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  :مقدمة

الكاب و الحاجات و : هذا المقال استخدم التحليل ثلاثي الابعاد يتمثل في مقاربات  
الدقة، الحداثة، الفعالية : التباين التوافق مرتكزا على لوحة تحكم مجسدة في اربعة معايير للجودة هي

هارات التكوين و تأثيره في اداء المربي الوظيفي في مؤسسة و النجاعة  ليحلل عامل معارف و م
الذين   ضمن محور يحلل مفاتيح جودة التكوين المؤثر في  محور مفاتيح جودة العمل. الشباب

 .ينتجان القدرات الوظيفية للمربي لتأدية وظيفته سواء  بضعف او بنجاعة
  .لتحليل الثلاثي ؛المربينا ؛لوظيفيالأداء ا ؛التكوين، الأداءالجودة، :الكلمات المفتاحية

 

This article use a triangular analysis to define the role of 
training  quality on functional educator’s performance, under four 
parameters as a board lead measurement ; Newest - Pertinent – 
Efficacy & Efficiency of training . it used triangular approaches ; 
Needs, KAP & Adapt-difference .in results,  a successful 
functional performance outcomes based on training quality keys & 
efficiency keys for who wanna get a higher professional  HP. 

 
Keywords: quality; training's; performance; educators; triangular 
analysis. 
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 :مقدمة

في  لمواردهــا البشــرية العاملــة التنميــة الرشــيدةمبنيــة علــى  نواعهــاأبكــل  الناجحــةت ن المؤسســاإ
لمـا تأكــدت . المعرفيـة و المهاريـة و القــدرات الفرديـة الإبتكاريـة علـى بــرامج التكـوين الميـدان، و الـتي ركـزت

فركـزت علـى معـايير  . الموارد البشرية المنتجة ليس فقـط الـتي تنفـذ الوظيفـة بـل المبتكـرة أن إنتاج واستغلال
و ارتباطهــا بحاجــات الشــركاء مــن . معــارف و مهــارات و ابتكــارات ضــمن التكــوين: جــودة مــا يقــدم مــن

  .الأداء الوظيفي الناجعلى إمؤسسات متنوعة الاختصاص تعمل باستمرار على ايصال موظفيها 

داخـل مؤسسـات فالأداء الوظيفي للأفراد مخرجاته ترتبط مباشرة بدرجة نجاعـة التكـوين  سـواء 
التكــوين أو داخــل مؤسســات العمــل، فكلمــا كانــت مــدخلات التكــوين دقيقــة كلمــا كانــت المخرجــات 

داء الـــوظيفي للمـــربي في مؤسســـات الشـــباب في درجتـــه التنفيذيـــة ثم ســـاس  النجاعـــة هـــو الأأناجعـــة، و 
  بتكارية الادائية ثم الإ

ن أداء المــربي الموظــف في مؤسســة ن تزيــد مــأيمكــن . فارتبــاط جــودة التكــوين بــالأداء الــوظيفي
ممـــا يـــؤثر في تأديـــة الوظيفـــة ثم في الأداء العـــام للمؤسســـة الشـــبابية لبلـــوغ الأهـــداف . الشـــباب او تنقصـــه

هذه الجودة يمكن أن تصنع ثقة المؤسسات  بالأداء الـوظيفي للمـربي لبلـوغ . المسطرة و النتائج المتوقعة لها
تؤديهـا كـل مؤسسـة شـبابية ضـمن النظـام الـوظيفي  لقطـاع الشـباب أهدافها المسطرة ضـمن الأدوار الـتي  

فضـــمن هــــذا الـــدور الســـببي بـــين جـــودة التكـــوين الغامضـــة و  غمـــوض نجـــاح المـــربي في تأديـــة . و الرياضـــة
  . كثر غموضاأوظيفته مما ينتج  تنمية فعلية لمؤسسات الشباب 

الشـــباب تبقـــى مطروحـــة كلمـــا  و بنـــاء عليـــه فإشـــكالية الاداء الـــوظيفي للمـــربين في مؤسســـات  
خاصـــة اذا تعلــــق الامــــر بــــأداء المـــربي بقدراتــــه الخاصــــة أم  بمعــــارف و . طـــرح دور عامــــل جــــودة التكــــوين

لمعرفـة المخرجـات الفعليـة أو  .)K.A.P)1 هـذا مـا يفـرض اسـتخدام مقاربـة الكـاب. مهـارات التكـوين 
و مقاربـــة التبـــاين  .)2(ع مقاربـــة الحاجـــات النتـــائج الحقيقيـــة ، لتقيـــيم تحصـــيل المـــورد البشـــري للمعلومـــة مـــ

كلاهـــم يهــدف الى كشـــف الهــوة بـــين التكــوين و الاداء  ثم توجيـــه اي مؤسســة تريـــد تحقيـــق   )3(والتوافــق 
، وهــذه المقاربــات )4(الســمارت _ قيمــة مضــافة معتمــدة علــى تطــوير اداء موظفيهــا  بخلــق المــربي النــاجح

الدقـة ، : ، الأبعاد بنـاء علـى اربعـة معـايير للجـودة هـي)5(ثلاثيالنظرية الثلاثة وظفت لغرض إقامة تحليل 
 . الحداثة ، الفعالية و النجاعة
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ــــتي    و عليــــه فهــــل الأداء الــــوظيفي للمــــربي في مؤسســــات الشــــباب يمكــــن أن تصــــنعه الجــــودة ال
تتضــمنها معــارف و مهــارات التكــوين ؟ و هــل عامــل الجــودة لــه الــدور الفعــال في زيــادة مســـتوى الأداء 
لمـــربي الشـــباب الموظـــف بمؤسســـات الشـــباب؟ و نتيجـــة هـــذا الغمـــوض في درجـــة الارتبـــاط بـــين محتويـــات 

معــايير جــودة مقــاييس التكــوين تســـاهم في اداء : فــان الفــرض الاساســي هــو.التكــوين و الأداء الــوظيفي
  المربي الوظيفي

 دقة معارف و مهارات التكوين المقدمة للمربي تساهم في اداءه الوظيفي.  
 ثة معارف و مهارات التكوين المقدمة للمربي تساهم في اداءه الوظيفيحدا.  
 فعالية معارف و مهارات التكوين المقدمة للمربي تساهم في اداءه الوظيفي.  
  تساهم في اداءه  الوظيفي )6(" معارف و مهارات التكوين المقدمة للمربي" نجاعة. 

التي تحول الى المـربي و هـو نفسـه هي وضوح  معارف و مهارات  pertinence) 7(فالدقة 
و ربطهــا المباشــر  بمــا تحتاجــه تفاصــيل الوظيفــة لتمكــين المــربي مــن . يقــوم بتحويلهــا الى وظيفتــه لتأديتهــا 

  .فهم المعلومة و سهولة تحصيلها و سهولة حفظها و استرجاعها في وظيفته
مهــارات غــير  المعلومــة فتعـني ان مــا يقــدم مــن معــارف و la nouveauté )8( مـا حداثــةأ

وإيصــال المعلومــة بدقــة و حداثــة تعــرف . مســتهلكة و تمــس مباشــرة حاجــات الوظيفــة المألوفــة و الجديــدة
  .باسم عملية تحويل المعلومة للمربي دون وجود ميدان

ـــــة  ـــــة اصـــــغر  efficacité )9(في حـــــين ان الفعالي هـــــي ان تســـــاهم المعلومـــــة المكتســـــبة في تأدي
و . اح في معالجــة الادوار الجديــدة المضــافة و تغطيــة الثغــرات الوظيفــةتفاصــيل الوظيفــة كمــا تســاهم بنجــ

و هـذا .الفعالية تعني سـهولة تطبيـق المعلومـة علـى كـل اجـزاء الوظيفـة دون اسـتخدام للقـدرات الشخصـية 
  .  ما يسمى عملية تحويل المعلومة الى الميدان

فـان كانــت نتـائج المـربي جيــدة  .فترتـبط بنتــائج تطبيـق المعلومـة efficience )10(مـا النجاعـة أ
 La امــا الأداء الــوظيفي . داء عــالي فــان المعلومــة ناجعــة لأĔــا حققــت اهــداف الوظيفــة أتــدل علــى 

performance fonctionnelle    للمــربين المــوظفين فهــو امــا أداء فرديــا أو جماعيــا أو أداء
  :مؤسسي

  
  :القدرات الوظيفية للمربي.1
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لعمــل يكــون او عنــد ممارســتها في . تتكــون مــن مجموعــة قــدرات. حــد ذاتــه قــدرةيعتــبر الأداء في         
يمارسـها بـدرجات مـن الـتحكم مختلفـة . لكنه يمكن ان يمـارس قـدرة واحـدة أو أكثـر. المربي قد مارس أداء

إنمـا التركيـز علـى القـدرات . فان المشكلة ليست التركيز على الأداء فقـط. و في كلتا الحالتين. أو متساوية
فكيـف يمكـن قيـاس هـذه القـدرات الـتي đـا نعـرف مسـتوى .  فهـي تمثـل مـرآة ظهـوره. التي  تشـكل الأداء

