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:الملخص  

الدراسة إلى تحدید احتیاجات التكوین الحقیقیة لمركب تمییع الغاز الطبیعي  هدفت  

"GL2/Z " برامج تكوین فعالة تعتمد  إقتراحباعتبارها مؤسسة متحولة إلى الرقمنة من أجل

عینة من  استهدفت من خلال دراسة استكشافیة وإحصائیة ،على تنمیة وتطویر مهارات رقمیة

 حصصیةتم اختیارها بطریقة  "سوناطراك" GL2/Z"لطبیعي موظفي مركب تمییع الغاز ا

ولتحقیق أهداف الدراسة قمنا باعتماد  ).إطارات سامیة، إطارات، متحكمین( موزعة على

) 233(استبیان التقییم الذاتي للمهارات الرقمیة وتوزیعها على أفراد العینة التي بلغ عددها 

ؤول عن إعداد برامج التكوین، ورئیس فریق إلى الإطار المس موجهة فردا، وقمنا بمقابلة

، ومقابلة مع  قائد مشروع )رئیس قسم نظم المعلومات(مشروع التحول الرقمي بالمركب 

) Aval(بوحدة مصب وهران " سوناطراك" للمركبات الخمسة التابعة لمؤسسة التحول الرقمي

لتعزیز ) 2019،2021،2022(محتوى برامج تكوین لسنوات  سابقا، كما تم اعتماد تحلیل

باستبیان التقییم الذاتي، قمنا  ولتحلیل البیانات التي تم جمعها .تفسیر نتائج الدراسة المیدانیة

باعتماد مجموعة من الأسالیب " SPSS"باستخدام الرزم الإحصائیة للعلوم الاجتماعیة 

لتأكد من ل" JASP" الإحصائیة التي تناسب الدراسة، والبرنامج الإحصائي للعلوم النفسیة

وقد توصلنا في هذه الدراسة إلى أن هناك تأخر في  .كفایة عینة الدراسة وتوزیعها الإعتدالي

التحول الرقمي بالمركب، وأن التكوین یعد أحد أسباب هذا التأخر، وأن احتیاجات التكوین 

، )جالدعم التقني، الدعم الإداري، قسم الإنتا(الحقیقیة بالمركب تتوزع حسب طبیعة المنصب 

على الاحتیاجات الحقیقیة، وبناء على  یعتمدتكوین  برنامج إقتراحوفي الأخیر توصلنا إلى 

ما تم التوصل إلیه في الدراسة الحالیة قمنا بتقدیم جملة من المساهمات العلمیة والتوصیات 

من أهمها أن یتم تحدید احتیاجات التكوین بالمؤسسات الجزائریة المتحولة إلى الرقمنة على 

أن یشمل التكوین كافة الفئات و أسس علمیة دقیقة تركز على المهارات الرقمیة الأساسیة، 

  .السوسیومهنیة بالمؤسسة

 .التكوین، تحدید احتیاجات التكوین، التحول الرقمي، المهارات الرقمیة :الكلمات المفتاحیة
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Abstract: 

The aim of the study is to identify the real training needs of the natural gas 
liquefaction complex "GL2/Z" as an Enterprise transformed to digitization in 
order to propose effective training programs based on the development of digital 
skills, through an exploratory and statistical study that targeted a sample of 
employees of the natural gas liquefaction complex "GL2/ Z "Sonatrach" which 
was selected according to a quota sampling distributed to (high staff, executives, 
and masters staff).To achieve the objectives of the study, we adopted a self-
assessment questionnaire for digital skills and distributed it to the sample, which 
numbered (233) individuals, and we conducted an interview directed to the 
executive responsible for preparing programs Training, the head of the digital 
transformation project team in the compound (president of the Information 
Systems Department), and an interview with the leader of the digital 
transformation project for the five vehicles affiliated with the "Sonatrach" 
Enterprise in the former Aval unit, and an analysis of the content of the training 
programs for years (2019, 2021, 2022) was approved. To enhance the 
interpretation of the results of the field study, and to analyze the data collected 
by the self-evaluation questionnaire, we used the "SPSS" statistical package for 
social sciences by adopting a set of statistical methods that are suitable for the 
study, and the "JASP" statistical program for psychological sciences to ensure 
the adequacy of the study sample and its moderate distribution. In this study, we 
concluded that there is a delay in the digital transformation of the complex, and 
that training is one of the reasons for this delay, and that the real training needs 
in the complex are distributed according to the nature of the position (technical 
support, administrative support, production department), and finally we came to 
a proposal for a training program that depends on Based on the real needs, and 
based on what was reached in the current study, we presented a number of 
scientific contributions and recommendations, the most important of which is 
that the needs of training be determined in the Algerian Enterprise that are 
converting to digitization on accurate scientific bases that focus on basic digital 
skills, and that the training includes all socio-professional groups in the 
Enterprise. 

Keywords: training, identifying training needs, digital transformation, digital 
skills. 
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  مقدمة

یشهد العالم الیوم ثورة صناعیة جدیدة أثرت على الحیاة البشریة من مختلف جوانبها   

الشخصیة، الاجتماعیة والاقتصادیة، فالمجتمعات الیوم تشهد تحولا كبیرا یطلق علیه التحول 

هذه الظاهرة تدخل في سیاق التطور اللامتناهي " Digital Transformation"الرقمي 

والاتصالات حیث تمیزت عن غیرها من الثورات السابقة بالسرعة في  لتكنولوجیا المعلومات

بل جیتس وآخرون  أطلق Collis & Moonen,1997)( ، حسب كولیس ومونینالتطور

  .تسمیة عصر المعلوماتیة بعد الانترنتعلى هذا العصر 

التطــور الســریع لتكنولوجیــا المعلومــات والاتصــالات معظــم الــدول  هــذا جعــلمــن ناحیــة       

سـرعة الإنجـاز وتـوفیر الجهـد والوقــت وتقــدیم "تنساق وراء الفرص التي تتیحها هذه التقنیة مـن 

 )44: 2008القحطاني،& دحوان" (الخدمات بشكل أفضل وتخفیف النفقات

لعمـــل ونماذجـــه، حیـــث تحـــول ومـــن ناحیـــة أخـــرى ســـمح ظهـــور الانترنـــت بتغیـــر طریقـــة ا    

المتلقي إلى متلقي ومستخدم في الوقت نفسه، كل هذه التغیرات أصبحت تمثـل تهدیـدا وفرصـا 

للمؤسســات، فهــي لــم تعــد أمــام مجــرد ظــاهرة مــا وتختفــي فیمــا بعــد، بــل هــي أمــام خیــار ورهــان 

لاتصـالات مفروض علیها بحكم سیرورة التطورات المتراكمة في مجال تكنولوجیا المعلومـات وا

  .التي أجبرتها على التغیر نحو نموذج عمل جدید

لاســـیما وأن توجـــه العـــالم إلـــى فكـــرة الاقتصـــاد الرقمـــي أدى إلـــى بـــروز الشـــركات والأســـواق    

وشـركة فـورد لصـناعة السـیارات كلاهمـا یقـدمان كاتالوجـات  peugeotالافتراضیة مثل شـركة 

قــة لــذلك والمكتبــات التــي أصــبحت تعــرض الكترونیــة لعــرض منتوجاتهمــا وكــل الخــدمات المرف

-337 :2018بــن ســولة،(الكمبیــوتر وغیرهــا  منتجاتهــا علــى شــكل الكترونــي وشــركات بــرامج

هـــو مصـــدر العولمــة والأمـــوال مـــع ) volle,2015(لأن حوســبة الاقتصـــاد وفقًـــا لقــول  ،)338

وشـكل المنافسـة تأثیر تحویـل طبیعـة المنتجـات، وطریقـة إنتاجهـا وتعریـف المهـارات والوظـائف 

  .وتوازن السوق والعلاقة بین الدول

فالتحول الرقمي عبارة عن استخدام تكنولوجیا الحواسیب والانترنت من أجل خلق قیمة    

كما یؤدي التحول . Bumann & Peter,2019 :16)(اقتصادیة أكثر كفاءة وفعالیة 
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الرقمي للأعمال إلى إعادة اختراع ورقمنة العملیات وصیاغة علاقات سلسلة التورید الممتدة 

بحیث یدور التحدي القیادي للتحول الرقمي حول إعادة تنشیط الأعمال التي قد تكون ناجحة 

بالفعل في الحصول على الإمكانات الكاملة لتكنولوجیا المعلومات عبر سلسلة التورید 

المؤسسات الشبكیة خصوصا وأن  .(Schallmo, Williams,2018 :10)الإجمالیة 

الخادم الهرمي لتكنولوجیا / أصبحت تحل محل المؤسسات الهرمیة، تحل محل منطق العمیل

المعلومات القدیمة، وتدمر المؤسسات التقلیدیة، وتخلق إمكانیات جدیدة للمشاركة في 

  ). Puech,2008 :253(المجتمع 

التحول باتت المؤسسة أمام واقع جدید هو التغییر نحو أسلوب عمل حـدیث وفي ظل هذا     

لخلــق قیمــة مبتكــرة تعتمــد علــى تكنولوجیــا الرقمیــة لتحقیــق میــزة تنافســیة واســتقطاب أكبــر عــدد 

فالرقمنـــة غیـــرت مفـــاهیم عدیـــدة فـــي عـــالم الأعمـــال بتحویلهـــا .  ممكـــن مـــن العمـــلاء والزبـــائن

أشــار معهــد مــاكینزي العــالمي مــن خــلال فــي هــذا الســیاق  نهــاللوظــائف وإلغــاء وزوال العدیــد م

أن هنــاك تحــولات القــوى " الوظــائف المفقــودة والوظــائف المكتســبة"دراســة قــام بهــا تحــت عنــوان 

ـــــذكاء الاصـــــطناعي  العاملـــــة فـــــي زمـــــن الأتمتـــــة، لأن الابتكـــــار التكنولـــــوجي والأتمتـــــة مثـــــل ال

ــ ر المهــارات المطلوبــة لوظــائف أخــرى والروبوتــات ســیقلل الطلــب علــى بعــض الوظــائف وتغیی

 )37: 2020، تقریر الاتحاد الدولي للاتصالات(

والحـــدیث عـــن التحـــول الرقمـــي لمؤسســـاتنا یســـوقنا إلـــى الحـــدیث عـــن أهـــم مـــدخل ألا وهـــو     

المـــورد البشـــري باعتبـــاره أساســـا لنمـــو وازدهـــار المؤسســـة وتحقیـــق المواءمـــة والتكیـــف مـــع هـــذه 

مـــام بتكـــوین الكـــوادر البشـــریة نتیجـــة التطـــور التكنولـــوجي، بحیـــث المســـتجدات حیـــث زاد الاهت

أصبح الطلب الیوم على مهارات وكفاءات من نوع آخر قادرة على التعامل واسـتخدام والـتحكم 

فـــان التكنولوجیـــا ) 24: 2019، تقریـــر جامعـــة الـــدول العربیـــة(فـــي التقنیـــات الرقمیـــة، وحســـب 

، قـدرت بمئـات الملیـارات كمـا 2011ضخمة سـنة الرقمیة أضافت مخرجات اقتصادیة عالمیة 

 .أوجدت ستة ملایین وظیفة جدیدة حول العامل

فالمؤسســات الناجحــة الیــوم اســتطاعت أن تحقــق أرباحــا رهیبــة مــن خــلال اســتغلال الفــرص    

التي یتیحها التحول الرقمي وإعطاء أولویـة كبیـرة للمـوارد البشـریة بتطـویر مهاراتـه وجعلـه قـادرا 
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دماج مع ظاهرة التغیر التنظیمي بتوفیر التكوین الفعـال،  فالرهـان العربـي فـي عصـر على الان

التقــدم العلمــي والثقــافي المتســارع والمنافســة الصــناعیة التجاریــة الحــادة لا بــد أن ینصــب علــى 

 ابراهیمـي: فـي(تكوین الموارد البشریة على جمیع المسـتویات مـن إنتـاج وبحـث وتطـویر وإدارة 

  ).6: 2005، المختار& 

برامج تكوین تحقـق  لاقتراحلهذا جاءت الدراسة الحالیة لتحدید احتیاجات التكوین الحقیقیة     

أهداف إستراتیجیة مشروع التحول الرقمي، من أجل تحقیـق هـذه الغایـة، تـم تقسـیم دراسـتنا إلـى 

  :أربعة فصول نظریة وفصلین تطبیقیین یمكن الإشارة إلیهم على الشكل التالي

، أهــــدافها تســــاءلاتهاللدراســــة متضــــمنا إشــــكالیة الدراســــة،  تمثــــل فــــي مــــدخلفصــــل الأول ال   

وأهمیتهـــا، حـــدود الدراســـة، المرجعیـــة النظریـــة التـــي تســـتند علیهـــا دراســـتنا ثـــم فـــي الأخیـــر قمنـــا 

  .بتحدید المفاهیم الإجرائیة للدراسة

ـــالتكوین فــي ظــل التحــول الرقمــي،  الثــانيالفصــل  أمــا  عملیــة تناولنــا فیــه تعریــفالموســوم بـ

التكــوین ثــم التكــوین فــي القــانون الجزائــري، الفــرق بــین التكــوین والتعلــیم والتطــویر والتنمیــة ثــم 

أهمیة وأهداف التكوین، مبادىءه وأسسه، أسالیبه، ثم نظام التكـوین ومكوناتـه، أنـواع التكـوین، 

ین، طـرق تقـدیرها ثـم مسـؤولیة مخطط التكوین ثم إستراتیجیته، سیاسته، تحدید احتیاجات التكـو 

تحدید احتیاجات التكوین، بناء وتصمیم برنامج التكوین، تقویمه، قیـاس فاعلیـة عملیـة التكـوین 

  .ثم طرق تقییم فاعلیة برامج التكوین، وأخیرا علاقة التكوین بالتحول الرقمي للمؤسسات

ــالتحول الثالــثالفصــل  بینمــا الرقمــي للمؤسســات  تنــاول بعــض المفــاهیم النظریــة المتعلقــة ب

حیـــث تـــم التطـــرق إلـــى تعریـــف الرقمنـــة، ثـــم أصـــل وتعریـــف التحـــول الرقمـــي، دوافعـــه، فوائـــده، 

ـــه، عوامـــل النجـــاح الرئیســـیة للتحـــول  ـــم اســـتراتیجیة التحـــول الرقمـــي، تحدیات أبعـــاده، أشـــكاله، ث

ر الرقمـــي، ثـــم الفـــرق بـــین المؤسســـات الرقمیـــة والمؤسســـات المتحولـــة إلـــى الرقمنـــة وفـــي الأخیـــ

  .خطوات مشروع التحول الرقمي

بعنــوان واقــع التحــول الرقمــي للمؤسســات الجزائریــة، قمنــا بعــرض مشــروع  الرابــعأمــا الفصــل 

، ثـــم محـــاور هـــذا المشـــروع، ملامـــح تطبیـــق التحـــول الرقمـــي فـــي "2013"الجزائـــر الالكترونیـــة 
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التحــول الرقمــي الجزائــر، نمــاذج التحــول الرقمــي بالمؤسســات الجزائریــة، ثــم صــعوبات وعراقیــل 

   .بالمؤسسات الجزائریة ثم المهارات الرقمیة في ظل التحول الرقمي

  : قمنا بتقسیمه إلى فصلین هما) المیداني(أما الجانب التطبیقي 

خصصناه للإجراءات المنهجیة حیـث تـم التطـرق لأهـم خطـوات الدراسـة : الفصل الخامس    

  .الاستطلاعیة والأساسیة التي أجریناها میدانیا

الخــــاص بعــــرض ومناقشــــة النتــــائج، حیــــث قمنــــا بعــــرض النتــــائج  الفصــــل الســــادسلیــــأتي    

  .المتحصل علیها ثم  تحلیلها ومناقشتها محاولین بذلك الإجابة على تساؤلات الدراسة

وختامــا قمنــا بخلاصــة عامــة، مــن خلالهــا قمنــا بعــرض أهــم مــا تــم اســتنتاجه، والتوصــل إلیــه   

ا قمنــا بــه میــدانیا،  لنقتــرح فــي الأخیــر مجموعــة مــن التوصــیات مــن خــلال الجانــب النظــري ومــ

والمقترحات من شأنها أن تكون مساهمة منا في مساعدة المؤسسات الاقتصادیة الجزائریة فـي  

  .بناء برامج تكوین تخدم مشاریع التحول الرقمي من جهة ومشاریع التغییر من جهة أخرى
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   الدراسة إشكالیة -1

حیـث شهد العالم خلال الفترة الأخیرة جملة من التطورات السریعة في المجـال التكنولـوجي، 

ساهمت التحولات الكبیرة في حجم البیانات، الإنترنت، التطور إلى السحابة والطلبـات المتغیـرة 

فـــي تحـــول العـــالم مـــن مجتمـــع یعتمـــد علـــى  .(Attaranet et all,2019 :17)للعمـــلاء 

الصـــناعة بالدرجـــة الأولـــى إلـــى مجتمـــع معلومـــاتي، فالانترنـــت أحـــدث ثـــورة هائلـــة منـــذ ظهـــوره 

بتبسیطه للحیاة الشخصیة والمهنیة للأفراد من خلال ما أتاحه من تسهیلات فـي التواصـل بـین 

الزمــــان والمكــــان، متیحــــا الأّفــــراد والجماعــــات وتنقــــل وتبــــادل المعلومــــات مختــــزلا بــــذلك معنــــى 

  .للسرعة في الانجاز واتخاذ القرارات موفرا الجهد والمال

یفـــرض علـــى  حتمـــيكـــل هـــذه المزایـــا جعلـــت مـــن التحـــول نحـــو أســـالیب عمـــل جدیـــدة واقـــع 

الحكومــات ومنظمــات الأعمــال التوجــه نحــو اســتخدام التكنولوجیــا الحدیثــة لتحقیــق الجــودة فــي 

 وتســــهیل عملیـــــات الاتصــــال فــــي المؤسســــة،  وفقــــا لتحلیـــــلالتســــییر وتحســــین كفــــاءة الأداء، 

ذلــك أن التغییــرات فــي الاتصــالات تــؤدي إلــى  " Gerhard Shulmeye" غیرهــارد شــلمایر

تحولات سریعة في العمق، فشبكات الاتصـالات المتطـورة بمـرد ودیتهـا العالیـة بإمكانهـا تحقیـق 

مكاسب مباشرة، فهي تمكن من الاتصال بسهولة أكبر، كما تساهم فـي الوصـول إلـى مصـادر 

  ).91 : 2001ماركیز،& لیسلي" (المعلومات

مؤسســات الجزائریــة الیــوم تــدرك أن التحــول الرقمــي ضــرورة  تفرضــها هــذه الفــرص جعلــت ال

متطلبات الاقتصاد المعرفي الجدید الذي یرتكـز علـى المعلومـات بشـكل كبیـر مخلّفـا مـن وراءه 

وسـیلة مهمـة الأسالیب التقلیدیة الكلاسیكیة التي طالما اعتمدت علیها المؤسسات سابقا كونهـا 

التقــــدم والنمــــاء  مظــــاهر الفســــاد فیهــــا والأخــــذ بهــــا نحــــو لتحســــین المجتمعــــات والقضــــاء علــــى

وتنتهز فرصة التحول نحو نماذج عمل جدیـد فـي الإدارة والمعـاملات ). 5: 2020، البلوشیة(

الرقمــي بإدمــاج تكنولوجیــا  وعملیــات الإنتــاج والاســتفادة مــن المزایــا الكبیــرة التــي یتیحهــا التحــول

المعلومات والاتصال في كافة هیكلها التنظیمي، لاسیما وأن هذا التحـول یتمیـز عـن غیـره مـن 

مشاریع إدارة التغیر  بالسرعة والشمولیة وقدرته علـى زیـادة الابتكـار وإنشـاء دینامیكیـة تنافسـیة 

 كاریشـــة، & ربحـــي (یـــة جدیــدة انطلاقـــا مـــن قدرتــه علـــى التـــدمیر الخــلاق للمؤسســـات التقلید

2020 :768.(  
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التحــول الرقمــي لــیس فقــط ظــاهرة تســتهدف تغییــرًا للتكنولوجیًــا بــل  )John,2019(فــي نظــر

أیضًــــــا تغییــــــر تنظیمـــــــي وثقــــــافي وإداري، كمـــــــا یعتمــــــد هـــــــذا التحــــــول علـــــــى إعــــــادة صـــــــیاغة 

میــة بهــدف الاســتراتیجیات والمنتجــات الأولیــة والعملیــات مــن خــلال الاســتفادة مــن التقنیــات الرق

  .تحول في الأعمال

ومـن المتفــق علیــه أن المؤسســات الجزائریــة تمــر بمرحلـة انتقالیــة تتســم بــالتغیر والتجدیــد فــي 

خلـق نمـاذج عمـل حدیثـة نحـو  توسـیع اســتخدام التكنولوجیـا الرقمیـة ومواكبـة هـذا التطـور غیــر 

وقــدراتهم علــى  أن درجــة تفوقهــا فــي هــذا التحــول تختلــف بــاختلاف مــؤهلات مواردهــا البشــریة

مـا اسـتوجب علیهـا إعطـاء اكتساب المهارات الرقمیة والتعامـل مـع الكـم الهائـل مـن المعلومات،

فــي ظــل هــذا  NTICأولویــة كبیــرة لعملیــة تكــوین عمالهــا علــى تكنولوجیــا المعلومــات والاتصــال

 أن التكـــوین (Monereau,2008)تنمیـــة مهـــاراتهم وســـلوكیاتهم، وفقـــا لقـــول التغیـــر الهیكلـــي ل

یعــد اســتثمارا غیــر ملموســا یســمح للأفــراد العــاملین بالتحســن وتحمــل المهــام المختلفــة الموكلــة 

أداء أجود في ظـل معرفـة متجـددة للوصـول "لأن التكوین یضمن . إلیهم في آفاق مهنیة جدیدة

ـــــــــة أرخـــــــــص  ـــــــــل وجهـــــــــد أخـــــــــف وكلف ـــــــــت أق ـــــــــي وق ـــــــــائج أفضـــــــــل ف ـــــــــى نت ـــــــــي(بالعمـــــــــل إل : ف

  ).220: 2017شیحي،

ن العــاملین علــى مهــارات عصــریة تتواكــب مــع الوضــع الجدیــد یعــد منفــذا لاســیما وأن تكــوی

وأن التكنولوجیــا الجدیــدة تتطلــب أساســیا لتحقیــق نجــاح مشــروع تحــول رقمــي مســتدام خصوصــا 

المفكــر كفــاءات ومهــارات رقمیــة مختصــة تــتلائم مــع الاقتصــاد الرقمــي، لأن التكــوین فــي نظــر 

)Black,1961  ( عرفـة الوظیفیـة للأفـراد العـاملین حتـى یتمكنـوا مـن عملیة نقـل الم عبارة عن

 ,Dans :Usha & Somasundaram)(تنفیـــذ الأوامـــر بسلاســـة وكفـــاءة وتعاونیـــة 

مثــــل تمكیــــنهم مــــن اســــتعمال الانترنیــــت والانترانــــت، تســــییر قواعــــد البیانــــات، . 852: 2004

القــــرارات بتبــــادل المشــــاركة والتعــــاون بــــین العمــــال بمختلــــف مســــتویاتهم فــــي الأعمــــال، اتخــــاذ 

میـــــل والویـــــب وكـــــذا التـــــدریب علـــــى مختلـــــف البرمجیـــــات الرســـــائل الالكترونیـــــة واســـــتخدام الإ

والتطبیقـــات، ورقمنـــة المعلومـــات والبیانـــات الإداریـــة المســـتخدمة فـــي تســـییر المســـارات المهنیـــة 

ـــة فـــي التســـییر  ـــالموظفین بطریقـــة سلســـة وعصـــریة لغـــرض تحقیـــق الفعالی وبالتـــالي الخاصـــة ب

حفاظـــــا علـــــى بقاءهـــــا ق الأهـــــداف الإســـــتراتیجیة المرجـــــوة مـــــن مشــــروع التحـــــول الرقمـــــي تحقیــــ

  .والاستمرار والتوسع في السوق المحلیة والعالمیة
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إلا أننــا نجــد المؤسســات الوطنیــة لازالــت لــم تحقــق ذلــك النجــاح ، بســبب تــأخر الجزائــر فــي 

غیر أنـه  .والاتصال والانترنت نظام المعلوماتیة وكذا تأخرها في التحكم بتكنولوجیا المعلومات

فـي الآونــة الأخیـرة قامــت الدولــة الجزائریـة بتــدارك هـذا التــأخر حیــث قامـت بإصــلاحات تمثلــت 

                                                                   فـــــــي تأســـــــیس الإدارة الالكترونیـــــــة وتشـــــــجیع المعـــــــاملات التجاریـــــــة واســـــــتحداث وزارة للرقمنـــــــة 

والإحصــائیات والعدیــد مــن الهیاكــل لتشــجیع التحــول الرقمــي ومواكبــة الواقــع الرقمــي فــي الــبلاد 

أثـــر كبیـــر فـــي تشـــجیع ) 19كوفیـــد(كمـــا كـــان لوبـــاء كورونـــا ). 182 : 2022، مـــوزاوي: فـــي(

مــن خــلال اعتمــاد طــرق اتصــال جدیــدة عجلــت مــن رقمنــة الإدارة  2020مســار الرقمنــة ســنة 

وعـــدة قطاعـــات أخـــرى وهـــذا تطبیقـــا لبرنـــامج رئـــیس الجمهوریـــة الـــذي دعـــى إلـــى رقمنـــة جمیـــع 

المنصـات والتطبیقـات، كمـا  قطاعات النشاطات مـدعم بإسـتراتیجیة مـن شـأنها تشـجیع مطـوري

، ردیــــــف& بــــــن ســـــعید( لإنعــــــاش الاقتصـــــاد ADSLتـــــم تخفــــــیض أســـــعار الاشــــــتراك الرقمـــــي 

وســـــن قـــــوانین جدیـــــدة مـــــن شـــــأنها أن تســـــهم وتســـــرع وثیـــــرة التحـــــول الرقمـــــي ). 340: 2022

مـــن شـــأنها الارتقـــاء  الإســـتراتیجیةللمؤسســـات الوطنیـــة مـــن خـــلال تجهیـــز أرضـــیة صـــلبة لهـــذه 

  . بالاقتصاد الوطني

تأسیســا لمــا تــم عرضــه وفــي ظــل التطــورات التكنولوجیــا الجدیــدة المــذكورة أعــلاه وظهــور مــا 

مركـــب تمییـــع الغـــاز الطبیعـــي ' ســـوناطراك "یعـــرف بمشـــروع التحـــول الرقمـــي، ســـعت مؤسســـة 

GL2/Z فـــي ترتیـــب  باعتبارهـــا مؤسســـة صـــناعیة مـــن الصـــناعات الثقیلـــة وتحتـــل مركـــزا هامـــا

المؤسســات الاقتصــادیة الجزائریــة إلــى تعزیــز اســتخدام تكنولوجیــا المعلومــات والاتصــالات فــي 

عملیاتهــا التشــغیلیة ومعظــم مصــالحها، وعلیــه قمنــا بتقصــي الاحتیاجــات الحقیقیــة لعمــال هــذه 

المؤسســـة مـــن مهـــارات فـــي ظـــل تطبیـــق مشـــروع التحـــول الرقمـــي والكشـــف عـــن مـــدى نجاعـــة 

  :وعلیه یمكننا طرح التساؤلات التالیة ینیة أمام هذا التغیر،برامجها التكو 

ــاز  - ــع الغ ــري مركــب تمیی ــي التحــول الرقمــي للمؤسســة الجزائ ــأخر ف ــا ت ــاك حق هــل هن

 سوناطراك؟ GL2/Zالطبیعي  

مــا هــي أســباب تــأخر التحــول الرقمــي بمؤسســة تمییــع الغــاز الطبیعــي؟ وهــل لعملیــة  -

 التأخر؟تكوین الموارد البشریة علاقة بهذا 

مـــن حیـــث  GL2/Zمـــا هـــي احتیاجـــات التكـــوین لمؤسســـة تمییـــع الغـــاز الطبیعـــي  -

 ؟المهارات الرقمیة



 الفصل الأول                                                           مدخل الدراسة

 

9 

علـى الاحتیاجـات الحقیقیـة یمكنهـا المسـاهمة یرتكـز تكـوین  برنامجهل یمكن اقتراح  -

 ؟" GL2/Z"بمركب تمییع الغاز الطبیعي  في إنجاح مشروع التحول الرقمي

 :أهداف الدراسة .2

جملة من الأهـداف العلمیـة والعملیـة لتكـون بمثابـة وجهـة تقـود هـذا البحـث إلـى یمكن تحدید 

  :النتائج المرجوة ویمكن سرد هذه الأهداف في الآتي

إبراز مدى أهمیة تكوین المـوارد البشـریة فـي ظـل التحـول الرقمـي للمؤسسـات للحصـول  -

 .على الكفاءات الملائمة لمتطلبات هذه التكنولوجیة الجدیدة

فــي  "GL2/Z"تمییــع الغــاز الطبیعــي  لعمــال مركــب التكــوین احتیاجــات لــىع التعــرف -

  .التغیر التنظیمي لهذاتستجیب برامج تكوین فعالة  اقتراحمن أجل  ظل التحول الرقمي

العوامل الأساسیة التي تساهم في إنجاح عملیة التكـوین علـى تكنولوجیـا الإعـلام  تحدید -

  ".GL2/Z"بمركب تمییع الغاز الطبیعي والاتصال في المدى الطویل وتقلیص الفجوة الرقمیة 

توضـــیح متطلبـــات البیئـــة الرقمیـــة ســـواء كانـــت مادیـــة مثـــل الأجهـــزة، الأدوات، الآلات،  -

 .تطلبات من كفاءات ومهارات وقدرات عقلیةالتطبیقات، البرمجیات أو م

بمركــب تمییــع التعــرف علــى المعوقــات والصــعوبات التــي تواجــه نجــاح التحــول الرقمــي  -

  ".GL2/Z"الغاز الطبیعي 

إثــــــراء المؤسســــــات الجزائریــــــة بمعلومــــــات حــــــول التحــــــول الرقمــــــي تســــــاعدها فــــــي إدارة  -

  .مشاریعها

على ضرورة تبنـي اسـتراتیجیات وآلیـات  إبراز أهمیة التحول الرقمي للمؤسسات والتأكید -

  .من خلال تعزیز دور التكوین على المهارات الرقمیة محكمة للحصول على كفاءات رقمیة

مركـــــــــب تمییـــــــــع الغـــــــــاز  تســـــــــاعدالخـــــــــروج بمقترحـــــــــات وتوصـــــــــیات علمیـــــــــة وعملیـــــــــة  -

 على تحدید وتحلیل احتیاجاتهـا لتكـوین مواردهـا البشـریة بهـدف إدارة وقیـادة "GL2/Z"الطبیعي

 .مشاریع التحول الرقمي مستقبلا
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 :أهمیة الدراسة .3

 :الأهمیة النظریة  . أ

تكمـــن أهمیـــة البحـــث الحـــالي فـــي أهمیـــة الموضـــوع نفســـه وهـــو التكـــوین الـــذي أصـــبح الیـــوم 

الوظیفــــة الأساســــیة فــــي إدارة المــــوارد البشــــریة بالمؤسســــة، خصوصــــا فــــي الآونــــة الأخیــــر مــــع 

  .الأعمالنولوجي والتغیر في نماذج التطور التك

كمــــا أن موضــــوع التكــــوین یــــدخل فــــي صــــمیم تخصــــص الباحثــــة وهــــو علــــم الــــنفس العمــــل 

  .والتنظیم الذي یبحث دوما عن المورد البشري وطرق تطویر سلوكیاته داخل المؤسسة

  :الأهمیة العملیة  . ب

تعتمد على كفاءات تقلیدیة وظهور وظائف جدیدة  كانت زوال بعض المناصب التي یعد

اهتمام شغل  الخدماتوتقدیم  عملیات الإنتاجتعتمد بشكل كبیر على التكنولوجیا الرقمیة في 

على  وجودهیفرض ، مما جعل التحول الرقمي باحثین وأرباب الأعمال والمسیرینالكثیر من ال

 :لیةفالأهمیة العملیة تكمن في النقاط التا المؤسسات،

  لعمال مركب تمییع الغاز الطبیعيبرنامج تكوین متكامل یلبي الحاجات الفعلیة  اقتراح -

"GL2/Z" لتصبح مؤهلة وقادرة على البشریة  وتدریب مواردها في تنمیة، ویفید المؤسسة

استعمال التكنولوجیا الرقمیة، ورفع كفاءة أداءها لمهامها وبالتالي الرفع من مستوى إنتاجیة 

  .المؤسسة لتكون قادرة على المنافسة

 أهمیة متغیرات هذا البحث المتمثلة في عملیة التكوین والمهارات الرقمیة حیث لهما  -

، "GL2/Z"لمركب تمییع الغاز الطبیعي دور كبیر في تحقیق الأهداف الإستراتیجیة 

یؤدي إلى خلق فبرنامج التكوین الذي یلبي الحاجات الفعلیة للعمال في ظل التحول الرقمي 

  .التكیف والاستقرار النفسي والمهني للعاملین في بیئة العمل المتغیرة

 محاولة تزوید المكتبات الجامعیة الوطنیة بمثل هذا الموضوع نظرا لقلة الدراسات  -

العربیة والمحلیة حوله لیتسنى للباحثین المقبلین الاستفادة منه، إذ أن معظم الدراسات 

 .راسة المتغیرین مع بعض وخصوصا عینة أو فئة العمالالعربیة لم تتناول د
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 :منهج الدراسة .4

تعدعملیة تحدید المنهج المناسب والموافق لطبیعة وموضوع الدراسة أمرا أساسـیا فـي میـدان 

البحــوث الإنســـانیة والاجتماعیـــة حیـــث یســـاعد الباحـــث علـــى إتبـــاع خطـــوات معینـــة تمكنـــه مـــن 

ه مقومــا جوهریــا وحیویــا فــي كتابــة البحــوث العلمیــة حیــث باعتبــار . الوصــول إلــى نتــائج مرضــیة

ـــة منهجیـــة فـــي ترتیـــب وتحلیـــل وتركیـــب وتفســـیر الأفكـــار  یســـیر الباحـــث وینتقـــل بطریقـــة علمی

    ). 53: ب ت ماثیو،(والحقائق حتى یصل إلى نتائج علمیة لبحثه بطریقة مضمونة 

محاولـة  باسـتخدام التحلیـل الاستكشـافي ونظرا لطبیعة الدراسة فإننا اعتمدنا المنهج الوصفي

كـــون البحـــوث . منـــا الكشـــف عـــن عناصـــر مشـــكلة البحـــث مـــن خـــلال جمـــع معلومـــات حولهـــا

الوصــفیة تهــدف إلــى وصــف ظــواهر أو أحــداث أو أشــیاء معینــة وجمــع الحقــائق والمعلومــات 

ع والملاحظــات عنهــا، ووصــف الظــروف الخاصــة بهــا وتقریــر حالتهــا كمــا توجــد علیــه فــي الواقــ

 علـى القـدرة لـه كمـا دقیقـا وصـفا الظـاهرة یصـف الوصـفي فـالمنهج). 46: 2019، سـرحان(

 كـون الهـدف. أخـرى بظـواهر ارتباطهـا درجـات عـن والكشـف للظـواهر والكمي الكیفي التحلیل

 بـدون موجـود هـو كمـا الباحـث یدرسـه الـذي الموضـوع حـول بیانـات تجهیـز المـنهج هـذا مـن

 ،الآغـا (مسـبقا  تحدیـدها تـم تسـاؤلات عـن الإجابـة أجـلن مـ البیانـات تلك في تغییر أو تدخل

1997 :73(  

 :المرجعیة النظریة .5

باعتبـــــار أن موضـــــوعنا مـــــرتبط بعملیـــــة التكـــــوین وبنـــــاء بـــــرامج تكوینیـــــة داخـــــل المؤسســـــات 

الاقتصـــادیة بهـــدف تحولهـــا إلـــى الرقمنـــة، خصوصـــا وأن هـــذه المؤسســـات بـــدلت جهـــودا كبیـــرة 

الغایـــة، بمـــا فیهـــا تخصـــیص میزانیـــات معتبـــرة لتطـــویر وتنمیـــة المهـــارات الرقمیـــة لتحقیـــق هـــذه 

  .للأفراد العاملین بها

وبما أن البحث الحالي ینصب في إطار محاولـة بنـاء برنـامج تكـوین فعـال ونـاجح لمؤسسـة 

، فمـــن الضـــروري البحـــث عـــن مختلـــف التابعـــة لســـوناطراك (GL2/Z)تمییـــع الغـــاز الطبیعـــي 

النظریــة التـي تفســر كیفیـة إعــداد هـذه البــرامج مـن أجــل الـتمكن مــن النمـوذج نظریــا، المقاربـات 

ــم  وبــالأخص خصوصــا وأن عملیــة التكــوین شــغلت اهتمــام العدیــد مــن البــاحثین فــي مجــال عل
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النفس العمل والتنظـیم باعتبـاره العلـم الـذي یـدرس سـلوك الأفـراد داخـل المنظمـة وطـرق تطـویره 

ذا سنقوم بتسلیط الضوء على إسهامات بعـض النظریـات لنـتمكن مـن وتنمیة سلوكه واتجاهه، ل

خلالها تحدید الأسس النظریة التـي یمكننـا تبنیهـا فـي هـذه الدراسـة فـي افتـراض الحاجـات التـي 

ســیرتكز علیهــا برنــامج التكــوین، وعلیــه یمكننــا اقتــراح وعــرض لــبعض النظریــات الأساســیة فــي 

  .وین وأهم المباديء التي جاءت بهاالتك

 :الأسس النظریة للمرجعیة الدراسة 1.5

 :نظریة التعلم السلوكي  . أ

اهتمـت هــذه النظریـة بالســلوك الخـارجي للفــرد الــذي یمكـن ملاحظتــه وان معرفـة الفــرد قائمــة 

ترى هذه النظریات أن التـدریب " بافلوف وسكنر"من أهم روادها .على أساس الإدراك بالحواس

الارتباطـات بـین الاسـتجابات والمثیـرات فـي البیئـة  عملیة تغیـر فـي سـلوك المـتعلم نتیجـة تكـرار

الخارجیة باستخدام التعزیز سواء كانـت هـذه الاسـتجابات شـرطیة كلاسـیكیة مثیـر، اسـتجابة أو 

  )75: 2008نبهان،(إجرائیة أي حدوث الاستجابة دون مثیر

ـــین المثیـــرات والاســـتجابة الســـلوكیة أي أ ـــة تـــرى أن هنـــاك علاقـــات تـــرابط ب ن هـــذه المقارب

التعلم یتحقق عندما یصبح المثیر قـادرا علـى الـتحكم فـي الاسـتجابة السـلوكیة وضـبطها إلا أن 

درجـــة قـــوة التـــرابط ونوعیتهـــا تختلـــف بـــاختلاف الأوضـــاع والمواقـــف التـــي تحـــدث فیهـــا ودرجـــة 

هــذه النظریــة ركــزت علــى دور المثیــر وأهمیتــه فــي تحصــیل ).105: 2009العــزاوي،(تكرارهــا 

ضــیة والایجابیـــة، فضــبط الســـلوك والــتحكم فیــه یكـــون مــن خـــلال الــتحكم فـــي الاســتجابات المر 

المثیـــرات الخارجیـــة ویمكـــن بنـــاء وتصـــمیم بـــرامج تكـــوین علـــى أســـاس النظریـــة الســـلوكیة  مـــن 

ـــة التكـــوین وتحصـــیل الســـلوك المـــراد  ـــد محفـــزات الســـلوك لضـــبط الأثـــر عـــن عملی خـــلال تحدی

  .والمرغوب فیه

مثیر الشرطي والمثیر الطبیعـي فـي إمكانیـة إحـداث سـلوكات دور كل من ال" بافلوف"ویؤكد 

ایجابیــة بــدلا مــن الســلبیة وعــن طریــق ذلــك تعــزز المواقــف الایجابیــة كلمــا ظهــرت لــدى الفــرد 

فــــي بحوثــــه علــــى علــــم ) Skinner(وقــــد اعتمــــد ســــكنر). 54: 2011، النوایســــة & الختاتنــــة(

النفس السلوكي بتطویر التعلیم المبرمج الذي یقوم على أساس تقییم المهمـة المـراد تعلمهـا إلـى 

مجموعة الأفكار أو الخطوات المرتبة ترتیبـا منطقیـا تهـدف إلـى تحقیـق أهـداف تعلیمیـة محـددة 

ز معـــین وتعـــرض هـــذه المهمـــة علـــى المتـــدرب إمـــا مكتوبة،مســـموعة،مرئیة أو عـــن طریـــق جهـــا
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بطریقـــة " ســـكنر"لغـــرض تحقیـــق أهـــداف التكـــوین والـــتعلم جـــاء ). 56-55 : 2019، سمشـــة(

تعلــیم جدیــدة تعــرف بــالتعلیم المبــرمج حیــث تقــوم علــى مبــدأ تجزئــة النشــاط الــذي نریــد التكــوین 

علیه إلى إجراءات متسلسلة بطریقة معقولة لتحقیق أغـراض التكـوین ویعـرض محتـوى التكـوین 

  .طریق أجهزة تعلیمیةعلى الفرد عن 

مـــن أبـــرز مرتكـــزات النظریـــة الســـلوكیة والتـــي یمكـــن أخـــذها بالاعتبـــار عنـــد تصـــمیم بـــرامج 

  :التكوین نذكر

 یتأثر سلوك الأفراد بالبیئة الداخلیة والخارجیة: مبدأ المؤثر والاستجابة -

ینتمـي سـلوك الفـرد إلـى سـلم الحاجـات الإنسـانیة وكلمـا اعتمــدت : مبـدأ انتمـاء السـلوك -

