
    –                            
–         

                                      
                         

                                                          

              :      

:       

 

 

 

 

 
 

 

                                                           :   :                 

 -                                                         -                                       

                                                 

 

 

 :              2019/2020 

                                                           
                                         

                                                           

     

 

 



 
 
 

 

اءْ د ْهْ إ  

 
ثمرة هذا العمل المتواضع بعد شكر الله عزوجل أهدي 

 على توفيقنا لهذا العمل لكل من :

 

 *روح والدي رحمة الله عليه و أسكنه فسيح جنانه.

 *والدتي الكريمة متمنيا لها طول العمر و الصحة.
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 عيني ولداي انس ومعاذ.
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 ان أنس الجدتين.
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 :  خص   د    
عملي    تكوين  ل نصر   بشري على  حقيق   ميزة   تن فسي        كشف عن إ ى هذه   د        د 
ب  م  د   وطن    متخصص ف    ذ ك  ن  لال        يد  ي   ،  تربي    وطني   ت ليمي   قط    لمؤ س ت 

عتم   أ لوب   مق  ل  ف  هذه   د     ،  يث  م   ،  يث  م  - طيف- كوين  وظ    ط     تربي    خنس  
 ملي  إعد     مق  ل   ع إط   ت   م  د  ظر   خبر  م   طويل  ف   يد     تكوين  ب ض    ئ ت   م ني  ب

 ،على  لق   ميزة   تن فسي   لمؤ س ت   ت ليمي   تكوين    د    لايج      ملي   د       لصت.    د   تكوين
. كم  أظ رت   د      يث أ   ط     تربي   و   أهمي  كبيرة   ملي   كوين    نصر   بشري  مختلف    ئ ت 

 تن فسي ،  يث أ ه  ؤ ي إ ى   رفع  ن  د  ت    ن أ    تكوين  ه أثر كبير   غير  ب شر على   ميزة  
   لأعم ل   مسندة إ ي م بشكل       ت   مو      بشري  ب  شكل   ذي يج ل م أ ثر  د ة على  ن يذ   م  م

    تأ لم  ع  ستجد ت   قط     ص     ي رفه  ط     تربي  ف   ج ل  غيير   من هج     تميز    ت وق 
  ذي  ؤ ي إ ى  حسين  لأ   ،   هذ   لأ ير  ؤ ي إ ى  حقيق   ميزة   تن فسي .،  لأ ر    من    قط  

 . ؤ س      يمي ،  يز   ن  سي ، بشري   نصر،  كوين:   ك م     م ت  ي 
 

Abstract: 

 This study revealed the role of the training process for the human element in 

achieving the competitive advantage of educational institutions in the national 

education sector, through a field study at the National Institute specialized in 

training employees of the education sector Al-Khansa - Setif - where the interview 

method was adopted in this study, The interview was prepared with the 

institute’s executives due to their long experience in the field of training and 

some groups concerned with the training process. The study concluded the 

positive role of the training process in creating a competitive advantage for 

educational institutions, as the education sector attaches great importance to the 

process of forming the human element for different groups. The study also 

showed that training has a significant and indirect effect on the competitive 



   خص   د    

advantage, as it leads to raising the capabilities and skills of human resources in a 

way that makes them more able to implement the tasks and tasks assigned to 

them in a distinct and superior manner and to adapt to the developments of the 

sector, especially what The education sector knows it in the field of curriculum 

change and sector digitization, which leads to improved performance, and the 

latter leads to competitive advantage. 

Key words: training, human element, competitive advantage, educational 

institutions 
  



 

 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 مقدمةْعامة
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:       د    
هذه    خلقههتم م ب  مو      بشري   ظر   لأثر  لإيج      ت   سير جميع   مؤ س ت     حكو  ت إ ى زي  ة  لا

،   صوو  فوو  ظوول زيوو  ة  يووزة  ن فسووي   تلووك   مؤ سوو ت ت جيوو          يوو     لووق   مووو    ميموو  يخووص زيوو  ة  لإ

،   وجيوو و   من فسوو   ووين  لووك   مؤ سوو ت     حركيوو    كبيوورة   توو   لقت وو     و موو   تيجوو   سوورع    تغيوور ت   تكن

 يظ وور ذ ووك    ووح   فوو    مؤ سوو ت   توو    تموود علووى  وود  كبيوور  وون   م رفوو    كووذ ك   مؤ سوو ت   ت ليميوو  

 .ين     تم ينج    ت   ر  ز   تكو    

   تكيووف  ووع   تغيوور ت   خ  جيوو   إ   جووو     مووو     بشووري  فوو     وو    ةموو    سووتمرة  وون   ج هزيوو  

 وت   ة  ه  ن أجل   و و  على  كو  ن   قووة     فو ف   كوذ ك  لا    د  لي   لمؤ س   تطلب  كوين   ستمر 

 . ن  ختلف   متغير ت    لإ د ع ت ف   ي   ن   تنمي    بشري  

 وون     تبور   مؤ سوو ت   ت ليميوو    ت ب و   وووز  ة   تربيوو    وطنيو  علووى غوور     ج   و ت      هوود   تكوووين

هتمو م ب لأجيو ل شوري  ود      صو    أ   جو ل عمل و  هوو  لابهتم م  تكووين    نصور   أففل  لأ ثل  على  لا

يو    تربيو  هتم م ب لأفر     ق ةمين على عمل ستقبل هذ    بلد ،  هذ  لا  تأ ى إلا  ن  لال  لا   ن شئ    ت  ه 

لوى عمو ل   نيوين  و   م   جميوع ي مول ع أ  إ   يوين أ  -أ و  ذة– نتموو   سولك   تود يس     ت ليم  و   كو  و  

 حقيوووق  شووور     مؤ سووو    وووذي يسووو ى إ وووى  حقيوووق أففووول   نتووو ةج  ووون  يوووث   تحصووويل   د   ووو       لمووو  

  لتلا يذ.

 :طرح  لإشك  ي    رةيسي    ت  ي   ه يمكن م  د     على  و      

ف    مؤ س ت   ت ليمي    ت ب    وز  ة   تربي   ف   حقيق   ميزة   تن فسي  كوين   مو      بشري      هو    

؟ )   م  د   وطن   تكوين  وظ    ط     تربي    وطني (  وطني   

ؤلات    رعي    ت  ي :   ت   ت ر   ن     تس    
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 ب

 

؟     ميزة   تن فسي تكوين ب   ه  أ رز   م  هيم   مت لق      

؟ف    م  د   وطن   تكوين  وظ    ط     تربي    خنس    طيف  تكوين     عهو      

 لإج بووو  علوووى إشوووك  ي    د   وووو    رةيسوووي     سووو ؤلا       رعيوووو ،    توووى يكتسووو  هووووذ     مووول ط ب ووو  علميوووو    

فر ي ت   د  طر     لمن  ش      تب   صحت  ،     ت  يمكن  لخيصو   ميمو    ن جي ،  من  بصي غ  عدة 

 : ل 

 :  وجد علا     ين  كوين   مو      بشري     حقيق   ميزة   تن فسي .   ر ي    رئيسي 

   ت  ي  :   ن    ت ر     ر ي ت    رعي 

  وجد  كوين  وع   لمو     بشري بكل فئ  ه ف   ط     تربي    وطني . -

 . وجد علا    ين  كوين   مو      بشري    حسين  د  ت        ت   مو     بشري ف    مؤ س ت   تربوي  -

  وجوود علا وو   ووين  كوووين   مووو      بشووري      تكيووف   سووريع  لمؤ سوو ت   تربويوو   ووع   مسووتجد ت فوو   طوو   -

   تربي .

 أ ب     تي    و وع   بحث:

 ي :ف    مؤ س ت   ت ليم  كوين   مو      بشري  هتم م بمو و   ن أهم  لأ ب ب   ت   ف تن   لا 

هتمووو م بوووه  ووون أجووول   ر ووو  ب  مجتم ووو ت   بشوووري هوووو أهوووم عنصووور يجوووب  لا     موووو  أيمووو      شخصووو  إ -

 ز ه  ه .   

   أي عتبو     مد  و  هو    قو طرة  لأ  وى  لن ووم بو لأ م،     لمؤ س ت   تربوي  ب  بشري   هتم م ب  مو    لا-

  ووى   مد  و    لبنو   لأ عتبو     نخبو    تو   قوو    مجتموع ب علووى إ صو    ود     مد  و   ويكو   وه  تو ةج  ولبي 

  لمجتمع.

   ميزة   تن فسي .على  لق    أثره   د    ت   ت   ن   ت   تكوين ف    مؤ س ت   ت ليمي   ل  -
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فو  هوذ    بحوث  وأ   ل  سوليو   فوو  علوى     بب شخص   تمثول فو  كوو   أ ود أفور    لأ ورة   تربويو ، -

 .   ع   تكوين ف  هذ    قط  

:أ مي    بحث  

  ستمد هذه   د     أهميت    ن  لال   نق ط   ت  ي  :

ز ه   لأي  لد.  أثره  على   تنمي     لإ أهمي   كوين   مو      بشري -1  

  لمؤ س ت   ت ليمي . على  لق   ميزة   تن فسي   و يح أثر  كوين   مو      بشري  -2

  ح      سليو   فو  على   ت ليم    لأفر     ق ةمين عليه ف    جز ةر. -3

 تلا   سؤ  يت      ستو ه      وعي     ئ    مشمو   ب  د       ت   شمل جميع    ئ ت ب -4

  )   تشين ،أ   ذة ، إ   يين،عم ل ...(ش     

 أ د     بحث: 

ى إ     د   لأ       ذه   د      تمثل ف   ح       كشف عن أثر عملي   كوين    نصر   بشري عل   

 ،   ذ ك  ن  لال:  لمؤ س ت   ت ليمي  حقيق   ميزة   تن فسي  

 .   ت ليمي   مؤ س ت   ت ر  على  ستوى أهمي  عملي    تكوين ف   -1

 .   مؤ س ت   ت ليمي   ت ر  على  ستوى أهمي    ميزة   تن فسي  ف   -2

  حد د    لا  ت  لإ  ب طي   ين أب    عملي    تكوين   أب      ميزة   تن فسي .  -3

  حد د علا     تأثير  ين عملي    تكوين    ميزة   تن فسي .  -4

  د     د    : 

  ظري   د    ك  ي    ز   ي    كذ ك  د   بشري ، كم   ل :   كل       عملي  أ    

تربي    م  د   وطن   تكوين  وظ    ط     إ    حد     مك  ي    ذه   د     ه    حد     مك  ي : -1

 . حت  ص ي   ز  ة   تربي    وطني فر ع      خنس    طيف
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 ر شش ر  بتمبر إ ى  نتصف   تدت  ن  د ي  إ    حد     ز   ي    ذه   د       حد     ز   ي :  -2

 .ج ةح  فير س كو    ب  لظر     مر بط  أ توبر  ظر 

  متكو ين إط   ت   م  د،  كذ ك عين   ن إ    حد     بشري    ذه   د      تمثل ف  :   حد     بشري  -3

 ب  م  د.

  ن جي    بحث:

  لإج ب  على إشك  ي    بحث   إثب ت أ      صح     ر ي ت،    أ ن  أ  ي تمد بحثن  على   من جين

   وص     تحليل     لا تقر ة  ب لاعتم   على ج  بين: 

ة  طر ن  ميه إ ى ب ض  لأ  ي ت    لأعم ل   ت   ن   ت  و و    تكوين    ميز   ج  ب   نظري:  -1

بي  ب  رجو  إ ى  ص      م لو  ت   ث  وي   ن كتب    جلات      ي ت   أطر   ت عر   تن فسي ،   ذ ك 

   أجنبي .

 .مق  ل أ لوب   ب  تخد م   مسح لأ    أفر   عين    د    ،  يث  عتمد   ميه على   ج  ب   ميد   :  -2

  ت   صل  ن   ت   مد  ل ذ ح  ل ف  هذه    قرة   ت ر م ب ض   د    ت   س بق    ت     د        س ب  :

 :بمو و    د    

 ميزة   تكوين     أطر     كتو  ة  حت عنو  :(2015/2016، 2     د   ر هيم )        ر         -1

ين   تن فسي   دى   مؤ س ت   مصرمي  ف    جز ةر،  خصص  سيير  ؤ س ت   د  ينت هذه   د     أثر  كو 

   حقيق   ميزة   تن فسي   لمؤ س ت   مصرمي  ف    جز ةر.  مو      بشري  ف   فع  لأ    

 عنو           جستير  حت(: 2013/2014 و طف  حمو  )       حمد  يضر بسكر ،        -2

  ذي  أثن     خد       ه ف   حسين أ      موظ ين ب  مؤ س    ج  عي ،    ت  أش  ت إ ى   د     تكوين

  لعبه   تكوين أثن     خد   ف   فع أ      مو     بشري ف    مؤ س ت   ج  عي  .
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      (: 2018/2019 م      م   أ مد  خض  ي )        حمد  و ي     مسي   ، -3

    نمي    مو      بشري  ف   حقيق   ميزة   تن فسي ،  يث هدفت هذه   د        تر  حت عنو    

إ ى إ ر ز   د     ذي  لعبه   مو      بشري  ف   حقيق   ميزة   تن فسي    أجريت هذه   د     على 

 بمد ن   و    ة  SARL MULTI BETON ستوى   ؤ س .

 ق ل  شر بمجل    تنوير  حت  ( :2017 و   ، 2 .  مى     الله )        ب يد         -4

عنو    كوين   مو     بشري      ه ف  إ       ميزة   تن فسي   لمؤ س ،  يث  لو هذ    مق ل 

   فو  على أهمي    تكوين ف  إ       ميزة   تن فسي . 

  ويو  ،    طر  و   يميز هذه   د     عون  و بقت   هو  إهتم   و  بو  مو     بشوري فو    مؤ سو ت   ترب  

زة إ ى  ختلف أ م ط   تكوين     ظر     ت   جري في   عملي    تكوين ،  كوذ ك علا و    تكووين  تحقيوق   ميو

 ت لووق بم  وووم   تكوووين ،  فصوولين فوو    ج  ووب   نظووري  ووو   تطوورق إ ووى   مو ووو   وون  وولال    تن فسووي .  

فسوي ، ث  وث  ود س  وأثير   تكووين علوى   ميوزة   تن   فصل  ت لق ب  ميزة   تن فسي    إ تر  يجي    تن فس  فصول

    وو     وو  – فوو     صوول  لأ يوور  تطوورق إ ووى    ووع   تكوووين فوو    مؤ سوو ت   تربويوو   وووز  ة   تربيوو    وطنيوو  

 - طيف - د ري    تربي   ولاي  
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 الفصلْالأولْ:
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  م يد :
أصوووبحت  ظي ووو   كووووين   موووو      بشوووري  فووو     صووور   حووو    ذ ت أهميووو  ب  غووو ، ب ووود أ  ك  وووت   ملووو  

    ت ليميوو ،   يووث   تلووت  ك  وو  بوو  زة    وول   مؤ سوو ت   صوو   ن وو    خد   يوو    أهوود ف   غيوور   توور    وو ،

 هووذ   ظوور   لوود      وو م   ووذي  لعبووه    نصوور   بشووري فوو   حقيووق  لأهوود        وو     خ صوو    مر ووو      وول 

 ة   مؤ س ،  ذ ك  وجو  إ   ة   عيو     بور ت  ؤهلو ،   هوذ  عون طريوق   وت م ل  لأ و  يب   حد ثو     متطوو 

فوو   حقيووق  لا ووتخد م  لأ ثوول  و وو ةل  لإ توو ق.    وون  تحقووق هووذ  إلا عوون طريووق   وويل     وودة   هوو   كوووين 

 ر و     مو      بشري ،  ذ ك لا تي  ب   تكنو وجي    حد ث     تخد     بك   ة ع  ي   لمفو   ود   فو  طريوق  

    تقدم.

     وو   لتكوووين،    ووذ   منوو   تقسوويمه إ ووى  ووذ   وويكو   هتم  نوو   نصووب  فوو  هووذ     صوول علووى   م وو هيم 

  بحثين: 

 ووونتطرق فووو    مبحوووث  لأ ل إ وووى   هيووو   كووووين   موووو      بشوووري    ذ وووك  تن   نووو  إ وووى    ووووم   تكووووين 

 يب   تكوين  كذ ك أهميته   أهد فه.  أ و عه، أ  

 ووى  حد وود أهوود      صووميم   ن يووذ   بر وو  ج   تكوووين   ذ ووك  تطر نوو  إ إ ووى وونتطرق فوو    مبحووث   ثوو    

 .   يبه   أهميتهأ قييم   تكوين    حتوى   تكوين، ب لإ  ف  إ ى 
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   هي    تكوين :  مبحث      

  ب    ط  ب.أ نح  ل ف  هذ    جز    تطرق إ ى أهم   م  هيم   مت لق  ب  تكوين  ن  لال 

 :    و    تكوين  مط ب     

عرفت   مجتم  ت   تكوين   م ن   نذ   قدم ،  يث ك   أ ذ ك يقتصر على  ود يب أفر  هو  علوى  رفو  

وم  وتمر  يت  ،  فو    قور     و وطى أصوبح   تكووين يقوإ  ين      ت  ك      د   ن     ح  ظ على   قبيل    

فكو     تكووين يسوير بطورق ،  به   م لمو  ف   ختلف   حر   يث يقد و   وعو   ون   ت لويم  صوبي     حور 

هتم م بمو و    تكووين     صو  فو   ج  ي      أهد      ح     حد ة ،    كن ف    تن    ح    ز    لا   

  فو ووج    طوو    م و   ت فو   قنيو ت  لإ تو ق ،   هو  و   سنو ت  لأ يرة ب  د ل   مصن    تيجو    تغيور   تكن

   تصو   تصو   فلا و   تخلوف إ وى   تقو ل  ون  تصونيع   سوريع    لا ز  د ف    د ل   ن  ي   تيجو    رببو  فو   

 صن ع   تطو .

إ    ظووم   ت وو  يف لا   وورق  ووين  صووطلح    تكوووين     توود يب   لأ    موو    ووس   موود ول  يووث   وود  

 توو    حليل وو  إ ووى  طوووير   م وو   ت    نيوو      قوود  ت    قليوو   لأفوور    وون أجوول  حسووين  سووتو هم   م نوو  ،   ب  

 على  ن   ذي يشغلو ه.أ ف    ج ت    مل إ ى  ستوى إ ك  ي   ر يت م 

  جوووود   لإشوووو  ة إ ووووى أ ووووه  سووووتخدم كلموووو      توووود يب  فوووو    مشوووورق    ربوووو   هوووو   رجموووو   لكلموووو   لإ جليزيوووو   

'training'  

 'formationغرب    رب    ه   رجم   لكلم     ر سي  'معلى كلم    تكوين ف      

ن   ن     يف   تكوين إلا أ     ت ق  على   رك ةز  لأ   ي   م  وم   تكوي  على   رغم  ن   د    نو  

 هذه   ت   يف    ل  :
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    تكوين هو  جموع   ر  ج  خطط     صمم  لأجل  فع أ       م ل ،  يث  نم   د  ت               

        ت   مو      بشري      ج ه   م    لوك م   فق   نظ م  قييم  لأ   .1 

ف  تكوين  سب هذ    ت ريف هو عملي   خطط     صمم   كسب    مو      بشري   بر ت جد دة  ؤ ي إ ى 

  ج ه   م. إ د ث  غيير ف      ف م         م    لوك م   

       م    ت     تكوين هو  لقين   خبرة      ف  إ ى  غيير   مو      بشري   ن  لال  غيير   م        

  لا ج ه ت     سلوك   ت   ؤ ي إ ى  نمي  ف   يت م    حسين  ستوى أ  ة م2.

ى هذ    ت ريف  بين    د   ن   تكووين   هوو  نميو  ف   يو    موو      بشوري  بمو   زيود  ون  حسوين  سوتو 

 أ  ة م.

    و      ينو  ،     تكوين هو  ش ط  خطوو   ود  إ وى  ز يود   موو      بشوري  فو    مؤ سو  بخبور ت

 ج هووو   م بشوووكل إيجووو    ،  مووو  يسووو عد   حسوووين    طووووير    نميووو   ووود    م     ووو     م ،   غييووور  ووولوك م   

  حقيق أهد   كل   لأفر   على أ      ظ ة  م   ح  ي      مستقبلي  ب    ي ، ب  ت     حسين  لإ ت ق أ    خد  

 .3 ن   موظف     مؤ س 

ف    طريق   سليم، يث ي مول  هتم م  تخطيو   تكوين  تى  سير   مؤ س هذ    ت ريف  و ح  ر  ة  لا   

 ى  حليوللأ       مليو ت    نيو      قود ة علو   تكوين على  نمي    م و   ت     قود  ت  لمتكو )  م و   ت   لاز و 

    وصيف   مش  ل...(

    جو ه،    م و  ة    لا  ل نصر   بشري ف   جو لات   م رفو  طوير   سلوك   شخص     تكوين هو عملي    

 .4ذ ك  ن أجل  حقيق  ستوى  لأ      مرغوب

                                                           
1WAYNE.F :HUMAN RESOURCE MANAGEMENT ,4 émeED MC CRAW-HILL,USA, 1995, P245. 
2David A et Degneze.s :HUMAN RESOURCEMANAGEMENT,ED FIFIED,CANADA,1996,P237. 

 136،ص2008ميصل ،إ   ة   مو      بشري  ،    أ     عم  ، سو   -3

4NOE,R ET HOLLENBECK-JET GHART,B :FUNDAMENTALS OF HUMAN RESOURCES MANAGEMENT, ED 
IVWIN, NEWYORK,2004,P260. 
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فو   جو لات    يسمح  تطوير  لوك   مو      بشوري أ  يكو   تطو  ،  أ    تكوين يجب أهذ    ت ريف  رى  

     تو   رغوب ميوه   مؤ سو   لأ    ج ه، كول هوذ   ون أجول   وصوول إ وى     م و  ة    لا  ه    م رفو   حد ة

 هد ف  .أ   ذي يسمح      ن  حقيق 

 ت د       تأهب بشكل   يكو و  ف        ن  لاأف  ل   ت   سمح لأعف     منظم    تكوين هو  جموع   لأ

 1 نظمت م    يئت م.    ةم    تقدم  ن أجل  ظ ة  م   ح  ي      مستقبلي  ف  إط 

 أ  ج ه ت   ص   تن  ل  لوك    ور   ون   ن  يو    م نيو    ي رفه أ ر بأ ه : عملي    د ل إيج    ذ  

 تسو ب   م و        خبور ت   تو  يحتو ق   و   لإ سو      حصويل   م لو و ت   تو   نقصوه ،   وظيفيو   ذ وك لا

ةمو  ،      و   ت   لاز و   ون أجول  ج ه ت   ص  ح   ل مل    لإ   ة    لأ م ط   سلوكي      م    ت   ملا  لا

 وه فوو   لأ      زيو  ة إ ت جيتووه، بحيووث  تحقوق ميووه   شور ط   مطلوبوو  لإ قو      موول   ظ ووو    فوع  سووتوى ك  

 2 تص   ف    تكل   ،   كذ ك ف    ج و    مبذ     ف    و ت   مستغرق لاف   يته  ع   سرع     

 ووووون  بووووول    ت ليمووووو    مووووونظم     مخطوووووو  وووووه  سوووووبق    يمكووووون   قوووووول أ    تكووووووين : هوووووو ذ وووووك   نشووووو ط

    وو     م،   غييوور    مؤ سوو ، يث   وود  إ ووى إ سوو ب    موو ل   وو     ت وود ة ،  حسووين    طوووير  وود    م

 3 لوك م  حو  لأففل  تبن  إ تر  يجي ت  حقق أهد     مؤ س  

ى    نصور   بشوري علوأهم    يميز هذ    ت ريف هوو أ    تكووين  شو ط  ونظم   خطوو    سوتمر  ركوز 

 ج ه  ووه،     هووذ    تغييوور    وود   نووه هووو    حسووين  د   ووه         ووه،   غييوور  وولوكه    ،بإ سوو به   م وو   

  مكين   مؤ س   ن  حقيق أهد ف     مسطرة.

  وون  وولال  وو   ووبق ذكووره عوون    وووم   تكوووين يمكوون   قووول أ    تكوووين هووو عمليوو   نظموو     خططوو  

 تي ج ت   تكويني    ح  ي      مستقبلي   ل نصر   بشري  ن  ولال زيو  ة     فوه لا لبي     ستمرة،   د  إ ى 

                                                           
 .138،ص2008،1ميصل  سو  ، إ   ة   مو      بشري ،    أ      لنشر     توزيع، عم   ،  لا   ،ط-1

 .36، ص1993 حمد جم ل  رع  ،  تد يب     تنمي ، ع  م   كتب ،   ق هرة،  -2

3‘4’ –Denisi et Griffin :humanresources management ،ed. houghtonmiflincompany،boston ،2001 ،p83. 
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 ج ه  وووه ، بمووو  يسووو هم ذ وووك فووو   حسوووين أ   ه فووو     مووول  زيووو  ة    ووودعيم    حسوووين       وووه   غييووور  ووولوكه 

  لإ ت جي  ب  مؤ س  ، ف  تكوين كنش ط    ظ م  ر بو بمجموع   ن   م  هيم  ه  ك  ت   :

  .  تكوين عملي   نظم     خطط   قوم على أ  س   تنظيم     تخطيو بإ ب    ن جي  علمي   د   -    

   تكوين عملي   ستمرة بحيث يكو   لاز    ل نصر   بشري  ر فق   مشو  ه   م ن . -    

   تكوين  حو ه  لأ        نصر   بشري ،لأ ه أ  س    ملي    تكويني . -    

  يكو   ه هد    يق     ح ف  تكوين   يل  أ  ج  ي  ميجب  كوين عملي  ه  ف    يست عملي    ت -    

   يس غ ي  ف   د ذ  ه.

