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  .الموارد البشریة  لإدارة كإستراتیجیةالتكوین :  ثانيالفصل ال

  .ماھیة التكوین : المبحث الأول 

  .مفھوم التكوین : المطلب الأول 

ذلك أن . تنمي و تطور الموارد البشریة  يالأساسیة التیعتبر التكوین من العملیات     

و بالتالي فالتكوین ھو . نجاح المنظمة في تحقیق أھدافھا یعتمد فدرة العاملین و كفاءاتھم 

  . أو فنیة بكفاءة عالیة  إداریة كانت سواءالوسیلة التي تھیئ الفرد لأداء مھامھ 

الخبرات المنظمة التي تستخدم لتنمیة أو تعدیل المعلومات و  كذلك بالتكوینو یقصد 

   .المھارات و الاتجاھات 

 أفرادآثار معینة في مجموعة  إحداثبأنھ عملیة یراد بھا : ھاسیون مایرز "كما یعرفھ 

تجعلھم أكثر كفایة و كفایة و مقدرة في أداء أعمالھم الحالیة و المقبلة و ذلك بتكوین عادات 

  .عملیة مناسبة و اكتساب مھارات و معارف و اتجاھات جدیدة فكریة و 

على تنمیة قدرات الأفراد العاملین و مھاراتھم لأداء , كما یعرف التكوین بأنھ العمل  

 .وظائفھم الحالیة و كذا اكتساب القدرة على تولي مسؤولیات أكبر 

, و ترقیتھم الاجتماعیة  بأنھ حق لكل العمال و یخص أكثر تطورھم" لانفیر"كما یعرف    

فالتكوین ھو وسیلة للمؤسسة من أجل تكییف الموارد البشریة مع التطور التقني و المھني 

.  

تزوید الموظف بالمعلومات و المعارف  إلىكما عرف التكوین بأنھ تلك الجھود الھادفة 

عارف حیث أو تنمیة وتطویر ما لدیھ من مھارات و م, العمل  أداءالتي تكسبھ مھارة في 

  .من كفاءتھ  یزید

                                                             
 -  255ص .  1989, الكویت ,  الموارد البشریة إدارة ,ھاشم زكي .  
 -  بغداد  ,یة في العراقئتخطیط برامج التدریب أثناء الخدمة لمعلمي المرحلة الابتدا ,بدیع محمود مبارك القاسم, 

  .04ص , 1975
 - 88 ص, الجزائر, دیوان المطبوعات الجامعیة,  للمؤسسات الإنتاجیةالترشید الاقتصادي للطاقات  ,أحمد طاطار .  
 -  طرابلس ,  الإدارةمنشورات المعھد القومي ,  العملیة التدریبیة لتدریب المتدربینبرنامج , عمر سالم الرزق ,

  . 08ص, 1989
 -  255ص, مرجع سابق , زكي ھاشم .  
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كما یعرف التكوین أیضا بأنھ البرامج الرسمیة التي تستعملھا المؤسسات لمساعدة    

الموظفین على كسب الفاعلیة و الكفایة في أعمالھم الحالیة و المستقبلیة عن طریق تنمیة 

ا یحقق أھداف لم تالمناسبة و المھارات و المعارف و الاتجاھا العملیةالفكریة و  العادات

  .المنشأة 

  :و مما یمیز ھذا التعریف أنم الھدف من التكوین ھو 

  .تنمیة العادات الفكریة للعمال  -   

  .كسب الفعالیة و الكفایة المستقبلیة  -   

  .رفع مھارات و معارف العاملین  -   

زیادة المھارات و المعرفة المحددة ف  بأنھكما یعرف محمد قاسم القریوتي التكوین 

ك زیادة وعي المتكونین بأھداف المؤسسة التي یعملون بھا و لو كذ, مجالات معینة 

  .برسالتھا 

الفرد و  باكتساوھناك من التكوین بأنھ مجموعة من نشاطات التعلم المبرمجة بھدف 

لتكیف مع المحیط الجماعات المعارف و المھارات و الاتجاھات التي تساعدھم على ا

 .من جھة ثانیة  إلیھالاجتماعي المھني من جھة و تحقیق فعالیة التنظیم الذي ینتمون 

التكوین عملیة منظمة و مستمرة محورھا  أنالسابقة یمكن استنتاج  فیالتعارمن خلال  

تغییرات محددة سلوكیة و فنیة و ذھنیة لمقابلة  إحداث إلىتھدف , الفرد في مجملھ 

ات محددة حالیة أو مستقبلیة یتطلبھا الفرد و العمل الذي یؤدیھ والمؤسسة التي احتیاج

  .یعمل فیھا و المجتمع الكبیر 

  :و ما یمیز ھذا التعریف أنھ 

أي أن التكوین عملیة ھادفة . أھداف معینة  إلىأبرز أن التكوین عملیة تسعى للوصول  - 

  .فھو وسیلة و لیس غایة في حد ذاتھ 

  .التكوین عمل منظم لأنھ یرتكز على التخطیط أشار أن  - 

                                                             
 - 205ص ,  1975, مكتبة عین الشمس , القاھرة ,  الأفراد إدارة: عمر  يعبدا لباق نعبد الرحما .  
 -  دار ,  شؤون العاملین رةاإدالأفراد و المرشد العلمي في تطبیق الأسالیب العلمیة في  إدارة,  القریوتيمحمد قاسم

  . 50ص ,  1990, عمان الأردن , الشروق 
 - الجزائر , دیوان المطبوعات الجامعیة ,  لتنمیة الموارد البشریة يالاستراتیجالتكوین  ,بوحفص  معبد الكری ,

 . 37ص ,  2010
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  .أوضع أن التكوین یجب أن یكون شاملا لجمیع الفئات العاملة في المؤسسة  - 

 .الفرد طوال  حیاتھ العملیة  إلیھابین أن التكوین عملیة مستمرة یخضع  - 

فالتكوین  ,و علیھ نفرق بین التكوین و التعلیم ,  بالإنسانأشار أن التكوین یھتم أساسا  - 