  . أداء الموظف
لا يكــــون هــــذا " و. ن كــــل مؤسســــة وجــــدت صــــعوبة في تســــيير موردهــــا البشــــري بنجاعــــة لأ

درات و أداء كـل فيمكن أن يستخدم لمقارنة ق .)11(التسيير الناجع إلا بمعرفة الأداء و تسيير هذا الأداء 
أو đـــدف ." مــربي علـــى حـــدى حســـب الســـنوات أو حســـب الأدوار الوظيفيـــة الـــتي يؤديهـــا في كـــل مـــرة 

كمـــا يكـــون đـــدف . تأكيــد فعاليـــة التوظيـــف الــذي قـــد تم أو الضـــرورة الملحــة لإحـــداث توظيـــف جديــد
أخــر لبلــوغ  و إمكانيــة احتــواءه بتكــوين. الــذي قــد قــدم للموظــف )12(تأكيــد نجاعــة أو ضــعف التكــوين 

وعليه فأداء المربي يعبر عـن قدراتـه . الأهداف الموضوعة و النتائج المرجوة  و أن تحققها مؤسسة الشباب 
  :الوظيفية  عبر مرحلتين 

  :القدرة المعرفية  للمربي.2
لمنـع تفاجـأ . أي قبل أن يبدأ المربي العمل  تقيم مؤسسة الشـباب سـلم نجاعـة معارفـه و مهاراتـه          

رغــم أنــه خضــع لتقيــيم ســابق لمعارفــه ومهارتــه . لمؤسســة عنــد دخــول الموظــف للعمــل بعــدم نجاعــة المــربي ا
وهــــذا يعتــــبر شــــرخ  موجــــود علــــى مســــتوى . يثبــــت اكتســــابه لهمــــا، لكــــن لا يثبــــت نجاعتهمــــا في العمــــل

نــه مؤسســات التكــوين، لأن الحصــول علــى معــدلات نجــاح و تقيــيم عاليــة عنــد انتهــاء التكــوين لا يعــني أ
. قياس صحيح لاكتساب معارف ومهارات ولا يعني انـه تقيـيم نـاجع لمـدى تطبيقهـا في مؤسسـة الشـباب

   .و بناء عليه فالتقييم  الناجع قدرات المربي تبدأ عند انتهاءه من التكوين و قبل دخوله للعمل
  : القدرة العملية للمربي.3

امتلاك قدرات تطبيق المعارف و المهـارات و الفـوارق  و تكون أثناء ممارسة المربي لوظيفته  لتبيان         
و . ن الأداء هــو قــدرة علــى امــتلاك المهــارات و المعــارف و قــدرة علــى تطبيقهــا في العمــللأ. بــين المــربين

الضرورة الملحة هي ضـرورة قيـاس قدراتـه قبـل التوظيـف و تكـراره بعـد التوظيـف بشـكل متـزامن مـع تأديتـه 
  .للوظيفية عمليا

  )Performance out come )13 ت أداء المربيمخرجا.4
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هـو نــوع تعتمــد عليــه المؤسســات المنتجـة  أو الخدماتيــة فلإنتــاج معرفــة و مهــارة في مؤسســات             
فهــي انــواع . التكـوين مــع تقــديمها يختلـف عــن إنتــاج شــيء مـادي و يختلــف عمــا تنتجــه مؤسسـة الشــباب

يتم إنتاجها إلا بضمان مجهودات مقدمة  يقـوم đـا المربـون في من الانتاج تجسد سلع تسوق لطالبيها  لا 
لأنــه يــتحكم في إنتاجهــا مــوظفين يمتلكــون . مؤسســة الشــباب  و هــذه المنتوجــات تحمــل خصــائص المــربي

خصائص المربي الموظف الضعيف او القادر علـى إنتـاج هـذه السـلعة أو تلـك  و عنـد إنتـاج هـذه السـلعة 
  . و ما يعرف بمخرجات المربيأربي بقدراته المعرفية و المهارية  فهي تعتبر كنتائج عمل الم

مقارنـة مخرجــات عمـل كــل واحـد أو فريــق العمـل  و منتــوج "كمـا  تختلـف مخرجــات المـربي عنــد           
فكلما كانت مخرجات المؤهلات كثيرة يكـون . العمل يبدأ بمقارنة  درجة تأثير مؤهلات المربي  في المنتوج 

والتوظيـــف ناجعـــا  مـــع رضـــا للمســـتهلك وتقلـــيص للتكـــاليف، اضـــافة لزيـــادة كـــم الطلـــب . ثـــيرالمنتـــوج ك
  .)14(الاجتماعي على منتجات 

المربي ورغم وجود منتجات  لمخرجـات المـربي تبقـى جودēـا مرتبطـة بتحقيـق حاجـات الشـركاء 
أن تسـيير مؤسسـة   فغياب تجميع قدرات المربين عند المسير يعـني، و تحقيق عدد اهداف مؤسسة الشباب

لان توظيــف المربـون المتتـالي دون وضــع قيـاس لـلأداء  لهــم يـؤدي الى تضـخم في عــدد .الشـباب غـير نـاجع
  . الموظفين لا يمكن التحكم فيه لبلوغ أهداف المؤسسة

فــيمكن عــبر هــذه الظــاهرة أن يــتم اســتغلال . ممــا يــؤدي إلى فوضــى اســتغلال قــدرات المربــون 
أو توظيف مربي فاقـد لقـدرات . و يمكن لمربي القيام بادوار لا تطابق قدراته. خرقدرات أداء مربي دون آ

. حتى و إن اعتمد التوظيف على نتائج التقييم التكـويني او التقليـدي. أداء او اقل من قدرات مربي آخر
للمـربي  و عليـه تكـون أبسـط القـرارات و الأعمـال اليوميـة . لأĔما تقييمان لا يقيسان القدرات التطبيقية

و متباينـة مـع المعـارف و المهـارات الحقيقيـة الـتي تمتلكهـا . غير متطابقة أو متسقة مـع الأهـداف الموضـوعة
  .خرىأمؤسسات منافسة 

I.  مفاتيح الأداء  الوظيفي  
الفـــردي و الجمـــاعي  في حـــالات وجـــود عشـــوائية التقيـــيم و  الأداءيـــنن صـــعوبة الفصـــل بـــين إ          

أيـــن يســـمح بوضـــع . ف المؤسســـة  و تـــأثير الســـياق الـــذي يتواجـــد فيـــه المـــربيالقيـــاس مـــع غمـــوض أهـــدا
فهنـاك فـرق بـين مـربي يختـار . هـذا مـا ينـتج عنـه اسـتغلال الأداء. هـداف المؤسسـةأهداف الفردية بدل الأ
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و لقـد بـدا هـذا التقيـيم لـلأداء عـن طريـق سـن مرسـوم  بمعايير القياس لتسيير مؤسسة و مـربي يقـرر تعيينـه 
)15(.  

قيــاس الأداء عنــد كـل عامــل بــني  لتقيــيم الأداء في المؤسســات() إذ يحسـب بعــدد سـاعات
فإذا كـان الأداء يقـيم بالرتبـة يعـني أن كـل فـرد سـيغير مهنتـه نحـو . على مؤشر عمله و فترات تغيبه و رتبته

و عليــه خلــق فــرص لحــدوث الغيــاب الاجتمــاعي عــن العمــل و يجعــل المســؤول الكبــير . الرتــب الأحســن
اذا المشـكلة  ليسـت . يأخذ أداء و مجهودات الموظف البسيط  و عليـه سـيحدث الاسـتغلال الاجتمـاعي

 بل المشكلة في طريقة قياس و تقييم . في عدم وجود الأداء في المؤسسات العامة لأĔا غير اقتصادية 
  :مفتاح جودة عمل المربي .1 

و الجيد يترجم  –عمل جيد  –قوم ب ء أن تادإن جودة العمل تعني بالمفهوم التقليدي للأ 
و تعني جمع المخرجات الناتجة عن استخدام . الى ما يوازيه من مقابل معدلات الأداء و درجاته إلى

إن الجودة تقليديا هو أن يكون رضا الموظف على . وسائل تقييم الأداء في كل الأوقات دون تحيز
  .)16(  %90المنتوج أو التقييم  

جيد   -يتقاضاه بنسبة هذا يعني أن هذا  المنتوج أو التقييم أو المقياس هوأو المقابل الذي 
التي . دون أي  اكراهات أو تحيز في محتوى آراءهم. و يكون الطلب عليه من قبل الموظفين –كفاية

  90 %ن هذا المنتوج ذو جودة كلية بنسبةأيقدموĔا لأنه جيد كفاية يحقق  رضاهم و رغم 
standard quality or " a black box )17(.  