  تي ج ت    عي .   تكوين عملي     عي  ، بحيث  و ع  ر  ج   تكوين  فق -    

 د  ت       ت   مو    ،  يث ي مل على   رفع  ن  ن أ   ت  نمي    مو      بشري    تكوين أ  ة  -    

   بشري     حسين أ  ة م  ن  لال زي  ة   م         م    ت     خبر ت   لاز   لأ       مل.

  غ ي   ن   تكوين هو   سم ح  ل نصر   بشري  ن زي  ة   ر     وظي  ،   حسين إ ت جي     مل  -    

  زي  ة       ي   لمؤ س     حقيق   تنمي   لمجتمع.

أ و ع   تكوين :ب   ث     مط   

 عيوو   يمكوون  قسوويم   تكوووين إ ووى عوودة أ ووو     ذ ووك  سووب   معيوو     مسووتخدم فوو  عمليوو    تقسوويم ف نوو ك 

    فق   مك     تكوين.أ،  سب  و    وظ ةف، أ   فق   ل د    مر    حقيقه   تكوين  سب  ر ل    توظيف

 أ  :   تكوين  سب  ر      توظيف

 1-  تكوين  بل    تح   ب   مل)   تكوين     بل   خد  (:

  د  هذ    تكوين إ وى إعود     موو      بشوري  علميو    عمليو     ولوكي  علوى   نحوو   سوليم ،    وأهيل م 

 لحصول على أ بر  د   ن   م لو  ت   ت  يمكن    يحصل علي     موظوف فو   لأيو م  لأ  وى  ون عملوه   

ب وض   قط عو ت  لوزم  وظ ي و    أ ح     إ م  ه بمختلف   مح      ت   ت لق  وظي توه،   جود   لإشو  ة إ وى 
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 وونص عليووه   قووو  ين   خ صوو    تحوو ق ب  وظي وو   سووب  وو  بوول   خد وو  كشوورط  لا بفوور  ة   قيوو م بوو  تكوين  وو 

  لاك. تح ق   ذه  لأ لا

   تكوين أثن ء   خد   :-2

ي وود أ وود أشووك ل   تكوووين   مو  بوو   مم   وو     موول    ووذي يقصوود بووه   إ حوو ق   موظووف  وود  ة  كوينيوو   

   وووتم    ووول أ.  يوووث أ  هوووذه   ووود  ة   تكوينيووو  يمكووون 1  ووود   حووود ث     فوووه   د   وووه    لو   وووه   شخصوووي  

أ     ج   ، كم  يقصد       ق   مؤ س   و   ك      ل   د   أ  مؤ س    س     ت   نتم  إ ي     موظف ،

 لموظووف  تووى يقوووم بوو لأ     ج هوو ت نتظموو   وون   م رفوو      م وو  ة    لابوو  تكوين أثنوو     خد وو  :   تنميوو    م

 .2 تمر  ي    ت ليم       مل   طى  ه  هو غ  ب      تك  ل  زي  ة   أ  صحيح  لو جب 

كوينيوو   موظ ي وو    عم   و   ر عوو    ةموو      جود ر ب  ووذكر أ  كوول   مؤ سو ت   توو   وونظم ف ليو      ت   

    تكووين هووو عمليو   سوتمرة   أ  كول  وظووف ب  مؤ سو    مو  ك  وت  ظي تووه هوو فو    جوو  أ قيقو   ؤ  هو  

 '3'3 ج ه  ه.  طوير ع    ه      ةم   لحصول على :   لو  ت جد دة ،     ت جد دة ،

  خد    تفح أ  هذ   لأ ير  ركز عل   نق ط  ت ر  ه  ن     يف  لتكوين أثن     م    ن  لال     
   ت  ي  :

  حد ث   م لو  ت  لموظ ين    نمي   د    م   شخصي . -

         ه ب  طرق   مثلىأ  ليم   موظف كيفي   -

ج ل   موظف ف  ك  ل   ج هزي   لتأ لم   ع   متغير ت   مستحدث  ف  أ    عمله.  -  

   نتظم .  تكوين هو عملي   ستمرة  -
                                                           

 .553،ص2000،  ج  عي   لنشر     توزيع، ير ت ط  ق   مجذ ب ،  لإ   ة       ،   ملي   لإ   ي      وظي             لإصلاح  لإ   ي ،  د   -1

 .277،ص2009 جدي   مد  يو   ،  حمد   سيد  ط   ،   ك   ة   تنظيمي      سلوك  لإ ت ج  ،      م رف    ج  عي  ،  صر، -2

 .107ص، 2002عل  غرب    آ ر   ، نمي    مو      بشري  ،       دى  لطب ع      نشر     توزيع،   جز ةر ، -3
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 هو أ ر  ر  ي لإعد      ر     كوينه على   طرق      ن ل   ى  ظي   أ رى:أ  تكوين بغرض   ترقي  – 3

  بو  أعلوى   تح ق ب  منصب   ذي  ير ى إ يه، كترقي   وظف  ن   ب  إ وى    م    ت     م       جد دة  لا

 1 تح ق بمنصب ع   .، أ   لا ن  

 ث  ي     تكوين  سب   وظ ئف:2  نقسم إ ى:

  يوو   يتفوومن هووذ    تكوووين   م وو        م وو   ت  لإ   يوو    لاز وو   تقلوود   من صووب  لإ    تك  وين      ي: -1

م رفوو      وود ي  أ     ليوو .  ي وور    تكوووين  لإ   ي بأ ووه    مليوو    توو   ووتم  وون  لا  وو   ز يوود    وور    متكووو  ب  

  إ ووود ث  طووووير إيجووو    فووو  أ   ه ،   إعووود  ه  لتوووأ لم  وووع   تغيووور فووو    مسوووتقبل،  يختلوووف  حسوووين       وووه 

 مت د ة   تكوين  لإ   ي عن غيره  ن أ و     تكوين  لأ رى  تركيزه على   موظف    يئته  لإ   ي   م طي      

  خ ذ   قر   ت أ  ف  إ   ة   مو    أ   نمي       ت   تخطيو.  و   ك  ت ف  

 يشمل هوذ    نوو   ون   تكووين علوى   م و        خبور ت     م و   ت   متخصصو     تكوين   تخصص  : -2

  مز       نت    عمل  تخصص  ثل  ظ ةف   م ند ين    لأطب       تقنيين.

م  يسووت د    تكوووين  لإشوور ف    قوو  ة     رؤ وو   ،  يووث يمكوون م  وون قيوو  ة  رؤ  ووي    تك  وين      ر    : -3

    . هم ب  قد ة على  لإشر       توجيه   حسين    مل   نظيم أ   يب  لأ يز  

 ث  ث : أ و ع   تكوين  سب    د  

   تكوين بغرض   تز   ب  م  و   : -1

  وود  هووذ    تكوووين إ ووى  ز يوود   مووو      بشووري   ووب ض   م لو وو ت  تووى  كووو    صووو ة    ووح  أ وو   م 

  أ يد    دعيم     دى    نصر   بشري  ن   لو  ت.   م   ير  حد ة، ب لإ  ف  إ ى 

 

                                                           

 .94،ص2007 حمد  سلم،  د ل إ ى علم   س    مل، نشو  ت  رطب  ،  طب    لأ  ى، -2

 .88،ص2012،عم   ،1 ،     أ     ،ط ج ه ت   تد يب   قييم أ     لأفر    ن عيش  عم   ، -3
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   تكوين بغرض  جد د   م     : -2

مر، ي ن   مكين   مو      بشري   ن أ      م  م   موكل  إ ي م ف  ظر      و  ف  تسوم بو  تغير   مسوت

 . لأ   يب     و  ةل   حد ث     ن  لال  طلاع م على

   تكوين بغرض  جد د    ج    : -3

     د  إ ى  لق   ج ه ت  يج  ي   دى   مو      بشري     س عد  م ف    تخل  عن أ م ط  لوك  لبي 

  بل   ترقي ( )  تكوين     تكوين بغرض   ترقي  -4

 تفووومن   وظووو ةف   جد ووودة   تووو   ر وووى إ ي ووو     نصووور   بشوووري  ووون   ووو م    سوووؤ  ي ت جد ووودة،   هوووذ  

 1 لأعم ل بشكل جيد.يستدع   كوين م  لقي م   ذه 

   ب  : أ و ع   تكوين  سب   مك  

 :)   ل   مؤ س   (  تكوين   د      -1

  هووو   تكوووين   ووذي  ووتم عقووده    وول   مر  ووز   تكوينيوو    ت ب وو   لمؤ سوو ،  يووث يكووو    شووخص   ووذي 

 هو  أ    تكووين يشر  على   تكوين  ن    ل   مؤ س    ي مل    .    تميز   تكوين   د  ل  بميزة أ   وي 

 خط    تم  فق   تخطيو  ظي    سيير   مو      بشري     حث     ت  ،    ن  م  صبح    ملي    تكويني   كملا

تجوو  ب  نميوو   لإ   ة.    كوون ي وو ب علووى   تكوووين   وود  ل  إعطوو ؤه فوو   حوويو عموول   مؤ سوو    فوو   وود     

    بر ت جد دة    تنوع . أفك   بر ت    م ل،    ن  م لا  وجد   تم ل  لتوصل إ ى   

  هن ك  و  آ ر  ن   تكوين   د  ل    هو    يسمى ب  تكوين ف   و  ع    مول،   فو  هوذ    نوو   ون 

ذ    تكوووين يقوووم   رؤ وو     مب شوور    ل وو  لين  تز يوودهم ب  م وو        م وو   ت   لاز وو  لأ       موول،  فوو  هوو

    لتقو   م    ت   لاز   لأ       مل  نه. لأ لوب  ت ح  لمتكو  أ  يقلد  كو ه   أ

                                                           
 ،  تص  يوم  لا  ، لي     ل كتو  ة ف     لوم   تج  ي أطر    ،ر دى   مؤ س ت   مصرمي  ف    جز ة ر هيم،  تكوين     ميزة   تن فسي    لق  د: نظر إلىأ-1

 .60،ص2015/2016،  هر   ،2  تج  ي   علوم   تسيير ،  خصص  سيير  ؤ س ت ج      هر   
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 وى   يحدث هذ    نو   ن   تكوين عند    كو    م  ة   تكويني  بسيط ،   أ  طبي و     مول لا  حتو ق إ

طبيقيوو  علووى كيفيوو    جوو ز   م ووو م   وو     ظريوو   كث وو ، فقوود يحتوو ق   متكووو  إ ووى   رفووو  ب ووض   تقنيوو ت   ت

  لأعم ل.  

 ف  متووه  لا تي جوو ت   تكوينيوو      ليوو   موووظ     مؤ سوو ، ب لإ ووة  ووذ    تكوووين  لا إ   وون أ وورز    و ةوود

 ووت إ وى ذ ووك فإ ووه عنوود    تبنووى   مؤ سوو   ثوول هووذه   بوور  ج فإ  وو   ملووك   مر  وو      حريوو    ك  لوو  فوو   حد وود   

 تكوينيو  هوذه   بور  ج    بر   ج   تكوين ،   بم   تلا م  ع   ج    مو      بشري      مؤ س .     ذ  فإ   ثل 

  طووو   لمؤ سووو ت   مر  ووو    ك  لووو  فووو    تيووو    حتووووى هوووذه   بووور  ج،    وووذي  وووؤ ي  ووود  ه   تيووو     محتووووى 

  من  وووب إ وووى إ ووود ث  غييووور فووو   ووولوكي ت   موووو      بشوووري ،   بمووو   وووتلا م  وووع أهووود      طل ووو ت   مؤ سووو  

   مستقبلي .

 : )       مؤ س   (  تكوين   خ      -2

ف  هذ    نو  يكوو    مكوو  عو  ة  ون  و  ق   مؤ سو ،    تفومن   بور  ج   تكوينيو  إ  و ل   مؤ سو    

 وظ ي   إ ى  ر  ز  كووين  تخصصو  ك  ج   و ت     م  هود   تكوينيو    خ صو ، أ  إ وى  ؤ سو ت   تشو  ي  

  تخصص  ف   ج ل   تكوين.

شووري   تسوو ب   م وو   ت،  يووث  لتقوو    مووو      ب   نووتج هووذ    تكوووين أف  وو   تبوو  ل   خبوور ت    لأفكوو      

 وون ج وو ت  ت وود ة    نتمووو  إ ووى  ؤ سوو ت  ختل وو ،    صووبح عمليوو    تكوووين  ووذ ك  ك  وو   تركووز ميووه  بوور ت 

   شر ت  ن   متكو ين، إ  ف  إ ى أ   ر  ز    ؤ س ت   تكوين   خ  جي   كوو  فو    ظوم  لأ يو    ج وزة 

 ي   د لا  توفر    ل   مؤ س ت   م ني .بإ ك  ي ت      ةل  معي    بصر 

    ن أ رز أ ب ب  جو    مؤ س ت إ ى   تكوين   خ  ج      ل :

 عدم  وفر  لإ ك  ي ت   لاز       ك مي   لتكوين    ل   مؤ س  ذ    . -
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ى عدم  جو  ج  ز  كوين   دى   مؤ س ، ف  غ  ب  لأ ي   لا  توفر  لمؤ س ت ج  ز  كوين  يحتوي عل -

  لإ ك  ي ت   م  ي      بشري    لاز  ،  ذ ك  فطر إ ى  لا ت     ب  مر  ز   خ  جي .

بشري         ت ب     تطو    تكنو وج       م ، ف  لجو  إ ى   م  هد    ر  ز   تكوين   خ  جي  ي ط   لمو  -

    رص   مت ب     تطو  ت    لمي      تكنو وجي    مختل  .

ين  ن ب ض    يووب  ن و     ود م أ   و ف    بو    مؤ سو  علوى   تكووين،  ب  تو    لا يخلو هذ    تكو 

يصوو ب  قيوويم  توو ةج   تكوووين بصووو ة  و وووعي ،  يووث   تموود   مؤ سوو  فوو    تقيوويم علووى   تقوو  ير   توو  ي ووده  

قو ت    ن   متكو ين ب د   ت      تكوين     ت  لا  خلو  ن   تحيز   عودم   ثقو ، ب لإ و ف  إ وى  حمول   مؤ سو

 ز ةودة فوو  هووذ    نووو   وون   تكوووين أ ثور   وون  لووك   توو   تحمل وو  فوو    تكووين   وود  ل ،    وون أ وورز  سوو    هووذه

 م.  بر  ج أ     كو  ع  ة ذ ت  حتوى ع م    يست  لاةم  لا تي ج ت   مو      بشري  أ    مؤ س  بشكل ع 

ظر    وين، فكول  و وف  كووين   وه  و     ف   لأ ير فإ  أي  و   ن   تكوين  تن  ب  ع كل       

 يميزه   يج له فريد ،     ذ  يجب   تي    و    أ لوب   تكوين   من  ب  كل     . 

   مط ب   ث  ث :أ   يب   تكوين

 تي جووو ت   تكوينيووو   حد ووود   قيقووو     صوووميم  ووور  ج  ظووور  لأهميووو     مليووو    تكوينيووو  ،  جوووب  حد ووود  لا

  ،  تي جوو ت   منظموو  ، كووذ ك عمليوو    تقيوويم    لموو   لنشوو ط   تكوووين   تكوووين بطريقوو   ووليم    علميوو   تلبيوو  

د   م  لإ ج ح    مليو    تكوينيو  . وذ ك  قووم   مؤ سو ت بإ بو   أ ثور  ون أ ولوب  لتكووين  ي تمو  ل   عن صر

هوود     مرجوووة  وون علووى  جموعوو   وون    و  وول  ن وو :  جووم   مؤ سوو   طبي وو   شوو ط  ،  لأ تيوو    لأ وولوب  

   ووو  ،  وووو    بر ووو  ج   تكووووين     لإ ك  يووو ت   م  يووو      م  يووو     بشوووري    مت  ووو .  بصووو   ع  نشووو ط   تكووووين 

كوووين  وو  ق :أ وو  يب   تكوووين أثنوو      موول   أ وو  يب   تتكوووين إ ووى  جموووعتين هم يمكوون  صوونيف أ وو  يب   

    مل.
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 أ  : أ   يب   تكوين أثن ء    مل

 ظي وو   سوويير   مووو      بشووري ،   يووث  ووتم  كوووين    موو ل فوو  أ وو  ن    موول،   بإشوور    ب شوورة  وون  بوول

 '1 لجأ   مؤ س  إ ى هذه  لأ   يب  لأ ب ب   ت  ي :  

  وفير أ كن     ل   مؤ س   مم       تكوين. -

   ك ف    ملي    تكوين    ق   مؤ س .عدم  وفر   تمويل  -

  لق    خبر ت     م     بشكل  ب شر ف    ميد     محل . -

   أهم هذه  لأ   يب ه :

 أ  و     يم      مل: -1

  متكوو      تو  علوى،   لإ شو   ت فق هذ   لأ لوب  تم إعد     يل  كتوب  تفمن ك فو    ت ليمو ت    

  طبيق وو   وولال  كوينووه   أثنوو   أ  ةووه  ل موول،   ذ ووك  بلوووو   مكتسووب ت   تكوينيوو ،    كووو    موو    مكووو  فوو 

ى  لأ وولوب شوورح   ت ليموو ت   مكتوبوو   لمتكووو ،   إ شوو  ه إ ووى كيفيوو   طبيق وو     ت ب وو   ن يووذه ،      موول علوو

متكوووو ،  وووتم في ووو   ر ج ووو  أ  ةوووه    طبيقوووه  صوووحيح أ ط ةوووه أ لا بوووأ ل  ووون  ووولال جلسووو ت  وووتم  ينوووه    وووين   

  لت ليم ت   تكويني ،   إعط ةه   توجي  ت   لاز    محو  لأ ط     ت    ع في  .

 أ  و    مس  د     ر في  أثن ء    مل: -2

بموجوب هوذ   لأ وولوب  وتم   تكوووين فو   يئو     موول،    ولال   ووت    مول   ر وم ،    وون  بول   رؤ وو   

ن يقو ووو   توجيووه   مووو      بشووري     صووحيح أ طوو ة م أ لا بووأ ل.    ووذ ك فووإ  هووذ   لأ وولوب   مب شوورين   ووذ 

يشووبه  لأ وولوب   سوو  ق إ ووى  وود  وو ، ب  ووتثن   أ    مكووو  هنوو  هووو   وورةيس   مب شوور فوو   ووين أ    مكووو  فوو  

                                                           
 .50-49، ص2001' رع   حمد:    يل   تد يب ف    مؤ س ت    لإ    ت ،       ر    لنشر،   شق، 1
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كوينيووو  فووو   لأ ووولوب   سووو  ق  ووويس ب  فووور  ي أ  يكوووو    ووورةيس   مب شووور. هوووذ  ب لإ ووو ف  إ وووى أ    مووو  ة   ت

  لأ لوب   س  ق  كو   كتوب ، ف   ين أ     كو  ش  ي  ف  هذ   لأ لوب.

 م   تميز هذ   لأ ولوب فو  أ وه ي طو  فرصو   لورةيس   مب شور بو لاطلا  علوى  قودم   متكوو ،  كنوه  و  

يكو     ووت   خبوورة    لإ شوو       توجيووه  حصووو ة فوو   وود   وورةيس   مب شوور، فووإ  هووذ   لأ يوور إذ  شوو ر بأ ووه  وو

 طر عليه ف    مستقبل  ون  ولال   من فسو ، فلون ي طيوه   م لو و ت   ك ميو    تو   ؤهلوه  يصوبح فور   صو  ح  

  ل مل.

 أ  و   د ير    م  : -3

  يقصد به إجر    رك   نقلات  ين   وظ ةف بشكل  ؤ ت،   ذ ك  كسب              ت    بر ت 

فئ  لوظو ةف،    ت ب و    مكوو   لمتكوو ين    قييموه لأشوك ل  ظيفي  أ ورى،   هوذ   تطلوب  ووفر  سوتوى  تكو 

  م   ت م    مل.

يس عد هذ   لأ لوب ف    ت ر  على   مؤ س  بك فو   شو ط    ،    لوق   ح   ت و     وين عم   و ، إلا 

 أ ه يقتصر على  م        مل     نش ط ت    ل   مؤ س  فقو.

 أ   يب   تكوين         مل ث  ي :

  تكوووين فوو  أ وو  ن  تخصصوو   ل موول   تكوووين ،  ووو   كوو   هووذ    مكوو   يقووع    وول   مؤ سوو    يووث  ووتم

 ذ     أ     ج   كم  هد  تخصص .   أهم هذه  لأ   يب:

   مح  ر  : -1

 و عووووود   تن  ووووب أ ووووولوب   مح  وووورة  وووووع   رببوووو  فووووو   وصوووويل   لو ووووو ت أ   قوووو ةق  حووووود ة  لمتكووووو ،

 جووو  عوود  كبيوور  وون   متكووو ين فوو    ووت    وود،    ووع  ز يوو   فوورص إجوور   ت، طوورق  لأ      غيرهوو ،  ووع   
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 لا تك ك ب  خبر       مختصين  ن   متكو ين،  يث  ز    ف   ي    مح  رة كأ لوب  كوين  إذ   و  صو  ب   

 1   ةل إيف ح  معي    بصري .

 هن ك ب ض    و  ل   ت  يجب أ  يأ ذه    مح  ر ب ين  لاعتب    ن أجل  ج ح   مح  رة أهم  :   

 أ   كو    م لو  ت  ر ب     سلسل       ح . -

 إ   ل ع  ل  لإث  ة على   مح  رة  لقف   على   ملل. -

   أ  م ف   و و    إ د  إفس ح   مج ل  لمستم ين ف   لا ت س   عن  لأشي   غير   و  ح    م -

 .  مح  رة

أ   كو  إج ب    مح  ر عن  لا ت س   ت بشكل  ختصر      ح،    ع   تخد م    ةل  لإيف ح  -

   لاز    ذ ك.

  يكو  ف     ي    مح  رة  وصل     ةي   كتوب   و     قي  أ   نسو   ف     ةل أ ن  لأففل  -

 أجل   رجو  إ ي   عند   ح ج . غير ذ ك  ن  أ  تخزين  ثل  لأ ر ص   مفغوط  

  تميووز هووذ   لأ وولوب بأ ووه  وو ل   بسوويو   لا يكلووف  وو لا   لا   توو ، ب لإ وو ف  إ ووى  ر  تووه، إلا أ ووه لا

 ل ي ط   م    ك مي  بأ  جميع   ح  رين  ت ب و    مح  ر، ب لإ  ف  إ ى   ملول   فقود  لا تبو ه إذ   وم  ود

   مح  ر عنصر  لإث  ة  لمح  رة. 

  ند   :  -2

      ند ة ه    يل  ف      نقل   م لو  ت إ ى   متكو ين   حقيق  ش  كت م،   د أصبح  لآ   لند  ت 

ين هووو م  ؤ يوووه فووو   جووو ل   تكووووين    تنميووو   لإ   يووو ،  يمكووون   ريوووف   نووود ة بأ  ووو :   بووو  ل   خبووور ت   لآ     ووو

   وووين  جموعووو   ووون  لأفووور    جموعووو   ووون  لأشوووخ ص   وووذ ن يكوووو   ووود  م جمي ووو   بووور ت  ر بطووو  ب  مشوووكل ،أ

   ق   ين على  حليل   مشكل   ن  لال   م لو  ت   ت  يمدهم      د ر   ند ة  . 

                                                           
 .198، ص2003، درية، الإسكن1رة الموارد البشرية"، دار الجامعة الجديدة للنشر و التوزيع، طدااسلطان محمد أنور سعيد: " 1
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   تى  فمن ف   ي  هذ   لأ لوب  لزم  ر ع ة  لاعتب   ت   ت  ي :   

 أ  يكو    متحدثو  ف    ند ة  تخصصين ف    مو و . -

تقسيم تحد   و و    ند ة  عن صره،   قوم  و ع   خط  )   أ   كو   لند ة إ   ة  س ر على  نظيم  ، ف -

   و ت   مخصص  لند ة   لمن  ش  (.

