد معنويات رفع -
 والإدارة الأفراد  بي الحساانة العلاقات تعميق أ  كما النفسااي، الاسااتقرار م  نوع ويحقق له بنفسااه ثقته

 .للأفراد المعنوية الروح رفع إلى يؤدي العامة
 لأحد غم فقدانهر  فاعليته، على الحفاظ على قدرته أو التنظيم اسااتقرار إ  :واسررتقرار  التنظيم اسررتمرارية -

 هذه والمؤهلي  لشااااااغل المكوني  الأفراد م  رصاااااايد وجود خلال م  يتحقق مثلا الرئيساااااايي  المديري 
 .الأسباب م  سبب لأي حلولها فور المراكز أو المناصب

 هذا ويتطلب العمل حجم في التغييرات مع القصير الأجل في التكيي  على التنظيم قدرة تعني :المرونة -
 فالتكوي  إلى ذلك بالإضافة إليهم تحتا  قد أعمال إلى لنقلهم المتعددة المهارات ذوي  م  الأفراد توافر
  .بها مو  يقو  الأعمال التي ع  دراية لهم تكو   حتما المكوني  فالأفراد العمل دورا  بتخفيض يسمح

 يةبجماهيرها الخارج المنظمة علاقات تحسااي  إلى التكوي  عملية تؤدي حيث :المنظمة سرمعة تحسرين -
 (012، ص0990)عبد الغفار حنفي، وعاملي .  حكومية وهيئات ومنظمات ومروديي  زلائ  م 

 للتكوين الأساسية المبادئ /رابعا
 (: يوضح المبادئ الأساسية للتكوين12الشكل رقم )

 
 
 

 مصدر: إعداد الطالب

 مبادئ التكوين

 واقعية التكوين

 التكوين نظام متكامل

 التغيير والتجدد

 الشمولية

 الاستمرارية التدرج

 الواقعية
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 عاليةف تتحقق حتى وذلك التكوينية، العملية لها تخضااااااع التي الأسااااااس أو المبادئ م  عددا هناك
 :يلي ما المبادئ هذه أهم وم  منه، المستهدفة النتائج ويحقق التكوي ،

 وتنميته لتطويره معه ويستمر بوظيفته، الفرد التحاق منذ يبدأ إذ مستمرة، عملية فالتكوي : الاسرتمرارية -0
 في التكوي  لىإ الحاجة تظهر آخر ولتعبير. والمساااتقبلية الحالية التغييرات مع التكي  على يسااااعده حتى

أ   أي ة،والخارجي الداخلية العمل بيئة في تحدث التي التغيرات لمواكبة وذلك مساااااتمرة بصااااافة المنظمات
 وم  لها،ح في المؤساااساااة ترغب عمل مشااااكل فيها تظهر التي الحالات في فق  تظهر لا للتكوي  لحاجة
 (115، ص3116رداح الخطيب، أحمد الخطيب، ): يلي ما التكوي  نشا  لاستمرارية الدافعة الأسباب بي 
 أو أداء على رمباشاا بشااكل تؤثر والتي للمؤسااسااة الخارجية البيئة في تحدث التي التغيرات أثر تلافي -

  .العمل كفاءة
 في حدثت التي التغيرات لمواجهة الداخلية العمل نظم تعديل يخز فيما المؤساااسااة لحاجة الاسااتجابة -

  .الخارجية العمل بيئة
 لي للعام والمعارف المهارات نقز إلى يؤدي والذي العمالة هيكل تركيب في يحدث الذي التطور -

 . لديهم السلوكية النواحي تنمية إلى الحاجة ظهور أو المؤسسة، داخل
 سااط وو  عليا، إدارة م  المؤسااسااة، في الإدارية المسااتويات جميع التكوي  يشاامل أ  يجب :الشررمولية -3

 ارةإد في كانت ساااااواء التخصاااااصاااااات جميع يشااااامل أ  يجب كما بها، العاملي  الأفراد إلى إضاااااافة ودنيا،
  غيرها. أو الأفراد شؤو   إدارة أو العامة العلاقات أو المحاسبة أو المالية أو الإنتا 

 (301، ص3111عبد الباري إبارهيم درة، )
 شاااملي أ  يجب كما المؤساااساااة، في العاملي  جميع إلى يوجه التكوي  نشاااا  أ  القول يمك  ثم وم 

 هذا يف الضااروري  م  أنه غير الإدارية، مسااتوياتها اختلاف على التنظيمية الوظائ  كل المسااتطاع بقدر
 يساااااهم لا يالت المشاااااكل و حلها في التكوي  يساااااهم التي التنظيمية المشاااااكل بي  التفرقة يتم أ  المجال
 تكو   ا الأحي بعض ففي المؤسااااسااااة، مشاااااكل لكل علاجا ليس فالتكوي  ك ء، بشااااكل حلها في التكوي 
 المبيعات ضانخفا ذلك ومثال فيها، التحكم على قدرة لها ليست بيئية متغيرات م  نابعة المؤساساة مشااكل
قتصااادية ا قيمة للتكوي  يكو   لا وهنا المؤسااسااة، مبيعات انخفاض إلى يؤدي قد مما السااوق، كساااد نتيجة
 .كبيرة

 وأ  لك،ذ أمك  كلما العمل لظروف مماثلة ظروف في يتم أ  التكوي  واقعية تعني التكوين: واقعية -1
بدرجة  املي الع إصاااااابة إلى التكوي  واقعية عدم تؤدي وقد للعاملي ، حقيقية تكوينية احتياجات ع  يعبر
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 إلى ينيةالتكو  البرامج م  تعلموه ما نقل على قدرتهم عدم إلى ذلك في السااابب ويرجع الإحبا ، م  عالية
 تعظيم يتم العمل، مكا  إلى التكوي  برامج م  الفرد تعلمه ما نقل عملية تسااهيل تم ما فإذا العملي، الواقع
 (396، ص3111عادل محمد زايد، ) التكوي . نشا  م  العائد

 ليس ي فالتكو  التكوينية، العملية في وتراب  تكامل هناك أ  بذلك ويقصاااااااااد: متكامل نظام التكوين -2
 أخرى. جهة م  فراغ إلى يتجه ولا فراغ م  ينبع لا أنه كما جهة م  عشوائيا نشاطا

حيث يبدأ التكوي  بمعالجة الموضااوعات البساايطة ثم يتدر  أو ينتقل إلى أكثر صااعوبة وهكذا التدرج:  -5
 (01، ص3110)سيد عليوة، حتى يصل إلى المشكلات أكثر تعقيدا. 

ويقصاااااااااااد بالواقعية أ  يلي التكوي  احتياجات الفعلية له وأ  تتناساااااااااااب العملية التكوينية مع الواقعية:  -6
 مستويات المحددة لهذه العملية. 

أي أ  التكوي  يتعاااامااال مع التغيرات العاااديااادة في داخااال وخاااار  المنظماااات، ولهاااذا التغيير والتجرردد:  -7
اته، ولذلك رضااة للتغيير في عادته وساالوكه ومهار يتصاا  بالتغيير التجدد فالإنسااا  الذي يتلقى التكوي  وع

فإدارة التكوي  مسااااؤولة ع  تجديد وتطوير التكوي  م  خلال التجديد المسااااتمر في أنما  البرامج التكوينية 
 (02، ص3110)سيد عليوة، . وأساليب التكوي  المستخدم

 :التكوين أنواع /خامسا
 (: يوضح أنواع التكوين15الشكل رقم )

 
 
 
 
 
 

 مصدر: إعداد الطالب
 :التالية التصني  لقاعدة وفقا مختلفة وأشكال التكوي  صورا يتخذ

  :هما التكوي  م  نوعي  تمييز يمك  التصني  هذا ضم  :المتكونين الأفراد عدد حيث من -0
 (71، ص3107)عمار بن عيشي، 

 أنواع التكوين

عدد الأفراد  من حيث

 المتكونين

من حيث مراحل 

 التوظيف

 من حيث المدة

 من حيث المكان

 من حيث أهداف التكوين

من حيث مضمون 

 التكوين
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 كل تكوي  يتم ثبحي معيني ، أفراد على التكوينية العملية تتركز عندما النوع هذا ويتم :الفردي التكوين -أ
 .جدي على فرد

 في ميت وقد الرساااامية، العمل أوقات غير وفي معا فرد م  أكثر تكو   به يقصااااد :الجماعي التكوين -ب
 فرادالأ يعفى ما وعادة المؤسسة خار  التكوي  مراكز في أو وجدت إ  المؤساساة داخل التكوي  مراكز
 بعضهم تخبرا م  يستفيدو   المتكوني  جعل على هذا ويعمل الرسامي، الدوام م  التكوي  فترة خلال
 .التكوي  فترة أثناء واحد مكا  في وجودهم نتيجة البعض

 (70، ص3107)عمار بن عيشي، هما:  نوعي  إلى هنا التكوي  وينقسم: المدة حيث من -3
 لمتكو  ا أ  نجد النوع هذا ظل وفي أشاااهر، سااااتة إلى أسااابوع بي  مدته تتراوح :الأجل قصرررير التكوين -أ

 للتكوي ، وقته  م بعض يكرس أ  باسااتطاعته بةنه ذلك يعني للتكوي ، كليا أو جزئيا يتفرغ أ  يمك 
 .التكوي  في وقته جل يكو   أو المتبقي، بالوقت ويعمل

 ملاشاااااااا برنامجا يشااااااامل المساااااااتقبل في اساااااااتثمار أنه على إليه النظر يمك : الأجل طويل التكوين -ب
 دةم تزيد وقد الأجل، قصااااااااااير التكوي  طريق ع  بها الوفاء يمك  لا التي والمهارات للمعلومات،

 أو هنيةم بشهادة وينتهي ذلك، م  أكثر أو سنة إلى تصل قد أو أشهر ستة ع  الأجل طويل التكوي 
 .علمية

 (373-370، ص3113)حسن إبراهيم بلوط، إلى: التصني  هذا حسب التكوي  وينقسم: المكان حيث من. 1
 الأقساااااااام أو الوحدات داخل يعملو   الذي  الأفراد على النوع هذا يطبق :المؤسرررررسرررررة داخل التكوين -أ

 م  دلاب واحد، مكو   يد في هنا التكوي  مسااؤولية تنحصاار أ  المسااتحساا  وم  بالمؤسااسااة، المتواجدة
 لظروفا وتحت عمله مكا  نفس في العامل الفرد تكوي  يتم وأ  تكوينية جهات عدة على توزيعها
 العمل، محي ب ونفساايا ماديا المتكو   يرل  بكونه التكوي  م  النوع هذا يمتاز عمله، لمحي  الطبيعية
 مكا  هنفساااااا هو التكوي  مكا  أ  وبما للعمل، أدائه خلال م  الفعلي التعلم نقل فرصااااااة له ويوفر
 م  ليهع بقي وما عملي تقدم م  المتكو   حققه ما مقدار بامتياز يقيم أ  المكو   فبإساااتطاعة العمل
 .مسابقا له والمخط  منه المطلوب الفعلي الإنتا  مساعي بتحقيق له يسمح تكويني جهد

 ومتابعة اسةلدر  أوقاتهم کامل تكريس المتكوني  الأفراد م  النوع هذا يتطلب: المؤسسة خارج التكوين -ب
 أشاارطة ومشاااهدة الحالات ودراسااة العملية والتطبيقات كالمحاضاارات العديدة، التكوينية والصااور المواد
 م  دالأفرا التكوي  م  النوع هذا ويعفي العمل، مجموعات داخل المناقشاااااات في والمشااااااركة الفيديو
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 ما ادةع النوع، هذا ضاااام  بالمهارات مهم أو بالتعلم المتكوني  تزويد أ  كما للعمل، الرساااامي الدوام
 .المؤسسة داخل التكوي  م  غينى أقل تكو  

 (17-16، ص3103)عمار بن عيشي، :منها أنواع عدة إلى هنا التكوي  وينقسم: التوظيف مراحل حسب -2

 له،عم على عرفه التي المعلومات م  مجموعة إلى الجدد الموظفي  يحتا  :الجدد الموظفين توجيه -أ
 عديدة واتلسن أدائه على عمله م  الأولى والأسابيع الأيام في عليها يحصل التي المعلومات وتؤثر
 العمل، داءأ على تكوينهم للعمل، تهيئتهم الجدد، بالقادمي  الترحيب إلى النوع هذا ويهدف قادمة،
 أو ،المحاضاااارات على يعتمد م  فهناك التكوي ، برنامج تصااااميم طريقة في مؤسااااسااااة كل وتختل 
 .مطبوعة كتيبات على يعتمد الآخر والبعض المباشري  المشرفي  مقابلات على

 في يسول العمل مواقع في التكوي  تقديم في الإقتصاااااادية المؤساااااساااااات ترغب :العمل أثناء التكوين -ب
 يمبتقد المباشاااااااري  المشااااااارفي  تشاااااااجيع خلال م  للتكوي  أعلى كفاءة تضااااااام  حيث آخر، مكا 

 م  رالكثي أ  النوع هذا أهمية م  يزيد ومما للمتكوني ، فردي مسااااااتوى  على والتكوي  المعلومات
 برتهخ أو العامل اسااااااااتعداد فق  يسااااااااتلزم لا الذي الأمر بالتعقيد، تتميز الحالي الوقت في الآلات

نما الماضاااية  ويعاب ه،علي المشااارف وم  نفساااها الآلة على مباشااارا تكوينا يتلقى أ  كذلك يساااتلزم وا 
 وماهرا امكون المشاارف يك  لم ما بكفاءة ساايتم التكوي  أ  يضاام  ما هناك ليس أنه النوع هذا على

 .به يحتذى ونموذجا
 ساااااةالمؤسااااا ترجوه الذي الهدف حساااااب التكوي  يكو   التصاااااني  هذا وفي التكوين: أهداف حيث من -5

 (09-01، ص3101)فايز الخاطر، هناك:  نجد حيث تحقيقه إلى وتسعى
 وسائلهو  وأساليبه العمل مجالات ع  جديدة معلومات للمتكو   يعطي حيث: المعلومات لتجديد التكوين -أ

 .ومفاهيم معلومات م  لديه ما تدعيم أويتم والحديثة المتطورة
 ولذلك ،الأداء في كفاءته ورفع معينة أعمال أداء على الموظ  قدرة زيادة به يقصاد :المهارات تكوين -ب

 الضااارورةب تؤدي التي والإشاااراف الإدارية بالمهارات الموظفي  تزويد إلى التكوي  م  النوع هذا يهدف
 .فعاليتهم زيادة إلى

 تيال والإتجاهات النظر وجهات أو السااااااالوك أنما  تغيير إلى النوع هذا يهدف :السررررلوكي التكوين -ج
 .أعمالهم أداء في المديرو   يتبعها
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 وظائ  توليل تحضيره بغية الموظ  إمكانيات تحساي  إلى النوع هذا ويهدف :الترقية بغرض التكوين -د
 .مستقبلا للترقية فرز له يؤم  مما أعلى

 يلي:  فيما نوجزها تقسيمات ثلاثة إلى بدوره وينقسم: المضمون  حيث من التكوين -6
 (71-73، ص3103)عمار بن عيشي، 

 أعمالو  الكتابية الأعمال م  المتماثل الطابع ذات الأعمال في التكوي  به ويقصااااااد :الإداري  التكوين -أ
 مالالأع م  هاما جانبا الأعمال هذه وتمثل والمحفوظات، المالية والشااؤو   والمشااتريات المسااتودعات

 .المجالات هذه في العمل انتظام على المؤسسة كفاءة وتتوق  الإدارية،
 صاااامم لذلك المهارة، م  عالي مسااااتوى  تتطلب التي الوظائ  مع النوع هذا يتلاءم :المهني التكوين -ب

 العمل، لىع التكوي  بي  يجمع فهو ولذلك وبمكوناته بالعمل ملما المتكو   م  لتجعل البرامج هذه
 .الدراسة قاعات وفي

 كساااابو  المرؤوسااااي  مع والتعامل الإشااااراف في الفرد قدرات زيادة هو منه الهدف :الإشررررافي التكوين -ج
 .إضافية ملاع يزاول كا  أم الغرض لهذا متفرغا المشرف كا  سواء التعليمات، تنفيذ وكيفية رضاهم،

 يتعمقو  ويتوسااع محددة، عملية مجالات في الفرد معلومات زيادة هو منه الهدف :التخصررصرري التكوين. د
 .أداءه مستوى  تحسي  م  الفرد تمكي  لغرض فيها
 :التكوين خصائص /سادسا

 (: يوضح خصائص التكوين16الشكل رقم )
 
 
 
 

 مصدر: إعداد الطالب
 أ  هيو  عليها، يتفق التي العامة خصااااائصااااه لنا اتضااااحت للتكوي  تعاري  م  ساااابق ما خلال م 
 التكوي :

 راءاتوالاج والقواعد السياسات م  مجموعة ووضع وتشغيل، تحليل عمليات إلى يحتا  :مخطط نشاط -0
 .محددة أرقام إلى سبق ما تترجم التي الميزانية ثم الزمنية، والبرامج

خصائص 

 التكوين

 نشاط مستقر

 نشاط شامل ومتكامل

 نشاط يستوعب التقدم التكنولوجي

 نشاط مخطط

 نشاط منظم

 نشاط هادف
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 ةالمبذول المجهودات بي  فيما والتنسااااايق العلاقات م  واضاااااحة مجموعة إقامة يتطلب :منظم نشررراط -3
 .أهدافه يحقق حتى

 لإيجابيةا الإتجاهات وتنمية الدافعية ودعم والتصااارف، السااالوك وتغيير المعارف لزيادة :هادف نشرراط -1
 (011، ص3113)علي غربي وآخرون،  .والمؤسسة العمل نحو

 دراتهمق لتنمية مطلوب وهو القدامى، العاملي  وأيضااا الجدد العاملي  تهيئة على يعمل: مسررتمر نشرراط -2
 ياةح طيلة ينقطع وهولا العليا، الإدارات ومديري  الإداريي  القادة كفاءات تنمية وكذلك ومهاراتهم
 .الموظفي 

 في كذلكو  الفنية أو الإدارية سواء بالمؤسسة النشا  أوجه كافة التكوي  يغطي: ومتكامل شامل نشراط -5
 .وغيرها... البشرية الموارد مهارات لتنمية أو الإنتاجية أو المالية أو التسويقية المجالات

 يتمك  حتى قدمةالمت والتقنية الحديث الفكر بمساايرة التكوي  يهتم :التكنولوجي التقدم يسرتوعب نشراط -6
 العاملي  دىل الإبداعي والسااالوك الإبتكارية الإتجاهات م  كبيرا قدرا ذلك ويتطلب غاياته، تحقيق م 
 .التنموي  الحقل هذا في

 لها بقالمسااا والتخطي  الإعداد تساااتلزم إدارية عملية ع  عبارة التكوي  بة  نجد تقدم، ما على بناء
 فنية عملية عتبري كما وفاعلية، بكفاءة تطبيقها لضما  المستمرة والرقابة والبشارية المادية الموارد توفير مع

 تساهم التي البرامج وتصميم التكوينية الإحتياجات تحديد م  تمك  متخصصة خبرات توفر لضارورة وذلك
 (011، ص3113)علي غربي وآخرون،  .ومتابعتها وتقييمها العملية هذه تنفيذ في

 :التكوين أساليب /سابعا
 التكوين أساليب يوضح(: 17) رقم لشكلا

 
 
 
 

 
 
 

 التكوين أساليب

 العمل خارج مكان ذتنف أساليب العمل أثناء تنفذ أساليب

 العمل تعليمات أسلوب• 

 :  العمل أثناء الإشرافية المساعدة أسلوب• 

 (:  الأعمال تبادل) العمل دورية أسلوب •

 .المتعددة الإدارة أسلوب •

   الذهني العص •   الفردية المهمات •
   الحساسية تكوي •    المحاضرات• 
 المني التكوي •     التكوي  حلقات• 
 مراكز طريق ع  التكوي •   المؤتمرات• 
   بالمؤسسة الملحقة التكوي  •   الندوات•  
 .  التكميلي التكوي •   الحالات دراسة• 
 الأدوار وتمثيل المحاكاة• 
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 الطلبة إعداد من: المصدر
 
 :هما مجموعتي  ضم  التكوي  أساليب تصني  يمك  بةنه نجد أعلاه الشكل م 

 بشااااااكل خبرةوال التعلم تلقي يوقر أنه في العمل مكا  في التكوي  يتميز :العمل أثناء تنقذ أسرررراليب -0
 نفسه، العمل وقعم في يتم كونه ذلك التكوي ، فترة أثناء العمل يعطل ولا الفعلي، العملي الواقع وفي مباشر
 يلي:  كما وذلك العمل مكا  في المستخدمة التكوينية الأساليب أهم شرح إلى يلي فيما وسنعمد

 (322-323، ص ص3119)نعيم إبراهيم الطاهر، 
 التعليمات كافة يتضاااااام  مكتوب دليل إعداد طريق ع  الأساااااالوب هذا يتم: العمل تعليمات أسررررلوب -أ

 لمهارةا إكسااااااابه أجل م  للعمل، أدائه وأثناء تكوينه خلال تطبيقها المتكو   على التي والإرشااااااادات
 تكو  الم قبل م  تطبيقها على والإشاااااااراف التعليمات هذه شااااااارح هنا المكو   مهمة وتكو   المطلوبة
 .لها تطبيقه ومتابعة

 كا م نفس في الشااخز تكوي  يتم الأساالوب هذا بموجب :العمل أثناء الإشرررافية المسرراعدة أسررلوب -ب
 الذي  المباشاااااااري  رؤساااااااائه إشاااااااراف تحت الرسااااااامي العمل وقت وخلال الواقعة، ظروفه وفي عمله،

باشر هو الم والرئيس التكوي  مكا  ذاته هو العمل ومكا  بةول، أولا أخطاءه، له ويصححو   يوجهونه
 أ  ءباساااتثنا ما حير إلى الساااابق الأسااالوب يشااابه الأسااالوب هذا أ  مما سااابق ويتضاااح المكو ، ذاته

 ك،ذل غير يكو   أ  يمك  الساااااابق الأسااااالوب في المكو   أ  حي  في المباشااااار الرئيس هو المكو  
 غير تكو   أنها حي  في السااااابق، الأساااالوب في مكتوبة تكو   التكوينية التعليمات أ  إلى بالإضااااافة
 .الثاني الأسلوب في مكتوبة

 ي ب ومؤقتة متنوعة تنقلات حركة تنظم الأساالوب هذا بموجب (:الأعمال تبادل) العمل دورية أسررلوب -ج
 مهاراتو  خبرات الفرد يكتسااااب ولهذا محدودة، زمنية لفترة الآخر مكا  فرد كل يحل بحيث الوظائ 
 في الوظائ  تكو   أ  ويشااااااتر  محدد، وظيفي نشااااااا  ضاااااام  أخر لعمل مزاولته خلال م  جديدة

  م الأولى الفترة خلال وخاصااااة للمتكو ، مسااااتمرة متابعة هناك يكو   أ  ولابد واحد إداري  مسااااتوى 
 .التكوي 

 فق ، ارةالإد رجال وتنمية تكوي  يناسب بةنه الأسلوب، هذا عنوا  م  يتضح :المتعددة الإدارة أسلوب -د
دارة تخطي  في والأوس  المباشر الإداري  المستوى  في الرؤساء يشاارك وبموجبه  مع تركةمش شؤو   وا 
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 العمل اخلد الأمور وتصاااري  قراراته باتخاذ العليا الإدارة مساااتوى  يقوم أوضاااح وبمعنى العليا، الإدارة
 .الأوس  الإدارة مستوى  مع بالتشاور

 هذه عليها تشااامل التي الأسااااليب شااارح إلى يلي فيما نعمد وساااوف :العمل مكان خارج تنقذ أسررراليب -3
 :يلي كما وذلك المجموعة،

 تعلمال موق  في فردا باعتباره التكوي  برنامج عضاااااااااو إلى الأسااااااااالوب هذا يوجه :الفردية المهمات -أ
 تكو   وقد الزملاء، أحد مع يتعاو   أ  دو   له سااااند مهمة في منفردا يعمل أ  منه ويتوقع والتكوي ،
 المهمة ازإنج يحدد ثم بإعداده، يقوم بحا أو محددة، لفترة بإبرامها يقوم وظيفة أو ينجزه، عملا المهمة
 تعرض إذا يماف مسااااتقبلا تلافها كيفية على ويكو   أخطاؤه، وتشاااارح إليها، توصاااال التي النتيجة وقيم
 (32، ص3119)نعيم إبراهيم الطاهر،  ".المهام هذه لمثل

 يضااااااأ تعتبر ذلك ومع الأحيا ، م  كثير في للمتعلمي  شااااايوعا الأكثر الطريقة وهي: المحاضرررررات -ب
 التكوي ب يقوم( المكو  ) واحد شاااااخز الطريقة هذه وفي الكبار، لتعليم الفعالة الطرق  أقل م  واحدة
 المحاضرة.  لدعم ملصقات أو الجواب/  والسؤال البصرية، والأدوات الورق، استخدام له ويجوز

 (32، ص3102)عثمان فريد رشدي، 

 في دثتح التي التطورات وأهم معارفهم الخبراء خلالها يعرض تكوينية حصااز هي :التكوين حلقات -ج
 الخبراء  بي الآراء تبادل تحقيق إلى الأساااااالوب هذا يهدف للمشاااااااركي ، تبليغها قصااااااد بحثهم ميدا 

 (099، ص3101)عبد الكريم بوحفص، والمشاركي . 
 مرالمؤت منظموا ويضع مشكلات، مجموعة أو معينة مشكلة لطرح عادة المؤتمرات تستخدم :المؤتمرات -د

 رعىت التي التكوينية الجهود وتساااااند ونشاااا  المؤتمرات حق أ  أيضااااا يمك  مساااابقا، الأعمال جدول
 جبالبرام الحضاااور اهتمام على المحافظة ويمك  أيام، خمساااة إلى يومي  م  عادة وتساااتمر المؤتمر،
 وجود وري الضاار  وم  ترفيهية، ونشاااطات مناسااب توقيت ذات راحة فترات على تشاااتمل التي المبتكرة
 حنجا لضااااااما  المطروحة المواضاااااايع ع  وافية معلومات على ويحتوي  ساااااالفا، يوزع مطبوع برنامج

 (105-102، ص 0995)هشام الطالب، المؤتمر. 
 موضاااوع لطرح معي ، مجال في المتخصاااصاااي  م  مجموعة تجتمع الأسااالوب هذا بموجب :الندوات -ه

 في المتخصاااصاااي  مشااااركة في لهم يسااامح الذي  الأفراد، م  مجموعة أمام مختلفة جوانب م  محدد
 تكاليفه، قلةو  وسهولته، ببساطته الأسلوب هذا يتميز الندوة، داخل تطرح الأفكار التي ومعالجة النقاش

 ".واحد موضوع حول متعددة آراء على التعرف للفرد يتيح أنه إلى بالإضافة
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 (322، ص3119)نعيم إبراهيم الطاهر،

 ست حوالي يف تفاصيلها بكل مكتوبة مشكلة في الحالة لدراسة الساائدة الطريقة تتمثل :الحالات دراسة -و
 داخل بالاتصاااااااااالات علاقة ولها الوقع، م  قريبة أو واقعية المشاااااااااكلة تكو   أ  يجب صااااااااافحات،
 المشااااكلة هذه لم أ  يجب كما العمل جماعات أفراد بي  أو والمرؤوسااااي ، الرؤساااااء بي  المؤسااااسااااات

 على لتعرفوا المطبوعات قراءة بعد ثم إزاءها، فرد كل تصااارف وبطريقة التفاصااايل، بجميع المكتوبة
 .التساؤلاته م  مجموعة على الإجابة محاولي  المتكوني ، بي  النقاش يبدأ المشكلة،

 (73، ص3112)غياث بوفلجة، 
 أدوار يلبتمث العاملو   المشاااركو   فيه يقوم أساالوب هو الأدوار تمثيل أساالوب :الأدوار وتمثيل المحاكاة. ز

 عادة الأسااااالوب هذا ويساااااتخدم الواقع، لمحاكاة كمحاولة وذلك أوسااااايناريو حالة شاااااكل في لهم محددة
حاطته عمليا المتكو   عند الضااع  نقا  لكشاا   ومع عهم بالتعاو   النقا  هذه وتصااحيح بها علما وا 

لزا فائدة أكثر تعتبر وهي التكوي ، موضوع في الجميع يفيد بما الآخري  المتكوني    .للمتكو   ماوا 
 (315، ص3102)حمزة عبد الرزاق العلوان وآخرون، 

 م  مجموعة بعده طرها ثم 3591 عام" Osborn" ابتكرها طريقة وهي :الذهني العصررررف أسررررلوب -ح
 وتتكو   يضة،أ الفردي للتكوي  تصلح أنها إلا الجماعي للتكوي  طريقة أنها م  الرغم وعلى الباحثي ،
 مستديرة مائدة حول يجلسو   فرد 31-6 بي  يتراوح عددها جماعة م  العادية الذهني العص  جلساة

 (31، ص3106)عبد الكريم أحمد الجميل،  .معينة مشكلة بحل ترتب  التي الأفكار تلقائية وينتجو  
 وكيفية كهسلو  وتفهم معرفة على الفرد مساعدة هو التكوي  هذا م  والهدف :الحساسية تكوين أسلوب -ط

 يساعد كما الآخري ، وآراء المشاعر حسااساية أكثر هنا الفرد يكو   حيث السالوك، لهذا الآخري  إدراك
 .الآخري  مع العلاقات تنمية ومداخل الفرد ثقافة تنمية على أيضا
 م  وبمعدل فرد 11و 31 بي  ما التكوي  م  النوع هذا في المشتركة للجماعة الأعضاء عدد ويتراوح

 على ءوك  مؤهل مكو   توافر م  بد ولا وأساابوعي ، أساابوع بي  ما تتراوح ولمدة يوميا، ساااعات 6 إلى 1
 مهم لوكيس لجانب المتكوني  نظر لفت الأمر يتطلب عندما الضرورة، حسب إلا المناقشات في يتدخل ألا
 على الجماعة وحث تشااااجيع يجب كما فيه، مرغوب غير التصاااارف أو الساااالوك هذا أ  يشااااعر عندما أو

 ماعة،الج أفراد م  معينة وتصااااارفات سااااالوك اتجاه الأفعال ردود ع  والتعبير المناقشاااااة موضاااااوع اختيار
 منهم كل يشااااااعر عندما خاصااااااة للإهتمام مثير البرامج م  النوع هذا أ  شااااااك ولا الساااااالوك هذا وتحليل

 .ري الآخ انتقاد يتقبل كي  الفرد يتعلم ولهذا السوي، غير السلوك نتيجة الموجهة بالإنتقادات
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 (391، ص3117)عبد الغفار حنفي، 
 فرادالأ تزويد أسااااااااس على يقوم التكوي ، أسااااااااليب أقدم م  الأسااااااالوب هذا يعتبر :المهني التكوين -ي

 وعليه ساااات،المؤسااا إحدى في نفساااه العمل على تكو   ذلك ويعقب معينة، لفترة والعملية النظرية بالمعرفة
 ضرورة تطلبت التي الصناعات كثيرا ويلائم العمل وأثناء العمل خار  التكوي  بي  يجمع الأسلوب هذا فإ 

 للعاملي  المستمر التدفق
 امجبرن لطول نظرا مكل  الأسااالوب هذا أ  إلا المهنة، أصاااول ع  مهارات لديهم تتوافر الذي  الجدد
 (159، ص3111)جمال الدين محمد المرسى،  ".الدقيق للإشراف المعدة وخاصة التكوي 

 التكوي   بي تجمع التي الأساااليب أحد يعتبر :بالمؤسررسررة الملحقة التكوين مراكز طريق عن التكوين -ك
 خار  مخصااااز مكا  في وذلك المؤسااااسااااة طريق ع  الأساااالوب هذا ويطبق العمل، وخار  العمل أثناء
رشااااااادات توجهات المتكوني  إعطاء أساااااااس على الطريقة هذه وتقوم العمل مكا   الآلات تشااااااغيل ع  وا 

 مستقبلاء عليها يعملو   التي تلك تشبه التي والمعدات
 م  الكثير هناك والجامعات، العليا المعاهد طريق ع  الأساااااااااااااالوب هذا ويتم :التكميلي التكوين -ل

 طريق  ع المتخصصة العلمية المعاهد هذه برامج في المشاركة على فيها العاملي  تشجع التي المؤسسات
  .منها رجوةالم النتائج وحققت بنجاح البرامج هذه تمت إذا خاصة البرامج، هذه في اشتراكاهم نفقات سداد

 (161، ص3111)جمال الدين محمد المرسى، 

 بحيث يبه،أسال تنوع على الأولى بالدرجة يعتمد التكوي  نجاح أ  استخلاز يمك  تقدم، ما على بناء
 لازمةال والسااااااااالوكيات والمهارات بالمعارف المتكوني  لتزويد أسااااااااالوب م  أكثر يختار أ  للمكو   يمك 

  .أدائهم لتحسي 
 :عناصر التكوين /ثامنا

  (: يوضح عناصر العملية التكوينية وفق منحى النظم11الشكل رقم )
 
 
 
 
 

 

 المداخلات

 الأفراد العاملون الاداريون -

 مداخلات مادية )تجهيزات، مباني، مواد( -

 متداخلات مالية. -

 متداخلات معنوية. -

 أنظمة ولوائح -

 المخرجات

تغيير في السلوك )اتجاهات العاملين،  -

رضا العاملين، خفض الدوران 

 الوظيفي(

تغيير في الإنتاج )زيادة في المبيعات  -

 وتحسين الأداء(

 للمنظمةتحقيق الأهداف العامة  -

 العمليات

 مرحلة التخطيط. -

 مرحلة التنفيذ. -

 مرحلة التقيم -

 التغذية العكسية

 البيئة )الداخلية، الخارجية(
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 .172، ز 1116للنشر والتوزيع، عما ، : يوس  حجي الطائي وآخرو ، إدارة الموارد البشرية، مؤسسة الوراق المصدر

يطلق على مكونااات العلميااة التكوينيااة بااالمنظومااة أو النظااام الااذي يتااةل  م  مجموعااة م  الأجزاء 
المتداخلة والمتفاعلة مع بعضاااااها، وترتب  بعلاقة تةثير مساااااتمرة، ويؤدي كل جزء منها وظيفة محددة لازمة 

  (602ص، 3116)نجم العزاوي، للمنظومة بةكملها. 
 ( أ  النظام التكويني يتشكل م  أرلعة عناصر رئيسية هي:12نلاحظ م  خلال الشكل رقم )

الماداخلات، العملياات، المخرجاات، والتغاذياة العكسااااااااااااااية، مع الأخذ بعي  الاعتبار تةثير البيئة على 
 العناصر السالفة الذكر، سواء تعلق الأمر بالبيئة الداخلية أو البيئة الخارجية.

