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 مقدمة 

إن التط��ورات الت��ي يعرفھ��ا الع��الم المعاص��ر خ���ل الفت��رات الراھن��ة، وبالخص��وص تل��ك    

المتعلق��ة بالجان��ب التكنول��وجي وا/قتص��اد الع��المي، وھ��ذا م��ن ج��راء التوس��ع المتن��امي ف��ي 

استعمال نظم العمل الحديثة، وكذلك إدخال تكنولوجيات تسييرية مستحدثة من أجل الزيادة ف�ي 

  .اDدائية ومنه الزيادة في الفعالية اAنتاجيةالكفاءة 

ك��ل ھ��ذه ال��ديناميكيات أقحم��ت المؤسس��ات الحديث��ة ف��ي مواجھ��ة العدي��د م��ن الض��غوطات      

  .والتحديات التي تفرضھا عليھا متطلبات داخلية وخارجية لتحقيق ميزة التنافس العالمية

دة التخصص��ات وتس��ارع ونظ��را لشس��اعة نط��اق اDعم��ال ف��ي ظ��ل عولم��ة التس��يير وزي��ا   

معد/ت التنمية ا/قتصادية، دفعت بالمؤسسة للبحث عن أنجع الطرق لض�مان مكنتھ�ا المحلي�ة 

  .وحتى على المستوى الدولي

ومما / شك فيه أن المورد البشري أضحى يمث�ل المح�ور اDساس�ي /ھتمام�ات المؤسس�ة،     

  .ت ا/ستثمار فيهفھو المصدر اDول لنشاطاتھا ورأس مال حقيقي إذا أحسن

 إن ھ�ذا ا/تف�اق عل��ى أھمي�ة الم�وارد البش��رية ف�ي المؤسس�ات الحديث��ة /ب�د م�ن أن يص��حبه    

اتفاق أھم وھو ضرورة العناية بتطوير ھذا العنصر كأساس للعملي�ة اAنتاجي�ة وبش�كل مس�تمر 

د وتنمي��ة م��ن أج��ل زي��ادة الفعالي��ة اAنتاجي��ة، وتتجس��د ھ��ذه العناي��ة بتفعي��ل خب��رات ھ��ذه الم��وار

  .قدراتھا بشكل مستمر ونوعي لتلبية احتياجات التنظيم

على إثر ذلك توجب عل�ى المؤسس�ات ا/ھتم�ام بش�كل واس�ع بمواردھ�ا البش�رية وذل�ك م�ن     

خ���ل التركي��ز عل��ى أح��د أھ��م الوظ��ائف الت��ي ترتك��ز عليھ��ا إدارة الم��وارد البش��رية ف��ي تنمي��ة 

ك�وين ممارس�ة علمي�ة موجھ�ة لتلبي�ة احتياج�ات الرأس مال البشري، وھ�ي ممارس�ة وظيف�ة الت

  .المؤسسة وا/ستجابة لخصوصيتھا في ظل محيط يتسم بالتقلب

ل��دوافع المحافظ��ة إ/ أن لج��وء المؤسس��ات ل�ھتم��ام بعملي��ة تك��وين م��وارده البش��رية يرج��ع     

سسات على وجودھا وعلى تنافسيتھا في البيئة ا/قتصادية ، ولعل من أھم أسباب استثمار المؤ

م�ن  % 12إل�ى  %6إذ أن ھناك إحصائيات تفيد أن المؤسسات الناجحة تق�دم م�ن -في التكوين



 ب 

 

ھ��و محاولتھ��ا للتص��دي لرھ��ان التك��وين المتواص��ل لمس��ايرة المھ��ن  -كتل��ة ميزانيتھ��ا للتك��وين

وإنشاء وضمان تطور الكفاءات اAدارية لeطارات وا/ستعداد ل�ستخ�ف كي يتسنى التكف�ل 

  .إنماء وتطوير المنشآت اDساسية والشبكات والجانب التجاريبمشاريع 

ولع��ل م��ن أب��رز اgلي��ات الت��ي تمك��ن المؤسس��ات م��ن التص��دي لھ��اجس وتح��دي تك��وين         

من خ�ل عملي�ة التك�وين المتواص�ل، إذ أن  استخ�ف كفؤ ھو تنشئة ثقافة المؤسسة لeطارات

ي��ق ا/نس��جام والتكام��ل ال��داخلي ب��ين المنظم��ة الثقاف��ة المؤسس��اتية تلع��ب دورا محوري��ا ف��ي تحق

وبيئتھ��ا، وتح��ث عل��ى روح ا/بتك��ار و اAب��داع ومواجھ��ة اDزم��ات، ويس��تخدمھا المخطط��ون 

اAستراتيجيون في بن�اء إس�تراتيجيتھم وب�ذلك يس�اعد النس�يج الثق�افي ف�ي التع�رف عل�ى نوعي�ة 

  .شكل مباشر في مستوى أدائھمالقيم والمعتقدات المشتركة بين أفراد المنظمة والتي تؤثر ب

نح��ن بص��دد ، نظ��را Dھمي��ة الع�ق��ة ب��ين التك��وين المتواص��ل وتك��وين الثقاف��ة المؤسس��اتية و    

من خ��ل ھ�ذه الدراس�ة،  -سونلغاز–اكتشافه مع إحدى المؤسسات الجزائرية الوطنية الكبرى 

  :والتي تقوم على خطة بحث ذات ستة فصول

أس��باب اختي��ار الموض��وع، خ���لار المنھج��ي للدراس��ة م��ن وال��ذي يمث��ل اAط��: الفص��ل اDول

أھمية الدراسة، ا�شكالية، الفرض�يات، تحدي�د المف�اھيم، المقارب�ة السوس�يولوجية، الدراس�ات 

  .السابقة و المنھج والتقنيات المتبعة في الدراسة

المب��ادئ نتع��رض م��ن خ)ل��ه �س��تراتيجية التك��وين المتواص��ل م��ن خ��)ل : الفص��ل الث��اني

إس��تراتيجية عملي��ة  ،أھمي��ة وأھ��داف التك�وين المتواص��ل ،اDساس�ية لعملي��ة التك��وين المتواص�ل

التك��وين المتواص��ل ف��ي  ،عوائ��ق اس��تخدام التك��وين المتواص��ل بالمؤسس��ة ،التك��وين المتواص��ل

  .دور المنظمات المعاصرة في التكوين المتواصل لتنمية الموارد البشرية،الجزائر

م��دخل ع��ام لثقاف��ة ي��ه لeط��ار الع��ام ح��ول ثقاف��ة المؤسس��ة م��ن خ���ل نتط��رق ف: الفص��ل الثال��ث

 وظ�ائف ثقاف�ة المؤسس�ة و آلي�ات تقييمھ�ا مكونات،مس�تويات وأن�واع ثقاف�ة المؤسس�ة المؤسسة

دور ثقافة المؤسسة ف�ي  ،ثقافة المؤسسة والثقافات الداخلية الفرعية ،أثر وتأثير ثقافة المؤسسة

  .تكوين الھوية المھنية



 ج 

 

نحاول من خ�ل ھذا الفصل Dخذ نظرة عامة عن ميدان البحث من خ�ل : لرابع الفصل ا

الھيكلة العامة للمؤسسة   ،"سونلغاز"لمحة تاريخية حول المؤسسة الوطنية للكھرباء والغاز

 ،CBAمركز توين بن عكنون ،IFEG معھد التكوين في مجال الكھرباء والغاز  ،اDم

  .خصائص أفراد العينة

  .ويتطرق ھذا الفصل لعرض وتحليل نتائج الفرضية اDولى: الخامسالفصل 

  .ونعرض من خ�له لنتائج وتحليل نتائج الفرضية الثانية: الفصل السادس

  .وفي اDخير خاتمة الدراسة

  

   

   

  

  

  

  

  

  

  

  



  

  

  

  

  

  .أسباب اختيار الموضوع: أو�

  .أھمية الدراسة: ثانيا 

  .ا�شكالية: ثالثا

   .الفرضيات: رابعا

  . تحديد المفاھيم: خامسا 

  .المقاربات السوسيولوجية: سادسا

  .الدراسات السابقة: سابعا

  .المنھج والتقنية المتبعة في الدراسة: ثامنا

  .بناء العينة: تاسعا
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        ....أسباب اختيار الموضوعأسباب اختيار الموضوعأسباب اختيار الموضوعأسباب اختيار الموضوع: : : : أولاأولاأولاأولا

يمكن القول أن الدافع الحقيقي +ختيار ھذا الموضوع يعود لسنوات التدرج،فمن�ذ أن درس�ت    

تس��يير الم��وارد البش��رية، اس��تھوٮتني ھ��ذه الم��ادة ومن�ذ ذاك الح��ين وأن��ا أھ��تم بك��ل م��ا ل��ه :وح�دة

  .عAقة بتسيير الموارد البشرية

ھذا ا�مر كون لي قاعدة معلومات حول ھ�ذا الموضوع،وص�رت أھ�تم بدراس�ة مواض�يع لھ�ا  

  .عAقة بتسيير الموارد البشرية وھو ما فعلته في مذكرة الليسانس

ما دفعني أيضا لAھتمام بموضوع تس�يير الم�وارد البش�رية ھ�و وف�رت المراج�ع والدراس�ات   

  .حول ھذا الموضوع

  .ما أربط مستقبلي المھني با+ھتمام بتسيير الموارد البشرية إضافة إلى ذلك كنت دو  

  )ھذا بصفة عامة عن الدوافع التي قادتني لAھتمام بكل ما له عAقة بالموارد البشرية(

أمّا اختياري لموضوع،ا+ستثمار في الموارد البشرية، وتكوين الثقافة المؤسس�اتية وا+نتس�اب 

  :للعمل

  . مامي الشخصي بالموارد البشريةما ذكرته سابقا حول اھت* 

التحلي�ل السوس�يولوجي للمؤسس�ة الجزائري�ة،فتطرقنا :تعرضنا خAل سنوات الت�درج لوح�دة* 

  ...لنشأتھا،وتطوراتھا،طرق عملھا وتسييرھا،

) خAل عھد التس�يير ا+ش�تراكي(إ+ أن المؤسسة الجزائرية عرفت أزمة حادة نھاية الثمانينات

  .ارد وديتھمن خAل تدني مستوى م
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،ولك�ي )إعادة الھيكلة،الدخول عھ�د اقتص�اد الس�وق(ثم عرفت ھذه المؤسسات عدة إصAحات 

ت�تمكن المؤسس�ة م�ن ال�دخول ف��ي ا+قتص�اد الرأس�مالي +ب�د عليھ��ا م�ن انتھ�اج أنم�اط تس��ييرية 

  ...خصوصا المنافسة والمردودية العالية:وخطط إستراتيجية تتماشى مع مبادئ ھذا النظام

ق ذلك +بد على المؤسسات أن ترتكز عل�ى م�وارد بش�رية ذات كف�اءة عالي�ة م�ن خ�Aل ولتحقي

وھك��ذا تك��ون المؤسس��ة ق��د اس��تثمرت ف��ي ).وظ��ائف إدارة الم��وارد البش��رية.(تكوينھ��ا وت��دريبھا

  .مواردھا البشرية

من الناحية الميداني�ة قم�ت بت�ربص مي�داني بمؤسس�ة تك�وين إط�ارات س�ونلغاز خ�Aل إع�داد * 

  .    لليسانسمذكرة ا

والشيء الذي يAحظه أي شخص أن مجم�ع س�ونلغاز م�ن خ�Aل معاھ�ده التكويني�ة ي�وفر كاف�ة 

  .اللوازم المادية �نجاح عمليات التكوين المتواصلة �طاراته خAل مسارھم المھني

لكن ا�مر الذي لفت انتباھنا من الناحية السوسيولوجية ھو الجانب ا+جتماعي والثقافي الس�ائد 

  :ين إطارات المعھد من جھة مثل ب

  ....تأدية الصAة جماعة ، معظم ا�طارات يقضون وقت ا+ستراحة مع بعضھم ،  

  .ومن جھة ثانية +حظنا أن ا�طارات المتربصة يسودھا جو من التعارف التفاھم 

م��ن ھن��ا، وانطAق��ا م��ن مجموع��ة ق��راءات ولق��اءات ح��ول مؤسس��ة س��ونلغاز وسوس��يولوجة  

أردت المواص��لة ف��ي دراس��ة موض��وع ... ا+س��تثمار ف��ي تك��وين الم��وارد البش��رية المؤسس��ة و

  .التكوين وعAقته بالثقافة المؤسساتية
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  : أهمية دراسة الموضوعأهمية دراسة الموضوعأهمية دراسة الموضوعأهمية دراسة الموضوع: : : : ثانياثانياثانياثانيا

  :من الناحية العلمية .1

يع��د ھ��ذا البح��ث مس��اھمة ف��ي الت��راكم للمعرف��ة العلمي��ة السوس��يولوجية المنھجي��ة ف��ي مج��ال  -

  .التنظيم والعمل 

يعد ھذا البحث تتمة للبحث المنج�ز خ�Aل الليس�انس ح�ول أھمي�ة التك�وين ف�ي تنمي�ة الم�وارد  -

تك���وين س���ونلغاز ب���إبراز الجوان���ب  م���دى فعالي���ةالبش���رية،فھو يتعم���ق أكث���ر ف���ي توض���يح 

  .السوسيولوجية لعملية التكوين 

ي���دان تع��د ھ��ذه الدراس��ة محاول��ة منھجي��ة ج��ادة للبح���ث ف��ي المج��ا+ت الت��ي يبح��ث فيھ��ا م -

 .سوسيولوجية المؤسسة 

المساھمة في تحليل العAقة ما بين التك�وين وتك�ون ثقاف�ة  المؤسس�ة م�ن خ�Aل دراس�ة حال�ة  -
  سونلغاز

با�ض��افة إل��ى م��ا س��بق ،ف��إن ھ��ذا البح��ث يف��تح المج��ال  م��ن خ��Aل موض��وعه �بح��اث أكث��ر  -

  .الدكتوراهتعمقا تنجز في مستوى إعداد أطروحة 

  :العمليةمن الناحية .2

  .الكشف عن مدي فعالية البرامج التكوينية للمؤسسة -

  .الكشف عن تصورات ا�طارات حول عملية تكوينھم  -

م��ن خ��Aل محادثتن��ا م��ع مس��ؤولة مكلف��ة بالدراس��ات بمعھ��د التك��وين ص��رحت ب��أن ھ��اجس  -

ة وتحدي المؤسسة يكمن في تكوين ا+ستخAف رغم ما توفره المؤسسة من وسائل مادي�ة ھائل�

لتك��وين إط��ارات للتص��دي لھ��ذا الرھ��ان ، وم��ن خ��Aل بحثن��ا ھ��ذا نكش��ف ع��ن ا�ھمي��ة البالغ��ة 

للجوان���ب ا+جتماعي���ة والثقافي���ة للتك���وين،والتي تس���ھم ب���دورھا ف���ي تك���وين الھوي���ة التنظيمي���ة 

  .لmطارات وبالتالي انتسابھا للمؤسسة
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  الإشكالية: ثالثاثالثاثالثاثالثا

إن قضية التركيز على أھمية المورد البشري أصبحت من القضايا البديھية، إذ + مج�ال        

الي���وم للح���ديث ع���ن أھمي���ة العنص���ر البش���ري ف���ي تنفي���ذ السياس���ات والخط���ط الت���ي تس���طرھا 

  .المؤسسات على اختAف مجا+ت أنشطتھا

رأس��مال بش��ري فنج��اح المؤسس��ة ف��ي ا+س��تثمار ف��ي مواردھ��ا البش��رية ھ��و نجاحھ��ا ف��ي إنت��اج 

يك�ون ل�ه ال�دور المح�ور ف�ي قي�ام المؤسس��ة وبقائھ�ا وتطورھ�ا، كم�ا أن�ه يع�د المح�دد ا�ساس��ي 

لموق��ع المؤسس��ة ومكانتھ��ا ف��ي ظ��ل مح��يط يتس��م بالديناميكي��ة، وھ��و ال��ذي يمك��ن المؤسس��ة م��ن 

  ...ا+قتصادية، ا+جتماعية، التكنولوجية والمعرفية : مواجھة التحديات على اختAفھا

وعليه فإنه يستلزم على المؤسسات إعطاء نسبة كبيرة من اھتماماتھ�ا لمواردھ�ا البش�رية        

  .والعمل على رفع درجة تكيفھا مع مناصبھا وأدائھا باستمرار

ولن يتحقق ھذا المبتغى إ+ من خAل مجموعة من اnليات التي ترتكز علي�ه العملي�ة التنظيمي�ة 

nلي�ات ممارس�ة العملي�ة التكويني�ة ممارس�ة علمي�ة موجھ�ة لتلبي��ة وا�داري�ة، ولع�ل أب�رز ھ�ذه ا

 " ثاني��ة،احتياج��ات المؤسس��ة م��ن جھ��ة وا+س��تجابة لتطلع��ات مواردھ��ا البش��رية م��ن جھ��ة 

 اتكيف� و جاان�دما أكث�ر ھ�م عم�ال عداد� المؤسسة تستعملھا التي الوسائل أحسن من فالتكوين

 باكتس�اب يسمح إذ ا�نتاج، في المؤثرة العناصر أھم من لكونه الجديدة التقنية التطورات مع

   ."المھنية الحياة طوال يمارس وھو خبرات و مھارات و جديدة معارف
1 

                                                 
ed Paris, 1992, p 68. , Ed Les Eydes, 1erGestion des ressources humainesLuart Pierre,    1 
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ونجاح ھذه العملية يقوم على النظر للتكوين الذي تس�طره المؤسس�ة م�ن خ�Aل إدارة الم�وارد  

البش��رية كوس��يلة للتنمي��ة ا+قتص��ادية وا+جتماعي��ة، تس��اھم ف��ي تحس��ين كمي��ة ونوعي��ة العم��ل 

مين ض�د أكم�ا تع�د وس�يلة للت�"المقدم، وفي التحفي�ز ع�ن طري�ق إمكان�ات الترقي�ة المعروض�ة، 

نق�ص التأھي�ل وض�د التحج�ر وال�روتين بس�بب تق�ادم المعرف�ة وك�ذلك ض�د ع�دم البطالة بسبب 

  .1"التكيف الناتج عن تطور الحرف والمھن

لكن المتتبع لسير تطور المؤسسات في العق�ود ا�خي�رة يAح�ظ أن التركي�ز الي�وم ل�م يع�د        

ين، أي منص��با عل��ى أھمي��ة التك��وين فحس��ب بق��در م��ا ھ��و موج��ه نح��و كيفي��ة وأس��اليب التك��و

ا+ھتم��ام بالسياس��ات وا+س��تراتيجيات المس��طرة ف��ي إع��داد ب��رامج تكويني��ة ذات ج��ودة عالي��ة 

  .تضمن تثمينا لمواردھا البشري

ا+ستراتيجيات التكوينية الت�ي من أبرز  La formation continueويعد التكوين المتواصل 

  .أضحت المؤسسات تتبناھا في تكوينھا لمواردھا البشرية

تيجية التكوين المتواص�ل تتج�اوز عملي�ة التك�وين بمفھومھ�ا الكAس�يكي ال�ذي يقتص�ر إن إسترا

عل��ى وظيف��ة تحك��م الم��ورد البش��ري م��ع منص��ب العم��ل، إل��ى وظيف��ة أكث��ر اتس��اعا تتمث��ل ف��ي 

ضرورة بناء كفاءة ا�فراد عند ا+لتحاق بالعمل، ومعالجة مشكAتھم ا�دائية وتطوير ق�دراتھم 

التج��اوب م��ع المس��تجدات المعلوماتي��ة المتس��ارعة، حي��ث يلع��ب دورا  المختلف��ة وتمكي��نھم م��ن

حيوي��ا ف��ي تنمي��ة مھ��ارات وس��لوكيات ا�ف��راد لغاي��ة رف��ع أدائھ��م والمحافظ��ة علي��ه وتط��ويره 

  .باستمرار

                                                 
1
 Armand Dayan, Manuel de gestion , Les éditions Ellipses , Paris,1999, p441. 



 ا�طار المنھجي للدراسة -------------------------------------------------- الفصل ا�ول

 

10 
 

وعلى الصعيد المي�داني، نج�د أن�ه م�ن ب�ين المؤسس�ات الت�ي أول�ت اھتمام�ا كبي�را لعملي�ة        

  SONELGAZللكھرب�اء والغ�از  لمواردھا البشرية، المؤسس�ة الوطني�ةالتكوين المتواصل 

الت��ي تع��د كإح��دى كبري��ات المؤسس��ات نظ��را +تس��اع مج��ال نش��اطھا، فھ��ي إض��افة لتغطيتھ��ا 

لAحتياج��ات الطاقوي��ة للس��وق الداخلي��ة تس��عى جاھ��دة م��ن خ��Aل مخططاتھ��ا المس��تقبلية إل��ى 

بة معتب�رة م�ن ا+حتياج�ات الطاقوي�ة للس�وق الدخول للسوق العالمية م�ن خ�Aل ا+س�تجابة لنس�

  .الخارجية

مؤسسة واعية بأن ثروتھا ورأسمالھا الحقيق�ي يتمث�ل ف�ي  SONELGAZوھذا ما جعل من  

 موردھا البشري بالدرجة ا�ولى، ا�مر الذي يفرض عليھا انتھاج سياسة التحس�ين المتواص�ل

ا تحت�اج إلي�ه المؤسس�ة م�ن كف�اءات لقدرات ھذا المورد ومؤھAته، وبالتالي ض�مان وت�وفير م�

  .أكثر وأھم سواء في الميدان التقني أو في مجا+ت التسيير وفنون ا�دارة

س��ونلغاز جمي��ع جھودھ��ا ف��ي التك��وين المتواص��ل لمس��ايرة تط��ور المھ��ن  لھ��ذا ترك��ز مؤسس��ة

ك��ي يتس��نى  ل�س��تخ�فوإنش��اء وض��مان تط��ور الكف��اءات ا�داري��ة لmط��ارات، وا+س��تعداد 

  .التكفل بمشاريع إنماء وتطوير المنشآت ا�ساسية من كافة الجوانب

ولع���ل أب���رز م���ا يعك���س ويت���رجم جھ���ود مؤسس���ة س���ونلغاز ف���ي تطبي���ق إس���تراتيجية التك���وين 

"  IFEG" لمعھ��د التك��وين ف�ي مج��ال الكھرب��اء والغ��از 2007المتواص�ل، ھ��و إنش��اؤھا س�نة 

أساس�ي ف�ي تنفي�ذ سياس�ة التك�وين المتواص�ل عنص�ر وھو فرع مستقل يعد كأداة إس�تراتيجية و

في جميع فروع المجمع م�ن خ�Aل مراك�ز تكويني�ة عب�ر الت�راب ال�وطني، مخصص�ة للتك�وين 

  .ا�داري والتقني
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المتخص�ص ف�ي تعل�يم ) CBA"(تك�وين ب�ن عكن�ون " مركز : و من بين تلك المراكز          

  .بھا في المؤسسةالنظم التسييرية المAئمة لmجراءات المعمول 

من خAل ما سبق، يظھر جليا أن مؤسسة سونلغاز إذ تنفذ  لسياس�ة التك�وين المتواص�ل تس�خر 

موارد مادية وبشرية ھامة �نجاح ھذه العملي�ة أي المك�وِنين المج�ربين والمعام�ل و الورش�ات 

  .والمخابر والقاعات المتخصصة والتجھيزات السمعية البصرية

ى اكتس��اب خب��رة وتجرب��ة ثري��ة تس��تغلھا م��ن أج��ل الع��املين ل��ديھا، ا�م��ر ال��ذي س��اعدھا عل��

  .وتجعلھا موضع طلب من أجل تكوين أفواج تقصدھا من البلدان المغاربية وا�فريقية

الذي تحاول سونلغاز كسبه من خAل مركز تك�وين ب�ن عكن�ون لكن إذا علمنا أن الرھان        

من ا�طارات التي تكون متأھبة لتحم�ل تس�يير  ھو ا+ستثمار في المورد البشري وتكوين جيل

مؤسس���ة بحج���م ونوعي���ة س���ونلغاز، يف���رض عليھ���ا ا+عتن���اء بتك���وين إطاراتھ���ا م���ن الناحي���ة 

  .ا+جتماعية والثقافية أيضا

بمعنى العمل على تنش�ئة ثقاف�ة مؤسس�ة س�ونلغاز لھ�ذه ا�ط�ارات طيل�ة مس�ارھم المھن�ي، ع�ن 

طري��ق غ��رس الق��يم والمع��ايير والتقالي��د التنظيمي��ة الخاص��ة بھ��ذه المؤسس��ة، والت��ي م��ن ش��أنھا 

وملتزم��ة م��ن الناحي��ة  ومنتس��بة لھ��ا نابع��ة م��ن س��ونلغاز ھوي��ات مھني��ةالمس��اھمة ف��ي تك��وين 

مؤھل��ة لتنفي��ذ ن وغ��رس ال��و+ء التنظيم��ي لھ��ذه ا�ط��ارات الت��ي تص��بح أي تك��وي  التنظيمي��ة

Aوھ�ذا م�ا  مشاريع المؤسسة حاليا وقادرة على تحمل مسؤولية ا�شراف على تسييرھا مس�تقب

بشكل خ�اص  –يدفع بھا للتركيز على تكوين ا�طارات الخاصة بمجال التسيير وفنون ا�دارة 

  .يه بالمؤسسةكونھم يمثلون لوحة التحكم والتوج -
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وھذا الذي نريد التوصل إلى معرفته من خAل دراستنا الميداني�ة لمعھ�د تك�وين س�ونلغاز        

  ).CBA(في مجال التسيير ببن عكنون 

  

  :ونبدأ بطرح التساؤل العام كالتالي

ن المتواص��ل لمؤسس��ة س��ونلغاز ف���ي تنش��ئة ثقافتھ��ا المؤسس���اتية م��ا م��دى فعالي��ة التك���وي

  -طاراتھا ؟

  :ويتفرع التساؤل العام إلى سؤالين فرعيين

ھل ق�درة مؤسس�ة س�ونلغاز عل�ى تحوي�ل مرك�ز التك�وين المتواص�ل ب�بن عكن�ون إل�ى  - 1

مركز لتكييف واندماج الثقافات الفرعية ل=طارات، كفيل بتفعيل عملية تنشئة الثقاف�ة 

 المؤسساتية لھذه ا-طارات ؟

التك��وين والت��ي تص��احب عملي��ة ھ��ل العوام��ل السوس��يو مھني��ة الت��ي يوفرھ��ا مرك��ز  - 2

التك��وين المتواص��ل ت��ؤثر ف��ي فعالي��ة ھ��ذا التك��وين ف��ي تنش��ئة الثقاف��ة المؤسس��اتية 

  -طارات المؤسسة؟
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        ....الفرضياتالفرضياتالفرضياتالفرضيات: : : : رابعارابعارابعارابعا

  :الفرضية العامة

إن مؤسسة بحجم ونوعية مجمع سونلغاز، ونظرا لمكانتھا وفعاليتھا في تك�وين إطاراتھ�ا      

من الناحية التقنية بشكل متواصل من خ%ل مراكز التكوين الخاصة بھا م�ن جھ�ة ، ولوعيھ�ا 

بأھمية الجانب ا,جتماعي والثقافي في عملية التسيير م�ن جھ�ة ثاني�ة، يفت�رض بھ�ا أن تك�ون 

موازاة م�ع تكوين�ه التقن�ي وبالت�الي إنت�اج إط�ارات منتس�بة  نشئة ثقافتھا المؤسساتيةفعالة في ت

  .لسونلغاز

  :الفرضيات الجزئية

التك��وين إل��ى فض��اء لتكيي��ف وان��دماج الثقاف��ات مرك��ز  عل��ى تحوي��لإن ق��درة س��ونلغاز  - 1

الفرعية فيما بينھا من جھة، وتكييفھا مع ثقافة المؤسسة من جھة ثانية، عامل مھم في 

 .طاراتھافعالية ھذا التكوين المتواصل في تنشئة الثقافة المؤسساتية ;

ن بعملي��ة التك��ويالت��ي يوفرھ��ا مرك��ز التك��وين والت��ي تح��يط إن العوام�ل السوس��يومھنية  - 2

المتواص��ل تس��ھم ف��ي فعالي��ة ھ��ذا التك��وين المس��تمر ال��ذي تنتھج��ه المؤسس��ة ف��ي تنش��ئة 

 .ثقافتھا المؤسساتية ;طاراتھا
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  تحديد المفـاهيم: خامسا  

 La formation continue:التكوين المتواصل -1

مجم���وع العملي���ات : التك���وين المتواص���ل بأن���ه  )L.Sekhiou( لخض���ر س���يكيويع���رف      

وا�ج��راءات وال��دعائم الت��ي م��ن خAلھ��ا ي��تم تحس��ين وتط��وير مع��ارف واس��تعدادات وس��لوك 

  1.العمال من أجل تحقيق أھداف المؤسسة وأھدافھم الشخصية

مجموع���ة م���ن ا�نظم���ة أو ا�جھ���زة : عل���ى أن���ه )J.Pierre(ج���ون بي���ار س���يتيا ويعرف���ه 

البيداغوجية المقدمة إلى العمال كي تسمح لھم بالتكيف مع المتغيرات البنيوية وتحو+ت تنظ�يم 

 2.العمل نتيجة للتطورات التكنولوجية وا+قتصادية، وكذلك �فادة تطورھم المھني

: ن المتواص��ل عل��ى أن��هال��ذي يع��رف التك��وي) G. Boterf( بوت��ارف: وھن��اك تعري��ف آخ��ر ل��ـ

عملية تعديل إيجابي ذو اتجاھات خاص�ة تتن�اول س�لوك الف�رد م�ن الناحي�ة المھني�ة والوظيفي�ة، 

وھدفه اكتس�اب المع�ارف والخب�رات الت�ي يحت�اج إليھ�ا الف�رد لرف�ع مس�توى كفاءت�ه ف�ي ا�داء 

س�يلة �ع�داد بحيث تتحقق فيه الشروط المطلوبة �تقان العمل، أي أن التكوين المتواصل ھو و

الكف��اءات الت��ي تت��زاوج فيھ��ا المع��ارف والكف��اءات والس��لوكيات بحي��ث تك��ون مؤھل��ة للعم��ل 

 3.الناجح

  :يمكن القول أن التكوين المتواصل مرتبط بثAث مستويات :التعريف ا-جرائي

حي�ث أن التك�وين المتواص�ل يھ�دف إل�ى تنمي�ة المس�توى المعرف�ي : المستوى المعرف�ي •

داد ’المتك�ون بالمع�ارف المطلوب�ة وا+ھتم�ام بالمكتس�بات المعرفي�ة ومن خ�Aل تزوي�د 

 .الكفاءات

فھناك من ركز على ضرورة امتAك المھرات وتنميتھ�ا م�ن أج�ل : المستوى المھاراتي •

 .الرفع من مستوى ا�داء

                                                 
1 L. Sekhiou, gestion du personnel, Ed d’organisation, Paris, 1990, p239. 
2
 J. Pierre Citea, gestion des ressources humaines, 3éme édition, Ed Dalloz, Paris, 2000, 

p101. 
3
 G. Boterf , comment manager la qualité de la formation, Ed l’organisation, Paris, 1992, 

p53. 
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إذ أن عملي��ة التك��وين + تقتص��ر عل��ى ف��ي دورھ��ا عل��ى التزوي��د : المس��توى الس��لوكي •

 .ت بل يتعدى إلى سلوك الفردبالمعارف والمھارا

  :ويتميز التكوين المتواصل بأنه

  .عملية منظمة تقوم على أساس التخطيط* 

  .عملية مستمرة طيلة المسار المھني* 

  .عملية ذات أھداف محددو وواضحة* 

L’adaptation: التكيف   -2   

 لدي�ه يك�ون أن ا�م�ر يقتضي و مستمر، تغير في اجتماعي محيط في الفرد يعيش

 تناس�ق ال�A درج�ة وتخفي�ف تخف�يض م�ن لي�تكن للتغي�ر والقابلي�ة المرونة من نوع

 تل�ك أنھ�ا عل�ى" التكي�ف عملي�ة تع�رف إذ الخ�ارجي، محيط�ه وب�ين بينه المتواجدة

 غي�ر ع�ن أو قص�د ع�ن وذل�ك هسلوكيات بتعديل خAلھا من الفرد يقوم التي العملية

 والتقاليد والعادات القيم بمراعاة والتصرفات السلوك بين التناسق تحقيق بغية قصد

 :روشي غي مثل ا+جتماع علماء عند العملية ھذه تعرف كما ،2  "والعرف

 بطريقة شخصيته ھيكل ضمن محيطة ورموز وقيم لنماذج الشخص إدراج عملية" أنھا على

 ب�ين مش�ترك قاس�م وج�ود يش�ترط تكيف فكل مجتمعه، أعضاء مع اتصاله تسھيل على تعمل

 مش�تركة ورم�وز وق�يم ونم�اذج مع�ايير وج�ود أي ا+جتم�اعي، للمح�يط المشكلين ا�شخاص

   3 "ا+جتماعية الھويات نفس إلى با+نتماء لھم تسمح

 العام�ل بھ�ا يق�وم الت�ي ا�فع�ال ردود من مجموعة ھي التكيف عملية أن القول يمكن إجرائيا

 ا�س�اليب أو التنظيمي�ة الق�يم إزاء للعم�ل، والمك�اني الزمن�ي الظ�رفين ف�ي المؤسس�ة داخ�ل

 طري�ق ع�ن +واعي�ة أو واعي�ة بطريق�ة وذل�ك التنظ�يم، يفرض�ھا الت�ي الجدي�دة أو المس�تحدثة

 ا�داري�ة مبادئ�ه عل�ى أو الس�لوكية مع�اييره على إما :المستويين إحدى على تغييرات إحداث

                                                 
1

  .2 ،ص جدة ، الشرق، دار ،والتربوية النفسية المصطلحات معجم ، مصطفى محمدالزيدان  
2

ديوان المطبوعات الجامعية، الجزائر،  ،والتسيير الثقافة :في "اNقتصادية المؤسسة في الثقافية الخلية "، مصطفىعشوي   
  .52،ص2011
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 بين الموجود التباين أو التناقض حدة من التخفيف إلى ذلك من ھادفا التنظيم عليھا يسير التي

 التنظ�يم يط�رح م�ا ف�ي المتمث�ل الخ�ارجي ومحيطه شخصية مواقف له كفرد الداخلي المحيط

   .جديدة وممارسات متجددة أساليب من

    Culture de l’entreprise:ثقافة المؤسسة -3

عب���ارة ع���ن مجموع���ة م���ن ا+عتق���ادات : الثقاف���ة المؤسس���اتية بأنھ���ا) Wheelen(ع���رف ي    

  1.والتوقعات والقيم التي يسترك فيھا أعضاء المؤسسة

طريق�ة التفكي�ر والس�لوك ا+عتي�ادي والتقلي�دي، وتك�ون  : بأنھ�ا) Elliot jacques(ويعرفھ�ا 

مقسمة ومشتركة بين أعضاء المؤسسة وتعلم شيئا فشيئا ل}عضاء الج�دد م�ن أج�ل قب�ولھم ف�ي 

  2.المؤسسة 

أنھا تلك القيم والمكتسبات والمع�ارف الس�ائدة والمجس�دة  :التعريف ا-جرائي لثقافة المؤسسة

لخصائص العمل ا�داري في المؤسسة، تجعلھا متميزة عن ب�اقي المؤسس�ات وتم�ارس ت�أثيرا 

 .كبيرا على سلوك وأداء ا�فراد العاملين بين بعضھم البعض

   Identité de l’organisation:ھوية المنظمة -4

ا+جتماعية والثقافية والدينية والجغرافية والتكنولوجية والعلمية ھي مجموع الخصائص " 

والتسييرية وا�نتاجية  التي تراكمت لدى المؤسسة منذ إنشائھا والتي تميزھا عن غيرھا من 

 3 ".المؤسسات

    Les valeurs organisationnelles :تنظيميةالقيم ال -5

وا+جتماعية والبيئية الثابتة نسبيا التي يدركھا ھي مجموع الخصائص ا�نسانية والفكرية " 

  .أعضاء التنظيم ويتفاعلون من خAلھا فيما بينھم في أثناء أداء مھامھم 

أو ھي ما اتفقت عليه الجماعة من قواعد ومعايير تضبط السلوك اليومي �عضائھا وتوجه 

  . 4"عAقاتھا المختلفة ، فتصبح مرجعا لكل ا�فراد 

                                                 
  .155، ص 2009، دار النشر والتوزيع، عمان، ا�ردن، 1، طدراسات إدارية معاصرةبAل ، السكارنة   1

2 G. Bressy et C. Kankoyt, économie d’entreprise, édition 4, Dalloz, Paris, 1998, p513.   
3
  .52،ص2011، ديوان المطبوعات الجامعية، الجزائر،  دليل مصطلحات علم اجتماع التنظيم والعملناصر ،قاسمي   
4
  .107نفس المرجع، ص   
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ھي كل ما يعبر عن طريقة تفكير المؤسسة وتصرفاتھا ونمط العAقات  :ائيالتعريف ا-جر

 .الذي تعمل به داخل وخارج المؤسسة

   Sous- culture:الثقافة الفرعية- 6

عل��ى أنھ��ا مجموع��ة العناص��ر الثقافي��ة الت��ي تمي��ز نس��ق ) G.Rochez(يعرفھ��ا غ��ي روش��ي      

بثقاف�ة أخ�رى أكث�ر امت�داد، تس�جل ف�ي جزئي ضمن مجتمع شامل، أو عندما نحاول ربط ثقافة 

 1.إطار ا�ولى

الثقاف��ة الفرعي��ة ھ��ي مجموع��ة الع��ادات والس��لوكيات الخاص��ة بجماع��ة  :التعري��ف ا-جرائ��ي

فرعي��ة معين��ة داخ��ل جماع��ة أوس��ع منھ��ا، وف��ي الع��ادة يك��ون ھ��ذا التم��ايز خاض��ع أو انعك��اس 

  .للتقسيم ا+جتماعي

   Les factures socio-professionnels:العوامل السوسيومھنية -7

من منظور علم ا+جتماع المھني الذي يتناول البناء المھن، أي ا�مور التي تتعلق بأھمي�ة       

المھن��ة للف��رد والجماع��ة والمجتم��ع، م��ع التص��نيف لتل��ك المھ��ن طبق��ا لمع��ايير مح��ددة وك��ذلك 

وت�ربطھم ب�المجتمع  البض داخل مجتم�ع العم�ل يبعضھم الدوافع التي تربط المھنيين والعاملين

مث���ل التأمين���ات ا+جتماعي���ة وا�ش���راف الخ���ارجي وتعم���ل عل���ى زي���ادة مع���د+ت أدائھ���م، 

الديمقراطي والعAقات ا�نسانية والرعاية ا+جتماعية العمالية، وعوامل رفع ال�روح المعنوي�ة 

  2.ومتطلبات العمل والعمال

اس��تنادا لمي��دان الدراس��ة ف��إن العوام��ل السوس��يومھنية تتمث��ل ف��ي ظ��روف  :التعري��ف ا-جرائ��ي

العم��ل س��واء المح��يط ال��داخلي والخ��ارجي، وتظھ��ر جلي��ا ف��ي الظ��روف الفيزيقي��ة والعAق��ات 

طبيع��ة ا�نظم��ة الداخلي��ة الرس��مية والغي��ر رس��مية والتفاع��ل ب��ين العم��ال والم��دراء، وأيض��ا 

ؤسس��ة ، م��ع معرف��ة كي��ف ت��ؤثر ھ��ذه العوام��ل عل��ى والل��وائح التنظيمي��ة الموج��ودة داخ��ل الم

  .العمال

  

  

                                                 
1 G.Rocher, introduction à la sociologie générale, Ed du Seuil, 1970, p133. 

2
  .3، ص1986، دار الفكر العربي، القاھرة، علم ا�جتماع المھنيعبد الباقي ، زيدان   
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   L’entreprise: المؤسسة -8

مجموعة من ا�شخاص مندمجين في وح�دة اقتص�ادية أو اجتماعي�ة قانوني�ة لتحقي�ق ھ�دف      

 +Aلھا اس��تغAل تجمي��ع الم��وارد المادي��ة والبش��رية الض��رورية ل��ذلك واس��تغAمش��ترك م��ن خ��

  1.عقAنيا

مجموع��ة عناص��ر مترابط��ة ومتفاعل��ة ف��ي م��ا بينھ��ا، تق��وم ف��ي مجموعھ��ا  :جرائ��يالتعري��ف ا-

وام�ل وا�نش�طة المس�اعدة بنشاطات تشترك أو تصب في ھدف واح�د، وفق�ا لمجموع�ة م�ن الع

بالمؤسسة على رأسھا ا�دارة والتسيير موازاة مع وضع ا�ھداف التي تق�ود الجماع�ة لتحقي�ق 

  .نشاطھا وإدراك غاياتھا

   Le cadre :ا-طار -9

ھي فئة الموظفين تتمي�ز وتت�وفر عل�ى مس�توى ع�ال م�ن التك�وين الفن�ي والنظ�ري، بحي�ث      

تس��ند إل��يھم مس��ؤولية ت��أطير القط��اع ال��ذي ينتم��ون إلي��ه م��ن حي��ث التفكي��ر والتوجي��ه والتط��وير 

  2.وتحديد ا�ھداف ومتابعتھا

ا�ط�ار : " مفھوم ا�ط�ار، حي�ث يق�ول على مقاييس الكفاءة في تحديد) M. Jaquin(و يركز     

ھو أجير قادر عل�ى أن يق�يم السياس�ة العام�ة للمؤسس�ة الت�ي توظف�ه با�ض�افة إل�ى تطبي�ق ھ�ذه 

  3".السياسة في القطاع الذي ھو مسؤول عنه

تعد فئة ا�طارات فئة سوسيو مھنية مھم�ة ومحوري�ة ف�ي أي مؤسس�ة، إذ  :التعريف ا-جرائي 

المب��ادرة، القي��ادة وا�ب��داع ،ويتحمل��ون مس��ؤوليات نش��اطات المؤسس��ة وظيف��ة أنھ��م يمارس��ون 

  .مھما كان نوعھا

  

  

  

  

                                                 
1
  .120ناصر قاسيمي، مرجع سبق ذكره، ص   
  .2005، الھيئة العامة للكتاب، دار المعرفة الجامعية، مصر، معجم العلوم ا�جتماعيةإبراھيم مذكور ،  2

3 M. Jaquin, les cadres du commerce et de l’industrie, Ed Collin, Paris, p99.     
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  .المقـاربة السوسيولوجية: سادسا

+ب�د وأن تنطل�ق م�ن إط�ار نظ�ري إن أي دراسة قائمة عل�ى الم�نھج العلم�ي ف�ي التقص�ي،      

يحدد معالمھا ويضبط حدودھا المعرفية، حي�ث ي�تAءم مض�مون الدراس�ة ض�من إط�ار نظ�ري 

أو مجموعة من ا�طر النظرية، وھذا راجع لحالة التعذر التي قد تعترض الباحث لmلمام بك�ل 

ش��املة ا+جتماعي��ة بطريق��ة موض��وعية وجوان��ب ا�ش��كالية المطروح��ة والكش��ف ع��ن حقائق��ه 

تجعل من نتائج البحث أكثر دقة ووضوح با+عتم�اد عل�ى المرجعي�ة النظري�ة الت�ي تح�يط بك�ل 

+ تتشكل المعرفة العلمية إ+ من خ�Aل إع�ادة تركي�ب المع�ارف : " حدود الموضوع بحيث أنه

 و ب�ا�خص1 "انطAقا من نقد مجموعة نظريات متجانسة تستمد منھا عناصر مختلفة ومتباين�ة

ض��وع يتعل��ق ب��التكوين ال��ذي ي��ؤدي لتنش��ئة الثقاف��ة المؤسس��اتية وال��ذي + يمك��ن حص��ر أن المو

معالمه في مقاربة سوس�يولوجية واح�دة خاص�ة إذا علمن�ا أن الثقاف�ة التنظيمي�ة ف�ي المؤسس�ات 

  :الجزائرية غير واضحة المعالم، ولھذا كان رجوعنا في بحثنا للمقاربات التالية

  

  )Claude Dubar: (سة للتنشئة اNجتماعيةالمنظمة المعاصرة كمؤس -1  

حسب مقاربة سوسيولوجية المؤسسة فإن ھذه ا�خيرة تصبح ھيئة للتنش�ئة ا+جتماعي�ة أي      

مكان لغرس قيم ومعايير تعطي للعامل في نھاية المطاف شخص�يته الفردي�ة وا+جتماعي�ة ،أي 

التنش��ئة "ف��ي كتاب��ه  دوب��ار كل��ودأنھ��ا تنم��ي في��ه روح ال��و+ء إل��ى مجموع��ة معين��ة،كما ي��رى 

أن التنشئة ا+جتماعي�ة ھ�ي عملي�ة تش�ريب أو " ا+جتماعية وبناء الھويات ا+جتماعية والمھنية

بن��اء لھوي��ة معين��ة الت��ي تعن��ي تنمي��ة روح ا+نتم��اء وبن��اء عAق��ة م��ع اnخ��رين ف��ي العم��ل ،أي 

نتم��اء بق��در م��ا تعن��ي إعط��اء للعام��ل ا+نتم��اء والش��عور ب��الو+ء �ن الھوي��ة + تعن��ي فق��ط ا+

الش��عور با+نتم��اء إل��ى الط��رف اnخر،ف��الميزة الحاس��مة الت��ي تب��ين ا+نتم��اء إل��ى مجوع��ة ھ��و 

ھ��ذه المعرف��ة  ،حص�ول الف��رد أو العام��ل عل��ى المعرف�ة الحدس��ية للمجموع��ة الت��ي ينتم�ي إليھ��ا

                                                 
1
 Philippe Bernoux, Sociologie de l’entreprise, Paris, Ed du Seuil, 1999,p245. 
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 الحدسية تعن�ي أن العام�ل أخ�ذ عل�ى عاتق�ه ماض�ي وحاض�ر والمش�روع المس�تقبلي للمجموع�ة

  1.التي ينتمي إليھا

        ) Philippe Bernoux: ( مقاربة بناء وتكوين الھوية في المؤسسة     ----2222

فإن ھن�اك ث�Aث آلي�ات أساس�ية ي�تمكن م�ن خAلھ�ا العام�ل أن يتحص�ل  فيليب برنوحسب       

  :وھي  اعلى ھوية المؤسسة التي يعمل فيھ

ھ�ذه اnلي�ة إذا ت�م إع�داد مض�مونھا جي�دا م�ن ط�رف المؤسس�ة بھ�دف إعط�اء  :التكوين )1

العامل قناعة راسخة بأن نجاحه م�رتبط بنج�اح المؤسس�ة الت�ي يعم�ل فيھ�ا،وأن تط�وره 

م��رتبط بتطورھ��ا وب��ذلك يص��بح التك��وين عام��ل م��ن عوام��ل بن��اء المس��ارات المھني��ة 

وقناع�ات الھيئ�ة الم�ديرة ف�ي  للعمال،ھذا + يعني بأن مض�مون التك�وين يجس�د فق�ط ق�يم

المؤسسةّ،بل قد يكون مضمونه اقتراح من طرف العامل ذاته ولكن + بد م�ن أن يك�ون 

 .ذلك ترجمة حقيقية وتعبير منه عن روح ا+نتماء للمؤسسة التي يعمل فيھا

الھوية،يمكن تشكيلھا وتش�ريبھا للعام�ل م�ن خ�Aل حيات�ه المھني�ة ف�ي : الخبرة المھنية  )2

ب��أن لعAق��ات الس��لطة " الھوي��ة ف��ي العم��ل"ف��ي كتاب��ه  وليوس�� س��انوقد ب��ين المؤسس��ة،

والقيادة تأثير على سلوك العامل وثقافته في العمل والوضعية التنظيمية والمھنية،ك�ذلك 

لھا دور في تحديد الھوية والشخص�ية المھني�ة وا+جتماعي�ة للعام�ل ف�ي العمل،ب�ل أكث�ر 

أو ال��تحكم ف��ي تقني��ة معين��ة م��رتبط بمع��ايير  م��ن ذل��ك ق��د ب��ين أن ممارس��ة مھن��ة معين��ة

العAق��ة الت��ي تحكم��ه ب��اnخرين،أي أن كف��اءة العام��ل ف��ي إنج��از عمل��ه م��رتبط بدرج��ة 

 .وطبيعة العAقة ا+جتماعية التي تربطه باnخرين 

الكثير م�ن الب�احثين بين�وا أن ھن�اك عAق�ة وطي�دة ب�ين ا+عت�راف : اNعتراف باNنتماء )3

لھوية بحيث + يمكن أن تتش�كل ھوي�ة ا+نتم�اء لمجموع�ة معين�ة دون با+نتماء وتشكل ا

أن ا�ف�راد  وليوس� س�انأن تعترف أو تتقبل ھذه المجموعة بانتماء الشخص لھا حسب 

والمجموعات تبحث دائما على الحصول باعتراف اnخرين لھا �ن القضية ھي قضية 

ل اعت���راف وج���ود ف���أي ش���خص يمك���ن أن ي���دخل ف���ي ص���راع م���ع اnخ���رين م���ن أج���
                                                 

1    Claude Dubar , La socialisation, construction des identités sociales et professionnelles, 
Paris, ed. Collin 1991, p :27. 
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المجموعة به واثبات وجوده ب�ذلك،فإن ك�ان إعط�اء الھوي�ة وتش�كيل مجموع�ة ا+نتم�اء 

ھ���و أس���اس م���ن أس���س بن���اء ال���روابط ا+جتماعي���ة ف���ي أي مج���ال تنظيمي،والمؤسس���ة 

أصبحت تش�كل ھ�ذا المج�ال التنظيم�ي المن�تج لل�روابط ا+جتماعية،فالس�ؤال المط�روح 

ذه ال��روابط ا+جتماعي�ة أن ت��دوم وتس�تمر م��ع م�ا ھ�ي العوام��ل الت�ي تجع��ل م�ن ھ�:اnن 

الزمن؟ أي ما ھو ا�سمنت الذي يبقي عل�ى ھ�ذه ال�روابط قائم�ة ومس�تمرة عب�ر ال�زمن 

  1 .،بطبيعة الحال ھي الثقافة

  ) R. Sainsaulieu: (  أشكال ونماذج ھوية اNجتماع في المؤسسة -3 

م�ن خ�Aل الدراس�ة الت�ي أجراھ�ا ع�ن ھوي�ة العام�ل ف�ي العم�ل ،فوج�د أن  سان س�وليوتوصل 

  :الھويات الثقافية وا+جتماعية تتمايز على أربعة نماذج 

يمي����ز العم����ال الفرنس����يين  :fusionnel النم����وذج اNنص����ھاري أو اNن����دماجي  )1

بالخصوص الذين ليس لھم تأھيل وليس لھم أي سلطة + على ظروف عملھم و+ عل�ى 

عAقتھم باnخرين ،فھ�م يتمي�زون بالتض�امن م�ع بعض�ھم ال�بعض أي م�ع العم�ال ال�ذي 

ينتم�ون إل��ى نف��س الفئ��ة المھني��ة ونف��س ا+نتم��اء ا+جتم��اعي ويعيش��ون ف��ي تبعي��ة كبي��رة 

 .لسلطة المسؤول المباشر

وھو يخص العمال المھنيين الذين لھ�م تأھي�ل ع�الي : negociatifالنموذج المفاوض  )2

لون ھ�ذه الكف�اءة المھني�ة م�ن أج�ل ن�زع ا+عت�راف ا+جتم�اعي بھ�م عل�ى والذين يستعم

 .أنھم فئة متميزة ومختلفة عن باقي الفئات ا�خرى 

ويض�م ا�ع�وان التقني�ين والعم�ال الم�ؤھلين والج�دد ف�ي : affinitèالنموذج الع�اطفي  )3

 .المؤسسة وا�طارات العصامية

 .بسيط والعمال المھاجرون والنساءويشمل العمال ذوي ال :نموذج العمال المنسحبون )4

نAحظ من ھذه النماذج ا�ربعة لمجموعات ا+نتماء داخ�ل المؤسس�ة حس�ب ھ�ذه الدراس�ة      

أن الثقاف��ة ومجموع��ات ا+نتم��اء + تحكمھ��ا عوام��ل خارجي��ة ب��ل ظ��روف موض��وعية مرتبط��ة 

الق�درات الذاتي�ة بالوضعية المھنية والتنظيم داخل المؤسسة وأخرى ذاتية متعلقة بالخصائص و

                                                 
1 Philippe Bernoux, op. cit.,p52.  
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فالمؤسسة ب�ذلك تص�بح تش�كل اجتم�اعي تحك�م أف�راده رواب�ط اجتماعي�ة نابع�ة م�ن  لكل عامل،

منطق الرجل ا+جتماعي الكامل وليس من منطق الرجل ا+قتصادي الخالص،ومنتج�ة لقواع�د 

وقيم ثقافية تعم�ل عل�ى ض�بط العAق�ات وتوجيھھ�ا بم�ا يخ�دم الھ�دف الجم�اعي المش�ترك ال�ذي 

  1.م وبذلك أصبح إطارا للتماھي ومجموعة انتماءيحكمھ

   

يظھر لنا أن ا�طار النظري أو النموذج التحليلي الذي سيعتمد من خAل ھذا العرض         

  :عليه بحثنا،ھو نموذج ثAثي ا+تجاه يكمل بعضه اnخر على النحو التالي 

 كمكان للتنشئة اNجتماعيةالذي يتحدث عن المؤسسة ) Claude Dubar(اتجاه أوN  نجد

أن المؤسسات تصبح ھيئة للتنشئة ا+جتماعية يؤكد كلود دوبار من خAل نموذجه النظري إذ 

أي مكان لغرس قيم ومعايير تعطي للعامل في نھاية المطاف شخصيته الفردية وا+جتماعية  

فاھيم أساسية أي أنھا تنمي فيه روح الو+ء إلى مجموعة معينة،ويركز ھذا ا+تجاه على م

  .التنشئة اNجتماعية وبناء الھويات اNجتماعية والمھنية: تتمحور حول 

   الذي حول تكوين الھوية في المؤسسة)  Philippe Bernoux(  :الثاني لـ وفي اNتجاه 

  :يركز على اnليات التي تسمح للمؤسسة من تكوين ھوية عمالھا، ھذه اnليات ھي

  .التكوين -

  .المھنيةالخبرة  -

  . ا+عتراف با+نتماء -

حول الھويات الثقافية واNجتماعية في )  R. Sainsaulieu( :واNتجاه الثالث لـ 

  :لAندماج في المؤسسة أعطى أربعة نماذج الذي المؤسسة

  .لنموذج ا+نصھاري أو ا+ندماجيا -

  .النموذج المفاوض -

  .النموذج العاطفي -

  .نموذج العمال المنسحبون -

                                                 
1 Beatrice Dauberville et autres , Les sciences humaines dans l’entreprise , Paris, èd 
Economica 1996,p154. 
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وعليه سنركز في بحثنا على التداول بين ھذه النماذج +كتش�اف م�دى إمكاني�ة وفعالي�ة           

  .عملية و استراتيجية التكوين التي تتبناھا سونلغاز في تكوين ثقافتھا وھويتھا لدى إطاراتھا

س�ة ،يمكنن�ا التس�اؤل ع�ن م�ا إذا كان�ت مؤس لكلود دوبارفمن خAل نموذج التنشئة ا+جتماعية  

سونلغاز تضع ضمن تصورھا لعملية التكوين جع�ل ھ�ذه ا�خي�رة آلي�ة لتنش�ئة ا�ط�ارات وف�ق 

  .ثقافتھا وھويتھا

ح��ين ي��تكلم عل��ى أن التك��وين يع��د  فيلي��ب بيرن��ووإن ك��ان ا�م��ر ك��ذلك، فھ��ذا ال��ذي أك��د علي��ه 

  .الميكانيزم ا�ول لبناء الھوية المؤسساتية

نرك��ز عل��ى م��دى نج��اح ا�دارة ف��ي تش��ريب ھوي��ة م��ن خ��Aل ھ��ذين ا+تج��اھين نج��د أنفس��نا 

  المؤسسة وثقافتھا في ھوية عمالھا لتحقيق أحسن ا+ستثمارات في مواردھا البشرية ،

لك��ن ف��ي الط��رف المقاب��ل نج��د إط��ارات المؤسس��ة الت��ي لھ��ا ثقافتھ��ا وھويتھ��ا الخاص��ة ،فكي��ف  

  تساھم ھذه ا�طارات في ھذه العملية ؟

م��ن خ��Aل نماذج��ه ا�ربع��ة +ن��دماج ھوي��ات العم��ال ف��ي  وليوس��ان س��ھ��ذا ال��ذي تكل��م عن��ه  

 .المؤسسة
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 .الدراسات السابقة: سابعا

  : الدراسة اZولى

إستراتيجية التك�وين المتواص�ل ف�ي المؤسس�ة وأداء الم�وارد : دراسة بودوح غنية حول      

، دراسة ميدانية للمؤسسة ا+ستش�فائية العمومي�ة بمدين�ة بس�كرة، وھ�ي دراس�ة مقدم�ة  البشرية

  .2012/2013لنيل شھادة الدكتوراه في علم ا+جتماع تنمية الموارد البشرية للسنة الجامعية 

  : إشكالية الدراسة -

ة، الثقافي�ة تتلخص إشكالية الدراسة السابقة حول ما تفرضه التحديات ا+قتصادية، ا+جتماعي  

والصحية على المنظومة العمومية للصحة بالجزائر من ضرورة اللجوء �ستراتيجية تكويني�ة 

واض���حة، مح���ددة وفعال���ة ومتواص���لة لجع���ل ا�ھ���داف والبن���اء التنظيم���ي وأس���اليب ا�دارة 

  .والتشغيل العاملين فيھا في حالة انسجام وتقبل لعوامل التغيير المتسارعة

إستراتيجية التكوين اس جاء انطAق ھذه الدراسة لتسليط الضوء على واقع على ھذا ا�س      

  :المتواصل في المؤسسة الصحية، وھذا من خAل طرح التساؤل العام التالي

إلى أي مدى تساھم إستراتيجية التك�وين المتواص�ل ف�ي المؤسس�ة الص�حية ف�ي تحس�ين  •

 أداء الموارد البشرية ؟

  :خAل الدراسة أن و قد كانت توقعات الباحثة من

غياب الدقة في تحديد احتياجات المؤسس�ة الص�حية م�ن التك�وين المتواص�ل ي�ؤثر س�لبا  •

 .على نجاحه في المؤسسة

غياب الدقة في تحديد أھداف المؤسسة الصحية من التكوين المتواصل يؤثر س�لبا عل�ى  •

 .نجاحه في المؤسسة

ؤثر عل�ى الوص�ول بالمؤسس�ة غياب ا�س�تراتيجية التنظيمي�ة ف�ي التك�وين المتواص�ل ي� •

 .الصحية في الوصول إلى تحقيق أھدافھا

 .غياب نظام تقييمي للبرامج التكوينية يؤثر سلبا على نجاحه بالمؤسسة الصحية •
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  :الدراسةوتقنيات منھج  -

اعتمدت الباحثة على المنھج الوصفي الذي ساعدھا على وصف وتحليل واقع إس�تراتيجية      

المAحظ�ة، : التكوين المتواصل وأداء الموارد البش�رية، مس�تندة عل�ى تقني�ات منھجي�ة متنوع�ة

  .المقابلة وا+ستمارة

  : عينة الدراسة -

تضم عدد وأسماء المش�اركين بحكم أن خلية التكوين المتواصل + تتوفر على قائمة خاصة     

ف���ي ال���دورات التكويني���ة، بالخص���وص ال���دورات القص���يرة و المتوس���طة الم���دى، ت���م توزي���ع 

  .ا+ستبيان على ا�فراد المشاركين في الدورات التكوينية الذين وافقوا على ا�جابة عليھا

  .  %275أي بنسبة تمثيل  645مبحوثا من أصل  178فشملت العينة 

  :نتائج الدراسة -

إن إع��داد المخطط��ات التكويني��ة وتحدي��د ا+حتياج��ات عل��ى مس��توى أقس��ام المؤسس��ات  •

الص��حية + ي��تم بإش��راك مس��ؤولي ا�قس��ام وا�ف��راد رغ��م الق��وانين وا�ج��راءات الت��ي 

تنص على ضرورة إشراكھم في تحديد احتياجات كل قسم من التك�وين والنق�ائص ف�ي 

 .أداء الموارد البشرية وفق التحديد العلمي

م��ا دام��ت ب��رامج التك��وين المتواص��ل ف��ي المؤسس��ات ا�ستش��فائية العمومي��ة تخط��ط  •

وتقرر من قبل ا�دارة العامة فإن ا�فراد المتكونين يعتبرون ذلك كقرارات مفروض�ة 

الب���رامج الت���ي تختل���ف ع���ن  عل���يھم + غي���ر، حي���ث أن ھن���اك بع���ض الب���رامج بع���ض

مج م�ا ھ�ي إ+ وس�يلة لمعالج�ة مش�اكل ا+نشغا+ت الحقيقية لبعض ا�قسام، وھذه البرا

 .ظرفية

بالنسبة للمكونين حسب مدراء خلية التكوين المتواصل، فھم يكونون بالنسبة لل�دورات  •

القصيرة من داخل المؤسسة في نفس مكان العمل وفي ظ�روف واقعي�ة تح�ت إش�راف 

 .الرؤساء المباشرين وھذا ما يوطد العAقة بين المكون والمتكون

التكوين المتواص�ل ف�ي المؤسس�ة العمومي�ة ا�ستش�فائية يعتم�د عل�ى التقي�يم نظام تقييم  •

ومعرف��ة م��ا اكتس��به الف��رد م��ن المع��ارف الت��ي ت��م طرحھ��ا  مالمعرف��ي، الھ��ادف لتقي��ي



 ا�طار المنھجي للدراسة -------------------------------------------------- الفصل ا�ول

 

26 
 

ومناقش��تھا وإن ك��ان ھن��اك بع��ض القص��ور ف��ي جان��ب التقي��يم الس��لوكي والمھ��اري، 

ما يناسب دورته التكويني�ة، فالحاصل ان الذي يحدد طريقة التكوين ھو المكون حسب 

 .وھذا ما يبين لنا عدم وجود نظام تقييمي موحد للعملية التكوينية بالمؤسسة الصحية

  : خ�صة

يمكن القول أن إستراتيجية التك�وين المتواص�ل ف�ي المؤسس�ة الص�حية لھ�ا أث�ر إيج�ابي     

الداخلي���ة  ف���ي أداء الم���وارد البش���رية وھ���ي إس���تراتيجية اس���تجابية، تفرض���ھا المتغي���رات

كوين التنب��ؤي ال��ذي يخض��ع �س��تراتيجية والخارجي��ة للمؤسس��ة، قص��ير الم��دى ول��يس ب��الت

  .بعيدة المدى

  :الدراسة الثانية

إس��تراتيجية التك��وين المھن��ي المتواص��ل ف��ي المؤسس��ات : ح��ول راب��ح العاي��براس��ة د     

وتشخيص���ية  ، دراس���ة تحليلي���ةاNقتص���ادية وتأثيرھ���ا عل���ى فعالي���ة تس���يير الم���وارد البش���رية

  .لمؤسسة سيدار

وھي دراسة مقدمة لنيل شھادة دكتوراه دولة في علم النفس من جامعة منتوري بقسنطينة س�نة 

2002/2003.  