  ند ة أ  يحد  هذ     تلا   ج  ت   نظر ظ هرة صحي ،  ه  ظ هرة  شج   ف    ند  ت،  على  د ر -

 ذي يجب أ  يخرق عن  لإط     سليم    لا تلا  ف   د      كر    لم     نق ش   مو وع ، بحيث لا

  لتز ه.

لب ط وجيه  ف    ن  ي   لخص  د ر   ند ة بإيج ز  لأفك     ت  طر ت، ثم ي تح ب ب   من  ش ،  يتو ى -

   ر  على   مش  كين ف    ند ة.

  د    مؤ مر  بحث  و و    ين أ    وصول إ ى  ر     ين إز    شكل    ين   ن    مؤ مر  : -3

ظر،  ظر  لأهميته ف   طوير  لأفك       طرق   ت كير  دى  لأفر  .    تبر هذه  شكلات    مل   جد رة ب  ن

  و يل  ش ة    تكوين  ج ل  لإ   ة    لي  بص     ص ،  يث   يد ف    ت ر م   تج  ب    خبر ت   مختل   

 1 لأعف  .

   من  ش  : -4

 ودعم    و وع  ون  ولال   ت و علات يستخدم هوذ   لأ ولوب  تز يود   متكوو ين ب  م لو و ت   تو    وزز   

   تو   ووتم  ووين   متكوو ين  وون    يوو ،    ووين   متكوو ين     مكووو ين  وون    يوو  أ ورى،  يووث أ  هووذ    ت  عوول  

  لا ص ل ي ط    من  ش ت قيم  أعظم  ن   مح  رة.

ن   فووو  هوووذ   لأ ووولوب يمكووون أ   وووتم  لأ وووئل   ووون  بووول   متكوووو ين     مكوووو ، ف نووود   يطووورح   متكوووو ي

 لأ ووئل ، فووإ  م ي ر ووو  أفكوو  هم  ووول  ووي ق   مح  وورة،     مكووو    ووذي يطوورح  لأ ووئل  يحووث   كيوورهم علووى 

                                                           

 1الخطيب رداح: "التدريب الفعال"، دار الكتاب العالمي، ط1، عمان، 2006، ص121.
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 لأشووي     رةيسووي    توو  يجووب أ  ي رفوهوو .   لأ ووئل   ووو   ك  ووت  وون   متكووو ين أ   وون   مكووو  فووإ   ن  شووت   

تمووو   م علوووى   مووو  ة   تكوينيووو ،   يووودة، لأ  ووو   حسووون  سوووتوى     وووم    لا وووتي  ب عنووود   متكوووو ين،    ركوووز  ه

ب لإ  ف  إ ى ذ ك فإ  هذ   لأ لوب يسمح  لمتكو ين أ  ي لو   نشو ط فو   وي ق   من  شو ،  لأ ور   وذي  وؤ ي 

إ وووى  ر ووويل   م لو ووو ت فووو  أذهووو     متكوووو ين، إلا أ وووه يسوووتغرق   تووو  طوووويلا   لا يصووولح لأعووود   كبيووورة  ووون 

 1قي  ة   هرة لأ       وجيه   من  ش  بك   ة   ف   ي .  متكو ين، ب لإ  ف  إ ى أ ه يحت ق إ ى 

  مثيل       : -5

يقصد به أ  يقوم   متكو   تمثيل  و ف       ي بر عن  شوكل    ينو     عيو  أ   فتر  وي   حودث فو  

   حيوو ة   يو يوو ،  يطلووب  وون   متكووو ين   قيوو م  وود   أشووخ ص   ينووين،   أ   تصوورفو  ب  طريقوو    توو  يمكوون أ 

 ك  و  ف  هذ    مو ف ف لا.  تب وه   و

  توود     وون   مسوتوي ت   تن يذيوو   تووىإ  يمكون   ووتخد م هوذ   لأ وولوب  نجوو ح فو  كوول  سووتوي ت    مو ل 

 لإ   ة    لي .    تميز هذ   لأ لوب بأ وه يسو عد فو   طووير   م و   ت   شخصوي ،   بأ وه يمونح   متكوو ين ثقو  

لا أ وه يمكون أ  يكوو  إ    م    ت ف   يئ  لا   م   إ     ت في و   لأ طو  .  بيرة،   بأ ه يقدم فرص   مز   

 2هن ك  شكل  إذ   م  ؤ ذ   د   بجدي  أ  إذ  ك     متكو ين عصبيين، أ  إذ  ك  ت أ    هم  حرج .

         ح   : -6

  ج  وو   ؤ وو    هوو    وويل  ف   وو  فوو   نميوو    موود رين،  يووث   وورم  و  ووف    شووكلات إ   يوو    ينوو  

  لأ س م ب  مؤ س ، أ   ن    ج   ف   ستوي ت إ   ي   ختل     ف   ج لات  ت د ة.

    رم   د     جو  ب   مو وف أ    مشوكل    كيوف   ج  و  هوؤلا    رؤ و  ،   و   ققووه  ون  جو ح   

 ووذي يجووب   خوو ذ  وو     ووو  ميووه  وون أ طوو  ، ثووم  ووتم   تركيووز علووى     ووم   صووحيح  لمشووكل ،     حوول   من  ووب  

  ر   به  حل   مشكل  ف    مو ف   مش به.
                                                           

 2ياغي محمد عبد الفتاح : "التدريب الإداري بين النظرية و التطبيق"، جامعة الملك سعود، الرياض، 1983، ص166-165. 
1 Wesley. Addison :" Introducing Human Resource Management", Publishing by Longman, New York, 1996, p179. 
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  عوو  ة  تفوومن   ح  وو  كوول   م لو وو ت   لاز وو   لتحليوول     وصووول إ ووى  وول   مشووكل ،    وود يفوو   

أيف  ب ض   م لو  ت غير   مر بط  ب  مو و ،   ذ ك لا تب    د ة   متكوو  علوى   كشوف عون   م لو و ت 

   م يدة.

ن هوووذ   لأ ووولوب  ووويس   توصووول إ وووى  ووول   مشوووكل  بقووود   ووو  هوووو  كووووين   موووو    إ     ووود   لأ   ووو   ووو

لوول   بشري  على   تحليل     ت كير   منظم ف  أ ب ب   مشكل ،     نظر إ وى جو  ب و    مختل و ،    صوو    ح

  وف   مو   بد ل    و  ب لا وتن   إ وى   لو و   م فو   لإ   ة، أي هو   كووين علوى  طبيوق   م لو و ت  لإ   يو  فو  

     لي .

   زي       ميد  ي : -7

   وو ،  جسوود  لأفكوو       م وو هيم هوو  جو وو   خطووو   وو  ب ن يوو   مكوو    وو  ق  طوو ق  كوو     تكوووين  لأ

   مم    ت   م ط ة  لمتكو ين ف    ع ت   تكوين.  

  ووو ت   مب شووورة  لأشوووي       مم      ووود  هوووذه   طريقووو  إ وووى إ   ووو     رصووو   لمتكوووو ين علوووى   مشووو هدة

 هد ه شو   ملي ت     مو  ف   ت  لا يمكن إ ت ج   أ   قل    مك     تكوين. ب لإ  ف  إ وى إ ك  يو   طبيوق  و    

 إذ   وفرت   م   ظر  ،     ذ  يكو و   د  بطو    نظري  ب  تطبيق.

صوو   تميوز هووذ   لأ وولوب بأ وه  كووو    م لو وو ت بشووكل  ب شور      عيوو   لمو وو ، كموو  أ  و   توويح   ووم فر 

 ق  ل    مختصين،   ب  ت     لا ت   ة  ن  بر   م. إلا أ     تطلب إعد     متكو ين بشكل جيد    ، ب لإ  ف  

 1إ ى أ     ر       تكل      ستغرق   ت  طويلا.

   تربص   ب  خ   : -8

  تكو ك  ب ئ   لإطو   ت    ليو    تو   تطلوب    و    تبر   تربص ت ب  خ  ق إ دى طرق   تكوين   خ ص 

 ستمر  ع  ختلف   مؤ س ت     يئ ت   ت   م  س   س   نو   ن   نش ط،   تك ل   د    أ    مؤ سو  غ  بو  

                                                           

 1 الطعاني حسن أحمد: "التدريب الإداري المعاصر"، دار المسيرة، ط1، عمان، 2007، ص76.
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بإ   ل   شخص   م ن   ن أجل   حصول على  برة أ ثر      ة   ني  أعلى،   ختلوف فتورة   توربص  سوب 

  و    نش ط  كذ   وعي    م م    ت   تطلب     د     ن هذ    شخص.

  فوو   لأ يوور  جوود   لإشوو  ة إ ووى عوودم  جووو  أ وولوب  ثوو    أ  أففوول  لتكوووين يصوولح   ووتخد  ه بصوو   

ع  ووو ،   إ مووو   ختلوووف أ ووو  يب   تكووووين بووو  تلا    ظووور       مو  وووف   ق ةمووو ،   ذ وووك بووو  تلا    مسوووتوى 

 صووولح  تكووووين ر  ج   تكوووين   تووو    وووظي    لمتكوووو ين ي ووورم   ووتلا  أ ووو  يب   تكووووين فووو  كوول  سوووتوى. فبووو

   نميوو    متكووو ين لا  صوولح  ل نيووين      وو  لين فوو    مسووتوي ت   تن يذيوو ، كموو  أ    ووتلا    غوورم فوو  عمليوو  

ج ز   تكوين يحتم   تلا  طريق    تكوين   مستخد  ، ف  طرق   ت   ستخدم لإ س ب    ر       ت  لأ        

  ت  ر بط  ب  سلوك   شخص      ت كير.عمله بك   ة  ختلف عن  لك   ت   ستخدم لإ س ب      

    ووذ  لا  وود أ   شووير إ ووى أ  كوول  ؤ سوو   وون   مؤ سوو ت  تبنووى   وويل    تكوووين   توو    تبوور  ن  ووب  

 ظر ف وو ،    تو فقوو   ووع طبي وو  عمل وو  بموو  يسوو عده  علووى  حقيووق  لأهوود     مرغوبوو ،    موو    تل ووت   وو ةل 

 ت   ت    تبر  ر  ي   نج ح عملي    تكوين أهم  :  تكوين إلا أ    يجب أ   تمتع  ب ض   ص  

 أ    مل  تح يز   متكو     طوير أ  ةه. -

 أ   شرح   م    ت   مطلوب  بشكل    ح. -

 أ    تمد على   مش  ك           ن  بل   متكو . -

 أ   قدم   لو  ت  ول   نت ةج   ت  يقد      متكو      تقدم   ذي يحرزه. -

 ب لا تق ل  ن   م م ت   س ل  إ ى   صعب .أ   تد ق  -

  أ   تمكن  ن  قل  ز ي    تكوين إ ى    مل. -

   مط ب   ر بع : أ مي    تكوين   أ د  ه

 أ مي    تكوين: أ  
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ي د   تكوين  صد     م   ن  ص    إعد     كو      بشري ،    طوير ك      م     طو  أ    عمل م، 

لبيوو    تي جوو ت   نمووو  لا تصوو  ي  لإ ت جيوو ، ف ووو إ  وو ق   ووتثم  ي يحقووق ع ةوود   لمو وو   ت  زيوو  ة  لإ توو ق   

 لاجتم ع ،     يل    م  ف    تقدم   تكنو وج ،    ز    أهمي    تكوين أثن     خد و  فو     صور   حود ث،   

  متسو      وذي يفوع  يث أصبح  ر  ة  لح   لتطو    سريع ف  جميع   مج لات،  ن أجل  و  بو    تطوو  

   ر  أ  م  سؤ  ي ت جد دة      م كثيرة  أعب    تنوع  لا د  ن   وف     و   توى يكوو  عفوو  صو  ح   نتجو  

 1ف   جتم ه.

 ووأ   أهميوو    تكوووين  وون كو وووه  وود لا علميوو   زيوود  وون ف   يووو    مووو      بشووري ،   يسوو عد علووى  فوووع   

هم عن إ س   م   م لو  ت     م    ت   وظيفي    لاز    يث يس        م   نوعي  ف  عمل م   يو  ، ففلا 

فو   ف  زي  ة  د    م ف  أ  ة م أ    وظ ةف   ت   و  يشغلو   . هذ  ب لإ  ف  إ ى إ ود ث  غييور ت  يج  يو 

  م  نميو   ود      جيودة،  لوك م     ج ه   م ف  علا    م ب   مول      مو ل  حوو  لأففول   إ سو   م   م رفو 

 و     لأ   يب   ت  يستخد  هم    لوك م،   طوير       ت          م،     تأثير ف    ج ه   م     د ل أفك  

  لنج ح     ت وق ف     مل.

     ذ  فإ  أهمي    تكوين  تمثل ف    جو  ب   رةيسي    ثلاث    ت  ي :

   لأهمي  ب  نسب   لمؤ س . -

   بشري       ل . لأهمي  ب  نسب   لمو     -

  لأهمي  ب  نسب   تطوير    لا  ت  لإ س  ي . -

 أ مي    تكوين ب  نسب    مؤ س  -1

 2 حقق   بر  ج   تكويني           لمؤ س  أهمي  كبيرة       ذ ك  ن  لال:

 ي مل   تكوين على  بو أهد     مو      بشري  بأهد     مؤ س  -
                                                           

 .18، ص 2013، عمان، 1دار وائل للنشر، طالطعاني حسن أحمد:"التدريب الإداري وفق رؤية تطويرية"، 1 
 1 المغربي عبد الفتاح: "الاتجاهات المعاصرة في إدارة الموارد البشرية"، المكتبة العصرية، القاهرة، 2012، ص76.
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    لي       جي   حو   مؤ س . يس هم ف   لق   ج ه ت  يج  ي  -

  حسين   م         م    ت   خ ص  ب   مل ف  كل  ستوي ت   مؤ س . -

 يس هم ف     ت ح   مؤ س  على   مجتمع   خ  ج ،   ذ ك   د   طوير  ر  ج     إ ك  ي    . -

   تكوين يمكن   مؤ س   ن  ل  ش  ل       خ ذ  ر       ب    ي  أ ثر. -

   تكوين ف   طوير أ   يب   قي  ة    رشيد   قر   ت  لإ   ي .يس هم  -

 يس عد ف   ن     عدة ف      لا ص لات    لا تش   ت   د  لي . -

يسووو عد   مووووو      بشووووري  بوووو  ت ر  علووووى  لأهوووود     تنظيميووو ،  موووو  يسوووو هم فوووو   و وووويح   سي  وووو ت      وووو   -

  لمؤ س .

فوو   لأهوود     طوورق إجوور      موول،  تنظيموو   وون  وولال   و وووح  ووؤ ي إ ووى  حسووين  لإ ت جيوو     لأ      -

   ريف   مو      بشري  بم  هو  طلوب  ن م    طوير        م،  ن أجل   وصول إ ى  لأهد     مسطرة.   

 أ مي    تكوين ب  نسب    مو      بشري          -2

 1 ن  لال:  ل ب   تكوين        م  ب  نسب   لمو      بشري ،    تجلى ذ ك

  س عدة   مو      بشري  على  حسين ف م م  لمؤ س ،    و يح أ    هم في  . -

  س عد  م ف   ل  ش  ل م ف     مل. -

 يطو     نم        ي   حو  لأ   ،   يخلق فرص  لنمو     تطو   دى    م ل. -

  ة   نقص ف    م رف  أ    م   س عد  م على  جنب أ    تقليل  ن  لأ ط      و  ث    مل   ن جم عن -

 أ  كلي م .

  يس هم ف   نمي    قد  ت   ذ  ي   لإ   ة،     رف هي   دى    م ل. -

 أ مي    تكوين     طوير    لا       س  ي  -3

                                                           

 2بن عنتر عبد الرحمن:"إدارة الموارد البشرية"، دار اليازوري للنشر و التوزيع، عمان، 2010، ص 94-93.
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 1 ؤ ي   تكوين إ ى   نت ةج   ت  ي  ميم   ت لق ب   لا  ت  لإ س  ي :

    مو      بشري       ل . طوير أ   يب   ت  عل  لاجتم ع   ين  -

  طوير إ ك  ي ت   مو      بشري   قبول   تكيف  ع   تغير ت   ح صل  ف    مؤ س . -

  متين    لا      وثيق    ين  لإ   ة      م ل.

 يس هم ف   نمي     طوير عملي    توجيه   ذ     خد     مؤ س . -

ت   لاز و   سوير  شو ط ت   مؤ سو     ووفير   ك و     بص   ع    فوإ   لتكووين أهميو  كبيورة فو  إعود   

 ووو        ووو   ت   موووو      بشوووري  ج ل ووو  أ ثووور  ن فسوووي ، إذ ي مووول علوووى زيووو  ة   وووربح  لمؤ سووو     حسوووين    

  نويووو   م،    حسوووين  لإ تووو ق     خووود  ت    قليووول   تكووو  يف،   ي مووول علوووى  بوووو   موووو      بشوووري  بأهووود     

ح   مؤ سو  علوى  حيط وو    خو  ج     و ويح   سي  و ت      و   لمؤ سو . كموو    مؤ سو ،   يسو هم فو     تو 

فووع   ي ووو    تكوووين ب و ةوود كبيوورة علووى   مووو      بشووري  إذ  ووؤ ي إ ووى  فووع  سووتو هم   وووظي      حسووين أ  ة ووم   

 أهميوو       قيوو م  و جبوو ت أ ثوور   نويوو   م،   هووذ   وون جوور    ووو   م  وون أ    تكوووين  ووؤ ي إ ووى  غييوور   وظي وو

  موول    ة   جوو   لا ووتقلا ي  فوو  إثوو  ة، كموو  أ  ووم  تو  ووو    ترقيوو  أ    قيوو م بم وو م جد وودة، ب لإ وو ف  إ ووى زيوو  

  جوو  أ بوور  تحقيووق   ووذ ت،   زيوو  ة   ثقوو  بوو  ن س    كوووين علا وو ت  جتم عيوو    صوود  ت جد وودة  وون  وولال   

جيوود  ووى   نمووو     نجوو ح أ   قوووم ب لا تيوو       بر وو  ج   تكوووين .   ب  توو    لا يك وو    مؤ سوو ت   توو   سوو ى إ

  لمو      بشري    إ م  يجب أ    مل على زي  ة  د    م    حسين        م     د ل  لوك   م.

تى   ف   و      بق يمكن أ   قول  ن أ    تكوين هو أ د   مح      رةيسي   تحسين    نصر   بشري،  

،   تك  بعلى أ      م  م   مطلوب   نه ب  شكل   مطلوب     من  ب    يصبح أ ثر   رف      ت د       د ة

   هذ   ؤ ي إ ى  حسين إ ت جي    مؤ س     حقيق   تنمي .

                                                           
 .274ابقا،صيم و الفضل مؤيد عبد الحسين:"إدارة الموارد البشرية: مدخل استراتيجي متكامل"،المرجع مذكور سالطائي يوسف حج 1
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يمكوون  لخوويص أهميوو    تكوووين فوو     وويس   ووت لا  ،  ، ف ووو   ووتثم     وويس غ يوو إذ    تكوووين هووو   وويل     

   شكل   ت   :

 

 

   تكوينأهمي  (:01  شكل   م )

   

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

، 2008رة، ،   ق ه1 د ت  حمد أ و   نصر: إ   ة    ملي    تد يبي :   نظري      تطبيق ،        جر  لنشر     توزيع، ط  مصد :

 .60ص

 التكوين

زيادة الدخل 
 الوطني

زيادة دخل 
 المؤسسة

زيادة الدخل 
 الفردي

 المعارف

 السلوكات

 المهارات

 الخبرات

زيادة إنتاج 
 السلع

زيادة إنتاجية 
 المؤسسة

 زيادة إنتاجية

 العامل

رفع مستوى 
 أداء العامل

الخدماتزيادة   

تقليل تكاليف 
 الإنتاج

 التنمية
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  :1يمكن  لخيص أهد     تكوين ف    نق ط   ت  ي  أ د     تكوين: ث  ي 

طوير   م         ك    ت     م    ت   ت   حت ج     منظم   تحسين  ستوى أ    عم     إ ى   نمي   -1

 ط  ت م على كل   مستوي ت.

  ت جي . لإف  تكوين  ن أهم   و  ةل   ت   ؤ ي إ ى  فع  ستوى   ر   ي    منظم ،  فع  ستوى إ ت جي    -2

 ؤ ي   تكوين ف    مدى   طويل إ ى   فغو على ف    تك  يف،  يث   تص   قليل   مخ طر    لا -3

   تك  يف ب  تقليل  ن  لأ ط     حكم أففل ف     ةل    مل.

ن   تكوين على طريق     مل  م   ؤ ي إ ى  حسي  فع  ستوى جو ة  د  ت    نتج ت   منظم  إذ  ؤثر -4

 م .أ    منتج   ن  ة ،   إ ى  حقيق   ميزة   تن فسي   لمنظ جو ة   خد  

 ع . حسين ف   ي  أ   يب    مل  يكو  ذ ك ب  م رف    جيدة  لأ   يب    لإجر   ت    ملي    متنو  -5

 ستوي ت.     لا  ت  ين  لأفر   ف   ختلف   مذ   و د ت،  ك  ص لات   تنظيمي   ين  لإ    ت حسين  لا -6

 عتر فه ب  منظم .   فع  ستوى أ         ل  كذ  ثقته     ه    -7

ج ت ويني   لت ريف   ي  ل    نت وجيه    م ل   جد   إ   ج م ف    منظم ، يث  تم  ر ج  عملي   ك -8

  سؤ  ي  .   ختلف  ص  ح      د  ت   منظم   

  حسين  يئ     مل   س يل   تكيف  ع   متغير ت. -9

   مؤ س . ج ه   تم      ر     وظي    ل م ل،   إ س   م ب  ثق   حقيق  لا -10

 1 وفير فرص لإ س ب    ر   بر ت  زيد  ن  بر  ه. -11

                                                           
 174،ص2000، ير ت،2كم ل  ربر،إ   ة   مو      بشري    ك   ة  لأ      تنظيم ،  مؤ س    ج  عي   لد    ت     نشر     توزيع،ط -1
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و  ن ج  وفير  ،سي   لمن فس  ف    بيئ    خ  جي فمن  لال أهد     تكوين يمكن  لمنظم   حقيق  يزة  ن ف

  تقر       ر       ثق  ف   يئت     د  لي . لا

  صميم   ن يذ    ييم  ر      تكوين :  مبحث   ث   

  كثيووور  ووون   مؤ سووو ت إ وووى  صوووميم  ووور  ج   تكووووين    خصووويص  وووو       يووو       يووو    بشوووري   لجوووأ 

يم وو    قي لإ جو ح هووذه    مليوو  ، فموو ذ  يقصود ب مليوو   صووميم  وور  ج   تكوووين ؟،   كيفيو   ن يووذ هووذ    بر وو  ج ؟،

 : مط  ب   ت  ي  ئل   ن  لال  هذه  لأ علىج ب    مش  ل   ت   و جه   منظم ؟.    نح  ل  لإ  

 :  صميم  ر      تكوين  مط ب     

  بر ووو  ج   تقوو     ووور  ت عمليوو    نووو   حد ووود  لأهوود     تكوينيووو      ت ليميووو      صووميم  ووور  ج   تكووووين

عتم  هووو  أ  شووور ط   مشووو  ك  ب  بر ووو  ج    ووو  ير  قوووويم   قيووو س     تكووووين     لأ ووو  يب   تكوينيووو    تووو   ووويتم 

 '2ف علي    بر   ج.

 أ   :  طو    صميم   بر       تكوين 

 ج ل    ع   خطوة  لأ  ى ف  ي د  حد د أهد     بر   ج   تكوين    حد د أ د     بر       تكوين  :-1

 تي ج ت   تكويني    ذي يحد    خص ةص     قد  ت   مر    صميم   بر   ج   تكوين ،  ير بو  تخطيو  لا  

  تكويني    مطلوب  وفره     حتوي    ،  هن  يمكن     تصو  عد   ن  لأهد   إ س       وعي    بر  ج 

 :3 لبر  ج   تكويني    مختل   ك لأ  

 * نمي    لو  ت   متكو       فه  تحسين أ  ةه.