وتحسب حسب رضا المشاركين ومعدل . إلا أن الجودة تعني شيئا حسن من لا شيء 
و عليه فعند الكلام عن مراجعة الأداء لا يعني الأداء .)18(% 60قل نسبة نتائجهم  المعرفية  على الأ

ن الجودة إذا لأ  .ه الجودةو هي الكيس الذي توجد في. نتقال إلى الشفافيةو إنما رؤية كيفية الإ. ذاته
فهو بذلك . ارتبطت بالأداء تعني أي مستوى يصل إليه المربي  ليصبح ناجعا و يكون عمله ذو أداء

ن مراجعة لأ. و عليه فان مفهوم مراجعة الأداء هو أساس مفهوم الجودة. لى الجودة في العملإوصل 

                                                             
  L’objectif du décret n°2011-1038 du 29 août 2011 est d’instituer, au sein des 

administrations de l’Etat et des établissements publics, une prime d’intéresse-
ment à la performance collective . 
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لكن يعني أن تقدم المؤسسة لهم ما لديها  أداء الموظف لا يعني  فقط أن يقدموا ما لديهم من أحسن و
 . و đذا يكون الأداء متبادل .من أحسن 

كيف نعرف أن هذا المربي : الحديث عن جودة العمل كأساس للأداء يطرح غموضا هو و
ليس فقط قدم عملا جيدا بل و قد قام بالعمل الصحيح و بشكل صحيح ؟  لماذا بعض المربون 

ما رزنامة تقييم جودة عمل المربي في كل مؤسسة شباب ؟  كيف . ون لا ؟ يحققون العمل الجيد و آخر 
نقيس مخرجات عمل المربي ؟ ما المعلومات التي على المربي معرفتها كي يؤدي عمله بشكل جيد ؟ متى 
يعرف المربي أنه قدم العمل الأحسن له؟ كيف يمكن أن ترى الأداء وهو يسير في مؤسسة الشباب ؟ ما 

يجعله يرى أنه العمل الأحسن لديه ؟  ما الفرق بين الأداء و اĐهود و المخرجات ؟  في  السبب الذي
أي مكان داخل المؤسسة و المعاهد رأى المربي فعلا أداء عاليا ؟ ما شروط و لغة الاداء عالي في 

  مؤسسة الشباب ؟ 
فيها المربي وتغير السياقات التي يوجد . و عليه، نظرا لوجود رزنامة كشف و قياس اداء

ن مراجعة معايير أداء المربي ضرورية أالموظف  و اختلاف وظائف مؤسسات الشباب بين بعضها يعني 
  .داء الفردي و الجماعي و التنظيمي و مع  المعارف و المهارات و القدراتللتوافق مع عوامل الأ

  )performance reviews )19  مفتاح مراجعة الأداء .2
جــــل تســــيير مؤسســــة أاء و مراجعتــــه باســــتمرار يمكــــن أن يكــــون مــــن ن الحصــــول علــــى الأدإ 

فــالجودة هــي مــن تراجــع  لكــن مــع غيــاب المراجعــة  يصــبح الأداء غــير ذي جــدوى . الشــباب أو التقــدم
  controlling paradigmفتقـوم بعمـل رقـابي جامـد في المعـنى . داء لتحل مشكلة موجودة  فيـهالأ

و تلغـــى و أ. ليهــا مؤشـــرات جديــدة او تـــنقص منهــا بدقـــة إلتضـــاف داء و مؤشــراēا فتراجــع مصـــفوفة الأ
  .لذلك الأداء و الجودة هما شقان متلازمين. يعاد بناءها من الصفر

فتقيـيم المـربي في مقيـاس مـا مبـني علـى عـدة مؤشـرات تحـدد لـه علامـة السـلم المعـرفي و المهـاري 
هذا يعني ان مصفوفة المؤشـرات .يبدأ بقدراتهلكن عند تأدية المهام الوظيفية يضع علامة النجاح جانبا و 

فيعمـل علــى تجســير الفـارق بــين الاداء الـواقعي و الاداء الحقيقــي للمــربي في . المعتمـدة للتقيــيم غـير ناجعــة
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 reviews Compensation Zero لى الصـفرإو هذا مايسمى باعادة مراجعة التـوازن . مؤسسة الشباب
  :و هي  بالحسبان عناصر تمثل مكونات المراجعةللقيام بعملية المراجعة تأخذ  )20(
ن وضـع مصـفوفة مؤشـرات أ Evaluating my performance )21( داء كـل فـردأرزنامـة تقيـيم  –أ
المعرفــة، المهــارات، الاعتقــادات، القناعـات لكــل مــربي وربطهــا : داء  لمؤسسـة الشــباب في مجــال القـدراتأ

ســة الشــباب و ضــمن رزنامــة زمنيــة مبرمجــة لتحقيــق هــذه بكـل دور وظيفــي تفصــيلي يــرتبط بأهــداف مؤس
هذه النتائج العملية هي التي توضع في نموذج مؤشـرات . هداف، سيجعل المربي يقدم نتائج ذات قيمةالأ

  . الأداء
داء المرغوبة من قبل مؤسسة الشباب، يتم تحصيل أداء المربي الـواقعي و مقارنتها بدرجات الأ 

ن يتم ادخـال نتـائج عملـه أن يطرح الاسئلة على نفسه قبل أقيقي على المربي داء الحو للحصول على الأ
داء  وهــو  تقيــيم المــربي الـذاتي لقدراتــه لتجديــدها لتكــون مطابقـة للعمــل الميــداني و ناجعــة في مصـفوفة الأ

هـل هـذا هـو العمـل الصـحيح الـذي قمـت بـه و اقـوم : ويبـدأ بمسـائلة نفسـه بصـدق. في مؤسسة الشباب
  . )22( م لا ؟أسأقوم به ؟  هل جيد بما فيه الكفاية و أبه 

. وعليه حتى تحسن المؤسسة من أداءها تقوم بالتحول نحـو اختيـار أداء فـرد آخـر كحـل سـريع 
و عليـــه فـــأداء . وأن تقـــوم بتقـــديم تـــدريبات لتطـــوير أداء الفـــرد الأول كلاهمـــا تنفـــق تكلفـــة عامـــة عليهمـــا

ومجموعهــا هـو الـذي ينــتج . اء  مـن الأفـراد فــرادى إلى فـرق العمـلالمؤسسـة يتشـكل بطريقـة تسلســلية الأد
فالمربي الذي يعرف ، هـو مـن . و عليه فالأداء هو عبارة عن معارف و قدرات . الأداء الكلي للمؤسسة
وتطبـق برنـامج عمـل تتحقـق بـه نتـائج . و المؤسسة التي تعرف هي التي لها جودة. يقوم بالعمل ذو الأداء

  . The best performance predictor“ .)23(عملية 
إن نجاح المؤسسة يعتمد على عدة عوامل منها المسير، أداء فريق العمل و أداء الفـرد  واغلـب 
ــة لهـــا بـــرامج عمـــل تتـــوفر علـــى أهـــداف لتنميـــة قـــدرات الأداء للمؤسســـة و للفـــرد و  المؤسســـات الناجحـ

الدوريـة لمصـفوفات المؤشـرات، و تعمـل علـى للجماعة، و تطوير وسائل توجيه الأداء، عن طريق التقـارير 
توظيف أفراد مهمتهم ضـمان وجـود أداء نـوعي للمؤسسـة و ضـمان وضـع معـايير أداء متطـورة و متكيفـة 

                                                             
 John Foster : performance reviews: feedback, conducted benchmarking, netted 
strong negative, making improvements. 360 reviews Compensation Zero , p4.  



 ISSN:2253-0347...........................................................مجلةࡧعلومࡧלɲسانࡧوالمجتمع

 

  259  
  

مــع أهــداف المؤسســة عنــدما يتعلــق الأمــر بتوظيــف أفــراد خــارجيين أو أفــراد مــن داخــل المؤسســة ذاēــا، و 
  .وغ أهدافهالذلك يصبح الأداء ضروري بالنسبة للمؤسسة لبل

كمـــا . و هــذا مـــا  يجعـــل الأفـــراد الموظفـــون أكثـــر إنتاجـــا لخضـــوعهم لغربـــال مؤشـــرات الأداء  
يمكن للمؤسسة ذاēا أن تكون عائقا أمام الموظفين علـى  العمـل بمؤشـرات الأداء ، في حالـة أن المؤسسـة 

فقـط و إنمـا للمؤسسـة  ذاēا لا تتوفر على أهداف أو لا تتـوفر علـى مصـفوفة مؤشـرات أداء، لـيس للعمـل
 Stay Out of the Performance Greyو عليـه في هـذه الحالـة يبقـى الموظـف خـارج  رزنامـة . ذاēـا 

Zone )24(.  
. ن المؤسسة خارجه كذلك و النتيجة يصبح الموظف خارج المؤسسةالأداء لأ مجال مؤشرات

و تبقى . وتصبح المؤسسات الناجحة هي التي تعتمد على الأداء و الفاشلة من لا أداء لها و لموظفيها
ذا لم تكن اصلا لديها رزنامة الأداء للمربي، لكشف وقياس و إمؤسسة الشباب خارج دائرة الاداء 