  :إشكالية الدراسة -

تھدف الدراسة إلى معرفة إلى أي مدى يمكن اعتبار التكوين المتواصل أداة حقيقية لتس�يير     

  وتثمين الموارد البشرية على مستوى المؤسسات ا+قتصادية؟

  :فرضيات الدراسة -

  :توقع الباحث

أن نق���ص ون���درة الم���وارد المالي���ة المخصص���ة للتك���وين المھن���ي داخ���ل المؤسس���ة  •

 .ا على حجم ونوعية الخدمات التكوينيةا+قتصادية ينعكس سلب

أن غي��اب ا�س��تراتيجيات التنظيمي��ة المنتھج��ة ف��ي التك��وين ي��ؤثر س��لبا عل��ى نجاع��ة  •

 .المؤسسة
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أن ا�زمة ا+قتصادية العالمية والجھوي�ة أدت إل�ى انتق�ال واحتك�ار الش�ركات العالمي�ة  •

ف��ي ا+س��تثمارات لmنت��اج ف��ي إط��ار التقس��يم الع��المي للعم��ال، وبالت��الي خل��ق انكم��اش 

 .ا+قتصادية انعكس سلبا على التكوين في المؤسسات ا+قتصادية

أن غياب الدقة والموضوعية في تحديد احتياجات وأھداف التكوين المھني المتواص�ل  •

 .يؤثر سلبا على العملية التكوينية

 كلنا كان ا�ط�ار الق�انوني الم�نظم لعملي�ة التك�وين المھن�ي ناقص�ا وغي�ر مكيف�ا ي�نعكس •

 .ذلك سلبا على فعالية التكوين المھني المتواصل

  :منھج الدراسة -

أم���ا التقني���ات فكان���ت المAحظ���ة، المقابل���ة اس���تخدم الباح���ث الم���نھج الوص���في التحليل���ي،    

  .وا+ستبيان

  :العينة -

اقتص��رت الدراس��ة عل��ى التك��وين المھن��ي المتواص��ل الموج��ه للعم��ال ال��ذين ھ��م ف��ي حال��ة     

صرت البيانات والعينات على المؤسسة الوطنية للحديد والصلب المتواج�د ف�ي الخدمة، كما اقت

  .الحجار بو+ية عنابة

  :نتائج الدراسة -

أن تقلص قدرات التكوين بالمؤسسة زادت سرعته مع زيادت�ه ح�دة ا�زم�ة ا+قتص�ادية  •

 .التي شھدتھا مما ترتب عنه انكماش حاد في ميزانية التكوين

ف��ي الم��ارد المالي��ة المخصص��ة للتك��وين المتواص��ل داخ��ل ھ��ذه وبالت��الي نق��ص ون��درة 

  .المؤسسات الشيء الذي انعكس بالسلب على حجم ونوعية الخدمات التكوينية

غي��اب تص��ور لسياس��ة واض��حة اnج��ال والمع��الم للتك��وين المتواص��ل عل��ى مس��توى  •

ة ف�ي المؤسسة حيث تحققت الفرض�ية الثاني�ة فغي�اب ا�س�تراتيجيات التنظيمي�ة المنتھج�

 .التكوين أثر سلبا على نجاعة المؤسسة
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العالمية و الجھوية، أدت إلى انتق�ال واحتك�ار الش�ركات الكب�رى إن ا�زمة ا+قتصادية  •

العالمي��ة لmنت��اج ف��ي إط��ار التقس��يم الع��المي للعم��ل، وبالت��الي خل��ق انكم��اش ف��ي حج��م 

 .قتصاديةا+ستثمارات ا+قتصادية، انعكس سلبا على التكوين في المؤسسات ا+

أن النص��وص التش��ريعية الت��ي تناول��ت التك��وين المھن��ي المتواص��ل من��ذ ا+س��تقAل إل��ى  •

أكدت أن التكوين المتواص�ل ل�م يش�كل انش�غا+ عل�ى الم�دى  1996غاية إقرار مرسوم 

الطويل للمؤسسة ا+قتصادية ، وعليه كلما كان ا�طار القانوني المنظم لعملي�ة التك�وين 

 .مكيفا، فإن ذلك ينعكس على فعالية التكوين المھني المتواصلالمھني ناقصا وغير 

  :   الدراسة الثالثة

محاوNت التغيير الثق�افي ف�ي أنم�اط إدارة الم�وارد : حول شابر عبد الكريمدراسة الباحث     

وھ�ي دراس�ة مقدم�ة  -س�ونلغاز -، دراسة ميدانية بالشركة الجزائرية للكھرب�اء والغ�ازالبشرية

 .2008/2009الماجستير في علم ا+جتماع الثقافي، سنة شھادة لنيل 

  :إشكالية البحث -

  :من خAل ھذه الدراسة أراد الباحث ا�جابة على ا�شكاليات التالية     

ج بين ك�ل الم�دارس الفكري�ة ف�ي >ما ھو البعد السوسيو ثقافي الذي تم عليه اختيار نمو •

 مجال إدارة الموارد البشرية؟

مح��او+ت اقت��راح لنم��اذج ثقافي��ة محلي��ة لتنمي��ة المؤسس��ات ن��ابع م��ن الق��يم ھ��ل ھن��اك  •

 وا�عراف والمعايير، والتجربة السوسيو تاريخية وثقافية للمنظمة؟

م��ا ھ��ي الق��يم الس��لوكية الثقافي��ة الت��ي يح��اول إكس��ابھا للم��وارد البش��رية ف��ي المؤسس��ات  •

 لجزائرية ؟ا+قتصادية، وھل ھي موافقة للشخصية القاعدية للثقافة ا

م��ا ھ��و المنط��ق ال��ذي يس��لكه م��دراء المؤسس��ات للمش��اركة ف��ي تقب��ل الم��وارد البش��رية  •

 للنماذج الثقافية المنقولة ومحاولة اكتساب ا�جماع حولھا وتخطي مقاومة التغيير؟

داخ��ل المنظم��ة ف��ي تش��كيل  Zone d’incertitude م��ا ھ��و دور من��اطق ع��دم اليق��ين •

 تية المتفق عليھا سابقا؟وتغيير من شكل الثقافة المؤسس
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  :فرضيات الدراسة -

إرادة الم��دراء الحف��اظ عل��ى وض��عية المن��اخ ا+جتم��اعي التقلي��دي س��ببت فش��ل عملي��ة  •

 .التغيير لنموذج إدارة الموارد البشرية

نجاح زرع النموذج السوس�يو ثق�افي الجدي�د �دارة الم�وارد البش�رية م�رتبط بإدراك�ات  •

 .للعمليةفاعلي التغير للبعد الثقافي 

الفش��ل ف��ي إيج��اد نم��اذج ثقافي��ة �دارة الم��ارد البش��رية، مرتبط��ة بأزم��ة الھوي��ة الثقافي��ة  •

 .الوطنية

  :منھج الدراسة -

من خ�Aل إش�كالية الدراس�ة، ظھ�ر للباح�ث أن الم�نھج ا�كث�ر مAءم�ة للدراس�ة ھ�و الم�نھج     

المق��ابAت، تحلي��ل الوث��ائق ا�داري��ة، : الوص��في التحليل��ي م��ن خ��Aل تقني��ات منھجي��ة متنوع��ة

  .المAحظة بالمشاركة، ا+ستبيان

  :العينة -

  .ميدان الدراسةمبحوثا من المؤسسة  102شملت الدراسة عينة بحث قدرھا   

  :نتائج الدراسة -

م���ن خ���Aل الدراس���ة لحقيق���ة ال���نمط ا�داري ال���ذي يتبع���ه مس���ؤولوا الش���ركة الجزائري���ة       

  :تبين للكھرباء والغاز في إدارة الموارد البشرية 

أن إرادة مدراء المؤسسة في الحفاظ على النمط التقلي�دي لنس�ق الفع�ل الت�اريخي وع�دم  •

، كان�ت أق�وى م�ن الجھ�د الخ�ارجي ال�ذي ح�اول إدخ�ال تع�ديAت وجود النية في تغييره

 .بالجودة الشاملةعميقة في النمط ا�داري من خAل ا�دارة 

بينت النتائج أن التغيير المجتمعي ف�ي محت�واه الثق�افي ھ�و رؤي�ة مس�تقبلية نت�اج مطل�ب  •

 .النسق التاريخي أكثر منه مطلب تغيير تنظيمي

ن أن�ه مثلم�ا كان�ت ھن�اك مح�او+ت للتغيي�ر الثق�افي فم�ن إن الفاعلين في المؤسس�ة ي�رو •

الممك��ن القي��ام ب��نفس عملي��ات التغيي��ر ف��ي المجتم��ع عل��ى مس��توى أكب��ر ھ��و المس��توى 

المجتمع��ي، فق��در الف��اعلون أن��ه توج��د ف��ي المنظم��ة المدروس��ة كم��ا يوج��د ف��ي المجتم��ع 
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م��ام تغيي��ر احتي��اطي مش��جع وإيج��ابي م��ن الكف��اءات والق��درات تمك��ن م��ن ا+نط��Aق وإت

 .تنظيمي وتغيير مجتمعي

  .المنهج والتقنيات المتبعة في الدراسة:ثامنا

  :منھج الدراسة. 1

ب��المنھج ف��ي البح��ث، تل��ك القواع��د وا�نظم��ة العام��ة الت��ي ي��تم وض��عھا م��ن أج��ل المقص��ود      

الوصول إلى حقائق مقبولة حول الظ�اھرة قي�د الدراس�ة م�ن قب�ل الباح�ث ف�ي مختل�ف مج�ا+ت 

  .المعرفة ا+جتماعية

وعلي���ه، ف���إن المن���اھج الت���ي تص���لح للبح���ث ع���ن حقيق���ة ظ���اھرة معين���ة، تختل���ف ب���اختAف    

عب�ارة ع�ن أس�لوب م�ن :" الموضوعات المطلوب بحثھا، ويمكن أن نعرف المنھج العلمي بأنه

 أساليب التنظيم الفعالة لمجموعة من ا�فكار المتنوعة والھادفة، للكشف عن حقيق�ة تش�كل ھ�ذه

  1"الظاھرة أو تلك

ال�ذي يجم�ع  الوصفي التحليل�يومن ھنا كان المنھج الذي يتAءم وإشكالية بحثنا ھو المنھج     

بين وصف الظاھرة ثم تحليلھا، ا�مر الذي يساعدنا في دراسة مح�ددات وخص�ائص الظ�اھرة 

وص�فھا فالمنھج الوصفي يعتمد عل�ى دراس�ة الظ�اھرة كم�ا ھ�ي واقعي�ا، فيھ�تم ب في إطار معين

بدقة ويعبر عنھا كيفا أو كما، فالوصف الكيفي يصف الظاھرة بخصائص�ھا، أم�ا الكم�ي فيعب�ر 

 ، إض�افة إل�ىعنھا رقميا مع توضيح مقدار ھذه الظاھرة ودرجات ارتباطھا مع ظواھر أخرى

ا+ستعانة بالمنھج ا�حصائي القائم على جمع بيان�ات ميداني�ة وتحويلھ�ا إل�ى نس�ب مئوي�ة قابل�ة 

اس والحس�اب للوص�ول لمعرف�ة أس�باب الظ�اھرة والعوام�ل التابع�ة والمتحكم�ة فيھ�ا والت�ي للقي

  .تھمنا في الدراسة

  :تقنيات جمع البيانات. 2

خ��Aل مرحل��ة جم��ع المعطي��ات ح��ول الظ��اھرة قي��د الدراس��ة، يتع��ين عل��ى الباح��ث تحدي��د      

الطريق��ة المناس��بة للتقص��ي م��ن أج��ل إيج��اد ح��ل للمش��كلة المبحوث��ة وا�جاب��ة بش��كل س��ليم ع��ن 

                                                 
، دار الصفاء للنشر والتوزيع، عمان، 1، طمنھاج وأساليب البحث العلمييحي مصطفى غليان، عثمان محمد غنيم،  1

  .33ص، 2000اCردن، 
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أس��ئلتھا والتثب��ت م��ن فرض��ياتھا، م��ع العل��م أن��ه بإمك��ان الباح��ث ا+س��تعانة ب��أكثر م��ن تقني��ة ف��ي 

، وم�ن أج�ل ال�تمكن م�ن دراس�ة الظ�اھرة ة تجن�ب عي�وب أو قص�ور إح�داھاالبحث الواح�د بغي�

الق�ائم عل�ى اس�تخدام أكث�ر المرون�ة المنھجي�ة علميا ومن كافة الجوانب، وھذا ما يعرف بمب�دأ 

م��ن آلي��ة لجم��ع البيان��ات لك��ن ا+ختي��ار ق��ائم عل��ى م��دى ص��حة ودق��ة النت��ائج المتوخ��اة، فطبيع��ة 

  .لمعطياتالدراسة ھي المحدد لنوعية جمع ا

المAحظ���ة، المقابل���ة : وق���د اعتم���دنا ف���ي تقص���ينا لبيان���ات دراس���تنا عل���ى تقني���ات ث���Aث     

  .وا+ستمارة

  :المAحظة •

تعد ھذه التقنية من ا�ھمية بمكان ف�ي مي�دان البح�ث والتقص�ي ف�ي العل�وم ا+جتماعي�ة، 

معين��ة  فالمAحظ�ة ھ��ي آلي�ة مكمل��ة ومس�اعدة لتقني��ات أخ�رى، إذ تعن��ى بمراقب�ة ظ��اھرة

  .وتسجيل خصائصھا بغية الكشف عن صفاتھا لتحصيل معرفة جديدة حول الظاھرة

وق��د اس��تعنا بتقني��ة المAحظ��ة البس��يطة المباش��رة ف��ي مي��دان دراس��تنا ب��المركز الخ��اص 

بتك��وين إط��ارات س��ونلغاز ب��بن عكن��ون، خاص��ة م��ا يتعل��ق ب��الظروف السوس��يو مھني��ة 

مس��احات التواص��ل ب�ين ا�ط��ارات المتكون��ة المرافق�ة لعملي��ة التك�وين وھ��ذا م��ن خ�Aل 

  .، وكذا المAحظة المباشرة لحصص ودورات التكوين...كالنوادي والمطاعم 

 : المقابلة •

+ تق��ل تقني��ة المقابل��ة أھمي��ة ع��ن ب��اقي التقني��ات، فكثي��را م��ا يلج��أ إليھ��ا الب��احثون بغي��ة 

بتقني��ات التعم��ق ف��ي فھ��م خص��ائص الظ��اھرة والكش��ف ع��ن معطي��ات + يمك��ن تقص��يھا 

م�ن رؤس�اء مخ�ابر  س�تةأخرى، فقد س�نحت لن�ا الفرص�ة ب�إجراء بع�ض المق�ابAت م�ع 

التك��وين بمرك��ز ب��ن عكن��ون، وك��ذا عين��ة م��ن ا�ط��ارات الق��ائمين عل��ى ھيكل��ة وتنفي��ذ 

م��ن المق��ابAت الح��رة ع��دد  إج��راءومتابع��ة س��يرورة العملي��ة التكويني��ة، كم��ا تس��نى لن��ا 

خم�س مق�ابAت ف�ي ك�ل  ، ح�والي المتربصين بالمركزمع مجموعة من حسب ا�مكان 

  .يوم تواجدنا بالمركز
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 :ةا+ستمار •

" كان اعتمادنا بش�كل كبي�ر عل�ى ھ�ذه التقني�ة الت�ي ت�تAءم والم�نھج المتب�ع ف�ي البح�ث، 

وم�ن خAلھ�ا يمك�ن جم�ع أكب�ر  1"فا+ستمارة تقنية مباشرة لطرح ا�س�ئلة عل�ى ا�ف�راد

  .الظاھرة قيد الدراسة في مدة وجيزة عدد ممكن من المعطيات حول

وقد ھيكلنا استمارة بحثنا وفق�ا للتس�اؤ+ت والفرض�يات المطروح�ة عل�ى ثAث�ة مح�اور 

  :باللغتين العربية والفرنسية سؤا+ 34احتوت 

  .البيانات الشخصية: المحور ا�ول

  .دور العوامل السوسيو مھنية: المحور الثاني

  .الفرعيةالثقافة : المحور الثالث

 100، فاس�ترجعنا )عين�ة البح�ث(اس�تمارة  110وتجدر ا�شارة إلى أننا قمنا بتوزيع   

  .استمارات لم تتم ا�جابة عنھا 10استمارة بسبب إلغاء 

  .العينة وكيفية بنائها: تاسعا

ظ�اھرة اجتماعي�ة تتطل�ب ت�وفر معطي�ات وافي�ة ع�ن ھ�ذه الظ�اھرة حت�ى يتس�نى إن دراسة      

الحكم بشكل أقرب للدقة حولھا، كما أن المنھج العلمي يحتم عل�ى الباح�ث تحدي�د دقي�ق للباحث 

  .لمجتمع البحث الخص بموضوع الدراسة أي جميع العناصر التي سيدرسھا الباحث

وتعد العينة إحدى الدعائم ا�ساسية للبحث العلمي وبالخصوص البحوث ا+جتماعي�ة، فھ�ي     

لذي ستجمع م�ن خAل�ه المعطي�ات، حي�ث تس�مح لن�ا ھ�ذه العين�ة ذلك الجزء من مجتمع البحث ا

المتكونة من بعض العشرات المئ�ات أو ا�ل�وف م�ن العناص�ر، وذل�ك حس�ب الحال�ة الم�أخوذة 

من مجتمع بحث معين بالوصول إل�ى التق�ديرات الت�ي يمك�ن تعميمھ�ا عل�ى ك�ل مجتم�ع البح�ث 

  2.ا�صلي

                                                 
1
، 2، ترجمة كمال بوشرف وآخرون،طمنھجية البحث العلمي في العلوم ا'نسانية، تدريبات عمليةموريس أنجرس،   

  .99، ص2008دار القصبة للنشر والتوزيع، الجزائر، 
2
  .301نفس المرجع، ص   
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ن الجوان��ب الت��ي ت��تمكن م��ن خAلھ��ا عملي��ة وبم��ا أن موض��وع دراس��تنا ھ��و الكش��ف ع��       

التكوين المتواصل من تنشئة الثقافة المؤسساتية ل�دى ا�ط�ارات، نج�د أن عينتن�ا ش�ملت جمي�ع 

إل�ى  2014ج�انفي ا�طارات المتربصة أي الذين ھم في حالة تكوين خAل الفترة الممتدة ب�ين 

  .إطار  110، وقد بلغ عددھم 2014جوان 

جم�ع " وعليه فق�د ك�ان أس�لوب الحص�ر الش�امل ا�نس�ب لمعاينتن�ا، فم�ن خAل�ه ن�تمكن م�ن     

البيان��ات الت��ي ن��درس فيھ��ا حال��ة جمي��ع وح��دات المجتم��ع موض��وع البح��ث دون اس��تثناء، وھ��و 

  .1"يقتضي جمع البيانات من جميع الوحدات ا�حصائية دون استثناء أي منھا

 

   

   

  

    

  

  

     

  

  

 

  

  

                                                 
1
العامة، الرياض، المملكة العربية ، معھد ا;دارة العينات وتطبيقاتھا في البحوث ا�جتماعيةعبد الرزاق أمين أبو شعر،   

  .40، ص1997السعودية، 



 

  

  

 

 

  

  

 

  

  

  

    

  تمھيد 

  .المبادئ ا�ساسية لعملية التكوين المتواصل: أو�

  .أھمية وأھداف التكوين المتواصل: ثانيا

   .عملية التكوين المتواصل إستراتيجية: ثالثا

  .عوائق استخدام التكوين المتواصل بالمؤسسة: رابعا

  .التكوين المتواصل في الجزائر: خامسا

  .المنظمات المعاصرة في التكوين المتواصل لتنمية الموارد البشريةدور : سادسا

  خاتمة 
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  :تمهيد

على كفاءة أداء مواردها إن المنظمات التي تسعى النجاح تعتمد في الظفر بغاياتها 

البشرية وعلى قدرتها على الإنتاج والتكيف مع مستويات التقنية المستخدمة في العمل، لذا 

  .فإن التكوين الجيد للموارد البشرية هو الأساس الذي يمكنها من الوصول إلى غاياتها

الاتجاه المتزايد نحو التخصص في أداء الأعمال وضرورة التكيف مع ولقد أدّى 

التقنيات الحديثة والظروف المتغيرة والمتلاحقة في مجال الأعمال إلى زيادة الحاجة إلى 

تكوين الموظفين وإلى بروز التكوين ليكون واحدا من أهم الوظائف التي تسهر في توفير 

لأداء بما يلبي احتياجات الأجهزة الحكومية لتحقيق مستويات متطورة من القدرة الفاعلة ل

غاياتها والتكيف مع التغيّرات السريعة في المهارات المطلوبة، والتدفق الهائل في المعارف 

  .والمعلومات وربط الأفراد بكل جديد في مجال أعمالهم

ورات إنما هو نتيجة لعدد من التط والتكوين المتواصل بشكله الحديث ليس وليد الساعة

المتداخلة والتغيرات البيئية المستمرة، والتي يعود عهدها إلى بداية الثورة الصناعية، حيث 

تطورت الحياة الصناعية بشكل كبير، وكل هذا ساهم في إظهار الحاجة إلى وجود وظيفة 

تهتم بتطوير وتنمية مهارات وقدرات وخبرات الأفراد بما يسمح لهم بمسايرة مختلف التطورات 

صلة في مجال أعمالهم، وعليهم أصبحت وظيفة التكوين المتواصل تحظى باهتمام بالغ الحا

في المؤسسة، ومعاملة نفقاتها من الناحية المحاسبية على أنها نفقات استثمارية أو رأسمالية 

إلى رفع كفاءة العاملين فيها طويلة الأجل، على أمل أن تؤدي جهود التكوين المتواصل 

  .، مما يساعد على تحقيق أهداف المؤسسةوزيادة إنتاجيتهم

وتنطلق إستراتيجية التكوين المتواصل من مبدأ التوازن النسبي بين طموحات العاملين 

والأهداف التنظيمية، ولعل أهم إشكال قد يطرح على القائمين على وظيفة التكوين هي 

م وأهدافه قد يحبط العاملين فيه والمفرط بالتنظيإمكانية إيجاد ذلك التوازن، فالاهتمام المبالغ 
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إذ يتم إخضاعهم لتكوينات غير مرغوبة وعليه فإن استجابتهم لأي تحسينات مرجوة تكون 

  )1(.ضعيفة وهشة

  :المبادئ الأساسية لعملية التكوين المتواصل :أولا

قبل أن نتطرق للمبادئ الأساسية للتكوين المتواصل بالمؤسسة لابد من الإشارة أولا 

  :التعاريف التي دارت حول هذه العملية المفاهيم ولأهم 

كثير من ة إلى أن مفهوم التكوين اختلط في تجدر الإشار  :مفهوم التكوين المتواصل -1

الأحيان بعدة مصطلحات ومفردات مشابهة له، وحتى نزيل هذا الالتباس نورد العرض 

  :التالي

 Formerللفعل كون إن أصلب كلمة التكوين يعود  :التكوين المتواصل التدريب )1-1

، ولغويًا يعني إعطاء الشيء شكلا، ويقابل هذا المفهوم في Formerذو المصدر اللاتيني 

الذي ترجمه مختلف العلماء العرب بمفهوم التدريب، لأن  Trainingاللغة الإنجليزية مفهوم 

ة هنا أن ولابد من الإشار  Formationاللغة الإنجليزية لا تستعمل المفهوم الفرنسي للتكوين 

التشريع الجزائري وحتى المغاربي يستعمل مصطلح التكوين خلافا لكلمة تدريب المتداولة في 

المشرق العربي وهكذا لم نجد فرقا بين المصطلحين، ولهذا استخدمنا مفهوم التكوين 

 .المتواصل مرادفا لمفهوم التدريب

الثقافة العامة التي التعليم يعني تزويد المتعلم ب :التعليم –التكوين المتواصل  )1-2

تنطلق من الفكرة المجردة، والتكوين المتواصل يعني المهنية والتخصص الدقيق وتنمية 

المهارة والخبرة، والتدريب يبدأ من حيث ينتهي التعليم مع ضرورة التنسيق بين المرحلتين 

 )2(.واعتبار كل منهما مكملا للآخر

   

                                           
(1) Meysonnier, Jean, Gestion individuelle et collective des ressources humaines, Edition 
Eyrolles, Paris, 1991, 215. 

  .227، الجامعة المفتوحة، طرابلس، ليبيا، صإدارة الأفرادصالح سعيد عودة،  )2(
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 :التعليم والتدريب المهني )1-3

 .والتدريب بغرض تزويد الناس بالمهارات القابلة للتطبيقهو التعليم  -

هو نظام يستخدم لتقديم التعليم والتدريب، ما يسمح بتزويد الناس بالكفاءات  -

  .المطلوبة

يتمثل في خدمات مهنية تقدم للعاجزين لتمكينهم من استعادة قدراتهم  :التأهيل )1-4

سب مع حالاتهم الصحية والنفسية على مباشرة عملهم الأصلي أو أداء أي أعمال أخرى تتنا

ويختلف عن التكوين المتواصل كون الأول يتمركز جوهره على عمليات التأقلم والتكيف مع 

 .الآخرين في العمل بينما الثاني حول الأداء

هي تحسين قدرات المديرين الحاليين في المشروع، والعمل على  :التنمية الإدارية )1-5

رين الأكفاء لمقابلة احتياجات المستقبل، فالتنمية إذن تأمين مورد كاف ومنتظم من المدي

تعني التحسين في المقدرة الإدارية، ونعني بالمقدرة الإدارية، القدرة على اتخاذ القرارات والقدرة 

 )1(.على الاتصال والقيادة

أو ما يسمى بالتكوين السابق على التوظيف يستخدم في كثير من  :الإعداد )1-6

، إلا أننا نجد البعض يدقق في ...دة عمليات كالتعليم والتكوينالحالات للدلالة عل ع

استعمال هذا المصطلح الذي يعني في نفس الوقت عملية تستهدف إضافة معلومات 

ومعارف جديدة للفرد، ويبدأ الإعداد حيث ينتهي التعليم، كما يبتدئ التكوين بعد انتهاء 

  )2(.الإعداد بالنسبة للفرد

التكوين المتواصل، باستطاعتنا القول أنه يتضمن العمل عىل  ولتبيين أكثر لمفهوم

  :تنمية النواحي التالية للفرد

  :من خلال :تنمية المعارف والمعلومات لدى المتكون1.6.1)  

 .معرفة تنظيم المؤسسة وسياساتها وأهدافها •

                                           
  .161، ص1999، مؤسسة شباب الجامعة، الإسكندرية، إدارة الأفراد والعلاقات الإنسانيةصالح الشنواني،  )1(
  .37ص ،1976، معهد الإنماء العربي، بيروت، معاهدة الإدارة العامة في الوطن العربيحسن الحلبي،  )2(
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 .معلومات عن منتجات المؤسسة وأسواقها •

 .معلومات عن إجراءات ونظم العمل بالمؤسسة •

 .معلومات عن خطط المؤسسة ومشاكل تنفيذها •

 .المعرفة الفنية بأساليب أدوات الإنتاج •

 .المعرفة بالوظائف الإدارية الأساسية وأساليب القيادة والإشراف •

  .معلومات عن المناخ النفسي والإنتاجي للعمل •

  :من بينها :تنمية المهارات والقدرات للمتكون2.6.1) 

 .مليات الفنية المختلفةالمهارات اللازمة لأداء الع •

 .المهارات القيادية •

 .القدرة على تحليل المشاكل •

 .القدرة على اتخاذ القرارات •

 .المهارات في التعبير والنقاش وإدارة الندوات والاجتماعات •

 .القدرة على تنظيم العمل والإفادة من الوقت •

  .المهارات الإدارية في التخطيط، التنظيم، التنسيق والرقابة •

  من بينها :تنمية الاتجاهات للمتكون3.6.1) 

 .لتفضيل العمل بالمؤسسةالاتجاه  •

 .تنمية الرغبة في الدافع إلى العمل •

 .تنمية الروح الجماعية للعمل •

 .تنمية الاتجاه في التعاون مع الرؤساء والزملاء •

 .تنمية الشعور بأهمية التفوق والتميز في العمل •
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  )1(.المؤسسة والعاملينبين نافع تنمية الشعور بتبادل الم •

أن نصف التكوين المتواصل بأنه محاولة لتغيير سلوك الأفراد بجعلهم  ومن هنا يمكن

يستخدمون طرقا وأساليب مختلفة في أداء أعمالهم أي يجعلهم يسلكون بشكل يختلف بعد 

التكوين المتواصل عما كانوا يتبعونه قبل التكوين وتكون محصلة هذا التغيير هي تحقيق 

الأعلى والأعلى الأفضل والنظام الإداري الأحسن  نتائج إيجابية للمؤسسة مثل الإنتاجية

  )2(.والتي تؤدي في النهاية إلى تحقيق نتائج اقتصادية أفضل وزيادة الأرباح للمؤسسة

  :لمحة تاريخية عن تطور مفهوم ووظيفة التكوين المتواصل -2

أصبح التكوين في أيامنا هذه ورقة رابحة للمنظمات الموجهة عن طريق إستراتيجيات 

تطوير وتكييف، هذه الأهمية المعطاة لوظيفة التكوين هي ثمرة مشوار بطيء وطويل مرت 

به وظيفة التكوين ولمعرفة قيمة ومكانة التكوين في المؤسسة فإن لمحة تاريخية عن تطوير 

  .ريةوظيفة التكوين تعد ضرو 

فعند رجوعنا إلى فترة الطوائف الحرفية نجد أن التكوين الذي نلقاه أجراء تلك المرحلة 

، وقد كان هذا الأخير الشكل الأكثر "تدريب في المكان"كان محددا في تدريب في شكل 

  .20رواجا حتى منتصف القرن 

في فرنسا أنشأت معاهد التعليم للقطاعات الخاصة بالتجارة  1945وفي سنة 

والصناعة، والهدف منها هو التكوين في ميادين القانون التجاري، والصناعي وبذلك أصبح 

الذي توسع في البلدان الأوربية وعمم في الخمسينات، " Training with industry"التكوين 

في المدرسة أو كمتمرن  وأصبح من الممكن لكل أجير أن ينجح في مهمته ويرقى بما يتلقاه

  .يا إلى سوق العملقبل دخوله نهائ

                                           
، المكتب العربي الحديث، الإسكندرية، دون سنة الاتجاهات الحديثة في إدارة الموارد البشرية صلاد الدين عبد الباقي، )1(

  .208نشر، ص
، رسالة دكتوراه، معهد علم الاجتماع، جامعة بسكرة، إستراتيجيات التكوين المتواصل في المؤسسةبودوج غنية،  )2(

  .96، ص2013
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مع مطلع الستينات ومع ظهور مشكل التكيف في المؤسسة نظر التطور التكنولوجي 

القوى، أصبح التكوين بالنسبة للمؤسسات الوسيلة الوحيدة الناجعة  السريع الذي غيّر علاقات

عمالها مع هذا التغيير، كما كانت هذه المرحلة هي مرحلة " Adaptation"لتكييف واندماج 

فكير لكل الفاعلين الاقتصاديين في الدول المصنعة الذين قرروا إعداد دورات تكوينية لكل ت

العمال داخل المؤسسة وفي معاهد متخصصة أنشأت بغرض تكوين العمال في وقت العمل 

م، أكدت 1967أما في كندا سنة . أحيانا وأحيانا أخرى في ساعات محددة من الأسبوع

بالتكوين في المدارس وفي الصناعة، كما اتفق أرباب العمل  الحكومة على ضرورة التكفل

م على ضرورة دراسة الوسائل التي 1968سنة  Grenelleوالنقابيين في فرنسا في مفاوضات 

  .بإمكانها تكوين وتحسين الأداء المهني للعمال

وأما في فترة السبعينات فقد تأكدت ضرورة التكوين المهني في معظم الدول الصناعية 

وارتفع عدد الأجراء الذين يتكونون بأنفسهم وبمختلف الطرق، كما أن الموظفين في 

التي سمحت  المنظمات الأخرى أصبحت لديهم إمكانية متابعة برامج متخصصة في التكوين

للبعض منهم بالحصول على ترقية مهنية وقد تواصل التكوين المهني في هذه الفترة داخل 

، حدثت 1980رات في بنية العمل في المنظمة وابتداء من المنظمة دون إحداث أي تغيي

مما أدّى إلى اختلال التوازن بين العرض والطلب في  كبيرة أثرت على محيط العملتغييرات 

اليد العاملة، وحاليا يرى الفاعلون الاقتصاديون في التكوين أملا لكل موظف من أجل رفع 

التي شهدتها سوق العمل نتيجة التطور  إمكانياته وتحيي أداءه للتكيف مع التغييرات

التكنولوجي السريع، واقتصاد السوق والعولمة، ومنه يمكننا القول أنه وبعد تناولنا الموجز 

للتطور التاريخي لوظيفة التكوين، أن هذه الأخيرة ليست مجرد نفقات إضافية بالنسبة 

قيقي مربح يساهم في ازدهار للمنظمة كما كان اعتقاد أرباب العمل سالفا، ولكنه استثمار ح

  )1(.المنظمة

                                           
(1) Lakhder Sekio, Gestion du personnel, les éditions d’organisation Québec, 4ème édition, 
1993, p313.  
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  :مبادئ التكوين المتواصل -3

من أجل أن تتميز البرامج التكوينية بدرجة عالية من الكفاءة والفعالية وتحقق نجاحًا 

مستمرا للمؤسسة، لابد أن ترتكز على مجموعة من المبادئ الرئيسية، هذه الأخيرة  وتطورًا

كمعايير إرشادية لنقل المهارة وتغيير الاتجاه كما  هي قواعد عامة تم وضعها وممارستها

  :يتماشى مع أهداف المؤسسة والأفراد ومن أبرز هذه المبادئ ما يلي

أي لابد على المسطرين لعملية  :Individuel Différencesالفروق الفردية  )3-1

بعض  الواسع من الفروق الفردية بين المتدربين إذ أن التكوين المتواصل أن يقرّوا بالمدى

الأفراد يتعلمون بشكل أسرع من الآخرين، كما أن بعض الأفراد يظهرون اختلافات كبيرة عن 

من حيث الأفراد  نغيرهم في سرعة تقبلهم لأنواع معينة من التكوين، إذ توجد فروق فردية بي

خلفيتهم السابقة وتعليمهم وخبرتهم وميولهم الشخصية، ولذلك فإن كل هذه الأمور لابد من 

 .عاتها عند تخطيط البرامج التكوينيةمرا

لكل فرد خصائصه ومميزاته الخاصة به التي تميزه عن  :Motivationالدافعية  )3-2

باقي الأفراد، محاولة معرفة دوافع وأهداف وحاجات وتوقعات الفرد تساعد على معرفة أهمية 

إثراء وتنويع وتحديد الحوافز المادية والمعنوية التي تدفع وتحفز الفرد إلى بذل جهد للدراسة 

ماعي، المسؤولية والإنجاز، وإذا كان البرنامج يساعد والتعلم وتقدير الآخرين والمركز الاجت

الفرد على تحقيق بعض من هذه الأهداف، فإن هذا يسهل كثيرا من عملية تكوين الفرد، 

فمثلا الفرد ذو مستوى مهارة أدنى، والذي يحصل على فرصة لزيادة وتحسين مهاراته يكون 

ه ستمكنه من زيادة دخله وشعوره بالأمان لديه دافعية عالية للتعلم لأنه يرى أن زيادة مهارات

 )1(.الوظيفي

يجب أن يتم اختيار العناصر المرشحة للبرامج  :الاختيار الدقيق للمتكونين )3-3

التكوينية بصورة دقيقة وموضوعية وأن تكون لدى المرشح الرغبة الحقيقية في دخول البرنامج 

                                           
  . 170، ص2000، كلية التجارة، جامعة الإسكندرية، إدارة الموارد البشرية، رؤية مستقبليةرواية حسن،  )1(
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استفادته بشكل مناسب من الدورة التكويني لأن عدم توفر الرغبة لديه سيؤدي إلى عدم 

التكوينية، كما أن توفر الرغبة لوحدها لا يكفي، بل يجب أن تكون مصحوبة بتناسب محتوى 

ومضمون البرنامج التكويني مع تخصص الفرد المرشح، ومع مستواه الوظيفي أيضا لأن 

رات تكوينية هناك حالات عملية متكررة في المؤسسات يرشح فيها بعض الأفراد العاملين لدو 

لا تتناسب ومستوياتهم الوظيفية وبهذه الحالة يكون من الأجدر أن يرشح لها أشخاص آخرين 

 .لتحقيق الاستفادة الفعلية منها

بالإضافة إلى قيام المشرف المباشر  :المتكون بعد عملية التكوينمتابعة  )3-4

ه بعمله، فإنه من الضعف لدى المتكون بعد إكماله للبرنامج التكويني وبدئبمعالجة نقاط 

الضروري اعتماد أسلوب المتابعة المبرمجة والمنظمة من خلال إعداد استمارة خاصة لهذا 

الغرض لرصد التغيرات الحاصلة في سلوكه الشخصي والاجتماعي ومدى أثر التكوين 

وتحديد التطورات الرئيسية الحاصلة في  المتواصل عليها، وكذلك أثره على أدائه لعمله

 )1(.ائه ومقدار إنتاجيته مقارنة بما كان عليه قبل التكوينمستوى أد

لكي تكتسب المهارة والمعرفة أو الاتجاه  :ضرورة الممارسة العملية للمتكون )3-5

بفاعلية فلابد من مشاركة المتكون وإعطائه الفرصة والقوت المناسب للتعليم، فلابد من توافر 

شابهة لما هو عليه في بيئة العمل وأن يعرف الأدوات والوسائل التكوينية في مكان التكوين م

 .المتكون معنى ومغزى ذلك وأبعاده وكيفية تشغيلها بدون مخاطر

لم تتوصل البحوث بعد إلى تحديد هل  :الانتقال من الكليات إلى الجزئيات )3-6

الأنسب تعلم العمل ككل مرة واحدة أو تعلمه على مراحل متتالية وفقا لمكوناته، فكلما تعقد 

يتعلم العمل وكان مركبا كلما كان من الأفضل تعلمه على مراحل حسب أجزائه وبذلك 

                                           
  .235-233، ص صمرجع سابقصالح عودة سعيد،  )1(
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عمل ككل، ولذلك فإن المتكون كيفية تجميع الأجزاء مع بعضها، وكيفية تداخلها لتكوين ال

  )1(.خلق الحافز لدى المتكون للتعلم هي من الواجبات الأساسية للمكون

  :خصائص عملية التكوين المتواصل -4

فالتكوين ليس أمرا كماليا تلجأ إليه  :التكوين المتواصل نشاط رئيسي مستمر )4-1

أ بتحديد المؤسسة أو تنصرف عنه باختيارها، ولكنه حلقة حيوية في سلسلة من الحلقات تبد

مواصفات الوظيفة وتعيين متطلبات شغلها ثم تتجه إلى اختيار الفرد، ومن ثم تنفذ واجبات 

 . الوظيفة

يستمر مع ارتقاء العامل في فالتكوين يستمر مع الموظف بعد توليه الوظيفة، كما 

وهو  )2(الوظيفة أو الوقوف على أحداث التطورات والأساليب العلمية في مجال تخصصه،

لتعديل السلوك الوظيفي وإكساب الفرد المهارات والقدرات التي يحتاجها لتحسين أدائه في  أداة

وظيفته الحالية أو لإعداده وتهيئته للترقي إلى وظيفة أعلى أو الانتقال إلى موقع تنظيمي 

جديد، لذا فإن التكوين نشاط رئيسي ومستمر من زاوية تكرار حدوثه على مدى الحياة 

د في مناسبات متعددة، فهو ليس مجرد حدث يقع مرة ويتجاوزه الفرد بسرعة بل الوظيفية للفر 

 . نشاط ملازم للتطور الوظيفي للفرد

النظرة للتكوين نظاما متكاملا تفيد أنه كيان متكامل من وجهة : نظام متكامل )4-2

و عناصر متداخلة تقوم بينها علاقات تبادلية من أجل أداء أيتكون من أجزاء  –مدخل النظم 

تكون محصلتها النهائية بمثابة الناتج الذي يحققه النظام كله كذلك تفيد هذه النظرة وظائف 

الشمولية للتكوين في توضيح العلاقة الوثيقة التي تقوم بينه وبين البيئة التنظيمية المحيطة 

                                           
  .261، ص2002، دار الجامعية الجديدة للنشر، مصر، السلوك التنظيمي وإدارة الموارد البشريةعبد الغفار حنفي،  )1(
  . 261نفس المرجع ، ص )2(
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فيه العمل التكويني ويمكن إيضاح أشكال التكامل في نظام  به، وكذا المناخ العام الذي يتم

 )1( :التكوين كما يلي

أي المكونات الأساسية التي يقوم عليها التكوين  :التكامل في مدخلات التكوين -

الأفراد، الوظائف، الخبرات والمعارف، أنماط السلوك المطلوب، القائمون بالعمل : (وهي

 ).التكويني، الأوضاع الإدارية والتنظيمية

وهي الإجراءات الإدارية التي تقوم بها إدارة التكوين  :التكامل في الأنشطة التكوينية -

تتمثل هذه الأنشطة في تحليل وتوصيف الأوضاع (داء الأمثل للوظيفة التكوينية من أجل الأ

والأنماط الإدارية، كذلك العمليات والإجراءات، تحديد الاحتياجات التكوينية، تصميم البرامج، 

إعداد المكونين والمعدات التكوينية، تنفيذ البرامج التكوينية، متابعة وتقييم النشاط التكويني، 

 ).ر كفاءاته والعائد منهتقدي

فالتكوين عادة يهدف إلى تحقيق ثلاثة أنواع من النتائج  :التكامل في نتائج التكوين -

ينبغي أن يتوفر بينهم قدر كاف من التكامل والتوازن وهي النتائج الاقتصادية، النتائج 

  .السلوكية والنتائج البشرية

أن تتكامل، فلا يكون التركيز مثلا على وهذه الأنواع الثلاثة لنتائج التكوين ينبغي لها 

مجرد إنتاج عدد أكبر من المتكونين ذوي المهارة الوظيفية وإهمال الجانب السلوكي لديهم 

كذلك من غير الجائز أن يتجه التكوين للتركيز على تعديل الأنماط السلوكية وإغفال أهمية 

  .العوائد الاقتصادية التي يجب أن تتحقق من السلوك الجديد

 : )2(الشكل الذي يوضح مكونات نظام التكوينوفيما يلي 

  
 

                                           
، ص 1998، المكتب الجامعي الحديث، مصر، التنمية الإدارية في الخدمة الاجتماعية: خيري خليل الجميلي )1(

  .95- 94ص
  .21مكتبة غريب، مصر، دون نشر، ص ،لأفراد والكفاءة الإنتاجيةإدارية اعلي السلمي،  )2(
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  مكونات نظام التكوين المتواصل: )1(الشكل رقم 

  

  

  

  

  

  

  

  

  .21علي السلمي، إدارة الأفراد والكفاءة الإنتاجية، ص: المصدر

إن برامج التكوين لها نظرتها المستقبلية من خلال برامجها  :النظرة المستقبلية )4-3

للموظفين في العمل الذي سوف يقومون به وبأحدث أيديولوجية تمكنه من التطبيق بأيسر 

 .الطرق وبأقل التكاليف وفي أسرع وقت ممكن تحقيقا لأهداف المنظمة

تعامل مع ويشير هذا المبدأ إلى أن التكوين ي :التكوين نشاط متغير ومتجدد )4-4

متغيرات ومن ثم لا يجوز أن يتجمد في قوالب وإنما يجب أن يتصف بالتغير والتجدد، 

فالإنسان الذي يتلقى التكوين عرضة للتغيير في عادته وسلوكه، وكذا في مهاراته ورغباته، 

والوظائف التي يشغلها المتكونون تتغير هي الأخرى لتواجه متطلبات التغير في الظروف 

، وفي تقنيات العمل ومستحدثاتها، والرؤساء يتغيرون كما تتغير نظم الاقتصاديةوالأوضاع 

 )1(.وسياسات الشركات وتتعدل أهدافها وإستراتيجيتها

وبالتالي فإن المادة والأساليب العلمية يجب أن تأخذ بكل مستحدث وجديد في مجال 

 .العمل أو في المتغيرات البيئية التي تؤثر على المؤسسة

                                           
، ص 2001، دار غريب للطباعة والنشر والتوزيع، القاهرة، مصر، إدارة الموارد البشرية الإستراتيجيةعلي السلمي،  )1(

  .358- 357ص

 المدخلات عمليات المعالجة المخرجات

الموارد البشرية ذات الكفاءة -
 .العالية

 .جو عمل ملائم-

 .نتائج اقتصادية-

 .تحديد وتحليل الاحتياجات-

 .التصميم-

 .التنفيذ-

 .التقييم-

 .علومات عن الأفرادم-

 .المستوى التعليمي-

 .معلومات عن قواعد العمل-

 معلومات عن التنظيم-

 تغذية عكسية
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بحيث لا يقتصر التكوين على فئة من العاملين دون أخرى، بل توجه  :يةالشمول )4-5

إلى العاملين جميعهم وصغيرهم وكبيرهم فيتعاون الجميع لتنمية مهارات وخبرات مختلف 

فالعامل أيا كان عمله أو مسؤوليته داخل مؤسسته له دور فعال في  )1(الفئات في وقت واحد،

  .أيضا تتأثر بالتحولات والتطورات التي تحدث فيها استمرارية المؤسسة كما أن وظيفته

  أهمية وأهداف التكوين المتواصل: ثانيا

تعد الموارد البشرية المؤهلة والمكونة أهم العناصر الأساسية في إحداث التنمية 

الاقتصادية والاجتماعية، ويعج مستوى ونوعية تلك الموارد أحد المحددات الرئيسية لزيادة 

الإنتاجية، وتحقيق الرفاهية إلى الحد الذي يمكن معه القول أن نجاح التنمية بجناحيها 

أصلا بمدى التقدم في المؤسسات التعليم والتكوين، إذ يعتبر اعي مرهون الاقتصادي والاجتم

  )2(.التكوين في إطار التربية المستمرة بذرة التنمية وثمرتها في آن واحد

واستنادا إلى المدخل الإستراتيجي يجب الربط بين أهداف المؤسسة وأهداف الأفراد من 

ن المهني المتواصل وجد أساس لتحقيق عدد خلال عملية التكوين المتواصل ومنه فإن التكوي

  .من الأهداف التي تنصب أساسا في إطار تحقيق تنمية المجتمع

  :أهمية التكوين المتواصل -1

  :تتضح هذه الأهمية في المؤسسات من عدة زوايا، لعل أبرزها

أنه صفة المؤسسات الحديثة التي تحرص على مواكبة كل تغيير في المجالات  •

والإدارية، فبدون قوة بشرية مطورة وقادرة على استيعاب التغيير لن تستطيع التكنولوجية 

 .المؤسسة تحقيق أهدافها

يحسن من قدرات الفرد وينمي مهاراته فإنه ومن هذا المنطلق يساهم مباشرة في  •

 .تحسين المستوى الاقتصادي والاجتماعي للفرد ويزيد من درجة أمانه الوظيفي

                                           
  .183ص، 1981، دار النهضة العربية، بيروت، مذكرات في إدارة الأفرادأحمد عادل راشد،  )1(
  .43، ص2003، دار طيبة، السعودية، التنمية والدولةسعد طه علام،  )2(
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في المؤسسة يحتاجون إليه فهو لا يقتصر على موظف دون أن كل العاملين تقريبا  •

 .آخر أو وظيفة دون أخرى

إن التطور التكنولوجي أو الآتي تواكبه تحسينات على عمليات الإنتاج والذي  •

الابتكارية هي الصفة الغالبة في العمل، وأصبح عامل اليوم  أصبحت معه الإبداعية و

لتأدية الكثير من الواجبات التكنولوجية المعقدة مطالبا بأن يكون لديه قدر من المهارة 

ازدادت أساليب وأدوات الإنتاج دقة والدقيقة، وهذا يتطلب تكوين الأفراد، تبعا لذلك فكلما 

   )1(.وتعقيدا تطلب ذلك مستوى أعلى من التكوين لدى العامل

  :أهداف التكوين المتواصل -2

الإدارة لتحقيق التنمية الإدارية للمنظمة يعتبر التكوين المتواصل أداة فعالة من أدوات 

  .ولمواردها البشرية، بالإضافة إلى أنه يمثل المواجهة لمشكلات المنظمة وأفرادها

يؤدي التكوين المتواصل إلى تحقيق عدد من الفوائد لمنظمات  :بالنسبة للمنظمة 1-2

  :الأعمال وغيرها، ومن أهم هذه الفوائد ما يلي

 .تنعكس زيادة مهارة الفرد إلى حجم الإنتاج وجودته حيث :زيادة الإنتاجية •

تكثر الحوادث نتيجة للخطأ من جانب الأفراد عن تلك التي  :تخفيض حوادث العمل •

تحدث نتيجة لعيوب في الأجهزة والمعدات أو ظروف العمل، ومنه فالتكوين الجيد على 

 .الأسلوب وعلى كيفية أدائه يؤدي بلا شك إلى تخفيض معدل تكرار الحادث

بمعنى قدرة التنظيم  استقرار التنظيم وثباته :يؤدي إلى استمرارية التنظيم واستقراره •

الحفاظ على فاعليته رغم فقدانه لأحد المديرين الرئيسيين، أما المرونة فتعني قدرة التنظيم 

على التكيف مع أي تغيرات من حجم العمل ويتطلب هذا توافر الأفراد ذوي المهارات 

   .المتعددة للتنقل إلى الأعمال التي تحتاج إليهم

                                           
(1) Bruno Herniet, «Nouvelles technologies et formation dans l’entreprise pour une 
démarche participative», Revue française de gestion, n°15, Mars-Avril-Mai 1985, pp.54-56.  
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كون الحافز أو الدفع للعمل هم أصل استثماري فعال في فالأفراد المكونين والذين يمل

  :إضافة إلى ذلك، التكوين المستمر باختلاف أنواعه والفئات المهنية التي تحتاجه. التنظيم

 .يقضي ويحارب الطابع الجامد أو الانغلاق نتيجة للأعمال الروتينية والمتكررة -

 .والتطورات للكمية والنوعيةيحقق المواكبة والتأقلم مع مختلف التغيرات  -

 .وسيلة للحصول على الترقيات وبالتالي تحسين الوضعية الاجتماعية والمركز -

يخفف التكوين الفجوة بين التغيرات التقنية وتلك التي تمس باقي الجوانب اللامادية،  -

  .وبالتالي يحقق ربحا في الوقت والمجهود بعيدا عن المدى الاقتصادي

يحقق التكوين فوائد عديدة للأفراد العاملين بالمؤسسة  :د البشريةبالنسبة للموار  2-2

  )1(:منها

يساعد الأفراد على اتخاذ القرار الأحسن، كما يزيد من قابليتهم ومهارتهم في حل  -

 .المشاكل التي تواجههم في بيئة العمل

يساعد العاملين على التغلب على حالات القلق والتوتر والاغتراب والصراع داخل  -

 .لمنظمةا

يقدم للأفراد معلومات جديدة عن كيفية تحسين مهاراتهم القيادية والاتصالات  -

 .والاتجاهات

 .يفتح المجال للفرد نحو الترقية والتقدم الوظيفي -

 .يقلل من أخطاء العاملين ومن حوادث العمل -

 .يتيح للفرد تكوين مهارات جديدة في مجالات العمل والحديث والاستماع -

 .بالرضا الوظيفي والإنجازيعمق الإحساس  -

يقلل من دورات العمل نتيجة لازدياد الاستمرار والثبات في حياة العاملين وزيادة  -

  .رغبتهم في خدمة المنظمة والإخلاص لها

                                           
(1) C.N.E.P.D : Formation technicienne en gestion du personnel, Alger, 2003, p.6.  
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يؤدي التكوين الفعال إلى النتائج التالية فيما  :بالنسبة لتطوير العلاقات الإنسانية 3-2

  )1(:يتعلق بالعلاقات الإنسانية

 .تطوير أساليب التفاعل الاجتماعي بين الأفراد العاملين -

 .تطوير إمكانيات الأفراد لقبول التكيف مع التغيرات الحاصلة في المنظمة -

 .تمتين العلاقة بين الإدارة والأفراد العاملين -

  .يساهم في تنمية وتطوير عملية التوجيه الذاتي لخدمة المنظمة -

تهدف توفير الخبرات والمهارات للأفراد فحسب، بل وعليه فإن التكوين المتواصل لا يس

يعمل على غرس الشعور في نفوسهم بالرغبة في تحسين استخدامهم لمهاراتهم وقدراتهم 

ومعلوماتهم على نحو أكثر فاعلية ومساعدتهم على اكتشاف مواهبهم وقدراتهم الكامنة 

ي ضوء الأهداف التي وإعدادها لمسؤوليات أكبر وأهم، وهذا يتطلب التخطيط المسبق ف

من ناحية المعلومات والخبرات والمهارات  سلوكياتهمتسعى إلى إحداث تعديلات في 

الإنتاجية وترجع ضرورة الاستثمار في والاتجاهات التي تؤدي إلى تحسين الأداء وزيادة 

  :التكوين المتواصل إلى عدة أسباب أهمها

لتي تقع في المحيط الخارجي وتتمثل في مختلف التغيرات ا: التطورات الخارجية •

 . كالتطورات التكنولوجية الاجتماعية، الثقافية والاقتصادية

المنافسة الداخلية والخارجية وقد زادت حدة المنافسة نظرا للتطورات في الأنظمة  •

 .الاقتصادية، العولمة والتكتلات الاقتصادية

يولاتهم إلى تحقيق م احتياجاتهم ورغباتهم ونظرا لتطور : تغير متطلبات العملاء •

  .الجودة في المنتجات والخدمات المعروضة

   

                                           
  .110، ص1999، دار وائل، عمان، 1، طإدارة الموارد البشريةسهيلة محمد عباس،  )1(
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  يبين مصاحبات التكوين للفرد والمؤسسة): 2(والشكل رقم 

  

  

  

  

  

  

  

  

  
  

  

  :علاقة التكوين المتواصل مع أنشطة إدارة الموارد البشرية -3

عن باقي  التكوين المتواصل يجب أن لا تدرس كنشاط أو وظيفة مستقلةإستراتيجية 

وظائف إدارة الموارد البشرية، فهو نظام يؤثر ويتأثر بالإستراتيجية العامة للمؤسس وبباقي 

أنشطة الموارد البشرية الأخرى، وبالتالي سنتطرق هنا إلى عرض علاقة التكوين المتواصل 

  .مع أنشطة الموارد البشرية

تمد تقرير احتياجات يع :علاقة التكوين المتواصل مع تخطيط الموارد البشرية 1-3

المؤسسة من التكوين والتنمية بشكل مبدئي على متطلبات أو نتائج تخطيط الموارد البشرية 

التي تحدد عادة في ظل أهداف وخطط المؤسسة من أفراد القوى العاملة، من حيث العمل 

  .والمهارة والتخصص

ينها في المؤسسة لاشك إن هذه الموارد البشرية التي جرى تحديدها ويراد استقطابها وتعي

أنها تحتاج إلى تكوين وتأهيل لتتسلم أعمالها وتقوم بها بنجاح، يتضح إذن أن أهداف خطط 

 إرسال المتكونين لتنمية معارفهم وقدراتهم

 المؤسسة مركز التكوين

 عودة المتكونين ومصاحبتهم

  الاستقرار 
 المهني

تغيير أنماط  الترقية
العلاقات الاجتماعية 

 القائمة

 الصراع

  مرتبة اجتماعية 
 أعلى

رفع مستوى 
 المعيشة

احترام جماعة 
 العمل للعامل

الصراع بين المتكونين 
 العائدين والعمال القدامى

لا يلقي بعض المرقين أية 
معارضة أو احتجاج لأنهم كانوا 
مؤهلين للحصول على منصب 
، دار الهدى، الجزائر، تنمية الموارد البشريةعلي غربي وآخرون، : المصدر أعلى قبل ذهابهم إلى المركز

  .210، ص2002
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التكوين المستقبلية للعمالة الجديدة التي يراد استخدامها يتم على ضوء نتائج تخطيط القوى 

خطيط الموارد العاملة وبالتالي نجد أن العلاقة مباشرة بين نشاطي التكوين المتواصل وت

البشرية وخاصة عندما تجد المؤسسة صعوبة في إيجاد أفراد قوى عاملة ساهرة أو مؤهلة لا 

  .تحتاج إلى تكوين متواصل بشكل كبير

تتقرر احتياجات تكوين وتنمية القوى العاملة  :العلاقة مع قياس وتقييم الأداء 2-3

دارية، على ضوء النتائج التي التي ليست جديدة في المؤسسة عادة ولجميع المستويات الإ

يتوصل إليها قياس وتقييم أداء العاملين، فهذه النتائج تعطينا فكرة تحليلية عن مستوى أداء 

وسلوك الأفراد خلال فترة القياس، مبيّنة لنا نقط الضعف وأسباب انخفاض مستويات الأداء 

وين وتنمية، أم تتطلب والسلوك عن المعايير المطلوبة منهم، وهل هذه المشكلة تتطلب تك

تحفيز أم سببها عائد لأمور تنظيمية داخل المؤسسة، إذن فقياس وتقييم الأداء، يحدد لنا فيها 

الفرد بحاجة لتكوين وتنمية لعلاج نواحي الضعف في أدائه وتطويره مستقبلا أم لا إذا كان 

  .لأداء علاقة مباشرةيحتاج، وبالتالي نجد أن العلاقة بين نشاطي التكوين المتواصل وقياس ا

من الواضح أنه كلما تمكن نشاط الاستقطاب من جذب  :العلاقة مع الاستقطاب 3-3

وترغيب عمالة مؤهلة للعمل في المؤسسة انعكس إيجابيا على المؤسسة، وبالتالي فنجاح 

نشاط الاستقطاب في أداء مهمته على الوجه الأكمل، سينعكس أثره إيجابيا على نشاط 

  .لتنمية والعكس صحيحالتكوين وا

إنه لمن المهم أن تكون المكافآت مربوطة بمستوى والسلوك  :العلاقة مع التعويض 4-3

في العمل، لأن هذا يعد حافزا للأفراد ليهتموا بتحسين أدائهم وتطويره، وخلق القناعة لديهم 

بأهمية وفائدة التكوين بالنسبة لهم وإن استخدام الحوافز في مجال التكوين والتنمية ليس مهما 

ون على الدخول في البرامج التكوينية عن قناعة، بل أيضا فقط من أجل جعل العالمين يقدم
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الحافزي لهذه البرامج، فالعاملون سيرجعون إلى مستوى أدائهم من أجل الحفاظ على التأثير 

  )1(.القديم إذا لم تتم مكافأتهم

إن  :Relation top jobs analysisعلاقة التكوين المتواصل بتحليل الوظائف  5-3

تحليل الوظائف وتوصيفها يجب أن يشير إلى المعرفة والخبرة التي تم الحصول عليها من 

كل وظيفة ولذلك فإن التكوين المتواصل يجب أن يشير إلى المعرفة والخبرة التي تم 

الحصول عليها من كل وظيفة، ولذلك فإن التكوين المتواصل يجب أن يوجه إلى تلك 

ها في عملية وصف الوظائف، كما أن وصف الوظائف وشروط الاحتياجات التي تم تحديد

والخبرة اللازمتين لحصول الترقية يمكن أيضا أن يركز الانتباه على تلك المعرفة الإضافية 

الموظف على الترقية والتي يمكن للبرامج التدريبية تزويد المكونين بها، وعلى ذلك يمكن أن 

  )2(.عاملين وبالتالي تحديد الحاجات التكوينيةيحددا نواحي الضعف وعدم الكفاءة لدى ال

  إستراتيجية عملية التكوين المتواصل في المؤسسة: ثالثا

  :تمر عملية التكوين المتواصل بعدة مراحل

  :تحديد الاحتياجات التكوينية -1

حتى يكون التكوين المتواصل عملية مهمة وفعالة، لابد من أن يساهم من جهة تحقيق 

الإنتاجية أو تطلعات العاملين، ومن جهة أخرى لابد من أن يستجيب للأهداف التنظيمية 

غيرها، المهم أنها ذات مردودية، وعليه فالتكوين ليس هدفا في حد ذاته ولكنه وسيلة لتدليل 

  )3(.صعوبات معينة

وتلجأ التنظيمات إلى التكوين كإجراء علمي مهم لتحفيز العاملين نحو آفاق مهنية 

أفضل وذلك بدل اللجوء إلى كفاءات من خارجها قد يتطلب نفقات إضافية غير متوقعة كما 

                                           
  .55، ص2005، دار وائل للنشر ، الأردن، 1، طإدارة الموارد البشرية، بعد إستراتيجيعمر وصفي عقيلي،  )1(
  .233، ص1996، دار الشروق، عمان، الأردن، إدارة الموارد البشريةمصطفى نجيب شاويش،  )2(

(3) Soyer Jacques, Fonction formation, 2ème édition, Edition Organisation, Paris, 2003, p135.  
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يؤدي إلى إحباط العاملين بداخلها نظرا لاحتمال شعورهم بالدونية عند استقدام من يقوم 

  )1(.بعملهم ولو مؤقتا

ثلاثة أساليب لتحليل وجمع المعلومات عن حاجات التنظيم إزاء التكوينات سواء اك نه

  :أو العاملين) الرؤساء(تلك المقترحة والمطلوبة من قبل المسؤولين 

وذلك من خلال فتح نقاشات غير رسمية بين  :التحقيقات الرسمية وغير الرسمية  . أ

تمارات، مقالات نصف موجهة، كذا مختلف مستويات التنظيم وأقسامه بالاعتماد على اس

 .للسلوكياتتكوين خانة تحليل نسق 

التوصيف الدقيق لمناصب  :اللجوء إلى عمليات أخرى لتسيير الموارد البشرية  . ب

العمل واللجوء إلى عمليات التقييم يسهل الحصول على المعلومات اللازمة حول الحاجة 

 .الفعلية إزاء التكوين كما وكيفًا

فسلوك العاملين داخل التنظيم له :المعتمدة على مؤشرات السلوكالمصادر   . ت

اختلالات تنظيمية في مختلف الأقسام  مؤشرات يمكن أن تكون دالة على وجود مشاكل و

وعلى سبيل المثال نجد مؤشر التغيب، حوادث العمل، نقائص في السلع أو الخدمات، رداءة 

  .الإنتاج ونقص المردود

أنه توجد أربع طرق لتحديد الاحتياجات التكوينية، والتي تستخدمها  وليام ترسيويرى 

  :جميع المنظمات وهذه الأنواع متكاملة وهي

لما كانت إستراتيجية التكوين  :تحليل الاحتياجات التكوينية على مستوى المنظمة  .أ 

من مرتبطة بالإستراتيجيات الأخرى للمؤسسة وتساهم في تحقيق أهدافها بكفاءة عالية لابد 

قيام إدارة الموارد البشرية بإجراء تحليل لأهداف المؤسسة ومواردها وخططها والمراحل الزمنية 

في تحقيق تلك  –البشرية والمالية  –اللازمة لبلوغ تلك الأهداف ومدى فعالية الموارد المتاحة 

  .الأهداف

                                           
(1) M. De Guy, Politique des ressources humaines dans l’entreprise, Edition 
Organisation, Paris, 1989, p22. 
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  :وفيما يلي أهم النقاط التي يتكون منها التحليل

 .مؤسسةالفهم الواضح لأهداف ال .1

 .تحليل الهيكل التنظيمي للمؤسسة .2

 .تحليل سياسات المؤسسة ولوائحها .3

 .دراسة تركيب القوى العاملة للمؤسسة .4

 .تعديل معدلات الكفاءة .5

 .تحليل المناخ التنظيمي .6

  .دراسة التطور والتغير في نشاط المؤسسة وحجم العمل .7

تعتبر عملية تحديد احتياجات الجماعة من التكوين  :احتياجات الجماعة تحليل  .ب 

أكثر سهولة إلى حد ما من تحديد احتياجات المنظمة، وذلك نظرا لكونها أكثر محدودية 

وارتباطها بمستويات وظيفة معينة أو فئات معينة من العاملين وتنتج عن تحليل احتياجات 

تكوين روح الفريق وتمارين  الجماعات ظهور الحاجة إلى برامج التكوين التي تستهدف

توضيح الأدوار والتكوين على القيادة وحل المشكلات بواسطة مجموعات صغيرة والحل 

 .الابتكاري للمشكلات والتخطيط التنفيذي

يهدف هذا النوع من التحليل إلى دراسة الوظائف  :تحليل العمليات أو الوظائف  .ج 

والأعمال التي يقوم بها العاملون، ويتصف هذا النوع من التحليل على دراسة الوظيفة نفسها، 

وتبيان أبعادها واختصاصاتها وعلاقاتها بالأعمال الأخرى فتجمع معلومات عن الوظيفة 

وط والمؤهلات المطلوبة لأدائها بنجاح، وواجباتها ومسؤولياتها، والظروف المحيطة بها، والشر 

ويتناول موضوعات معينة مثل المعرفة والمهارة والقدرات الضرورية للقيام بواجبات محددة 

بكفاءة عالية، ولكي نحصل على هذه المعلومات علينا أن نلجأ إلى وصف الوظيفة المستمدة 

الأصعب لأنها تتناول ترجمة من تحليل العمل التفصيلي للوظيفة، أما الخطوة التالية فهي 
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كل متطلب من متطلبات المهنة على حدى إلا جزء من المعارف أو المهارات التي يمكن أن 

  :ولتحليل العمل طرق عديدة نذكر منها )1(.نضمنها في برنامج تكويني

 مراجعة البيانات المتوفرة على الوظيفة  .1

 .الأداء الفعلي للوظيفة .2

 .المشاهدة .3

 .المقابلة .4

 .اءاتالاستقص .5

 .قوائم الاحتياجات .6

 .المفكرة اليومية .7

 .أراء الخبراء .8

  .تحليل الدوريات والبحوث العلمية والميدانية .9

ونقصد به تحليل احتياجات الفرد أي قياس أدائه في  :تحليل احتياجات العمل. د

إلى معرفة ما إذا كان العامل يحتاج إلى التكوين ونوع عمله، ويهدف هذا النوع من التحليل 

التكوين والأنشطة التي يتضمنها، تنصب عملية التحليل هنا على الموظف وليس على 

العمل، حيث تقوم الإدارة بتحليل الفرد فتدرس قدراته الحالية والقدرات والمهارات الجديدة التي 