                                                                                                                                                                                           
  بليدة ،    ،ج      مو     بشري     ه ف  إ       ميزة   تن فسي   لمؤ س  ،  جل    تنوير،   د    ث    دكتو ة  لمى  زق الله،  كوين -2

 .87،ص 2017جو  
 .138، ص2001،عم   ،2 ر وش ص  ح،  ؤيد   يد   س  م،   مو      بشري   د ل إ تر  يج ، ع  م   مكتب،   حد ث  لنشر     توزيع ،ط -1
    تم   ، ج ستير ف  علم  لإج  ج  عي ، ذكرة  نيل ش   ة   م جكوين أثن     خد       ه ف   حسين أ      موظ ين ب  مؤ س   و طف  حمو ،   ت -2

 40-39، ص2013/2014 حمد  يفر ،بسكرة ،  ن  
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   تس ب   متكو       ت    لوك ت جد دة ف   ج ل  خصصه  تنمي   د   ه    لمي  أ    تطبيقي  بم * 

   ف   ي   لأ   .يحقق ك   ة 

  ج ه ت جد دة  حو  س ةل أ   و  ف   ين .  تس به قيم     *  لوك   متكو    

 بم    ت   ين   توفير   قد ة على أ    أعم ل  ستقبلي .* ز يد   متكو  

  ل  :  يجب أ   تصف هذه  لأهد   بم 

   ج ه ت.أ   كو  أهد     ليمي   ز     متكو  ب  م لو  ت     م    ت    لا -

  بت د عن    مو ي ت.  أأ   نص على  ت ةج يمكن قي        -

 أ   كو     عي  يمكن  حقيق  . -

وين   ج   تك تق ل إ ى  حد د  حتوى   بر  ب د  حد د أهد     تكوين يمكن  لا ضمو    بر       تكوين : -2

و يح   طو ه    ن   ت لآ ر ، كذ ك   ،   ت   حد  طبي     م رف     لمي ،   ذي ي تبر   م  ة    لمي  

حد د طبي     تكوين     رجم  ذ ك إ ى  م    ت  ربوي  عملي   طبق  ن  لال   محتوي ت عملي .  عملي   

غ   ن  يث  ستو هم    وعي    تكوين،  عند صي   محتوى   تكوين  يجب أ   تن  ب   طبي     متكو ين   

    ي  :أ ر ع   ب     أ يجب    فمو    بر   ج   تكوين  أ حتوى 

 *  تركيز على   متكو  أ ثر  ن   تركيز على   مكو .

    لمي      ن  ي     لمي    تطبيقي . *   جمع  ين   نظري 

 *أ   كو    م  ة   مستمدة  ن    ع   متكو ين،  ذ ت   نى   م.

   حد ث . ر ع    د       مو وعي        ح  ، * أ   كو   ص غ   لغ   ليم   

 1   ح  . * أ   كو    م  هيم    لأفك    تم  ك     تت ب      تر بط   

 أهد     بر   ج   تكوين .أ   لتزم ب لس        ج   تكوين،  * أ   تن  ب     ز ن   مقد   ن  ر 

                                                           
 41-40 و  طف  حمو ،  رجع    ق ، ص -1
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   متكو . هد    قيم    ي      مؤ س    منتسب إ ي  أ * أ  ي كس  حتوى   بر   ج  ؤي            

 1ب لإ  ف  إ ى طرق أ رى : 

 

  نو  ل   مو ووع ت أ    م وور  ت ، أ  يقصود بوه   سووي ق   وذي  وتم ميوه عوورم  حد  د   تر ي ب     تت   بع: -3

  تقوو ل  وون   مو  وويع      وو  إ ووى   مو  وويع   خ صوو ،   وون ينبغوو   حد وود  بوو      و عوود   ووت لم  لأ   ووي  ك لا

 إ ى   ر  ت صعب    غير   ر ف .  م ر  ت   س ل      م ر ف   لمش  كين 

  ب     يب   تكوين   منأ   حد د أ بق   أ  ذكر   ف   طلب أ   يب   تكوين    يب   تكوين : أ  حد د -4

ر  ج  كل  ر   ج  ن   بر  ج   تكوينيو ، ي تمود علوى عودة عو  ول أهم و     ود    مور    حقيقوه  ون   تكووين ،فو  ب

 وو  يب   توو   تبووع فوو     نيوو   تطلووب أ وو  يب  وود  ختلووف عوون  لأ  تكوينيوو    توو    وود  إ ووى  حسووين   م وو   ت 

تو   لوب، ف لأ و  يب    لمستوى   وظي       ف   حد د  لأ أ    ج ه ت كم  بر  ج   ت    د  إ ى   د ل  لا

  رين. ن  ب  كوين   مد رين  د لا  نسجم  ع   بر  ج   ت   قدم  لموظ ين  لآ

عنووود : وون أهوووم عو  وول  جووو ح   بر وو  ج   تكووووين  فوو    وصوووول إ ووى  لأهووود     مسووطرة   تي       مك   و ين  -5

     ف  إيصو ل   م لو و ت  ف م و ،  علوى   ورغم  ون أهميو    د    لأ صميمه ، هو   مكو    ذي يقع عليه 

 تصوووو   ب ووووض لا  مكووووو ين فوووو   جوووو ح   بر وووو  ج إلا أ    ميز  يوووو    مخصصوووو   وووود  حوووود  وووون   نجوووو ح ،  ذ ووووك 

  تيو     مكوو ين علوى  وظ ي و  بمو  فو  ذ وك  ود ر  صولح    موو      بشوري  ،  يوث لا   مؤ سو ت فو  عمليو  

  مكو   و   ك    ن    ل   مؤ س  ي   ت يين  كو ين  ن   خ  ق ،  يجب أ   تصف  وجد  خصص ت    

 أ   ن    ج   ب  ك   ة   تخصصي      تحفير   جيد  لبر   ج.

عتبوو    تيوو     جحوو  لا وود  مصوومم   بر وو  ج أ  يأ ووذ ب ووين  لا:  كوو   كووو  عمليوو   لا   مك  و ين   تي     -6

  رشيحه     ت   تمثل ميم   ل  :  شر ط   و جب  و فره  ميمن  تم 
                                                           

، ن     بويرة ،         م  تر، ج     آ ل   حند أ    ح ق ،ف    مؤ س   رز ق  سيم  ،      تكوين ف  عملي    تغير   تنظيم  2 
 .35،ص2013/2014
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  ت د     ك ف   لت لم    فع   مستوى.* لا

 *   ربب  ف    لم      ت جد دة.

 *   حد  لأ  ى  ن   خبرة   شخصي    ت   مكن   متكو   ن   مش  ك          ف    بر   ج.

   بر   ج.    تي  ب  و وع ت*   مستوى     ل    ذي يمكنه  ن  س  رة 

،  كووين يمكون  قسويم   تكووين إ وى  ووعين  ده تي    ك     تكووين.    تحد و لا د  ن : حد د  ك     تكوين-7

 يكو    تكوين ف   ك      مول أ جم ع    فر ي لأ  هذ    تقسيم يس عد على  حد د  ك     تكوين،  يمكن 

 1 يث  توفر  لآلات     م د ت   ت  يحت جه   متكو .

  ن يذ   بر       تكوين   مط ب   ث    : 

ن     تبر  عمل ،ى    ع    تبر  طوة  ن يذ   بر   ج   تكوين   رجم  لأ شط    خط    س  ق إعد  ه  إ

 ل .       تفمن هذه   خطوة  لإعد    لتن يذ     تن يذ   خط ، حقيق أهد       مؤثرة على  مر  ل   ح  م  

:   تمثل هذه  لإجر   ت ميم   ل  :  سبق   تكوين    ر ء      ني         ي    ت  -أ    

  ج يز   مو      لمي    لاز     ت   توز  على   مش  كين بكمي   ك   عد هم. -1

 ،  تكوين على ف   ي  هذ    تكوين  ج يز   مك     مخصص  لتكوين :  ؤثر   تر يب   د  ل   حجرة -2

و       أثير على إ ك  ي   وصيل   م لو  ت   إ ك  ي   ش  ك  ف  طريق    ت   نظم       مق عد   ك     مك

     تج ب    د   ين ف    من  ش .

  بر   ج بإعد   جد ل ز ن   بر   ج  يقوم  سؤ ل  ن يذ إعلا    جد ل   ز ن   تن يذ   بر   ج   تكوين  : -3

    د ي      ي  كل جلس    وعد   ر   ز ن      بر   ج  عد    جلس ت ف  كل  وم أي م  تكوين  تفمن عد  

  تب   ت     ل   خت م.  تسجيل    لا

                                                           
 .36 رز ق  سيم  ،  رجع    ق ، ص 1
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 ه  عملي   تأ د  ن  لا      مسؤ  ين لإ   ل جميع   ت ليم ت   لاز    لإعلا  عن    يل  :  مت ب   -4

 1   ملي    تكويني    كذ    ق ةم    ن  ةي   لمش  كين .

  تمثل هذه  لإجر   ت ميم   ل  : :  تن يذ          ر ء      ني         ي   -ث  ي 

ف   د ي   ن يذ   بر   ج  تم   تر يب في   ب  متكو ين   تقب ل   متكو ين    سجيل م:ه    خطوة  لأ  ى -1
 بأ لوب لاةق لإعط ة م فكرة عن   من خ   تكوين  ثم  تم  وزيع   تم   ت  سجيل   متكو  لا تي  ة  .2

علي      ذي يسير   بر   ج     ت    :  تم   تر يب ب  متكو ين  ع   ري  م ب  قو عد         لتكوينفتت ح   -2

  ت   ة  ن  .   مل  نذ   بد ي  بج  ب   ري  م ب  خد  ت   مت     لا

 وتم ذ وك بطورح أهود     بر و  ج     مو ووع ت   تو   وو   :  بر   ج    صر  و   ت   مش  كينأهد   -3
  و ق علوى  تم  ة  صر  وقي  ت   مشو  كين    لخيصو     عر و   علوي م  لا  تي     يغطي    لمن  ش ،  ع 

 أهد     بر   ج.
   ييم   بر       تكوين  :  مط ب   ث  ث

 لأ وولوب    لموو    مبوور  علووى  ز  وود   ووذي   وود  إ ووى  طوووير   تكوووين،    ي تبوور   تقيوويم   موود ل    لموو 

   ق ت   تكوين ف   يز  ي    مؤ س ت.

    قد   د ت     يف  قييم   تكوين،    و    رم ب ف   ميم   ل :

ي ر   قييم   تكوين بأ ه: أي   ح      لحصول على   لو  ت  ت لق ب  تغذي     كسي  عن  أثير   بر   ج 

 3على  و   لك   م لو  ت .  تكوين ،    تحد د قيم    تكوين 

  ي وور  أيفوو  بأ ووه:  لإجر   ت   توو   سووتخد     لإ   ة  وون أجوول قيوو س ك وو  ة   بر وو  ج   تكوووين ،    وودى 

 ج  ه فو   حقيوق  لأهود     محود ة،   قيو س ك و  ة   متكوو ين    ودى   تغييور   وذي أ دثوه   تكووين فوي م،   

 1 تن يذ    مل   تكوين  . ذ ك  قي س ك   ة   مكو ين   ذ ن    و  
                                                           

 .37 رز ق  سيم  ،  رجع    ق ، ص -1

 .38 رز ق  سيم  ،  رجع    ق ،ص -1
3Armostrong. Michael :"ْHuman Resources Management Practice", 9èmeEd.Kogan, London, 2003,        p 

187. 
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بأ ه:  لسل   ن  لا تب   ت     تقويم ت     تحري ت   مصمم ،   ذ ك  لتأ د  ن أ    تكوين  د    ي ر 
  قق   تأثير   مطلوب على  ستوى    ر     لإ   ة     مؤ س  2

    :    جد ل   ت  كل  ن هذه   مستوي ت يمكن قي      فق   مق  يس كمي     وعي ،     ت  ه   و ح  ف

 

   مق  يس   كمي      نوعي    خ ص  بمستوي ت   تقييم (:02  جد     م )

   نو     كم    مستوى 

 

    ر ي

هل     ز ل  دى    ر    م رف    ت   -

   تسب   أثن   إ ب عه  لد  ة   تكويني ؟

هل   م    ت   مكتسب  أثن     د  ة  -

   تكويني      ز ل  دى  لأفر  ؟

 هل  دى  لأفر    ن ع  بأهمي    تكوين؟ -

 

      ي 

هل  صلت   تحسين ت     تغيير ت  -

  مطلوب  على  ستوي ت  لأ    ف  

   مؤ س ؟

هل  لتكوين أهمي   نظر  لإ   ة   ت   -

 ي مل     ؟

 

   تنظيم 

هل  حققت  لأهد     تنظيمي   -

 ت جي  أ    متمثل   زي  ة   ربحي  أ   لا

  مر    ف     مل، أ   حقيق جو ة 

 أ بر ف    خد  ؟

    ه   ؤي    مؤ س  لأهمي    تكوين -

      ه؟

 .337  د و    حسن إ ر هيم:   مرجع  ذكو    بق ، ص   مصد :

                                                                                                                                                                                           
 .140ص، 2006حرحوش صالح عادل:"إدارة الموارد البشرية: مدخل استراتيجي"، عالم المكتب الحديث، الإسكندرية، 3
ْ.336ص ،2005:"إدارة عملية التكوين: وضع المبادئ موضع التنفيذ"، دار المريخ، الرياض، إبراهيمالدسوقي محسن 4
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    ون  وولال   ت وو  يف   سو بق  يمكوون   ريووف  قيوويم   تكووين بأ ووه: قي س  وودى  وأثير   ووذي  ركووه   تكوووين

يو  كمي    تحصيل   ت   صل     متكو ين أ    حصيل    تو   رجوو    و   ون    مليو    تكوين على   متكو ين،  

     وووو   ت   جد وووودة،     م وووو   ت     م وووو       لا ج هوووو ت   توووو    تسووووبوه ،    وعيوووو    تغييوووور   حوووو  ث فوووو  

  لوك م .

 

  ر  ل  م ي    ويم   تكوين:  مط ب   ر بع 

  تكووين   وو   بأ  و  إجور    وتم ب ود  لا ت و    ون عمليو    تكووين، إلا أ   قيويم مب  رغم  ن أ  عملي    تقييم  د

 .ه تم على ثلاث   ر  ل ز ني   ختل     ه :   تقييم  بل  ن يذ   تكوين،   أثن     تكوين،   ب د   ت  ة

   ت ييم  بل  ن يذ   بر       تكوين :أ  

 علميوو    عمليوو   مت ب وو    تكوووين    قييمووه،    بوودأ يجووب أ   تبووع  لإ   ة   مسووؤ    عوون   تكوووين  طوو 

    عمليوو    تقيوويم  بوول  ن يووذ   تكوووين،   بصوو   ع  وو ، فووإ  عمليوو   قيوويم   بر وو  ج  بوول  ن يووذه،  وو  هوو  إلا  ز 

قيوو س  لبر وو  ج   تكوووين  لا تشوو     ثغوور ت    ووو      قصووو ،    قوو ط   فوو ف فوو    تصووميم،  تووى يمكوون 

  شر   ف    تن يذ.    جت    بكر   بل  

   ت ييم أثن ء  ن يذ   بر       تكوين  ث  ي :

ذ   بور  ج ي تبر  قييم   تكوين أثنو     تن يوذ  ون   م و م   رةيسوي   لمشورفين علوى   تكووين     م نيوين  تن يو

لتأ د ذ ك    تكويني ،     د  هذه   مر ل  إ ى  ت ب      قييم كل  طوة  ن  طو ت   تكوين أثن     تن يذ،   

يسومح   ن أ    بر   ج   تكوين  يسير  فق   م  هوو  خطوو  وه  ون  بول. فو  تقييم أثنو    ن يوذ   بر و  ج   تكووين 

  زيز ت   من  ب،    ج  ز  ق ط   ف ف    تد  ك  لأ ط    بل فو ت  لأ   ،    صحيح  لا حر ف ت ف    و 

   وصول ف   لأ ير إ ى  فع  لإ ت جي . ق ط   قوة،   هذ   ن أجل  م   ف   ي    تكوين،   

   ت ييم ب د   ت  ء   بر       تكوين  ث  ث :
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  د  عمليو    تقيويم هنو  إ وى قيو س  ودى  حقيوق   بر و  ج   تكووين   لأهود     مسوطرة،    ودى  ج  وه 

  ت.   ج د    ف   لبي   لا تي ج ت   تكويني ،      ع    ن   ع  ق  ل    كل ه  ش ط   تكوين  ن   ق ت    ي

علوى     تم هذه    ملي   ب شرة عقب    ت      بر   ج   تكوين    بطريقو  شو  ل ، يشو  ك في و    مشورفو  

أ وو س  وو   ووم  جمي ووه  وون   لو وو ت   ن يووذ   بر وو  ج     مكووو ين     متكووو ين بأ وولوب هوو       نوو  ،   علووى

كوووين   توود  ك  ،     تشو    ووو      قصووو  بي  و ت  وون أجول   تشوو    ووو      خلول فوو   صووميم   بر و  ج   ت  

فو    وو ةل   تو وويح    سوو عد ت   تكووين أ وورى    طويرهوو ،     توصوول إ وى   ت وود لات   جوهريوو  فوو    موو  ة 

    لمي      تطبيق ت    ملي   تحقيق   تغطي    ك  ل   لا تي ج ت   تكويني .

 أ   يب   ييم   تكوين :  ب  

 ده ف    مدىتم كم   أ ن    بق   بل  د ي   ن يذ   بر   ج   تكوين    أثن  ه   ب إ  عملي   قييم   تكوين  

  قصير     متو و،   عليه فإ وه فو  كول  ر لو   ون  ر  ول   تقيويم  يمكون   وت م ل أ ثور  ون أ ولوب،  يوث 

ذ  هكويني ،      حد د  لا تي ج ت   تأ   قييم   تكوين  تطلب   تخد م   س  لأ لوب   ذي   ت مل ف   حليل 

   يب لأ    تخد م   س  لأ لوب أ   لأ  ة يمكنن   ن   رف    قي س ف   ي    بر   ج   تكوين .    ن هذه  لأ

     ل :

    تبي   )   ت ص ء(: -1

ي تبور  لا وتبي     وويل  ه  و   وون   و ةل   تقيوويم، إذ  و  وطته يمكون   حصووول علوى   لو وو ت  ود  كووو  

هوو د.   ف   طويره    حسينه ميم  ب  ك   ة   بر   ج   تكوين    ف   يته،  ل أ ثر  ن ذ ك  يدة جد  ف   قييم 

عب  ة عون   وتم  ة  تفومن   و  ير  و ووعي  علوى شوكل أ وئل    أجوبو  يجيوب عن و    متكوو ين، ي بور    ون 

 تكووين     و هم لا    عن  أ  م   ج ه   مكو ين   أ لوب  خطيو   بر و  ج    ن يوذه،   عون  ودى  بوو  م  ل

عنه...  ل. إذ  ن  لال  لإج ب ت يمكن   ت ور  علوى   ثغور ت    قو ط   فو ف،    ود  ووز   لا وتم  ة ف  غو  

    ترك   حري   لمتكو  بإ لا   أيه عن   بر   ج   تكوين .
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 تميز بأ ه  نخ ض   تكل  ،   يمكن أ  يصل إ ى أ بر عد   ون   موو      بشوري  فو    وت  صوير، إلا 

 هذه   طريق  ه   لأ رى     ب ض    يوب،   ه    تم ل عدم  حري   د   عند  لإج ب  أ   تى  أ 

 

 1  تفليل أ    مد   مج  ل .

   م     : -2

وعو    تبر   مق  ل  طريق   قليدي   تجميع   بي   ت،     ر  بأ     ح  ث  ه  ف ،   ه  عب  ة عون  جم

 بل   مستقص ،  م رف   دى  لا ت   ة   ت   قق     متكوو   ون   ن  لأ ئل      ت   وجه بشكل شخص   ن

  بر وو  ج   تكوووين    مطبووق فوو    مؤ سوو ،    وود  كووو  هووذه  لأ ووئل   حوود ة  سووبق   كوول    وو  لين،   فوو  ب ووض 

   ح لات  د  كو   قليدي     فق  لأجوبت    تم  حد د ب     لأ ئل .

   ت   صووو   ووودى   شوووخص   مستقصووو ،  تطلووب  ووووفر   وووبوو  رغم  ووون  يج  يووو ت هوووذه   طريقووو  إلا أ  ووو  

ب لإ وو ف  إ ووى ذ ووك  تطلووب   كثيوور  وون   و ووت، كموو  أ  هنوو ك  جموعوو   وون    و  وول   ن سووي    توو   ووؤثر علووى   

  متكووو  فوو  إج  تووه أثنوو     مق  لوو ، فتحووول     أ   كووو  هووذه  لإج بوو ت  قيقوو  أ  ع  سوو   لمسووتوى   حقيقوو  

 2  بر   ج   تكوين .   ذي  صل إ يه   متكو   ن

    تب  : -3

إ    ت م ل  لا تب   كأ  ة  تقييم  ت ةج   تكوين، يج ول   متكوو  ي ور   وعيو    تحصويل   وذي   تسوبه، 

   رشووده إ ووى  لأجووز     محتوو ق إ ووى  ع يوو  في وو ،   يج لووه  ر جووع     ووه    دف ووه إ ووى  طبيووق  لأفكوو   لإيجوو   

                                                           
 أنظر إلى:1
 .428، ص2005، حلب، 1ط و عقيلي عمر وصفي:"إدارة الموارد البشرية"، مديرية الكتب و المطبوعات الجامعية،نعساني عبد المحسن  -
 .40ص ،2004، لقاهرةا"التدريب الفعال بالأهداف و النتائج"، مركز الخبرات المهنية للإدارة، عبد الرحمن توفيق:  -
  .462، ص2007وائل للنشر، عمان، برنوطي سعاد نايف: "إدارة الموارد البشرية"، دار  -2
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ب لإ  ف  إ ى أ     ظ ر  لمكو     إذ  ك   شر ه  لم  ة    ح      م     حلول   من  ب   كل       ص  فه،

 أم لا،    مكنه  ن  ق     ف   ي  طرق   تكوين   مختل  .

هذ    إذ  ك  ت  لا تب   ت  تميز ب  سرع      س و     نسبي  ف    تطبيق،   صلا يت     د  كبير  ن 

كبيرة ف  إعد      حفير  لأ ئل ، ففلا عن ب ض   مش  ل   ت    متكو ين، إلا أ    ب  مق  ل  تطلب ج و   

 1  ترم  ن يذ  لا تب    ثل  أثير   نو      بسيكو وجي  على   متكو  أثن    لا تب  .

   ملا ظ : -4

  أه  طريق   تجميع   بي   ت  ن  لال   مر قب     لا تم     طرح  لأ ئل     جميع  لأشي  ، هدف   

 و   وودث   كيفيو     عول   متكووو ين  وع ذ وك،    تميووز بأ  و   مكون   ب  ووث  ون   تحقوق  وون   صوف ب  ت صويل

صوووح    بي  ووو ت   مجم ووو  بووو  طرق  لأ ووورى ك  مق  لووو   وووثلا،    وووز     ب  وووث ب رصووو  أ   ووورى  لأشوووي   علوووى 

  قيقت  ،     ت   د  غيب عن   طرق  لأ رى، إلا أ     ستغرق   ت  طويلا.

ف ف  ظ    تبر  ن أهم أ   يب  قييم جو ة  ظ م   تكوين،    حد د  ق ط   قوة      ب  ت    فإ    ملا

ميه، ففلا عن أ     تميز  د ج   ن   مو وعي ، ف    قيس  لأ        سلوك  لشخص   وذي  وتم  شو هد ه، 

يز بطول مق  ل  تمب لإ  ف  إ ى أ      يد ف  إجر     مق      ين   ل   متكو   بل   ب د   تكوين.    كن   ب  

   و ت   كثرة   تك  يف     د     و  ل   متد  ل  ف  عملي    ملا ظ ،     تم ل عدم   تنبه  ب ف  .

  جلا      ء: -5

 ستخدم  تقييم  ت ةج   تكوين على  ستوى   مؤ س ، فبي   ت  ثل   تكل   أ    كميو ت   منتجو  أ    و وت 

  بي   ت   مت لق  ب    ت    ن خ    مل  ق     بل   ب د   تكوين،    تميز   لازم لإ       م ، ب لإ  ف  إ ى 

 2 جلات  لأ    ب  مو وعي      و    ر ج ت   إلا أ     ستغرق   ت  طويلا.

                                                           
1:  

-  Kirk Patrick. D.L :"ْEvaluating Training Programs",4ème Ed, Op-cit, p123-124. 

- CassePierre : op-cit,201. 

.84ص ،2002دمشق،لإدارية،جامعة اأطروحةدكتوراة في العلوم ،مدى فعالية العملية التدريبية في المصرف التجاري السوريغانم ربا:  - 2 
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 يمكن  قييم  لأ    ب  تخد م  جموع   ن   مؤشر ت     مق  يس ه :

  سبق .  ه    ت   قيس  دى  حقيق  لأهد     مو وع         ي :-أ

ت     د  إ ى  حد د ميم  إذ  ك  ت  لأهد     محقق   د  حققت بأ ل  كل     ج د        ك  ء : - 

  مكن.

  تكوين .     د  إ ى  حد د    لا    ين   تك  يف    لإ ر   ت   محقق   تيج   طبيق   بر   ج   ربح:  - 

 ت.   قيس   نسب      ين   مخرج ت     مد لا    ت  ي : - 

سل   أ     قيس  سب    مر   ي ،    قد    لا تز م ب  مو ص  ت   مطلوب   ن  بل   مست لك  ل   جو  : -ه

   خد  .