يقصاااااد بالمداخلات بصاااااافة عامة الأجزاء أو العناصاااااار المراد إخضاااااااعها لعمليات محددة لمداخلات: ا -0
 لتحويلها أو مواصفات وخصائز معينة، أما فيما يخز مداخلات نظام التكوي  فهي تنقسم إلى: 

 (63-60، ص3116)نجم العزاوي، 
داريي  عملية التكوي  م  متكوني  إ : وتتكو  م  كافة الأفراد الذي  يشتركو  فيالمداخلات الإنسانية -

وفيي  ومسااعدي ، ويختل  هؤلاء الأفراد في خصاائصاهم أو الصفات المطلوبة فيهم باختلاف البرامج 
 التكوينية التي يشتركو  فيها.

: تتكو  المااادخلات الماااالياااة م  الأموال اللازماااة للانفااااق على التكوي  المرردخلات المرراليررة والمرراديررة -
ولواسااااااطتها يمك  توفير المدخلات المادية الأخرى مثل: المباني التي ساااااايقام فيها  واسااااااتمرار مراحله،

 التكوي  وما تحتويه م  قاعات ووسائل تكوينية.
وتتمثاال في الأفكااار والمعلومااات والبيااانااات المتاااحااة ع  الأوضااااااااااااااااع الإداريااة  المرردخلات المعنويررة: -

يات، وينية التي تعرض على المتكوني  )النظر والتنظيمية السااائدة بالمؤسااسااة، وتشاامل أيضااا المواد التك
البحوث، الدراسااااات(، وليانات ع  البيئة المحيطة بالمؤسااااسااااة والظروف السااااائدة فيها، وغير ذلك م  

 البيانات التي تةثر على المتكو  أو المكوّ  أو العملية التكوينية بصفة عامة.
 يق أهداف النظام، أي أنها تختز بعمليةتختز بتحويل المدخلات الى مخرجات بغية تحقالعمليات:  -3

التكوي  نفسااها والمعالجة الفعلية للمتكوني  حتى يمكنهم اكتساااب الصاافات والخصااائز المطلوبة، وتشاامل 
 (63-60ص، 3116)نجم العزاوي، المراحل التكوينية الرئيسية التالية:

 كوينية.الاحتياجات الت وتتمثل في تحديد الهدف م  التكوي  في ضوء تحديدالمرحلة التحضيرية:  -
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وتشاااااااااااااامل التكوي  الفعلي الذي يحدث فيه تفاعل بي  المتكوني  حول موضااااااااااااااوع المرحلرة التنفيرذية:  -
 التكوي .

 وهي المتابعة المستمرة لمراحل التنفيذ للوقوف على سير البرنامج التكويني.مرحلة المتابعة:  -
 وتتمثل في النتائج المتحققة م  التكوي ، وتنقسم إلى ثلاثة أنواع كما يلي: المخرجات:  -1
وهي أهم المخرجات وتتمثل في المتكوني  بصاااااافات وقدرات ومهارات وخبرات فنية مخرجات بشرررررية:  -

 والتي قد يتحقق بعضها بدرجة مرتفعة بينما يتحقق بعضها بدرجة منخفضة.
ملموسااااااااااااااة أهمها: زيادة الإنتاجية وارتفاعها كما ونوعا،  وتتكو  على شااااااااااااااكل نتائجمخرجرات مادية:  -

 تخفيض التكالي  وزيادة الرلحية.

وتتمثال في الجااناب الفكري والنفسااااااااااااااي للمتكوني  وزياادة الدافعية للعمل، والانتماء  مخرجرات معنويرة: -
الروح  عوالولاء للمؤساساة، وزيادة الرضاا الوظيفي بسابب الشاعور بتحسي  الأداء مما يساعد على ارتفا

 (009، ص3100)عائشة شتاتحة، المعنوية لديهم. 
يقصد بالتغذية العكسية "تلك البيانات والمعلومات ع  طبيعة المخرجات،  التغذية العكسرية )المرتدة(: -2

 والتي لابد م  الاستفادة منها في إحداث تحسينات واضافات وتغييرات في المدخلات". 
 (12ص، 3111)مدحت محمد أبو النصر، 

عناد مقاارناة النتاائج الفعلياة ومطاابقتها للأهداف المحددة للتكوي ، تنساااااااااااااااب نتائج هذه  بمعنى آخر:
 المقارنة فيما يعرف في لغة النظم بالتغذية العكسية أو المرتدة، لتحديد الانحرافات وتصحيحها.

تةثر منها فيها وت وهنااك عوامال أخرى يجاب أخاذهاا بعي  الاعتباار في العملياة التكوينياة، لأنها تؤثر
 وهي:
وتمثل الإطار الداخلي والخارجي الذي يعمل فيه النظام التكويني، ولناء عليه تنقساام  البيئة التكوينية: -

 (62-61، ص3116)نجم الغزاوي، هذه البيئة إلى: 
 وتشمل: البيئة الداخلية للتكوين: -
 الجانب الإنساني يشمل المتكوني  المكوني  والمشرفي . -
ويمثل أسااااااالوب التكوي  وطرق ايصاااااااال المعلومات للمتكوني  والأدوات والأجهزة  التكنولوجي:الجانب  -

 المستخدمة في التكوي .
العلاقات بي  أعضااااء العلمية التكوينية )مكوني  ومتكوني  وعاملي ( كالعلاقات الرسااامية بي  المتكو   -

 والمشرف على التكوي ، والعلاقات غير الرسمية بي  المتكوني .
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ويمثل المفاهيم السائدة بي  العاملي  فيها ولي  المكوني  كالقانو  والعمل قيم السائدة في المنظومة: ال -
 الجاد.

وتمثل المجتمع الذي يجري في التكوي  لها ومؤسااااااااااااسااااااااااااات التي يعمل فيها البيئة الخارجية للتكوين:  -
 تكنولوجية.سية وتعليمية و المتكونو  وما تشمله م  ظروف سياسية واقتصادية واجتماعية وثقافية ونف
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 خلاصة:
تساااااااعى المؤساااااااساااااااات في السااااااانوات الأخيرة في الحصاااااااول على يد عاملة ماهرة وعالية الكفاءة وقادرة 

البيئية الحاصااالة، وهذا ل  يكو  إلا بالاساااتثمار في التكوي  الذي هو م  الوظائ  ومرنة، نتيجة التغيرات 
الرئيساية التي تسعى الى تحسي  ورفع مستوى الأداء، وبالتالي تحقيق عوائد مستقبلية كبيرة ولقد فصلنا في 

.هذا الفصل مختل  الإجراءات والخطوات المتتابعة التي تعمل على تحقيق تكوي  جيد وسليم
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 تمهيد
لقد أصابح م  المؤكد أ  الاعتماد على العنصر البشري هو مسةلة جوهرية، على اعتبار أ  التنمية 
الشااااملة والمساااتدامة لا يمكنها أ  تتحقق بةي حال م  الأحوال دو  تنمية بشااارية فعالة، ذلك أ  العنصااار 

المهنااة وحيااازتااه للكفاااءات المهنيااة وتمكنااه م  أداء مهااامااه بكاال  البشااااااااااااااري وماادى تطوره وامتلاكااه لمهااارات
احترافية يلعب دورا كبيرا في نجاح المشاااااااريع وتحقيق الريادة في مختل  الأصااااااعدة، وكما هو معروف في 
أدبيات إدارة الأعمال بة " الإنسااااااااااااااا  قبل المشااااااااااااااروع" فإنه يتعي  مد المزيد م  الرعاية والاهتمام بالموارد 

وتطويرها والرفع م  أدائها باسااااتمرار، ول  يةتي هذا إلا بفضاااال ممارسااااة التكوي ، ممارسااااة علمية البشاااارية 
 موجهة لتلبية احتياجات المؤسسات والاستجابة لخصوصياتها في ظل محي  يتسم بالتقلب والمفاجفت.
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 / هندسة التكوين "دلالة مفاهمية:أولا
نما أصاااااااابح لم يعد العالم المتطور يتحدث البوم ع   التكوي  بمفهومه العام أو بصاااااااافاته التقليدية، وا 

أكثر م  ذلك تميزه الدقة والتخصااااااز، وهذا الاهتمام الزائد بدرجة يندر  ضاااااام  الاهتمام والاسااااااتثمار في 
 العنصر البشري كالأداة لتحقيق العمل والمهام وللوغ الهدف المسطر ضم  مخط  واستراتيجية المنظمة.

 طلحها الحديث لها عدة تعري  وسنذكر فيما يلي بعضا منها:هندسة التكوي  بمص
هندسااة التكوي  هو عبارة ع  مجموعة م  الأساااليب المنهجية المترابطة والمتناسااقة والمتكاملة التي يتم  -

تنفيذها بتصااااااااميم الإجراءات أو أجهزة التكوي  لتحقيق الهدف والغاية المقصااااااااودة بشااااااااكل فعال ولدقة 
 عالية.

  هندساااااة الموارد البشااااارية هدفها التخطي  التصاااااوري لوساااااائل المناسااااابة وتقعيدها في الواقع هي جزء م -
 لأجل ضما  بناء هيئات في التكوي  وسريا  نشا  التكوي  في مجموعة معينة.

 إنها الدراسة الشاملة لمشروع التكوي  لكل جوانبه التقنية والمالية والإنسانية. -
 يهدف الى تحليل، تصميم، انجاز وتقيم أنشطة متعلقة لتطوير مستوى أفراد. إنها مسعى سوسيومهني -
تعرف هندسااة التكوي  بةنها إجراء التعلم الأساااسااي في التكوي ، إنه إذ  م  المهم أ  يكو  للمكو  فهم  -

قاعدي لهذا الإجراء ليتمك  م  تقرير المقارلة الأكثر فعالية التي ساااااااايسااااااااتخدمها في تموي  وضااااااااعية 
  نة.معي

وقاد عرفهاا اب  مهاددي مرزوق في دراسااااااااااااااتاه " هي عملياة مبنية على تنظيم دقيق يتم م  خلاله نقل 
الخبرات والمعااارف لزيااادة مهااارات ومعلومااات المسااااااااااااااتهاادفي  م  التكوي  أو تغير ساااااااااااااالوكياااتهم وقناااعاااتهم 

لي  ومجهوداتهم المتدر للوصول إلى الأهداف الرئيسية للتدريب التي يتوق  تحقيقها على درجة كفاءة هؤلاء 
 (.77، ص3101)مرزوق، المبذولة " 

للتنمية الاقتصاادية والاجتماعية، تسااهم في تحس  كمية ونوعية  يجب النظر لهندساة التكوي  کوسايلة
العمل المقدم، في التحفيز ع  طريق إمكانات الترقية المعروضاة، كما تعد هذه الوسايلة تةمينا ضد البطالة 
بسااااااابب نقز التةهيل، ضاااااااد التحجر بسااااااابب تقادم المعرفة، وضاااااااد عدم التكي  الناتج ع  تطور الحرف 

أخرى بعد التكوي  نشاااااااااطا ذا مردودية عبر الزم  لأجل بقاء ودوام المؤسااااااااسااااااااة، ينمي والمه . وم  جهة 
 (3115)براهيمي ومختار، .الكفاءات ويجعل م  العنصر البشري مفتاح نجاح
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 :أهمية هندسة التكوين /ثانيا
  م  التعاري  السابقة يمك  أ  نستخلز أهمية هندسة التكوي  ونحددها في النقا  التالية:

 (25، ص3101بوحفص، عبد الكريم، )
تحديد وترتيب جميع الخطوات المنهجية التي تخز برنامجا التكوي  بحيث يكو  متجانسااا مؤديا لهدف  -

 التكوي  المنتظر.
تقدم تصاااورا واضاااحا شااااملا وواقعيا يندر  ضااام  الساااياسااااة العاملة للقطاع بحيث يلبي حاجات التكوي   -

 ستقبلية.ويعمل على توقعات الحاجات الم
 ابداع منظومة م  الأنشطة الموجهة نحو انتا  الأهداف والعمل على تحقيقها متابعتها وتقويمها. -

 :ثالثا/ لماذا هندسة التكوين
إ  المتتبع لتاري  المؤساااااااساااااااات الناجحة عبر أنحاء العالم، ونموها وكبر حجمها وفتح فروع لها هنا 
وهناك وجودة منتجاتها، يجد أ  م  ورائها عمالا ومسيري  جمعوا بي  الكفاءة وحس  القيادة إلى أ  وصلوا 

ه م  ومفاجةت وما يفرضااا بمؤساااسااااتهم إلى الشاااهرة والنجاح، بالرغم مما يعرفه المحي  م  تقلبات مساااتمرة
قيود وأخطار وتهديدات إضافة لما سبق فإ  للعنصر البشري دورا حاسما في قيام المؤسسة وبقائها ونموها 
في الإساااهام في تكوي  الثروة ، كما أنه محدد أسااااساااي لموقع المؤساااساااة ومكانتها في محيطها الذي يتميز 

م  مواجهة التحديات المختلفة ، الاقتصااااااادية،  بالحركية وعدم الاسااااااتقرار، وهو الذي ساااااايمك  المؤسااااااسااااااة
 الاجتماعية، التكنولوجية والمعرفية،....

وم  أجل التحكم في التساااااايير والتكي  مع التحولات الحالية والاسااااااتجابة للتغيرات المساااااااتقبلية، فإ  
الاعتماد في التسيير على الكفاءات البشرية وزيادة التحفيز وترشيد السياسات المطبقة على الموارد البشرية 

ولناء على ما تقدم، ومع موجة  م  المتطلبات التي لا غنى للمؤسااااسااااة عنها إذا ما أرادت أ  تقاوم وتنمو،
التجديدات في الأفكار والتكنولوجيات وأنما  وتقنيات التسيير اتجهت المؤسسة إلى ضرورة اعتماد التكوي  
المساتمر، لضاما  التكي  الدائم في الوقت المناساب بالتكلفة الملائمة. كما أ  حركة المنافسة الحادة تحتم 

منافساااي  في القطاع، ولا يتةتى لها ذلك إلا بإدما  التكوي  ضااام  على المؤساااساااة أ  ترق  على مساااتوى ال
 هيكلها وسياستها.

في الحقيقة إ  قيمة الفكرة تساااااااااتمد م  درجة الآثار الايجابية التي تلحقها بعد تجسااااااااايدها، وللتكوي  
تتعداها و  آثار ايجابية عديدة ومتنوعة تساهم مباشرة في تحقيق الأهداف الموضوعة م  قبل الإدارة العامة،

 ع.مية البشاارية على مسااتوى المجتمإلى ضاما  اسااتمرار المؤسااساة واسااتقرارها ورفع مؤشاار م  مؤشارات التن



 

 
11 

 

وتلجة المؤسااااااااسااااااااات في الغالب إلى التكوي  مع بدء الالتحاق بالعمل، ليهدف إلى توطي  الفرد في مجتمع 
مي في وهو ير  -صاااااااطلح التكوي  م -العمل وتةقلمه، ولقد ابتدع الفكر الإداري الفرنسااااااي هذا المصاااااااطلح 

الأصاااااااااال إلى التكوي  الأساااااااااااسااااااااااي والأولي للمهارة أو المعرفة. ويشااااااااااار إليه في الفكر الإداري الانجليزي 
 والفرنسي بالتدريب التعريفي أو التدريب الانضمامي للمؤسسة أو التدريب التوجيهي في المؤسسة.

فرد، ي هاذه العملياة التعريفيااة الاحتضااااااااااااااانياة للأماا في مفهومنااا الجاادياد فاالتكوي  يااةخاذ بعاد التوفيق ف
إمكاناته وقدراته ومعارفه، مع إمكانات المؤسسة ومتطلباتها، ومع متطلبات المجتمع والمحي ، وهي عملية 
أساسية لأنه سوف تنبني عليها سياسات الإدارة والعمالة، سير المؤسسة، دور كل طرف في العملية توجيه 

 ة والعمليات التدريبية وقياسات الأداء عبر دورة حياة الفرد ودورة حياة المشروع المعارف، الوعي، الإنتاجي
 (.3115)براهيمي ومختار،

 :إعداد برامج هندسة التكوين /رابعا
 (: مراحل سياق عملية التكوين19الشكل )

 
 

 
 
 
 
 
 

 مصدر: اعداد الطالب
يتطلااب تنظيم عمليااات التكوي  معرفااة علميااة في ميااادي  مختلفااة، هااذا بااالإضاااااااااااااااافااة إلى بعااد النظر 
التدابير المختلفة لرل  مراحل عملية التكوي  بشااكل يضاام  اسااتمرارها ويناول رضااا واسااتحسااا  م  شااارك 

عمارية واحد، وهي أشااااابه بالهندساااااة الم فيها، وعليه فإ  عملية تنظيم عمليات التكوي  هي علم وف  في آ 
 التي يتحكم فيها المهندس في الحسابات ويراعي أذواق واتجاهات م  سكا  العمارة.

 تحديد حاجات التكوين

 الاهدافتحديد 

 التصميم

 التخطيط 

 التطبيق

 التقييم
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تتضاااام  عملية تساااايير برنامج التكوي ، أو هندسااااة عملية التكوي  خمسااااة مراحل أساااااسااااية مترابطة 
عااة تحااديااد حاااجااات التكوي ، متبو  ومتااداخلااة باااتفاااق كاال المهتمي  بااالتكوي  المهني وأول هااذه المراحاال هي

 بتحديد الأهداف التي تليها مرحلة تصميم البرنامج ثم التخطي  له وتطبيقه وأخيرا تقييمه.
لا يمك  ترتيب هذه المراحل بهذا الشااااااكل دائما ولا تكو  منفصاااااالة ع  بعضااااااها البعض، في الواقع 

فس الوقت، أو مراجعة بعضاااااااااااها حي  تكو  هذه المراحل جد متداخلة بحيث يمك  تحديد عدة مراحل في ن
تطبيق البعض الآخر، مشااااكلة بذلك نسااااقا م  عدة عناصاااار متفاعلة ومؤثرة في بعضااااها البعض، غير أ  

( يساااااعد على عمل المنهجي النظم، ويحدد مهام 33احترام التراتيب المذكور آنفا والمبي  في الشااااكل رقم )
 (026، ص3101)بوحفص، . ومسؤوليات كل عنصر بشري مشارك في عملية التكوي 

 :مراحل هندسة التكوين/ خامسا
 (: يوضح مراحل هندسة التكوين01الشكل رقم )

 
 
 
 
 
 
 
 مصدر: إعداد الطالب 

 لهندسة التكوي  ستة مراحل وتتبلور في النقا  التالية:
تتعلق هذه المرحلة بتوفير كافة البيانات ع  مختل  عناصااااااااااااار النظام وكذا مرحلة جمع المعلومات:  -0

لة داخل المؤسسة أو خارجها، وبالتالي فإ  مرح بيانات ع  كافة المتغيرات المتصلة بعملية التدريب سواءا
جمع وتحليل المعطيات أو البيانات لا يجب النظر إليها م  أنها عملية مرحلية ومؤقتة بل ينبغي أ  تكو  
جزءا متكاملا م  نظام المعلومات التي توفر للمؤسااااااااااااسااااااااااااة كافة البيانات والمعلومات التي يمك  الاعتماد 

 .التخطي  واتخاذ القراراتعليها في رسم السياسات و 
 وتتضم  عملية جمع وتحليل المعلومات م  أجل تخطي  التدريب العناصر التالية:

يوضح مراحل 

 هندسة التكوين

 مرحلة جمع المعلومات

مرحلة تحديد الاحتياجات 

 التدريبية
مرحلة تصميم البرامج 

 التدريبية

مرحلة تنفيذ البرامج 

 التدريبية

البرامج مرحلة تقييم 

 التدريبية
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 النظم: معلومات ع  التنظيم الإداري للمؤساااسااااة، الأهداف تطور النشااااا ، ممارسااااة الوظائ  الإدارية
 والإجراءات، الأفراد المعلمي ، الظروف المحيطية، الإمكانيات المادية. 

يعبر ع  الاحتياجات التدريبية بةنها التغيرات المطلوب إدخالها مرحلرة تحرديرد الاحتياجات التدريبية:  -3
 على السلوك الوظيفي للفرد وأنما  أدائه ودرجة كفاءته ع  طريق التدريب.

ويعتبر تحادياد الاحتيااجات التدريبية أمرا في غاية الأهمية حيث إ  التحديد الدقيق لهذه الاحتياجات 
 (15بن مهدي مرزوق، ص)جعل النشا  التدريبي نشاطا هادفا وواقعيا ويوفر كثيرا م  الجهود والنفقات.ي

 مرحلة تصميم البرامج التدريبية -1
يعتبر تصاااااااميم البرامج التدريبية الخطوة الثانية بعد تحديد الاحتياجات التدريبية، وعلى ضاااااااوء نتائج 

لتي مج الذي يتم فيه الرل  بي  الاحتياجات التدريبية والأهداف االتحديد يتم الساااير بإجراءات تصاااميم البرنا
 توضع بدقة لسد الاحتياجات.

ويؤخذ بعي  الاعتبار الظروف التنظيمية والبيئة المحيطة والعلاقة بي  هذا البرنامج والبرامج الأخرى 
ذه منه وينف التي نفذت أو ساااااااااتنفذ، ويجب أ  تكو  الأهداف واضاااااااااحة حتى يعرف المدرب ما هو مطلوب

 ويعرف )المتدرب ما يجب أ  يصل اليه وعندها تتم كتابة أهداف البرنامج(.
 مرحلة تنفيذ البرامج التدريبية -2

بعااد انتهاااء م  التخطي  التاادريااب فااإنااه يجااب أ  يتم ترجمااة هااذا التخطي  إلى واقع تنفيااذي لتحقيق 
للتادرياب على عادة عوامال تضاااااااااااااام تحاديد الأهاداف الموضااااااااااااااوعاة للتادرياب، ويعتماد تنفياذ التادرياب النااجح 

دراك المتاادرلي  للحاااجااة التاادريبيااة، كااذلااك لابااد م  دعم الإدارة للتااةكااد م  أ   الاحتياااجااات التاادريبااة باادقااة وا 
 التدخل على مستوى مناسب لكل المتدرلي  ولمشكلة الأداء.

ها نحو جويتطلاب تنفياذ التادرياب وجود اتصااااااااااااااال فااعال بي  المادرب والمتدرلي  وليس اتصااااااااااااااالا مو 
المتدرلي  فق  وفي الوقت نفسااااااااه ينبغي مراعاة عدد م  العوامل لجعل مواد التدريب متطابقة مع الحاجات 

 المدرلي  التدريبية.
إ  تنفيااذ البرنااامج بنجاااح يعتمااد على عاادة عواماال مثاال: قاادرة المنسااااااااااااااق والماادرلي  ونوعيااة الماادرلي  

رنااامج التاادريبي كااة  يكو  برنااامجااا ذات الطااابع الفني والظروف الماااديااة وغير الماااديااة التي تحي  ونوع الب
 .في المحاسبة أو المالية أو ذلك
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 مرحلة تقييم أداء البرامج التدريبي -5
يعرف "التقويم" يوجه عام بةنه عملية التحقق بطريقة علمية وموضاااااااااااااوعية م  مدى الدورات البرامج 

 منها.التي يتم تنفيذها، ومدى ارتباطها بالأهداف المتوخاة 
والتقويم  ،وقد يترافق التقييم مع عملية التنفيذ أو يعقبها للتةكد م  أ  الخطة الموضوعة قد تم تنفيذها

يعد م  الوظائ  الأساسية التي يفترض بالمدرلي  والمشرفي  ممارستها في جميع المنظمات على اختلاف 
 ق والمتابعة.مجالاتها وأنشطتها لكونها تكمل وظائ  التخطي  والتنظيم والتنسي

وللتقويم أهمية كبرى فم  خلاله نساااااااااااااتطيع تحديد نقا  القوة ونقا  الضاااااااااااااع  لأي عمل يتم إنجازه 
 لقوة ودعمها.وبالتالي نتلافى السلبيات بتقوية نقا  الضع  أو تلافيها وتعزيز نقا  ا

 (16بن مهدي مرزوق، ص)

فاالتقويم كماا أناه يمثال المرحلاة الأخيرة م  مراحال العلمياة والتادريبياة إلا اناه قاد يمثال أيضااااااااااااااا بداية 
جديدة لعملية تدريبية أخرى بناءا على المعلومات المرتدة م  المساااتفيدي  والمنفذي  للتدريب، ويضااااف إلى 

يد ل عملياة التقويم نسااااااااااااااتطيع تحدأ  عملياة التقويم للبرامج التادريبياة م  الأمور الهااماة حياث أناه م  خلا
 التطوير والتغيير الذي نرغب فيه سواء كا  في معارف المتدرلي  أو اتجاهاتهم أو مهاراتهم.

وعملية التقويم تشمل جميع مراحل العملية التدريبية حتى نستطيع تعديل المسار عند انحرافه في أي 
مليااة يم التاادريااب أو تقويم البرامج التاادريبيااة هيم عمرحلااة م  مراحاال العمليااة التاادريبيااة وترتب  عمليااة التقو 

 مخططة وهادفة تسعى لمعرفة السلبيات ومحاولة تلافها وتعزيز الإيجابيات.
 متابعة وتقويم البرامج التدريبة بعد التنفيذ -6

يهااادف تقويم البرامج التااادريبياااة الى قيااااس مااادى ماااا حققتاااه البرامج التااادريبياااة المساااااااااااااايطرة م  تلبياااة 
الاحتياجات التدريبية المصاااااممة م  أجلها ومدى مسااااااهمتها في تحقيق أهداف خطة التدريب ككل وتجري 

 .هذه العملية عقب الانتهاء م  تنفيذ البرنامج التدريبي مباشرة وبطريقة شاملة
 (17ص، 3101بن مهدي مرزوق، )
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 : تطور هندسة التكوينسادسا
 (: يوضح العمليات الأساسية لمعالجة البرامج التكوينية00الشكل رقم )

 
 
 
 

 مصدر: إعداد الطالب
أهداف  يحمل هذا البرنامج .إذ  فالتكوي  "مشاااااااروع"، له برنامج يساااااااير عليه هو "البرنامج التكويني"

إلى المعنيي  بالتكوي  عبر وسااااااائل وطرائق تعكس الفلساااااافة التي قام عليها  المشااااااروع التكوي  وتضااااااميناته
المشاااروع التكويني على المساااتوى القريب، وفلسااافة المشاااروع المجتمعي على المساااتوى البعيد، بالتةكيد ليس 
البرناامج التكويني واحادا م  إباداعاات الحضااااااااااااااارة الحاديثاة، ولكناه موجود مناذ القادم، اختلفت المسااااااااااااااميات 

"العنصاار البشااري يتوارث الخبرة م  أجل البقاء". لذلك فمعالجة  .طرائق والتضاامينات، لك  المشااهد واحدوال
البرامج التكوينية بدورها ليساااااات بالأمر الجديد، ولكنها عملية إنسااااااانية لها تقاليدها الضااااااارلة في العصااااااور 

اني ث الأساسية في أي نشا  إنسالأولى لظهور الإنساا ، والمقصاود بالمعالجة هنا هو تلك العمليات الثلا
 (15، ص3111)محمد الدريج، بما فيها تطوير البرنامج التكوي ، وهي: 

 حيث يتم إعداد تصوري للبرنامج التكويني.التصميم:  -
 يتم تحويل البرنامج التكويني م  مستوى التصور إلى أرض الواقع. التنفيذ:  -
 واقعي للبرنامج التكويني.عقد المقارنة بي  الملمحي  التصوري وال التقييم: -

وفيما يلي تعرض الدراسااااااااااااة الحالية إلى ساااااااااااايناريو تطور معالجة البرامج التكوينية بي  الاتجاهي  التقليدي 
 والحديث على مستوى أرلعة أبعاد أساسية تتمثل في: أهداف التكوي ، محتواه، استراتيجياته، وتقييمه.