الحالي والمستقبلي، حيث يمكن التعرف عليها يمكنه تعلمها واستيعابها وتطبيقها في عمله 

بتحليل الخصائص الجسمية والعقلية والفكرية والسلوكية والخبرات والأداء السابق والتوجه 

المهني له، فاحتياجات الفرد عبارة عن تلك الاحتياجات التي تنبع من عمل الموظف كما هو 

                                           
، دار الشروق، عمان، الأردن، المدخل إلى علم النفس الصناعي والتنظيميرونالد ريجير، ترجمة فارس حلمي،  )1(

  .194، ص1999
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وحتى يمكن . تكليفه بها مستقبلا حاليا أو بعد أن تلحقه التطورات، والواجبات المحتملة

  )1( :التوصل إلى هذه النتيجة نقوم بدراسة الأفراد من عدة جوانب

فيقسم الأفراد حسب مؤهلاتهم وتخصصهم وخبرتهم  :المواصفات الوظيفية. 1

  .والوظائف التي يشغلونها

وهنا يصنف الأفراد حسب الجنس والسن وبعض الصفات  :الخصائص الشخصية. 2

مثل القدرات والاستعداد للتعلم والتكوين ومقدار الطموح والدوافع والاتجاهات  الشخصية،

  .والأفكار التي يحملها الشخص تجاه عمله والعاملين ومدى حبه للعمل ورغبته في إتقانه

ويكون هنا التركيز على سلوك العامل في الوظيفة من حيث  :الجوانب السلوكية. 3

وإنجازاته ومدى تفاعله مع الآخرين ونوع علاقاته مع معدلات أدائه ومستويات تحصيله 

   )2(.الرؤساء والمرؤوسين ودرجة الانسجام لهذه العلاقات

  :تخطيط وتصميم برنامج التكوين -2

بعد تحديد الحاجة إلى التكوين تقوم المؤسسة بتصميم برنامج التكوين الذي يفي هذه 

  .وتصميمه لتحقيق الأهداف المرجوةالحاجة ومن هنا يتم بناء البرنامج التكويني 

عملية تحديد الأهداف التكوينية والتعليمية وانتقاء "ويقصد بتصميم البرنامج التكويني 

مفردات البرنامج وتتابعها وتوقيعاتها والأساليب التكوينية التي ستعقد وشروط المشاركة 

نامج التكويني يتضمن عدة فتصميم البر  )3("بالبرنامج ومعايير تقويم وقياس فاعلية البرنامج

فالأدوات المساعدة  ،موضوعات أهمها تحديد المحتوى التكويني ثم تحديد أساليب التكوين

   .المكونين وأخيرا وضع نظام لتطبيق ومتابعة البرنامجفيها وأيضا تحديد 

                                           
، معهد الإدارة العامة، الرياض، التدريب والتطوير، محفل علمي لفعالية الأفراد والمنظماتعلي محمد عبد الوهاب،  )1(

  .32، ص1981
  .294، ص1990، معهد الإدارة العامة، الرياض، نظم التدريب والتطويروليام ترسي، ترجمة سعد أحمد الجبالي،  )2(
- 13، ص ص2002، عالم الكتب الحديثة، الأردن، إدارة الموارد البشرية، مدخل إستراتيجيمؤيد سعيد سالم وآخرون،  )3(

15.  
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  )1(:وتتضمن عملية تصميم البرامج التكوينية عدة إجراءات هامة هي

غن هدف التكوين في المؤسسات هو ضمان  :مج التكوينيتحديد أهداف البرنا) 1-2

حاجات المؤسسة من اليد العاملة ذات الكفاءة المهنية المطلوبة وكذلك المشاركة في تكوين 

حاجات القطاعات منها والحاجات الوطنية، ومن أهدافها أيضا التكييف المستمر للعمال 

ية والتكنولوجية وظروف العمل لترقية العمال بالنسبة لمراكز عملهم بالنظر إلى التغييرات التقن

  :ورفع مستواهم في التنمية وأهداف التكوين هي

بالعمل وذلك بإعداد البرامج المختلفة التي تزود العمال  :تنمية المهارات والمعرفة  .أ 

 .بالمعلومات الخاصة لعمله الحالي أو الأعمال التي سينقل إليها في المستقبل

يتركز هدف بعض البرامج ليكون موجها بشكل أساسي لأكثر  :نقل المعلومات  .ب 

من مجرد اكتساب المعلومات الخاصة بالعمل نفسه بل تشتمل البرامج والخدمات التي تقوم 

 .بها المؤسسة وتتضمن أيضا معلومات عن نظامها وسياستها

يكون الهدف الرئيسي في بعض برامج التكوين تغيير اتجاهات  :تعديل الاتجاهات  .ج 

لموظفين بطرق عديدة كتنمية اتجاهات أكثر ملائمة لدى الموظفين وزيادة الدوافع لدى ا

  .الموظفين والوعي بالإدارة والإشراف على الأفراد

ويقصد به الاتفاق على ماهية المحتوى الذي  :تحديد الموضوعات التكوينية) 2-2

تياجات التي تم تحديدها يجب أن تشتمل عليه البرامج التكوينية ويكون هذا بناء على الاح

والتي مكنت من التعرف على المشكلات والثغرات في كل موقع تنظيمي ومن ثم تسهم في 

تحديد ما يجب أن يعمله التكوين لكي يتجاوز تلك المشاكل أو الأخطاء ويسترشد المخطط 

باره التكويني في تحديده الموضوعات التكوينية بآرات الرؤساء والمشرفين كما يأخذ في اعت

عديدا من المؤشرات التي تعكس ما قد تعانيه المنظمة من مشاكل مثل الغياب وإصابات 

العمل والخلافات والمنازعات والشكاوى والتظلمات ودوران العمل ومعدلات جودة الإنتاج، إذ 

                                           
  .376-366، مرجع سابق، ص صوالكفاءة الإنتاجيةإدارة الأفراد علي السلمي،  )1(
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أو قصور تشير تلك المؤشرات عادة إلى ما قد يعانيه بعض الأفراد من تخلف في المعلومات 

اختيار العمل  أو تجمد في أساليب السلوك يمكن علاجها جميعا عن طريقات في المهار 

  :التكويني السليم، ويجب مراعاة في تحديد موضوعات التكوين ما يلي

حيث تختلف درجة العمق  :تحديد درجة العمق والشمول في عرض الموضوعات  .أ 

المدى الذي يذهب إليه  والشمول التي تعرض بها الموضوعات، ويقصد بدرجة العمق

البرنامج التكويني في عرض أصول الموضوعات وجذورها النظرية والفلسفية، أما درجة 

الشمول في عرض الموضوعات فيقصد بها مدى التنوع في عرض الجوانب المختلفة 

  .للموضوع

وتتوقف درجة الشمول والعمق على عوامل هامة تتعلق أساسا بنوعية المتكونين 

ياجاتهم التكوينية وتتمثل هذه العوامل في المستوى الوظيفي المستوى العلمي، وطبيعة احت

درجة المتخصص الوظيفي، متطلبات الوظيفة الحالية ونوعية المشكلات أو الثغرات التي 

  .يعاني منها الأفراد في العمل

إن جانبا كبيرا من نجاح العمل  :إعداد المادة التكوينية في وصرتها النهائية  .ب 

يني يتوقف على توفر المادة التكوينية في صورة مناسبة لاحتياجات المتكونين عند بدء التكو 

  .البرنامج وفي الأوقات المناسبة التي تسمح باستخدامها والإفادة منها

ويقصد بالمادة التكوينية مجموعة المعلومات والمفاهيم والحقائق والأمثلة أو النماذج 

  .معيناالعملية التي تشرح وتوضح موضوعا 

تقوم فكرة التتابع المنطقي  :تحديد التتابع المنطقي في عرض الموضوعات  .ج 

للموضوعات على اعتبار البرنامج التكويني وحدة متكاملة يتم تقسيمها إلى وحدات فرعية 

ترتبط جميعا بمنطق واضح محدد، ويخضع تحديد التتابع المنطقي للموضوعات في البرامج 

المتفق عليها، أهمها أن يبدأ الموضوع من مدخل عريض يستهدف  التكوينية لعدد من القواعد

طرح الفكرة أو المفهوم بشكل سريع ثم عرض الجوانب الأكثر تفصيلا للموضوع بترتيب 

 .منطقي
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وهو الطريق الذي يستخدم لنقل المادة التكوينية  :اختيار أسلوب التكوين المناسب  .د 

مطلوب، وتختلف هذه الأساليب حسب موضوع من المكون إلى المتكون بصورة تنتج الأثر ال

  :التكوين، المكونين والهدف من العملية التكوينية ويمكن نوضح ذلك فيما يلي

  :أنواع التكوين المتواصل .1

هناك أنواع التكوين المتواصل منها ما هو عام وشامل ومنها ما يؤدى في مقل العمل 

كل التكوين لرفع المستوى العلمي أو نفسه ومنه ما يؤدى خارج مقر العمل، وقد يتخذ ش

الأدائي في مكان العمل الذي يزاوله ثم يعود للدراسة لفترة أخرى ويتخذ شكل إعادة التكوين 

الذي يهدف إلى إكساب معلومات ومهارات لازمة لأداء واجبات ومسؤوليات وظيفية تختلف 

  )1(.فيهاعن واجبات ومسؤوليات الوظيفة التي يقوم بها وسبق لها التكوين 

ونصت " 22"مادته  في 117رقم  (BTT)ولقد أشير في توصية لمكتب العمل الدولي 

لجميع العمال الذين يرغبون في تحسين معارفهم يجب توفير دراسات تكميلية : "على أنه

الفنية أو التجارية، تسهيلا لترقيتهم، وبالتالي لتحسين أوضاعهم الاجتماعية والاقتصادية 

مستوى المهارة من البرامج القصيرة التي تعطي للعمال في مراكز التدريب والتدريب لرفع 

كما يستخدم . المهني الحكومية أو في المعاهد الفنية لإعدادهم لبعض المهن الخاصة بهم

التدريب في الصناعة من أجل زيادة الكفاءة الإنتاجية وزيادة عدد العمال المهرة أو متوسطي 

  )2(".ى أدائهم المهنيالمهارة عن طريق رفع مستو 

ويتخذ التكوين المهني المتواصل ما قسم حسب نوع الوظيفة التي يقوم بها العمال 

 )3(:ومنها ما هو حسب المكان الذي تتم فيه عملية التكوين

 

  

                                           
  .266، ص2000، دار الصفاء، عمان، الأردن، غدارة الموارد البشريةنادر أبو شيخة،  )1(
  .232، ص1994، دار المعارف، مصر، قواعد البحث الاجتماعيزيدان عبد الباقي،  )2(
  .155، ص2003 الدار الجامعية، مصر، ،إدارة الموارد البشريةأحمد ماهر،  )3(
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  :أنواع التكوين حسب مرحلة التوظيف 1-1

حينما تتقادم معارف ومهارات الأفراد على  :بغرض تجديد المعرفة أو المهارة •

وأنظمة جديدة يلزم الأمر تقديم التكوين  الأخص حينما تكون هناك أساليب عمل وتكنولوجيا

المناسب لذلك وعلى سبيل المثال حينما تتدخل نظم المعلومات الحديثة وأنظمة الكمبيوتر في 

حتاج شاغل هذه الأعمال إلى أعمال المشتريات والحسابات والأجور وحفظ المستندات ي

 .تمكنهم من أداء العمل باستخدام الأنظمة الحديثة معارف ومهارات جديدة

تعني الترقية والنقل أن يكون هناك احتمال كبير  :التكوين بغرض النقل والترقية •

لاختلاف المهارات والمعارف المطلوبة في الوظيفة التي سيرقى أو سينقل إليها وهذا 

الاختلاف أو الفرق يتطلب التكوين لهذه الثغرة في المهارات والمعارف، ويمكن تصور نفس 

نتاج إلى وظيفة مشرف، أي ترقية الأمر حينما تكون هناك رغبة الشركة ترقية أحد عمال الإ

العامل من وظيفة فنية إلى وظيفة إدارية وهذا الفرق يبرز التحاق العامل ببرنامج تكويني عن 

 .المعارف والمهارات الجديدة

في بعض المؤسسات الراقية يتم تهيئة العامل من كبار  :التكوين للتهيئة للتقاعد •

ر الفرد فجأة أنه تم الاستغناء عنه بالخروج السن الخروج على التقاعد وبدلا من أن يشع

و طرق للاستمتاع بالحياة والبحث أللتقاعد يتم تكوينه على البحث عن طرق جديدة للعمل 

عن اهتمامات أخرى غير الوظيفة والسيطرة على الضغوط والتوترات الخاصة بالوضعية 

  .الجديدة

 :أنواع التكوين حسب نوع الوظائف 1-2

يختص بالمهارات المهنية المطلوبة لعمل معين وتحويل العمال من  :تكوين مهني •

 .عمال عاديين إلى عمال مهرة

يهتم بالتخصصات العالية وبالتقدم العلمي والتكنولوجي  :تكوين مهني وفني عالي •

 .الذي يطرأ على ميدان معين ويمكن لاستفادة منه بطريقة مباشرة أو غير مباشرة
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ويختص بتعليم أصول وأنواع القيادات  :والأعمال الماليةتكوين للإشراف وللإدارة  •

 .والعلاقات الإنسانية وأساليب الإسراف والتوجيه والأسس العلمية للإدارة

يهتم بتكوين بعض الأفراد على التخصصات الفنية النادرة مثل  :تكوين تخصصي •

تقدمت الصناعة كلما ، وكلما ...تبسيط العمل، فن البيع، العلاقات العمالية، الأمن الصناعي

  )1(.زادت الحاجة إلى مثل هذه التخصصات

  :أنواع التكوين حسب مكانه 1-3

قد ترغب المؤسسة في عقد برامجها داخلها سواء بمكونين  :التكوين داخل المؤسسة •

من داخلها أو من خارجها وبالتالي يكون عليها تصميم البرامج أو دعوة مكونين للمساهمة 

التكوين الداخلي وهو الذي يتم في وهناك . في تصميم البرامج ثم الإشراف على تنفيذها 

شرون للعاملين بتزويدهم بالمعارف والمهارات موقع العمل وفي هذا النوع يقوم الرؤساء المبا

اللازمة لأداء العمل، أو الإشراف على قيام بعض العاملين القدامى ذو الخبرة بهذه المهمة، 

وفي هذا الأسلوب يتاح للمكون أن يقلد مكونه وأن يلتقط المهارات اللازمة لأداء العمل، 

ظروف أداء العمل، وبالتالي سهولة نقل ويمتاز هذا النوع بتماثل وتشابه ظروف التكوين مع 

 .ما يمكن تعلمه إلى حيز الواقع والعمل

تفضل بعض المؤسسات أن تنقل كل أو جزء من نشاطها  :التكوين خارج المؤسسة •

التكويني خارج المؤسسة وذلك إذا كانت الخبرة والأدوات متاحة بشكل أفضل خارج المؤسسة، 

الالتحاق بالبرامج الحكومية، ويمكن الاستعانة ويمكن الاستعانة بمؤسسات خاصة أو ب

  :بالتكوين الخارجي بواسطة

على أي مؤسسة تسعى إلى التكوين الخارجي بواسطة  :شركات التكوين الخاصة ����

مكاتب أو شركات تدين خاصة أو تطمئن على جدية التكوين فيها، وأن تفحص سوق 

  .الخاصة التكوين وأن تقوم بتقييم مثل هذه المكاتب والشركات

                                           
  .69، ص2003، دار المعرفة الجامعية، مصر، علم النفس والإنتاجعبد الرحمن محمد عيسوي،  )1(



التكوين المتواصل في المؤسسة ------------ -----------------------------------------الفصل الثاني   

 

61 
 

تقوم الدولة أحيانا بدعم برامج التكوين وذلك من خلال برامج تركز  :برامج حكومية ����

  )1(.على رفع المهارات والمعارف في مجالات تهتم بها الدولة

   :طرق التكوين المتواصل -2

تولي مختلف المؤسسات اهتماما خاصا بطرق التكوين وهذه الطرق متعددة ويتوقف 

  )2(:الأهداف المطلوب الوصول إليها، وأهم هذه الطرق والأساليباختيارها على 

تبدأ عملية التكوين منذ اليوم الأول لمباشرة الموظف لعمله، حيث تقع  :نظام التلمذة •

المسؤولية الأولى في تكوينه على رئيسه المباشر، لذا يجب أن يحصل نوع من التعاون بين 

التنسيق بين التكوين العملي من جهة والنظري من  إدارة التكوين والرؤساء المباشرين ليتم

  .جهة أخرى ليكونا متوافقين ويعطيا الثمار والنتائج المرجوة منها

فالتوجهات والتعليمات والإرشادات والنصائح التي يعطيها الرئيس لمرؤوسيه يوميا وكلما 

  .سلوكهدعت الحاجة لذلك هي نوع من أنواع طرق التكوين التي ترشد الموظف وتقوم 

تلجأ بعض الأنظمة في سبيل إعداد موظفيها الجدد إلى إتباع نظام : نظام الزمالة •

ى زمالة الموظف الجديد ورعايته والاهتمام تولأن يالزمالة أو الرعاية، ويقضي هذا النظام ب

بشؤونه موظف قديم يجري اختياره حيث يكون الموظف القديم مكونا ومتخصصا، وتنحصر 

 . سا في إعداد الموظف الجديد للوظيفة وتهيئة المناخ الملائم لعملهمهمة الزميل أسا

إن طريقة المحاضرة طريقة اقتصادية فيها توفير للوقت والجهد، حيث  :المحاضرات •

يمكن نقل الكثير من المعلومات لعدد كبير من الأشخاص في وقت واحد وهناك أشخاص 

  .مما يستفيدون من القراءة والإطلاع يستفيدون من الاستماع إلى المحاضرة الجيدة أكثر

  )3(:ولكي تعطي هذه الطريقة الثمار المرجوة منها لابد أن تتوفر بعض الشروط وأهمها

 .اختيار المحاضر الطي يتقن فن نقل معلوماته وأفكاره إلى مستمعيه -

                                           
  .328- 327ص ص مرجع سابق،أحمد ماهر،  )1(
  .339-337، ص ص2000، الدار الجامعية، مصر، الإدارة العامةطارق المجذوب،  )2(
  .338نفس المرجع، ص )3(
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 .اختيار البرامج أو المواد التكوينية للمحاضرات الأكاديمية -

  .للمناقشات وطرح الأسئلة على المحاضرتخصيص الوقت الكافي  -

المؤتمرات هي فن التشاور الجماعي في شكل رسمي، أو هي  :المؤتمرات •

  .اجتماعات محددة لمناقشة بعض الموضوعات أو الأعمال

في هذه الطريقة يجتمع حشد من الدارسين وتطرح عليهم مشكلات ذات أهمية بالنسب 

واحد منهم لحلها، وعلى ذلك يمكن اعتبار هذه لهم، ويحاولون حلها عن طريق إسهام كل 

  :الطريقة طريقة تكوين جماعي ويرتبط نجاح المؤتمر يتم في عناصر عديدة من أهمها

 .حسن اختيار الشخص المؤهل لإدارة المؤتمر -

 .حسن اختيار الأعضاء المشتركين في المؤتمر -

  .الخ...ال المطلوبةتقديم التسهيلات اللازمة للمؤتمر كالتجهيزات والأمكنة والأمو  -

  )1(:وتمتاز هذه الطريقة بالآتي

أن موضوع المناقشة والبحث يكون من الموضوعات ذات الأهمية المباشرة بالنسبة  �

  .لجميع المشرفين

أن تتوفر في هذا النظام الفرص لكل عضو في المساهمة في أعمال المؤتمر أو  �

  .في إلقاء البحوث وتقديم الحلول والاقتراحات لما يعرض من مشكلات

في الغالب تسير المناقشات في المستوى العقلي والمعرفي ويتفق مع قدراتهم على  �

  .التعلم وسرعة استيعاب المعلومات

ة إلى تنمية الاعتماد على الذات والثقة في النفس وتنمية القدرة تميل هذه الطريق �

  .على الإحساس بالمشكلة

                                           
  .222، صمرجع سابقعبد الرحمن عيسوي،  )1(
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تعتبر وسائل الإيضاح من الوسائل التكوينية الناجحة، وتتم هذه  :وسائل الإيضاح •

الطريفة باستخدام الأفلام السينمائية أو الرسوم أو الخرائط والنشرات وغيرها من الوسائل التي 

 .أعمال أو إجراءات معينة تشرح وتوضح

ينطوي هذا النظام على إلحاق المتكون إدارة أو مؤسسة  :نظام التمارين العملية •

عامة أو خاصة حيث يقوم بممارسة العمل فعليا ويتقيد بتعليمات وتوجيهات رئيس الوحدة 

مله تنحصر واجباته في مراقبة عالتي يعمل فيها، وتعين إدارة التكوين مشرفا على المتكون 

وإعطائه التعليمات اللازمة للقيام بعمله ويقدم المشرف في نهاية مرحلة التمرين إلى إدارة 

ون إلى إدارة التكوين عند انتهائه من تمرنه ويقدم أيضا المتك. التكوين تقريرا عن المتكون

تقريرا عن عمله يدون فيه ملاحظات واقتراحات ثم يعرض المتكون تقريره هذا أمام لجنة 

 .صة تتولى مناقشته، وفي ضوء التقرير ومناقشة آراء المشرف تقيم اللجنة المتكونفاح

وتشمل هذه الطريقة على معالجة مشكلة بين شخصين أو أكثر يمثل  :تمثيل الأدوار •

فيها أحدهما دور الرئيس والآخر دور المرؤوس ويشكل باقي الأعضاء أو المتكونين 

الجمهور الذي عليه أن يشاهد هذه الأدوار التي تمثل أمامه ومن ثم يقيم الأداء ويبدي 

جمهور أهمية بالغة في تصحيح الأخطاء التي ملاحظاته ومقترحاته، وللنقد الذي يتقدم به ال

 .يمكن أن يقع فيها كل من الرئيس أو المرؤوس

وهناك أساليب عديدة إلى جانب الأسلوب المباشر في تمثيل الأدوار منها أسلوب 

الازدواجية حيث يقوم فرد واحد بتمثيل الدورين معا، إذ يتكلم ثم يقوم بالرد على نفسه، 

حيث يبدل المكون الأدوار، فيمثل الرئيس دور المرؤوس والمرؤوس  وأسلوب تبادل الأدوار

 .دور الرئيس وبهذه الطريقة يضع كل فرد نفسه في الموقف المضاد لدوره الأول

وتشمل هذه الطريقة الأفلام ومؤتمرات الفيديو  :التقنيات السمعبة البصرية استخدام •

والشرائط السمعية والبصرية، وهذه الطريقة تستعمل على نطاق واسع خاصة في الدول 

 .المتقدمة
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فهناك بعض البرامج التكوينية والتي  :باستخدام الحاسب الآلي وشبكة الانترنت •

هم الوفاء بها مع وجود تتضمن جلسات يومية على أن يكلف المتكونين بواجبات يجب علي

مجموعات لمناقشة المتكونين ونقل كل ما هو جديد إليهم والرد على استفساراتهم من خلال 

  .شبكة الانترنت

من خلال كما تلجأ بعض المؤسسات إلى استخدام شبكات داخلية لتسهيل التكوين 

ذلك للأفراد  أجهزة الحاسب الآلي، وذلك من خلال استخدام الأقراص الصلبة ثم تقوم بنقل

من خلال شبكة معلوماتها الداخلية بحيث يستفيد منه الأفراد وقت الحاجة، على أن تبقى 

  .سلطة تغيير البرنامج للإدارة المركزية للشركة

يحتاج العمل التكويني إلى بعض المعدات  :تجهيز المعدات والمستلزمات التكوينية. و

على توصيل المادة التكوينية إلى المتكونين والمستلزمات التي تتوقف على توفرها القدرة 

فهناك وسائل هامة يمكن أن تحل محل المكون كما أنها تساعده في نقل المعلومات 

  .وتوصيل المفاهيم والمعاني

إذ يمثل المكون عنصرا هاما في العمل التكويني، يجب أن  :إعداد المكونين. ي

ك ينبغي أن تتوافر فيه خصائص ومقومات يحظى بالعناية اللازمة من المخطط التكويني، لذل

رئيسية، منها القدرة وإمكانية السيطرة على سلوك الآخرين والقدرة على توصيل المعاني 

  .والمفاهيم إلى المتكونين

  :إدارة وتنفيذ البرنامج التكويني -3

يلي مرحلة تصميم البرنامج التكويني مرحلة أخرى، هي إدارة وتنفيذ البرنامج التكويني 

سواء كان هذا البرنامج داخل الشركة أو خارجها، فعلى مدير وأخصائي التكوين الإشراف 

  .على التنفيذ والتأكد من التصميم الذي وضع قد أمكن تنفيذه
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مجموعة التحضيرات والإجراءات والأعمال التي يتطلبها "ويقصد بإدارة برنامج التكوين 

  )1(".برنامج التكوين

لتكوين على عدة عوامل تضم تحديد الاحتياجات من العملية يعتمد التنفيذ الناجح ل

التكوينية بدقة وإدراك المتكونين الحاجة للتكون، كذلك لابد من تدعيم الإدارة من أجل التأكد 

   )2(.من أن التدخل على مستوى مناسب لكل من المتكونين ولمشكلة الأداء

ت التي تقيم البرنامج، وعلى وتتضمن هذه العملية أنشطة هامة تختلف باختلاف الجها

  :إدارة البرنامج التكويني مراعاة القيام بأمور عديدة من أجل ضمان حسن تنفيذه، أهمها

  :بالنسبة للمكونين •

التأكد من العمل على سلامة الاتصالات بين المكون والجهة المنظمة للبرنامج  -

 .لمحددةوتهيئة وصوله إلى المكان الذي يعقد فيه البرنامج في الأوقات ا

 .توفير المستلزمات التي يحتاجها المكون -

 .الحرص على تقديمه للمشاركين بكلمات مناسبة -

  .دفع المخصصات التي يستحقها في الوقت المناسب -

  :بالنسبة للمتكون •

التأكد من العمل على وصول دعوات الاشتراك إليهم والموافقة من الجهات ذات  -

 .العلاقة على اشتراكهم

 .ائهم ومؤهلاتهم ووظائفهم وعناوينهموجود قوائم بأسم -

استقبالهم وتهيئة أماكن الإقامة لهم إن تطلب الأمر ذلك وتأمين وصولهم إلى مكان  -

 .التكوين وعودتهم في أوقات محددة

  

                                           
  .138، صمرجع سابقمؤيد سعيد السالم وآخرون،  )1(
، 2001، مركز البحوث، الرياض، قدرات التدريب والتطوير دليل علمي جل بروكس، ترجمة عبد الإله إسماعيل كتبي، )2(

  .51ص
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  :بالنسبة للتسهيلات التكوينية •

التأكد من العمل على وجود أماكن مناسبة للتكوين ووجود بطاقات بأسماء  -

 .أجهزة صالحة للعرض والمواد التكوينية المطبوعةالمشاركين ووجود 

  :بالنسبة لانعقاد البرنامج •

 .التأكد من افتتاحه في الوقت المحدد -

 .شرح أهدافه ومتطلباته للمشاركين -

  )1( .تسجيل الحضور اليومي وتوزيع استمارات التقويم وتوزيع شهادات التخرج -

  :التقييم -4

لموارد البشرية لابد من متابعته وتقييمه التكوين كأي من الوظائف الأخرى لإدارة ا

لغرض تحديد مدى فعاليته، ذلك لأن وجود الكادر التكويني أو مجموعة من المحاضرات أو 

المواضيع لا يضمن حدوث التعلم لدى المتكون، وعليه فإن مسؤولية إدارة الموارد البشرية لا 

ية ذلك التكوين، بل تمتد لتثبت تنحصر في تحديد الحاجة إلى التكوين ومن يحتاج إليه ونوع

  .بأساليب علمية أو هذه الاحتياجات قد تمت تلبيتها بواسطة برنامج التكوين المتواصل

الإجراءات التي تستخدمها الإدارة من أجل قياس كفاءة "ويعرف تقييم التكوين على أنه 

لمتكونين الذين البرنامج التكويني ومدى نجاحه في تحقيق الأهداف المحددة، وقياس كفاءة ا

  )2(".قاموا بتنفيذ العمل التكويني

فتقييم التكوين هو نظام ينطبق على العمال الذين تم تكوينهم والذين قضوا فترة زمنية 

في أعمالهم وبشكل يمكن من القيام بتقييم التكوين من خلال تقييم أدائهم، إلا أن التقييم 

موضوع له عدة أشكال حسب نوعية المهن التي تم تكوينها، فلا نستطيع استخلاص مدخل 

ين، حيث تختلف طرقه على أساس المعايير التي يستخدمها قسم التكوين كلي لتقييم التكو 

                                           
  .139- 138، ص صمرجع سابقمؤيد السالم وآخرون،  )1(
  .140- 139، ص صسابقمرجع مؤيد سعيد السالم وآخرون،  )2(
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والتي على أساسها تتحدد نوع البيانات التي سيتم جمعها وتحليل هذه البيانات ويتم تقييم 

  )1( :التكوين المتواصل حسب عدة مستويات

 وهو التقييم الشفهي أو المكتوب الذي يقدمه المتدرب": رد فعل:"المستوى الأول •

 .بنهاية البرنامج التدريبي

وذلك من خلال استخدام أدوات القياس التي صممت لقياس ": التعلم"المستوى الثاني  •

 . المعرفة والمهارة والسلوك والذي يتم بنهاية الدورة

ويقصد بذلك ملاحظة تطبيق المهارات والسلوك المنعكس ": السلوك"المستوى الثلث  •

 .على الأداء عند العودة للوظيفة

وذلك بقياس فعالية التدريب في زيادة إيرادات أو تقليص ": النتائج"المستوى الرابع  •

  .مصروفات أو روح معنوية

ولإنجاح عملية التقييم الضرورة تقييم جميع العناصر المكونة لهذه العملية، وقد حدد 

  )2( :هذه العناصر" وليام ترسي"

  المكون  .ب   المتكون  .أ 
  المخصص للتكوينالتسلسل والوقت   .د   محتوى البرامج  .ج 
  المواد والأجهزة التكوينية  .و   إستراتيجيات التكوين  .ه 

  :  وتتم هذه العمليات عبر خطوات

  تحديد الفلسفة المنهجية للتقييم .2  تحديد طريقة التقييم .1
  جمع البيانات .4  .تحديد أسلوب جمع البيانات .3
  استخلاص النتائج .6  تحليل البيانات .5
    )3(وضع توصيات خاصة بالمستقبل .7

  :عملية التقييم لعدة أسباب لعل أهمهاوتتم 

                                           
(1) Marc Dennery, Evaluer la formation, Edition jssu les moulineuses, Paris, 2001, p.13.  

  .600- 582، ص صمرجع سابقوليام ترسي، ترجمة سعد أحمد الجبايلي،  )2(
  .365، صاحمد ماهر، لمرجع سابق )3(
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 .التأكد من أن البرنامج التكويني يعمل وفقا للاحتياجات السلوكية التي وضعت له •

 .لمعرفة مدى تلبية البرنامج التكويني للاحتياجات السلوكية للمشاركين •

 .معرفة مدى تلبية البرنامج للاحتياجات والتسهيلات المادية لهيئة العمل •

 .فعالية وملاءمة أساليب التكوين المعتمدةلتحديد مدى  •

  )1(...).كالمحاضرات، تمثيل الدور(مدى ملاءمة المواد التكوينية المستخدمة  •

وعلى هذا الأساس فإن عملية التقييم تتم لمعرفة ما إذا كانت الأساليب والإجراءات 

ت وتصرفات المتبعة في عملية التكوين أدت فعلا إلى تحقيق التغيير المطلوب في سلوكا

المتكونين، وتحديد ما إذا كانت هذه النتائج لها تأثير في نجاح المشروع لتحقيق أهدافه، 

وبالتالي فإن تقييم البرنامج التكويني هو نشاط مستمر وهام لا ينفصل عن باقي أنشطة 

التكوين ينبغي أن يحظى بعناية خاصة ضمانا لتحقيق الفعالية والإيجابية المستهدفة من 

    .ة التكوين المتواصلعملي

                                           
  .140، صمرجع سابقمؤيد سعيد السالم وآخرون،  )1(
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  يوضح مراحل عملية التكوين المتواصل :)3(رقم  الشكل

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

، الدار الجامعية الإدارة الإستراتيجية للموارد البشريةالمرسي، جمال الدين  :المصدر

  .386، ص2003الإسكندرية، 

   

  :المرحلة الرابعة
 التنفيذ

 رد الفعل - 

  :المرحلة الثالثة
 التنفيذ

 التكوين على رأس العمل - 

  :المرحلة الثانية
 التصميم

 تحديد الأهداف - 

تحديد : المرحلة الأولى
 الاحتياجات التكوينية

 تحليل النظم - 
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  عوائق تطبيق إستراتيجية التكوين المتواصل في المؤسسات: رابعا

التنظيمات إلا أن إذا كانت مهمة مسؤولي التكوين حيوية وضرورية للرفع من فعالية 

هناك عدة مشاكل تمنعها من تحقيق أهدافها وتحول دون إمكانية تنفيذ برامجه ويمكن 

  :توضيح هذه المشكلات والمعوقات

جهل بعض المسؤولين لأهمية الدور الذي يمكن لمصلحة التكوين أن تلعبه،  -1

ي للوحدة وهمها وبالتالي اعتباره مصلحة إدارية موجودة، لأنها واردة في الهيكل التنظيم

 .الوحيد هو أخذ ملفات العمال الجدد إلى مصلحة المستخدمين واستقبالهم الأولي

عدم كفاءة الكثير من القائمين على هذه المصالح حيث يقومون بأعمال روتينية  -2

 .وإدارية تتماشى مع فهمهم لمهمة مسؤول التكوين

دارية الأخرى وبذلك تقل اعتبار مصلحة التكوين غير منتجة مثلها مثل المصالح الإ -3

 .أهميتها وأهمية الدور المنوط بها

عدم وضوح الإستراتيجية العامة للمنظمة وبالتالي عدم وضوح أهدافها التي تسعى  -4

 .لتحقيقها

هناك اعتقاد من العاملين بأن الدورات التكوينية تمثل عدم قدرة العامل على القيام  -5

هم السليم بأهمية التكوين ومدى منفعته لهم بعمله وهذا يوضح افتقار العاملين إلى الف

وللمنظمات التابعين لها مما يؤدي بهم إلى أن النظر إلى التكوين بأنه تقليل من قدرتهم 

 .ومكانتهم

عدم توفر المكونين الأكفاء المعدين إعدادا تربويا مناسبا يمكنهم من فهم العملية  -6

المهارات، وفهم نفسية ت أو تنمية التربوية أو أنهم غير قادرين على توصيل المعلوما

الموظف الدارس، فالتكوين علم له منهجيته وأصوله العلمية وفلسفته ومبادئه العلمية وأدواته 

وأساليبه، لهذا فعدم وجود مكونين متخصصين في العملية التكوينية يعوق دون تحقيق أهداف 

 .التكوين
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وينية، جمود القوانين والتشريعات، عدم توفر التسهيلات اللازمة للقيام بالعملية التك -7

 .عدم توفر النظم التكنولوجية الحديثة الداعمة للتكوين وضعف الإمكانيات المالية

، وضح انعدام عدم وضوح أهداف البرنامج التكويني الذي يمثل أساسا لنجاح الدورة -8

 .ناالوضوح في تحديد الأهداف الخاصة بالتكوين ينعدم التقويم العلمي ولا يكون ممك

في تخطيط وتنفيذ وتقييم ومتابعة  افتقاد الدورة التكوينية للأسس العلمية والعملية -9

على الأساليب التقليدية التي تحول النشاط التكويني حيث الاعتماد الغالب في هذه الدورات 

 .دون إمكانية تقدم أو تطوير أنظمة المؤسسة أو تحقيق كفاءة وفعالية التكوين

عليا وعدم اهتمامها بصياغة الكافي من قبل الإدارة العدم وجود الدعم  -10

 )1(.الإستراتيجية العامة للمنظمة والإستراتيجيات الوظيفية الأخرى

  التكويـن المتواصل بالجزائـر :خامسًا

إنّ التحوّل الصـنّاعي الكبيـر الـذي شـهدته ومـرّت بـه الجزائـر بمـا صـاحبه مـن عمليـات التنميـة 

القـوّة العاملـة المكوّنـة مهنيًـا، وقـد اهتمـت أجهـزة الدولـة المشـرفة  يحتاج إلى أعمال ضخمة من

علـى قطــاع التكـوين المهنــي بكافـة أنواعــه بمشـكلة الحاجــة للعمـال المتكــوّنين والـذين لــم يحظــوا 

في بداية تصنيع الـبلاد إلاّ بعنايـة طفيفـة مـن قبـل هـذه الأجهـزة، ممّـا ترتـّب عليـه تزايـد الحاجـة 

العمــال آخــذين بعــين الاعتبــار مــا تواجهــه الــبلاد مــن بطالــة متزايــدة بــين  إلــى هــذه الطائفــة مــن

طوائف العمّال غيـر الفنيـين الـذين يصـلح معظمهـم للتكـوين علـى مهـن ذات مسـتويات مختلفــة 
)2(.  

ويأخـــذ التكـــوين المهنـــي فـــي الجزائـــر شـــكلين مختلفـــين، النّـــوع الأوّل موّجـــه عامـــة لفئـــة الشـــباب 

  .التعليمي، لتأهيلها لعالم التشغيل كتقنيين وتقنيين سامييـنالمتسرّبة من النظام 

                                           
  .77-76، دار  الغرب، الجزائر، دون سن نشر، ص صمبادئ التسيير البشريغياث بوفلجة،  )1(

  .195. ص، مرجع سابق إسماعيل قيـرة، ،بلقاسم سلاطنية، علي غربي. (2)
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والنّـــوع الثـــاني مـــن التكـــوين موّجـــه للعمـــال والمـــوّظفين الـــذين هـــم بحاجـــة إلـــى تأهيـــل وتحســـين 

  .مستواهم حتّى يتأقلّم مع التطوّرات التكنولوجية والمعرفية التي يعرفها الجهاز الإنتاجي

ئر عدّة مراحل في تطـوّره منـذ الاسـتقلال إلـى يومنـا وقد عرف التكوين المهني في الجزا

  : )1(هذا تتمثل في 

  : )1970-1962بداية التكوين المهنـي بالجزائر (مرحلـة ما بعد الاستقلال  -1.1

لــم يهــتّم الاســتعمار الفرنســي فــي الجزائــر بــالتكوين المهنــي عنــد انــدلاع الثــورة التحريريــة 

  .والتي كانت من نتائجها ظهور بعض مراكز التكوين التقني إلى حيز الوجود )1954-1962(

  :ويمكن تعداد ثلاث اختلالات أساسية في قطاع الوظيف العمومي بعد الاستقـلال 

نقــص فــي الكفــاءات بســبب هجــرة الأدمغــة وغيــاب آفــاق لحيــاة مهنيــة محفّــزة، وكــذا  -1

غياب معايير للانتقاء والالتحاق ممّا أدّى إلى إقصاء الكفاءات من الالتحـاق بالوظيفـة 

  .العموميـة

وجــــود فــــائض مــــن الفئــــات الغيــــر مؤهلــــة بســــبب السياســــة الاجتماعيــــة للدولــــة فــــي  -2

  .التوظيف

  .حياة مهنية تتماشى مع نتائج ومستوى الموّظف قطاع لا يوفر -3

مرحلــــة تــــوفير الشــــروط المؤسســــاتية والسياســــية  1970-1962لقــــد كانــــت الفتــــرة مــــا بــــين 

والاقتصــادية والاجتماعيــة والتــي تســمح بتنفيــذ إســتراتيجية للتنميــة التــّي بإمكانهــا مواجهــة الإرث 

ترقيــة التكــوين المهنــي ومســاعدته الاســتعماري، قامــت الســلطات السياســية بــبعض الإجــراءات ل

على القيام بالدور المنوط به، ولقد كانت هذه الإجراءات تهدف إلى توظيـف مكـوّنين وإطـارات 
                                           

  .87-79. ص، 2002، دار الغرب، الجزائر، 01الطبعة  ،التربية والتكوين بالجزائر ،غياث بوفلجة. (1)
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محافظــــة للتكــــوين المهنــــي وترقيــــة  "إداريـــة لتســــيير مراكــــز التكــــوين وهــــو مــــا أدّى إلــــى إيجــــاد 

سياسـة لتكـوين الكبـار  وكانـت هـذه المحافظـة تهـدف إلـى دراسـة وترقيـة 1963سـنة  "الإطـارات 

  .وتهيئ الإصلاحات الضرورية لتنمية هذا المجال الحيوي للنهوض بالاقتصاد الوطني

  :بصعوبات عديدة منهـا  )1966-1962(وقد تميّزت المرحلة 

 25قلّـــة الهياكـــل المخصّصـــة لاســـتقبال المتكـــوّنين، بحيـــث لـــم يكـــن هنـــاك إلا حـــوالي  �

  .متكوّنـاً 6000منصب بيداغوجي وحوالي  5000هيكل للاستقبال بقدرة 

عــدم تماشــي محتويــات برنــامج التكــوين مــع خصــائص المجتمــع الجزائــري الحضــارية  �

  .)1(والتنموية 

مرســـوم : لقـــد أدخلـــت علـــى ميـــدان التكـــوين المهنـــي إجـــراءات قانونيـــة وتنظيميـــة أهمّهـــا 

عــــن طريــــق إلــــزام جــــلّ المتضــــمن إحــــداث مصــــالح للتكــــوين المهنــــي والترقيــــة العماليــــة  1964

  .المؤسسات العمومية التقنية

هيكـل تكـويني تـابع لـوزارة العمـل والشـؤون الإجتماعيـة بقـدرة  17وقد بدأ التكوين المهني بوجـود 

  .في مجال التمهيد للتكوين 2500متكوّن بصفة دائمة و 2000استيعاب لا تتعدى 

 

  

                                           
  .195ص ، مرجع سابق ،سلاطنية، إسماعيل قيرة علي غربي، بلقاسم. (1)
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  : 1980-1970توسيع الاقتصاد والحاجة للتكوين المهني  -2.1

ـــــدات  1970عـــــرف النشـــــاط الاقتصـــــادي ابتـــــداء مـــــن  توّســـــعًا كبيـــــرًا نتيجـــــة ارتفـــــاع عائ

المحروقـــات ممّـــا أثـــر إيجابًـــا علـــى التكـــوين المهنـــي فـــي الجزائـــر لأنّ مســـار التصـــنيع المكثــّـف 

اصطدم بعجز جهاز التكوين المهني آنذاك عـن تلبيـة الاحتياجـات مـن اليـد العاملـة لا كمـا ولا 

  .كيفًا

ذا أدمجت السياسة الوطنية للتكوين المهني في صيرورة التصنيع المبنية على إنشـاء له

  .مؤسسات كبيرة منشئة للعمل والمحفّزة على التنمية الاجتماعية والاقتصادية الشاملة

ـــــى  ـــــي للعمـــــال تهـــــدف إل ـــــي إطـــــار التكـــــوين المهن ـــــبلاد ف ـــــة لل ـــــت السياســـــة التنموي وكان

عمّـــالي يتضـــمن إنشـــاء عـــدد معتبـــر مـــن مراكـــز التكـــوين الاضـــطلاع ببرنـــامج واســـع للتكـــوين ال

 القادر على أن يخرج كل سنة كحدّ أدنى مائة ألف عامل مخـتص، حيـث يـتمّ تزويـد الاقتصـاد

بما يحتاجـه مـن أيـدي عاملـة متكوّنـة، وحتـّى يـتمكن العمـال مـن فرصـة تحسـين مـداخلهم ورفـع 

  .مستواهم الاجتماعـي

كذلك وجوب انتهاج كل مؤسسة اقتصادية أو اجتماعية أو ثقافية لسياسة ترقية داخليـة 

تــنظم بكيفيــة شــاملة وبصــورة تســمح بفــتح آفــاق واســعة أمــام العمــال الــرّاغبين فــي رفــع مســتوى 

معــارفهم وتحســـي مـــؤهلاتهم المهنيــة واكتســـاب الشـــهادة اللاّزمـــة لارتقــائهم فـــي ســـلم المؤسســـة، 

ة تشـكّل محـورًا هـام فـي تطبيـق سياسـة تكـوين منهجيـة لخدمـة الجمـاهير وتمثـل فالترقية الداخليـ
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تكملـــة إيجابيـــة بالغـــة الأهمّيـــة للكفـــاح ضـــدّ الأميّـــة، ويمكـــن أن تعتمـــد فـــي ذلـــك علـــى مســـاعدة 

  .)1(الجامعة ومعاهد التكوين في البـلاد 

درة اسـتيعابية مركـزًا بقـ 25إلـى  )CFPA(وهكذا ارتفع عدد مراكز التكوين المهنـي للكبـار 

متكــوّن، ويهــدف التكــوين بهــا إلــى إعــداد عمّــال متخصصّــين وعمّــال مــؤهلين فــي  600تقــدّر بـــ 

التخصّصــات التقليديــة مثــل البنــاء، النّجــار، الترصــيص الصّــحي، إضــافة إلــى هــذه المراكــز تــمّ 

 إنشـــاء معهـــدين تكنولـــوجيين فـــي نفـــس المرحلـــة مهمتهمـــا تكـــوين التقنيـــين الســـاميين فـــي فـــروع

ميكانيكيــــة، -التشــــييد والهندســــة المعماريــــة والأشــــغال العموميــــة، وأيضًــــا فــــي الصــــيانة، الكهــــرو

المتضــــمنة إحــــداث المعاهــــد  )1976( 76لتــــوفير مختصــــين فــــي مســــتوى أعلــــى فجــــاءت أمريــــة 

  .)2(التكنولوجية لتكوين الإطارات الفنيّة المتوسطة التأهيـل 

أنشـــأت مراكـــز للتكـــوين خاصّـــة بهـــا فـــي كمـــا ســـاهمت الشـــركات الوطنيـــة الكبيـــرة التـــي 

عمليـــة التكـــوين، وبالتّـــالي الاســـتغناء التـــدريجي عـــن المســـاعدة التقنيـــة الأجنبيـــة فـــي المهـــارات 

   .المتوسطة

ففــــي هــــذه المرحلــــة ظهــــرت الأطــــر والهياكــــل البيداغوجيــــة التــــي تشــــرف علــــى تكــــوين 

لأساســية للتكــوين التــي تهــدف الإطــارات الفنيــة العليــا كــالتقيين والمهندســين، وبوضــع المبــادئ ا

إلى تكوين دائم ومستمّر يأخذ على عاتقه الشـباب العاطـل الـذي يبحـث عـن العمـل، بالإضـافة 

  .وتحسين مستوى العمّال "الرسكلة  "إلى عمليات وبرامج 

لكن ما يمكن ملاحظته مـن نقـائص فـي هـذه المرحلـة علـى الخصـوص هـو عـدم وجـود 

ــــرابط بــــين سياســــة التشــــغيل وا ــــين المنظومــــة التربويــــة والمنظومــــة أيّ ت لتكــــوين مــــن جهــــة، وب

                                           
، المعهــد التربــوي الــوطني، ، 1976الميثــاق الــوطني  ،)جبهــة التحريــر الــوطني(الجمهوريــة الجزائريــة الديمقراطيــة الشــعبية .)1(

  .271-270. ص. ، ص1976الجزائر، 
رسـالة ، بـين التوقـع والإنجـاز 1984-1962ديمقراطيـة التعلـيم النظـامي فـي الجزائـر خـلال الفتـرة  ،بن عكي محمد أكلي. )2(

  .327. ، ص1988-1987مقدمة لنيل شهادة ماجستير في علوم التربية، جامعة الجزائر، 
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كمــــا تميّـــــزت بتضـــــاعف الطلـــــب علــــى التكـــــوين نتيجـــــة النمـــــو  .)1(التكوينيــــة مـــــن جهـــــة أخـــــرى

الديموغرافي وطغيان المنطق القطاعي وهو ما عرقـل ظهـور سياسـة وطنيـة شـاملة ومنسـجمة، 

  .ن المهنـيوهي عوامل أدّت فيما بعد إلى تطوير واستقلالية قطاع التكوي

  : 1990-1980مرحلة توسيع التكوين المهنـي  -3.1

رغم الجهود المبذولة لتطوير التكوين المهنـي بعـد الاسـتقلال إلا أنّ الانطلاقـة الحقيقيـة 

للتكـــوين لـــم تكـــن إلا بعـــد المـــؤتمر الرّابـــع لحـــزب جبهـــة التحريـــر الـــوطني آنـــذاك وانعقـــاد الـــدورة 

مع بداية المخطط الخماسي الأوّل، والتّي تقرّر خلالها تنميـة  1979الثانية للجنة المركزية سنة 

  .قطاع التكوين المهني

مركــزًا للتكــوين المهنــي فــي غضــون خمــس ســنوات مــدّة المخطــط  276وهكــذا تقــرّر بنــاء 

  .مركزًا والتّي كانت موجودة عبر الوطن قبل انطلاقة المخطـط 69لتضاف إلى 

هذا القطاع أدّى إلى اللّجوء إلى التعاون التقني الأجنبـي إنّ التخلّف الكبير الذي عرفه 

  .لتكملة جهود المؤسسات الوطنية من أجل الإسراع في بناء المراكز وتجهيزهـا

ورغم ما عرفه التكوين المهني من تطـوّر فـي هـذه المرحلـة، إلا أنّ القطـاع الاقتصـادي 

ــرات جذريــة أدّت إلــى توقــ ف المشــاريع التكوينيــة بســبب الــنمط عــرف فــي بدايــة الثمانينــات تغيّ

الاقتصادي الجديد المتمثل في إعادة هيكلة المؤسسات العمومية الكبـرى وتحوّلهـا إلـى وحـدات 

صغيرة ومتوسطة ما عدا الوزارات التقنية التـي واصـلت اهتمامهـا بإنشـاء هياكـل تكـوين بأعـداد 

  .محدّدة

ــــرات وخاصّــــة فيمــــا يخــــصّ  الجهــــات الوصّــــية علــــى  فعــــرف التكــــوين المهنــــي عــــدّة تغيّ

ـــة  ـــداول الوصـــايا بـــين وزارة العمـــل والتكـــوين المهنـــي، ووزارة التربي المســـتوى المركـــزي، إذ تـــمّ ت
                                           

دار منشــورات  ،" التحــديات الرّاهنــة وآفـاق المســتقبل" المجتمــع العربـي  ،علـي غربـي، بلقاســم سـلاطنية، إســماعيل قيـرة. (1)
  .109. ص، 2000قسنطينة، 
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والتكــوين، وكتابــة الدولــة للتكـــوين المهنــي، وأمــام التحــدّيات التـــي كانــت تواجــه قطــاع التكـــوين 

كوين المهنـــي التـــي المهنـــي كـــان مـــن الطبيعـــي أن تعـــاد الصـــلاحيات إلـــى الـــوزارة المكلفـــة بـــالت

  :وجهت جهودها نحو محـورين 

 1980تضــاعف قطـاع التكــوين المهنـي بدايــة مــن  : توسيــع قطــاع التكــوين المهنـــي .أ

بثلاث مرّات من حيث قدرة الاستيعاب حيث أصبح من الضروري التكّفـل بالتلاميـذ المتسـربين 

  .من المدرسة الأساسية والتعليم الثانوي

بزيــادة  272مركــز إلــى  72مــن  1985إلــى  1980كــوين المهنــي مــن ارتفــاع عــدد مراكــز الت

  .معاهد لتكوين المكوّنـين 05منصب تكوين، إضافة إلى 70000القدرة الاستيعابية بـ 

عرفـت مرحلـة الثمانينـات صـدور  : إيجاد نظام تشريعي وقانونـي للتكوين المهنــي .ب

  .عدد من القوانين المنّظمة لقطاع التكوين المهنـي

*(فقد تمّ اعتماد مشـروع التمهـين 
1

بتـاريخ  81/07عـن طريـق القـانون رقـم  1981فـي سـنة  )
والذي يهدف إلى المساهمة في تكوين العمّال المؤهلين في مختلـف القطاعـات  1981جوان  27

  .)2(الاقتصادية والحرفية والسماح باستيعاب جزء من التسّربات المدرسية 

وقــد ســـاهم هـــذا القـــانون فــي تنظـــيم وهيكلـــة هـــذا النــوع مـــن التكـــوين وإشـــراك القطاعـــات 
مراكـــز  "فـــي عمليـــة التكـــوين، بموجـــب هـــذا القـــانون تغيّـــرت  )عموميـــة وخاصـــة(الاقتصـــادية 

  ."مراكز التكوين المهني والتمهيـن  "لتصبح  "التكوين للكبار 

                                           
هو طريقة للتكـوين المهنـي الهـدف منهـا هـو اكتسـاب تأهيـل مهنـي أولـي معتـرف بـه يسـمح للممـتهن بممارسـة  : التمهين. (*)

المجتمــع  ،)علــي غربــي، بلقاســم ســلاطنية، إســماعيل قيــرة(مهنــة معيّنــة فــي مختلــف قطاعــات النشــاط الاقتصــادي والحرفــي 

  .190. ص، مرجع سابق، التحدّيات الرّاهنة وآفاق المستقبلالغربي 
  .198-197 .ص .ص مرجع سابق،، تنمية الموارد البشريـة ،علي غربي، بلقاسم سلاطنية، إسماعيل قيـرة (2)
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ا ســهل عمليــة التكــوين لشــريحة كــذلك صــدور قــانون التكــوين المهنــي بالمراســلة وهــو مــ
  .واسعة من العمّال

إلا أنّنا عمومًا نجد أنّ هناك ضعف في التكفل بصـيانة العامـل البشـري حيـث نجـد فـي 
تراجعًا فيما يتعلّق بـالتكوين مـن حيـث الشـكل  1985مارس  23الصّادر في  59-85المرسوم رقم 

مقارنـــة مـــع القـــانون العـــام للعامـــل، حيـــث أنّـــه لـــم تخصّـــص ســـوى مـــادة واحـــدة لعمليـــة التكـــوين 
كمبـــدأ عـــام أنّـــه بغيـــة  ": مـــن هـــذا المرســـوم علـــى  52مـــادة، حيـــث نصّـــت المـــادة  150ضـــمن 

ال، يتعـيّن علـى المؤسسـات تحسين مـردود المؤسسـات العموميـة وضـمان الترقيـة الداخليـة للعمـ
  :العمومية أن تقوم بـ 

تــوّلي أعمــال التكــوين وتحســين المســتوى وتجديــد المعلومــات لتحســين تأهيــل العمــال  �
  تحسينًا دائمًا وذلك بالتناسق مع متطلبات التنمية 

  .تضمن ترقية العمال حسب استعدادهم والجهود التي يبذلونهـا �

عمـــال المخصّصـــة لضـــمان تكييـــف المرّشـــحين مـــع تنجـــز أو تشـــارك فـــي إنجـــاز الأ �
  .)1( "الوظيفة العموميـة 

  :إلى اليـوم  1990التكوين المهني واقتصاد السـوق  -4.1

إلى الانتقال نحو اقتصاد السوق وهو ما أدّى  1988أدّت الإصلاحات الاقتصادية سنة 

  .إلى إعادة النظر في التكوين المهني وتأكيد طابعه الاقتصـادي

ملف التكوين المهني والإصلاحات الاقتصادية على الأبـواب  1990وهكذا فتح في سنة 

مؤسسـات التكـوين، مؤسسـات (ليتسع التفكير فيه إلى مختلف الفرقاء المعنيـين بعمليـة التكـوين 

  .)اقتصادية، المجموعات، الإدارة
                                           

ــي  59-85الرئاســي المرســوم  (1) ـــ  22المــؤرخ ف لقــانون لالمتضــمن و 1985مــارس 23المــؤرخ فــي ربيــع الأول الموافــق ل
  .النموذجي لعمال المؤسسات والإدارات العمومية والجماعات المحلية الأساسي
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عنـد تقديمـه أهـداف برنـامج  "بـن بيتــور  "فقد جاء في تصـريح رئـيس الحكومـة السّـابق 

ــه مــن بــين الأهــداف الرئيســية هــو   "الحكومــة أمــام المجلــس الشــعبي الــوطني، حيــث صــرّح أنّ

إدخــال مــا يعيــد الاعتبــار أو يعــزز وســائل المــوارد البشــرية، التــي تشــكّل علــى المــدى البعيــد، 

مــة التربيــة الثــروة الوحيــدة التــي تكســبها الأمّــة، وذلــك علــى الخصــوص بمعالجــة عميقــة لمنظو 

  .)1( "ال ـوالتكوين المهني وبتوفير ظروف التطوّر التكنولوجي بمباشرة أعمال متعدّدة الأشك

أمّا في إطار النصـوص القانونيـة لتشـريعات العمـل، فقـد جـاء فـي الفصـل الخـامس مـن 

مــواد تــنّص علــى التكــوين والترقيــة خــلال  05، 1990مــؤرخ فــي أبريــل ســنة  11-90القــانون رقــم 

  :العمل وجاءت كالتّالـي 

يجــب علـى كــل مسـتخدم أن يباشــر أعمـالاً لا تتعلّــق بـالتكوين وتحســين المســتوى (:  57المـادة 

  .)لصالح العمال حسب برنامج يعرضه على لجنة المشاركة لإبداء الرأي

لا تتعلّـــق بـــالتمهين  عمـــالاَ ريع المعمـــول بـــه أن يـــنّظم أكمـــا يجـــب عليـــه فـــي إطـــار التشـــ

  .]لتمكين الشباب من اكتساب معارف نظرية وتطبيقية ضرورية لممارسة مهنة ما

يتعيّن على كـل عامـل متابعـة الـدروس أو الـدورات أو أعمـال التكـوين أو تحسـين : [ 58المادة 

  .]تطويرها المستوى التي ينّظمها المستخدم بغية تجديد المعارف العامّة والمهنية وتعميقها أو

يمكـــن للمســـتخدم أن يطالـــب العمـــال الـــذين تســـمح لهـــم المـــؤهلات أو الكفـــاءات : [  59المـــادة 

  .]بالمساهمة بشكل فعّال في أعمال التكوين وتحسين المستوى التي ينّظمها

يجـــوز للعامـــل المســـجل بمزاولـــة دروس التكـــوين أو تحســـين المســـتوى المهنـــي : [  60المـــادة 

وقــت عملــه أو مــن عطلــة خاصّــة، مــع الاحتفــاظ بمنصــب عملــه بشــرط للاســتفادة مــن تكييــف 

  .]موافقة المستخدم

                                           
  .5 .ص، مرجع سابــق ،العايب رابح. (1)
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تتجسـد الترقيـة فـي التـدرّج داخـل سـلم التأهيـل أو داخـل الترتيـب المهنـي، ويكـون : [  61المادة 

  .)1( ]حسب المنصب المتوّفر وتبعًا لأهلية العامل واستحقاقه

تســهر الدولــة علــى [ )05(الفقــرة :  50ادة المــالحقــوق والحرّيــات  1996بينمــا فــي دســتور 

  .]التساوي في الإلتحاق بالتعليم والتكوين المهني

هــذا مــا أشــارت إليــه الدســاتير الجزائريــة فــي مــا يخــصّ التكــوين، وســنعرض فيمــا يلــي 

  : )2(المرسوم التنفيذي المتعلّق بتكوين الموّظفين وتحسين مستواهم وتجديد معلوماتـهم 

الأولـــى مـــن هـــذا المرســـوم والـــذي فيـــه حـــدّد المشـــرّع الشـــروط المتعلقـــة نجـــد فـــي المـــادة 

بأعمــال التكــوين المتخصّــص التحضــيرية للإلحــاق بالوظــائف العموميــة وكــذا تحســين مســتوى 

المـــــوّظفين التــّـــابعين للمؤسســـــات والإدارات العموميـــــة وتجديـــــد معلومـــــاتهم، كمـــــا يحـــــدّد قواعـــــد 

  :ـة وكيفيات ذلك فيما يخصّ العمليات الآتي

  .لمن يشغل منصبًا عموميًا للمرة الأولـى :التكويـن المتخصّص  -/أ

  .بسلك عالٍ أو رتبة عليا بالنّسبة للموّظفين الموجودين في وضعية خدمـة الالتحاق

  .التحضير للمسابقات والامتحانات المهنيـة

يـــــتّم تحســـــين المعـــــارف والكفـــــاءات الأساســـــية للمـــــوّظفين،  : تحســـــين المســـــتوى -/ب

  .وإثرائها، وتعميقها، وضبطهـا

تكوين للتكيّف مع وظيفـة جديـدة نظـرًا إمّـا لتطـوّر الوسـائل أو  : تجديد المعلومـات -/ج

  .التقنيات وإمّا للتغييرات الهّامة في تنظيم المصلحة وعملها أو مهامـها

                                           
  .64 .، ص2000دار العلوم، الجزائر، ، تشريع العمل في الجزائر ،محمد الصغير بعلي (1)
المتعلّـق بتكـوين المـوظفين  1996مـارس  3هــ الموافـق لــ 1416شـوال عـام  14المـؤرخ فـي ، 92-96المرسوم التنفيـذي رقـم  (2)

  .وتحسين مستواهم وتجديد معلوماتـهم
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شـار أمّا في نصّ المادّة الثالثة مـن نفـس المرسـوم المـذكور أعـلاه فـنلاحظ أنّ المشـرّع أ

إلــى دور المؤسســات والإدارة العموميــة ومــا يتوّجــب عليهــا فــي إعــداد مخطــط قطــاعي، ســنوي، 

متعــدّد الســنوات فــي التكــوين، وتحســين المســتوى وتجديــد المعلومــات، كمــا يحــدّد المخطــط فــي 

  :قطاع النشاط المعني خلال سنة أو عدّة سنوات مالية ولا سيما العمليات المتعلّقة بما يلـي 

  .وين المتخصّـصالتك -

  .تحسين المستـوى -

  .تجديد المعلومـات -

يمكــــن القيــــام بأعمــــال التكــــوين فــــي شــــكل متنــــاوب أو متواصــــل حســــب الأســــلاك وفــــق 

 :الدورات الآتيـة 

  .أشهر أو تساويـها )06(دورات قصيرة المدى إذا كانت المدة تقل عن الستة  �

  .أشهر وتساوي سنة )06(دورات متوسطة المدى إذا كانت المدة تفوق عن ستة  �

واحـدة أو تسـاوي ثلاثـة سـنوات  )01(دورات طويلة المـدى إذا كانـت المـدة تفـوق سـنة  �

  .أو تقل عنها

لا يجـــوز أن يفـــوق الحـــدّ الأقصــــى للمـــوّظفين المقبـــولين فـــي دورة تكـــوين أو تحســـين  -

  .من العدد الحقيقي للسلك المعني 15%المستوى وتجديد المعلومات بنسبة 

يتقاضــــى الموّظفــــون المقبولــــون للمشــــاركة فــــي دورة تكــــوين أو تحســــين المســــتوى أو  -

  : تجديد المعلومات في مؤسساتهم الأصلية ما يأتـي

المرّتــب القاعــدي وتعــويض الخبــرة المهنيــة والتعويضــات المرتبطــة بــرتبهم الأصــلية  -/أ

  .في حدود سنتين، باستثناء العلاوات المتغيّرة المتصلّة بالمردودية والنتائج
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المرتب القاعدي وتعويض الخبرة المهنيـة المـرتبطين بـرتبهم الأصـلية خـلال السـنة  -/ب

  .الثالثة

  :ن والتكوين المتواصـل تمويل التمهي -5.1

تطبيــق رســمين جديــدين وهمــا الرّســم علــى التمهــين  1998لقــد أدخــل قــانون الماليــة لســنة 

مـــــن كتلـــــة الأجـــــور الســـــنوية ويخضـــــع لهـــــذا الرّســـــم كـــــل المشـــــغلين، بمـــــا فـــــيهم  0,5%ومعدّلـــــه 

  :الحرفيون، ويتمّ تجميع هذين الرّسمين في إطار صندوقين خاصيّـن همـا 

  .صندوق ترقيـة التمهيـن -

  .صندوق ترقية التكوين المهنـي المتواصـل -

ويقــوم بتســيير هــذين الحســابين الخاصــين الصــندوق الــوطني لتطــوير التمهــين والتكــوين 

  .1998المتواصل والذي أنشئ في نهاية عام 

إنّ تطبيــق هــذين الرّســمين هدفــه دفــع المشــغلين إلــى تخصــيص جــزء مــن نفقاتهـــم قصــد 

الشــــباب مــــن جهــــة أو تمكــــين عمــــالهم مــــن الحصــــول علــــى تكــــوين مســــتمّر لاكتســــاب تمهــــين 

  .مهارات وقدرات جديدة

هـــذا ونشـــير فـــي الأخيـــر بأنّـــه لتطـــوير التكـــوين والتمهـــين والشـــغل بصـــفة عامـــة فقـــد تـــمّ 