ول إ وى   د  إ ى قي س  لأفكو    لا تك  يو    تو   وتم  قل و  إ وى  يوز   تن يوذ     لو ،    وتم   وصو    د ع: - 

 ن يذه .     ت   تقدم        م ل،    سب   لأفك     ت   م هذ    مقي س  ن  لال  حد د عد   لأفك    لا تك  ي

  أ يوور   و  ووط  هووذه  لأ وو  يب   غيرهوو ، يمكوون  حد وود ف   يوو    تكوووين     رفوو   قوو ط   قوووة     فوو ف 

    ون ميه،  ن أجل  د  ك   نق ةص     زيز   جو  ب  لايج  ي ، إذ أ    تقييم   يل   م رف   لأ ط      ود  ك

م ي   ون     و   لأ ولوب   وذي يسوتخدأجل  حقيق أهد     تكوين.    نه لا د على  ظي    سيير   مو      بشر 

  تقييم   تكوين،     تنبه     حذ   ن   ص وب ت      يوب   ت   كتن ه. 
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  ن  لال     تن    ذ     صل  من  ب  تخلاص عدة  ق ط أهم  : : لا  

  س .  ك    ت     قد  ت  لمؤ ي د   تكوين  ن أهم  ظ ةف  سيير   مو      بشري  ، ف و  ل ب      كبير  ف   طوير  -

    قيو م  وت د      ود ة علوى   ي تبر   تكوين أ د   مح      رةيسي   تحسين أ       نصور   بشوري  يصوبح أ ثور   رفو     -  

  ت لاك.  تثم     يس  ، ف و   مطلوب   نه، ف و   يل    يس غ ي  ب  م  م

كوينيو  ف  صون ع    تكووين ،   قووم علي و  جميوع  عو ةم    مليو    ت  تي ج ت   تكويني   لأ  س  تبر عملي   حد د  لا -

   نمي    مو      بشري .

 على   تكوين هو  س همته ف   حقيق أهد     مؤ س .  لإ   ق  بر ،   كوين هو   يل   ن  جل غ ي    ين   ت -  

هميو    تبر عمليو   قيويم   تكووين  ون   قفو ي   لأ   وي    تو  يجوب علوى  ظي و   سويير   موو      بشوري  أ   وو    وه أ  -

  .  ص  

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 
 

 

:ْالثانيالفصلْ  

ةْيالميزةْالتنافس

 وإستراتيجياتْالتنافس
 



 

 
 

 

 

 

:  م يد

 ج ه  قد عر     كر  لإ   ي  طو   كبير   دعمه    زكيه  كنو وجي    م لو  ت   لا ص ل، فظ ر هذ   لا

 ،    مر كوووز علوووى   ووو هيم   جوووو ة   شووو  ل     ميوووزة لإ   ي  تيجووو  لا تشووو   أهميووو    م رفووو  فووو     صووور   حووو   

    تن فسوي  كأ وو س  لبقو     لا ووتمر  ، فبوور ز   تن فسوي  كحقيقوو  أ   وي   حوود   جوو ح أ  فشول   مؤ سوو ت  د جوو

غيوور  سووبو  ،   وون هنوو  أصووبحت   مؤ سوو  فوو   و ووف يحووتم علي وو     موول   جوو      مسووتمر لا تسوو ب   ميووز ت 

و   وو  فوو   لأ ووو ق أ  علووى  لأ وول   مح فظوو  علي وو   مو ج وو   ووغوط   من فسووين   تن فسووي   وون أجوول  حسووين  

   ح  يين     محتملين،    تصدي  تحدي ت   من فس     خ طره . 

 ،  صوووو   ه    حوووود       ميووووزة   تن فسووووي     هيوووو   ووووذ   وووويكو   هتم  نوووو   نصووووب  فوووو  هووووذ     صوووول علووووى

 .  بشري  على   ميزة   تن فسي   تر  يجي ت   تن فس  أثر  كوين   مو      

   مبحث     : أ   ي    و    ميز    تن  سي 

  مط ب     :   هي    ميز    تن  سي  

 و ووعي    ق ةموو  علووى أ وو س   تبوور ذ ت أهميوو  كبيوورة  وومن      تن فسووي    من فسوو  إ     وووم كوول  وون 

 من فسو  فو  ظول   تصو     م رفو ،  تطلب ت     أ    ميزة   تن فسي    ر    ،1       ل  ين   مؤ س ت    ل   

أصووبحت  وور  ة لا وود  ن وو ، ف وو   تطلووب  وون   مؤ سوو   رشوويد   ووتخد م  و   هوو      ظوويم     ةوود  وون جوور     

 .ذ ك، ف  تس ب  يزة  ن فسي   تطلب  ن   مؤ س    ت ر      تميز ف  إ دى  ج لات  ش ط  

                                                           

   ي  ،  تج  ي تص لام  كلي     لو  ،ر     كتو  ة ف     لوم   تج  ي  ر هيم،  تكوين     ميزة   تن فسي   دى   مؤ س ت   مصرمي  ف    جز ةر ،أط  لق  د1: 
 .112،ص2015/2016،  هر   ،2 علوم   تسيير ،  خصص  سيير  ؤ س ت ج      هر   
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 1  تن فسي    نذكر  ن  :ف  ول  صطلح   ميزة ي  ت       قد   د ت

تووويح ي رف ووو  علووو    سووولم  علوووى أ      قووود ة   تن فسوووي  هووو    م ووو  ة أ    تقنيووو  أ    موووو     متميوووز   وووذي  

  لمنظمووو  إ تووو ق قووويم   نووو فع  ل مووولا   زيووود عمووو  يقد وووه   وووم   من فسوووو  ،  يؤكووود  ميزهووو     تلاف ووو  عووون هوووؤلا 

فع   هذ   لا وتلا      تميوز،  يوث يحقوق   وم   مزيود  ون   منو   من فسين  ن  ج    ظر    ملا    ذ ن  تقبلو 

     قيم   ت   ت وق على    يقد ه   م   من فسو   لآ ر  . 

  وتر  يجي  يرى  بيل  ر    ليل أ       يزة أ  عنصر   وق  لمؤ س   تم  حقيقه فو     و    ب ع و  لإ

فو   وين  ركوز   ت ريوف   ل ميول،علوى  لوق   قيمو   لتن فس.    ن هن   لا ظ أ    ت ريوف  لأ ل  ركوز    ين 

 ووووتر  يجي    تنوووو فس  موووو   و ووووح أهميوووو  كوووول  وووون إ  ثوووو    علووووى أ وووود  صوووو      ميووووزة   تن فسووووي     متمثوووول فوووو  

يووزة  لا ووتر  يجي ت   تن فسووي  ) طريقوو    تنوو فس،  لبوو    تنوو فس   أ وو س   تنوو فس(  كووذ     موولا  فوو   حد وود   م

   تن فسي   لمؤ س 

: ه    قد ة على  حقيق    وز  لمنظم  على  ن فسي     ن ثم جن   لأ ب ح   حقيوق   بقو     ميز    تن  سي  -

 2ف  ع  م  لأعم ل.

: علووى أ  وو  أ   وو   وون   قيموو    توو   سووتطيع  ؤ سوو   وو  أ   خلق وو   زب ةن وو    مي  ز    تن  س  ي   س  ب    و  ر-

  من فسوين بمنو فع  سو  ي ، أ   تقوديم  نو فع  ت ور ة فو   بحيث يمكن أ   أ ذ شكل أ     أ ل ب  نسب  لأ و   

 1  منتج   وم بشكل    ع   زي  ة   س ري    م ر   .

                                                           
 بليدة ،  ،ج      الله،  كوين   مو     بشري     ه ف  إ       ميزة   تن فسي   لمؤ س  ،  جل    تنوير،   د    ث     دكتو ة  لمى  زق 2 

 .89،ص 2017جو  
 

، 2012ر، ،        د  لنش1 تر  يجي    محيو  لأز ق    ميزة   تن فسي    مستد   ، طإعلا  فر    ط  ب، زينب  ك   حمو    بن  ، 1
 .140ص
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 ميوز   ن  لال   ت ري ين   س بقين يمكن   ريف   ميزة   تن فسي  على أ     لك   ميزة أ    خ صوي    تو 

 ل.  ري  ة    بق   ف  ع  م  لأعم  ميز   نظم     عن بقي    من فسين ف    س  ج ل  لأعم ل  حقق       ت

   مط ب   ث   :  ص      حد      ميز    تن  سي   

 أ  :  ص      ميز    تن  سي 

    ج و ت   نظور  وول   ريوف   ميوزةدث  ت  تحد ود  صو      ميوزة   تن فسوي   هوذ   ت و  يس هن ك     ق 

   ب  ثين ف   حد د  ص   ه :  تن فسي ،    جد ل أ   ه  و ح  ن  ج و  ب ض 

(:  ص      ميز    تن  سي   سب       ظر ب ض   كت      ب  ثين3  جد     م )  

     ب  ث   سن     مص   
هيكل   صن ع ،  ك      شرك  ف  
  صن ع ،   مشترين،   مو   ن، 
  د  لين   جد ،   سبق   تن فس ، 
  د د   منتج ت   بد ل ، أصح ب 

  رين.  مص  ح  لآ

1985 Porter 1 

  ش رة  لنوعي ،  د   
  مست لك/ عم   منتج،  لا م 
  مد ك، إ   ة  ك    هند   

جيد ن، إ ت ق بكلف  نخ ف ، 
 و       ي ،  لأ بقي ت   تقني ، 
 وفر أ س إ       مست لك، 

 قسيم   سوق/   تركيز،  ص ةص 

1989 Aaker   2 

                                                                                                                                                                                           
    رك   يد  ي    مؤ س     تص  ي :  ص              د ع   تكنو و       نميت           ،   ميز    تن  سي ج ق عبد   رؤ  2

ي ،  خصص لا تص  ،  ذكرة  قد    نيل ش   ة   م جستير ف  علوم   تسيير، كلي    تسيير     لوم     ئح   و     صن       طو  ب  و  ي
 .4، ص2007-2006 كيكدة، 55أ ت 20نظم ت، ج     م     تص     سيير
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  منتج/   تميز،   تك    نتج ت 
 ستمر،   حص    سوقي ، 

  ، أ       حجم/  مو ع   توزي
 نخ ف /قيم  ع  ي    ر   ، 
  رف   لأعم ل،  نتج ت  ر   
  ؤة،  وة  يع ف    ،      ت 

 سويقي       ،  ؤي  
 شترك /  ثق ف ، أهد     تر  يجي ، 
  مو ع،  صو  ت) ؤى( إعلا ي  
 وي ،       جيد، بحث   طوير 
هند  ،  خطيو  صير  لأجل، 

 علا  ت  وزيع جيدة.
 Marsh 3 1990   تدفق   نقدي، إيج     قيم .

  ش رة أ    سم  ،   م م  ي ، 
  لإ د  ،   موجو  ت  لا تر  يجي .

1993 Kay 4 

  جو ة   متميزة،   ك   ة   متميزة، 
        ل   متميز  ج ه   ج ت 

   زبو ،  لا تك  .

 5 هل  جو ز 1999

  مصد :  صط ى  حمد   د  يش،   مم         ضل              زيز   ميز    تن  سي               
 مجمو    ن   شرك     صن عي ، أطر     قد    نيل   ج    دكتو  ه ف  إ   ة  لأعم ل، كلي   لا تص  ، 

.76، ص2013ج      لب،   

 ث  ي :  حد      ميز    تن  سي 

  تحد    ميزة   تن فسي   ن  لال ب د ن ه  ين هم :1

   ب د     :  جم   ميز    تن  سي 

                                                           
- ن  ر و  ) ط   ، أثر  ح يل   سو    ى  ن ء   ميز    تن  سي       مؤ س     تص  ي         يد  ي  بنى شك  ط ،  كيم   و هب 1

 ي   علوم      تج    لوم  لا تص  ي ، كلي    م (،  ذكر    د     تكم    تط ب    يل          تر      و    تسيير - ي يوبو يس
 .32،34، ص ص2016-2015،    م ، 1945  ي  8 لأعم ل   م  ي ، ج      ة       تسيير،  خصص 



 ةْوْإستراتيجياتْالتنافسيالميزةْالتنافسالفصلْالثانيْْْْْْْْْْْْْْْْْْْْْْْْْْْْْْْْْْْْْْْْْْْْْْْْْْْْْْ
 

 
44 

 

ميوز  يكو   لميوزة   تن فسوي  صو    لا وتمر  ي  إذ  أ كون  لمؤ سو    مح فظو  علوى  يوزة   تكل و   لأ ول أ  

  منووتج فوو   و ج وو    مؤ سوو ت   من فسوو ،  عمو وو  كلموو  ك  ووت   ميووزة   تن فسووي  أ بوور صوو ب علووى   من فسووين 

يو ة أيفو   سب   لمنتج ت   جد دة   ت   ملك    ة  ي ة فإ   لميزة   تن فسي     ة  ج      ،  كم  هو   ح ل ب  ن

سوو ت  ميزهوو ،  يووث  بوودأ هووذه   وود  ة بمر لوو    تقووديم أ    نمووو   سووريع، ثووم   قب وو   ر لوو    تبنوو   وون  بوول   مؤ 

لي و  ع  ح   و    ت ووق   من فس ، ثم  ر ل    ركو   يث   مل   مؤ س ت   من فسو  علوى  قليود   ميوزة   تن فسوي  

ن   نت وو  بمر لوو    فوور  ة أ   قووديم  يووزة  ن فسووي  جد وودة  حقووق قيموو   أ بوور  لمسووت لك.    جوود ل   مووو     بووي

  ر  ل    ة  ي ة   ميزة   تن فسي .

(:       ي     ميز    تن  سي 1 شكل   م)   

 

 

 

 

  مصد :  بنى ىشك  ط ،  كيم   و هب ، أثر ح يل   سو    ى  ن ء   ميز    تن  سي       مؤ س     تص  ي         يد  ي  
) ط  ن  ر و  - ي يوبو يس -   م (،  ذكرة  قد   لا تكم ل  تطلب ت  يل ش   ة    تر ف  علوم   تسيير، كلي     لوم  لا تص  ي  

.33،ص2016-2015،   م ، 1945  ي  8  م  ي ،ج       لأعم ل إ   ة  خصص ،ر  تسيي  علوم    تج  ي   

  تفح  ن   ن   منحنى   س  ق  جو  أ ب    ر  ل  مر       ميزة   تن فسي    تمثل ميم   ل :

ت كيوور  لمؤ سوو    منشووئ   لميووزة   تن فسووي ،  كو  وو   حتوو ق   كثيوور  وون    :   تبوور أطووول  ر لوو  ر        ت   ديم -

 .  لا ت د     بشري    م  ي    م   ،   ر  عنده    ميزة   تن فسي   ع  ر     ز ن   تش    أ ثر فأ ثر

 وودأ    :   وور    ميووزة   تن فسووي  هنوو    ووتقر     سووبي   وون  يووث  لا تشوو   ب عتبوو   أ    من فسووين ر        تبن    -

  ركز   علي  ،   كو    وفر ت هن  أ صى    يكو .

 التبني التقديم

01ميزة تنافسية   

 حجم الميزة التنافسية

 المرحلة

20ميزة تنافسية   

 الضرورة التقليد
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يوووزة :  تر جوووع  جوووم   ميوووزة   تجوووه شووويئ  فشووويئ  إ وووى   ركوووو ،  كوووو    من فسوووين  ووو  و   تقليووود   ر         ت  ي   د -

   مؤ س ،  ب  ت     تر جع أ بقيت   علي  ،   كو    وفر ت ف    خ  م.

ى يووزة   تن فسوي    طويرهو  بشوكل  ووريع، إ شو    يوزة جد ودة علوو ووأ   هنو   ر لو   حسوين   م ر       ض ر   : -

أ ووس  ختلووف  م  وو  عوون أ ووس   ميووزة   ح  يوو ،  إذ   ووم  ووتمكن   مؤ سوو   وون   تحسووين أ    حصووول علووى  يووزة 

    ن   ص ب    و ة إ ى   تن فس  ن جد د.و جد دة، فإ     ت قد أ بقيت    م     عنده  يك

أ    سو    مست د   ب د   ث   :  ط     تن  س   

أي  دى   س   أ شط   عملي ت   مؤ س    ت   س هم ف   حقيوق  ز يو   ن فسوي ،  ذ وك  تحقيوق  فور ت  

  وس  ف    تكل    ق     بمن فسوي  ، ك لا وت   ة  ون  قوديم  سو يلات   تو ق  شوترك ،  بورة فنيو     ودة،   وتخد م

م فووو   حقيوووق   تصووو  ي ت  ن فوووذ   توزيوووع  خد ووو   ط عووو ت  ووووقي  أ   نووو طق أ  صووون ع ت  ختل ووو   مووو  يسووو ه

  حجووم، كموو  يمكوون أيفوو   لنطوو ق   فوويق  حقيووق  يووزة  ن فسووي ،  وون  وولال   تركيووز علووى  طوو    ووو     ووين 

   د ي  بأ ل  كل   أ   قديم  نتج  ميز  ه.

  هن ك أ ب   أب     نط ق   تن فس  ن شأ      تأثير على   ميزة   تن فسي   ه :  

   دى  نو   خرج ت   مؤ س      ملا    ذ ن  تم  د ت م،  هن   تم  لا تيي كس   ط      ط ع   سو  :  -
     ين   تركيز على  ط     ين  ن   سوق أ   د   كل   سوق.

ي بووور عووون أ      مؤ سووو  لأ شوووطت      ليووو  ) ووور     تصووونيع( أ     جيووو  ب لاعتمووو   علوووى   نط        رأ     :  -
   يو    تكل و  تك  ل   رأ     مر  ع ب  مق      ع   من فسين  د يحقق  ز  ص      تو يد   مختل   ) ر     شر  (، ف

  لأ ل أ    تمييز،   ن ج  ب آ ر  تيح   تك  ل   ج  أ ل  ن   مر     لمؤ س  ف   غيير  ص      تو يد.
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ق طو ي كس عد    من طق   جغر مي  أ    ود ل   تو   نو فس في و    مؤ سو   يسومح هوذ    ن  نط     جغر   :  -

 لمؤ س   تحقيق  ز ي   ن فسي   ن  ولال   مشو  ك  فو   قوديم  وعيو     ودة  ون  لأ شوط     وظو ةف عبور عودة 

  ن طق جغر مي   ختل  )أثر  ش  ك    مو   (.

ي بر عن  ودى   تور بو  وين   صون ع ت   تو    مول   مؤ سو  فو  ظل و  فوجوو     بوو  وين     صن   :   ط -

صن ع ت،  ن شأ ه  لق فرص  تحقيق  ز يو   ن فسوي  عد ودة، فقود يمكون   وتخد م   لأ شط    مختل   عبر عدة

 س .  س   تس يلات أ    تكنو وجي  أ   لأفر   أ    خبر ت عبر   صن ع ت   مختل     ت   نتم  إ ي     مؤ 

   مبحث   ث   :   تر  يجي     ميز    تن  سي 

:   تر  يجي     ميز    تن  سي       مط ب   

 هن ك ثلاث   تر  يجي ت  ن فسي   و   تم   تحدث عن    ه   لآ  :1

فوو    ووتر  يجي    توو   فووع   مؤ سوو  كأ وول   منتجووين  كل وو لإهوو       تر  يجي    اي             تك    يف:  -أ   

 ي  تر  يجلإ  ط     صن ع ،  ذ ك  ن  لال  لا تثم    لأ ثل  لمو      لإ ت ق بم   ير ع  مي ،  يث   د  

    إ ووى  حقيووق  كل وو  أ وول ب  مق   وو   ووع   من فسووين،  ب  توو     سوومح  لمؤ سوو ت  تقووديم  نتج   وو    وود      بأ وو

ذ    وتط عت أ  إأ  ص  ن   مؤ س ت   من فس    ت   نوتج   سو  ،   سوتطيع   مؤ سو  أ   حقوق  لوك   ميوزة 

 ر   خو ص ب  من فسوين   حقيوق  خ ض  ون  كل ت و ، بحيوث يمكن و   يوع  نتج   و  عنود  و ر أ ول  ون ذ وك   سو

  د  كبير  ن   ربح.

                                                           
ف   ك  جو ل يرين عبد   مجيد   ن ظر، علا     تخد م  كنو وجي    م لو  ت ف   حقيق   ميزة   تن فسي   ن  ج    ظر      لين ف  شر 1

 ص، 2011،  ذكرة  قد    نيل ش   ة   جستير، كلي    د    ت    لي     بحث    لم ،  سم أ   ة أعم ل، ج       خليل  ف     غربي ، 
 .56،54ص
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ق، بغي   حقيق كل   أ ول فو   نتج   و ، أ   ود        مقد و  فو    سوو   تر  يجي لإ  تبع   مؤ س ت هذه 

  ن ثم  حقيق  يزة  ن فسي  على  ستوى   صن ع  ككل، أ   قط     ين ف    سوق بحيوث  وتمكن  ون  حد ود 

     من فس    حقيق  د  أ بر  ن  لأ ب ح.أ      لبيع أ ل  ن  لأ   

   طبيووووق هووووذه  لإ ووووتر  يجي  يسووووتدع   وووون   مؤ سوووو  أ   كووووو    و يوووودة   سوووو ةدة فوووو    تكوووو  يف، لأ  إ

 لإ ووتر  يجي   صوووبح غيوور    لووو   لا ووتمر   فووو     وو   جوووو   ن فسووين يقلووود     مؤ سوو  فووو  إ ووتر  يجيت  .  وووذ  

     مس س بمستوى   جو ة   مست د  (  حد ود  أ   حلويلا  ك فو   تطلب   تن فس  ن  لال   ض   تكل   )  

عن صر   تكل  ،     مر  ل   مؤثرة ف   ستوى أ   د    تكل  ، هذ  ففلا عن ز     نمي  ثق ف   رشيد   تكل و  

 1 دى ك ف    مستوي ت     تخصص ت ف    مؤ س .

 وو ر   بيووع  ووون  وولال  جموعوو   ووون   وود  هووذه  لإ ووتر  يجي  إ وووى  حقيووق قيوو  ة   سوووق فووو    خ وو م 

   طرق     سي   ت   وظيفي   ذكر  ن  :

 حقيوق   تصو  ي ت   حجوم،  ذ وك  ون  ولال  وزيوع   تكو  يف   ث  تو  علوى  جوم كبيور  ون  لإ تو ق،  ب  تو     -

 2 قل قيم    تكل     ث  ت   و دة   منتوق.

   خ و م   وو إ كوين   مو      بشري  بإ س   م  م    ت    بر ت  سومح   وم  تأ يو     مول بك و  ة أ بور،    -

  لأ ط     مكل  .

 نميووو  قووويم  نظيميووو   ركوووز أ   ووو  علوووى  لاهتمووو م   وووو ع   ل مووو ل بشوووأ    تكل ووو ، إذ   ووود     ووو  لو  بشوووكل  -

  مكن. أ     إ ى    مل على  خفيض   تك  يف إ ى أ  ى  د 

م  قديم  نتووق أ   و      أي  وو   ون   كم  يو ت  لإ و مي    تو   وؤ ي إ وى زيو  ة  كل و  إ ت جوه،     وتخد  -

  و   أ  ي   نخ ف    س ر       مس س بجو ة   منتوق.

                                                           
2 Porter. M: "L’avantage concurrentiel: comment devancer ses concurrents et maintenir son avance"ْ ,   

Op-cit, p26.  

 1 الدوري زكريا: "الإدارة الإستراتيجية"، دار اليازوري للنشر، عمان، 2005، ص246.     



 ةْوْإستراتيجياتْالتنافسيالميزةْالتنافسالفصلْالثانيْْْْْْْْْْْْْْْْْْْْْْْْْْْْْْْْْْْْْْْْْْْْْْْْْْْْْْ
 

 
48 

 

  خفيض  ك  يف   بحوث     تطوير   لإعلا . -

 د  إ وى  تر  يجي    ت       يل ،  ه   لإ   ن   مييز   مؤ س  عن  ن فسي   بأي  تر  يجي    تميز: -ث  ي 

وث  وتر  يجي  إ ووى   مزيود  ون  لإ  و ق علوى   بحووإ تو ق   سولع    خود  ت    ريودة فوو    صون ع ،   حتو ق هوذه  لإ

 س .  مكث    زي  ة  ص  يف  يع  شر     تكنو وجي    جد دة  غيره   عي   تميز   منتج عن   منتج ت   من ف

علوى   ميوق إ سو س   مسوت لك بأ وه يحصول علوى  نوتج فريود،     كورة  لأ   وي    لإ تر  يجي  ركز هذه 

يوو  ، هوو  جووذب   مسووت لك  زيوو  ة  جووم   مبي وو ت،   سووتطيع  لا ووتر  يجي        وو   لتميووز  م  لإ ووتر  يجي   ووذه 

 ض   حس  وي   لسو ر،  مؤ س  أ  م  ن فسي    ظر   ولا    مست لك  م  ك    ين ،     تر ب على ذ ك  ون   و

  ووون  ووولال  ميوووز   مؤ سووو    لا    مسوووت لك  لم  كووو ،  سوووتطيع أ   فوووع أ ووو      منتج   ووو  أعلوووى  ووون أ ووو    

   من فسين،   حقق  ذ ك هو  ش  بحي  أعلى  سبي .