 ينية:الاتجا  التقليدي في معالجة البرامج التكو  -
صاااااار مةلوفا أ  يندر  تحت عنوا  کهذا وابل م  الانتقادات اللاذعة الساااااليطة للاتجاه التقليدي في 
عمومه، وذلك ما ل  خالفه الدراسااااااة الحالية بشااااااكل كبير، غير أنه م  الانصاااااااف القول بة  لذلك الاتجاه 

ل مبررات وجوده، أما الفصاااااإيجابياته، على الأقل في عهده، فضااااالا ع  أنه أمد الاتجاه الحديث بةساااااس و 
بي  ما هو تقليدي وما هو حديث فهو فصااااااااااال مختلق، ولا يمك  الأخذ به إلا في حدود تنظيرية ضااااااااااايقة. 

عمليات الأساسية لمعالجة 

 التكوينيةالبرامج 

 التقييم التنفيذ التصميم
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وساوف تعرض الدراسة الحالية فيما يلي عددا م  نقا  الضع  في البرامج التكوينية التي تعالج بالمنظور 
تم التنبيه إلى وجودها، فالجواب هو أ  تلك  التقليدي، وعندما يتسااااااااااااااءل شاااااااااااااخز ما ع  إيجابياتها التي

الايجااابيااات موجودة تحاات عنوا  "الاتجاااه الحااديااث في معااالجااة البرامج التكوينيااة"، ذلااك أ  العلم تراكمي، 
والجديد ينبني على القديم، وحي  يسااااااااتلم الجديد محاساااااااا  القديم، لا يترك له إلا المساااااااااوئ. وفيما يلي أهم 

 ي معالجة البرامج التكوينية: عيوب الاتجاه التقليدي ف
  على مستوى الأهداف: -أ

عاادم إشاااااااااااااااارتااه إلى الأهااداف التكوينيااة، وتغييااب دورهااا في الفعاال  .أول مااا يؤاخااذ بااه الاتجاااه التقلياادي
التكوي ، وبالتالي فهو يكتفي بهدفه الأسااااساااي ورلما الوحيد والمتمثل أسااااساااا في تبليك المعرفة تلك المعرفة 

 التي تستمد شرعيتها منها ذاتها. 
الحصااول على الامتحانات و فالبرامج التكوينية بمفهومها التقليدي تهدف أساااسااا إلى تحقيق النجاح في 

الشاااااهادات بصااااارف النظر ع  القيمة الفعلية لتلك الأخيرة. ويمك  تلخيز التةثيرات السااااالبية لهذا المظهر 
 فيما يلي:

اختزال مفهوم التكوي  بمعناه الواساااااااااع العميق في التعليم الذهني، وبالتالي اعتماد ساااااااااياساااااااااة الحشاااااااااو  -
 وتكثي  محتويات البرامج التكوينية.

دة الجانب العقلي على باقي جوانب الشااااااخصااااااية يحول دو  التنشاااااائة السااااااليمة للفرد، وتحقيق إ  ساااااايا -
بل إ  البرنامج التكوي  بمفهومه التقليدي لا يؤدي دوره کاملا حتى في تنمية ( اندماجه الساوسايومهني

كل ك الجانب العقلي للفرد، ذلك أ  الدراسااااااااات العلمية أثبتت أ  الإنسااااااااا  يسااااااااتجيب للمواق  العملية
متكامل، وأي قصااور في أي جانب م  جوانب الشااخصااية يؤثر ساالبا على بقية الجوانب بالساالب. م  
هنا يظهر القصاااااور الواضاااااح للبرنامج التكويني بمفهومه التقليدي، وعجزه ع  تحقيق التوافق النفساااااي 

 والاجتماعي للفرد.
في الميااادا  العملي، ذلاااك أ  تخريج أفراد امتلأت أذهاااانهم باااالمعلوماااات التي يعجزو  ع  توظيفهاااا  -

    (07، ص3111)إمام مختار، التركيز على المضامي  حال دو  الاهتمام بتوجيه السلوك البشري، 
وقد تةسااااااااااس هذا الوضااااااااااع على قاعدة خاطئة مؤداها أ  الطالب الذي يعرف يمكنه تلقائيا أ  يوظ   -

وساااااد الاعتقاد بة  المعلومات  (11ص، 0997)لحسرررن بوعبدآ وآخرون، معارفه في الميدا  بعد التخر  
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التي يكتساابها الطالب كفيلة بتعديل ساالوكه، ولك  الدراسااات أثبتت العكس، فالفرد لا يساالك بالضااارورة 
 تبعا لمعرفته.

ونظرا لأ  المحتويات تؤخذ كمعطى نظري ثابت ومتعال في ظل هذا الاتجاه، فإ  الأهداف ليساااااااااااااات  -
ي عبارات عامة وغامضااااااة يعوزها الوضااااااوح والتحديد، مهارات مشااااااخصااااااة في ساااااالوك المتكو ، بل ه
كذلك هناك إهمال كبير  (،52، ص3111محمد الدريج، )واختزل عمليا في تنمية النشااا  الذهني للطالب 

للجااانااب المهاااري في التكوي ، مااا يحول دو  قاادرة الخريج على توظي  معااارفااه وتحقيق التكي  مع 
مشااااركة في حل مشاااكلات المجتمع والمسااااهمة في خدمته محيطه الساااوسااايومهني، وعدم قدرته على ال

 (09، ص3111)إمام مختار،  .وتطويره
  على مستوى المحتويات: -ب

المحتويات في ظل الاتجاه التقليدي هي ذلك "التراث المقدس" م  المسلمات والحقائق المطلقة الثابتة، 
 المشكلات:ومناقشتها أو التغيير فيها أمر غير وارد، وم  هنا تبدأ 

جلال للمعرفاة بصاااااااااااااافتهاا حقاائق ثاابتاة، ذلاك هو ما - مق ع إ  ماا يتجاه الاتجااه التقليادي م  تقاديس وا 
القطيعة بي  البحث والتكوي  ومحتوى التكوي  بمفهومه التقليدي يتساااااااااع ليشااااااااامل ما يسااااااااامى اليوم ب 

)بوفلجة ع المحي  فاعلها مالبرنامج التكويني" كما يتسم هذا المحتوى بكثافته وقلة ارتبا  أجزائه، وقلة ت

حيث في الوقت الذي تتساارع فيه التغيرات المحيطة تظل المحتويات شبه ثابتة لا تكاد  ،(0995غياث، 
، 3111تار، )إمام مخ تتغير إلا بقدر ضائيل، وم  هنا حدثت الفجوة بي  المؤساسات التكوينية والمجتمع

الداخلي والخارجي المحتوى التكوي  بمفهومه وهاذا ماا يكشاااااااااااااا  جلياا ع  انعادام الاتساااااااااااااااق ، (31ص
 التقليدي.

إ  المحتويات في ظل الاتجاه التقليدي للتكوي  تنتظم وفقا للترتيب المنطقي للمادة )م  البساااااااااي  إلى  -
المعقد، م  الساااااهل إلى الصاااااعب، م  الجزء إلى الكل، وهكذا(، بينما يتم إهمال خصاااااائز المتكو ، 

 .يطه الاجتماعي، ومتطلبات الحياة السوسيومهنية بهوخصائز بيئته، واحتياجات مح
 على مستوى استراتيجيات التكوين: -ج

لماا كاانت أهداف الاتجاه التقليدي في التكوي  تقتصاااااااااااااار على السااااااااااااااعي إلى تلقي  المعارف وتوزيع 
ل هذا ظالشهادات، ولما كانت محتوياته تمثل تلك الكتب المدرسية المقدسة"، فإ  استراتيجيات التكوي  في 

 معرفة، فهي تركز على تبليك ال .الاتجاه جاءت موافقة لتلك الأهداف مناسبة لتلك المحتويات. أما الطرائق
 (51، ص3111محمد الدريج، )
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جواب(، حيث أ  المحاضااااارة -إما ع  طريق الإلقاء والعرض أو ع  طريق الحوار الموجه )ساااااؤال 
وهي أقدم طرائق التكوي  وأكثرها شااايوعا، تكاد تكو  الطريقة الوحيدة المساااتخدمة للتكوي  في ظل  الإلقائية

الاتجاه التقليدي، بل وتؤكد الدراسات الحديثة على أ  هذه الطريقة لا تزال هي سيدة الموق  التكويني إلى 
 (17، ص0991)لحسن بوعبد آ ومحمد مقداد،  .حد الساعة

البيداغوجية فهي لا تتعدى أدوات التبليك والوصااااا  والإيضااااااح، والتي م  أبرزها وأما ع  الوساااااائل 
السااابورة والطباشاااير والخرائ  والصاااور والمعلقات. كما اقتصااار دور اساااتراتيجيات التكوي  بمفهومه التقليدي 

التقليااد و في التنقياال والتلقي ، وعمومااا فااإ  أسااااااااااااااااليااب التكوي  بمفهومااه التقلياادي يغلااب عليهااا طااابع التلقي  
فالاتجاه التقليدي كما  ،(0992)عبد الرحمان بن بريكة،  والتكرار، وتعتمد أساسا على الحفظ الآلي والاستظهار

 اختزل البرنامج التكويني في محتواه، يختزل استراتيجيات التكوي  في أساليب الحشو والتلقي .
 على مستوى إجراءات تقويم التكوين: -د

ظل "التقويم" في ظل الاتجاه التقليدي للتكوي  ممارساة روتينية ذات وظيفة إدارية بالأسااس، وهو لا 
يرقى إلى مستوى التقويم بما يتضمنه هذا الأخير م  معاني التشخيز والعلا ، وبالتالي أصبح "الانتقال" 

 Laد قدم "علم التباري / هو هم الطالب والأسااتاذ معا، وضاااع معنى التكوي  بما يتضاامنه م  غايات. وق

docimologie جملة م  الانتقادات "للتقويم" بمفهومه التقليدي، فالأساااااااتذة لا يسااااااتعملو  معايير موحدة "
لتصاااحيح أوراق الإجابة، وما الأسااائلة إلا عبارات عامة قابلة للتةويل، معرضاااة للصااادفة والعشاااوائية، ثم إ  

، مع ما ا وسااااايلةالتعامل مع سااااالم التنقي  يتم بشاااااكل اعتباطي، وأصااااابحت الامتحانات غاية بدلا م  كونه
 (036، ص0991)مادي لحسن، رافق ذلك م  سلوكات غير مشروعة واضطرابات نفسية لدى المتكوني . 

 الاتجا  الحديث في معالجة البرامج التكوينية: -
في الاتجاه الحديث ظهر مصااااااطلح "هندسااااااة التكوي " كمصااااااطلح جديد يعكس التطور في أساااااااليب 

مدروساااااة تشااااامل أسااااااليب التجسااااايد والممارساااااة، وفيما يلي عرض بةهم  التفكير والمقارلة، ويحمل تحديدات
 مبادئ هندسة التكوي :

ينطلق التكوي  م  الواقع الاجتماااااعي الحيوي، ليتم فيااااه ويرجع إليااااه، فااااالحياااااة العمليااااة هي إطاااااره  -
 المرجعي، هي منطلقه ومنتهاه، هي وسيلته وغايته.

يئته ضاارورة عدا تكيفا يضاام  تحقيق تكي  الفرد لبالتكوي  نشااا  هادف بطبعه، وهذا ما يسااتوجب بال -
 ومستجداتها الممكنة.
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لا فقد الفعل التكويني  - لا بد م  تحديد أهداف عملية دقيقة وواضااااااااحة للفعل التكوي  في كل مراحله، وا 
 معناه ومبررات وجوده. 

 يتمثل الهدف الأساسي للفعل التكوي  في "تعديل السلوك البشري".  -
 ا لا غنى عنه في ضب  وتوجيه العملية التكوينية.يةخذ التقويم دور  -

في هذا الساااياق ظهر ما يسااامى باااااااااااااااا "هندساااة البرامج التكوينية" بصااافتها هذه الأخيرة الأداة الأسااااساااية 
 للتكوي ، وفيما يلي أهم ملامح الاتجاه الحديث في هندسة البرامج التكوينية: 

  على مستوى الأهداف: -أ
يق الأهااداف التكوي  واحاادا م  أهم مقومااات البرنااامج التكوي  بمفهومااه يمثاال التحااديااد الواضااااااااااااااح الاادق

الحديث، وهو أساس كل نشا  تكوي  هادف، نظريا تصن  الأهداف التكوينية في مستويات وأصناف كما 
 (07ص ،0991لحسن بوعبد آ ومحمد مقداد، )يةتي: 

 مستوياتها: 
هي أهداف م  مسااااااااتوى عام جدا، وهي تلك المبادئ الموجهة للنظام التكويني برمته في بلد  الغايات: -

ما، سااااطر على مسااااتوى السااااياسااااات الترلوية، وتةت إجابة ع  السااااؤال: أي نوع م  الإنسااااا  نريد أ  
 نكو ؟

: هي أهداف معلنة ومشااااااتقة م  الغايات، تسااااااطر على المسااااااتوى التعليمي، وتةت إجابة ع  المرامي -
 السؤال: ماذا نريد م  خلال طور تعليمي معي ؟ 

تفصااايل وتوضااايح لها، وهي تلك الصااايك التي تقدم  .هي تخصااايز للمرامي، بمعنى الأهداف العامة: -
بها المقترحات المعبرة ع  المضاااااامي  الرسااااامية للبرنامج التكويني، وما على المكو  إلا أ  يساااااتخر  

 منها الأهداف الخاصة بدروسه.
 التعليمي( هو عبارة-التدريساااااي -الإجرائي -السااااالوكي -الهدف الخاز )العملي  اصرررة:الأهداف الخ -

 تص  المهارة أو الأداء المتوقع م  المتكو  القيام به عند نهاية نشا  تكويني معي .
 أصنافها:

 وتتعلق بةمور عقلية معرفية كالفهم، الإدراك والتحليل. الأهداف العقلية: -
 وتتعلق بةمور نفس اجتماعية كالعلاقات الإنسانية. الأهداف الوجدانية: -
 : وتتعلق بالجوانب المهارية كالرياضة والنحت.الأهداف الأدائية -
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وتجدر الإشاااارة هنا إلى أ  هذه المساااتويات والأصاااناف ليسااات منفصااالة ع  بعضاااها البعض في واقع 
الأمر، إنماا هي متاداخلاة ومتشااااااااااااااابكاة إلى حاد كبير وترل  بينهاا علاقاات احتواء واعتماد متبادل، وما هذا 

 التفصيل إلا للضرورة التنظيرية. 
 على مستوى محتويات التكوين: -ب

مليااة "جمع وترتيااب" للمعلومااات بااالمنطق التقلياادي، ولك  بضاااااااااااااارورة إحااداث تغيير لا يتعلق الأمر بع
نوعي عميق، ليس بمنطق التراكم إنمااا بمنطق البنااااء، فلا يكفي تراكم المعاااارف لااادى المتكو ، باال يجاااب 

 إكسابه القدرات اللازمة التوظيفها. 

رتب  وهي لا تكو  ذات معنى ما لم ت والمعرفاة هناا لاباد وأ  تكو  "وظيفياة" لهاا تطبيقااتها في الواقع،
بمشااكلات الواقع وتعالجها، والأصاال في محتوى التكوي  هو أ  يكو  خبرة مرلية للطالب، وعندما يقتصاار 
محتوى التكوي  على المعارف النظرية المجردة م  أساااااسااااها العملي، فإ  التكوي  يصاااابح عاجزا ع  تلبية 

لذلك فإ  الدراساااة النظرية ل  تكو   (،11، ص0991 ومحمد مقداد، )لحسررن بوعبد آمتطلبات الميدا  العملي 
 (306، ص3111)محمد عبد الرزاق ويح،  لهاا قيماة حقيقياة في تكوي  الطالب ما لم يصااااااااااااااحبها تكوي  عملي

لذلك يؤكد الأخصاااائيو  في تعليمية المواد على ضااارورة اساااتخرا  محتوى التكوي  م  ساااياقه الاجتماعي، 
لمحتوى بقادر كااف م  المعاالم المشااااااااااااااتركاة مع التطبيقاات الاجتمااعية ويكو  على قدر حتى يحتفظ هاذا ا

 مقبول م  المصداقية الاجتماعية.
 : على مستوى استراتيجيات التكوين -ج

الاسااااتراتيجية هي مفهوم حديث نساااابيا في العلوم الإنسااااانية، وقد اسااااتخدم بداية في الحياة العسااااكرية 
للتعبير ع  الإدارة العقلانية والبعيدة المدى نساااااابيا للمعارك. والاسااااااتراتيجية هي نشااااااا  تحويلي يهدف إلى 

نجاز مجموعة م  الإجراءات  الديداكتيكية المنظمة تحقيق غايات الساااااااااياساااااااااة الترلوية بواساااااااااطة تخطي  وا 
 (111، ص0992طيف الفاربي وآخرون، )عبد آ الل .والعامة ]....[

وتعرف الاسااااااااااتراتيجية ترلويا على أنهما: خطة محكمة البناء ومرنة التطبيق، يتم خلالها اسااااااااااتخدام 
 كافة الإمكانيات والوسائل المتاحة بطريقة مثل  لتحقيق الأهداف الترلوية المنشودة.
 (311، ص3110حسين، )حسن 

ومما سابق يمك  تعري  إسااتراتيجية التكوي  على أنهما: "مجموع الطرائق والوساائل المسااتخدمة في  
 التكوي ، وهي المسؤولة ع  ترجمة أهداف التكوي  إجرائيا على أرض الواقع".  الفعل
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 : على مستوى طرائق التكوين -د
عااد طرائق التكوي  أهم مترجم لأهاادافااه، فهي تعماال على تنظيم خبرات التكوي  في مواق  عمليااة، 
وتحدد نم  التفاعل بي  الأسااااااااتاذ والطالب والمعرفة، وأساااااااااليب التعامل معها، وهي بذلك تحدد نم  تفكير 

وطرائق ، (331، ص3111)محمررد عبررد الرزاق إبراهيم وريح، الطلاب، ومسااااااااااااااتوى تكوينهم، ونوعيااة ساااااااااااااالوكهم 
التكوي  في ظل الاتجاه الحديث هي طرائق وظيفية، نشاااااااااطة، ومتنوعة، تؤكد على رل  التكوي  بالمحي ، 

 وهي تهدف أساسا إلى تنمية روح المبادرة وتحمل المسؤولية لدى المتكو .
جابيا إذا يوتوفر التكنولوجياات الجديدة اليوم طرائق حديثة ومتنوعة في التكوي ، هذا الثراء يعد أمرا إ

تم ترشاااايد اسااااتغلاله، وقد يكو  الأمر غير ذلك في حالة تم اسااااتعمال تلك الطرائق بشااااكل اعتباطي، أو تم 
 (39، ص3111)إمام مختار،  التخلي عنها تماما.

  على مستوى وسائل التكوين: -ه
ة يهي مجموع المواد والأدوات والأجهزة التي يساااااااااااتخدمها المكو  بطريقة معينة ضااااااااااام  اساااااااااااتراتيج

التكوي  بما يساااااعد على تحقيق الأهداف المسااااطرة للفعل التكوي  وتنويع الوساااااائل البيداغوجية أثناء الفعل 
التكويني ضرورة لا غنى عنها، فقد أثبتت الدراسات والأبحاث الترلوية أ  نجاح العملية التكوينية يستوجب 

 يضاااااااااااااام  اسااااااااااااااتجااباة المتكو  في الاتجااهتوفير بيئاة غنياة باالمثيرات يؤدي المكو  فيهاا دور الموجاه بماا 
المطلوب، وبالتالي يتحقق تعديل السالوك، غير أ  ساؤالا يطرح أمام تعدد الوسائل وتنوعها هو: أية وسيلة 
لأية وضااااعية تكوينية؟ والجواب يختل  باختلاف الوضااااعيات التكوينية نفسااااها، فالوساااايلة لا تسااااتمد قيمتها 

 قه م  أهداف تكوينية.ها، ولك  تستمدها مما قد تحقتمنها ذا
 على مستوى إجراءات تقييم منتوج التكوين: -و

إ  مفهوم التقويم ليس هو التقييم، فالتقيم هو وسايلة للتقويم، والتقويم أشامل وأعم م  التقييم، ويقصد 
به التعديل والتحساااااااااااااي  إلى جانب تقدير القيمة م  حيث الكم والكي  ويعترف التقييم على أنه اساااااااااااااتخدام 

ئق والإجراءات العلمياة، م  أجال الحصااااااااااااااول على المعلوماات ثم معاالجتها لتحديد الفارق بي  ما هو الطرا
كائ  وما يجب أ  يكو ، على أساااااااااس مقارنة الوقائع الحاصاااااااالة مع جملة المعايير أو الأهداف المحددة. 

نهجية عامة م وهناك منهجيات عديدة للتقييم، تختل  باختلاف المحكات التي يقوم عليها، وليساااااااااااات هناك
 (111ص، 0997)سعيد التل وآخرون، واحدة. وتتلخز خصائز التقييم الجيد فيما يلي: 

 : أ  يكو  التقييم مستمرا طيلة الفترة التكوينية، ملازما لكل وضعياتها ومراحلها.الاستمرارية -
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تي م  المطلوبة، وال : يجب أ  تتوفر أدوات التقييم ووساااااااااائله على المعالم السااااااااايكومتريةالمصررررررداقية -
 أبرزها الموضوعية، الصدق والثبات.

أ  يشمل جميع جوانب شخصية المتكو ، كما يشمل عينة ممثلة م  المحتوى القدم خلال  الشمولية: -
دورات التكوي . لا تنوع الأدوات: لا بااد م  اسااااااااااااااتعمااال أدوات مختلفااة للتقييم لتحقيق أكبر قاادر م  

 الشمولية والمصداقية.
لا بد وأ  يكو  التقييم وظيفيا، بمع  أ  يؤدي الدور المنو  به في تقديم تغذية راجعة لكل  ة:الوظيفي -

 أطراف العملية التكوينية في الوقت المناسب.
 وللتقييم أرلعة أنما  متكاملة كما يلي:

فية ا: ويعنى بتقييم المدخلات السااااالوكية للمترشاااااح للتكوي ، ما يوفر للمكو  معلومات كالتقييم الأولي -
حول مدى امتلاك المتكوني  للاسااااااتعدادات المطلوبة للشااااااروع في التكوي ، وما إذا كا  الأمر يتطلب 
حذف أهداف مساااااااااااتحيلة التحقق أو أهداف محققة مسااااااااااابقا لدى المتكوني ، كما يعطي للمتكو  تغذية 

 راجعة، حدد تصوره منذ البداية حول ما يمك  أ  يكو  عليه مسار التكوي .
يتم في نهاية كل نشاا  تكوي  جزئي، ليوفر تغذية راجعة عاجلة ومستمرة ع  مدى  تكويني:التقييم ال -

 تقدم المتكو  في مساره التكويني. 
يهدف إلى تشااخيز مواط  الضااع  والقصااور وصااياغتها في شااكل صااعوبات  التقييم التشررخيصرري: -

 الحلول.ومشکلات محددة، تحتا  إلى حلول، وتساعد على رسم خطة واضحة لإيجاد تلك 
يساااااااااتخدم مباشااااااااارة عند الانتهاء م  تنفيذ برنامج تكويني محدد قصاااااااااد الحكم على  التقييم الإجمالي: -

 نتائجه.
 أول م  Jackson .Pوقد كا .  .ومع ازدياد تعقيدات الحياة المعاصرة ظهر مفهوم "البرنامج الخفي"

المتكونو  م  خبرات تكوينية م ليشاااير به إلى أنه ليس كل ما يعيشاااه 3562اساااتخدم هذا المصاااطلح عام 
هو بالضااارورة متضااام  في البرنامج التكوي  الرسااامي المساااطر لهم، بل وقد يتعارض بعض ما يكتسااابونه 

 الرسمية المعلنة للفعل التكويني.م  خبرات خفية مع الأهداف والتوجهات 
 (010، ص3110)جيرولد كمب، 
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 :إعادة هندسة التكوين /سابعا
I)  التكوينالنماذج التطبيقية في مجال إعادة هندسة عمليات: 

فيما يلي مجموعة م  الدراسات والنماذ  التطبيقية والتي تم تنفيذها في بعض الشركات العالمية وذلك 
 :في مجال إعادة هندسة تدريب وتنمية الموارد البشرية

 .كاليفورنيا (Hewlett Packard) "نموذج شركة "هولت بكيرد -0
في شااااركة بتطوير مهارات مهندسااااي البرامج  (Claudia Davis) "قامت مديرة التعليم "كلوديا ديفز

الجاهزة لكي يلموا بما يدور حولهم م  تغيرات جوهرية وساااااااااريعة في المعلومات خاصااااااااااة أنها لاحظت أ  
ة التدريب تكلفالمعلومات المتاحة لدى المهندساااااااااااااي  تعتبر بالية وعتيقة منذ عامي ، بالإضاااااااااااااافة إلى تزايد 

كما أ  الشاااااااركة في وضاااااااع تنافساااااااي خطير نتيجة لذلك. وتحتا  ،  (Classroom Training)الفصااااااالي
إلى عام كامل لإتمام الهدف التدريبي وهو توصاايل المعرفة لكل شااخز في الشااركة م   (Davis)" "ديفز

إطار  لتحقيق الهدف فيخلال التدريب التقليدي في اثني عشااااااار موقعا وهو ما يعني الانتظار عاما كاملا 
 .النظام القديم للتدريب

إلى التكنولوجيا، حيث قام مصااااااااااااااممو البرامج  (Claudia Davis) "ولاذا فقد اتجهت "كلوديا ديفز
التعليمية في الشااااااركة بتصااااااميم مقرر دراسااااااي يتم بثه للأفراد م  خلال ثلاثة مداخل هي الحاسااااااب الآلي، 

وقد أدى هذا النظام  (NTU) لشااركة بالجامعة القومية للتكنولوجياالفيديو والقمر الصااناعي، وقد اسااتعانت ا
 :إلى
 تقليل وقت التدريب. -أ

 تخفيض تكالي  ونفقات السفر الخاصة بالتدريب. -ب 
 .زيادة مرونة الحصول على المقررات الدراسية والتدريبية -  

ما علمية المتاحة لديهم كوقد أتاح النظام لمهندساااي الشاااركة التحرك بساااهولة للحصااااول على المادة ال
( حيث يتمك  الأفراد NTU( م  خلال جامعة )Telecastيحصلو  عليها وقتما يشاءو  وذلك عند بثها )

بداء ملاحظاتهم عليها وتساااااااااااجيلها ثم يمك  لهم رؤيتها  م  رؤية ومشااااااااااااهدة وتساااااااااااجيل البرامج الموجهة وا 
 والاستفادة منها في أي وقت.

( بة  هذه الطريقة تؤدي إلى تخفيض متوقع في التكلفة Claudia Davisوكما تقول "كلوديا ديفز" )
( Davis( دولار لكل برنامج، هذا بالإضافة إلى رضا المتدرلي  ع  هذا النظام. وترى "ديفز ")011قدرة )
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أ  هذا الإجراء أو التغيير الذي تم هو بمثابة إعادة اكتشاااااااااااااف طرق جديدة للتدريب ولبسااااااااااااااطة هو تغيير 
 (. Reengineeringشامل العملية التدريب وهذا ما يسمى بإعادة الهندسة  جذري أو

 (6، ص 3115)سيد محمد جاب الرب، 
 Casualty  &Aetna Life نموذج شركة "أيتنة ليف" و"كزيولتي" "  -3

( دراساااااااة ناجحة في مجال إعادة تطوير وتصاااااااميم التدريب في 30" وهي دراساااااااة م  بي  أفضااااااال )
 Benchmarking Forum of the American Society forقاااام بهاااا ) بعض الشااااااااااااااركاااات والتي

Training and Development  حيث قامت هذه الشااااااركة بإعادة تصااااااميم وتطوير قساااااام التدريب م )
 خلال:

 رل  قسم التدريب ولرامجه والعمل به مع نظام العمل في المنظمة. -أ
 تكي  قسم التدريب مع مجهودات إعادة الهندسة. -ب 
التركيز لا يتم على تزويااد الأفراد بااالمعلومااات بقاادر مااا يتم على إيجاااد فهم أوسااااااااااااااع للأفراد ورلطهم  –  

 بالتغيرات التي تحدث في مجالات عملهم.
لذا قامت الشااااركة بتطوير مشااااروع جديد لنظام العمل اشااااترك فيه قساااام التدريب، وم  خلال دراسااااات 

 لى برنامج جديد يهدف إلى:ومقترحات عديدة فقد تم التوصل إلى الاتفاق ع
يجاد مهارات مختلفة للأفراد بدلا م  الاعتماد على التخصز فق .  -3  تطوير وا 
 وجود نظام شامل للمعلومات المرتدة والتغذية العكسية.  - 1
 تطوير مهارات أفراد التدريب ووجود شبكة داخلية للتدريب. - 1
 الاهتمام بخدمة العملاء "المتدرلو ". - 0
 وجود لجنة مستمرة للتطوير والتغيير في مجال التدريب. -9
 " Digital Equipmentنموذج شركة "ديجتال إكبمنت" " -1

( وذلك للاستفادة م  دور Technology Solutionsوقد اتجهت هذه الشركة للحلول التكنولوجية )
التكنولوجية  شاااااركة التطبيقاتالتكنولوجيا في تحساااااي  وزيادة فاعلية التدريب والاساااااتفادة منه واساااااتخدمت ال

الحديثة والاتصاالات وشابكات الحاساب الآلي العالمية وقد ركزت الشاركة على استخدامات شبكة الانترنيت 
 وشبكات المعلومات الأخرى في التدريب وتحسي  الأداء.

 وقد أدى هذا الأسلوب إلى:
 نة. إمكانية الحصول على التدريب في أي وقت ولدرجة عالية م  المرو  -أ
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 عدم توق  العمل، حيث يمك  التدريب في أوقات الفراغ.  –ب 
 إمكانية تكرار البرنامج التدريبي أكثر م  مرة. -  
 القدرة على التعلم م  خار  الشركة. -د 
 تخفيض تكالي  النقل و السفر لحضور الدورات التدريبية. -ه 
الوقت الضااائع في التدريب، حيث لا يسااتلزم هذا النوع م  التدريب التفرغ أو الحصااول على  تخفيض -و 

 إجازة. 
 ويتضح م  الدراسات السابقة ما يلي:

بالرغم م  أ  مفهوم إعادة الهندساة مفهوم واساع وشاامل وضاروري إلا أ  بعض الشاركات تقتصر  أنه -3
على تغيير جااناب واحاد م  جوانااب عملياة التاادرياب سااااااااااااااواء ماا تعلق منهاا مثلا بتكنولوجيااا التادريااب، 

 طريقة التدريب... ال .
يم تكنولوجيااا التاادريااب لتعظأ  كاال التطبيقااات العمليااة في مجااال إعااادة هناادساااااااااااااااة التاادريااب تركز على  - 1

الاساااااااتفادة م  التطورات السااااااااريعة والمتلاحقة في الحاسااااااااب الآلي، وتماشاااااااايا مع التغيرات والتطورات 
العالمية والتنافساااااااااااية، وم  ثم فإ  التدريب في ظل التكنولوجيا المتقدمة أصااااااااااابح يتسااااااااااام بالعالمية أو 

 (9-1ص ، 3115)سيد محمد جاب الرب، (. Global Trainingالعولمة )

II) المفاهيم الأساسية لمنهج إعادة الهندسة: 
 نتعرض فيما يلي لبعض المفاهيم المرتبطة بإعادة الهندسة وذلك بصورة مختصرة كما يلي:

 مفهوم إعادة الهندسة. -0
يعني مفهوم إعادة الهندسااااااااة البدء بكل شاااااااايء جديد أو الأشااااااااياء والعناصاااااااار والأنشااااااااطة ذات القيمة 

( Micheal Hammerمقترحا لإعادة اكتشااااف المنظمة، وكما يقول "مايكل هامر" ) المضاااافة، إنه يعتبر
إنها تعتبر بمثابة بيا  رسااااامي ع  ثورة في المنظمة، ويقال إنها الثورة التالية المنظمات والأعمال التجارية 

لال القرني  خ مقارنة بتةثير مفهوم التخصز وتقسيم العمل الأدم سميث" والتي كانت لها أهميتها وفاعليتها
 الماضيي .