  .أما التعلیم فیھتم بموضوع التعلیم , یھتم بالفرد نفسھ 

  .أسس التكوین : المطلب الثاني 

یعمل التكوین على ضمانا حاجات المؤسسة من الید العاملة ذات الكفاءة المھنیة و    

التكییف المستمر مع التغیرات التقنیة و ظروف العمل لذا وجدت عدة مبادئ یجب 

  :ممارسة نشاط التكوین أھمھا  مراعاتھا عند

كلما ساعد ذلك , فكلما كان الدافع قوي لدى المتكون  :ضرورة خلق الدافع للمتكون  1-

فھذا یعني ربط التكوین , على السرعة في التعلم و اكتساب مختلف المعارف و المھارات 

 .بھدف یرغب فیھ المتكون كالترقیة و العلاوة و غیرھا 

وجود علاقة بین حجم  إلىأكدت العدید من الدراسات  :المتكون متابعة تقدم 2- 

و بالتالي فمھمة المكون ھو . المعلومات التي تعطي المتكون السرعة و الفعالیة في التعلم 

متابعة درجة تقدم المتكون و التحقق من استیعابھ النظري و العملي لمحتویات برنامج 

 .التكوین 

بعد كسب المعارف و المھارات لابد من ربط النتیجة  :عیم ربط التكوین ببرامج التد 3- 

 .ة أفاأي انجاز الفرد المتكون بنظام الأجر أو المك

لابد من , نظرا لاختلاف الأفراد من حیث مستوى الذكاء  :مراعاة الفروق الفردیة  4- 

  .و الاختلافات الموجودة بین الأفراد  تلاءمو التي  نبناء برامج التكوی

 :وجود مبادئ أخرى نذكر منھا  إلى بالإضافةھذا 

 إنماو  الإدارة إلیھالتكوین لیس أمرا كمالیا تلجأ : التكوین نشاط ضروري و مستمر  - 

و ھذا بھدف تجدید و اكتساب مھارات , نشاط ضروري لاختبار الفرد لشغل وظیفة 

  .ھ مھنیا و فنیا یتطلبھا التقدم التكنولوجي و من ثم تحسین قدرة الفرد على انجاز عمل

                                                             
 - 56ص , 1997, القاھرة , دار الجامعة المصریة ,  الأفراد إدارة, حنفي  رعبد الغفا .  
 -  الإسكندریةجامعة ,  الموارد البشریة رةاإدالجوانب العلمیة و التطبیقیة في ,  يعبد الباقصلاح الدین محمد  ,

  . 213ص ,  2001طبعة , الدار الجامعیة و للطبع و النشر و التوزیع 
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لذا فھو , و تقنیة  اقتصادیةالتكوین یتعامل مع متغیرات : التكوین نشاط متجدد و متغیر  - 

  .یتماشى مع متطلبات التغیر 

تتوفر فیھ مقومات  أنینبغي  إداریاالتكوین باعتباره عملا :  فني إداريالتكوین نشاط  - 

و توافر الموارد المادیة و البشریة , ج الخطط و البرام إعدادكالأھداف و  الإداريالعمل 

  .الخ ... 

  :و یمكن تلخیص مبادئ و أسس التكوین في النقاط التالیة   

  .نجاح التكوین یتوقف على رغبة الفرد في التعلم  - 

  .على التقاعد  إحالتھببدایة حیاة الموظف  و یستمر حتى  یبدأالتكوین نشاط مستمر  - 

  .یكون الاستیعاب كبیرا التدرج في التكوین حتى  - 

یركز التكوین على تحسین مستوى أداء الفرد و لیس على كمیة المعارف التي  أنیجب  - 

  .یتحصل علیھا 

  . الإداریةیوجد التكوین لجمیع العاملین و لمختلف المستویات  - 

  : أنواع و أشكال التكوین : المطلب الثالث 

و ذلك حسب طبیعة النشاط و التغیرات , المؤسسة تختار بین أنواع التكوین ما یناسبھا 

و الجدول , المتوقعة في التكنولوجیا و التنظیم و عمل المؤسسة و طبیعة سوق العمل 

 .یتعلق بأنواع التكوین ) 01(جدول رقم: التالي یوضح ھذه الأنواع 

  أنواع التكوین

  حسب المكان   حسب نوع المتكونین   حسب نوع الوظائف   حسب مرحلة التوظیف

توجیھ الموظف  1-
 الجدید 

تجدید المعارف و  2-
 .المھارات 

التكوین بغرض  3-
  .الترقیة و النقل 

 التكوین المھني الفني 1- 
 التكوین المتخصص  2-
  التكوین الإداري3- 

 التكوین الفردي 1- 
  التكوین الجماعي2- 

التكوین داخل  1-
 المؤسسة 

التكوین خارج  2-
  المؤسسة 

  

 . 323ص ,  1995, الإسكندریة , الدار الجامعیة , وارد البشریة مأحمد ماھر إدارة ال -د: المصدر 

  

                                                             
 -  نفس الصفحة , المرجع السابق ,  يعبد الباقصلاح الدین محمد. 
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   :التكوین حسب مرحلة التوظیف - /1

مجموعة من  إلىالموظف الجدید یحتاج  :التكوین لغرض توجیھ الموظف الجدید   -  أ

عملھ الجدید و تؤثر على أدائھ و اتجاھاتھ النفسیة لسنوات  إلىالمعلومات حیث توجھھ 

بعض الأھداف كالترحیب  إبراز إلىفبرامج توجیھ الموظفین الجدد تھدف , عدیدة 

 .تكوینھم على كیفیة الأداء للعمل . نظرة شاملة عن المؤسسة  إعطاء, بالموظفین 

  :ات التي توفرھا ھذه الطرق للموظف الجدید ما یلي ومن بین أھم المعلوم

  ...للمؤسسة  الإداريالتنظیم , الخدمات  أنواع: معلومات عامة على المؤسسة  - 

  .ساعات العمل و نظام الحضور  - 

  .و العلاوات و الاقتطاعات  الاستحقاقاتنظام الأجور و  - 

  . الترقیات و الحوافز  - 

  . و المرؤوسین أسماء المشرفین و الزملاء  - 

  .قواعد الأمن الصناعي و السلامة  - 

  . إجراءاتھاالعادیة و المرضیة و  الإجازات    - 

بعض المنظمات تقدم التكوین لموظفیھا في موقع العمل حتى  :التكوین أثناء العمل   - ب

  .تضمن الكفاءة أعلى للتكوین بشرط أن یكون المكون ماھرا 

یأتي ھذا النوع من التكوین بعدما تتقادم :  ةرلمھاالتكوین بغرض تجدید المعرفة وا - ج