بــرامج التكــوین علــى هــذه الحاجــات كلمــا أمكــن تعــدیل وتغییــر الســلوك الغیــر مطلــوب وتعزیــز 

 )106-105: 2009، العزاوي(السلوك المطلوب 

یــزداد ســلوك الفــرد تعزیــزا بازدیــاد خضــوعه للمــؤثرات المحــددة وبتكــرار : مبــدأ التعزیــز -

 .بتكرار وقوعهوانتظام استجاباتهم وكلما تعزز السلوك كلما ازدادت التوقعات 

ـــدأ تعـــدیل الســـلوك - المقومـــات المحـــددة للســـلوك قابلـــة للتعـــدیل والتغییـــر إذا مـــا تـــم : مب

 )72: 2010، عساف(إحداث تعدیلات في المثیرات 

أهمیــة الــدافع فــي عملیــة الــتعلم ، قــد یكــون الــدافع مــوروث فیزیولــوجي، ویعمــل : الــدافع -

 الدافع على توجیه سلوك الفرد 

واختفـاء السـلوك المـتعلم إذا لـم یمـارس ویعـزز الاسـتجابات التـي هـو ضـعف : الانطفاء -

 )65-64 : 2017، الحراحشة(لها أثر محبط تمیل إلى الانطفاء 

من خلال عرضنا لنظریات السلوكیة في التعلم والتدریب یمكن استخلاص أن هـذه النظریـة 

تكاكـه بالبیئـة، اهتمت بالسـلوك الإنسـاني وهـو كـل مـا یصـدر عـن الفـرد مـن تصـرفات بفعـل اح

وبفعـل وأهمیـة الــدوافع المحركـة لتوجیــه سـلوكه واتجاهاتـه لإشــباع حاجاتـه، هــذه النظریـة قامــت 

بربط المثیر بالاستجابات أي أن تكون عملیة التدریب ذات علاقة مباشرة بالاسـتجابة المتمثلـة 

ســـلوك فـــي الســـلوك الـــذي سیصـــدر عـــن الفـــرد المتـــدرب أي الأثـــر النـــاتج عـــن عملیـــة تكـــوین ال

المرغوب الوصول إلیه بحیث أن سلوك الفرد قابل للتغییر والتعدیل إذا تم ضبطه والتحكم فیـه 

من خلال  تحدیده وفهمه وتفسیره لیتم فیما بعد الـتحكم فـي المثیـر المتمثـل فـي عملیـة التكـوین 

المناســــب لهــــذا الســــلوك، فضــــبط الســــلوك یكــــون بضــــبط المثیــــر الــــذي ینتجــــه لتحقیــــق فعالیــــة 
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والاعتمــاد علــى هــذا المــدخل فــي إعــداد وتصــمیم بــرامج تــدریب تهــدف إلــى لتعــدیل  ســة،المؤس

  :وتغییر سلوك واتجاهات المتكون من خلال مراعاة القوانین الأساسیة التالیة

ــأثر فــي ســلوك الفــرد یتمثــل فــي عملیــة : المثیــر  - أ یمثــل عوامــل خارجیــة متعلقــة بالبیئــة ت

 التكوین

الناتجــة عــن عملیــة التــدریب (ن تــأثیر مثیــرات البیئــة هــي الســلوك النــاتج عــ: الاســتجابة  - ب

 )إما استجابة ایجابیة أو سلبیة

الـــتحكم فـــي الســـلوك المرغـــوب عـــن طریـــق اســـتخدام بعـــض الاجـــراءات : آلیـــة التعزیـــز  - ت

والطــــرق لتعزیــــز الســــلوك الایجــــابي مــــن خــــلال التكــــرار وتحقیــــق نتــــائج عملیــــة تكــــوین وتعلــــیم 

 . لیل منهمرضیة، والسلوك السلبي یمكن التق

وعلیه فان معدي برامج التكوین تحدید وتعیین التكوین بالطرق والمحفـزات التـي تعمـل علـى 

تحصـــیل ورفـــع الأداء المرغـــوب، تقســـیم محتـــوى التكـــوین إلـــى عناصـــر وأفكـــار مرتبـــة بطریقـــة 

ـــتعلم  ـــى المتكـــون إحـــداث تفاعـــل واســـتجابة إزاء عملیـــة التكـــوین واختیـــار موضـــوع ال تســـهل عل

محتوى مناسب، طرق وأسالیب مختلفة تثیر وتحفـز المتكـون لأن نـاتج التكـوین یزیـد والتدریب ب

 . ویرتفع بزیادة المثیرات

 ):العقلیة الإدراكیة(النظریة المعرفیة   . ب

وجهت انتقادات كثیرة من قبل علماء النفس لأفكار المدخل السلوكي بأن الإنسان لـیس آلـة 

فالعقــل هــو یســتقبل المثیــرات التــي تنقلهــا إلــى الحــواس تســتجیب بطریقــة میكانیكیــة للمثیــرات، 

معقــدة یكــون منهــا معلومــات 'ســیاقات'والمســؤول عــن حــل رمــوز المنبهــات باســتخدام عملیــات 

ركـزت النظریـة المعرفیـة علـى ). 76: 2010، بـوحفص(جدیدة ویصدر الاسـتجابات المناسـبة 

ت والاســتجابات حیــث أن التفكیــر التفكیــر والفهــم وحــل المشــكلات أكثــر مــن اهتمامهــا بــالمثیرا

حسبهم ذو طبیعة هرمیة، ویمكن فهم السلوك الإنساني مـن خـلال اسـتخدامه لإمكاناتـه العقلیـة 

  )34-33 : 2011، الأشقر :في(والمعرفیة أو قدرته على التفكیر لحل المشكلات 

ان مــن كمـا اهــتم هـذا المــدخل علـى العملیــات العقلیــة الداخلیـة أكثــر ممـا یصــدر عـن الإنســ 

سـلوك، وركــزت علــى أهمیــة مسـاعدة الفــرد علــى إعــادة تنظـیم معلوماتــه حــول موضــوع الاتجــاه 

وإعــادة البنــي المعرفیــة المرتبطــة بــه فــي ضــوء المعلومــات والبیانــات المســتجدة حــول موضــوع 
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كمـــا أنـــه یجـــب الأخـــذ بالاعتبـــار فـــي النظریـــة ). 54: 2011النوایســـة،& الختاتنـــة( الاتجاهـــات

  :Famose) 1993" (فاموز"العوامل التي ذكرها  المعرفیة بعض

التوجـــه نحـــو الهـــدف حیـــث لا یكـــون بالضـــرورة موجـــب كاكتســـاب المهـــارات ویمكـــن أن  -

  یكون مجرد الحضور إلى التربص

ـــات العقلیـــة المعرفیـــة المســـتخدمة كالمقارنـــة والتنظـــیم والتركیـــب والتحلیـــل المـــادة  - العملی

كالإدراك لأنه یجب مراقبـة الأداء فـي السـیاق المعرفـي الأولى التي تجرى علیها هذه العملیات 

مــــن المبــــادىء التكوینیــــة الأساســــیة التــــي جــــاءت بهــــا هــــذه ). 104: 2010، بــــوحفص :فــــي(

  :النظریة بمختلف روادها نجد

 . مبدأ التعلم عن طریق التفاعل المباشر مع موضوع التعلم ومع البیئة -

أثنـــاء عملیـــة الـــتعلم لتحقیـــق عملیتــــي مبـــدأ إشـــراك أكبـــر عـــدد مـــن الحــــواس العضـــویة  -

 .الملائمة والتمثل

مبــــدأ التــــدرج فــــي الــــتعلم مــــن المحســــوس إلــــى شــــبه المحســــوس إلــــى المجــــرد والمــــنظم  -

یتحقـق التكـوین بتصـمیم برنـامج تكـوین یتضـمن موضـوع یلفـت انتبـاه ). 74: 2010، عساف(

ارف مـع تـوفیر ظـروف المتكون مما یجعل كل الحواس تشترك في عملیة التعلم واكتساب المعـ

 ...) مكان التكوین، الإضاءة(تكوین ملائمة مثل 

دور الخبــرة الســابقة والاتجاهــات المكتســبة فــي عملیــة التكــوین تــدفع الفــرد نحــو تحقیــق  -

 فعالیة ونجاح تكوینه

الاستبصــــار والتفكیــــر كعامــــل مهــــم فــــي التعامــــل واكتســــاب المهــــارات، حیــــث المتكــــون  -

بصـــار الكلـــي إذا وضـــع فـــي ظـــروف وشـــروط ملائمـــة لعملیـــة یتوصـــل إلـــى تحقیـــق مبـــدأ الاست

 ).107: 2009، العزاوي( التكوین

حسب هذین المبدأین فـان المعلومـات والأفكـار والمعـارف السـابقة والمخزنـة فـي ذاكـرة الفـرد 

المتكــون دور كبیــر فــي عملیــة التكــوین حیــث تمكنــه مــن اســتقبال معلومــات جدیــدة لیــتم ربطهــا 

اكتســابه مســبقا، هنــا یبــرز الــدور الفعــال الــذي یقــوم بــه المكــون فــي عملیــة  وإدماجهــا مــع مــا تــم

التكــوین بدمجــه لمــا تــم اكتســابه ومــا ســوف یــتم اكتســابه مــن مهــارات، كمــا أن عــرض محتــوى 

له دور كبیر في نجـاح عملیـة ) التفكیر(التكوین بأسلوب یتفاعل فیه البصر مع العقل البشري 
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مثلا كاستعمال شاشات كبیـر یعـرض فیهـا المحتـوى التكـویني التكوین واكتساب معارف جدیدة 

 .هذه العملیة تجعل الفرد یستوعب أكثر المعلومات الجدیدة

من خلال ما ورد مسبقا وحسب هذه النظریة یمكن تصمیم بـرامج تكـوین تعتمـد علـى تحدیـد 

ولـــیس مـــا یصـــدر عـــن الفـــرد مـــن ســـلوك یمكـــن ملاحظتـــه، حیـــث ) الـــداخلي(الجانـــب المعرفـــي 

ـــر الـــذي تتبنـــاه  تســـاهم فـــي إعـــادة بنـــاء اتجاهـــات الأفـــراد تجدیـــد مـــواقفهم حـــول موضـــوع التغی

المؤسســـة بتحدیـــد الحاجـــات والمهـــارات المعرفیـــة اللازمـــة ووضـــع محتـــوى تـــدریب یركـــز علـــى 

قـــدرات وأفكـــار الفـــرد الســـابقة، هنـــا یبـــرز دور المـــدرب فـــي عملیـــة الـــربط بـــین معرفـــة وقـــدرات 

الجدیدة، مع توفیر كل العناصر الملائمة لعملیة التـدریب مـن أسـالیب المتدرب مع المعلومات 

ومحتــوى وطــرق تكــوین تناســب قدراتــه العقلیــة والفكریــة بشــكل یجعــل حــواس الفــرد تتفاعــل مــع 

هذه المكونات وتستقبل معلومات جدیدة واكتساب المهارات المطلوبة وحل مشكلاته من خـلال 

لـــى موضـــوع التكـــوین باعتبـــاره كـــلا یجـــب اســـتیعابه مـــن اعتمـــاد الرمـــوز والرســـومات وتدریبـــه ع

خــلال احتــواء برنــامج التكــوین علــى تمهیــدات للموضــوع تتعلــق بمختلــف جوانبــه ثــم التــدرج فــي 

لب الموضوع عن طریق تجزئته إلى أفكـار وأجـزاء یمكـن للمتكـون اسـتیعابها وفهمهـا وتخزینهـا 

  .في ذاكرته

 :نظریة دینامیة الجماعة  . ت

الجماعــة تلــك العلاقــات والشــروط الســیكولوجیة المتفاعلــة التــي یحقــق أفــراد یعنــى بدینامیــة 

الجماعــة مــن خلالهــا إدراكــا مشــتركا یقــوم علــى القــیم المشــتركة ومنظومــة العواطــف الشخصــیة 

تبرز هذه النظریة دور الجماعة فـي التشـارك فـي  .)79: 2010عساف،(التي تحكم الجماعة 

. ودورهـا فــي اتخـاذ القـرارات المشـتركة بـین أفـراد الجماعــةالانفعـالات والمشـكلات وطـرق حلهـا 

وتقــوم هــذه النظریــة علــى مجموعــة مــن المبــادىء التــي یمكــن التركیــز علیهــا عنــد بنــاء بــرامج 

  :التكوین أهمها

بنــاء فلســفة مشــتركة تحكــم المؤسســة التــي تنتمــي إلیهــا الجماعــة وإشــراك المتــدربین فــي  -

 تحدید أهداف التكوین

فریـق والمحافظــة علـى الـروح المعنویــة العالیـة للجماعـة مــع تـوفیر المنــاخ روح ال شـاعةإ -

من خلال مـا تقـدم  التنظیمي المناسب القائم على الثقة والتسامح والمودة بین المكون والمتكون

یمكن القول أنه نظرا للتطـور التكنولـوجي الهائـل فـي مجـال المعلومـات وتعقـد هیاكـل المؤسسـة 
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ـــة ـــدة مـــن  وانفتاحهـــا علـــى البیئ ـــة بالمنافســـة ســـمح بظهـــور مـــداخل نظریـــة جدی الخارجیـــة الملیئ

  :أهمها

 :نظریة النظم  . ث

یعد مدخل الـنظم مـن أهـم المـداخل التـي اعتمـدت فـي علـم إدارة المؤسسـات ویمكـن تصـمیم 

وبناء البرامج التكوینیة قصد تنمیة مهارات واتجاهات الأفراد العاملین وحـل مشـكلاتهم الأدائیـة 

  .المدخل كونه قائم على أساس إتباع إجراءات وطرق مرتبة ومنهجیة في التصمیموفق هذا 

وقد یرى بعض الباحثین أن مدخل النظم یعتمـد علـى فكـرة أساسـیة مفادهـا أن النظـام عبـارة 

بحـد  Sub-Systems)(أجزاء مترابطة مع بعضها كما أن هذه الأجزاء تعد نظم فرعیة "عن 

ذاتها ویتكون كل جزء منها من عناصر تربطها أیضا علاقـات مسـتمرة ومتداخلـة إذ مخرجـات 

ــــي ــــد" (أحــــد هــــذه الأنظمــــة یكــــون مــــدخلا لنظــــام فرعــــي آخــــر ضــــمن إطــــار النظــــام الكل ، مؤی

حیــث یؤیــد هــذا المــدخل الاعتقــاد بــان النظــر إلــى المنظمــة كنظــام یســاعد علــى ). 34: 2018

لفة والأقسام والنظم الفرعیة في المنظمة تمثل أجزاء متداخلـة یجـب أن معرفة أن الأجزاء المخت

بمعنــى أن النظــام یتكــون مــن ). 87 : 2008العــلاق،(تعمــل علــى تحقیــق أغــراض المؤسســة 

مجموعة من الأنظمة الفرعیة التي تتفاعل بینها لتحقیق الأهداف العامة للنظام الكلـي المتمثـل 

لا مـن الواقــع لوجـدنا أن عملیـة التكـوین تعــد جـزءا  فرعیـا مــن فـي المؤسسـة وإذا مـا اســتقینا مثـا

منظومة إدارة المـوارد البشـریة، هـذا النظـام یتفاعـل مـع أنظمـة أخـرى مثـل نظـام الأجـور، نظـام 

الإنتــاج، والمبیعـــات بالمؤسســة، فتحقیـــق فعالیــة تكـــوین المــوارد البشـــریة قــد یســـاهم فــي تحقیـــق 

ام الأجــور مــن خــلال تحســین أداء العــاملین بهــذه الأنظمــة فعالیــة نظــام المبیعــات والإنتــاج ونظــ

وأیضــا تحقیــق تفاعــل هــذه الأنظمــة مــع البیئــة الخارجیــة مثــل المــوردین، الزبــائن، وفــي الأخیــر 

یسعى هذا التفاعل بین الأنظمـة الفرعیـة للمؤسسـة فـي تحقیـق فعالیـة المؤسسـة ككـل باعتبارهـا 

  .عیة المذكورة سابقاالنظام الكلي والمتضمن لهذه الأجزاء الفر 

وإذا نظرنا إلى عملیة التكوین وفق هذا المنظور المعتمـد علـى مـدخل الـنظم نجـد أن عملیـة 

التكوین عبارة عن جزء من النظام الكلي یتكون مـن أربعـة عناصـر أساسـیة تتفاعـل فیمـا بینهـا 

 :تتمثل هذه العناصر في الأتي
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 :لیةوتتكون من العناصر التا:  (Inputs)المدخلات   - أ

وتتكــون مــن جمیــع الأفــراد الــذین یشــتركون فــي عملیــة التكــوین، مــن : مــدخلات بشــریة -

متكــونین، مكــونین، إداریــین وفنیــین ومســاعدین، كمــا یختلــف هــؤولاء الأفــراد وتختلــف صــفاتهم 

 )24: 2020، سعد الدین(باختلاف برامج التكوین التي یشتركون فیها 

الوســائل المســتخدمة والقاعــات (وتشــمل النفقــات علــى عملیــة التكــوین  :مــدخلات مادیــة -

 )114: 2009، الدیلمي& ناصر ) (والمستلزمات

وتتكــــون مـــن تقــــدیر الاحتیاجـــات التكوینیــــة، : (processes)العملیـــات والأنشــــطة   -  ب

 إعداد الخطط وتصمیم البرامج التدریبیة، تنفیذ العملیة التكوینیة، تقییم التكوین 

هــي المنــتج النهــائي الــذي یصــدر عــن عملیــة التكــوین مــن : (Outputs)ت المخرجــا  -  ت

، خلیــــــل(اتجاهــــــات ومهــــــارات جدیــــــدة والأداء المكتســــــب الــــــذي یســــــاهم فــــــي رفــــــع الانتاجیــــــة  

 :كما تشمل مخرجات التكوین ما یلي). 28: 2020

تشـمل مسـتوى معـین مـن القـدرات الخاصـة بـالأداء المختلـف وأنمـاط  :مخرجات مباشـرة -

 ومستویات الجودة، كل ذلك یسهم في تحدید مستوى الإنتاجیة  السلوك

تمثــل مســتوى رضــا العــاملین وولاءهــم للمنظمــة ومســتوى رضــا : مخرجــات غیــر مباشــرة -

 ) 153: 2015، القحطاني(العملاء وولاءهم للمنظمة ومستوى القدرة التنافسیة 

المخرجـات إلـى تعبـر عـن المعلومـات الراجعـة مـن : Feed Backالتغذیـة الراجعـة   - ث

ــادة نجاعتــه مــن  المــدخلات والعملیــات، الهــدف منهــا تقــویم أثــر التكــوین أو نــواتج التكــوین وزی

  ).115: 2009، الدیلمي& ناصر(خلال تحقیق الأهداف المرجوة 

حســــب هــــذا المنظــــور فــــان نظــــام التكــــوین لــــه خصــــائص أساســــیة یجــــب مراعاتهــــا لتحقیــــق 

كــــل خطــــوة منــــه تــــرتبط ارتباطــــا وثیقــــا بغیرهــــا مــــن نجاعتــــه، فهــــو نظــــام متكامــــل ذاتیــــا أي أن 

الخطــوات ومتكامــل مــن حیــث النتــائج التــي یســتهدفها كونــه یهــدف إلــى تغییــر الســلوك وتحقیــق 

  ). 107 : 2018، بویعلي(نتائج اقتصادیة مكملة للأهداف الأخرى 

شـمل وعلیه فبرامج التكوین في ظل التحول الرقمي وفق منهج النظم تحترم منهجیـة معینـة ت

مجموعة من المراحل والخطوات معدة بطرق منهجیـة متسلسـلة حیـث لا یمكـن تقـدیم أو تـأخیر 

والتي تعتبـر مرحلـة أساسـیة فیهـا ) Analyse(مرحلة عن أخرى، بدء من عملیة تحلیل المهام 
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یـتم تحدیــد الوظیفــة وتحلیـل المهــام والأنشــطة المتعلقـة بهــا لاســتخلاص مـا تتطلبــه مــن مهــارات 

فـي ) Design(جاهات لیتم على أساها تصمیم برنـامج التكـوین، ثـم مرحلـة التصـمیم رقمیة وات

هـــذه المرحلـــة یـــتم تحدیـــد محتـــوى البرنـــامج وأســـالیب التكـــوین والأهـــداف المرجـــوة مـــن العملیـــة 

التكوینیة من تحقیق أهداف الفرد العامـل بالمنظمـة مـن حیـث تعـدیل وتغییـر اتجاهاتـه وسـلوكه 

یدة لتحسین أداءه وتمكینه من إتقان المهام الموكلـة إلیـه وفـق أسـلوب نحو اكتساب مهارات جد

العمل الجدید، كما تسعى إلـى تحقیـق أهـداف المنظمـة ككـل مـن حیـث رفـع إنتاجیتهـا وتحسـین 

كفاءتهــا وإنجــاح مشــروع التحــول الرقمــي، كــل هــذه الأهــداف مكملــة لبعضــها الــبعض ثــم تلیهــا 

لخطــوة تنفــذ وتنطلــق عملیــة التكــوین، ثــم فــي الأخیــر فــي هــذه ا) Implement(مرحلــة التنفیــذ 

بنــاء البــرامج التكوینیـــة وفــق منحــى الـــنظم ). Evaluate(تقــویم مــدى فعالیــة العملیـــة التكوینیــة

  :یضمن للأفراد العاملین داخل المؤسسة ما یلي

 تحدید محتوى تكوین یتضمن المهارات المهمة  -

 وسائل التعلم الملائمة استخدام طرق  -

 محتوى عملیة التكوین بمختلف مواده مفیدا للمتكونین  أن یكون -

أن یـــتمكن المتكـــونین مـــن انجـــاز العمـــل كمـــا هـــو متوقـــع عنـــد تكلـــیفهم بأدائـــه مســـتقبلا  -

 ).57: 2020، حیدر(

 :في الدراسة عتمد علیهاالم ةالنظری 2.5

من خلال ما تم عرضه سابقا من نماذج نظریـة تسـاهم فعـلا فـي بنـاء بـرامج تكـوین، وبنـاءا 

علــى القــراءة والفهــم والتحلیــل لهــذه المــداخل النظریــة الهامــة التــي جــاءت فــي علــم الإدارة وعلــم 

الدراســـة حیـــث مـــن خلالهـــا تمكنـــا مـــن بنـــاء إطـــار  النظریـــة المعتمـــدةالـــنفس، اســـتطعنا اختیـــار 

  .للدراسة یساهم بشكل كبیر في دعمها، وحل الإشكالیة المتعلقة بهاونموذج عام 

اسـة وتبنـي مقاربـة نظریـة مركبـة وعلیه ارتكزت فكرتنـا علـى الأخـذ بمـا یتناسـب مـع هـذه الدر 

لیتســنى لنــا تحدیــد الاحتیاجــات الحقیقیــة للأفــراد العــاملین  نظریــة الــنظم والنظریــة الســلوكیة مــن

، لأن ســلوك الفــرد العامــل الجوانــب الســلوكیة، المعرفیــةتنمیــة  بــرامج تكــوین تركــز علــى واقتــراح

لیكــون ) تكــوینمحتــوى برنــامج (قابــل للتغییــر والتعــدیل إذا مــا اســتطعنا اختیــار المثیــر الفعــال 

الناتج سلوك أداء جدید یتناسب مـع ظـروف التغییـر، كمـا أن إعـادة تنظـیم وترتیـب المعلومـات 

ول موضوع التحول الرقمي من خـلال جعلـه یـدرك مـدى أهمیـة هـذا التغیـر ومـدى لدى الفرد ح
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مســاهمته فــي حــل الكثیــر مــن المشــاكل المتعلقــة بالوظیفــة، وإدراكــه الفــارق بــین العمــل ســابقا 

كما أن هذا النمـوذج المركـب یراعـى فیـه أهمیـة تشـارك وتفاعـل الجماعـة فـي . والعمل مستقبلا

  .ل عبر التقنیات التي جاء بها التحول الرقميأداء العمل من خلال التواص

العــاملین وجعلهــم یعملــون فــي  تحســین الســلوك والمواقــف وتطــویر الجوانــب المعرفیــة للأفــراد

، كمــا أن هــذا النمــوذج  ینظــر إلــى التكــوین علــى أنــه نظــام فرعــي یــؤثر ویتــأثر بالأنظمــة فریــق

م الكلــي المتمثــل فــي المؤسســة، حیــث الفرعیــة الأخــرى وبالبیئــة الخارجیــة لتحقیــق أهــداف النظــا

على إثره یبنى نظام التكوین على أسس نظریة منهجیة مرتبة ومتسلسلة، خصوصا وأن العـالم 

الیوم أصبح قریة صغیرة بحكم التطور التكنولـوجي فـي مجـال الرقمیـة والـذي جعـل المؤسسـات 

نـاه بمعنـى التحـول نحـو مفتوحـا یسـتقبل هـذا التغییـر ویتب افي اختیار محتوم إما أن تصـبح نسـق

ـــى الإبـــداع والابتكـــار ســـواء فـــي الخـــدمات أو  ـــة عل ـــدة مبنی ـــى ثقافـــة جدی ـــد یعتمـــد عل ـــدأ جدی مب

أو التلاشـي  المنتوجات لتحقیق میزة تنافسیة والاستحواذ علـى حجـم كبیـر مـن العمـلاء والزبـائن

  .  وعدم القدرة على التقدم والنمو

علیهـا أخـذه بالاعتبـار فــي ظـل انفتاحهـا علــى  جـزءا هامــا مـن نظـام المؤسســة ویعـد التكـوین

ظاهرة التحول الرقمي التي ترتكز بشكل كبیر على التكنولوجیا الرقمیة التي تحتاج إلـى عمالـة 

  .والتعامل مع تكنولوجیا من نوع خاص الإبداعتتقن مهارات جدیدة مبنیة على 

الإشـارة إلیهــا فـي الجانــب  تحدیــد الجوانـب النظریــة الهامـة لهــذه الدراسـة والتـي یمكــن كمـا تـم

اختیــار الركــائز الأساســیة التــي مــن خــلال تبنــي نمــوذج نظــري مركــب و  النظــري كمــا اســتطعنا

یبنــــى علیهــــا برنــــامج التكــــوین الخــــاص بالدراســــة والــــذي یهــــدف إلــــى تنمیــــة المهــــارات الرقمیــــة 

لدراســـة الأساســـیة التـــي یحتاجهـــا فعـــلا العـــاملین بالمؤسســـة الجزائریـــة عامـــة والمؤسســـة محـــل ا

التابعة لسوناطراك عن طریق تحدید احتیاجـات  GL2/Zخاصة مؤسسة تمییع الغاز الطبیعي 

التكــوین لهــؤولاء العــاملین، وإتبــاع الخطــوات والمراحــل الهامــة التــي تســاعدنا فــي اقتــراح برنــامج 

تكـــوین فعـــال ونـــاجع یلبــــي حقـــا الاحتیاجـــات الرئیســـیة، بتغییــــره وتعدیلـــه للســـلوكات ومســــاعدة 

ف فــي ظــل التحــول الرقمــي للمؤسســة العــاملین علــى اكتســاب الســلوكات والاتجاهــات والمعــار 

  . محل الدراسة
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 :الإجرائیة للدراسة التعاریف .6

 : احتیاجات التكوینتحدید   . أ

 (GL2/Z )التـي یراهـا مركـب تمییـع الغـاز الطبیعـي  والمعـارف هي تلك القدرات والمهارات

ــــه بنجــــاح ــــك مــــن خــــلال متطلبــــات تســــتحق التكــــوین علیهــــا لمســــاعدة العامــــل لآداء عمل ، وذل

اكتشاف مستوى آداءه الحالي وتحدید أسباب ضـعف الآداء لدیـه، وقـد تكـون هـذه الاحتیاجـات 

     .إما فردیة تخص الفرد نفسه أو جماعیة

 : التحول الرقمي للمؤسسات  . ب

نحـــو تغییـــر ســـلوك  (GL2/Z)مركـــب تمییـــع الغـــاز الطبیعـــي عملیـــة توجـــه  عـــنهـــو عبـــارة 

ونمط هیكلها التنظیمي والانتقال إلى سلوك ونموذج عمل رقمي یعتمد علـى الاسـتخدام الأمثـل 

للتكنولوجیا الرقمیة لتقلیص الجهد والوقت والسرعة في اتخاذ القرارات وحل المشـكلات المعقـدة 

نظیمــي عــن المتعلقــة بالوظیفــة وتســهیل الاتصــال والتواصــل بــین مختلــف مســتویات الهیكــل الت

طریــق اســتخدام التطبیقــات المتنوعــة والرســائل الالكترونیــة وغیرهــا مــن التقنیــات الرقمیــة التــي 

  .أتاحت فرصا كثیرة للمؤسسة

 : المهارات الرقمیة  . ت

العامـل بمركـب تمییـع الغـاز هي مجموع الممارسـات والسـلوكات والمواقـف التـي تمكـن الفـرد 

تكنولوجیــــا الرقمیــــة لغــــرض تلبیــــة حاجاتــــه مــــن التعامــــل واســــتخدام ال مــــن (GL2/Z)الطبیعــــي 

المعلومــات وتســهیل الوصــول إلیهــا، ویمكــن تصــنیفها إلــى خمســة مهــارات أساســیة وكــل مهــارة 

 :تشمل مجموعة من المهارات الرقمیة الفرعیة یمكن التطرق إلیها كالآتي

معالجــــة إجــــراء البحــــوث، ویقظــــة المعلومــــات، إدارة البیانــــات، : المعلومــــات والبیانــــات .1

 .البیانات

مشـاركة ونشـر التفاعـل مـع الأفـراد والمجموعـات الصـغیرة للتبـادل، : الاتصال والتعـاون .2

 .لوصول إلى العالم الرقمي، االمعلومات، التعاون في مجموعات

تطـــویر المســـتندات النصـــیة، تطـــویر مســـتندات الوســـائط المتعـــددة، : إنشـــاء محتویـــات .3

 .امج والخوارزمیاتكتابة البر تكییف المستندات لعرضها، 

 .تأمین البیئة الرقمیة، حمایة البیانات، حمایة الصحة والرفاه والبیئة: الحمایة والأمن .4
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 .حل المشكلات الفنیة، التطور في بیئة رقمیة: البیئة الرقمیة .5

 :التكوین في إطار التحول الرقمي  . ث

تمییـع الغـاز الطبیعـي یعتبر التكوین أهم وظیفة بمصلحة إدارة الموارد البشریة لدى مؤسسة 

"GL2/Z" ،وتعتبـــر عملیـــة  ،المهـــارات الســـلوكیة والمعرفیـــة للعـــاملین بهـــا یهــدف إلـــى تطـــویر

تحدید احتیاجات التكوین أول خطوة یقوم بها مسیر المـوارد البشـریة للكشـف عـن نقـاط الـنقص 

ل والضــــعف فــــي أداء العــــاملین وجمــــع المعلومــــات انطلاقــــا مــــن نتــــائج  تقیــــیم أداءهــــم مــــن قبــــ

المســؤول المباشــر أو تحدیــدها مــن طــرف العامــل نفســه، وتحــدد الحاجــة إلــى التكــوین بمركــب 

تمییع الغاز الطبیعي في ظـل مشـروع التحـول الرقمـي عنـد إدخـال  المؤسسـة لتكنولوجیـا رقمیـة 

  .جدیدة أو تطبیقات جدیدة لجعل العاملین یكتسبون مهارات رقمیة تتلاءم مع هذا التغییر

 :التكوینث برنامج 

مركــب تمییــع الغــاز ســؤول عــن إعــداد برنــامج التكــوین بالم یقــوم بــههــو عبــارة عــن مخطــط 

ـــه كـــل إجـــراءات حیـــث (GL2/Z)الطبیعـــي  ـــة التكوینیـــة مـــن أســـالیب  ومراحـــل تحـــدد فی العملی

العــــاملین بهــــدف رفــــع مســــتوى أداء  ،...تكوین،أهــــداف التكــــوین، محتــــوى التكــــوین، المتكــــونین

وكســبهم مهــارات جدیــدة تســاعدهم فــي حــل مشــكل نقــص الأداء لــدیهم فــي المهــارات  بالمركــب

  .تعتمد على التكنولوجیا الرقمیةالرقمیة وجعلهم یتكیفون مع وظائفهم التي 
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التطـــورات المتتالیـــة فـــي المجـــالات العلمیـــة والتكنولوجیـــة التـــي غـــزت العـــالم بأســـره فـــي ظـــل 

أصــبح مــن واجــب المؤسســات التصــدي لهــذا التحــدي بــالتغییر نحــو التجدیــد ممــا جعلهــا تعطــي 

قیمة واهتماما كبیرا لعملیـة التكـوین باعتبـاره السـبیل الوحیـد لتنمیـة وتطـویر مهـارات وسـلوكیات 

  .یتسنى لها تحقیق التكیف والاستمرارمواردها البشریة ل

وظیفة أساسیة تقع علـى عـاتق مصـالح إدارة المـوارد البشـریة بالمؤسسـة لمـا لـه  التكوین یعد

  .من أهمیة بالغة في تحسین أداء الفرد ورفع كفاءة المؤسسة وإنتاجیتها

ــاه الأساســیة، بدایــة مــن تعریــف  وعلیــه ســنتناول فــي هــذا الفصــل التكــوین مــن مختلــف زوای

عملیــة التكـــوین، أهمیتـــه، أهدافـــه ثـــم مبـــادئ وأســـس التكـــوین، أنواعـــه، أســـالیبه، مراحـــل عملیـــة 

  .التكوین

  :تعریف التكوین-1

  : تعریف التكوین لغة  . أ

جماعــات المســتهدفة هــو كلمــة مشــتقة مــن الفعــل درب وتعنــي الطریــق، أي وضــع الأفــراد وال

 To(بالانجلیزیــة علــى الطریــق الســلیم كــي یســیروا فیــه ویتعــودوا علیــه، ومنهــا الفعــل یــدرب 

train ( القدیمـــة  الفرنســـیةأصـــلها الكلمـــة)Trainer( یســـحب أو یجـــر، وحـــدیثا تعنـــي "، بمعنـــى

عبــــــــــد (إیصــــــــــال الشــــــــــخص المطلــــــــــوب فــــــــــي الســــــــــلوك أو مهــــــــــارة عــــــــــن طریــــــــــق التعلــــــــــیم 

  ).23: 2010الرؤوف،

"  الفرنسـیةیعني من كوّن الشيء أي أوجده وأنشـأه أو أحدثـه، أمـا كلمـة التكـوین فـي اللغـة و 

Formation  " صــالحي (فتعنــي اكتســاب معلومــات متخصصــة فــي میــدان التربیــة أو الثقافــة

  )118: 2017 وآخر،

  :ااصطلاحتعریف التكوین   . ب

اش��تركوا ف��ي تحدی��دھم  أنھ��م ق��د إلا لمفھ��وم التك��وین تع��ریفھمرغ��م اخ��تلاف الب��احثین ف��ي 

من وراءه والمتمثل في تطویر وتحسین أداء الأفراد، وتنمیة ق�دراتھم الذھنی�ة  المنشودللھدف 

 .والمعرفیة بشكل یضمن تحسین إنتاجیة المؤسسة وخدماتھا
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وعلیه یمكن تعریف التكوین حسب ما أشار إلیه الفكر الإداري الفرنسي على أنه یرمي في 

أو المعرفة، ویشار إلیه في الفكر الإداري /الأصل إلى التكوین الأساسي والأولي للمهارة، و

أو التدریب الانضمامي  Induction courseالانجلیزي والفرنسي بالتدریب التعریفي 

 Orientation، أما في مفهومنا الجدید فالتكوین یأخذ بعد توجیهي Introductionللمؤسسة 

course) "،187-186 : ب ت كسور(  

مجموعــة مــن الأنشـــطة " التكــوین بأنــه ) BIT( 1987وعــرف المكتــب الــدولي للعمــل ســنة 

التي تهدف بالدرجـة الأولـى إلـى ضـمان اكتسـاب القـدرات العملیـة، المعـارف والمواقـف العملیـة 

  ).Hosday et autre, 2009 :12(اللازمة لشغل الوظیفة 

نجــد أن هــذا التعریــف ركــز علــى هــدف أساســي المتمثــل فیمــا تحتاجــه الوظیفــة مــن مهــارات 

وقــدرات فكریــة وعملیــة التــي ینبغــي علــى المتـــدربین تعلمهــا واكتســابها حیــث ربــط تحقیــق هـــذا 

والأدوات والطــرق والأســالیب  الهــدف بوضــع مجموعــة مــن الأنشــطة والأعمــال المحــددة مســبقا

  .التي تحتویها عملیة التكوین لبلوغ هذا الهدف

عملیـة مخططـة لتعـدیل المواقـف "وهناك مجموعة مـن البـاحثین یـروا أن التكـوین عبـارة عـن 

والمعرفة والمهارة أو السلوك من خلال تجربة الـتعلم لتحقیـق أداء فعـال فـي نشـاط أو مجموعـة 

فـــي حالـــة العمـــل هـــو تطـــویر قـــدرات الأفـــراد وتلبیـــة الاحتیاجـــات مـــن الأنشـــطة، والهـــدف منـــه 

فـي هـذا التعریـف تضـاف Wajdi et aures, 2014 :13). "(الحالیـة والمسـتقبلیة للمنظمـة

بمعنــى أن التكــوین عبــارة " عملیــة مخططــة"نقطتــان جوهریتــان، الأولــى تنــدرج تحــت مصــطلح 

سســـة باعتبارهـــا أساســـا لسیاســـة عـــن مشـــروع مرســـوم المعـــالم أو خطـــة مدروســـة مـــن قبـــل المؤ 

التكــوین، هــدفها تعــدیل الجوانــب المعرفیــة والســلوكیة، هنــا نفهــم بــأن المعرفــة موجــودة والســلوك 

موجــود غیــر أنــه غیــر كــاف وغیــر مناســب لتحقیــق الاحتیاجــات الحالیــة والمســتقبلیة للمؤسســة، 

ـــى ال ـــاك فجـــوات فـــي الأداء أو ضـــعف أو نقـــص ینبغـــي عل مؤسســـة حســـب هـــذا التعریـــف، هن

 .تصحیحه وتعدیله وتقویمه من خلال التكوین

وینظر إلى التكوین أیضـا إلـى أنـه عملیـة دینامیكیـة تسـتهدف إحـداث تغیـرات فـي معلومـات 

وخبــــرات وطـــــرق أداء وســـــلوك واتجاهـــــات المتـــــدربین بغیــــة تمكیـــــنهم مـــــن اســـــتغلال إمكانـــــاتهم 

سـة أعمـالهم بطریقـة منتظمـة وطاقاتهم الكامنـة بمـا یسـاعد علـى رفـع مسـتوى كفـاءتهم فـي ممار 
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یمكـن التكـوین المؤسسـة مـن زیـادة فعالیـة أفرادهـا ). 284: 2018قـدري،: فـي(وإنتاجیة عالیـة 

  . نحو تحقیق أهدافها حسب ما تم التخطیط له مسبقا

عملیة تعلم معارف وطرائـق وسـلوكیات : وقد عرفته سهیلة محمد عباس و علي حسین بأنه

  )107: 2007حسین، & عباس (ابلیة الأفراد لأداء أعمالهم جدیدة تؤدي إلى تغیرات في ق

التعــریفین الســابقین نجــد أن هــذین البــاحثین ركــزا علــى الجانــب الســلوكي للعامــل  بنــاء علــى

كونـــه كـــائن یســـتجیب للمثیـــرات الخارجیـــة، فمتـــى كـــان المثیـــر فعـــالا وایجابیـــا كانـــت الاســـتجابة 

ف الســابق، یســاهم فــي تحســین نقــاط الضــعف فــالتكوین الفعــال حســب التعریــ ناجحــة ایجابیــة،

لــدى العامــل اتجــاه أداءه لوظیفتــه وتغییــر طریقتــه فــي العمــل للأحســن، وبالتــالي رفــع مســتوى 

  .الكفاءة الحالي والمستقبلي

فیــرى أن التكــوین بالنســبة للمؤسســة یعــد اســتثمارا غیــر ' ’Michel Monereauمــن جهــة 

هام المختلفة الموكلة إلیهم في آفاق مهنیـة جدیـدة ملموسا یسمح للموظفین بالتحسن وتحمل الم

)Monereau, 2008 :296.( ضـــاف "Monereau  " مصـــطلح فـــي تعریفـــه  للتكـــوین

كنایــة علــى المــوارد البشــریة المــراد تكوینهــا باعتبارهــا رأس مــال بشــري  اغیــر ملموســا اســتثمار 

تجنـــي المؤسســــة مــــن وراء تنمیــــة مهارتــــه وتحســــین أداءه أرباحــــا وعوائــــد، فمتــــى كانــــت بــــرامج 

  .التكوین ناجحة استطاعت المؤسسة تحقیق ما خططت له في إستراتیجیتها للتكوین

العملیة التي تهدف إلى تنمیة قدرات  " التكوین بأنه)  (pierre casse, 1994ویعتبر 

ومهارات الأفراد المهنیة، أو التقنیة أو السلوكیة من أجل زیادة كفاءاتهم وفعالیاتهم في إطار 

  ). 230:   2015روشام،: في" (تنفیذ المهام والأدوار المتصلة بوظائفهم الحالیة والمستقبلیة

عملیـات والوسـائل والطـرق التـي یسـتند مجمـوع ال علـى أنـهفیعرفـه " SEKIOLI" أما سیكولي

علیهــا العمــال لتحســین معــارفهم وســلوكهم ومــواقفهم وكــذا قــدراتهم الذهنیــة الضــروریة للوصــول 

 )293: 2019 ،بهناس &رعاش " ( إلى أهداف المؤسسة

تقـــوم بهـــا المؤسســـة لتعـــدیل ســـلوكیات، اتجاهـــات،  أساســـیة التكـــوین عملیـــة یعـــدمـــا ســـبق م

قدرات ومعارف وممارسات ومهارات مواردها البشـریة لتحقیـق تكـیفهم والحصـول علـى كفـاءات 