إ   طبيوووووق هوووووذه  لإ وووووتر  يجي  ي تووووورم ب لأ ووووو س ألا يكوووووو  هنووووو ك عووووود  كبيووووور  مووووون ي تمووووود     وووووس 

 و فقووه  ووع   جوو ت   مسووت لكين،     ووم   وو  ي توورم أيفوو    وود    ووتخد   ت   منتوووق   لإ ووتر  يجي ، فووإ   ج  

 1  زب ةن    قد رهم  خ صي    تميز ميه،   ذ    تمد إ تر  يجي    تميز على  لأ شط    ت  ي :

 شر    و   أ  ي  جيدة بحيث  ؤثر على أ    جو ة   منتوق   ن  ة . -

ر   ج ه   منتوق، بحيث  ؤ ي إ ى  قديم  صميم ت    ص ةص أ     كثيف  ج و  ت   بحوث     تطوي -

 أففل، زي  ة   تخد   ت   منتوق،  نويع  شكيل   لإ ت ق،  قديم  م ذق جيدة.

     شكل   خ  ج   ج و  ت بحوث    طوير  وج    حو عملي   لإ ت ق، بحيث  ؤ ي إ ى  حسين   جو ة -

  لمنتوق.

  تركيز على عدم  جو  أي عيوب ف    تصنيع،   صميم أ    ف ةق  ن عملي    تصنيع، بحيث يجب  -

   ن  ي     ند ي ،   صي   ،  تخد   ت  ر    لمنتوق   جو  ه.
                                                           

ْ.120-119مرسي نبيل خليل: "الميزة التنافسية في مجال الأعمال"، المرجع مذكور سابقا، ص 1
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  ظ م  لتسليم ف  أ صر ز ن  ع  جو   ظ م   يق لإعد     مل  ت    لأ   ر   مطلوب . -

صي     :  قديم   مس عدة    ني   لمست لك،أ شط    تسويق    مبي  ت    د     مست لك     ت   ؤ ي إ ى -

أ ر     د  ت إصلاح أففل،   لو  ت أ ثر عن كيفي    تخد م   منتوق،  قديم شر ط  ةتم  ي  أففل، 

    تشغيل   سريع  لأ   ر     طلبي ت.

 1  ن أهم  ج لات   تميز أ     حقق  يزة  ن فسي     ترة ز ني  طويل  كم   ل :

 س   ت وق    ن .  تميز على أ   -

   تميز على أ  س   جو ة. -

   تميز على أ  س  قديم  د    س عدة أ بر  ل ميل. -

   تميز على أ  س  قديم   منتوق قيم  أ بر  ل ميل  ظير   مبلغ   مدفو  ميه. -

 ،  ك ر  نز ي  (  لمنتج تSony  ن أ ثل    مؤ س ت   ت   تبع إ تر  يجي    تميز  جد:  جد  ؤ س  )

( ف   فرب   تنس،   ؤ س  Prince(  صن ع    ح  وب  يث  قدم  د    مت زة،  ؤ س  )IBM ؤ س  )

 (  صن ع    سي   ت.BMW ر يدس   )

 بق  تفح أ  إ تر  يجي    تميز   د  إ وى  قويو    مركوز   تن فسو   لمؤ سو   ون  ولال   ن    على   

  من فسوووو ،   ووود يكوووو    تميوووز فووو   جووو ل   تصوووميم  ميوووز  نتج   ووو   وووو   ك  وووت  ووولع أ   ووود  ت عمووو  يقد وووه 

   جووو ة    ظ وور   منتوووق، أ   وود ة  كنو وجيوو   لإ توو ق علووى  وورع   لبيوو   ببوو ت    موولا ، أ  شوومول   خد وو  

  مقد  ، أ  إ ك  ي    حصول على   منتوق ف  أي  ك    فو  أي   وت، أ  فو  طريقو  صونع   منتووق،  يكوو  

س  وووي   لتغيووور فووو   لأ ووو   ،  ذ وووك  حرصووو م فووو    حصوووول علوووى   ميوووزة  وفرهووو     مووولا  أ ثووور  لا    أ ووول  

  مؤ سوو  فوو   نتج   وو . كموو   تحموول   مؤ سوو    توو    تموود علووى هووذه  لإ ووتر  يجي   كوو  يف إ وو مي ،   زيوو  ة 

                                                           

 2 مرسي نبيل خليل: "الميزة التنافسية في مجال الأعمال"، المرجع مذكور سابقا، ص119.
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أ    ه  ف  أغلوب   حو لات، فو  كو  و  لا  بحوث عون  حقيوق  كو  يف أ ول  ون  ن فسوي  ،  ول  بحوث عون  قبول 

 بر  ن  بل   زب ةن.  ر أ 

  وووتر  يجي    تركيوووز علوووى   تيووو    طووو    حووود   ووون   سووووق   مسوووت د ، أ إ:  قووووم     تر  يجي    تركي   ز -ث  ث    

  جموع    ين   ن   مشتركين     غيرهم، أ    تي   شريح   ن   مست لكين  و   ك  و  أفور    أ   ؤ سو ت،

  ووتر  يجي  علووى أ وو س   تيوو  غيوورهم،   سووتند هووذه  لإ  يووث  ووتم   تركيووز علووي م  لوفوو   ب  تي جوو   م أ ثوور  وون

 جو ل  ن فسوو  فو     وول  طوو     صون ع  أ   شوو ط أعموو ل، بحيوث يمكوون   تركيوز علووى جووز    وين  وون   سوووق 

  كثيووف  شوو ط   مؤ سوو    تسووويق  فوو  هووذ    جووز ،     موول علووى   ووتب     لآ وورين   وون  م  وون   تووأثير علووى 

  ص    مؤ س    سوقي .

    وو     رصوو   لمؤ سوو  فوو    تركيووز علووى هوود   حوود   موو   ب  ووتر  يجي هميوو  هووذ    نووو   وون  لإ  ووأ   أ 

 : تر  يجي    تركيز ب د  لإيج ل   أ ثر ف   ي   ن   من فسين،   

 ى إ  تركيز على   تكل   أي  خفيض   كل   إ ى أ  ى  د  مكن،   ذ   تم  قديم  نتج  نخ ض   كل   قي     -

  ركز   منظم  على  قديم  نتج ع      نوعي  ب  قي س  ع   من فسين.   من فسين،   د

  تركيز على  جموع  أ  شريح   حد ة  ن   زب ةن   م   تي ج ت  ختل   عن  لآ رين أ   رغبو  ف   -
  د    ميزة.

  مل   مؤ س   ن  ولال هوذه  لإ وتر  يجي  علوى  حد ود هودف     تسوويق  بشوكل   يوق،    قووم بإ  و   

  يجي   ملا   ن  لال قي  ة   تكل       تميز    ل   قط     سو     مست د ، كم  أ    سوم    مميوزة لإ وتر  

  تركيز ه   خصوص   مؤ سو  فو   د و   سوب    ينو   ون   سووق   كلو    ويس كول   سووق،   ح   و  إ صو   

 و  ة  نوه فو  ك  ول   سووق، أي أ   من فسين  ن هذ    ج  ب   ذي يكو  ميه أ      مؤ س  أ ثر ف   يو    ك و  

   تمد على   تجزة    سوقي .
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 ب ووذ  فووإ    مؤ سوو ت   توو   تنوو فس  فقوو    ووذه  لإ ووتر  يجي   قوودم  نتجوو ت  ووو   ك  ووت  وولع أ   وود  ت 

 تميوزة بشوكل عو ل جوود ،    كوو   و   ة علووى إشوب    ببو ت     جيوو ت  جموعو   ون    موولا  فو   يوز  حوود  

ف  هذه   مؤ س ت ف    و ت   سه  خفويض   تكو  يف،  يوث  تحقوق   ميوزة   ن  جو   ن   سوق، كم   ح  ل أي

 1عن   تخد م   تركيز ف    ح لات   ت  ي :

 عند  و جد  جموع ت  ختل      تميزة  ن    ملا ،  من   م   جي ت  ختل   أ   يستخد و    منتوق -

 بطرق  ختل  .

      سو     مست د .عند   يح  ل أي  ن فس آ ر   تخصص ف    قط -

 عند    ت   ت  ط ع ت   صن ع  بشكل كبير  ن  يث   حجم     دل   نمو   سريع. -

عند    شتد  دة  وى   تن فس   خمس، بحيث  كو  ب ض   قط ع ت أ ثر ج ذ ي   ن غيره . -  

: أثر  كوين   مو      بشري    ى   ميز    تن  سي   ث     مط ب   

ري   تحود   لمو      بشري   زي  ة  ستوى أ  ة م  لأعم ل   مسندة إ ي م، فأ      مو      بشويسمح   تكوين 

ب وو  لين:  وود    م    وو     م  وون ج وو    غبووت م فوو     موول  وون ج وو  أ وورى،  يووث أ    وو   ت   وود  ت   مووو    

   تكوين.  بشري   تأثر بحجم   وعي    م        خبر ت   ت   تحصلو  علي    ن  لال عملي  

إ    تكوووين لا يخلووق   ميووزة   تن فسووي  بشووكل  ب شوور،   كنووه ي موول علووى إعوود     مكووين   مووو      بشووري  

 تحقيوق هووذه   غ يوو ،  عليوه ف ووو ي موول علووى  ز يود   مووو      بشووري  ب  قوود  ت    خصو ةص   توو   ج ل ووم  وو   ين 

   قود  ت   تو  يمكون  لتكووين أ   وفرهو   لموو    على  حقيق   ميوزة   تن فسوي    ودعيم  ،   ون  وين   خصو ةص 

 : 2  بشري   ن أجل  مكين م على   مس هم  ف  إ ش     ميزة   تن فسي     مح فظ  علي       ل 

   قد ة على   تق ط   م لو  ت   حويل   إ ى   رف     ل   لا تخد م.  -
                                                           

 1 مرسي نبيل خليل : "الميزة التنافسية في مجال الأعمال"، المرجع مذكور سابقا، ص 192.

وم ، لي     ل  كتو  ة ف     لوم   تج  ي    تكوين     ميزة   تن فسي   دى   مؤ س ت   مصرمي  ف    جز ةر ،أطر     ر هيم،  لق  د -1
 .177-176،ص2015/2016،  هر   ،2 ؤ س ت ج      هر    تص  ي  ،  تج  ي   علوم   تسيير ،  خصص  سيير  لا
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   لاز  . تلاك   م    ت إ   قد ة على   تكيف    ت لم بسرع ،   -

   تقني    م تمدة عل   ح  وب   طبيق   ف   ج ل    مل. إ ق     ت   ل  ع  قني    م لو  ت   -

 إ ق        ت  لا ص ل   ل ظي     كت  ي .  لا ص    ر ح    مل   جم ع ،   -

   تلاك      ت إ  مي   ختلف عن   م    ت   تقليدي  ف   لأعم ل   ر  يني . -

 دي  أ    ق  د     ز        مك  ،    قد ة على إ   ة    مل  و   ذ ك ف   يئ  عمل  قلي إ ق      مل -

  فتر  ي .

ص  ت   قد ة على  حد د   ح ج ت    ربب ت    ريدة   خ ص  ب  مست لكين، فلم   د   منتج ت ذ ت   مو  -

   معي  ي    مو دة  ن  ب   جميع.

ي ت   لإ س س بفر  ة  لا ت ج ل ف   ت ب     تغير ت   لبي    ج  قد ة على   تحرك    تغير بسرع ،  -

    ملا .

   قد ة على  لإ د      لا تك     لا ت د    لتطوير     تغيير   تنظيم . -

  م تلاك   م        خبر ت   لاز    مز        مل    ك مي   خلق فكر إ د ع ،  يث  تطلب   تلا إ -

 1      تنظيمي  كم   ل : لم        لمي     وظيفي

 يووث ي توورم  وون   مووو      بشووري  أ   كووو    ووم   عوودة علميوو   مكوون م  وون ف ووم  قنيوو ت  *  م ر         مي   :

عمل م، إذ  نبغ   طوير   نمي   لك   م      ع   تطو  ت   تو   حودث فو   قوول عمل وم،  توى يكو وو  أ ثور 

  د ة على  لا تك     لإ د  .

  و   فمثول هوؤلا   لأفور   يكو وو   ود أ فوو  ز ون طويول فو    مؤ سو ،    ود  م   خبورة   و  *  م ر     وظيفي  :

 ب  وظي  .

  .فمثل هؤلا   لأفر   لا ي رفو  فقو  ظ ة  م  ل إ  م ي رفو    مؤ س  جيد *   م ر     تنظيمي :

                                                           
256-255روايةْمحمدْحسن:ْالمرجعْمذكورْسابقا،ْصْْ 1 
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   يمكن  لخيص       تكوين ف   حقيق   ميزة   تن فسي  ف    شكل   ت   :

 

 

 

 دور   تكوين في تحق ق  لم زة   ت  ف   (:2  شكل رقم )

   شكل   ت     و ح       تكوين ف   لق   ميزة   تن فسي 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

 

 ليو     لووم  ،  كتو  ة ف     لووم   تج  يو    تكوين     ميزة   تن فسي   دى   مؤ س ت   مصرمي  ف    جز ةر ،أطر     لق  د  ر هيم،   مصد :
 .178،ص2015/2016،  هر   ،2  تج  ي   علوم   تسيير ،  خصص  سيير  ؤ س ت ج      هر     تص  ي  ، لا

 ن  لال   شكل  لا وظ أ    تكووين لا  وؤثر  ب شورة علوى   ميوزة   تن فسوي ،   كون يسو هم فو    رفوع  ون 

م   مسوندة إ وي م بشوكل  تميوز  د  ت       ت   مو      بشري  ب  شكل   ذي يج ل م أ ثور  ود ة علوى  ن يوذ   م و 

   ت وق،  لأ ر   ذي  ؤ ي إ ى  حسين  ؤشر ت  لأ     ن  فع  لإ ت جي    خفيض   تك  يف   حقيق   جو ة 

  ؤ ر       ء

  لإ ت جي  -
  خفيض   تك  يف -
   جو ة      ي  -
  لإ د   -
   ك    ت -

 يؤدي إلى تح ين  يؤدي إلى رفع

 

 

   قد  ت     م    ت   تكوين

   رفع     

 في                  

 
 تحق ق

 
   ميز    تن  سي   ميل دى      قيم    مد ك 
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     يوو ، ب لإ وو ف  إ ووى  لإ وود       ك وو   ت،  ؤ يوو  ذ ووك إ ووى إ شوو   قيموو   وودى    ميوول   ووذي  وود ك  وود  ه ذ ووك، 

  ل  د ووو     ميوول،  يحسووون   عوون طريووق  ز يووود   مووو      بشوووري   يووث يسوو هم   تكووووين فوو    قفووو   علووى  شوو

بمختلووف   م وو       خبوور ت   خ صوو   ووذ ك،  موو   رفووع  لا ه  لمؤ سوو ،   كوول هووذ   ووؤ ي إ ووى  حقيووق   ميووزة 

   تن فسي   لمؤ س .

 

  إ        هذ     صل  محت  ن  ب  تخلاص عدة  ق ط  ذكر  ن   ميم   ل : : لا  

ة      تميز   تن فسي  ه    ر    مؤ س     ميزه  ف  أ د   مج لات   مت لق  ب  من فس ، بحيث  ج ل   ميزة  -

  . ت و      ت ر ة على   من فسين  ن  ج    ظر    ملا 

 مو ج  بإ   لميزة   تن فسي  أهمي  كبيرة ف  ظل   تغير ت     تطو  ت   تكنو وجي ،  يث  سمح  لمؤ س   -

  . ل  لا ص   تقلب ت   بيئي  ذ ت   توجه      م ،    س  رة  تطلب ت  كنو وجي    م لو  ت   هذه   تغير ت  

ن  وإ   عتم     مؤ س  على  يزة  ن فسي     دة ي ر    إ ى  طور  ق    و    ز    و   وع إ ك  يو    قليوده   -

  .   ( ة،   و ت،   مر       لإ د بل   من فسين،  ذ  يستحسن   د   ص      ميزة   تن فسي  )   تكل  ،   جو 

  تكوين  ه أثر كبير   غير  ب شر علوى   ميوزة   تن فسوي ،  يوث أ وه  وؤ ي إ وى   رفوع  ون  ود  ت     و   ت  -

 .  مووو      بشووري  ب  شووكل   ووذي يج ل ووم أ ثوور  وود ة علووى  ن يووذ   م وو م    لأعموو ل   مسووندة إ ووي م بشووكل  تميووز 

 



 

 
 
 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 
 
 

 
 
 
 
 
 
 

 

 

 

:ْالثابثالفصلْ  

خلقْالميزةْْتكوينْالمواردْالبشريةْفيْدور

الوطنيْلتكوينْموظفيْْللمعهدْالتنافسية

ْ-سطيف-قطاعْالتربيةْالوطنيةْالخنساء

 
 



ْسطيف-اع التربية الوطنية الخنساءدور تكوين الموارد البشرية في خلق الميزة التنافسية للمعهد الوطني لتكوين موظفي قطْْْْْْْْْْالثالثالفصلْ

 

 
 
 

   صل هذ   ف   نح  ل ب د إ ت ر م  أهم   م  هيم   نظري    مت لق   تكوين   مو      بشري      ميزة   تن فسي ،:  م يد

وظ   كوين      ن  هذه   م  هيم ف    و  ع عن طريق          ع   تكوين ف   لق   ميزة   تن فسي  ف    م  د   وطن   ت

  ط     تربي  بسطيف.

  تنظيم        يكل نح  ل ف  هذ    مبحث   تطرق إ ى   ت ريف ب  م  د   مبحث        م        تنظيم    ل   م  د: 

، كم   نتطرق إ ى   م  م     صلا ي ت     تنظيم    ل   م  د. ه

 : مؤ س ب ت ريف   مط ب        

شخصي   وظ    ط     تربي    وطني    خنس   هو  ؤ س  عمو ي  ذ ت ط بع إ   ي  تمتع ب     م  د   وطن   تكوين 

  أ ذ ك  حت    ي ر  1972  مكلف ب  تربي    وطني  . أ شأ  ن  ،  حت  ص ي    وزير   م نوي     لا تقلال   م    

 إ ى 2014مي ري  01  مؤ خ ف   28-14 ن    على   مر وم   تن يذي  2014ب  م  هد   تكنو وجي   يتحول  ن  

 ،بج ي   رق  وعريريج، ، طيف :   د  طن   تكوين  وظ    ط     تربي . يقع ف     ثليج    طيف يغط   لاي ت

 ،     مسيل  . ب  ن 
 

 :   يكل   تنظيم    م  د  مط ب   ث    
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 مدير العهد أمانة المدير

Organigramme de l’institut national de la formation des 

fonctionnaires de l éducation national 

والوسائلنائب مدير الإدارة  الدراسات والبحث والتوثيقنائب مدير    

 

نائب مدير التكوين والمسابقات والامتحانات المهنية 

 والوسائل

 

 الأمانة الأمانة الأمانة

رئيس 
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 :    م  د        لا ي   مط ب   ث  ث 

 2014  مو فق لأ ل فبر  ر  ن   1435 ؤ خ ف  أ ل  بيع   ث    ع م  28-14 سب   مر وم   تن يذي   م 

   ذي يحد    م  م   خ ص  ب  م  د. 05، 04 ب  خصوص   م  ة 

 : طبيق   سي      وطني  ف   ج ل   تكوين، على   خصوص،   م  م  لآ ي ، ف  إط    تو ى   م  د :4  م    

  م     تكوين   متخصص     تكوين   مستمر  موظ    ط     تربي    وطني . -

   مس هم  ف  إعد    ر  ج   تكوين. -

  تر ح   تد  ير   ك يل   تحسين  .  ت ب    ن يذ  ر  ج   تكوين   قييم     -

قر ه  ج   ذي ف  إعد     د    ت     بحوث   بيد غوجي      تجريبي    مت لق  بميد    ش طه ، فق   لبر     مس هم   -

   سلط    وصي .

ص صه  نظيم أي م     ي     لتقي ت    ؤ مر ت    د  ت  طني      ي   تن  ل   مس ةل   ت   د ل ف   ج ل   ت -

  /أ    مش  ك  في  .

    ب  ل  ع   مؤ س ت      يئ ت   ت        س   م  م    ر يت  . إ     علا  ت        -

 بميد    ش طه    حيين م .إ ش    صيد  ث ةق   بنك   طي ت ذ ي صل   -

 أعلاه، بم  يأ   : 4يكلف   م  د ف  إط     م  م   محد ة ف    م  ة  :5  م    

  حيين        وظ     تربي    وطني     ميق  .-

   ك    ت   م ني   موظ     تربي    وطني    حسين  ر   هم   بيد غوج . طوير  -

  حسب   ص ل    ميم  طبيق       بيد غوجي  لقين  وظ     تربي    وطني    تكنو وجي ت   جد دة  لإعلام    لا -

   م ن .  ل صر     د ةم   لمنظو     تربوي ،   إ م م  كوين م ف   ج ل   تشريع   مد      أ لاقي ت

  ب ذه   ص  ، يكلف   م  د أيف  بم  يأ   :   
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  تر ح  ر  ج   تكوين   متخصص   حسين   مستوى   جد د   م    .إ - 

ين إعد     توجي  ت   بيد غوجي    كذ    دع ةم     و  ةل   ت   سمح  تطبيق  ر  ج   تكوين   متخصص   حس -

   مستوى   جد د   م لو  ت.

  ن يذ  ر  ج   تكوين   متخصص   حسين   مستوى   جد د   م لو  ت   قييم  . م    ت ب    -

   تنظيم     مل    ل   م  د:  مط ب   ر بع 

لتكوين هد   وطني   فإ   نظيم   م   28-14 ن   مر وم   تن يذي   م  27إ ى   م  ة  07 سب   مو    ن   م  ة 

 :يكو  كم   ل 

 يد ره  جلس  وجيه،  يز   بمجلس  يد غوج .يسير   م  د  د ر    :6  م    

 ي    مكلف ب  م حد    تنظيم   د  ل   لم  د بقر    شترك  ين   وزير   مكلف ب  تربي    وطني      وزير   ي :7  م    

   سلط    مكل   ب  وظي      مو ي .

    رع        مد ر :

   ه  ،   ن     وزير   مكلف ب  تربي    وطني   تر ح  ن ،  ن   على ي ين  د ر   م  د بموجب  ر وم :8  م    

  سب  لأشك ل   س  .

 ف ب  تربي   وزير   مكل ي ين  و ب   مد رين بقر    ن يس عد  د ر   م  د ف  أ        ه،  و ب  د رين. :9  م    

  ن ى      م  سب  لأشك ل   س  .    تر ح  ن  د ر   م  د،  ن   على  ،  وطني 

  تو ى   مد ر  سيير   م  د.  يكلف   ذه   ص   بم  يأ   : :10م      

 .عتم   ت   مر ص     تز م  ن ق ت   م  د    لأ ر بصرف   ف   د    لا لا-

 ف  إط     تشريع     تنظيم   م مول   م . ،     ت  لا    قي تإ ر م كل   ص ق ت      قو     لا -

 ف  جميع أعم ل   حي ة   مد ي  .  مثيل   م  د أ  م    د      -

  م       سلط    سلمي  على جميع  وظ     م  د. -
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   ت يين ف  كل   وظ ةف   ت   م  تقر  طريق  أ رى  لت يين في  . -

   تر ح   تنظيم   د  ل      نظ م   د  ل   لم  د     س ر على  طبيق م . -

 د  لا ه.جتم ع ت  جلس   توجيه   م    ن يذ    حفير  -

 إعد    شر    يز  ي    م  د  عر ه على  جلس   توجيه. -

و فق  ب د   إعد     حس ب  لإ   ي     تقرير   سنوي عن   نش ط ت   إ     م  إ ى   وزير   مكلف ب  تربي    وطني  -

  جلس   توجيه علي م .

    رع   ث     ج س   تو يه:

 أ ه   وزير   مكلف ب  تربي    وطني  أ   مثله  ن ::  تكو   جلس   توجيه   ذي  ر 11  م    

  مثل  زير   دف     وطن . -

  مثل   وزير   مكلف ب  م  ي . -

  مثل   وزير   مكلف ب  تكوين    ت ليم   م نيين. -

  مثل   وزير   مكلف ب  ت ليم            بحث    لم . -

  مثل   سلط    مكل   ب  وظي      مو ي . -

  د ري    تكوين  وز  ة   تربي    وطني .  مثل -

  د ر   تربي  ب  ولاي   قر   م  د. - 

 (  نتخبين عن أ   ذة   م  د.2 مثلين ) - 

 (  نتخبين عن  وظ     م  د. 2 مثلين ) - 

 يحفر  د ر   م  د     و    مح  ب  جتم ع ت  جلس   توجيه بصوت   تش  ي.