حیث تقوم المؤسسة , مھارات و معارف الأفراد خاصة عند ظھور أسالیب عمل جدیدة 

  .بتقدیم التكوین المناسب لذلك 

وظیفة جدیدة ھناك  إلىعند الترقیة و النقل  :التكوین بغرض الترقیة و النقل  - د

  احتمال كبیر

و ھذا , العمل  إلیھالاختلاف المھارات والمعارف المطلوبة في الوظیفة التي سیحول 

  .العامل لبرنامج تكویني مناسب  إجراء إلىالفرق سیؤدي حتما 

      

  

                                                             
 -  324ص, 1995,  الإسكندریة, الدار الجامعیة ,  إدارة الموارد البشریة ,أحمد ماھر .  
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  :التكوین حسب المكان  - /2

قد ترغب بعض المنظمات في عقد برامج تكوینیة حیث تستعین  :التكوین الداخلي   -  أ

 الإشراففیكون علیھا حینئذ تصمیم برامج , بمكونین من داخل المؤسسة أو خارجھا 

 .على تنفیذھا 

تفضل بعض المؤسسات نقل جزء من نشاطھا التكویني خارج  :التكوین الخارجي   - ب

,  أفضلكانت الخبرة التكوینیة و أدوات التكوین متاحة بكل  إذاخاصة , المؤسسة 

امج ربمعاھد خاصة أو الالتحاق بالب إماحیث یمكن الاستعانة في التكوین الخارجي 

  .الحكومیة 

یشمل الوظائف و التخصصات  ھذا النوع من التكوین: التكوین حسب نوع الوظائف  - /3

  :العلیا  الإدارات المتوسطة و, انطلاقا من الوظائف الدنیا 

یھتم ھذا النوع من التكوین بالمھارات الیدویة في الأعمال  :التكوین المھني و الفني   -  أ

 .ھا رالفنیة و المھنیة و من أمثلتھا أعمال الكھرباء و المیكانیك و الصیانة و غی

یشمل ھذا النوع من التكوین وظائف أعلى من الوظائف  :التكوین التخصصي    - ب

و ھندسة , و المشتریات , و یتضمن عادة الأعمال المحاسبیة , الفنیة و المھنیة 

 ...و ھندسة الصیانة  الإنتاج

و  الإداریةو یتضمن ھذا التكوین مختلف المعارف و المھارات  : الإداريالتكوین  - ج  

, التنظیم ‘ كالتخطیط  الإداریةوسطى حیث نشمل  العملیات لمناصب علیا أو  الإشرافیة

 ...توجیھ , تنسیق اتصال , اتخاذ القرارات , الرقابة 

  :التكوین حسب عدد المتكونین  - /4

لوظیفة جدیدة و  الإعدادبغرض ,  ىحدأي تكوین كل فرد على  :التكوین الفردي  –أ 

  .تحسین الأداء

  

  

                                                             
 -  نفس الصفحة , جع السابق رالم, أحمد ماھر. 
 -  326ص , المرجع السابق , أحمد ماھر .  
 -  73ص ,  1978, دار المجتمع العلمي , جدة . السعودیة ,  الإداريالسلوك , رسمیة خلیل , مختار حمزة . 
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  :من خصائصھ :  التكوین الجماعي -ب  

  . حیث یقوم المكون بتكوین مجموعة في الوقت نفسھ , یتم من مجموعات متفرقة  - 

  .یتم في بیئة العمل أو خارجھا من أمثلتھ تكوین العمال على استخدام الآلات  - 

  : أھمیة التكوین و أھدافھ : المطلب الرابع 

  :تشمل أھمیة التكوین و فوائده في الجوانب التالیة  :أھمیة التكوین : أولا 

  و الأداء التنظیمي نتیجة لوضوح الأھداف و طرق العمل  الإنتاجیةرفع. 

  العمل على ربط أھداف الأفراد العاملین بأھداف المؤسسة . 

  تطویر أسالیب القیادة و بناء قاعدة فعالة للاتصالات و الاستشارات الداخلیة. 

  المعلومات التي تسمح بصیاغة الأھداف و تنفیذ سیاسة المنظمة  إثراءتحدیث و. 

 الترقیة في العمل , التمییز , الفرصة للأفراد لتحقیق التطویر  إقامة. 

 لاتصالات بما یحقق الأداء الفعالتطویر مھارات الأفراد فیما یخص التفاعلات و ا. 

 لین تطویر أسالیب التفاعل الاجتماعي بین الأفراد العام. 

 و الأفراد العاملین  الإدارةالعلاقة بین  توطید. 

  بتنظیم المؤسسة  إحاطتھتزوید المتكون بالمعرفة و المعلومات و تنمیتھا من خلال

 . أھدافھاو سیاستھا و 

رفع , و بالتالي فالتكوین یعتبر أمرا ھاما من أجل تحسین كمیة و نوعیة العمل       

ما عرفنا أن أھم سمات العصر  إذاو تزداد أھمیة التكوین , و تحفیز العاملین , المعنویات 

و ما یترتب عن ذلك من ,  الإنسانیةالتغیرات الھائلة و المستمرة ي المعارف الحدیث تلك 

تنمیة القوى العاملة  إعادةما یستوجب من ضرورة , نظم العمل تغیرات مستمرة في 

   .للتكیف معھا 

  

  

  
                                                             

 -  110/109ص , 2000, دار وائل للنشر ,  الموارد البشریة إدارة, سھیلة محمد عباس و علي حسین علي.  
 -  301ص , 2006, عمان , عالم الكتاب الحدیث ,  التدریب الفعال, رداح الخطیب .  
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  :أھداف التكوین : ثانیا 

أھداف التكوین عدیدة و متنوعة تختلف باختلاف البرامج التكوینیة و مدتھا و  إن   

  :و یمكن حصرھا فیما یلي  یبعضھالذلك یصعب الفصل بینھا أو الاكتفاء , طبیعتھا 

, سواء تعلق ذلك بالأداء الحالي أو المستقبلي المتوقع  :نقاط ضعف الأفراد  إزالة * 

فبواسطة معالجة نقاط ضعف الداء یمكن تحسین الأداء مما یساھم في تطویر المؤسسة و 

 .تحقیق أھدافھا 

التقلیل من  إلىعن طریق التكوین تزید الكفاءة و المھارة مما یؤدي : تخفیض النفقات * 

 .اء و منھ التقلیل من تكالیف العمل الأخط

المؤسسة بالكفاءات  إعدادبواسطة التكوین یمكن  :تمویل المؤسسات بالكفاءات المؤھلة *

 .البشریة القادرة على تحقیق أھداف المنظمة 

و ھو قدرة المؤسسة على الاحتفاظ بالأفراد  :زیادة الاستقرار التنظیمي و المرونة *

التكوین ینمي روح الولاء للمؤسسة و كذا اكتساب عدة مھارات مما  العاملین لدیھا ذلك أن