 .performance creates opportunity .و تكون لها رزنامة غير ناجعة أ. ءه داأتقييم 
فمــن جهـــة اولى يعمـــل الأداء علـــى خلـــق الفــرص و الاعـــتراف بـــالفرد و الشـــعور بالتحـــدي و 
التنميــة و رفــع قــدرات فريــق العمــل لان رفــع قــدرات الفــرد لأنــه ربــح عــدد معتــبر و متتــابع مــن الخــبرة في 

عية حسنة لرؤيـة زملائـه وهـم يريـدون اكتسـاب الأداء و يتنافسـون بيـنهم داخليـا و الأداء و أصبح في وض
  .خارجيا 

أمـا الجهـة الثانيــة فـان الأداء الضـعيف لــه الأثـر العكســي تمامـا بضـمور الدافعيــة للعمـل و بــروز 
عـن المؤسسـة وهـي ناتجـة عـن الأداء الضـعيف  الانقطـاعCheats  التشاؤم و الإحساس بالفشل و أحيانا

 .للمؤسسة
فأداءهـا يعمـل علـى الرفـع مـن . و عليه فمؤسسة الشـباب الـتي تمتلـك أداء عـالي تمتلـك الجـودة

كمــا تقــدم لــه التمكــين .لــه فــرص تحســين الأداء  و تخلــق. أداء المــربي وتســمح لــه بــالتطور رويــدا، رويــدا
و تقدم له التمكـين حـتى لتطبيـق قناعاتـه الثقافيـة و الإبداعيـة الـتي تخـدم . لتطبيق قدراته المعرفية و المهارية

  .أهداف المؤسسة و ترفع من أداء فريق العمل 
ــــاقيتمكــــين المــــربي يــــوفر الأداء للمؤسســــة و هــــو عامــــل لاســــتقرارها و بقائهــــا في منف  افســــة ب

  .المؤسسات التي تقدم نفس الخدمة
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  evaluate capabilities & compensation     تثبيت الموازنة مع المقدرة–ب 
فـالأداء هنــا شــيء ثنــائي ذو وجهـين هــو أن تضــع مــربي ليقـوم بمجهــود ليتطــور لكنــه لا يتطــور 

فــالمربي الأول . زمــلاءه يســتطيعونبينمــا . و مــربي تضــعه ليقــوم بعمــل فــلا يســتطيع القيــام بــه. إلا زمــلاءه
أمـا المـربي الثـاني فـلا يوجـد . هل لدي القدرات للقيام đذا العمـل ؟ يوجد عنده مجهود محدد يعبر عنه ب

   ساعدوني على تحديد طبيعة عملي ؟ يعبر عنه بجملة . لديه أي مجهود Ĕائيا
مـا أ. كافيـة للنجـاح قـدرات   فالأداء الفردي الضعيف لا يعني انه غير قابل للتطور  اذا توفرت

و هذا مـا يسـمى . ن كان خالي من القدرات فيعني  فلو صرفت عليه كل الامكانات يبقى اداءه ضعيفاإ
  .المقدرة  على التطور بالقدرات و الاعتقادات و القناعات و ليس المرتبطة بمعارف و مهارات التكوين 

داء كونـه يـرتبط بالشخصـية و الدافعيـة و التحفيـز و ن الوسائل التكنولوجيـة غـير كافيـة لتحسـين الأأكما 
  . السياق

و ليقوم المربي بعمله بدقة دون نقصان وتكون مقدرتة تساوي الكلفة فيحصل على الامتيـاز؟      
كمـا يعمـل .  موازنة ما يقدم له من كلفة و مـا يقدمـه مـن اداء:   Five15يكون بتطبيق برنامج عمل 
  .المواقف و إيجاد التدريبات و التحكيم الجيد لدفع الموظف للعمل بفعالية على تطوير القدرات و تغيير

 برنـامج القـدرة  evaluating capabilities growth : نـه عنـدما تريـد أن تحصـل مـن أو
ن المـربي يـرفض أو ينفـر إفـ.  المربي على أداء عـالي في المؤسسـة و في نفـس الوقـت تـوازي ذلـك

فتحتـاج لتقيـيم نمـو قـدرات المـربي . إلى مخاطر عدم القدرة كون لا أحد يدفع نفسه. من ذلك
و هــو لــيس التقيــيم الــذي يكــون . مقارنــة بمــا يوجــد في ســوق المنافســة ثــلاث مــرات في الســنة

مبني على ماذا تعني خبرته لفعل عمل مـا أم لا ؟ مـا . )26( نه بمتغيرات جديدةعند توظيفه لأ
الـذي هـو قـادر علـى أن يؤديـه ؟  و مـا مســتوى  العمـل مـا الـدور الـذي تؤديـه هـذه الخـبرة ؟

  مسؤوليته في ذلك العمل ؟ 
 ضابطة الأداء performance template)27( : أولا اثبات القدرات الدنيا ثم العليا ثم

 .  CAES’s.الموظف الانسب يتعلق بالحوارات و الشخصية و الأفكار و تغير المواقف 
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 برنامج high-potential (*) وارات و الشخصية و الأفكار و تغير المواقف يتعلق بالح 
  .و ما يعرف بالقدرات غير التقنيةأ
  برنامج ستة سيغماSix Sigma  (**). تقييم الأداء التقني.  
 نموذج  KPA’s pour la performance(***)داء  لتقييم اثبات الأ.  

II. مفاتيح جودة التكوين :  
ضـمن مخطـط زمـني قريـب أو متوسـط أو إن أي تكوين له أهداف تضعها المؤسسـة للتحقيـق  

كمـا  .و تسـخر لهـا كـل الوسـائل اللوجسـتية. بعيد  و على هـذه الأهـداف تسـير عمليـة التكـوين بأكملهـا
أن أول ملاحظة يراها الفرد حينمـا يـرى موظـف او اكثـر ينهـون أعمـالهم الوظيفيـة هـي أن هـذا العمـل أو 

تكون مهندس  تكوين ؟ وهـذا لتقـدم للمؤسسـة  نه فعلا عملا ضعيف  عليك انأو لتبيان .ذاك ضعيف
و الملاحظـــة  الثانيـــة الـــتي . التكـــوين العملـــي الجيـــد كقاعـــدة أساســـية لانطلاقهـــا و بنـــاء نفســـها و ســـيرها

تتشــكل و تظهــر في  ذهــن كــل فــرد  هــو كيــف يمكــن معرفــة أن هــذا البرنــامج يقــدم قيمــة مضــافة فعليــة 
  .)28(تكوين جيدا أو يصنع القيمة المضافةللعمل و منه للمؤسسة ؟ و ليكون برنامج ال

  : يكون عبر 
 )needs analysis and gap)29 مفتاح تثبيت الحاجة و شروخ التكوين.1

هو القيام بتحليل  .ن ضمان تكوين يقدم قيمة مضافة لمؤسسة الشباب فيما يخص الأداءإ
ه الحاجات كضمان وهندسة تكوين يتماشى و يلبي هذ).30(كل حاجاēا من وراء هذا التكوين 

و في مسالة الحاجات التي يلبيها  المربي من وراء هذا التكوين يهتم المفتاح بتحليل .لنجاعة التكوين
فيكشف .و المؤسسة ذاēا أداء يرتبط بالجماعة او الفرد أوتوماتيكيا ما يحدث في المؤسسة من أ

في بلوغه مقابل قدراēا الموجودة و داء المستقبلي الذي  ترغب ني و يضع لها الأداءها الآأللمؤسسة 
  .القدرات الممكنة 

                                                             
(*)Jim Gilchrist :  The Non-Technical Side of Six Sigma / Black Belt Article 
Publié le 14 juin 2016 https://www.linkedin.com p 3. 
(**) ibid , The Non-Technical Side of Six Sigma  p 3. 
(***) ibid , The Non-Technical Side of Six Sigma  p 4. 
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و الشرخ الثاني بين .ول يوجد بين القدرات الحالية و الأداء الحاليو عليه فالشرخ الأ 
نية و اي الفارق بين القدرات الآ. و هذا ما يسمى بالهوة في الأداء. القدرات الحالية و الأداء المرغوب

و بناء على هذه المسالة يكمن الترابط . القدرات الانية و  الأداء المستقبلي و الفارق بين. نيالأداء الأ
" و . المعارف و المهارات و القدرات: بين الحاجات ونوع الهوة  لتحديد الأداء الذي يكون عامله 

  .)31("لتجسير هذه الشروخ في المورد البشري

  :يعتمد نوعين مختلفين من التحليل هما

 المـربي مـن المعلومـة  )32( "مـاذا يريـد: " ليل ماذا يريـد المربـي مـن تكـوينتح الخطوة الأولى 
فيقـوم علـى سـبر أراء المـربين حـول . من جهة و ماذا نريد من مؤسسة الشباب مـن جهـة ثانيـة

مـا يريدونــه هــم مـن تكوينــات فقــد يريـدون تكوينــات ذات معلومــات تتماشـى مــع طموحــاēم 
و أحيانــا يريــدون تكوينــا يتضــمن الحاجــات الحقيقيــة  .لعمــلأو مـا يجنونــه مــن فوائــد فرديــة في ا