مــاهرة قــادرة علــى التــأقلم والتكیــف مــع متطلبــات مناصــبهم مــن حیــث الأداء والممارســة الجیــدة، 

ي القـرن الواحـد والعشـرین أمـرا مهمـا وتحقیق الأهداف المرجوة من التكوین،إذ أصبح التكوین ف

نظــرا للتطــور الســریع فــي التقنیــات الرقمیــة التــي تكــاد تلغــي كــل المهــارات والكفــاءات القدیمــة 
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وعلیــه یمكــن القــول أن عملیــة التكــوین تتحــدد ، والتــي أضــحت غیــر ملائمــة للوظــائف الحالیــة

  :وفق ما یلي

فـــي برنـــامج ) المشـــارك(رب مـــن خـــلال التكـــوین یتحصـــل المتـــد: التكـــوین عملیـــة تعلـــم -

  التكوین ویكتسب سلوكیات، ومهارات جدیدة 

تـدخل فـي إطـار تسـییر المـوارد البشـریة وتجدیـدها وفـق بـرامج  التكوین عملیـة مسـتمرة -

 .تكوین مخططة لغرض تحقیق أهداف الفرد والمؤسسة

تــدخل فــي إطــار رســم وتخطــیط إســتراتیجیة تحــدد فیهــا الأهــداف التــي  عملیــة مخططــة -

 المؤسسة إلى تحقیقها  تسعى

 تساهم في تطویر وتنمیة جوانب الضعف في الأداء وتقویتها : التكوین عملیة منظمة -

 التكوین عملیة تعدیل السلوك    

 رفع مستوى أداء المؤسسة ككل في الموارد البشریة هدفها التكوین عملیة استثمار -

  :التكوین في القانون الجزائري-2

أهمیــة كبیــرة للتكـــوین بغــرض تأهیــل وترقیـــة الموظــف ورفــع قدراتـــه أولــى المشــرع الجزائـــري 

المعرفیــة والمهنیــة، ویظهــر ذلــك مــن خــلال القواعــد القانونیــة التــي تــنص علــى إلزامیــة التكــوین 

ســـواء فـــي مؤسســـات الوظیـــف العمـــومي أو فـــي المؤسســـات الصـــناعیة والاقتصـــادیة الأخـــرى، 

معــدل ال 1990أبریــل لعــام  21رخ فــي المــؤ  11-90حیــث یــنص قــانون علاقــات العمــل رقــم 

فـي الفصـل الخـامس علـى  1991دیسـمبر عـام  21المؤرخ في  29-91والمتمم بالقانون رقم 

  :وهي كالتالي 60إلى  57أهمیة التكوین خلال العمل في المواد من 

یجـــب علـــى كـــل مســـتخدم أن یباشـــر أعمـــالا تتعلـــق بـــالتكوین، وتحســـین مســـتوى : 57المـــادة 

نـامج یعرضـه علـى اللجنـة المشـاركة لإبـداء الـرأي، كمـا یجـب علیـه فـي إطـار العمال حسـب بر 

التشــریع المعمــول بـــه أن یــنظم أعمـــالا تتعلــق بــالتمهین لتمكـــین الشــباب مـــن اكتســاب معـــارف 

  .نظریة وتطبیقیة مزریة لممارسة مهنة ما

و تحسـین یتعین على كل عامل متابعة الدروس والمـداومات أو أعمـال التكـوین أ  :58المادة 

المستوى الذي ینظمها والمستخدم بغیـة تحدیـد المعـارف العامـة والمهنیـة والتكنولوجیـة وتعمیقهـا 

  .وتطویرها
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یمكــــن للمســــتخدم أن یطالــــب العمــــال الــــذین تســــمح لهــــم والمــــؤهلات والكفــــاءات : 59المــــادة 

  .بالمساهمة بشكل فعال في أعمال التكوین وتحسین مستوى الذي ینظمها

جـــوز للعامـــل المســـجل مزاولـــة التكـــوین أو تحســـین المســـتوى المهنـــي للمهنیـــین ی :60المـــادة 

وللاســتفادة مــن تكییــف وقــت عملــه أو مــن عطلــة خاصــة مــع الاحتفــاظ بمنصــب عملــه بشــرط 

  ).90/11: 1990، الجریدة الرسمیة(  موافقة المستخدم

القــانون ، الــذي یتضــمن 2006یولیــو ســنة  15المــؤرخ فــي  03-06كمــا یحــدد الأمــر رقــم 

  :وهي كالآتي 104الأساسي للوظیفة العمومیة تكوین الموظفین في المادة 

یتعین على الإدارة تنظیم دورات التكوین وتحسـین المسـتوى بصـفة دائمـة، قصـد : 104المادة 

  .ضمان تحسین تأهیل الموظف وترقیته المهنیة وتأهیله لمهام جدیدة

الــذي أصــبح یعتمــد بشــكل كبیــر علــى الــذكاء  وفــي الآونــة الأخیــرة ومــع التطــور التكنولــوجي

الاصـــطناعي وتوجـــه معظـــم دول العـــالم نحـــو اقتصـــاد جدیـــد، أصـــبح للمنافســـة مفهومـــا جدیـــدا 

یعتمـــد بالدرجـــة الأولـــى علـــى مفهـــوم الجـــودة لجمیـــع مخرجـــات المؤسســـة، ممـــا ألزمهـــا إعطـــاء 

  .ن للتحكم في الأداءأولویة كبیرة لتكوین عاملیها ورفع كفاءتهم، وتعدیل سلوكهم نحو الأحس

 الفرق بین التدریب، التكوین، التعلیم، التطویر والتنمیة -3

  :التدریب والتكوین 3-1

هناك من یرى أن التدریب مرادف لمصطلح التكوین، مع العلم أن التـدریب یعنـي كـل أوجـه 

الــتعلم التــي یتلقاهــا المــورد البشــري مــن قــیم ومهــارات وثقافــات وأفكــار ومعلومــات، أمــا التكــوین 

فیسري مفهومه على التعلم أیضا لكن في نطاق مهنـة معینـة لارتباطهمـا بالجانـب العملـي، لـذا 

  ).50: 2015، بوحدید(قد یكون مصطلح التدریب أكثر استخداما من غیره 

یبــــدو مــــن خــــلال هــــذا التعریــــف أن مصــــطلح التــــدریب یجمــــع بــــین كــــل أنــــواع الممارســــات 

ذهنیـــة التـــي یتعلمهـــا الأفـــراد العـــاملین لتحســـین والســـلوكیات والمعـــارف ســـواء كانـــت حركیـــة أو 

مســـتواهم، بینمـــا یقتصـــر التكـــوین علـــى جانـــب أو تخصـــص معـــین یتلقـــاه الفـــرد لیصـــبح أكثـــر 

  .مواءمة مع منصب عمله

دراسات وأبحاث حول مصطلح التكوین والتدریب، لاحظنا أن مصـطلح اطلاعنا لبناء على 

ـــه  التـــدریب یســـتعمل بكثـــرة لـــدى بـــاحثین مـــن المشـــرق العربـــي، بینمـــا مصـــطلح التكـــوین یتداول

بــاحثین وكتـــاب مـــن المغــرب العربـــي، ویظهـــر ذلــك مـــن خـــلال تــداول المشـــرع الجزائـــري كلمـــة 
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وعلى هذا الأساس فإننا في هذه الدراسة نسـتعمل مصـطلح التكـوین . التكوین بدلا من التدریب

  .بدلا من التدریب

  :الفرق بین التدریب والتعلیم 3-2

ذلـك الجهـد المـنظم والمخطـط لـه بكـل دقـة وعنایـة لمسـاعدة "الباحثین أن التعلیم یرى بعض 

على اكتساب الكفـاءات المعرفیـة والأدائیـة والقیمیـة ) متدربین/معلمین(المستفیدین والمستهدفین 

" التي یحتاجها كل من هـم فـي النمـاء والتكیـف وأداء الأدوار والمهـام المنـاط بـه بنجـاح وفعالیـة

فـي تنمیـة الجیـد  یظهر لنا هذا التعریف الدور البارز الـذي یلعبـه التعلـیم). 35: 2012، تایه(

لتمكینــه مــن مواءمــة الأنشــطة والوظــائف الموكلــة  وتطــویر أداء الفــرد وســد احتیاجاتــه المعرفیــة

  .إلیه

باعتبـــار التعلـــیم عملیـــة ، ویمكـــن إبـــراز الفـــرق بـــین التـــدریب والتعلـــیم حســـب بعـــض البـــاحثین

د لأســالیب التفكیــر المنطقــي الســلیم، فهــو فهــم المعرفــة وتفســیرها، أمــا التــدریب هــو إكســاب الفــر 

الأفراد الإلمام والوعي بالقواعد والإجراءات الموجهـة والمرشـدة لسـلوكهم  لتمكینتطبیق المعرفة 

ومـــن خـــلال هـــذه العلاقـــة بـــین التعلـــیم والتكـــوین یـــتم إعـــداد بـــرامج ). 183: 2003، ســـلطان(

ـــیم التكـــوین وفـــق نظ ـــین  یوضـــحالجـــدول التـــالي و  ).70: 2018، بـــویعلي(ریـــات التعل الفـــرق ب

 :التدریب والتعلیم

 والتعلیم التكوینیوضح الفرق بین ) 01(الجدول رقم 

  التدریب  التعلیم  وجه المقارنة

تـــتلاءم الأهـــداف مـــع حاجـــة الفـــرد   الأهداف

  والمجتمع بصفة عامة 

أهــداف ســلوكیة محــددة لتجعــل العــاملین 

  أكثر كفاءة وفعالیة في وظائفهم 

محتـــــوى البرنـــــامج التـــــدریبي محـــــدد تبعـــــا   محتوى عام  المحتوى 

  لحاجة العمل الفعلیة 

  قصیرة  طویلة  المدة

  )221: 2017، عبوي(
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مـن  مما لاشك فیه أن هناك تباین بین عملیة الـتعلم والتـدریب، فـالتعلم مفهـوم أشـمل وأوسـع

حیــــث الأهــــداف التــــي یســــعى إلیهــــا، باعتبــــاره مجمــــوع الأســــالیب والمنــــاهج والعلــــوم بمختلــــف 

تخصصــاتها التــي یتلقاهــا الفــرد خــلال مســاره التعلیمــي والدراســي، بینمــا یعتبــر مفهــوم التــدریب 

ضـــیق، فهـــو عملیـــة تعلـــم تســـتهدف تلقـــین الفـــرد بعـــض المهـــارات والمعـــارف المرتبطـــة مباشـــرة 

ورغــــم هــــذا الاخــــتلاف فــــان كــــلا المفهــــومین یســــعى إلــــى هــــدف واحــــد وهــــو  بوظیفتــــه ومهامــــه

التحصـــیل المعرفـــي، وتغییـــر الســـلوك المهـــاراتي للأحســـن، وعلیـــه نـــرى أن العلاقـــة بـــین الـــتعلم 

والتــدریب علاقــة تنــاغم وتفاعــل علــى اعتبــار أن عملیــة الــتعلم تكمــل عملیــة التــدریب والعكــس 

  .الصحیح

  :والتطویر التكوینالفرق بین  3-3

فـــي مجمـــل الأبحـــاث والدراســـات أن مصـــطلح التـــدریب یقتـــرن دومـــا ومفهـــوم التطـــویر، نجـــد 

فكلاهمــا یهــدفان إلــى الارتقــاء بمســتوى المعرفــة، وتزویــد الأفــراد بــالخبرة اللازمــة التــي تــأهلهم 

وضـــح الفـــرق بـــین مصـــطلحي التـــدریب ویمكننـــا تلشـــغل وإتقـــان نشـــاط معـــین یتعلـــق بالوظیفـــة، 

  :في الجدول الموالي والتطویر

  یوضح الفرق بین التدریب والتطویر) 02(الجدول رقم 

  التطویر  التدریب  أبعاد المقارنة

  الوظائف الحالیة والمستقبلیة  الوظائف الحالیة  التأثیر

  أو المؤسسة ككل جماعات العمل  الأفراد العاملین  النطاق

  في المدى الطویل  في الوقت الحاضر  الإطار الزمني

فـــــــــــــــي  فجـــــــــــــــوة الآداءســـــــــــــــد   الهدف

  المهارات الحالیة

للاحتیاجـــــات المســـــتقبلیة فـــــي  الاعـــــداد

  المهارات

 ).19: 2019الشتاتحة، : في(
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التــدریب والتطــویر یظهــر مــن حیــث المــدة  نلاحــظ مــن خــلال الجــدول أعــلاه أن الفــرق بــین

الزمنیـــة فالتـــدریب  یـــتم لفتـــرة زمنیـــة مـــوجزة تحـــددها الهیئـــة المكلفـــة بـــالتكوین بالمؤسســـة بینمـــا 

التطــویر مدتــه أطــول، كمــا أن الغایــة مــن التــدریب هــي ســد فجــوة الأداء الحــالي لشــغل وظیفــة 

لشـــغل الوظـــائف الحالیـــة وحتـــى  حالیـــة، أمـــا التطـــویر فالغایـــة منـــه تحســـین ورفـــع أداء الأفـــراد

  .المستقبلیة

  : الفرق بین التكوین والتنمیة 3-4

عمــل مخطــط یتكــون مــن مجموعــة بــرامج مصــممة مــن أجــل "ینظــر إلــى التنمیــة علــى أنهــا 

تعلیم الموارد البشریة وإكسابها المعارف وسلوكات ومهارات جدیدة متوقع أن تحتاجها فـي أداء 

  ).438: 2005، عقیلي".(تقبلمهام أو وظائف جدیدة في المس

ذلــك الجهــد المخطــط الــذي یتكــون مــن مجموعــة بــرامج "أمــا التكــوین كمــا ذكرنــا یعبــر عــن 

مصممة من أجل تعلیم الموارد البشریة، وهو الطریقة التي تـؤدي بهـا أعمالهـا الحالیـة بمسـتوى 

ایمن بفرلــي هــ" فــي هــذا الصــدد یقــول.عــالي مــن الكفــاءة مــن خــلال تطــویر وتحســین أداءهــم

Baferli Haymen  " یجــب أن نفــرق بــین التــدریب والتنمیــة، لأن التــدریب یركــز علــى نقــل

، وتوجیـــه العـــاملین لممارســـتها وإتقانهـــا، أمـــا التنمیـــة )حركیـــا أو یدویـــة غالبـــا(مهـــارات محـــددة 

ــة لتمكیــنهم مــن قبــول التحــدیات والمهــام الجدیــدة التــي قــد  فتركــز علــى المهــارات العامــة العامل

   :الفرق والجدول التالي یعبر عن هذا  ).45: 2018، حیمر :في"(إلیهمتوكل 

  :یوضح الفرق بین التدریب والتنمیة) 03(الجدول رقم 

  تنمیة الكفاءات  التدریب  معیار المقارنة

  فئات المشاركین-

  المجال-

  العمال التنفیذیین-

  العملیات الفنیة والمیكانیكیة-

  المدراء-

  المفاهیم النظریة والفكریة -

  والعملیات التجریدیة

أهداف مباشرة تتعلق بالعمل -  الأهداف-

  أو الوظیفة قصیرة المدى 

المعرفـــــــــــــة العامـــــــــــــة والتفكیـــــــــــــر -

  المنهجي 

  )46: 2018، حیمر(
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نلاحظ من خلال ما سبق أن التكوین یختلف عن التنمیة، كونه یركز على تحسـین مسـتوى 

وســط الهــرم التنظیمي،وتغییــر ممارســاتهم ومــواقفهم الوظیفیــة لیصــبحوا أكثــر أداء العــاملین مــن 

قــدرة علــى التعامــل مــع مهــامهم الحالیــة، بینمــا تختلــف التنمیــة عــن التــدریب كونهــا تركــز علــى 

ــــة مســــتواهم الفكــــري )المــــدراء(تطــــویر العــــاملین مــــن رأس الهــــرم التنظیمــــي  ، مــــن خــــلال تنمی

فــالاختلاف هنــا یركــز علــى المــدى  سیشــغلونها مســتقبلا، والمعرفــي وتحضــیرهم للوظــائف التــي

  .الزمني

ـــــة  ـــــتعلم ، التطـــــویر والتنمی ـــــدریب، ال نســـــتخلص ممـــــا ورد أعـــــلاه أن كـــــل مـــــن التكـــــوین والت

مصــــطلحات تهــــدف إلــــى رفــــع كفــــاءة وقــــدرات العــــاملین الأدائیــــة مــــن جمیــــع مســــتویات الهــــرم 

المعرفیـــة والســـلوكیة ، لتمكیـــنهم مـــن التنظیمـــي بالمؤسســـة، وتغییـــر اتجاهـــاتهم وكـــذا مهـــاراتهم 

إتقــان وظــائفهم الحالیــة والمســتقبلیة وجعلهــم أكثــر ملائمــة مــع تغیــرات ومســتجدات بیئــة العمــل 

  .الغیر المستقرة

 :أهمیة وأهداف التكوین-4

  :أهمیة التكوین 4-1

إن زیادة الاهتمـام بـالتكوین أضـحت بـارزة مـن خـلال ظهـور سلسـلة مـن  التطـورات العلمیـة 

فــي طرائــق الإنتــاج ومــا یترتــب علیهــا مــن احتیــاج دائــم لاطــلاع الأفــراد علــى تلــك  المتواصــلة

المعلومـــــات الجدیـــــدة خصوصـــــا وأن هـــــذه التطـــــورات أدت إلـــــى اســـــتنباط طـــــرق عمـــــل جدیـــــدة 

  ).226 -225 : 2010 جواد،&  العزاوي( وتخصصات علمیة ومهارات مختلفة 

الاجتماعیـة، تسـاهم فـي تحسـین كمیـة فمن جهة ینظر للتكوین كوسیلة للتنمیـة الاقتصـادیة و 

ونوعیـة العمـل المتقــدم، وفـي التحفیـز عــن طریـق إمكانــات الترقیـة المعروضـة، كمــا یعـد وســیلة 

تـــأمین ضـــد البطالـــة بســـبب نقـــص التأهیـــل، ضـــد التحجـــر بســـبب تقـــادم المعرفـــة، وضـــد عـــدم 

  )186: ب ت كسور،(التكیف الناتج عن تطور الحرف والمهن

تكمــن أهمیــة التكــوین الفعــال فــي تنمیــة ) 2016الخیــالي وآخــر، (ومــن جهــة أخــرى حســب 

ـــة وشـــعورهم بـــالأمن االجانـــب المعرفـــي و  لمهـــاراتي للأفـــراد العـــاملین ممـــا یرفـــع روحهـــم المعنوی

والاســـتقرار والانتمـــاء للمؤسســـة وبالتـــالي رفـــع إنتـــاجیتهم وتحقیـــق أهـــداف المؤسســـة،فمتى كـــان 

  .المتعلقة بوظیفته تكوین الفرد فعالا استطاع إتقان المهام



 التكوین في ظل التحول الرقمي                                            الفصل الثاني

 

33 

إلى أن الاهتمام بالتكوین قد زاد خلال السـنوات "  Gary Desler"كما أشار جاري دیسلر 

الأخیرة، حیـث اسـتخدم بصـفة أساسـیة فـي تزویـد العـاملین بالمهـارات الفنیـة مثـل التكـوین علـى 

ســبب كیفیــة إعــداد خطــة أو میزانیــة بشــكل صــحیح، غیــر أن التكــوین الفنــي لــم یعــد ضــروریا ب

احتیــاج المنظمـــة للتكیـــف مـــع التغیـــرات التكنولوجیــة الســـریعة، وزیـــادة الاهتمـــام بتحســـین جـــودة 

ن اهتمــام المؤسســات لأ). 23: 2012، أبــو النصــر :فــي(الإنتــاج لمواجهــة تحــدیات المنافســة 

بنشاط التكوین، وتخصیص الموارد المادیة والجهـود البشـریة لـه لا یـتم إلا مـن أجـل عـدة فوائـد 

مســتوى العمــال المتكــونین فــي المؤسســة، والمؤسســة ذاتهــا، والعلاقــات الإنســانیة، فریــق علــى 

  ).65: 2015 جواد،(العمل 

فـــإن الاســـتثمار فـــي المـــوارد البشـــریة أكثـــر صـــعوبة مـــن  " M.Crouzierكـــروزي "وحســـب 

ـــــــة  ـــــــر مردودی ـــــــة النجـــــــاح فإنـــــــه أكث ـــــــاد : فـــــــي(الاســـــــتثمارات الأخـــــــرى لكـــــــن فـــــــي حال ـــــــن عب ب

جمع معظم الباحثین على ضرورة التركیز على تكـوین المـوارد البشـریة  ).106: 2018وآخر،

 فــي الآونــة الأخیــرة لمــا لــه مــنبالمؤسســات وإعطــاء عملیــة التكــوین أولویــة قصــوى خصوصــا 

، المؤسســـة بالدرجــــة الثانیــــةمنـــافع تعــــود علــــى الفـــرد بالدرجــــة الأولــــى و دور كبیـــر فــــي تحقیــــق 

لــدى الأفــراد العــاملین وتحســین وتغییــر ســلوكهم لتحقیــق  ینمــي روح المعرفــة والمهــارةفــالتكوین 

ممـــا یحقـــق الـــولاء التنظیمـــي ومردودیـــة أكثـــر  تحقیـــقوبالتـــالي  التكیـــف والمواءمـــة مـــع الوظیفـــة

  .أهداف المؤسسة الربحیة ومیزة تنافسیة

یمكــــن توضــــیح أهــــداف التكــــوین مــــن خــــلال زاویتــــین هــــامتین همــــا : أهــــداف التكــــوین 4-2

  :كالتالي

یحقــق التكــوین مجموعــة مــن الأهــداف التــي تلبــي حاجیــات الأفــراد : بالنســبة للأفــراد 4-2-1

  :العاملین منها

اللازمــة للارتفــاع بمســتوى أداء الأعمــال مــا یطلــق  :تزویــد العــاملین بالمعــارف والمعلومــات -

 .المعرفةعلیه هدف 

والقیادیـة لتمكیـنهم مــن خصوصـا فـي الوظــائف الإشـرافیة  :تنمیـة مهـارات وقــدرات العـاملین -

  .استغلال الطاقات والقدرات المتاحة لدیهم ما یطلق علیه هدف المهارة

فـي كافـة الوحـدات لصـالح أداء العمـل وتحقیـق  :تعدیل وتطویر اتجاهـات وسـلوك العـاملین -

  )41: 2015 جابر،(أهدافهم ما یطلق علیه هدف الاتجاهات
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للـتمكن مـن الاسـتفادة : تعلیم الموارد البشریة كیفیة تنمیة جوانب القوة في أداءهـا الحـالي -

 ).177: 2019 رجم وآخرون،( منها بشكل أكبر مستقبلا

  :مما سبق یتضح أن أهداف التكوین تتجلى في النقاط التالیة

  .تنمیة قدراتهم الشخصیةو  لدى العاملینالمعلومات  وتجدید تحدیث -

تنمیة وتطویر المهارات المعرفیة والسلوكیة لدى الأفـراد العـاملین مـن خـلال تحسـین آداءهـم  -

وسد فجوة الآداء لدیهم، كما یسـاهم التكـوین فـي اكتسـاب ثقافـة التغییـر نحـو الابتكـار والابـداع 

  . في مجال العمل والتكیف مع الوظائف

الوظــائف علــى الترقیــة فــي الرتــب و  ومســاعدتهمتنمیــة روح الانتمــاء والــولاء لــدى المــوظفین  -

   .والاحساس بالارتیاح النفسيالمعنویة والمادیة  موطموحاتههم ق رضامما یحقالعلیا 

  :بالنسبة للمؤسسة 4-2-2

مــن ســلع أو  المؤسســةیــؤدي التكــوین هــدفا رئیســیا یكمــن فــي زیــادة فعالیــة وجــودة مخرجــات 

 Ghomrani & Benrebiha)مــع تقلــیص حجــم الخســائر  خــدمات، وزیــادة أرباحهــا وقــدراتها

وقـــد قســـم بعـــض البـــاحثین أهـــداف التكـــوین التـــي تســـعى المؤسســـات تحقیقهـــا إلـــى . (5: 2017

  :یمكن إیجازها كالتاليمجموعات أساسیة 

 :یحقق التكوین أهدافا إداریة بالمؤسسة تتمثل في :الأهداف الإداریة  . أ

الأخطـاء للمتكـونین أقـل لأن الإشـراف والمتابعـة وتصـحیح : تخفیف العبء على المشـرفین -

وقتا مقارنة مع غیر المتكونین، كما تقل الحاجة إلى الإشراف عن قـرب نظـرا لعامـل الثقـة فـي 

 .مهارات وقدرات المتكونین المكتسبة

ــة التنظــیم واســتمراریته - ــز مرون مــن خــلال زیــادة المعرفــة المتخصصــة والمهــارة لــدى  :تعزی

  )15: 2016، جمیل(الأفراد

وتعنـي الأهـداف التـي یسـعى التكـوین إلـى تحقیقهـا والتـي تتخـذ : عادیـة أهداف تدریبیة  . ب

 .لمواجهة مواقف روتینیة متكررة من حین لآخر

ـــول مناســـبة للمشـــكلات التـــي تواجـــه : أهـــداف لحـــل المشـــكلات  . ت وتتجـــه نحـــو إیجـــاد حل

 العنصر البشري في المنظمة، ومحاولة التعرف على مشكلات ومعوقات الأداء
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حیــث تعمــل  وتعــد هــذه الأهــداف أعلــى مســتویات المهــام التدریبیــة، :أهــداف ابتكاریــة  . ث

 ).112: ب ت لعراب،(على إضافة أنواع وأسالیب جدیدة من أجل تحقیق نتائج غیر عادیة 

فـي تحقیـق أهـداف المؤسسـة فـي كثیـر مـن المسـتویات منهـا تطـویر مهـارات التكـوین  یساهم

للمؤسســــة  تعرقــــل الســــیر الحســــنراد و تســــاعد فــــي حــــل المشــــكلات المعقــــدة التــــي تواجــــه الأفــــ

واكتسابهم لمهارات جدیدة متخصصة، كما یساعد التكوین المسؤولین والمشـرفین علـى تخفیـف 

الضغوط والأعباء المتعلقة بتصحیح أخطـاء الآداء التـي یقـع فیهـا الأفـراد الغیـر متكـونین أثنـاء 

معــارفهم واكتســابهم مواقــف  وتجدیــد المــوارد البشــریةممارســة مهــامهم، وینمــي التكــوین مهــارات 

  .تطویر المؤسساتوسلوكات جدیدة تساهم في 

  :أسس التكوینمبادئ و  -5

یحقـــق التكـــوین نجاحـــه وفعالیتـــه مـــن خـــلال اعتمـــاد المؤسســـة علـــى الأســـس التـــي جـــاء بهـــا 

  :علماء الإدارة والتسییر، وتكمن هذه المبادئ فیما یلي

ــــة مســــتمرة : الاســــتمراریة 5-1 ــــار التحــــول والتغیــــر یعتبــــر التكــــوین عملی تأخــــذ بعــــین الاعتب

المســـتمر الـــذي یطـــرأ بالمؤسســـة وعلـــى الحیـــاة  المهنیـــة خاصـــة تلـــك المتعلقـــة بأســـالیب العمـــل 

وأدواتــه، وفــي الأفكــار والمعلومــات المتصــلة بــذلك لتحقیــق تكیــف العــاملین وتــوازنهم المســتمر 

المهنــي للعــاملین ویــرافقهم أمـام هــذه التحــولات، لــذا یجــب أن یكــون التكــوین مــدرجا فــي المســار 

یعـــد اســـتمراریة التكـــوین شـــرطا هامـــا فـــي ). 25: 2009، العـــزاوي(منـــذ بدایـــة حیـــاتهم المهنیـــة 

  .نجاح برامج التكوین وتحسین مستوى الأداء المرغوب لمواكبة التغیرات وتحقیق التكیف معها

رؤیتهـا ینبغي أن تكون خطـة التكـوین علـى قـدر كبیـر مـن الدقـة والواقعیـة فـي : الواقعیة 5-2

للمســتقبل واحتمالاتــه والواقعیــة فــي التعامــل مــع عوامــل المســتقبل، أي أن یكــون التكــوین قــابلا 

أن یكـون  ). 44 : 2009الحمیـري، (للتطبیق وأن یستفید المتكونون منه في تطویر قابلیـاتهم 

اه وأهدافــه یلبــي الاحتیاجــات الحقیقیــة للأفــراد المــراد تكــوینهم لســد فجــوة برنــامج التكــوین بمحتــو 

   .وتنمیة المهارات والمعارف المحدد في خطة التكوین الأداء التي یعانون منها

ویقصـــد بالتـــدرج، أن تكـــون بدایـــة التكـــوین مـــن المســـتوى الحقیقـــي للمســـتهدفین  :التـــدرج 5-3

، جـواد.(معـارف ومهـارات والتأكـد منهـا ثـم إضـافة الجدیـدبالتكوین، وإعادة تنظیم مـا لـدیهم مـن 

2017 :248(  
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یمكــن أن یوجــه نشــاط التــدریب إلــى جمیــع العــاملین فــي المؤسســة، : شــمولیة التكــوین 5-4

ویرجـــع الســـبب فـــي كـــون التـــدریب یصـــاحب الفـــرد منـــذ بدایـــة التحاقـــه لعمـــل حتـــى بلوغـــه ســـن 

  )292: 2003زاید، ( التقاعد

ــر 5-5 ــد والتغی یجــب أن یكــون التكــوین متطــورا بمعنــى أن تكــون أســالیبه ومواضــعه : التجدی

متجــددة تواكــب التطــورات التقنیــة المســتمرة حتــى تســتطیع بــرامج التكــوین التــي تعــدها وتنفقهــا 

، بزایــــــد(علیهـــــا المؤسســــــة أن تقــــــدم للعــــــاملین القــــــدامى كـــــل جدیــــــد فــــــي مجــــــال اختصاصــــــهم 

ر والتجدید أن یراعى في إعداد برامج التكـوین تقـدیم معلومـات یعنى بمبدأ التغی). 92: 2011

جدیدة بطرق جدیدة مواكبة للتطورات والتغیرات التكنولوجیة ملائمـة لكـل المجـالات التـي یعمـل 

  .بها الأفراد الموجودة لضمان نجاح عملیة التكوین

خدمیــة، مــن جهــة ینبغــي أن یشــمل التكــوین كافــة الأطــر الإداریــة، والفنیــة وال: التكامــل 5-6

تكــون ). 247: 2017، جــواد( وعمــوم النشــاطات التــي تمــارس فــي المؤسســة مــن جهــة أخــرى

عملیة التكوین شاملة إذا استطاعت أن تمس كل الموظفین بمختلف مسـتویاتهم السوسـیومهنیة 

ـــى الهـــرم التنظیمـــي إلـــى أســـفله، وأن تخضـــع كـــل الوظـــائف المتواجـــدة بالمؤسســـة  أي مـــن أعل

  .لال تكوین أفرادها العاملین بهاللتحسین من خ

إن التكــوین نشــاط ایجــابي متبــادل باعتبــاره عملیــة مشــتركة یــتم فیهــا التفاعــل  :الإیجابیــة 5-7

بــین كــل مــن المتكــون والمكــون، لــذا یجــب أن یتــوفر فیــه عنصــر الرغبــة والــدافع لــدى المتكــون 

لتوصـیل المعلومـات من جهة، ومن جهة أخرى یجب أن یكون المكـون علـى اسـتعداد ودافعیـة 

ــــدافع وهــــو ). 148: 2016، حــــامي( للمتكــــون ــــى ضــــرورة وجــــود ال ــــة یركــــز عل ــــدأ الایجابی مب

المحرك الأساسي لدى الطرفین المكـون والمتكـون، فیجـب علـى الفـرد العامـل المرغـوب تكوینـه 

أن یكون لدیه دافع نحو تحسین مستوى أداءه من خـلال عملیـة التكـوین، والمكـون نفسـه یجـب 

ون علــى اســتعداد تــام نحــو توصــیل الاتجاهــات والســلوكیات والمعــارف الجدیــدة للمتكــون أن یكــ

  .بطریقة ناجحة

أن یكــون التكــوین فــي أثنــاء الخدمــة یتــیح الفرصــة أمــام جمیــع المتكــونین : الدینامیكیــة 5-8

لإشــــباع حاجــــاتهم بطریقــــة مختلفــــة، كمــــا یجــــب أن یكــــون التكــــوین دینامیكیــــا وحیویــــا مفتوحــــا 

تعـد الدینامیكیـة فـي عملیـة ). 2014:21، صـادق( والحذف والتعدیل متى لـزم الأمـرللإضافة 
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التكـــوین مبـــدءا مهمـــا، كلمـــا كـــان كـــذلك واســـتطعنا تعـــدیل أو إضـــافة أو حـــذف النقـــاط التـــي لا 

تخــدم برنــامج التكــوین فــي تحقیــق أهدافــه خصوصــا إذا تنوعــت طــرق التكــوین واســتطاعت أن 

  .نقاط الضعف لدى المتكونینتلبي الاحتیاجات الفعلیة وسد 

یكــون التعزیــز عــادة علــى شــكل مكافــأة، أو الشــعور بالنجــاح أو زیــادة إنتاجیــة : التعزیــز 5-9

العامــل، ویمكــن أن یأخــذ التعزیــز شــكل مكافــأة مالیــة أو الترقیــة أو الإشــادة بالعامــل فــي جمــع 

  .من العمال

ـــین أنـــواع الأنشـــطة المتـــدرب ینبغـــي أن یمیـــز العامـــل المتـــدرب : التمییـــز والتعمـــیم 5-10 ب

علیها، ویعرف الفروق واضحة بینها، أما التعمـیم فیعنـي تطبیـق الخبـرات السـابقة علـى مواقـف 

جدیــدة ویســتطیع العامــل أن یعمــم خبرتــه فــي موقــف معــین علــى مواقــف أخــرى جدیــدة مشــابهة 

ا مــن اشــعار الافــراد بأهــداف عملیــة التكــوین ومــا یترتــب عنهــ. )57-56 : 1996، عویضــة(

ترقیـــة فـــي المنصـــب وزیـــادة فـــي الراتـــب أمـــر مهـــم لتحفیـــز العـــاملین علـــى التكـــوین وتحصـــیل 

المعلومات الجدیدة والتكوین لا یعني الغاء الخبرات القدیمة وما تم التحصل علیه مـن مهـارات 

  .    مسبقا بل هو ترسیخ للخبرات السابقة ومزجها مع المعلومات والمعارف الجدیدة

كمــا هــو معلــوم فــإن التكــرار یفیــد ویســاعد فــي تعلــم أي عمــل، أمــا : والمرونــةالتكــرار  5-11

مــرات التكــرار یتوقــف علــى طبیعــة المهــارة المقصــود تعلمهــا وعلــى شخصــیة العامــل والطریقــة 

المســتخدمة فــي تدریبــه، وفــي هــذا الصــدد أثبتــت دراســات فــي علــم الــنفس أن التــدریب المتقطــع 

فترات راحة یعد أكثر فاعلیة مـن التـدریب المتصـل المسـتمر، أي الذي یتم على فترات تتخللها 

فــــالتكرار المــــوزع أحســــن مــــن التكــــرار المركــــز لأنــــه یســــاعد علــــى ســــرعة الحفــــظ والاســــتیعاب 

  ).57: 1996، عویضة(

كلمـا كـان الـدافع قویـا لـدى المتـدرب كلمـا سـاعد  :ضروري خلق الدافع لدى المتكـون 5-12

لمعارف والمهارات الجدیدة، ویعنـي هـذا ربـط التـدریب بهـدف ذلك على سرعة التعلم واكتساب ا

ــادة الــدخل، الترقیــة، إضــفاء التقــدیر للعمــل(یرغــب فیــه المتــدرب  ، والــدافع لــدى ...)وســیلة لزی

الفــرد الجدیــد أقــوى مــن الفــرد القــدیم الــذي یــؤدي عملــه حالیــا ویعــاد تدریبــه، وللمشــرف دور فــي 

 أو بحتــه علــى الالتحــاق بالتــدریب الضــعف لدیــه متابعــة وتشــجیع المتــدرب ومعالجــة جوانــب

  ).258: 2008، حنفي(
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من خلال ما تم عرضه من مبادئ التكـوین نسـتنتج أن التكـوین نشـاط أساسـي ولـیس ثـانوي 

وهو نظام متكامـل وعملیـة شـاملة ومسـتمرة وواقعیـة تلبـي حاجیـات التكـوین حیـث تتسـم بالتـدرج 

ا یتناســب والتطــور التكنولــوجي كمــا أنــه نشــاط إیجــابي فــي إلقــاء التكــوین والتغییــر والتجدیــد بمــ

تتوفر فیه الرغبة بین المكون والمتكـون كـذلك عملیـة دینامیكیـة قابلـة للتعـدیل والتغییـر وبالتـالي 

  .فهو عملیة فنیة تحتاج إلى خبراء ومختصین لنجاحها والإلمام بكل مبادئها

  :Methods Trainingأسالیب التكوین -6

التكــوین ترتكــز علــى مجموعــة مــن الأســالیب لتنمیــة مهــارات وقــدرات المــوارد إن إســتراتیجیة 

  :البشریة ویمكن إحصاء هذه الأسالیب على النحو التالي

  :المباریات الإداریة 6-1

فـــي هـــذا الأســـلوب یـــتم تقســـیم المتـــدربین إلـــى مجمـــوعتین أو أكثـــر یتـــراوح عـــدد أفـــراد كـــل 

ــــل كــــل مجموعــــة إ) 7-5(مجموعــــة مــــن  ــــم یــــتم إعطــــاء أعضــــاء أفــــراد، تمث دارة شــــركة مــــا ث

المجموعــة بیانــات ومعلومــات محــددة ومعــدة مســبقا عــن ظــروف عمــل الشــركة التــي یمثلونهــا 

لتقوم كل مجموعـة بـدورها بتوزیـع الاختصاصـات والأعمـال بـین أفرادهـا، وتقـرر لنفسـها أهـدافا 

  ).133: 2010، حمدي( وسیاسات تستدل بها في اتخاذ القرارات

  The Lecture Method  أسلوب المحاضرة  6-2

یعد أسلوب المحاضرة عملیة تعلم وإخبار، أو بمعنى آخر هو عبارة عن حـدیث مكتـوب أو 

ـــوب یقدمـــه فـــرد لمجموعـــ ـــر مكت ـــع هـــذا الحـــدیث بنقـــاشغی ، ویعتمـــد نجـــاح هـــذا ة مـــا، وقـــد یتب

ي الجماعـــة الأســـلوب علـــى المحاضـــر نفســـه ومقـــدار براعتـــه  وكفاءتـــه وقدرتـــه علـــى التـــأثیر فـــ

 وعلــــى  تنظــــیم أفكــــاره وتوصــــیلها  لهــــم بطریقــــة ســــهلة تســــمح باســــتیعاب وفهــــم مــــا یقولــــه

  :من أهم ما یمیز أسلوب المحاضرة ما یلي ).241-240: 2007نجیب،(

یعتمـــد هـــذا الأســـلوب علـــى النقـــل المباشـــر للمعلومـــات عبـــر أهـــم قنـــوات الاتصـــال مـــع  -

 ).الأذن(المحیط وهي عن طریق السمع 

 .تتمیز بالمرونة وقابلیة للتنظیم والتوزیع على مساحة الوقت المتاح المحاضرة -

 ).49: 2011، أبو شندي(یتمیز أسلوب المحاضرة بقلة التكالیف المخصصة لها  -
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 :التدریب من خلال المحاكاة 6-3

یـــتم هـــذا التكـــوین خـــارج نطـــاق العمـــل بحیـــث تـــوفر كـــل الظـــروف التـــي ســـوف یعمـــل فیهـــا 

علــى الأدوات والأجهــزة التــي یفتــرض أن یمارســها فــي عملــه، یســاهم المتكــون، ویــدرب العامــل 

هــذا الأســلوب فــي التقلیــل مــن حــدة المخــاطر الناجمــة عــن الممارســة الفعلیــة للوظیفــة، فمــثلا 

، لا یمكن تدریب الطیار على قیادة الطـائرة فـي السـماء، وإنمـا یـتم )le Pilote(وظیفة الطیار 

). 2012مســعود،(ت التــي تســتخدم فــي الوظیفــة نفســها تدریبــه فــي غــرف مجهــزة بــنفس الأدوا

هــــذا التكــــوین یجــــرى خــــارج إطــــار العمــــل نظــــرا لصــــعوبته وفــــق نفــــس الشــــروط التــــي تتطلبهــــا 

الممارسـة الفعلیـة حیـث یجعـل الفـرد العامـل یكتســب مهـارات فـي مجـال عملـه تمكنـه مـن إتقــان 

  .وظیفته

 :Conferenceالمؤتمرات  6-4

اجتمــاع یــنظم لبضــعة أیــام قلیلــة بهــدف بحــث موضــوع معــین أو  بمثابــة یعــد هــذا الأســلوب

القاســم، (لغــرض الوصــول إلــى قــرار یحــدد خطــة العمــل، بحیــث یــتم تحدیــد المشــكلة المدروســة 

یمكــــن هــــذا الأســــلوب المتكــــونین مــــن تبــــادل الخبــــرات بیــــنهم حــــول موضــــوع ). 215: 2001

كلة ثـم الوصـول إلـى بـدائل لحلـول المؤتمر وتنمیة القدرة على الدراسة والتشخیص الـدقیق للمشـ

  .واقعیة ممكنة التطبیق

  : Audiovisual Instructionالأسالیب السمعیة البصریة  6-4

یستعین هذا الأسلوب بالأفلام والشرائح وأشرطة الفیـدیو والـدوائر التلفزیونیـة المغلقـة لتـدریب 

كــان هدفــه تعلــیم العــاملین، ویعــد هــذا الأســلوب أقــل تكلفــة وأفضــل مــن المحاضــرة خاصــة إذا 