 .تتیح العامل شغل أكثر من وظیفة 

اكتساب الفرد لمعلومات و خبرات جدیدة یؤدي : رفع درجة الروح المعنویة للعاملین * 

تغیر في اتجاھاتھم و سلوكھم داخل  إحداثو ھذا ما یترتب علیھ , زیادة ثقة العمال بأنفھم 

 . الإنتاجیةمما یكون لھ الأثر الواضح على مستوى , لمؤسسة ا

لتوجیھ جھوده بالاتجاھات  الإشراف إلىیبقى الفرد بحاجة  : الإشراف إلىتقلیل الحاجة  *

 .مما یخدم أھداف المؤسسة و بالتالي فالتكوین یعمل على تقلیل من الأخطاء , الصحیحة 

و ذلك من السلوك السلیم و التفكیر  :الجماعي تنمیة العلاقات الفردیة و روح العمل * 

  . الإدارةالمنطقي الذي یزید و یحقق روح التعاون بین العاملین و 

و تمكنھ من شغل  ةالمسؤولیالارتقاء و تحمل  إلىاكتساب الفرد لمھارات جدیدة تؤھلھ  *

  .مناصب قیادیة 

  

                                                             
 -  214ص  , 2001طبعة ,  الإسكندریةجامعة , كلیة التجارة ,  الأفراد إدارة,  يعبد الباقصلاح الدین .  
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فالتكوین یؤدي , إن أغلب الحوادث سببھا عدم كفاءة الأفراد  :تخفیض حوادث العمل * 

, نتیجة فھم العامل لطبیعة العمل و سیر حركة الآلات , إلى تخفیض معدل تكرار الحادث 

و إرشادات , و بالتالي فالتكوین سیساھم في إحاطة العمل بحمایة تعلیمیة و قواعد علمیة 

   .عملیة 

و الناتجة عن التكوین تؤدي إلى  دزیادة مھارة الأفرا :ة زیادة الكفاءة الإنتاجی*     

  .و انخفاض التكالیف , ارتفاع الإنتاج 

مع ارتفاع النتاج و انخفاض التكالیف یمكن أن تزداد مبیعات  :ارتفاع الربح *     

  .المؤسسة 

, تزداد القدرة التنافسیة للمؤسسة عن طرق تحسین الإنتاج  :زیادة القدرة التنافسیة *     

مما یعمل على رفع حصة المؤسسة في , انخفاض التكالیف بواسطة تنمیة كفاءة  الأفراد  و

  .السوق و تحقیق أھدافھا

یعمل التكوین على معالجة مشاكل العمل مثل  :یساھم في معالجة مشاكل العمل *    

   .العمل أو كثرة الشكاوي أو التظلمات  حالات التغیب أو الدوران

  :كما توجد أھداف أخرى للتكوین تتمثل في 

 .تكوین العمال الجدد لتمكینھم من الإلمام بظروف العمل و متطلباتھ   -  أ

 .تكوین رؤساء العمال على تطبیق أسالیب جدیدة   - ب

  .إعداد برامج لبعض الأفراد بھدف التأكد معلوماتھم الوظیفیة الأساسیة   -  ج

  

  

  

  

  

  

                                                             
  -  16, 1974, المنظمة العربیة للعلوم الإداریة ,  تحدید الاحتیاجات التكوینیة: ع أرسلان طسا, علي السلمي.  
 -  259ص , 1991, بیروت , الدار الجامعیة ,  إدارة الأفراد السلوك التنظیمي و ,عبد الغفار حنفي  .  
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  :المخطط التالي  من خلالو یمكن تحدید أھداف التكوین 

  تحدید أھداف التكوین :  )01(الشكل رقم  

  أھداف التكوین) القیادة ( العلیا  الإدارةتحدید 

  

  

  

,  2006/2005, المدرسة الوطنیة للإدارة ‘ مذكرة تخرج , التكوین على مستوى الولایة , سلاوي یوسف : المصدر  

  . 20ص 

  .خطوات التكوین :المبحث الثاني 

  .تحدید الحاجات التكوینیة : المطلب الأول 

الاحتیاجات التكوینیة تعبر عن تحدید الأفراد المطلوب تكوینھم لمواجھة المشاكل  إن   

  :فیما یلي  تالاحتیاجاو یمكن بلورة , التي قد تتعرض لھا المؤسسة 

الوقوف  الإدارةبواسطة التحلیل التنظیمي تستطیع : تحدید الاحتیاجات حسب التنظیم   -  أ

على كثیر من المشاكل التنظیمیة فقد یدور ھذا التحلیل حول مدى وضوح أو غموض 

الأھداف و مدى كفاءة الموارد البشریة لتحقیق ھذه الأھداف و مدى تناسب 

خطوط اتصال بین المستویات  و مدى وجود, الاختصاصات مع قدرات الأفراد 

فالتكوین لیس ھدفا في حد ذاتھ بل ھو وسیلة لزیادة فاعلیة الأداء . المختلفة  الإداریة

لذلك فان نقطة البدء في تحدید الاحتیاجات التكوینیة تتمثل في معرفة النقاط , التنظیمي 

حتیاج ھذه الفعالة للمؤسسة القبلة للاستمرار أو نقاط الضعف في التنظیم و مدى ا

                                                             
 -  طبعة ,القاھرة ,  الإسكندریة, الدار الجامعیة ,  للموارد البشریة الإستراتیجیة إدارة, جمال الدین محمد المرسي

  . 343ص ,  2003

   الإنتاجزیادة  -

   الإنتاجیةتحسین  -

تخفیض الفاقد و  -

  الضائع

تحسین استغلال  -

  الطاقات المتاحة

  زیادة المبیعات -

  تنمیة الحصة السوقیة  -

  زیادة معدل النمو  -

  تخفیض شكاوى العملاء  -

  تعدیل السلوك  -

  داء الفرديتحسین الأ -

  تنمیة عمل الفریق -

تخفیض المنازعات  -

  بین الأفراد
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فسوء التنظیم ناتج عن قلة المھارات و الخبرات و تتم معالجة ھذا , التكوین  إلىالنقاط 