لان هندســــة المعلومــــات لتتماشــــى و تلــــبي حاجــــات المــــربي هــــو . لمؤسســــة لمؤسســــة الشــــباب 
  الضامن الوحيد لنجاعة التكوين

 ـتم  بحاجـات الأداء : في مؤسسة الشـباب  تحليل ماذا يريد المربي الخطوة الثانيةē فهـي
عتبر تحليل الحاجات يهتم أوتوماتيكيا بمـا يحـدث أنيـا في المؤسسـة مـن و لذلك ي. في المؤسسة 

قـد تـرتبط بالجماعـة أو الفـرد أو . أداء للمربي في ظل قدرات موجودة أنيا في المؤسسـة كـذلك 
يكشـف داء المـربي  أداء المـربي في مؤسسـة الشـباب و حاجـات أكمـا توضـيح . المؤسسة ذات

الأداء المســتقبلي الحقيقـــي الــذي ترغـــب في بلوغــه مقابـــل للمؤسســة أداءهـــا الآني و يضــع لهـــا 
  : القدرات الآنية الموجودة و الاهداف  المرغوبة و عليه 

 فـالمربون يريـدون عمــل مـا يريدونـه هـم و عليـه يريــدون :  تحليـل مـاذا يريـد المربــي مـن عمـل
يئ و العمـل لأن  العمل وفقا لحاجات التكوين الموضوعة شـ. المعلومات المعبرة عن حاجاēم 

لأن العمـــل يفـــرض علـــى الموظـــف تطـــوير قدراتـــه و بـــذل .  وفقـــا لحاجـــات المـــربي شـــيئ اخـــر
كــبر قــد لا يســتطيع بــذلها أصــلا تحــت تــأثير عــدم امــتلاك المعــارف و المهـــارات و أمجهــودات 

و عليـه يسـاهم العمـل علـى إدخـال الانتقـاء الميـداني الشـفاف علـى المـربين . القدرات العمليـة 
ونتيجـة ضـعف . د مباشرة الوجود الفعلـي للموظـف ذو الأداء أو القـدرات الضـعيفةالذي يهد
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المعلومــة و ضــعف تلبيــة الحاجــات العمليــة او المعرفيــة مــع غمــوض مــاذا يريــد المــربي مــن عمــل 
  :ادى الى بروز شروخ هي 

 و حاجــات المــربي المعرفيــة و المهاريــة يوجــد بــين جـودة المعلومــة الضــعيفة  : فالشــرخ الأول 
أي الفارق بين نسـبة جـودة المعلومـة و نسـبة تحقيـق الحاجـات . أثناء التكوين بمعاهد التكوين 

  و هذا ما يسمى بالنجاعة. المعرفية 

 في  وحاجـات المـربي العمليـة لزيـادة أداءه  بين جـودة المعلومـة الضـعيفة  يوجد  :الشرخ الثاني
لتحديــد  الحاجــات العمليــة  بة مؤسســة الشــباب أي الفــارق بــين نســبة جــودة المعلومــة و نســ

  .نسبة النجاعة في العمل

    أثناء العمل  نسبة النجاعة أثناء التكوين ناقص مجموع نسبة الأداء  : الجودة الفعلية :أولا

 . جمع الأداء الفردي والجماعي والمؤسسي تقسيم ثلاثة: الأداء الفعلي العام :ثانيا

ني شــيئا آخــر يختلـف عــن الرؤيــة التقليديـة الــتي تــرتبط بتحليــل ولعـل تحليــل الحاجــات đـذه الطريقــة هنــا تعـ
فالمعنى الحديث للحاجـات، هـو مـا الـدور الـذي تقـوم بـه مؤسسـة الشـباب لكـي . حاجات اĐتمع العامة

و عليـه لـو . و بعـد ذلـك التحـدث عـن نـوع التكـوين . ن لها حاجة فعلا من التكوينأيكون الكلام عن 
معرفـــة ان هــــذا  فكيـــف يمكـــن .انجـــاز برنـــامج تكـــوين نـــاجع للمؤسســـة ان مســـئولا طلـــب مـــن موظفيـــه 

  .البرنامج التكويني فعلا صحيح و فعلا ضروري

ن نجــاح البرنــامج التكــويني و حــتى يكــون لــه معــني هــو ان يبــنى علــى حاجــة التكــوين لمعالجــة إ
لبرنــــامج  فيعمــــل علــــى تحديــــد هــــذه الشــــروخ أولا ثم تطبيــــق هــــذا ا.شــــروخ الأداء في مؤسســــات الشــــباب 

أمـا ان كــان لا يوجــد أي شــرخ في . وهــذا مــا يسـمى التكــوين النــاجع. ليعمـل علــى تجســير هـذه الشــروخ 
  . ن هذا البرنامج التكويني ليس حقيقيا و لا تحتاجه المؤسسة  بل ما تريده فقطأفيعني . الأداء 

ا مـــن ففـــي كثـــير مـــن الحـــالات يكـــون التكـــوين مبـــني علـــى اوامـــر تشـــريعية و يحمـــل خاصـــية مـــ
و مرحلــــة معالجــــة التكــــوين .الانتظــــام لكنــــه لا يســــتجيب لحاجــــات التكــــوين و حاجــــات المؤسســــة فعــــلا

للشروخ الموجودة في اداء مؤسسة العمل  يعتبر مكمل لمرحلـة معالجـة التكـوين لحاجـات مؤسسـة الشـباب 
ن أالمؤسسـة قبـل فتثبيت الحاجة من وراء التكوين هو تثبيـت لحاجـة . صلا للعمل أن يتوظف المربي أقبل 



  2018 جوان.......... .........................اݍݨزءࡧכول  ..................................:27ددࡧالع/ 07المجلدࡧ

 

  264  
  

فالحاجـة واحــدة هـو تأديــة . و قيــد العمـلألى معاهـد التكـوين او يكــون قيـد التكـوين إصــلا أينتمـي المـربي 
تســتقبل .يقــوم المــربي بتنفيــذها في الوظيفــة . فالبرنــامج يقــدم مهــارات و معــارف لتحصــيلها. وظيفــة بــأداء

ن إلا عـبر اداء وظيفــي مبــني علــى تكــوين و لا تكــو . مؤسسـة العمــل هــذا التنفيــذ، لبلـوغ اهــدافها الخاصــة
و عليـــه فهـــدف المعاهـــد لـــيس فقـــط تقـــديم معـــارف و مهـــارات للمـــربي و انمـــا تحضـــيره لتحويلهـــا . نـــاجع

ولا ينتهي  دور المعاهد بـل يسـتمر مـع المـوظفين الى  .لمؤسسة العمل و تنفيذه لها حتى يحقق درجة الأداء
  .غاية انتهاء الخدمة الوظيفية

  performance gap) 33( يت شروخ الأداء في مؤسسة الشبابتثب :ثالثا

هـــذه المرحلــــة مهمــــة لكوĔـــا يبــــنى عليهــــا اي برنـــامج تكــــوين جديــــد او حلـــول مقترحــــة لأĔــــا 
لأنه دون كشف هـذه الهـوة فسـتظل الـبرامج التكوينيـة تقـدم للمـربين و . تكشف الشرخ الموجود في الأداء

فالعديـد مـن المـربين . و دون دور فعـالأ.كن دون نتائج ملموسة يبقى التكوين مستمرا مئات السنين و ل
صـلا للقيـام أخـرون لم يحصـلوها آعندما يوظفون سرعان ما ينسون ما حصـلوه مـن معـارف و مهـارات و 

  . و ذاكأđذا العمل الوظيفي 

لى إلى التكـــوين فحســـب بـــل إو لا يعـــزى هـــذا الشـــرخ او الضـــعف في تأديـــة المهـــام الوظيفيـــة 
و قلـة الافـراد الموظفـون و ضـعف التوجيهـات مـن أيضا كعدم توفر الوسائل المناسبة للعمل أخرى أعوامل 

فــالمهم هــو عامــل البرنــامج التكــويني و الــدور . و عــدم وجــود صــدى العمــل عنــد الموظــف أقبــل المســيرين 
  .الذي يؤديه في راب الشرخ الموجود الأداء

رتفـع إعـني ربـط عامـل التكـوين بـأداء المـربي سـواء ن تحديـد الشـرخ في الأداء يإف ،و بناء عليه  
فـــالمربي يقـــوم بتـــدريب فـــوج علـــى مهـــارة التصـــوير يفـــترض ان يقـــوم بتـــدريب الفـــوج في مـــدة .  و ضـــعفأ
وأخر لا يقـدر علـى تأديـة هـذا . خر يقوم đا في مدة شهر أو مربي . نه يقوم đا في مدة سنةأسبوع إلا أ

الـتي تـرتبط مباشـرة . ن هناك شـرخ مـرتبط بالقـدرات المعرفيـة و المهاريـة هذا يعني ا.الدور في كل الحالات 
و لا تستجيب لحاجـات المـربي الوظيفيـة ولا تسـتجيب لحاجـات . ببرامج تكوين  ضعيفة تقدم في المعاهد