ـــاه  ـــیلم أو الشـــرائح المعروضـــة فـــي جـــذب انتب ـــرا مـــا یـــنجح الف ـــرة مـــن العـــاملین، فكثی أعـــداد كبی

اسـتخدام  ).202: 1999، حلمـي( المتدربین مما یجعل هـذا الأسـلوب أداة تدریبیـة أكثـر تـأثیرا

هـــذا الأســـلوب فـــي عملیـــة تكـــوین العـــاملین دور كبیـــر فـــي نقـــل المعلومـــات والمعـــارف بســـرعة 

  . وإحداث استجابة لدى المتكونین

   ":Behavior Modeling"نمذجة السلوك  6-6

یعتمد هذا الأسلوب على نظریة التعلم بالملاحظـة والتقلیـد، حیـث یعـرض المتـدربون لصـورة 

نموذجیة لأداء وتنفیذ عملیة معینة یقومون بهـا فـي الواقـع مـع توضـیح الخطـوات المتتابعـة لهـا 

بصــورة منطقیــة، فیقــوم بــالأداء الفعلــي وبــدور المشــرف المباشــر علــى المتــدربین أو مشــرف ذو 
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عالیــــة، ویطلــــب مــــن المتــــدربین تقلیــــد الأداء النمــــوذجي تحــــت إرشــــادات المشــــرف نفــــوذ وثقــــة 

كثیرا ما یستخدم هذا الأسـلوب بالمؤسسـات، حیـث یقـوم مـن  ).345: 2004، ماهر( المباشر

خلالهــا المتكــون بملاحظــة مســؤوله وهــو یقــوم بعمــل مــا أمامــه، لیقلــده العامــل المتكــون والقیــام 

  .ت الموجه إلیهبنفس السلوك واتباع التعلیما

  :"Brainstorming" أسلوب العصف الذهني 6-7

یســـتخدم هـــذا الأســـلوب بكثـــرة فـــي تولیـــد الأفكـــار والتشـــجیع علـــى الابتكـــار حیـــث یـــتم تقـــدیم 

موضوع أو مشكلة للمتدربین، ویطلب منهم حلها ویتم تشجیعهم على طـرح أفكـارهم بكـل حریـة 

یساعد أسلوب العصـف ). 25-8: 2018، عبد السلام(للوصول إلى أفكار أو حلول مناسبة 

الـــذهني فـــي ابتكـــار أفكـــار ومواقـــف جدیـــدة تســـاعد علـــى تشـــجیع المتكـــون بإیجـــاد طـــرق لحـــل 

 .المشكلات المطروحة أثناء التكوین

  :" Case Study" أسلوب دراسة الحالة 6-8

ـــــة  تعتبـــــر مـــــن الأســـــالیب الجماعیـــــة التـــــي تتصـــــف بالمشـــــاركة والمناقشـــــة حیـــــث تقـــــدم حال

للمشـاركین، تعـد نموذجــا لعـدة مشــاكل متشـابهة یقومــون بتحلیلهـا وغالبــا تكـون الحالــة مـن واقــع 

یتمیــز هــذا الأســلوب بالمشــاركة فــي حــل . )230: 2001، القاســم(الحیــاة العملیــة للمشــاركین 

المشــكلات لیتســنى لجمیــع المتكــونین الفهــم الســریع واكتســاب المعرفــة عــن طریــق الحالــة التــي 

  .  تحلیله وتكون مشابهة لما یواجهونه في الحیاة العملیة الحقیقیة یتشاركون في

  ":Role Playing" أسلوب تمثیل الأدوار 6-9

لعـب الأدوار هـو أسـلوب تـدریبي یقـوم المتـدربون فیـه بـأداء وضـع افتراضـي أو حقیقـي أمــام 

هــم، ولا الحضــور، ویــتم إعطــاءهم الخلفیــة الضــروریة، وبعــض الأفكــار حــول كیفیــة تنظــیم أدوار 

یكـــون هنـــاك حـــوار أو نـــص محـــدد، بـــل یـــتم تولیـــد ذلـــك فـــي أثنـــاء لعـــب الأدوار، وبعـــد نهایـــة 

عبــــد ( العــــرض یقــــوم المشــــاركون معــــا بمناقشــــة الأمــــر المعــــروض فــــي موضــــوع لعــــب الأدوار

وتمثیـل الأدوار هـو تمـرین فـي حـل المشـكلات  یصـمم للمسـاعدة فـي . )155: 2014، الفتاح

السلوكیة، وفهم الدوافع الانسانیة وتنمیة مهارات الاتصـال والعلاقـات الانسـانیة تنمیة المهارات 

یركــز هــذا الأســلوب علــى إعطــاء المتكــون ). 2018:702مــازن، : فــي(مــن خــلال الممارســة 

دورا یتمثل في آداء معین وذلك بعد شرح ما یجب علیـه القیـام بـه مـن خـلال تقـدیم المعلومـات 
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مسبقا دون أن تتقید عملیة التكوین بنص معـین، ولهـذا الأسـلوب  اللازمة عن موضوع التكوین

  .دورا هاما في ترسیخ المعلومات في ذهنیة المتكون

  ":Sensitivity Training"تدریب الحساسیة  6-10

یقــوم هــذا الأســلوب علــى المناقشــة الحــرة فــي مجــال الســلوك، وبموجبــه تــنظم لقــاءات دوریــة 

لفتـــرة زمنیـــة محـــددة، ویـــتم خلالهـــا مناقشـــة وتقیـــیم ســـلوك بـــین المتـــدربین فـــي أمـــاكن خاصـــة و 

ــتم التقیــیم نتیجــة احتكــاك المتــدربین ببعضــهم خــلال الفتــرة  بعضــهم الــبعض بصــراحة تامــة، وی

الزمنیــة المحــددة، ویتضــح مــن ذلــك عــدم وجــود مــادة تدریبیــة محــددة فــي هــذا الأســلوب وعــدم 

ب المتكـــــونیین مـــــن مختلـــــف یجمـــــع هـــــذا الأســـــلو  ).137 : 2019، الحریـــــري(وجـــــود مـــــدرب 

المؤسســـات حیـــث یتفـــاعلون فیمـــا بیـــنهم مـــن خـــلال إحتكـــاكهم بـــبعض یكتشـــفون فجـــوة الآداء 

  .    بداخلهم مما یجعلهم یكتسبون مهارات وسلوكات جدیدة

ممــا ســبق یتضــح أن أســالیب التكــوین تختلــف وتتنــوع بــاختلاف المســتوى التعلیمــي والثقــافي 

عیــــة المهــــام والوظــــائف التــــي یؤدونهــــا وكــــذا المهــــارات التــــي والإدراكــــي للمتــــدربین، وحســــب نو 

یتطلبهــا منصــب العمــل، فهنــاك وظــائف تتطلــب مهــارات وقــدرات عقلیــة معرفیــة وأخــرى حركیــة 

عضـــلیة، كمـــا تختلـــف هـــذه الأســـالیب بـــاختلاف مســـتویات وموقـــع الفئـــة المســـتهدفة فـــي الهـــرم 

عن تكـوین العمـال التنفیـذیین والمهنیـین التنظیمي،  فبرنامج تكوین المدراء والإطارات  یختلف 

لــذا تتنــوع الأســالیب التدریبیــة التــي تعتمــدها المؤسســات لغــرض تحســین أداء مواردهــا البشــریة، 

لأن الأفــراد یختلفــون فــي درجــة اســتیعابهم مــع مراعــاة طبیعــة برنــامج التكــوین والأهــداف التــي 

  . تكمن من وراءه وكذا موضوعاته

  :The Training Systemنظام التكوین  -7

یعد اتجاه النظم من الطرق المعاصرة في التسییر الإداري، هـذا التوجـه الـذي یعطـي أولویـة 

كبیرة للمورد البشري باعتباره مكونا فعالا في المشاركة في رسم وتحقیـق أهـداف المؤسسـة كمـا 

. یتــأثر بهــایحـدد العناصــر الأساســیة المكونـة للنظــام وتحدیــد العوامـل الداخلیــة والخارجیــة التـي 

فمــن جهــة فــإن مــنهج الــنظم یقــوم علــى أســاس فلســفة بنائیــة تتناســق بطریقــة مثالیــة وفعالــة مــع 

الأنشطة والعملیات داخل أي نظام مما یساعد على دراسة وتحلیل المشـاكل المعقـدة والمواقـف 

  ).55: 2020، حیدر(المتداخلة والمتشابكة 
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مجموعـــة مـــن الأجـــزاء "ثین علـــى أنـــه ویمكـــن تعریـــف النظـــام وفـــق مـــا جـــاء بـــه بعـــض البـــاح

أو أهـداف  والعناصـر التـي تتفاعـل وتتكامـل فیمـا بینهـا ومـع بیئتهـا لغـرض تحقیـق هـدف معـین

  ).17: 2000، سلطان" (معینة

مجموعــة مــن العناصــر المتفاعلــة دینامیكیًــا، منظمــة حســب بعبــارة أخــرى یعبــر النظــام عــن 

التعریفین السابقین على القول بـأن النظـام یتفق . (dans :Poussin, 1987 :439)الهدف 

عبـارة عــن كوكبـة مــن الأجـزاء فــي علاقــة انـدماج وتــداخل وحركـة متسلســلة حسـب الغایــة التــي 

  .وجدت لأجلها هذه العناصر

، عســـاف: (هـــذه التعـــاریف تتفـــق جمیعهـــا علـــى ضـــرورة وجـــود المقومـــات والشـــروط التالیـــة

2010 :259-260( 

 .لمادة الرئیسیة التي یبنى على أساسها النظامتوفیر عناصر محددة تكون ا -

إدراك عدم التشابه أو التماثـل المطلـق بـین هـذه العناصـر وعـدم الاخـتلاف حیـث یجـب  -

أن تكـــون العناصـــر قابلـــة للتـــداخل والتفاعـــل والتـــرابط فیمـــا بینهـــا، وخضـــوعها لقواعـــد وقـــوانین 

 .محددة تضمن تحویل العناصر إلى كل متكامل

قول أن للنظام تعریفات عدة ركزت معظمها على الأجـزاء المكونـة للنظـام مما سبق یمكن ال

ومدى أهمیتها في تحقیق أهداف التنظیم عند اندماجها وتفاعلها، كما ركزت علـى عامـل تـأثر 

  .النظام بالبیئة المحیطة وتأثیره علیها لیضمن استمرار یته وبقاءه بفعل هذا التأثر والتأثیر

  :نظم في التكوین الوحدات الفردیة داخل المؤسسات ما یلياستخدام مدخل ال ویضمن

 . تحدید المهارات والمواضیع المهمة بدقة -

 .طرق التعلم المناسبة استخداما -

 .أن مواد التكوین مفیدة للمتكونین -

 .تمكین المتكونین من أداء العمل كما هو متوقع عند تكلیفهم به -

احتیاجــات المؤسســة فــي أداء المــوارد البشــریة یــدعم برنــامج التكــوین وفــق هــذا المــنهج  -

 ).57: 2020حیدر،(وفق الفعالیة والكفاءة المطلوبة 

 :مكونات نظام التكوین -8

كمـــا أشــــرنا مســــبقا، یعــــد التكــــوین وفــــق مــــنهج الــــنظم عملیــــة منظمــــة ومتكاملــــة تتكــــون مــــن 

 :يمجموعة من العناصر الضروریة لتحقیق أهدافه وغایاته وتشمل تلك العناصر ما یل
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 :وتتكون من: Inputs)(المدخلات   - أ

وتشـــمل الأفـــراد المشـــتركین فـــي عملیـــة التكـــوین، مـــن مـــدربین ومتـــدربین : مـــدخلات بشـــریة -

وإداریــین، وفنیــین ومســاعدین، ویختلــف هــؤلاء الأفــراد فــي خصائصــهم، أو الصــفات المطلوبــة 

  ).66: 2009، العزاوي( فیها باختلاف البرامج التدریبیة التي یشتركون فیها

وتتمثل في الأموال المخصصة للإنفاق على التكوین والوسائل المسـتخدمة  :مدخلات مادیة -

  .والقاعات والمستلزمات

وتشمل الأفكار والنظریات التي یطرحها المكونون والمتكونون وأسـالیب : معلومات وأسالیب -

  ).115-114: 2009، الدلیمي&  ناصر(التكوین المعتمدة والمعلومات العامة 

  : العملیات -ب

وتنقسم العملیـات داخـل نظـام التكـوین إلـى عملیـات البحـث وحصـر الاحتیاجـات وتحدیـدها، 

وعملیة تحدید الأهداف، وعملیـة تصـمیم البـرامج التدریبیـة، یضـاف إلیهـا عملیـة تنفیـذ البرنـامج 

ب مــا وتضــم عملیــات التــدری). 81: ب ت، مــرزوق(التــدریبي وأخیــرا عملیــة التقــویم والمتابعــة 

  :یلي

  :العملیات الإداریة -

أهدافــه ورســم سیاســات ثلاثــة عملیــات وهــي تخطــیط التــدریب مــن خــلال تحدیــد  تعبــر عــن

  .التدریب، متابعة التدریب ثم تقویم التدریب

 : العملیات الفنیة المتخصصة -

وتشــــمل تحدیــــد الاحتیاجــــات التدریبیــــة، تطــــویر وتصــــمیم التــــدریب، إنتــــاج الوســــائل والمــــواد 

، الحسـني(التدریبیة، إعداد وتنمیة المدربین، تنفیـذ البـرامج التدریبیـة، تقـویم التـدریب والمتـدربین 

2011 :24.( 

  : Outputs)(المخرجات   - ج

تتمثــــل فیمــــا یــــتم تحقیقــــه مــــن وراء عملیــــة التكــــوین، ومــــا یكتســــبه المتكونــــون مــــن معــــارف 

ومعلومات وتغیر في السلوك وطریق كفـاءة الأداء، ونوعیـة الخدمـة وجـودة الإنتـاج بعـد عملیـة 

وعلـى هـذا قـد . التكوین، بمعنى قد تعـود تلـك المخرجـات علـى الفـرد العامـل والمؤسسـة بالفائـدة

فــي صــورة ســلع أو خــدمات أو تغییــرات ) البیئــة المحیطــة(جــات إلــى المجتمــع تعــود تلــك المخر 
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معنویة في الأفراد، وحیث یتلقى المجتمع نتائج عمل النظام فإنه یعوض عن ذلـك بالمزیـد مـن 

  ).280 : 2016، معاوي(المدخلات، وبذلك تتوالى حركة النظام ویستمر في أداء نشاطه 

  :Feed Backالتغذیة العكسیة   -  ب

وهــي معلومــات تصــویبیة . ن فیهــا النــاتج مــن عملیــة التكــوین بالأهــداف المرجــو تحقیقهــایقــار 

راجعـــة مـــن المخرجـــات إلـــى المـــدخلات والعملیـــات، الهـــدف منهـــا تقـــویم آثـــار التكـــوین وزیـــادة 

وفــي حالــة ). 115: 2009الــدلیمي، &ناصــر(فاعلیتــه فــي مجــال تحقیــق الأهــداف المرســومة 

ـــإن هـــدف  ـــاس المخرجـــات لتصـــحیح الانحرافـــات وإجـــراء عـــدم مطابقتهـــا ف ـــة العكســـیة قی التغذی

  .)113: 2018بویعلي،(التعدیلات 

  

  

  

  

  

  

  

  یوضح مكونات نظام التكوین) 01(الشكل رقم 

  من تصمیم الباحثة بناء على ما سبق: المصدر

العناصــر الضــروریة متكاملــة یتضــح ممــا ســبق أن  نظــام التكــوین یتكــون مــن مجموعــة مــن 

مــع بعضــها وهــي المــدخلات المتمثلــة فــي معلومــات عــن الأفــراد بمــا فیهــا المســتوى التعلیمــي 

معلومات عن المؤسسة ،العملیات المتمثلـة فـي التصـمیم التنفیـذ و التقیـیم والمخرجـات المتمثلـة 

ل هــذه العناصــر  فــي تحقیــق كفــاءة و مهــارة للمــوظفین وذلــك مــن خــلال التغذیــة العكســیة فتفاعــ

  .یحقق الهدف المنشود للمؤسسة و هو نجاح التكوینیة و تحقیق مردودیة أكبر

  

  

 المدخلات العملیات المخرجات

الموارد البشریة ذات  -
 الكفاءة العالیة

جو عمل ملاءم الم -  

نتائج اقتصادیة-  

  تحدید وتحلیل الاحتیاجات  -

  التصمیم-

  التنفیذ-

 التقییم-

معلومات عن الأفراد -  

المستوى التعلیمي-  

معلومات وقواعد العمل-  

معلومات عن التنظیم-  

 التغذیة العكسیة
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 :أنواع التكوین -9

هناك العدید من أنواع التكوین و ما على المنظمـة سـوى اختیـار النـوع المناسـب حسـب   

  .التكوینطبیعة نشاطها و فئة الموظفین المستهدفین و الأهداف المرجوة من عملیة 

  :وینقسم إلى نوعین: التكوین من حیث المكان 9-1

 ":On The Job Training"ل التكوین داخل مكان العم  . أ

، أي موضـع )المؤسسـة(تتم عملیة تعلیم وتكوین العامـل وفـق هـذا الأسـلوب فـي بیئـة عملـه 

العمـــل حیـــث تكـــون المـــادة التعلیمیـــة عبـــارة عـــن تعلیمـــات وتوجیهـــات إرشـــادیة یقـــدمها المكـــون 

 «COACHING»یكتســـــب منــــه الخبـــــرة والمهــــارة للقیـــــام بعملــــه، وســـــماه الـــــبعض للمتكــــون، ل

حیث یوجه هذا التكوین العـاملین علـى كیفیـة الأداء السـلیم لمهـامهم ). 464: 2005، عقیلي(

  :ویأخذ هذا النوع من التكوین أشكالا متعددة منها

 : التكوین من خلال المسؤول المباشر -

عاتق الرئیس المباشـر بصـفته مسـئولا عـن أداءه، تسـمح تقع مسؤولیة تكوین الموظف على 

هــذه الطریقــة بــتعلم المــرؤوس مــن خــلال أداءه الفعلــي غیــر أن هــذا النــوع مــن التكــوین یعتمــد 

 )263-262: 2008، بربر(أساسا على جهد الرئیس ومدى استعداده لنقل المعرفة 

 :التكوین من خلال العمال القدامى -

مكان العمل تحـت إشـراف العمـال القـدامى، وهـذا الأسـلوب مـن كما یكون العمال الجدد في 

أقدم أسـالیب التكـوین ویتمیـز كونـه أقـل تكلفـة بحیـث لا تحتـاج المؤسسـة الصـناعیة إلـى إنشـاء 

مركــز متخصــص للتكــوین، ومــا یعــاب علیــه أنــه یســتهلك الوقــت ویعــرض الآلات التــي یــدرب 

 مــن أخطــاء فــي الفتــرة الأولــى مــن التكــوین علیهــا العامــل الجدیــد إلــى التلــف، نتیجــة مــا یرتكبــه

من خـلال احتكـاك الموظـف الجدیـد بالعـاملین دووا الخبـرة یـتمكن مـن  ).79: 2010، شحاتة(

  .اكتساب المهارات والمعارف التي تمكنه من إتقان وظیفته

 :  Job Rotationدوران العامل على الوظائف -

مـن نفـس السـلم الهرمـي أو المسـتوى بموجب هذا الأسلوب ینتقل العامل مـن وظیفـة لأخـرى 

الــوظیفي ویكــون ذلــك بصــفة دوریــة ممــا یزیــد المنافســة بــین العمــال واكتســابهم أكبــر قــدر مــن 

المعـــارف وزیـــادة قـــدرتهم علـــى اســـتخدام المبـــادئ الإداریـــة فـــي العدیـــد مـــن الوظـــائف وتكـــوین 

مـــل مـــن زظیفـــة تنقـــل العا). 153: 2003، عـــدون(الـــروابط بـــین العـــاملین والتجـــارب العملیـــة 
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لأخرى تمكنه من احتراف واكتساب قـدرات واتجاهـات لمختلـف الوظـائف وتنمیـة روح الجماعـة 

  .والعلاقات الانسانیة بین العاملین، مما یساهم في دفع مجرى العمل 

 : التوسیع الوظیفي -

یكــون هــذا النــوع مــن التكــوین مكمــلا لأســلوب دوران العمــل، ومــن أجــل اكتســاب الموظــف 

فــي مجــال عملــه، فقــد تســتند إلیــه واجبــات أو مســؤولیات أو مهــام إضــافیة وحریــة  خبــرة أوســع

أكبر في اتخاذ قرارات خارجـة عـن نطـاق وظیفتـه، وإنمـا مشـتقة مـن وظـائف أخـرى، وغالبـا مـا 

، حــامي(یكــون المتــدربون فــي هــذا الأســلوب مــن المــدیرین أو ذوي المســتویات الوظیفیــة العلیــا 

مل بمهاما اضافیة عـن وظیفتـه الحقیقیـة ممـا یجعلـه قـادرا علـى أن یكلف العا. )172: 2016

التحكم في مجموعة من الوظائف واكتسـاف معـارف اضـافیة تزیـد مـن ثقتـه فـي نفسـه والسـرعة 

  .في اتخاذ القرارات

 :Off The Job Trainingالتكوین خارج مكان العمل   . ب

الرســـمي ســـواء فـــي مراكـــز ویقصـــد بـــه التكـــوین الـــذي یعطـــى للأفـــراد خـــارج أوقـــات العمـــل 

التــدریب المتخصصــة أو فــي مراكــز التــدریب الخاصــة بالجامعــات أو فــي الفنــادق، وعــادة مــا 

 ). 170: 1997، بربر(یأخذ هذا النوع من التدریب وسائل متعددة 

  :وینقسم إلى ثلاثة أنواع: التكوین من حیث الهدف 9-2

التــدریب لتحقیــق تكــیفهم مــع یحتــاج العــاملین لمثــل هــذا : التكــوین لتجدیــد المعلومــات  . أ

  .المستجدات والتغیرات في التكنولوجیا

ویقصــــد بــــه رفــــع كفــــاءات الأفــــراد اتجــــاه أعمــــال ووظــــائف معینــــة، : تكــــوین المهــــارات  . ب

  وتحسین أداءهم خصوصا عند ترقیتهم

وهذا لغرض تنمیة الاتجاهات الحسنة وتغییر العادات الغیـر الجیـدة : التكوین السلوكي  . ت

 .)50 : 2009، مجاهدي(واستغلال السلطة والتفرقة في المعاملة كسوء المعاملات 

  :حسب نوع الوظائف التكوین 9-3

الغایــة منــه إكســاب المتــدرب مهــارة حركیــة مثــل التــدریب علــى قیــادة : التكــوین الحركــي  . أ

    .السیارة
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یهـــدف هـــذا النـــوع مـــن التـــدریب إلـــى إكســـاب المتـــدرب العـــادات  :التكـــوین الاجتمـــاعي  . ب

الاجتماعیة والاتجاهات النفسـیة مثـل إكسـاب المتـدرب صـفات ومهـارات اجتماعیـة مثـل ضـبط 

 .النفس واحترام الزملاء

یهـدف هـذا النـوع مـن التكـوین إلـى تعریـف المتكـون بلـوائح المؤسسـة : التكوین المعرفـي  . ت

تب وأسلوب الترقیة ونوع المنتجـات التـي تنتجهـا والخـدمات الطبیـة ونظم العمل فیها وسلم الروا

  )79-78: 2010، شحاتة(والاجتماعیة التي تقدمها للعاملین فیها 

ویقـدم هـذا النـوع مـن التـدریب للعمـال الجـدد الـذین : تكوین مـن أجـل التوجیـه والنوعیـة  . ث

لكافیـــة عـــن المؤسســـة یـــدخلون الخدمـــة فـــي المؤسســـة لأول مـــرة ویهـــتم بإعطـــائهم المعلومـــات ا

 .وسیاستها وأهدافها كما یهتم بتنمیة اتجاهات ایجابیة نحو العمل والاعتزاز به واحترامه

یخــتص بالمهــارات المهنیــة المطلوبــة لعمــل ممیــز وتحویــل العمــال مــن  :تكــوین مهنــي  . ج

 .عادیین إلى عمال دووا مهارة

ول الإدارة وأنــــواع ویخــــتص بتعلـــیم أصـــ: تكـــوین للإشـــراف والإدارة والأعمــــال المالیـــة  . ح

، حــرز االله.(القیــادات والعلاقــات الإنســانیة وأســالیب الإشــراف والتوجیــه والأســس العلمیــة لــلإدارة

2010 :51.(  

وفئـــة المـــوظفین المســـتهدفین وحســـب  المؤسســـةتتعـــدد أنـــواع التكـــوین حســـب طبیعـــة نشـــاط 

یضـــمن  المناســـباختیـــار التكـــوین ف برنـــامج التكـــوینطبیعـــة الوظـــائف والأهـــداف المرجـــوة مـــن 

مهاراتــــه  ریتطــــو و وتعــــدیل ســــلوكه ن أداء الموظــــف یتحســــفعالیــــة ونجــــاح عملیــــة التكــــوین مــــن 

  .وجعلها أكثر مواءمة للوظیفة والمهام المنوطة إلیه مما یدعم تطور المؤسسة وازدهارها

  :مخطط عملیة التكوین -10

أداة مهمـة للتسـییر، وعلـى رئـیس " أنـه (Meignant 1995)یعتبر مخطـط التكـوین حسـب 

المؤسســــة التــــي ینتمــــي إلیهــــا أن یختــــار أو یقــــوم بالاختیــــار والتعیــــین للمــــوارد والأفــــراد المــــراد 

تكــوینهم، ولا یقــوم بــذلك دون الاستشــارة أولا ولأســباب الفاعلیــة الواضــحة فإنــه مــن الواضــح أن 

، وكــذلك استشــارة )شــخاصالمســیرین والأ(المخطــط یجــب أن یحصــل علــى تحلیــل الحاجیــات 

 : 2011بزایـد،: فـي( الشركاء الاجتماعیین، ولكن وأخیرا فـإن القـرار هـو مسـؤولیة هـذا الـرئیس

فهــو بــذلك ترجمــة لسیاســة التكــوین التــي تمــر عبــر ثلاثــة محــاور یمكــن إدراجهــا علــى  ).106

  : النحو التالي
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 .تقانیبرز دور التكوین في هذا المحور في التكییف والإ :قصیر المدى -

هــذا المســتوى مــن التكــوین یســاعد علــى التنبــؤ بتطــور الأعمــال والــى : متوســط المــدى -

 .الحفاظ على أماكن الشغل وتطویرها

یلعـــب التكـــوین دورا حساســـا فــي عملیـــة النوعیـــة حـــول المشـــاریع الكبـــرى : بعیـــد المـــدى -

  )106-105 : 2010، مسلم(للمؤسسة مثل تطویر وتنمیة الجودة 

التكــوین اختیــارات سیاســة التكـوین مــن حیــث إجراءاتــه، بمــا یتجــاوز  ویعكـس تطــویر مخطــط

ثــلاث (، مــن المستحســن أن تغطــي هــذه الخطــة فتــرة أطــول )الخطــة الســنویة(الالتــزام القــانوني 

  :ویشمل مخطط التكوین ما یلي). سنوات أو خمسة سنوات

  أهداف التكوین، والأولویات،  -

 برنامج التكوین  -

 ، le calendrierالمدة الزمنیة للتكوین، -

 میزانیة التكوین، -

 الفئة المستهدفة من التكوین، -

 Peretti, 2016 :171-172)(الكیفیة التي یتم بها تقییم إجراءات التكوین  -

مخطـــط التكــــوین عبــــارة عــــن ورقــــة موجهــــة لقســـم المــــوارد البشــــریة تســــمح بتوجیــــه المتكــــون 

تحــدد فیــه الأهــداف المنتظــرة والمســیر فیمــا یخــص تصــور إعــداد وتنفیــذ مخطــط التكــوین الــذي 

المیزانیـة التـي تغطـي تكـالیف العملیـة التكوینیـة والمـدة الزمنیـة لكـل دورة تكوینیـة  مـن البرنـامج،

كــذلك الفئــات المعنیــة بــالتكوین وأخیــرا كیفیــة تقیــیم إجــراءات التكــوین فهــو بالتــالي یشــمل جمیــع 

  .المراحل لإنجاز برنامج التكوین

 :إستراتیجیة التكوین -11

تعــد إســتراتیجیة التكــوین بمثابــة خریطــة الطریــق التــي تمشــي فــي خطاهــا المؤسســة لتحقیــق 

  . غایتها، حیث ترسم فیها الأهداف المرجوة من التكوین

تهـــدف إلـــى تـــأمین حصـــول  " وقـــد تـــم تعریفهـــا مـــن قبـــل مجموعـــة مـــن البـــاحثین علـــى أنهـــا

المؤسســـة علـــى المـــوارد البشـــریة المناســـبة لاحتیاجاتهـــا فـــي التوقیـــت المناســـب والاحتفـــاظ بقـــوة 

ـــــتم تصـــــمیم هـــــذه  ـــــات الأداء وظـــــروف المؤسســـــة، وی ـــــي تناســـــق مســـــتمر مـــــع متطلب العمـــــل ف

  . )28: 2013الویشي، (الإستراتیجیة في ضوء الإستراتیجیة العامة للموارد البشریة وأهدافها 
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وعادة ما توضح الاستراتیجیة التغییرات التنظیمیة الت�ي تن�وي المنظم�ة إدخالھ�ا بمج�الات 

العمل، وبالتالي تحدد نظاق التأثیر على ع�دد م�ن المتغی�رات التنظیمی�ة الداخلی�ة بحس�ب ن�وع 

  )459: 2005عقیلي،(التغییر 

ـــان، مـــن ناحیـــة، تعبـــر عـــن الأهـــداف ذات  فإســـتراتیجیة التكـــوین غالبـــا مـــا یكـــون لهـــا معنی

أخــرى الأولویــة لنظــام التكــوین الــداخلي علــى المــدى القصــیر، المتوســط والطویــل، ومــن ناحیــة 

مركزیــة، لامركزیــة أو داخلیــة، (عــن المبــادئ التنظیمیــة للوســائل التــي ســیتم اســتخدامها  تعبــر

لـــى ع" التوجهـــات"أو " المحـــور الاســـتراتیجي"تـــتم الأهـــداف التـــي تـــم تســـمیتها أیضًـــا ). خارجیـــة

التــي تعــد جــزءًا ) GPEC(أســاس إســتراتیجیة المؤسســة وإدارة المــوارد البشــریة والتســییر التنبــؤي 

  .Christophe, 2008 :155)(من ذلك 

مجموعــــة مــــن المبــــادئ التــــي یشــــترط توفرهــــا لجعــــل التكــــوین وظیفــــة " Rafinion"ویقتــــرح 

  :إستراتیجیة في المنظمة وهي

المشـاریع فـي المنظمـة، لأنـه سیسـاهم فـي تـوفیر  یجب أن یكون التكوین مرافقا لإطلاق -

  .احتیاجات المنظمة من الكفاءات المطلوبة لإنجاح هذه المشاریع

عـــدم عـــزل التكـــوین عـــن بقیـــة وظـــائف إدارة المـــوارد البشـــریة، ویتوقـــف ذلـــك علـــى عـــدة  -

ربـط حجم المنظمـة، المهـن الأساسـیة فیهـا وإسـتراتیجیتها، بالإضـافة إلـى أهمیـة : عوامل أهمها

  .التدریب بمسار اتخاذ القرار في المنظمة

یشــكل التكــوین حلقــة وصــل بــین حاضــر المنظمــة ومســتقبلها، بمــا أنــه یعمــل علــى تلبیــة  - 

: فـــي(حاجاتهـــا مـــن الكفـــاءات حالیـــا، ویســـعى إلـــى اكتســـاب الكفـــاءات المطلوبـــة فـــي المســـتقبل

 )239: 2017، بوسوسة

ســتراتیجیة التكــوین والتــي تعتبــر عملیــة مــن خــلال مــا ســبق یمكننــا إعطــاء تعریــف مبســط لإ

تمكــــین منظمـــة ومخطــــط لهـــا یــــتم فیهـــا تحدیــــد الأهـــداف الأساســــیة مـــن وراء عملیــــة التكـــوین ل

المؤسسة من الوصول إلى مستوى عال من الأداء، من خلال تنمیـة وتطـویر كفـاءات وقـدرات 

  .العاملین بها
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  :سیاسة التكوین -12

سیاســــة التكــــوین أحــــد مكونــــات إدارة الوظــــائف الإســــتراتیجیة  أن "Peretti"ویعتبــــر بیریتــــي 

بالمؤسسة، وهي إحدى وسائل تلبیة التوقعات التي صاغها الموظفون، وعلى وجه الخصـوص 

 إمكانیة توظیف هذا الغرض المزدوج لتلبیة توقعات الموظفین واحتیاجات المنظمة

 .(Peretti, 2016 :173)  

أن "  قـدرات التـدریب والتطـویر"في كتابـه ) Jill Brookes,2001" (جل بروكس"وقد حدد 

  :هناك مجموعة من الأسباب التي تدفع إلى تطویر سیاسات التكوین وهي

 .تحدید العلاقة بین أهداف المنظمة كما هو في خطة العمل ووظیفة التدریب  . أ

تــــوفیر توجیهــــات تشــــغیلیة للمــــدیرین لكــــل مــــن تخطــــیط وتنفیــــذ التــــدریب وكــــذلك توزیــــع   . ت

 . الموارد، وتحدید المسؤول العام للتدریب

 .تحدید الإطار العام للتدریب والتطویر في المنظمة  . ث

  .التأكد من الاستمراریة والتناغم في التدریب والتطویر في جمیع أنحاء المنظمة  . ج

الموظفین حول التـزام المنظمـة بتـدریبهم وتطـویرهم وتوضـیح الفـرص  إدراكرفع مستوى   . ح

 ).44: 2008، بو النصرأ :في( المتوفرة لهم

تعــد سیاســة التكــوین واحــدة مــن السیاســات التابعــة لوظیفــة المــوارد البشــریة ونجــاح العملیــة 

التكوینیــة یتطلــب إعــداد مخطــط تكــوین مــدروس بطریقــة إســتراتیجیة ووفــق الإمكانیــات المتاحــة 

ئیســیة للوصــول إلــى الأهــداف المنتظــرة حیــث تحــدد المؤسســة فــي سیاســة التكــوین الأهــداف الر 

من وراء عملیة التكـوین مـن خـلال تحدیـد المـوارد المادیـة والبشـریة ومسـؤولیة التكـوین كمـا یـتم 

فیهــا تحدیــد الفــرص التــي یتیحهــا والأهمیــة البالغــة التــي تكمــن مــن وراء عملیــة التكــوین وجعــل 

مهـام العاملین على درایة بمدى أهمیة التكوین في تطویر أداءهم وتحقیـق الموافقـة بیـنهم وبـین 

 . الوظیفة التي ینتمون إلیها لتحقیق الرضا الوظیفي ورفع الروح المعنویة لدیهم

  :تحدید احتیاجات التكوین -13

  :تعریف تحدید احتیاجات التكوین 13-1

مســتوى لفجــوة بــین مســتوى الأداء الحــالي و یســتند مفهــوم تحدیــد الاحتیاجــات التكوینیــة إلــى ا

  .الأداء المستهدف للفرد
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الفجــوة الموجــودة بــین مــا هــو علیــه الوضــع " احتیاجــات التكــوین هــي فقــد یــرى الــبعض أن 

الحـــالي ومـــا یجـــب أن یكـــون علیـــه الوضـــع المطلـــوب مســـتقبلا، ویظهـــر هـــذا الاحتیـــاج عنـــدما 

یلاحــــظ نقــــص أو غیــــاب فــــي المهــــارات المطلوبــــة لمســــتوى الأداء المثــــالي أو المتوقــــع بشــــكل 

  ).Patrick & Martin, 2013 :78( "صحیح

ـــي"كمـــا عـــرف  احتیاجـــات التكـــوین بأنهـــا فجـــوة بـــین الوضـــع الـــراهن لمســـتوى كفـــاءة "  عقیل

مســتوى الكفـاءة المطلــوب الوصــول إلیهــا ســواء فــي المهــارات، علــى المـوارد البشــریة مــن جهــة و 

  ). 358 : 2005، عقیلي( أو المعارف، السلوكیات والتصرفات من جهة ثانیة

أساسـیة فـي عملیــة التكـوین ویمكـن القــول إن تحدیـد احتیاجـات التكــوین هـي خطـوة مهمــة و 

إن الحاجــة إلــى التكــوین تظهــر عنــدما یكــون هنــاك قصــور فــي الأداء و الــذي یمكــن ان نعبــر 

  :عنه على النحو التالي 

  .الأداء الفعلي –الأداء المطلوب =القصور في الأداء 

  :فوائد وأهمیة تقدیر الاحتیاجات التدریبیة للأفراد والمؤسسات  13-2

  :د فوائد وأهمیة تقدیر الاحتیاجات حسب عبد الفتاح في النقاط التالیةیمكن تحدی

 .یوفر معلومات أساسیة یتم على أساسها وضع مخطط التكوین  . أ

 یقود إلى التحدید الدقیق للأهداف التدریبیة  . ب

 .یساعد على تصمیم برامج تكوین موجهة، تغطي وتلبي احتیاجات المتكونین بدقة  . ت

ــــدیر احتیاجــــات التكــــ  . ث ــــاءة المتــــدربین مــــن خــــلال یــــؤدي تق وین إلــــى تحســــین فعالیــــة وكف

 .الاستهداف الأفضل

ــــوفر المعلومــــات عــــن العــــاملین مــــن حیــــث العــــدد، العمــــر،   . ج ــــة التكــــوین، وی یحــــدد نوعی

الاهتمامات،الخلفیـــات الأكادیمیــــة والعملیــــة، الوظــــائف، المســـؤولیات والاتجاهــــات فیمــــا یتعلــــق 

 .بالتكوین

لاحتیاجــات التكــوین صــعوبات ومشــاكل الأداء التــي یعانیهــا كمــا یحــدد التقــدیر الــدقیق   . ح

 .العامل بالمؤسسة
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یساعد علـى تجنـب الأخطـاء الشـائعة فـي التكـوین، وهـي إضـافة الكثیـر مـن الوقـت فـي   . خ

تنــاول بعــض الموضــوعات المعقــدة الغیــر الهامــة نســبیا بــدلا مــن الموضــوعات الهامــة والغیــر 

 .المعقدة

 : 2012، عبــد الفتــاح(المتعلقــة بالعمــل مناقشــة الأمــوریزیــد مــن مشــاركة العــاملین فــي   . د

14-15( 

تعتبــر عملیــة تحدیــد احتیاجــات التكــوین أساســا هامــا فــي إعــداد بــرامج التكــوین فمــن خلالهــا 

یتم تحدید نقص أداء العاملین المتواجدین على مستوى المؤسسة والتعرف علـى نقـاط الضـعف 

بطریقــة دقیقــة ومحســوبة بإمكانــه أن یســاهم فــي نجــاح لــدیهم ، وتحدیــد الاحتیاجــات التكوینیــة 

  .برامج التكوین وتحقیق فعالیتها بشكل كبیر

 : مستویات تحدید احتیاجات التكوین 13-3

  :تركز المؤسسة على ثلاث مستویات عند تحدیدها للاحتیاجات التكوینیة هي كالتالي

  :(Organization Analysis)تحلیل المؤسسة 1- 13-3

یعتبر تحلیل احتیاجـات المؤسسـة مرجعـا أساسـیا عنـد تحدیـد احتیاجـات المؤسسـة، والتركیـز 

علــى الأهـــداف الإســـتراتیجیة التـــي تســـعى المؤسســـة إلـــى تحقیقهـــا خـــلال الفتـــرات القادمـــة، مـــن 

الخطــأ أن یكــون الهـــدف الوحیــد هـــو تحقیــق ربحیـــة الــذي یعتبـــر هــدف قصـــیر الأجــل بالنســـبة 

والطویلــــة الأمــــد المتمثلــــة فــــي تحقیــــق كیــــد علــــى  الأهــــداف القصــــیرة للمؤسســــة بــــل علیهــــا التأ

وعلیـــه فـــان المؤسســـة قـــد تجمـــع الحاجـــات الفردیـــة وحاجـــات الجماعـــات . الاســـتمراریة والتطـــور

وتصمم لها برامج تكوین مستخدمة المواد المتاحة للتوفیق بین حاجات الأفراد والجماعـات مـن 

فتحلیـل المؤسسـة یركـز ). 2005:130حسـنین، (جهة وحاجات التنظیم ككل مـن جهـة أخـرى 

حلیــل الهیكــل التنظیمــي الــذي یتضــمن التعــرف علــى الأـــقسام والوحــدات الفرعیــة التیــي علــى ت

تتكـــون منهـــا المؤسسةواختصاصـــاتها والفعالیـــات التـــي تمارســـها، والعمـــل علـــى دراســـة وتحلیـــل 

ات الكفــاءة التــي تســتهدف القــوى العاملــة فــي المنظمــةوالوقوف علــى تركیبتهــا إلــى جانــب مؤشــر 

 )64: 2009سلیمان، (تحدید مدى كفاءة المؤسسة في استخدام مواردها المختلفة بدقة 

ومــن بــین الأســئلة التــي تــدخل فــي صــلب مضــمون ومحتــوى برنــامج التكــوین علــى صــعید 

  :المؤسسة الأسئلة التالي

  المؤسسة؟هل یتناسب البرنامج التدریبي أعدادا ومواكبة مع إستراتیجیة  -
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  هل یتناسب البرنامج أعدادا مواكبة مع أهداف وخطط المؤسسة حاضرا ومستقبلا؟ -

  هل یتناسب البرنامج أعدادا ومواكبة مع ثقافة المؤسسة وكیف؟ -

مــا هــي الوحــدات والأقســام التــي تحتــاج إلــى البرنــامج ومــن منهــا أولا، ومــن منهــا یــنجح  -