ومــن مهــام هــذا المرصــد هــو تطــوير   "مرصــد التكــوين والتشغيـــل  "إنشــاء هيئــة وطنيــة تســمى 

دى الشركاء في كل ما يخصّ سوق العمل، وينتج عن هذه الوظيفـة تطـوير وظيفة الملاحظة ل

نظــام معلومــات إســتراتيجي يعمــل علــى تــوفير المعلومــات الهّامــة عــن اتجاهــات ســوق الشــغل 

والتأهيــــــل، وبــــــذلك يــــــوّفر للمقــــــرّرين الأدوات الضـــــــرورية لاتخــــــاذ القــــــرارات المناســــــبة، طبيعــــــة 

  .عية عالية ومتوفـرة بشكل دوريالمعلومات المنتجة بحيث تكون ذات نو 
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  دور المنظمات المعاصرة في تكويـن وتنمية الموارد البشريـة .سادسًا

تشـكّل منظمــات الأعمـال وغيرهــا مـن المنظمــات الحكوميـة والأهليــة حجـر الأســاس فــي 

ـــك المنظمـــات وظـــائف  ـــة وتمـــارس تل ـــة والثقافي ـــاة الاقتصـــادية والاجتماعي ـــادين الحي مختلـــف مي

تشكيل وتنمية الموارد البشرية بما يناسب احتياجات المجتمـع ويواكـب حركـة الإنتـاج مهمة في 

  .والتنمية والتقنية المشاركـة

  :التكـوين من منظور إدارة الأداء  -/1

ـــة لقضـــية  ـــة التالي ـــاهيم الأساســـية لمـــدخل إدارة الأمـــور المهمّ يوّضـــح هـــذا العـــرض للمف

  :التكوين 

ره باســــتمرار ليحقّــــق مســــتويات الإنجــــاز ويتوافــــق مــــع إنّ التحســــين فــــي الأداء وتطــــوي -

المتغيّـــرات ذات التـــأثير علـــى عمـــل المنظمـــات لـــيس فقـــط قضـــية تكـــوين ولكنّـــه هـــدف يتجـــاوز 

إمكانيات التكوين، ويحتاج تحقيقه إلى تكامل وتفاعل مجموعة مختلفـة مـن العناصـر والعوامـل 

  .ذات التأثير على الأداء

أحــــد وســــائل تحســــين وتطــــوير الأداء الفــــردي أو الفريــــق إنّ اللجــــوء إلــــى التكــــوين ك -

ومجموعــة الأفـــراد ينبغـــي أن ينطلـــق مـــن رؤيــة واضـــحة ومعرفـــة دقيقـــة بأهـــداف وخطـــط الأداء 

المســـتهدف ونتـــائج تحليـــل وتقيـــيم الأداء الفعلـــي وتحديـــد أســـباب الفجـــوة التـــي قـــد تفصـــل بـــين 

  .المستويات الفعلية والمستهدفة
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إنّ التخطيط المتميّز والتنفيذ الـدقيق لفعاليـة التكـوين لـن يحقـّق الآثـار المسـتهدفة منـه  -

ــــي  ــــم يصــــاحب التكــــوين أو يلحقــــه تعــــديلات متناســــبة فــــي ظــــروف العمــــل وتقنياتــــه أو ف إذا ل

  .الأوضاع التنظيمية السائدة

فــــي  لا يقتصــــر التكــــوين فــــي مفــــاهيم إدارة الأداء علــــى التكــــوين الرّســــمي الــــذي يــــتمّ  -

قاعات التكوين بـل يشـمل أيضًـا كـل أشـكال التّوجيـه والمسـاندة والإشـراف الفعّـال الـذي يحصـل 

  .عليه الفرد من رؤسائه في العمـل

  :عناصر إدارة الأداء وعلاقته بالتكويـن  -/2

ــــالتكوين حيــــث تمثــــل  ــــات ذات العلاقــــة ب يضــــم نظــــام إدارة الأداء مجموعــــة مــــن العملي

نظــــام التكــــوين المعلومــــات اللاّزمــــة لتحديــــد الاحتياجــــات المختلفــــة  الأســــس التــــي يســــتمّد منهــــا

، "تخطـيط الأداء  ": المناسبة لسّد فجوة الأداء والوصـول إلـى مسـتويات وتشـمل تلـك العمليـات 

  ."تقييــم الأداء "، "تشخيص الأداء "، "توجيه الأداء  "

نقطة البدايـة فـي إدارة الأداء تخطيط الأداء هو  :تخطيـط الأداء وعلاقته بالتكويـن  -/أ

ومــن ثــمّ أســاس نشــاط التكــوين بمــا تتضــمنه مــن معلومــات مهمــة يحتاجهــا مخطــط التكــوين ولا 

  :يمكنه تجاهلها من أهمّـها 

  .وصف العمل المطلوب وأسلوب تنفيذ ومدى ارتباطه بغيره من الأعمـال -

  .حجم وسرعة ومستوى جودة الأداء المستهـدف -

  .توقيت العمل وحدود التكلفة المقبولـة -

تمثل عملية توجيه الأداء نشاطًا تكوينيًـا حقيقيًـا  :توجيـه الأداء وعلاقته بالتكويـن  -/ب

ومســتمّرًا علــى أرض الواقــع فــي محــلّ الأداء ذاتــه ويعتبرهــا الكثيــرون الأكثــر فعاليــة وتــأثيرًا فــي 

دد يستخدم أرباب الأعمال والأفـراد بصـفة دائمـة بناء قدرات الفرد وتنمية مهاراته وفي هذا الصّ 
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وتشــمل عمليــات توجيــه الأداء المتابعــة المســتمّرة لعناصــر الأداء المختلفــة افــرد القــائم بالعمــل 

ظــروف الأداء المحيطــة إمكانيــات ومســتلزمات الأداء، ومــا قــد يطــرأ علــى المنــاخ المحــيط مــن 

  .متغيّـرات

تزويد العاملين بالمعلومـات المتجـدّدة التـّي تسـاعدهم كذلك تتضمن عملية توجيه الأداء 

فــي الســيطرة علــى ظــروف الأداء والتغلّــب علــى مــا قــد يصــادفهم مــن مشــكلات وتكتمــل جهــود 

توجيه الأداء بتمكين الفرد بمعنى منحـه الصـلاحيات اللاّزمـة وتزويـده بالآليـات التـّي تسـمح لـه 

ــــق أهــــداف بالســــيطرة علــــى ظــــروف ومعــــدّلات الأداء الأمــــر الــــذ ي يضــــمن بدرجــــة أكبــــر تحقّ

  .ومستويات الأداء وفق الخطة المعتمـدة

وبــذلك فــإنّ توجيــه الأداء هــو عمليــة اتصّــال مســتمّرة بــين الــرئيس المشــرف علــى العمــل 

  .)1(وبين الفرد 

تعتبـر عمليـة تشـخيص الأداء مرحلـة أساسـية  :تشخيـص الأداء وعلاقتـه بالتكويــن  - /ج

غايتها البحث في أساليب الفجوة التـي تفصّـل مسـتوى الأداء الفعلـي عـن مسـتواه في إدارة الأداء 

ــالي فــتح الطريــق نحــو العــلاج ومــن ثــمّ يكــون تشــخيص الأداء هــو  المخطــط أو المســتهدف وبالتّ

ــي تــمّ الكشــف  المــدخل نحــو العــلاج القصــور فــي الأداء بمــا يتناســب مــع الأســاليب الحقيقيــة التّ

ـــا فـــي فعاليـــة التشـــخيص وتعتمـــد فيـــه عنهـــا ويلعـــب الكشـــف المبكـــ ر عـــن عيـــوب الأداء دورًا مهم

الإدارة علـــــى المعلومـــــات الناتجـــــة عـــــن المتابعـــــة والملاحظـــــة باســـــتخدام نظـــــم التقـــــارير الفوريـــــة 

والاسترشاد بملاحظات العملاء وشكواهم والمقارنة مع مستويات الأداء فـي فتـرات زمنيـة مختلفـة 

  .ظمة أو لمنظمات خارجيـةأو في قطاعات مختلفة داخل المن

  

  
                                           

  .353 ، ص1997دار الجامعية الإسكندرية، والعربية للنشر، بيروت، ، السلوك التنظيمي وإدارة الأفـراد ،عبد الغفار حنفي(1)
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  خلاصة الفصل

إن وظيف���ة إس���تراتيجية التك���وين المتواص���ل تع���د م���ن المقوم���ات الرئيس���ية للمنظم���ات أو     

المؤسسات الحديثة، إذ تشكل ضرورة ملحة .ع�داد م�وارد بش�رية قوي�ة ومنتج�ة، فبھ�ا ت�تمكن 

مس�ايرة التطلع�ات الراھن�ة المؤسسة من تطوير المھارات الفردية والجماعية للعمال م�ن أج�ل 

  .والمستقبلية للمؤسسة، ھذا في ظل التطورات المتواصلة التي تشھدھا الساحة ا:قتصادية

فالمؤسسات المعاصرة ترتكز عل�ى التك�وين المتواص�ل م�ن اج�ل التحس�ين المتواص�ل ?داء    

العمال و إكسابھم المھارات الIزمة التي تمكنھم من التكيف مع التغيرات الداخلية والخارجي�ة 

لبيئة عملھم من خIل ا:رتكاز على تحليل نق�اط الق�وة والض�عف ف�ي أداء العم�ال ومن�ه تحدي�د 

جات التكوينية إلى وضع البرامج التكوينية المناس�بة م�ن أج�ل تحص�يل الم�ردود ا?مث�ل ا:حتيا

  . ?داء العمال بواسطة الكفاءة العالية ، وھذا الذي يعود بالنفع على المؤسسة والعمال

  

  
 
 
 
 
 
 
 



  

 

  

  

  تمھيد

  .مدخل عام لثقافة المؤسسة: أو�

  .ثقافة المؤسسة ،مستويات وأنواعمكونات: ثانيا 

  .و آليات تقييمھاثقافة المؤسسة وظائف : ثالثا

  .أثر وتأثير ثقافة المؤسسة :رابعا

  .ثقافة المؤسسة والثقافات الداخلية الفرعية :خامسا 

 .الھوية المھنيةدور ثقافة المؤسسة في تكوين : سادسا

  خ3صة الفصل
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        ::::تمهيدتمهيدتمهيدتمهيد

تمث���ل الثقاف���ة المؤسس���اتية أح���د المواض���يع المحوري���ة ف���ي إدارة وتس���يير المؤسس���ات                     

والمنظم��ات المعاص��رة لم��وارده البش��رية، وكآلي��ة متنوع��ة لتش��خيص المش��اكل التنظيمي��ة 

  .ومعالجتھا

وھي تشكل البعد الثقافي للمنظم�ة، إذ تش�مل الق�يم والمعتق�دات وا9ع�راف وا7تجاھ�ات      

الت��ي إم��ا أن  تيمي��ة والت��ي يش��ترك فيھ��ا ا9ف��راد ويعتم��د عليھ��ا لتحدي��د أن��واع الس��لوكياالتنظ

تكون مقبولة أو غي�ر ذل�ك، فھ�ي تس�اھم ف�ي تق�ديم أس�لوب فھ�م مش�ترك 9ھ�داف المؤسس�ة، 

ونمط الس�لوكيات التنظيمي�ة واEج�راءات اEداري�ة، حي�ث 9ن المنظم�ات الت�ي تمتل�ك ثقاف�ة 

اءھا م�ن ا7لت�زام التنظيم�ي، واEب�داع والتح�ديث والمش�اركة ف�ي تكييفية ومتينة تمكن أعض

اتخ��اذ الق��رارات مم��ا ي��دفع بھ��م إل��ى تحقي��ق أداء ف��ردي متمي��ز يمك��ن المنظم��ة م��ن تحقي��ق 

  .أھدافھا

وتس��اعد أيض��ا الثقاف��ة التنظيمي��ة عل��ى تق��ديم ص��ورة واض��حة ع��ن طبيع��ة العRق��ات        

، ومن�ه تحدي�د درج�ة التماس�ك وال�تRحم وا7ن�دماج ا7جتماعية وأنماط ا7تصال بين ا9ف�راد

ال��داخلي بي��نھم، كم��ا تس��مح مؤش��راتھا وظواھرھ��ا المختلف��ة بم��نح نظ��رة عام��ة لجمھورھ��ا 

  .الخارجي عن طبيعة نشاطھا ونوع ا9ھداف والرسائل التي تريد تحقيقھا

لثقاف�ة وھذا الذي نھدف إلى توضيحه في ھذا الفص�ل م�ن خ�Rل التط�رق إل�ى م�دخل ل       

  .المؤسساتية
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   .مدخل عام لثقـافة المؤسسة: أولا

  :ماھية الثقافة المؤسساتية. 1

يعد الوصول إلى فھم المحيط الذي تعمل فيه المؤسسة م�ن ا9ھمي�ة بمك�ان 9ج�ل تحقي�ق     

ا9ھداف المنشودة، ولعله من أبرز المداخل أھمية في فھم ھذا المحيط ھ�و الم�دخل أو البع�د 

ل��ه م��ن دور ب��ارز ف��ي التعبي��ر ع��ن إلم��ام ا9ف��راد بالمعلوم��ات وا`داب والفن��ون لم��ا  الثق��افي

  .المختلفة إلماما عاما

انطRقا مما سبق برز مفھوم ثقافة المؤسس�ة وتط�ور من�ذ أول�ى الدراس�ات الت�ي أجري�ت     

فھ�و . في مجال اEدارة إذ حاول�ت الكثي�ر م�ن الم�دارس إعط�اء معن�ى واض�ح لھ�ذا المفھ�وم

تبط بمجموعة من ا9بعاد كالثقافة الوطنية والتي تعتبر ثقاف�ة المؤسس�ة فرع�ا لھ�ا، مفھوم مر

كم�ا ت��ؤدي مجموع��ة م�ن الوظ��ائف وأھمي��ة كبي�رة ف��ي تحقي��ق تماس�ك النظ��ام، وتتك��ون ھ��ذه 

ا9خي��رة بم��رور مجموع��ة م��ن المراح��ل كم��ا تتمي��ز بمجموع��ة م��ن المكون��ات تميزھ��ا ع��ن 

  .غيرھا

نظ�ام م�ن الق�يم " يرى أن ثقافة المؤسسة ھ�ي  Gibsonجد أن وفي تحديد مفھومھا ن        

المشتركة والمعتقدات التي ينتج عنھا قواعد سلوكية، حيث أن الق�يم تعن�ي م�ا ھ�و أھ�م بينم�ا 

  1" ا7عتقادات تعني كيف تعمل ا9شياء

ت ذلك النموذج المعقد الذي يشمل المعتق�دا:" كما تعرف الثقافة المؤسساتية على أنھا        

وا`م��ال المش��تركة ب��ين أعض��اء التنظ��يم، تظ��م مجم��ل الفلس��فات واEي��ديولوجيات والق��يم 

 2"والمسلمات والرغبات والمواقف والمعايير المشتركة بين العملين بالمنظمة

فالثقافة المؤسساتية ھي نسق الرموز والمعاني وا9عراف والتقالي�د المتراكم�ة خ�Rل         

ا7جتم��اعي الت��ي يش��ترك فيھ��ا أعض��اء التنظ��يم ويقبلونھ��ا جميع��ا ت��اريخ المؤسس��ة والت��اريخ 

  .باعتبارھا موجھة لسلوكھم وعRقاتھم و تفاعRتھم

  

                                                 
 .436، ص E2002سكندرية، ، الدار الجامعية ، ا السلوك التنظيميجمال الدين المرسي و ثابت عبد الرحمن،  1

2D. Hellregel et autres , le management des organisation , Ed du book université, Bruxelles, 
1992, p336.  
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  :  ا�تجاھات النظرية لثقافة المؤسسة -2            

  : ا�تجاه السلوكي -2-1

، وأفك��ار تش��ارلز 1789، وروب��رت أوي��ن 1776ك��ان 9فك��ار ك��ل م��ن أدم س��ميث   

في المؤسسة الص�ناعية ال�ذي أدى إل�ى تع�دد التص�ورات النظري�ة  ، تأثير كبير1832باباج 

  : والفكرية وقد تطورت التكنولوجيا ويمكن حصرھا في النظريات التالية

  : المدرسة الك!سيكية -أ  

  : نظرية ا'دارة العلمية*   

وھ��ي م��ن أق��دم النظري��ات ف��ي مج��ال اEدارة وق��د افترض��ت باس��م الع��الم ا9مريك��ي 

وقد اعتمدت ھذه النظرية على رصد الظواھر اEدارية ودراس�تھا بطريق�ة  تايلور فريدريك

علمي��ة لمعرف��ة الق��وانين والعوام��ل الت��ي ت��تحكم ف��ي ا9داء اEنت��اجي للع��املين وق��د أم��ن ب��أن 

العاملين يمكن برمجتھم 9داء فعال في المؤسسات الصناعية وكان يعتق�د ھ�و وزمRئ�ه ب�أن 

واEنتاج عن طريق الحوافز المادية وتلبي�ة بع�ض حاج�اتھم ا9فراد يمكن حفزھم إلى العمل 

   )1(العضوية 9نھم يحتاجون باستمرار إلى التوجيه 

  ) :1917: ( نظرية المبادئ ا'دارية*   

تص��ف ھ��ذه النظري��ة اEداري��ة الجھ��ود لتعري��ف الوظ��ائف العالمي��ة الت��ي ينجزھ��ا  

اقت��رح ف��ايول أن الم��دراء ي��ؤدون الم��دراء والمب��ادئ الت��ي ش��كلت ممارس��ة اEدارة الجي��دة و

وبناءا عل�ى ) يخططون، ينظمون، يقودون، ينسقون، ويسيطرون( وظائف اEدارة الخمسة 

  : مبدأ وھي  14ھذه ا9نشطة استطاع أن يصنع 

يمكن تحسين العمل من خRل تقسيم العمل بين الن�اس : تقسيم العمل والتخصيص -1  

  .خصصين للقيام به بحيث يكونون متخصصين فيه، أو تعيين مت

تعن��ي الس��لطة الح��ق ف��ي إص��دار ا9وام��ر، أم��ا المس��ؤولية : الس��لطة والمس��ؤولية -2  

  .فتعني مقدار المسألة الناجمة عن التمتع بحق إصدار ا9وامر 

                                                 
، دار المسيرة السلوك التنظيمي في إدارة المؤسسات التعليميةالسيد محمد عبد المجيد ، وا9ستاذ فاروق عبده فليه،  - 1

  .52والطباعة، عمان ، ص للنشر والتوزيع 
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إن أفضل الطرق للحصول على الض�بط وال�ربط ھ�ي أن يطب�ق : الضبط والربط -3  

  .أخطاء على أن يتم التطبيق بصورة عادلة المدير أنظمة الجزاء والعقاب في حالة حدوث 

  .فرد يحصل على أوامره من فرد واحد تعني أن لكل : وحدة ا9مر -4  

تعني أن كل وح�دات التنظ�يم 7 ب�د أن تس�اھم أنش�طتھا ف�ي تحقي�ق : وحدة الھدف -5  

  .أھداف المشروع 

تتع�ارض وھذا يعني أن عندما : أولوية المصالح العامة على المصالح الشخصية -6  

  .مصالح المنظمة مع مصالح ا9فراد تأتي مصالح المنظمة في ترتيب متقدم 

يج�ب أن يك�ون ا9ج�ر والمس�تحقات مناس�بة لك�ل م�ن الع�املين : عوائد الع�املين  -7  

  .والمنظمات 

أن التعام��ل م��ع ا9ف��راد يمث��ل ن��وع م��ن الRمركزي��ة ف��ي ح��ين يمث��ل : المركزي��ة -8  

  .وعا من الحقوق المتمركزة لدى الديرين استخدام السلطات اEدارية ن

7 ب���د م���ن وض���وح التبعي���ات الرئاس���ية باعتبارھ���ا خط���وط : التسلس���ل الرئاس���ي -9  

  .السلطة وا7تصا7ت بين الرؤساء والمرؤوسين

على الموارد مثل الخامات وا9فراد وا9دوات أن تكون في مكانھ�ا ف�ي : النظام -10  

  .أمثل  الوقت المناسب لكي توفر استخدامھا

  .7 بد من توفير معاملة عادلة لكل العاملين : العدالة -11  

7 بد من توفير العمال بطريقة س�ليمة حت�ى يمك�ن التقلي�ل م�ن : استقرار العمالة -12  

  .احتمال لتسربھم 

  .7 بد من تشجيع المبادأة وا7بتكار لضمان تطوير المشروع : المبادأة -13  

   )1(. ب تنمية روح الجماعة والتوافق بين العاملين يج: تنمية روح الجماعة -14  

  : المدرسة البيروقراطية  -بـ  

قام عالم ا7جتماع ا9لماني ماكس فيبر بدراسة أش�كال وعRق�ات الس�لطة الت�ي تمي�ز   

الكاريزماتي��ة ( نختل��ف أن��واع التنظيم��ات وق��ام ب��التعريف ب��ين ثRث��ة أن��واع م��ن الس��لطة 

                                                 
، 2006، دار الشروق للنشر والتوزيع، عمان، ا9ردن، ا�تجاھات الحديثة في المنظمات ا'دارية ،زيد منير عبوي - 1

  .203ص 
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النسبة ل�ه إذا ك�ان الش�كل ا9ول يرتك�ز عل�ى الخص�ائص الشخص�ية فب) التقليدية، والعقRنية

للمسيرين والثاني يستمد السلطة من سوابق صاحبھا، فذلك يناسب إدارة التنظيمات الكبي�رة 

المعق��دة الت��ي 7 تناس��بھا إ7 ھيكل��ة بيروقراطي��ة تعتم��د فيھ��ا الس��لطة عل��ى قواع��د ص��ارمة 

التنظيم وتوضح المھ�ام المنوط�ة بك�ل ف�رد ث�م  وناجعة من خRل إنشاء قواعد شكلية لتشغيل

القيام بتنسيق النشاطات باستخدام مبدأ التسلسل الذي يقتضي خضوع المس�توى ا9دن�ى إل�ى 

لمستوى ا9على منه، بحيث أن كل مسؤول تسلسلي يملك سلطة على مرؤوسه متطابقة م�ع 

ب��ر تتطل��ب رف��ض المرك��ز التسلس��لي ال��ذي ش��غله ونجاع��ة ھ��ذا الن��وع م��ن الھياك��ل حس��ب في

الصارم للعمل والسلطة والھيكلة التسلس�لية الت�ي تمك�ن م�ن ا7ختبارات الشخصية والتحديد 

  .الرقابة عن طريق القواعد المكتوبة وخيرة الوظيفة 

فحتى وإن لم يكن رجل مي�دان، ف�إن النت�ائج الت�ي توص�ل إليھ�ا فيب�ر تلتق�ي م�ع م�ا ج�اء ب�ين 

ثيرھا عل�ى تس�يير المؤسس�ات ج�د مح�دودة، فإنھ�ا تح�ب فإذا كان تأ كيينيRسكالمنظورين ال

اEش��ارة إل��ى أن معظ��م الدراس��ات الخاص��ة بالخص��ائص الھيكلي��ة للتنظيم��ات تعتب��ر أعم��ال 

فيبر كقاعدة وھو ا9مر المتعلق بالمدرسة السوسيولوجية ومدرس�ة الظ�روف الطارئ�ة الت�ي 

   )1(سنتطرق لھما 7حقا 

  :ا�تجاه الحديث -2-2

  :لع!قات ا'نسانيةمدرسة ا -أ  

على عكس المنظرين الكRسيكيين فإن المؤلفين، كما يرون ب�أن أھ�م ش�يء بالنس�بة  

لنجاعة الھيكلة يرتكز على العRقات غير الرسمية بين جماعات العم�ل الت�ي تتس�م بتأثيرھ�ا 

ف��ي أنم��اط التفاع��ل ا7جتم��اعي ف��ي وس��ط العملي��ة اEنتاجي��ة، و7 ب��د أن ينظ��ر إل��ى العوام��ل 

عتباره كائنا اجتماعيا له حاجاته ورغباته وميوله واتجاھاته ومشاعره المؤثرة ف�ي مجم�ل با

اEنت��اجي، وم��ن ھن��ا نش��أت مدرس��ة العRق��ات اEنس��انية وتط��ورت ونش��طت ا9بح��اث  أدائ��ه

والدراس��ات المتعلق��ة بالس��لوك اEنس��اني وآث��اره ف��ي اEنت��اج واEنتاجي��ة، وق��د تمثل��ت ھ��ذه 

بحاث والدراسات والنظريات الفكرية المختلفة حيث حفل�ت المرحل�ة بعدد من ا9 ا7تجاھات

التاريخية التي أعقبت التجارب الشھيرة لما يوفي مصانع ھاوثورن بتزايد ا7ھتمام بدراس�ة 
                                                 

  .1992 مارس ، جامعة الجزائر،ملتقى الثقافة والتسيير "المنظمة وثقافة التنظيم " ،عبد الرحمان بوزيدة - 1
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الف��رد والجماع��ات الص��غيرة، أو التنظ��يم غي��ر الرس��مي، والعRق��ات الت��ي تول��دھا طبيع��ة 

   )1(ا9فراد عند تفاعلھم في المنظمة 

  :المدرسة النيو ك!سيكية -بـ  

اس��تفادت ھ��ذه المدرس��ة م��ن مختل��ف ا9فك��ار الس��ابقة، إن ) الكRس��يكية الحديث��ة(  

با9ھ��داف، م��ن جمع��ت ب��ين الجان��ب الكم��ي والجان��ب اEنس��اني ونجح��ت ف��ي و7دة اEدارة 

خ��Rل إش��راك اEداري��ين والعم��ال ف��ي اEدارة وذل��ك ع��ن طري��ق محاول��ة رب��ط أھ��داف ك��ل 

عض والتقائھا بأھداف المؤسسة ككل، وھي طريقة ل�ربط العم�ال أكث�ر بمؤسس�تھم، منھما بب

 :ولقد كان من روادھا العالمين في الميدان من إداريين، إطارات ومھندسين

 (1975- 1966)Prithard Sloan Alfreed ( 1966), Octave Gélinier 

Ferdinand Drucker Peter  وتتمثل أھم أفكارھم فيما يلي ، :  

  Prithard Sloan Alfreed  )1975- 1966(  : ،تكل�م ع�ن 7مركزي�ة منس�قة

حي��ث 7 مركزي��ة الس��لطة ت��دفع بالمب��ادرة، والمس��ؤولية والمرون��ة م��ع إلزامي��ة الق��رارات 

  .والمراقبة الدورية للنتائج 

Octave Gélinier  )1966(  : تح���دث ع���ن قاع���دتين أساس���يتين لفاعلي���ة المؤسس���ة )

اEنس�انية وحت�ى تك�ون المؤسس�ة فعال�ة 7 ب�د أن ويض�يف إليھم�ا الغاي�ة  )المنافسة واEب�داع

تحدد المھام التي يج�ب أن تتحملھ�ا اEدارة العام�ة، خاص�ة تعري�ف السياس�ة العام�ة وھيكل�ة 

  المسؤوليات

 Ferdinand Drucker Peter )1909(  : دارة أص��بحت وظيف��ةEأك��د عل��ى أن ا

  : ساسية لtدارة فيما يليأساسية في المجتمع وتتمثل المھام ا9

  .تحديد المھمة ووضع ا9ھداف الخاصة بالمؤسسة بوضوح -1  

  .إعداد برنامج إنتاجي والرضا في العمل  -2  

  .والمسؤوليات ا7جتماعية ) كل ما يحدث في المؤسسة( تسيير الوقائع  -3  

                                                 
، دار المسيرة للنشر والتوزيع والطباعة، 1، طنظرية المنظمة ،شماع، خضير كاظم حمودخليل محمد حسن ال - 1

  .66 - 65، ص 2000عمان، ا9ردن، 
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م��ن تحدي��د نس��تنتج ب��أن اEدارة با9ھ��داف أعط��ت أھمي��ة كبي��رة للجان��ب اEداري انطRق��ا 

ا9ھداف، تحليل وتنظيم العمل في ھيكل، تحفيز واتص�ال، القي�اس با7عتم�اد عل�ى المع�ايير 

   )1(. رادـن ا9فـوتكوي

  :مدرسة النظم -جـ  

انطلقت نظرية أو مدرسة النظم من حقيقة اعتبار المنظم�ة وح�دة اجتماعي�ة ھادف�ة،  

ات التي أرس�ت جوانبھ�ا النظري�ة وجعلت ذلك المنطلق قاعدة فكرية في التعامل مع المتغير

الكيان المنظم والمركب الذي يجمع وي�ربط ب�ين ا9ش�ياء وا9ج�زاء " وقد عرف النظام بأنه 

  " التي تكون بمجموعھا تركيبا كليا موحدا 

وق��د تب��اين الب��احثون ف��ي النظ��ر للنظ��ام م��ن الناحي��ة الش��كلية كون��ه يتض��من الحق��ائق   

تي تكونت منھ�ا ف�الفرد عب�ارة ع�ن مجموع�ة متفاعل�ة م�ن المترابطة أو المبادئ وا9جزاء ال

التي يوج�د ...) التنفسي والجھاز الھضمي والجھاز العبي ا9جزاء والنظم الفرعية كالجھاز 

بينھما تأثير متبادل ومتكامل كما أن المنظمة ذاتھا عبارة عن نظام يتألف من مجموع�ة م�ن 

ة وا9ف�راد والبح�ث والتط�وير تع�د بمثاب�ة نظ�م والتسويق والماليالنظم الفرعية فنظم اEنتاج 

وھك��ذا وم��ن ھن��ا يتض��ح ب��أن جمي��ع ا9نش��طة ) المنش��أة ( فرعي��ة تش��كل بتكاملھ��ا المنظم��ة 

الحياتية ھي عبارة عن نظم متفاعلة ومتغيرة بعضھا يمثل أجزاء من الكل وال�بعض ا`خ�ر 

  .يمثل كR يضم ا9جزاء 

الس��ائدة ب��ين الفعالي��ات أو وح��ا م��ن العRق��ات تتمي��ز المنظم��ة بكونھ��ا تمث��ل نظام��ا مفت  

ا9نشطة التي تقوم بأدائھ�ا ولك�ي تس�تطيع المنظم�ة ص�يانة ذاتھ�ا م�ن الض�مور أو ا7نح�Rل 

ف�إن 7 ب�د م�ن وج�ود الخص�ائص الت�ي ينبغ�ي أن تتس�م بھ�ا وتحق�ق م�ن خRلھ�ا التفاع�ل م��ع 

   )2(البيئة الخارجية 

  : ويمكن إيجاز خصائص النظام بما يأتي 

  .يتألف النظام من نظم فرعية  -أ  

  .لكل نظام حدود تفصله عن البيئة التي يعمل فيھا  -بـ  

                                                 
  .34 -33، ص 2008، دار الخلدونية للنشر والتوزيع، الجزائر، 1، طالوجيز في اقتصاد المؤسسة ،غول فرحات - 1
  .84 -83، ص ع السابقالمرج: خليل محمد حسن الشماع، خضير كاظم حمود  - 2
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  .7 يمكن للنظام أن يستمر إ7 إذا قام بتحقيق التوازن مع البيئة التي يعمل بھا  -جـ  

تتفاعل ا9جزاء التي يتكون منھا النظ�ام م�ع بعض�ھا لتحقي�ق أھ�داف و7 يس�تطيع  -د  

داف بمع�زل ع�ن ا9ج�زاء أو ال�نظم الفرعي�ة ا9خ�رى الت�ي يت�ألف منھ�ا الجزء أن يحق�ق أھ�

  .النظام 

يت��ألف النظ��ام م��ن مجموع��ة م��ن الم��دخRت والعملي��ات والمخرج��ات والتغذي��ة  -ھ��ـ  

  .العكسية

التمايز أو التخصص حيث تميل ال�نظم المفتوح�ة نح�و التم�ايز أو التخص�ص ف�ي  -و  

  .إنجاز أعمالھا 

  .ھو كيان ھادف والمنظمة ھي وحدة اجتماعية ھادفة  ا7ستھداف فالنظام -ز  

  .الشمولية أو الكلية مقابل ا7ستقRل بمعنى ترابط أجزاء النظام بعRقات  -حـ  

  .التداؤب وھو يعني أن المخرجات ھي أكثر من مجرد جمع المدخRت  -ط  

ح��رك ا7س��تقرار والت��وازن والتكي��ف حي��ث تتمي��ز ال��نظم المفتوح��ة ب��التوازن المت -ي  

  ) .النظام ا9كبر( وا7ستقرار في مجمل التفاعRت الجارية مع البيئة 

التRشي أو ا7ضمحRل وھو قانون طبيعي تس�ير بمقتض�اه ك�ل ا9نظم�ة الكوني�ة  -ل  

  .الموجودة 

وفي ضوء ذلك يتضح بجRء أن المنظمة ھي عبارة عن نظام يتك�ون م�ن مجموع�ة   

عل��ة وھ��ي تس��عى لتحقي��ق ھ��دف أو مجموع��ة أھ��داف تتمي��ز بالنش��اطات المتفام��ن ا9ج��زاء، 

الت�ي يتطلبھ�ا ا9داء ال�ذي يتحق�ق ج�راء معينة والمنظمة عبارة عن مجموعة من المدخRت 

بغي�ة تق�ديم المخرج�ات ودع�وة المعلوم�ات منھ�ا ) العمليات( التفاعل بين العناصر المختلفة 

الخص��ائص أو الس��مات  كتغذي��ة عكس��ية م��ن البيئ��ة المحيط��ة، كم��ا أن المنظم��ة تتص��ف بك��ل

   )1(. التي وردت أعRه عن النظام المفتوح 

  

  

  
                                                 

  .87 - 86 -84، ص المرجع السابق: خليل محمد حسن الشماع، خضير كاظم حمود - 1



 ثقافة المؤسسة -------------------------------------------------------------------الفصل الثالث 

 

96 
 

  مكوّنات ثقافة المؤسسة ومستوياتها وأنواعهـا .ثانيًا

  :المكونات. 1

تعتبر الثقافة التنظيميـة نظامًـا يتكـوّن مـن مجموعـة مـن العناصـر أو القـوى التـي لهـا 

ل المحصـلة الكليـة للطريقـة التـّي داخـل المنظمـة، والتـّي تشـكّ  تأثير شديد على سلوك الأفـراد

يفكر ويدرك بها الأفراد كأعضاء عاملين بهذه المنظمة، والتـّي تـؤثر علـى أسـلوب ملاحظـة 

الأسـاطير، القصـص : في  )المكوّنات(، وتتمثل هذه العناصر )1(وتفسير الأشياء بالمنظمة 

اعيــــة والسياســــية والحكايــــات، الطقــــوس والاحتفــــالات، البطــــولات والأبطــــال، الرمــــوز الاجتم

والشعبية العادات والقيم والأعراف والتّي تتبنّاها المنظمة لتحديـد نمـط النشـاط والسـلوك ويـتمّ 

غرسها في الأفراد العاملين عن طريق تصرّفات المسؤولين ويمكن تقسيم العناصـر المكوّنـة 

  :لثقافة المنظمة إلى 

  :ل ــوتشم:  الإشارات الثقافية -/أ

وتمثــل القــيم، كمــا عرّفتهــا  : Les Valeurs Organisationnellesـة القــيم التنظيميــ ����

الاعتقــاد بــأنّ شــيئًا مــا ذات قــدرة علــى إشــباع رغبــة  ": موســوعة العلــوم الاجتماعيــة بأنّهــا 

، وهـي )2( "إنسانية معيّنة، وهي صفة الشيء التي تجعله ذا أهمية وأولويـة لفـرد أو جماعــة 

مجتمعــــات والفلســــفة التــــي يقتســــمها الأفــــراد وتقــــود ســــلوكياتهم أيضًــــا مــــا يتعلّــــق بالأفكــــار وال

لتحقيــق الانســجام، الــذي يعكــس كفــاءة المؤسســة التــي مــن شــأنها خلــق قيمــة أساســية تســاهم 

، أسـاس النّجـاح Peter Water Manفـي تعبئـة كـل الطاقـات علـى كافـة المسـتويات، ويعتبرهـا 

قيم تلك التي تسمح لكل الأفراد بتقيـيم الأشـياء فتعتبر ال Mauricethensetالدائم والمستمّر أمّا 

                                                 

، مداخلة ضمن الملتقى الدولي أهمية البعد الثقافي وأثره على فعالية التسيير أحمد بوشناقـة، وأحمد بوسمعين،. (1)
   .03. ، ص2005لاقتصادية والتسيير، جامعة المسيلة، حول التسيير الفعّال في المؤسسـات الاقتصادية، كلية العلوم ا

 ،2005، الإسكندرية، دار الجامعة الجديدة، السلوك التنظيمي بين النظرية والتطبيق محمود إسماعيل بلال،. (2)

  .190. ص
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أو الحكم عليها والتأثير فيها، أيضًا من التجارب المعاشـة للفـرد فـي الجماعـات التـي ينتمـي 

إليهــا، ومنهــا مــا هــو فــردي ومــا هــو جمــاعي، وتتجســد أهميتهــا فــي كونهــا دســتور مرجعــي 

بير عــن الإدراك الحســن مــن يســمح بتصــور القــرار والســلوك والفعــل كمــا يســمح أيضًــا بــالتع

  :الشيء، ويمكن أن تتخذ القيم شكليـن هــما 

  .تبرز في خطابات المؤسسـة:  شكل قولي -

  .)1(ي نشاطاتهـا باقي متغيرات المؤسسة أيّ في باقيبرز في :  شكل غير قولي -

وبهـــذا فـــإنّ القـــيم تشـــمل كـــل الموضـــوعات والظـــروف والمبـــادئ التـــي أصـــبحت ذات 

ـــار والمهـــارات معنـــى خـــلال تج ـــوّة والاحتمـــال والإيث ـــة، كالشـــجاعة، والق ـــة الإنســـان الطويل رب

الغنّيــة، والأمانــة والحرّيــة والعدالــة، وهــي لا تمثــل صــفات وحســب، بــل هــي أنمــاط الســلوك 

، ويمكــن القــول ممّــا )2(التــي تعبّــر عــن هــذه القــيم وهــي موّجهــات لهــذا الســلوك فــي المجتمــع 

ــــرات مــــن بينهــــا السياســــات الإســــتراتيجية، ســــبق أنّ القــــيم تتــــداخل وتشــــترك  مــــع عــــدّة متغيّ

التكنولوجيا، الزبائن، التسويق كما ترتبط أيضًا بالهياكـل والهيكـل التنظيمـي، وكـذا العلاقـات 

،  حيـث تقـوم القـيم التنظيميـة بتوجيـه سـلوك العـاملين فـي بيئـة العمـل، ...مع البيئة وغيرهـا 

ذه القــيم المســاواة بــين العــاملين والاهتمــام بــإدارة ضــمن الظــروف التنظيميــة المختلفــة ومــن هــ

  .)3(الوقت، والاهتمام بالأداة واحترام الآخريـن 

تمثـل المعتقـدات مجمـوع القـيم التـي تحـدّد  : Les Croyanceية ـالمعتقـدات التنظيمـ ����

مــا هــو مقبــول مــن الأشــخاص، ومــا هــو مرفــوض وتســاعد فــي توجيــه ســلوكاتهم وتصــرّفاتهم 

صّـــفة عامـــة ؛ وهـــي عبـــارة عـــن أفكـــار مشـــتركة حـــول طبيعـــة العمـــل والحيـــاة فـــي المجتمـــع ب

الاجتماعيـــــة فـــــي بيئـــــة العمـــــل، وطريقـــــة انجـــــاز الأعمـــــال والمهـــــام التنظيميـــــة، ومـــــن هـــــذه 

                                                 
(1). Bosche (M),: La culture sans histoire, revue française de gestion (RFCIN 47-48), Paris, 1984, p. 32.  

  .189 - 188 .ص .ص ،2004، الإسكندرية، مؤسسة دار الجامعة، علم اجتماع التنظيم ،حسين عبد الحميد أحمد رشوان. (2)
  .312. ص ،2002/2003دار وائل عمّان، الأردن، ، في المنظمات الأعمالالسلوك التنظيمي  ،العميانمحمود إسماعيل . (3)
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المعتقــدات نجــد المشــاركة فــي عمليــة صــنع القــرارات والمســاهمة فــي العمــل الجمــاعي وأثــر 

  .)1(ذلك في تحقيق الأهداف التنظيميـة 

الإشارة إلى أنّه تجدر الإشارة إلى أنّه ينبغي أن يكون هناك تنسـيق وانسـجام وتجدر 

بين القيم والمعتقدات التنظيمية من جهة، وبين المعتقدات الشخصية الخاصّـة لكـل فـرد مـن 

جهة أخرى، هذا لأنّ وجـود تعـارض يـؤدي إلـى ابتعـاد الأفـراد سـيكولوجيا عـن التنظـيم، ممّـا 

  .)2(لابتعاد عن أهداف المنظمـة يؤثر على أدائهم ومنه ا

ـــات ���� ـــراف والتوقع عــادات وقواعــد مكتوبــة ولكــن  ": يقصــد بــالعرف عمومًــا  : الأعـ

  .)3( "متفق عليها وتحكم السلوك ويعتبر الخروج عنها انحرافًا يعرض صاحبه للعقاب 

ويقصــد بــالأعراف تلــك المعــايير المدركــة وغيــر الملموســة التّــي يلتــزم بهــا العــاملون 

  .داخل المنظمة

أمّـا التوقعـات التنظيميـة فتمثـل فـي التعاقـد السـيكولوجي غيـر المكتـوب، والـذي يعنـي 

مجموعــة مــن التوقعــات يحــدّدها أو يتوقعهــا الفــرد أو المنظمــة، كــلا منهــا خــلال فتــرة عمــل 

الفـــرد فـــي المنظمـــة، مثـــال توقعـــات الرؤســـاء مـــن المرؤوســـين مـــن الرؤســـاء، والـــزملاء مـــن 

رين والمتمثلة بالتقدير والاحترام المتبادل، وتوفير بيئـة تنظيميـة ومنـاخ تنظيمـي الزملاء الآخ

  .)4(يساعد ويدّعم احتياجات الفرد العامل النّفسية والاقتصاديـة 

                                                 

  .312. ، صنفس المرجع .(1)
  .113. ص ،مرجع سابق ،يب أتكنسونفل. (2)
  ، 1997، الإسـكندرية، المكتب الجـامعي الحـديث، العلوم السلوكية في مجال الإدارة والإنتاج ،رمضان محمد القذافي. (3)
  .282. ص
  .313. ، صمرجع سابـق ،محمود سلمان العميان. (4)
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ـــرموز  ���� ــزة مثــل الشــعارات وهــي الصــورة الرمزيــة : ال وهــي عبــارة عــن إشــارات متميّ

كيفيـة  )شـكل المبـادئ وتهيئــتها(لمعيـاري الممثلة للمنظمة، إضافة إلى نمط اللبـاس والـنمط ا

  .)1(إدارة الوقت، اللّغة المستعملة داخل المنظمة 

ويمثل الرّمز علاقة خاصة بمعلومة تتعلـّق بالنظـام الثقـافي كـنمط اللّبـاس، المكافـآت 

والعلاقــات التـّـي تميّــز نظــام المشــاركة فــي النشــاط الرّمــزي للمؤسســة ويبــرز تطــوّر الرمــوز 

  .، إلى درجة تصبح مشابهة للثقافة أحيانًا)2(والإشارات 

وهــــي مــــا تــــوّد المنظمــــة إخفــــاءه ورفضــــه، وتعنــــي :  )الممنوعــــات(الطابوهـــــات  ����

المواضــيع التــي يجــب عــدم الخــوض فيهــا أو الكــلام عنهــا أو تــداولها داخــل المنظمــة، وهــي 

يرهـا، والتـّي وغ ...نتاج لتجارب مأساوية مرّت بها المنظمة، كإخفاقات تجارية مدير فاشـل 

مــن شــأنها إحــداث اضــطراب فــي صــورة العــاملين داخــل المنظمــة، وكــذا الصّــورة الخارجيــة 

  .، ممّا قد يؤثر سلبًا على أداء العاملين والمنظمة ككــل)3(للمنظمة 

ــــر ���� ، ويمكـــن تعريفهـــا )4(تعتبـــر الأســـطورة مـــن تمثيـــل أشـــخاص خياليــــن :  الأساطيـ

المحمّلــة بــالقيم والمبــادئ التــي يعتنقهــا النّــاس والتــّي يعيشــون  المعتقــدات المشــبّعة أو " بأنّهــا

ـــة  ـــدة عـــن الصـــورة الفكري ـــرتبط كـــل مجتمـــع بنســـق مـــن الأســـاطير بعي بهـــا أو مـــن أجلهـــا وي

بمعنــى عبــارة عــن أحــداث  "المعقــدة، التــي تتضــمن فــي الوقــت نفســه كــل النشــاط الإنســاني 

ال المؤسسـة فهـي تحمـل تعاليمهـا ماضية، الهدف منهـا نقـل أو تـدعيم بعـض القـيم لـدى عمـ

  .)5( لأفراد المنظمة، ويسمى الأشخاص الذين تنسب إليهم هذه الأساطير بأبطال المنظمـة

ــــر ���� الطقـــوس هـــي عبـــارة عـــن التطبيقـــات المنظمـــة والثابتـــة :  الطــــقوس أو الشعائ

ل موظـف للأساطير المتعلّقة بالأنشطة اليومية للمنظمة مثل اللغة المستعملة، طريق اسـتقبا

                                                 
(1). Bressy (G), Kankoyt (C), Op-cit, p. 52. 
(2). Thevenet (M), Vachette (J), Culture et comportements. Vuibert, Paris, 1992, p. 75. 
(3). Schewbig (P), Les communications de l’entreprise, Mc Graw-Hill, Paris, 1991, p. 44. 
(4). Dictionnaire de la langue française, l’institut pédagogique national, Alger, p. 52.  
(5). Bressy (G), Kankoyt (C), Op-cit, p. 53. 
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  جديـــد، الاحتفــــالات الســـنوية، العيــــد الســـنوي لإنشــــاء المنظمـــة وتعــــرف الطقـــوس الجماعيــــة 

  .)1( "التغيير المتكرّر للأساطير بواسطة أنشطة منّظمة ومبرمجـة  "

وتعتبــر الطقــوس أنشــطة احتفاليــة تســتهدف توصــيل أفكــار معيّنــة أو انجــاز أغــراض 

ظـــيم باعتبارهـــا ســـلوكيات معتـــرف بهـــا مـــن محـــدّدة، حيـــث تعمـــل الطقـــوس علـــى إحـــداث التن

طــرف الجميــع، والتأكيــد علــى القــيم المشــتركة مثــل التحديــد والمشــاركة، وتجمــع بــين مختلــف 

  .)2(المستويات والوظائف في نفس الوقت ونفس النشاط وفي مكـان واحد 

 من الشكليات الرمزيـة لثقافـة نجـد الإشـاعات، والتـّي تعتبـر أخبـارًا لا:  الإشــاعات ����

أســاس لهــا مــن الصّــحة تكــون فــي شــكل ســيناريوهات خاليــة، يــوّفر نوعًــا مــن التــرويج وإزالــة 

  .القلق وحالة عدم اليقين لدى العاملين في المنظمـة

  :  الموروث الثقافـي للمنظمـة -/ب

إنّ ثقافــة المنظمــة مــا هــي إلا نتــاج لثقافــة الأعضــاء المؤسســين، : المؤسســـون  ����

لعلمـــي أنّ العديـــد مـــن الثقافـــات تعكـــس قـــيم المؤسســـين، ذلـــك أنّهـــم حيـــث نجـــد فـــي الواقـــع ا

يعملــون علــى تكــريس هــذه الثقافــة فــي منظمــاتهم حيــث تبقــى معتقــداتهم، ســلوكياتهم، طـــرق 

  .تسيرهم قائمة حتّى ولو غادروا المنظمـة

يعتبــر ســلوك قــادة المنظمــة مــن أهــم العوامــل المــؤثرة فــي :  ســلوك قــادة المنظمـــة ����

فــة المنظمــة، لأنّ العــاملين ســـيدركون أنّ أفضــل الوســائل للارتقــاء الــوظيفي هـــو تشــكيل ثقا

محاكــاة ســلوك القــادة، ويجــب التأكّــد علــى أنّ العــاملين يتــأثرون بمــا يفعلــه القــادة أكثــر ممّــا 

  .يقوله، حيث أنّ هناك اتفاق بأنّ ثقافة المنّظمة تشكّل بدرجة كبيرة بواسطة الإدارة العليـا

ــا فــي تشــكيل ثقافتهــا، ويكــون :  ظـــمةتــاريخ المن ���� يلعــب تــاريخ المنظمــة دورًا مهم-

مــن التجــارب التــّي مــرّت بهــا، النجاحــات المحقّقــة وكــذلك الفشــل، ويشــكّل  - تــاريخ المنظمــة
                                                 

(1). Laurent (J), Bouard (V), Économie de l’entreprise, Brestome 2, éd d’organisations, Paris, 1991, p. 247. 
  .25. ص، 2006، الإسكندرية ة،يدار الجامعال، الثقافة التنظيمية والتغير ،جمال الدين المرسي. (2)
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ــــي المنظمــــة واتخــــاذه مرشــــدًا  ــــرار وكــــذلك العــــاملين ف ــــا لأصــــحاب الق هــــذا الأرشــــيف مرجعً

  .)1(يها وتكـرارها لتصّرفاتهم مع التركيز على الإيجابية ف

إنّ الشعائر وشعائرية الحيـاة تمثـل النسـيج الـذي مـن خلالـه :  )البطولات(الأبطـال  ����

  .يبرز الأبطال، ويمثل هؤلاء الأبطال حجر الزاوية للثقافة التنظيميـة

فالأبطال هم رموز الأساطير الذين سببوا بأفعـالهم وأعمـالهم ومـواقفهم نجاحـات ونهضـة 

تج عــــن ذلــــك مــــن مزايــــا ومواصــــفات تكــــون معــــايير ســــلوكية للانتمــــاء لهــــذه المؤسســــة، ومــــا ينــــ

  ، )2(المؤسســــة والاســــتمرار بهــــا، وهــــؤلاء الأبطــــال هــــو الرّمــــوز القياديــــة يحركــــون قــــيم المؤسســــة 

فهــم الشخصــيات المميّـــزة التـّـي تركـــت بصــمات واضــحة فـــي حيــاة المؤسســـة، ونجحــت فـــي 

  .)3( رها وشهرتـهاغرس بعض القيم والأعراف التي ساهمت في تطوّ 

  بأنّهـا  - النشاط الرئيسـي لهـا - يعرّف مهنة المنظمة:  )نشاطاتـها(مهنة المنظمة  ����

ـــا، معرفـــة الأســـواق، قـــدرات (مجموعـــة المهـــارات التـــي يتقنهـــا أعضـــاء المنظمـــة  " تكنولوجي

كـن ، فهي تعبّر عن معرفتها في القيام بمهمّاتها أحسن مـن الآخـرين، ويم)4( " )...تنظيمية 

أن تفيـــد فـــي تأكيـــد خصوصـــية المنظمـــة إضـــافة إلـــى إعطـــاء قيمـــة العمـــل ممّـــا يعـــزّز مـــن 

  .مشاعر الانتماء والولاء لدى العامليـن

ممّـــــا ســـــبق يتضـــــح أنّ كـــــلا مـــــن تـــــاريخ المنظمـــــة، الأســـــاطير، الخرافـــــات الطقـــــوس 

ى توجيـه الجماعية والاحتفالات، الإشارة والرّموز تغذي وتصون الثقافة التنظيمية، تعمل علـ

سلوك الأفـراد وخلـق نـوع مـن التناسـق داخـل المنظمـة، إضـافة إلـى مسـاعدة الفـرد علـى فهـم 

  .دوره وكذلك بالنّسبة للأفراد العاملين مع المنظمـة

                                                 
(1). Bosche (M), Op-cit, p. 34. 

مجـد المؤسسـة الجامعيـة للدراسـات والنشـر ، 1ط ، )المبـادئ، الوظـائف، الممارسـة(الإدارة المعاصـرة  ،موسى خليـل. (2)
  .44. ص، 2005لبنان،  -بيروت ،والتوزيع

  .25. ، الإسكندرية، صمرجع سابق ،جمال الدين المرسي. (3)
(4). Laurent (J), Bouard (V), Op-cit, p. 249. 
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  : مستويات الثقافـة المؤسسـاتيـة.2

ينتمي كـل منّـا إلـى عـدد مـن الجماعـات أو شـرائح المجتمـع فـي وقـت واحـد، فالنّـاس 

عدّدة من البرمجة الذهنية السائدة في عدّة المستويات المختلفة من الثقافـة، يحملون صفة مت

  : )1(وعليه فثقافة المؤسسة تتميّز بثلاث مستويات تظهر من خلالها وتتمثـل في 

وتتجسّد في الثقافة الوطنية أو الجهويـة التـي تنشـط فـي :  الثقافة كمتغيّر خارجـي ����

ـــز بثقافـــة خاصّـــة بهـــا إطـــار المؤسســـة، ذلـــك أنّ كـــل مؤسســـة ت ، ويجـــب الأخـــذ بعـــين )2(تميّ

  .الاعتبار هذه الثقافة في حل مشاكل المؤسسة التي تجعلها في حالة اضطـراب

  :وهـي عدّة أنــواع  :المتغيّرات الثقافيـة الخارجيـة  ����

وتشــغل   W.Ouchiلـــ  Zتبــرز أهمّيتهــا جليًــا مــن خــلال نظريــة :  ثقافـــة وطنيـــة -/أ

فية اليابانية أهمّية كبيرة في كفـاءة الإدارة ممّـا يبـرز أهمّيـة ممارسـة الإدارة فـي الملامح الثقا

بلد ما بناءًا على معطيات الثقافة الوطنية للبلد ذاته من تقليد الثقافة اليابانيـة أو الأمريكيـة، 

ـــــي يؤكـــــد عليهـــــا  وهـــــو مـــــا يصـــــطلح عليـــــه بالمعادلـــــة  "مالـــــك بـــــن نبـــــي  "وهـــــي الفكـــــرة التّ

  ."كتابة المسلم في عالم الاقتصاد  "في الاجتماعية، 

إنّ اخــــتلاف الثقافــــات الجهويــــة ذو تــــأثير كبيــــر علــــى نمــــط :  ثقافـــــة جهويـــــة -/ب

الإدارة وســير المؤسســات، يبــرز بصــورة جليــة فــي اخــتلاف الثقافــات الجهويــة الفرنســية مــثلاً 

  .وتأثيرها على سير مؤسسـاتها

بــأنّ التيــارات الاجتماعيــة الثقافيــة  Burke Mikeيوّضــح :  الاجتماعيـــة الثقافيـــة -/ج

تمثل عائقًا يجـب إزالتـه أمـام المؤسسـات، فـالقيم الجديـدة للعامـل والمسـتهلك والمـواطن تمثـّل 

عوامــل ثقافيــة متــداخل للمؤسســة، كمــا تبــرز أهمّيــة وتــأثير هــذه العوامــل الاجتماعيــة الثقافيــة 

                                                 
(1). Thevenet (M), Vachette (J), Op-cit, p. 11. 
(2). Reitter (R) et autres, Culture d’entreprise. Vuibert, Paris, 1992, p. 22. 
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ا النجـــاح علــى عـــدّة مســـتويات علـــى بشــكل واضـــح فـــي نجـــاح الإدارة اليابانيــة، ويتحقّـــق هـــذ

  .)1( مستوى الفرد والجماعة وكذا على مستوى العمل المنّظـم

تعتبـر المؤسسـة شــبكة مـن الثقافـات الفرعيــة تـرتبط بالجماعــات :  الثقافــات الفرعيـــة - /د

التي تسعى هذه الأخيرة من خلال الشبكة إلى تطوير هويتها التـّي تميّزهـا فـي المؤسسـة، وتنـتج 

ــــة مــــن اخــــتلاف النشــــاطات داخــــل المؤسســــة خاصّــــة نشــــاطات الانتــــاج هــــذه  ــــات الفرعي الثقاف

حقـل هـذه الثقافـات  R. Sainsaulieuلقـد أبـرز. والتسويق والصيانة، وكـذا البحـث والتطـوير وغيرهـا

الفرعيــة فــي فهــم المنظمــة، كمــا يعتبــر اخــتلاف معــايير الاعتــراف بالنّســاء، المهــاجرين، عمــال 

 هــــــو حقــــــل جــــــدّ واســــــع لمعـــــايير الانتمــــــاء، كمــــــا تمثــــــل الثقافــــــات الفرعيــــــة  الــــــخ،... الصـــــيانة 

  .عامل جدّ قوّي، وذلك لما تتضمنه من قوة تأثير في المؤسسـة

تتموقــع هــذه الأخيــرة بــين المفهــومين السّــابقين، أحــد مفهــوم :  ثقافـــة المؤسســـة -/و

  : )2(المستوى  الثقافة الخارجية والثقافات الفرعية، وهنا نطرح ملاحظتين في هذا

وطنيـــــة، جهويـــــة، (لفهـــــم أفضـــــل لثقافـــــة المؤسســـــة يجـــــب تحديـــــد أوســـــاط الثقافـــــة  -

، حيــث توجــد هــذه الأخيــرة، فثقافتهــا الفرعيــة وتفــاعلا تمثــل عنصــر مكــوّن )اجتماعيــة

  .للثقافـة

ثقافة المؤسسة حسب التعريف الجزئي فهي نمط للتكيّف مع البيئة، إضافة كونهـا  -

لــف هــذه الثقافــات الفرعيــة، إذ تعتبــر الثقافــة الخارجيــة والفرعيــة أســلوب لانــدماج مخت

  .مجالين منفصلين لتعريف ما هي ثقافـة المؤسسـة

ــا يــؤدي إلــى التنبيــه فــي كــل مــرّة يواجــه فيهــا الأفــراد  - يثبــت هــذا الحــلّ فعاليتــه، ممّ

أوضــــاع مشــــابهة يصــــبح نوعًــــا مــــن المســــلمات فــــالقيم والمعــــايير والمســــلمات تمثــــل 

  .ة وخلفية قوّية في أوضاع تحتاج إلى التدقيـقمرجعي

                                                 
(1). Sainsaulieu (R), L’identité au travail , Presses de la FNSP, Paris, 1977, pp. 352-353. 

  .159. ، صمرجع سابق ،السعيد بن يمينة. (2)
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تكتسب الثقافـة التنظيميـة خاصّـية المرونـة وقابليـة التكيّـف والقـدرة علـى الاسـتجابة  -

  .لمتطلّبات البيئة الداخلية والخارجية للمنظمة

ـــر ومتطـــوّر، فاســـتمرارية الثقافـــة لا تعنـــي تناقلهـــا عبـــر  - الثقافـــة نظـــام يكتســـب متغيّ

هـي عليهـا ولا تنتقـل بطريقـة غريزيـة، بـل إنّهـا فـي تغيّـر مسـتمّر، حيـث الأجيال كمـا 

  .تدخل عليها ملامح جديدة وتفقد ملامح قديمـة

  :أنــواع الثقافـة المؤسساتيـة .3

أشار بعض الباحثين في علم الإدارة أنّ أنـواع الثقافـة التنظيميـة تختلـف مـن منظمـة 

  :رز هذه الأنـواع إلى أخرى، ومن قطاع إلى قطاع آخر، ومن أبـ

وهــي الثقافــة التــي تنتشــر عبــر المنّظمــة كلّهــا وتحظــى بالثقــة  : الثقافـــة القـــوّية -/أ

والقبـــــول مـــــن قبـــــل جميـــــع أفرادهـــــا، والـــــذين يشـــــتركون فـــــي مجموعـــــة متجانســـــة مـــــن القـــــيم 

والمعتقــدات والمعــايير والافتراضــات التــي تحكــم ســلوكهم داخلهــا، ففــي الثقافــة القوّيــة يــرتبط 

ــي تــتمّ بشــكل تلقــائي الأفــ راد فيمــا بيــنهم عــن طريــق القــيم والتقاليــد والأعــراف المتشــابه، والتّ

، فالثقافـــة القوّيـــة تتركّـــز علـــى مجموعـــة واضـــحة ومحـــدّدة مـــن المبـــادئ )1(للأعضـــاء الجـــدد 

والنشــاطات وقواعــد العمــل التــي ينبغــي احترامهــا مــن قبــل كــل الأعضــاء، فــي جــوّ مــن الثقــة 

  .ل من أجل تحقيق الهدف المشتـركوالاحترام المتباد

  :وتعتمد الثقافة القوّية حسب ستيفن روبنـز علـى 

عنصر الشدّة ويرمز هذا العنصر إلى قـوّة أو شـدّة تمسـك أعضـاء المنظمـة بـالقيم  -

  .والمعتقدات

                                                 

  .268. ص، 2003الأردن،  –عمّان  ،الحامد للنشر والتوزيع، )منظور كلي( إدارة المنظمات ،حسين حريم. (1)
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عنصــر الاجتمــاع والمشــاركة لــنفس القــيم والمعتقــدات مــن قبــل الأعضــاء، ويعتمــد  -

فراد بالقيم السائدة في المنظمة وعلى الحوافظ من عوائد ومكافـآت الاجتماع على تعريف الأ

  .)1(تمنح للأفراد الملتزميـن 

إنّ الثقافات القوّية تمارس تأثيرًا إيجابيًـا علـى كفـاءات المؤسسـة، وذلـك لأنّهـا تسـاهم 

فــي تحفيــز العمــال، بمجــرّد احتــرام نفــس دســتور القــيم والقواعــد ممّــا يجعــل الأفــراد فــي حالــة 

شباع أو إرضاء ذهني يزيد من حماسهم في العمل، حيث تعتبر مشاركة الأفراد فـي اتخـاذ إ

القــرارات ونظــام المكافــآت، أمثلــة معبّــرة علــى بعــض التطبيقــات التــي تمليهــا الثقافــة لتثمــين 

  .العمل

فالمؤسســـــات ذات الثقافـــــة القوّيـــــة تركّـــــز علـــــى مجموعـــــة مـــــن المبـــــادئ والتطبيقـــــات 

حيث كل فرد يحترم عمل الآخرين والكّل يعمل لتحقيـق هـدف مشـترك، الواضحة والمحدّدة، 

بالاستناد إلى قواعـد ضـمنية مرجعيـة فـي منـاخ تسـوده الثقـة المبادلـة، فاسـتمرار هـذه الثقافـة 

يعتمــد علــى الجهــود المبذولــة مــن طــرف القــادة وذلــك بتكــريس معظــم وقــتهم وتوضــيح فلســفة 

  .)2(المؤسسة ومثلها 

  :لقوّية بمجموعة من الخصائص نذكـر منها وتتمّتع الثقافة ا

لهــا تــأثير علــى ســلوك العــاملين، وهــي أكثــر ارتبــاط بشــكل مباشــر بــدوران العمــل  -

فوجود ثقافة قوّيـة داخـل المنظمـة يشـير إلـى تـوفير جـوّ مـن الاتفـاق بـين الأفـراد، ممّـا يـؤدي 

والالتـزام وتخفـيض ميـل إلى خلق مناخ من السيطرة العالية على السلوك، ومنه زيادة الـولاء 

  .)3(العاملين لترك المنظمة ومنه ينخفض دوران العمـل 

                                                 

  .659-658. ص .، صمرجع سابق ،بلال خلق السكارنة. (1)
لنيـل رسـالة  ،فعالية تسيير المـوارد البشـرية لـدى الأجنبيـة فـي الجزائـر وأثـره علـى سـلوك العامـل ،السعيد بن يمينة. (2)

  .154. ، ص2007/2008دكتوراه في علم الإجتماع، كلية العلوم الإنسانية والاجتماع، جامعة الجزائر، 
  .329. ص ،2003 الأردن، –عمّان  ،دار الشروق للنشر والتوزيع، المنظمةسلوك  ،ماجدة العطية. (3)
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  .تشجيع وتحفيز النزعة نحو التصّرف، مع التأكيد على الاستقلالية والمبادأة -

  .وتشجيع الموّظفين على تحمّل المخاطرة -

تجيـد  أنّها تنبثق عن طبيعة رسالة المنظمة، ويتعـيّن عليهـا أن تركّـز جهودهـا فيمـا -

من عمل وإقامة علاقات وثيقة مع العمـلاء، كوسـيلة لتحسـين وتعزيـز مركزهـا التنافسـي مـن 

  .خلال التركيز على قيم التوّجه بالمستهلك

إرســاء تصــميم تنظيمــي مــن شــأنه أن يحّفــز المــوّظفين علــى بــذل أفضــل مــا لــديهم  -

لة الأساســـية التــي يمكـــن بغيــة تعظــيم الإنتاجيـــة مــن خلالهـــم، وأنّ احتــرام الفــرد يمثــّـل الوســي

  .)1(للشركة من خلالها استحداث البيئة السليمة للسلوك الإنتاجـي 

علـى عكـس الثقافـة القوّيـة الثقافـة الضـعيفة لا يـتمّ اعتناقهـا  : الثقافـة الضعيفــة -/ب

ولا تحظــى بالثقــة والقبـــول الواســع مــن معظمهــم، وتفتقـــر  بقــوّة مــن طــرف أعضـــاء المنظمــة

الحالة إلى التمّسك المشترط بين أعضائها بـالقيم والمعتقـدات، وهنـا سـيجد المنظمة في هذه 

، )2(أعضـــاء المنّظمـــة صـــعوبة فــــي التوافـــق والتوّحـــد مـــع المنّظمــــة أو مـــع أهـــدافها وقيمهــــا 

فالثقافة الضعيفة أفرادها يسيرون فـي طـرق مبهمـة غيـر واضـحة المعـالم، ويتلقـون تعليمـات 

تخاذ قرارات مناسبة وموائمة لقيم واتجاهات الأفـراد العامليــن متناقضة وبالتّالي يفشلون في ا
)3(.   