و قــد يبـــدو هـــذا الشــرخ بســـيطا لكنـــه يتطلــب مراحـــل لـــربط بــرامج التكـــوين بالميـــدان . مؤسســة الشـــباب
  . بنجاعة
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  :تاح صناعة الحلول التكوينية مف .2

ن يقدم أسباب معرفية و مهارية، هنا يمكن ألما  يكون سبب الشرخ في الأداء ناتج عن    
بعد . و خارج مؤسسة الشباب مباشرة و ليس داخل المعاهد أبرنامج تدريب للمربي الموظف داخل 

ن أفبعض المساعدات المعرفية و المهارية في العمل التي تنتهي بالتحكيم يمكن . فشل تكوينه  النظري
ن برنامج التكوين أو لذلك ليس مهما ان يتم تصور . ترفع من درجة أداء المربي ضمن السياق الحسن

افعية ن الأداء له عوامل متعددة كنوعية المكونين، الدافعية للتكوين و الدفي المعاهد لا يفي بالحاجات لأ
للعمل بالنسبة للمربي الموظف، ظروف العمل و الوسائل اللوجستية ، ثقافة العمل و قيم المؤسسة و 

  . قناعات المربي

و عليه حتى ان تم تحديد نوع التكوين المناسب من معارف و مهارات داخل المعاهد او 
بحيث يحملها المربي و فالمشكلة تصبح في تحويل هذه التكوينات الى العمل . داخل مؤسسات الشباب

فتعويض التكوين . يجد سهولة في تطبيقها على اي عمل يدخل ضمن وظيفته في مؤسسة الشباب
  :بتدريبات عملية

 باستخدام التكوين العملي في العمل.  

  دوار وظيفية بعينهاأالتكوين التخصصي في العمل حول.  

 التدريب التناوبي الوظيفي.   

 لمؤقتالتدريب بالاستبدال الوظيفي ا.  

 34( التكوين المبرمج بنتائج العمل القائم على النتائج التطبيقية للعمل(.  

و . و يبنى على مهـارات يتعهـد المـربي بتطبيقهـا و مـا يحصـل عليـه مـن نتـائج عمـل تمثـل اداءه 
  :عليه يكون 

  و يكـون بالتـدريب علـى نشـاطات و ممارسـة :صناعة  مهارات عمل و تطبيـق التنـاوب الـوظيفي :أولا
فممارسـة دور المسـير او المـدير او المشـرف عمليـا .  دوار عملية كما هي موجودة في مؤسسات الشـبابأ

فانجـاز التقـارير اثنـاء . يقوم المـربي بـالتمكن منـه اثنـاء التكـوين و التربصـات. لا يكون إلا بتدريبات عملية
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ليـة بطريقـة وضـع اليـد علـى الـدور وتسـمى هـذه العم. التربصات لا يرتبط بـالأدوار الوظيفيـة بـل التكوينيـة
  .الوظيفي

. ذ تســـمح بزيـــادة معـــدلات تحويـــل القـــدرات و المهـــارات و المعـــارف الى العمـــل  وتطويرهـــاإ 
ن يتحمـل المـربي أبـ.فمؤسسة الشباب يمكن ان تطبق ما يسمى بتحويل القدرات بلعب الادوار الحقيقيـة 

ريقــة تســمح بــإبراز القــدرات و تزيــد مــن معــدل و هــي ط. و ذاك بالتنــاوبأتســيير و ممارســة هــذا الــدور 
على عكس طريقة ممارسة الدور المفتاحي اين يكون احد المربين هو من يمـارس هـذا الـدور لمـدة . المنافسة

و . خـرين لممارسـة نفـس الـدور آلى حـد تقاعـده ممـا لا يفـتح البـاب ابـدا لـدخول مـربين إسنين ربما تصـل 
دوار و التكليفـات و تكثـر عليـه الأأو يتقاعـد أو يمـرض أندما يغيـب فع.هذا ما يسمى بالموظف المفتاحي
خـر يخلفـه في الوظيفـة لكـن لا تجـده بـنفس القـدرات المبنيـة علـى الخـبرة  آتصبح المؤسسة تبحث عن مـربي 

غلـــــب أو لـــــذلك تلجــــا . hands-downبــــل بقــــدرات مبنيـــــة علــــى المعـــــارف و تســــمى اليـــــد الضــــعيفة 
و لكنهــا طريقـة اثبتـت فشــلها في زيـادة معــدل الأداء و . وظـف المفتـاحيلى وضـع مســاعد المإالمؤسسـات 

   .في تجسير الشروخ فيه
  المعارف و المهارات الى العمل )35( التمكين من تحويل :ثانيا 

ي أساســي عنــد صــناعة أن يضــع هــدف أ.حســن عمــل يقــوم بــه مهنــدس بــرامج التكــوين أن إ    
لى إرجات التحصيل و تمكينه من تحويـل المعـارف و المهـارات و برنامج لتمكين المربي على رفع دأمقياس 
ساســــي لأي برنــــامج ن ممارســــتها في الحيـــاة العمليــــة داخــــل مؤسســـة الشــــباب هــــي الهـــدف الألأ. العمـــل
  .تكويني

وهــو عــدم قــدرة المــربي .ن هــذا هــو الشــرخ الثــاني الموجــود فى بــرامج التكــوين أو الجــدير بالــذكر            
ن الهـوة موجـودة ألى الوظيفـة لضـعف التمكـين  و ضـعف ممارسـتها يعـني إعارف و المهارات على تحويل الم

جــــزاء الاخــــرى المكونــــة عتمــــاد علــــى الشــــروخ الموجـــودة في الأمـــن دون الإ. داخـــل بــــرامج التكــــوين ذاēــــا
داء أالـــتي لهــا دور كــذلك علـــى . للمؤسســة مــن مســـيرين و قــوانين و ظــروف عمـــل و تشــريعات و تمويــل

   .المربي
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   Reflect training :الاسترجاع بالتدريب  :ثالثا

و لكــن الاهــم هـــو . نــه لمــن المهــم ان يتكــون المــربي في مقــاييس مهمـــا كــان نوعهــا وحجمهــاإ
هنــــا تبــــدأ مشــــاكله امـــا في تطــــابق او تبــــاين معارفــــه و مهاراتــــه . تطبيقهـــا عنــــد دخولــــه للعمــــل كموظـــف

نفســـه مضـــطرب تجـــاه ممارســـة هـــذا الـــدور او ذاك، يمكـــن  و حـــتى لا يجـــد. التكوينيـــة مـــع اجـــزاء الوظيفـــة
خــذ مــا أ لغربلــة و. ن تمــنح لــه الوقــت في تأديــة هــذا الــدور افتراضــيا ثم واقعيــا ليســترجع قدراتــهأللمؤسســة 

بعــدها تــبرز للمــربي مرحلــة الحاجــة للتــدريب . يتوافـق مــع الــدور مــن معــارف و مهــارات و يبعــد مـا يتبــاين
و مبـني علـى قـوانين أو مناسـباتي أن لا يحسـب بالجانـب المـالي أشـريطة .لضعفضافي لإنقاص االعملي الإ

ن أن حاجــات المــربي للتوافــق اثنــاء تأديــة الوظيفــة، يفــرض علــى المؤسســة لأ. لأغــراض الترقيــات الوظيفيــة
  .تضع المربي في وضعيات وظيفية حقيقية، تسمح له بمعرفة هذا التباين و التوافق لتنمية قدراته الفردية

و الجـدير بالــذكر ان تكــوين المــربي علــى المقــاييس مهمــا كــان نوعــه ، يصــنع لديــه تســاؤل عنــد 
و للتأكيـد فـان . اĔاءه للتكوين حول ماذا يمكن ان يوظف مـن المعـارف و المهـارات المحصـلة علـى عملـه 

أي ن ينجــز عملــه بــأن المهــم بالنســبة للموظــف لأ.و صــحيحة أهــذا الســؤال لا توجــد لــه اجابــة خاطئــة 
فكـــل مـــربي موظــف قـــد يتواجـــد في وظيفــة معينـــة ضـــمن . علــى المـــربي كيـــف يمكــن. طريقــة يـــتم تكييفهـــا

  .مؤسسة الشباب او يؤدي دورا محددا  

ولى لـــــيس نفســــه الــــذي يؤديــــه في ســــنوات الخدمـــــة ن الــــدور الــــذي يؤديــــه في ســــنواته الأو لأ   
و . داء الوظيفـةأالمحصلة مـن المقـاييس في  đذا الاساس يتمايز تكييف هذه المعارف و المهارات.  خيرةالأ

ن تكيف معارفـك و مهاراتـك هـو سـؤال يبقـى دائمـا يطـرح علـى كـل مـن تلقـى تـدريبا أعليه كيف يمكن 
لان نــوع العمـل و الموقــف و السـياق هــم مـن يفــرض علـى المــربي تكييـف معارفــه و . و تكوينـاأو تعليمـا أ