 .الضعف بالتكوین و تحسین الأداء و بلوغ الأھداف المسطرة للمؤسسة 

تتمثل في توفیر المعلومات لكل وظیفة : تحدید الاحتیاجات حسب مستوى الوظیفة   -  ب

التكوین و تساعد ھذه المعلومات  إلىتي تحتاج للك امن حیث نقاط القوة و الضعف و ت

 و, في تحدید الاحتیاجات التكوینیة و یتناول تحلیل الوظیفة دراسة وصفیة للوظیفة 

آلات حدیثة ثم  إدخال إمكانیةو الأدوات المستخدمة و , تنمیتھا و تطویرھا  إمكانیة

مھارات الجدیدة المطلوبة ھي نوعیة تلك ال المھارات اللازمة لأداء ذلك العمل و ما

 .لأداء العمل في ضوء ھذه التغیرات 

تتمثل في دراسة الفرد من حیث قدراتھ و  :تحدید الاحتیاجات على مستوى الفرد  - ج

و قدرتھا على , أدائھ و مؤھلاتھ واحتیاجاتھ و سلوكھ الوظیفي و مدى تأقلمھ مع الوظیفة 

ومن الضروري عند تحلیل أداء الفرد التعرف على ,  الاتصال و التفاھم مع الآخرین 

 .كانت تتفق أو تتعارض مع أھداف المؤسسة  إذاأھدافھ و عما 

  

  .یوضح طرق تحدید الاحتیاجات التكوینیة :  )02(الشكل رقم و 

  

  

  

  . 76ص ,  1995, الریاض , معھد الإدارة العامة , التدریب و التطویر ,  بعلي محمد عبد الوھا: المصدر 

  

  

  

                                                             
 -  344ص , السابق  المرجع, جمال الدین محمد المرسي .   

  تحدید الإدارات و الأقسام

  تحدید محتوى التكوین

  اللازم تكوینھم دتحدید الأفرا

  أین یحتاج التكوین ؟

  نوع التكوین المطلوب ؟ ما   

  من یحتاج التكوین ؟

  تحلیل التنظیم

  تحلیل العمل

  تحلیل الفرد
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   .تصمیم البرامج التكوینیة : المطلب الثاني 

برامج منظمة تشمل مواضیع و  إلىتتمثل في عملیة تحویل الاحتیاجات التكوینیة    

و المدة الزمنیة بھدف اختیار أفضل الطرق للحصول على المھارات , أسالیب التكوین 

   .المطلوبة 

فیجب أن یصمم برنامج التكوین لحل مشكلة حالیة أو مستقبلیة و التغلب على فجوة    

حیث تقوم , قبل وظیفة عامة و محددة في المست تلمسؤولیاالعاملین  إعدادو , القصور 

و المعارف الفرص للموظف لاكتساب المھارات  لإعطاءالبرامج التكوینیة  بإعداد الإدارة

  .و الاتجاھات المتعلقة بالوظیفة 

یكون مدركا لمستویات  أنو لنجاح ھذه العملیة التكوینیة لابد من واقع البرنامج    

كما یجب أن , و الوقت المتاح لتنفیذ مختلف نشاطات التكوین , و اتجاھاتھم   المتكونین

و مراعاة , تلبیتھ للحاجیات و الاستغلال الأمثل للموارد البشریة و المادیة  یراعي

  . الخصائص النفسیة و الاجتماعیة و المھنیة للمتكونین و استعدادھم و رغبتھم في التكوین 

  :العناصر التالیة  ةالتكوینیالبرامج تتضمن عملیة تصمیم  -   

لأھداف ھي نتائج مقررة مسبقا توضح المرغوب اف :تحدید الأھداف المراد تحقیقھا  1-

 .من التغیرات في أداء الفرد و اتجاھاتھ  إحداثھ

و , وضع المنھج التكویني الذي سوف یغطیھ البرنامج التكویني و المدة الزمنیة لھ  2-

التكویني المواضیع التي سیتم التدریب علیھا و التي تحدد في ضوء یقصد بالبرنامج 

 .الاحتیاجات التكوینیة 

ندوات أو حلقات البحث , و طرق التكوین المناسبة من محاضرات  باختبار أسلو3- 

 :فاختبار أسلوب التكوین یعتمد على عدة عوامل أھمھا , ...التطبیق العملي

زیادة  إلىفالبرامج التكوینیة التي تھدف  : الھدف الذي یسعى التكوین تحقیقھ  -  أ

عن تلك التي تستخدم في البرامج التي المھارات الفنیة تستوجب أسالیب تختلف 

 .تطویر الاتجاھات  إلىتھدف 

                                                             
 -  52ص,  1997, 1ط, مكتبة لبنان ,  معجم إدارة الموارد البشریة و شؤون العاملین ,حسن الصحاف . 
 -  أطروحة شھادة دكتوراه دولة ,  الجودة الشاملة إدارةتحدید احتیاجات التدریب و أثره في  ,محفوظ أحمد جودة ,

  . 52ص ,  2001/2000سنة , الجزائر , كلیة العلوم الاقتصادیة و علو التسییر 
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فالأسالیب التكوینیة التي قد تناسب تدریب المدیرین أو  :المستوى الوظیفي للفرد    - ب

المدیرین  تكوینقد لا تتناسب بضرورة مع  الإشرافیة الإدارةالمشرفین في مستویات 

 .في المنصب العلیا أو الوسطى 

ذلك أن التكوین على اتخاذ القرار یستدعي أسلوبا یختلف عن  : المادة التكوینیة  -  ج

 . الإنسانیةأسلوب التكوین على العلاقات 

معرفة التكالیف التقدیریة  إلىحیث تھدف ھذه العملیة  : تحدید میزانیة التكوین1- 

لبرامج التكوین و ھذا یؤثر في تعدیل محتوى البرنامج بالشكل الذي یسمح باقتصاد 

على التوازن بین النفقات قصیرة الأجل  المحافظةو المؤسسة مجبرة على ,  التكالیف

 .التكوین المتبعة  إستراتجیةو 

التكوینیة یتوقف على مدى  ذلك أن نجاح  العملیة : التكوینیة المؤسسة تحدید 2-

في اختیار المكونین  الإدارةفكلما أحسنت  ,ھیئة التكوین  تشكلیھ ذالقرار المتخسلامة 

  .النجاح  إلىأن یكون التكوین أكثر فعالیة و أقرب  إلىكلما أدى ذلك 

و ندرك مما تقدم بأن برامج التكوین تعد من العناصر الأساسیة للعملیة التكوینیة 

الارتفاع بمستوى الأفراد مما یستوجب تخطیط  لتتطلب اختیار المعلومات من أجالتي 

  . علمي جید لھذه البرامج 

  .تنفیذ برامج التكوین : المطلب الثالث 

  :تشمل مرحلة تنفیذ برامج التكوین على ما یلي  

 جدول زمني للبرامج و تنسیق التتابع الزمني للبرامج  إعداد. 