  أداء أثناء تطبیقه واعتماده 

  المؤسسة تحمل تكلفة البرنامج؟هل باستطاعة  -

  هل یؤثر البرنامج سلبا على الوحدات والأقسام التي لم یشملها التدریب؟ -

، بلــــــوط(هــــــل یــــــدعم رؤســــــاء وزمــــــلاء المتــــــدربین البرنــــــامج ویعملــــــون علــــــى إنجاحــــــه؟  -

2002 :257.( 

  

  

 

  

  

  

 

  

  

  )301: 2003زاید،( أطراف عملیة تحدید احتیاجات التكوین): 02(شكل رقم

  :(Operations Analysis)تحلیل الوظیفة   2- 13-3

إن تحدیــد نقــص الآداء الــذي یعــاني منــه الفــرد العامــل أمــر ضــروري للكشــف عــن المهــارات 

. التـــي یتطلبهـــا منصـــب العمـــل أو الوظیفـــة لـــذا فانـــه مـــن المهـــم اجـــراء عملیـــة تحلیـــل الوظیفـــة

فتحلیل المهارات عبـارة عـن طریقـة التعـرف علـى الخصـائص النفسـیة والفیسـیولوجیة لـلأداءات 

التكوین احتیاجاتتحلیل   

تحلیل 

احتیاجات 

 المؤسسة

تحلیل 

احتیاجات 

 الوظیفة

تحلیل 

احتیاجات 

 الفرد

تحدید 

الوحدات 

التنظیمیة 

المستھدفة 

 من التدریب

تحدید 

محتویات 

برامج 

التدریب 

لتنمیة الأداء 

 الوظیفي

تحدید 

المھارات 

والمعارف 

والقدرات 

 الواجب
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تحدیــد مقــدار الجهــود الحســیة ومــا تتطلبــه عملیــة اتخــاذ القــرارات اللازمــة المــاهرة وتســجیلها، و 

  ).68: 2006غیاث، (للقیام بالعمل 

وتهدف هذه العملیة إلى توصیف الوظـائف بدقـة مـن أجـل التعـرف علـى نـوع التكـوین الـذي 

  :یتناسب وطبیعة المهام المسندة لهذه الوظیفة وعلیه یكفي توفیر المعلومات المتعلقة بـ 

ـــــوظیفي  . أ یتضـــــمن وصـــــفا واضـــــحا عـــــن طبیعـــــة الواجبـــــات والمســـــؤولیات : الوصـــــف ال

 .والمتطلبات المادیة والبشریة، وكذا الهدف من الوظیفة

 وتعني خلاصة المعارف والمهارات الضروریة لأداء الوظیفة بفعالیة: ممیزات وظیفة  . ب

والإجـراءات التفصـیلیة وتعني تحلیل الخطوات المطلوبة لتنفیذ المهـام : تحلیل الواجبات  . ت

 .للمهمة

ــل المهــارات  . ث وتعنــي تحلیــل المهــارات المطلوبــة لأداء المهــام، وقــد تكــون مهــارات : تحلی

  )156-155 : 2016 حامي،( یدویة أو ذهنیة

 :(Man Analysis)تحلیل الفرد  3- 13-3

  :تهتم هذه الخطوة بدراسة الأفراد من الجوانب التالیة

 یقسم الأفراد حسب مؤهلاتهم وتخصصهم وخبرتهم والوظائف التي  :المواصفات الوظیفیة  . أ

 .یشغلونها

 ركز في هده الجوانب على سلوك العامل في الوظیفة من حیث ی: الجوانب السلوكیة  . ب

معـــدلات أدائـــه ومســـتویات تحصـــیله وانجازاتـــه ومـــدى تفاعلـــه مـــع الآخـــرین، ونـــوع علاقتـــه مـــع 

 )125: 2018، بویعلي(الرؤساء والزملاء والمرؤوسین 

تتمثــــل فــــي المظهــــر العــــام للفــــرد مثــــل الانــــدفاع، الاســــتقرار : المواصــــفات الشخصــــیة  . ت

 ).39: 2002، الطعاني(العاطفي وضبط الأعصاب 

تعتبر عملیة تحدید احتیاجات التكوین خطوة حساسة وضـروریة فـي برنـامج التكـوین، حیـث 

المعلومـات وقـد یـتم تحدیـدها انطلاقـا یقوم المسیر بالكشف عن النقاط السلبیة للمؤسسة وجمـع 

مــن نتــائج  تقیــیم أداء العمــال، ومــن خــلال إجــراءات التغیــر التنظیمــي للمؤسســة وذلــك لمواكبــة 

  .التطور التكنولوجي أو إدخال آلات جدیدة
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  )110: 2019، زیدان&  الخائط( التكوینیوضح مكونات احتیاجات ) 03(الشكل رقم

أن احتیاجـات تكـوین الأفـراد العـاملین تتعـدد بحسـب نقـص أو ) 03(یتضح مـن الشـكل رقـم 

ضعف أداءهم، قد تكون عبارة عن معلومـات أو بیانـات تنـدرج فـي إطـار وظیفـة الفـرد، ینبغـي 

لوظیفــة أو مهــارات علـى المؤسســة تنمیتهــا أو ســلوك ینبغــي تعدیلــه أو تغییــره حســب متطلبــات ا

تستوجب تطویرها وتحسینها لتمكین العامل من إتقان وظیفته، وكـل هـذه الاحتیاجـات تزیـد مـن 

 . انتماء العاملین لمؤسستهم

  :طرق تقدیر الاحتیاجات التكوینیة  -14

ـــد احتیاجـــات تكـــوین مواردهـــا  تلجـــأ المؤسســـة إلـــى اســـتخدام بعـــض الوســـائل والطـــرق لتحدی

الوســائل مـن مؤسســة إلـى أخــرى، مـن أكثــر هـذه الوســائل شـیوعا مــا البشـریة، وقـد تختلــف هـذه 

  :یلي

 . مراقبة العمل الملاحظة غیر الرسمیة -

 .تسلم الشكاوى من مدراء و رؤساء المصالح في المنظمة -

مقارنــة الأداء الفعلــي بمــا هــو مــن خــلال تحلیــل و تقــویم أداء عمــل المــوظفین الیــومي  -

  الوقت،التكالیف و التعرف على مواطن القوة والضعفمخطط له من الناحیة الكمیة،النوعیة،

ترزولـــــت، & عطـــــابي ( إجـــــراء مناقشـــــات مســـــتمرة مـــــع الأفـــــراد والاســـــتماع لمقترحـــــاتهم -

2018 :849( 

  .النقاش مع الرؤساء الذین یعرفون مواطن ضعف مرؤوسیهم -

 .أسئلة الاستقصاء من خلال نماذج الاستمارة -

 

 

 الاحتیاجات التدریبیة

Assessmentneed 

of training 

وتشمل ھذه ):المعارف(الاحتیاجات التدریبیة 
 الاحتیاجات المعلومات والبیانات والإجراءات، كما 

 تشمل أیضا الأنظمة والقوانین المطبقة والمعمول بھا

تركز على تطویر وتحسین ): المھارات(التدریب على 

المھارات الفردیة لدى العاملین في المؤسسة لإكسابھم 

في أداء مھامھم بطریقة أحسن ثقافة جدیدة تساعدھم  

تشمل تحسین سلوك العاملین : المتعددة) الاتجاھات(

نحو المؤسسة وزیادة حجم التعاون بینھم، ورفع 

مستوى انتماءھم ومسؤولیتھم اتجاه المؤسسة والحرص 

 على العمل واحترام الأنظمة والقوانین المطبقة
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المســـح المیـــداني و یشـــمل عینـــة تمثـــل كافـــة أفـــراد المنظمـــة لمعرفـــة مـــا یحتاجونـــه مـــن  -

 .تكوین

 آراء الرؤساء المباشرین  -

 العاملون في الحقل نفسه، فهم أدرى بجوانب النقص لدیهم ومدى الحاجة إلى التكوین -

 معدلات الآداء المطلوب للوظائف ومقارنتها بآداء العاملین الفعلي -

واجباتتهـــا ومســـؤولیاتها ومتطلباتهـــا وكـــذا المســـتجدات والتطـــورات التـــي مهـــام الوظیفـــة و  -

 ).42: 2017شتوح، (طرأت على الوظیفة 

نـوع المؤسسـة ینیة من مؤسسة لأخرى حسب طبیعـة و تختلف طرق تحدید الاحتیاجات التكو 

ملاحظـة مـد علـى من خدماتیة إلى اقتصادیة فلكل واحدة وسائل خاصة بها ولكن معظمهـا تعت

 لاســـتبیاناتا االمســـؤول المباشـــر لطریقـــة آداء العامـــل للمهـــام المرتبطـــة بوظیفتـــه أو عـــن طریقـــ

 التي تقدم للعامل للتعبیر عن حاجاته للتكـوین وعـن الفجـوة المهاراتیـة التـي یعانیهـا، كمـا تمكـن

وتحدیـــد نـــوع  لنقـــائص الموجـــودة فـــي أداء العمـــالاالمـــوظفین التعـــرف علـــى نتـــائج تقیـــیم الأداء 

  .كوین الذي یساهم في تنمیة وسد فجوة الآداء لدیهالت

  :تحدید الاحتیاجات التكوینیة مسؤولیة -15

قــد تســهم جهــة واحــدة أو مجموعــة مــن الجهــات فــي تحدیــد الاحتیاجــات التدریبیــة للعــاملین 

  :ویمكن إحصاءهم كالتالي

لأنــه الشــخص الوحیــد الــذي یشــعر بجوانــب الــنقص فــي الأداء لدیــه أكثــر مــن :المتــدرب  . أ

 .غیره

 .على المتدرب المراد تحدید احتیاجاته التدریبیةالمسؤول : الرئیس المباشر  . ب

وهو الشخص الذي ینتمي إلى هیئة تدریبیة أو استشـاریة مسـتقلة : اختصاصي التدریب  . ت

 .متخصصة في التدریب، وتحدید احتیاجه

إشـــرافها تقـــوم بتحدیـــد احتیاجــات عمالهـــا بحكـــم : )المحلیـــة أو المركزیـــة(الإدارة العلیـــا   . ث

العـــام علـــى المتـــدرب، ووجـــود التقـــاریر الدوریـــة لـــدیها عنـــه طـــول فتـــرة عملـــه بالمؤسســـة التـــابع 

 )8-7: 2018 فروانة،(لها
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وهــي المؤسســات التــي تملــك الخبــرات الطویلــة، والتقنیـــات : مراكــز التــدریب المخــتص  . ج

 ) 79: 2020، حیدر(والطرق المسحیة ما یؤهلها للعب دورا بارزا ومؤثرا في شؤون التدریب 

تقع مسؤولیة تحدید الاحتیاجات التدریبیة على فئة معینة التي بإمكانها تحدیـد النقـائص مـن 

یشـعر بـنقص فـي مهاراتـه، المسـؤول المباشـر الـذي یلاحـظ دومـا  لأنـه مـن الفـرد المتكـونبینها 

ا علـى أداء العمال ،المختص في التكوین الذي ینتمي إلى هیئة مختصة ،الإدارة العلیـا اعتمـاد

ـــاریر الدوریـــة و كـــذلك مراكـــز التكـــوین المختصـــة التـــي تملـــك أســـالیب و طـــرق لاكتشـــاف  التق

  .النقائص

  :بناء وتصمیم برنامج التكوین -14

یتضمن تصمیم البرامج التدریبیة عدة مواضـیع أهمهـا المحتـوى التـدریبي، أسـالیب التـدریب، 

بحیــث یمــر برنــامج التكــوین  ،الأدوات المســاعدة فیهــا، ووضــع نظــام لتطبیــق ومتابعــة البــرامج

  :تحدیدها بكل دقة ووضوح وهي التي ینبغيبمجموعة من الخطوات 

 : صیاغة أهداف البرنامج التكویني  14-1

یعــد تحدیــد أهـــداف البرنــامج التـــدریبي الخطــوة الأولــى فـــي مجــال وضـــع وتصــمیم البرنـــامج 

والقــــدرات المــــراد التــــدریبي، ویــــرتبط بتخطــــیط الاحتیاجــــات التدریبیــــة التــــي تحــــدد الخصــــائص 

 : 2018، بــویعلي(إكســابها للمتــدربین، ونوعیــة البــرامج التدریبیــة المطلــوب توفرهــا ومحتویاتهــا

إجرائـي یمكـن قیاسـه حتـى  -یجب أن تصاغ الأهداف التدریبیـة فـي شـكل سـلوكيكما  ).130

فــي  تتضــح منهــا الأفعــال الســلوكیة التــي یتوقــع مــن المتــدرب القیــام بهــا، وعنــد إعــداد الأهــداف

  :شكل سلوكي یراعي ما یلي

أن یبدأ كـل هـدف بفعـل سـلوكي یمكـن ملاحظتـه وقیـاس، بأفعـال مثـل یسـتوعب، یفهـم،  -

یعرف، یقدر، لا تعتبر أفعالا سلوكیة لصعوبة قیاسها لذا تستخدم الأفعال التـي تعكـس النتـائج 

برنــامج عنــد تصــمیم ف). 179-178: 2011زاهــر، ( الســلوكیة مثــل مقارنــة، تمییــز، وتلخــیص

ـــم تصـــمیمها مســـبقا،  ـــائج التـــي ت التكـــوین توضـــع مجموعـــة مـــن الأهـــداف التـــي تعبـــر عـــن النت

وتوضــح الأهــداف غایــة المؤسســة ومــا تریــد تحقیقــه مــن تغییــر فــي الآداء، المواقــف والســلوك، 

تعبــر عــن النتــائج التــي یتوقــع  والتــي والمهــارات المطلــوب الحصــول علیهــا بعــد عملیــة التكــوین

العملیــــــــة التكوینیــــــــة، ویــــــــتم تحدیــــــــدها امتــــــــدادا لتحدیــــــــد احتیاجــــــــات التكــــــــوین تحقیقهــــــــا بعــــــــد 

  ).238: 2007شاویش،(
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  :ویهدف برنامج التكوین إلى ما یلي

 تنمیة معارف المتدربین في مجال الأنظمة والأسالیب الحدیثة لإدارة الموارد البشریة -

المحمــــدي، (البشــــریة تنمیــــة المهــــارات التطبیقیــــة للمتــــدربین فــــي مجــــالات إدارة المــــوارد  -

2019 :330( 

بحیــث بالدرجــة الأولــى علـى تحدیــد الأهـداف التكوینیــة التكـوین بنــاء وتصـمیم برنــامج  یعتمـد

الهدف إشارة إلى مستوى كفاءة الأداء، وأن یتعلق بأداء المتـدرب ولـیس المـدرب، وأن  یتضمن

هــدف التــدریب  طبیعــة تســاهم، وقــد تــرتبط الأهــداف بالغایــات والنتــائج ولــیس بالعملیــة التدریبیــة

  :بشكل كبیر في انتقاء أسالیب التكوین الأكثر فعالیة ویمكن التمییز بین أربعة أنواع منها

ــــة  . أ وتشــــمل المعــــارف والمعلومــــات المتعلقــــة بالمفــــاهیم : "Cognitive" العقلیــــة الذهنی

 .والمصطلحات والحقائق والمبادىء التقنیة وتستخدم في تفسیر الظواهر والأداء

ــــةالأ  . ب ــــنفس الحركی وتتضــــمن اســــتخدام الأدوات والآلات : "Psychomotor" داء أو ال

 .والمعدات ومساعدات العمل، وتتعلق بكیفیة العمل

وتتعلــــق بالجانــــب الانفعــــالي الوجــــداني وبــــأخلاق المهنــــة : " Affective" لاتجاهیــــةا  . ت

 .وآدابها وسلوكاتها

هــذا النــوع بالجانــب الإنســاني  یتعلــق : "Inter Personal" العلاقــات البینیــة للأفــراد  . ث

كمـــا ). 54-53: 2001المهنــدس، ( للعمــل، ویتضــمن حـــل المشــكلات وتنمیـــة روح الفریــق

  :یجب أن تتضمن الصیاغة السلیمة للهدف الإجرائي ما یلي

  تمثل الظروف التي یجب أن یظهر فیها هذا السلوك،  :الشروط -

ـــار - ـــاییر/ المعی ـــر: المع ـــى مـــدى تحقـــق الهـــدف  وتعب عـــن محـــددات الســـلوك للحكـــم عل

  ).175 : 2010، بوحفص(

تساهم طبیعة الأهداف التكوینیة فـي تبنـي الأسـالیب التكوینیـة المناسـبة المتمثلـة فـي العقلیـة 

الذهنیة و التي تشمل المعارف والمعلومات والمبـادئ المتعلقـة بـالتكوین كـذلك الأداء او الـنفس 

لآلات و المعـــدات المســـتعملة فـــي العملیـــة التكوینیـــة وأســـلوب الاتجاهیـــة حركیـــة المتمثلـــة فـــي ا

ب الإنسـاني المتعلق بمـا هـو أخلاقیـات المهنـة وأخیـرا العلاقـات البینیـة لأفـراد التـي تهـتم بالجانـ

العلاقــــات الإنســــانیة ،و توضــــح الأهــــداف غایــــة المؤسســــة مــــن تحقیــــق نتــــائج إیجابیــــة تعــــود و 

 . بالمنفعة لكلا الطرفین
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 :المتكونین اختیار 14-2

 وتعـــدعملیـــة التكـــوین،  الشـــخص الـــذي تـــم تعیینـــه للاســـتفادة مـــنهـــو  "Trainee"المتكـــون 

الهامـة التـي یسـتوجب علـى المسـؤولین عـن اعـداد بـرامج عملیة اختیـار المتكـون مـن العملیـات 

 بعـــض الجوانـــب عنـــد اختیـــار النتكـــونین مراعاتهـــا  لـــذا یجـــب، التكـــوین التـــدقیق عنـــد القیـــام بهـــا

  :نذكر من بینها

 أن تتناسب طبیعة البرامج مع احتیاجاتهم التكوینیة -

 التجانس في المستوى الوظیفي للمشاركین  -

التجـــانس مـــن حیـــث المـــؤهلات العلمیـــة أن یكـــون عـــدد المشـــاركین فـــي عملیـــة التكـــوین  -

 ).:79 2016أسعد، (مناسبا لطبیعة البرنامج 

یراعــى فــي العملیــة التكوینیــة اختیــار المتكــون مــن خــلال الأخــذ بالاعتبــار بعــض الجوانــب 

داء التـي تبـین الحاجـة الفعلیـة بینها اختیاره بطریقة عقلانیة واستنادا لعملیـة تقـیم الأالمهمة من 

الماسة للتكـوین وأن تكـون للمتكـون الرغبـة الجـادة فـي التكـوین كـذلك مراعـاة المسـتوى العلمـي و 

  .لكافة المتكونین لكي لا تكون هناك فروقات بین الأفراد 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  من إعداد الباحثة بناء على ما سبق المصدر     صمیم البرنامج التكوینيتنمودج یوضح ) 04(الشكل

احتیاجالت التكوینتحدید   

تحدید أهداف 

 التكوین

بناء منهج عملیة 

 التكوین

اختیار أسالیب 

 التكوین

 

 

 متابعة وتقویم

 عملیة التكوین

 تنفیذ عملیة التكوین
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یحصـر عـدد المـدربین لـدى المنظمـة وتخصصـاتهم وخبـراتهم حسـب : إعداد المكونین 14-3

أعــداد الــدورات التدریبیــة التــي تســتطیع إدارة التــدریب تنفیــذها فــي داخــل المنظمــة، كمــا أن هــذا 

الحاجـة ویوضـح الطریـق لإعـداد مـدربین جـدد، ووضـع الحصر سوف یلقي الضوء على مـدى 

هـؤلاء المـدربین مـن أهـم العوامـل المـؤثرة علـى انتظـام وفاعلیـة التـدریب،  سیاسـة سـلیمة لإعـداد

وتأكیــدا لأهمیــة المــدرب فــي الارتقــاء بالعملیــة التدریبیــة، ینبغــي إنشــاء ســجل للمــدربین یتضــمن 

یتم تحدیثه سنویا وفقا لنتائج التقییم لكـل مـدرب المادة العلمیة وأسماء المدربین وتخصصاتهم و 

  ).136-135: 2007، سعد الدین(

فالمـــــدربین جـــــزء هـــــام مـــــن العملیـــــة التدریبیـــــة، لـــــذا یجـــــب أن تتـــــوافر فـــــیهم مجموعـــــة مـــــن 

  :الخصائص والمقومات الرئیسیة أهمها

 المعرفة العلمیة المحیطة بموضوعات التخصص التي یقوم بالتدریب علیها -

  ملیة والتطبیقیة، والقدرة القیادیة وإمكانیة السیطرة على سلوك الآخرین الخبرة الع -

القـدرة علــى توصـیل المعــاني والمفـاهیم إلــى المـدربین مــن خـلال الاســتخدام السـلیم للغــة  -

 .ووسائل الإیضاح المناسبة

 .تكامل الشخصیة وتوازنها لإعطاء المتدربین قدوة سلیمة -

-145: 2015، القحطــــاني(العمــــل الجمــــاعي القــــدرة علــــى التفاعــــل مــــع الجماعــــات و  -

للمكــون دور فعــال فــي نجــاح العملیــة التكوینیــة لــذا یجــب أن تتــوفر فیــه مجموعــة مــن ). 146

الخصـــائص المتمثلـــة فـــي الخبـــرة العلمیـــة و العملیـــة التـــي تزیـــد مـــن نجـــاح المحتـــوى التكـــویني 

للمتكـــون ،اســـتخدام وســـائل الطریقـــة البیداغوجیـــة التـــي یـــتمكن مـــن خلالهـــا إیصـــال المعلومـــة 

 .بیداغوجیة مناسبة لنجاح العملیة التكوینیة 

 ): محتوى(إعداد منهج برنامج التكوین   14-4

یلعــب الاختیــار الســلیم لمــنهج أو محتــوى برنــامج التكــوین دورا أساســیا فــي توصــیل الأفكــار 

عن أنظمة التعلـیم  تقوم الهیاكل الاداریة المسؤولة. والمعلومات الجدیدة المراد تعلیمها للمتكون

والتـدریب المهنـي والتقنـي بــادارة عملیـات إعـداد المنـاهج والتجهیــزات اللازمـة للتنفیـذ والأســالیب 

  .)40: 2001مصطفى، (الخاصة بالتعلیم والتدریب، والوسائل التعلیمیة المساعدة 
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یجــب التركیــز علــى مجموعــة مــن الأمــور عنــد تحدیــد المحتــوى التــدریبي یمكــن التطــرق لهــا 

  :على النحو التالي

 .أن یغطي المحتوى أهداف الدورة التدریبیة -

 أن یلبي المحتوى المقترح الاحتیاجات التدریبیة للمتدرب -

 .یؤدي محتوى التدریب المقترح إلى مستوى الآداء المطلوبأن  -

ـــدربون فـــي نفـــس المجـــال فـــي المحتـــوى  - ـــذین ی ـــى رأي المـــدربین الآخـــرین ال التعـــرف عل

 ).34: 2014، عبد الفتاح(المقترح 

 تحدید محتویات كل موضوع بالتفصیل  -

 .التأكید على ضرورة وجود تناسب معقول بین النواحي العملیة والعلمیة -

ـــى إكســـاب المهـــارات والمعـــارف للأفـــراد مـــن أجـــل أن  - أن تعمـــل تلـــك الموضـــوعات عل

 )66: 2017خلیفة، (تساعدهم على إنجاز الأهداف 

وحاجات العملیـة التكوینیـة و یركـز علـى مجموعـة یجب أن یتماشى كل منهج مع الأهداف 

مـــــــن العناصـــــــر الأساســـــــیة فـــــــي تحدیـــــــد المحتـــــــوى منهـــــــا أن یواكـــــــب التطـــــــورات التكنولوجیـــــــة 

تكــــون محتویــــات البرنــــامج  كمــــا یجــــب ،المســــتوى التعلیمــــي للمتكــــونین مــــعیتناســــب و  الحدیثــــة

  .متسلسلة لضمان نجاح الهدف المنشود من العملیة التكوینیةو منطقیة 

 : البیداغوجیة والطرقاختیار الوسائل  14-5

حسـب طبیعـة المحتـوى التعلیمـي للبرنـامج  التـدریبیتم اختیار واعداد طرق ووسائل برنـامج 

وكذلك حسب خصائص المتـدربین التعلیمیـة والاجتماعیـة، كمـا یجـب أن تكـون الطـرق ملائمـة 

، وتتنـوع طـرق التـدریب العلیمیـة منهـا علـى سـبیل البرنـامجوتساهم فـي تعلـیم المتـدربین أهـداف 

عبـــــــــوي،  (الأســـــــــالیب المثـــــــــال التطبیقـــــــــات العملیـــــــــة، المحاضـــــــــرات، ورش العمـــــــــل وغیرهـــــــــا 

2017 :78(  

لوســـائل والأســـالیب البیداغوجیـــة التـــي یســـتخدمها المكـــون مـــن نجـــاح یزیـــد الاختیـــار الجیـــد ل

من خلال اسـتعمال  لأفراد المتكونیناتساهم في إیصال المعلومات إلى حیث العملیة التكوینیة 

تقنیات حدیثة كأجهزة العرض والكمبیوتر وشرائط الفیدیو صوت وصورة وطریقـة إلقـاء المكـون 

  .وتحسین سلوكه لمتكونفي ذهن ا التي تزید من ثبات المعلومة
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 :وضع الجدول الزمني لتنفیذ التكوین 14-6

یشــمل الفتــرة التــي یســتغرقها التكــوین  یراعــى فــي إعــداد برنــامج التكــوین إعــداد جــدول زمنــي

وتختلــــف مــــدة البــــرامج الزمنیــــة بــــاختلاف أهــــدافها وطبیعــــة ونوعیــــة المشــــتركین فیــــه ومركــــزهم 

الــوظیفي، كمـــا یشـــمل الجـــدول الزمنــي عـــدد أیـــام التكـــوین وعـــدد ســاعاته فـــي كـــل یـــوم وفتـــرات 

  ).7: حاج عیسى، ب ت(الاستراحة وموعد بدایة التكوین وموعد انتهاءه 

  :كما یجب الأخذ بعین الاعتبار بعض النقاط عند تصمیم الجدول الزمني

 المهمـــة، التصـــرفات الوظیفیـــة الرئیســـیة، أســـماء المـــدربین،: أن یشـــمل الجـــدول الزمنـــي -

مواقع التدریب، المواعید الزمنیة التي ستحدث فیها أنواع التدریب المقـررة، كمـا یجـب أن یأخـذ 

مفهومــة، ومراعــاة حســن التصــمیم والإخــراج لمكونــات وشــكل بعــین الاعتبــار الوضــوح واللغــة ال

  ).10: 2018، فروانة( الجدول الزمني وتصمیمه في نشرة من صفحة واحدة

 فعالیـــة بـــرامج التكـــوینإن التوزیـــع الســـلیم والمـــنظم والمتسلســـل للجـــدول الزمنـــي یســـاهم فـــي 

ولا   بحیث یوفر للمتكون نوع من الراحة خصوصا إذا كان یلاءم مواقیت تساعده في الحضـور

یزیــد مــن قــوة اســتیعاب عــدم التخلــي عــن أي حصــة تكوینیــة لأن  تتعــارض مــع مواقیــت عملــه،

  . الحصول على نتائج أفضلالمتكون و 

البرنـامج التـدریبي یحكـم عملیـة اختیـار المكـان المناسـب لتنفیـذ : إعـداد مكـان التكـوین 14-7

  :عاملان أساسیان هما

 مدى توافر إمكانیات التكوین لدى المؤسسة من حیث المدربین ووسائل التكوین، من   . أ

 .وسائل إیضاح وقاعات مناسبة ومیزانیة كافیة لتغطیة نفقات التكوین

 مدى توفر الإمكانیات الخارجیة من حیث ظروف التدریب والمدربین ووسائل التكوین   . ب

ــــــــدریب ــــــــرامج الت ــــــــى ب ــــــــة الأشــــــــراف الفعــــــــال عل ــــــــى إمكانی ، المحمــــــــدي( وأســــــــالیبه إضــــــــافة إل

كمــا یتوقــف مكــان التكــوین علــى نــوع البرنــامج التــدریبي، هــل هــو جمــاعي أو ). 334: 2019

تــدریب فــردي؟، فعنــد التــدریب الجمــاعي یمكــن الاســتعانة بمراكــز التــدریب أو المــدارس الفنیــة 

ـــا یمكـــن أن یـــتم داخـــل المصـــنع )التلمـــذة الصـــناعیة( بالمصـــنع  ، وعنـــدما یكـــون التـــدریب فردی

إلـخ، أي ...فیلحق بكل قسم أو إدارة فترة للتـدریب علـى الأعمـال المتطلـب لعملـه والمرتبطـة بـه

  )50: 1996، عویضة(التدریب أثناء العمل
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یعتمـــد إعـــداد مكـــان التكـــوین علـــى نقطتـــان أساســـیتان همـــا إمكانیـــات المؤسســـة مـــن تـــوفیر 

مؤسســـات لأجـــراء الـــدورة التكوینیـــة وهـــذا حســـب میزانیـــة المؤسســـة وتـــوفیر حاجیــــات أمـــاكن و 

نوعیــة التكــوین إذا كــان  إلــىالتكــوین مــن مــدربین ومشــرفین ووســائل وأســالیب وبــرامج إضــافة 

  .  یتناسب وطبیعة التكوین الذيمكان لنا ال یة التكوین تحددنوع لأنجماعي أو فردي 

  :تحدید میزانیة التكوین 14-8

إعـــداد میزانیـــة التــــدریب قبـــل بدایـــة العـــام التــــدریبي بحیـــث تراعـــى احتیاجـــات التــــدریب یـــتم 

عتمــادات التــدریب ومــوارده المالیــة فــي ضــوء ال المنظمــة، ویــتم تقــدیر والمــوارد المتاحــة مــن قبــ

خطـــط واحتیاجـــات التـــدریب، ولابـــد مـــن مراعـــات عـــدم التقـــدیر الجزافـــي لاحتیاجـــات التـــدریب 

اعتمـــاد میزانیـــة التـــدریب مســـبقا ضـــمن موازنـــة المنظمـــة وعلـــى ضـــوء هـــذا المالیـــة، ویـــتم إدراج 

ي ضـوء الاعتمـاد المـالي الاعتماد تقوم إدارة التـدریب بإعـداد خطـة التـدریب وتحـدد أولویاتهـا فـ

ــــاح لهــــ ــــة(ا المت ــــدیر ). 89: 2017، خلیف ــــاین المعــــاییر والأســــس التــــي تعتمــــد فــــي تق ــــد تتب وق

  :اض التدریب، ومن أهم هذه الأسس نذكرالتخصیصات المالیة التي توظف لأغر 

 محاكاة تخصیصات السنة الماضیة، أرباح السنة الماضیة أو الأرباح المتوقعة -

 المبیعات المخمنة، مجموع رواتب العاملین -

یــتم تحدیــد میزانیــة التكــوین ضــمن خطــة محكمــة أو إســتراتیجیة مدروســة بدقــة لأنهــا تغطــي 

كافة حاجیات العملیة التكوینیة من مصاریف لأجراء التكـوین وتحـدد هـذه المیزانیـة مـن میزانیـة 

 .الماضیةالمؤسسة اعتمادا على أسس منها مجموع رواتب العمال وإرباح السنة 

 :دفتر الشروط 14-9

عن وثیقة تصـف وتضـفي الطـابع الرسـمي علـى الحاجـة التدریبیـة، التـي یوافـق علیهـا  عبارة

الفاعلون الداخلیین في عملیة التدریب من مدیر التكوین، المـدیرین التنفیـذیین للمؤسسـة، مـدیر 

المـــوارد البشـــریة، كمـــا أنهـــا وثیقـــة توضـــیح الحاجـــة إلـــى التكـــوین للمشـــغلین الخـــارجیین، ورســـم 

للعلاقــة المطلوبــة مــع الشــخص الــذي ســیتم اختیــاره لتكــوین المــوارد البشــریة  الخطــوط العریضــة

 )Hosdey et autre, 2009 :125-127(التابعة للمؤسسة 

ومن أهم خصائص دفتر الشروط هي الإیجاز وهـو التوجـه للمهـم وأن یكـون مختصـرا، وأن 

یكون معـدل الوقـت  یكون واضحا مكتوبا بلغة مفهومة للمكلفین بالتكوین،والضبط أي یجب أن

: مناســبا لیســمح بإعــداد جیــد، كمــا یجــب أن یحتــوي دفتــر الشــروط أهــم النقــاط الأساســیة وهــي
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ــــوع  ــــر المباشــــر لن ــــب،الأدوات المســــتعملة، والتفكی ــــل الطل ــــوع التكــــوین، تحلی جــــرد الحاجــــات، ن

  )108: 2011، بزاید( التكوین

لیة والمؤسســة التــي تتكفــل یعــد دفتــر الشــروط وثیقــة رســمیة أو عقــد مــا بــین المؤسســة الأصــ

بعملیـــة التكـــوین و علـــى أساســـه یـــتم اختیـــار المؤسســـة المتعاقـــدة لإجـــراء الـــدورة التكوینیـــة وفـــق 

المشــاركة فــي المناقصــة التــي تعلنهــا المؤسســة الأصــلیة و یحتــوي دفتــر الشــروط علــى جمیــع 

 ،الأســــالیب لةالمعلومـــات المتعلقـــة بـــالتكوین مـــن حاجیــــات التكـــوین ،نوعـــه ،الأدوات المســـتعم

المكان،وكلفــة العملیــة التكوینیــة فكــل ممــول یقــوم بســحب هــذا الــدفتر ومــن تــم تقــوم المؤسســة 

ـــة  ـــي تســـتوفي للشـــروط الملائمـــة لإجـــراء العملی ـــار المؤسســـة المناســـبة الت ـــتم اختی بإجراءاتهـــا لی

 .التكوینیة

 :"Evaluating The Training Program "تقویم برنامج التكوین -15

  :تقویم برنامج التكوینتعریف  15-1

ینظر إلى عملیة تقیـیم البرنـامج التـدریبي علـى أنهـا آخـر مرحلـة فـي العملیـة التدریبیـة حیـث 

یــتم فیهــا قیــاس مــدى فعالیــة وكفــاءة البرنــامج التــدریبي فــي تحقیــق أهدافــه التــي خطــط لهــا منــد 

ح الأخطــــاء معالجتهــــا وكــــذا تصــــحیالبدایــــة، فــــي مرحلــــة التقیــــیم هــــذه یــــتم اكتشــــاف الفجــــوات و 

لشــكل ، للتأكــد مــن أن خطــة التــدریب قــد نفــدت بادورة التكــویننحرافــات قبــل الانتهــاء مــن والإ

  ). 132-131: 2016البحارین، &  بني سلامة( الصحیح

  :ومن الأهداف المطلوبة في مرحلة التقویم نجد

 .تشخیص نقاط الضعف التي حدثت أثناء التنفیذ ومعرفة أسبابها ومعالجتها -

 دى تحمل المكونین مسؤولیة التكوین معرفة م -

 استفادتهم من التكوین بكل حریة وبصراحة  -

كمــا معرفــة مــدى التغییــر فــي الســلوك والنتــائج مــن خــلال مقارنــة الماضــي بالحاضــر،  -

ــیم العملیــة التدریبیــة مــن خــلال قیــاس مــدى التــأثیر الــذي تركــه التكــوین علــى  یمكــن قیــاس تقی

). 161 : 2019، لقمــان وآخــر( بهــا مــن العملیــة التدریبیــةالمتكــونین والحصــیلة التــي خرجــوا 

تعـــد مرحلـــة تقیـــیم التكـــوین آخـــر مرحلـــة فـــي العملیـــة التكوینیـــة یـــتم مـــن خلالهـــا معرفـــة فعالیـــة 

 .البرنامج التدریبي في تحقیق الأهداف المسطرة منذ البدایة
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البرنـامج التــدریبي مهمـة جــدا لـذا ینبغــي أن تحقــق  تقــویمتعتبــر مرحلـة : التقــویمأهـداف  15-2

  :جملة من الأهداف المتمثلة فیما یلي

 البرنامج في تحقیق أهدافه نجاحتساعد في تحدید مدى  -

 .توضح مدى فعالیة الطرق والأسالیب التدریبیة المستخدمة -

 .تبین مدى نجاح المدربین وإدارة التدریب في إنجاز مهماتهم المطلوبة -

المعلومـــات التـــي یمكـــن فـــي ضـــوءها إجـــراء التعـــدیل أو الحـــذف أو الإضـــافة فـــي تـــوفر  -

ناصــر (تشــخیص صــعوبات التــدریب و  تفیــد فــي تحدیــد أهــداف التــدریب، كمــا البــرامج التدریبیــة

  ).121-120 : 2009، علي وآخر

مراعـاة بعضـص وضمان العائد منها یسـتند علـى  تحقیق تقییم جاد للعملیة التدریبیة كما أن

  :النقاط الأساسیة

تناســبها مـع مســتوى المتــدربین ومـدى ملاحظـة المــدربین وتقـاریرهم عــن المـادة التدریبیــة  -

  .تفاعلهم واهتماماتهم في مناقشاتهم والتقاریر التي یقدموهاو 

ومقترحـــاتهم فـــي نهایـــة التـــدریب حـــول مـــدى ارتبـــاط الموضـــوع التـــدریبي  المتـــدربونآراء  -

 .بالعمل، ومدى تحقیق التدریب للهدف المقرر بالخطة

تقاریر المشرفین على التدریب من ناحیة انتظام المتدربین ومـدى اسـتجابتهم واهتمـامهم  -

 .بالتدریب

 الاختبارات للتأكد من أن المتدربین استوعبوا المعلومات،  -

تـدربوا لاحظة المیدانیة في مجـال العمـل ومـدى تطبـیقهم للمعلومـات والمهـارات التـي الم -

 .)175-174 : 1997، بربر( علیها

ة فــــي فعالیــــة البرنــــامج التكــــویني تحقــــق عملیــــة تقیــــیم التكــــوین جملــــة مــــن الأهــــداف المتمثلــــ

صـعوبات الطرق والأسالیب ومدى نجاح المكونین في انجـاز مهمـاتهم كـذلك یـبن النقـائص والو 

 .الموجودة في العملیة التكوینیة بحیث یتم إجراء تعدیلات ایجابیة لنجاح الدورة التكوینیة

  :التكوین فاعلیة عملیة تقییم 15-3

أن البرنـامج  بمعنـىیمكن أن یعبر برنامج التكوین في منظوره الشامل عـن عملیـة التكـوین، 

فـــي المتكـــونین، المكـــون، البرنـــامج،  المتمثلـــة التكـــوین عملیـــةكـــل عناصـــر  یعنـــى بـــه التكـــویني

ظــروف العمــل الواقعیــة التــي ســیتم ، داء المســتهدفالآ، مكــان التــدریبالمســاعدات التدریبیــة، 



 التكوین في ظل التحول الرقمي                                            الفصل الثاني

 

66 

 : 2014بربـــر، ( ، المـــدة الزمنیـــة لعملیـــة التكـــوین معـــاییر الأداء وأســـلوب التقیـــیم، فیهـــا الأداء

  :وضیحها كالتاليتتم متابعة وتقییم المتدربین على مراحل یمكن ت، و )241-242

حســب هــذه الطریقــة یقــاس أداء المــوارد  :برنــامج التكــوینقبــل تنفیــذ  المتكــونینتقیــیم   . أ

البشـریة قبــل خضــوعها لبرنــامج التكــوین، ثــم تعــاد عملیــة القیــاس بعــد العملیــة التدریبیــة، لتقــارن 

النتـــائج فـــي الحـــالتین مـــن أجـــل معرفـــة مـــدى تحســـن أداء العـــاملین بعـــد التكـــوین مـــن عدمـــه، 

وقــــد یـــتم حصــــر  ).81: 2018، حیمـــر(وبالتـــالي الحكـــم علــــى مـــدى فعالیـــة عملیــــة التكـــوین 

وتحدیــد كفــاءة ومــؤهلات المتــدربین والــدورات التدریبیــة التــي حضــرها كــل متكــون مــع التعــرف 

علــى ســابق العمــل فــي القطــاع والخبــرات التــي حصــل علیهــا، كمــا یــتم التعــرف علــى المشــاكل 

العــزاوي، (ذلــك یــتم اختیــار وترشــیح المتكــونین فــي بــرامج محــددة التــي تواجــه المؤسســة، وعلــى 

2022 :258 (   

أن تهدف هذه المرحلـة إلـى التأكـد مـن  :التكوینيالبرنامج  تنفیذ تقییم المتكونین أثناء  . ب

كــل جلســة تدریبیــة تســیر وفقــا للمخطــط، مــن أســلوب وتوقیــت محــدد وأیضــا متابعــة وتقیــیم كــل 

العلمــي مــن حیــث تصــمیمه وتنظیمــه مــع إجــراء التعــدیلات الضــروریة جلســة تدریبیــة ومحتواهــا 

ویــتم التقیـــیم فــي هـــذه ). 163: 2007خلیـــل، (إذا لــزم الأمــر لضـــمان ســیر العملیـــة التدریبیــة 

 :المرحلة ما یلي

ـــــون - مـــــدى الانتظـــــام فـــــي حضـــــور البـــــرامج والتفاعـــــل مـــــع  مـــــن خـــــلال متابعـــــة :المتك

 .اكتساب المهارةلمعرفة و الموضوعات والمجموعة والكشف عن زیادة ا

من خلال التزامه بالمواعید المحددة وإتباعـه للأسـالیب الفنیـة الحدیثـة للتكـوین  :المكون -

 )179: 2019، خرونآخالد رجم و (

الفكریـة یعبر برنامج التكوین عن مجموع خبرات الـتعلم والنشـاطات : التكوینيالبرنامج  -

للمتكــونین قصــد تغییــر ســلوكهم، وقــد یكــون والحركیــة التــي تــدور حــول موضــوع محــدد موجــه 

ـــة  ـــارة لعملی ـــاخ التكـــویني أو التأكـــد مـــن مـــدى مواءمـــة الاســـتراتیجیة المخت ـــیم المن موضـــوع التقی