لى اســـتخدام إن لم يكفـــي ينتقـــل إدام قدراتــه الفرديـــة و ن لم يكفـــي ذلـــك فســـينتقل الى اســـتخإمهاراتــه و 
   .قناعاته للقيام بالعمل

ول الأ. و يعـني ان يبـني المـربي برنـامجين  Action’s Plan: بنـاء برنـامج وظيفـي معرفـي تطبيقيـا :رابعـا
عمـل  يخص معارفه و قدراته و مهاراته و قناعاته بشـكل واضـح بمفـرده او بالمسـاعدة ثم يبـني ثانيـا برنـامج

لرؤيــة مـدى اسـتجابة برنامجــه الخـاص بالمعـارف مــع مـا تحتاجـه تنفيــذ . بعــدها يـربط البرنـامجين. تفصـيلي لـه
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و هي عملية تسمح للمـربي بكشـف الـنقص الموجـود فيمـا يحملـه مـن معـارف و مهـارات . الوظيفة عمليا
  هو ينجز فعلا من تفاصيل برنامج عمل. و قدرات و الشروخ في قناعاته الوظيفية 

  Obstacles تحديد المشاكل الاعتراضية :خامسا 

فأحيانـا المـربي الموظـف يشـعر .و الاخطـار أن الحديث عن المشاكل الاعتراضية يعـني العراقيـل إ
و أداء الوظيفـة أو يعيش مشاكل وظيفية ترتبط بمختلف العوامل و الجوانب مما يشعره بعدم القـدرة علـى أ

مثـــل عـــائق الوســـائل اللوجســـتية . دها هـــو و الـــتي ترغـــب فيهـــا المؤسســـةتحقيـــق الأداء و النتـــائج الـــتي يريـــ
و عوائق الطموحات الزائدة للمـربي و عـدم الشـعور بالانتمـاء للمؤسسـة  أ. لاكتساب المعارف و المهارات

  .مع ثقافة العمل و البيئة المحيطة و الداخلية لمؤسسة الشباب 

مما . خطارخر على هذه الأاءه بين الحين و الآدأو عليه فالمربي يجد المسوغات لربط مستويات  
و عليه فتوضيح دور المعارف و المهارات التكوينية في . يجعله لا يطرح استخدام قدراته لأداء عمله

ن الهوة  الموجودة بين عامل ضعف التكوين على خطار، لأالأداء  لدى المربي لا يمكن ان تخفيها الأ
و يختلف عن باقي التباينات الناتجة عن . ين  التكوين مع العملداء الوظيفة  مؤشر واضح على تباأ

و عليه فان احسن طريقة لإبراز العوائق في العمل هو مناقشة . عوامل اخرى لها دور في الأداء الوظيفي
  .ظروف العمل في Ĕاية كل يوم 

 ROI of Your formation)36( Measure the : مفتاح قياس الاستثمار في التكوين -1

" المشكلة الاساسية بالنسبة لكل مؤسسة تجاه اداء المربي ناتجة عن طريقـة تقليديـة لحسـاب نإ
 ROI )37("  فحسـاب مخرجـات اي تكـوين هـو مايسـمى روي. تكاليف التكوين و مداخيل التكوين

لأنـــه يوجـــد مـــن يحســـب التكـــاليف . و هـــي ليســـت ماليـــة فحســـب بـــل اجتماعيـــة و اقتصـــادية و نفســـية
فـالمبلغ الـذي ينفـق علـى . لى نجاعة التكوين بمخرجـات ماليـةإين على اĔا ماليه  فيخلص ومخرجات التكو 

  .التكوين هو الذي يحدد نجاعة او ضعف التكوين

نــه يوجــد مــن يتعــداه أهميــة العامــل المــالي في التكــاليف و المــداخيل كمعيــار التقليــدي  إلا أورغــم   
ة العمــل  مثــل الدافعيــة  للعمــل، التنافســية في العمـــل، لى اعتمــاد عوامــل جديــدة لهــا دور فعــال في تأديـــإ

القــدرة علــى الابتكــار مســتوى امــتلاك المعــارف، قناعــات كــل مــربي في التكــوين و العمــل، التكيــف مــع 
الأدوار الضـــمير الجمعـــي و القيمـــي الـــذي يخـــدم انجـــاز العمـــل بنجاعـــة، درجـــات الجـــذب و النفـــور مـــن 
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تعتــبر عوامــل اســتقرار المؤسســة الضــامن . بالمؤسســة الموظفــة ذاēــا  التكــوين و المعــبرة عــن الرضــا الــوظيفي
مــا . و ضــمان لرضــا الشــاب الــذي تقــدم لــه خدمــة اجتماعيــة عــبر مؤسســات الشــباب. لاســتقرار المــربي 

  .يعبر عن الوجود الفعلي للاستقرار الاجتماعي 

 و تريــد القيــام بــهأو المعاهــد قيــاس التكــوين الــذي تقــوم بــه أفــاذا لم تســتطيع مؤسســة الشــباب 
ن هـــذه مؤسســـة الشـــباب إفـــ. التكـــوين الـــذي يحفـــظ التكـــاليف و الوقـــت و يحقـــق تطبيـــق قـــدرات المـــربي

نـواع أو تصـبح تسـتخدم  كـل . خـر لإيجـاد القيمـة المضـافة لهـاسـتبقى تبحـث عـن المسـيرين الواحـد تلـو الآ
و الشــيء .لوجســتية والتكنولوجيــةرقــى الوســائط الأالتكوينــات المتتاليــة  المكــررة و حــتى الــتي تعتمــد علــى 

مــا في حالــة ان فاقــت مخرجاتــه أ. ن تتــوازن مخرجــات التكــوين مـع تكاليفــه فيســمى التكــوين النـاجعأالمهـم 
  . تكاليفه  يسمى التكوين ذو الجودة

عندما تقوم بتكوين وتدريبهم المربون علـى كيـف يـؤدون هـذا العمـل فانـك  :حفظ الوقت و المال:أولا 
و لكـن علـى عكـس ذلـك عنـدما تكـون في . الاقـل الطريقـة و الوقـت النـاجع لإتمـام العمـل تبين لهم علـى

ســياق أن المربــون يقومــون بالعمــل بطــريقتهم الخاصــة فانـــك علــى الاقــل تعمــل علــى ضــمان أن بعضـــهم 
وهــذا يعــني أن العمــل مــن دون التكــوين . يقــدمون هــذا العمــل بنجاعــة مقارنــة بغــيرهم مــن زمــلاء العمــل

فان بعض المربين سيضيعون الوقت و المـال و الجهـد ممـا يجعلهـم في النهايـة غـير قـادرين علـى أداء  ، الجيد
او .أو علــى الاقــل لا يســتطيعون القيــام بــادوار معينــة ضــمن عملهــم . واجبــات الوظيفــة الــتي يعينــون فيهــا

  . الموضوعة للمؤسسة فلا تنتظر اذا إلا النتائج العكسية التي لا ترتبط بالأهداف . يؤدوĔا دون نجاعة

ــا لى حفــظ و عــدم هــدر المــال و الجهــد و الوقــت عــن إبالإضــافة  :انتظــام المؤسســة و اســتقرارها :ثاني
نـك سـتجد نفسـك قـد خلقـت الاسـتقرار و الانتظـام إف. طريق توجيه المـربين و تنمـيطهم لتحيـين قـدراēم

تقرار مؤسسـة الشـباب يمكـن كشـفها هميـة التكـوين ودورهـا في اسـأو لعـل . المؤسسي عبر تكوين الموظفين
بمثال عندما يحدث تناقض عند صـاحب الطلـب الاجتمـاعي علـى الخدمـة او مـن توجـه لـه الخدمـة و هـو 

خـر آفعندما يحسسه مربي بمعلومات حول مخاطر العنف او المخدرات و يحسسه مربي . الشاب بالضبط 
مشـكلة اساسـية تتعلـق بتنـاقض . شـكلة حول نفس الافـة بمعلومـات مناقضـة او غـير مقنعـة فانـه تصـبح م

  . وان المربي متناقض في تكوينه . معارف  التكوين



  2018 جوان.......... .........................اݍݨزءࡧכول  ..................................:27ددࡧالع/ 07المجلدࡧ

 

  270  
  

ن في هـذه الحالـة التركيـز يكـون مباشـرة لأ.  و هو تأكيـد ضـعف التكـوين  رغـم تعـدد العوامـل
رغـم ان الشـاب قـد يبــالغ في . علـى قـوة معـارف و مهـارات و قـدرات المـربي في تأديــة الـدور امـام الشـاب

ن لأ. سـتقرار لهــاو عليـه فدرجـة انتظـام المؤسسـة هــي الـتي تضـمن الإ. مـام المــربيأه و زيـادة حاجاتـه طلباتـ
ن التكــوين هــو مــن يعمــل علــى خلــق لأ.  اسـتقرارها مبــني علــى صــناعة مربــون موظفــون واثقــون بأنفسـهم