وتعرف إعادة الهندساااة أيضاااا بةنها إعادة التفكير الأسااااساااي وا عادة التصاااميم الجدري لعمليات الأعمال 
 ولتحقيق تحسينات جذرية ضخمة وهائلة في مقاييس الأداء الحالية مثل التكلفة، الجودة الخدمة والسرعة.
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ج يشاير إلى التفكير الابتكاري لقيادات المنظمة ويعرف سايد محمد جاب الرب إعادة الهندساة بةنه منه
ولإدارتهااا العليااا، وأيضاااااااااااااااا رغبتهم الأكياادة في إجراء التغييرات الجااذريااة أو على الأقاال المؤثرة في عمليااات 
الأنشااااااااااطة ذات التةثير في المنظمة، وذلك بهدف التحسااااااااااي  المسااااااااااتمر للجودة والأداء وتخفيض التكالي  

 ضا العملاء.وتحقيق مستويات عالية م  ر 
 التكوين عنصر استراتيجي في إعادة الهندسة.  -3

( في مجال التدريب Cynthia D. Fisher and Others 3556يطلق "د.ساانتية فيشاار" وآخرو " ).
دارة الموارد البشرية مصطلح تطوير الموارد البشرية ) ( على العناصر الثلاثة الآتية وهي ما تشكل HRDوا 

 ة:نظام التدريب في المنظم
 وهو يؤدي إلى تحسي  المهارات التي يحتا  إليها الفرد حالا.  التدريب: -
 يعني تطوير المهارات وتحسينها في الأجل الطويل. التطوير: -
وهو يعني تعليم الفرد ثقافات وفلساااااااااافات المنظمة وذلك للتعرف على  التثقيف أو التأهيل الاجتماعي: -

 (33، ص 3115اب الرب، )سيد محمد جما تفعله المنظمة وما تقوم به. 
 نموذج التكوين في المنظمات والشركات الأمريكية. -أ

( الأنواع المختلفة للتدريب في المنظمات والشااااركات الأمريكية ونساااابة تدريب 10يوضااااح الجدول رقم )
 ( موظ  والتي تقدم هذا التدريب.311كل نوع على مستوى هذه الشركات التي لديها أكثر م  )

 الجدول اللاحق عدة اعتبارات تعكس أهمية التدريب ومنها:ويتضح م  
 نوعا. 00تنوع التدريب في المنظمات الأمريكية وهي تصل إلى أكثر م   -
إ  التدريب على إعادة الهندساااااااة لا يحظى بنسااااااابة عالية كالتدريب على القيادة مثلا: حيث أ  نسااااااابة  -

فق  بينما التدريب على القيادة  %12الشااركات الأمريكية التي تهتم بالتدريب على إعادة الهندسااة هي 
 (36، ص 3115)سيد محمد جاب الرب، . %79يصل إلى 

 ئوية للتدريب من المنظمات الأمريكيةيبين النسبة الم (:10جدول رقم ) 
التدددريددب  الإجمالي نوع التدريب

 الداخلي

الددتددددريدددب 

 الخارجي

التددددريدددب 

الدددداخددلددي 

 والخارجي

 5 3 79 29 توجيه الموظفين الجدد -3

 00 30 37 79 القيادة -1

 35 0 93 70 التقييم الأداء -1

 03 33 32 71 المهارات الشخصية-0
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 13 13 32 71 تدريب المدرب -9

 01 31 35 65 بناء الفريق -6

 11 31 10 65 مهارات الاستماع -7

 12 12 11 62 تطبيقات الحسابات الشخصية -2

 11 33 11 67 عملية الاختيار والتشغيل -5

 13 36 11 67 إدارة الوقت -31

 19 15 13 69 حل المشكل -33

 11 33 11 60 اتخاذ القرارات -31

 15 0 11 61 المعدات الجديدة تشغيل -31

 12 15 16 61 المقابلات الموجهة -30

 12 31 11 61 معالجة الكلمات -39

 11 30 35 61 مهارات التفاوض -36

 19 15 12 61 التحرش الجنسي -37

 11 31 37 61 إدارة التغيير -32

 10 1 19 61 الأمن -35

 37 11 01 61 معرفة المنتج -11

 17 16 37 61 الجودة تحسين -13

 12 39 36 95 الحوار والتخاطب العام -11

 15 30 36 95 إدارة الضغوط -11

 15 17 11 95 تحديد الأهداف -10

 16 32 30 92 تشغيل البيانات والنظم المعلومات الإدارة -19

 11 10 33 97 برامج الكمبيوتر -16

 16 31 32 96 التنوع -17

 13 12 36 99 الدوافع -12

 17 31 30 90 مهارات الكتابة -15

 19 39 31 91 مهارات التفاوض -11

 12 19 37 91 التخطيط -13

 10 15 39 02 التخطيط الاستراتيجي -11

 11 31 15 09 التسويق -11

 11 31 30 00 الإبداع -10

 35 39 31 00 التمويل -19

 35 30 31 01 إساءة استعمال الموارد والممتلكات -16

 31 37 31 03 التوقف عن التدخين -17

 31 31 36 15 الأخلاقيات -12

 33 33 36 12 تخطيط التقاعد الوظيفي -15

 31 15 30 19 المشتريات -01

 17 31 12 13 مهارة القراءة -03

 39 17 16 12 إعادة الهندسة -01

 17 31 11 11 اللغة الأجنبية -01

 3791 1721 1771 11 أخرى -00
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 نموذج التكوين في المنظمات والشركات الإنجليزية. -ب 
موجه لمديري وممارسي مهنة إدارة الأفراد وفي الشركات والمنظمات الإنجليزية، كا   وفي اساتصقاء

اسااااااااتجابة تمثل  29تمثل القطاع الخاز،  116اسااااااااتجابة، منها  152عدد الاساااااااتجابات الصااااااااحيحة هو 
استجابات تمثل شركات القطاع الخدمي  7القطاع العام "السالطات المحلية والخدمات الصحية علاوة على 

 تي لا تهدف إلى الرلح.وال
زاد حجم الاهتمام بتدريب المشاارفي  والمديري  أكثر م  أي مسااتوى أخر بالمنظمة، وذلك كما حدث 

( لتحسااي  قدرتها على المنافسااة الخارجية م  ناحية أخرى يتلقى المديرو  التنفيذيو  في TCLفي شااركة )
 إلى عشرة أيام مستقبلا.الشركة ستة أيام تدريبية سنويا م  المتوقع زيادتها لتصل 

 (.37، ص 3115)سيد محمد جاب الرب،  
III )إطار علمي لتطبيق منهج إعادة الهندسة في تكوين وتطوير الموارد البشرية: 

محمد جاب الرب إطارا لإعادة هندسة عمليات تدريب وتنمية الموارد البشرية ويتكو  هذا  يقترح سيد
 ( م  خمس مراحل أساسية هي:11الإطار المقترح كما هو مبي  في الشكل رقم )

 دعم الإدارة العليا لمنهج إعادة الهندسة.  المرحلة الأولى:
 لتطبيق وتفهم منهج إعادة الهندسة كما يلي:في هذا الإطار يمك  أ  يكو  دعم الإدارة العليا 

 الاعتقاد بةهمية منهج إعادة الهندسااااااة والثقة في النتائج النهائية لتطبيقه على مساااااااتوى أحد الأنشاااااااطة - 3
 كالتدريب.

الرغبة والاساااتعداد للتغيير الجدري لعمليات التدريب والتطوير خاصاااة في ظل المنافساااة الشاااديدة التي  - 1
 ات الأعمال. تتعرض لها منظم

 الاستعداد لتحمل مخاطر ومعوقات التدريب في الأجل القصير. - 1
 دراسة جدوى تطبيق المنهج الجديد والتعرف على النتائج المتوقعة خاصة في الأجل الطويل. - 0
 عدم التةخير في تنفيذ برامج إعادة هندسة عمليات التدريب والبعد ع  التردد والخوف م  الفشل. -9

 توفير متطلبات تطبيق منهج إعادة هندسة التدريب. الثانية: المرحلة
يظهر الدعم الحقيقي للإدارة العليا لتطبيق إعادة الهندسااااااااااة في التدريب م  خلال العمل على توفير 

 المتطلبات التنظيمية والبشرية والمادية لإعادة الهندسة.
 : التطبيق العملي لإعادة هندسة التدريب.المرحلة الثالثة
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د الحصااااااااااااااول على دعم وتاةيياد الإدارة العليا لمنهج إعادة الهندسااااااااااااااة متمثلا في توفير المتطلبات بعا
 التنظيمية والبشرية والمادية تةتي مرحلة التطبيق العملي لإعادة هندسة التدريب والتي تتطلب:

نية روتي: تحديد أهداف إعادة هندسااااااااااة النشااااااااااا  التدريبي، وهذه الأهداف يجب أ  تكو  طموحة وغير أولا
 وقابلة للقياس الكمي.

: وحتى يمك  إجراء التطبيق العملي لإعااادة هناادساااااااااااااااة التاادريااب فااإ  الأمر يتطلااب إحااداث التغيير ثررانيررا
 والتطوير في العناصر التالية:

 التغير في الدور الذي يقوم به المسؤولو  ع  التدريب.  - 3
 إعادة هندسة دور ووظيفة المدرلي .  - 1
 التغير في جانب المتدرلي .  إحداث - 1
 مكا  التدريب.  - 0
 طرق وأساليب التدريب في ظل إعادة الهندسة. -9

 تقييم نتائج تطبيق إعادة هندسة تدريب وتطوير الموارد البشرية. المرحلة الرابعة:
ترتب  عملية تقييم مجهودات إعادة الهندسة في مجال التدريب بالأهداف المخططة في هذا المجال. 
والتركيز هنا ليس على كيفية التقييم بالأساااليب التقليدية، والتي تعني مقارنة الأداء والمعايير الفعلية، ولك  

 التركيز يكو  على كيفية إعادة هندسة عملية التقييم ذاتها.
 المتابعة والتصحيح المستمر للأداء التدريبي.المرحلة الخامسة: 

يمك  أ  يكو  إطار عملية المتابعة وتصاااحيح الأداء للبرامج التدريبية في إطار إعادة الهندساااة كما 
 يلي: 

 ما هي البيانات والمعلومات التي أسفر عنها تقييم الأداء؟  - 3
 ما هي أكثر طرق وأساليب التدريب فاعلية ليتم التركيز عليها؟   - 1
مجهود المنفقة على التدريب تتماشاااااااااااي مع العائد الناتج ساااااااااااواء في هل التكالي  في الوقت والمال وال - 1

زيادة الإنتاجية وتحسااي  الأداء أو تحقيق مسااتويات عالية في إرضاااء العميل، وأيضااا تحقيق الإشااباع 
 المهني والوظيفي والذاتي لدى المتدرب.
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ابة المتابعة والرقكماا قاد يكو  التغيير في أي م  المراحل الخمسااااااااااااااة للإطار المقترح. وتظل عملية 
مساتمرة وذلك للتةكيد على التحساي  المستمر والتغيير الجدري لمواقع الخطة في العملية التدريبية عند إعادة 

 (25-39ص ، 3115محمد جاب الرب، )سيد الهندسة. 
(: يبين الإطار المقترح إعادة هندسة عمليات التكوين وتنمية الموارد البشرية حسب 03الشكل رقم )

 (3115محمد جاب الرب )سيد 
الررمرررحررلرررررة الأولررى: 

 دعم الإدارة العليا
المرحلررررة الثررررانيررررة: 
تروفريرر مرترطرلربرررررات 

 التطبيق

المرحلة الثالثة: التطبيق 
 العلمي

المرحلرررة الرابعرررة: 
تررقررريرريرررم نررترررررائرررج 

 التطبيق

المرحلة الخامسة: 
الررررررمررررررتررررررابررررررعررررررة 

 والتصحيح
الاعتقراد برأهمية  -

 المنهج.
 الثقة في النتائج -
الرررررررررغرررررررربرررررررررة  -

 والاستعداد للتغيير
الاستعداد لتحمل  -

 المخاطر
الرغبرة في زيادة  -

القردرة التنرافسرررررررررية 
 للمنظمة.

الرررررغرررربرررررة فرررري  -
 التميز.

 ........ الخ -

الاسااااااااااااااتفااااادة م   -
 النماذ  التطبيقية.

توفير المتطلباااات  -
 التنظيمية.

توفير المتطلباااات  -
 البشرية.

تاوفايار الاماتاطلباااااااات 
 المادية.

المتكاملة الدراسااة  -
للبيئااة الخااارجيااة م  

 حيث:
 * المنافسة.

* احااااااااتااااااااياااااااااجااااااااات 
 العملاء.

*الاااااااااااتااااااااااااغاااااااااااياااااااااااارات 
 التكنلوجية......ال 

تاااااحااااااادياااااااد الأهاااااااداف  -
 والغايات.

إجااااااراء الااااااتااااااغااااااياااااارات  -
الجوهريااااااة في مكونااااااات 

 عملية التدريب وهي:
* الاااامساااااااااااااااااؤولااااو  عاااا  

 التدريب.
 * المدرلو .

* طاااااااارق الااااااااتاااااااادريااااااااب 
 والتطوير.

* تاااوقااايااااااات الاااتااااااادرياااااااب 
 تطوير.وال

 * موقع ومكا  التدريب.
تنفياااذ برامج وعملياااات  -

التاااااادريااااااب والتطوير في 
 إطار إعادة الهندسة

لااااااامااااااااذا ياااااااتااااااام  -
 التقييم؟

ماااهي المعااايير  -
 التقييم؟

 ؟متى يتم التقييم -
ماهي متطلبات  -

 عملية التقييم؟
كااااااايااااااا  ياااااااتااااااام  -

 التقييم؟
مااااااااهي نتاااااااائج  -

 التقييم؟

مااااااهي جواناااااب  -
الااتاامااايااز وكاااياافاااياااااااة 

 يرها؟تطو 
مااااهي الجواناااب  -

الإخفااااااااق وكيفياااااااة 
 علاجها؟

ماااهي العمليااات  -
الااااجاااااااديااااااادة الااااتااااي 
تحتااااا  إلى إعااااادة 

 الهندسة؟
م  المسااااااااااااااؤول  -

 ع  المتابعة.
م  المسااااااااااااااؤول  -

ع  اتخااااااذ قرارات 
 التصحيح؟

 ......... ال  -
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 خلاصة:
جديدة  أعطت فلساافة وأساااليبتمثل "هندسااة التكوي " روح الحداثة في الفكر التكوي  المعاصاار، وقد 

المعالجة البرامج التكوينية كممارسة علمية منظمة، فلم تبقى المسةلة مختزلة في قوالب جامدة م  المعرفة، 
تودع آليا في عقول الطلبة، ولك  أصاااااااااااابح الحديث ع  تصااااااااااااميم برامج تكوينية انطلاقا م  أهداف واعية 

تراتيجيات حديثة ومتنوعة، تتفاعل في إطار تنفيذ ومحددة مساااااااااابقا، سااااااااااخر لبلوغها محتويات حيوية واساااااااااا
التصاااااااورات المرساااااااومة للفعل التكوي ، ويتم تقييم الفعل التكوي  باساااااااتمرار م  خلال وساااااااائل متعددة. وقد 
صاااااااارت هندساااااااة البرامج التكوينية ضااااااارورة لا غنى عنها في العصااااااار الحالي لمواجهة أزمة تقادم البرامج 

للتجديد والتغيير، وهذه الحاجة فرضاااااات التغيير على مسااااااتوى المنحى الفكري التكوينية وحاجتها المسااااااتمرة 
الذي تتم به هندسة البرنامج التكويني قبل أ  تفرضه على تقنياتها وعملياتها الميدانية، مظاهر ذلك التغيير 

  .وتوجهاته
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 تمهيد:
كا  للتغيرات والتطورات التي صااااااااااااااحبت تحول المجتمع م  مجتمع زراعي إلى مجتمع صاااااااااااااناعي 
نتيجة للثورة الصاااناعية التي بدأت في منتصااا  القر  الثام  عشااار وزيادة عدد وحجم المصاااانع واساااتخدام 

م عليه و دورا في زيادة الاهتمام بالتنظيمات وما تتميز به م  خصاااائز وما تقالآلات في عمليات الإنتا  
دارة هذه التنظيمات وكفاءة أكبر.  م  مبادئ إضافة إلى عمليات البحث م  أفضل الطرق لأداء العمل وا 

ولقد مرت المؤسااسااة الصااناعية الجزائرية بعدة مراحل تنظيمية سااواء كا  ذلك قبل الاسااتقلال أو بعد 
ذي سااااانتطرق فيه إلى الاساااااتقلال، وكل مرحلة شاااااهدت أحداث ومميزات ومنه سااااانحاول في هذا الفصااااال ال

مراحل تطور ساياسة التنظيم الرسمي التي انتهجتها الجزائر في القطاع الصناعي وا عطاء نبذة ع  التنظيم 
 الصناعي في الجزائر.
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 / التنظيم الصناعي "دلالة مفاهمية:أولا
 (: يوضح أبعاد التنظيم الصناعي01الشكل رقم )

 
 

 
 

 مصدر: إعداد الطالب
العااادياااد م  العلمااااء والمفكري  والبااااحثي  مناااذ زم  طويااال، وهاااذا نظرا  اهتماااامأثاااار مفهوم التنظيم 

 للأهمية التي يكتسابها والدور الذي يقوم به في المؤسسة، لك  ما يلاحظ أنه هناك إختلاف في الإتجاهات
حول تعري  هذا الموضوع، رغم أ  التنظيم كلمة شائعة الإستخدام، وتبدوا للوهلة الأولى بسيطة وواضحة، 
إلا أنها ليسااات كذلك. فم  العلماء م  إعتبر التنظيم نظاما للإتصاااال أو وسااايلة لحل المشاااكلات أو طريقة 

خلة عة م  " المتفاوتات " المتدالتسااهيل إتخاذ القرارات، ومنهم م  إعتبره أنظمة إتصااال آلي، بمعن  مجمو 
 (07، ص0911)عبد الغفر يونس،  لكننا يجب أ  نعترف بة  التنظيم هو كل هذه الأشياء مجتمعة ".

"قد يعتقد البعض أ  التنظيم مجرد ترتيب لبعض الأعمال والوظائ ، كثيرا ما يعبر عنها في شاااااكل 
صر ائ ، لك  التنظيم ليس مجرد عملية آلية تقتخريطة بيانية توضح التكامل بي  هذه الأعمال وتلك الوظ

على التركيز على علاقاات العمال والوظاائ ، فهاذا الإتجاه يعكس إهتماما بناحية واحدة م  نواحي التنظيم 
 (59، ص3112)عنصر يوسف، مهملا جوانب أخرى أساسية في مفهوم التنظيم ". 

 ميع العماال الاذي ينبغي أداؤه مع تحاادياادنرى أ  البعض يعرف التنظيم على أناه:" عمليااة تحااديااد وتج
قامة العلاقات لغرض تمكي  الأشااااااخاز م  العمل بةكبر فاعلية لتحقيق  وتفويض المسااااااؤولية والساااااالطة وا 

 (076، ص0975)جميل أحمد توفيق، الأهداف. 
قامة العلاقات  ويتضاااااح م  هذا التعري  أنه يركز على وجود عملية تفويض السااااالطة والمساااااؤولية وا 

تنظيم وهذا م  أجل تحقيق الأهداف العامة. ويرى البعض الآخر أ  التنظيم هو:" الوسااااااااااااايلة التي داخل ال
ترتب  بها أعداد كبيرة م  البشار، أكبر م  أ  يتمك  أفرادها م  لقاء المواجهة المباشرة، ينهضو  بةعمال 

 ود(م /فرنك ب شير  معقدة ويرتبطو  معا في محاولة واعية منظمة لتحقيق أغراض متفق عليها ". )جو  

 أبعاد التنظيم الصناعي

 اتخاذ القرار تفويض السلطة اتخاذ الاشراف
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هااذا التعري  بعااد التنظيم وساااااااااااااايلااة حيااث يقوم الأفراد معااا بطريقااة منظمااة وواعيااة، بااةعمااال معقاادة 
 للوصول إلى تحقيق الأهداف المسطرة.

ويمك  كذلك تعري  لتنظيم للأغراض العلمية بةنه:" عملية تحديد ما يجب عمله إذا ما أردنا تحقيق 
يجاد وسائل غرض ما، وتقسايم الأنشاطة الضارور  ية إلى قطاعات صاغيرة يمك  تةديتها بواسطة فرد واحد وا 

التنساااااااايق، بحيث لا تكو  هناك جهود ضااااااااائعة، ويجب ألا يكو  أعضاااااااااء التنظيم في مراكز تعرقل عمل 
 الآخري ، والتنظيم لا يمك  فصله ع  الهدف أي أنه ليس غاية في حد ذاته ولكنه وسيلة الغاية. 

  التنظيم:" إمداد المنشااااااةة بكل ما يساااااااعدها على تةدية وظيفتها م  المواد ونجد تعري  آخر يرى أ
الأولية والعدد ورأساااااااااامال والأفراد وتسااااااااااتلزم وظيفة التنظيم م  المدير إقامة العلاقات بي  الأفراد بعضااااااااااهم 

 (06، ص0911)عبد الغفور يونس، ببعض ولي  الأشياء بعضها ببعض ". 
فير كل الإمكانيات المادية والبشاااااارية داخل المؤسااااااسااااااة، ويجب على هذا التعري  يرى التنظيم هو تو 

المااادير توفير جو م  العلاقاااات بي  جمااااعاااات العمااال. وهنااااك أحاااد المفكري  قاااام باااإعطااااء مجموعاااة م  
 الخصائز التنظيم:

يجااااد نموذ   التنظيم -3 هو عملياااة تخطيطياااة إذ أناااه يتنااااول إعاااداد هيكااال وتنميتاااه والمحاااافظاااة علياااه، وا 
العلاقاات العمل بي  الأفراد داخل المشااااااااااااااروع، وأ  التنظيم عملية مسااااااااااااااتمرة كلما حدثت تغيرات في 

 الحوادث الشخصية أو البيئية ولذلك يعتبر التنظيم ديناميكيا متحركا.
بات وتوزيعها على الأفراد للحصاااااااول على مزايا تحديد المساااااااؤولية ع  طريق التنظيم هو تحديد الواج -1

 تقسيم العمل وا عادة تقسيمه.
إ  التنظيم خطة متكاملة أو تنسااايق نشااااطات كل فرد م  المشاااروع بفعالية حتى يمك  إقامة علاقات  -1

 بي  وحدات العمل المختلفة والمحافظة عليها.
تنظيم الجيد يجب أ  يكو  م  أدوات تحقيق أهداف الشااركة ولك  يجب التنظيم وساايلة لغاية، وأ  ال - 0

 (076، ص0975)جميل أحمد توفيق، أ  يصبح هدفا في حد ذاته. 
نرى أ  التنظيم هو مجموعة م  الوظائ  والعمليات والمسااااااااااااااؤوليات التي يتم توزيعها داخل الإدارة، 

قات ساواء كانت رسامية كما تنز عليها الشرائع وخطة متناساقة ومتكاملة تعمل على الإهتمام بجميع العلا
والقواني ، أو غير رسااامية كما إهتمت بدراساااتها مدرساااة العلاقات الإنساااانية م  خلال دراساااات " هاو ثور  

HAWTHORNES  حيث إهتمت بالجوانب الإجتماعية والنفسااااية للأفراد التي تحدد الساااالوك التنظيمي "
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راساااااااااااااااااة الساااااااااااااالوك التنظيمي حيااااث يرى كاااال م  "   داخااال المصاااااااااااااانع. ونجااااد عاااادة بحوث قاااااماااات بااااد
SZILOGYI،A WALLANCE M  يشاااااامل الساااااالوك التنظيمي التعرف على مسااااااببات الساااااالوك " :"

التنظيمي كاةفراد وكجمااعات داخل المنظمة، وعلاقة ذلك برضاااااااااااااااء العاملي  وزيادة إنتاجيتهم بإفتراض أ  
 (07، ص3110) د.صلاح الدين محمد عبد الباقي، .هناك علاقة بي  الرضا الوظيفي للعاملي  و الإنتاجية "

" أ  التنظيم هو:" نساق غرضاي مساتمر لنشا  فرع مميز.  MAX WEBERويرى "ماكس فيبر" "
مما سااااااااااابق نرى أ  هناك إختلاف في تحديد مفهوم التنظيم بي  الباحثي ، وم  خلال هذا نرى أ  التنظيم 

مال، والبشاااارية م  أفراد ذوي كفاءات قادري  على العمل  هو توفير كل الإمكانيات المادية م  آلات، رأس
 بةكثر فعالية وتنسيق كل العمليات والجهود وم  أجل تحقيق الأهداف العامة.

 :الصناعي عناصر التنظيم /ثانيا
 (: يوضح عناصر التنظيم02الشكل رقم )

 
 
 
 
 
 
 
 

 المصدر: إعداد الطالب
إ  عملية تحقيق الأهداف في أي مؤسسة تتطلب وجود عدة عناصر تشمل: البيئة أو محي  العمل، 
الموارد البشرية، الهيكل التنظيمي، التكنولوجيا المستخدمة، وم  هنا يتطلب وجود التنظيم الذي يعمل على 

 التنسيق بي  كل هذه العناصر:
وتمثل رأس المال البشاااري للمؤساااساااة، حيث يتم  HUMAINS RESOURCES: الموارد البشررررية -أ

العمل ضام  مجموعات رساامية أو غير رساامية، وهي المسااؤولة ع  كل عمليات التساايير و الإنتا ، 
 وهذا لتحقيق الهدف المسطر.

 الأفراد

 البيئة البيئة

 الموارد البشرية
 الهيكل التنظيمي

 المنظمة

 البيئة
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لهرمي للساااااااااالطة، يعمل الهيكل التنظيمي على تحديد التدر  ا STRUCTURE: الهيكل التنظيمي -ب
 .وار داخل المؤسسةويوضح كل الوظائ  والمسؤوليات الموزعة على كل مستوى والمهام و الأد

تعتبر التكنولوجيا كل الأساااااااااااليب والآلات ووسااااااااااائل الإتصااااااااااال  TECHNOLOGY: التكنولوجيا - 
ات ر المساااااتخدمة في المؤساااااساااااة، ولها تةثير كبير على رفع مساااااتوى الإنتا ، وعلى سااااالوك وتنمية قد

 الأفراد م  خلال عمليات التدريب على إستعمال هذه التكنولوجيا .
وهي المحي  الداخلي الذي تعمل فيه كل المؤساااااااااااساااااااااااات، كما توجد  ENVIRONMENT: البيئة -د

ثير كبير والثقافية للمجتمع، التي لها تة أيضاا البيئة الخارجية وهي كل العوامل السياسية، الإقتصادية
على العمال، وقوة المنافسة بي  مختل  المؤسسات في ترويج المنتجات و إحتلال مكانة متقدمة في 

 سوق العمل .
 :الصناعي مبادئ التنظيم /ثالثا

حترامها العمل  في تساااايير شاااااؤو   يقصااااد بمبادئ التنظيم مجموعات التوجيهات التي يجب إتباعها وا 
 داخل الوحدات الإدارية، وذلك بطبيعة الحال بعد الانتهاء م  عملية تكوينها. وأهم هذه المبادئ نجد: 

 ويعني بهذا أنه كلما زاد عدد الأفراد كلما اقتضت الحاجة للتنظيم. مبدأ ضرورة التنظيم:  -0
 ه. وتسخير كل الإمكانيات والجهود التحقيق ويقصد به ضرورة تحديد الهدف العاممبدأ تحديد الهدف:  -3
وهذا يعني أ  كل أقسااااااام التنظيم تساااااااهم بشااااااكل فعال في تحديد الهدف، وتكو  مبدأ وحدة الهدف:  -1

 لذلك أهداف كل قسم منسجمة ومتكاملة مع الهدف العام للتنظيم .
 بنجاح ولتكلفة أقل. يتميز التنظيم بالكفاءة وهذا إذا ما سمح بتحقيق الهدفمبدأ الكفاءة:  -2
وتعني بهذا تقسيم الأدوار وتوصي  الوظائ  م  خلال مجموعات وهذا م  أجل  مبدأ تقسيم العمل: -5

 التنسيق وسرعة التنفيذ وتحقيق الأهداف بفعالية كبيرة. 
إ  تحديد الأنشااااااااطة، والساااااااالطة التنظيمية المفوضااااااااة، وعلاقات الساااااااالطة مع  مبدأ التمديد الوظيفي: -6

 م الأخرى والنتائج المتوقعة، هذا يساعد على نجاح العملية التنظيمية وتحقيق الأهداف . الأقسا
لكي تتم عملية التنظيم بصاااااورة موضاااااوعية، يجب أ  يتم التنظيم حول الأنشاااااطة أي  مبدأ الوظائف: -7

 الوظائ  المطلوب القيام بها وليس الأفراد. 
دد الأفراد إلى التنظيم كلمااا أذى ذلااك إلى الزيااادة في عاادد كلمااا زاد عاابرردأ زيررادة العلاقررات التنظيميررة:  -1

 العلاقات داخل التنظيم.
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ويعني بهذا تحديد عدد الأفراد الذي  تشرف عليهم الإدارة، ويكو  العدد مختل  مبدأ نطاق الإشراف:  -9
 م  تنظيم الأخر حسب حجم الإمكانيات... 

تخاذ القرارات، مرتبطة بوضوح خطة السلطة إ  زيادة فاعلية امبدأ التدرج أو التسرلسرل:  -01 لإتصال وا 
 م  القمة الإستراتيجية للإدارة حتى نصل إلى مركز كل عامل.

إ  تعدد الأعمال والمساااااااؤوليات تقتضاااااااي على المديري  تفويض جزء م  السااااااالطة مبدأ التفويض:  -00
 للإداريي  وهذا للوصول إلى الفعالية وتحقيق نتائج جيدة.

ويقصاااد هنا أ  كل واحد له مساااؤوليته ساااواء المدير أو العمال، ولا يمك  تفويض ؤولية: مبدأ المسرر -03
 المسؤولية، أو أ  يمك  للرئيس التخلز م  واجباته ومسؤولياته ويضع اللوم على المرؤوسي .