عملیــة تقیــیم التكــوین علــى مراحــل مختلفــة ممــا ســبق تمــر ).  2010:205بــوحفص،(التكــوین 

الموجــودة عنــدهم ثــم  جــوة الآداءفمنهــا تقیــیم المتكــونین قبــل تنفیــذ البرنــامج التكــویني للتأكــد مــن 

تقییم المتكونین أثنـاء البرنـامج التكـویني مـن حیـث تفاعـل المتكـون والحصـص التكوینیـة ومـدى 

استیعابه للمحاضرات كذلك تقییم البرنامج من حیـث الأسـالیب والبـرامج التكوینیـة مـا إذا كانـت 
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ســالیب البیداغوجیــة الحدیثــة تتماشــى وأهــداف التكــوین ثــم أخیــرا المكــون مــن خــلال التزامــه بالأ

  .المناسبة لطبیعة التكوین

ــیم لقیــاس مــا حققــه  :البرنــامج التكــویني تنفیــذ تقیــیم المتكــونین بعــد  . ت یســعى هــذا التقی

برنامج التكوین لتلبیـة احتیاجـات التكـوین وقـد یـتم ذلـك عـن طریـق الاجتمـاع بمشـرفي البرنـامج 

مج للوقــــوف علــــى آراءهــــم ونــــواحي القــــوة التكــــویني والمكــــونین والمحاضــــرین فــــي نهایــــة البرنــــا

یـتم  المرحلـةفـي هـذه ). 360 :2018سـید علـي، (والضعف في تنظیم وتنفیذ برنـامج التكـوین 

 الآداء المتحصـل علیـهعملیـة التكـوین، لمعرفـة مسـتوى  الذین استفادوا من العاملینقیاس أداء 

وبالتــالي الحكــم علــى مــدى ومــا إذا كــان یلبــي احتیاجــات التكــوین المطلوبــة بعــد هــذه العملیــة، 

  .عملیة التكوینفعالیة 

مـــن أجـــل التأكـــد  تنفیـــذ البرنـــامج تـــتمبعـــد  المتكـــونینمتابعـــة فـــإن  )2013رشـــدي، (وحســـب 

   :ومعرفة ما یلي

  .معرفة مدى التطبیق العملي لما تلقوه من تكوین سابق  -

 .المكتسبة من خلال التكوین معرفة المعارف و المهارات  -

  .معرفة الاحتیاجات المستقبلیة -

اس الأداء لتقیــــیم فعالیــــة الــــدورة التكوینیــــة هنــــاك طــــریقتین أكثــــر اســــتعمالا منهــــا طریقــــة قیــــ

معالجــــة لغــــرض ذلــــك لمعرفــــة مــــدى اســــتفادة المتكــــون مــــن التكــــوین الــــوظیفي بعــــد التكــــوین و 

قیـاس الأداء الـوظیفي قبـل التكـوین وذلـك لمعرفـة الطریقـة الثانیـة ، النقائص والضـعف الموجـود

الاحتیاجــــات ونقــــاط الضــــعف لــــدى الفــــرد وبالتــــالي مقارنــــة كلتــــا الأدائیــــین قبــــل وبعــــد العملیــــة 

التكوینیة من أجل معرفة الفرق الواضح بین الأداء المسبق والحالي وبالتالي الحكم علـى مـدى 

  .فاعلیة البرنامج التكویني

 :بالتحول الرقمي للمؤسساتعلاقة التكوین  -16

یعــد التحــول الرقمــي عملیــة الانتقــال مــن الفكــر الإداري القــدیم إلــى فكــر حــدیث یعتمــد علــى 

أســلوب عمــل جدیــد تشــارك فیــه مــوارد تقنیــة مــن تكنولوجیــا رقمیــة وشــبكات الانترنــت وكفــاءات 

اءات والنمــاذج تــتقن هــذه التقنیــة، فهــو عملیــة تحــول أنشــطة الأعمــال التجاریــة والعملیــات والكفــ

للاســـتفادة تمامـــا مـــن التغیـــرات العمیقـــة والمتســـارعة والفـــرص التـــي تتیحهـــا التكنولوجیـــا الرقمیـــة 

 ). 270: 2020، طرفة(وأثرها في المجتمع في الطریق الاستراتیجي وذات الأولویة 
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ن تبنـي المؤسسـات لتكنولوجیـا إفـ )58: 2005لمجتمع المعلومـات،  ةالقمة العالمی(وحسب 

المعلومـات والاتصــالات لـه دور أساســي فـي تحقیــق النمـو الاقتصــادي، ویمكـن أن تــؤدي آثــار 

النمـــــو وزیـــــادة الإنتاجیـــــة الناتجـــــة عـــــن اســـــتثمارات حســـــنة التنفیـــــذ فـــــي تكنولوجیـــــا المعلومـــــات 

هـذه التكنولوجیـا اسـتطاعت أن . فـرص العمـل وزیادتهـا والاتصالات إلى زیادة التجارة وتحسین

وكـــدا مهـــارات جدیـــدة یتطلـــب مـــن الأفـــراد العـــاملین امتلاكهـــا للتعـــایش مـــع  تغیـــر نمـــط العمـــل

  .والاجتماعیة والنفسیة ظروف البیئة المهنیة الرقمیة الجدیدة من الناحیة الفنیة

هذه التحولات العمیقة والتغیرات في المجال التكنولوجي أدت إلى بـروز نمـاذج عمـل جدیـدة 

ممــا جعــل معظــم المؤسســات الیــوم تبــدي أهمیــة كبیــرة  تعتمــد علــى الرقمنــة فــي أداء الأعمــال،

لجودة ونوعیة المهارات لدى الفرد العامل، لأن الوضع الراهن یتطلب مهارات مـن نـوع خـاص 

تعتمـــد علـــى المعرفـــة والابتكـــار الرقمـــي، وإذا مـــا نظرنـــا جیـــدا إلـــى الكفـــاءات التـــي ینظـــر إلیهـــا 

  . لومات بشكل كبیرالاقتصاد الرقمي نجدها تعتمد على المعرفة والمع

فالاســــتفادة مــــن الفــــرص التــــي تتیحهــــا التكنولوجیــــا الحدیثــــة تتطلــــب كفــــاءات رقمیــــة مدربــــة 

أن تكــوین المــوظفین  Bernier & Monchatre, 2014)(ومتعلمــة، وهــذا مــا أشــار إلیــه 

ـــــــد البیئـــــــة الرقمیـــــــة ـــــــف مـــــــع جدی ـــــــي یجـــــــب أن تتكی ـــــــة للمنظمـــــــات الت  أصـــــــبح قضـــــــیة مركزی

)(dans :Jacob et ouellet, 2019 :3 . أكـــد مـــؤتمر القمـــة العـــالمي لمجتمـــع وقـــد

المعلومات عن ضرورة التعلیم المستمر وإعادة التدریب، والتعلم مدى الحیاة، والتعلم عن بعد، 

وغیر ذلك من الخدمات الخاصة، كالطب عن بعد، یمكنها أن تسهم إسهاماً جوهریاً في زیـادة 

تفادة مـن الفـرص الجدیـدة التـي تتیحهـا تكنولوجیــا التأهیـل للتوظیـف ومسـاعدة النـاس علـى الاســ

القمــــة العالمیــــة ( المعلومــــات والاتصــــالات للوظــــائف التقلیدیــــة والعمــــل الحــــر والمهــــن الجدیــــدة

  ).16: 2005لمجتمع المعلومات، 

ـــة للعمـــل ضـــمن  ـــي تـــزود المـــوظفین بالمعرفـــة والمهـــارات المطلوب ـــة الت كـــون التكـــوین العملی

لأن  (Nischithaa & Narasimha, 2014 :50)تحـددها الإدارة الأنظمـة والمعـاییر التـي 

البیانــــات الضــــخمة، الــــذكاء الاصــــطناعي، سلســــلة كتــــل ( انتشــــار التكنولوجیــــا الرقمیــــة منهــــا 

البیانــات، والحوســبة الســحابیة وانترنــت الأشــیاء، الــتعلم الآلــي، التطبیقــات المتنقلــة والتكنولوجیــا 

النانونیــة والطباعــة الثلاثیــة الأبعــاد أتاحــت فــرص عظیمــة غیــر أن تحــدیاتها كانــت كبیــرة مــن 
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 تقریــــر الاتحــــاد الــــدولي للاتصــــالات،(ناحیــــة تــــرك فجــــوة كبیــــرة فــــي مجــــال المهــــارات الرقمیــــة 

2018 .(  

لــذا كــان مــن واجــب المؤسســات إعطــاء أهمیــة بالغــة لعملیــة تكــوین وتــدریب ســلوك مواردهــا 

البشریة والعمـل علـى إكسـابهم مهـارات رقمیـة تتجـاوب مـع الـذكاء الآلـي الـذي أصـبح مفروضـا 

تطــورات الكبیــرة التــي حصــلت فــي مجــال التكنولوجیــا الرقمیــة ومــا زالــت مســتمرة علیهــا بحكــم ال

  .في النمو والتطور

إلا أن هــذا المجــال یبقــى  1969فــرغم أن تــاریخ الإعــلام الآلــي فــي الجزائــر یعــود منــذ ســنة 

بعیــــدا داخــــل مؤسســــاتنا عــــن مــــا هــــو مطلــــوب حالیــــا، ورغــــم التطــــور التكنولــــوجي فــــي مجــــال 

ت إلا أننــا نجــد أن بعــض المؤسســات تســمح باســتخدام التكنولوجیــا الرقمیــة الحواســیب والشــبكا

مثل الحواسیب وبعض التطبیقات والبـرامج فـي مصـالح معینـة مثـل مصـلحة الأجـور والمیزانیـة 

وتسـییر المــوارد البشــریة ولـم تســتطیع تعمیمهــا علــى جمیـع مصــالحها كونهــا لـم تــتمكن بعــد مــن 

لأن تحسـین ). 29: 2014، دربـوش &طـاهربـن ( لتسـییر الاستغناء عن الورق في عملیات ا

الفجوة الرقمیة بالمؤسسات لـیس مجـرد شـراء واقتنـاء هـذه التكنولوجیـا بـل مـدى اكتسـاب الأفـراد 

العاملین لسلوك ومهارات رقمیة ملائمة لاسـتثمارها فـي المؤسسـة وهـذا مـا یسـاعد علـى خفـض 

م وكــذا تحســـین نوعیــة وجـــودة المنتجـــات تكــالیف الإنتاجیـــة واختصــار الوقـــت فــي انجـــاز المهـــا

والخـــدمات المقدمـــة مـــن طـــرف المؤسســـة، لأن هـــذه الأخیـــرة ملزمـــة بتطـــویر وتكـــوین مهـــارات 

  .مواردها البشریة ورفع من مستوى تعاملهم واستخدامهم لهذه التقنیة الرقمیة

 أن هنـاك تـأثیر قـوي للتغیـر المسـتمر والتطـور التكنولـوجي " (May Claud,1987) لقـول

على التـدریب، فهمـا یحـدثان فجـوة فـي المعرفـة والاتجاهـات للأفـراد، والتـدریب مـدخل هـام لسـد 

 :فــي" (هــذه الفجــوة، فــالتغیر یحــدث بســرعة مذهلــة، والحاجــة إلــى التــدریب تنمــو بــنفس القــدرة

  .)220: 2017، شیحي

فعالیــة ممــا ســبق یتضــح لنــا أن علاقــة التكــوین بــالتحول الرقمــي علاقــة طردیــة، كلمــا زادت 

البــــرامج التكوینیــــة التــــي تقــــوم بهــــا المؤسســــة علــــى أســــاس تحدیــــد الاحتیاجــــات الحقیقیــــة مــــن 

المهارات الأساسیة واللازمة كلما زادت فعالیة ونجاح برنـامج التحـول الرقمـي لأن التكـوین یعـد 

  .مفتاح من مفاتیح نجاح مشاریع التغیر بالمؤسسات
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  :خلاصة

ل نســـــتخلص أن التكـــــوین عملیـــــة اســـــتراتیجیة فـــــي ســـــیاق مـــــا تـــــم عرضـــــه فـــــي هـــــذا الفصـــــ

ـــــــادىء  ـــــــه مجموعـــــــة مـــــــن المب ـــــــاجح تتفاعـــــــل فی ـــــــالتكوین الن ـــــــرة بالمؤسســـــــة ف ـــــــة كبی ذات أهمی

والوســـــائل التـــــي یـــــتم اختیارهـــــا بطـــــرق علمیـــــة وعملیـــــة للـــــتمكن مـــــن تنمیـــــة مهـــــارات العـــــاملین 

ـــــــر ســـــــلوكهم ومـــــــواقفهم لتحقیـــــــق تكـــــــیفهم مـــــــع مناصـــــــبهم ـــــــر مـــــــن . وتغیی وقـــــــد أدركـــــــت الكثی

ــــــرامج ال ــــــة اعتمــــــاد ب ــــــدیها محاول ــــــة تكــــــوین العنصــــــر البشــــــري ل ــــــوم مــــــدى أهمی مؤسســــــات الی

ــــــــى  ــــــــات الوظــــــــائف الجدیــــــــدة التــــــــي أصــــــــبحت تعتمــــــــد عل تكــــــــوین تلبــــــــي احتیاجــــــــات ومتطلب

ـــــــا الرقمیـــــــة بشـــــــكل كبیـــــــر للـــــــتمكن مـــــــن ســـــــد جوانـــــــب الـــــــنقص فـــــــي الآداء لـــــــدى  التكنولوجی

ــــــــي رفــــــــع انتاجی ــــــــة ف ــــــــوغ أهــــــــدافها المتمثل ــــــــالي بل تهــــــــا، وتحقیــــــــق اســــــــتمراریتها عاملیهــــــــا وبالت

   .وضمان التنمیة المستدامة
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أدى تطــور التكنولوجیــا الرقمیــة إلــى تحــول معظــم المؤسســات إلــى الرقمنــة بتعزیــز اســتخدام 

للمؤسســـة نحـــو  التقنیـــات الرقمیـــة والتغییـــر نحـــو آلیـــات تســـییر جدیـــدة تســـمح بفـــتح أفـــاق كبیـــرة

تحقیــــق أهــــدافها، إذ اعتبــــر التحــــول الرقمــــي الیــــوم ضــــرورة بحكــــم التطــــور الهائــــل فــــي حجــــم 

المعلومــات والبیانــات، زیــادة علــى الفــرص التــي یطرحهــا هــذا التغییــر مــن تبســیط للإجــراءات، 

  .وتحسین كفاءة الأداء وتقلیص الجهد والوقت في اتخاذ القرارات وغیرها من الأهداف

نحـاول فـي هـذا الفصـل عـرض أهـم النقـاط الملمـة بالموضـوع مـن حیـث  ما تقـدم وبناء على

وأهمیتــه، وفوائــده،  أهمیتهــا ثــم عــرض مصــطلح التحــول الرقمــي للمؤسســات تعریــف الرقمنــة

  .وخطوات تطبیقه، وآلیات نجاحه، وأبرز الصعوبات والعوائق التي تحول دون تطبیقه

 ": Numérisation"الرقمنة  تعریف .1

قبـــل التعـــرف علـــى مفهـــوم التحـــول الرقمـــي والمعطیـــات المتداخلـــة معـــه وجـــب علینـــا الإلمـــام 

بـالمفهوم العــام للرقمنــة مــن قبــل مجموعــة مـن البــاحثین والمتخصصــین فــي هــذا المجــال، حیــث 

: اســـتخدم مصـــطلح الرقمنـــة فـــي عـــدة مجـــالات وكـــل مجـــال أطلـــق علیـــه تســـمیة خاصـــة فنجـــد

، التجــارة الالكترونیــة )بالمكتبــات(ي، رقمنــة مصــادر المعلومــات التعلــیم الرقمــي، الإعــلام الرقمــ

ــذا  وغیرهــا مــن الأدبیــات الأخــرى كلهــا تعبــر عــن مجــالات مختلفــة تــدخل فــي إطــار الرقمنــة، ل

معظــم البــاحثین المتخصصــین یختلفــون فــي تعــریفهم لهــذا المصــطلح ولــم یتفقــوا علــى تعریــف 

  :ليالتا على النحوواحد، ومنه نحصر جل تعریفاته 

والـــذي یعـــود أصـــله  لكلمـــة " To digitalize"الرقمنـــة هـــي ترجمـــة للمصـــطلح الإنجلیـــزي 

"Digital" حیــث تــم اســتخدام هــذه الكلمــة فــي المعجــم اللاتینــي بـــمصطلح ،"Digitalis " وتعنــي

  Delaye et Collard, 2020 :14).(حجم الإصبع

اختلافــا فــي كتابــة المصــطلح نظرنــا إلــى الرقمنــة بالمصــطلح الأجنبــي لوجــدنا أن هنــاك  لــو

 " Digitization ، فنجــد أن مصـــطلح"Digitalization"و " Digitization"وحتــى فــي معنـــاه 

 Imgrund and)وحسـب  . یعنـي أتمتـة العملیـات مـن خـلال تقنیـات اتصـالات المعلومـات

all, 2018)  مهـدت الرقمنـة"Digitization  "الطریـق لتطـویر العدیـد مـن الأسـالیب لمواءمـة 

الأعمـال وتكنولوجیـا المعلومـات مثـل مفـاهیم اعتمـاد التكنولوجیـا، أو إجـراءات اختیـار البــرامج، 

، كمـــا Viduni,2020 :521)(أو تكامـــل البیانـــات والمعلومـــات باســـتخدام أنظمـــة المعلومـــات 
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ــــه مــــن الممكــــن ترجمــــة  ــــة بینمــــا " Digitization"أن ــــى رقمن ــــى ترقیمــــة " Digitalization"إل إل

  ).342: 2021، لعرج(

" numerique"بمصـطلح  الفرنسیةإلى الرقمنة باللغة  یشار) (Larousse,2020 وحسب

 .وهي كل ما یتم تقییمه أو التعبیر عنه بالكم، بأعداد أي بأرقام

من خلال التعریفین السابقین نلاحظ أن هناك تقارب بینهما، فنحن نستعمل الإصـبع لنشـیر 

  .التعریفین إلى الرقم، مما یوضح مدى تكامل هذین

الیــوم یشــكل تكنولوجیــا  "numérique"مــن الناحیــة الموضــوعیة أصــبح مــا هــو رقمــي أمــا 

فهي تعني تحویـل هـذه التخصصـات إلـى  "numérisation"المعلومات والاتصال، أما الرقمنة

التكنولوجیة، هذه التسمیة خاصة في اللغة الفرنسیة، أما بـاقي اللغـات فإنهـا تسـتعمل مصـطلح 

" " digital )118: 2020، بوراس.( 

الرقمنـة أنهـا ذلـك التعامـل مـع الصـفر والواحـد،  )2009،السـمرائي&  قندیلجي ( وقد عرف

، وكــل ثمانیــة "characteres"تســمى محــارف " حــروف وأرقــام ورمــوز"ویمثــل مجمــوع الأرقــام 

یــتم  أرقــام تعبــر عــن حــرف أو رقــم أو إشــارة أو رمــز، وهــذه الأرقــام عبــارة عــن البیانــات التــي

تخزینهــــا ومعالجتهــــا فــــي الحاســــوب، ویقــــوم هــــذا الأخیــــر بمعالجــــة البیانــــات التــــي تتكــــون مــــن 

  .مجامیع من الأرقام بنفس الطریقة

 0عملیــة تــتم عــن طریــق أبجدیــة تتكــون مــن بأنهــا إلــى الرقمنــة ) 2013لعقــاب،(كمــا أشــار 

لـة بتحویـل الكلمــات علــى أساسـها تقـوم الآ، "Binary""الثنائیـة"تسـمى هـذه اللغـة بـالحروف  1و

تتحـول فیمـا بعـد إلـى اللغـة التـي ل، )1و 0(والأصوات والصور إلى حروف ثنائیة متشكلة مـن 

  .یفهما الإنسان

ویــرى آخــرون أن الرقمنــة عبــارة عــن عملیــة تحــول أو اختــزال كــل أشــكال وأنــواع المعلومــات 

ل الـنظم والاتصـالات وبالتـالي تحـو " أصـفار"و" وحدات"إلى ...) مكتوبة أو مسموعة أو مرئیة(

وتخــزین المعلومــات علــى هــذه الصــورة والتواصــل بهــا عبــر شــبكات " أصــفار"و" وحــدات"إلــى 

 ). 9: 2001، رؤوف. (بسرعة الضوء من و إلى أي مكان في العالم

فــي ) 2001رؤوف،(و) 2013العقــاب،(، )2009،الســمرائي&  قنــدلیجي(یشــترك كــل مــن 

، فـان كـل المعلومــات )1و 0(تعـریفهم لمصـطلح الرقمنـة كونهـا تركـز علـى رقمـین هـامین همـا 

التي یـدخلها الإنسـان فـي ذاكـرة هـذه الآلـة ) حروف، أرقام، رموز، نصوص( مهما كان نوعها 
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، وكـل ثمانیـة أرقـام )1و 0(، لیقوم هذا الأخیر بترجمتها إلى هذین العددین )الحاسوب(الذكیة 

منهمــا تمثــل حرفــا أو رمــزا، صــورة، رقمــا، لیــتم فیمــا بعــد تخــرین ومعالجــة هــذه البیانــات، وفــي 

 . الأخیر یقوم بتحویلها إلى معان یفهمها العقل البشري

وعلیــــه نلاحــــظ فــــي التعــــریفین الســــابقین أن البــــاحثین عرّفــــوا الرقمنــــة انطلاقــــا مــــن وظیفتهــــا 

مـــد أساســـا فـــي تحویـــل المعطیـــات والبیانـــات إلـــى أرقـــام یســـهل حفظهـــا ألیـــا الجوهریـــة والتـــي تعت

 . بواسطة أجهزة الإعلام الآلي؛ لیتم العقل البشري في الأخیر تفسیرها وفق منطق معیّن

ــــت مصــــطلح  نجــــدها « Digital preservation coalition »أمــــا مؤسســــة  عرف

«Digitalisation »  بالمسح الضوئي أو بتحویل المـواد  عملیة خلق ملفات رقمیة سواء" بأن

" التناظریــة إلــى مــواد رقمیــة، وتكــون نتیجتهــا نســخة رقمیــة أو بــدیل رقمــي یصــنف كمــادة رقمیــة

مــن خــلال هــذا التعریــف نســتخلص أن الرقمنــة هــي عبــارة عــن تحویــل ). 87: 2013یــس، (

 .جیا الرقمیةبیانات ملموسة ورقیة إلى معلومات إلكترونیة غیر ملموسة باستخدام التكنولو 

رقمــي یـتم اســتخدامه لتحدیـد مجموعــة مــن "أن مصــطلح " Vitali-Rosati"فـي حــین لاحـظ 

الممارسـات التــي تمیـز حیاتنــا الیومیـة، ویؤكــد علــى تعمـیم وظیفتــه وقیمتـه الاجتماعیــة والثقافیــة 

وكــذلك فوائـــده العظیمــة خصوصـــا وأن الرقمنــة فـــي الآونــة الأخیـــرة أصــبحت فـــي المقـــام الأول 

  . (Bouchez,2016) "منذ التسعینیات « web »بروز شبكة الإنترنت  بفضل

مــن هــذا التعریــف یظهـــر أن للانترنــت والتطــور التكنولــوجي دور كبیـــرا فــي شــیوع اســـتخدام 

ة نظـرا الرقمنة في جمیع میادین الحیاة الشخصـیة والمهنیـة والثقافیـة والاجتماعیـة وكـذا الترفیهیـ

فأصبح التعامل والتواصل عـن طریـق ) الخ...برامج، ألعاب،تطبیقات، (لما وفرته من خدمات 

مــدخلا أساســیا تبنتــه معظــم المؤسســات لتحســین منتوجاتهــا هــذه الشــبكة، مــا جعــل مــن الرقمنــة 

  .وخدماتها

مما سبق ذكره، یتضح أنه لا یوجـد اتفـاق علـى تعریـف واحـد للرقمنـة نظـرا لتعـدد مجالاتهـا، 

غیر أن مجملها ینصب في معنى واحـد، وهـو تحویـل البیانـات مـن شـكلها الـورقي سـواء كانـت 

إلــــى بیانــــات رقمیــــة إلكترونیــــة مفهومــــة وذلــــك بعــــد ...) مكتوبــــة، صــــورا، فیــــدیوهات، رســــوما( 

ــــت الحاجــــة باســــتعمال إدخالهــــا وتخزینهــــا،  ــــم اســــترجاعها وق ومعالجتهــــا بواســــطة الحاســــوب ث

تكنولوجیــا المعلومــات والاتصــال،  فالرقمنــة تســتدعي تســخیر تكنولوجیــا المعلومــات والاتصــال 
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خصوصــا الحواســیب بمختلــف برمجیاتهــا وتطبیقاتهــا مــن أجــل التعامــل الكترونیــا مــع البیانــات 

  . والمعلومات

  ":numérique la Transformation"الرقمي أصل وتعریف التحول  .2

 :نبدة تاریخیة عن التحول الرقمي 1.2

، یعتبــر التحــول الرقمــي جــزءا مــن الابتكــار مــن خــلال التحــول (Dussart,2015)حســب 

الإجرائیـة، المنتجـات، (الكامل، وهو النـوع الرابـع والأخیـر مـن الابتكـارات الأخـرى المتمثلـة فـي 

، ویــــدعم التحــــول الرقمــــي أداء الأعمــــال )ابتكــــار كإســــتراتیجیة تقیــــیم الأعمــــال وتجربــــة العمیــــل

بتـــــــوفیره اســـــــتثمارات جدیـــــــدة فـــــــي تكنولوجیـــــــا المعلومـــــــات والاتصـــــــال أو تعزیـــــــز اســـــــتخدامها 

(Ferhane et all, 2019 :45) . وإعـلان 1990ولعـب ظهـور الانترنـت وانتشـاره سـنة ،

مــن طــرف عــالم  1991ســنة Web »   (Web Wide Web) » المــیلاد الرســمي للویــب

 Sanoussy et)تــیم بیرنرزلــي )CERN( الكمبیــوتر  بالمنظمــة الأوربیــة للأبحــاث النوویــة 

Aubrey,2021 :4)بارزا في بدایة عصر جدید یتمیز بتحول أنظمة الإنتـاج مـا سـماه  ، دورا

، أیضا أنظمة المعلومات  التي كانت نقطة انطـلاق الثـورة الرقمیـة "رقمنة الاقتصاد" البعض بــ

 . (Varenne,2020 :29-30)وظهور التكنولوجیا المتنقلة والمترابطة في الحیاة الیومیة 

بــــدأت ظــــاهرة التحــــول الرقمــــي بــــالبروز تــــدریجیا مباشــــرة بعــــد ظهــــور الرقمیــــة وشــــیوع كمــــا 

طلح التحــول الرقمــي ارتباطــا وثیقــا بحجــم المؤسســة مــع الأخــذ اســتخدامها، بحیــث ارتــبط مصــ

& یحیــاوي (بالاعتبــار كــل مــن الابتكــارات التكنولوجیــة وكــذلك الأبعــاد الإســتراتیجیة والإنســانیة 

 ). : 2019134، قرابصي

بحیـــث بـــدأت أفكـــار المنتجـــات والخـــدمات . وتعتبـــر الرقمنـــة ممكـــن أساســـي للتحـــول الرقمـــي

هومــة بالفعــل فــي التســعینیات والعقــد الأول مــن القــرن الحــادي والعشـــرین والوســائط الرقمیــة مف

ومثــال ذلــك صــناعة البیــع بالتجزئــة حیــث اعتبــرت الحمــلات الإعلانیــة عبــر وســائل  (2000)

 & Schallmo)الإعــلام والقنــوات الرقمیـــة مهمــة للوصــول إلـــى العمــلاء فــي هـــذه الفتــرة 

Williams, 2018:4).    

أن ظـاهرة التحـول الرقمـي ظـاهرة لیسـت بجدیـدة  Patel & McCarthy, 2000)(ویـرى 

  . 2000وإنما هذا المصطلح ظهر للمرة الأولى منذ سنة 
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التحـول الرقمـي فـي هـذه المرحلـة 

(l’automatisation  ـــــــة الطـــــــابع المـــــــادي وإزال

(Réorganisation)  ویـــــؤثر هـــــذا

ـــأطراف أصـــحاب  ـــى العلاقـــات ب ـــة ونمـــوذج الأعمـــال إل ـــات التجاری ـــى جمیـــع العملی التحـــول عل

digital transformation  " كـــان منـــذ ســــنة

، وبعض الباحثین یجدون صعوبة في تحدید وتشـخیص بدایـة أو نهایـة التحـول الرقمـي 

بحیث یتزامن هذا المفهوم بتعمیم ظهور استخدام الهواتف الذكیة واللوحات الرقمیة والتطبیقـات 

(Aurélie,2018 .  

Christiane Waterschoot  "

ــــا المهمــــة فــــي القــــرن الواحــــد  ــــت التــــي تعتبــــر التكنولوجی ــــرز بظهــــور الانترن التحــــول الرقمــــي ب

والعشرین وتطور طبیعتها واستخدامها مع الوقـت عبـر معظـم العملیـات التجاریـة والاجتماعیـة، 

: فــــي( 3.0، الویــــب2.0، الویــــب
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التحـول الرقمـي فـي هـذه المرحلـة  (Besson et all, 2017:1) فـي حـین وصـف بیسـون

l’automatisation(بأنـــــــه مـــــــزیج مـــــــن ثلاثـــــــة ظـــــــواهر الأتمتـــــــة 

(démat وإعــــادة تنظـــــیم أنمـــــاط الوســــاطة (Réorganisation)

ـــأطراف أصـــحاب  ـــى العلاقـــات ب ـــة ونمـــوذج الأعمـــال إل ـــات التجاری ـــى جمیـــع العملی التحـــول عل

digital transformation"تطـــور مفهـــوم التحــــول الرقمـــي 

، وبعض الباحثین یجدون صعوبة في تحدید وتشـخیص بدایـة أو نهایـة التحـول الرقمـي 

بحیث یتزامن هذا المفهوم بتعمیم ظهور استخدام الهواتف الذكیة واللوحات الرقمیة والتطبیقـات 

Aurélie,2018)(والأجهزة المرتبطة بـالحوسبة السحابیة والبیانات الضخمة 

 Christiane Waterschoot"الرقمنــة ســبقت ظهــور التحــول الرقمــي، وفقــا لــــ 

ــــا المهمــــة فــــي القــــرن الواحــــد  ــــت التــــي تعتبــــر التكنولوجی ــــرز بظهــــور الانترن التحــــول الرقمــــي ب

والعشرین وتطور طبیعتها واستخدامها مع الوقـت عبـر معظـم العملیـات التجاریـة والاجتماعیـة، 

، الویــــب1.0الویــــب: ل رئیســــیة هــــيومــــر هــــذا التطــــور بــــثلاث مراحــــ

  ).135-134: 2019، قرابصي

مراحل تطور وظهور التحول الرقمي وفـق توضـیح الفـرق بـین المفهـاهیم 
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  مما سبقمن إعداد الباحثة انطلاقا 

"DIGITAL TRANSFORMATION " الرقمي التحول

جدیدة عمل نماذج خلق

"DIGITALIZATION "ترقیمة 

) العملیات( التكیف

"DIGITISATION " الرقمنة 

)البیانات( رقمیة إلى التناظریة تحویل

                       الثالثلفصل ا

فـي حـین وصـف بیسـون

بأنـــــــه مـــــــزیج مـــــــن ثلاثـــــــة ظـــــــواهر الأتمتـــــــة 

(dématérialisation)

ـــأطراف أصـــحاب  ـــى العلاقـــات ب ـــة ونمـــوذج الأعمـــال إل ـــات التجاری ـــى جمیـــع العملی التحـــول عل

تطـــور مفهـــوم التحــــول الرقمـــي ف .المصـــلحة

، وبعض الباحثین یجدون صعوبة في تحدید وتشـخیص بدایـة أو نهایـة التحـول الرقمـي 2013

بحیث یتزامن هذا المفهوم بتعمیم ظهور استخدام الهواتف الذكیة واللوحات الرقمیة والتطبیقـات 

والأجهزة المرتبطة بـالحوسبة السحابیة والبیانات الضخمة 

الرقمنــة ســبقت ظهــور التحــول الرقمــي، وفقــا لــــ بینمــا 

ــــا المهمــــة فــــي القــــرن الواحــــد  ــــت التــــي تعتبــــر التكنولوجی ــــرز بظهــــور الانترن التحــــول الرقمــــي ب

والعشرین وتطور طبیعتها واستخدامها مع الوقـت عبـر معظـم العملیـات التجاریـة والاجتماعیـة، 

ومــــر هــــذا التطــــور بــــثلاث مراحــــ

قرابصي  &یحیاوي 

مراحل تطور وظهور التحول الرقمي وفـق توضـیح الفـرق بـین المفهـاهیم ) 05(الشكل رقم 

 Digital transformationالثلاثة 

من إعداد الباحثة انطلاقا : المصدر

التحول

تحویل
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أن هنــاك تــدرج فــي ظهــور هــذه المفــاهیم، حیــث كــان الهــدف مــن ) 05(یوضــح الشــكل رقــم 

في بدایة ظهـور التكنولوجیـا الرقمیـة تحویـل البیانـات مـن ورقیـة إلـى   ’Digitization‘الرقمنة 

بیانات مدخلة ومخزنة في حواسیب لیـتم معالجتهـا واسـترجاعها فیمـا بعـد، لیتوسـع المفهـوم بعـد 

ذلــــك، وبحكــــم التطــــور المتتــــالي والمســــتمر فــــي التقنیــــات الرقمیــــة أخــــذت الرقمنــــة شــــكلا آخــــر 

وذلـك بتفعیـل دور العملیـات وتكییفهـا " ترقیمـة"، وبالعربیـة Digitalization’'بالمفهوم الأجنبي 

مــن خــلال اســتخدام البــرامج والتطبیقــات، إلــى أن أعلنــت هــذه التكنولوجیــا الرقمیــة ثــورة جدیــدة 

، الــذي "Digital transformation" مهـدت إلــى ظهــور مفهــوم حـدیث عــرف بــالتحول الرقمــي

سـات بمختلـف أنواعهـا وقطاعاتهـا مـن خـلال یسعى إلى تغییر وخلق نموذج عمـل جدیـد للمؤس

  .الانتقال إلى طرائق عمل جدیدة تعتمد على التكنولوجیا الرقمیة

 ": La transformation numerique"تعریف التحول الرقمي  2.2

لا یوجد هناك إجماع على تعریـف واحـد وشـامل لظـاهرة التحـول الرقمـي مـن قبـل البـاحثین، 

فنجــد . تعریفــه للمفهــوم، فكــل واحــد یعرفــه حســب میلــه لمجالــهفنجــد لكــل اختصــاص أو مجــال 

تعریــف التحــول الرقمــي فــي مجــال مصــادر المعلومــات یختلــف عــن تعریفــه المفهــوم اقتصــادیا، 

غیــر أن الباحثــة فــي هــذه الدراســة ســتحاول تعریــف التحــول الرقمــي حســب مــا جــاء بــه بعــض 

  .الباحثین محاولة منها تقریب وتبسیط المفهوم

  "la transformation numérique" الفرنسـیةمصطلح التحول الرقمي باللغة  یعبر عن

وقـــد عـــرف بعـــض البـــاحثین التحـــول  ،"Digital transformation"أمـــا باللغـــة الانجلیزیـــة 

استخدام التقنیات الرقمیة الجدیدة، مثـل الوسـائط الاجتماعیـة أو الأجهـزة المحمولـة "الرقمي أنه 

أو التحلیلات أو الأجهزة المدمجة، وذلك لتمكین تحسین الأعمال مثـل تحسـین تجربـة العمـلاء 

تحول الرقمي قیمة وإیـرادات یـتم أو تبسیط العملیات أو إنشاء نماذج عمل جدیدة، وینتج عن ال

   (Reis & Autres, 2018 :417)"إنشاؤها من الأصول الرقمیة

وتمثــل الرقمیــة فرصــة لإعــادة بنــاء نمــوذج عمــل المؤسســة، الــذي یعــرف بنمــوذج الأعمــال 

 ,Autissier & all( )والتشـغیلالعمـلاء، المنتجـات، إنشـاء القیمـة، ( الربـاعي المتمثـل فـي 

2017 :14 ( 

خــلال التعــریفین السـابقین نســتنتج أن التحــول الرقمـي یتــیح فرصــة للمؤسسـات مــن أجــل مـن 

 .ابتكار قیمة جدیدة ترتكز على اعتماد التكنولوجیا الرقمیة في عملیات التشغیل
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علــى ضــرورة تبنــي المؤسســات للتحــول الرقمــي الــذي (Clara Seu, 2017) كمــا تأكــد

  ء أو نطاق العمل یتوافق مع استخدام التقنیات لتحسین الأدا

بأن التحول الرقمي عبارة عن عملیة تغییر تدریجیـة " Emily & Boughzala " بینما ترى

تبدأ باعتماد واستخدام التقنیات الرقمیة، ثم تتطور إلى تحول كلي ضمني للمؤسسـة أو السـعي 

 . (Henriette & Boughzala, 2016 :3) "وراء خلق قیمة

الرقمــي هــو عملیــة إدمــاج التكنولوجیــا الرقمیــة وطریقــة العمــل فــي بمعنــى أوســع فــإن التحــول 

 . (Ziyadin et all, 2020:409) الاقتصاد الرقمي

لتحــول فــي تعــریفهم ل"  Ziyadin et all "و"  Emily & Boughzala"تتفــق كــل مــن 

عملیـــة تغییـــر حدیثـــة عـــن طریـــق التكنولوجیـــا الرقمیـــة بهـــدف ابتكـــار كونـــه الرقمـــي للمؤسســـات 

 .نموذج عمل جدید

أن التحـول الرقمـي یسـتخدم للتـأثیر علـى ثلاثـة أبعـاد تنظیمیـة، ) Zaki, 2017(كمـا أشـار 

البعــــد الخــــارجي یركــــز علــــى تجربــــة العمــــلاء رقمیًــــا، البعــــد الثــــاني الــــداخلي ویهــــتم بالعملیــــات 

 .والهیاكـــل التنظیمیـــة أمـــا البعـــد الثالـــث العـــالمي، هـــو كـــل شـــيء ویمثـــل القطاعـــات والوظـــائف

 ویخلـــق قیمـــة مضــــافة للمنـــتج المقـــدم للعمـــلاء ویـــؤدي التحـــول الرقمـــي إلــــى أداء متفـــوق 

.(Ammar and Salam, 2020 :22)   

یساعد التطور التكنولوجي في الوصـول إلـى المزیـد مـن المعلومـات بسـهولة وسـرعة أكبـر، و 

بـین مختلـف   وزیادة قدرة الحوسبة والاتصال، بالإضافة إلـى تـوفیر أشـكال جدیـدة مـن التعـاون

   (Pereira et all, 2020 :10)الشبكات والجهات الفاعلة 

أعطى هذا التعریف تفسیرا دقیقا لعملیـة التحـول الرقمـي بالمؤسسـة كونـه یهـتم بالتـأثیر علـى 

تجربــة العمــلاء، (تتمثــل فــي تحســین ورقمنــة ) خارجیــة وداخلیــة وعالمیــة(ثلاثــة جوانــب أساســیة 

ویـــنجم عـــن التحـــول ) لتنظیمـــي للمنظمـــة والقطاعـــات والوظـــائفالعملیـــات التشـــغیلیة والهیكـــل ا

  .الرقمي لهذه الجوانب إنتاج قیمة جدیدة تحقق رغبات العملاء والزبائن

تعریفـًا لبنـاء بنیـة مشـتركة بحیـث ) 23(ثلاثة وعشـرین  فقد قام بتلخیص) (Vial,2019أما 

خــلال إحــداث تغییــرات  عملیــة مســتمرة تهــدف إلــى تحســین الهیكــل التنظیمــي مــن"یصــفها أنهــا 

ــــات  مهمــــة فــــي خصائصــــه مــــن خــــلال مجموعــــة مــــن المعلومــــات والحوســــبة والاتصــــال وتقنی

 (Benkhider et all, 2021 :684). " الاتصال 
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العملیـة المسـتمرة التـي تقـوم بهـا المؤسسـات " التحول الرقمي هو تلـك " IDC"وحسب شركة 

لقـدرات الرقمیـة مـن أجـل ابتكـار نمـاذج للتكیـف مـع متطلبـات عملائهـا وأسـواقها عبـر توظیـف ا

عمــل جدیــدة ومنتجــات وخــدمات تمــزج بسلاســة الأعمــال الرقمیــة والیدویــة وتجــارب الزبــائن مــع 

 : 2019، بوشــي & ســلایمي" (تحســین الكفــاءة التشــغیلیة والأداء التنظیمــي فــي الوقــت نفســه

فالرقمنــة فــي المؤسســات تعمــل علــى تســهیل المعــاملات داخلهــا ومــع البیئــة الخارجیــة  .)948

ـــیص الوقـــت  ـــة لتقل ـــة والخارجی ـــى تنظـــیم الشـــؤون الداخلی ـــائمین عل فـــي خطـــوة تعكـــس ســـعي الق

 .للمؤسسة  والجهد واستثمار ذلك في تطویر الأداء وبلوغ الرسالة العامة

فــان التحــول الرقمــي عملیـــة  " IDC"شــركة  و" Vial,2019"مــن خــلال التعــریفین الســابقین 

تغییــر متواصــلة تلجــأ إلیهــا المؤسســة بالاعتمــاد علــى إدمــاج تكنولوجیــا المعلومــات والاتصــال 

وتوظیـــف كفـــاءات رقمیـــة تحســـن اســـتعمال هـــذه التقنیـــة لغـــرض تحســـین كفـــاءة الأداء ورقمنـــة 