ففـــي حالــــة الثقافـــة الضــــعيفة يحتــــاج العـــاملون إلــــى التوجيهـــات، حيــــث تهــــتمّ الإدارة 

ـــد فـــي نظـــم الإدارة الأوتوقراطيـــة  ـــائق الرّســـمية المكتوبـــة، كمـــا تتجسّ ـــوائح والوث ـــالقوانين والل ب

يهـــــا تـــــنخفض الإنتاجيـــــة ويقـــــلّ الرّضـــــا الـــــوظيفي لـــــدى ونمـــــط الإدارة العـــــالي والسّياســـــي وف

                                                 

  .160. ص ،مرجع سابق ،تشارلز وحاريث جونز. (1)
الإســكندرية،  ،الــدار الجامعيــة، دليــل التفكيــر الإســتراتيجي وإعــداد الخطــة الإســتراتيجية ،مصــطفى محمــود أبــو بكــر. (2)

  .145. ص، 2000
  .160. ، صمرجع سابق ،بلال خلق السكارنة. (3)
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العـــاملين، كمـــا قـــد يـــتمّ فيهـــا الشـــعور بالغربـــة عـــن الثقافـــة والمجتمـــع والمحـــيط وهـــي ظـــاهرة 

الاغتراب الاجتماعي، حيث تبدو القـيم والمعـايير الاجتماعيـة السـائدة عديمـة المعنـى للفـرد، 

عالمية تنقل فـي كـل مكـان وفـي كـل زمـان ويشعر الفرد بالغربة والإحباط، إنّ الثقافة ليست 

ثقافـــات تتميّـــز بدرجـــة أقـــل أو أكثـــر تلاؤمًـــا وتوافقًـــا، وفـــي هـــذه النظريـــة تقـــاس نوعيـــة ثقافـــة 

معيّنة بمدى توافقها مع النسق المتواجـدة فيهـا لا مـع إشـعاعها وبروزهـا، كمـا نقصـد بالنسـق 

ــة للمؤسســة أو الهــدف الــذي تســعى لتحقيقــه فــي قطــاع معــيّن، أو فــي  هنــا بالوضــعية العامّ

  .شكل الإستراتيجية المتبّعـة

إذن فالثقافة التي تحتـرم النسـق أو تتماشـى مـع مرحلـة إسـتراتيجية هـي الوحيـدة التـي 

تضـــمن نتـــائج ذات دلالـــة، فوجـــود تلائـــم أو توافـــق كبيـــر يـــؤدي إلـــى تحقيـــق كفـــاءة مرتفعـــة 

  .)1(والعكس صحيح 

فــي المنظمــة قــد تــؤدي إلــى تحويــل الثقافــة وتجــدر الإشــارة إلــى أنّ عمليــات التغييــر 

القوّيـة إلـى ثقافـة ضـعيفة وسـلبية، وهـذا عنــدما تكـون القـيم والمعتقـدات التـي يرغـب الرؤســاء 

فــي نشــرها غيــر قــادرة علــى أن تشــكل بــديل للقــيم السّــابقة، وغيــر قوّيــة كفايــة ليتقبّلهــا الأفــراد 

لتــي تفــرض نفســها أمــام الثقافــة الجديــدة ويعتنقونهــا بســهولة ممّــا يــؤثر علــى الثقافــة القديمــة ا

التي يرغب الرؤساء ببثها في أفراد المنظمة، وبهـذا تـؤدي مقاومـة الأفـراد للقـيم الجديـدة إلـى 

فشــل النّظــام الجديــد وتــأثر النّظــام القــديم، ومنــه فحتــّى وإن نجــح الرؤســاء فــي تغيّــر الهياكــل 

يات اتصّـال متطـوّرة، وإنشـاء مصـانع وتعديل الاستراتيجيات وإدخال تقنيات جديدة وتكنولوج

ومكاتـــب جديـــدة، فإنّـــه مـــن الصّـــعب جـــدا فـــرض قـــيم ومعتقـــدات جديـــدة يعتبرهـــا الأفـــراد قـــيم 

  .)2(دخيلة على ثقافتهم التّي تعودوا عليها 

                                                 

  .156-155. ص .، صمرجع سابق ،السعيد بن يمينة. (1)
(2). Kotter (J.P), Heskett (J), Culture et performance, (le second souffle de l’entreprise). Traduit par 
Nocolaieff laurence, éd d’organisation, Paris, 1992, pp. 89-90. 
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  : أنواع أخــرى للثقافة التنظيميـة ����

  .إضافة إلى الثقافة القوّية والثقافة الضعيفة، هناك تصنيفات أخرى

  : )Charles Handy )1985أنواع الثقافات حسب شارل هاندي *

لقـــد اقتـــرح هانـــدي أربعـــة أنـــواع مـــن الثقافـــات وذلـــك فـــي محاولـــة لتحديـــد مـــدى قـــدرة 

الثقافة التنظيمية السائدة أن تعكس الاحتياجـات الحقيقيـة والقيـود الخاصّـة بـالتنظيم، وتتمثـل 

  :هذه الأنواع فـي 

وتركّــز علــى الهرميــة والتّوجــه علــى خصــائص :  Culture de Rôleثقافــة الـــدور  -

المهمة، حيث يرمـز بـرج إيفـل إلـى البيروقراطيـة مـن حيـث طـول المنظمـة، وهـي ضـيقة مـن 

الأعلــــى وعريضــــة مــــن الأســـــفل وتكــــون الأدوار والمهــــام موّضـــــحة ومنســــقة مــــن الأعلـــــى، 

لثقافة علـى شـكل ، وتم تجسيد هذه ا)1(والسلطة تنشأ من موضع الفرد ودوره داخل المنظمة 

  .معبد يوناني حيث تعكس أعمدة المعبد الوحدات الوظيفية للمنظمة

تتواجد هذه الثقافة غالبًا في المنظمـات التـّي   : Culture de Pouvoirثقافة النفـوذ  -

حقّقـــت نموّهـــا فـــي إطـــار شـــخص قـــوّي ومتسّـــلط، حيـــث أنّ الهيكـــل يشـــبه العنكبـــوت ويقـــع 

ة النسـيج، وهـو مـا يـدّل علـى أنّ المركـز والطاعـة والرّقابـة العنكبوت ذاته فـي منتصـف شـبك

يعطـــــي قيمـــــة عاليـــــة مثلمـــــا هـــــو الحـــــال فـــــي النّـــــوع الأوّل غيـــــر أنّ هـــــذا النّـــــوع لـــــيس مثـــــل 

البيروقراطيات الكلاسيكية، ممّـا يجعـل هـذا النـوع مسـاعد أكثـر لعمليـة التغييـر، غيـر أنّـه قـد 

 د من حرّية التصّرف التّي يتمّ منحها للأعضـاءيعرقل من عملية الابتكار نظرًا للقدر المحدّ 

)2(.  

                                                 

رسـالة لنيـل شـهادة ، أثر الثقافة التنظيمية على أداء الموظفين في الشركات الصـناعية الكويتيـة ،محمد يوسف الدويلة. (1)
  .14. ، ص2007 جامعة عمّان العربية للدّراسات العليا،  ،رية والماليةكلية الدّراسات الإدا، ماجستير في إدارة الأعمال

  .34. ص ،مرجع سابق ،سهام شكاوي. (2)
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تتخـذ شـكل مصـفوفة أو شـبكية، حيـث :  La Culture de la Trocheثقافة المهمـة  -

نجـــد وثيقــــة بـــين الأقســــام والوظــــائف والتخصّصـــات، ويعتبــــر هــــذا الاتصّـــال والتكامــــل بــــين 

ريعة، لـذلك نجـد أنّ هـذا النّـوع الأقسام، كأداة تمكّـن المنّظمـة مـن التكيّـف مـع التغييـرات الســ

مــن المنّظمــات التــي يكــون أكثــر دينامكيــة ومعــرض باســتمرار للتغيّــر، وهــي عــادة منّظمــات 

تولي اهتمامًـا كبيـرًا لأنشـطة البحـوث والتطـوير وتحتـاج إلـى فرقـة وظيفـة مؤقتـة لمواجهـة أو 

  .)1(لتلبية الاحتياجات المستقبلة 

وهــي تأخــذ شــكل مجموعــة أو حلقــة :  La Culture de Personneثقافـــة الفــرد  -

وتعتمــد علــى أســاس أنّــه توجــد اســتقلالية فــي العلاقــات بــين الأفــراد، وتكــون مصــحوبة عــادة 

بهياكــل غيــر رســمية وعلــى درجــة كبيــرة مــن اللامركزيــة، تكــون فــي المنّظمــات التــي تحمــل 

الفــــردي، ولأنّ طــــابع تعــــاوني، كالتعاونيــــات المهنيــــة، وهــــي تجمــــع بــــين الابتكــــار والإبــــداع 

القــرارات لا تكــون بشــكل جمــاعي فــي مثــل هــذه المنّظمــات، فــاختلاف فــي الــرأي يــؤثر ســلبًا 

  .)2(على وجود المنّظمـة 
  

                                                 

ترجمـة ، الأسـاس الصـحيح لإدارة الجـودة الشـاملة الناجحـة )التغيّر الثقافي(إدارة الجودة الشاملة  ،فيليب أتكنسون. (1)
  .137. ، ص1996، )بميك(رات المهنية لإدارة عبد الفتاح السيد النعماني، القاهرة، مركز الخب

  .34. ص ،مرجع سابق ،سهام شكاوي. (2)
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  وظائف ثقافة المؤسسة وآليات تشكيلها وأنماط تقييمــها .ثالثاً

  : وظائف ثقافة المؤسسـة -/1

فهي تلعـب كبيـرًا فـي تماسـك تمثل ثقافة المنّظمة المحرّك الأساسي لنجاح المنظمة، 

الأفــــراد والحفــــاظ علــــى هويــــة الجماعــــة، ذلــــك أنّهــــا أداة فعّالــــة فــــي توجيــــه ســــلوك العــــاملين 

ومساعدتهم على أداء أعمالهم بصـورة أفضـل، اعتمـادًا علـى القواعـد واللـوائح الرّسـمية التـي 

  :ة منها تعتبر مرشدًا لكيفية التصّرف في مختلف المواقف، فهي تؤدي عدّة وظائف مهم

توجــد ثقافــة المنظمــة الشــعور بالكيــان والهوّيــة لــدى العــاملين، وتمكــنّهم مــن إيجــاد  -

  .الالتزام بينهم

تــدعم اســتقرار المنّظمــة كنظــام اجتمــاعي وتمكنّهــا مــن البقــاء والتكيّــف مــع بيئتهــا  -

  .الخارجية

و والاسـتقرار تحقيق التكامل بين العمليات الداخليـة للمنّظمـة، ممّـا يمكنّهـا مـن النمـ -

والبقــاء وتحقيــق التكامــل الــداخلي بــين الأفــراد، مــن خــلال إيجــاد نمــط ملائــم للاتصــال فيمــا 

  .بينهم العمل معًا بفعالية

  .تحقيق أهداف ورسالة المنّظمة من خلال توجيه الأفراد وإرشادهم نحو ذلك -

تلبيــــة تحديـــد طريقــــة للتعامـــل مــــع تحرّكـــات المنافســــين والاســـتجابة الســــريعة نحـــو  -

  .احتياجات العملاء بغية تمكين المنظمة من النمو والبقاء

إضافة إلى أنّ لثقافة المنظمة بالغ الأهمّية في إيجاد الالتزام والولاء وبـين العـاملين، 

  .)1(وتغليب المصلحة الجماعية على المصلحة الشخصية 

                                                 

 –دار وائـل للنشـر، عمّـان  ،الإدارة الإستراتيجية مفاهيمها مدخلها وعمليتها المعاصرة ،حسن فلاح عداي الحسيني. (1)
  .94. ، ص2000الأردن، 
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  :آليـات تشكيل وبناء ثـقافة المؤسسـة  -/2

ميــة قوّيــة ذات تكيّــف عــالٍ مــع البيئــة، ضــرورة التأكيــد علــى يتطلّــب بنــاء ثقافــة تنظي

ذلك أنّ عمليـة اختيـار المـوّظفين خطـوة رئيسـية فـي تشـكيل الثقافـة  "اختيار العاملين الجدد 

التنظيميــــة، ذلــــك أنّــــه ومــــن خــــلال عمليــــة الاختيــــار يــــتمّ التعــــرّف علــــى الأفــــراد الــــذين تــــرى 

ــــــديهم مجموعــــــة مــــــن الصّــــــفات و  ــــــات الثقافيــــــة المنّظمــــــات أنّ ل الأنمــــــاط الســــــلوكية والخلفي

والاســــتعدادات والتّوجهــــات المناســــبة لهــــا، فعمليــــة التعيــــين تعنــــي فــــي نهايــــة الأمــــر اختيــــار 

، وبعـد عمليـة الاختيـار يخضـع العـاملون الجـدد "الأشخاص الذين يتفقـون مـع قـيم المنظمـة 

ن الثقافــة السّــائدة وأن إلــى مقــابلات صــارمة، بحيــث يــتمّ فقــط اختيــار العــاملين الــذين يلائمــو 

يكون لديهم استعداد وميل لقبول هـذه الثقافـة، بعـد ذلـك يخضـع هـؤلاء الأعضـاء الجـدد إلـى 

عمليــــة التطويــــع الاجتمــــاعي، والــــذي يعتبــــر مــــن العوامــــل الرئيســــية التــــي تســــهم فــــي بنــــاء 

ــــتم اكتســــاب ــــي مــــن خلالهــــا ي ــــل الوســــيلة التّ ــــه يمث ــــك لأنّ ــــة، وذل ــــة التنظيمي  واســــتمرار الثقاف

فهــو الآليــة الرئيســية التّــي ينقــل بهــا  "الاعتقــادات والقــيم والافتراضـــات التــي تكــون الثقافــة، 

، فالثقافــة الضــعيفة التـــي "الإطــار الثقــافي مــن جيــل إلـــى جيــل ومــن شــخص إلـــى شــخص 

تسود المنّظمة هي تعبير عن الاختيـار الســيء للعـاملين، وعـدم التأهيـل الاجتمـاعي الكـافي 

الأعمــال، وافتقــار الــتلاحم فــي الخبــرات، ولكــن توصّــلت الدّراســات إلــى أنّ لهــم وســوء توزيــع 

المنّظمــات التــي تســودها ثقافــات قوّيــة، تعــاني مــن الآلام لتعــرّض العــاملين بهــا إلــى عمليــة 

  .)1(تطبيع اجتماعي، محكمة وقاسيـة 

 :خطـوات تشكيل الثقافـة التنظيميـة  -أ

  : )2(لتنظيمية تأخذ التسلسل التالـي فهناك خطوات محدّدة لتشكيل الثقافة ا

                                                 

  . 164. ، ص2000الأردن،  –ق للنشر والتوزيع، عمّان دار الشرو ، السلوك التنظيمي ،محمد صالح القريوتي. (1)
  .441-440. ص. مرجع سابق، ص ،جمال الدين المرسي وثابت عبد الرحمان. (2)
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ضرورة الحرص والجدّية في اختيار العاملين الجدد بما يمكن من الحصول على   •

أفــراد قــادرين علــى قبــول ثقافــة المنّظمــة، والقــيم والتجــارب السّــابقة بغيــة تمكيــنهم مــن 

  .تبني الثقافة السائدة وكذا قواعد السلوك الخاصّة بالمنّظمة

  .ري للعاملـينالتدريب الدو   •

اســتخدام نظــم المكافــأة والتحفيــز بعنايــة بهــدف تــدعيم الأداء الجيّــد، والــذي يحقّــق   •

  .أهداف المنظمة

  .إرشاد العاملين دوريًا للتأكّد من انتشار واعتناق الأفراد لثقافة المنّظمة  •

تعــــريض العــــاملين للعديــــد مــــن المواقــــف التــــي يمكــــن مــــن خلالهــــا تعزيــــز ثقافــــة   •

  .همالمنظمة لدي

تكيّــــف العــــاملين للقيــــام بــــبعض الأعمــــال، مــــن خــــلال التقلــــد والمحاكــــاة كتــــدريب   •

  .العاملين على تبنّي الثقافة السائدة في المنظمة

  :ممارسات العليا الإدارة وتأثيـرها في بناء الثقافة التنظيميـة  -ب

ة الثقافــة رغــم أهمّيــة القــيم المعلنــة إلاّ أنّ الممارســات تبقــى الاختيــار الحقيقــي لطبيعــ

التنظيميـــة الســـائدة، لأنّـــه فـــي الواقـــع تبـــيّن أنّ العديـــد مـــن الثقافـــات التنظيميـــة تعكـــس ثقافـــة 

المؤسســين أو هــي مــن ثقافــة المؤسســين، أيّ أنّ الإدارة العليــا أو الهيئــة المؤسســة هــي أوّل 

مـــن تصـــنع اللبنـــات الأولـــى لبنـــاء ثقافـــة تنظيميـــة، فقـــد تـــرف بعـــض الشـــعارات وتتبنّـــى قـــيم 

ــه فــي ا لإنجــاز والشــفافية والمتبادلــة والعمــل الجمــاعي والمشــاركة فــي اتخــاذ القــرارات، إلا أنّ

الواقـــع مثـــل هـــذه الممارســـات الســـلبية والإيجابيـــة هـــي التـــي تشـــكل الثقافـــة التنظيميـــة ولـــيس 

  .الشعارات والسياسات التي لا تطبّق
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  ةــيوّضح كيفية تشكل الثقافة التنظيمي : )4(م ـل رقـالشك

  

  

  

 

  .338. ماجـدة عطية، مرجع سابـق، ص:  المصـدر ����

  :أنماط تقييم ثقافة المؤسســة /3

يعتمد قرار التـدخل الثقـافي لأجـل التغييـر علـى عمليـة تقيـيم ثقافـة المؤسسـة، وتتميّـز 

عمليــة ثقافــة المؤسســة بــثلاث أنمــاط تبــيّن مــا إذا كانــت ثقافــة المؤسســة ملائمــة أم لا، كمــا 

ر هـــذه الأنمـــاط الثلاثـــة متكاملـــة فيمـــا بينهـــا، وهـــي التقيـــيم المعيـــاري والتقيـــيم التناســـقي تعتبـــ

  .والتقييم الاحتمالي

وهو يتعلّق بجانب نمـوذج وحيـد لثقافـة المؤسسـة الجيّـدة،  :نمط التقييـم المعياري  -أ

وّضـح وي Petter and Watermanأو البحـث عـن الامتيـاز  W. Ouchiلــ  Zسـواء تتعلـّق بثقافـة 

هــذا النمــوذج صــورة الثقافــة الجيّــدة للمؤسســة، إنّ ثقافــة المؤسســة الجيّــدة تقــيّم التركيــز علــى 

المحيط الخـارجي، والخدمـة، وكـذا الجـودة، والأفـراد، والجانـب غيـر رسـمي، حيـث أنّهـا تهـتم 

بتقيـــــيم الانشـــــغالات الداخليـــــة واحتـــــرام الإجـــــراءات وتـــــوليّ أهمّيـــــة أكبـــــر لأنظمـــــة التخطـــــيط 

  .اقبة وكذا للأسماء والعناوين الهرميةوالمر 

ـــم التناسقـــي  -ب هــذا  النــوع لا يتعــارض مــع النّــوع السّــابق، يقــيم هــذا  :نمــط التقيي

الــنمط الانســجام بــين الثقافــات الفرعيــة لــنفس ثقافــة المؤسســة، لا يطــرح هــذا الــنمط التقييمــي 

ضـعف، /ق إلـى معيـار قـوّةل أو تحـت الجيّـدة، بـل يتطـرّ ـــأق / لثقافـة المؤسسـة مصـطلح جيّـدة

فثقافة المؤسسة القوّية هي تلك الثقافة التي لديها ارتباط قوّي فيما بين ثقافتهـا الفرعيـة، ممّـا 

  
  فلسفة

 المنظمة

  معايير
 ا�ختبار

  
 ا'دارة العليا

  
  التنشئة

 ا�جتماعية

الثقافة 
 المؤسساتية
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يعنــي أنّ القــيم والشــعائر متجانســة، كمــا تنشــر فيهــا الرمــوز والأســاطير بصــورة ســهلة، فمــن 

  .)1(دة المهم أن تكون ثقافة المؤسسة قوّية في عمليات التقييم كي تكون جيّ 

 / دة ـّجيـــ(إنّ التقييمـــين السّـــابقين يتمحـــور حـــول أبعـــاد  :نمـــط التقييــــم الــــشرطي  -ج

، غيـر أنّـه يمكننـا تصـوّر تقيـيم شـرطي، فـلا يوجـد تقيـيم مثـالي وحيـد )ضعيفة / ةـقوّي / ةـسيئ

بل عدّة لثقافة المؤسسة وذلك حسب نوع نشاط المؤسسة، فالمتغيرات المناسبة لتميّـز أنـواع 

  :ال ـنشاط التّي تعرض لها معظم الكتاب في هذا المجال

  .سرعة التغذية العكسية على الكفاءة التي يعكسها المحيط على المؤسسـة -

  .مستوى الخطر الذي يصاحب كل عملية اتخاذ القـرار -

  :ومنه يمكننا تحديد أربعة أنواع ممكنـة 

ارية طويلـــة المـــدى فـــي وهـــي تتعلّـــق بنشـــاط اســـتمر :  رةـثقافـــة المؤسســـة المخاطـــ -أ

  .المستقبل

وهـي الثقافـة الخاصّـة بالمؤسسـات المتميّـزة بنشـاطات تسـتدعي :  ورةـثقافة الذكـ -ب

  .تدخلات سريعة

تطبّــــق فــــي النشــــاطات ذات الحجــــم القــــوّي :  )رةـالمخاطــــ(المغــــامرة /النشــــيطة  -ج

  .وخدمة ذات جودة

ــ -د لتــالي النمــوذج الشــرطي تخــصّ النشــاطات التطــوير، ويبــيّن الشــكل ا:  ةـتطويري

أنّ هــذا النــوع يخــصّ كــذلك الثقافــات  Kennedy et Dealلثقافــة المؤسســة، كمــا يــرى 

  .الفرعية للمؤسسـة
  

                                                 
(1). Bosche (M), Op-cit, p. 35. 
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  يوّضح النموذج الشرطي لثقافـة المؤسسـة : )5(الشكل رقم 

  

  

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

���� Source : Ibid, p. 36. 

 

  

  المحاضـرة
 استمارات في المستقـبل 

La moche  
  تـداخلات سريعـة

التـطوّرية تخـصّ 
 الإجـراءات

المرحلة، (المجتهـدة 
  )الحجم والخدمـة

  فاءةـتغذية عكسية للك
 طـد من المحيـترت

 قوّيـة ضعيفة

 بطيئـة

 سريعة

 غائبـة
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  :  لمؤسسةأثر وتأثير ثقافة ا: رابعا

ب��الغ عل��ى  ت��أثيرة المؤسس��ة دورا ھام��ا لتحقي��ق أھ��داف المؤسس��ة، ولھ��ا تلع��ب ثقاف��  

مستويات عدة على العاملين، على اEدارة وعلى كفاءة ا9داء، لذلك سنحاول من خRل ھ�ذا 

  .المبحث التطرق لxدوار التي تلعبھا ثقافة المؤسسة وتأثيرھا على المؤسسة

  :أثر ثقافة المؤسسة في المؤسسات -أ

ثقافة المؤسسة في المنطقة كك�ل 7 يعن�ي وج�ود ثقاف�ات فرعي�ة فيھ�ا، فق�د إن وجود  

تنشأ في ا9قسام والفروع ثقافات تعكس ا9وضاع وا7ھتمامات الخاصة المحلية 9عض�ائھا 

ولكن تظل ھذه الثقافات الفرعية تش�اطر المؤس�س ف�ي الق�يم والس�مات ا9ساس�ية الت�ي تبق�ى 

  .مھيمنة عليه 

سسة ك�أداة فعال�ة ف�ي توجي�ه وتحدي�د الس�لوكيات م�ن خ�Rل وج�ود وتتحدد ثقافة المؤ  

ثقاف��ة وتفس��يرات مش��تركة ب��ين أعض��اء التنظ��يم ف��ي المؤسس��ة وھن��اك اخ��تRف ب��ين ثقاف��ة 

المؤسس��ة القوي��ة والض��عيفة وال��ذي يظھ��ر م��ن خ��Rل انتش��ار الق��يم المش��تركة ب��ين معظ��م 

عض�اء وثقاف�ة المؤسس�ة تك�ون ا9عضاء ومدى عمق ا7لتزام والتقيد بھا من قب�ل ھ�ؤ7ء ا9

قوية حينما يؤمن العدد ا9كبر من العاملين بقيمتھا ا9ساسية ويلتزمون بما تنادي به م�ن ق�يم 

واتجاھات بحيث تك�ون أكث�ر ت�أثيرا ف�ي س�لوكياتھم وتحق�ق ثقاف�ة المؤسس�ة القوي�ة م�ا حقق�ه 

ل أو أغلبي�ة أعض�اء بالقواعد وا9نظمة من قب�ل ك�التنظيم الرسمي الصارم من تقيد والتزام 

المؤسس��ة، وذل��ك ذو وثيق��ة مكتوب��ة فھ��ي تحق��ق ا7نص��ياع الط��وعي وا7لت��زام ال��داخلي بق��يم 

وأھ��داف المؤسس��ة ع��ن رغب��ة دف��اع ذات��ي، وھ��ذا م��ا يمك��ن العام��ل ال��تRؤم وا7نس��جام م��ع 

  .المنظمة وأھدافھا والحصول على المراكز العالية وتقويم ا9داء الحسن

  : النجار أدوات ثقافة المؤسسة في النقاط التالية ولقد لخص محمد عدنان

  .إبراز الشخصية المميزة للمنظمة عن غيرھا من المنظمات  -

  .تمكين ا9عضاء من ا7نتماء وا7نتساب إليھا ومن التميز معھا  -

  .تحديد معايير السلوكيات فيما يجب أن يقوله ويفعله ا9عضاء  -

  .والطوعي باتجاھات وسلوكيات ا9عضاء  تمكين المنظمة من التحكم ا`لي -
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   )1(. تقلل من احتمال ترك العمل ودورات العمل  -

  : إضافة إلى ھذه ا9دوار أضاف محمد أبو بكر مجموعة أخرى من ا9دوار المتمثلة في 

تحقيق التكامل الداخلي في المنظمة من خRل تعريفھم بكيفي�ة ا7تص�ال فيم�ا بي�نھم  -  

  .ية والعمل معا بفعال

تع�ريفھم بأس�لوب وس�رعة اEنتاجي�ة تحقيق التكيف بين أف�راد المنظم�ة م�ن خ�Rل  -  

  .واتجاھات ا9طرف ذوي العRقة بالمنظمة في البيئة الخارجية

القيام يدور المرشد لxفراد وا9نشطة لتوجيه الفكر والجھود نحو أھ�داف المنظم�ة  -  

  .ورسالتھا 

اد المنظم��ة لتحرك��ات المنافس��ين واحتياج��ات تحدي��د أس��لوب وس��رعة اس��تجابة أف��ر -  

العمRء بھا بما يحقق للمنظمة تواجدھا ونموھا، كم�ا تلع�ب دورا ھام�ا ف�ي إح�داث التط�وير 

أو التعبير التنظيمي للتماشي مع تغيرات بيئة العمل، ويأتي ھذا الدور بالنظر إلى م�ا تؤدي�ه 

ق��يم والنظ��رة المش��تركة والنظ��ام ثقاف��ة المؤسس��ة م��ن دور للتكي��ف م��ع ھ��ذا المح��يط نتيج��ة ال

  .المرجعي الذي يتقاسمه أعضاء المنظمة 

وب��ذلك يمك��ن الق��ول أن ثقاف��ة المؤسس��ة ت��دفع الطاق��ات وتوج��ه الجھ��د نح��و أھ��داف   

  أساسية فھي بذلك أداة ھامة من أدوات التسيير 

ة وعلى الرغم من أن كل الباحثين يرون أن الثقافة المؤسسة أثر إيجابي على الفعالي�  

إذا ما سار النمط السلوكي لxفراد اتجاه تحقيق ا9ھداف، ودفعتھم إلى إتباع مع�ايير أھ�داف 

المنظمة، فإنه من جھة أخرى يمكن أن يكون للثقافة أث�ر س�لبي عل�ى الفعالي�ة إذا م�ا وجھ�ت 

  .غير فعال أعضاء الجماعة بعيدا عن تحقيق أھداف المنظمة ودفعتھم إلى المضي اتجاه 

إلى كل ذلك ومن خRل تعريف شين لثقافة المؤسسة الذي يع�رف انتش�ارا باEضافة   

  : ن أن نستنتج دور لثقافة المؤسسةم يمكن د7لة شاملة لھذا المفھوواسعا مما يعطيه م

تRءم الجماعة خاصة من خRل تحسين ا7تصال بين أفرادھا وحثھم على تقاس�م  -1  

  .اقضة القيم المشتركة وإبعادھم عن المصالح المتن

                                                 
  .381، ص 1995ط منشورات جامعة دمشق، .ذ.، د إدارة اAفراد: محمد عدنان النجار - 1
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تحس�ين التكي�ف م�ع المح�يط 9ن ھ�ذا العنص�ر مھ�م ج�دا لبق�اء الجماع�ة وخاص�ة  -2  

  . )1(عندما تكون ھذه الجماعة متRحمة ولھا رؤية مشتركة للمستقبل 

  : تأثير ثقافة المؤسسة على بعض الممارسات ا'دارية -بـ

راد الع�املين ف�ي تعمل ثقافة المؤسسة كما ذكرنا سابقا على تحقيق ا7نسجام بين ا9ف  

ھ��ذه المؤسس��ة لھ��ذا الغ��رض س��نحاول م��ن ھ��Rل ھ��ذا البح��ث مناقش��ة مس��ألة ت��أثير ثقاف��ة 

المؤسس��ة عل��ى بع��ض الممارس��ات اEداري��ة كالقي��ادة، ا7ختي��ار، التعي��ين، الت��دريب، وتقي��يم 

  .ا9داء ونظام الجزاء 

  :تأثير ثقافة المؤسسة على عمليتي ا�ختيار والتوظيف -1-بـ  

ممارسات اEدارة المسؤولة على الم�وارد البش�رية والت�ي تعتم�د عل�ى ثقاف�ة إن أھم  

المنظم��ة نج��د عمليت��ي ا7ختي��ار والتوظي��ف 9ن ھ��اتين العمليت��ين تتعلق��ان بإدخ��ال أش��خاص 

غرباء ذوي ثقافات فردية تختلف ع�ن ثقاف�ة المؤسس�ة، وبالت�الي وج�ب عل�ى إدارة الم�وارد 

والمع�ارف والق�يم الت�ي ي�رى ين يملك�ون الق�درات البشرية اختي�ار وتوظي�ف ا9ش�خاص ال�ذ

  . جاح منظمتھم والرفع من فعاليتھامسؤول المنظمة ضرورة تواجدھم فيھا لضمان ن

وعل��ى ال��رغم م��ن أن المنھجي��ة العلمي��ة ف��ي إدارة ا9ف��راد توص��ي بض��رورة اختي��ار   

ل�ى اختي�ار العاملين حسب التوص�يف ال�وظيفي للعم�ل إ7 أن عملي�ة ا7ختي�ار ت�ؤدي عملي�ا إ

ألئك ا9فراد الذين لديھم ق�يم مش�تركة م�ع المنظم�ة أو ج�زء كبي�ر منھ�ا س�واء ك�ان ي�تم ذل�ك 

   )2(يشكل مقصود أو غير مقصود 

  : تأثير ثقافة المؤسسة على عملية التدريب -2-بـ

يعتبر ا7ستثمار في عملية التدريب من أھم العناصر الت�ي تس�مح للمؤسس�ة بتحس�ين 

ية التي يجب أن تحترم قيم ھذه المؤسسة وأس�اليبھا ف�ي أداء ا9عم�ال ل�ذلك أدائھا، ھذه العمل

يجب أن تأخذ بعين ا7عتبار في الب�رامج التدريبي�ة جوان�ب الثقاف�ة التنظيمي�ة للمؤسس�ة فيم�ا 

   )3(. يتعلق بالتدريب كالمنظمات التي تؤمن ثقافتھا بالتدريب

  : ظم الجزاءتأثير ثقافة المؤسسة على تقييم اAداء ون -3-بـ  
                                                 

  .383 -381ص  السابق، المرجع: محمد عدنان النجار - 1
  .385، ص المرجع السابقمحمد عدنان النجار،  - 2
  .283، ص  مرجع سابق: راوية حسن - 3
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نقصد بتقييم أداء ا9فراد تلك العملية التي يتم م�ن خRلھ�ا تحدي�د كي�ف ي�ؤدي العام�ل 

وبمعنى آخ�ر ھ�ي العملي�ة الت�ي وظيفته وما يترتب على ذلك من وضع خطة لتحسين ا9داء 

يتم من خRلھا التعرف على الجوانب اEيجابية والجوانب السلبية الخاصة بتحقي�ق ا9ھ�داف 

   )1(معد7ت ا9داء المستھدفة وإنجاز 

أما نظ�م الج�زاء فيقص�د بھ�ا الح�وافز المادي�ة وا9دبي�ة وك�ذلك العقوب�ات الت�ي تلح�ق   

وعقابھم ف�ي  وإتباعھمبالفرد نتيجة إقدامه على القيام بعمل ما حيث أن عمليتي تقييم ا9فراد 

داف المنظم��ة المنظم�ات تھ�دفان با9س��اس إل�ى دع��م العط�اءات والس��لوكيات الت�ي تحق��ق أھ�

   )2(وتتماشى وقيمھا وأساليبھا في أداء ا9عمال 

  :تأثير ثقافة المؤسسة على النمط القيادي في المنظمة -4-بـ  

تشكل التقاليد، القيم والسلوكات وا7تجاھات التي ينش�ئھا ا9ف�راد ويجعلونھ�ا أساس�ا  

ر ا9ف�راد عل�ى مجموع�ة لتصرفاتھم وانفعا7تھم قادة ومنقادين و9ن القي�ادة ھ�ي عملي�ة ت�أثي

تص�طبغ ب��ه عملي��ة لتحقي�ق أھ��داف مح��ددة للمجموع�ة أو المنظم��ة ف��إن ال�نمط القي��ادي ال��ذي 

  . )3(القيادة في أي منظمة ھو ا7نعكاس لثقافة التعامل السائدة فيھا 

للقي���ادة وم���ن ض���من النظري���ات الت���ي اھتم���ت بالثقاف���ة التنظيمي���ة والخلقي���ة الثقافي���ة   

) z(ف��ي القي��ادة التنظيمي��ة نج��د نظري��ة ة ف��ي الس��لوك التنظيم��ي وخاص��ة وتأثيراتھ��ا المختلف��

ي��ل ا9م��د والثقاف��ة المتبادل��ة عل��ى مجموع��ة م��ن الق��يم ك��التوظيف طو 9وش��تي الت��ي تنط��وي

والعRقات اEنسانية الوثيقة حيث تعتبر ھذه النظرية أن ا9س�س الس�ليمة لثقاف�ة التنظ�يم ھ�ي 

Eجماع والمشاركة حيث يشارك ع�دد كبي�ر م�ن ا9ف�راد ف�ي أن تتم عملية اتخاذ القرارات با

صياغة القرارات الھامة وتعتبر عملي�ة المش�اركة م�ن أھ�م الوس�ائل الت�ي تمك�ن م�ن انتش�ار 

  .المعلومات على نطاق واسع وعلى تكريس أخRق قيم التنظيم 

  

  
                                                 

ط، كلية .ذ.، د)اAطر المنھجية والتطبيقات العملية( استراتيجيات تطوير وتحسين اAداء  ،سيد محمد جاد الرب - 1
  .51 -50، ص 2009التجارة باEسماعيلية، جامعة قناة السويس، 

، دار الحامد للنشر 1، طالقيادة والرقابة وا�تصال ا'داري ،معنى محمود عياصرة ومروان محمد بني أحمد - 2
  .102، ص 2008والتوزيع، عمان، ا9ردن، 

  .336، ص 2002دار الجامعة الجديدة، اEسكندرية، مصر،  ،السلوك ا'نساني في المنظمات ،محمد سعيد سلطان - 3
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ة ف�ي إلى تحديد ا7تجاھات النظرية لثقاف�ة المؤسس�ة المتمثل� عرضتطرقنا في ھذا ال  

وم�دى ارتباطھ�ا  ا7تجاھين الكRسيكي وا7تجاه الحديث إلى جانب مكونات ثقاف�ة المؤسس�ة

على العامل وعلى اEدارة وعلى المؤسسة من الجان�ب ا7جتم�اعي  بثقافة المجتمع وتأثيرھا

  .والجانب النفسي 

ثقاف��ة المؤسس��ة تلع��ب دور اس��تراتيجي ف��ي تحقي��ق أھ��داف  أنومن��ه نخل��ص إل��ى   

وھذا من خRل الدور الذي تلعب�ه اEدارة ف�ي خل�ق الثقاف�ة اEيجابي�ة ف�ي المؤسس�ة  المؤسسة

وت��دعيمھا ونش��رھا وترس��يخھا ف��ي س��لوكات العم��ال بش��كل يحق��ق فع��اليتھم وكف��اءتھم ف��ي 

ف��ي معرف��ة الس��لوكات وا7تجاھ��ات والق��يم والع��ادات العم��ل، كم��ا أن الثقاف��ة تس��اعد اEدارة 

س��ة وھ��ذا م��ا يس��مح ل��tدارة بمعرف��ة مح��ددات الس��لوك المتواج��دة ف��ي ك��ل ھياك��ل المؤس

  .التنظيمي 

  

  

  



 ثقافة المؤسسة -------------------------------------------------------------------الفصل الثالث 

 

121 
 

  الثقافة التنظيمية والثقافات الداخليـة أو الفرعيـة :خامسًا

تعتبر المنظمة شبكة من الثقافات الفرعية المتعلّقة للمجموعات البشـرية التـّي تكوّنهـا 

مــن خــلال هــذه الشــبكة إلــى الــخ، إذ تســعى المنظمــة  ...العمــال المهنيــين، النســاء، القــادة 

، Sain Saulieuتطــوير هويتهــا التّــي تميّزهــا عــن غيرهــا، وهــو مــا أكدّتــه الدّراســات التــي قــام 

بالإضافة إلى اختلافها فيما بينها من حيث النموذج الشخصي للتعبير، والعلاقـات بالعمـل، 

ء مـــن التجـــارب طريقـــة التعامـــل مـــع الحيـــاة المهنيـــة الإدراك، التـــراث المتقاســـم بـــين الأعضـــا

الشخصــية، إذ تشــكل الثقافــات الفرعيــة نتيجــة التجمعــات البشــرية فيمــا بينهــا داخــل المنظمــة 

فكل تجمع بشري يكون لنفسه مجموعة من المعايير والقواعد، تراثاً من التجارب المشـتركة، 

كوريـة ردود أفعال لما تعرّض له من أحداث وعليه فإنّ الثقافة التنظيميـة ليست مجرّد قـيم فل

وإنّمــا نتيجــة لخلــق وفحــص وفــرز معــايير وطــرق الأداء ووضــع مقاربــة للتعامــل مــع الواقــع 

التنظيمــي، فمــن أجــل التنســيق بــين التنــوّع الثقــافي تســعى المنظمــة إلــى خلــق ثقافــة مشــتركة 

التـّي تصــبح المرجعيــة المعتمـدة مــن طــرف المنظمـة، التــي لا يكــون ظهورهـا نتيجــة تخطــيط 

القيــادة إذ تبتعــد عــن البرمجــة، وكأمثلــة عــن الثقافــات الداخليــة الثقافــة أو دراســة مــن طــرف 

  .الوظيفية، الثقافة التقنية، الفئة الواحدة

اعتقد الكثيـر مـن البـاحثين بـأنّ الثقافـات الداخليـة أو الفرعيـة قـد تضـعف مـن الثقافـة 

الفرعية تتكـوّن  التنظيمية إذ كانت تتعارض معها، ولكن الواقع أثبت أنّ الكثير من الثقافات

لمســاعدة مجموعــة مــن العــاملين علــى مواجهــة المشــاكل اليوميــة، فــالتنوّع الثقــافي يمكنــه أن 

يكــون مصــدر اســتراتيجي إذ تمــت إدارتــه بشــكل ملائــم، لأنّ القــوّة العاملــة الممنوحــة ثقافيًــا 

كل يمكنها جلب وجهات نظر مختلفة للقضايا في المنظمة، ممّا يسـمح بـالاقتراب مـن المشـا
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مـــن زوايـــا أكثـــر تنّوعًـــا، ولكـــن النقطـــة الأهـــم فـــي كيفيـــة تســـخير الاختلافـــات الموجـــودة بـــين 

  .)1(الأشخاص حتّى يتمّ إدراكها وتقديرها بدل تدميـرها 

  دور ثقافة المؤسسة في تكوين الـهوّية المهنيـة .سادسًا

ـــالاً فـــي ترســـيخ ثقافـــة تســـاعد  ـــا وفعّ ـــى أصـــبحت المؤسســـة اليـــوم تلعـــب دورًا مهمً عل

التمّســك بالانضــباط الــذاتي للعــاملين وذلــك مــن خــلال مجموعــة مــن الوظــائف التــي يمكــن 

  :ذكر من أهمّها ما يلـي 

  .خـلق الإحساس بالهوّية لدى العاملـين .1

  .التزام العاملين بما هو أكثر أهمّية وأكثر دومًا .2

  .دعم استقرار المؤسسة كنظام اجتماعـي .3

جعي يرشد سـلوكهم ويوجههـا حسـب مـا يـتلاءم وبهـذا فـإنّ خلق للعاملين إطار مر  .4

ثقافة المؤسسة تحدّد للعاملين المفاهيم المشتركة ومجموعة مـن المعـايير والقـيّم التـي 

الإنســــان العامــــل، العمــــل، الإنتــــاج، الإنتاجيــــة، (: تميّــــز شــــركتهم عــــن غيرهــــا مثــــل 

ــــة، الألفــــة  ــــأثي ": ، وهــــي )...الوقــــت، الثقــــة، المحبّ ر عوامــــل عديــــدة فــــي تتكــــون بت

مقــدمتها فلســفة المؤسســين والقــادة المــديرين الــذين لعبــوا دورًا مــؤثرًا فــي نشــأة وتطــوّر 

  .)2( "الشركة، وطبيعة الظروف التي مرّت بها الشـركة والبيئة التي تعمل فيها 

كمــا تســعى المؤسســة الاقتصــادية فــي ظــل اقتصــاد المنافســة إلــى تحســين ســمعتها، 

المســعى يتطلّــب مــن المؤسســة غــرس ثقافــة للتحــدّي والمنافســة أمــام  ومــن أجــل تحقيــق هــذا

  :الشركات الأخرى بداخلها والتي تتمثل في 

  .تفهم العاملين لمسؤولياتهم وصلاحياتهم بشكل أفضل -
                                                 

رسـالة لنيـل شـهادة الماجسـتير فـي ، الثقافة التنظيمية مدخل استراتيجي لأحداث التطوير التنظيمـي ،رة لينـدةبن قرقو . (1)
  .11. ، ص2007/2008علوم التسيير، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير، جامعة الجزائر، 

  .90. ، ص2000 بية للتنمية الإدارية، المنظمة العر : القاهرة ، أخلاقيات الإدارة في عام متغيّر ،نجم عبود نجم. (2)
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  .خلق جوّ عمل أفضـل -

  .الحدّ من المرفوضات وبالتّالي تخفيض التكاليف -

  .تحسين التدريب -

  .بة لحفظ السّجلاتتطوير العقلية بالنّس -

  .رفع المعنويات بالفخـر -

  .تحسين العمليات -

  .)1(زيادة الإنتاجيـة  -

ومن خلال هذه الوظائف التي تسعى إليها ثقافة المؤسسة، يصبح العامل له ارتبـاط 

شــديد تجــاه مؤسســته، يــدافع عنهــا ويحــافظ علــى ممتلكـــتها فيــدافع علــى إنتاجهــا مــن خــلال 

س جديدة لتحسين الأداء، ويلتزم بالانضـباط الـذاتي فـي إطـار الجماعـة اقتراح بدائل، ومقايي

أو علــى انفــراد لتحقيــق الأهــداف التــي تســعى مــن أجلهــا الشــركة، وهــذا الالتــزام راجــع إلـــى 

  .الثقافة النظيفة السائدة في المؤسسـة

مـة كما تتحدّد قدرة المنّظمة على زيـادة فعاليتهـا بدرجـة كبيـرة بمـدى قـدرة ثقافـة المنظ

علـــى تشـــكيل قـــيّم أعضـــاء المنّظمـــة وتحفـــزهم مـــن خـــلال مجموعـــة مـــن الأســـاليب والأدوات 

  :والممارسات الإدارية منها ما يلـي 

ويـــتمّ ذلـــك مـــن خـــلال تعـــرّف :  التفاعـــل والانصـــهار داخـــل مجمــــوعات العمــــل .1

ات، داخـل أعضاء المنظمة الجدد بالقيّم والمعايير السـائدة المرشـدة للسـلوك الـوظيفي والقـرار 

ــــا  ــــك تجنّبً ــــتمّ هــــذا التعريــــف والتعلــــيم بصــــورة مباشــــرة ومعلنــــة، وذل المنظمــــة، ويفضــــل أن ي

  .لاكتساب الأفراد الجدد لقيّم غير مقبولة

                                                 

 .الجــــــــــودة ودورهــــــــــا فــــــــــي التنميــــــــــة الاقتصاديـــــــــــة والمهنــــــــــدس جـــــــــرجس، ،غســـــــــان طيــــــــــارة وكـــــــــرم ناصــــــــــر. (1)
http://mafhonm.com/sy/articles/tayara/tayarazip, 2008. 
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ــاليم محــدّدة .2 ــزام بمراســيم وتع مــن الطــرق التّــي مــن خلالهــا يمكــن تشــكيل :  الالت

دة تمثــل ســلوكيات رســمية ينــتج ثقافـة أعضــاء المنظمــة أن يــتم الالتــزام بمراســيم وتعــاليم محــدّ 

  .عنها تعلّم الأفراد للقواعد والأعراف والقيّم والعادات التي تشكّل ثقافة المنظمـة

يمكـن مـن خـلال إعـلان مواقـف محـدّدة أو : الوقائع والأحداث الحقيقيـة الهّامـة  .3

ثقافــة عـرض وقــائع وأحـداث حقيقيــة ذات تــأثير هـام علــى تطـوّر ونمــو المنظمــة أن يـتمّ نقــل 

المنظمة إلى الأفراد الجدد، وكـذلك تـدعيم التـزام المـوظفين القـدامى بقـيّم وأعـراف ومعتقـدات 

  .المنظمة بما يحقّق فهم مشترك ومرشد عام لسلوك العاملين في المنظمة

يقصــد باللّغــة هنــا بجانــب لغــة التحــدث، لغــة الاتصــال والتفــاهم ومــا يــتمّ :  اللغـــة .4

بــه مــن شــعارات ورمــوز وتصــرّفات تــدّل علــى أنّ أعضــاء المنظمــة الاتفــاق عليــه والالتــزام 

  .)1( يتحدثون لغة واحـدة

                                                 

  .407-406. ص. مرجع سابق، ص، التنظيم الإداري في المنظمات المعاصرة ،مصطفى أبو بكـر. (1)
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  :خ!صة الفصل

إن ا9ھمية ا9ساسية التي تؤديھا دراسة اEطار النظ�ري للثقاف�ة المؤسس�اتية ھ�ي فھ�م        

: وتفس��ير الس��لوك التنظيم��ي للم��وارد البش��رية وس��يكولوجياتھم، والق��يم الت��ي يؤمن��ون بھ��ا

كلھ�ا س�مات ... فا7لتزام و ا7نضباط والرغب�ة ف�ي اEنت�اج وإتق�ان العم�ل وال�و7ء للمنظم�ة 

  .ضرورية لنجاح أي منظمة

فالثقاف��ة المؤسس��اتية ت��وفر نمط��ا تنظيمي��ا لتوجي��ه الس��لوكيات وتحدي��د قواع��د العم��ل       

ي��ة، كم��ا تس��اعد ومع��ايير ا9دّاء الواج��ب ا7لت��زام ب��ه لتحقي��ق ا9ھ��داف التنظيمي��ة بكف��اءة عال

للمؤسس�ة، وتعتب�ر كمتغي�ر ف�ي تحدي�د اEس�تراتيجية الRزم�ة لھ�ا على تشكيل ھوي�ة خاص�ة 

لضمان التكيف مع المحيط، و أن كيفية استخدامھا تختل�ف ب�اختRف ا9ف�راد ال�ذين يمي�زون 

التنظيم، رغم يمكن للثقافة المؤسساتية أن تشكل عائقا في وجه التغي�رات والتط�ورات الت�ي 

د المنظمة أن تلحقھا بأھدافھا، وذلك عندما تك�ون الق�يم المش�تركة لxف�راد 7 تتواف�ق م�ع تري

تلك التي تسعى المنظمة من خRلھا إلى تحقي�ق ا9ھ�داف المس�طرة وزي�ادة فعالي�ة وتحس�ين 

  .مستويات أداء عملھا



  

  

 

 

 

 

    

 

    

 ."سونلغاز"المؤسسة الوطنية للكھرباء والغازلمحة تاريخية حول : أو�

  .الھيكلة العامة للمؤسسة ا#م: ثانيا

  .IFEG معھد التكوين في مجال الكھرباء والغاز : ثالثا

  .CBAمركز توين بن عكنون : رابعا

  .خصائص أفراد العينة: خامسا
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  .1 لمحة تاريخيـة حول مؤسسـة سونلغـاز :أولا

تعكـس المسـار المهنـي للدولـة الجزائريـة منـذ  Sonelgazالشركة الوطنية للكهربـاء والغـاز 

الاستقلال، حيث قامت بمضاعفة جهودها خاصّة فـي المجـال الاجتمـاعي نظـرًا للنّمـو المرتفـع 

  .للسكـان

، وهــو اســم المهنـــدس Lebonم بتــأميم شـــركة 1929بــدأ توليــد الكهربــاء فـــي الجزائــر عــام 

الفرنسي مبتكر الإضارة بالغـاز، التـي كانـت تحتكـر سـوق الكهربـاء والغـاز آنـذاك لتحّـل محلّهـا 

  .EGAشركة كهرباء وغاز الجزائر 

ـــاريخ  62-157م بقـــانون 1947يعـــدّ الاســـتقلال، عـــوض قـــرار التـــأميم لســـنة   31المـــؤرخ بت

  التشــــريعات السّــــارية المفعــــول وحــــافظ علــــى الوضــــعية القانونيــــةم، حيــــث جــــدّد 1962ديســــمبر 

  .بأنّها هيئة عمومية ذات طابع صناعي تجـاري EGAلـ 

تـأميم (م 1966وبعد عملية التأميم المنجزة من طرف الدولة الجزائريـة، انطلاقًـا مـن سـنة 

 28خ بتــاريخ المــؤر  69-59، قامــت الســلطات الجزائريــة بإصــدار المرســوم رقــم )البنــوك والمنــاجم

م الــذي نــصّ علــى حــلّ شــركة كهربــاء وغــاز الجزائــر لتعوّضــها الشــركة الوطنيــة 1969جويليــة 

  .م1971رسميًا سنة  Sonelgazللكهرباء والغاز 

                                                           
1
تمكنا من تلخيص المراحل التاريخية للمؤسسة من خ�ل لقاءات مع قدماء إطارات المجمع بمركز بن عكنون و كذا ا
ستعانة بعدد   

  .من المنشورات الدورية التي تصدرھا المؤسسة شھريا
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م وتحوّلــت إلــى هيئــة عموميــة ذات طــابع 1991تغيّــرت الطبيعــة القانونيــة لســونلغاز ســنة 

ديســـمبر  14الصّـــادر بتـــاريخ  95-280صـــنّاعي وتجـــاري وذلـــك بموجـــب المرســـوم التنفيـــذي رقـــم 

م علــى أنّ ســونلغاز هيئــة عموميــة ذات طــابع صــناعي وتجــاري تقــع تحــت وصــاية وزيــر 1995

ــا فــي ت ــع هــذه الهيئــة بالاســتقلالية مــع الدولــة أمّ عاملاتهــا مــع الآخــرين الطاقــة والمنــاجم، وتتمتّ

  .فإنّها تعتبر شريكًا تجاريًا

م 2002جوان  01وذلك بتاريخ  02-195، يحمل رقم 2002صدر مرسوم رئاسي سنة 

  .الذي حدّد النظام الرئيسي للشركة الوطنية للكهرباء والغاز بالإضافة إلى مهامـها

  .الهيكلـة العامّة لمؤسسـة سونلغــاز    :ثانيا

  .مجلس الإدارة -

  .الرئيس المدير العام -

  .الأمين العام -

  .المتصرفين الإداريين المفوضيـن -

  .المديرية العامّة للتطوير والأنظمـة -

  .مديرية المالية والمحاسبـة -

  .مديرية مراقبـة الحسابـات -

  .مديرية الموارد البشريـة -

  .مديرية مراكز التكويـن -
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  .سونلغاز توزيع الجزائر -

  .GRTEمسير شبكة نقل الكهرباء  -

  .GRTGمسير شبكة نقل الغـاز  -

  .PESفرع إنتاج الكهرباء  -

  .OSفرع متعامـل الأنظمـة  -

  .INERGAانـرقا  -

  .KAHRAKIBكهركيب  -

  .KANAGAZكنغــاز  -

  .KAHRIFكهريــف  -

  

  : مدير مراكز التكويـنوالفرع الذي يهمنا بالنّسبة لبحثنا هو 

مراكز للتكوين،  3هذا الجهاز هو المسؤول عن التكوين في سونلغاز ويحتوي على 

  .وّنًاـأستاذًا مك 50مقعدًا مع توفر  450كلّ واحدة منها تملك مقاعد بيداغوجية تقارب 
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  الهيكل العام لمجمع مؤسسة سونلغاز

  

.2008منظام مؤسسة سونلغاز، الجزائر، 

SONELGAZ

المديرية العامة 

للتطوير والأنظمة

مديرية المالية 

والمحاسبة

 ---------------------------------------------------
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الهيكل العام لمجمع مؤسسة سونلغاز): 6(شكل رقم 

  

  

منظام مؤسسة سونلغاز، الجزائر، : المصدر

SONELGAZمجــمع 

مديرية مراقبة 

الحسابات

مديرية الموارد 

البشرية
مديرية مراكز 

IFEG

--------------------------------------------------- الفصل الرابع  

 

 

شكل رقم 

مديرية مراكز 

IFEGالتكوين 

مركز التكوين في 

مجال التسيير ببن 

CBAعكنـون 
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  . IFEGمعهد التكوين في مجال الكهرباء والغاز  :ثالثا

  :المعهد في خدمة تطـوير الموارد البشريـة لمجمع سونلغـاز  -

، إلــى رتبــة 2006لقــد رقــى معهــد التكــوين فــي مجــال الكهربــاء والغــاز منــذ شــهر ديســمبر 

للبليـــدة  فــرع، يضـــم مراكــز التكـــوين الموّجهـــة نحــو مهـــن ســونلغاز، مـــن خـــلال المدرســة التقنيـــة

ومركــز عــين مليلــة وكــذا مركــز التكــوين بــبن عكنــون الموّجــه نحــو إنجــاز عمليــات فــي مجــال 

  .التسيير والقيادة والمكتبية وتعلّم اللـغات

فـي (أتى إنشاء معهد التكوين في مجال الكهرباء والغاز امتدادًا لإعادة هيكلة سـونلغاز 

ت تضــم مــدارس التكــوين بالبليــدة وعــين مليلــة مديريــة مراكــز التكــوين التــّي كانــ )مرحلــة انتقاليــة

  .إلى معهد التكوين في مجال الكهرباء والغـاز 2007وبن عكنون، وتحوّلت في جانفي 

هذا الفرع الجديد هو عبارة عن شركة ذات أسهم حدّد رأس مالها بعشرة ملايـين دينـار، 

نلغاز، يقـع مقـرّه الرئيسـي موّزعة وفقًا لإعداد عمال الوحـدات التـي تمـارس المهـن القاعديـة لسـو 

في الحامة، وهو مسيّر من قبل السـيد نـور الـدين شـرفي الـذي عـيّن رئيسًـا مـديرًا عامًـا ونصّـب 

  .02/01/2007في مهامه الجديد بتاريخ 

يتــــوّفر الفــــرع علــــى جمعيــــة عامّــــة ومجلــــس إدارة باعتبارهمــــا جهــــازين للتســــيير، يكلّــــف 

ول بـــرامج التكـــوين ومنهجيـــات التعلـــيم ونظـــام مجلـــس علمـــي بإصـــدار آرائـــه بصّـــفة أساســـية حـــ
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التقـــويم وتكـــوين لجـــان الاختبـــار ونشـــاط البحـــث وكـــذا كـــل المســـائل الأخـــرى ذات العلاقـــة مـــع 

  .النشاط البيداغوجـي

وباعتبــاره أداة إســتراتيجية وعنصــرًا أساســيًا فــي تنفيــذ سياســة التكــوين لمجمــع ســونلغاز 

 :ي ـفإنّ المهام المنوطة بالمعهد تتمثل ف

  .الاستجابة لحاجات وحدات مجمّع سونلغاز في التكويـن -

ــــا للوســــائل والطاقــــات  - تقــــديم خــــدمات فــــي مجــــال التكــــوين لفائــــدة أطــــراف أخــــرى وفقً

  .المتوّفـرة

  .تقديم خدمات في مجال الأعمال الهندسية البيداغوجيـة -

  .تسهيل التبادل مع الجامعات وهيئات التكوين الوطنية والأجنبيـة -

  .ضمان التوازن المالي الفرعي أو في أحسن الأحوال، الحصول على نتائـج -

  .المشاركة في تطبيق برامج التّوظيف والتكوين لوحـدات المجمع -

  .المساهمة في التكوين لمهن الكهرباء والغـاز لفائدة المتعاملين في الـوطن -

  .تطوير مجالات اختصاصه والانفتاح على مياديـن أخـرى -
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ديثنا مع السيّد شرفي، الرئيس المدير العام الفرعي، وضّـح لنـا أنّـه بالإضـافة إلـى في ح

عمليــات التكـــوين التـــي يقـــوم بهـــا المعهـــد، فهـــو يطـــوّر ميـــادين اختصاصـــه مـــن خـــلال الشـــراكة 

  .باعتبارها وسيلة تمثل أحد محاور عمل المعهـد

ـــدة ويفـــرض ـــى مجـــالات جدي نفســـه أكثـــر  وعـــن طريـــق هـــذه الفتـــاة، ســـينفتح المعهـــد عل

  .بالنّسبة لمهن قطاع الطاقـة

ـــى مســـتوى مركـــزي، ويلعـــب دور المســـاعدة  ـــى المســـتوى العلمـــي، يســـير المعهـــد عل عل

والمراقبة والتنسيق بالنّسبة لمدرستي البليـدة وعـين مليلـة وكـذا مدرسـة ابـن عكنـون المتخصّصـة 

  .في تقنيات التسييـر

مجـــال التســـيير، وتشـــتغل بكيفيـــة  وأوضـــح الســـيّد شـــرفي أنّ هـــذه المـــدارس مســـتقلة فـــي

متكاملـــة، وهـــذه الاســـتقلالية مســـيرة فـــي إطـــار مـــنّظم بميزانيـــة يـــتمّ التحـــاور حولهـــا مـــع احتـــرام 

  .سياسة المجمّع والفرع

ومــن المهــم أن نســجل أن معهــد التكــوين فــي مجــال الكهربــاء والغــاز يتــوفر علــى أربعــة 

فــي مجــال (نطينة تضــمن خـدمات الانتقــاء مراكـز انتقــاء واقعــة فـي وهــران، ورقلــة، الجزائـر، قســ

  .)التوظيف لفائدة فروع سونلغاز

، يبـــذل معهـــد 2005أمـــام ضـــخامة مخططـــات التكـــوين والتوظيـــف التــّـي شـــرع فيهـــا منـــذ 

التكوين جهودًا معتبرة مـن أجـل تثمـين المـورد البشـري لمجمـع سـونلغاز، لكنّـه يواجـه صـعوبات 

والاسـتقبال، وكـذا القاعـات الدّراسـية التـّي يتـوّفر عليهـا المعهـد جمة منها مشكلة هياكل الإيـواء 

  .حاليًا والتّي لا تستطيع تلبية حاجات الزبائن المتزايدة باستمـرار
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كمــا أكــدّ الــرئيس المــدير العــام علــى ضــرورة تكــوين المــوّظفين، لأنّ هنــاك نقصًــا ينبغــي 

ي الميــدان البيــداغوجي وفــي مجــال تجــاوزه فــي مجــال التكــوين لــذا فــإنّ الحاجــة إلــى الرســكلة فــ

  .التكنولوجيات الحديثة تبقى من بين العمليات التي ينبغي الشـروع فيها

وفيمــا يخــصّ الانتقــاء، أوضــح الســيد شــرفي بــأنّ هنــاك حاجــة حقيقيــة فــي مجــال تعزيــز 

لأنّ وســائلنا الحاليــة تجاوزهــا الــزمن، ونحـن فــي حاجــة إلــى تطــوير وســائل ذات [وسـائل العمــل 

  .]عالية بالنّسبة لكل نوع من أنواع التكويـن جودة

وبالرّغم من هذه المعاينة، فقد سـمحت أجهـزة التكـوين الـثلاث الموجـودة لعـدد كبيـر مـن 

  .الموارد البشرية من إحداث تراكم معارف أكاديمية ومهـارات خاصة

ومـن  واليوم فإنّ المعهد مصمم على تجسيد البرنامج الطموح المحـدّد مـن قبـل المجمّـع،

أجــل ذلــك شــرع فــي عمليــات تحســينية وتأهيليــة مــن أجــل ضــمان تأهيــل عــالٍ، طبقًــا لأحســن 

ووضع سياسـة تسـيير محكمـة مـن  "إيـزو  "المقاييس الدولية، ومن هذه العمليات نذكر شهادة 

أجــل الإســتجابة لحاجــات المجموعــة فــي المجــالين الــداخلي والخــارجي علــى حــدّ ســواء، ويضــل 

النّاجعة واستعمال أدوات التكـوين المتميّـزة مـن الاهتمامـات الرئيسـية لمعهـد البحث عن الحلول 

  .التكوين في مجال الكهرباء والـغاز

  :قدرات معهد التكوين في مجال الكهـرباء والغاز  -

  :المدرسة التقنيـة بالبليـدة  -/أ

  .التكوين في مهن الكهرباء والغاز -

  .مقعد بيداغوجـي 450 -

  .مقعد في النظام الداخلـي 450 -

  .)...از ل تحت الضغط، مركبوا الخطوط، الغأشغا(مساحات وشبكات  التدريب  -
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  .قاعة دروس ورشات، مخابر وقاعات متخصّصة 60أكثر من  -

  .وسائل متعدّدة للترفيه، قاعة الرياضة وفضاء الانترنت -

  :المدرسة التقنية بعين مليلـة  -/ب

  .مقعد بيداغوجـي 336 -

  .مقعد في النظام الداخلـي 288 -

  .قاعة دراسيـة 20 -

  .عدّة مخابـر وقاعات متخصّصـة -

  .)أشغال تحت الضغط(مساحات للتدريب  -

  .وسائل متعدّدة للرّاحة، قاعة الرّياضة، وفضاء الإنترنت -

  : مدرسـة التسييـر ببن عكـنون -/ج

  .التكوين في مهن التسييـر واللّغات والاتصـال -

  .مقعد بيداغوجـي 480 -

  .مقعد في النظام الداخلـي 288 -

  .قاعة دراسيـة متخصّصـة 24 -

  .مخابـر لغات -

  .)قاعات الرّياضة، وفضاء الإنترنـت(وسائل متعدّدة للرّاحة والترفيـة  -
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  : مـراكز الانتقـاء -/د

 ائلمترشح سنويًا، توجد أربعة مراكز انتقاء في طور التجهيز بالوس 5000بقدرة تكفل وتفوق  -