    .الذي يحتاجونه المربون لتحسين عملهم  confidentالثقة بالنفس والاقتناع 

لمربي الواثق من نفسه يعلم و يدرك جيدا كيـف يقـوم بعملـه و لـذلك يكـون لـه الرضـا و عليه ا
ذ يكون غير متأكد من فعل عـدة اشـياء علـى الطريقـة الصـحيحة إعلى عكس الذي لا يعرف .الوظيفي 

كمـا . حيانا يظهـر الانطـواء و الغيـاب و الانسـحاب الاجتمـاعي أو .و لذلك يكون غير راضي وظيفيا 
  .امات غير المبررة للتغطية على الضعفيخلق الصد

ن يفعـــل ازاء مواقـــف و أن لا يعـــرف المـــربي مـــاذا يمكـــن أمـــن   رخطـــألـــذلك لا يوجـــد شـــيء 
لوا زملاءهــم أن يســأو يخشــون أن المــوظفين عــادة مــا يــترددون أو .م لا أســياقات عمــل معينــة  مســتجدة 

عتبرونــه دليــل علــى عــدم قــدرة الموظــف و ي. حــول مــاذا ســيفعلون ازاء هــذا او ذاك العمــل و كيــف يؤدونــه
  . على تأدية هذا العمل

هم شيء أن إهمية عندما تقوم مؤسسة معينة بتقديم التكوين للمتدربين و للموظفين فن الأإ
و الذي .و ما يسمى بالعنوان المالي للتكوينأ.يؤخذ بالحسبان قبل كل شيء هو الكلفة المالية للتكوين

المسائل اللوجستية و البيداغوجية و التقييمية و المعرفية ذاēا وحتى يتضمن كل التكاليف الخاصة ب
فالتنظيمات او المؤسسات عندما تبدأ في تقسيم العنوان المالي . الجانب المحيط بالتكوين من بيئة شاملة

  . لفروعها العملية يكون محور التكوين كأول محور تقتطع له كلفة مالية خاصة به

ن إĔاء المشاكل الخاصة بالأداء في أمسؤول عن مؤسسة يعتقد  ن كلو لكن لماذا ؟ لأ
و .ثم يبرمجون تكوينات ثم تدريبات. و لذلك يقتطعون مباشرة عنوان مالي له.المؤسسة ترتبط بالتكوين

ن الأداء في العمل لا يرتبط فقط بالتكوين في أو النتيجة . في النهاية ينتج أداء مناقض للمتوقع بلوغه
و عليه  يبرمج التكوين المبني على الحاجات و . بحاجات المربي في العمل داخل المؤسسةحد ذاته بل 

  .ليس المبني على ما يراه و يقدره المسير



 ISSN:2253-0347...........................................................مجلةࡧعلومࡧלɲسانࡧوالمجتمع

 

  271  
  

جل حل مشاكل لا ألى اقتطاع عنوان مالي جديد و اجراء تكوين  مكرر من إين يذهب أ 
ي تلبية أكون التكوين خالي من و đذا ي. ترتبط بحاجات المؤسسة ذاēا و لا حاجات المربي الموظف

فحل مشكلة . مني أاقتصادي و _ للحاجات حتى التي ترتبط بالمحيط العام من جانب اجتماعي 
و هذا هو حجر الزاوية عند الانتقال لتقييم . تبدأ بتطبيق تكوين يعتمد على المحيط. داء في العملالأ
  .)38( ة المضافةداء المربي يعتمد على معيار التكوين الناجع او القيمأ

و بنـــاء عليـــه فـــالتكوين او التـــدريب النـــاجع يحـــل فقـــط مســـالة الأداء عنـــدما  تـــرتبط مباشـــرة 
ن لأ. داء بمسألتي امتلاك المعـارف و المهـارات الناجعـة لتأديـة وظـائف  تتطلـب قـدرات خاصـةمشكله الأ

الشــعور بالانتمــاء للمؤسســة،  النتــائج المحققــة، كالدافعيــة،: مســالة الأداء الــوظيفي تــرتبط بعوامــل عديــدة
و أن التكـوين لـيس دائمـا هـو الحـل لصـنع لأ. بيئة العمل، التسيير الناجع، الوسائل اللوجسـتية الصـحيحة

و تــدريب أنتمــاء للمؤسســة  شــعاره بالإإو أفأحيانــا تقــديم الاعتبــار للموظــف .الرفــع مــن الأداء الــوظيفي 
علـى ألى إن يـدفع بـالأداء أين ثقافـة التعامـل معهـا يمكـن الموظف على اللغـة و الوسـائل التكنولوجيـة و تليـ

  .و يحلحل مشكلة الأداء الضعيف للمربي. الدرجات

   :صحة مخرجات التكوين  :ثالثا 

من مكونين و مشرفين . نه يوجد  مشاركون في عملية التكوين أن القيام بأي تكوين يعني إ
و لا تتحقق هذه .)39(يسمى بمخرجات التكوينو درجة تلبية حاجات المستفيدين هو ما  . و متعلمين

  . الاستفادة إلا اذا لبى التكوين حاجات المتكونين 

ن صنع هذا التكوين المبرمج و المختار يخضع لتفاعل استخدام عدة عوامل تحكمت أكما 
وهذا .  فيصبح هذا التكوين في حد ذاته كنتيجة. في صنعه من جانب مالي و مكونين ووسائل متعددة

اي ما يتضمنه التكوين من برامج تتضمن معلومات و مهارات ووقت . يسمى بمدخلات التكوين  ما
  .التي ترتبط بخروج التكوين المختار للتنفيذ لأول مرة و هذا مايسمى كلفة التكوين. و كلفة

ن تم خلق مقاييس تكوين عالية الجودة سيكون تنفيذها يتضمن كلفة عالية و إو عليه ف 
و عليه فمحتوى ذو جودة  يتطلب الوقت وكلفة عالية و . من التكوين عالية كذلك رباحأيتضمن 

ن إمشاركة كل المعنيين بعملية التكوين او على الاقل من لهم د ور في ايصال هذا المحتوى ذو الجودة، 
ن المربي يقدم له أن اقناع الشاب بلأ. لتخريج مربي ناجع . يضا على خصائص الجودة أيتوفروا هم 



  2018 جوان.......... .........................اݍݨزءࡧכول  ..................................:27ددࡧالع/ 07المجلدࡧ

 

  272  
  

اولا ثم حاجات أخدمة تلبي ما يحتاجه، مبني على ان التكوين الذي تلقاه المربي يلبي حاجات الشاب
و لا يستطيع تلبيتها رغم المعارف و أذا كان الشاب لا يلبي له المربي  حاجاته إو . المربي الموظف ثانيا

  . المهارات و كذلك المؤسسة لا تستطيع رغم الوسائل 

لهذا لا . ف لأنه لا يلبي ما يحتاجه المربي قبل حاجات الشباب ن التكوين ضعيأ يعني
كما لا تستطيع المعاهد . و المؤسسة اقناع الشباب بتلبية حاجاēم لان تكوينهم ضعيفأيستطيع المربي 

ن النجاعة مستمدة لأ. ذو قيمة لها دور ناجع في الوظيفة" ن تكوينهم  عالي أاقناع المربون الموظفون 
و عليه فتكوين المربي في هذه الحالة  قيمته المضافة تؤثر على . نجاعة مقاييس التكوينمباشرة من 

. ذا كان التكوين لا يلبي الحاجات الوظيفية للمربي داخل مؤسستهإ.  الوظيفة و على المؤسسة ككل
يضه و لا يمكن من الحصول على الأداء المحترف و تعو ، )40( لأنه لا يصنع القيمة المضافة للمؤسسة

  .)41( بنشاطات يومية روتينية

ادوار   ومن هنا تبدأ ظواهر كالرضـا الـوظيفي ، اسـتقرار المؤسسـة ، انحـراف الخدمـة و احتبـاس
  . مؤسسة الشباب 

  :خاتمة 

مــن مقــاييس تكــوين  )42( و بنـاء علــى هــذه المفـاتيح الــتي đــا تم الحصـول علــى القيمــة المضـافة
كما يصـلح تطبيقهـا سـواء . ها تخص التكوين و التدريب و التعليم المربين بالمعاهد فهي تصلح استخدام

و اقتصـادية محضـة لان مفهـوم الانتـاج قـد أو مسـتقلة، مؤسسـة تكوينيـة خدماتيـة أعلى مؤسسة حكومية 
تغــير مــن التقليـــدي الــذي يعـــني انتــاج المـــواد المســتهلكة الماديـــة، و هــذا المعـــنى لم يعــد يصـــلح لأنــه توجـــد 

لى إĔــا موجهــة أبــداع فيهــا يعــني فإنتــاج فكــرة و الإ. كريــة و اســتهلاكها معنــوي فكــريمنتجــات معنويــة ف
و لـذلك فمفهـوم المنتجـات و .و غير هم من لهم حاجـة في اسـتهلاكها أسوق المستهلكين و هم المربون 

 صـبحت مفـاهيم تقليديـة مـن حيـث المعـنى تتضـمن المعـاني الكيفيـةأالسلعة و المستهلك و القيمة المضافة 
  .لأنواع الحاجات
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