 .الزبائن عملیاتها التشغیلیة بهدف تقدیم خدمات وإنتاج ذو جودة یلبي رغبات

في حین یرى المنتدى الاقتصادي العالمي أن المؤسسات الیوم أصبحت تسـتخدم تكنولوجیـا 

ـــات الضـــخمة،  ـــل البیان ـــذكاء الاصـــطناعي، وتحلی ـــات، ال ـــل انترنـــت الأشـــیاء، الروبوت رقمیـــة مث

والوسـائط المحمولـة، ومواقــع التواصـل الاجتمــاعي لبنـاء نمــاذج أعمـال جدیــدة، وتعزیـز تجــارب 

، ودفــع الكفــاءات الجدیــدة، كــون التحــول الرقمــي یفــتح فرصــا جدیــدة لنمــو المؤسســات العمــلاء

  ).World Economics Forum, 2018(وخلق القیمة، 

في تقریر له بأن التحول الرقمـي هـو نتیجـة لثلاثـة عوامـل  )Lemoine, 2014( وقد أشار

یتطلــب مــن الأفــراد إعــادة التفكیــر فــي العملیــات القدیمــة وإعــادة  .متزامنــة تتجــاوز مجــال العمــل

أمــا هــذا . (Schallmo et Williams, 2018 :7)تصــور العملیــات والقــرارات الجدیــدة 

الباحث یرى أن التحول الرقمـي یلـزم الأفـراد فـي التغیـر نحـو تطـویر  وابتكـار العملیـات واتخـاذ 

. لتعامـل مـع المعلومـات بعیـدا عـن الطـرق التقلیدیـةقرارات جدیـدة تعتمـد علـى تفعیـل المعرفـة وا

ینــتج عنــه ذهنیــة رقمیــة داخــل المؤسســة، " Fernando Biman"فــالتحول الرقمــي فــي نظــر 

وهــــذا یعنــــي تحســــین اســــتخدام الأدوات الرقمیــــة التعاونیــــة للعمــــل بشــــكل أكثــــر ذكــــاء بمشــــاركة 

هم ووفقًـا لمجـال عملهـم المعرفـة حـول الموضـوعات الرقمیـة لیـتمكن الجمیـع علـى حسـب مسـتوا

مـــن تحدیـــد الفـــرص لخلـــق قیمـــة بفضـــل الرقمیـــة ومـــن یـــدري فـــي یـــوم مـــن الأیـــام خلـــق ابتكـــار 

)Aurélie,2018 :15 .(  
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یظهـر أن التحـول الرقمـي یسـهم فـي بنـاء وتطـویر ثقافـة رقمیـة لـدى  السـابق التعریـف حسب

العــاملین بالمؤسســة تســاعدهم علــى التعامــل مــع تكنولوجیــا المعلومــات والاتصــال واســتخدامها 

بابتكــار، مــن خــلال الإلمــام بكــل المعــارف الرقمیــة التــي تمكــنهم مــن الإبــداع فــي خلــق القیمــة 

 . رقمیةوالاستفادة من الفرص التي تتیحها ال

عملیــة تحــول "بــأن التحــول الرقمــي هــو " Nirmal Kumar"فــي حــین یــرى نیرمــال كومــار 

أنشــــطة الأعمــــال التجاریــــة والعملیــــات والكفــــاءات والنمــــاذج للاســــتفادة مــــن التغیــــرات العمیقــــة 

" والمتســـارعة والفـــرص التـــي تتیحهـــا التقنیـــات الرقمیـــة وأثرهـــا فـــي المجتمـــع بطریقـــة إســـتراتیجیة

فــــالتحول الرقمــــي یجمــــع بــــین تــــأثیرات الأتمتــــة وإزالــــة الطــــابع ). 270: 2020 طرفــــة،: فــــي(

 (Lemoine, 2014)المادي وإعادة تنظیم مخططات الوساطة 

عملیة تغیر تنظیمـي 'یعرف التحول الرقمي على أنه  (Michael Wade) "میشال واد"أما 

تلجــأ إلیهـــا المؤسســـة مــن خـــلال اســـتخدام التكنولوجیــا الرقمیـــة ونمـــاذج أعمــال وتحســـین كفـــاءة 

  ).213: 2019، یاسر: في" (الأداء

ــارتن مــولایزنویضــیف  المهتمــون بالتقــدم العلمــي والتغیــر التقنــي ســموا التحــول الرقمــي : م

التــي لــدیها القــدرة علــى التحــول باســتمرار والتفــرع تــدریجیا " الأغــراض العامــةبالتكنولوجیــا ذات "

فالانجـازات التكنولوجیـة الثلاثـة الماضـیة اكتسـبت هـذه .  وتعزیز الإنتاجیة عبر كل القطاعـات

  ).6: 2018، مولایزن(المیزة المتمثلة في المحرك البخاري والمولد الكهربائي وآلة الطباعة 

عملیـة انتقـال القطاعـات الحكومیـة أو "ون أن التحـول الرقمـي عبـارة عـن ویرى بـاحثون آخـر 

الشـــركات إلـــى نمـــوذج عمـــل یعتمـــد علـــى التقنیـــات الرقمیـــة فـــي ابتكـــار المنتجـــات والخـــدمات، 

  ). 12 : 2019، أبو سمرة(وتوفیر قنوات جدیدة من العائدات التي تزید من قیمة منتجاتها 

التحــــول الرقمــــي أساســــه مواكبــــة التطــــور باســــتغلال نســــتنتج مــــن هــــذا التعریــــف أن برنــــامج 

أو / منتـوج(التكنولوجیا الرقمیة للانتقال والتغیر نحو إستراتیجیة جدیدة هـدفها اسـتخلاص قیمـة 

  .جدیدة ومبتكرة) خدمة

التحـول الرقمـي تهدیـدًا وفرصـة للمؤسسـات فـي  یعـد، ) Riemer, 2013(" ریمـر" وفقـًا لــو 

ــأثیر مــدمر  نفــس الوقــت، فــالوتیرة المحسوســة للتغیــرات التــي تحــدثها التكنولوجیــا الرقمیــة لهــا ت

علـى ممارســة الأعمــال والتــي تهــدد نمــاذج الأعمـال الحالیــة، كمــا یمكــن اعتبارهــا فرصًــا جدیــدة 

   (Djeflat et all, 2019 :46)لبناء نماذج الأعمال في مجموعة واسعة من الصناعات
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یساهم تحول المؤسسة نحو الرقمنـة فـي تحقیـق مخرجـات جدیـدة تمكنهـا  Riemer)(حسب 

مــن تحصــیل مكانتهــا فــي الســوق مــن خــلال اســتیعابها لفوائــد التحــول الرقمــي والانطــلاق نحــو 

بناء إستراتیجیة واضحة وهادفة نحو الانتقال إلى نموذج عمل حدیث یضمن وجودها فـي ظـل 

  .مؤسسة إذا ما بقیت في عزلتها المنافسة الشدیدة التي تهدد استقرار أي

من تعاریف لمصطلح التحول الرقمي حسب خلفیات ووجهـات نظـر  وتأسیسا لما تم عرضه

  :مختلفة یمكن استخلاص أن التحول الرقمي عبارة عن

ظــاهرة توجــه وانتقــال وتغیــر تتبناهــا مختلــف منظمــات الأعمــال ســواء كانــت حكومیــة أو  -

  .غیرها بمختلف مؤسساتها

إدخـــال وإدمـــاج التقنیـــات الرقمیـــة المعتمـــدة علـــى الانترنـــت والشـــبكات علـــى هـــو عملیـــة  -

الهیاكــــل التنظیمیــــة  قصــــد  تجویــــد المنتجــــات والخــــدمات وكــــذا إعــــادة هندســــة كــــل العملیــــات 

 التنظیمیة والتشغیلیة، 

تقلیـدي إلـى  نمـوذج عمـلالهدف مـن عملیـة التحـول الرقمـي للمؤسسـة هـو الانتقـال مـن  -

یف قیمـــة لعائـــدات المؤسســـة، ویســـعى لتحقیـــق التكیـــف مـــع البیئـــة نمـــوذج عمـــل معاصـــر یضـــ

 .الرقمیة المشحونة بالمنافسة الشدیدة، لإرضاء العملاء والزبائن

تحقیق السرعة في انجاز المهام واتخاذ القرارات واختصار عامل الزمان والمكـان وذلـك  -

 .بتنفیذ الأعمال عن بعد

 :دوافع التحول الرقمي للمؤسسات .3

لـــــم تعـــــد المؤسســـــة ذلـــــك التنظـــــیم التقلیـــــدي الـــــذي یعتمـــــد علـــــى أفكـــــار ومبـــــادئ المنظـــــرین 

وغیرهم الذین رسموا مسارا هاما لتسـیر ) Fayol(وفایول  (Taylor)الكلاسیكیین أمثال تایلور 

المؤسســات علــى خطــاه لعــدة عقــود لإدارة مــدخلاتها وتجویــد مخرجاتهــا مــن إنتاجیــة وخــدمات، 

لمؤسســــات الیـــوم إلــــى التحـــول الرقمــــي الـــذي أصــــبح ظـــاهرة تغییــــر توجــــه معظـــم ا بـــل أصـــبح

  :تنظیمي تفرضها جملة من الدوافع، ویمكن إحصاء هذه الدوافع على النحو التالي

 صــالات التــي تمكــن مــن الــربط الشــبكيقــوة وســرعة انتشــارا تكنولوجیــا المعلومــات والات  . أ

خلیــــة للشــــركات والمؤسســــات لكافــــة المؤسســــات العالمیــــة مــــن خــــلال الانترنــــت والشــــبكات الدا

Intranet وكــــذلك شــــبكات الــــربط الخــــارجي ،Extranet ) ــــد الســــمیع ــــد الفتــــاح، ب  &عب عب

ســرعة انتشـــار التكنولوجیـــا فـــي العصـــر الحـــالي ســاهم فـــي زیـــادة التحـــول نحـــو رقمنـــة ف). 9:ت
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المؤسســــات، حیــــث أن هــــذا الانتشــــار زاد كنتیجــــة لتنافســــیة المؤسســــات فــــي اختــــراع وتطــــویر 

 .جدیدة تساعد أكثر في اعتماد نظام الرقمنة بكل أریحیة تقنیات

 التـــي تتـــیح كمـــا هـــائلا مـــنلانترنـــت والتـــي ســـمحت بظهـــور الكثیـــر مـــن المواقـــع شـــبكة ا  . ب

المعلومـــات للمســـتفیدین الـــذین أصـــبحوا یتعـــاملون معهـــا لإدراكهـــم مـــدى أهمیتهـــا، ناهیـــك عـــن 

ة التـــي كـــان لهـــا الفضـــل فـــي دفـــع التطـــورات التقنیـــة فـــي مجـــال الحاســـوب والتكنولوجیـــا الرقمیـــ

لشـــــبكة  ).بتصـــــرف 49،ص 2019یاســـــر،(المؤسســـــات نحـــــو التفكیـــــر فـــــي التحـــــول الرقمـــــي 

الانترنـــت دور مهـــم فـــي بـــروز ظـــاهرة التحـــول الرقمـــي خاصـــة أنهـــا ســـاهمت فـــي تـــوفیر مواقـــع 

ومنصـــات تحمـــل معلومـــات وبیانـــات تســـاعد فـــي تســـهیل التواصـــل بـــین المؤسســـات مـــن جهـــة 

  .  ا بطریقة تضمن مواكبتها لمختلف التغیرات من جهة أخرىوتبویب أعماله

الأثر الملموس والقیاسي للمعرفة ذاتها یعد دافعا جعل غالبیة المؤسسات قادرة على   . ت

لمس أثر المعرفة في عملیات الأعمال فیها، وقادرة على قیاس الأثر بشفافیة أكبر 

  ). 83: 2008، الزیادات(

والاعتمـــاد المتزایـــد علـــى البحـــث والتطـــویر كأســـاس لخلـــق اشـــتداد المنافســـة العالمیـــة،   . ث

التــي طالمــا  المیــزات التنافســیة للمنظمــات والــدول، وتخافــت القیمــة التقلیدیــة للمیــزات النســبیة

قامـت بهـا وحسب دراسة ). 10: 2012، كورتل(اعتمدت علیها الاقتصادیات الكلیة والجزئیة 

هیئــة حكومیــة مختلفــة  200,1ع أكثــر مــن مــن خــلال مقــابلات أجرتهــا مــ) 6: دیلویــت(شــركة 

 .مـن العـالم، تمكنــت مـن تحدیــد ثلاثـة  دوافــع أساسـیة لعملیـة التحــول الرقمـي فــي القطـاع العــام

  : تتمثل في التالي

 التكالیف والضغوط المفروضة على المیزانیة  -

 المواطنین /متطلبات العملاء -

  .الأحادیةتوجیهات الحكومات  -

أصـبع مــا یعــرض عبـر الانترنــت مــن منتوجـات وخــدمات مــن قبـل بعــض المؤسســات یشــكل 

ضــغطا كبیــرا علــى المؤسســات التــي لازالــت لــم تغتــنم فرصــة التحــول الرقمــي، علــى اعتبــار أن 

العمیل الیوم أصبح متتبعا لما یعرض عبر مواقع التواصل مثـل الفیسـبوك ومواقـع الویـب، ممـا 

دة تهــدد بقاءهــا أمــام نظیراتهــا، كــون العمیــل یبحــث دومــا عــن یجعلهــا فــي موضــع منافســة شــدی

جــودة المنتــوج وجــودة الخدمــة المقدمــة حیــث أصــبح علــى درایــة دائمــة بمــن یقــدم الأفضــل مــن 
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خلال مواقع التواصل المختلفة، فهذه التقنیات الرقمیـة والانترنـت جعلتـه یقـارن بـین المؤسسـات 

غط وبأقــل التكــالیف، ممــا جعــل هــذا العمیــل ومــن یضــمن لــه هــذه الجــودة  بــدون عنــاء أو ضــ

 .یتخلص من الضغوط التي كان یواجهها قبل بروز هذه التقنیات الرقمیة

  :فوائد التحول الرقمي للمؤسسات .4

وقـد ركـز مـاكینزي علـى . یحقق التحول الرقمـي فوائـد كثیـرة تعـود علـى المؤسسـات والعمـلاء

  :بعض العناصر الهامة نذكر أهمها

الرقمــــي فــــي تعزیــــز قــــدرة الحكومــــات علــــى تقــــدیم الخــــدمات وتوفریهــــا یســــاهم التحــــول  -

للمــواطنین بجــودة أعلــى وتوصــیلها فــي كــل مكــان مــا یحســن مســتوى التفاعــل بــین المــواطنین 

 .وحكوماتهم

للتحــول الرقمــي آثــارا تــنعكس علــى العلاقــات الإنســانیة والســلوكیات الفردیــة مــن خــلال  -

 ).24: 2019، تقریر جامعة الدول العربیة(تسهیل الاتصال والمشاركة الاجتماعیة 

یساعد التحول الرقمي في إعادة هیكلة سریعة لموارد المؤسسة بفضل سـرعة التغییـرات  -

فــي التكنولوجیــا الرقمیــة التــي یمكنهــا أن تــؤدي إلــى تعــدد مصــادر التغییــر ممــا یزیــد مــن حــدة 

 Sanoussy et)المنافســـــــة وتعـــــــدد أشـــــــكالها خصوصـــــــا فـــــــي البیـــــــع بالتجزئـــــــة 

Aubrey,2021 :3). 

یـرى أن التحـول الرقمـي یـوفر التكلفـة والجهـد ویعمـل علـى تحسـین )  2019البـار،(أما  -

الجودة وتبسیط الإجراءات، كما یخلق فرص لتقدیم خدمات مبتكرة بعیدا عن الطـرق التقلیدیـة، 

كمـــا یســــاعد المؤسســــات علــــى التوســــع والانتشــــار والوصـــول إلــــى شــــریحة أكبــــر مــــن العمــــلاء 

 .والجمهور

فـــإن للموجـــة الأولـــى لتكنولوجیـــا ) 26 :2019، تقریـــر جامعـــة الـــدول العربیـــة(وحســـب  -

الرقمیــة أثــر ایجــابي كبیــر علــى التوظیــف مــن حیــث زیــادة الطلــب علــى العمالــة وإیجــاد فــرص 

عمـــل ضـــخمة نتیجـــة بنـــاء شـــبكات الاتصـــالات الســـلكیة واللاســـلكیة وتوزیعهـــا، وكـــان للموجـــة 

  .الرقمیة الفضل الكبیر في إیجاد وظائف جدیدة في شتى المجالات الثانیة للتكنولوجیا

 marketing 2.0 et Every where)(التســویق والتجــارة فــي كــل مكــان  -

commerce) : إعـــادة ابتكـــار التســـویق والتجـــارة لیصـــبحا قنـــاة شـــاملة وفـــي وقـــت قیاســـي یـــتم

 .(Ducrey, 2017:5)تبسیط  تجربة العمیل وإثراءها وتخصیصها 
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ذ أســهل إلــى الأســواق ورفــع القــدرة التنافســیة للمؤسســات مــن خــلال امتلاكهــا لموقــع نفــا -

الكترونــي عبــر شــبكة الانترنــت لتــرویج منتجاتهــا وخــدماتها مــا یتــیح دخولهــا الأســواق العالمیــة 

والوصــــول إلــــى شــــریحة أوســــع مــــن الزبــــائن والتفاعــــل معهــــم للتعــــرف علــــى أذواقهــــم وتكییــــف 

 ).101: 2019، مطاي&  ن شنینة ب(مخرجاتها حسب متطلباتهم 

التنســیق بــین مختلــف أقســام المؤسســة لضــمان تقاســم وتشــارك المعلومــات بینهــا إضــافة  -

 إلى دعم التواصل بین المؤسسة والأطراف المرتبطة بها

عـــن طریـــق تفعیـــل الاســـتفادة مـــن :(Management Knowledge)إدارة المعرفـــة  -

كأســاس لتمیزهــا وتحقیقهــا لمیــزة تنافســیة تتــیح لهــا مــؤهلات الأفــراد بالمؤسســة واعتمــاد المعرفــة 

 ).256: 2021، بوقابة(خلق قیمة

اســتطاع التحــول الرقمــي تغییــر نمــوذج العمــل وتحســین  (Gov.Sa, 2020)وحســب  -

الحیاة المهنیة للموظفین باستمرار وزیـادة كفـاءة سـیر العمـل وتقلیـل الأخطـاء وتطبیـق التقنیـات 

كما یزید مـن مسـتوى الإنتاجیـة وجودتهـا لنیـل رضـا المسـتفیدین الجدیدة بسرعة وتحسین الأداء 

  (Thanh and all. 2021 :27)لیتیح زیادة القدرة على إعادة الاستثمار

 entreprise 4.0 et écosystème(والنظـام البیئـي الصـناعي  4.0المؤسسة -

industriel ( : والخـــــارج، فتحــــت الرقمنــــة أبوابـــــا لتشــــارك المؤسســــات لتتطـــــور مــــن الــــداخل

الابتكـار المفتــوح، حیــث أصــبحت هــده المؤسسـات منصــات الكترونیــة مترابطــة وقابلــة للتشــغیل 

 .écosystème (Ducrey)(المتبادل من خلال مشاركة جزء من القیمة مع نظامهم البیئي 

2017 :6)   

ـــة  - ـــة المهـــام الروتینی ـــالنمو ســـریعا بإحال ـــة ب ـــة لقطاعـــات الاقتصـــاد التقلیدی وتســـمح الرقمن

والمتكــــررة إلــــى التكنولوجیــــا ممــــا یــــؤدي تركیــــز العــــاملین علــــى المهــــام والأنشــــطة ذات القیمــــة 

الأعلـــى، وعلیـــه فانـــه كلمـــا ارتفـــع مســـتوى التحـــولات الرقمیـــة فـــي دولـــة مـــا ارتفـــع معـــدل النمـــو 

  )26-25: 2019، تقریر جامعة الدول العربیة( ونصیب الفرد من الناتج العام 

حو الرقمنة إلى إحداث  آثـار وتغیـرات كبیـرة ایجابیـة فـي مختلـف كما یؤدي التوجه الجدید ن

نشــــاطات ومســــتویات المؤسســــة ســــواء تلــــك المتعلقــــة بــــالإدارة، الإنتــــاج، الخــــدمات، التســــویق، 

تنافســــیة وتشــــجیع الابتكــــار بخلــــق  میــــزةالمــــوارد البشــــریة، حیــــث تســــاهم الرقمنــــة فــــي تحقیــــق 

  : نذكر ما یليمنتوجات جدیدة ومتمیزة ومن بین هذه الآثار 
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تطویر جدري في نظم وآلیات الاتصال تسمح بتطبیق نظم الهندسة الموازیة حیـث یعمـل  -

  )اتصال دائم وآني(أفراد متعددون في مشروع واحد من مواقع متباعدة 

كإعـــادة تصـــمیم الأعمـــال " إدارة التمیـــز"إحـــداث تغییـــرات تنظیمیـــة تتوافـــق مـــع متطلبـــات  -

  .تعویضها آلیا وإدخال عناصر التكامل والتمكین في الاعتبارباستبعاد المهام التي تم 

التوســع فــي الاســتخدام الآلــي أو الأوتومــاتیكي یــؤدي إلــى تخفــیض أعــداد العــاملین حتــى  -

  )13 : 2010بودي، ( في المستویات الإداریة خاصة الإدارة الوسطى والوظائف الإشرافیة 

   Dimensions of Digital Transformation: أبعاد التحول الرقمي. 5

التحـول الرقمـي علـى أربعـة  عیرتكـز مشـرو  (Ammar et autres, 2020 :24)حسـب 

أبعاد أساسیة لنجاحه تمثلت في التكنولوجیا الرقمیة، خلـق القیمـة، التغیـرات الهیكلیـة، الجوانـب 

  :المالیة ویمكن التطرق إلى كل بعد على الشكل التالي

التكنولوجیـا الرقمیـة تعبـر  عـن الأنظمـة " Rowley" حسـب رولـي: التكنولوجیا الرقمیة 1.5

العلمیة والتكنولوجیة والهندسیة والإداریة المستخدمة في تنـاول ومعالجـة المعلومـات وتطبیقاتهـا 

وتفاعلهـا مـع الإنســان والأجهـزة وكـذلك الجوانــب الاجتماعیـة والاقتصـادیة والثقافیــة التـي تتعلــق 

تســـتخدم التكنولوجیـــا الرقمیـــة فـــي معالجـــة البیانـــات والمعطیـــات . Rowely,1988:63)(بـــذلك

ومـن ضـمن التكنولوجیـا . المتفاعلة مع العقل البشري فـي سـبیل تنظـیم مختلـف مجـالات الحیـاة

 :الرقمیة التي ساهمت في نجاح العدید من المؤسسات نجد

   :" Big Dat" :تحلیل البیانات الضخمة  . أ

ل البیانات تم تمكینهـا مـن خـلال التطـورات الحدیثـة فـي تعد البیانات الضخمة منهجیة لتحلی

وتشــــمل مصــــادر . التقنیــــات التــــي تــــدعم التقــــاط البیانــــات العالیــــة الســــرعة وتخزینهــــا وتحلیلهــــا

البیانـــات رســـائل البریـــد الإلكترونـــي ومخرجـــات الأجهـــزة المحمولـــة والبیانـــات التـــي تـــم إنشـــاؤها 

  .(Jasmine, 2015 :82)بواسطة أجهزة الاستشعار 

عملیــــة تحلیــــل مجموعــــات البیانــــات الضــــخمة تســــتخدم لاكتشــــاف "كمــــا یشــــار إلیهــــا بأنهــــا 

النمـــاذج، الارتباطـــات الغیـــر المعروفـــة واتجاهـــات الســـوق وتفضـــیلات المســـتخدم، وغیرهـــا مـــن 

المعلومـــــــــــات القیمــــــــــــة التــــــــــــي لـــــــــــم یكــــــــــــن بالإمكــــــــــــان تحلیلهـــــــــــا ســــــــــــابقا باســــــــــــتخدام الأدوات 

اســـتطاعت هـــذه التقنیـــة مـــن مســـاعدة . ): 8Reihaneh and all, 2019"(التقلیدیـــة
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المؤسسات على اكتشاف متطلبات السوق وأذواق العملاء والزبـائن والتعـرف علـى الخصـائص 

  .المنتوجات المطلوبة بالأسواق من خلال الفرص التي أتاحتها منهجیة تحلیل التبیانات

   ": Cloud Computing" الحوسبة السحابیة  . ب

الحوســـبة الســـحابیة علـــى ) NIST(الأمریكـــي للمعـــاییر والتكنولوجیـــا الـــوطني  عـــرف المعهـــد

نمــوذج لتمكــین الوصــول المــریح للشــبكة عنــد الطلــب إلــى مجموعــة مشــتركة مــن مــوارد " أنهــا 

التـي یمكـن ) الشبكات، الخوادم، التخزین، التطبیقـات والخـدمات( الحوسبة القابلة للتكوین مثل 

 .(Ishrat, 2017 :1)" أو تفاعل مع مزود الخدمة توفیرها وإصدارها بسرعة وبأقل جهد

كما یرى بعض الباحثین أن الحوسبة السـحابیة تشـیر إلـى التطبیقـات والخـدمات التـي تعمـل 

علــــى شــــبكة موزعــــة باســــتخدام مــــوارد افتراضــــیة یــــتم الوصــــول إلیهــــا عــــن طریــــق بروتوكــــولات 

نسـتخلص مـن هـذین ). 2021:215، نقـلا عـن قـروي(الانترنت ومعاییر الشـبكات المشـتركة، 

التعـــریفین أن الســـحابة تســـمح للمســـتخدمین برفـــع وتخـــزین ملفـــاتهم فـــي هـــذه الخدمـــة التـــي هـــي 

حیـث تمكـنهم مـن الوصـول  hardwareو softwareعبارة عن مجموعة مدمجة من البـرامج 

  .إلیها في أي وقت وأي مكان باستخدام بروتوكول الانترنت والشبكات

  :ة من الفوائد والأهداف التي تسعى إلى تحقیقها منها نجدوللحوسبة السحابیة مجموع

الـذي  Serveur   جعل مـن جهـاز الحاسـب مجـرد محطـة عبـور للوصـول إلـى الخـادم -

یحـــــوي مســـــاحة تخـــــزین تمكـــــن المســـــتفید مـــــن التعامـــــل مـــــع بیاناتـــــه وتـــــوفیر مســـــاحة تخزینیـــــة 

 .للمعلومات عالیة الجودة

إتاحــة معظــم البرمجیــات التشــغیلیة والتطبیقیــة وبصــورة مجانیــة فــي أغلــب الأحیــان ممــا  -

 (Slabeva et all, 2010 :47) یوفر للمستفید التكلفة والوقت والصیانة 

     Artificial intelligence: الذكاء الاصطناعي  . ت

تقنیـات عبارة عن مجموعة مـن النظریـات وال"الذكاء الاصطناعي "   le larousse"حسب 

ــــذكاء البشــــري  ,Zaraté)" الموضــــوعة نفــــذت بهــــدف إنتــــاج آلات قــــادرة علــــى محاكــــاة ال

العلمــــي  تحلیــــلالو هـــو تقنیــــة نتجــــت عـــن علــــم الحاســــوب، تعتمــــد علـــى المنطــــق . (2: 2021

  .والعملي
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  :Blockchain) البلوكشین(سلسلة الكتل   . ث

دفتــر أســتاذ مفتــوح ومــوزع قــادر علــى تســجیل المعــاملات ) "البلوكتشــین(وتعــد سلســلة الكتــل 

  ). (Iansiti & Lakhani, 2017" بین طرفین بطریقة فعالة وقابلة للتحقق ودائمة

) الموثوقیــة، الشــفافیة والثبــات اللامركزیــة،(بمیــزات أربعــة  Blockchaineتتمیــز تكنولوجیــا 

المشكلات بـالوثوق فـي هـذه التكنولوجیـا بسـبب المعـادلات الریاضـیة  من خلالها یمكن مواجهة

هذه المعادلات غیر قابلـة للاختـراق أو التعـدیل أو التغییـر وتسـتمر . التي بنیت علیهـا السلسلة

هـذه التقنیـة الرقمیـة تعـد بمثابـة منصـة ). 979: 2021بلهـادي،(طالما استمر العمـل بالشـــبكة 

ي وتخـــزن جمیـــع البیانـــات والعملیـــات التـــي تـــتم بـــین طـــرفین بطریقـــة أو قاعـــدة الكترونیـــة تحـــو 

  .تضمن فیها حمایة وأمن هذه المعاملات

  ":Internet of Things"إنترنت الأشیاء   . ج

أصــبح انترنـــت الأشــیاء لغـــة العصــر ســـهلت الحیــاة البشـــریة مــن جمیـــع جوانبهــا الشخصـــیة 

معلومـات عبـر شـبكات الانترنـت، كمـا المهنیة وغیرها، حیـث أصـبح تواصـل الأفـراد وتبـادلهم ال

وقـــد تـــم صـــیاغة مفهـــوم . أنهـــا تســـاعد المؤسســـات فـــي عملیـــات اتخـــاذ القـــرارات وإدارة هیاكلهـــا

لأول مــــرة مــــن قبــــل عضــــو فــــي المجتمــــع الإنمــــائي لتحدیــــد التــــرددات ) IOI(الأشــــیاء  انترنــــت

تتـیح التقنیـة الرقمیـة  ).Keyur & Sunil, 2016 :6122( 1999 سـنة) RFID(الرادیویـة 

لأي مؤسســـة إلـــى تحســـین الكفـــاءة الإنتاجیـــة، التشـــغیلیة مـــن خـــلال ربـــط المـــوظفین والأنشـــطة 

والتكنولوجیـــا مـــع بعضـــهم الـــبعض، كمـــا مكنـــت هـــذه التكنولوجیـــا مـــن ربـــط المؤسســـة بالســـوق 

  .)110: 2020الداود، (ومدها بالمعومات لابتكار حلول ومنتجات مبتكرة ترضي العملاء 

ذه التقنیــات غیــرت مســار المؤسســات مــن العمــل فــي نســق مغلــق إلــى نســق مفتــوح یعمــل هــ

وإدماجهـــا بالمؤسســـات غیـــر كثیـــرا داخـــل وخـــارج الحـــدود المحلیـــة وفـــق آلیـــات عمـــل عصـــریة 

أسلوب وسلوك عمل المؤسسة بطریقة ترضـي الزبـائن والمسـتهلكین والعمـلاء مـن خـلال إتاحـة 

كمــا اســتطاعت هــذه التكنولوجیــا أن تحــدد ســلوكا جدیــدة منتوجــات وخــدمات ذات جــودة عالیــة، 

كمــا اســتطاعت أن ) الحواســیب والشــبكات(للأفــراد مــن خــلال تعــاملهم بشــكل مباشــر مــع الآلــة 

  .تخلق ثقافة وعقلیة جدیدة

قبـل مقـدمي  مـنیعكس تأثیر التحـول الرقمـي علـى خلـق القیمـة المشـتركة  :خلق القیمة 2.5

ذه القیمـة هـ.  (Ayesha & Babak, 2018 :4)قبل المسـتفیذالخدمة والعملاء وتقییمها من 
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جدیــــدة  تلبــــي رغبــــات العمــــلاء ) منتــــوج أو خدمــــة(قــــد تكــــون عبــــارة عــــن نمــــوذج عمــــل جدیــــد 

إلـــى القیمـــة الإضــافیة التـــي خلقـــت خـــلال مرحلـــة كمـــا یشـــیر مصـــطلح خلــق القیمـــة .  والزبــائن

حســب هــذا التعریــف فــان  .)یــدیاموقــع ویكیب( معینــة مــن مراحــل الإنتــاج أو مــن خــلال التســویق

خلق القیمة تعبر عن النتیجة أو المنفعة الملموسة المتحصل علیها من خـلال عملیـة الابتكـار 

  .  ترضي رغبة وأذواق الزبائن والعملاء  وتسخیر المعرفة لخلق مخرجات

تغییـــرات فـــي هیاكـــل الإدارات یســـاهم التحـــول الرقمـــي فـــي إدخـــال  :التغیـــرات الهیكلیـــة 3.5

بالمؤسسة وتوزیع الوظائف، مصادر اتخاذ القـرارات، والعلاقـات بـین العمـال والأنظمـة المتبعـة 

مـــن خـــلال التحـــول ). 48: 2019، بـــودبزة&  یــوب(فــي المؤسســـة بإدمـــاج التكنولوجیـــا رقمیـــة 

الرقمي فإن المؤسسات أصبحت قادرة أكثر على تنظـیم هیاكلهـا المختلفـة بمـا فـي ذلـك تسـهیل 

  .والوظائف المتعلقة بالتسییر الفعال مختلف الأنشطة

بالرقمنـــة اســـتطاعت معظـــم المؤسســـات  تغیـــر مـــن هیكلیتهـــا بشـــكل كبیـــر مـــن خـــلال  كـــذلك

إدمـــاج التقنیـــات الرقمیـــة مـــن دكـــاء اصطناعي،الحوســـبة الســـحابیة، انترنـــت الأشـــیاء الهواتـــف 

 .الذكیة وغیرها

 & Schallmo)یشـــمل البعـــد المـــالي الإیـــرادات والمصـــروفات  :الجوانـــب المالیـــة 4.5

christopher,2018 :12)  . ،یخـــص هـــذا البعـــد النفقـــات ومصـــروفات مشـــروع التحـــول الرقمـــي

التحـول الرقمـي لأن تخصـیص میزانیـة  إستراتیجیةحیث یعد هذا البعد عنصرا مهما في تمویل 

التكنولوجیــا الرقمیــة وتــدریب الأفــراد  خاصــة بهــذا المشــروع مهــم جــدا  لشــراء التقنیــات ومعــدات

 .العاملین وتطویر مهارات لتحسین آداءهم على هذه التكنولوجیا

أضــافوا بعــدا آخــرا ) Emily & Boughzala, 2016 :3(وآخــرون " امیلــي"بینمــا نجــد 

  :یتمثل في

ــة المســتخدم 5.5 یضــع التحــول الرقمــي المســتخدم فــي قلــب إســتراتیجیة المؤسســة،  :تجرب

فالأجیــال الرقمیــة الجدیــدة التــي تــتقن اســتخدام التكنولوجیــا الرقمیــة بإمكانهــا مشــاركة المؤسســة 

تجربتهــا وخبرتهــا عبــر وســائل التواصــل الاجتمــاعي وتجربــة المســتخدم لا تتعلــق فقــط بعمــلاء 

 & Emily)لیین أي المتعـــاونین أو المـــوظفین الشـــركة ولكـــن أیضًـــا بالمســـتخدمین الـــداخ

Boughzala all, 2016 :3) . 
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یعمل التحول الرقمي للمؤسسة على تحسین تجربـة العمیـل وتطـویر سـلوكه ومهاراتـه وجعلـه 

أكثـــر ابتكـــارا مـــن خـــلال تفاعلـــه مـــع المؤسســـة عبـــر قنـــوات الاتصـــال والمنصـــات الالكترونیـــة 

التكنولوجیــا الرقمیــة للتعــرف علــى الســلع والخــدمات  ومواقــع التواصــل الاجتمــاعي وغیرهــا مــن

  .المعروضة عبر الانترنت

الهدف الأساسي من الجمع بین هذه العناصر الأربعة من تحقیق تحول رقمي نـاجح ویبرز 

 .یسمح للمؤسسة مواجهة منافسیها واستیعاب متطلبات العملاء والزبائن

  

  

  

  

  

  

 

 

  یوضح أبعاد التحول الرقمي) 06( الشكل رقم

  إعداد الباحثة بناء على ما سبقمن : المصدر

  :قميیأشكال التحول الر  .6

للأعمـــال  MITلاستكشـــاف طبیعـــة ونوعیـــة ظـــاهرة التحـــول الرقمـــي بالمؤسســـات قـــام مركـــز 

بتحدید الطرق التي تـدیر بهـا ) Capgemini Capgemini consulting (2011,الرقمیة و

المؤسســات التقلیدیــة الكبیــرة فــي جمیــع أنحــاء العــالم لعملیــة التحــول الرقمــي مــن خــلال إجــراء 

مقابلــــة معمقــــة مــــع  157دولــــة حیــــث تــــم إجــــراء  15سســــة مــــن ؤ م 50دراســــة استكشــــافیة لـــــ  

المــدیرین التنفیــذیین لهــذه المؤسســات، ومــن خــلال تحلــیلهم لهــذه المقــابلات ظهــر أنهــم یقومــون 

 التحول الرقمي

La transformation digital 

سلسلة 

 خلق القیمة

التغیر 

 الھیكلي

الجانب 

 المالي
استخدام 

التكنولوجیا 

 الرقمیة

تجربة 

 المستخدم
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بتحـــول رقمـــي لـــثلاث مجـــالات رئیســـیة لمؤسســـاتهم هـــي تجربـــة العمـــلاء، العملیـــات التشـــغیلیة 

  .ونماذج الأعمال

  : لمواليویمكن توضیح ذلك من خلال الشكل ا

  

  

  

  

 

 

 

 

 

 

  

   (Capgemini,2011 :17)   یوضح اللبنات الأساسیة للتحول الرقمي)  07(شكل رقم 

یتضـح أن هـذه الدراسـة أوجـدت أن المؤسسـات محـل التجربـة ) 07(رقـم  من خـلال الشـكل 

تقـوم بـــرقمنة ثــلاث جوانــب أساسـیة نمــوذج العمــل ، العملیــات التشـغیلیة، وتجربــة الزبــون یمكــن 

  :كما یليتوضیحها 

وتتمثـل فـي القیمـة المضـافة الناجمـة عـن تطبیـق التحـول الرقمـي الـذي :  نموذج العمـل  . أ

 .ساهم في تعدیل الأعمال وتحویلها إلى أعمال رقمیة جدیدة

 تجربة الزبون العملیة التشغیلیة نموذج العمل

 الأعمال المعدلة رقمیا

الخدمة/  زیادة المنتج*   

الانتقال المادي إلى الرقمي*   

أغلفة رقمیة*   

 رقمنة العملیة

تحسین الأداء*   

میزات جدیدة*   

 

(Customer (فھم الزبون ) 

التحلیلات على القائم التقسیم*   

اجتماعیا المستنیرة المعرفة*   

 

جدیدة رقمیة أعمال  

المؤسسة تكامل*   

التوزیع إعادة قرار سلطة*   

المشتركة الرقمیة الخدمات*   

 تمكین العامل

وقت أي وفي مكان أي فيالعمل *   

• وأسرع أوسع اتصال  

• المجتمعیة المعرفة مشاركة  

Top line growth نمو الخط العلوي 

رقمیاً  المعزز البیع  

• التنبئي التسویق  

• العملاء عملیات تبسیط  

الرقمیة العولمة  

المؤسسة تكامل  

• التوزیع إعادة قرار سلطة  

• المشتركة الرقمیة الخدمات  

الأداء إدارة  

التشغیلیة الشفافیة  

• البیانات یحركھا القرار صنع  

العملاء اتصال نقاط  

الزبائن خدمة  

• القنوات عبر التماسك  

• بنفسك نفسك ذاتیة،إخدم خدمة  

الموحدة والعملیات لبیاناتا القدرات الرقمیة المعلومات وتكنولوجیا الأعمال تكامل  

التحلیلات              على القدرةتسلیم الحل                                                                                      
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الهــدف منهــا تحســین كفــاءة أداء العــاملین مــن التعــاون و الاتصــال : العملیــة التشــغیلیة  . ب

ي أي مكـان و زمـان كمـا یسـمح بتـوفیر الجهـد عبر قنوات، وشبكات التواصل وقواعد بیانات ف

 .والوقت، وتسهیل عملیة اتخاذ القرارات مما یحقق الشفافیة التشغیلیة وتحقیق التمیز والفعالیة

هـــذا الجانـــب قســـمته هـــده الدراســـة إلـــى ثـــلاث نقـــاط أساســـیة هـــي فهـــم : تجربـــة الزبـــون   . ت

الزبـون إلـى فهـم هـذا الأخیـر  الزبون، نمو الخط العلوي، ونقـاط اتصـال العمـلاء، تهـدف تجربـة

ومعرفــة وتحلیــل رغباتــه، مــن خــلال تــوفیر البیــع والتســویق وبیــع المنتوجــات والخــدمات للزبــائن 

حسب هذه الدراسة فإن تحول هذه الأسس الـثلاث إلـى النمـوذج الرقمـي .عبر  قنوات الاتصال

رقمیـة  مـن قبـل  یسمح للمؤسسة الوصول إلى تكامل وانسجام أعمالها خاصة بعد  تبنـي ثقافـة

أفرادهـــا بالاعتمـــاد علـــى تكنولوجیـــا المعلومـــات والاتصـــال التـــي تســـمح لهـــا بتوحیـــد العملیـــات 

 .   والبیانات وبالتالي بلوغ إلى ما یسمى بالقدرات الرقمیة

 :إستراتیجیة التحول الرقمي .7

تعد الإستراتیجیة أهم خطـوة تحـددها المؤسسـة عنـد القیـام بـأي مشـروع وتضـع فـي أولویاتهـا 

عنــد تحدیــدها للإســتراتیجیة الفــرص والتهدیــدات، نقــاط القــوة والتحــدیات التــي یواجههــا مشــروع 

التغییــر الــذي تریــد أن تتبنــاه، والتحــول الرقمــي كغیــره مــن مشــاریع التغییــر یتطلــب مراجعــة تلــك 

مؤســس شــركة بیانــات التســویق " مایكــل جیــل"وهــذا مــا أكــده . ت قبــل تحدیــدها لأهــدافهاالأولویــا

ربمــا تكــون معرفــة هــذه التحــدیات هــي أفضــل طریقــة لمعرفــة مــا " "إســتراتیجیتك أكســجین"بقولــه 

فــالتخطیط  لتنفیــذ مشــروع التحــول الرقمــي  (cyca, 2018).إذا كانــت العملیــة ســتنجح أم لا 

ـــدیها إســـتراتیجیة واضـــحة تضـــع الرقمنـــة فـــي قلـــب اســـتراتیجیات  للمؤسســـة یتطلـــب أن یكـــون ل