  مكان التكوین  إعدادتجھیز و. 

  متابعو المتكونین و المكونین. 

, یتضمن الجدول الزمني عدم أیام البرنامج  :جدول زمني لبرامج التكوین  إعداد  -  أ

, مواعید الاختبارات , زمن بدایة و نھایة كل جلسة , عدد الجلسات في كل یوم 

 .نین بحیث یجب أن یسمح ھذا الجدول بتلقي مختلف المھارات و المعارف للمتكو

                                                             
 -  52ص , مرجع سابق , حسن الصحاف .  
 -  203ص ,  2001,  الموارد البشریة إدارةالجوانب العلمیة و التطبیقیة في ,  يعبد الباقصلاح محمد .  
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و تجھیز أماكن التكوین من قاعات و  إعدادیتم  :مكان التكوین  إعدادتجھیز و   - ب

معاھد و مراكز التكوین سواء كانت داخل المؤسسة أو خارجھا بالوسائل و التقنیات 

 .اللازمة بشكل یسھل عملیة التكوین دون عراقیل 

لتكوین منذ أول یوم یبدأ یتم مراقبة سیر خطوات ا :متابعة المكونین و المتكونین   - ج  

نھایتھ من أجل ضمان السیر الحسن للتكوین من خلال مراقبة المكونین و أسلوب  إلىفیھ 

أو  أداءتحسین لو كذا مدة كفاءة المكون في , التكوین و مدى فعالیة ھاتھ الطرق المتبعة 

و كذا مراقبة المتكون من خلال  اھتمامھ بالتكوین و المعلومات , تزوید الفرد المتكون 

 .المستفادة من خلالھ 

  .تقییم برامج التكوین : المطلب الرابع 

  :تشمل مرحلة التقییم الجوانب التالیة    

من  فأھدف. التي أنتجھا  بالآثارتقاس فعالیة التكوین : معاییر فعالیة التكوین 1- 

نشاط التدریب ھو تحقیق تغییر معین  بالنسبة للمتكون و أیضا بالنسبة للمؤسسة و 

 :تتمثل ھذه المعاییر فیما یلي 

, نظر المتكون في البرنامج من حیث المحتوى  بوجھةو یتعلق : تقییم الانطباعات   -  أ

تمارة و عادة ما یطلب من المكونین ملء اس, ... التوقیت , التسھیلات, المكون 

الاستقصاء التي تحتوي على الأسئلة تعبر عن مدى شعور الفرد بالاستفادة من 

 .البرنامج 

یمكن قیاس مستوى التعلم و التحصیل الذي اكتسبھ الفرد خلال : تقییم التعلم   - ب

البرنامج قیاسا مباشرا أو بتصمیم اختبارات تقیس المعلومات و البادئ و الوسائل و 

و ھذا المعیار یقیس التغیر المباشر الذي أحدثھ التكوین , رد الطرق التي تعلمھا الف

 .في مخزون الذاكرة و لیس السلوك الفعلي في العمل 

                                                             
 -  492ص ,  1983, بیروت , دار النھضة العربیة ,  القوى العاملة إدارة ,أحمد صقر عاشور . 
 -  493ص , المرجع نفسھ  :أحمد صقر  .  
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و ذلك من خلال تحدید مدى تغیر سلوك المتكون في الوظیفة : تقییم السلوك  - ج

و یتم تقییم الجانب السلوكي للمتكون عن , كنتیجة مشاركتھ في البرنامج التكویني 

 .طریق سؤال المدیرین أو المشرفین عن تغیر مدى التغیر في أداء المتكون 

ھذا المعیار یقیس عائد التكوین بالنسبة لأھداف المؤسسة المباشرة :  جالنتائتقییم   -  د

 .فھو یمثل الاختبار النھائي لفاعلیة التكوین ,

ف یمكن الاعتماد على مجموعة متنوعة من الأطرا: المسؤول عن التقییم  1-

, للحصول على معلومات للوقوف على مدى نجاح التكوین من طرف المتدربون 

 . المدیرون , المشرفون 

توجد العدید من الوسائل یمكن  : التكوینالأدوات المستعملة لتقییم نتائج  2-

 :و من ھذه الوسائل , فعالیة التكوین  علىاستخدامھا للوقوف 

الأولى تقوم على أساس قیاس المعارف و المھارات : الاختبارات و الاستقصاءات   -  أ

, اختبار عند بدایة البرنامج و آخر في نھایتھ  بإجراءو ھذا , التي اكتسبھا المتكون 

أما الثانیة فتدور حول توزیع الاستمارات على المتكونین عند نھایة التكوین لمعرفة 

أو عن , التي واجھتھم  وكذا أھم المشاكل. آرائھم حول فائدة البرنامج التكویني 

 .طریق المقابلة

وذلك بالمقارنة بین مجموعتین , یتم قیاس الأداء قبل التكوین و بعده : قیاس الأداء   - ب

و یتم تطبیق ھذه الطریقة من خلال , الأولى یطلق علیھا قیاسیة و الثانیة تجریبیة 

ظروف , الخبرة , اختیار مجموعتین متماثلتي من العملین من حیث درجة التعلیم 

لانتھاء من برنامج التكوین نقوم باختبار للتكوین و بعد ا إحداھماثم نخضع , ...العمل 

  .أداء المجموعة المتكونة ثم نقارنھا بالمجموعة القیاسیة من حیث الأداء 

توجد وسیلة تقییم مثلى و لكن یتحدد مدى ملائمة الوسیلة في ضوء  و بصفة عامة لا  

  :بعض الاعتبارات أھمھا 

 .حجم البرنامج التكویني  - 

 .الغرض من التكوین  - 
                                                             

 -  363ص ,مرجع سابق , جمال الدین محمد المرسي .  
 -  364ص , مرجع نفسھ , جمال الدین مجمد المرسي .  
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 . الآثار المترتبة على فعالیة البرنامج  - 