  .البشرية والمادّية من أجل زيادة قدرة التدخـل

 .CBAمركز تكوين بن عكنون  : رابعا

  :تقديم المركز -

واق��ع بمدين��ة ب��ن عكن��ون ب��الجزائر ، 1971س��نة  CBAمرك��ز تك��وين ب��ن عكن��ون تأس��س      

الجامعية، يقدم المركز مجموعة متكاملة من أن�واع التك�وين الموجھ�ة العاصمة بجوار ا+حياء 

  .لمجا;ت تقنيات التسيير وا8دارة

المركز يرافق التطور المھني لAطارات المسيرة ا+مر الذي يفضي لتكوين مھني�ة وتمھ�ين     

  .ھذه ا8طارات

، مت�وفر عل�ى فض�اءات البنية التحتية للمركز وظيفية ومGئمة مع احتياجات التكوين العصري

  ...بيداغوجية، مطاعم، نوادي، إقامة، فضاءات إنترنت، مكتبات، قاعات الرياضة

ھذا الفضاء التكويني المتكامل يتميز بإتاحة فرصة التGق�ي 8ط�ارات المجم�ع القادم�ة م�ن      

  .مختلف جھات الوطن من أجل تحقيق التطوير المتواصل لشبكة كفاءات المجمع

  :تكوين بالمركزمجا�ت ال -

 .المالية -المحاسبة •

 .الموارد البشرية  •

 .التسويق •

 .ا8عGم اRلي •

 .المكتبية •

 .تسيير مخزن •
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 .مراقبة التسير •

 .المراجعة الداخلية •

 .المناجمات العملية •

 .إدارة مشروع •

 .إدارة الجودة •

 .اللغات •

  :البنية التحتية والوسائل البيداغوجية -

  :متنوعة ومتكتملة تتمثل فييحتوي المركز على بنى تحتية 

  .مقعد بيداغوجـي 480 •

  .مقعد في النظام الداخلـي 288 - •

  .قاعة دراسيـة متخصّصـة 24 - •

  .مخابـر لغات - •

  .)قاعات الرّياضة، وفضاء الإنترنـت(وسائل متعدّدة للرّاحة والترفيـة  - •

  :المرافق التكميلية للمركز    ----

  :الحسن لعمليات التكوين ولعل من أبرزھامن أجل السير يوفر المركز كافة الشروط 

 .غرفة 144توفير ا8قامة لAطارات المتربصة، بقدرة استيعاب  •

 .مقھى 02وجبة، مع  260قاعتان لAطعام مع توفير  02 •

 :ملحقات رياضية •

 .قاعة رياضية بكافة التجھيزات -

 .ملعبان للرياضات الجماعية 02 -

 .قاعة ألعاب -

 .مرجع 1000مركز مكتبي يحتوي  •
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 .مقھى ا+نترنت •

رح��Gت، زي��ارة مع��الم : يس��ھر المرك��ز عل��ى تنظ��يم دوري +نش��طة ثقافي��ة وترفيھي��ة •

 ...تاريخية 

  :الھيكل التنظيمي للمركز -

  نوالھيكل التنظيمي لمركز تكوين بن عكن): 7(شكل رقم 

  

  

 .2008منظام مركز بن عكنون،الجزائر، : المصدر
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 النسبة المئوية

 %72 

 %28 

 %100 

من خGل ھ�ذا الج�دول الممث�ل لتوزي�ع مجتم�ع البح�ث حس�ب متغي�ر الج�نس، نج�د أن غالبي�ة 

  .لAناث

توزيع العينة حسب الجنس

 ---------------------------------------------------

138 

 .خصائص أفراد العينة

 .يمثل توزيع مجتمع البحث حسب الجنس 

 التكرار الجنس

 72 ذكر

 28 أنثى

 100 المجموع
  

  

من خGل ھ�ذا الج�دول الممث�ل لتوزي�ع مجتم�ع البح�ث حس�ب متغي�ر الج�نس، نج�د أن غالبي�ة 

لAناث %28مقابل نسبة  %72المبحوثين من جنس الذكور بنسبة 

  : وھذا ما يوضح الشكل التالي

72%

28%

توزيع العينة حسب الجنس): 08(شكل رقم 

ذكر أنثى
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خصائص أفراد العينة: خامسا

 :)01( الجدول رقم

من خGل ھ�ذا الج�دول الممث�ل لتوزي�ع مجتم�ع البح�ث حس�ب متغي�ر الج�نس، نج�د أن غالبي�ة   

المبحوثين من جنس الذكور بنسبة 

وھذا ما يوضح الشكل التالي

  

  

  

  

  

  

  

أنثى
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ج�نس ال�ذكوري عل�ى العين�ة ھ�و ص�ورة وتفسر ھذه المعطي�ات عل�ى أس�اس أن س�يطرة ال      

  .مصغرة لما ھو عليه الحال بالمؤسسة ككل

ل�م ي�تم ت�وظيفھن إ; ف�ي ...) ليس�انس، ماس�تر (كما أن غالبية المبحوثات من مستويات جامعية 

  .ا+خيرة، تحديدا بعد منتصف التسعينياتالسنوات 

فسياس���ة التوظي���ف بقي���ت محص���ورة لس���نوات عل���ى الج���نس ال���ذكوري، حت���ى منتص���ف     

التسعينيات حيث شرع في توظيف عدد أكبر من النساء وخصوصا مع زي�ادة نس�ب تواج�دھن 

السوس�يو في المؤسسات والمعاھد العلمية العليا كالجامعات، وھذا يرجع للتغيرات والتح�و;ت 

  .ثقافية التي شھدتھا الجزائر

  .توزيع أفراد العينة حسب متغير الفئات العمرية: )02(الجدول رقم 

 %النسبة المئوية  التكرار الفئات
]20-30] 29  % 29 
]30-40] 42  % 42 
]40-50] 24  % 24 
]50-60[ 5  % 5 

 100 % 100 المجموع
  

م�ن مجم�وع  % 42يتبين من الجدول الممثل لعينة البحث موزعة حسب الفئ�ات الس�نية أن     

إل�ى  20من الفئة العمري�ة ب�ين  % 29سنة، تليھا نسبة  40إلى  30العينة يتراوح سنھا ما بين 

س��نة، أم��ا ب��اقي العين��ة  50إل��ى  40للفئ��ة العمري��ة م��ا ب��ين  % 24س��نة، ث��م نج��د نس��بة  30

  .من مجتمع البحث % 5سنة فمثلت بنسبة  60-50محصورة ما بين 

  : و نGحظ ذلك من خGل الشكل التالي
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س�نة و فئ�ة  30-20سنة ثم لفئ�ة 

س���نة راج���ع بالدرج���ة ا+ول���ى لكونھ���ا تخلص���ت م���ن الش���روط الخاص���ة ب���التوظيف 

الوض��عية تج��اه الخدم��ة الوطني��ة إض��افة ;م��تGك س��نوات الخب��رة المھني��ة، 

إضافة إلى أن المؤسس�ة م�ن خ�Gل مخططاتھ�ا ا8س�تراتيجية لعملي�ة ا;س�تخGف ترك�ز بش�كل 

أكبر على التكوين المتواصل 8طاراتھ�ا الش�ابة الت�ي حص�لت س�نوات م�ن الخب�رة ف�ي المي�دان 

ية، ف�ي ح�ين نج�د أن الفئ�ة ا+ق�ل حض�ورا المحص�ورة 

سنة يرجع إل�ى أن إطاراتھ�ا يس�تعدون لAحال�ة عل�ى التقاع�د، إ; أن وج�ودھم ف�ي 

  .عملية التكوين المتواصل يعد نوعي من أجل توريث العمل لAطارات الفتية

  .توزيع مجتمع البحث حسب ا+صل الجغرافي

 %النسب المئوية 
 % 24
  % 76

%%%% 100

دائرة نسبية تمثل توزيع مجتمع 

 ---------------------------------------------------
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سنة ثم لفئ�ة  40-30أن سبب التواجد الكثير للفئة السنية بين 

س���نة راج���ع بالدرج���ة ا+ول���ى لكونھ���ا تخلص���ت م���ن الش���روط الخاص���ة ب���التوظيف 

الوض��عية تج��اه الخدم��ة الوطني��ة إض��افة ;م��تGك س��نوات الخب��رة المھني��ة،  

إضافة إلى أن المؤسس�ة م�ن خ�Gل مخططاتھ�ا ا8س�تراتيجية لعملي�ة ا;س�تخGف ترك�ز بش�كل 

أكبر على التكوين المتواصل 8طاراتھ�ا الش�ابة الت�ي حص�لت س�نوات م�ن الخب�رة ف�ي المي�دان 

ية، ف�ي ح�ين نج�د أن الفئ�ة ا+ق�ل حض�ورا المحص�ورة وتمتاز بالنضج المھني وروح المس�ؤول

سنة يرجع إل�ى أن إطاراتھ�ا يس�تعدون لAحال�ة عل�ى التقاع�د، إ; أن وج�ودھم ف�ي 

عملية التكوين المتواصل يعد نوعي من أجل توريث العمل لAطارات الفتية

توزيع مجتمع البحث حسب ا+صل الجغرافي: 

النسب المئوية  التكرار لجغرافياEصل ا
 24 24 ريفي

  76 76 حضري
 100 100 المجموع

  

29%

42%

24%

5%

دائرة نسبية تمثل توزيع مجتمع ): 9(شكل رقم 
البحث حسب الفئات السنية

--------------------------------------------------- الفصل الرابع  

  

  

  

  

  

  

أن سبب التواجد الكثير للفئة السنية بين ومنه نجد      

س���نة راج���ع بالدرج���ة ا+ول���ى لكونھ���ا تخلص���ت م���ن الش���روط الخاص���ة ب���التوظيف  40-50

 بالمؤسس��ة كتس��وية

إضافة إلى أن المؤسس�ة م�ن خ�Gل مخططاتھ�ا ا8س�تراتيجية لعملي�ة ا;س�تخGف ترك�ز بش�كل 

أكبر على التكوين المتواصل 8طاراتھ�ا الش�ابة الت�ي حص�لت س�نوات م�ن الخب�رة ف�ي المي�دان 

وتمتاز بالنضج المھني وروح المس�ؤول

سنة يرجع إل�ى أن إطاراتھ�ا يس�تعدون لAحال�ة عل�ى التقاع�د، إ; أن وج�ودھم ف�ي  60-50بين 

عملية التكوين المتواصل يعد نوعي من أجل توريث العمل لAطارات الفتية

: )03(الجدول رقم 

اEصل ا

شكل رقم 

[30-20[

[40-30[

[50-40[

]60-50[
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خ������Gل 

الموض�ح لتوزي��ع أف��راد العين�ة حس��ب ا+ص��ل الجغراف��ي يظھ�ر أن غالبي��ة المبح��وثين م��ن أول 

م�ن أص�ل جغراف�ي ريف�ي، وھ�ذا م�ا 

ويمكن تفسير ھذه النتائج بأن أغلب المبح�وثين يتمرك�زون ف�ي المدين�ة، وھ�و أم�ر طبيع�ي 

لو رجعنا إلى المواقع الجغرافية لفروع و مؤسسات المجمع، ومنه إن تمرك�ز ا8ط�ارات عل�ى 

لمناص�ب عملھ�م، كم�ا يعي�نھم عل�ى التكي�ف الس�ريع م�ع 

دائرة نسبية تمثل توزيع العينة 

 ---------------------------------------------------
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الموض�ح لتوزي��ع أف��راد العين�ة حس��ب ا+ص��ل الجغراف��ي يظھ�ر أن غالبي��ة المبح��وثين م��ن أول 

م�ن أص�ل جغراف�ي ريف�ي، وھ�ذا م�ا  % 24مقابل نسبة  % 76جغرافية حضرية وذلك بنسبة 

  :يوضحه الشكل التالي

ويمكن تفسير ھذه النتائج بأن أغلب المبح�وثين يتمرك�زون ف�ي المدين�ة، وھ�و أم�ر طبيع�ي 

لو رجعنا إلى المواقع الجغرافية لفروع و مؤسسات المجمع، ومنه إن تمرك�ز ا8ط�ارات عل�ى 

لمناص�ب عملھ�م، كم�ا يعي�نھم عل�ى التكي�ف الس�ريع م�ع المستوى الحضري يس�ھل لھ�م التنق�ل 

  .توزيع أفراد العينة حسب الحالة المدنية: 

24%

76%

دائرة نسبية تمثل توزيع العينة ): 10(شكل رقم 
حسب ا,صل الجغرافي

--------------------------------------------------- الفصل الرابع  

م�����ن    

الجدول 

الموض�ح لتوزي��ع أف��راد العين�ة حس��ب ا+ص��ل الجغراف��ي يظھ�ر أن غالبي��ة المبح��وثين م��ن أول 

جغرافية حضرية وذلك بنسبة 

يوضحه الشكل التالي

  

      

  

  

  

  

  

ويمكن تفسير ھذه النتائج بأن أغلب المبح�وثين يتمرك�زون ف�ي المدين�ة، وھ�و أم�ر طبيع�ي      

لو رجعنا إلى المواقع الجغرافية لفروع و مؤسسات المجمع، ومنه إن تمرك�ز ا8ط�ارات عل�ى 

المستوى الحضري يس�ھل لھ�م التنق�ل 

  .ثقافة مؤسستھم

: )04(الجدول رقم 

شكل رقم 

ريفي

حضري
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 %النسب المئوية التكرار الحالة المدنية
 41 %  41 أعزب
 59 % 59 متزوج
 0 % 0 أرمل
 0 % 0 مطلق

 100%%%%  100 المجموع
  

م�ن  % 59المGحظ للجدول الممثل لتوزيع عينة البحث حسب الحالة المدني�ة، يج�د أن نس�بة   

، ف��ي ح��ين ل��م تش��تمل العين��ة عل��ى % 41المبح��وثين متزوج��ون، أم��ا البقي��ة فھ��م ع��زاب بنس��بة 

  .مطلقين أو أرامل

  :والشكل التالي يوضح لنا ھذا التوزيع بشكل أكبر

  

  

  

  

  

  

41%

59%

0% 0%

دائرة نسبية تمثل توزيع مجتمع البحث ): 11(شكل رقم 
حسب الحالة المدنية

أعزب

متزوج

أرمل

مطلق
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أن المبحوثين المتزوجين لھم التزام�ات عائلي�ة س�تنعكس بش�كل أو ب�آخر  يظھرمما سبق        

تج��اوبھم م��ع الج��و الع��ام للعم��ل ف��ي المؤسس��ة وم��ع تف��اعلھم م��ع عملي��ة التك��وين عل��ى مس��توى 

المتواصل بمراكز التكوين ومن�ه عل�ى مس�توى تك�يفھم و ثقاف�ة المؤسس�ة، ف�ي المقاب�ل نج�د أن 

ا+م�ر ال�ذي سيس�ھل عملي�ة ان�دماجھم م�ع الج�و الثق�افي  العزاب ; يتحمل�ون مث�ل ھ�ذه ا+عب�اء

  .للمؤسسة

  .توزيع عينة البحث حسب المستوى التعليمي :)05(الجدول رقم 

 %النسب المئوية  التكرار المستوى الدراسي
 3 %  3 دكتوراه
 3 % 3 ماجستير
 7 % 7 ماستر
 26 % 26 مھندس
 37 % 37 ليسانس

 4 % 4 شھادة تطبيقية
 20 % 20 ساميتقني 

 100 %%%% 100 المجموع
  

     

    

م�ن خ��Gل بيان��ات الج��دول الخ��اص بتوزي��ع أف�راد العين��ة حس��ب المس��تويات التعليمي��ة، نلح��ظ   

، يل��يھم المھندس��ون  % 37حاص��لين عل��ى ش��ھادة الليس��انس بنس��بة أعل��ى نس��بة م��ن ا8ط��ارات 

نلح���ظ نس���ب قليل���ة لبق���ي ، ف���ي ح���ين % 20، ث���م فئ���ة التقني���ين الس���امين بنس���بة % 26بنس���بة 

، أص��حاب  %7المتحص��لون عل��ى ش��ھادة الماس��تر بنس��بة : المس��تويات وھ��م عل��ى الت��والي 
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لك�ل  %3، وأخيرا أصحاب شھادة الماجستير والدكتوراه بنسبة 

  

طي�ات ب�أن نوعي�ة التك�وين المس�تمر ال�ذي يقدم�ه مرك�ز تك�وين ب�ن 

عكنون موجه بالخصوص +صحاب التأھي�ل الع�الي، وھ�م ا8ط�ارات ال�ذين يش�غلون مناص�ب 

ر ب��إداري�ة مھم�ة بمختل�ف مؤسس�ات المجم�ع م�ن جھ��ة، وم�ن جھ�ة ثاني�ة نفس�ر س�بب وج�ود أك

و التقن��ي الس��امي راج��ع +ن غالبي��ة ا8ط��ارات ذات 

التأھيل العالي في العشريتين ا+خيرتين متحصلة على ھ�ذا الن�وع م�ن الش�ھادات، عل�ى عك�س 

الذي يعد حديثا بالجامعات الجزائري�ة، كم�ا أن حاج�ة المتخ�رجين 

الدراس�ة بع�د الت�درج لھ�ذا نج�د القل�ة 

  .القليلة من الحاملين لشھادة الماجستير، كما أن الدكاترة أغلبھم أطباء 

 %النسب المئوية 

 % 3 
% 19 
% 31 
% 18 

4%

دائرة نسبية تمثل توزيع أفراد اليحث حسب 

 ---------------------------------------------------
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، وأخيرا أصحاب شھادة الماجستير والدكتوراه بنسبة %4الشھادات التطبيقية بنسبة 

  :ونزيد من توضيح ھذا التوزيع من خGل الشكل التالي

طي�ات ب�أن نوعي�ة التك�وين المس�تمر ال�ذي يقدم�ه مرك�ز تك�وين ب�ن و يمكن تفسير ھ�ذه المع

عكنون موجه بالخصوص +صحاب التأھي�ل الع�الي، وھ�م ا8ط�ارات ال�ذين يش�غلون مناص�ب 

إداري�ة مھم�ة بمختل�ف مؤسس�ات المجم�ع م�ن جھ��ة، وم�ن جھ�ة ثاني�ة نفس�ر س�بب وج�ود أك

و التقن��ي الس��امي راج��ع +ن غالبي��ة ا8ط��ارات ذات النس��ب ف��ي ش��ھادة الليس��انس والھندس��ة 

التأھيل العالي في العشريتين ا+خيرتين متحصلة على ھ�ذا الن�وع م�ن الش�ھادات، عل�ى عك�س 

الذي يعد حديثا بالجامعات الجزائري�ة، كم�ا أن حاج�ة المتخ�رجين  LMDالماستر التابع لنظام 

الدراس�ة بع�د الت�درج لھ�ذا نج�د القل�ة لمناصب عمل منع الكثيرين في تل�ك الفت�رة م�ن مواص�لة 

القليلة من الحاملين لشھادة الماجستير، كما أن الدكاترة أغلبھم أطباء 

  .توزيع العينة حسب منصب العمل: 

النسب المئوية  التكرار منصب العمل 

 3 طبيب
 19 مھندس دراسات
 31 مكلف بالدراسات
 18 رئيس مصلحة

3% 3%

7%

26%

37%

20%

دائرة نسبية تمثل توزيع أفراد اليحث حسب ): 12(شكل رقم 
المستوى التعليمي

--------------------------------------------------- الفصل الرابع  

الشھادات التطبيقية بنسبة 

ونزيد من توضيح ھذا التوزيع من خGل الشكل التالي. فئة

و يمكن تفسير ھ�ذه المع    

عكنون موجه بالخصوص +صحاب التأھي�ل الع�الي، وھ�م ا8ط�ارات ال�ذين يش�غلون مناص�ب 

إداري�ة مھم�ة بمختل�ف مؤسس�ات المجم�ع م�ن جھ��ة، وم�ن جھ�ة ثاني�ة نفس�ر س�بب وج�ود أك

النس��ب ف��ي ش��ھادة الليس��انس والھندس��ة 

التأھيل العالي في العشريتين ا+خيرتين متحصلة على ھ�ذا الن�وع م�ن الش�ھادات، عل�ى عك�س 

الماستر التابع لنظام 

لمناصب عمل منع الكثيرين في تل�ك الفت�رة م�ن مواص�لة 

القليلة من الحاملين لشھادة الماجستير، كما أن الدكاترة أغلبھم أطباء 

: )06(الجدول رقم 

منصب العمل 

مھندس دراسات
مكلف بالدراسات
رئيس مصلحة

شكل رقم 

دكتوراه

ماجستير

ماستر

مھندس

ليسانس

شھادة تطبيقية

تقني سامي
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% 5 
% 24 

 %%%% 100 

يوضح الجدول أعGه توزيع عينة البحث حسب مناصب عملھ�م بالمؤسس�ة، حي�ث نلح�ظ أن 

ث�م فئ�ة م�دراء المخ�ازن وتس�يير 

يل��يھم رؤس��اء ا+قس��ام والمص��الح 

وم�ن ا+طب�اء  %5، ونجد في ا+خير نسب يس�يرة م�ن المحاس�بين ممثل�ين بنس�بة 

  

ويمك��ن أن نفس��ر ھ��ذه المعطي��ات ب��أن مجم��ع س��ونلغاز يح��رص ف��ي الس��نوات ا+خي��رة م��ن 

خGل إستراتيجية قائمة على تكوين متواصل ونوعي من خGل مركز بن عكن�ون عل�ى تك�وين 

فئات عمالية معينة خاصة مھندس�ي الدراس�ات والمكلف�ين بالدراس�ات وك�ذا رؤس�اء المص�الح، 

للمجم�ع،  الراھن�ة و ا;ستش�رافية

دون إغفال التكوين الخاص بالمناصب التكميلي�ة للس�يرورة العام�ة +نش�طة المؤسس�ة كم�دراء 

18

5%

24

دائرة نسبية تمثل توزيع العينة حسب منصب 

 ---------------------------------------------------
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 5 محاسب
 24 مدير مخزن

  100 المجموع

يوضح الجدول أعGه توزيع عينة البحث حسب مناصب عملھ�م بالمؤسس�ة، حي�ث نلح�ظ أن 

ث�م فئ�ة م�دراء المخ�ازن وتس�يير  %31أعلى نسبة تمث�ل ا8ط�ارات المكلف�ة بالدراس�ات بنس�بة 

يل��يھم رؤس��اء ا+قس��ام والمص��الح  %19ث��م مھندس��ي الدراس��ات بنس��بة  % 

، ونجد في ا+خير نسب يس�يرة م�ن المحاس�بين ممثل�ين بنس�بة 

  :، كما ھو موضح في الشكل أدناه

ويمك��ن أن نفس��ر ھ��ذه المعطي��ات ب��أن مجم��ع س��ونلغاز يح��رص ف��ي الس��نوات ا+خي��رة م��ن 

خGل إستراتيجية قائمة على تكوين متواصل ونوعي من خGل مركز بن عكن�ون عل�ى تك�وين 

فئات عمالية معينة خاصة مھندس�ي الدراس�ات والمكلف�ين بالدراس�ات وك�ذا رؤس�اء المص�الح، 

الراھن�ة و ا;ستش�رافية إعداد ومتابعة المشاريع المتنوع�ةلما لھا من دور مباشر في 

دون إغفال التكوين الخاص بالمناصب التكميلي�ة للس�يرورة العام�ة +نش�طة المؤسس�ة كم�دراء 

3%

19%

31%18%

24%

دائرة نسبية تمثل توزيع العينة حسب منصب ): 13(شكل رقم 
العمل

--------------------------------------------------- الفصل الرابع  

  

يوضح الجدول أعGه توزيع عينة البحث حسب مناصب عملھ�م بالمؤسس�ة، حي�ث نلح�ظ أن    

أعلى نسبة تمث�ل ا8ط�ارات المكلف�ة بالدراس�ات بنس�بة 

 24الوس��ائل بنس��بة 

، ونجد في ا+خير نسب يس�يرة م�ن المحاس�بين ممثل�ين بنس�بة % 18بنسبة 

، كما ھو موضح في الشكل أدناه %3بنسبة 

  

ويمك��ن أن نفس��ر ھ��ذه المعطي��ات ب��أن مجم��ع س��ونلغاز يح��رص ف��ي الس��نوات ا+خي��رة م��ن      

خGل إستراتيجية قائمة على تكوين متواصل ونوعي من خGل مركز بن عكن�ون عل�ى تك�وين 

فئات عمالية معينة خاصة مھندس�ي الدراس�ات والمكلف�ين بالدراس�ات وك�ذا رؤس�اء المص�الح، 

لما لھا من دور مباشر في 

دون إغفال التكوين الخاص بالمناصب التكميلي�ة للس�يرورة العام�ة +نش�طة المؤسس�ة كم�دراء 

شكل رقم 

طبيب

مھندس دراسات

مكلف بالدراسات

رئيس مصلحة

محاسب

مدير مخزن
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المؤسس��ة وھ��ذا م��ا يظھ��ر وع��ي   .تس��يير وس��ائل ومخ��ازن المجم��ع وك��ذا المحاس��بة والتطبي��ب

  .ان ا;ستخGفبمحاولة إعداد تكوين متكامل لمواجھة رھ

  .توزيع عينة البحث حسب سنوات ا+قدمية: )07( رقم الجدول

 %النسب المئوية  التكرار الفئات
]10-1] 72  % 72 

 ]20-10] 20 % 20 
 [30-20] 8 % 8 
 100 %  100 المجموع

يوضح الجدول الخاص بعرض أفراد العينة حسب س�نوات خب�رتھم المھني�ة بالمؤسس�ة أن      

ث�م يل�يھم مباش�رة الفئ�ة  %72س�نوات بنس�بة  10-1غالبة المبح�وثين تت�راوح أق�دميتھم م�ا ب�ين 

م��ن المبح��وثين يمتلك��ون أقدمي��ة  %8س��نة، واخي��را نس��بة  20-10ذات أقدمي��ة تت��راوح ب��ين 

  :ھذا ما يوضحه الشكل التاليسنة ، و 30-20تتراوح بين 

  

    

ومنه يتضح لنا أن مؤسسة سونلغاز تمتاز بتجربة عملية طويلة، اكتسبتھا من خGل سياس�ة     

التشغيل الت�ي اتبعتھ�ا الجزائ�ر أواخ�ر الثمانين�ات وبداي�ة التس�عينات، وبخص�وص الفئ�ة ا+كب�ر 

س�نة، يرج�ع ھ�ذا إل�ى  20-10 سنوات والتي يليھ�ا ب�ين 10-1نسبة والتي تتراوح أقدميتھا بين 

متطلبات المؤسسة م�ؤخرا لي�د عامل�ة ش�ابة م�ن اج�ل المنافس�ة وتحقي�ق نت�ائج مطابق�ة لمع�ايير 

72%

20%

8%

دائرة نسبية تمثل توزيع العسنة حسب سنوات ): 14(شكل رقم 
اEقدمية

]10-1]

]20-10]

[30-20]
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الجودة الشاملة التي تفرضھا السوق، إضافة إلى مشروع المؤسسة في محاولة اس�تخGف الي�د 

  .العاملة القريبة من التقاعد

  .;ندماج الوظيفيتوزيع العينة حسب آليات ا: )08(الجدول رقم 

 %النسب المئوية  التكرار كيفية ا�لتحاق
 23 % 23 طلب شخصي

 59 % 59 مسابقة
 18 % 18 معارف

 100 % 100 المجموع
من خGل معطيات الجدول الموضح لتوزيع العينة حس�ب كيفي�ة ا;لتح�اق بالمؤسس�ة نلح�ظ     

التحقوا بالمؤسسة من خ�G مس�ابقات التوظي�ف،  %59أن أعلى نسبة من المبحوثين المقدرة بـ 

منھم التحقوا من خGل طلبات شخصية، ف�ي ح�ين أن البقي�ة المتمثل�ة ف�ي نس�بة  %23أما نسبة 

  :والشكل التالي أكثر توضيح).المعارف( فقد التحقوا من خGل ا;ستعانة بالوسائط  % 18

  

لعش�رية ا+خي�رة ترتك�ز عل�ى تط�وير ولعلنا نفسر ھذه المعطيات بأن سياس�ة المؤسس�ة ف�ي ا   

آلي��ات ا;نتق��اء والتوظي��ف، وھ��ذا م��ا يفس��ر إنش��اء المؤسس��ة لف��روع خاص��ة بعملي��ة ا;نتق��اء 

، ا+م�ر ال�ذي والتي تتم فيھا عملي�ة المقابل�ة للمترش�حين للوظ�ائف والتطوير لموظفي المؤسسة

كف��أة وف��ق يوض��ح إس��تراتيجية المؤسس��ة ف��ي الحص��ول عل��ى ي��د عامل��ة وإط��ارات مؤھل��ة و

23%

59%

18%

دائرة نسبية تمثل توزيع العينة حسب كيفية التوظيف): 15(شكل رقم 

طلب شخصي

مسابقة

معارف
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ا;حتياج���ات الموض���وعية ولتوص���يف مناص���ب العم���ل وال���تخلص الت���دريجي ل�لي���ات الغي���ر 

  .الموضوعية في عملية التوظيف

  



  

  

 

 

 

 

    

 

  

    

 .تحليل الجداول الخاصة بالفرضية ا�ولى: أو�

  .ا�ستنتاج الجزئي للفرضية ا�ولى: ثانيا
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  .تحليل الجداول الخاصة بالفرضية الأولى: أولا

إن ق��درة س��ونلغاز عل��ى تحوي��ل مرك��ز التك��وين إل��ى فض��اء لتكيي��ف وان��دماج الثقاف��ات  "     

، عام�ل مھ�م ف�ي الفرعية فيما بينھا من جھة، وتكييفھا مع ثقافة المؤسس�ة م�ن جھ�ة ثاني�ة

  ".المؤسساتية .طاراتھافعالية ھذا التكوين المتواصل في تنشئة الثقافة 

  .توزيع أفراد العينة حسب مكان تواجد الفرع المؤسساتي: )09(جدول رقم ال

  

الفرع 
 المؤسساتي

 %النسبة المئوية  التكرار

 34 34 المدن الشمالية

 14 14 المدن الشرقية

 19 19 المدن الغربية

 19 19 المدن الداخلية

 14 14 المدن الجنوبية

 100%  100 المجموع

    

م55ن خ55:ل معطي55ات الج55دول الموض55ح لتوزي55ع أف55راد العين55ة حس55ب مك55ان تواج55د الف55رع        

تمثل5ت ف5ي الم5دن الش5مالية، ف5ي  % 34المؤسساتي الذي يعملون في5ه ، نج5د أن أعل5ى نس5بة ب5ـ 

لك55ل منھم55ا، ونج55د ف55ي ا
خي55ر نس55بة   % 19ح55ين أن الم55دن الغربي55ة والداخلي55ة مثل55ت بنس55بة 

  :وھذا الذي يوضحه الشكل التالي. لكل من المدن الشرقية والجنوبية 14%
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يمك5ن تفس5ير ھ5ذه المعطي5ات عل5ى أن الم5دن الش5مالية تحت5وي عل5ى ع5دد كبي5ر م5ن ف5روع 

المجمع الخاصة باNدارة والتفسير والتحكم المركزي، وإطارات ھذه الفروع تتكون في مرك5ز 

ب55التكوين اNداري، مقارن55ة ببقي55ة الم55دن الت55ي تحت55وي أكث55ر عل55ى الف55روع 

البلي5دة، (التقنية المتعلقة بإنتاج الطاقة والتي عادة م5ا يتك5ون عمالھ5ا ف5ي مراك5ز التك5وين التقن5ي

إطارات المجمع من مختل5ف من5اطق ال5وطن ف5ي مرك5ز ب5ن عكن5ون T يفس5ََر 

ض، بل يتعدى للجانب اTجتماعي الذي يعكس سعي المؤسسة 

لص55ھر مختل55ف الثقاف55ات الفرعي55ة ف55ي قال55ب ت55وافقي يتكي55ف م55ع ثقاف55ة المؤسس55ة  الم55ؤدي إل55ى 

توحيد تصورات وأھداف إطارات المؤسسة ، وھذا من خ5:ل إس5تراتيجية التك5وين المتواص5ل 

  .توزيع أفراد العينة حسب عدد مرات التكوين

 %النسب المئوية 
91 
6 
3 

%100

19

19%

14

دائرة نسبية تبين توزيع 
مجتمع البحث حسب الفرع المؤسساتي
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يمك5ن تفس5ير ھ5ذه المعطي5ات عل5ى أن الم5دن الش5مالية تحت5وي عل5ى ع5دد كبي5ر م5ن ف5روع 

المجمع الخاصة باNدارة والتفسير والتحكم المركزي، وإطارات ھذه الفروع تتكون في مرك5ز 

ب55التكوين اNداري، مقارن55ة ببقي55ة الم55دن الت55ي تحت55وي أكث55ر عل55ى الف55روع ب55ن عكن55ون الخ55اص 

التقنية المتعلقة بإنتاج الطاقة والتي عادة م5ا يتك5ون عمالھ5ا ف5ي مراك5ز التك5وين التقن5ي

إطارات المجمع من مختل5ف من5اطق ال5وطن ف5ي مرك5ز ب5ن عكن5ون T يفس5ََر 

ض، بل يتعدى للجانب اTجتماعي الذي يعكس سعي المؤسسة التقني واNداري المح

لص55ھر مختل55ف الثقاف55ات الفرعي55ة ف55ي قال55ب ت55وافقي يتكي55ف م55ع ثقاف55ة المؤسس55ة  الم55ؤدي إل55ى 

توحيد تصورات وأھداف إطارات المؤسسة ، وھذا من خ5:ل إس5تراتيجية التك5وين المتواص5ل 

  .المھنيالتي ترافق اNطار طيلة مساره 

توزيع أفراد العينة حسب عدد مرات التكوين: 

النسب المئوية  التكرار عدد مرات التكوين
[5-91  

[10-6  
[15-13  

 100 100 المجموع

34%

14%19%

14%

دائرة نسبية تبين توزيع ): 16(شكل رقم 
مجتمع البحث حسب الفرع المؤسساتي

المدن الشمالية

المدن الشرقية

المدن الغربية

المدن الداخلية

المدن الجنوبية

---------------------------------------- الفصل الخامس

  

  

  

  

  

  

  

يمك5ن تفس5ير ھ5ذه المعطي5ات عل5ى أن الم5دن الش5مالية تحت5وي عل5ى ع5دد كبي5ر م5ن ف5روع و    

المجمع الخاصة باNدارة والتفسير والتحكم المركزي، وإطارات ھذه الفروع تتكون في مرك5ز 

ب55ن عكن55ون الخ55اص 

التقنية المتعلقة بإنتاج الطاقة والتي عادة م5ا يتك5ون عمالھ5ا ف5ي مراك5ز التك5وين التقن5ي

  ).عين مليلة

إطارات المجمع من مختل5ف من5اطق ال5وطن ف5ي مرك5ز ب5ن عكن5ون T يفس5ََر إT أن تجميع      

التقني واNداري المحمن جانبه 

لص55ھر مختل55ف الثقاف55ات الفرعي55ة ف55ي قال55ب ت55وافقي يتكي55ف م55ع ثقاف55ة المؤسس55ة  الم55ؤدي إل55ى 

توحيد تصورات وأھداف إطارات المؤسسة ، وھذا من خ5:ل إس5تراتيجية التك5وين المتواص5ل 

التي ترافق اNطار طيلة مساره 

: )10(الجدول رقم 

عدد مرات التكوين
-1] 
-6] 
11] 

   

المدن الشمالية

المدن الشرقية

المدن الغربية

المدن الداخلية

المدن الجنوبية
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من خ: ل المعطيات المعروضة في ھ5ذا الج5دول الممث5ل لتوزي5ع أف5راد العين5ة حس5ب ع5دد 

م5ن المبح5وثين ق5د  %91مرات اTستفادة من التكوين بمركز ب5ن عكن5ون، يتض5ح لن5ا أن نس5بة 

م5رات، ث5م نج5د  10إل5ى  6اس5تفادوا م5ن 

ويمك55ن تفس55ير ھ55ذه المعطي55ات م55ن زاويت55ين، ا
ول55ى ح55رص المؤسس55ة عل55ى إس55تراتيجية 

التكوين المتواصل Nطاراتھا خ5:ل مس5ارھم المھن5ي، وم5ن زاوي5ة أخ5رى أن نس5بة كبي5رة م5ن 

م5ن مس5ارھا ) عشريتھا ا
ولى

  .استفادوا لحد اeن من عدد محدد من التكوينات بمركز بن عكنون

دائرة نسبية تمثل توزيع العينة حسب 
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من خ: ل المعطيات المعروضة في ھ5ذا الج5دول الممث5ل لتوزي5ع أف5راد العين5ة حس5ب ع5دد 

مرات اTستفادة من التكوين بمركز ب5ن عكن5ون، يتض5ح لن5ا أن نس5بة 

اس5تفادوا م5ن  % 6مرات، في حين أن نسبة  5إلى 

  .مرة 15إلى  11قد استفادوا من 

  :  و يتضح لنا ھذا من خ:ل الشكل التالي

ويمك55ن تفس55ير ھ55ذه المعطي55ات م55ن زاويت55ين، ا
ول55ى ح55رص المؤسس55ة عل55ى إس55تراتيجية 

التكوين المتواصل Nطاراتھا خ5:ل مس5ارھم المھن5ي، وم5ن زاوي5ة أخ5رى أن نس5بة كبي5رة م5ن 

عشريتھا ا
ولى(المبحوثين ھم من الفئة الشابة التي تتواجد في مراحلھا ا
ولى 

استفادوا لحد اeن من عدد محدد من التكوينات بمركز بن عكنونوبالتالي فقد 

    

91%

6% 3%

دائرة نسبية تمثل توزيع العينة حسب ): 17(شكل رقم 
عدد مرات التكوين

---------------------------------------- الفصل الخامس

من خ: ل المعطيات المعروضة في ھ5ذا الج5دول الممث5ل لتوزي5ع أف5راد العين5ة حس5ب ع5دد     

مرات اTستفادة من التكوين بمركز ب5ن عكن5ون، يتض5ح لن5ا أن نس5بة 

إلى  1استفادوا من 

قد استفادوا من  % 3نسبة 

و يتضح لنا ھذا من خ:ل الشكل التالي

  

  

  

  

  

  

  

  

     

  

ويمك55ن تفس55ير ھ55ذه المعطي55ات م55ن زاويت55ين، ا
ول55ى ح55رص المؤسس55ة عل55ى إس55تراتيجية      

التكوين المتواصل Nطاراتھا خ5:ل مس5ارھم المھن5ي، وم5ن زاوي5ة أخ5رى أن نس5بة كبي5رة م5ن 

المبحوثين ھم من الفئة الشابة التي تتواجد في مراحلھا ا
ولى 

وبالتالي فقد  المھني

  

  

شكل رقم 

[5-1]

[10-6]

[15-10]
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  .الع:قة بين ا
صل الجغرافي وتكيف المتربصين خ:ل فترة التكوين ):11(الجدول رقم 

 المجموع التكيف مع المتربصين ا
صل الجغرافي
 T نعم

 24 1 23 ريفي

%95,8 %4,2 %100 
 76 3 73 حضري

%96,1 %3,9 %100 

 المجموع
96 4 100 

%96 %4 %100 
  

م55ن خ55:ل ھ55ذا الج55دول المب55ين للع:ق55ة الت55ي ت55ربط ا
ص55ل الجغراف55ي بتكي55ف اNط55ارات      

المتربصة خ:ل فترة التكوين بمركز بن عكن5ون، يتض5ح لن5ا أن اTتج5اه الع5ام لمجتم5ع البح5ث 

ل55دى اNط55ارات ذات ، مدعم55ة بنس55ب متقارب55ة % 96ي55رون بس55ھولة وس55رعة التكي55ف بنس55بة 

  .% 95.8و كذا ا
صل الجغرافي الريفي بنسبة  %96.1ا
صل الجغرافي الحضري 

م55ن المبح55وثين T ي55رون بس55ھولة عملي55ة التكي55ف واTن55دماج  % 4ف55ي المقاب55ل نج55د نس55بة      

لك55ل م55ن اNط55ارات ذات  %5الس55ريع خ55:ل عملي55ة التك55وين، وھ55ذا بنس55ب متقارب55ة T تتع55دى 

 .ية أو الريفيةا
صول الحضر

وعليه يمكن أن نحلل نتائج ھذه  الع:قة بأنه وعلى الرغم من التمايز في ا
صل الجغراف5ي     

بين اNطارات المتكونة بمركز بن عكنون، إT أن اTتجاه العام للمبحوثين ل5م يج5د ص5عوبة ف5ي 

فيم5ا بي55نھم خ55:ل م55دة ال55دورات التكويني55ة المتواص55لة، و  Intégration التكي5ف و اTن55دماج 

يرجع ھذا بالدرجة ا
ولى للمناخ التكويني الذي يت5وفر علي5ه المرك5ز وال5ذي يعم5ل عل5ى إزال5ة 

التمايز الجغرافي بين اNطارات من خ:ل آليات التفاع5ل المھن5ي واTجتم5اعي داخ5ل المرك5ز، 

  .التعاون التنظيمي بين اNطاراتووھذا ما يفضي إلى نمو حالة من التوافق 

و منه فإن مركز بن عكنون يعمل على إزالة ت5أثير عام5ل ا
ص5ل الجغراف5ي عل5ى اخت:ف5ه     

    .بين اNطارات الحضرية والريفية في تكيف اNطارات المتكونة فيما بينھا
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  .ا
قدمية وعدد مرات اTستفادة من التكوين الع:قة بين : )12(الجدول رقم 

 المجموع عدد مرات التكوين ا
قدمية
[5-1] [10-6] [15-11] 

] 1-10 ] 
70 0 2 72 

%97,2 %0 %2,8 %100 

] 10-20 ] 
15 5 0 20 

%75 %25 %0 %100 

[ 20-30 ] 
6 1 1 8 

%75 %12,5 %12,5 %100 

 المجموع
91 6 3 100 

%91 %6 %3 %100 

   

يوضح لنا الجدول أع:ه الع:قة الترابطي5ة ب5ين متغي5ري ا
قدمي5ة و ع5دد م5رات اTس5تفادة      

ق5د  %91، ويظھر من خ:له أن اTتجاه الع5ام للمبح5وثين بنس5بة من التكوين بمركز بن عكنون

م5ن اNط5ارات  %97.2م5رات م5ن عملي5ة التك5وين، ي5دعمھم ف5ي ذل5ك نس5بة  5-1استفادوا من 

س5نة أقدمي5ة  30-10س5نوات أقدمي5ة، يل5يھم اNط5ارات ال5ذين يمتلك5ون م5ن  10-1التي لھ5ا م5ن 

  .%75بنسبة 

 %6م5رات بنس5بة  10-6ونجد في المرتبة الثانية اNطارات المستفيدة م5ن ع5دد تك5وين ب5ين    

-20لل55ذين لھ55م أقدمي55ة  %12.5س55نة ث55م  20-10م55ن ال55ذين لھ55م أقدمي55ة  %25مدعم55ة بنس55بة 

  .سنة، 30

 .مرة 15-11من المبحوثين الذين استفادوا من عدد تكوين  %3وأخيرا نجد نسبة    

يمكن أن نفسر معطيات الج5دول الس5ابق عل5ى أن مرك5ز ب5ن عكن5ون للتك5وين اNداري وم5ن    

خ55:ل إس55تراتيجيته ف55ي التك55وين المتواص55ل القائم55ة يرك55ز عل55ى تكثي55ف ال55دورات التكويني55ة 

ة الحديثة أي المتواجدة في مراحلھا ا
ولى م5ن مس5ارھا المھن5ي، لtطارات ذات الخبرة المھني

بحك55م أن غالبي55ة ھ55ذه اNط55ارات قادم55ة بع55د نھاي55ة تعليمھ55ا الع55الي، وك55ذا م55ن تج55ارب مھني55ة 

  .محدودة
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من ھنا يظھر حرص مؤسسة سونلغاز م5ن خ5:ل مرك5ز تك5وين ب5ن عكن5ون عل5ى تأھي5ل ھ5ذه  

اNطارات مھنيا بشكل ت5دريجي متواص5ل، بغ5رض زي5ادة فعالي5ة ا
داء ورف5ع مس5توى اNنت5اج 

  .فيليب بيرنوا
مر الذي يؤدي إلى نمو روح الوTء إلى المؤسسة كما يرى الكمي والكيفي، 

نتج من تحليلنا لھذا الجدول أن عدد مرات التكوين العادي5ة الت5ي يس5طرھا كما يمكننا أن نست    

مرات، ثم يزيد العدد بحس5ب الحاج5ة و بحس5ب التط5ورات الحاص5لة  5-1المركز تتراوح بين 

س5نة ھ5ي 30-1في مجال أنماط التسيير الحديثة، بحيث نج5د أن اNط5ارات الت5ي لھ5ا أقمي5ة م5ن 

ويفسر ھذا بأنه تكوين خ5اص ع5ادة م5ا مرات،  5كوين يفوق التي تستفيد أكثر من عدد مرات ت

  .يكون قصير المدى يھدف لمعالجة وضعيات محددة

  

  .يةلتكوينللدورات ا يبين ع:قة ا
قدمية مع تحفز اNطارات: )13(الجدول رقم 

 ا
قدمية
 التحفز من أجل التكوين

 المجموع
 T نعم

] 1-10 ] 
60 12 72 

%83,3 %16,7 %100 

] 10-20 ] 
19 1 20 

%95 %5 %100 

[ 20-30 ] 
7 1 8 

%87,5 %12,5 %100 

 المجموع
86 14 100 

%86 %14 %100 
  

يوضح ھذا الجدول الع:قة ب5ين ا
قدمي5ة وتحف5ز اNط5ارات لل5دورات التكويني5ة بمرك5ز ب5ن     

يتحف5زون للتك5وين،  %86عكنون، ومن خ:له يتبين لنا أن اTتجاه العام 
ف5راد العين5ة وبنس5بة 

 30-20، يل5يھم ذوو أقدمي5ة  %95س5نة بنس5بة  20-10يدعمھم في ذلك اNطارات ذات أقدمية 

  .%83.3سنة بنسبة  10-1ثم من  %87.5سنة بنسبة 
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م55ن المبح55وثين ال55ذين T يتحف55زون لھ55ذه ال55دورات التكويني55ة،  %14ف55ي المقاب55ل نج55د نس55بة    

  .%16.7سنوات بنسبة 10-1يدعمھم في ذلك اNطارات ذات أقدمية 

يتضح لنا من خ:ل ھذه المعطيات أن ھن5اك ع:ق5ة طردي5ة ب5ين ا
قدمي5ة وتحف5ز اNط5ارات    

للمشاركة في الدورات التكوينية بمركز بن عكنون، أي أنه كلما زادت الخبرة المھني5ة لtط5ار 

  .كلما زادت درجة تحفزه للتكوين بالمركز 

بربطھ55ا بالتفس55يرات الس55ابقة، إذ أن ثقاف55ة مؤسس55ة س55ونلغاز  و يمك55ن أن نفس55ر ھ55ذه الع:ق55ة  

القائمة عل5ى مب5دأ إنت5اج تك5وين عل5ى أعل5ى مس5توى م5ن خ5:ل إتاح5ة كاف5ة الش5روط Nنجاح5ه، 

مقتنع55ة بم55دى اھتم55ام المؤسس55ة  تش55عر ب55اعتراف المؤسس55ة بقيمتھ55ا و يجع55ل م55ن اNط55ارات

متواصل، ا
مر الذي يجعلھا تتحفز آلي5ا بمرافقة مواردھا البشرية طيلة مسارھم المھني بشكل 

  .والمساھمة في إنجاحھا لحضور الدورات التكوينية

أما بالنسبة لtطارات التي صرحت بأنھا T تتحف5ز لحض5ور ال5دورات التكويني5ة بمرك5ز ب5ن    

عكنون، فيرجع ھذا إلى نظرتھم للتك5وين م5ن زاوي5ة تقني5ة فق5ط، وھ5ذا م5ا لمس5ناه عن5د إجرائن5ا 

ل55بعض المحادث55ات م55ع ع55دد م55ن اNط55ارات بھ55امش ال55دورات التكويني55ة، فغ55البيتھم ي55رون ب55أن 

ي وتأھيلھم يجعلھم في غنى عن التكوين ، رغم أن سياس5ة التك5وين المنتھج5ة T مستواھم العلم

تعني أنه بالضرورة يكون المتكون في حاجة للتكوين التقني بقدر ما ھو بحاجة لتطوير تفاعل5ه 

  .وتواصله المھني، وھذا ا
مر من الرھانات التي يسعى المركز لتحصيلھا

وضيح المؤسسة للصورة الكاملة Nستراتيجية التك5وين وھذا ما قد يطرح تساؤT حول مدى ت  

  .لدى إطاراتھا
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  .يبين ع:قة ا
قدمية مع أھمية التكوين الذاتي للمؤسسة: )14(الجدول رقم  

 أھمية التكوين الذاتي ا
قدمية
 دون إجابة  T نعم المجموع

] 1-10 ] 
71 - 1 72 

%98,6 - %1,4 %100 

] 10-20 ] 
20 - - 20 

%100 - - %100 

[ 20-30 ] 
8 - - 8 

%100 - - %100 

 المجموع
99 - 1 100 

%99 - %1 %100 
  

يوضح الجدول أع:ه الع:ق5ة ب5ين ا
قدمي5ة وأھمي5ة التك5وين ال5ذاتي ال5ذي تعتم5ده المؤسس5ة،    

 حيث نجد اTتجاه العام لمجتمع البح5ث يص5رح بأھمي5ة و فائ5دة اعتم5اد مؤسس5ة س5ونلغاز عل5ى 

مدعم5ة  %100من خ:ل إنشائھا لمرك5ز ب5ن عكن5ون وھ5ذا بنس5بة ذاتي إطاراتھا بشكل تكوين 

  .%100سنة بنسبة  30-10بالفئة ذات أقدمية  

  .في حين T نجد أي إجابة تنفي أھمية ھذا التكوين ما عدا مبحوث واحد من دون إجابة    

ت5ائج والتفس5يرات الس5ابقة حي5ث يتضح لنا من خ:ل معطيات ھذا الجدول، أن نتائجه مكمل5ة للن

لtط5ار بالمؤسس5ة وتط5ور مس5اره المھن5ي  طردية بين ارتفاع سنوات ا
قدمي5ةالع:قة ال تظھر

وازدي55اد  وعي55ه بأھمي55ة التك55وين ال55ذاتي ال55ذي تعتم55ده س55ونلغاز ، وھ55ذا م55ن خ55:ل تش55ييد ف55رع 

وبرأسمال كبير خاص بتكوين وتط5وير الم5وارد البش5رية للمجم5ع بش5كل ع5ام،   IFEGبأكمله 

  .بشكل خاص CBAوتكوين اNطارات التسييرية وتحضيرھا لمھمة اTستخ:ف بمركز 

إذ أن المؤسس555ات الحديث555ة الي555وم T تت555رك إطاراتھ555ا معزول555ة ف555ي مواجھ555ة متطلب555ات العم555ل المتط555ورة " 

ومراع5اة ف5وارقھم المختلف5ة طيل5ة مس5ارھم المھن5ي بالمؤسس5ة م5ن أج5ل والمتسارعة، فھي تسعى لمرافقتھم 

  1"اTستجابة Tحتياجاتھم، لذا تنشئ ما يسمى بمعاھد المؤسسات

                                                           
1
 Alain Bernard, le développement des jeunes cadres, ed Liaisons, Paris, 1992, p225.  
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بش55رية وھ55ذا م55ن ش55أنه أن يوض55ح وبش55كل جل55ي اعت55راف المؤسس55ة بقيم55ة وأھمي55ة مواردھ55ا ال

اNط5ارات تج5اه المؤسس5ة م5ن ونيتھا في اTستثمار ف5يھم ، وبالت5الي توق5ع رد فع5ل إيج5ابي م5ن 

  .خ:ل اTستفادة المثلى من التكوين

  

  .يبين ع:قة منصب العمل مع عدد مرات اTستفادة من التكوين: )15(الجدول رقم 

 المجموع عدد مرات التكوين منصب العمل
[5-1] [10-6] [15-11] 

 طبيب
1 1 1 3 

%33,3 %33,3 %33,3 %100 
 مھندس
 دراسات

19 0 0 19 

%100 %0 %0 %100 
 مكلف

 بالدراسات
30 0 1 31 

%96,8 %0,0 %3,2 %100 

 رئيس مصلحة
12 5 1 18 

%66,7 %27,8 %5,6 %100 

 محاسب
5 0 0 5 

%100 %0 %0 %100 

 مدير مخزن
24 0 0 24 

%100 %0 %0 %100 

 المجموع
91 6 3 100 

%91 %6 %3 %100 
  

يوضح الجدول الس5ابق الع:ق5ة ب5ين منص5ب العم5ل و ع5دد م5رات اTس5تفادة م5ن التك5وين،      

ھم م5ن الفئ5ة الت5ي اس5تفادت  %91ويطھر من خ:ل الجدول أن اTتجاه العام للمبحوثين بنسبة 

م55رات، ت55دعمھا إط55ارات ھندس55ة الدراس55ات والمحاس55بة وتس55يير  5-1م55ن ع55دد تك55وين ب55ين 

للمكلفين بالدراسات ث5م رؤس5اء  %96.8وبنسبة أقرب منھا لكل منھا،  %100المخازن بنسبة 

  .%33.3وأخيرا ا
طباء بنسبة  %66.7المصالح بنسبة 
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 10 -6م55ن المبح55وثين المس55تفيدين م55ن تكوين55ات ب55ين  %6وف55ي المرتب55ة الثاني55ة نج55د نس55بة     

  .%27.8ورؤساء المصالح بنسبة  %33.3مرات أغلبھم من فئة ا
طباء بنسبة 

وأغل5بھم  %3م5رة، T يتع5دون نس5بة  15-11و في ا
خير، الذين استفادوا من تكوينات بين    

وأخي5را المكلف5ين بالدراس5ات  %5.6ثم رؤساء المصالح بنسبة  %33.3من فئة ا
طباء بنسبة 

  .%3.2بنسبة 

من خ:ل المعطيات السابقة، يتضح لنا أن الحد ا
دن5ى المطل5وب م5ن التك5وين المس5طر م5ن    

م55رات ويزي55د ع55ن ھ55ذا الح55د بحس55ب  5-1ط55رف مرك55ز ب55ن عكن55ون لtط55ارات يت55راوح م55ن 

  .الحاجة

ھ5555ذا التك5555وين المتواص5555ل يش5555مل اNط5555ارات ذات المناص5555ب المرتبط5555ة بالجان5555ب اNداري  

ذا الن55وع م55ن التك55وين تلق55ين العم55ال المع55ارف والمھ55ارات ف55ي يض55من ھ55" والتس55ييري، بحي55ث 

المجال اNداري واNشرافي بحيث يتس5نى ل5ه تقل5د منص5ب إداري أو إش5رافي عل5ى المس5تويات 

، وتخ5ص المع5ارف والخب5رات المقدم5ة للعملي5ات اNداري55ة ا
ول5ى أو المتوس5طة و حت5ى العلي5ا

   2..."ات، القيادة والتوجيه التي تشمل التخطيط ، المراقبة، اتخاذ القرار

وعليه تكون المناصب المعنية بالدرجة ا
ولى ھ5ي مھندس5ي الدراس5ات والمكلف5ين بالدراس5ات 

وك55ذا رؤس55اء المص55الح ال55ذين لھ55م ع:ق55ة مباش55رة بمس55تھدفات  و إط55ارات المالي55ة والمحاس55بة

  .التكوين اNداري

إلى اNط5ارات الت5ي لھ5ا مھ5ام تكميلي5ة كما نسجل من معطيات ھذه الع:قة، أن التكوين يمتد    

  . مسيري المخازن بالمؤسسة كا
طباء و

ا
م55ر ال55ذي يوض55ح لن55ا ثقاف55ة مؤسس55ة س55ونلغاز ف55ي تبن55ي إس55تراتيجية تكويني55ة تش55مل مختل55ف 

، لع55ل م55ن خ55:ل مرك55ز ب55ن عكن55ون الوظ55ائف السوس55يو مھني55ة، وھ55ذا لتحقي55ق ع55دة أغ55راض 

جمي5ع الفئ5ات والوظ5ائف السوس5يو مھني5ة بقيم5ة ترسيخ ثقافة المؤسسة في اTعت5راف : أبرزھا

ب55ين الوظ55ائف المختلف55ة وبالت55الي تحقي55ق ودورھ55ا ف55ي نج55اح المؤسس55ة وك55ذا تحقي55ق التواص55ل 

                                                           
2
  .1995، مكتبة عين شمس، القاھرة، مصر، إدارة الموارد البشريةعادل رمضان الزيادي،   
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فض555اء ت555وافقي موح555د التص555ورات وا
ھ555داف الخاص555ة بالمؤسس555ة وحام555ل ل555نفس المش555روع 

ض55افة إل55ى أن ھ55ذا التك55وين المتواص55ل والتك55املي اNب، المس55تقبلي للمجموع55ة الت55ي ينتم55ي إليھ55ا

  .يشبع رغبات المؤسسة واNطارات معا

  

 الجدول رقم(16): يبين الع:قة بين الفرع المؤسساتي و عدد مرات التكوين . 