لكي تكو  العملية التنظيمية تساااير بشاااكل ساااليم وفعال ينبغي أ  مبدأ تكافؤ السررلطة والمسررؤولية:  -01
   مسؤولية المدير متناسقة ومتناسبة مع سلطة والعكس صحيح.تكو 

: أي يجب أ  تخضااااااااع لساااااااالطة أكثر م  رئيس واحد، وهذا لتفادي المشاااااااااكل مبدأ وحدة الرئاسرررررة -02
 والإحساس بالمسؤولية أكثر. 

: للحفاظ على تفويض الساااااااااالطة، ينبغي قيام الرئيس باتخاذ القرارات على مبدأ مسرررررررتوى السرررررررلطة -05
 سلطاته وأ  لا يجب رفعها إلى السلطة العليا داخل التنظيم.  مستوى 

بإمكا  العامل أ  يصاال إلى تحقيق نتائج كبيرة وذلك م  خلال أ  تكو   مبدأ المسررؤولية الثابتة: -06
 مسؤوليته ثابتة م  خلال العمل المنو  القيام به .

في كل مؤسااااااسااااااة يجب أ  تكو  أقسااااااام التنظيم مرتبطة بمسااااااالك  مبدأ مسررررلك الإشررررراف المحدد: -07
 الإشراف التي تكو  محددة بشكل دقيق .

يجب أ  يكو  التنظيم ديناميكيا أي يساااااامح بمقابلة التغيرات في المنشااااااةة.  مبدأ ديناميكية التنظيم: -01
ذلك أ   آلياته،لقاد بينات هاذه المباادئ جواناب متعاددة مرتبطاة باالتنظيم، وقادمت صااااااااااااااورة جلية لفهم 

التنظيم:" يعتبر م  العمليات الدقيقة التي يجب أ  يشارك فيها خبراء مختصو ، حتى تتحقق الفوائد 
المرجوة منه، كالإساااااتفادة م  مزايا التخصاااااز، وتساااااهيل وظيفتي التنسااااايق والرقابة، وتفهم الأهداف 

ذاعتها في كافة أجزاء المنظمة، مما يعطي للعام لي  إحساااااااااااااااسااااااااااااااا بالمشاااااااااااااااركة والخط  والبرامج، وا 
 بة في العمل والشعور بالمسؤولية.والتعاو ، وينمي فيهم الرغ

 (091-019، ص3116)جميل أحمد توفيق، 
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 :الصناعي مستويات التنظيم /رابعا
 (: يوضح مستويات التنظيم الصناعي05الشكل رقم )

 
 
 

 
 

 مصدر: إعداد الطالب
أيضا نجد أ  التنظيم يتضم  عدة مستويات، وتختل  الوظائ  والأدوار م  مستوى لآخر، " فهناك 
أعمال عقلية مكتبية يقوم بها بعض المسااااااااااااااؤولي ، كمراقبة النظام وتحديد طريقة الإنتا  ووضااااااااااااااع البرامج 

صاااادار الأوامر، وهناك الأعمال اليدوية المنوطة بالملاحظي  كمراقبة العمالة، التجهيز والإعداد  والخط  وا 
 (032)د. ابراهيم عبد العزيز شيعا، د.س، ص للعمل، مراقبة سير العمل ".

 وم  بي  هذه المستويات التنظيمية نجد:  
 ةوتتضم  المستويي  الأول والثاني وهي تعمل على وضع السياسة العام الإدارة العليا: -0

 المستوى الأدنى. علىومراقبة كل العمليات التي تجري 
تحتوي علي المستويي  الثالث والرابع وتعمل علي إبلاغ كل ما تتلقاه  الإدارة التنفيذية أو المتوسطة: -3

م  الإدارة م  الإدارة العليا إلي الإدارة المباشااااااارة، كما تعمل علي مراقبة الأمور التنفيذية، ويتصااااااا  
سااااااتمرارية عملية الإتصااااااال داخل اوله الصاااااالاحيات في المحافظة على  بالتخصااااااز هذا المسااااااتوي 

 المؤسسة.
وتمثل المساتوى الخامس والساادس وتتولي الإشاراف المباشر علي الموظفي  العمال  الإدارة المباشررة: -1

 (65، ص3112)د.عنصر يوسف، وتنقل إليهم تعليمات الإدارة وترفع رغباتهم وآرائهم لها. 

 إختل  في عملية تحديد مستويات التنظيم والإدارة حيث قسمه البعض كما يلي:كما 
 ويتمثل في رؤساء الفرق. المستوى الأول : 
 :ونجد فيه المراقبي . المستوى الثاني 
 :(67، ص0911) مصطفى عشوي وسعيد لوصيف، .يضم رؤساء الورشات المستوى الثالث 

مستويات التنظيم 

 الصناعي

إدارة التنفيذية أو  إدارة العليا

 المتوسطة
 إدارة المباشرة
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 م  جهة أخرى وضع أحد الباحثي  تقسيما آخر:
 :يتمثل في الإدارة العليا. المستوى الخامس 
 :يتضم  الإدارة الوسطى. المستوى الرابع والثالث 
 المشرفو  على المستوى الأول.المستوى الثاني : 
 :(177، ص0912)جيري جراي، الموظفو  التنفيذيو .  المستوى الأول 

التقسيمات التي يقدمها العلماء المستويات التنظيم أو الإشراف أو الإدارة إلا أنها تؤكد  ومهما إختلفت
 (19، ص0911)سيد الهواري، أهمية كل هذه المستويات ولعل الشكل التالي لعملية الإدارة يوضح ذلك. 

 (: وضح العمليات التي تجرى على مستوى الإدارة06الشكل رقم )
 
 

   
 

 مصدر: إعداد الطالب
 م  خلال هذا الشكل نرى أ  المدير يقوم بةرلعة عمليات أساسية في التنظيم وهي:

ويتضاااااام  وضااااااع الأهداف ورساااااام السااااااياسااااااات وتطبيق الإجراءات وتقديم مختل  البرامج  التخطيط: -0
 الزمنية .

يتضام  رسم الهيكل التنظيمي وتوزيع الوظائ  والمهام والمسؤوليات على جميع المستويات  التنظيم: -3
 التنظيمية .

 ويتمثل في إرشاد العمال للقيام بكل المهام المنوطة بهم وتحفيزهم للعمل أكثر.  التوجيه: -1
لى رافات وأساااااااااااااابابها والعمل عويشااااااااااااامل تحديد المعايير الرقابية وقياس النتائج ومعرفة الإنح الرقابة: -2

 تلافيها.
 :أشكال التنظيم /خامسا

يرى "عبد الرحم  بوزيدة" بة  للتنظيم شاااااااكلي  وهما موجودا  في كل مؤساااااااساااااااة مهما كانت طبيعة 
 نشاطها.

 التنظيم الرسمي -0

 على مستوى الادارةالعمليات التي تجرى 

 التخطيط التنظيم الرقابة التوجيه
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جراءات الاتصااااال والمتابعة للوصااااول إلى هذه الأهداف وجعل نسااااق  يشاااامل أهداف ومهام التنظيم وا 
دما  محموع هذه النشاطات.م  الم  قاييس التطوير هذه النشاطات وأخيرا تنسيق وا 

وفي هذا الصاادد يعرف الباحث حسااا  الجيلالي التنظيم الرساامي على أنه يقصااد به: "الوحدات التي 
تقام بصااورة مقصااودة لتحقيق أهداف محددة ولا تقوم هذه الوحدات بوظيفتها إلا إذا اتبعت نوعا م  التنظيم 

 م  خلاله تحقيق أهدافها ... فالتنظيم الرسمي يجمع المجهودات وتقييم العمال م  خلالها".  نستطيع
 (.01، ص0913)حسان الجيلالي، 

ويعرف قاموس علم الاجتماع التنظيم الرساااااااااااااامي بةنه: "جماعة منظمة على مسااااااااااااااتوى عال، تتمتع 
 (103، ص 0995)محمد عاطف غيث، بةهداف واضحة وقواعد ولوائح مقررة رسميا، ونسق الأدوار المحددة".

فبالتحاق العاملي  بةعمال معينة في منشاااةة ما، يجد كل فرد نفساااه عضاااوا في جماعة رسااامية عينة. 
 ،فمثلا قد يعمل في قساااام المشااااتريات أو في قساااام المخاز  أو السااااكرتارية أو في قساااام الإنتا  أو في غيره

 عها معظم وقت يوم العمل الرسمي.وهذه الجماعة الرسمية عليه أ  يحيا فيها ويتعامل م
 (.356)علي أحمد علي وآخرون، 

فالتنظيم الرسمي تنظيم موضوعي، يقوم على جانبي ، ويتعلق الجانب الأول، باتخاذ موق  بالذات، 
 أو سلوك محدد، أو تصرف معي . 

 Marginalأما الجانب الثاني فيقوم على الرقابة على الساااااااااااالوك والقهر، والمساااااااااااااهمة الهامشااااااااااااية 

Contribution  التي يكو  لها وظيفة الفاعلية والكفايةEfficiency  ،التي ترتب  بإشباع حاجات الأفراد
داخل التنظيم الرساااااااااامي، ولذلك يقوم كل تنظيم رساااااااااامي على الولاء  Equilibriumوهكذا يتحقق التواز  

 (.356)قباري محمد إسماعيل: ص والتضام ، وقوة تماسك الروح المعنوية. 
على أساااااااااس الوظائ  التي يؤديها الأعضاااااااااء  Formal Organizationوم التنظيم الرساااااااامي ويق

والمراكز التي يشاااغلوها داخل المنظمة أو المؤساااساااة، فنجد أ  سااالوك كل عضاااو في المنظمة يحدده مركزه 
الرساااااامي والعلاقات الرساااااامية ويشااااااترك أعضاااااااء الجماعة الرساااااامية في آداء نفس العمل أو يشااااااغلو  نفس 

 (31 )طلعت إبراهيم لطفي، صفة. الوظي
بااةنهااا مجموعااة م  الموظفي  يعملو  معااا لتحقيق هاادف  Organizationويمك  تعري  المنظمااة 

مشااترك أي أنها الوحدة المتكاملة سااواء كانت صااغيرة أو كبيرة، مسااتقلة أو متفرعة ع  وحدة كبرى تضاامها 
وغيرهاا م  الوحادات الأخرى في ساااااااااااااابيل تحقيق غاية أو هدف أكبر. والمنظمات كثيرة ومتعددة. ونلاحظ 

اليومية إذ تقوم بتقديم الخدمات والإشراف على كثير م  جوانب الحياة. فهناك  وجود الكثير منها في حياتنا
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المنظمات التعليمية والصاحية والاجتماعية والاقتصادية، وغيرها. والمنظمة قد تكو  وزارة، أو مصلحة، أو 
 (320، ص 0991ف، )إبراهيم عبد آ المنيدائرة، أو مؤسسة أو شركة. 

ك، بشاابكة م  الوظائ  التي يفترض كل منها مهمات محددة أي نوعا م  والمنظمة، تتميز، دو  شا
تقسااااايم العمل، كما يفترض أيضاااااا هدفا يصاااااير إليه أعضااااااؤها المتضاااااامنو  للقيام بمجموعة م  المهمات 
المحددة والمقسااااااامة. فتكو  المنظمة بهذا المعنى، "محموعة نشااااااااطات أو مجهودات شاااااااخصاااااااية متناساااااااقة 

رد(. وشااااااااابكة الوظائ  التي تشاااااااااكل المنظمة تساااااااااتمر حي  يتركها أولئك الذي  بوعي". وهذا حساااااااااب )برنا
 يشغلوها ويذهبو  ليحل محلهم آخرو .

فالمؤسااااسااااة الصااااناعية الكبرى والبنك أكانت متوفرة له عدة فروع أم لا والإتحاد، ومجموعة المحلات 
كالجيش الذي يقدر م   ذات الساااعر الموحد، كلها منظمات. على أ  ثمة منظمات هدفها غير اقتصاااادي،

 (11، ص 0915فريدمان . ب. نافيل، )ج. الناحية الوطنية، أو م  خلال الوحدات التي تؤلفه. 
يتميز بخاصيتي  هما: تقسيم العمل بي  الموظفي  ذوي  Etzioniوالتنظيم الرسمي حسب )إتزيوني( 

  نموذ  م قد بة  التنظيم الرساااااميالتةهيل العالي، ولي  المنفذي ، وكذا يتميز بسااااالطة تسااااالسااااالية. وهو يعت
، هذا وقبل الحديث ع  التنظيم في المؤساااسااة الصاااناعية لابد لنا م  المفروض أو تؤسااس عليه المنظمات

تحديد مفهوم الصااناعة. حيث يقول )  فريدما  في هذا الصاادد بة : "الصااناعة هي ف  تنساايق واسااتعمال 
نتاجا وريحا، وتكو  الصناعة على تقاطع النشا  التقني الأدوات، وهذا يكل  وقتا وجهدا ولكنه يرد كذلك إ

  والنشا  الاقتصادي".
ويواصااااال في تحديده لرجل الصاااااناعة حيث يقول: "إ  رجل الصاااااناعة ينساااااق الموارد التي تتوفر له، 
ويحول المواد الأولية بواسااااااااااااطة الأدوات التي يحصاااااااااااال عليها ... وهو يفكر بمنفعة هذا التنساااااااااااايق وقيمة 

 خاصة قيمته التبادلية".استعماله و 
وعلى ضوء ما قاله )  فريدما ( يتضح بة  انتها  التصنيع يكو  بغرض الوصول إلى هدف معي  
كتحقيق منفعة أو تحساااااااااي  الإنتاجية أو ما إلى ذلك. وفي سااااااااابيل ذلك فإ  رجل الصاااااااااناعة يحاول تنظيم 

 جة م وساااااااااااائل الإنتا  م  مواد أولية، الآلات، وقوى عاملة وغيرها بكيفية ما، لكي يصااااااااااال إلى أعلى در 
التنظيم الصااناعي بةنه النسااق م  القواعد والمعايير التي  C . Durandالمنفعة. | وفي هذا الإطار يعرف 

تحدد الصاااافة التي يكو  عليها الإنتا  في المؤسااااسااااة الصااااناعية. إذ  فالإنتا  هو عملية مخططة تتطلب 
 دراسات عميقة ودقيقة بما أنه هدف المؤسسة الصناعية. 
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هو تنسايق الجهود المشتركة بطريقة تسمح للمؤسسة  J. C. compionلتنظيم حساب لهذا فإ  دور ا
نما دائم.   (compion (gi ), 1996 , p284)بالوصول إلى تواز  ليس مؤقت وا 

ولهااذا يمك  الوصااااااااااااااول إلى التعري  التااالي حول التنظيم الصااااااااااااااناااعي والااذي مفاااده أنااه: مجموعااة 
ر المؤسااااااسااااااة الصااااااناعية لأجل تحقيق الأهداف المسااااااطرة. وهذا التصااااااورات النظرية المتعلقة بكيفية تساااااايي

 التصور يطبق واقعيا طبق طبيعة النشا  الذي تضطلع به المؤسسة.
هااذا وقااد حاادد طلعاات إبراهيم لطفي مجموعااة م  الخصاااااااااااااااائز التي يتميز ويضااااااااااااااطلع بهااا التنظيم 

 (36، 35ص ، )طلعت إبراهيم لطفيالصناعي وهي: 
وتوزع نشااطات التنظيم على الأوضااع المختلفة فيه في ضوء القواعد أو القواني  أو التنظيمات  تقسام -3

الإدارية بحيث يكو  لكل موظ  محال محدد م  الاختصاااااصااااات الرساااامية، ويدرك الموظ  أ  هذه 
 الاختصاصات هي واجباته الرسمية التي يلتزم بةدائها.

مر إلى الموظفي  کي يقوموا بواجباتهم الرسااامية وبحيث ينظم لابد م  وجود قانو  ينظم إصااادار الأوا -1
العمل بصااااااورة عامة ولا شااااااك أ  هذه القواني  تعمل على التنساااااايق بي  الأنشااااااطة المختلفة كما تجعل 
العملياااات التي تتم داخااال التنظيم مسااااااااااااااتمرة مهماااا حااادث م  تغير في التنظيم مماااا يؤدي إلى تحقيق 

 الاستقرار داخل التنظيم. 
قوم الساااااااااااالطة العليا بتعيي  الأفراد الذي  تتوافر لديهم المؤهلات والخبرة المناساااااااااااابة ع  طريق إجراء ت -1

 اختبارات خاصة، ويستثنى م  ذلك كبار الموظفي  الذي تم انتخابهم للتعبير ع  إرادة الناخبي .
ات، سلطلكل وضاع أو وظيفة سالطة محددة، ولكنها تختل  ع  بعضاها البعض م  حيث مالها م   -0

وتترتب هذه الوظائ  في شكل هرمي، فكل موظ  يشغل وضعا إشرافيا يمارس سلطة على الموظفي  
الذي  يرأساهم، وهو بالتالي مساؤول أمام رئيساه ع  قراراته وأفعاله فضالا ع  قرارات وأفعال مرؤوسيه. 

 ويتطلب ذلك ضرورة توضيح محال سلطة الرؤساء على مرؤوسيهم.
ية بي  الملكية والإدارة، وتفصااال النشاااا  الرسااامي للموظ  ع  حياته الخاصاااة كما تفصااال البيروقراط -9

 تفصل الأموال والأدوات العامة ع  الممتلكات الخاصة للموظ .
تتطلب البيروقراطية تدريبا متخصااااصااااا، وينطبق هذا الأمر على المديري  التنفيذيي  كما ينطبق على  -6

 الموظفي .
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أداء النشاااا  الرسااامي قدرة الموظ  الكاملة على أداء العمل، بغض النظر ع  الوقت المحدد  يتطلب -7
 له.

يجب على الموظ  أ  لا يساااااااااااتغل وظيفته أو يتبادل الخدمات مع زملائه م  الموظفي ، لأ  معنى  -2
رد و أداء الوظيفاة هو أ  يقباال الموظ  القيااام باالتزام خاااز نحو الإدارة في مقااابال الحصااااااااااااااول على م

 للرزق. 
يسااااتمر الموظ  مدى حياته في البيروقراطية العامة والخاصااااة على السااااواء، غير أ  هذا يشااااير إلى  -5

حق الموظ  في ملكية وظيفته، كما يحصااااااااااااال الموظ  على بعض الامتيازات القانونية التي كما أ  
 ما يلي: ضها فيالتنظيمات المعاصرة تتميز هي الأخرى بمجموعة م  الخصائز والتي يمك  ذكر بع
 (010ص ،3111 ،)عمار بوحوش

والذي تحدد وفقه تقاسم السلطات والمسؤوليات كل حسب اختصاصه وما هو نحول  التسلسل الإداري: -أ
 له م  سلطات وذلك م  خلال توزيعها بصورة مدروسة.

هذه القواني  ، و حياث تعمل هذه القواعد والقواني  بتسااااااااااااااهيل القيام بالواجبات قوانين وقواعد الوظيفة: -ب
 والقواعد هي التي يبنى عليها العمل ويتعود الأفراد على إتباعها في كل عمل يقومو  به.

وذلاك لأجال التاةكاد م  مادى مطاابقة الخط  الموضااااااااااااااوعة وطرق تنفيذها وتحقيق القيرام برالمراقبرة:  -ج
 الأهداف. وذلك لجل تصحيح الأوضاع في حالة الأخطاء.

والمقصاااود م  ذلك اساااتعمال کلمات ارف عليها تسررهل العمل في المهنة: اسررتعمال مصررطلحات متع -د
متعارف عليها تساعد على تحسي  العلاقات بي  الإداريي  والفنيي  وتحقيق التعاو  المثمر بينهم بغية 

  .ات بشكل دقيق بي  مختل  الفاعلي تحقيق الأهداف المسطرة ولا يكو  ذلك إلا بإيصال المعلوم
وذلك م  خلال الاساااااااااااتعانة بةصاااااااااااحاب المعرفة الفنية التي على الخبراء المؤهلين مهنيا:  الاعتماد -ه

 تخلق الدعم والقوة لأية منظمة. خصوصا الباحثة ع  التميز والكفاءة.
أما فيما يخز منظمات المعرفة كمنظمات تقوم على الاساااااااتخدام الأمثل للمعرفة فهي تتميز هي 

 (031ص، 3113 ،السلمي)علي الأخرى بالخصائز التالية: 
 إتباع منهجية البحث العلمي وطرق التفكير المنظومي كةساس في التفكير، والتخطي  واتخاذ القرارات. -
الحرز على تنمية التراكم المعرفي، م  مختل  المصااااااااااادر الداخلية والخارجية والتحديث المتواصاااااااااال  -

 هم بالنسبة للأنشطة المنظمة وأهدافها.للمعرفة المتاحة، والاتصال الإيجابي بمصادر المعرفة الأ
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تزايد أهمية الأنشااااااطة المعرفية ذات القيمة المضاااااااافة الأعلى، والتي تساااااااتثمر في بناء وتنمية الكفاءات  -
 المحورية، حيث تستغل في رفع عوائد الأنشطة في سلسلة القيمة للمنظمة.

م  معارف، وتتناسااااااااااااااب الصاااااااااااااالاحيات تحاديد مواقع العاملي  في هيكل المنظمة بقدر ما يتمتعو  به  -
تزايد إمكانيات وفرز إنتا  وتنمية  -والإمكاانياات الموفرة لهم مع أهمية تخصااااااااااااااصاااااااااااااااتهم المعرفية. 

المعرفة داخليا. وبساااااااااااااهولة وكفاءة عمليات تبادل وتداول المعرفة بي  قطاعات ومساااااااااااااتويات المنظمة 
 المختلفة.

، تطوير المنتجااات والخاادمااات، واتجاااه العاااملي  إلى ارتفاااع معاادل وساااااااااااااارعااة عمليااات الإبااداع، الابتكااار -
المشااركة الفعالة بتقديم مقترحاتهم ومبتكراتهم مما يزيد م  قدرة المنظمة التنافسية. تحميه م  النقل أو 
الفصاااااااااال التعساااااااااافي، وعلى التعويض المالي المنتظم في صااااااااااورة مرتب ومعاش للشاااااااااايخوخة، كما أ  

الأقل مرتبة إلى الوظائ  العليا، على أ  تتم الترقية على أساااااااااااااس الموظ  ينتقل م  الوظائ  الدنيا 
 الأقدمية أو الدرجات التي تحصل عليها في الاختبار.

 :سميالتنظيم غير الر  -3
حساب الدراسات التي أقامها عدة باحثي  م  مختل   يتخذ مفهوم التنظيم غير الرسامي عدة تعاري 

فروع المعرفاة. وباالأخز علمااء الاجتمااع فاالبعض يصاااااااااااااافاه باةنه: ديناميكية بيروقراطية، والبعض الآخر 
يصافه بةنه البناء الاجتماعي لجماعات العمل، وهناك م  يساتخدم العبارة الأكثر شاايوعا وهي التنظيم غير 

 الرسمي.
طلحات التنظيم والإدارة على أنه: "تلك العلاقات الشااااااااخصااااااااية والاجتماعية حيث يعرفه معجم مصاااااااا

المتنوعة التي ينشااااااائها العمال ويساااااااتمرو  في إقامتها، وهي علاقات لا تخططها الإدارة أو تقيمها بصااااااافة 
مباشااارة، ولكنها تنشاااة وتساااتمر بسااابب العمل وبسااابب وجود العمال في أمكنة واحدة أو متقارلة". ولناء على 

يصااااابح التنظيم غير الرسااااامي عبارة ع  شااااابكة م  العلاقات الاجتماعية المختلفة التي نشاااااةت نتيجة  ذلك
 اجتماع العاملي  في بيئة عمل محدودة، وليس لعلاقات نابعة م  السلطات الرسمية. 

 (.33، ص 3116، )صالح بن نوار
اشرة وم  شخز إلى فالجماعات غير الرسامية هي إذ  مجموعات )أولية( حيث تكو  العلاقات مب

آخر. ولي  مجموعاات ذات بعاد صااااااااااااااغير، ولك  رئيس الفريق ورجاالاه يؤلفو  كاذلك مجموعة أولية، وهي 
رساااااااامية جدا. وتتميز عنها المجموعة غير الرساااااااامية بةنها ليساااااااات منظورة في التنظيم. فهي لا ترتب  بةية 

الخار ، ولك ، يمك  في الوقت  قاعدة مكتوبة صااادرة ع  المشااروع أو ع  أي تنظيم آخر. ولا تفرض م 
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نفسه، أ  تثبت في مؤسسة معينة، وأ  تفرض ممارستها العملية على الجدد، وفي مراقبة سلوك الأعضاء، 
ذ وجادت العفوياة، فلا يعني ذلاك تادفقاا ذاتياا فردياا على شاااااااااااااااكلاة ماا تادعي إحاداثه المحاكاة النفسااااااااااااااانية  وا 

واقع، فإ  ساااامتها الأساااااسااااية أ  تكم  في الهامش، وفي المرضااااية، إنه غياب ساااالطة الخارجية فق  وفي ال
 (91، ص0915 ،)ج. فرمان، ب. مافيلظل تنظيم مثبت بشكل رسمي. 

برنارد( مفهوما للمنظمة الغير رسامية والتي تعني أنه م  خلال العلاقات الرسمية  ولقد قدم )شايساتر
التي تحكم أفراد المؤساساة يتم تكوي  علاقات غير رسامية وشاخصاية بي  الأفراد والتي تسااعد على تسااهيل 

لذي اوتساااااااايير عملية الاتصااااااااال بي  العاملي  وتراقب عملية التحاق الأفراد في هذا التنظيم غير الرساااااااامي 
أطلق عليه كثير م  الكتاب لاحقا )الشااللية(. وهو يرى أنه في كل منظمة رساامية يوجد تنظيم غير رساامي 
الذي يسااااعد الفرد على محافظة على فرديته وشاااخصااايته ويؤكد ضااارورة توفر هذه الشاااللية في المؤساااساااات 

م الغير يؤكد أ  هذا التنظيلتتمك  م  إعطاء الدافع للعاملي  والذي لا يعطيه التنظيم الرسااااااااااااامي. غير أنه 
رسااااامي ليس له هدف جماعي لأ  هدف كل فرد م  أفراد التنظيم هو هدف شاااااخصاااااي لا يمك  أ  يؤدي 

  (211، ص 0991 ،م عبد آ المنيف)إبراهيإلى هدف جماعي لتباي  الأهداف الشخصية. 
 مكونات التنظيم غير الرسمي وبعض مميزاته* 

لرساااااااااااااامي وهي: القيم، الاتجااهاات، المعنوياات، المراكز، الأدوار، هنااك عادة مكوناات للتنظيم غير ا
الحرف، المعايير، الأنشاااااااااااطة، والتفاعلات. والتي يمك  أيضاااااااااااا م  خلالها إدرا  بعض مميزات جماعات 

 العمل غير الرسمية.
تتكو  القيم م  الاهتمامات والآراء والأفضااااااااااااااليات المختلفة بواسااااااااااااااطة فرد أو مجموعة م  الأفراد. 

ل  القيم ع  الاتجاهات في كونها قوی دافعة داخلية أكثر م  الاتجاهات، كما أ  القيم ثابتة نساااااااااابيا وتخت
 (32، ص 3116 ،)صالح بن نواربينما الإتجاهات قد تتغير على التوالي بطريقة أسرع. 

فعادة ما يكو  لهذه الجماعات غير الرساااااااامية معتقدات وقيم على أفراد هذه الجماعات أ  يحترموها 
لا عرضوا أنفسهم للاستبعاد م  الجماعة أو عزلهم عنها، وهذه المعتقدات والقيم  وأ  يخضعوا أنفسهم لها وا 

 (360 ،علي وآخرون )علي أحمد قد تختل  ع  المعتقدات والقيم التي تتبناها الجماعات الرسمية. 
الاتجااهاات هي عباارة ع  الحاالات الاداخلياة للمخلوقاات البشاااااااااااااارية، والحالات هي التي تقرر الميل 
الإيجااابي أو غير الإيجااابي نحو شاااااااااااااايء أو شااااااااااااااخز مااا، وهااذا المياال هو مااا يعرف بااالاتجاااه. ونجااد أ  

ت تسمى هذه الاستجابا المخلوقات البشرية تعكس استجابات وأحاسيس للأحداث التي تحدث حولهم، ومثل
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الاتجاهات. ولذا فإ  هذه العوامل تعتبر حاساااااااااامة في تحديد التغيرات للساااااااااالوك داخل المنظمة. وعليه فإ  
 المدير الذي يحاول القيام بتغيرات داخل المنظمة، يجب أ  يةخذ في اعتباره الاتجاهات الفردية والجماعية. 