ف    مس ةل   مد ج  ف   كن أ  يست ين   مجلس بأي شخص  ن شأ ه أ  ي يدهيم  تو ى   مد ر أ       مجلس.  

 جد ل أعم  ه  ظر   ك    ه.
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 ح   سلط ت  ن    على   تر  ،  وزير   مكلف ب  تربي    وطني   حد    ةم  أعف    جلس   توجيه بقر    ن :12  م    

 تخلافه ف         قط   عفوي  أ د  لأعف    تم      وصي    ت   نتمو  إ ي  ،  مدة ثلاث  نو ت    ل   لتجد د.

  سب  لأشك ل   س  . يخل ه    فو   جد د   م ين  تى   قف    دة    فوي    ج  ي .

  تد  ل  جلس   توجيه ف  كل  سأ    ر بو بسير   م  د،   صوص  ميم  يأ  : :13  م    

  شر     نظ م   د  ل     تنظيم   د  ل   لم  د. -

 كيفي ت  ن يذه. ر   ج  ش ط   م  د    -

   حصيل    سنوي   نش ط ت   م  د. -

  شر    يز  ي    م  د   س ب  ه. -

  خطو  سيير   مو      بشري . -

  ش  يع   يئ    م  د   و ي ه. -

  ر  ج صي     ب      م  د   ج يز  ه. -

    قي ت.     ت    لا ش  يع    قو     ص ق ت    لا -

  بول    ب ت     وص ي .  -

  د س  جلس   توجيه  يقترح كل  د ير  ن شأ ه  حسين  ير   م  د     مس عدة على  حقيق أهد فه.

  يد    رأيه ف  كل   و  ةل   ت  ي ر    عليه   مد ر.

  ةيسووه.   نوو    علووى   ووتدع    وون  ،ع  يوو   وور ين فوو    سوون  علووى  لأ وول يجتمووع  جلووس   توجيووه فوو     ة :14  م      

 ( أعف ةه.2/3بطلب  ن ثلث ) أ أ   ن  د ر   م  د يمكن أ  يجتمع ف     ة غير ع  ي  بطلب  ن  ةيسه 

 توووور ح  وووون  وووود ر   م  وووود.  ر وووول   نوووو    علووووى  ،جتم عوووو تي وووود  ةوووويس  جلووووس   توجيووووه جوووود ل أعموووو ل  لإ:15  م        

جتمو    مس  عشر  و   على  لأ ل  ن  و  يل  لا تدع   ت  رفق  بجد ل  لأعم ل إ ى أعف    جلس   توجيه  بل  لا

 ، يمكن  قليص هذ   لأجل ف    د   ت غير      ي      أ  يقل عن ثم  ي  أي م.
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جتم ع ت  جلس   توجيه إلا بحفو  ثلث  أعف ةه على  لأ ل.  إذ   وم يكتمول   نصو ب يجتموع  لا  صح  :16  م    

،   مووو  يكووون عووود   لأعفووو     مووود  لات  ينئوووذ،    صوووح أعفووو ةه    وووتدع  جلوووس   توجيوووه فووو  أجووول ثم  يووو  أيووو م ب ووود 

  ح  رين.  تخذ  ر   ت  جلس   توجيه بأغلبي  أصو ت  لأعف     ح  رين.  ف     و   سو  ي عود   لأصوو ت يكوو  

 صوت   رةيس  رجح .

 حر   د  لات   مجلس ف   ح  ر  و      ةيس  جلس   توجيوه   ود   فو   وجل  و ص  ور م    ؤشور  :17  م    

 .  ق  ه  جتم ع ت إ ى   سلط    وصي   لمص     علي    لال   ثم  ي  أي م   ت   ل     يل عليه.  ر ل  ح  ر  لا

  وتلام   سولط    وصوي    مح  ور  و   وم  صوبح  ود  لات  جلوس   توجيوه   فوذة ب ود ثلاثوين  و و   ون  و  يل  :18  م   

 ي ترم علي   صر    ف  هذ   لأجل.

 ي    لا  صووبح   موود  لات   مت لقوو  ب  ميز  يوو    سوو ب   تسوويير   موو        مقتنيوو ت   بووول    بوو ت     وصوو :19  م      

 ف ب  م  ي . وطني     وزير   مكل لإع   ت   مختل     فذة إلا ب د   مو فق    صريح  علي    ن   وزير   مكلف ب  تربي   

    رع   ث  ث   مج س   بيد غو   :

  تكو    مجلس   بيد غوج    ذي  رأ ه  د ر   م  د  ن  لأعف    لآ   ذكرهم: :20  م   

   ةب   د ر  ن   م  د. -  

  مثل  كلف ب  تكوين ي ينه  د ر   تربي  ب  ولاي   قر  جو    م  د. -  

  مثل  نتخب عن  لأ   ذة  ن كل  خصص. -   

  مثل  نتخب عن   متربصين  ن كل  لك. -   

 .يمكن أ  يست ين   مجلس   بيد غوج  بأي شخص  ر ه كف    مس عد ه ف    مس ةل   مد ج  ف  جد ل  لأعم ل   

ت    لوو   لتجد وود. ف   حوود    ةموو  أعفوو     مجلووس   بيوود غوج  بمقوور   وون  وود ر   م  وود  موودة ثوولاث  وونو  :21  م      

        قط   ع دة أ د  لأعف  ،  تم   تخلافه  سب  لأشك ل   س    بقي      دة.

 يكلف   مجلس   بيد غوج  بإ د    أيه ميم  يأ  : :22  م    
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  حتوى  ر  ج   تكوين. -

  نظيم   تكوين.  -

  ن هج   طرق  قييم  ر  ج   تكوين. -

  ر  ج   د    ت     بحوث. -

  تح   ت    مس بق ت. نظيم  ير  لا -

   تن     وث ةق     تج يز ت    لمي      و  ةل   بيد غوجي . -

   بيد غوجي    ت   نظم     م  د.  ر  ج   تظ هر ت    لمي    -

  يد    رأيه ف  كل  سأ   أ رى ذ ت ط بع  يد غوج  ي ر    عليه  ةيسه.

 ه   د  ل   يص  ق عليه.ي د   مجلس   بيد غوج   ظ   :23  م   

 يمكوون أ  يجتمووع فوو     ة غيوور  يجتمووع   مجلووس   بيوود غوج  فوو     ة ع  يوو  ثوولاث  وور ت فوو    سوون . :24  م      

 ع  ي  بطلب  ن  ةيسه أ  بطلب  ن ثلث  أعف ةه.

 يحد   ةيس   مجلس   بيد غوج  جد ل أعم ل  جتم ع ت   مجلس.

 إ ى أعف     مجلس  رفق  بجد ل  لأعم ل  بل ثم  ي  أي م علوى  لأ ول تدع   ت   شخصي   ر ل  لا :25  م    

  ن    يل  لاجتم  .

 لا صح  د  لات   مجلس إلا بحفو   صف أعف ةه على  لأ ل. :26  م    

 تمو     مؤجول   صوحج تد    ون  و  يل  لا  ،مجلس  ن جد د ف  أجل ثم  ي  أي م  إذ   م يكتمل   نص ب يجتمع   

 ،   م  يكن عد   لأعف     ح  رين. ينئذ د  لا ه 

 ف        س  ي عد   لأصو ت يكوو  صووت   ورةيس  ،بأغلبي  أصو ت  لأعف     ح  رين  تخذ  ر   ت   مجلس

  رجح .
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 د   أ      مجلس   بيد غوج     تر    ه فو   ح  ور  و   و   ةويس   مجلوس   سوجل فو   فتور  و ص  :27  م   

 . د ر   م  د  ر م   ؤشر عليه  ن طر 

ي وود   مجلووس   بيوود غوج   قريوور   وونوي  يقوويم ميووه  شوو ط  ه  يقتوورح  لإجوور   ت   توو   وون شووأ     حسووين   خوود  ت،  

  ير له إ ى  جلس   توجيه   إ ى   وزير   مكلف ب  تربي    وطني .

 :أ ك      ي   ت      تسيير  يز  ي    م  د   رع   ر بع  

  سو  ق ذكوره فوإ   يز  يو    م  ود  شوتمل علوى  28-14 ون   مر ووم   تن يوذي   وم  30-29-28 ن    على   موو   

 : لإ ر   ت  ب ب  لن ق ت كم   ل  ب ب

    ب      ر     :

 ع   ت   م  ي    ت   منح     د        جم ع ت   محلي . لا -  

   مس هم ت   محتمل   ن   مؤ س ت أ     يئ ت    مو ي . -  

    ب ت     وص ي . -  

   مو     لأ رى   مر بط   نش ط   م  د. -  

    ب     ن    :

   ق ت   تسيير. -  

   ق ت   تج يز. -  

   ن ق ت  لأ رى   لاز    تحقيق أهد     م  د. -  

 ب  م  ي .يمسك  ح  ب    م  د طبق   قو عد   مح  ب     مو ي  ، عو   ح  ب ي ينه أ  ي تمده   وزير   مكلف 

  تو ى   مر قب    م  ي   لم  د  ر  ب      ي ين طبق   لتشريع     تنظيم   م مول   م .

   مبحث   ث     ن جي    د         ر ء     م      

 جي    د    :  ن       مط ب 
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   تبر  ن جي    د       خطوة  لأ  ى  د      ص ةص    ين ،   تفح ميم   ل : 

ي د   جتمع   د     هو كل    يمكن أ    مم عليه  ت ةج   بحث،   صر  جتمع   د       د    :  جتمع - أ  

 ميم     لت ر  ي   تبرير  لا تص   على    ين   دلا  ن  طبيق   بحث على  جتم ه،  كذ ك   رف   دى    لي   ت ةج   د  

   أ يد  مثيل    ين   لمجتمع.

 سو ت هو   رف  أثر عملي    تكوين  ل نصر   بشري على  حقيق   ميوزة   تن فسوي   لمؤ  م  ك    وجه   د       ح  ي  

 .  مؤ س ت   ت ليمي      م  هد   متخصص  ب  تكوين، فمن   طبي   أ  يكو   جتمع   د     هو   ت ليمي 

  ين    د    :  -ث  ي 

  أ تم   لجو  لا تي   عينو   ون   مجتموع  و  إذ    وذ  إجور     د   و  علوى جميوع أفور    جتموع   بحوث،  كثورة عود هم 

 وون   م  وود   وووطن   تكوووين  وووظ    طوو   بوو  نظر إ ووى   تكوو  يف   م  يوو     بشووري    وويق   و ووت.   ووذ  فقوود  ووم أ ووذ عينوو  

   م  د  كذ ك عين  عن ب ض    ئ ت   م ني  ب  تكوين. إط   تعلى  أ ئل    مق  ل ،  يث  م  وزيع   تربي 

:  م        ث     مط ب   
  قد  عتمد   ف  أ لوب   مق  ل  على طرح  لأ ئل  على  جموعتين : إط   ت   م  د ، عين ت  ن   متكو ين.

   مجمو       ى  ط       م  د:

  د ر   م  د   وطن   تكوين  وظ    ط ع   تربي :-1

  تم  لوو  لأهد     مسطرة  لتكوين؟ :هل1س

: لأهوود     مت لقوو  بوو  حجم   سوو ع      محوو      نظريوو   ووتم  لوغ وو   وون  وولال   مر قبوو    مسووتمرة    تح  وو ت    يوو       ب   

   سوون    ن  شوو   ووذكر ت   تخوورق ، أ وو   لأهوود     مت لقوو  ب  ك وو   ت    لأ      ميوود    فوو    و ووعي ت   م نيوو    حقيقيوو  لا

 قووو س ف ليووو  لأ    تطبيوووق   ميووود     وووتم  ولايووو   لإ   ووو   حوووت إشووور    ووود ري ت   تربيووو   ووون ج ووو ،   ووون ج ووو  أ ووورى  لأ    

   يين     بيد غوجيين   مب شرين   حقيق  لا يق س  لا يقيم إلا أثن     مم         لي  )عند   تخرق(  ن طر    مسؤ  ين  لإ

   مد ري ت ف  هذ    مج ل. لا  وجد  نسيق  ين   م  د   
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:  سب  جربتكم ف    م  د هل   تكوين  ه أثر إيج    على ف   ي    إ ت جي    متكو ين؟2س  

:  لوووتمس هوووذ   لأثووور  لايجووو     ووون  ووولال  صوووريح ت   متكوووو ين  ووولال   سووون     صووو  فووو     يووو    تكووووين عنووود     ج   و  

 يصر و  بأ  م  ست د    ل مل    و ج     ميد   .

هل   تكوين يحقق   تميز  موظ    ط     تربي  عن   قط ع ت  لأ رى؟  :3س  

   ت ،   ص    ك    ت   كثيرة   موجو ة ف    قط     ح  ل   مختلوف   شو      إذ   عتبر    صوصي ت   قط   وع   جو  :

       ب د   تد ق. ن   مستوى   متو و     ث  وي  ب ض   ر ب   خ ص  ب   م ل   م نيين إ ى   مستوى   ج   

: هل   تكوين  زيد  ن             ت   بر ت   متكو ين  و   ف    ج  ب   بيد غوج  أ   لإ   ي؟4س  

ر ت  لمح       د دة ف   ختلف   مق  يس    ص  ف   ج ل   م     أ   ب  نسب   لم    ت     خب  د   شك  ظر :   جو  

د يكو  فلا  وجد قي س كم  ذكر      ق،    كن  لا تك ك  ين  ختلف   متكو ين ميم   ين م  بين   مكو ين     متكو ين أ ي

  ه أثر  يج    على  بر   م          م.

ب  م  دتخد ين  ص ح    مس  ئيس -2  

هل هن ك إ تر  يجي   لتكوين ب  م  د؟:1س  

على  ر  ة  نظيم     ت  كويني   تحسوين  104 ن    و    وظي      مو ي   نص   م  ة  06/03:  سب  لأ ر    جو  

   مستوى بص     ةم   صد  أهيل   موظف  م   ه   جد دة.   تمثل   تر  يجي    تكوين ب  م  د ف  :

ن   تحفيري أثن   فترة   تربص: يخص   موظ ين  د ث    ت يين .(  تكوي1  

(  تكوين   متخصص:  خفع  ه ب د   ر ب  سب   ق  و   لأ        .2  

: ب د   نج ح ف   لا تح     م ن   خفع ب ض   ر ب إ ى  كوين  ن أجل   ترقي  إ ى   ب  أعلى (   تكوين  بل   ترقي 3

  سب   ق  و   لأ        . 

: هل  صميم   بر  ج   تكويني   تم  ن    على  لا تي ج ت   تكويني ؟2س  
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و  : إ    بوور  ج   تكوينيوو  فوو   فوومو    يجووب أ   تم شووى    لا تي جوو ت   تكوينيوو    مطلوبوو   سووب   ر ووب     قوو     ج  و  

 لأ   و    ووذي  خفووع  ووه، إلا أ  إعوود  ه   وويس  وون   تصوو ص   م  وود،  يووث أ    م  وود  لووزم بموو  جوو   بووه   قوور     وووز  ي 

،   ووذي يحوود  كيفيوو ت  نظوويم   تكوووين   متخصووص  2014  وو  و  وون  4  مو فووق  1435 جووب عوو م  4  مشووترك   مووؤ خ فوو  

  لا تح ق  ب ض   ر ب   منتمي   لأ لاك   خ ص  ب  تربي    وطني    قييمه  كذ   حتو ه.

: ص ح   نظيم   تكوين ب  م  د  ئيس -3  

: هل   مكو   ر ع     ر ق    ر ي   لمتكو ين؟1س  

ل : لا  جووو   ل ور ق    ر يو   لمتكووو ين  وو    جتم عيو  أ   ر ووي  أ  غيور ذ ووك لأ    مكوو  ي تمود علووى إ جو ح كوو   ج و  

د يو   تكو   و   بإعط ةه   لو  ت قيم  أ  بمر فقته ف    ميد   لأ   بدأ   مكو  هوو  حفوير   متكوو   لميود     حقيقو   

  بم   جووو  جميوووع   مشووو  ل ) تكوووو    ووو ق  ركيووو ،  تكوووو   وووريض  ووون   ووود ول   مد  ووو  إ وووى غ يووو     يووو    سووون    د   وووي

 ب  سرط  ......(.

: كيف  تم   تي     بر  ج   تكويني       ه     ئ ت   مست دف  ب  تكوين؟2س  

:  وووتم   تي  هووو   سوووب   ح جووو     تطلبووو ت   ميووود    يوووث كووول فئووو    ووو   ر  ج ووو   ووون إ   ة أ   سووويير أ    تووويش أ    ج   و  

 يم  يخص    ئ ت   م ني  ب  تكوين ف    م  د ه : يد غوج ، م

  لإ   ة ) د ر ث  وي  ،  د ر  تو ط  ، د ر  د      تد ةي ، س عد  د    ( -1

   تيش )  تش   تد ة  ،   تش  تو و  مختلف   تخصص ت ( -2

،   ةب  قتصد  سير (  تسيير)  قتصد،   ةب  قتصد -3  

أ   ذة   ت ليم   ث  وي. -4  

يين ) لحق  ةيس  ب  مخبر ،        قن  ب  مخبر ( خبر  -5  

  ص ح    ميز  ي  ب  م  د  ئيس -4

: هل  تم شى  يز  ي    تكوين  طبي     تكوين؟1س  
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ت :   ووم  تم شووى  يز  يوو    تكوووين  طبي وو    تكوووين ف نوو ك   قوو ت   صوو  ب  تسوويير ،   قوو ت   صوو  بوو  تج يز،    قوو   ج  و  

   م  د.أ رى  ت لق   تحقيق أهد   

: هل  يز  ي    تكوين ك مي   تغطي     ملي ت   تكويني  ب    ي ؟ 2س  

 :  يز  يووو    تكووووين غيووور ك ميووو   تغطيووو     مليووو ت   تكوينيووو  ب    يووو    ووووفير ظووور    ريحووو   لمتكوووو ين،   صووو  فووو   ج   و  

 مخصصوو  ذ   ت ووين  ر ج و    ميز  يوو     سونو ت  لأ يوورة  وع  لأز وو    م  يوو    تو   موور   وو    د  و    ي  وو   رشوويد   ن قو ت.   وو

  ل ملي ت   تكويني .

  ص ح    مت ب       ت ييم ب  م  د  ئيس -5

: هل   حجم   س ع    دة   تكوين ك مي   تحقيق أهد     تكوين؟1س  

ق  تحقيو: ب  نسب   لحجم   س ع  أغلب    ر ب يك ي     حجم   س ع    مخصوص   و ، أ و   ودة   تكووين ف و  ك ميو     جو  

  أهوود     تكوووين لأ     ئوو ت   م نيوو  بوو  تكوين فوو  غ  ب وو  ك  ووت فوو    ميوود     موو  س  لووك   م وو م ، أ وو  ب ووض   ر ووب   توو

    ة  ف ذه  حت ق إ ى  جم   ع  ك    تحقيق أهد     تكوين. تحول  ن   ت ليم  ب شرة إ ى   تسيير    لإ

: هل هن ك  قييم    ي      ي   ر  ج   تكوين؟2س  

    ميد   ف: هن ك  قييم    ي أثن   فترة   تكوين  ن  لال   تربص ت   ميد  ي    ت   ر فق في     مؤطر    تكو ي م   جو  

يوور  يقيمووو   وودى  ج عوو    تكوووين   نظووري      ك  ووه علووى   تطبيووق   ميوود    ، أ وو    تقووويم   ب وودي  بوور  ج   تكوووين ف ووو غ

 ووين إ   ة  ج ووو   ووين   مسووؤ  ين عوون   متكووو ين فوو   ؤ سوو   م   توو  ي ملووو    وو    وجووو   هووذ   لأ يوور  تطلووب  نسوويق   

   م  د.

   مجمو     ث  ي   ين   ن   متكو ين

(   ك      ذ  :1  

هل  ك  بب  ف    تكوين ؟: 1س  
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 وو  بوو  طبع  وودي   رببوو  فوو    تكوووين   ووذي أ وو  ميووه    يوو   يووث  توويح  وو    تسوو ب   م وو      نميوو   وود        ميق   ج  و   :

 ر  ة   ر ز ط        م ني    حسين  لأ    ، كم  أ    تكوين   مستمر  لأ ت ذإ تمكين   ن  ز       نت  على أ م  جه   

   ون هوذ    منظوو  أ وحى   تكووين  ور  ة  لحو   سو عد علوى  لا ود  ق فو  لاز    مسيرة  لأ وت ذ  لا  ور بو ب تورة   ينو  ،

   حي ة        ب  تمر       تكيف  ع ك ف    مستجد ت.

هل يس هم   تكوين ف    تك ل  لأففل ب  تلا يذ  ن   ج  ب   بيد غوج      ن س ؟ :2س  

وع   و      ظر     ح  ي  إلا أ    تكوين يس هم     تك ل   بيد غوج      ن س   لتلميذ  يس عملي    ل    ص  ف   جو  :

أجيوو ل  فو  عمليوو    مر فقوو    بيد غوجيوو      ن سووي  ، بموو  أ  هووم  لأ ووت ذ هووو   تلميووذ ،  يووث أ    تكوووين يسوو عد   علووى   يئوو 

ه على  شر ع مر  ل لا ق     ز يده ب لأ لاق   حميدة     م لو  ت   م يدة  لال جميع  ر  ل  ي  ه  أ   كو   شرفين 

سووو    مد  ووو      م نووو   وووع  لأ وووذ ب وووين  لاعتبووو     وووت د    ه    د   وووه ،  يولا وووه  طمو   وووه  كوووذ   لاهتمووو م ب  ج  وووب   ن 

ه  لمتمد  وووين.    لأ يووود أ  هوووذه   م ووو   ت لا  ؤ وووذ فووو    ج   ووو    كووون   تكووووين     مم   ووو  فووو    حيووو ة   م نيووو   قووووي هوووذ

   م    ت.

ف   لق   تميز  ن  لال  لا تج ب    سري    لمتغير ت   ج  ي  ف   ط     تربي :  هل يس هم   تكوين :3س

  ن هج  جد دة ، كتب جد دة...؟

تم يس هم   تكوين فو   لوق   تميوز  ون  ولال  لا وتج ب    سوري    لمتغيور ت فو   طو     تربيو  ،  يوث  ون  لا وه  و   جو  :

 كتووب   مسوون ه أثنوو    غييوور  نوو هج   جيوول  لأ ل إ ووى   جيوول   ثوو      غييوور  ت ب وو    مسووتجد ت     وووتأ لم    وو  .   هووذ   وو  

   مد  ي   يث   هم   تكوين أثن     خد     ذي   م به   تش   م  ة  ن   تأ لم   سريع    مر   ع  لك   متغير ت.

 (  ك   مص  ح    تص  ي 2

   م ني ؟   ه   ختلف أ و     تكوين   ت   ر ت     ف   سير ك : 1س
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 :  قد  ر ت ف   ي      م ني  على  ختلف أ وو     تكووين ، ف و   د يو   سوير     م نيو    بول  نصويب  فو   نصوب  جو  

،  ، ثم  مت  تكووين عنود  ر يتو  إ وى   بو   قتصود  ةيسو ف    م  د   وطن   لتكوين   حر ش قتصد  من   تكوين  مدة  ن  

 ت.د    ع   س  ة   م تشين  لتنسيق  ين   ز لا     لاطلا  على  ختلف   مستجد   هيك عن   تكوين   مستمر أثن     خ

 : هل أ      تكوين قيم   ف ف   م     ك   د   ك ف   يد     تسيير؟2س

دي : ف    حقيق   قد كو    لتكووين أثور إيجو    علوى  ود       تسوييري    صو    تكووين  و   بول   خد و   يوث كوو   و   جو  

تق ل   ش  ل  على  ختلف   جو  ب   مت لق   وظي ت  كمقتصد    هم ف   م    جوة   ت  ع  ة     كو  عند  لا   ظرة ع   

 وون   ج   وو  إ ووى   حيوو ة    مليوو  ،  كووذ ك   تكوووين أثنوو     خد وو    ووذي يسوو عد علووى صووقل   م وو       كوووين   خبوور ت  وون 

 و    على  ختلوف   مسوتجد ت فو    ج  وب   تسوييري     قو  و   ، أ لال  لا تك ك  ع   ز لا      س  ة   مكو ين     ت ر 

م   تكوووين  وو   بوول   ترقيوو  عنوود  ر يتوو  إ ووى  قتصوود  ةيسوو  فلووم يكوون  ووه إ وو ف  كبيوورة  كووو    ترقيوو  فوو    ووس   سوولك    م وو 

   موكل  ه    س   ب  نسب   ر ب   قتصد    قتصد  ةيس .