 الفرع المؤسساتي
 عدد مرات التكوين

 المجموع
[5-1] [10-6] [15-11] 

 المدن الشمالية
29 3 2 34 

%85,3 %8,8 %5,9 %100 

 المدن الشرقية
13 0 1 14 

%92,9 %0 %7,1 %100 

 المدن الغربية
18 1 0 19 

%94,7 %5,3 %0 %100 

 المدن الداخلية
17 2 0 19 

%89,5 %10,5 %0 %100 

 المدن الجنوبية
14 0 0 14 

%100 %0 %0 %100 

 المجموع
91 6 3 100 

%91 %6 %3 %100 
  

يظھر من خ:ل الجدول الرابط بين الفرع المؤسس5اتي وع5دد م5رات التك5وين ، أن اTتج5اه      

م5ن  %100، م5دعمين بنس5بة م5رات 5-1م5ن ال5ذين تكون5وا ب5ين  %91العام للمبحوثين بنس5بة 

 %92.9للم55دن الغربي55ة ث55م  %94إط55ارات الف55روع المؤسس55اتية ف55ي جن55وب ال55وطن ث55م نس55بة 

  .بالنسبة للمدن الداخلية والشمالية على التوالي %85.3و %89.5للمدن الشرقية ثم نسب 

م5رات أغل5بھم م5ن الم5دن الداخلي5ة  10-6من الذين تكون5وا ب5ين  %6و في المرتبة الثانية،      

  .%10.5والشمالية والغربية أيضا بنسب متقاربة T تتعدى 
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واغل55بھم م55ن الم55دن الش55رقية  %3م55رة فل55م تتع55د نس55بتھم  15-11أم55ا ال55ذين تكون55وا ب55ين     

  .%7.1والشمالية بنسب T تتعدى 

الج55دول الس55ابق أن أغل55ب المبح55وثين ق55د اس55تفادوا م55ن م55ن  يتض55ح لن55ا م55ن خ55:ل معطي55ات    

م5رات، وھ5ذا لمختل5ف ف5روع المؤسس5ات عب5ر  5-1التكوين ا
ساسي بمركز ب5ن عكن5ون م5ن 

كامل التراب الوطني ، وھ5ذا ي5دخل ض5من ثقاف5ة مؤسس5ة س5ونلغاز الت5ي ترك5ز ع5ل م5نح نف5س 

  .فرص التكوين لمختلف فروع المجمع

طي555ات الج555دول التركي555ز بش555كل Tف555ت عل555ى الف555روع الجنوبي555ة كم555ا ن:ح555ظ م555ن خ555:ل مع   

والغربية، ولتي عادة ما كانت متخصص5ة بالجان5ب اNنت5اجي أكث5ر من5ه تس5ييري وإداري، ھ5ذا 

ما يدل على التخلص من المركزية في عملية التكوين العمل على توسيعھا لتش5مل ك5ل الف5روع 

  .افر مع بداية عمليات التكوينمع تكثيفھا لبغض الفروع التي لم يكن لھا نصيب و

إن ھذه اNستراتيجية التي تنتھجھا مؤسس5ة س5ونلغاز ف5ي تعم5يم التك5وين اNداري عل5ى كاف5ة    

، بمرك5ز ب5ن عكن5ون فروع التراب الوطني خ:ل تجميع اNطارات من مختلف ف5روع المجم5ع

فحس5ب ب5ل ھ5و فرص5ة لتفاع5ل واحتك5اك بش5كل متواص5ل T يعد إتاحة لفرصة التكوين المھني 

لtطارات فيما بينھ5ا وم5ع ثقاف5ة المؤسس5ة م5ن جھ5ة ثاني5ة، وم5ن ث5م الثقافات الفرعية المتنوعة 

  .بناء الھوية المؤسساتية بشكل تدريجي لدى اNطارات

  

   



 تحليل واستنتاج الفرضية ا
ولى ---------------------------------------- الفصل الخامس

 

160 

 

  .يبين الع:قة بين الفرع المؤسساتي مع تحفز اNطار للتكوين: )17(الجدول رقم 

 يالفرع المؤسسات
 التحفز للدورات التكوينية

 المجموع
 T نعم

 المدن الشمالية
32 2 34 

%94,1 %5,9 %100 

 المدن الشرقية
12 2 14 

%85,7 %14,3 %100 

 المدن الغربية
15 4 19 

%78,9 %21,1 %100 

 المدن الداخلية
15 4 19 

%78,9 %21,1 %100 

 المدن الجنوبية
12 2 14 

%85,7 %14,3 %100 

 المجموع
86 14 100 

%86 %14 %100 
  

يب5ين الع:ق5ة الت5ي ت5ربط الف5رع المؤسس5اتي بتحف5ز اNط5ارات لل5دورات  17الجدول رق5م       

التكويني55ة بمرك55ز ب55ن عكن55ون، ومن55ه ن:ح55ظ أن اTتج55اه الع55ام للمبح55وثين يص55رحون بتحف55زھم 

و  %94.1الش5مالية بنس5بة ، ي5دعمھم ف5ي ذل5ك إط5ارات مؤسس5ات الم5دن %86للتكوين بنس5بة 

  .لبقية المدن ا
خرى %85.7و % 78بنسب متقاربة تتراوح بين 

من المبحوثين T يتحف5زون للتك5وين، وأغل5بھم م5ن مؤسس5ات الم5دن  %14في المقابل نسبة     

  . %21.1الغربية والداخلية بنسبة 

مش5اركة ف5ي ال5دورات يتضح لنا م5ن نت5ائج الج5دول أن اTتج5اه الع5ام لtط5ارات يتحف5زون لل   

، ويمكن تفسير ذل5ك بأخ5ذ مرك5ز التكوينية بمركز بن عكنون على اخت:ف الفروع المؤسساتية

بن عكنون كافة التدبير وتوفير كل الشروط الت5ي م5ن ش5أنھا تس5ھيل عملي5ة اس5تقبال اNط5ارات 

الف5روع المتكونة من جھة، وتسھيل عملية نجاح التكوين من جھة ثانية، حيث نجد أن إط5ارات 
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الشمالية يخدمھم بدرجة أولى عامل القرب من مركز التك5وين، ف5ي ح5ين أن بقي5ة الف5روع تج5د 

  ....استجابة لكافة متطلبات راحتھا كالنقل، اNيواء وتوفير فضاءات الترفيه 

ھذا من شأنه تعزيز ثقة اNطار في مؤسسته تحف5زه لعملي5ة التك5وين، واقتناع5ه ب5أن نجاح5ه      

، ا
مر الذي يس5ھل  فيليب برنومرتبط بنجاح مؤسسته، وأن تطوره مرتبط بتطورھا كما أكده 

  .عملية انصھار لثقافة اNطارات في ثقافة مؤسسة سونلغاز

    T يتحف55زون لحض55ور ال55دورات التكويني55ة بمرك55ز ب55ن ف55ي ح55ين أن نس55بة المبح55وثين ال55ذين 

أغلبھم م5ن الف5روع الداخلي5ة والغربي5ة، فھ5ذا راج5ع بالدرج5ة ا
ول5ى ك5ونھم ل5م يقتنع5وا  عكنون

ب55الظروف الت55ي يوفرھ55ا المرك55ز وبم55دى  كفايتھ55ا ، كم55ا نج55د مجموع55ة م55ن ھ55ؤTء اNط55ارات 

   .يتحججون ببعد المسافة وأنھم بحاجة للبقاء قرب عوائلھم

  

  .يبين ع:قة الفرع المؤسساتي مع نوعية ع:قة المتربص بالمكون: )18(الجدول رقم 

الفرع 
 المؤسساتي

 ع:قة المكون بالمتربص
 المجموع

 ع:قة تكوين واجتماعية ع:قة تكوين فقط

 المدن الشمالية
10 24 34 

%29,4 %70,6 %100 

 المدن الشرقية
2 12 14 

%14,3 %85,7 %100 

 المدن الغربية
5 14 19 

%26,3 %73,7 %100 

 المدن الداخلية
4 15 19 

%21,1 %78,9 %100 

 المدن الجنوبية
5 9 14 

%35,7 %64,3 %100 

 المجوع
26 74 100 

%26 %74 %100 
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الع:ق5ة الترابطي5ة ب5ين الف5رع المؤسس5اتي وع:ق5ة المت5ربص والمك5ون  18يظھر الج5دول      

بمركز بن عكنون، ونجد من خ:ل5ه أن اTتج5اه الع5ام لمجتم5ع البح5ث يص5رحون ب5أن ع:ق5تھم 

مدعم5ة  %74بالمكونين T تقتصر على التأطير فقط بل تتعدى لع:قات اجتماعية وھذا بنس5بة 

 %78.9و من إطارات مؤسسات المدن الشرقية و بنسب متقاربة تتراوح ب5ين  %85.7بنسبة 

  .للمدن الداخلية ثم الغربية ثم الشمالية ثم الجنوبية على التوالي 64.3%

في ح5ين أن نس5بة المبح5وثين ال5ذين ص5رحوا ب5ان ع:ق5تھم م5ع المك5ونين T تع5دو أن تك5ون     

  .من المدن الجنوبية %35.7على نسبة مدعمة بأ %26ع:قة تكوينية فقط، فتقدر بـ 

يتض55ح لن55ا مم55ا س55بق أن اTتج55اه الع55ام م55ن اNط55ارات المتكون55ة ي55رون أن ع:ق55تھم م55ع      

المكونين T تقف عند التكوين فقط بل تتع5دى ذل5ك إل5ى ع:ق5ات و احتكاك5ات اجتماعي5ة، أيض5ا 

من خ:ل التواصل والتفاعل المستمر خ:ل الدورات التكوين، ھذا دون وجود 
ي تمايز ل5دى 

  .لفروعإطارات كافة ا

ويمكننا أن نفسر ھذه المعطيات بحرص المؤسس5ة عل5ى تجن5ب ع:ق5ات الجھوي5ة والمحس5وبية 

حتى تقق الصورة المثلى لدى انطباع المتكون عن عملية التكوين وھو عامل مھ5م تس5تند علي5ه 

  .المؤسسة من خ:ل مركز بن عكنون في تنشئة ثقافتھا لدى إطاراتھا

ك55ونين ھ55م أنفس55ھم م55ن إط55ارات المؤسس55ة يحمل55ون ثقافتھ55ا ومم55ا يع55زز ھ55ذه النت55ائج أن الم 

  .ويحرصون على مبدأ توريث العمال لtطارات الناشئة

أما عن المبح5وثين ال5ذين ي5رون أن ع:ق5تھم ب5المكونين ھ5ي ع:ق5ة تك5وين فحس5ب، راج5ع      

  .لطبيعة شخصيتھم وعم مباTتھم بالع:قة بقدر ما يھتمون بالتكوين وفوائده التقنية
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  .يبين ع:قة الفرع المؤسساتي مع التواصل خارج قاعات التكوين :)19(الجدول رقم 

الفرع 
 المؤسساتي

 التواصل خارج قاعات التكوين
 المجموع

المعرفة 
 المسبقة

نفس 
 التكوين

ا
صل 
 الجغرافي

 السن الجنس

 المدن الشمالية
13 18 1 1 1 34 

%38,2 %52,9 %2,9 %2,9 %2,9 %100 

 الشرقيةالمدن 
6 7 1 / / 14 

%42,9 %50 %7,1 / / %100 

 المدن الغربية
4 10 4 / 1 19 

%21,1 %52,6 %21,1 / %5,3 %100 

 المدن الداخلية
7 9 3 / / 19 

%36,8 %47,4 %15,8 / / %100 

 المدن الجنوبية
2 11 1 / / 14 

%14,3 %78,6 %7,1 / / %100 

 المجموع
32 55 10 1 2 100 

%32 %55 %10 1% %2 %100  
  

ب5ين  يوضح لنا الجدول أع5:ه الع:ق5ة ب5ين متغي5ري الف5رع المؤسس5اتي و أس5اس التواص5ل     

بمرك55ز ب55ن عكن55ون، ف55ن:حظ أن اTتج55اه الع55ام خ55ارج قاع55ات ومخ55ابر التك55وين  المتربص55ين 

يتواصلون على أساس اTشتراك ف5ي نف5س التك5وين، ي5دعم ھ5ذه النس5بة  %55للمبحوثين بنسبة 

، ثم الم5دن ش5مالية، الم5دن الغربي5ة، الم5دن الش5رقية،  %78.6مؤسسات المدن الجنوبية بنسبة 

  .%47.4و  %52.9المدن الغربية على التوالي بنسب تتراوح بين 

ف55ي المرتب55ة الثاني55ة نج55د أن ال55ذين يتواص55لون عل55ى أس55اس المعرف55ة المس55بقة يمثل55ون نس55بة     

  .%42.9مدعمين بأعلى نسبة من المدن الشرقية بـ 32%
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، و  %10أما بقية المبحوثين فيمثلون الذين يتواصلون على أساس ا
صل الجغرافي بنس5بة    

ال55ذين يتواص55لون عل55ى أس55اس  %1س55بة ال55ذين يتواص55لون عل55ى أساس55ا الس55ن وبن  %2بنس55بة 

  .  متغير الجنس

من خ:ل المعطيات السابقة يتضح لنا أن تواصل اNطارات المتكون5ة أثن5اء فت5رات الراح5ة     

أو الفترات الحرة بالمركز يتم أوT على أساس اTشتراك ف5ي نف5س ن5وع التك5وين المس5تفاد من5ه 

ن مرك55ز ب55ن عكن55ون تمك55ن م55ن إدم55اج رغ55م اخ55ت:ف الف55روع المؤسس55اتية لtط55ارات،أي أ

اNطارات المختلفة الجھات في فضاءات مھنية قائمة على أس5اس التك5وين، فالتفاع5ل الحاص5ل 

داخل مخابر التكوين يمتد إلى فترات الراحة ، أي أن اNطارات تولي أھمية للتكوين الذي ھي 

متواص5لة الت5ي تس5طرھا بصدده، ا
مر الذي يعين على نجاح المؤسسة في عملي5ات التك5وين ال

لبن5اء لtطارات، وھذا يعني أن المؤسسة قد نجح5ت ف5ي زرع ج5زء مع5ين م5ن ثقافتھ5ا الرامي5ة 

  .إطارات شغلھا الشاغل نجاح المؤسسة لدى المتكونين

و في المقام الثاني نجد نسبة مح5دودة م5ن اNط5ارات الت5ي تتواص5ل خ5ارج قاع5ات التك5وين     

ل5نفس الف5رع المؤسس5اتي، وم5ن  ءلمسبقة الناتجة إما ع5ن اTنتم5ابالمركز على أساس المعرفة ا

  .جھة ثانية نتجت عن المشاركة المتواصلة في الدورات التكوينية واTحتكاك بين اNطارات

من المبحوثين ال5ذين يتواص5لون عل5ى أس5اس ا
ص5ل  %10في حين نجد أن نسبة T تتعدى    

الجغرافي أو الجنس أو السن، ا
مر الذي يدل على أن عذه المتغيرات ليس لھ5ا دور فع5ال ف5ي 

يس55عى لتخط55ي العوام55ل الس55نية والجغرافي55ة وحت55ى ھ55ذه الع:ق55ة بحي55ث أن مرك55ز ب55ن عكن55ون 

أو ش5تراك ف5ي ن5وع التك5وين حكمه روابط موض5وعية كاTو تفاعل تعامل الجنس،إلى تواصل 

  ...العمل في نفس الفرع المؤسساتي
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  .الفرع المؤسساتي مع استمرارية التواصل بعد التكوينيوضح ع:قة  ):20(الجدول رقم 

الفرع 
 المؤسساتي

 التواصل بعد التكوين
 المجموع

 دون إجابة T نعم

 المدن الشمالية
24 9 1 34 

%70,6 %26,5 %2,9 %100 

 الشرقية المدن
11 3 0 14 

%78,6 %21,4 %0 %100 

 المدن الغربية
15 3 1 19 

%78,9 %15,8 %5,3 %100 

 المدن الداخلية
15 3 1 19 

%78,9 %15,8 %5,3 %100 

 المدن الجنوبية
9 5 0 14 

%64,3 %35,7 %0 %100 

 المجموع
74 23 3 100 

%74 %23 %3 %100 
  

يوضح الجدول أع:ه الع:قة الترابطي5ة ب5ين الف5رع المؤسس5اتي واس5تمرارية المتربص5ين       

ف55ي التواص55ل بع55د نھاي55ة دورات التك55وين بمرك55ز ب55ن عكن55ون، ويظھ55ر لن55ا أن اTتج55اه الع55ام 

م5ن الم5دن الش5رقية  % 78.9مدعم5ة بنس5بة  % 74للمبحوثين يتواص5لون بع5د التك5وين بنس5بة 

ف5ي ح5ين أن الم5دن الجنوبي5ة ممثل5ة بنس5بة  %70.6والغربية، أما المدن الشمالية فممثلة بنس5بة 

64.3% .  

م5دعمين  % 23أما المبحوثين الذين T يتواصلون مع بعضھم بعد التكوين فيمثل5ون نس5بة       

  .من المدن الجنوبية %35.7بأعلى نسبة 

  .%3م يجيبوا على ھذا السؤال فقد شكلوا نسبة وعن المبحوثين الذين ل    

م55ن خ55:ل الع55رض الس55ابق للنت55ائج اNحص55ائية للج55دول ف55إن اNط55ارات المتكون55ة وعل55ى    

اخت:ف الفروع المؤسس5اتية الت5ي تنتم5ي إليھ5ا، إT أنھ5ا تتواص5ل ب5ع نھاي5ة ال5دورات التكويني5ة 

عل واحتكاك داخل قاعات التك5وين بمركز بن عكنون، وھذا من انط:قا من تشكيل ع:قات تفا
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ثم في فضاءات المركز ليس5تمر بع5دھا التواص5ل بع5د نھاي5ة التك5وين، وھ5ذا م5ا يوض5ح لن5ا ب5أن 

مرك555ز ب555ن عكن555ون للتك555وين اNداري T يع555د وس555يلة ل:س555تجابة للحاجي555ات التكويني555ة بش555كل 

افي55ة متواص55ل فحس55ب، ب55ل ھ55و فض55اء يت55يح ويمك55ن م55ن ص55ھر ثقاف55ات اNط55ارات ف55ي قال55ب ثق

توافقي55ة م55ن خ55:ل منھجي55ة التك55وين المبرمج55ة م55ن المرك55ز، وبالت55الي بن55اء ت55دريجي للھوي55ة 

روح الوTء للجماعة الت5ي ينتم5ون إليھ5ا م5ن جھ5ة الجماعية يتمكن من خ:لھا العمال من تنمية 

وشعورھم بالرضا عن المؤسسة، وھذا ما يفض5ي ل5رد فع5ل إيج5ابي م5ن ط5رف Nط5ارات م5ن 

  .وانضباطھم بالدورة التكوينية خ:ل التزامھم 

في المقاب5ل نج5د مجموع5ة م5ن اNط5ارات الت5ي T تتواص5ل بع5د عملي5ة التك5وين، وھ5ي الفئ5ة    

التي أشرنا إليھا سابقا بأنھا تنظر للتك5وين م5ن زاويت5ه التقني5ة فق5ط ينتھ5ي بمج5رد الخ5روج م5ن 

  .أسوار المركز

اص55ل بع55د نھاي55ة التك55وين وخاص55ة م55ن و ق55د تك55ون ھن55اك عوام55ل أخ55رى تعرق55ل عملي55ة التو   

المدن الجنوبية التي يتسم أفرادھا عادة بأنھم محافظون و ل5يس ل5ديھم مي5ول لتمدي5د الع:ق5ات ، 

  .بع من ثقافتھم الفرعيةإذ نجدھم يركزون بشكل كبير على التكوين في حد ذاته وھذا نا

الفرعي5ة لtط5ارات ومحاول5ة لذا تسعى سونلعاز من خ:ل مركز بن عكن5ون لتكيي5ف الثقاف5ات 

  .تكييفھا مع ثقافة المؤسسة
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  .توزيع المبحوثين حسب آلية التواصل بعد التكوين 

 %النسبة 
31
25

17
25

%100

من الجدول أع:ه الموضح لتوزيع المبحوثين حسب آلية تواصلھم بعد عملية التكوين، نج5د 
منھم يتواصلون بواسطة الھاتف، يل5يھم ال5ذين يتواص5لون باس5تعمال اTنترن5ت، ث5م 

 %2وف5ي ا
خي5ر نس5بة  17%

  .من المبحوثين الذين لم يحددوا آلية تواصلھم بعد التكوين

   

2%

17%

25%

دائرة نسبية توضح توزيع المبحوثين 
حسب آلية التواصل بعد التكوين
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توزيع المبحوثين حسب آلية التواصل بعد التكوين : 

النسبة  التكرار  آلية التواصل
 31 31 الھاتف

 25 25 اTنترنت
 2 2 الزيارات

 17 17 آليةأكثر من 
 25 25 دون إجابة
 100 100 المجموع

من الجدول أع:ه الموضح لتوزيع المبحوثين حسب آلية تواصلھم بعد عملية التكوين، نج5د 
منھم يتواصلون بواسطة الھاتف، يل5يھم ال5ذين يتواص5لون باس5تعمال اTنترن5ت، ث5م 

17نجد الذين يستعملون أكثر م5ن آلي5ة واح5دة ف5ي التواص5ل بنس5بة 
  .يستعملون الزيارات

من المبحوثين الذين لم يحددوا آلية تواصلھم بعد التكوين %

  :وھذا ما يظھره الشكل المقابل

31%

25%

%

%

دائرة نسبية توضح توزيع المبحوثين ): 18(شكل رقم 
حسب آلية التواصل بعد التكوين

الھاتف

ا?نترنت

الزيارات

أكثر من طريقة

دون إجابة

---------------------------------------- الفصل الخامس

: )21(الجدول رقم 

  

من الجدول أع:ه الموضح لتوزيع المبحوثين حسب آلية تواصلھم بعد عملية التكوين، نج5د     
منھم يتواصلون بواسطة الھاتف، يل5يھم ال5ذين يتواص5لون باس5تعمال اTنترن5ت، ث5م  %31نسبة 

نجد الذين يستعملون أكثر م5ن آلي5ة واح5دة ف5ي التواص5ل بنس5بة 
يستعملون الزياراتمن المبحوثين 

%25ونجد نسبة     

وھذا ما يظھره الشكل المقابل

  

ا?نترنت

الزيارات

أكثر من طريقة

دون إجابة
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ذكرنا سابقا أن نسبة كبيرة من المبحوثين تمتد ع:قتھم وتواصلھم بعد نھاي5ة التك5وين، وبش5كل 

أخ55ص بآلي55ة الھ55اتف كون55ه الوس55يلة ا
كث55ر اس55تعماT لس55ھولتھا، ث55م ف55ي المرتب55ة الثاني55ة ال55ذين 

أو T يحس55ن  اNنترن55تيت55وفر عل55ى خدم55ة  للتواص55ل 
ن55ه ھن55اك م55ن T اNنترن55تيس55تعملون 

  .استعمالھا

في حين نج5د أن م5ن المبح5وثين م5ن يس5تعمل الزي5ارات للتواص5ل بع5د التك5وين، وأيض5ا م5ن    

  .يستعمل أكثر من آلية واحدة في التواصل

وھذا التحليل يؤكد أن مركز بن عكنون T يعد فض5اء للتك5وين فق5ط بق5در م5ا ھ5و آلي5ة ف5ي ي5د    

سونلغاز تستعملھا لتجميع إطاراتھا من كافة التراب ال5وطني والعم5ل عل5ى ص5ھر ثقاف5اتھم ف5ي 

قالب توافقي يفضي لتنشئة ھوية مھنية جماعي5ة لtط5ارات، ث5م العم5ل أيض5ا عل5ى تكيي5ف ھ5ذه 

  .ثقافة المؤسسة الھوية مع 

  

  .توزيع المبحوثين حسب أغراض التواصل ):22(الجدول رقم 

 %النسبة  التكرار الھدف من التواصل


غراض مھنية 28 28 

غراض شخصية 16 16 

 31 31 معا
 25 25 دون إجابة

 100% 100 المجموع
  

يظھ55ر لن55ا الج55دول المب55ين لتوزي55ع عين55ة البح55ث حس55ب أغ55راض التواص55ل بع55د التك55وين، أن    

لھ55م  % 28م55نھم ھ55دفھم ا
غ55راض المھني55ة والشخص55ية، ف55ي ح55ين نج55د أن نس55بة  %31نس55بة 


ھداف شخصية %16أھداف مھنية مقابل .  

  :ر، والشكل التالي يوضح أكث%25أما الذين لم يجيبوا عن السؤال فنسبتھم    
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يتضح لنا مما سبق أن مركز تكوين بن عكنون لtطارات ومن خ:ل إستراتيجيته في التك5وين 

أتاح الكثير من الفرص ل:حتكاك والتفاعل ب5ين اNط5ارات، وم5ن ث5م نش5وء ع:ق5ات وتواص5ل 

الھ555اتف لت555وافره وس555ھولة اس555تعماله،بجانب اس555تعمال 

ومن ا
ھمية بمكان معرفة الغرض من  التواصل ، ومن النتائج السابقة نجد أن اTتج5اه الع5ام 

للدراسة يتواصل بعد التكوين 
غراض مھني5ة، م5ن خ5:ل تب5ادل المع5ارف والخب5رات العملي5ة 

مركز تك5وين ب5ن عكن5ون ل5ه وظيف5ة موازي5ة لوظيفت5ه الب5ارزة وھ5ي 

تتمثل في تكوين ش5بكة اجتماعي5ة لtط5ارات المتكون5ة، فكلم5ا زاد تواص5ل 

 سIانس سIوليوالتكوين كلم5ا اتس5عت دائ5رة التواص5ل  ب5ين اNط5ارات وھ5ذا ال5ذي تح5دث عن5ه 

لص5ناعة الھوي5ات المھني5ة Nط5ارات المؤسس5ة ، وھ5و 

م555ا يس555مح لھ555ذه اNط555ارات م555ن تط555وير بعض555ھم ال555بعض مھني555ا م555ن خ555:ل تب555ادل الخب555رات 

، وحت5ى اجتماعي5ا م5ن خ5:ل تك5وين 

المس5ار المھن5ي لtط5ار وھ5ذا م5ا يؤك5د ثقاف5ة س5ونلغاز ف5ي مرافق5ة 

25

دائرة نسبية تبين توزيع المبحوثين 
حسب أغراض التواصل بعد التكوين
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يتضح لنا مما سبق أن مركز تكوين بن عكنون لtطارات ومن خ:ل إستراتيجيته في التك5وين 

أتاح الكثير من الفرص ل:حتكاك والتفاعل ب5ين اNط5ارات، وم5ن ث5م نش5وء ع:ق5ات وتواص5ل 

الھ555اتف لت555وافره وس555ھولة اس555تعماله،بجانب اس555تعمال بع555د التك555وين وبالخص555وص باس555تعمال 

  .ا
نتترنت والزيارات المتبادلة

ومن ا
ھمية بمكان معرفة الغرض من  التواصل ، ومن النتائج السابقة نجد أن اTتج5اه الع5ام 

للدراسة يتواصل بعد التكوين 
غراض مھني5ة، م5ن خ5:ل تب5ادل المع5ارف والخب5رات العملي5ة 

  .وفي نفس 
غراض اجتماعية وشخصية

مركز تك5وين ب5ن عكن5ون ل5ه وظيف5ة موازي5ة لوظيفت5ه الب5ارزة وھ5ي ھذا يدلنا أن نقول بأن 

تتمثل في تكوين ش5بكة اجتماعي5ة لtط5ارات المتكون5ة، فكلم5ا زاد تواص5ل التكوين المتواصل، 

التكوين كلم5ا اتس5عت دائ5رة التواص5ل  ب5ين اNط5ارات وھ5ذا ال5ذي تح5دث عن5ه 

لص5ناعة الھوي5ات المھني5ة Nط5ارات المؤسس5ة ، وھ5و حين أكد على أن التكوين يعد آلية فعال5ة 

م555ا يس555مح لھ555ذه اNط555ارات م555ن تط555وير بعض555ھم ال555بعض مھني555ا م555ن خ555:ل تب555ادل الخب555رات 

، وحت5ى اجتماعي5ا م5ن خ5:ل تك5وين والمعارف، وإيجاد حلول للمشاكل المھنية التي تعترض5ھم

وھ5ذا م5ا يؤك5د ثقاف5ة س5ونلغاز ف5ي مرافق5ة .صداقات وتب5ادل الزي5ارات

  .داخل العمل وحتى خارجه 

28%

16%
31%

25%

دائرة نسبية تبين توزيع المبحوثين ): 19(شكل رقم 
حسب أغراض التواصل بعد التكوين

!غراض مھنية

!غراض شخصية

معا

دون إجابة

---------------------------------------- الفصل الخامس

  

  

  

  

  

  

  

يتضح لنا مما سبق أن مركز تكوين بن عكنون لtطارات ومن خ:ل إستراتيجيته في التك5وين 

أتاح الكثير من الفرص ل:حتكاك والتفاعل ب5ين اNط5ارات، وم5ن ث5م نش5وء ع:ق5ات وتواص5ل 

بع555د التك555وين وبالخص555وص باس555تعمال 

ا
نتترنت والزيارات المتبادلة

ومن ا
ھمية بمكان معرفة الغرض من  التواصل ، ومن النتائج السابقة نجد أن اTتج5اه الع5ام  

للدراسة يتواصل بعد التكوين 
غراض مھني5ة، م5ن خ5:ل تب5ادل المع5ارف والخب5رات العملي5ة 

وفي نفس 
غراض اجتماعية وشخصية

ھذا يدلنا أن نقول بأن      

التكوين المتواصل، 

التكوين كلم5ا اتس5عت دائ5رة التواص5ل  ب5ين اNط5ارات وھ5ذا ال5ذي تح5دث عن5ه 

حين أكد على أن التكوين يعد آلية فعال5ة 

م555ا يس555مح لھ555ذه اNط555ارات م555ن تط555وير بعض555ھم ال555بعض مھني555ا م555ن خ555:ل تب555ادل الخب555رات 

والمعارف، وإيجاد حلول للمشاكل المھنية التي تعترض5ھم

صداقات وتب5ادل الزي5ارات

داخل العمل وحتى خارجه 

!غراض مھنية

!غراض شخصية

دون إجابة
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  .ع:قة الفرع المؤسساتي بأھمية التكوين الذاتي الذي تنتھجه المؤسسة :)23(الجدول رقم 

 الفرع المؤسساتي
 أھمية التكوين الذاتي

 المجموع

 دون إجابة T نعم

 المدن الشمالية
33  1 34 

%97,1 - %2,9 %100 

 المدن الشرقية
14 

 
0 14 

%100 - %0 %100 

 المدن الغربية
19 

 
0 19 

%100 - %0 %100 

 المدن الداخلية
19 - 0 19 

%100 - %0 %100 

 المدن الجنوبية
14 - 0 14 

%100  %0 %100 

 المجموع
99 

 
1 100 

%99 - %1 %100 
  

الج55دول أع55:ه ي55ربط ع:ق55ة ب55ين الف55رع المؤسس55اتي و أھمي55ة التك55وين ال55ذاتي للمؤسس55ة،       

م5دعمين  %99حيث يظھر لنا أن اTتجاه العام للمبح5وثين ي5رون بإيجابي5ة ھ5ذا التك5وين بنس5بة 

  . %97.1لكل المدن ماعدا المدن الشمالية بنسبة مقاربة  %100بنسب 

من ال5ذين ل5م  %1في المقابل T نجد نسبة تذكر بسلبية ھذا  النوع من التكوين، ونجد نسبة      

  .يجيبوا عن السؤال

يمكن أن نفسر المعطيات أع:ه ب5أن غالبي5ة المبح5وثين وم5ن مختل5ف الف5روع المؤسس5اتية       

ؤسس55ة م55ن خ55:ل لمجم55ع س55ونلغاز واع55ين ومقتنع55ين بأھمي55ة التك55وين ال55ذاتي ال55ذي تنتھج55ه  الم

ثقافتھا، وھذا باTعتماد عل5ى معاھ5د نابع5ة م5ن رحمھ5ا وم5ن ص5لب ثقافتھ5ا و بإط5ارات مكون5ة 

، ك5ل ھ5ذا م5ن ش5أنه يع5زز م5ن ثق5ة اNط5ار ف5ي مؤسس5ته واقتناع5ه بني5ة المؤسس5ة ف5ي تابعة لھا

  .اTستثمار فيه
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  .بينھمع:قة عدد مرات التكوين مع تكيف المتربصين فيما : )24(الجدول رقم 

 عدد التكوين
 التكيف مع المتربصين

 المجموع
 T نعم

[5-1] 
87 4 91 

%95,6 4,4% %100 

[10-6] 
6 0 6 

%100 %0 %100 

[15-11] 
3 0 3 

%100 %0 %100 

 المجموع
96 4 100 

%96 %4 %100 
  

ع5دد م5رات التك5وين و التكي5ف ب5ين المتربص5ين، ليوضح الجدول السابق الع:قة الترابطي5ة     

يصرحون بسھولة التكيف داخل المرك5ز فيم5ا ب5ين  %96اTتجاه العام أن نسبة من ويتضح لنا 

م55رات،  15-11و  10-6لل5ذين اس55تفادوا م5ن تك55وين ب5ين  %100م5دعمين بنس55بة  المتربص5ين

  . مرات 5-1يليھم الذين استفادوا من عدد تكوين بين 

  .وجدود التكيف بين المتربصين أثناء التكوين بالمركزالذين ينفون  العمالمن  %4مقابل     

ومنه يمكننا القول بأن ھناك ع:قة طردي5ة ب5ين زي5ادة ع5دد م5رات التك5وين ب5المركز وزي5ادة    

درجة تكيف اNطارات فيما بينھا خ5:ل التك5وين،إذ أن عملي5ة التك5وين المتواص5ل الت5ي يس5تفيد 

بقي55ة اNط55ارات ، وھ55ذا نتيج55ة ل:حتك55اك س55اعده ت55دريجيا ف55ي س55ھولة تكيف55ه م55ع منھ55ا اNط55ار ت

والتفاع55ل المس55تمر ب55ين اNط55ارات داخ55ل المرك55ز وحت55ى التواص55ل بع55د التك55وين ل55ه دوره ف55ي 

ت5:ؤم وتواف5ق الع5املين م5ع تسھيل عملية التكيف واTندماج التكويني لtطار، حيث ينتج حال5ة 

ي55ة والمادي55ة واNش55رافية والتنظيمي55ة دون أن يك55ون ھن55اك أي خص55ائص بيئ55ة العم55ل اTجتماع

  .تعبير عن عدم الرضا من طرفھم
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  .يبين الع:قة بين عدد مرات التكوين و الع:قة بين المكون والمتربص: )25(الجدول رقم 

 عدد التكوينات
 ع:قة المكون بالمتربص

 المجموع
 واجتماعيةع:قة تكوين  ع:قة تكوين فقط

[5-1] 
24 67 91 

%26,4 %73,6 %100 

[10-6] 
2 4 6 

%33,3 %66,7 %100 

[15-11] 
0 3 3 

%0 %100 %100 

 المجموع
26 74 100 

%26 %74 %100 
  

الج555دول أع555:ه يب555ين الت555رابط ب555ين ع555دد م555رات التك555وين وب555ين نوعي555ة ع:ق555ة المك555ون       

بالمتربص، حيث نجد أن اTتج5اه الع5ام يص5رح أن الع:ق5ة الت5ي ت5ربطھم ب5المكونين تتع5دى أن 

مدعم5ة بالفئ5ة الت5ي  %74تكون مجرد ع:قة تكوينية إلى ع:ق5ة اجتماعي5ة أيض5ا وھ5ذا بنس5بة 

  . %100مرة بنسبة  15-11كوين بين استفادت من عدد ت

ف55ي ح55ين ال55ذين ص55رحوا أن نوعي55ة ع:ق55تھم ب55المكونين ھ55ي مج55رد ع:ق55ة تكويني55ة بحت55ة     

  .مرات تكوين بالمركز 10-6وأكثرھم من الفئة المستفيدة من  %29فيمثلون نسبة 

كلما اس5تفاد اNط5ار م5ن تكوين5ات أكث5ر ف5أكثر  هل السابق أنيتضح لنا من خ:ل نتائج الجدو    

بمرك55ز ب55ن عكن55ون فإنن55ا نج55د تط55ورا ف55ي ع:قت55ه م55ع المك55ونين، فھ55ي تتع55دى ع:ق55ة التك55وين 

 م5ن إط5ارات س5ونلغازفحسب إلى ع:قة تكوين وع:قة اجتماعية أيض5ا ، ف5المكون ھ5و إط5ار 

ث ثقاف55ة المؤسس5ة الت55ي يس5عى لتوري5ث خبرات55ه المھني5ة م55ن خ5:ل التك55وين، كم5ا يس55عى لتوري5

  .اكتسبھا لھذه اNطارات

أما الذين يرون أن ع:قة اNطار بالمكون ھي ع:قة تكوينية فقط ، فقد أشرنا س5ابقا أن الس5بب 

    . يرجع لقصور في نظرتھم لعملية التكوين 
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  .ع:قة عدد مرات التكوين مع التطور الحاصل بعد التكوين: )26(الجدول رقم 

عدد 
 التكوينات

 التطور بعد التكوين

مرونة  المجموع
 التواصل

التقارب في 
 التصورات

اTھتمام أكثر 
بالعمل 

 والمؤسسة

أغلب ھذه 
 اTقتراحات

[5-1] 
22 30 26 13 91 

%24,2 %33 %28,6 %14,3 %100 

[10-6] 
1 3 2 0 6 

%16,7 %50 %33,3 %0 %100 

[15-11] 
1 1 1 0 3 

%33,3 %33,3 %33,3 %0 %100 

 المجموع
24 34 29 13 100 

%24 %34 %29 %13 %100 
    

يبين الجدول الع:قة الترابطية بين عدد مرات التكوين والتط5ور الحاص5ل للمتربص5ين بع5د     

يرون أنھم قد تطوروا من ناحية التقارب ف5ي  % 34التكوين أن اTتجاه العام للمبحوثين بنسبة 

  .%50تكوينات بنسبة  10-6تصوراتھم للعمل بالمؤسسة، مدعمين بالفئة المستفيد من 

نج55د المبح55وثين ال55ذين حص55ل لھ55م تط55ور ف55ي درج55ة  %29ف55ي المرتب55ة الثاني55ة وبنس55بة     

ع5دد تك5وين ب5ين  من المس5تفيدين م5ن %33.3مدعمين بنسبة  اھتمامھم أكثر بالعمل والمؤسسة

  .مرة 15-11و  6-10

 %24في المرتبة الثالثة نجد المبحوثين الذين حصل لھم تطور في مرونة تواص5لھم بنس5بة     

  .مرة 15-11من المستفيدين من عدد مرات تكوين بين  %33.3مدعمين بنسبة 

 %13ة و في ا
خير نجد الذين يرون حصول التط5ور ف5ي ك5ل اTقتراح5ات الس5ابقة ، بنس5ب    

 .%14مرات بنسبة  5-1وأغلبھم من الفئة المستفيدة من عدد مرات تكوين بين 

يتضح لنا من خ:ل معطي5ات الج5دول الس5ابق أن ازدي5اد ع5دد م5رات اTس5تفادة م5ن التك5وين    

بمركز بن عكنون، يزي5د م5ن ف5رص التفاع5ل التنظيم5ي ب5ين اNط5ارات م5ن جھ5ة وبي5نھم وب5ين 
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كم55ا ان55ه يمك55ن م55ن تحقي55ق ا
ھ55داف المنش55ودة م55ن التك55وين س55واء المك55ونين م55ن جھ55ة ثاني55ة، 

  .للمؤسسة أو لtطارات

وعلي55ه نج55د أن اNط55ارات المتكون55ة ق55د حق55ت جمل55ة م55ن التط55ورات بع55د نھاي55ة ال55دورات       

التكوينية، في مقدمتھا حصول تقارب في تصورات وأھ5داف اNط5ارات س5واء تج5اه المؤسس5ة 

اصل وھذا راجع كما ذكرنا سابقا لفرص التواصل واTحتكاك الذي أو حول آليات العمل والتو

يتيحه مركز بن عكنون، كما زاد ھذا من درجة اھتمامھم بالعمل والمؤسسة من خ:ل قن5اعتھم 

بأن نجاح المؤسسة ف5ي تكوينھ5ا وف5ي أدائھ5ا مرھ5ون بم5دى فعالي5ة وإنتاجي5ة م5وارده البش5رية، 

المؤسس55ة وھ55ذا م55ن خ5:ل التنس55يق وال55ت:ؤم ب55ين نج5ح وأن نج5احھم كإط55ارات مرھ55ون بم55دى 

  .الموارد البشرية وبمدى تطوير ونجاعة التواصل بينھا

إن نجاح المؤسسة في تك5وين ھويتھ5ا Nطاراتھ5ا يعن5ي انتس5اب ھ5ذه ا
خي5رة م5ع ثقاف5ة ھ5ذه     

رزھ5ا المؤسسة ومنه السعي لتحقيق أھدافھا، ولن يتحقق ھذا إT باستخدام آليات أساسية لع5ل أب

آلية التكوين المتواصل، الذي إن تم إعداده وتقديمه بالشكل المطلوب فإن5ه يمك5ن المؤسس5ة م5ن 

تشريب موارده البش5رية لقناع5ة مفادھ5ا ب5أن نجاح5ه م5رتبط بنج5اح المؤسس5ة الت5ي يعم5ل فيھ5ا، 

وھو ما نستنتجه من تحليل معطيات الجدول السابق، فمركز ب5ن عكن5ون ي5وفر ف5رص التفاع5ل 

ش55أنه أن ي55ؤدي إل55ى مرون55ة التواص55ل ب55ين اNط55ارات ومن55ه توحي55د التص55ورات ل55دى  ال55ذي م55ن

و وإنج55اح عملي5ة اTس55تفادة م5ن التك55وين  ااNط5ارات مم5ا يجعلھ55ا أكث5ر تركي55زا ف5ي أداء مھامھ5

أكثر اھتماما بشؤون ومستجدات المؤسسة، وبالتالي تصبح المؤسسة قطعة أساسية م5ن النس5ق 

  .الثقافي اNطار

     



 تحليل واستنتاج الفرضية ا
ولى ---------------------------------------- الفصل الخامس

 

175 

 

  .طبيعة المناخ التكويني و التحفز للدورات التكوينيةالع:قة بين : )27(الجدول رقم 

 المناخ التكويني
 التحفز للدورات التكوينية

 المجموع
 T نعم

 تفاعلي حيوي
81 13 94 

%86,2 %13,8 %100 

 غير حيوي
5 1 6 

%83,3 %16,7 %100 

 المجموع
86 14 100 

%86 %14 %100 
  

عرض الجدول أع:ه الع:قة بين المن5اخ التك5ويني وتحف5ز اNط5ارات لل5دورات التكويني5ة ي      

يتحف5زون للتك5وين  %86بمركز بن عكنون، حيث يتضح لنا أن اTتجاه العام للمبحوثين بنسبة 

  .الذين يرون بأن المناخ التكويني تفاعلي وحيوي %86.2مدعمين بنسبة 

م55دعمين بال55ذين ي55رون أن المن55اخ  %14ف55ي المقاب55ل أن نس55بة ال55ذين T يتحف55زون للتك55وين      

  .%16.7التكويني غير حيوي بنسبة 

نستنتج من خ:ل قراءتنا لمعطيات الجدول السابق أن ھناك ترابط طردي بين المتغي5رين،      

زادت درج5ة تحف5ز اNط5ارات بحيث كلما كان المناخ التكويني الذي يوفره المركز حيويا كلم5ا 

  .للمشاركة في الدورات التكوينية

وم55ن خ55:ل الج55دول نج55د أن غالبي55ة اNط55ارات تؤك55د ب55أن طبيع55ة المن55اخ التك55ويني بمرك55ز ب55ن 

عكنون يتسم بالديناميكية والحيوية، ونفسر ذلك بأن المركز يسعى لبرمجة آليات تكويني5ة تق5وم 

ب5ين المتك5ونين أنفس5ھم وبي5نھم ب5ين المك5ونين، طبيع5ة بن5اء ع:ق5ة تفاعلي5ة : على أسس أبرزھا 

تلق55ي التك55وين طبيع55ة تفاعلي55ة وك55أن المتك55ونين ھ55م م55ن يكون55ون أنفس55ھم، تنوي55ع التكوين55ات 

لtط55ارات لتف55ادي ال55روتين والمل55ل ال55وظيفي، زي55ادة عل55ى تزوي55د المرك55ز بفض55اءات تكميلي55ة 

رج55ة تحف55ز اNط55ارات لل55دورات ك55ل ھ55ذا م55ن ش55أنه أن يرف55ع م55ن د... خ55ارج قاع55ات التك55وين 

  .التكوينية بمركز بن عكنون
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  .المناخ التكويني و التكيف بين المتكونين  الع:قة بين: )28(الجدول رقم 

 المناخ التكويني
 التكيف مع المتربصين

 المجموع
 T نعم

 تفاعلي حيوي
90 4 94 

%95,7 %4,3 %100 

 غير حيوي
3 3 6 

%50 %50 %100 

 المجموع
96 4 100 

%96 %4 %100 
  

الج555دول أع555:ه يع555رض الع:ق555ة ب555ين المن555اخ التك555ويني وتكي555ف المتربص555ين أثن555اء دورات    

يص55رحون بس55ھولة تك55يفھم ف55ي  %96التك55وين، حي55ث نق55رأ أن اTتج55اه الع55م للمبح55وثين بنس55بة 

م55ن ال55ذين ي55رون أن المن55اخ التك55ويني تف55اعلي  %95.7ال55دورات التكويني55ة، م55دعمين بنس55بة 

  .وحيوي

 %4في المقابل أن نسبة الذين ينفون سھولة تكيفھم أثناء ال5دورات التكويني5ة يش5كلون نس5بة     

   .من الذين يرون أن المناخ التكويني غير حيوي %50مدعمين بنسبة 

التنظيمي ال5ذي يس5عى مرك5ز من خ:ل ھذه المعطيات نستنتج ترابط الع:قة بين حيوية المناخ 

س5واء داخ5ل قاع5ات التك5وين أو خارجھ5ا، ودرج5ة تكي5ف المتك5ونين فيم5ا  تكريس5هبن عكن5ون ل

فمرون55ة التواص55ل الحاص55لة ب55المركز م55ع م55رور ال55دورات التكويني55ة والت55ي ت55ؤدي إل55ى  بي55نھم،


لف5ة ومن5ه زيادة التفاع:ت واTحتكاكات بين اNطارات من شأنھا أن تنتج نوع من الش5عور با

تسھيل عملية تكيف Nطارات تنظيميا بحصول  حالة اTستجابة الت5ي يق5وم بھ5ا التنظ5يم لل5ت:ؤم 

  .اTقتصادية واTجتماعية مع التحوTت الحاصلة في البيئة 
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كما نسجل حاTت محدودة من اNطارات التي لم تتمكن من التكيف ، ويرجع ھ5ذا إل5ى ع5دم     

نظرھم، وتفسيره أنھم T يرون أن ھن5اك ض5رورة لتك5وينھم ب5النظر  حيوية المناخ التكويني في

فم5ن ثقاف5ة 
دائھم ومستوى تأھيلھم وأقدميتھم بالمؤسسة، وھذه نظرة قاصرة لعملي5ة التك5وين، 

المؤسس55ة ف55ي تكوينھ55ا تعم55د مش55اركة ع55دد م55ن اNط55ارات الت55ي لھ55ا خب55رة مھني55ة معتب55رة ف55ي 

ت الجدي55دة، وم55ن ھن55ا تك55ريس ثقاف55ة توري55ث الخب55رة التك55وين المس55تمر تس55تفيد منھ55ا اNط55ارا

والكفاءة من خ:ل المرافقة والمعاينة، وأيضا إيصال رسالة لtطارات الحديثة مفادھا ح5رص 

المؤسس5ة عل5ى تش55كيل ھويتھ5ا التنظيمي5ة Nطاراتھ55ا م5ن خ5:ل م55رافقتھم طيل5ة حي5اتھم المھني55ة 

    .بالمؤسسة

ؤسسة لرسم صورة متكامل5ة ع5ن إس5تراتيجية التك5وين وھنا نعيد طرح إشكالية مدى سعي الم  

  .التي تتبناھا
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  .التكوين الذاتي و فوائد التكوين الع:قة بين أھمية: )29(الجدول رقم 

  

التك5وين ، و الفوائد المحصلة من الذاتي يعرض الجدول السابق للع:قة بين أھمية التكوين      

من ال5ذين يص5رحون أن التك5وين  %55ومن خ:له نقرأ أن اTتجاه العام للمبحوثين يمثل نسبة 

واغل55بھم م55ن ال55ذين ي55رون بأھمي55ة التك55وين  يس55اعدھم عل55ى تب55ادل المع55ارف والخب55رات المھني55ة

  .%54.5الذاتي بنسبة 

ي تب55ادل المع55ارف م55ن المبح55وثين ال55ذين ي55رون أن التك55وين يفي55د ف55 %31ث55م نج55د نس55بة       

والخبرات المھنية ويطور الع:قات اTجتماعية في نفس الوقت وھم م5ن ال5ذين ي5رون بإيجابي5ة 

  .%31.3التكوين الذاتي بنسبة 

من المبحوثين يرون أن فائدة التكوين تطوير الع:قات اTجتماعية وھ5م  %10كما نجد أن      

  .%10.1من الذين يرون بإيجابية التكوين الذاتي بنسبة 

أما نسبة المبحوثين الذين يرون أن فائدة التكوين تتمثل في تكس5ير روت5ين العم5ل فيش5كلون      

  .تيوھم أيضا من الذين يصرحون بأھمية التكوين الذا %2نسبة 

أھمية التكوين 
 الذاتي

 الفوائد من التكوين

تبادل المعارف  المجموع
والخبرات 

 المھنية

ع:قات 
 اجتماعية

 معا
تكسير 
 الروتين 

 دون إجابة

 نعم
54 10 31 2 2 99 

%54,5 %10,1 %31,3 %2 %2 %100 

T / / / / / / 

 بدون إجابة
0 1 0 0 0 1 

%0 %0 %0 %0 %0 %100 

 المجموع
55 10 31 2 2 100 

%55 %10 %31 %2 %2 %100 
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  .من المبحوثين لم يجيبوا على ھذا السؤال %2في حين نجد أن      

من خ5:ل معطي5ات الج5دول الس5ابق نس5تنتج أن غالبي5ة اNط5ارات المتكون5ة، واعي5ة ومقتنع5ة   

بأھمية انتھاج وتبني مؤسسة سونلغاز ھذا الن5وع م5ن التك5وين، فالمؤسس5ة أخ5ذت عل5ى عاتقھ5ا 

يا وع5دم اTعتم5اد عل5ى التك5وين الخ5ارجي، وھ5ذا الن5وع م5ن رھان وتحدي تكوين إطاراتھا ذات

م55ن مك55ن المؤسس55ة م55ن ت55وفير من55اخ تك55ويني ن55ابع م55ن ثقاف55ة  -التك55وين ال55داخلي –التك55وين 

المؤسسة ويتعامل بمقتضاھا ويسعى لتكوينھا 
فراد المنظم5ة حت5ى ينتس5بوا إليھ5ا، و تطويرھ5ا 

س بأنھم لم يخرجوا من بيئة عملھم، كما يمك5نھم والحفاظ عليھا، ھذا ما يمنح للمتكونين اNحسا

من سھولة التواصل وتبادل المعرف والخب5رات المھني5ة فيم5ا بي5نھم أثن5اء فت5رة التك5وين وحت5ى 

  .بعد نھايتھا، وھذا ما يمكنھم من مجرد تكوين ع:قات مھنية إلى ع:قات اجتماعية

وقد نطرح ھنا تساؤT مفاده لماذا T تكون سونلغاز اNطارات في أماكن عملھم م5ا دام أنھ5ا     

تسعى لتواجد عمالھا في بيئة ومناخ ثقافتھ5ا المؤسس5اتية، وھك5ذا تك5ون ق5د وف5رت ع5اى نفس5ھا 

  الكثير من التكاليف؟

تم55د عل55ى نق55ل خ55:ل نت55ائج الج55دول الس55ابق، فالمؤسس55ة تع يمك55ن ال55رد عل55ى ھ55ذا التس55اؤل م55ن

العمال من مناص5ب عملھ5م للتك5وين ف5ي مرك5ز ب5ن عكن5ون المتخص5ص بش5كل متواص5ل، م5ن 

أجل تركيز المتكونين على اTستفادة المثلى من التكوين وھذا لضمان نجاح العملي5ة التكويني5ة، 

ومن جھة ثانية تكسير روتين العمل الذي يصيب اNط5ارات ج5راء كثاف5ة ا
عب5اء الملق5اة عل5ى 

  .ھم، وھذا كله دون الخروج عن بيئة ثقافة سونلغازعاتق
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  .الع:قة بين فوائد التكوين و التواصل بعد التكوين: )30(الجدول رقم 

 فوائد التكوين
 التواصل بعد التكوين

 المجموع
 دون إجابة T نعم

تبادل المعارف 
 والخبرات المھنية

41 12 2 55 

%74,5 %21,8 %3,6 %100 

تكوين ع:قات شخصية 
7 3 0 10 

%70 %30 %0 %100 

 معا
23 7 1 31 

%74,2 %22,6 %3,2 %100 

 تكسير الروتين
1 1 0 2 

%50 %50 %0 %100 

 دون إجابة
0 0 2 2 

%0 %0 %100 %100 

 المجموع
72 23 5 100 

%74 %23 %3 %100 
  

  الجدول أع:ه يعرض الع:قة بين فوائد التكوين والتواصل بعد نھاية الدورات التكوينية،    

من المبحوثين يصرحون بتواصلھم بعد نھاية ال5دورات  %74فنقرأ اTتجاه العام الممثل لنسبة 

ة بالمبحوثين الذين يرون أن التكوين يفيد في تب5ادل الخب5رات المھني5ة بنس5بالتكوينية ، مدعمين 

م55ن ال55ذين ي55رون أن التك55وين يفي55د ف55ي تب55ادل الخب55رات المھني55ة و  %74.2، وبنس55بة  74.5%

  .تكوين ع:قات شخصية

  ،%23في المقابل نجد أن نسبة المبحوثين الذين T يتواصلون بعد نھاية التكوين تقدر بـ     

  .%3أما الذين لم يجيبوا على السؤال ف: تتعدى نسبتھم 
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يتضح لنا م5ن خ5:ل معطي5ات الج5دول أع5:ه ،أن نس5بة كبي5رة م5ن اNط5ارات الت5ي حص5لت    

عمليات تكويني5ة متواص5لة بمرك5ز ب5ن  بعدفوائد على المستوى المھني أو المستوى الشخصي  

  .، كونت ع:قات تواصل بعد نھاية عملية التكوينعكنون

ف55ي ح55د ذات55ه ال55ذي يس55تجيب  فتحقي55ق الفوائ55د عل55ى المس55توى المھن55ي م55ن خ55:ل التك55وين   

للمتطلبات المھنية ل5دى اNط5ار ويرف5ع م5ن كفاءت5ه ومس5توى أدائ5ه، وم5ن خ5:ل اTس5تفادة م5ن 

اNط55ارات م55ن بعض55ھا ال55بعض م55ن خ55:ل تب55ادل  ةالخب55رة المھني55ة للمك55ونين، وا
ھ55م اس55تفاد

، م الوظيفي5ةالمعارف والخبرات المھنية وكذا إيجاد حلول للمشك:ت المھنية التي تعي5ق مھ5امھ

فھ55ذه اNف55ادة ا
خي55رة ف55ي غاي55ة ا
ھمي55ة ول55ن تتحق55ق إT بت55وفير فض55اءات لتواص55ل وتفاع55ل 

المتك55ونين فيم55ا بي55نھم ف55ي إط55ار من55اخ تنظيم55ي T يخ55رج ع55ن بيئ55تھم المھني55ة وثقاف55ة مؤسس55تھم 

  .وھذا الذي يوفره مركز بن عكنون

أما تحقيق الفوائ5د عل5ى المس5توى الشخص5ي ، فم5ن خ5:ل تك5وين ع:ق5ات تع5ارف وص5داقة    

بھامش الدورات التكويني5ة ، ھ5ذه ال5روابط م5ن ش5أنھا أن تع5زز ال5روح الجماعي5ة لtط5ارات و 

كذا الشعور باعتراف الجماعة للفرد ومنه شعوره بانتمائه لجماعته ا
مر ال5ذي ي5نعكس إيجاب5ا 

طار ف5ي إنج5از مھام5ه ، إذ أن أداءه م5رتبط بدرج5ة وطبيع5ة الع:ق5ة اTجتماعي5ة اNعلى كفاءة 

الت55ي تربط55ه ب55اeخرين، ك55ل ھ55ذه العوام55ل تحف55ز اNط55ارات عل55ى التواص55ل حت55ى بع55د نھاي55ة 

  .الدورات التكوينية

أما بالنسبة لtط5ارات الت5ي T تتواص5ل بع5د نھاي5ة العملي5ة التكويني5ة ، فھ5ي م5ن الن5وع ال5ذي    

  .ز أكثر على الدورات التكوينية وكيفية اTستفادة المھنية أكثر من أي شيء آخريرك
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  الاستنتاج الجزئي للفرضية الأولى: ثانيا

تسعى المؤسسة من أجل تنشئة ثقافتھا المؤسساتية ل5دى إطاراتھ5ا باTعتم5اد عل5ى مرك5ز ب5ن    

ف5ة ف5روع المؤسس5ة عب5ر كام5ل عكنون للتكوين التسييري كفضاء تتوافد عليه اNطارات من كا

أنح55اء ال55وطن، وھ55ذا بش55كل دوري طيل55ة المس55ار المھن55ي، بغ55رض تنمي55ة الجان55ب المھ55اري 

الثقاف55ات الفرعي55ة المختلف55ة ل55دى إط55ارات والكف55اءاتي م55ن جھ55ة، واس55تغ:له كفض55اء لتفاع55ل 

بش5كل المؤسسة، والعمل على انصھار ودمج ھذه الثقافات في قالب توافقي يوحد ھذه الثقافات 

ت55دريجي ب55الموازاة م55ع التك55وين المتواص55ل ، يك55ون بمثاب55ة تمھي55د وحج55ر أس55اس لتنش55ئة ثقاف55ة 

  .المؤسسة لدى اNطارات

فالثقافات الفرعية التي يحملھا العمال داخل المؤسسة، تعتب5ر م5ن المكون5ات ا
ساس5ية الت5ي     

دة، حي5ث أن الثقاف55ة ف5ي تحقي55ق نت5ائج اقتص5ادية جي55تق5وم عليھ5ا المؤسس55ة م5ن أج5ل اTس55تمرار 

المؤسس55اتية لھ55ذه المؤسس55ة ھ55ي مجم55وع الق55يم والمع55ايير الت55ي ي55ؤمن بھ55ا أفرادھ55ا م55ع الق55يم 

والق55وانين الت55ي تش55كل الھيك55ل التنظيم55ي للمؤسس55ة، فھ55ذه المواءم55ة والم:ءم55ة ب55ين الق55يم وب55ين 

ت الت5ي الثقافات ھي الت5ي م5ن ش5أنھا أن تص5نع الف5ارق ب5ين تنظ5يم وآخ5ر، بمعن5ى أن المؤسس5ا

يأخ55ذ بع55ين اTعتب55ار الثقاف55ات الفرعي55ة لمواردھ55ا البش55رية ، وتق55وم بت55وفير الظ55روف المناس55بة 

للتوفيق واTندماج ب5ين ھ5ذه الثقاف5ات م5ن أج5ل تك5وين وتنش5ئة ثقافتھ5ا المؤسس5اتية، أم5ر يحق5ق 

 حالة من الرضا لدى العمال، وھو ما ينعكس إيجابا على أدائھم بشكل يس5مح بتحقي5ق ا
ھ5داف

  .الموارد البشريةالمشتركة بين المؤسسة و

وعليه ف5إن مرك5ز ب5ن عكن5ون يع5د الفض5اء الوحي5د ال5ذي يمك5ن م5ن خ:ل5ه تجمي5ع إط5ارات     

المجمع من مختلف فروعه عبر الوطن، وبالتالي تجميع لنسيج ثقافي فرعي متمايز ومختل5ف، 

ه الثقاف5ات وتوحي5د ھ5ا م5ن ومن ثم العمل على تطبيق اeليات التكويني5ة الت5ي تس5مح بص5ھر ھ5ذ

تنش5ئة الثقاف5ة خ:ل البحث ع5ن نق5اط اTش5تراك بينھ5ا حت5ى تع5زز وتق5وى، حت5ى تس5ھل عملي5ة 

  .المؤسساتية لدى إطارات مجمع سونلغاز
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م55ن النت55ائج الس55ابقة يمكنن55ا أن نس55تخلص أن مجم55ع س55ونلغاز يعك55ف عل55ى تحوي55ل مرك55ز    

  .مج فيه الثقافات الفرعية المختلفة من جانبينالتكوين اNداري ببن عكنون لفضاء تتكيف وتند

 : ، وھذا من خ:لالجانب ا
ول، وھو تكيف ھذه الثقافات فيما بينھا •

 بلفروع المؤسساتية عبر كام5ل الت5راكما أشرنا سابقا، تجميع اNطارات من كافة ا -

 .الوطني

ومخ55ابر ت55وفير من55اخ تك55ويني يتس55م بالديناميكي55ة والحيوي55ة داخ55ل وخ55ارج قاع55ات  -

 .التكوين

ت55وفير فض55اءات احتك55اك وتفاع55ل و تواص55ل ب55ين اNط55ارات داخ55ل وخ55ارج قاع55ات  -

 .ومخابر التكوين

اTحتك55اك والتفاع55ل ب55ين اNط55ارات يفض55ي إل55ى اس55تفادة اNط55ارات م55ن بعض55ھا  -

 .البعض، وھذا ما ينمي روح اTنتماء للجماعة، ومنه اTنتماء واTنتساب للمؤسسة

تاح5ة ب5المركز ب55ين اNط5ارات والمس5تمرة م5وازاة م5ع طبيع55ة إن ف5رص التفاع5ل الم -

التكوين التواصلية، تفضي إلى تكوين ع:قات وروابط تتخطى الجانب المھني إل5ى 

جوان555ب شخص555ية واجتماعي555ة م555ن خ555:ل التواص555ل حت555ى بع555د انتھ555اء ال555دورات 

 .التكوينية

 :ن خ:لف ھذه الثقافات مع ثقافة المؤسسة ،وھذا مالجانب الثاني وھو تكي •

بناء معھد بأكمله متخصص في تكوين الموارد البشرية الخاصة بس5ونلغاز، مؤش5ر  -

 .، ونيتھا في اTستثمار فيھا على اعتراف المؤسسة  بأھمية وقيمة ھذه الموارد

اعتماد مؤسسة سونلغاز على تكوين إطاراتھا بذاتھا، ھ5و مؤش5ر ص5ريح لحرص5ھا  -

داخ55ل بيئ5ة ومن5اخ خ55اص  -حت5ى أثن55اء فت5رة التك5وين –عل5ى تواج5د إطاراتھ55ا دوم5ا 

 .بسونلغاز وبالتالي حرصھا على تنشئتھا في حضن ثقافتھا المؤسساتية 

اھتمام المؤسسة بتنمية مستوى تأھيل وكفاءة إطاراتھا يتجسد في حرص المؤسس5ة  -

على مرافقة اNطارات خ:ل حياتھم المھنية داخل المؤسسة، وھذا م5ن خ5:ل تبن5ي 

 .اتيجية التكوين المتواصلإستر
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متك5ون تتس5م  -حرص المؤسسة من خ:ل مركز التكوين على تكريس ع:قة مكون -

أن يضفي على الدورات التكويني5ة نوع5ا بالطابع التكويني واTجتماعي ما من شأنه 

م555ن الحيوي555ة وتجن555ب ال555روتين والمل555ل داخ555ل قاع555ات التك555وين، وبالت555الي وض555ع 

 .للمشاركة في الدورات التكوينية بالمركز اNطارات في حالة تحفز دائم

عوام55ل وغيرھ55ا تجع55ل م55ن مرك55ز تك55وين ب55ن عكن55ون وم55ن خ55:ل آلي55ات التك55وين ھ55ذه ال    

المتواصل، فضاء فعاT لتنشئة الثقافة المؤسساتية لس5ونلغاز ل5دى ھ5ذه الفئ5ة المھني5ة المحوري5ة 

ھ5ا ماض5ي وحاض5ر والمش5اريع مما يجعله تأخ5ذ عل5ى عاتق" اNطارات " في الھيكل التنظيمي 

  .المستقبلية للمؤسسة التي تنتمي إليھا

  



  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 .تحليل الجداول الخاصة بالفرضية الثانية: أو�

  .ا�ستنتاج الجزئي للفرضية الثانية: ثانيا
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  .ثانيةتحليل الجداول الخاصة بالفرضية ال: أولا 

�وين "   ���ة التك���يط بعملي���ي تح���وين والت���ز التك���ا مرك���ي يوفرھ���يومھنية الت���ل السوس��إن العوام

�ا ��ئة ثقافتھ��ي تنش��ة ف��ه المؤسس��ذي تنتھج��تمر ال��وين المس��ذا التك��ة ھ��ي فعالي��ھم ف��ل تس�المتواص

  . "المؤسساتية 8طاراتھا

  .الع>قة بين منصب العمل و نوع التكوين المستفاد منهيمثل  :)31(الجدول رقم 

منصب 
 العمل

 نوع التكوين

تسيير  المجموع
الموارد 
 البشرية

 المناجمانت
المالية 

 والمحاسبة
 اللغات

ا8ع>م 
 اDلي

تسيير 
 المخازن 

 طبيب
1 1 0 0 1 0 3 

%33,3 %33,3 %0 %0 %33,3 %0 %100 
  مھندس
 دراسات

5 4 1 7 1 1 19 
%26,3 %21,1 %5,3 %36,8 %5,3 %5,3 %100 

  مكلف
 بالدراسات

1 4 10 8 5 3 31 
%3,2 %12,9 %32,3 %25,8 %16,1 %9,7 %100 

رئيس 
 مصلحة

3 7 3 1 3 1 18 
%16,7 %38,9 %16,7 %5,6 %16,7 %5,6 %100 

 محاسب
1 0 2 1 1 0 5 

%20 %0 %40 %20 %20 %0 %100 
مسير 
 مخزن

3 2 7 4 3 5 24 
%12,5 %8,3 %29,2 %16,7 %12,5 %20,8 %100 

 المجموع
14 18 23 21 14 10 100 

%14 %18 %23 %21 %14 %10 %100 
  

يوضح الجدول السابق الع>قة بين متغيري منصب العمل ون�وع التك�وين ال�ذي اس�تفاد من�ه       

اس�تفادوا  % 23المتربصون بمرك�ز ب�ن عكن�ون، ون>ح�ظ أن اOتج�اه الع�ام للمبح�وثين بنس�بة 

  .من إطارات المحاسبة % 40من تكوين في مھام المالية والمحاسبة، مدعمين بنسبة 
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لمبحوثين الذين استفادوا من تكوين ف�ي اللغ�ات العملياتي�ة المتخصص�ة في المرتبة الثانية نجد ا

�بة ��بة  % 21بنس��دعمين بنس��بة  %35م��ات وبنس��ي الدراس��ن مھندس��ين  % 25.8م��ن المكلف�م

  .بالدراسات

 %38.9م�دعمين بنس�بة  %18في المرتبة الثالثة نجد المتكونين في مج�ال المناجمان�ت بنس�بة 

  .من رؤساء المصالح

�ة��ي المرتب��>م  ف��رية وا8ع��وارد البش��يير الم��ال تس��ي مج��وين ف��ن تك��تفيدين م��د المس��ة نج�الرابع

، وف�ي اXخي�ر نج�د ا8ط�ارات المتكون�ة ف�ي مج�ال إدارة المخ�ازن  %14اDلي بنسبة متقاربة 

 .%10بنسبة 

يتضح لنا من الجدول أع>ه ، الذي يربط الع>قة بين منصب العمل ونوع التك�وين المس�تفاد    

ھذه المناصب التي يكثف مركز بن عكنون م�ن خ�>ل الخط�ة المس�طرة للتك�وين، م�ن  منه، أن

تكوينھا بش�كل متواص�ل نظ�را لع>قتھ�ا المباش�رة بقي�ادة المش�اريع المس�تقبلية للمؤسس�ة، وھ�ذا 

  .حرصا من المؤسسة على ترشيد استغ>ل عمليات التكوين لتحقيق اOستخ>ف

فنجد في المرتبة اXولى ا8طارات المتكونة في مھام المالية والمحاسبة ، وأكثر المناص�ب      

استفادة من ھ�ذا الن�وع التك�ويني ھ�م إط�ارات المالي�ة والمحاس�بة، ويرج�ع ذل�ك لحج�م مؤسس�ة 

ميزانيتھا المالية سواء سونلغاز ومكانتھا الوطنية وحتى على الساحة المغاربية، وبالتالي حجم 

>ت أو المخرجات، اXمر الذي يجعل من ھمام ھذه المناص�ب ج�د حس�اس وعلي�ه نفس�ر المدخ

شدة اھتمام المؤسسة من خ�>ل مرك�ز تك�وين ب�ن عكن�ون بالت�أطير والمتابع�ة المتواص�لة لھ�ذه 

ا8طارات، كما يشكل المركز فضاء يقلل منشدة الضغوطات الملقاة على عاتق ھذه ا8ط�ارات 

  .والترفيه بالمركز من خ>ل فضاءات التواصل

أما في المرتبة الثانية نجد ا8طارات المتكونة ف�ي ف�ي اللغ�ات التقني�ة، وھ�و ن�وع ف�ي غالي�ة     

اXھمية من أجل التمكن من سھولة التكيف م�ع الب�رامج التكويني�ة المس�تحدثة ، والت�ي ع�ادة م�ا 

�وع الت��ذا الن��ن ھ��تفيدين م��م المس��ورة ، وأھ��ة متط��ارب أجنبي��ن تج��تورد م��ة تس��ن فئ��ويني م�ك

  .مھندسي الدراسات المعنيين بمتابعة مشاريع المؤسسة 
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الثالثة نجد ا8طارات التي تستفيد من تكوين ف�ي مج�ال المناجمان�ت خصوص�ا  المرتبةوفي     

�ي ��الح الت��اء المص��ة رؤس��ا فئ��ة، وأھمھ��ة للمؤسس��وارد المختلف��إدارة الم��رة ب��ة مباش��ا ع>ق�لھ

  .ري للمؤسسةالتعامل المباشر مع المورد البش

أما في المرتبة الرابعة نجد ا8طارات المتكونة في مجال تسيير الموارد البشرية خصوص�ا     

�ن ��ة، وم��تقبلية للمؤسس��اريع المس��ات والمش��داد السياس��ى بإع��ي تعن��ات الت��ي الدراس��ة مھندس�فئ

  .أھمھا السياسات التكوينية للموارد البشرية لفروع المجمع

�ة ن   ���ة الخامس���ن المرتب���ب وع���ص، وأغل���ي المتخص���>م اDل���ال ا8ع���ي مج���وين ف���د التك��ج

المستفيدين منه ھم فئ�ة المحاس�بين ، وھ�و أم�ر واض�ح ك�ونھم يحت�اجون لتك�وين متواص�ل م�ن 

أجل تحديث معارفھم حول برامج المحاسبة المعمول بھا أو اOستفادة م�ن تك�وين جدي�د تكييف�ي 

  .مع مستجدات البرمجة المحاسباتية

�ر     ��ي اXخي��ة،  وف��ازن المؤسس��ائل ومخ��ال إدارة الوس��ي مج��وين ف��ن التك��تفيدين م��د المس�نج

إO أن�ه يع�د ض�روريا  قل�ة نس�بة التك�وين في�هوأغلبھم من مسيري المخازن، وعل�ى ال�رغم م�ن 

�وارد ��لة للم��ة المتواص��دأ الترقي��ى مب��ة عل��وين القائم��تراتيجية التك��ة 8س��ة العام��النظر للسياس�ب

  .مستويات المؤسسة دون استثناء البشرية لسونلغاز وعلى جميع

وعليه فإن سياسة التكوين المنتھجة من طرف سونلغاز من خ>ل مركز بن عكن�ون ترتك�ز     

على ضرورة ترشيد استغ>ل المركز في عمليات التكوين، حتى O تتحول ال�دورات التكويني�ة 

�رد أو��ارات ف��ين مھ��ى تحس��ة إل��ة الفعلي��ن الحاج��ة م��ا نابع��ة، وإنم��رد موض��ن  لمج��ة م�مجموع

  .اXفراد، من أجل الوصول إلى نشاط أنجع و تحقيق نتيجة أفضل
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  .يبين ع>قة منصب العمل و نظرة المؤطرين للمتكونين   :)32(الجدول رقم 

 منصب العمل
 كيف ينظر للمتربصين

 المجموع
 مسير مستقبلي إطار متكون

 طبيب
1 2 3 

%33,3 %66,7 %100 

 دراسات مھندس
11 8 19 

%57,9 %42,1 %100 

 بالدراسات مكلف
9 22 31 

%29 %71 %100 

 مصلحةرئيس 
7 11 18 

%38,9 %61,1 %100 

 محاسب
1 4 5 

%20 %80 %100 

 مخزن مسير 
6 18 24 

%25 %75 %100 

 المجموع
35 65 100 

%35 %65 %100 
  

لiط�ارات المتكون�ة بمرك�ز ب�ن يربط ھذا الجدول ع>ق�ة منص�ب العم�ل  م�ع كيفي�ة النظ�ر       

ص�رحوا ب�أنھم ينظ�ر إل�يھم عل�ى  %65عكنون ، حيث نجد أن اOتجاه الع�ام للمبح�وثين بنس�بة 

�بة ��بة بنس��ارات المحاس��بة بإط��ذه النس��م ھ��تقب>، تع��يرة مس��ارات مس��اس إط��ة  %80أس��يھم فئ�يل

�بة ��ازن بنس��يري المخ��بة  %75مس��ات بنس��ين بالدراس��م المكلف��بة  %71ث��اء بنس��يھم اXطب�يل

�بة  66.7%���الح بنس���اء المص���ة رؤس���دھم فئ���بة  %61.1بع���ات بنس���ي الدراس���را مھندس��وأخي

42.1%.  