 .لیب التقییم اتفضیلات المؤسسة لأس - 

 .تكالیف التصمیم و استخدام الأداة و الأسلوب  - 

  .مدى الحاجة لسرعة الحصول على النتائج  - 

, البرامج التكوینیة  إعدادعملیة التقییم للتكوین تعتبر آخر خطوة أو مرحلة من مراحل  إن

وء النتائج المتحصل علیھا بعد وفیھا یتم معرفة مدى نجاح عملیة التكوین أو فشلھ على ض

  .التكوین 

  . أسالیب و نظام التكوین: المبحث الثالث 

ھناك عدة أسالیب یمكن استخدامھا لتنفیذ البرنامج  :أسالیب التكوین: المطلب الأول 

نظرا , اك أسلوبا یصلح استخدامھا بصفة عامة لكافة العاملین كما أنھ لیس ھن. التكویني 

و یوجھ عام یمكن تصنیف أسالیب , كل فئة  تللطبیعة المختلفة لواجبات و مسؤولیا

  :التكون إلى 

 جفي ھذا الأسلوب تقوم المنظمة على تنفیذ البرنام:أسالیب التكوین في مكان العمل : أولا 

  :حیث یتضمن الأسالیب التالیة , التكویني في مكان العمل 

و یتم عن طریق إعداد دلیل مكتوب یتضمن كافة التعلیمات و  :أسلوب تعلیمات العمل * 

الإشارات التي على المتكون تطبیقھا خلال تكوینھ و أثناء أدائھ للعمل من أجل إكسابھ 

  .المھارة المطلوبة 

و یتم تكوین الشخص في نفس مكان عملھ و : یة أثناء العمل أسلوب المساعدة الإشراف* 

في ظروفھ الواقعة من خلال وقت العمل الرسمي تحت إشراف رؤساء المباشرین الذین 

  .یقوم بتوجیھ و تصحیح أخطاءه 

بموجب ھذا الأسلوب تنظم حركة تنقلات متنوعة و مؤقتة بین  :أسلوب دوریة العمل * 

رد محل الآخر لفترة زمنیة محدودة و یكتسب الفرد خبرات و بحیث یحل كل ف, الوظائف 

  .و یشترط أن تكون الوظائف في مستوى واحد , مھارات جدیدة 

                                                             
 - 365/364ص , نفس المرجع , مد المرسي حجمال الدین م . 
 -  جامعة , مذكرة لیسانس في علوم التسییر ,  دور التنمیة البشریة في تكوین رأس المال البشري, محمد جمعي

  .  22ص ,  2008المدیة 



 . البشریة الموارد لإدارة كإستراتیجیة التكوین                                                   : ثانيال الفصل
 

31 
 

 

یعمل ھذا النوع من الأسالیب على استفادة  :أسالیب التكوین خارج مجال العمل : ثانیا 

ین و من أھم المتكونین من بعضھم البعض نتیجة وجودھم في مكان واحد أثناء فترة التكو

  :الأسالیب 

  ھي وسیلة اتصال رسمي بین فرد المحاضر و مجموعة من الأفراد  :المحاضرات

و یعتمد نجاح , المتحدث بتقدیم مجموعة من الأفكار المترابطة  یقومو , المتكونین 

و تزداد , و قدراتھ  حیث براعتھمن نفسھ و على  ھذا الأسلوب على المحاضر

و من أھم مقومات , فعالیة المحاضرة إذا ما صاحبھا وسائل إیضاح سمعیة بصریة 

 :المحاضرة الجیدة 

 .تحدید الأھداف المراد الوصول إلیھا بشكل واضح  - 

 .اختیار العبارات و الجمل الواضحة  - 

 .الطرح الجید للأفكار  - 

 . ةالمحاضراختیار الزمان و المكان المناسب لإلغاء  - 

  :و من عیوب ھذا الأسلوب التكویني ما یلي 

 .لا تأخذ المحاضرة الفروق الفردیة بین المتكونین في الاعتبار  - 

 .من الصعب معرفة ما یدور في أذھان المستمعین و مقدار استیعابھم للمحاضرة  - 

 .قد ینتاب الحاضرین الملل الذي  - 

 .قلة النقاش و تبادل الآراء أثناء المحاضرة  - 

  یتم بموجب ھذا الأسلوب تقدیم إلى المتكونین حدث أو : أسلوب دراسة الحالات

 ةمجموعة من الأحداث یتعلق بمواقف و مشكلات إداریة معینة واجھتھا المؤسس

في المستویات إداریة مختلفة و مجالات متعددة و یطلب من المتكونین دراسة و 

 .تحلیل أبعادھا و أسبابھا 

                                                             
 -  198ص ,  2003, الإسكندریة , دار الجامعة الجدیدة للنشر,  إدارة الموارد البشریة ,محمد سعید أبو سلطان .  
 -  58ص ,  2002, جامعة الجزائر , رسالة ماجستیر ,  دور التكوین في رفع إنتاجیة المؤسسة, كمال طاطاي-

56 .  
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  وم المكون بعرض المشكلة و مبادئھا ثم یعطي لمجموعة یق :تمثیل الأدوار

بحیث تعتبر ھذه الطریقة محاولة تقلد ,  هبتنفیذملیا و یقومون عالمتكونین مثالا 

 .ین على مواجھتھا یوذلك بأخذه مشكلة من الواقع و تكوین الدراس, الواقع 

  یقوم المكون بأداء عمل أمام مجموعة متكونین مع شرح عملي و  :التكوین العملي

و یتمیز ھذا الأسلوب بسھولتھ و قلة , نظري لمراحل أداء العمل و إجراءاتھ 

و بشكل عام یصلح , تكالیفھ و قدرتھ على استیعاب عدد كبیر من المتكونین 

دویة أو استخدام ھذا الأسلوب في تكوین العمال الذي یحتاجون إلى مھارات ی

 .استخدام آلات و معدات 

   :مكونات نظام التكوین : المطلب الثاني 

حیث , النظام ھو مجموعة من العناصر أو الأفراد المترابطة و المتفاعلة فیما بینھا  إن     

نجد ھذا الأخیر یمثل أحد , ولازمة للنظام على التكوین یؤدي كل جزء منھا وظیفة محددة 

بل ھو نظام بالغ التعقید یتكون , فالتكوین لیس نظاما فقط . المؤسسة الأنظمة الفرعیة في 