 (32، ص 3116 ،)صالح بن نوار

مفهومها م  الناحية الاجتماعية يعتبر غامضاااااااااااا، وعادة ما تعرف على أنها حالات أما المعنويات ف
م  الرغبات مبنية على إتحاد بي  العوامل المادية والعقلية. وكثيرا ما نساااامع القول ع  المعنويات المرتفعة 

م تعرف ثأو العكس والتي تنعكس بدورها على الأهداف وفعالية المؤساساة أو المنظمة بشكل إيجابي. وم  
المعنويااات، على أنهااا اتجاااهااات الأفراد والجماااعااات نحو بيئااة العماال ونحو التعاااو  النااابع م  ذاتهم لبااذل 

 (32، ص 3116 ،)صالح بن نوارطاقتهم لتحقيق أهداف المنظمة. 
( م  المجموعااة الأوليااة، يمك  أ  يفهم بااه المجموعااة غير 3591) shilsحينمااا يتحاادث شاااااااااااااايلز 

الرسامية ساواء قصد فريقا م  العمال أو فريقا م  الإداريي ، فالمجموعة الأولية أو غير الرسمية في ذاتها، 
 لا تخلق أهادافاا، غير أناه في الحادود التي تكو  فياه أهداف التنظيم مقبولة، يمك  تقوية الحافز كثيرا ببلوغ
هذه الأهداف، أو في الحالة المعاكساااااااة، يمك  تقوية النفور منها، وهكذا فقد جرى الأخذ بوجود علاقة بي  

 تراب  فريق العمل والإنتاجية، استنادا إلى أ  الإنتا  هدف مقبول بشكل عام. 
 (95ص  ،0915ريدمان وبيار نافيل: )ج. ف

وبالنسابة للمركز، فهو عبارة ع  مفهوم سيكولوجي يص  العلاقة التي يتم ترتيبها في مدر  أو هرم 
م  التقاادير والاقتراح، وقااد يرجع المركز إلى مهااارة الشااااااااااااااخز في المجموعااة، أو قااد يرجع إلى الخاادمااة 

قيقي فهم السلوك الح المستمرة داخل الجماعة. ولناءا على ذلك بعد أ  فهم المركز يعد ضروريا إذ ما أردنا
 (35، ص 3116 ،)صالح بن نوارللأفراد في البناء التنظيمي غير الرسمي 

كما أ  أفراد الجماعة غير الرساااااااااااااامية يختلفو  في مراكزهم الاجتماعية داخل هذه الجماعات فهناك 
دو  اعضو يحس الجميع بةهميته. في حي  يكو  عضو آخر أقل أهمية بالنسبة لأعضاء الجماعة، ولا يك

 (363 ،)علي أحمد علي وآخرون يحسو  بغيابه أو يتةثرو  بهذا الغياب ع  الجماعة لبعض الوقت. 
أما الدور فهو المركز الذي يحتله الفرد داخل الجماعة التي ينتمي إليها، ولك  مفهومه كمصااااااااااااطلح 

ا ، وم  هذالسااالوك المطابق لمركز الفرد في مجتمع ما-اجتماعي، هو نموذ  يوضاااح أو يصااا  اجتماعيا
المنطلق فإ  كلا م  التنظيم الرساااااااااااااامي وغير الرساااااااااااااامي يحتوي على أدوار مع إمكانية ملاحظة اختلاف 
بينهما. فقد نجد مثلا أ  السااالوك الرسااامي المتوقع يختل  ع  السااالوك غير الرسااامي المتوقع لنفس الدور، 

 ه في الغالب صراع الأدوار. لأ  ما يعتبر مقيدا للفرد ليس مقيدا للمنظمة دائما، وهذا ما يطلق علي
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 (35، ص 3116)صالح بن نوار: 
ومع ذلك ومهما كا  دور المجموعات غير الرساااامية، وسااااواء اسااااتخدمت التنظيم الذي تتكو  فيه أم 
لا، فم  المؤكد في كل الحالات، أنها تؤل  ما يشاااااااااابه بنية ثانية موازية للبنية الرساااااااااامية، وفيها تسااااااااااتخدم 

 (96، ص 0915رزندمان وب. نافيل: )ج. فطيع مقاومة العمل العادي للتنظيم. طاقات، وتستثمر قيم تست

في حي  نجااد أ  العرف والرقااابااة الاجتماااعيااة هي عبااارة ع  اتفاااق بي  أفراد الجماااعااة التي تتعلق 
بالكيفية التي ساااااااوف يسااااااالكها أفراد هذه الجماعة أو التي لا ينبغي سااااااالوكها وعلى ذلك يعتبر العرف على 

رة م  الأهمية بساااااااااابب تةثيره المتتابع على الأشااااااااااياء التي تقدم الأفراد خار  الجماعة. كما يعتبر درجة كبي
العرف أحد الطرق الهامة التي ع  طريقها تستطيع الجماعة مراقبة سلوك أفرادها. ويستخدم كمعيار لقياس 

ل م  المنااافساااااااااااااااة الأداء. لااذلااك فااالعرف هو عاااماال مسااااااااااااااااعااد على تقويااة الوحاادة الجماااعيااة ويمنع أو يقلاا
 ي إلى تحطيم فعالية هذه الجماعة.والصراعات بي  أفراد الجماعة والتي قد تؤد

 (35ص ،3116الح بن نوار، )ص
فالجماعة غير الرسااااااااامية قدر م  التماساااااااااك، ويختل  هذا التماساااااااااك م  كل جماعة غير رسااااااااامية 
الأخرى. ويزيد تماسااااك الجماعات غير الرساااامية كلما كا  أفرادها أكثر تجانسااااا وكلما كانت الجماعة غير 
 الرساااااامية قادرة على إشااااااباع بعض حاجات ومطالب أفرادها كما يتوق  شاااااادة هذا التماسااااااك على الظروف
الساااااائدة بالمنشاااااةة ككل والتي تحي  بجماعات العمل غير الرسااااامية. فكلما زادت الضاااااغو  والأخطار التي 

 تحي  بالجماعات غير الرسمية. فكلما أدى ذلك إلى تنشي  هذه الجماعات وزيادة تماسكها. 
 (. 363 ،)علي أحمد علي وآخرون 

ا العرف تكرارا فهي تحدث باسااااااااااتمرار، كموالمعايير الإنتاجية غير الرساااااااااامية، تعتبر م  أكثر أنواع 
توجد في غالب المؤساساات، والمعايير الإنتاجية تحدد وتوضاع بواسطة مهندس الحركة والزم  أو أي جهة 
أخرى بالمنظمة. وعادة ما يكو  المعدل الحقيقي للإنتا  محددا اجتماعيا وبطريقة غير رسااااااااامية بواساااااااااطة 

نظمات المختلفة، سواء كانت منظمات إنتاجية أو خدمية. فنجد أ  هؤلاء الذي  يقومو  بةداء العمل في الم
تلك المعايير الاجتماعية تحدد بواساااطة الجماعات غير الرسااامية كعرف ساااائد بي  جماعات العمل في كل 

 المنظمات. وعند ذلك يصبح ذلك المعيار غير الرسمي هو المعيار الإنتاجي لأداء العمل. 
 .(35، ص 3116 ،)صالح بن نوار

هناك قدر كبير م  الاتصاااااالات تحري بي  أعضااااااء الجماعات غير الرساااااامية في العمل. وعادة ما 
يكو  محور هذه الاتصاااالات قائد الجماعة. وهذا أمر طبيعي لأ  الجماعات غير الرسااامية عادة ما تشااابع 
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بااة في حاااجااة العاااملي  إلى المعلومااات والأخبااار التي تهمهم في العماال، والتي عااادة مااا يجاادو  صااااااااااااااعو 
الحصااااول عليها م  خلال شاااابكة الاتصااااالات الرساااامية. وعادة ما تتضاااام  الاتصااااالات التي تجري داخل 
جماعات العمل غير الرساامية قدرا م  المعلومات والحقائق مختلطة بقدر م  الشااائعات التي تشااكلها دوافع 

ما يحتاجو  العاملي  ب العاملي  ورغباتهم وتعصباتهم الشخصية. وكلما نشطت الاتصالات الرسمية وزودت
إليه م  بيانات ومعلومات وأخبار تتصاااااال بالعمل. كلما تعاملت الجماعات غير الرساااااامية مع قدر أقل م  

 الشائعات وقدر أكبر م  الحقائق والمعلومات الصادقة.
والاتصالات التي تجري في الجماعات غير الرسمية لا تسير حسب نظام أو خطة كما أنها لا تتبع 

 قنوات واتجاهات معينة عليها أ  تسير فيها كما هو حادث بالنسبة للاتصالات الرسمية.مسالك و 
 (363)علي أحمد علي وآخرون، ص 

(، وجود "وقائع غير محساااوسااااة وآراء، وأما حرية المبادلات والعلاقات، فإنها تعني، كما قال )بارنارد
يحاءات، وشااااااااكوك لا يمك  حصااااااااولها بالطريق الرساااااااامي دو  إثارة مشاااااااااكلات تتطلب قرارا معينا، دو   وا 
إضاعاف المنصاب والسلطة، ودو  إرهاق للهيئات الإدارية العليا". وهذا هو دور التنظيم غير الرسمي لهذه 

ة الإدارة بشاااكل رسااامي. وتضاااي  في الإمكانيات الإعلامية الهيئات. فيتم تبادل المعلومات دو  تشاااغيل آل
مع تقليل عدد الإجراءات والقرارات الرسمية. وتسهل المعرفة المتبادلة، وتضم  استمرار لغة مشتركة ونوايا 
مشااتركة، وبالحفاظ على سااياق العلاقات الشااخصااية وتبادل الأفكار، فإنها تساامح للنقل الرساامي للمعلومات 

تنحصاااار في الشااااة  الجوهري لأ  مخاطر سااااوء الفهم تكو  أقل احتمالا. فهي بالتالي تكمل  والقرارات بة 
  (92، ص0915فريدمان و ب. نافيل:  )ج.العلاقات البيروقراطية وتجعلها أكثر مرونة. 

الجماعات غير الرسمية في العمل دائمة التغيير والتحوير حتى تلائم الظروف المتغيرة المحيطة بها 
جه أشاكال الضاغو  الخارجية المفروضة عليها. ومع ذلك فبعض الجماعات غير الرسمية يطول وحتى توا

 دخول في الجماعة أو الخرو  منها.عمرها بالرغم م  الحركة المستمرة للعاملي  لل
 (361 ،)علي أحمد علي وآخرون 

للجماعات غير الرسااامية شاااكل م  أشاااكال القيادة غير الرسااامية وعادة ما يقوم بةمر هذه القيادة أحد 
الأفراد المتميزي  في الجماعة. وقد يكو  م  أكثر الأعضاء حكمة وخبرة أو قدرة على التعبير ع  مصالح 

 (360حمد علي وآخرون، )علي أأفراد الجماعة غير الرسمية والدفاع عنها أمام المسؤولي  في المنشةة. 
لقاد ظلات النظرة السااااااااااااااائادة للتنظيم نظرة تركز على جاانااب علاقااات العماال، أي الجاانااب الرساااااااااااااامي 
والقاانوني الاذي يرل  العاامال برب العمال، وكاذا العاامال مع بقياة العماال، ولك  في الحقيقة أ  هناك جانب 
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 وما لا يفهم في الجانب الرسااامي،آخر غير رسااامي يتفاعل مع الجانب الرسااامي، ويساااير معه جنبا لجنب، 
يمك  فهماه في الجانب غير الرساااااااااااااامي. ولذا تحاول التنظيمات الاهتمام بهذا النوع م  التنظيمات والعمل 

 على ترشيده لجعله في خدمة التنظيم، لأنه مصدر تتفاعل فيه القيم وغيرها. 
 :الصناعي أهداف التنظيم /سادسا

 التنظيم الصناعييوضح أهداف (: 07الشكل رقم )
 
 
 
 
 
 
 
   

 مصدر: إعداد الطالب
 الإدارية والظواهر الموضااااااااوعات أهم م  الأهداف موضااااااااوع أ  على والإدارة التنظيم كتاب يتفق
 اللازمة طرالأ وتحدد الجهود، بها وتسترشد النشا  جوهر تتضم  الأهداف لأ  نفس الوقت، في وأصعبها
 احيتي ن م  دراساااتها يمك  والأهداف وضااابطه، الأداء لقياس اللازمة وتوفر المعايير الساااياساااات، لوضاااع
 أو هدف ييعط التركيز فإ  الثانية أما ككل، المنظمة هدف فيها على التركيز يكو   الأولى الناحية فم 

 :يلي فيما الأهداف حصر هذه ويمك . فق  التنظيمي الجانب أهداف
 والتعاون  التنسيق -0

 الإنسانية دالجهو  وتكامل التوافق تحقيق هو التنظيم م  الرئيسي الهدف أ  الإدارة كتاب بعض يرى 
 مساااتويات في و  يعمل والذي  والعقلية الفنية القدرات في المختلفي  الأفراد جهود وتنسااايق ضااام بحيث يمك 

 هؤلاء يرى و  النهائية، الغايات بعض تحقيق نحو بينهم الانسااااااجام يتم لكي مختلفة ولهم مصااااااالح مختلفة
 . وتنميتها عليها والمحافظة المتوافرة الخبرات تنسيق على التنظيم يساعد أ  الكتاب

 (376، ص3113الشرقاوي،  )علي

 أهداف التنظيم الصناعي

 التنسيق والتعاون

 التسيير التلقائي

 تنمية الفاعلية الفردية

 سهولة القيادة

 البقاء 

 تحقيق الاستقرار

 التفاعل أو المشاركة أو التعامل
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 م  التنساايقو  العمل، ولرامج وخط  الإدارية السااياسااات تنساايق فهناك المتعددة، جوانبه له والتنساايق
 مساااتوى  حتى هال التابعة التنفيذية والرئاساااات للمنظمة العليا الإدارة بي  رأسااايا التنسااايق أي خلال التنظيم،

 مما واحد ظيميتن بمساااتوى  تعمل التي والوحدات الأفراد بي  أفقيا التنسااايق وكذا بمختل  الوحدات، الأفراد
 م  لمناساابةا الاتصااال وسااائل توفر ويعتبر أعمالهم في والتكرار الازدوا  المعلومات وتلاقي بتبادل يساامح
 (321، ص0991المنيف،  آ عبد )إبراهيم .بالمنظمة الفعال تحقيق التنسيق على المساعدة العوامل أهم

 :التلقائي التسيير -3
 لعلاقاتا في تفاعل لإحداث التدخل م  قدر أقل إلى يحتا  الذي هو الجيد التنظيم أ  البعض يرى 
 الفاعليةو  المرونة التنظيمية وللعلاقات للبناء يوفر أ  للإداري  الأول الهدف يكو   أ  يرو   القائمة، كما

 (377، ص3113الشرقاوي، )علي. تلقائية بطريقة العام الهدف نحو تتدفق الأفراد م  جهود تجعل التي
 مع أكبر دربق يتطابق الفرد أ : الاجتماعية السااااايكولوجيا قواني  م  واحد هنا للانتباه المثير وم 

 ه وتبر . للتطابق عامل فالمشاااااااااركة. الجماعة لهذه الهامة القرارات في أكثر شااااااااارك الجماعة، كلما قيم
 شااركهمي لعماله، المشاااركة م  نوعا يمنح الذي العمال رئيس أ -بعض التحفظات مع- الواقع في التجرلة
 بالنقابة رلطهاي عمله، في القاعدة يشااارك الذي بدوره النقابي المندوب نظره، ووجهات بةفكاره أفضاال بشااكل
 (016، ص0915نافيل،. ب فريدمان. )ج. أقوى  بشكل

 :الفردية الفاعلية تنمية -1
 يف فرد لكل الملائمة الظروف توفير هو الأكبر هدفه بل التنظيم أهداف أعظم أ " كوك" يقول

 كل ةدائهاب يقوم التي والأنشاااطة المهام مجموعة فتحديد. يساااتطيع ما أقصاااى العمل في لكي يبذل التنظيم
 مكنةم كفاءة بةقصاااى ويؤديه منه مطلوب هو بما الوفاء على يسااااعد ملائمة أعضاااائه بطريقة م  عضاااو
 (377، ص3113الشرقاوي، )علي .الأعضاء مسؤوليات بي  والخل  الفهم مشاكل سوء على القضاء بسبب

 على هادور  يقتصاار ولم متطور، وبةساالوب علمي وجه على وظيفتها أدت إذا الأفراد إدارة أ  والواقع
 بي  العلاقة موتدعي العاملي  اسااتقرار في هاما دورا تلعب فإنها ولوائح ونظم لسااياسااات تطبيق حرفي مجرد
 لسااتق المنشااةة في العاملي  جانب م  والشااكوى  والتوتر القلق أ  كما. اēوقاد ولي  المنشااةة العاملي  هؤلاء
 . والإنتا  العمل أجل م  جهودهم لكل العاملي  توجيه يؤدي إلى وهذا كبيرة، بدرجة

 (350ص وآخرون، علي أحمد )علي
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 :القيادة سهولة -2
 لقيادة،ل الطوعية بالاسااتجابة لأعضااائها تساامح متناسااقة جماعات تكوي  هو التنظيم أهداف أهم لعل

 فم  ،(377، ص3113الشررررقاوي،  )علي. والتابعي  القادة م  المجموعة فعال كيا  تكوي  م  للتنظيم فلابد
عضااااهم ب وحجة الهامة والأعمال الساااالطات لجميع احتكارهم الإداريي  القادة بعض فيها يقع التي الأخطاء

 أ  الواقعو . المسااؤولية تحمل يمكنه أو الأعمال هذه على يقدر م  التابعي  الأفراد يجدو   لا أنهم ذلك في
 الإداريو   ادةالق وهؤلاء. للعمل احتكارهم لتبرير الإداريي  القادة بعض ألساااااانة على كثيرا يتردد هذا القول

 تدريب  م ولابد. عاتقهم على الملقاة المساااااااؤولية تحمل على تابعيهم تدريب عليهم يعلموا بة  أ  يجبوا
 يتفق حتى .الاضاااطلاع بها يمكنه الذي وحده أنه القائد يعتقد التي الصاااعبة بعض الأعمال على التابعي 
 عدادإ  م  ولابد زائل المنشاااااةة في فرد كل أ  الإداري  القائد يدرك أ  ويجب .الأعمال هذه التابعو   هؤلاء
 . معي  فرد لمجرد رحيل تتوق  أ  يمك  ولا الحياة مستمرة وأ  بعده العمل يتولى ثا  ص 

 (021 ص وآخرون، علي أحمد )علي
 :البقاء -5

 الحدودو  والعوائق المتغيرات وأثر المجتمع مع المنظمة تفاعل تفهم على تسااااعد المنظمات دراساااة إ 
 المنظمة نظرية فإ  شاااايء، كل وفوق . والساااالطة والتعقيد والغموض والتقنية الحجم حيث التنظيم م  على
 الحفاظ مع ائهاوبق وجودها م  الرئيساااي الهدف تحقيق على تسااااعد ومتغيراتها مع البيئة التفاعلات وتفهم
 . أجلها م  شئتأن التي والأهداف النجاح والمجتمع لتحقيق البيئة مع وتكيفها وتةقلمها الداخلي بنائها على

 (216، ص0991المنيف،  آ عبد )إبراهيم
 الظروف توفير أجل م  الأفراد جهود تجنيد يتم حيث للتنظيم، الجوهرية الأهداف م  المنظمة فبقاء

 (371، ص3113الشرقاوي،  )علي. المناسبة لبقائها
 :الإستقرار تحقيق -6

 تنظيمية،ال الهياكل فتحديد الاسااااااااااتقرار، تحقيق على يعمل أ  لابد التنظيم أ " دراكر بيتر" يرى 
 .المخاطر تلامجا على تعمل أ  لابد القرارات اتخاذ وسائل وكذلك العلاقات وتحديد

 (317 ، ص3113الشرقاوي،  )علي
 في تغيرات إجراءب تبدأ بة  بفعالية لها تتعرض التي التغيرات معالجة انهبإمكا هي الفعالة فالمنظمة

 أ  يمك . الإيجابب التغيرات لهذه يسااتجيبوا أ  يمك  الذي  الأفراد على ذلك تةثير وترى  الرساامي، التنظيم
 أو الظروف أ  رأت فإذا عليها يطرأ جديد أي مع تتهاو   لا التي هي الفعالة المنظمة أ  هذه م  نفهم
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 تتردد لا فهي بفخر، مسؤول أو ثا  بجهاز تنظيمي جهاز استبدال أو ما منصب إلغاء عليها يحتم الوضع
 خرآ بمعنى. العملية هذه نجاعة لقياس" الترمومتر" هم العمال يبقى أ  على. مصااالحتها م  هذا كا  إذا
 (309ص، 3116، نوار بن صالح). الرشيد التنظيم داخل العاطفة أو للارتجال مجال فلا

 :التعامل أو المشاركة أو التفاعل -7
 يجب ماك المختلفة التصورات وضع في وعمال وفنيو   إداريو   م  التنظيم فعاليات جميع إشراك إ 

 أو لآمرةا الجهة ع  النظر بغض التنفيذ موضااع منها الأهم ووضااع المسااتقبل في المنظمة عليه تمو   أ 
 مع ارهاواسااااتمر  الفعالية درجة في الزيادة شااااةنه م  العمل، آليات جميع توفير إلى إضااااافة التصااااور، جهة

 على الرساااامية غير الجماعات تةثير وا همال التقنوقراطيي  اجتهادات على فق  الاعتماد أ  كما. المنظمة
لغاء لمالعا على الانفتاح ظل في لغيرها منافسة كقوة المنظمة استمرار يضم  أ  يمك  لا العمل، إنجاح  وا 

 .العالمية والشركات المؤسسات تدفق على والأشكال الأنواع المختلفة الحواجز
 (309ص، 3116نوار، بن صالح)

 ببعضهم فرادالأ ويتفاعل فيتداخل الجماعية بالجهود التداخل أو التفاعل أو المشاركة عمليات وترتب 
 فق  يوفر أ  جبي لا الفعال والتنظيم. للتنظيم الرسمي الهيكل يوفرها التي الديناميكية خلال م  بعض مع
 في التداخل وأ الظروف يوفر أ  أيضاااااا لابد ولك . للتنظيم الرسااااامي الهيكل يوفرها التي الديناميكية تلك

 (317 ص، 3113 الشرقاوي، علي) .للأفراد الرسمية غير العلاقات
 :خصائص التنظيم الصناعي /سابعا

إ  أهم خاصاااااااية تتميز بها التنظيمات هي طابعها الاجتماعي، إذ لا يمك  تصاااااااور تنظيم خال م  
أفراد لهم أنما  موحدة ويتقاسااااامو  المهام وينساااااقو  فيما بينهم بصاااااورة واعية ومقصاااااودة، وقد حدد "بيديا  

Bedeian:أرلعة خصائز مرتبطة بالجانب الاجتماعي للتنظيم ولخصها فيما يلي " 
 التنظيمات هي مؤسسات اجتماعية متكونة م  مجموعة أفراد لهم أنما  م  التفاعلات. -3
 او .ظام والتعنفالتنظيمات هي منتوجات تتطلب ال تنمو التنظيمات لتحقيق أهداف محددة، لهذا -1
التنظيمات إلى تنسااااايق واع وهيكلة مقصاااااودة، وتصااااان  النشااااااطات حساااااب أنما  منطقية، إ   تحتا  -1

 التنسيق بي  المهام الجزئية يتطلب منح سلطة وتحديد الواجبات. 
التنظيمات وسااائل اجتماعية لها حدود واضااحة إلى حد ما، متواجدة بصااورة دائمة، يتضااح ذلك  تعتبر -0

 (1، ص3111)بوفلجة غيات، م  خلال التمييز بي  أعضاء التنظيم والغرلاء عنه واستمرارية التنظيم. 
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  وهذه الخصاااااائز في مجموعها تعطينا صاااااورة للتنظيم فيها تركيز على القوى البشااااارية، باعتبار أ
أهم ماا يميز التنظيمات هم الأفراد الذي  يتعاونو  بطريقة مقصااااااااااااااودة ومنظمة لتحقيق أهداف محددة. كما 

 " الصفات الرئيسية للتنظيم في:  Hackman & Porterيلخز "هاکم  ولورتر 
 يتكو  التنظيم م  شخصي  أو أكثر وم  جماعات رسمية وأخرى غير رسمية.  -
 ى تحقيق أهداف محددة تخدم مصالح الأفراد والجماعات، بالإضافة: يعمل التنظيم علالتوجيه -

 إلى البحث ع  أهداف جديدة قصد تنميته وتطويره.
: لكل تنظيم سااااااالوك إداري وتنظيمي معي ، بواساااااااطة تقساااااااايم العمل وتوزيع الأدوار، وتدر  الأسررررراليب -

 السلطة، وتنظيم الاتصال وأسلوب إدارة الموارد البشرية. 
: وذلك بالاعتماد على العقلانية والترشااااااااااايد في عمليات التخطي  والتنظيم والتوجيه الواعي التنسررررررريق -

 والرقابة.
 : إ  الاستمرارية هي سر نجاح كل عمل بتوفير الطمةنينة والاستقرارمنالأ في الاستمرارية -

 وأم  الأفراد.
كماا اسااااااااااااااتخادمات مجموعاة م  خصااااااااااااااائز التنظيم المركزياة والتمييز الوظيفي والوظيفاة والتكااماال 

" Weberوالتخصز الوظيفي وعدد المستويات الإدارية ونطاق الإشراف وغيرها، ومنذ ظهور أفكار "فيبر 
ية ر ، وخاصاااة ما يتعلق منها بةبعاد أو خصاااائز التنظيم الإداري كالتخصاااز الوظيفي والمعيا3507عام 

جراءات العمل ومركزية اتخاذ القرارات وهرمية الساالطة، والدراسااات التي تناولت هذه  ورساامية قواعد العمل وا 
الأبعاد أو الخصااااااائز في تناقض وتعارض في المفاهيم والمقاييس والنتائج التي توصاااااالت إليها، مما دفع 

، 3520" عام Dastmalicianو"داسااااااااماليساااااااايا   3502" عام Childالكثير م  الباحثي  أمثال "شااااااااايلد 
إلى التةكيد على  3521" وآخرو  عام Mansfield، و"مانسافيلد 3521" وآخرو  عام Wheelerو"ويلر 

ضاارورة توحيد المقاييس، وخاصااة ما يتعلق منها بةبعاد أو خصااائز التنظيم المتقدم ذكرها وذلك لتوضاايح 
رعية في التنسيق بي  وحداتها الوظيفية الرئيسية والفدور هذه الأبعاد في مساعدة الإدارة العليا في السيطرة و 

مجال التفاعل والتكي  للبيئة، فقد بي  داسااماليساايا  أ  أبعاد أو خصااائز التنظيم تمثل ميكانيكيات عمل 
ورقابة وتنسااايق تساااتخدم م  قبل الإدارة العليا في مواجهة مختل  ظروف وعوامل البيئة، كما أشاااار شاااايلد 

ساااااتراتيجية الرقابة والتنسااااايق تعتمد على تناساااااب وانساااااجام هيكلة الأنشاااااطة التي تمثل إلى أ  ا 3571عام 
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جراءات العمل، إضاااااااااافة إلى مدى تركيز  الاعتماد على التخصاااااااااز الوظيفي والمعيارية ورسااااااااامية قواعد وا 
 (06-02ص ،3117 )لوكيا الهاشمي،سلطة اتخاذ القرارات 

 :التنظيم الصناعي في الجزائر /ثامنا
I ) التاريخي لظاهرة التنظيم الصناعير التطو: 

لقد أصاابح دور الإشااراف على نشااا  المؤسااسااة ذا أهمية بالغة بعد إنشاااء المؤسااسااات الرأساامالية بعد 
الثورة الصااااااناعية، كما ازداد دور التنظيم الرساااااامي بتطور المؤسااااااسااااااات وكبر حجمها إذ أخذ التنظيم حاليا 

التنظيم الرساامي منذ القدم بةنه توزيع للوظائ  إلى هيئات وجمع معنى أكثر تكاملا واتساااعا، ولذلك عرف 
 هذه الهيئات فيما بينها.

إذ يعتمد التنظيم على التدر  الذي يحدد العلاقات هرميا، وفيه تتوزع الساااااااالطة والمسااااااااؤولية حسااااااااب 
لتزامات لاالتدر  في المساتويات ولكل منصاب في التنظيم دور يناسبه م  الحقوق والواجبات والامتيازات وا

 التي تحدد سلوك م  يقوم بهذا الدور بشكل رسمي.
إ  الاهتمام بقضااااااايا التنظيم لم يعد مقتصاااااارا على الموظفي  الإداريي  أو المختصااااااي  فحسااااااب، بل 
جميع العمال في حاجة إلى أ  يتعرفوا ويهتموا بذلك، لأنه لا يمك  الاستغناء عنها فهي بذلك حاجة ماسة 

 فهم كما تساعدهم على الامتثال لها أثناء تةديتهم لنشاطهم.لأنها تساعدهم على ال
إ  ميدا  التنظيم الإداري يتطلب قيودا أو التزامات، وتحديد الأفعال والسااااااااااااالوكات التي يجب العمل 
بها مساابقا سااواء الإداريي  أو فئة العمال، فالجميع يخضااع للقواني  الإدارية فالتنظيم الرساامي له بالك الأثر 

العامل، فالوقت الذي يمضااايه العامل في منظمة ما، يضاااافي على شااااخصاااايته خصااااائز وأبعاد على حياة 
عاااديااادة، كماااا بي  ذلاااك كثير م  علمااااء الاجتمااااع والإدارة ولعااال أبرز م  حلااال هاااذا الأمر هو " رولرت 
ة يميرتو " في مقاله: " البناء البيروقراطي والشااااااخصااااااية "يقول: "... إ  الفرد يشااااااهد عملية تنشاااااائة اجتماع

داخل التنظيمات البيروقراطية حيث يطرأ على شاااااااااخصاااااااااية أعضااااااااااء التنظيم تغيرات منها ما هو واضاااااااااح 
كالالتزام المطلق بالنظام والانتظام والامتثال للسااااالطة والاحتكام للقواعد، ومنها ما هو كام  يظهر فق  في 

 مواق  معينة...".
الإداري  راطي نتيجة لخصااائز التنظيمكما تحدث تغيرات في شااخصاايات الأفراد في التنظيم البيروق

 وتكوينه الداخلي مم يجعل الأفراد تبنيها والتكي  معها..." 
وهكذا فالعامل الجزائري البسااي  الذي دخل المؤسااسااة الصااناعية عشااية الاسااتقلال، نجده اليوم يتمتع 

نظيم الجزائري مر الت بخلفية تنظيمية في هذا المجال، حيث ساير تطور المؤسسات والقواني  المختلفة التي
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بهاا، وتعلم م  ذلاك مهمااتاه اليومياة أثنااء المماارسااااااااااااااة والاحتكااك اليومي ومزاولاة العمل، أو بالمشاااااااااااااااهدة 
والملاحظة العامة أثناء التطبيق للإجراءات التنظيمية على زملائه، مم يجعل ساااالوكه وتصاااارفاته التي يقوم 

( م  القانو  العام للعامل تنز 17ذلك نجد أ  المادة )بها جزءا م  المناخ التنظيمي العام للمؤسسة، م  
على مااا يلي: " .... ينبغي على العاااماال مهمااا كاااناات رتبتااه في التنظيم الساااااااااااااالمي أ  يقوم بجميع المهااام 
المرتبطاة بمنصااااااااااااااب عملاه بوعي وفعاالياة مع مراعااة القانو  والأحكام التنظيمية والانضاااااااااااااابا  والتعليمات 

 ير الوطني: القانون العام للعمل()جبهة التحر السلمية. ." 
إ  الملاحظ لوضعية العامل الجزائري لم يجعل منه منتجا فق  بل يطلب منه أ  يكو  مسيرا منتجا 
ومراقبا وسااعيا في سابيل تنوير مؤساساته، كما أكد ذلك قانو  وفلسافة التسايير الاشاتراكي سابقا للمؤسسات 

 ناعيةالذي يعتبر فعلا تنظيما جديدا للمؤسسات الص
ولضااااااما  فعالية تنظيمية وجب على الجميع أ  يتسااااااالح بمعرفة النظام الداخلي للمؤسااااااساااااااة ومعرفة 
القواعد العامة للتسيير، ومعرفة قواني  الإجازات والعطل المرضية وكيفية التعويض لها، ومعرفة أيام الراحة 

 لترقية وكيفية إعطاء الأجور،القاانونية وقانو  الساااااااااااااااعات الإضااااااااااااااافية، ومعرفة قانو  العقوبات، وقانو  ا
وخصااااوصااااا إ  طبق القانو  العام للعمل إلى غير ذلك م  تشااااريعات العمل، ومعرفة مبادئ إعادة الهيكلة 
قامة تسايير فعال م  أجل نموذ  استهلاكي، لك   م  بعد، التي قامت على إعادة دراساة اتخاذ القرارات، وا 

 د م  التنظيم بتغيير حقيقي في هيكلة المؤساسة لك  التنظيمالواقع يؤكد عكس ذلك إذ قام هذا النم  الجدي
 لم يتغير.

جاءت بعدها مبادئ تنظيمية أخرى إثر تبني الدولة لساااياساااة اساااتقلالية المؤساااساااات ألا وهي مركزية 
التخطي ، وحرية اتخاذ القرار الذي يتلاءم مع اقتصاااااد السااااوق والإعداد الذاتي للقواني  والقواعد القائم على 

ياسة م ديناميكي مر  يتبنى سانفصال النظام الداخلي )المؤسسة ع  النظام الخارجي )الوصايا(، وهو تنظي
" الذي ظهر في النصاااااااااااااوز التطبيقية  GESTION STRATEGIQUEالتسااااااااااااايير الاساااااااااااااتراتيجي " 

 الاستقلالية.
إذ اعتبرت الاساااتقلالية كمرحلة وممر للدخول في نظام اقتصااااد الساااوق وتبني ساااياساااة الخوصاااصاااة 

 جديد آليات التسيير.القائمة على خوصصة الملكية وخوصصة التسيير وتجنب تدخل الدولة وت
إ  محاولة معرفة هذه الأشااااياء كلها ترسااااي الصااااورة الذهنية الأساااااساااااية الأولية لدى مختل  العمال 
دراك مجريات الأمور، حتى يتوافقوا مع محيطهم وليئتهم التنظيمية التي  كالقدرة على الفهم والاساااااااااااتيعاب وا 
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كل المجالات، قد أكسااااب العمال معرفة تنظيمية، يعيشااااو  فيها يوميا، إ  هذه الأدوار المسااااندة للعمال في 
 (56، ص0913)علي زغدود، إلى أنه يراعى فيه بعض الأسس العلمية الميدانية... 