�بتھم     ��ارات متكون�ة فق�ط فنس��أنھم ينظ�ر إل�يھم كإط��وثين ال�ذين ص�رحوا ب�بالمقاب�ل نج�د المبح

نس�بة كأعلى نسبة و فئ�ة المحاس�بين ب %57.9تدعمھا في ذلك فئة مھندسي الدراسات بـ 35%

  .كأدنى نسبة 20%

�يھم   ��ر إل��أنھم ينظ��رحوا ب��وثين ص��ام للمبح��اه الع��ابق أن اOتج��دول الس��>ل الج��ن خ��ح م�يتض

  .كإطارات مستقبلية أكثر منھم مجرد إطارات متكونة فحسب
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�بة     ��ارات المحاس��ة إط��م فئ��ة ھ��ذه النتيج��ا ھ��دت فيھ��دعم وتجس��ي ت��ب الت��م المناص��ل أھ�ولع

سات ورؤساء المالح، وھي المناصب التي لھ�ا موق�ع مھ�م ف�ي ش�بكة والمالية و المكلفين بالدرا

�ارات ��م كإط��ل معھ��تم التعام��ل ي��وين المتواص��تراتيجية التك��>ل إس��ن خ��ة، وم��ائف المؤسس�وظ

�ذه ���ع ھ���ل م���ة التعام���ي نوعي���دة ف���ذه المتجس���ة، وھ���ادة المؤسس���تخ>ف وقي���ة اOس���دة لمھم��مع

شأنھا زيادة ثقة ا8طار تجاه مؤسسته م�ن ا8طارات، تعد من العوامل السوسيو مھنية التي من 

خ>ل نيتھا المتجسدة في التكاليف المصروفة في مرافقته خ�>ل مس�اره المھن�ي، ومن�ه س�ھولة 

  .تكيفه وحمله لقيم ثقافة مؤسسته

    O ي�في المقابل، ا8طارات التي صرحت بأنھ�ا ينظ�ر إليھ�ا كإط�ارات متكون�ة فق�ط، ھ�ي الت

  .تلقي أھمية إO التركيز على مادة التكوين

  

�ع  :)33(الج��دول رق��م ��ار م��ف ا8ط��ي تكي��وين ف��اھمة التك��دى مس��ع م��ل م��ب العم��ة منص�ع>ق

  .منصب عمله

 منصب العمل
 نصبهمساھمة التكوين في اندماج العامل مع م

 المجموع
 O نوعا ما بشكل كبير

 طبيب
3 0 0 3 

%100 %0 %0 %100 

 دراسات مھندس
16 3 0 19 

%84,2 %15,8 %0 %100 

 بالدراسات مكلف
23 7 1 31 

%74,2 %22,6 %3,2 %100 

 مصلحةرئيس 
14 4 0 18 

%77,8 %22,2 %0 %100 

 محاسب
4 1 0 5 

%80 %20 %0 %100 

 مخزنمسير 
20 4 0 24 

%83,3 %16,7 %0 %100 

 المجموع
80 19 1 100 

%80 %19 %1 %100 
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يمثل الجدول أع>ه ع>قة منصب العمل بمساھمة التكوين المتواصل ال�ذي يقدم�ه مرك�ز         

�ا��ب عملھ��ع مناص��ارات م��دماج ا8ط��ف وان��ي تكي��ون ف��ن عكن��ام  .ب��اه الع��ظ أن اOتج��ث نلح�حي

ي�دعمھم ف�ي ذل�ك فئ�ة ،%80بنس�بة بشكل كبي�ر لمجتمع البحث يدعم صحة وتربط ھذه الع>قة 

ثم مس�يري المخ�ازن بنس�بة  %84.2، ثم فئة مھندسي الدراسات بنسبة  %100اXطباء بنسبة 

دراس�ات وأخي�را فئ�ة رؤس�اء المص�الح و المكلف�ين بال %80ثم فئة المحاسبين بنس�بة  83.3%

  .على التوالي %74.2و  %77.8بنسبة 

في حين أن المبحوثين الذين يرون أن ھذا التكوين O يساھم بشكل كبي�ر ف�ي ان�دماجھم م�ع      

  .%1، والذين ينفون وجود الع>قة O تتجاوز نسبتھم  %19مناصبھم فتقدر نسبتھم بـ 

ب�أن يتبين لنا من خ>ل عرضنا للمعطيات السابقة لھذا الج�دول، أن غالبي�ة المبح�وثين ي�رون   

استفادتھم من عملية التكوين المتواصل ساھمت بشكل كبير في اندماجھم مع مناص�ب عملھ�م، 

وھذا بالنسبة لكافة المناصب، اXمر الذي يفسر بالبرنامج التكويني المعد من طرف مرك�ز ب�ن 

  .الذي يتميز كما سنرى Oحقا بالنوعية والمنھجية المحكمة والمدروسةعكنون و

فالتكوين بمركز بن عكن�ون ن�ابع م�ن الحاج�ة الفعلي�ة لتحس�ين وتط�وير أداء المتك�ونين، م�ن    

�ارات ��ز ا8ط��أنه أن يحف��ن ش��ذي م��ر ال��د، اXم��ب جي��ي قال��ة ف��دورات التكويني��راج ال��>ل إخ�خ

    .ية المتواصلة بالمركزللمشاركة وإنجاح الدورات التكوين
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�دورات  :)34(الج��دول رق��م ��ددة لل��دة المح��ة الم��ه و كفاي��تفاد من��وين المس��وع التك��ين ن��ة ب�الع>ق

  .التكوينية

 التكويننوع 
 المجموع كفاية مدة التكوين

 O نعم 
تسيير الموارد 

 البشرية
1 13 14 

%7,1 %92,9 %100 

 المناجمانت
7 11 18 

%38,9 %61,1 %100 

 المالية والمحاسبة
11 12 23 

%47,8 %52,2 %100 

 اللغات
7 14 21 

%33,3 %66,7 %100 

 ا8ع>م اDلي
7 7 14 

%50 %50 %100 
المخازن  تسيير

 والوسائل
6 4 10 

%60 %40 %100 

 المجموع
39 61 100 

%39 %61 %100 
  

من خ>ل الجدول أع�>ه ال�ذي يظھ�ر الع>ق�ة ب�ين ن�وع التك�وين المس�تفاد من�ه بمرك�ز ب�ن       

للمبح�وثين عكنون ومدى كفاية المدة المحددة لل�دورات التكويني�ة ، يظھ�ر لن�ا أن اOتج�اه الع�ام 

O يرون أن المدة كافية ، يدعمھم في ذلك المتك�ونين ف�ي تس�يير الم�وارد البش�رية  %61بنسبة 

  .كأعلى النسب %66.7ثم المتكونين في اللغات بنسبة  %92.9سبة بن

�ـ      ���بتھم ب���در نس���ة فتق���وين كافي���دة التك���رون أن م���ذين ي���وثين ال���ا المبح���دعمين %39أم��، م

  .كأعلى النسب %50وا8ع>م اDلي بنسبة  %60في تسيير المخازن بنسبة بالمتكونين 

يتبين لنا من خ>ل نتائج الجدول السابق، أن نسبة معتبرة من المبحوثين ال�ذين O ي�رون أن     

ھذه الدورات التكوينية التي يبرمجھا المركز كافية  حت�ى تمك�ن م�ن تحقي�ق اXھ�داف المنوط�ة 

  .بھذا التكوين، وھذا بالنسبة لجميع أنواع التكوين المقدمة
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�أن ح�رص    ��ل ب��ذا التحلي��ة  ويفس�ر ھ��>ل المؤسس��ن خ��ارات م��وين المتواص�ل لiط��ى التك�عل

تكثيف الدورات من جھة وتنويع الم�واد  وأن�واع التكوين�ات م�ن جھ�ة أخ�رى، جع�ل م�ن الم�دد 

�ة ���ة الكافي���ون الفرص���يح للمتك���يرة وO تت���دورات قص���ين ال���ة  –ب���ة التكويني���اح العملي���م نج��رق

ل>ستيعاب الوافي لما تلقاه ب�المركز وك�ذا تطبيق�ه بش�كل ك�افي لنحقي�ق ال�تحكم الكل�ي  -بالمركز

�وين ���ز التك���ين مرك���يق ب���دى التنس���ن م���اؤO ع���رح تس���ا يط���ذا م���دة ، وھ���ارات الجدي���ي المھ��ف

  .والمؤسسة التي يعمل بھا ا8طار للوقوف ومتابعة نتائج التكوين

ل أبرز أن�واع التك�وين الت�ي تحت�اج لم�دة أط�ول حت�ى ت�ؤدي مفعولھ�ا ھ�ي التك�وين ف�ي ولع     

مجال تسيير الموارد البشرية، حيث أن البرنامج والمادة التكوينية لھ�ذا الن�وع م�ن التك�وين ج�د 

  .Xھميته، فھو موجه لتأطير جوھر العملية التنظيمية وھو المورد البشريمكثف نظرا 

التي ت�رى أن الم�دة التكويني�ة المبرمج�ة م�ن المرك�ز كافي�ة ، يرج�ع إل�ى  أما عن ا8طارات    

  .اOستعدادات المھنية و مستوى التأھيل وكفاءة ھذه ا8طارات
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الع>قة بين ن�وع التك�وين وتقي�يم المتك�ونين لل�دورات التكويني�ة بمرك�ز ب�ن  :)35(الجدول رقم 

  .عكنون

 نوع التكوين
 المجموع تقييم المتربص للتكوين

 تكوين عادي نوعية عالية 

تسيير الموارد 
 البشرية

7 7 14 

%50 %50 %100 

 المناجمانت
6 12 18 

%33,3 %66,7 %100 

 المالية والمحاسبة
15 8 23 

%65,2 %34,8 %100 

 اللغات
10 11 21 

%47,6 %52,4 %100 

 ا8ع>م اDلي
8 6 14 

%57,1 %42,9 %100 
المخازن  تسيير

 والوسائل
8 2 10 

%80 %20 %100 

 المجموع
54 46 100 

%54 %46 %100 
  

يوضح الجدول أع>ه الع>قة بين نوع التك�وين وتقي�يم المتك�ونين لنوعي�ة التك�وين، حي�ث        

ي�رون بج�ودة التك�وين خاص�ة م�ن إط�ارات  %54نقرأ أن اOتجاه العام لمجتم�ع البح�ث بنس�بة 

و ا8ط�ارات المتكون�ة ف�ي المالي�ة والمحاس�بة بنس�بة  %80تسيير المخازن بنسبة المتكونة في 

  .كأعلى النسب 65.2%

م�ن  %66.7، م�دعمين بنس�بة  %46أما ا8طارات التي ترى بأن التكوين عادي فنس�بتھم      

  .%52.4فئة المتكونين في مجال المناجنمانت والمتكونين في مجال اللغات بنسبة 

يتضح لنا من خ>ل ھذا الجدول، أن النسبة الغالبة من المبحوثين ولو بفارق بس�يط، ت�رى أن   

التكوين ذو جودة عالية خاصة من إطارات المالي�ة والمحاس�بة وك�ذا تس�يير المخ�ازن ووس�ائل 

المؤسسة، وتفسيره حرص المركز عل�ى تزوي�د المرك�ز بكاف�ة الش�روط الت�ي م�ن ش�أنھا جع�ل 
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���ز المتك��ل تركي��بة ج��ارات المحاس��اXخص إط��ة، وب��ة التكويني��اح العملي��و نج��ون ھ�ون والمك

�ا ��ونلغاز، يجعلفھ��م س��ة بحج��ة لمؤسس��ام>ت المالي��ة المع��ى أھمي��ابقا إل��رنا س��ا أش��ة كم�والمالي

  .حريصة على مواكبة المستجدات العالمية في مجال برامج المحاسبة

ي اس�تفادوا من�ه O يع�دو أن يك�ون تكوين�ا أما بالنسبة للمبحوثين الذين يرون أن التكوين الذ     

بالمركز اXمر الذي كون ل�ديھم نوع�ا  عاديا، يرجع ھذا لكثرة استفادتھم من الدورات التكوينية

  .تكوينا عاديا -على أھميته –من الرتابة والروتين، ما جعلھم يرونه 

  

  .داء المكونين X تقييم المتكونين نوع التكوين والع>قة بين : )36(الجدول رقم 

 نوع التكوين 
 أداء المؤطرين

 المجموع
 مستوى عادي مستوى عالي

تسيير الموارد 
 البشرية

8 6 14 

%57,1 %42,9 %100 

 المناجمانت
10 8 18 

%55,6 %44,4 %100 

 المالية والمحاسبة
20 3 23 

%87 %13 %100 

 اللغات
10 11 21 

%47,6 %52,4 %100 

 ا8ع>م اDلي
11 3 14 

%79 %21,4 %100 
تسيير المخازن  

 والوسائل
10 0 10 

%100 %0 %100 

 المجموع
69 31 100 

%69 %31 %100 
  

الجدول أع>ه يبين ع>قة نوع التكوين مع تقييم المتك�ونين Xداء المك�ونين ب�المركز، ومن�ه        

يقيمون أداء المكونين بش�كل ع�الي ي�دعمھم ف�ي ذل�ك  %69نقرأ اOتجاه العام للمبحوثين بنسبة 
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�بة ��ازن بنس��يير المخ��ال تس��ي مج��ونين ف��بة  %100المتك��ي بنس��>م اDل��ي ا8ع��ونين ف�و المتك

79%.  

م�ن ت�دعمھم أعل�ى نس�بة  %31أما ا8ط�ارات الت�ي ت�رى أن أداء المك�ونين ع�ادي فنس�بتھم     

  .%52.4المتكونين في مجال اللغات بـ 

مجتم�ع البح�ث يص�رحون معطيات ونتائج الجدول أع>ه، نج�د أن اOتج�اه الع�ام لمن خ>ل     

بأن مستوى ا8طارات المكونة بالمركز عال، وھذا نفسه ما يحرص علي�ه مرك�ز التك�وين م�ن 

خ>ل توفيره وانتقائه للمكونين من سونتلغاز عادة، لھم كف�اءة وخب�رة مھني�ة واس�عة، حت�ى ت�تم 

  .الحديثة تل المؤسسة وتوريث العمل لiطاراعملية الربط ما بين أجيا

أما عن المبحوثين الذين يرون أن مستوى المكونين عادي،فيمكن تفس�يره بم�ا ذكرن�اه س�ابق،   

  .من أن الدورات التكوينية المتواصلة قد يولد رتابة وروتينا مع المكونين أنفسھم

  

�دورات  :)37(الج���دول رق���م ���ة لل���روف العام���يم الظ���وين وتقي���رات التك���دد م���ين ع���ة ب��الع>ق

  .التكوينية

 مرات عدد
 التكوين

 الظروف العامة للتكوين 
تسھل عملية  المجموع

 نجاح التكوين
تعرقل نجاح 

 العملية

[5-1] 
78 13 91 

%85,7 %14,3 %100 

[10-6] 
6 0 6 

%100 %0 %100 

[15-11] 
3 0 3 

%100 %0 %100 

 المجموع
87 13 100 

%87 %13 %100 
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�دول           ��ر الج��ابقيظھ��روف  الس��ونين للظ��يم المتك��وين و تقي��رات التك��دد م��ين ع��ة ب�الع>ق

ي�رون ب�أن ك�ل الظ�روف الت�ي تح�يط وتراف�ق العامة للتكوين ، حيث نجد أن غالبية المبح�وثين 

�ة ��دورات التكويني��اح ال��ة نج��ن عملي��ھل م��وين تس��ة التك��بة عملي��ذا بنس��ن  %87وھ��ة م�خاص

مرة بمركز ب�ن  15-11ومن  10-6ا8طارات المستفيدة من عدد مرات تكوين يتراوح ما بين 

       .مرات 5-1للمستفيدين من عدد مرات تكوين بين  %85.7، وبنسبة %100عكنون بنسبة 

ل�دورات بالمقابل، نس�بة المبح�وثين ال�ذين ي�رون أن ھ�ذه الظ�روف O تس�ھل عملي�ة نج�اح ا     

و أغل�بھم م�ن ا8ط�ارات الت�ي اس�تفادت م�ن تك�وين يت�راوح  %13التكوينية O تتجاوز نسبتھم 

  .%14.5مرات بنسبة  5-1بين 

يوضح لنا الجدول السابق الع>ق�ة ب�ين ع�دد م�رات اOس�تفادة م�ن التك�وين ب�المركز وتقي�يم      

ا8طارات المتكونة للظروف العامة للتكوين، حيث أن اOتجاه الع�ام لمجتم�ع الدراس�ة ي�رى أن 

ھذه الظروف على تنوعھا تس�ھل عملي�ة التك�وين، يرج�ع ھ�ذا لط�ول عھ�دھم بعملي�ة التك�وين ، 

  .فقد أصبوا واعين بقيم ومعايير مؤسستھم وبالتالي

�وين     ��ة التك��اح عملي��ل نج��ة تعرق��وين العام��روف التك��أن ظ��رحوا ب��ذين ص��ين أن ال��ي ح�ف

  ....بالمركز، فيرجع لتذمر البعض منھم من مشاكل التنقل للعاصمة واOبتعاد عن اXھل 
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ان�دماج ا8ط�ار م�ع  الع>ق�ة ب�ين ع�دد م�رات التك�وين ودورھ�ا ف�ي تس�ھيل :)38(الجدول رقم 

  .منصب عمله

عدد مرات 
 التكوين

مساھمة التكوين في اندماج العامل مع 
 المجموع منصبه

 O نوعا ما بشكل كبير

[5-1] 
71 19 1 91 

%78 %20,9 %1,1 %100 

[10-6] 
6 0 0 6 

%100 %0 %0 %100 

[15-11] 
3 0 0 3 

%100 %0 %0 %100 

 المجموع
80 19 1 100 

%80 %19 %1 %100 
  

يبين الجدول أع>ه ع>ق�ة ع�دد م�رات التك�وين ومس�اھمة التك�وين ف�ي ان�دماج ا8ط�ار م�ع      

يؤكدون بشكل كبي�ر ت�رابط  %80منصب عمله، حيث نلحظ أن اOتجاه العام للمبحوثين بنسبة 

�ن ��ة م��ن دورات تكويني��تفيدين م��ن المس��بھم م��ة، وأغل��ذه الع>ق��بة  15-11و  10-6ھ��رة بنس�م

  .مرات 5-1من ا8طارات المستفيدة من دورات تكوينية بين  %78و بنسبة  100%

في حين نجد أن ا8طارات التي يرى أنھا لم تس�تفد بش�كل ك�اف م�ن التك�وين ف�ي اOن�دماج      

 5-1و أغلبھم من الفئة المس�تفيدة م�ن دورات تكويني�ة م�ا ب�ين   %19مع منصب العمل بنسبة 

  .%20.9مرات بنسبة 

  .%1الذين ينفون ترابط ھذه الع>قة ف> تتعدى نسبتھم  أما    

يتضح لنا من خ>ل نتائج الجدول السابق، ترابط الع>قة أو وجود ع>قة طردي�ة ي�بن متغي�ري 

ب�ن عكن�ون انعك�س ھ�ذا إيجاب�ا الع>قة، إذ كلما زادت عدد مرات اOستفادة م�ن تك�وين بمرك�ز 

في اندماج العام�ل م�ع منص�به بش�كل كبي�ر، وھ�ذه النتيج�ة يس�عى المرك�ز لتحقيقھ�ا ، فالمعي�ار 

اXساسي لتقييم التك�وين ھ�و م�دى اس�تفادة ا8ط�ار من�ه وف�ي اندماج�ه م�ع الحاجي�ات المتط�ورة 
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�ورد ��ق الم��ة تراف��ة تكويني��ة خط��ز لبرمج��عى المرك��الي يس��ه ، وبالت��ب عمل��ذ لمنص��ري من�البش

  .التحاقه بالمؤسسة ومتابعته طيلة مساره المھني

يبقى ھناك نسبة محدودة من المبحوثين الذين يتذمرون من كث�رة ال�دورات التكويني�ة إO أنه     

 O ة���دورات التكويني��إن ال��وين، ف��ن التك��ة م��طرة المطلوب��داف المس��ا لrھ��ن وفق��لة، لك�المتواص

�اءات ��وير الكف��ط لتط��ب فق��ة تطل��راض البيئ��ا Xغ��ب أحيان��ا تطل��ار، وإنم��دى ا8ط��ة ل�المھني

�ة التكوي��يھا الثقاف��ة تقتض��ة للمؤسس��اراتاOجتماعي��ع ا8ط��ي تجمي��ة ف��ونلغاز والمتمثل��ة لس� ني

�د ��ديث وتجدي��ذا تح��روع، وك��ف الف��ف بمختل��ل المكث��غوطات العم��ين وض��ير روت��رض تكس�لغ

  ...مھارات بعض ا8طارات

  .الفرع المؤسساتي والتقييم العام لظروف الدورات التكوينية الع>قة بين :)39(الجدول رقم 

 الفرع المؤسساتي
 الظروف العامة للتكوين

تسھل عملية  المجموع
 نجاح التكوين

تعرقل نجاح 
 العملية

 المدن الشمالية
30 4 34 

%88,2 %11,8 %100 

 المدن الشرقية
14 0 14 

%100 %0 %100 

 المدن الغربية
16 3 19 

%84,2 %15,8 %100 

 المدن الداخلية
17 2 19 

%89,5 %10,5 %100 

 المدن الجنوبية
10 4 14 

%71,4 %28,6 %100 

 المجموع
87 13 100 

%87 %13 %100 
  

�يمھم         ��ة و تقي��ارات المتكون��اتي لiط��رع المؤسس��ين الف��ة ب��>ه الع>ق��دول أع��ح الج�يوض

ونلحظ من خ>له أن اOتجاه العام للمبحوثين بنس�بة  .للظروف العامة المرافقة لعمليات التكوين

يؤكدون إيجابية ھذه الظروف في إنجاح الدورات التكوينية، ت�دعمھم ف�ي ذل�ك إط�ارات  87%
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�روع ��بة الف��رقية بنس��م  %100الش��بة ث��ة بنس��دن الداخلي��بة  %89.5الم��مالية بنس��دن الش��م الم�ث

  .كأعلى النسب % 88.2

في المقابل نلحظ أن نسبة ا8ط�ارات الت�ي ت�رى أن ظ�روف التك�وين معرقل�ة لنج�اح العملي�ة    

  .من فروع المدن الجنوبية % 28.6مدعمة بأعلى نسبة  %13التكوينية 

يتضح لنا من خ>ل معطيات الجدول أع>ه أن اOخت>ف الحاص�ل ب�ين ا8ط�ارات المجمع�ة    

بمركز تكوين بن عكنون ل>ستفادة من الدورات التكوينية وبش�كل متواص�ل م�ن حي�ث الف�روع 

المؤسساتية التي ينتمون إليھا، إO أن غالبية المبحوثين لديھم انطباع ورد فعل إيجابي وش�عور 

الظروف العامة المحيطة والمرافق�ة لعملي�ة التك�وين ب�المركز، ومس�اعدة 8خ�راج  بالرضا عن

  .التكوين في صورة جد م>ئمة

�ة     ��ل المھني��روط والعوام��ة الش��وفر كاف��ن ت��المركز م��ظ ب��و م>ح��ا ھ��>ل م��ن خ��ذا م��ر ھ�يفس

  .واOجتماعية التي من شأنھا جعل المكون والمتكون يوجه جل انتباھه للعملية التكوينية

�ر    ��ة، غي��اتية الجنوبي��روع المؤسس��ون للف��بھم ينتم��ارات واغل��ن ا8ط��بة م��اك نس��ى ھن�وتبق

لظ�روف المرافق�ة للتك�وين ب�المركز، وي�رون أن ھن�اك مجموع�ة م�ن راضين بش�كل ت�ام ع�ن ا

ا8شكاليات المعيقة لنجاح العملية التكوينية، على رأس ھذه ا8شكاليات التنقل في كل م�رة إل�ى 

واOبتعاد عن العائ>ت، أحيان�ا يك�ون التنق�ل ب�را ، إض�افة إل�ى أن المراف�ق الترفيھي�ة  العاصمة

ئل حديثة O تت>ءم في مجملھا مع رغبات أبناء الجن�وب وع�اداتھم بالمركز أغلبھا مزودة بوسا

في قضاء أوق�ات راح�تھم مم�ا O ي�وفر لھ�م متنفس�ا ب�المركز وبالت�الي الش�عور بحال�ة م�ن ع�دم 

  .الرضا
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�ارج  :)40(الج��دول رق��م ��ل خ��ون و التواص��ربص والمك��ين المت��ة ب��ة الع>ق��ين نوعي��رابط ب�الت

  .قاعات ومخابر التكوين

مع الع>قة 
 المكونين

 التواصل مع المؤطرين خارج التكوين
 المجموع

 O أحيانا كثيرا

 ع>قة تكوين فقط
12 14 0 26 

%46,2 %53,8 %0 %100 

ع>قة تكوين 
 واجتماعية

41 32 1 74 

%55,4 %43,2 %1,4 %100 

 المجموع
53 46 1 100 

53% 46% %1 %100 
  

متكون و مدى التواصل ب�ين المك�ون  -يبين الجدول أع>ه الع>قة بين نوعية ع>قة مكون      

 %53والمتكون خ�ارج قاع�ات التك�وين، حي�ث نق�رأ أن اOتج�اه الع�ام لمجتم�ع الدراس�ة بنس�بة 

يصرحون بكثرة التواصل مع المكونين خارج قاعات و مخابر التكوين، تعمھ�م ف�ي ذل�ك نس�بة 

�ي ت�رى أن 55.4%��ي  م�ن ا8ط�ارات الت��ة واجتماعي�ة ف��المكونين ھ�ي ع>ق�ة تكويني�ع>قتھ�ا ب

  .نفس الوقت

في حين أن المبحوثين الذين صرحوا بقل�ة التواص�ل م�ع المك�ونين خ�ارج قاع�ات التك�وين      

متك�ون O تخ�رج ع�ن إط�ار  -م�دعمين با8ط�ارات الت�ي ت�رى أن ع>ق�ة مك�ون %46فنسبتھم 

  .%53.8بنسبة  التكوين فقط وھذا

وفي اXخير لم تتعد نسبة ا8طارات التي تنفي وجود تواصل بين المك�ون والمتك�ون خ�ارج     

  .%1قاعات التكوين 

متك�ون -من خ>ل معطيات الجدول السابق، يتضح ترابط الع>قة ب�ين نوعي�ة ع>ق�ة مك�ون    

�ام ��اه الع��ا أن اOتج��ر لن��وين، يظھ��ات التك��ارج قاع��ون خ��ع المك��ون م��ل المتك��ة تواص�ودرج

�ن ��زءا م��د ج��ذا يع��ر، وھ��كل كبي��وين بش��ابر التك��ارج مخ��ونيھم خ��ع مك��لون م��وثين يتواص�للمبح
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، م�ن خ�>ل ح�رص ھ�ذا اXخي�ر عل�ى س�ة م�ن خ�>ل مرك�ز ب�ن عكن�ونالثقافة التكوينية للمؤس

  .اOستفادة واستغ>ل أوقات الراحة والتوقفات بالمركز كفرصة لنوع من التكوين الغير مباشر

كما أن مواصلة اOحتكاك بالمكونين حتى خارج قاعات التك�وين ھ�و دOل�ة عل�ى أن نوعي�ة     

�ة ��وين وع>ق��ة تك��ون ع>ق��داه Xن تك��ل تتع��ط، ب��وين فق��د التك��ف عن��رفين O تق��ين الط��ة ب�الع>ق

�افي ���اخ الثق��نمط والمن��نفس ال��ة ول��نفس المؤسس���ي ل��رفين ينتم��> الط��م أن ك��ة ، بحك�اجتماعي

أن ننسى أن ربط الع>قة بين الطرفين ھو دOل�ة عل�ى ح�رص المرك�ز عل�ى  المؤسساتي، دون

  .توريث الخبرة المھنية لiطارات الجديدة تمھيدا لمھمة اOستخ>ف

�وين،     ��ات التك��ارج قاع��ونين خ��ع المك��ل م��ة أق��لون بدرج��ذين يتواص��وثين ال��ن المبح��ا ع�أم

ھتماماتھم قاصرة على عملية التك�وين فأغلبھم من الذين لھم ع>قة تكوين فقط مع المكونين، فا

  .فحسب أكثر من أي شيء آخر

  

الع>قة بين فائدة التكوين و تحفز ا8طارات للدورات التكوينية بمرك�ز ب�ن  :)41(الجدول رقم 

  .عكنون

 فائدة التكوين 
 التكوينية التحفز للدورات

 المجموع
 O نعم

 على المؤسسة
11 1 12 

%91,7 %8,3 %100 

 ا8طاراتعلى 
7 3 10 

%70 %30 %100 

 معا
68 10 78 

%87,2 %12,8 %100 

 المجموع
86 14 100 

%86 %14 %100 
  

يوضح الجدول أع>ه الع>قة بين فائدة التكوين ومدى تحفز ا8ط�ارات لل�دورات التكويني�ة        

 %86بنس�بة  ، ويظھ�ر م�ن خ>ل�ه أن اOتج�اه الع�ام للمبح�وثينالتي ينظمھ�ا مرك�ز ب�ن عكن�ون
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�بة ��ة بنس��دورات، مدعم��ذه ال��زون لھ��وين  % 91.7يتحف��ذا التك��رى أن ھ��ي ت��ارات الت��ن ا8ط�م

من ا8طارات التي ت�رى أن فائ�دة التك�وين تع�ود  %87.2ثم نسبو يعود بالفائدة على المؤسسة،

من ا8طارات التي ترى أن فائدة التكوين تعود  %70على المؤسسة وا8طارات معا، ثم نسبة 

  .ا8طارات على

�ن      ��ز ب��ة بمرك��دورات التكويني��زون لل��ذين O يتحف��وثين ال��بة المبح��د أن نس��ل نج��ي المقاب�ف

�دى ��ون O تتع��بة  %14عكن��ة بنس��ى  %30، مدعم��وين عل��دة التك��ودة فائ��رون ع��ذين ي��ن ال�م

  .ا8طارات

من الجدول السابق من خ>ل استقراء معطيات�ه، أن غالبي�ة ا8ط�ارات المتكون�ة  يتضح لنا      

بمركز بن عكنون تتحفز للمشاركة في ال�دورات التكويني�ة الت�ي ينظمھ�ا المرك�ز، وھ�ذا راج�ع 

�ا ��ي يحققھ��د الت��ين الفوائ��ربط ب��د ال��ا نري��ن ھن��ابق، لك��ل الس��ي الفص��ا ف��دة ذكرناھ��ل عدي�لعوام

  .حفز المبحوثين للتكوينالتكوين وع>قتھا بمدى ت

بداية نجد أن أعلى نسبة من ا8طارات يرون أن ھذا التكوين يعود بالفائدة بالدرجة اXول�ى      

  فليب برنوعلى مصلحة المؤسسة، و ھم واعون بالفكرة التي مفادھا يتطابق مع ما أشار إليه 

�ة المؤس��اء ھوي��ي بن��ية ف��ات الرئيس��ن اDلي��د م��وين تع��ة التك��ن أن آلي��ي م��ال، والت��دى العم��ة ل�س

�ا، وأن ��ل بھ��ي تعم��ة الت��اح المؤسس��رتبط بنج��ا م��أن نجاحھ��خة ب��ات راس��ارات قناع�تعط�ي ا8ط

تطورھا مرھون بتطور المؤسسة ، كما أن نج�اح المؤسس�ة ف�ي التك�وين ھ�و نجاحھ�ا ف�ي بن�اء 

  .يةه الدورات التكوينوھذا ما يجعل ا8طارات متحفزة لمثل ھذ 1المسارات المھنية لiطارات

�الح    ���دة والمص��دم الفائ��وين يخ��ذا التك��رى أن ھ��ي ت��ارات الت��د ا8ط��اني نج��ام الث��ي المق�وف

المشتركة بين المؤسسة وا8طارات، بحيث ينمي ق�درات وكف�اءات ا8ط�ارات ومن�ه يرف�ع م�ن 

  .مستوى أدائھا وھو ما يعود بالنفع على إنتاجية وفعالية المؤسسة

�ى     ��دة عل��ود بالفائ��وين يع��ذا التك��رى أن ھ��ي ت��ارات الت��ي ا8ط��ة، فھ��ة الثالث��ن الفئ��ا  ع�أم

ا8طارات بشكل أولي، ولعلنا نفسر ھذا بدرجة اOھتمام التي يليھا المرك�ز با8ط�ارات ، جع�ل 

                                                           
1 Philippe Bernoux , op. cit., p52. 
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من ھذه اXخيرة تشعر وكأن التكوين لم يبرمج إO لمصلحتھا وھذا ما يزي�د م�ن ثق�ة ا8ط�ارات 

  .سسة وتحفزھم للمشاركة في إنجاح الدورات التكوينيةبالمؤ

، وق�د  % 15في المقابل، نسبة الذين O يتحفزون للمشاركة في الدورات التكوينية O تتعد      

المتك�ون  المدين�ةذكرنا السبب الذي يرجع لبعض العوامل المحيطة بالتكوين كبعد المسافة ب�ين 

�ون، ��دم ومرك�ز ب�ن عكن��رغم م�ن ع��م وعل�ى ال��وين ب�المركز إO إنھ��زات ل�ديھم للتك�وج�ود محف

  .يقرون بفوائد ھذا التكوين وبالخصوص على ا8طارات في حد ذاتھا

  

�اء  :)42(الج��دول رق��م ��ادة اOنتم��ي زي��ا ف��دى تأثيرھ��وين و م��رات التك��دد م��ين ع��ة ب�الع>ق

  .واOنتساب للمؤسسة اXم

 عدد مرات التكوين
 التكوين وزيادة اOنتماء لسونلغاز

 المجموع
 O نوعا ما بشكل كبير

[5-1] 
49 35 7 91 

%53,8 %38,5 %7,7 %100 

[10-6] 
3 2 1 6 

%50 %33,3 %16,7 %100 

[15-11] 
2 1 0 3 

%66,7 %33,3 %0 %100 

 المجموع
54 38 8 100 

%54 %38 %8 %100 
  

يبين الجدول السابق ع>قة ع�دد م�رات التك�وين المس�تفاد منھ�ا بمرك�ز ب�ن عكن�ون و أث�ر       

ونق�رأ م�ن خ>ل�ه اOتج�اه الع�ام ھذا التكوين المتواصل في زيادة درجة اOنتماء للمؤسسة اXم، 

�بة ��وثين بنس��رون  %54للمبح��ذين ي��ن ال��> ل م��ن خ��ة اXم م��ائھم للمؤسس��ة انتم��ادة درج�زي

ص�ل بمرك�ز ب�ن عكن�ون، يعمھ�م ف�ي ذل�ك ا8ط�ارات المس�تفيدة م�ن ع�دد م�رات تكوينھم المتوا

  .كأعلى نسبة % 66.7مرة بنسبة  15-11تكوين بين 
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 % 38بينما ال�ذين ي�رون أن درج�ة انتم�ائھم للمؤسس�ة اXم ت�زداد نوع�ا م�ا فيش�كلون نس�بة     

كويني�ة يت�راوح م�ن الفئ�ة الت�ي اس�تفادت م�ن دورات ت %38.5مدعمين بأعلى نس�بة مق�درة ب�ـ 

  .مرات 5-1عددھا بين 

  .%8أما الذين ينفون ازدياد درجة انتمائھم لمؤسستھم ف> تتعدى نسبتھم      

من خ>ل معطيات ھذا الجدول، نقرأ طردية الع>ق�ة ب�ين ع�دد م�رات اOس�تفادة م�ن التك�وين   

  .بمركز بن عكنون و درجة اOنتماء واOنتساب لمؤسسة سونلغاز

ففي المرتبة اXولى نجد ا8طارات التي زادت درجة انتس�ابھا للمؤسس�ة بع�د سلس�لة دورات    

�ين ��ا ب��ت م��ي تكون��ة الت��ا الفئ��ا، خصوص��تفادت منھ��ي اس��وين الت��ن  15-11التك��ز ب��رة بمرك�م

  .عكنون

�يط    ��كل بس��د ازداد بش��ونلغاز ق��ا لس��رى أن انتماءھ��ي ت��ارات الت��د ا8ط��ة نج��ة الثاني��ي المرتب�ف

أي أن غالبية ھذه ا8طارات مرات دورات تكوينية بالمركز،  5-1م من المستفيدين من وأغلبھ

في مراحلھا اXولى في بناء مسارھا المھني بالمؤسسة، وم�ع  ازدي�اد س�نوات أق�دميتھا المھني�ة 

بالمؤسسة ومرافقة مركز التكوين لمسارھا المھن�ي بالتح�ديث والتط�وير يمك�ن أن ت�زداد ثقتھ�ا 

  .نه انتسابھا لسونلغازبمؤسستھا وم

�تھم ،    ��ائھم لمؤسس��ور Oنتم��ود أي تط��ون وج��ذين ينف��ارات ال��بة لiط��ر ، وبالنس��ي اXخي�و ف

يرجع ھذا لعدة عوامل ذكرناھا في خضم عرض النت�ائج والتحالي�ل الس�ابقة، إO أن�ه يبق�ى أھ�م 

الخلل يرج�ع  عامل ھو عدم اتضاح الصورة الكاملة لسياسة سونلغاز في عملية التكوين، وھذا

  .إما لتقصير المؤسسة في ھذا الجانب أو لعدم اھتمام ا8طارات المتكونة 
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  الاستنتاج الجزئي للفرضية الثانية: ثانيا

من خ>ل العرض السابق لنتائج وتحليل معطيات الفرضية الثانية، والت�ي أردن�ا م�ن خ>لھ�ا    

تويھ�ا النس�ق والمن�اخ التك�ويني لمدرس�ة التأكد من مدى فعالية العوامل السوسيو مھنية التي يح

التسيير ببن عكنون لتكوين، في تنش�ئة ثقاف�ة مؤسس�ة س�ونلغاز ل�دى إطاراتھ�ا اس�تعدادا لمھم�ة 

  .استخ>فھم على قيادة المؤسسة

ولعلنا نذكر ھنا مجموع�ة م�ن أھ�م تل�ك العوام�ل السوس�يو مھني�ة الت�ي يرتك�ز عليھ�ا مرك�ز     

  :تكوين بن عكنون في تنشئة ثقافة مؤسسة سونلغاز

�ارات  -��وين إط��اء لتك��ون كفض��ن عكن��ز ب��داد مرك��ى إع��ونلغاز عل��ة س��رص مؤسس�إن ح

ين والمعام�ل المجمع، من خ>ل تجھيزه بكاف�ة الم�وارد والوس�ائل أي المك�ونين المج�رب

الت�ي ... والورشات والمخابر، والقاع�ات المتخصص�ة والتجھي�زات الس�معية البص�رية 

�دى ��عورا بم��ة ش��ارات المتكون��نح ا8ط��ودة، يم��الي الج��ا ع��تج تكوين��أنھا أن تن��ن ش�م

اعتراف المؤسسة بقيمتھم ونظرتھا إليھم  من زاوي�ة  اOس�تثمار ف�ي مواردھ�ا البش�رية 

 .حافظة عليھا وإعدادھا لمھمة اOستخ>فوالعمل على تحفيزھا والم

�ة  -��ة المدروس��واع التكويني��ن اXن��قة م��ة متناس��ى مجموع��وي عل��ويني يحت��ق تك��داد نس�إع

والمستوحاة من الحاجة الفعلية لتحسين مھارات الم�وارد البش�رية ، اXم�ر ال�ذي يس�مح 

أفض�ل لiطارات بإشباع رغب�اتھم المھني�ة ومن�ه التكي�ف م�ع مناص�ب العم�ل، 8عط�اء 

 .النتائج

�امج -��داد برن��طير وإع��ى تس��ون عل��بن عكن��ارات ب��وين ا8ط��ز تك��رص مرك��ويني  ح�تك

�ة ��اييس الدولي��ن المق��ابق Xحس��دروس ومط��زو " م��بغة " إي��بغه بالص��ى ص��ادة عل�، زي

الحيوية التي تمكن ا8ط�ارات المتكون�ة م�ن المش�اركة ف�ي إث�راء التك�وين وإنج�ازه م�ن 

 .التكوينيةخ>ل الطبيعة التفاعلية للدورات 

إن الجھود المبذولة من طرف س�ونلغاز ف�ي تش�ييد مرك�ز ب�ن عكن�ون لتك�وين إط�ارات  -

المجمع ، إضافة إلى الميزانية المعتبرة المسخرة ل�ذلك Oب�د وأن تض�يع دون الحص�ول 

�تراتيجية ��>ل ا8س��ن خ��ون م��ن عكن��ز ب��رص مرك��ه يح��وة، وعلي��ائج المرج��ى النت�عل
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ف لنخبة من إط�ارات المجم�ع ، م�ن خ�>ل اOس�تفادة التكوينية على إسناد مھمة ا8شرا

من سنوات الخبرة المھني�ة الت�ي كونتھ�ا بالمؤسس�ة، زي�ادة لتك�وينھم خ�ارج ال�وطن ف�ي 

مراكز تكوين عالية ومتخصصة في المجال، ھذا حتى يتكفلوا بمھمة تكوين ا8ط�ارات 

رف�ة المھني�ة انتق�ال المععن طريق نقل المعارف والخبرات، وھذا ما يضمن للمؤسس�ة 

 .التي كونتھا عبر اXجيال المتعاقبة من خ>ل مبدأ توريث العمل

ورغم توفر مرك�ز ب�ن عكن�ون عل�ى ك�ل ھ�ذه العوام�ل السوس�يو مھني�ة الت�ي م�ن ش�أنھا أن 

Oوين، إ�ل�م يخ�ل م�ن بع�ض النق�ائص الت�ي Oب�د عل�ى  ان�ه  ترفع من درجة فعاليت�ه ف�ي التك

ع�دم ت�>ءم : ونذكر منھا على س�بيل المث�ال O الحص�ر المؤسسة أن تأخذھا بعين اOعتبار،

المادة والبرامج التكوينية مع المدة الزمنية المخصصة لھ�ا، وك�ذا بع�ض المش�اكل المتعلق�ة 

�ز ��ى المرك��دة عل��ارات الواف��دد ا8ط��تمر لع��د المس��ع التزاي��ا م��تقبال وأيض��ا8يواء واOس�ب

   .تستجيب لھذا العدد بعض القاعات الدراسية والمرافق الترفيھية Oأصبحت 

�ن   ��ز ب��ويني لمرك��ق التك��ا النس��ز بھ��ي يتجھ��ة الت��يو مھني��ل السوس��ول أن العوام��ن الق�يمك

عكنون وإن كان O يخل�و م�ن بع�ض الص�عوبات، إO أن�ه يعك�س بص�ورة واض�حة ح�رص 

  .سونلغاز على ترشيد استغ>ل المركز في عملية تنشئة ثقافتھا المؤسساتية  لدى إطاراتھا
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  : الدراسة خاتمة

يعد التكوين المتواصل بالمؤسسات ا�قتص�ادية عنص�را محوري�ا م�ن أج�ل مواكب�ة تح�ديات    

العولم��ة وا�نفت��اح الخ��ارجي، وھ��ذا م��ن دون ش��ك يس��ھم ف��ي ح��ل العدي��د م��ن ا)ش��كاليات الت��ي 

تعاني منھا ھذه المؤسسات، فھو الوسيلة المثلى والخيار ا;فض�ل للرف�ع م�ن كف�اءات وتحس�ين 

رية من خDل الحرص على التحديث والتط�وير المتواص�ل لمع�ارفھم المھني�ة أداء موارده البش

  .والتقنية، حتى يتسنى للمؤسسة الوصول لمستوى عال في ا;داء الخدماتي

وعن��دما تق��رر المؤسس��ات اقتح��ام مج��ال المنافس��ة فإنھ��ا تس��تعد ل��ذلك بإقام��ة ا;س��س الت��ي     

ء قاع�دة ص�لبة تعتم�د عل�ى ا�س�تثمار ف�ي تضمن لھا السيطرة، ومن بين أبرز ھ�ذه ا;س�س بن�ا

الم��ورد البش��ري النش��يط والتكنولوجي��ا المتط��ورة، وعلي��ه تص��بح عملي��ة التك��وين المتواص��ل 

  .أولوية � نقاش فيھا

س�����ونلغاز " وعل�����ى المس�����توى المحل�����ي كان�����ت المؤسس�����ة الوطني�����ة للكھرب�����اء والغ�����از    

SONELGAZ  "ري، وق��د س��عت دوم��ا إل��ى واعي��ة ب��أن ثروتھ��ا الرئيس��ية ف��ي موردھ��ا البش��

التحسين المتواصل لقدرات ھذا المورد ومؤھDته، ذلك أن ولوجھا عھ�د المنافس�ة ا�قتص�ادية 

يقتضي توفير ما تحتاج إليه المؤسسة من كف�اءات أكث�ر وأھ�م س�واء ف�ي المي�دان التقن�ي أم ف�ي 

  .مجا�ت التسيير وفنون ا)دارة

مھ�ن، وإنش�اء ال لتكوين المتواصل لمسايرة تط�ورولھذا ، تركز المؤسسة جميع جھودھا في ا  

وضمان تط�ور الكف�اءات ا)داري�ة ل^ط�ارات عل�ى وج�ه الخص�وص وا�س�تعداد لDس�تخDف 

وھ�ذا م�ن خ�Dل تأس�يس ف�رع إنم�اء وتط�وير المنش�آت ا;ساس�ية ،  كي يتسنى التكفل بمشاريع

  ".IFEG"بسونلغاز بأكمله فريد من نوعه يتكفل بمھمة التكوين للمورد البشري 

وعلى ھذا ا;ساس كان ا�جتھاد التكويني لمؤسسة سونلغاز � يوجد له مثيل في الكثي�ر م�ن    

ودلي��ل ذل��ك الھياك��ل والت��أطير والمجھ��ود الم��الي دول المنطق��ة فض��D ع��ن النط��اق المحل��ي، 

سس�ة، من كتلة ا;جور بالمؤ %5إلى  % 4.5المخصص له، والذي تقدر في الحالة العادية بـ 

، والدليل اfخر العDقة الوطيدة القائمة بينه وب�ين %9و  7وفي فترة النشاطات الكبيرة ما بين 

ا;ھداف ا)ستراتيجية للمؤسسة، وقد سمح ھذا التك�وين لج�زء كبي�ر م�ن الم�وارد البش�رية م�ن 
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تحص��يل ك��م معتب��ر م��ن المع��ارف ا;كاديمي��ة والخب��رة المھني��ة المتخصص��ة الت��ي تض��من لھ��م 

  .ا مھنيا مشرفامسار

وإن كان الرھان المستقبلي للمؤسسة ھو تك�وين أجي�ال متعاقب�ة تتص�دى لمھم�ة ا�س�تخDف    

وقيادة مؤسسة بحجم ونوعي�ة س�ونلغاز، ك�ان ا�ھتم�ام ا;كب�ر للتك�وين ف�ي ش�قه ا)داري ك�ون 

  .ا)طارات التسييرية ھي المعنية بمھمة ا�ستخDف

م�ن التكف�ل على س�ونلغاز أن تبح�ث ع�ن آلي�ة فعال�ة تمكنھ�ا ولكسب ھذا الرھان كان لزاما      

بمواردھ��ا البش��رية وتحفيزھ��ا والمحافظ��ة عليھ��ا م��ن جھ��ة وض��مان نق��ل المع��ارف والخب��رات 

  .المھنية التي يكتسبھا ا)طارات من المسار التكويني بالمؤسسة

تھ�ا، وھ�ذا م�ن إطاراولن تجد المؤسسة أحسن من ا�ھتم�ام بتنش�ئة ثقافتھ�ا المؤسس�اتية ل�دى    

إل�ى -فضD عن كونھا قطبا لتوصيل العلم والمھارات–خDل تحويل مراكز التكوين التابعة لھا 

مراكز تشكل بوتقة لثقافة سونلغاز المؤسساتية، حيث يعمل كل جيل من أجيال المؤسس�ة عل�ى 

تس����ليمھا لlجي����ال الDحق����ة وي����تم تعلمھ����ا وتوريثھ����ا عب����ر ا;جي����ال ع����ن طري����ق ال����تعلم 

المحاكاة،وتتزايد الثقافة من خDل ما تضيفه ا;جي�ال إل�ى مكوناتھ�ا م�ن عناص�ر وخص�ائص و

  .وطرق انتظام وتفاعل ھذه العناصر والخصائص

وعل��ى ھ��ذا ا;س��اس تعم��ل س��ونلغاز عل��ى اس��تغDل التك��وين المتواص��ل ف��ي تنش��ئة ثقافتھ��ا    

مة ا�ستخDف، ول�ن ت�تم ھ�ذه المؤسساتية لدى إطاراتھا من أجل المحافظة عليھا وإعدادھا لمھ

  : ، وقد بينا من خDل ھذا البحث لنوعين منھا العملية إ� بإستراتيجيات مدروسة

وتكييفھ�ا م�ع بعض�ھا ا;ولى، العمل على توحيد الثقاف�ات الفرعي�ة ل^ط�ارات المتكون�ة  •

 .من جھة ، تمھيدا لتكييفھا مع ثقافة المؤسسة من جھة ثانية

العوام��ل السوس��يو مھني��ة ف��ي تعزي��ز ثق��ة وانتس��اب ا)ط��ارات الثاني��ة، ا�س��تفادة م��ن  •

 .للمؤسسة منه تسھيل عملية تقبلھم وتبنيھم لقين ومعاير المؤسسة التي تشكل ثقافتھا
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  :وانطDقا من مجموع النتائج المتوصل إليھا، نقدم مجموعة ا�قتراحات والتوصيات التالية

كامل�ة فيم�ا يتعل�ق بالسياس�ة العم�ة الص�ورة على مؤسسة سونلغاز العمل لع�ى توض�يح  •

للتك��وين الت��ي تتبناھ��ا المؤسس��ة، ا;م��ر ال��ذي يع��ين عل��ى س��ھولة تكي��ف ا)ط��ارات م��ع 

 .الدورات التكوينية المتواصلة وبالتالي نجاح العملية التكوينية

 .الحرص على برمجة المدد التكوينية بشكل يتDءم مع المادة التكوينية •

 حسب لlفراد التكوينية البرامج وتقديم وتكوين التكوينية، للعملية المDئم المناخ تھيئة  •

 م�ن المتك�ونين ك�ل استفادة من حيسم الذي العدد وحسب المھنية، وفئاتھم تخصصاتھم

  .التكويني البرنامج

 م�ن المعنوي�ة أو المادي�ة سواء والحوافز المكافآت بنظام المتواصل التكوين نظام ربط •

 .التكوين ھذا على التشجيع ا;فراد اجل

الب�رامج  تنفي�ذ عن�د للمتك�ون المعنوي�ة و ا�جتماعي�ة بالجوان�ب ا�ھتم�ام يج�ب ك�ذا •

 .التكوينية

بع��ث مش��روع الجامع��ة المھني��ة الخاص��ة بمؤسس��ة س��ونلغاز، والت��ي م��ن ش��أنھا تمك��ين  •

إنت�اج و ترس�يم ونق�ل خب�رات وق�يم المجموع�ة، وب�ذلك لھا القدرة عل�ى  المؤسسة وتعيد

 .تقاليد التكوينستكتسب 

ا)س��راع ف��ي إيج��اد حل��ول للص��عوبات الت��ي تواجھھ��ا مراك��ز التك��وين، وم��ن أبرزھ��ا  •

مش��كل ھياك��ل ا)ي��واء وا�س��تقبال وك��ذا القاع��ات الدراس��ية الت��ي يت��وفر عليھ��ا معھ��د 

ل�ن يك�ون بإمكانھ�ا ا�س�تجابة لحاج�ات المتربص�ين  -مع مرور الوفت –التكوين والتي 

 .المتزايدة باستمرار
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  الجمهورية الجزائرية الديمـــقــراطية الشــــــعبـــــــــية

  وزارة التعليم العالي والبحث العلمي

  )أبو القاسم سعد االله( 2جامعة الجزائر 

  كلية العلوم الإنسانية والاجتماعية

  قسم علم الاجتماع

  مدرسة الدكتوراه

  ))))والمجتمععلم الاجتماع التنظيمات والديناميكيات الاجتماعية  (

  :استمارة بحث حول موضوع

  *رسالة مقدمة لنيل شهادة الماجستير*

  :إشراف الأستاذ الدكتور:                                                                     من إعداد الطالب

  عبد اللاوي حسين                                                                         بغداد محمد أمين

نرجو من سيادتكم المساهمة في الإجابة على هذا الاستبيان بغرض مساعدتنا على الوصول غلى نتائج     

موضوعية وعلمية تسمح لنا بالإجابة على تساؤلات البحث، كما نتعهد أن المعلومات الواردة في هذه 

ى تعاونكم خدمة الاستمارة سرية والغرض منها هو خدمة البحث العلمي، ولكم منا الشكر المسبق عل

  .للبحث العلمي

  .أمام الخانة المناسبة) x(نرجو وضع علامة : ملاحظة*** 

فعالية�التكوين�ا�تواصل��ي�تنشئة�الثقافة�ا�ؤسساتية��طارات�مجمع�

 سونلغاز
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II.   سونلغازخلال مركز تكوين  توحيد الثقـافـات الفرعية من  فعاليةCBA تنشئة الثقـافة    في

 :المؤسساتية

  .........................) الو3ية(أين يتواجد الفرع المؤسساتي الذي تعمل به؟ - 9

  ........ ؟خ8ل مسارك المھني CBAكم مرة استفدت فيھا من تكوين بمركز بن عكنون  - 10

  ؟ CBA  ھل تتحفز للدورات التكوينية بمركز - 11

    3 -                                 نعم -

  إذا كانت ا;جابة 3 ما ھي ا:سباب؟* 

.........................................................................................................

.........................................................................................................  

إلى جانب ا3ستفادة من  CBAما الفائدة التي تحصل عليھا من الدورات التكوينية بـ  - 12

  البرنامج التكويني؟

  تكوين ع8قات شخصية - -                        تبادل المعارف والخبرات المھنية  -

  : .............................أخرى -

  ؟ CBAالمتربصين خ8ل الدورات التكوينية بـ  بقية تتكيف بسھولة مع ھل - 13

  3 -                                                  نعم -

  كيف ھو المناخ التكويني داخل قاعات ومخابر التكوين؟ - 14

  .غير حيوي -                                     .تفاعلي حيوي -

  ؟ Formateursمع المُكَوِنين  المتربصينبين ع8قة الما نوعية  - 15

  .ع8قة تكوين وتأطير فقط -

  .ع8قة تكوين وع8قة اجتماعية أيضا -

  :يكون على أساس في ـوقات الراحة التواصل خارج قاعات التكوين - 16

   معرفة المسبقة ال -

  التكوين نفس -

 ا:صل الجغرافي -

  الجنس  -

  السن  -

  .....................................................: أخرى -
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  أثناء فترات الراحة، ما ھي أكثر المواضيع المتناولة بين المتربصين؟ - 17

  في المؤسسة حول العمل -

  حول التكوين -

   مواضيع عامة -

  ھل يستمر التواصل بين المتربصين بعد نھاية الدورات التكوينية؟ - 18

  نعم  -

- 3  

  إذا كانت ا;جابة نعم ، كيف يستمر ھذا التواصل؟* 

  الھاتف -

  ا3نترنت -

  الزيارات -

  :............................................أخرى -

  و:ي غرض يستمر ھذا التواصل؟* 

  :غراض مھنية -

  :غراض شخصية -

  :، ھل تجد تطورا في CBAبمركز  مع مرور الدورات التكوينية - 19

   بين المتربصين مرونة التواصل -

  التقارب في وجھات النظر بين المتربصين -

   ا3ھتمام أكثر بشؤون المؤسسة ومستجداتھا -

حسب رأيك، ھل ترى أن اعتماد مؤسسة سونلغاز على التكوين الذاتي ;طاراتھا من  - 20

  ھو أمر إيجابي؟طن تُجمع فيھا إطاراتھا من مختلف أنحاء الوخ8ل إنشاء مراكز تابعة لھا 

  3  -                                            نعم  -

  لماذا؟* 

.........................................................................................................

.........................................................................................................

.........................................................................................................  
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III.  نتجها مركزدور العوامل السوسيو مهنية التي يCBA في تنشئة الثقـافة المؤسساتية:  

  ؟ CBA ما نوع التكوينات التي استفدت منھا بمركز - 21

  تسيير الموارد البشرية -

  المناجمنت  -

  التسويق -

  والمحاسبةالمالية  -

  اللغات  -

  ا;ع8م اLلي  -

كافية وم8ئمة لتحقيق  CBAمركز  في نظرك، ھل تجد أن مدة التكوين التي يبرمجھا - 22

  أھداف التكوين؟ 

    3 -نعم                         -

  ؟CBAما ھو تقييمك لنوعية التكوين الذي استفدت منه بمركز  - 23

  تكوين عادي  -نوعية عالية                                 -

  ؟Formateursما ھو تقييمك لمستوى أداء المكونين  - 24

  عادي      -عالي                                         -

  ھل ھناك انضباط من طرف المتربصين خ8ل الدورات التكوينية؟ - 25

  3  - نعم                            -

  كيف ينظر إليكم أثناء فترة التكوين؟  - 26

  كمسيرين في المستقبل  - كإطارات متكونة فقط                                -

  ؟CBA أين يقضي المتربصون أوقات الراحة بمركز - 27

   ساحات المركز -ا:نترنت            مقھى  -         المطعم   -             المقھى   -

  : ..................................أخرى -

  :ھل ترى أن ھذا التكوين يخدم بالدرجة ا:ولى مصلحة - 28

  ا;طارات                          المؤسسة وا;طارات - المؤسسة                       -

  ؟CBAما ھو تقييمك العام لظروف التكوين بمركز  - 29

  تعرقل نجاح العملية  -تسھل نجاح عملية التكوين                          -



5 

 

  ھل ساعدك التكوين الذي استفدت منه على التكيف أكثر مع منصب عملك؟ - 30

  3 -نعم                                     -

  استفادتك من التكوين من انتمائك وانتسابك لمؤسسة سونلغاز؟ تھل زاد - 31

  3 - نوعا ما                                   -بشكل كبير                            -
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  .ا�ستمارة باللغة الفرنسية: 2ملحق 
IIII.... Les donnés personnelsLes donnés personnelsLes donnés personnelsLes donnés personnels    ::::    

1. Sexe : 

- masculin  

- féminin 

2. Age :………………….ans. 

3. Origine géographique : 

- rustique  

- urbain 

4. Etat civile : 

- célibataire 

- marié 

- veuf (veuve) 

- divorcé 

5. Niveau d’études : 

- doctorat 

- magistère 

- master 

- ingénieur 

- licence 

- duea 

- technicien supérieur 

- autres :…………………………………….. 

6. Poste de travail :……………………………….. 

7. L’Ancienneté :…………………………………… 

8. Comment avez-vous rejoint l’entreprise : 

- demande personnelle 

- concours 

- connaissances 

- autres moyens, cité :…………………………...  
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II. Unification des sous-cultures :                     

9. Où se trouve la direction dans laquelle vous travaillez ? ………………….. 

10. Combien de fois avez-vous bénéficié de formation du centre CBA au cours de 

votre carrière ?  …………………. 

11. Etes-vous motivé à des cours de formation au centre CBA ? 

- oui                                             - non 

Si la réponse est non, quelles sont les raisons ? 

……………………………………………………………………………………

…………………………………………………………………………………… 

12. Quel est l’intérêt que vous obtenez des ces cours de formation au centre CBA, 

ainsi que le programme de formation ? 

- échange de connaissances et d’expérience professionnelle 

- création des relations personnelles  

- autres :……………………………………………………………………… 

13. Adaptez-vous facilement avec les autres stagiaires pendant les sessions de 

formation au centre CBA ? 

- oui                                             - non 

14. Comment est le climat de formation à l’intérieur des salles de formation ? 

- interaction dynamique                                           - non dynamique 

15. Quel type de relations entre les stagiaires et les formateurs ? 

- relation de formation et d’encadrement seulement  

- relation de formation et sociale aussi 

16. La communication à l’extérieur des salles de formation est basé sur : 

- connaissances  

-  type de formation  

- origine géographique 

- sexe 

- age  

- autres :……………………………………………………….......................... 
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17. Pendant les pauses, quels sont les sujets les plus traités par les stagiaires ?  

- sur le travail dans l’entreprise. 

- sur la formation. 

- sujets généraux. 

18. Pensez-vous continuez  de communication entre les stagiaires après la fin des 

sessions de formation ?  

- oui                                                                            - non 

* Si oui, comment cela va continuer ? 

- téléphone 

- net 

- visites 

- autres……………………………………………………………………………. 

* Et dans quel but cela continue ? 

- pour des buts professionnels 

- pour des buts personnel 

19. Avec le passage des sessions de formation au centre CBA, trouvez-vous une 

évolution dans : 

- flexibilité de communication entre  les stagiaires. 

- convergence des points de vue entre les stagiaires. 

- accorder plus d’attention aux affaires de l’entreprise et son innovation. 

20. A votre avis, voyez-vous que l’adoption l’entreprise SONELGAZ sur             

l’auto-formation de ces cadres par création de centres affiliés est positif ? 

- oui                                                                                         - non  

* Pour quoi ? 

……………………………………………………………………………………

……………………………………………………………………………………

…………………………………………………………………………………… 
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III.  Les facteurs socioprofessionnels : 

 21. Quel genre de formation que vous prenez d’avantage à l’intérieur du 

centre CBA ? 

- gestion de ressources humaines 

- management  

- marketing 

- finance et comptabilité 

- les langues 

- informatique 

22. A votre avis, trouvez-vous la période de la formation au CBA est suffisante et 

appropriée pour atteindre les objectifs ? 

- oui                                                                 - non 

 23. Quelle est votre évaluation de la qualité de la formation dont vous avez 

bénéficié ? 

- haute qualité                                                  - formation normale  

24. Quelle est votre évaluation sur le niveau de la performance des formateurs ? 

- haut                                                                - normale  

25. Ya t-il de discipline du part des stagiaires pendant les sessions de formation ? 

- oui                                                                  - non 

26. Comment êtes-vous considérés pendant la période de formation ? 

- comme des cadres à former seulement.       

- comme des gestionnaires d’avenir. 

27. Où passe les stagiaires leurs pauses au centre CBA ? 

- cafétéria                  - restaurant            - cyber café               - les aires de centre 

- autres …………………………………………………………………… 

28. Pensez-vous que cette formation sert principalement l’intérêt de :  

- l’entreprise                             - les cadres                                      - les deux  

29. Quelle est votre évaluation générale portée sur les conditions de formation au 

centre CBA ? 



5 

 

- facilité le déroulement de la formation de la formation. 

- entravé  le déroulement de la formation de la formation. 

30. Est-ce que la formation qui vous avez  bénéficié a aider de s’adapter plus avec 

votre poste de travail ? 

- oui                                                                                   - non 

31. Est-ce que la formation qui vous avez  bénéficié a augmenter votre adhésion à 

l’entreprise SONELGAZ ? 

- considérablement                            - un peut                                      - non            

  

 

    

 

 

 

 

 

 