 : ح يل أ وب    م        ث  ث  مط ب 

 تفوح  نو  بأ وه هنو ك إجمو   علوى أهميو    لال     م عر ه  ن أجوبو   ون  ختلوف    و علين فو   طو     تربيو  ن 

 ون  و  و    وظي و     مو يو  ،  06/03 ون  لأ ور  38  تكوين   ذي هو ف    حقيقو   وق  ون  قووق   موظوف  فوق   مو  ة 

 وو ف  إ ووى  حسووين   خبوور ت  لمووو      بشووري  ، ب لإ كووذ ك   وود    لايجوو     لتكوووين فوو   حسووين   وو       لو وو ت  زيوو  ة 

  تربوي     تلميذ   ذي      ت   ت   ل لأفر    لأ رة   تربوي   و   ف    بيئ    د  لي   ين  ختلف   موظ ين  أ   ين   ط  م 

 تلا يووذ أ   ختلووف ، أ    بيئوو    خ  جيوو   ثوول أ  يوو      صوو  فوو    ج  ووب   بيوود غوج      ن سوو  هووو  حووو     مليوو    تربويوو 

. كم  ي مل   تكوين على ج ل   مو      بشري  ف   ط     تربي    وطني  أ ثور  ر  و      علين   ن شطين ف   ط     تربي   

  قطو      تو   حتو ق علوى  وو   بشوري ف و ل.    تج ب   مختلف   تغير ت  ثل  غيير   من هج     كتوب  كوذ ك عمليو    منو 

فكل هذه   تغير ت  لايج  ي  ف    م         سولوكي ت     خبور ت   و   وأثير علوى أ      موو      بشوري  فو   طو     تربيو    

     تربيو  ب  ت     لق  يزة  ن فسي  . ف  تكوين  ه  ثر غير  ب شر على  لق   ميزة   تن فسي  ،  ف   قيق   لأ ر ي تبر  طو
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 ن   قط ع ت   مميزة ف   يد     تكوين ف و يقوم  تكوين جميع  وظفيه بمختلف   ر ب     ش    ت ف  تكوين ف   د ذ  وه 

 هو  يزة  قط     تربي .

   :   تبر   م  هد   وطني   تكوين  وظ    ط     تربي  على غر      د   خنس   بسطيف  ن أهم  لأ ثل     لا  

 م   وووذي  فووو ه  ز  ة   تربيووو    وطنيووو   تكووووين  و   هووو    بشوووري  ،  علوووى   ووورغم  ووون ب وووض   نقووو ةص   موجوووو ة علوووى  لإهتمووو

  بمو  يسوو هم بطريقوو  غيوور  ب شوورة فوو  طوو     تربيوو ب  م  ود، إلا أ ووه  بقووى  ووه     كبيوور فوو   حقيوق   كوووين   وووع   موووظ   

  حقيق   ميزة    تن فسي   لم  د.
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   خ  م         :

  من    م  هذ     مل فإ ن   نست رم أهم   نت ةج   متوصل إ ي    ن  لا ه،      يستند إ ي    ن 

 ف  هذ    شأ ، ففلا عن  لآف ق   ت   شكل  ج لات  حتمل   مو صل    بحث.   إ تر   ت  وصي ت

  ت ئ    د    : أ  :

 ن و   و    لوق ب  ج  وب   نظوري   أ ورى   ن  لال     تن  هذه   تط ن  ف   لأ ير أ   صول إ وى عودة  تو ةج

 ت لق ب  ج  ب   ميد    كحوصل   لمو وو ،   كإج بو  علوى إشوك  ي    بحوث    أ يود   ل ر وي ت   مطر  و ، 

     ت  يمكن إ ر زه  ميم   ل :

   نت ئ    مت     ب  ج  ب   نظري:  -1

  بشووري ،   ووم ي وود كموو  كوو   فوو    م  وو   جوور   ظوو ةف  سوويير   مووو      وون أهووم  كوووين   مووو      بشووري ي وود  -

 ةل  ف    يل  ظرمي ،  إ م  أصبح أ  ة جوهري  ف   نمي    مو      بشري ،  ذ ك  تيج   لتطو  ت    تحولات    

قود  ت جميع   مي   ن   ت    فقت   تكنو وجي ،    ذ ك ف و  ل ب      كبير  ف   شكيل    طوير   ك و   ت     

 ت   شكل      وة  ن فسي  إ تر  يجي  يص ب  قليده . لمؤ س      

 سوو ى   مؤ سوو  إ ووى   تكوووين بغيوو  إ سوو ب أفر  هوو   مجموعوو   وون   م لو وو ت    م وو   ت،    توو   سوومح   ووم  -

 ب  رفع  ن  ستوى أ  ة م    حسين ك      م، ب لإ  ف  إ ى  و ج     تغير ت   ن  ج  عن   تكنو وجي .

ن أجول غ يو    ينو ،     مبور    و يود  لإ  و ق علوى   تكووين هوو  سو همته فو   حقيوق   تكوين هو   ويل   و -

أهوود     مؤ سوو ،   ف   يوو    تكوووين  تو ووف علووى   ووتخد  ه فوو   و وووعه   صووحيح،   هووذ  ي نوو  ب  فوور  ة 

 حد ووود  لا تي جووو ت   تكوينيووو  فووو    مؤ سووو     صوووميم   بووور  ج   تووو    نووو   تلوووك  لا تي جووو ت بشوووكل  و  وووب 

تغيوور ت     تطووو  ت    لميوو      تكنو وجيوو   وون  يووث  وعيوو    م وو       لأفكوو  ،    ذ ووك  تلقووين    ز يوود   

  مووو      بشووري   تلووك   م وو        تقنيوو ت   جد وودة   توو   سوو عدهم علووى   رفووع  وون  وود    م   ذهنيوو       لميوو        

 لى  لإ د  .         م، بشكل  ؤ ي إ ى  حسين أ  ة م   زي  ة  د    م ع
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هميو  ي تبر  قييم   تكوين  ن   قف ي   لأ   ي    ت  يجب على  ظي    سيير   موو      بشوري  أ   وو    وه أ  -

   صوو ،   هووذ   تسوونى   وو   وون  وولال عمليوو    تقيوويم أ    وور   وودى  حقيووق   تكوووين  لأهوود     مسووطرة، أي

 .  تحقق  ن ف   ي  عملي    تكوين

    يوزة  ر    مؤ س     ميزه  ف  أ د   مج لات   مت لق  ب  من فس ، بحيث  ج ل و   تم  ميزة   تن فسي  ه   -

 ت و      ت ر ة على   من فسين  ن  ج    ظر    ملا ،   ذ ك  ن  لال  قديم  نتج ت )  لع أ   د  ت ( 

ن  نتجوو ت ذ ت  صوو ةص  تميووزة يكووو     وو     ميوول  سووت د   وودفع أ ثوور، أ   قووديم  نتجوو ت لا  قوول قيموو  عوو

   من فسين    كن بأ     أ ل كنتيج   تك  يف أ  ى.

ن  وإ   عتم     مؤ س  على  يزة  ن فسي     دة ي ر    إ ى  طور  ق    و    ز    و   وع إ ك  يو    قليوده   -

  كو  يصو ب علوى   من فسوين  قليوده ،   ذ وك  ون، بل   من فسين،  ذ  يستحسن   د   ص      ميزة   تن فسوي  

   نميو     طووير  ود  ت     و   ت   موو      بشوري  بمو   وؤ ي إ وى  حقيوق عودة  ز يو   ن فسوي ،   صو  إذ لال 

   علمن   ن   ص وب  بم  ك    لا ت  ظ بسري    م لو  ت     م و      محققو   لميوزة   تن فسوي  فو  ظول   تصو

 .    كنو وجي    م لو  ت    لا ص ل  م رف      تش 

تمثل  ف    يجي ت  ةيسي  يمكن  لمؤ س  أ   تب    ف        هتم     ب  ميزة   تن فسي      م وجد ثلاث  إ تر  -

ق  يوزة إ تر  يجي  قي  ة   تك  يف، إ تر  يجي    تميوز   إ وتر  يجي    تركيوز،    ؤكود هوذ    مود ل  ور  ة  حقيو

أ ووو  يب  ميوووز   منتووووق   مقووودم  ن فسوووي   ووون  ووولال  قوووديم  نتووووق )  ووول   أ   د ووو  ( بسووو ر أ ووول، أ  ب  وووتخد م 

 ل ميل، أ    تركيز على  سوب   حود  ة  ون   سووق )  نطقو  جغر ميو  (  ودلا  ون  غطيو  كول   سووق بأ ملوه أ  

   تركيز على  جموع   ن    ملا .

  تكوين  ه أثر كبير   غير  ب شر على   ميزة   تن فسوي ،  يوث أ وه  وؤ ي إ وى   رفوع  ون  ود  ت     و   ت  -

    بشووري  ب  شووكل   ووذي يج ل ووم أ ثوور  وود ة علووى  ن يووذ   م وو م    لأعموو ل   مسووندة إ ووي م بشووكل  تميووز     مووو   
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لإ ت جيوو     خفوويض   تكوو  يف    حقيووق   جووو ة      يوو ، ب لإ وو ف   وون  رفووع    ت وووق،  لأ وور   ووذي  ووؤ ي إ ووى 

   ميزة   تن فسي   لمؤ س .،   كل هذ   ؤ ي إ ى  حقيق     خبر ت إ ى  لق  لإ د      فع   ك    ت 

يجووب أ   تم شووى   تكوووين  ووع   تطووو  ت   تكنو وجيوو      لميوو ،   ي وود هووذ   لأ وور  وور  ي  تحقيووق   ميووزة  -

  تن فسووي      مح فظوو  علي وو ،  يووث أ  هووذ     صوور يمتوو ز  تغيوور ت    طووو  ت كبيوورة يصوو ب في وو    مح فظوو  

  و  بووو   لووووك   تطووووو  ت   تكنو وجيوووو      لميوووو     حوووود ث أ شووووط  علوووى   ميووووزة   تن فسووووي  إلا  وووون  وووولال  تبووووع 

  .  ج لات   مؤ س   فق     

   ي د   تكوين عنصر   ن عن صور  نميو    موو      بشوري ،  يل وب      كبيور  فو   فوع  ود  ت    و   ت   موو  -

      جوو ة    د و     مولا  بشري  ب  شكل   ذي  يحقق    دعم   ميزة   تن فسي   ن  لال عدة  د  ل أ رزهو  

   جد ده  بشكل  ستمر   ز يوده  بمختلوف   م و       خبور ت   لإ د  ،  يث ي مل على  كييف هذه   قد  ت

   لاز    ذ ك، إلا أ  ف   يته  كو   حد  ة ف  ب ض  لأ ي   إلا  ن  لال  جو  أ شط   عن صر  س  دة  ه

   وجو    ربب  ف     مل    قد  ت    طري ،   تنمي    ذ  ي    ظر      مل   ملاةم ،   خبرة    تح يز.

خنسو      ود    ت مويم   نتو ةج   متحصول علي و   ون عينو    د   و  )      مت      ب  ج   ب   مي د   :  نت ئ -2

 (  صل إ ى     ل :  ط     تربي  ب  جز ةر( على   مجتمع )   طيف

 ة  ز ،   رجوع هوذه  لأهميو    مر   و  إ وى  هتمو م   مؤ سو ت   تربويو  كبيور فو  ستوى أهمي  عملي    تكووين  -

،  عتبوو   فوو  جميووع    ئوو ت  فوو   ختلووف   ر ووب فوو    مسوو     م نوو   لموظف  تكوووين  و   هوو    بشووري    تربيوو 

   تكوووين علووى أ ووه   وويل  ف   وو  يجووب   ووتخد      تحقيووق  لا ووت   ة   ك  لوو   وون   مووو      بشووري ،  يووث   وود 

 توو      رفووع  وون  ؤشوور ت     وو   ت  لأفوور     ب  وير     تحسووين   مسووتمر فوو   وود  تبصووو ة أ   ووي  إ ووى   تطوو

  لأ   ،  هذ   لأ ير  ؤ ي إ ى  حقيق   ميزة   تن فسي .

 لتكوين       م ف  ج ل   مو      بشوري  فو    مؤ سو ت   ت ليميو  أ ثور  ود ة علوى   تكيوف  وع   متغيور ت  -

  تربوي     حسين    مستحدث  ف    من هج   تربوي  ، بم  يحقق   تك ل  لأففل ب  تلميذ   ذي هو  حو     ملي 
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 م  يحقق  يوزة (    مجتمع بص   ع   ، أ  ي     تلا يذ،   تلميذ)   حصيله    لم    حقيق   ر    دى    ميل

 يتفوح  ،  جز ةور  ن فسي  . كم  ي تبور  طو     تربيو   ون أ سون  لأ ثلو  علوى  لاهتمو م  تكووين   موو     بشوري 

ذ ك  ن  لال    ئ ت   مست دف  ب  تكوين  كذ ك   م  هد   وطني    متو جودة فو   ختلوف أ حو     ووطن   جوو  

  رجووع هووذه  لأهميوو    مر   وو  إ ووى   صوو  ح   تكوووين علووى  سووتوى كوول  وود ري ت   تربيوو  عبوور   توور ب   وووطن .

 .على  حقيق   ميزة   تن فسي    ز  ة   تربي  رص 

  :ر       ت - ي ث 

ه  نو    علوى   نتوو ةج   متوصول إ ي و   وون  ولال   تب   و   صووح     ر وي ت   مت لقو  بإشووك  ي    بحوث فو  ج  بيوو

   نظري     ميد   ، فإ ه  ن  لأهمي  بمك    قديم   توصي ت   ت  ي :

 و ج وو   فوو  ظوول   تحوودي ت   بيئيوو    ر هنوو    م قوودة     متز  وودة،     مك  وو    توو   حتل وو    ميووزة   تن فسووي  فوو  -

بفوور  ة  لاهتموو م  تكوووين    نصوور   بشووري   ووذي ي تبوور   محوورك     طوو     تربيوو ذ ووك، فإ نوو   وصوو   سووؤ    

 .لأجي ل   ق       ت   تقو    بلدلأي  لد    ص  أ  هذ    تكوين  يكو  ف   د      ثر ة  لأ   ي  

  تركيووز أ ثوور علووى  شوو ط   تكوووين ب عتبوو  ه عمليوو    ووتثم  ي  فوو    مووو      ت ليميوو  يجووب علووى   مؤ سوو ت -

  بشوووري  سوووت د   فوووع  د   وووه         وووه بشوووكل  سوووتمر    تو صووول،     مووول علوووى  كيي  ووو   وووع   تطوووو  ت   

    ج ل عمل م     مت لق  بم    م.  تغير ت   تكنو وجي       لمي    ح صل  ف

جي    أ   س ى إ ى  لا ت   ة  ن   مز ي    ت   تيح         تطو  ت   تكنو و    ت ليمي  يجب على   مؤ س ت -

ت      لمي      ص  ميم   ت لق  تكنو وجي    م لو  ت    لا ص ل،   ذ ك  م   ووفره  ون  لا تصو   فو    ن قو 

 شط   لا ص ل     تسويق.  ز ن   زي  ة ف   ي  أ 

 تن  ب  ي  بم  ر  ة  عتم    يز  ي  ك مي   ل ملي ت   تكويني   ع   تقييم   مستمر  بر  ج    ملي ت   تكوين -

  ع أهد     تكوين.

   تركيز ف  عملي ت   تكوين على   ج  ب   سلوك       لا      ن أجل  حسين أ   يب   تو صل،  كذ ك -
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  لاجتم عي  لأ     ر  ي   لت   ل  ع   تلميذ.   جو  ب   ن سي   

 آ      بحث: ث  ث :

نو  جملو  ف   لأ ير،   ب د   ت  ةن   ن     ج  إشك  ي    بحث    وصلن   لنت ةج   مش   إ ي  ، فقد  ر  ت     

  ن   نق ط   ت  يمكن أ   شكل آف     ستقبلي   لد       طلا    ن ذ ك،  تمثل ميم   ل :

 .ف    م  هد   خ ص   تكوين  وظ    ط     تربي   قييم    ع  ر  ج   تكوين  لمو      بشري  -

 إ   ة   م رف       ه  ف   حقيق   ميزة   تن فسي . -

 .ف   ط     تربي     لا ص ل ظ م   م لو  ت       من   ط     تربي  ف   طوير   -

 )        ق     (. ي      خ ص    ع   تكوين ف    مؤ س ت   ت ليمي     مو  -
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  متفمن  و  و   2006 و يو  ن   15  مو فق  1427جم  ى   ث  ي  ع م  19 ؤ خ ف   06/03 لأ ر -1

  .  وظي      مو ي
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  كذ   حتو ه.

   ر  ئل     طر    
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، 2  تج  يوو  ، ليوو     لوووم  لا تصوو  ي  ،  تج  يوو   علووووم   تسوويير ،  خصووص  سوويير  ؤ سوو ت ج   وو   هووور   

 .2015/2016 هر   ،

 لووووووم غوووو  م  بووووو :  ووووودى ف   يووووو     مليوووو    تد يبيووووو  فووووو    مصووووور    تجوووو  ي   سوووووو ي،أطر    كتو  ة فووووو    -2

 2002 لإ   ي ،ج       شق،

 و طوف  حمووو ،   تكوووين أثنو     خد وو      ه فوو   حسووين أ      مووظ ين ب  مؤ سوو    ج  عي ، ووذكرة  نيوول  -3

 .2013/2014ش   ة   م جيستير ف  علم  لإجتم   ، ج      حمد  يفر ،بسكرة ،  ن  

 ص                 د ع   تكنو   و         ،   مي  ز    تن  س ي    مؤ س       تص   ي : جو ق عبود   ورؤ   -4

،  وووذكرة  قد ووو   نيووول شووو   ة  نميت                يد  ي               رك     ئ   ح      و     ص   ن       ط   و  ب     و  ي
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  م جستير ف  علوم   تسيير، كلي    تسيير     لوم  لا تصو  ي ،  خصوص   تصو     سويير   منظمو ت، ج   و  

 .2007-2006 كيكدة، 55أ ت 20

  وويرين عبوود   مجيوود   نوو ظر، علا وو    ووتخد م  كنو وجيوو    م لو وو ت فوو   حقيووق   ميووزة   تن فسووي   وون  ج وو  -5

   ظر    و  لين فو  شورك  جوو ل فو    فو     غربيو ،  وذكرة  قد و   نيول شو   ة   جسوتير، كليو    د   و ت    ليو

 .2011   بحث    لم ،  سم أ   ة أعم ل، ج       خليل، 

 ي  ، أثر  ح يل   سو     ى  ن  ء   مي ز    تن  س ي        مؤ س      تص  ،  كيم   و هب  بنى شك  ط -6

   تر    م (،  ذكر    د     تكم    تط ب     ي ل         - ي يوبو يس-       يد  ي  ) ط  ن  ر و  

   و    م  يو ، ج، كلي     لوم  لا تصو  ي     تج  يو   علووم   تسويير،  خصوص     ة  لأعمو ل      و    تسيير

 .2016-2015،    م ، 1945  ي  8

ف    مؤ س ،         م  تر، ج     آ لو   حنود   رز ق  سيم  ،      تكوين ف  عملي    تغير   تنظيم -7

 .2013/2014أ    ح ق ،  بويرة، ن  

 :  مجلا      م     
ل    ميزة   تن فسي   لمؤ س  ،  ج  دكتو ة  لمى  زق الله،  كوين   مو     بشري     ه ف  إ     - 1

 . 2017  تنوير،   د    ث    ،ج       بليدة ، جو  
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:   م      1  حق   م   

  د     على أ لوب   مق  ل   ظر   لظر     مت لق   وب   كو     ،      د    قليل  ن إعتمد   ف  هذه 
   متكو ين   موجو  ن ب  م  د  يث  سمن     ملي  إ ى ثلاث  أ س م :

 ةيس  صلح    ميز  ي   - ةيس  صلح    مستخد ين -:  د ر   م  د  ر ء   م       ع  ط       م  د-أ  
 ةيس  صلح    مت ب       تقييم. سب   تس ؤلات  – ةيس  صلح   نظيم   تكوين -  م  ي    سيير   و  ةل 

   ت  ي :

   م  د:   ئيس -1

هل  تم  لوو  لأهد     مسطرة  لتكوين؟   -أ  

  سب  جربتكم ف    م  د هل   تكوين  ه أثر إيج    على ف   ي    إ ت جي    متكو ين؟ -ب

هل  لتكوين     ف   حقيق   تميز  موظ    ط     تربي  عن   قط ع ت  لأ رى.؟ -ق  

هل   تكوين  قيق   زيد  ن             ت   متكو ين ) هل  مستم أ  هن ك فرق ف   لوك   شخصي   - 
   متكو  أثن     و ه  لم  د  عند    ي    تربص(؟

:   ئيس  ص ح    مستخد ين-2  

ي   لتكوين   ص  ب  م  د ؟هل هن ك إ تر  يج-أ  

هل  صميم   بر  ج   تكويني   تم  ن    على  لا تي ج ت   تكويني  ؟ -ب  

:  ئيس  ص ح    ميز  ي  -3  

هل  تم شى  يز  ي    تكوين   طبي     تكوين ؟ -أ  

هل  يز  ي    تكوين ك مي   تغطي     ملي ت   تكويني  ب    ي  ؟ -ب  
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:  ئيس  ص ح   نظيم   تكوين-4  

هل   مكو   ر ع     ر ق    ر ي   لمتكو ين ؟ -أ  

    ه     ئ ت   مست دف  ب  تكوين ؟ كيف  تم   تي     بر  ج   تكويني    -ب

:  ئيس  ص ح    مت ب       ت ييم-5  

هل   حجم   س ع    دة   تكوين ك مي   تحقيق أهد     تكوين؟ -أ  

هل هن ك  قييم    ي      ي   ر  ج   تكوين؟ -ب  

:  مجمو     ث  ي   ئ    متكو ين  

   ك      ذ  -1

هل  ك  بب  ف    تكوين ؟-أ  

هل  ك  بب  ف    تكوين   ذي   ت ميه.؟ -ب  

هل يس هم   تكوين ف    تك ل  لأففل ب  تلا يذ  ن   ج  ب   بيد غوج      ن س .؟ -ق  

يس هم   تكوين ف   لق   تميز  ن  لال  لإ تج ب    سري    لمتغير ت   ج  ي  ف   ط     تربي  :  ن هج  - 
 جد دة ، كتب جد دة...

:   مص  ح    تص  ي    ك -2  

؟ ه   ختلف أ و     تكوين   ت   ر ت     ف   سير ك   م ني     -أ  

هل أ      تكوين قيم   ف ف   م     ك   د   ك ف   يد     تسيير؟ -ب  
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2018/2017 صي     نش ط     سن    تكويني  2  م حق   م     

  2017/10/14تاريخ إنطلاق السنة التكوينية: 

  2018/07/19تاريخ إنتهاء السنة التكوينية: 

 مكان التكوين العدد النمط الولاية

 سطيف

   17 ثانويةمدير 

   6 مفتش عربية

   43 مدير متوسطة

   97 مدير مدرسة  إبتدائية

   4 مساعد مدير مدرسة إبتدائية

   34 مشرف رئيسي  للتربية

   8 ملحق رئيسي للمخابر

   26 مقتصد

   32 نائب مقتصد

   15 نائب مقتصد مسير+مهني

   171 استاذ تعليم ثانوي

   453 المجموع

 برج بوعريريج

   11 مدير ثانوية

   31 مدير متوسطة

 ملحقة ولاية البرج 32 مدير مدرسة  إبتدائية

   11 مقتصد

   14 نائب مقتصد

   4 نائب مقتصد مسير+مهني

 ملحقة ولاية البرج 36 استاذ تعليم ثانوي

   139 المجموع
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 بجاية

   12 مدير ثانوية

   1 مفتش عربية

   36 مدير متوسطة

 1 مساعد مدير  مدرسة ابتدائية

 ملحقة ولاية بجاية

 55 مدير مدرسة  إبتدائية

   8 ملحق رئيسي للمخابر

   2 مشرف رئيسي  للتربية

   1 مفتش متوسطة أمازيغية

 ملحقة ولاية بجاية 50 استاذ تعليم ثانوي

   166 المجموع

 باتنة

   19 مدير متوسطة

 ملحقة ولاية باتنة 59 مدير مدرسة  إبتدائية

   7 مشرف رئيسي  للتربية

   2 ملحق رئيسي للمخابر

 ملحقة ولاية باتنة 73 استاذ تعليم ثانوي

   160 المجموع

 المسيلة

   15 مدير ثانوية

   8 مفتش عربية

   29 مدير متوسطة

 65 مدير مدرسة  إبتدائية

 ملحقة ولاية المسيلة

 3 مساعد مدير مدرسة إبتدائية

   4 معاون تقني بالمخبر

   17 مقتصد

   17 نائب مقتصد

   8 نائب مقتصد مسير+مهني

 ملحقة ولاية المسيلة 4 استاذ تعليم ثانوي

   170 المجموع

   1 مفتش عربية قالمة
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   1 عنابة

   3 ام البواقي

   2 تبسة

 المجموع
 

 7 

 غرداية

 مديــر ثانوية

5   

   8 تيزي وزو

   20 بسكرة

   13 ميلة

   18 البويرة

   64 المجموع

 1159 المجموع الكلي للمتكونين جميع الرتب 
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