أي أ  تكوي  العمال بعيد ع  برامج الإدارة والتنظيم، ترتب عليه ضااااااع  في التساااااايير والتنظيم في 
بقوله: "... إ  الدولة النامية ليساااات متخلفة المؤسااااسااااات الجزائرية، وقد وصاااا  ذلك أحد الكتاب الإداريي  

نما هي متخلفة في الإدارة...  (313، ص0913)علي زغدود،  .في التنمية وا 
أي أ  العااالم الغرلي المتقاادم قااد أدرك أ  قوة الإنتااا  لا ترجع فق  إلى مقاادار راس المااال أو الآلات 

ة ناعة المتطورة، ومهما يك  فإ  الاساااااااتراتيجيبل يرجع إلى قدرة الإدارة التي تعتبر الساااااار القوي وراء الصاااااا
الناجحة للمؤسااااسااااات الصااااناعية لكي تبرز كفاءتها وقوتها أمام الشااااركات العالمية، ينبغي أ  لا تعيش في 
دوامة الصااااراع بي  المورد البشااااري ولإدارة، والتي ينجر عنها أحيانا الفشاااال، بل الأمر يتوق  في قوة القرار 

 في المؤسسة، فالمهم أ  تصل المنظمة إلى الأهداف التي رسمت لها.الذي هو العنصر الفعال 
II )نبذة عن التنظيم الصناعي في الجزائر 

تي خلفتها زات الافر يعتبر التنظيم الصااااااااااناعي في الجزائر م  بي  القضااااااااااايا الجد معقدة، باعتبار الإ
 باءت بالفشل.المراحل التنظيمية التي مرت بها المؤسسة الصناعية الجزائرية. والتي 

إ  التجرلة الصناعية الجزائرية رغم قصر مدتها، فهي تجرلة ثرية وغنية جدا في هذا الميدا ، سواء 
على مسااتوى التنظيم والتساايير الصااناعي، أو على مسااتوى علاقات العمل والتشااريع لها ولذلك فهي تحتا  

الضااااااارورية للمرحلة الصاااااااناعية  فعلا إلى دراساااااااات تقيمية وتقويمية شااااااااملة، م  أجل اساااااااتخلاز النتائج
القادمة، والتي سااايكو  الدور الأول فيها للقطاع الخاز، أو ما يسااامى باقتصااااد الساااوق والمنافساااة الحرة ، 
القائمة على مبدأ البقاء للأقوى وذلك حتى لا تتكرر نفس أخطاء المراحل السااااااااااابقة، حيث يمكننا القول أ  

الموارد البشااارية، بما يتماشااااى والتغييرات الحاصاااالة. إلى جانب أهم اساااتثمار في هذه المراحل هو اسااااتثمار 
تهيئته تهيئة كاملة خاصااااااااة لإعادة الاعتبار في مشاااااااااركته لصاااااااانع القرار، والاهتمام بالعلاقات التنظيمية، 
والوصاااااااول إلى ثقافة تنظيمية رئيساااااااية تحدد مختل  نشااااااااطات التنظيم الصاااااااناعي، وهذا ما يمليه الاتجاه 

ذ  الاساااتثمار في المرحلة القادمة هو اساااتثمار بشاااري ثقافي أكثر منه اساااتثمار اقتصاااادي، الاساااتراتيجي، إ
 أي استثمار في اكتساب الخبرة الإنسانية م  الممارسة الصناعية على مستوى الفرد والمجتمع.

ويجااب أ  تكو  المنظمااات مرنااة ومتكيفااة، وذات معلومااات تحتيااة، ولني وركااائز متينااة تعماال على 
تكامل ما بي  الموارد البشااااارية في ظل التنظيم الصاااااناعي الموجه وتصاااااميم المؤساااااساااااات في ظل تحقيق ال



 
79 

 

الاتجاه الاسااااتراتيجي، حيث تكو  العلاقات بي  التنظيم الصااااناعي والمورد البشااااري متبادلة بجميع جوانبها 
 ونواحيها.

ة الثاقبة في النظر وتةساايسااا على كل ما ساابق نقول بة  التنظيم الصااناعي في الجزائر، كانت تنقصااه 
اختيار موقع التنظيم الصااااناعي، ومنه فهو يحتا  إلى تحريات واسااااعة م  أجل ضااااما  نجاحه في تحقيق 
أهادافه م  جهة، إلى جانب تحقيق الأهداف العامة المبتغاة م  وراء التنمية الصااااااااااااااناعية م  جهة أخرى، 

امة، وم  أجل ذلك فإ  الدراسااااة وهو المساااااهمة في تحسااااي  مسااااتوى معيشااااة السااااكا ، وتطوير المنطقة ع
الساااااااوسااااااايولوجية للتنظيمات الصاااااااناعية تةخذ دوما في الاعتبار العوامل التي تؤثر في الأهداف الخاصاااااااة 

 والأهداف العامة للمجتمع.
لك  الملاحظ في الفترات التي عاااشااااااااااااااتهااا الجزائر م  خلال المراحاال التنظيميااة، وجاادنااا أ  التنظيم 

سااااااااايب والإهمال المتعمد، والتباطؤ في الإيفاء بالأهداف ناهيك ع  الإبداع الصاااااااااناعي قد أفرز مظاهر الت
لتجاوز المعايير المحددة سااااااااااااالفا، الترهل في الكم الوظيفي بما لا يوازيه م  الجهد لتحقيق الكفاءة والإتقا  
 يوالتنوع الواجب...، وما هذه إلا البعض م  أعراض وأمراض التنظيم الصااااااااااااناعي التي ساااااااااااااقتها إلى تدن

 (03، ص0916)حسن ابشر الطيب،  الإنتاجية والقصور البي  ع  تحقيق واجباته الأساسية.
هذا كل ما يمك  قوله بإيجاز ع  التنظيم الصااااناعي في الجزائر، والذي أفرز العديد م  المواضاااايع 

ما سبق كالتي يجب معالجتها معالجة دقيقة م  أجل تحقيق القفزة النوعية نحو تحقيق الأهداف. لا الفشال 
للمراحل التنظيمية التي مرت بها المؤساااساااة الصاااناعية وم  بي  المواضااايع دور التنظيم الرسااامي في تنمية 

 الموارد البشرية، في ظل التوجه الاستراتيجي الداعي للتغيير.
III) مراحل السياسة التنظيمية للصناعة في الجزائر: 

 : 0962 0963مرحلة التسيير الذاتي  -0
في هذه المرحلة بدأت عملية امتلاك الأراضااااي وشاااااغل العمال الأملاك الاقتصاااااادية الشااااااغرة بحيث 

تبرت الصاااناعات الثقيلة واع-يساااير العمال المؤساااساااات بةنفساااهم، كما ظهرت التةميمات، وتم التركيز على 
 (019، ص0911)محمد السويدي، . ملكية الدولة ملكية الشعب

 :0970 - 62مرحلة الشركة الوطنية  -3
في هذه المرحلة طالت التةميمات المناجم والبنوك والتةمينات، ولدأ التفكير في إنشااء شاركات وطنية 

 باعتبارها الأداة التي يمك  بواسطتها القيام بالنشاطات الرئيسية ولناء اقتصاد وطني وتنمية البلاد 
  (21، ص0977)علي زغدود، 
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 :0911 - 70مرحلة التسيير الاشتراكي  -1
ظهرت في هذه المرحلة ساااياساااة جديدة للتنمية الاقتصاااادية، معتمدة على النظام الاشاااتراكي المنطلق 
ذابة كل الفوارق  م  فكرة الملكية الجماعية لوساااااااائل الإنتا  ولإلغاء اساااااااتغلال الإنساااااااا  لأخيه الإنساااااااا  وا 

 (26، ص0977)علي زغدود،  الطبقية بي  الأفراد.
 :0911 - 11مرحلة إعادة الهيكلة  -2

قامت هذه المرحلة على تقسايم الشاركات الوطنية العملاقة إلى عدة مؤساساات صغيرة يسهل تسييرها 
جبار المؤسسات  بمراقبة نشاطاتها المالية وتحسي  تسيير الاقتصاد الوطني والتحكم في الجهاز الإنتاجي وا 

 بالنتيجة وفقا للأهداف المسطرة في المخط  الوطني.
 :0991 - 11استقلالية المؤسسات  مرحلة -5

جاءت هذه المرحلة المواجهة الوضاااعية الاجتماعية المتةزمة، ولإعادة تصاااميم هذه المؤساااساااات على 
 م  طرف الوصاية الوزارية-أسس جديدة حيث لها الحق في إدارة مستقلة لشؤو  المؤسسة دو  أي تدخل 

 (93، ص0992)سعيد أوكيل وآخرون، أو سلطات أخرى. 
 :0991مرحلة الخوصصة  - 6

جاءت هذه المرحلة مرتبطة بتبني النظام الاقتصاااااااادي الجديد المتمثل في اقتصااااااااد الساااااااوق، وقامت 
  النفقات م على وضااعية الاقتصاااد الوطني ولرامج المؤسااسااات المالية والدولية، ورغبة الدولة في التخلز

 (031ر ص3117-3116غزالي، )عادل والإعانات الموجهة لتغطية خسائر المؤسسات العمومية. 
إ  المتةمل التجرلة الجزائرية يجد تعدد الإصاااالاحات الاقتصااااادية والأثر الكبير لها على مؤسااااساااااتها 
الصاااااااناعية التي غرفت موجة م  التغيير في كل مرة، وهذا الوضاااااااع ألقي بظلاله على منظومة القيم التي 

 تتماشى مع كل فترة.
الصدد هو أ  سلسلة التغييرات التي حصلت في الجانب المادي  ولعل ما يمك  التةكيد عليه في هذا

أو الجانب الإداري لهذه التنظيمات لم يصااحبها تغيير آخر في الجانب الثقافي اللعنصر البشري الذي يعد 
الركيزة الأساسية في محاولة التغيير، وظل العنصر البشري في الجزائر وفي فترات التغيير هذه يتبنى نفس 

لاجتماعية التي سااار عليها لفترات طويلة، والشاايء الذي حكم على هذه السااياسااات بالفشاال، وبالتالي القيم ا
فهذه الإصالاحات ركزت على البعد المادي وأهملت الثقافي، فلم يعد التنظيم الصناعي الجزائري قادرا على 

 لمختلفة.فهم واستيعاب وتيرة التغيير ما أدى إلى التغيير المتعاقب لأنما  التسيير ا
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IV )في الجزائر واقع التنظيم الرسمي بالمؤسسات الصناعية: 
إ  معظم الهياكل الوظيفية والتنظيمية، ونظم وأسااااااليب الأداء التنظيمي المعمول به في مؤساااااسااااااتنا 
الصاااناعية، يعود إلى منابت متعددة، وأصاااول مختلفة، بعضاااها إرث منجمد توارثناه تابعا ع  تابع، واقتفينا 

ذ أيام القهر الاساتعماري، تحت وطةة النظام الفرنسي، وهناك بعض آخر نقلناه م  الحضارة الغرلية أثره من
والشارقية، وفتنا به فتنة أبعدتنا ع  أصاولنا الراسخة ذات الجذور الضارلة في أعماق التاري  الإنساني، لقد 

ة التي م  المراحل التنظيمي ظل هذا التشاااااااتيت المتناقض م  الهياكل والنظم والأسااااااااليب سااااااامة بينة لكثير
مرت بها المؤسااسااة الصااناعية، وبقي التنظيم جسااما غريبا لاطائل منه لافتقاره لعناصاار التجانس المطلوب 

 التي هي م  أبجديات التوافق والفعالية في الأداء الإداري )التنظيمي(.
ومنه جاء  وتطلعاتنا،وم  هنا تنبع ضااااااارورة تبني أو انتها  توجه جديد اساااااااتراتيجي نابع م  واقعنا 

اهتمام الدراساااة بتقديم صاااورة واقعية عاشاااتها المؤساااساااة الصاااناعية الجزائرية، عبر مراحل متعددة كما سااابق 
ذكرها، حيث كانت هذه التغييرات عبر مراحل النبراس الذي أضااااااااء درلي للساااااااير قدما للكشااااااا  ع  خبايا 

ك مية الموارد البشرية، وذلك م  خلال مدى إدراالتنظيم، وتحويله إلى حقائق والحقيقة هو مدى دوره في تن
المورد البشاااااااااري واساااااااااتعابهم لمقومات هذا التغيير، وتصاااااااااورهم الإيجابياته وسااااااااالبياته والعوامل والمتغيرات 

 المرتبطة بذلك، وهذا بطبيعة الحال م  خلال التعرف على وجهة نظر أعضاء التنظيم للتغيير.
في التنظيم أم في المورد البشري، الذي ليست له القدرة على  للوصول إلى حقائق لمعرفة الخلل أكا 

الفهم والاسااتيعاب والإدارك لما يحصاال أمامه م  تغيرات، وهي كمعادلة في الرياضاايات م  مجاهيل كثيرة 
 يصعب حلها، لك  لو أردنا المعرفة لبحثنا ع 

ي ع  الواقع التنظيمطريقة الحل لنجد الجواب، والجواب يكو  ع  طرح أسااائلة وصاااياغة فرضااايات 
داخل المؤسااسااة الصااناعية الجزائرية، إ  لم نقل المؤسااسااة الصااناعية الحديثة لأنها شااهدت تغييرات كثيرة، 

 وهذا طبعا على عدة مستويات، فنجد على سبيل المثال لا الحصر.
بالنساااااااابة لاتخاذ القرارات لم يعد يقتصاااااااار على فئة معينة، بل شاااااااامل وأتاح الفرصااااااااة لجميع الفئات 
العمالية بالمشاااااااركة في اتخاذ القرارات، ورساااااام الخارطة التنظيمية للمؤسااااااسااااااة الصااااااناعية إضااااااافة إلى تلك 

(، لاحاتالحواجز التي كانت واضاااااااااااحة وجلية في التنظيمات الساااااااااااابقة، فهي التنظيمات الجديدة )الإصااااااااااا
بي  الإدارة والعمال كانت صعبة، لك  لم تعد إشكالية فةي عامل له الحق في الاتصال المباشر  كالاتصال
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بالإدارة لطرح انشاااغالاته، لتبقى التقسااايمات داخل المؤسااااساااة فيم يتعلق بالمهام والوظائ  مجرد وضااااع كل 
 واحد في مكانه.

ميااة على تن يد هو كي  يعماال التنظيم الرساااااااااااااامإذ  وم  خلال هااذا يمك  القول بااا  التفكير الجاادياا
الموارد البشااااااارية، باعتبارها الأسااااااااس داخل المؤساااااااساااااااة، وم  خلالها يمك  أ  نصااااااال إلى تحقيق أهداف 

 المؤسسة.
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 خلاصة:
دها أ  التنظيم هو أحد الدعائم الإنسااااااانية التي يمك  لأي مؤسااااااسااااااة ؤ و يمك  أ  نلخز إلى نتيجة م
ا وكذلك اساااتمراريتها. وما يمك  اساااتنتاجه م  هذا الفصاااال أ  التنظيمات صاااناعية أ  تساااتمد منها وجوده

ترتكز كثيرا على الجوانب ا لمادية والنفساااااية وجعلها هي المكو  والعنصااااار الحقيقي في أي تنظيم وهذا ما 
يتماشااااى مع النظريات الكلاساااايكية في دراسااااة التنظيم، في حي  أ  التنظيم لا يقتصااااار على جوانب مادية 

 ة البحث بل أ  الجانب البشري بما يحمله م  إبداع ومهارات وقيم له أهمية بارزة في التنظيم.وتقني
وما يمك  الخرو  به م  خلال دراساااااااة التنظيم الصاااااااناعي هو حقيقة التنظيمات الجزائرية والتي يقال 
بشاااةنها أنها هجينة إذ يقل الاهتمام فيها بالمورد البشاااري والقيم التي يحملها ثم ا  الممارساااات داخله ساااواء 

ولة أو تنفيها على المستوى الفردي أو الجماعي تعزز ذلك والدراسة الميدانية تؤكد المق
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 مجالات الدراسة: /أولا
تمثل مجالات الدراسااااااااااة إحدى الخطوات المنهجية الأساااااااااااسااااااااااية لأي بحث علمي، حيث تهدف م  
خلالها إلى التغلغل والفهم المتعمق لحيثيات الواقع م  حيث التكوي  والتنظيم محل الدراسة البحثية كمرحلة 

أهداف  شى معمنهجية تكاش  في ظل المجال المكاني والزماني، البشري ع  المحكات المكرسة التي تتما
 الدراسة وفرضياتها.

I:المجال المكاني ) 
يقصااااااااااااااد بها النطاق أو الحيز الجغرافي الذي يحوي مجتمع البحث حيث دعت الإجراءات المنهجية 
في خصاام طبيعة الموضااوع وأهدافه وخصااائصااه النطاق الجغرافي وطبيعة مجتمع البحث كمعطيات بحثية 

 INDUSTRIELSPEO EQUIPEالأجهزة الصاااااااناعية )إلى الدراساااااااة الميدانية بمؤساااااااساااااااة صااااااايانة 

MENTSDE MAINTENANCE SOCIETE.بالمسيلة ) 
وهي شاااركة تابعة لساااونلغاز باعتبارها مؤساااساااة عمومية ذات طابع  3557/31/15تةساااسااات بتاري  

 تجاري تتمتع بالتركيبة البشااااااااارية وقوة المداخيل المالية، الواقعة ببلدية المسااااااااايلة بالضاااااااااب  في ذراع الحاجة
 ولديها ورشات حتى في بشار وتقرت.

II:المجال الزمني ) 
يتضااااااااام  المجال الزمني في دلالته المنهجية وخطواته المرحلية الفترة الزمنية التي يتم فيها ترساااااااااي  
واقع هندسااة التكوي  وأثرها على التنظيم الصاااناعي لدى العامل بميدا  الدراساااة محاكاة لخصاااائز المنهج 

جوا   13ف على الواقع البحثي م  خلال جولة استطلاعية مقر المؤسسة بتاري  الوصفي، حيث تم الوقو 
 -للتعرف على عدد العمال والموظفي ، عدد الفروع والمكاتب والأقساااام، الشاااكل الداخلي للمؤساااساااة 1111

خلي االظروف الفيزيقية، خلالها تم الاطلاع على الوثائق الخاصة بإنشائها، هيكلها التنظيمي والقانوني والد
 للمؤسسة.

فرد م  عينااة البحااث وتم ملأ الاسااااااااااااااتمااارة  11تم توزيع الاسااااااااااااااتمااارة على  1111جويليااة  31أمااا يوم  -
 واستلامها في اليوم الموالي.

III:المجال البشري ) 
عاااماال يتوزعو  على  611يبلك العاادد الإجمااالي لمجتمع البحااث في واقع مجااال الاادراساااااااااااااااة البحثيااة 

 مختل  الورشات والمصالح.
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 :المنهج المستخدم في الدراسة /ثانيا
يعد المنهج في العلم مساااااااااةلة جوهرية باعتباره مجموعة منظمة م  العمليات تساااااااااعى للبلوغ الهدف، 

، وحتى (99، ص3112)موريس أنجرس، بنز على كيفية تصااااور وتخطي  العمل حول مضااااوع الدراسااااة ما 
يعة لإشباع المنهج الوصفي لقدرته على وص  طبتحقق الدراسة أهدافها وتتةكد م  مدى توجهاته النظرية 

براز الأثر بي  التكوي  والتنظيم لدى العامل.  التكوي  الداعمة لتمكي  وتطوير العاملي ، وا 
 أدوات جمع البيانات: /ثالثا

تماشاايا مع الإجراءات المنهجية التي تفرض أنه لبلوغ المصااداقية والدقة في البحوث والدراسااات ذات 
مي يجااب بناااء أدوات خاااصاااااااااااااااة بااالبحااث العلمي تسااااااااااااااااهم في جمع المعطيااات والبيااانااات حول الطااابع العل

 الموضوع المعالج أو الظاهرة محل الدراسة وانطلاقا منه: اعتمدت هذه الدراسة على أداة الاستبيا .
I )تعرف الاساااااتمارة المعروفة في شاااااكلها الأكثر شااااايوعا بساااااير الآراء على أنها نموذ  يضااااام  :الاسرررتمارة

مجموعة أساااااائلة توجه إلى الأفراد للحصااااااول على المعلومات حول موضااااااوع أو ظاهرة ما )رشاااااايد زرواتي، 
(، تسااااااااامح باساااااااااتجواب الأفراد بطريقة موجهة والقيام بمعالجة كمية بهدف إيجاد علاقات 321، ز1112
 (312، ص3112)موريس أنجرس،  .يام بمقارنات رقميةوالق

إ  الغرض المنهجي م  تطبيق الاستمارة هو الوقوف على فهم معمق ومتكامل لواقع التكوي  وواقع 
سااؤالا موجهة إلى  12التنظيم، تماشاايا مع الخاصااية المهنية لجمهور البحث ثم تطبيق الاسااتمارة تضاامنت 

سااتمارة بصااعوبات تمثلت في تردد بعض العمال ع  اجراء هذا التطبيق فئة العمال، وقد تصااادم تطبيق الا
بساابب عدم تعودهم على هذه الدراسااات الاكاديمية وخوفهم أيضااا بساابب الوباء العالمي كورونا، ضاا  إلى 
ذلك التحجج بعض العمال بعدم وجود وقت لهم بسابب ضااغ  العمل، حيث بولت الاسااتمارة على مجموعة 

 مع متغيرات الدراسة.م  المحاور تماشيا 
 أسلوب اختيار مجتمع البحث وخصائصه /رابعا

I ):اختيار مجتمع البحث 
تعتبر المعاايناة في ساااااااااااااايااقهاا المنهجي مجموعاة م  العملياات تهادف إلى بناء عينة تمثيلية لمجتمع 

لتمك  م  االبحث المساتهدف، فهي تجسايد كيفية اختيار الحيز البشاري الذي سايخضع للدراسة ونظرا لعدم 
م  العمال المؤسسة جراء وباء كرونا،  %91الوصول إلى جل أفراد العينة بسبب القرار الحكومي بتقليز 

وتماشاااايا مع المعطيات المنهجية ضاااامت الدراسااااة تحديد العينة القصاااادية المنتظمة حيث أ  عينة الدراسااااة 
 تعامل مع العمال.مفردة م  فئة العمال تبعا لطبيعة الموضوع التي توجهنا لل 11بلغت 
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II:خصائص مجتمع البحث ) 
والاقتصااااااااااااااادية لمفردات البحث لتحادياد ملامح مجتمع البحاث تم الموقوف على الخلفياة الاجتمااعية 

والتي تم تضمينها الأغراض منهجية ومعرفية تسمح للباحث الكش  الملامح العامة لأبعاد الدراسة.
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 من الاستبيان الاول أولا/ عرض وتحليل المحور
 الجنس(: يوضح توزيع أفراد المجتمع الدراسة حسب 13الجدول رقم )

 النسبة تكرارات الجنس
 %7 2 أنثى

 %93 28 ذكر

 %100 30 المجموع

 يوضح توزيع أفراد المجتمع الدراسة حسب الجنس(: 01الشكل رقم )

 
( والشااااااااااااكل رقم أ  غالبية أفراد العينة م  الذكور بلغت نساااااااااااابهم 11نلاحظ م  خلال الجدول رقم )

وقد يرجع إلى ذلك لسياسة بعض  %1م  إجمالي عينة الدراسة بينما بلغت نسبة الإناث في العينة  51%
لا  أيضا إلى أ  بعض المؤسساتالشاركات في التوظي ، كما قد يكو  سابب انخفاض نسابة الاناث يعود 

مل عيعملو  عمل النسااااااااء لأساااااااباب خاصاااااااة به ، فمثلا النسااااااااء يخضاااااااع  لظروف قد تؤدي إلى تةثير ال
 )إجازات الأمومة وغيرها(، بالإضافة لطبيعة نشا  المؤسسة.

 (: يوضح توزيع أفراد مجتمع الدراسة حسب السن11دول رقم )جال

 النسبة تكرارات السن
 %40 12 سنة 25-30 

 %23 7 سنة  30-35

 %20 6 سنة  15-21

 %17 5 سنة فما فوق  21

 %100 30 المجموع

7%

93%

أنثى

ذكر



 
91 

 توزيع أفراد مجتمع الدراسة حسب السنيوضح (: 09الشكل رقم )

 
فئات عصااااااااااارية، وأ  غالبية أفراد العينة  0لقد تم ساااااااااااؤال المبحوثي  ع  أعمارهم، وقد أعطيت لهم 

بينما بلغت نسااااابة الذي  تتراوح أعمارهم م   %01ساااانة( حيث بلغت نساااابهم  11-19تتراوح أعمارهم م  )
سنة( فقد بلغت نسبهم  01-19أعمارهم م  ) لذي  تتراوح، بالنسبة لأفراد العينة وا%11( بااا سنة 11-19)

ساااااانة فما فوق  01م  العينة الكلية، مما ساااااابق يتضااااااح أ  أقل نساااااابة للذي  تتراوح أعمارهم ما بي   11%
، نرى أ  أعلى نساابة تمثل ساا  الشااباب والنضااو  والخبرة والمعرفة، وقد نرى في ذلك إلى أ  %37بنساابة 

ل في التوظي  على م  لديهم مستقبل وخبرة ومعرفة وتعتمد على الطاقات المؤسسة موضوع الدراسة تفض
 الشبابية التي تتسع لعنصر الكفاءة.

 (: يوضح توزيع أفراد مجتمع الدراسة حسب الحالة الاجتماعية12الجدول رقم )

 النسبة تكرارات الحالة الاجتماعية
 %27 8 أعزب )ة(

 %57 17 متزوج )ة(

 %13 4 مطلق )ة(

 %3 1 أرمل )ة(

 %100 30 المجموع

 (: يوضح توزيع أفراد مجتمع الدراسة حسب الحالة الاجتماعية31الشكل رقم )

 

40%

23%

20%

17%
سنة25-30

سنة30-35
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27%

57%

13% 3%
(ة)أعزب 

(ة)متزوج 

(ة)مطلق 
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 %97نلاحظ م  خلال الجادول أ  غاالبيااة أفراد العيناة تركزت على فئااة المتزوجي  وذلاك بنسااااااااااااااباة 
 %17، أما بالنسااااااااااابة 2تمثل فئة العزوبة والتي يتمثل عدد أفرادها  %17، أما بالنسااااااااااابة 37وعدد أفرادها 

 %1، أما نسبة الأرامل فتقدر باااااااااااا 0والتي يتمثل عدد أفرادها  %31تمثل فئة المطلقي  فقدرت نسبتها بااااااااااا 
 .3والتي يتمثل عدد أفرادها

 (: يوضح توزيع مجتمع العينة حسب المستوى التعليمي15الجدول رقم )

 النسبة تكرارات التعليميالمستوى 
 %0 0 ابتدائي

 %0 0 متوسط

 %37 11 ثانوي 

 %63 19 جامعي

 %100 30 المجموع

 (: يوضح توزيع مجتمع العينة حسب المستوى التعليمي30الشكل رقم )

 
( يتبي  أ  المساااتوى التعليمي الأكثر انتشاااار في المؤساااساااة 13( والشاااكل رقم )19ول رقم )دم  الج
م  أفراد  17م  أفراد مجتمع الدراسااااااة بالإضااااااافة ذلك هناك نساااااابة  %61الجامعي بنساااااابة هو المسااااااتوى 

والملاحظ  %1مجتمع الدراساة ذو مساتوى ثانوي، في حي  كا  الأفراد ذو المساتوى المتوس  يمثلو  نسبة 
 تم  خلال هذه النسااااب أ  هذه المؤسااااسااااة تحرز على توظي  المواد البشاااارية المؤهلة والتي تملك القدرا

 والمهارات لشغل الوظائ  والتي تملك القدرة للتحكم في التكنولوجيا.
  

0%0%

37%

63%

ابتدائي

متوسط

ثانوي

جامعي
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 (: يوضح توزيع أفراد الدراسة حسب الأقدمية في العمل16الجدول رقم )
 النسبة تكرارات الأقدمية في العمل

 %63 19 سنوات 5إلى  0من 

 %23 7 سنوات 01إلى  5من 

 %13 4 فما فوق  01من 

 %100 30 المجموع

 (: يوضح توزيع أفراد الدراسة حسب الأقدمية في العمل33الشكل رقم )

 
م  مفردات  %61م  خلال ما تقدمه في الجدول أعلاه م  بيانات ومعطيات كمية، تبي  أ  نسبة 

منهم لديهم أقدمية ما  %11ساااااانوات فما فوق ونساااااابة  31العينة البحثية المدروسااااااة لديهم أقدمية أكثر م  
 سنوات. 9منهم لديهم أقدمية أقل م   %31نوات بنسبة س 31إلى  9بي  

إ  سنوات العمل الطويلة التي يقضيها العامل بنفس المؤسسة كفيلة بمدة الخبرة اللازمة التي تحس  
 وترفع مستوى أدائه لمهامه وتعزز ولائه للمؤسسة وبالتالي استقراره بها.

 الدورات التكوينية المشارك فيها يبين توزيع أفراد العينة حسب عدد (:17الجدول رقم )

 النسبة تكرارات عدد الدورات التكوينية المشارك فيها
 %27 8 دورة واحدة

 %73 22 دورات 3

 %0 0 دورات 1

 %100 30 المجموع

 
  

63%

23%

13%

سنوات5إلى 1من 

سنوات10إلى 5من 

فما فوق10من 
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 حسب عدد الدورات التكوينية المشارك فيهايبين توزيع أفراد العينة  (:31الشكل رقم )

 
م  أفراد العينة قاموا بةكثر م  ثلاث دورات  %91الجدول أ  النساااااااااااابة نلاحظ م  خلال معطيات 

، ونساااتنتج م  خلال الجدول أ  %31بالنسااابة لدورات، أما بالنسااابة لدورة واحدة فكانت  %17تليها نسااابة 
أغلب العمال قاموا بةكثر م  ثلاث دورات تكوينية وهذا ما تفسااااره النساااابة وا   دل على شاااايء فقد دل على 

ساااة تقوم بالدورة التكوينية دوريا ويعني أ  كل العمال يخضاااعو  لدورات تكوينية والمؤساااساااة بلي أ  المؤسااا
أهمية كبيرة للتكوي ، فيما أ  النسااااااااااااابة التي تلقت دورة تكوينية واحدة يدل على أ  هؤلاء العمال قد توظفوا 

 حديثا في المؤسسة.
 ثانيا/ عرض وتحليل المحور الثاني من الاستبيان:

 يوضح توزيع العينة حسب تلقي الدورات التكوينية(: 11رقم )الجدول 

 النسبة تكرارات الاجابة
 %100 30 نعم 

 %0 0 لا

 %100 30 المجموع

 يوضح توزيع العينة حسب تلقي الدورات التكوينية(: 32الشكل رقم )

 

27%

73%

0%

دورة واحدة

دورات2

دورات3

100%

0%

نعم 

لا
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وهذا ما يدل  %311نسااااااااااتخلز في الجدول أعلاه أ  أغلبية العمال يتلقو  دورات تكوينية بنساااااااااابة 
 على أ  المؤسسة مهمة بالجانب التكويني ولها سياسة خاصة في مجال التكوي .