  :و من أھم العناصر التي یتكون منھا النظام نجد , من عناصر ترتبط معا في تكامل وثیق

الأمام من أجل تحقیق  إلىالأسباب التي تحرك النظام و تدفعھ  و ھي: المدخلات  1-

لعملیة معینة لتتحول  إخضاعھافالمدخلات ھي الأجزاء التي یتم , ھدف نظام التكوین 

  .شكل آخر یتناسب مع احتیاجات النظام  إلىمن طبیعتھا الأولى 

   :و یمكن تصنیف مدخلات النظام إلى 

و أنماط , الأفراد و رغباتھم و اتجاھاتھم , و تتمثل في قدرات : مدخلات إنسانیة   -  أ

أي أن المدخلات الإنسانیة تتكون من كل الأفراد الذین یشتركون في , سلوكھم 

عملیة التكوین من مكونین و متكونین و إداریین و فنیین و مساعدین و یختلف 

 .ھؤلاء الأفراد باختلاف البرامج التكوینیة 

 إلىو تتمثل في كافة الموارد المالیة و المعدات و التي تصل  :مدخلات مادیة   - ب

 .النظام لیستخدمھا في عملیة التكوین 

                                                             
 -  ص , الأردن,المنظمة العربیة للعلوم الإداریة ,  الإعداد و التدریب الإداري بین النظریة و التطبیق ,حسن الدوري

32 .  
 -  32ص , 1981, الریاض , مة امعھد الادارة الع,التدریب و التطویر  ,علي محمد عبد الوھاب .  
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تعتبر المعلومات من المدخلات حیث تشمل الطرق و  :یة ومدخلات معن  -  ج

و تضم أیضا النظریات و البحوث و التجارب التي تخص , و المعاییر  الإجراءات

و ما , بیانات عن الظروف المحیطة بالنظام كما تحتوي على , موضوع التكوین 

و ھذه المدخلات الثلاث مصدرھا , یسوده من قیم و معتقدات و مفاھیم و أفكار 

 .البیئة الداخلیة و الخارجیة للنظام 

یأتي ھذا الجزء بعد المدخلات حیث یختص بأداء العملیات و الأنظمة من : العملیات   2-

أي یختص بعملیة , من أجل تحقیق أھداف النظام  أجل تحویل المدخلات إلى مخرجات

  .بحیث یمكن المتكونین من اكتساب الصفات و المھارة المطلوبة , التكوین نفسھا 

و التي , كالمھارات و القدرات المكتسبة تتمثل في الانجازات المحققة : المخرجات  3-

بیئة ا النظام في خدمة التعبر أن المخرجات عن نتیجة النظام و ھي تتمثل قیمة ما أسھم بھ

المجتمع في شكل سلع أو خدمات أو تغییرات معنویة  إلىحیث تعود المخرجات ,المحیطة 

و حین یتلقى المجتمع نتائج عمل النظام فانھ یعوضھ عن ذلك بالمزید من , في الأفراد 

  :و یمكن تصنیف المخرجات إلى , المدخلات و ھكذا یتولى النظام و یستمر في أداءه 

و یفترض أنھم , و ھم المتكونون الذي مروا بفترة تكوین  :المخرجات الإنسانیة   -  أ

 .اكتسبوا مھارات و معارف جدیدة 

تتمثل في النتائج الملموسة التي سیحققھا المتكونون مثل  :المخرجات المادیة   - ب

و ارتفاع مستوى , ... تحقیق الوفرة في الجھد و الوقت ,  الإنتاجیةزیادة الكفاءة 

 .الأداء 

حیث تظھر ھذه , تتمثل في الجانب الفكري و النفسي  :المخرجات المعنویة   -  ج

و  متعمیق الانسجا, ازدیاد الولاء للمنظمة , المخرجات في شكل تطویر المعلومات 

  .تقویة العلاقات الإنسانیة و زیادة الوعي 

  .من خلال التكوین  إلیھاو ھي عبارة عن النتیجة التي یراد الوصول  :الأھداف  4-

فالتكوین , ھي مجموعة من الظروف تحیط بالنظام و تتأثر بھ و تؤثر فیھ  :البیئة  5-    

  .كباقي الأنظمة یمارس نشاطھ في ظل المتغیرات المحیطة بھ 

                                                             
 -  36-37ص , مرجع سابق , علي محمد عبد الوھاب .  
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   .شروط فعالیة النظام : المطلب الثالث 

 تجعلص و روزونزوي خمس خصائلكي یكون النظام فعالا یقترح جون سون و كاست 

  1 :النظام یحقق أھدافھ و ھي كالتالي 

, أن یكون النظام معقدا حتى یكون ناجحا و فعالا  لیس من الضروري :البساطة  )1

فقد ثبت أن ھناك علاقة بین البساطة و فعالیة النتائج من , بل على العكس من ذلك 

 ...الأداء و ظرف تقسیم , تحدید أدوار المكون و المتكونین , خلال وضوح الھدف 

و ھي القدرة على التكیف و مواجھة التغیرات حیث یستوعب النظام  :المرونة  )2

و أن یكون لدیھ الوسائل , التغیرات التي تحدث في المدخلات أو الظروف البیئیة 

 .لتمكنھ من التكیف 

ففي برنامج اتخاذ , تتوافر الثقة عندما یكون ھناك توازن في العملیات  :الثقة  )3

حتى یتمكن .  استخدام طرق ووسائل محددةو بد من إعطاء مناھج معینة القرار لا

 .نون من أخذ المھارات و المعارف من أجل اتخاذ القرار المتكو

یكون النظام فعالا إذا اقتصر على الأشیاء الضروریة فقط حسب  :الاقتصاد  )4

  .الاحتیاجات التكوینیة 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  
                                                             

1
   .42-44ص , المرجع السابق , علي محمد عبد الوھاب - 
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  :خلاصة الفصل 

لأنھ , أصبح للتكوین دور مھم في حیاة الأفراد و المنظمات في العصر الحدیث 

, رفع الكفاءة وتحسین أسالیب العمل  إلىالھادفة  الإداریةیمثل مكانة خاصة بین الأنشطة 

و تطویر , ھذا من جھة , و ذلك عن طریق إحداث تغییر في مھارات الأفراد و قدراتھم

  .في أداء أعمالھم من جھة أخرى  أنماط السلوك التي یتبعونھا

  