ونسااااتخلز منه أ  عملية التكوي  تعتبر م  العناصاااار الأساااااسااااية في المؤسااااسااااة م  أجل تحسااااي  
 الأداء.

 يوضح الدورات التكوينية التي تتوافق مع متطلبات العمل (:19الجدول رقم )
 النسبة تكرارات الاجابة

 %40 12 نعم 

 %60 18 لا

 %100 30 المجموع

 (: يوضح الدورات التكوينية التي تتوافق مع متطلبات العمل35الشكل رقم )

 
م  المبحوثي  تلقوا دورات تكوينية  %61جاءت المعطيات الكمية بالجدول أعلاه كشاااااا  أ  نساااااابة 

 تتوافق مع العمل الذي  يقومو  به.
التوظي  في المؤساااساااة لا تعتمد على الشاااهادة المهنية في تحديد العمل المناساااب نسااتنتج أ  عملية 

لهذه الشااااااااهادات مما يساااااااابب نقز الخدمات وعدم تطوير الكفاءة والأداء في العمل بساااااااابب عدم تناسااااااااب 
 البرنامج التكوينية مع العمل الذي يقوم به.

 جدات العلمية والتقنية: يوضح محتوى البرامج التكوينية لمواكبة مست(01الجدول رقم )
 النسبة تكرارات الاجابة

 %40 12 نعم 

 %60 18 لا

 %100 30 المجموع

 

40%

60%
نعم 

لا
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 يوضح محتوى البرامج التكوينية لمواكبة مستجدات العلمية والتقنية (:36الشكل رقم )

 
أقروا بة  محتوى البرامج   م  المبحوث %69تكاشااااا  البيانات الإحصاااااائية الكمية أعلاه أ  نسااااابة 
م  المبحوثي  أقروا أ  محتوى البرامج  %19التكوينية لا يواكب المسااااااااتجدات العلمية، في المقابل نساااااااابة 

 التكوينية يواكب المستجدات العلمية والتقنية.
نسااتنتج أ  النساابة الغالبة م  المبحوثي  في المؤسااسااة ميدا  الدراسااة كقوى تكوي  قديم المحتوى ما 

ر أنهم م  القدماء في المؤساساة، ونستنتج أيضا أ  المؤسسة لا تقوم بهندسة البرامج التكوينية لمواكبة يفسا
 التغيرات التكنولوجية.

 : يوضح الدورات التكوينية في تعزيز كفاءة الموظفين(00الجدول رقم )

 النسبة تكرارات الاجابة
 %97 29 نعم 

 %3 1 لا

 %100 30 المجموع

 (: يوضح الدورات التكوينية في تعزيز كفاءة الموظفين37)الشكل رقم 
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م  العماال أقروا أ  الادورات التكوينياة تعزز م   %57نسااااااااااااااتلخز م  الجادول أعلاه أ  نساااااااااااااابااة 
 م  العمال أقروا بالدورات التكوينية لا تعزز م  الكفاءة. %1كفاءتهم وتحس  م  أدائهم، بينما نسبة 

أهميااة كبيرة في تااةهياال وتطوير مهااارات الموظفي  وهااذا مااا لاحظناااه في إ  الاادورات التكوينيااة لهااا 
ميدا  الدراسااااااة حيث أ  معظم العمال لاحظناه في ميدا  الدراسااااااة حيث أ  معظم العمال ذو كفاءة عالية 

 تسير في الآلات المتطورة ما يدل على أنهم تلقوا دورات تكوينية مما ساعدهم على تطوير أدائهم.
 يوضح برامج التكوين التي تدفع للحرص على الانتظام والتقيد بوقت العمل(: 03الجدول رقم )

 النسبة تكرارات الاجابة
 %63 19 نعم 

 %37 11 لا

 %100 30 المجموع

 يوضح برامج التكوين التي تدفع للحرص على الانتظام والتقيد بوقت العمل (:31الشكل رقم )

 
جاءت المعطيات الكمية بالجدول أعلاه للكشاااااااااا  ع  علاقة برنامج التكوي  بإحترام النظام الداخلي 

احترام  الذي  أقروا بة  برامج التكوي  يدفع على %61للبنية التنظيمية ميدا  الدراسااااة، فكشاااافت ع  نساااابة 
صااااااااااارحوا أ  برامج التكوي  لا يدفع  %17والحرز على التنفيذ بالنظام الداخلي للمنظمة، بمقابل نسااااااااااابة 

 للحرز على النظام الداخلي للمنظمة.
م  المعطيات أعلاه يتضح أ  العلاقة التقاطعية بي  البرامج التكوي  واحترام النظام الداخلي أسرفت 

 على نسبة كبير على احترام النظام الداخلي، وبالتالي التكوي  يكرس ثقافة احترام اللوائح التنظيمية.
  

63%

37%

نعم 

لا
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 يوضح استمرار التكرار في محتوى الدورات التكوينية في المؤسسة(: 01الجدول رقم )

 النسبة تكرارات الاجابة
 %27 8 نعم 

 %73 22 لا

 %100 30 المجموع

 يوضح استمرار التكرار في محتوى الدورات التكوينية في المؤسسة (:39الشكل رقم )

 

أقروا بة  لا يوجد هناك  %71التي قدرت بنساااااااااااابة  نسااااااااااااتخلز في الجدول أعلاه أ  أغلبية العمال
م  المبحوثي  أكدوا أ  هناك تكرار مساااتمر  %17تكرار مسااتمر في محتوى الدورات التكوينية بينما نساابة 

 في عملية التكوي .
إ  التنظيماااات الحاااديثاااة تقوم لهنااادرة جميع العملياااات التكوينياااة لمواكباااة التغيرات التكوينياااة وهاااذا ماااا 

ميدا  الدراسااااااة وأكدوه أغلبية العمال وهذا ما يدل أ  المؤسااااااسااااااة خريطة على تطوير وتحقيق  شااااااهدناه في
 أهداف المنظمة.

 يوضح توفير التكوين المتواصل للعاملين في المؤسسة(: 02الجدول رقم )

 النسبة تكرارات الاجابة
 %87 26 نعم 

 %13 4 لا

 %100 30 المجموع
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73%

نعم 

لا
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 يوضح توفير التكوين المتواصل للعاملين في المؤسسة (:11الشكل رقم )

 

م   %27هل توفر مؤساااااااااااساااااااااااات تكوي  متواصااااااااااال لجميع العاملي  نرى الجدول أعلاه أ  نسااااااااااابة 
م  المبحوثي   %31المبحوثي  أقروا بة  المؤساااااساااااة تقوم بتكوي  متواصااااال الجميع العاملي ، بينما نسااااابة 

 ل لجميع العاملي .أقروا بة  المؤسسة لا تقوم بتكوي  متواص
نساااتنتج أ  المؤساااساااة حريصاااة على تكوي  متواصااال لجميع العمال وهذا ما يدل على أ  المؤساااساااة 
تزيد الاساااتقرار التنظيمي ومواكبة لجميع التطورات الحاصااالة لضاااما  ساااايرورة وتعزيز مكانتك وتطوير أداة 

 وكفاءة العاملي .
 تنظيم المؤسسة: يوضح مساهمة التكوين في عملية (05الجدول رقم )

 النسبة تكرارات الاجابة
 %90 27 نعم 

 %10 3 لا

 %100 30 المجموع

 مساهمة التكوين في عملية تنظيم المؤسسةمدى يوضح  (:10الشكل رقم )
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أقروا أ  التكوي  يساااااهم في  %57علاه أذ  أغلبية العمال التي قدرة نساااابهم باااااااااااااااااا نرى في الجدول أ 
 أقروا أ  التكوي  لا يساهم في عملية التنظيم. %1عملية التنظيم، بينما نسبة 

التكوي  له أثر كبير في عملية تنظيم المؤساااااساااااة هذا ما شاااااهدناه في المؤساااااساااااة ميدا  الدراساااااة في 
اهم ما يدل أ  التكوي  سااااا والاحترام الكبير داخل المؤساااااساااااة والانضااااابا هيكلها التنظيمي والنظام الداخلي 
 بشكل كبير في التنظيم المؤسساتي.

 ثالثا/ عرض وتحليل المحور الثالث من الاستبيان:
 يوضح امتلاك العمال لتكوين يدفعهم لاتخاذ القرارات (:06الجدول رقم )

 النسبة تكرارات الاجابة
 %70 21 نعم 

 %30 9 لا

 %100 30 المجموع

 امتلاك العمال لتكوين يدفعهم لاتخاذ القرارات: يوضح (13الشكل رقم )

 

أقروا بة  التكوي  يسااااهم في اتخاذ قرارات بينما نسااابة  %71نساااتخلز في الجدول أعلاه أ  نسااابة 
 م  المبحوثي  أقروا بة  التكوي  لا يدفع لاتخاذ القرارات. 11%

 بشكل أكبر. عندما يكو  المورد البشري مؤهلا بإمكانه إعطائه فرصة لاتخاذ القرار
 يوضح تدريب العاملين على المشاركة في صنع القرارات (:07الجدول رقم )

 النسبة تكرارات الاجابة
 %27 8 نعم 

 %73 22 لا

 %100 30 المجموع

70%

30%

نعم 

لا
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 (: يوضح تدريب العاملين على المشاركة في صنع القرارات11الشكل رقم )

 
م  المبحوثي  لا يتلقو  تدريب  %71وجود نساااابة تكاشاااا  البيانات الكمية للدراسااااة الميدانية ع  

 تلقوا تدريب على المشاركة في صنع القرار. %17على المشاركة في صنع القرار، بينما نسبة 
م  المعطيات أعلاه يتضااح أ  في الوقت الراه  أصاابح الكثير م  القادة يتخذو  قرارات فردية ولا 

 ة حتى يسهم العمال في عملية صنع القرار.يدفعو  القرارات إلى مستويات الدنيا بالمنظم
 : يوضح ما مدى مساهمة التفويض في تطوير مهارات اتخاذ القرار(01الجدول رقم )

 النسبة تكرارات الاجابة
 %67 20 نعم 

 %33 10 لا

 %100 30 المجموع

 يوضح ما مدى مساهمة التفويض في تطوير مهارات اتخاذ القرار (:12الشكل رقم )

 

42%

58% لا

المجموع

67%

33%

نعم 

لا
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م  المبحوثي  يسااااااعد التفويض على تطوير مهارات  %67نساااااتخلز في الجدول أعلاه أ  نسااااابة 
 لا يساعد التفويض على تطوير مهارات اتخاذ القرار. %11اتخاذ القرار بينما نسبة 

لتفويض السااااالطة دور كبير في تحساااااي  وتطوير الأداء م  خلال الاهتمام بالجانب العلمي والفني، 
دور م  خلال الاهتمام بالقيادة على الأداء وأيضااااااااااااااا تعزم العلاقات الإنسااااااااااااااانية بي  ولتفويض الساااااااااااااالطة 

 الفاعلي .
 : يوضح رفض المهام الاضافية لعدم وجود الخبرة(09الجدول رقم )

 النسبة تكرارات الاجابة
 %90 27 نعم 

 %10 3 لا

 %100 30 المجموع

 يوضح رفض المهام الاضافية لعدم وجود الخبرة (:15الشكل رقم )

 
جاءت المعطيات المية بالجدول أعلاه ع  الرافضاي  للأداء العمل الإضافي بالبنية التنظيمية ميدا  

يقبلو  لأعمال  %31نساااابة  بينماالذي  يرفضااااو  المهام الإضااااافية،  %51الدراسااااة اذ كشاااافت ع  نساااابة 
 الإضافية ع  أعمالهم الرسمية.

لمشااااااااهدات أعلاه، يمك  القول أ  قبول التغيرات التنظيمية والتعامل معها بالإيجاب، ناتج ع  م  ا
شاعور الفاعلي  بالحاجة الماساة لإحداث التغير مواكبة للمساتجدات أ  أداء الأعمال الإضافية ع  أدوارهم 

لذي يحافظ على بقائها ا الرسامية سالوك واع بضارورة الالتزام نحو مؤساساتهم وتقديم الجهود اللازمة للحفاظ
على اسااااااتقرار فاعليها بها، وم  خلال تواجدنا بميدا  الدراسااااااة تبي  أ  أداء العمل الإضااااااافي يمك  درجه 

 ضم  سلوك مساندة الرئيس كتنمية للعلاقات الإنسانية والطبية بميدا  الدراسة.
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 يوضح تحمل المسؤولية في اتخاذ القرارات (:31الجدول رقم )

 النسبة تكرارات الاجابة
 %60 18 نعم 

 %40 12 لا

 %100 30 المجموع

 يوضح تحمل المسؤولية في اتخاذ القرارات (:16الشكل رقم )

 
م  المبحوثي  يتحملو  مساااااؤولية  %61البيانات الإحصااااائية بالجدول أعلاه كشاااا  على ا  نساااابة 
لا يتحملو  مسااااااااااااؤولية القرارات التي  %01القرارات التي يتخذونها أثناء إشااااااااااااراكهم في ذلك بينما نساااااااااااابة 

 يتخذونها.
هذا يشير أ  تحصل المسؤولية سلوقك فردي إنساني نابع ع  قيم ومعايير أخلاقية يتحلى بها الفرد 

 ناتجة ع  التزامه بقراراته والوقوف على تحقيقها.
مة والفاعل( في منظإ  تحمل الفرد لمساااااؤولية قراراته تعزز الثقة التنظيمية التي يحتاجها الطرفي  )ال

نفس الوقت، بحيث تعتبر المنظمة هذا الساااااالوك مؤشاااااار م  مؤشاااااارات الولاء الناتج ع  المواق  الإيجابية 
 القوية نحوها.

وم  الضروري تدريب العاملي  قصد إشراكهم في المواقع التنفيذية في اتخاذ القرارات التي تؤثر فيهم 
لرأي قبل أ  تتخذ القرارات، وما يسااااااااااااااودها م  رفع للروح أو في أعماالهم وذلاك لوضااااااااااااااوح الرؤياة وتباادل ا

 المعنوية والشعور بالرضا.
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 يوضح البرامج التكوينية لتعزيز الرغبة في تحمل المسؤولية :(30الجدول رقم )

 النسبة تكرارات الاجابة
 %63 19 نعم 

 %37 11 لا

 %100 30 المجموع

 لتعزيز الرغبة في تحمل المسؤوليةيوضح البرامج التكوينية  (:17الشكل رقم )

 
م  المبحوثي  أ  البرامج التكوينية تعزز الرغبة في  %61نساااااااااتخلز في الجدول أعلاه أ  نسااااااااابة 

عندما  ،أقروا بة  البرامج التكوينية لا تعزز الرغبة في تحمل المسؤولية %17تحمل المسؤولية، بينما نسبة 
 فرصة أكبر لتحمل المسؤولية.يكو  المورد البشري مؤهلا بإمكا  إعطاءه 

 : يوضح المساعدة الاشرافية أثناء العمل(33الجدول رقم )

 النسبة تكرارات الاجابة
 %60 18 نعم 

 %40 12 لا

 %100 30 المجموع

 يوضح المساعدة الاشرافية أثناء العمل (:11الشكل رقم )
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تتلقى المسااااعدة الإشااارافية أثناء العمل،  م  المبحوثي  %61نساااتخلز في الجدول أعلاه أ  نسااابة 
 لا تتلقى المساعدة الإشرافية أثناء العمل. %01بينما نسبة 

تحقيق د لتنساااااايق الجهو يعد الاشااااااراف ظاهرة سااااااوساااااايوتنظيمية هدفها التةثير على نشااااااا  الجماعة و 
يدا  حظناه في مالأهاداف التنظيمياة، فاالمشاااااااااااااارف يلعاب دورا مهماا وفعاال في العملياة التنظيمياة وهذا ما ل

 الدراسة وأكده أغلبية العمال مما خلق رضا واضحا م  طرف المرؤوسي .
 : يوضح القدرة على الاشراف والتعامل مع أفراد المؤسسة(31الجدول رقم )

 النسبة تكرارات الاجابة
 %77 23 نعم 

 %23 7 لا

 %100 30 المجموع

 يوضح القدرة على الاشراف والتعامل مع أفراد المؤسسة (:19الشكل رقم )

 
م  العمال لديهم القدرة على الاشاااااراف والتعامل بينما  %77نساااااتخلز في الجدول أعلاه أ  نسااااابة 

 م  العمال ليس لديهم القدرة على الاشراف. %11نسبة 
العملية الضب  التنظيمي و تعد العملية الاشارافية مظهر م  مظاهر القيادة التنظيمية وألية م  آليات 

الاشاارافية تخلق علاقة إنسااانية ب  الطرفي  وشااخصااية المشاارف تلعب دورا في إشااارة المشاااعر والانفعالات 
في نفوس الآخري ، وهذا ما لاحظناه في ميدا  الدراساااااة م  تناساااااق بي  المشااااارف والعمال أثناء العمل ما 

 ة الاشرافية.يدل على أ  العمال لديهم قدرات كبيرة على العملي
 : يوضح امتلاك العمال لروح العمل الجماعي(32الجدول رقم )

 النسبة تكرارات الاجابة
 %73 22 نعم 

 %27 8 لا

 %100 30 المجموع
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 يوضح امتلاك العمال لروح العمل الجماعي (:21الشكل رقم )

 
م  العمااال يمتلكو  روح العماال  %71البيااانااات الإحصاااااااااااااااائيااة في الجاادول أعلاه تبي  أ  نساااااااااااااابااة 

 يعملو  العمل الفردي. %17الجماعي، بينما نسبة 
يمك  القول لاسااااتخلاز المعطيات الكمية والكيفية أ  الواقع التنظيمي يتخذ م  أساااالوب المشاااااركة 

 كفلية تشجيعه لتحفيز روح المبادرة لدى الفاعلي ، وتبادل الأفكار بي  الفاعلي .
 ضح الحرية في اختيار نوع العمل وفقا للقدرات والامكانياتيو  (:35الجدول رقم )

 النسبة تكرارات الاجابة
 %27 8 نعم 

 %73 22 لا

 %100 30 المجموع

 يوضح الحرية في اختيار نوع العمل وفقا للقدرات والامكانيات (:20الشكل رقم )

 
ليس لديها الحرية في اختيار العمل،  م  المبحوثي  %71نساااااااااتخلز في الجدول أعلاه أ  نسااااااااابة 

 م  المبحوثي  لديهم الحرية في اختيار العمال وفقا لإمكانياتهم. %17بينما نسبة 
هذا ما يدل على أ  المؤساااساااة لا توظ  حساااب الإمكانيات وهي التي تختار نوع العمل لأشاااخاز 

 غير مؤهلي  لذلك العمل.
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 يوضح التكوين على الاشراف (:36الجدول رقم )
 النسبة تكرارات الاجابة

 %67 20 نعم 

 %33 10 لا

 %100 30 المجموع

 يوضح التكوين على الاشراف (:23الشكل رقم )

 
م  المبحوثي  تلقوا تكوي  على الاشااااراف بينما نساااابة  %67نسااااتخلز في الجدول أعلاه أ  نساااابة 

 لهم يتلقوا التكوي  على الاشراف. 11%
تكوي  موحد، لك  الأغلبية الساااااحقة تلقت تكوي  على الاشااااراف ما هذا ما يدل على أ  ليس هناك 
 يدل على أهمية الاشراف في المؤسسة.

 يوضح معاملة المشرف للعمال في البرامج التكوينية(: 37الجدول رقم )

 رديئة مقبولة حسنة 
 0 11 9 التكرارات طريقة التقدم

 %31 %67 %37 النسبة
 0 6 11 التكرارات العلاقة مع الفوج

 %31 %11 %67 النسبة
 6 11 1 التكرارات الاتصال

 %11 %71 %7 النسبة
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 يوضح معاملة المشرف للعمال في البرامج التكوينية (:21الشكل رقم )

 
سؤال إلى قسمنا هذا النستخلز م  الجدول أعلاه رأي المتكوني  في المشرف عليهم أثناء تكوينهم و 

 ثلاث أقسام:
"حسانا"، أما نسبة م  العينة ع  الإجابة بااااااااااااااا  %67الأول طريقة التقديم تحصالنا على نسابة في القسام  -

 كانت شخز الإجابة با "رديئة". %31كانت الإجابة با "مقبولة"، أما نسبة  11%
ونسااااااتنتج أ  أغلبية المتكوني  راضااااااي  ع  تساااااايير المشاااااارف عليهم وأساااااالوبه معهم أثناء تكونهم، أما ع  

جابت برديئة تحتم على المؤسسة تغير الطرق التقديم المتبعة في التكوي  أو إيجاد بدائل النسبة التي أ
 أخرى لتحسي  أداء المستخدمي .

 %19م  العينة ع  الإجابة بااااا "حسنة"، اما نسبة  %69في قسم العلاقة مع الفو  تحصلنا على نسبة  -
 رديئة".كانت ع  الإجابة با"مقبولة"، ولم نحصل على أي إجابة با "

 فنستنتج أ  أعضاء الفو  متفاهمي  ومتعاوني  فيما بينهم أثناء تكوينيتهم ويعملو  بروح الفريق.
ع  الإجابة بمقبول  %09ع  الإجابة بااااااااااااااا "حس " ونسبة  %99في قسم الاتصال تحصلنا على نسبة  -

 بينما لم نحصل على أي إجابة با "رديئة".
فنسااااااتنتج أ  الاتصااااااال بي  المتكوني  والمشاااااارف فعال ومقبول إلى حد ما أي هناك عملية اتصااااااالية بي   

 الطرفي  وتفاهم كبير بينهما.
 :قراءة سوسولوجية لنتائج الدراسة

 بناء على ما سبق توصلنا إلى جملة النتائج التالي:
 بكفاءة وفاعلية. المورد البشري هو الوحيد القادر على استخدام مختل  الموارد -
 أصبح المورد البشري أهم الموارد الأساسية في تطوير ونجاح استمرار المؤسسة. -
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التكوي  هو تزوياد العماال باالمعلوماات الجاديدة وتنمية القدرات القديمة ويشااااااااااااااار إليه أنه ذلك النشااااااااااااااا   -
ي مل ما وله دور أساااسالمساتمر الذي يزود الفرد بالمهارات والمعارف التي تجعله قادر على مزاولة ع

 في تحقيق أهداف المنظمة.
 التكوي  الناجح هو ذلك التكوي  الذي يعتمد على الأسس الحديثة في إعداد برامج التكوي . -
تبي  نتائج هذه الدراسااااااااااة أ  هناك أثر بي  التكوي  والتنظيم الصااااااااااناعي أ  هناك علاقة برامج التكوي   -

حداث التغيرات مستوى التنظيم بمؤ   .MEIسسة وا 
باداعات العملية بالمؤسااااااااااااااسااااااااااااااة وتعي  أ  هناك نقز في  - لا توجاد علاقاة بي  تقييم العملياة التكوينياة وا 

الاهتماام بمتاابعاة تطور أداء العااملي  بعجاد العملياة التكوينياة والاذي أثر بدوره على كقتل روح الابداع 
 لديهم وهذا ما يقلل م  نسب الترقية.

در على تحمل المسااااااااؤولية واتخاذ القرار بشااااااااكل أكبر مما يضاااااااام  ساااااااايرورة المورد البشااااااااري المؤهل قا -
 المؤسسة.

 التنظيم والتكوي  عاملا  مهما  في المؤسسة. -
 التوصيات:

 على ضوء النتائج المتوصل إليها نقد التوصيات التالية:
ليدية، وكذلك التقينبغي على المؤسسات أ  تعتمد على الهياكل تنظيمية مرنة، وأ  تبتعد ع  الهياكل  -

 الابتعاد ع  الهياكل السلطوية التي تكرس مركزية السطات.
 ينبغي على المعي  بالتغيير توضيح أسباب التغيير والا -
قناع الموظفي  بضرورة القيام به، وم  خلال تنظيم  - نتقال م  التكوي  التقليدي إلى التكوي  الحديث وا 

 ت تعري  الموظفي  بالتغيير التنظيمي.حوارات تكوينية حديثة ومحاضرات توعوية بغي
تكوي  المشرفي  والرؤساء بطرق تنفيذ التغيير الجذري، وعلى كيفية التعامل مع المرؤوسي  خلال فترة  -

 التغيير والانتقال م  مرحلة إلى مرحلة.
ومنع الإجراءات اللازمة لضاااااااااما  الالتزام بعناصااااااااار البرنامج التكويني م  حيث الأهداف والمحتولى  -

 التنظيم.و 
 الاهتمام بتضمي  النواحي العلمية والتطبيقية في البرامج التكوينية. -
التركيز على عملياااة تحااادياااد الاحتيااااجاااات التكوينياااة للأفراد العااااملي  بااااعتباااارهاااا المحور في منظوماااة  -

 العلمية التكوينية بما يتناسب مع اكتساب المعارف والمهارات والسلوكيات المطلوبة.
 لة بمراعاة الفروقات للتكوي .وضع السبل الكفي -
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 خاتمة:
ورة أ  مساةلة أسااساية وضر  هذه الدراساة يتضاح لنا أ  التكوي  والتنظيمفي م  خلال ما تم عرضاه 

ملحة تتفوق عليه كفاءة وفعالية وجوانب التغيير الأخرى بالنسااااااابة للمؤساااااااساااااااات الاقتصاااااااادية المعاصاااااااارة، 
باعتبارها تنشاي  في أوضاااع بيئة تتميز بالتغيير المسااتمر، حيث أصاابح لزاما على تلك المؤسااسااات البحث 

  والتطورات والتكنولوجية المذهلة والتعامل معها مع  الحلول المناساااابة التي تساااامح لمواكبة هذه التغيرات 
أجل ضما  الاستمرارية والنمو، إذ يمك  أ  تصل المؤسسات إلى ذلك إلا بوجود موارد بشرية مؤهلة قادرة 

 على إدارة التغيير وتوقعه إ  لزم الأمر.
 إذا كانت لها، إلافلا يمك  لتلك الموارد أ  تسااااهم في إدارة ونجاح التغير الجذري للمؤساااساااات وتفعي

قادرة ومؤهلة، وتملك الكفاءة اللازمة لذلك، لذا تسعى المؤسسات الصناعية والاقتصادية اليوم بصورة دائمة 
ومسااااااااتمرة إلى تحقيق ذلك، بإعتمادها أساااااااااسااااااااا على عملية التكوي  الحديث نظرا للدور الكبير التي يلعبه 

 ا مع الوظائ  المسااااااااااتحدثة والمحي  الداخلي والخارجيالتكوي  في تنمية وتطوير الموارد البشاااااااااارية وتكيفه
 للمؤسسة.

وفي هذا الإطار تم التسااااااااالي  على تكوي  الموارد البشااااااااارية وأثرها على التنظيم الصاااااااااناعي، وقد تم 
 بولاية المسيلة كميات دراسة لتوافقها مع موضوع الدراسة. MEIاختيار مؤسسة 
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 اولا
 .بيانات متعلقة بالخلفية الاجتماعية والاقتصادية

 ذكر  أنثى  الجنس  :         3
 فما فوق  01 01-19  سنة19 -11م    11-سنة 19الس  :           1
                  متزو  )ة(                     اعزب )ة(          :الحالة الاجتماعية   1

  ارمل )ة(                مطلق)ة(       
                  متوس                       ابتدائي                   :المستوى التعليمي   0

 جامعي                       ثانوي 
             سنوات     31الى  9م             سنوات  9الى  3م             :الاقدمية في العمل   9
  الى ما فوق     31م   
  دائم                   متقاعد                     :طبيعة العمل   6
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                                         بيانات متعلقة بتفويض السلطة                                                                                                  
     لا  نعم    هل تمتلك تكوي  يدفعك لاتخاذ قزازات  36
  لا  نعم  المشاركة في صنع القرارهل هناك تدريب للعاملي  على  37
  لا  نعم  هل يساعدالتفويض على تطوير مهارات اتخاذ القرار          32
  لا  نعم يتم رفض المهام الاضافية لعدم وجود خبرة كافية لتعامل معها     35
  لا   نعم  هل تتحمل المسؤولية في اتخاذ القرارات                 11
  لا   نعم     امج التكوينية تعزز الرغبة في تحمل المسؤولية       البر  13

  بيانات متعلقة  بالأشراف

  لا  نعم   هل تتلقى المساعدة الاشرافية اثناء العمل          11
  لا   نعم  هل لديك القدرة على الاشراف والتعامل مع افراد المؤسسة    11
  لا  نعم    هل يمتلك العمال روح العمل الجماعي           10
  لا   نعم  هل توجد حرية الاختيار نوع العمل وفقا لقدراتكم و امكانياتكم   19
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 ملخص الدراسة:
يعتبر هندساااااة التكوي  ضااااارورة حتمية ومطلبا أسااااااسااااايا للمؤساااااساااااات لمواكبة التغيرات المحبطة بها، 
ويمك  القول أ  أهم دعائم التغير الجذري للتغيير التنظيمي للمؤسااسااة تتمثل في المورد البشااري، وذلك م  

رية، دارة الموارد البشااااااااااااااخلال مهاارتاه الفكرياة والفنياة، وم  ثم يبرز دور التكوي  كاةحد الوظائ  والهامة لإ
بالإضااافة إلى مساااهمة في تحسااي  مسااتوى أداء الفرد والمنظمة وضااما  اسااتقرار المؤسااسااة، يساامح كذلك 
بدعم مقومات التغير التنظيمي، حيث لا يمك  لهذا الأخير أ  يحدث آثاره الإيجابية في المؤساااساااة إلا م  

لى وجود صاااالنا في الجانب التطبيقي م  الدراسااااة إخلال كفاءة بشاااارية تقتنع به وتساااااهم في تفعيله، وقد تو 
 .MEIعلاقة تةثير موجبة بي  تكوي  الموظفي ، والتنظيم الصناعي بمؤسسة 

 التنظيم الصناعي.-التغيير التنظيمي-هندسة التكوي  الكلمات المفتاحية:
Résumé: 

L'ingénierie de la formation est une nécessité inévitable et une exigence 

fondamentale pour que les institutions suivent le rythme des changements 

frustrants, et on peut dire que les piliers les plus importants du changement radical 

pour le changement organisationnel de l'institution sont les ressources humaines, 

à travers ses compétences intellectuelles et techniques, puis le rôle de la formation 

apparaît comme l'une des fonctions importantes de la gestion des ressources 

humaines, en plus de la contribution En améliorant la performance de l'individu 

et de l'organisation et en assurant la stabilité de l'institution, il est également 

permis d'accompagner les composantes du changement organisationnel, car ce 

dernier ne peut avoir des effets positifs dans l'organisation qu'à travers une 

compétence humaine qui en est convaincue et contribue à son activation. Positif 

entre la formation du personnel et l'organisation industrielle chez MEI. 

Mots clés: ingénierie de la formation - changement organisationnel - 

organisation industrielle. 

 