  ).(Gill & Vanboskirk, 2016أعمالها

إجماع عـام بـین خبـراء الصـناعة والمهنیـین علـى أن التحـول الرقمـي یجـب أن یكـون  وهناك

جـــزءًا متكـــاملاً ومســـتمرًا مـــن أي إســـتراتیجیة عمـــل شـــاملة حیـــث تقـــوم العدیـــد مـــن المؤسســـات 

م رقمیـة جدیـدة وتوظیــف متخصصـین رقمیـین فـي عــدة أقسـام مختلفـة بهـدف قیــادة بإنشـاء أقسـا

  (Schallmo Williams, 2018 :7).إستراتیجیة التحول الرقمي الخاصة بهم

كــون هــذا المشــروع عملیــة تغیــر یحتــاج إلــى إســتراتیجیة تحــوي وتتماشــى الأهــداف الرئیســیة 

المؤسسـة بتشـغیل مهـارات رقمیـة ذات خبـرة التي تسعى لتحقیقها علـى المـدى البعیـد، فقـد تقـوم 

  .لتحول الرقمي نحو المنحى الصحیحمي لتوجیه مشروع ایوتعیینها على مستوى الهیكل التنظ
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كما أن إستراتیجیة التحول الرقمي تسـعى إلـى تنسـیق وترتیـب الأولویـات نظـرًا لخصائصـها  

خــرى ویجــب أن تتماشــى التــي تمتــد عبــر المؤسســة، فهــي تتقــاطع مــع اســتراتیجیات العمــل الأ

معهــا، وتســعى إلــى تحقیــق أهــداف مختلفــة مــن خــلال تحویــل المنتجــات والعملیــات والجوانــب 

لأن التحــول الرقمــي . (Matt and All, 2015)التنظیمیـة اعتمــادا علــى التقنیــات الجدیــدة 

للمؤسســـة لا یمـــس فقـــط جانـــب واحـــد أو قســـم واحـــد أو مصـــلحة واحـــدة بـــل یعـــد عملیـــة تغییـــر 

  .ومتكاملة تهتم برقمنة جمیع هیاكل المؤسسةشاملة 

  

  

  

  

 

  

یوضح العلاقة بـین إسـتراتیجیة التحـول الرقمـي بالمؤسسـة والاسـتراتیجیات ) 08(رقم  شكل

   (Matt and All, 2015 :2).  التعاونیة الأخرى

یتضـــح أن إســـتراتیجیة التحـــول الرقمـــي عبـــارة عـــن مـــزیج تكامـــل ) 08(حســـب الشـــكل رقـــم 

الإســتراتیجیة الوظیفیــة عــن جملــة وتعــاون بــین الإســتراتیجیة الوظیفیــة والتشــغیلیة، حیــث تعبــر 

مدخلات المؤسسة مـن مـوارد المالیـة، البشـریة والأدوات التكنولوجیـة الرقمیـة التـي تتفاعـل فیمـا 

بینها لتحقیق الإستراتیجیة التشغیلیة مـن خـلال تحویـل هـذه المـدخلات إلـى منتجـات ذات قیمـة 

مكونـات النظـام علـى مختلـف مضافة، مما یؤدي بنا إلى القول أن التحـول الرقمـي یمـس كافـة 

  .مستویاته من موارد بشریة، الأدوات والحلول التقنیة،الإجراءات والعملیات التشغیلیة

  :  ستلزم إستراتیجیة التحول الرقمي مراعاة مجموعة من المتطلبات من أهمهاوقد ت

 :متطلبات التحول الرقمي 1.7

عملیــة التحــول الرقمــي تتعــدى الأعمــال التقلیدیــة، فهــو یبحــث دومــا عــن طــرق تعتمــد علــى 

كیفیة إرضاء العملاء والتفاعل معهم واستحواذ عدد كبیر مـنهم بطـرق تتجـاوز اسـتعمال الـورق 

 Corporate strategy تعاونیة إستراتیجیة 

المنتجات، (تشغیلیة   إستراتیجیة

)الأسواق، العملیات  

المالیة، ( الوظیفیة  الإستراتیجیة

)الموارد البشریة، تكنولوجیا المعلومات  

 استراتیجیة التحول الرقمي
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فــإن التحــول الرقمــي یتطلــب بنیــة تحتیــة صــلبة  وكــأي مشــروع تغییــر تنظیمــي تتبنــاه المؤسســة

 :لبات التالیةتستدعي تحقیق المتط

 : المتطلبات الإداریة  . أ

تتمثــل المتطلبــات الإداریــة فــي وضــع الخطــط والاســتراتیجیات ) 2015، آل مــداوي(حســب 

بحیــث . مــن خــلال تشــكیل إدارة أو هیئــة تهــتم بتخطــیط وتنفیــذ ومتابعــة مشــروع التحــول الرقمــي

أن القیـادة الجیـدة إلـى  (Smith)یشیر سمیث و تعتبر الإدارة الأساس الأول في عملیة التحول 

، ماجـــد: فـــي(ضـــروریة ولكنهـــا غیـــر كافیـــة إذ لابـــد مـــن التـــزام الإدارة العلیـــا  بتحقیـــق التغییـــر 

تعد الإدارة أساس قیام التحول الرقمي بالمؤسسـة كونهـا المـنظم والمخطـط لهـذا ). 77: 2011

ـــا هـــي مـــن تشـــكل  ـــة ســـیر التحـــول الرقمـــي، فـــالإدارة العلی ـــداعم لعملی ـــق قیـــادة المشـــروع وال فری

المشروع والمتكفل بتسخیر الإمكانیـات المالیـة والمادیـة والمسـؤولیة عـن تكـوین المـوارد البشـریة 

  .لتنفیذ مشروع التحول الرقمي

 :حثمیة توافر الموارد البشریة المؤهلة لتفعیل الثقافة الرقمیة  . ب

لرقمنـي، وقـد إن امتلاك أي مؤسسة للتقنیة الرقمیة غیر كافي لنجاحها في مشروع التحـول ا

أشار معظم الباحثین والمتخصصین في مثل هذه المشاریع على ضـرورة  تـوافر كفـاءات تـتقن 

  .    استخدام وتشغیل هذه التكنولوجیا الرقمیة

فتفعیــل ثقافــة رقمنــة بالمؤسســة یشــترط تأهیــل العناصــر البشــریة تــأهیلا علمیــا وعلــى مســتوى 

ة المعلوماتیـــــــة، للوصـــــــول إلـــــــى أتمتـــــــة عـــــــالي مـــــــن الكفـــــــاءة مـــــــع الـــــــذین لهـــــــم علاقـــــــة بالبیئـــــــ

"automatisation " المؤسســات، حیــث یمكــن أن تــوفر الرقمنــة حلــولا لإصــلاح هــذه الأتمتــة

فـــالخبراء والمختصـــون العـــاملون فـــي حقـــل المعرفـــة  الـــذین یمثلـــون ). 125: 2020، بـــوراس(

والإداریـین وضـابط البنیة الإنسانیة لعناصر التحول الرقمي هم القیادات والـوكلاء والمبرمجـون 

وعلیــه فــان الارتقــاء بــالموارد البشــریة ). 204: 2015، آل مــداوي: فــي( البیانــات المحــررین 

  :یتطلب تبني بعض الاستراتیجیات منها

 .الرفع من مستوى كفاءة العاملین بإعطاء أولویة لخریجي الجامعات -

أحـــدث الـــنظم الاســـتعانة بـــدوي الخبـــرة فـــي تـــدریب الإطـــارات بالمؤسســـة علـــى اســـتخدام  -

 .البنكیة

  .)119: 2017، بلقاسمي& دردوري (وضع نموذج لتقییم العنصر البشري  -
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متطلبـات المـوارد البشـریة فــي )  2005 ،الحمیـدي وآخـرون(وفـي السـیاق نفسـه صـنف   

  :ظل عصر المعلومات إلى

 تشـــمل المحللـــین، مصـــممي الـــنظم، البـــرمجیین، مختصـــین فـــي تشـــغیل : المتخصصـــون

" رأس المــال الفكــري"وصیانتها،المتخصصــین فــي تكنولوجیــا الاتصــال ویطلــق علــیهم  الأجهــزة

 في النظام

 ـــــي إدارة النظـــــام، مســـــؤول قاعـــــدة المعلومـــــات، الموظفـــــون : الإداریـــــون المشـــــاركون ف

محاســبین، مــدراء ومســتهلكین، (المســتخدمون لأنظمــة المعلومــات كمســتخدمین لمنتجــات النظــام

 ).28: 2018، عماري) (رجال البیع

جملــة مــن المتطلبــات التــي تســاعد المؤسســات أن   "OXBROW"كمــا أضــاف أوكســبرو 

  :تتكیف مع واقع التحول الرقمي الممثلة فیما یلي

تركیـــز المؤسســـة علـــى الانـــدماج والتعـــاون حتـــى مـــع المنافســـین لتـــتمكن مـــن الاســـتفادة  -

 .والمشاركة من المعرفة

فیـــه عملیــــة الاتصـــال فــــي جمیــــع تحتـــاج المؤسســــة إلـــى هیكــــل تنظیمـــي شــــبكي تكــــون  -

الاتجاهات وضرورة تطویر نظم التحفیـز والمكافـآت التـي تشـجع العـاملین علـى اقتصـاد الجهـد 

 ). 41: 2013، بلقیدوم(والوقت في الاتصال واتخاذ القرارات السلیمة 

فــي ظــل التغییــر التكنولــوجي ملزمــة بتطــویر كفــاءات قــادرة علــى قیــادة  المؤسســاتأصــبحت 

رقمي وتحقیق فعالیته وذلك مـن خـلال إعطـاء أولویـة كبیـرة لمواردهـا البشـریة وجعلهـا التحول ال

علـــم مختلــــف وتقابلیـــة لتطـــویر ذاتـــه  لیكــــون أكثـــر علـــى اســـتخدام المعـــدات التكنولوجیـــة ةقـــادر 

مــن أجــل ضــمان والتعــاون فیمــا بینهــا عــن طریــق تعزیــز اســتخدام التقنیــات الرقمیــة البرمجیــات 

 . قمیةالتحولات الر  مواكبة

  :متطلبات تكنولوجیا الإعلام والاتصال  . ت

إن امـــتلاك وتـــوفیر البنیـــة التحتیـــة لتكنولوجیـــا المعلومـــات والاتصـــال مـــن الركـــائز الأساســـیة 

التي یقوم علیه مشروع التحول الرقمي، وهناك أدوات وتكنولوجیـا رقمیـة متنوعـة خصوصـا مـع 

ویمكـن  .ضـروریا أمـرا التكنولوجیـا أصـبحالتجدیـد واسـتحداث فالتطور الهائل فـي هـذا المجـال، 

ایجــــاز المتطلبــــات التكنولولجیــــة التــــي یجــــب توفرهــــا بالمؤسســــة لاجــــراء التغییــــر نحــــو التحــــول 

 :الرقمي فیما یلي
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 المكونات المادیة والأجهزة "Hardware" : 

التحول الرقمي یستلزم اسـتخدام منظومـة مـن الأجهـزة، البیانـات  من المتفق علیه أن مشروع

والتخزین والبرمجیات التي تعمل ضمن بیئات تقنیة ومراكـز  معلومـات تسـمح باسـتخدام جمیـع 

وفیمــا یلــي ســنحاول توضــیح ). 214 : 2019یاســر، (الأصــول بكفــاءة تشــغیلیة غیــر منقطعــة

  :أهم المستلزمات المادیة

 تمثل المكونات المادیة للحاسـوب ونظمـه وشـبكاته وملحقاتـه: (Hardware)عتاد الحاسوب 

 :وتشمل المكونات التالیة). 165: 2018، قوارح(

  تتمثل في لوحة المفاتیح، الكمیرات ولاقطة الصوت وغیرها: وحدة الإدخال -

 .تسیطر على نظام الحاسوب وتعالج البیانات:وحدة المعالجة المركزیة -

فـــي الخـــزن الأولـــي الـــداخلي، والثـــانوي كـــالأقراص والأشـــرطة تتمثـــل :  وحـــدة التخـــزین -

 .الممغنطة، والأقراص الضوئیة

 .تتمثل في وسائل الإخراج الصوتي، الشاشات، الطابعات: وحدة الإخراج -

 )26: 2018، عماري(الغایة منها ربط الحواسیب : وحدة الاتصال -

 البیانـات بطریقـة منتظمـة من واجب المؤسسات أن تقـوم بجهـود إدارة وتحلیـل : البیانات

ــــة مــــع تــــوفیر وتطــــویر أدوات مناســــبة للتحلیــــل  ــــة موثوقــــة وكامل وفعالــــة، بتــــوفیر بیانــــات نوعی

 )214 : 2019یاسر، (الإحصائي والبحث عن بیانات التنبؤ بالمستقبل 

  ـــات عبـــارة عـــن مجموعـــة مـــن الأوامـــر والتعلیمـــات مرتبـــة فـــي : )(Softwareالبرمجی

بتنفیذها لتحقیق غـرض معـین وتنقسـم البرمجیـات إلـى أربعـة أنـواع  تسلسل معین ویقوم الجهاز

  :أساسیة هي

 Windows)مثل نظام النوافذ  (Operating Systems)أنظمة التشغیل  -

Microsoft) 

 visual)لغة الفیشوال بیسك (مثل  (Programming Languages)لغات البرمجة  -

basic )88: 2011، ماجد(. 
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 :المتطلبات المالیة  . ث

تتطلب الرقمنة كباقي تطبیقات التكنولوجیة الأخـرى، مسـتلزمات مادیـة وبرمجـة التـي تسـاهم 

ــــى قــــدر كبیــــر مــــن المعلومــــات والتــــي مــــن شــــأنها أن تســــاعد فــــي المــــردود  فــــي الحصــــول عل

  ).124: 2020، بوراس(الاقتصادي، و الأكادیمي 

 : المتطلبات الأمنیة  . ج

ســـــیره للأعمـــــال والخـــــدمات وتبســـــیطه رغـــــم الفـــــرص التـــــي یتیحهـــــا التحـــــول الرقمـــــي مـــــن تی

للإجراءات، إلا أنه یقابل هذه الفوائد تحدیات كبیرة تتعلق بمدى سـریة وخصوصـیة المعلومـات 

والبیانــات الخاصــة بالمؤسســات والمتداولــة فیمــا بینهــا وأیضــا تلــك المتعلقــة بــالأفراد مــن خــلال 

نـــاك معلومــــات ذات اســـتخدام الانترنــــت ممـــا یتطلــــب حمایتهـــا مــــن القرصـــنة خصوصــــا وأن ه

  : ومن بین المتطلبات الأمنیة. أهمیة بالغة تتطلب أمنا وحمایة قصوى

 .وضع السیاسات الأمنیة لتقنیات المعلومات بما فیها خدمة الانترنت -

وضــع القــوانین واللــوائح التنظیمیــة والعقوبــات الأمنیــة التــي تحــد مــن الســطو الالكترونــي  -

 .الإدارة الالكترونیةوالانتهاكات خصوصیات المعلومات في 

 .دعم أن نظم المعلومات من قبل الإدارة العلیا بالمؤسسة -

، عبــــان( تحدیــــد آلیــــات المراقبــــة والتفتــــیش لــــنظم المعلومــــات والشــــبكات الحاســــوبیة -

2016 :77-78(.  

ممـا سـبق ذكـره نســتخلص أنـه لإتمـام إســتراتیجیة التحـول الرقمـي وتحقیــق أهـدافها لا بـد مــن 

انیـــات هامــــة منهــــا الإداریـــة الخاصــــة بــــالتخطیط لعملیـــة التحــــول الرقمــــي تـــوفر متطلبــــات وإمك

وتنفیــذه ومتابعــة مجریاتــه بمختلــف مراحلــه وتــوفیر مــوارد بشــریة مؤهلــة لقیــادة هــذا التحــول عــن 

طریــــــق تشــــــكیل فریــــــق دووا مهــــــارات رقمیــــــة ومتخصصــــــة فــــــي مجــــــال تكنولوجیــــــا المعومــــــات 

ب تــوفیر إمكانیــات مالیــة لاقتنــاء التقنیــة مــن والاتصــال، كمــا أن مشــروع التحــول الرقمــي یتطلــ

أجهـــزة وبـــرامج وتطبیقـــات وغیرهـــا مـــن عتـــاد التكنولوجیـــا الرقمیـــة بمعنـــى أشـــمل تـــوفیر میزانیـــة 

خاصة للمشروع، ویعد توفیر أرضیة قانونیة وتشریعیة مطلبا أساسـیا علـى الإدارة العلیـا تـوفیره 

المؤسسات أمام المخـاطر التـي تـنجم عـن  عند القیام بعملیة التحول الرقمي لحمایة خصوصیة

تبادل المعلومات بین المؤسسات عبر الانترنت كلها متطلبات تساهم في نجاح عملیـة التحـول 

  .الرقمي
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 :تحدیات التحول الرقمي للمؤسسة .8

أصــبح بقــاء المؤسســة الیــوم مرهــون بمــدى تكیفهــا مــع الظــروف والتطــورات التكنولوجیــا التــي 

ــــة هــــذا التطــــور لإنعــــاش غــــزت الكــــرة الأرضــــیة، وا ــــوم لمواكب ــــة تســــعى الی لمؤسســــات الجزائری

ویمكـن إدراج . غیر أنهـا واجهـت مجموعـة مـن التحـدیات التـي تبسـط قیودهـا.الاقتصاد الوطني

  :هذه التحدیات في النقاط التالیة

خلــق نمــوذج عمــل جدیــد دو جــودة عالیــة وبأقــل التكــالیف وغــزوه الأســواق : المنافســة  . أ

 .مرغمة على تبني التحول الرقميجعل المؤسسات 

انفتــاح المؤسســات علــى الأســواق العالمیــة وإلغــاء الحــدود المكانیــة والزمانیــة : العالمیــة  . ب

 )2017زرنیز،(مما جعل العالم قریة صغیرة 

إن لظهــــور التكنولوجیــــا الرقمیـــة دورا كبیــــرا فــــي تحســــین أداء : التحــــدیات التكنولوجیــــة  . ت

ت مــن حیــث التســییر والإدارة والعملیــة الإنتاجیــة، كمــا المؤسســة بحیــث أضــافت قیمــة للمؤسســا

سهلت عملیة تطویر الكفـاءات البشـریة وتغییـر مـواقفهم، وجعلتـه یتكیـف مـع الوظـائف الجدیـدة 

إن تحســــین المؤسســــة لأدائهــــا أصــــبح مرهــــون بمــــدى قــــدرتها علــــى اســــتخدام ) 2017زرنیــــز،(

لهــا للتحــدیات التــي فرضــها التحــول المعــدات والوســائل التكنولوجیــة الحدیثــة وكــذلك مــدى قبلو 

 .الرقمي

 :إعادة خلق نماذجّ أعمال جدیدة أو الاختفاء  . ث

أن المؤسسـات فـي ) Cigref, 2010 : 14(وحسب تقریر أوردته شـبكة الشـركات الكبیـرى 

ظل التطور التكنولوجي الذي أزال الحدود المكانیة والزمانیة،ملزمة بخلق نمـاذج أعمـال جدیـدة 

  .الجدید لتوخي خطر زوالها وانهیارها تتناسب مع الوضع

بعضـا مـن التحــدیات التـي یجـب علــى المؤسسـة التغلــب ) Miroslava, 2018(وأضـافت 

  : علیها وتوجیه خطة التحول الرقمي نحو تحقیقها منها

 . الحاجة إلى تعدیل الهیكل التنظیمي للمؤسسة لجعله مناسبًا لإدارة الأعمال الرقمیة -

یــــات وإجــــراءات وأنظمــــة معلومــــات ونمــــاذج حوســــبة محــــددة الحاجــــة إلــــى تطــــویر عمل -

یغیـر التحـول الرقمـي أسـلوب   .لمعالجة حجم كبیر من البیانـات لـدعم التسـویق عبـر الإنترنـت

 .  عمل المؤسسات بابتكار منوجات وخدمات ذات جودة عالیة بأقل التكالیف

-  
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  :عوامل النجاح الرئیسیة للتحول الرقمي .9

  :جاح التحول الرقمي للمؤسساتالتغیر التنظیمي أساس ن 1.9

. إن نجــاح المؤسســة أصــبح مرهونــا بمــدى قــدرتها علــى التكیــف مــع تغیــرات البیئــة الخارجیــة

التـي تتشـابك مـع  بحیث تشمل برامج التغییر المصممة بالمؤسسة التغییرات الأساسیة والعمیقـة

المؤسســة علــى بعضــها الــبعض وتمیــل نحــو نفــس الهــدف، أي تحقیــق الرؤیــة التــي اعتمــدتها 

المدى الطویـل، وانـدماج أنـواع مختلفـة مـن التغییـر المتـزامن الـذي یتطلـب اسـتراتیجیات متمیـزة 

فــالتغیر مــن أجــل . Duigou et autres, 2014 :18)(فــي بعــض الأحیــان متناقضــة 

التكیــف مــع البیئــة بشــكل مســتمر وبســرعة أصــبح ضــروري لتحقیــق التــوازن مــع البیئــة الرقمیــة 

  .ل متواصل بفعل التطورات المتجددة دوما للتكنولوجیا الرقمیةالمتجددة بشك

ـــه  ـــد أشـــار إلی ـــة " Levitt"وق ـــة اســـتجابة المؤسســـة للتغییـــرات البیئی ـــه ســـیكون لســـرعة ودق بأن

النصـیب الأوفـر فـي تحدیـد نجـاح المؤسسـة واسـتمراریتها، لأن بقـاء هـذه الأخیـرة علـى وضـعها 

ا مما یوقف نموها وعـدم مواءمتهـا مـع بیئتهـا وزوالهـا دون تغیر یولد الملل والإجهاد بین عماله

یتضــح مــن ذلــك أن التحــول الرقمــي یعتبــر عامــل جــوهري للتغییــر  ).4: 2008، الــرحیم :فــي(

التنظیمــي ویعــد ضــروري للمؤسســات بحكــم أن هــذه الأخیــرة علیهــا الاســتجابة لمتطلبــات البیئــة 

ت مــن تحقیــق بیئــة رقمیــة تتناســب مــع الخارجیــة والعمــلاء بالدرجــة الأولــى، ولتــتمكن المؤسســا

 :متطلبات السوق علیها أن تراعى تغییر المجالات التالیة

  :تغیر الأفراد نحو ثقافة رقمیة  . أ

كبیــر فــي ظــل تحــول المجتمعــات إلــى العــالم الرقمــي الافتراضــي أصــبح للثقافــة الرقمیــة دور 

إحــداث وتعزیــز التغیــر بمؤسســات الأعمــال، لأن الثقافــة التنظیمیــة تلخــص أســلوب وعقلیــة  فــي

مشــــتركة بــــین جماعــــة العمــــل تخلــــق لــــدیهم ســــلوك عمــــل جمــــاعي یقــــود إلــــى تحقیــــق أهــــداف 

  .المؤسسة

وتتفــق معظــم الأبحــاث فــي تخصصــات عدیــدة علــى أن الثقافــة تــؤثر بشــكل أساســي علــى 

 (Philip & McKeown, 2004)مـال وهـذا مـا أشـار إلیـه نجاح مثل هذه التحولات فـي الأع

أن أي تحول أو تغییر في المنظمة یتعلق أساسا بإحداث تغییرات جذریة في الثقافة التنظیمیـة 

رابحــي (مــن حیــث الهیكــل والعملیــات وقبــل كــل شــيء فــي معتقــدات وســلوكیات ومواقــف النــاس 

  )770: 2020، كاریش& 
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بـــر عـــن مجموعـــة مـــن المعتقـــدات والقـــیم والطقـــوس والقصـــص وبمـــا أن الثقافـــة التنظیمیـــة تع

 فهــي ســلوك. ولأســاطیر واللغــة المشــتركة التــي تخلــق شــعورا اجتماعیــا بــین أعضــاء المؤسســة

ن الثقافـــة فـــإ. (Kanter, 2001 :8)وأســـلوب فهـــم مشـــترك لأهـــداف وإســـتراتیجیة المؤسســـة

مي للتكنولوجیـا الرقمیـة مـن قبـل الرقمیة هي نتاج التحول الرقمي للمؤسسـات والاسـتخدام المتنـا

 .العاملین

موظـف ومـدیر تنفیــذي  1700باسـتطلاع اراء  Capgemini, 2017)(وقـد قامـت شـركة 

ـــدان وخمســـة قطاعـــات وكانـــت نتیجـــة هـــذه الدراســـة أن  8مؤسســـة موزعـــة علـــى  340مـــن  بل

  :  الثقافة الرقمیة للمؤسسة یمكن تعریفها من خلال سبع سمات رئیسیة تمثلت في

 .انتشار السلوكیات التي تدعم المخاطرة واستكشاف الأفكار الجدیدة: بتكارالا  . أ

 .لاتخاذ قرارات سلیمة: والتحلیلات صنع القرار القائم على البیانات  . ب

إنشـــــاء فـــــرق متعـــــددة الوظـــــائف ومشـــــتركة بـــــین الإدارات لتحســـــین مهـــــارات : التعـــــاون  . ت

 .المؤسسة

الشــراكات مــع الشــبكات الخارجیــة مــن بــائعین خــارجیین أو العمــلاء : الثقافــة المفتوحــة  . ث

(Capegimini, 2017 :3). 

 عقلیة حیث الحلول الرقمیة هي الطریقة الافتراضیة للمضي قدمًا: العقلیة الرقمیة أولا  . ج

دینامیكیة اتخاذ القرار وقدرة المنظمـة علـى التكیـف مـع المتطلبـات : الرشاقة والمرونة   . ح

 .غیرةوالتقنیات المت

استخدام الحلول الرقمیـة لتوسـیع قاعـدة العمـلاء وتحویـل تجربـة : التركیز على العملاء   . خ

 .Capegimini, 2017:3)(العملاء والمشاركة في إنشاء منتجات جدیدة 

ـــة لـــدى  ـــر الثقافـــة التنظیمی وفـــي نفـــس المضـــمون یهـــدف مشـــروع التحـــول الرقمـــي إلـــى تغیی

العـــاملین بالمؤســـات وذلـــك بالتوجـــه نحـــو ثقافـــة رقمیـــة مبنیـــة علـــى أســـاس تعزیـــز الممارســـات 

  . الجدیدة القائمة على المعرفة والاستخدام الأمثل للتقنیات الرقمیة بكل كفاءة وابتكار

 :كنولوجیا الرقمیةالتغیر نحو استخدام الت  . ب

ـــاتیح النجـــاح الســـریع مـــن حیـــث رفـــع قیمـــة  نجـــد المؤسســـات المتفوقـــة تبحـــث دومـــا عـــن مف

الإربــاح، تحقیــق التوســع فــي الأســواق، وإرضــاء العمــلاء مــن خــلال تحســین نوعیــة الإنتــاج أو 
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الخدمـــة المقدمـــة للمســـتهلكین والزبـــائن، فـــالتغییر أصـــبح غایـــة هـــذه المؤسســـات نحـــو اســـتخدام 

ات الرقمیــة التــي تســاعد صــناع القــرار بالمؤسســات فــي اتخــاذ القــرارات المتعلقــة بعملیــات التقنیــ

التـــي هـــدفت إلـــى التعـــرف ) 2010(وحســـب دراســـة العربـــي . تســـییر المؤسســـة وتحســـین الآداء

علــــى دور التغییــــر التنظیمــــي فــــي تطــــویر الابتكــــار داخــــل مؤسســــات الاتصــــالات الجزائریــــة، 

لعملیة التغییر التنظیمي في دعـم وتطـویر الابتكـارات التنظیمیـة  توصلت أن هناك دورا ایجابیا

  .)الإضافي التقني، الإداري،(

  :التغیر في الهیكل التنظیمي  . ت

فتحــــت عملیــــة إدمــــاج واســــتخدام تكنولوجیــــا الإعــــلام والاتصــــال بالمؤسســــات آفــــاق جدیــــدة 

طاته، حیــث ســمحت بــالتغیر فــي الهیكــل التنظیمــي بمختلــف مســتویاته، مــن حیــث مــوارده ونشــا

أدت الرقمنــة إلــى خلــق وظــائف جدیــدة علــى مســتوى الهیكــل التنظیمــي، وســلوك ونمــط تســییر 

  . جدید، بروز مهارات جدیدة لدى الموارد البشریة تتمیز بالابتكار في مجال التقنیة الرقمیة

ویعنـــى بـــالتغییر فـــي الهیكـــل التنظیمـــي عنـــد بعـــض البـــاحثین  التغییـــر فـــي هیاكـــل الإدارات 

الفرعیـة وتوزیـع الوظـائف، مصـادر اتخـاذ القــرارات، درجـة الرسـمیة والمركزیـة، نطـاق الإشــراف 

الأداء  والعلاقــــات بــــین العمــــال والأنظمــــة المتبعــــة فــــي المؤسســــة مثــــل نظــــام الكفــــاءات وتقیــــیم

ـــة  ـــة ینفـــذها رواد المؤسســـات لـــدعم التجـــدد ). 48: 2019، بـــودبزة&  یـــوب(والرقاب فهـــو عملی

ـــــــــــز فـــــــــــي بیئـــــــــــة حیویـــــــــــة  ـــــــــــق الأداء المتمی الاســـــــــــتراتیجي التنظیمـــــــــــي بدرجـــــــــــة كبیـــــــــــرة لتحقی

(Spector,2013 :3) . تعــد ظــاهرة التحــول الرقمــي وجهــا مــن أوجــه التغییــر التنظیمــي تلجــأ

ل رفــع جــودة خــدماتها إلیــه المؤسســة لتحقیــق المرونــة فــي هیاكلهــا، و تحقیــق التمیــز مــن خــلا

  .وانتاجیاتها بتعزیز استخدام التكنولوجیا الرقمیة

  :الفرق بین المؤسسات الرقمیة والمؤسسات المتحولة إلى الرقمنة .10

  :المؤسسات الرقمیة 1.10

بـــرزت فـــي الآونـــة الأخیـــر مؤسســـات جدیـــدة تعتمـــد اســـتراتیجیات وثقافـــة رقمیـــة مبنیـــة علـــى 

جة الأولى بشكل یجعلها دون مكـان أو عنـوان بحیـث نجـد التعامل مع التكنولوجیا الرقمیة بالدر 

روادهـــا یتعـــاملون مـــع الزبـــائن والعمـــلاء افتراضـــیا للتـــرویج أو البیـــع أو تقـــدیم خـــدمات بطریقـــة 

  .الكترونیة
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فالمؤسسة الرقمیة هي مؤسسة لدیها رؤیة رقمیة وخطة رقمیة لجمیـع أبعـاد نمـاذج أعمالهـا، 

 le)ومعرفـة مـاذا سـتكون ) le savoir faire(تریـد فهـي تطـور قبـل كـل شـيء معرفـة مـاذا 

savoir être)  سیجعل الشركة رقمیة للغد مما(Cigref, 2010 :15). 

هـــي تلـــك المؤسســـة التـــي تقـــوم بالأعمـــال فـــي "أن المؤسســـة الرقمیـــة ) برنـــا دبـــور (یضـــیف 

المؤسسـة بـدون الفضاء السیبراني حیث أن العـاملین یتصـلون بالوسـائل الالكترونیـة بمـا یجعـل 

  )951: 2019، بوشي&  سلایمي(حدود 

ـــاك العدیـــد مـــن المؤسســـات  ـــا أن نأخـــذ مثـــالا عـــن المؤسســـات الرقمیـــة نجـــد أن هن وإذا أردن

الأجنبیــة التــي خلقــت رقمیــة منــذ نشــئتها وحققــت ولازالــت تجنــي أرباحــا طائلــة باعتمــاد فضــاء 

،  Facebook، فیسـبوك Apple، أبـل Googleقوقـل الانترنت من بین هذه المؤسسـات نجـد

   Amazon زوناوشركة أم

مما تقدم فـإن المؤسسـة الرقمیـة تعتمـد علـى كـل مـا هـو رقمـي كالوسـائل الالكترونیـة وتعمـل 

  . بدون حدود من أجل تولید نموذج عمل جدید مبني على أساس الابتكار الرقمي

  :المؤسسات المتحولة إلى الرقمنة 2.10

رقمیـــة، بـــل هـــي مؤسســـة تقلیدیـــة وتریـــد الانتقـــال نحـــو هـــي تلـــك المؤسســـات التـــي لـــم تنشـــأ 

  .أسالیب عمل جدیدة مبنیة على أساس التكنولوجیا الرقمیة و ذلك لمواكبة التطور التكنولوجي

فــي عملیــة التحــول الرقمــي علیهــا تحدیــد أولویاتهــا ومــا الــذي تریــد  شــروعهافالمؤسســة قبــل 

أخــذ عــدة أشــكال، لهــذا الســبب تــم تطــویر تحویلــه بالمؤسســة؟ رغــم أن تحــول الأعمــال الرقمیــة ی

فئــات ) 7(ویعــرف هــذا الأخیــر بســبعة ) Digitization Piano(أداة تســمى بالبیــانو الرقمــي

نموذج العمـل، الهیكـل التنظیمـي، الأفـراد، : ممیزة یمكن تحویل منها رقمیا، وتشمل هذه الفئات

، قرابصـــي& یحیـــاوي ((ة العملیـــات، قـــدرة تكنولوجیـــا المعلومـــات، العـــروض ونمـــوذج المشـــارك

2019: 136-137(  

مـــن خـــلال هـــذه الفئـــات المقدمـــة مـــن طـــرف البیـــانو الرقمـــي نلاحـــظ أن المؤسســـة بإمكانهـــا 

  :تحویل أي فئة من هذه الفئات المتمثلة في 

طریقة جني المؤسسة للأرباح وتحقیقهـا لمیـزة تنافسـیة مـن خـلال ابتكـار : نموذج العمل  . أ

 .حداثة لإرضاء متطلبات زبائنهامنتوج أو خدمة جدیدة أكثر 
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، أمـــا )كیفیـــة تحقیـــق الجانـــب الرقمـــي فـــي التنظـــیم لتحقیـــق التـــوازن: الهیكـــل التنظیمـــي  . ب

ـــي ( الأفـــراد ـــدة الت ـــة رقمیـــة جدی ـــي تتمتـــع بثقاف ـــاءات الت ـــاعلین بالمؤسســـة، والكف فهـــم العمـــال الف

وتطبیــــق العملیــــات كیفیــــة الســــعي وراء التغییــــر، ( ، العملیــــات )یتطلبهــــا هــــذا التحــــول الرقمــــي

 ).رقمیا

مـدى مسـاهمة هـذه التكنولوجیـا فـي خلـق التغییـر والانتقـال : قدرة تكنولوجیـا المعلومـات  . ت

نحـــو أســـالیب عمـــل عصـــریة وهـــل تحقـــق الفعالیـــة الرقمیـــة للمؤسســـة، أمـــا العـــروض هـــي تلـــك 

 .المنتوجات والخدمات المقدمة من قبل المؤسسة

ســـة بزبائنهـــا وعملاءهـــا والنمـــوذج الـــذي فیعنـــي كیـــف تـــرتبط المؤس: نمـــوذج المشـــاركة  . ث

 .یحقق لها الولاء معهم

یمكــن تعریــف المؤسســات المتحولــة إلــى الرقمنــة هــي المؤسســات التــي تریــد مواكبــة التطــور 

التكنولـــوجي الـــذي فـــرض علیهـــا إلزامیـــة اســـتخدام التقنیـــات الحدیثـــة التـــي تعتمـــد علـــى وســـائل 

  .ؤسسات الأخرى متطورة للمحافظة على دیمومتها ومنافستها للم

  :خطوات مشروع التحول الرقمي .11

قبل التعرف على أهم الخطوات التي یمر بها مشـروع التحـول الرقمـي علینـا أولا إلقـاء نظـرة 

عن معنى مصطلح مشروع فهو عبارة عن سلسلة من الأعمال والمهام تتصف بصفات ثـلاث 

  :خصائص

 له هدف مشترك. 

 له تاریخ بدایة ونهایة محددة. 

  83: 2019بن جامع،  & مهري(العمل له میزانیة مخصصة لإنجاز هذا(. 

  :ویمكن توضیح خطوات التحول الرقمي في الآتي

  :تحدید السیاسة والاستراتیجیات 1.11

یعتمــد التحــول الرقمــي رؤیــا جدیــدة وإســتراتیجیة واضــحة ولــیس فقــط تحویــل العملیــات بحیــث 

تنقســم هــذه الإســتراتیجیة إلــى قســمین رئیســین همــا التخطــیط الاســتراتیجي المتمثــل فــي وضــع 

خطط وسیاسـات ورؤى وأهـداف واضـحة ومحـددة والقسـم الآخـر مـن الإسـتراتیجیة یخـص تقیـیم 

بلوشـــــــــــــیة (ل وتحدیـــــــــــــد الإمكانـــــــــــــات التـــــــــــــي تـــــــــــــم صـــــــــــــرفها الأداء لمتابعـــــــــــــة ســـــــــــــیر العمـــــــــــــ

من أولویات مشـروع التحـول الرقمـي هـو إنشـاء إسـتراتیجیة دقیقـة مـن ). 5،ص2020وآخرون،
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قبـــل القـــادة تهـــدف إلـــى وضـــع خطـــة محكمـــة لإدارة ودعـــم التغییـــر بحیـــث تحـــدد فیهـــا أهـــداف 

تحدیــــد المــــدة الزمنیــــة المشــــروع وتحدیــــد المتطلبــــات والإمكانیــــات البشــــریة والمادیــــة للمشــــروع و 

لتنفیذه والتقییم المستمر لنوعیة العمل والانجاز خلال كافة مراحـل مشـروع التحـول الرقمـي مـن 

  :ویمكن سرد خطوات التحول الرقمي كالتالي. أجل ضمان فعالیته ونجاحه

  :التحضیر والاستعداد للتغییر  . أ

" حالـــة"طـــوة  تحـــدد فـــي هـــذه الخ. مـــن خـــلال تشـــكیل فریـــق لقیـــادة مشـــروع التحـــول الرقمـــي

التغییـــر والنتـــائج المرجـــوة منـــه ویكـــون فریـــق التغییـــر مســـؤولاً عـــن قـــراءة وتقیـــیم وتحدیـــد القـــدرة 

ـــــة للتغییـــــر، والإســـــتراتیجیة العالمیـــــة لیـــــتم إتباعهـــــا وتحدیـــــد البنیـــــة التحتیـــــة الداعمـــــة  التنظیمی

(Anunciaçao et all, 2021 :442 ) 

 :تحدید وتوضیح الرؤیة  . ب

ة حجر الزاویة في تحول الأعمال فتوضیح الرؤیة یسمح للمؤسسة بتحدید تعتبر هذه الخطو 

الاتجاه السلیم الذي ترید الوصول إلیه من خلال الإجابة على هذه الأسئلة من نحن؟ وأین 

نحن؟ وما نرید أن نصبح مستقبلا، وضع رؤیة عمل وإیصالها یجعل من الممكن تحدید 

وزیادة فرص تحقیق هذه الأهداف بشكل كبیر الأهداف المشتركة وتنسیق جهود الجمیع 

)(Marketing Management, 2018 :4 . تنظیمي " فهم"تتضمن هذه المرحلة بناء

للوضع المتغیر ورؤیة وإستراتیجیة التغییر وتحدید الفوائد المتوقعة من المشروع، أي من 

. Anunciaçao etall,2021 :442)(خلال تحدید الزیادات الجدیدة في القدرات التنظیمیة 

اتجاه مشروع  التحول الرقمي )  قادة المشروع والفریق المعني بتنفیذه(توضیح الرؤیة الجمیع 

بدراسته من جمیع الزوایا من حیث الأهداف، الفوائد الناجمة عنه مستقبلا والقیمة التي 

عمل یضیفها بإمكانه إنجاح هذا المشروع وزرع ثقافة تنظیمیة تشجع الابتكار نحو نموذج 

  .جدید

 :تعیین مدیر مشروع الرقمنة  . ت

إن عملیة تعیین مدیر مشروع الرقمنة من أولى الخطوات التخطیطیة للمشـروع حیـث یتـولى 

هـــذا المـــدیر مهمـــة تخطـــیط وإدارة المشـــروع مـــن تحدیـــد الأهـــداف حتـــى الوصـــول إلـــى المنـــتج 

مســؤولیة كاملــة علــى النهــائي ویجــب أن یملــك فهمــا كــاملا لكــل نــواحي المشــروع ویتــولى أداء 

   .)84: 2019، بن جامع & مهري(مراحل تدفق المشروع 
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بحكـــم أن التحـــول الرقمـــي الفعـــال یتطلـــب تحســـین القـــدرات القیادیـــة بحیـــث یجـــب أن یكـــون 

القــــادة روادًا فـــــي ابتكـــــار فكــــر التحـــــول الرقمـــــي وتغییـــــر أســــالیب القیـــــادة وإدارة العمـــــل داخـــــل 

لقیــــادة الرقمیــــة ویطبقــــوه علــــى اتجــــاه وعمــــل المؤسســــة وأن یكونــــوا مجهــــزین بفكــــر ا. المنظمــــة

)(Thanh and all, 2021 :31 . تتضمن هذه المرحلـة تحدیـدا دقیقـا للأهـداف المرجـوة مـن

مشــروع التحــول الرقمــي ممــا یســتدعي تعیــین مســؤولا قــادرا علــى قیــادة هــذا المشــروع فــي جمیــع 

  .مراحله

ــة التخطــیط  . ث تعتبــر هــذه المرحلــة خطــوة أساســیة لإرســاء عملیــة التحــول الرقمــي  : مرحل

 :وتتضمن تحدید عدة نقاط أساسیة منها

تحلیــل البیئــة الداخلیــة والخارجیــة للمؤسســة وتحدیــد مــواطن القــوة والضــعف ومــا تحملــه  -

 .من فرص ومخاطر

سـة تحدید الأهداف الإستراتیجیة بوضوح، على أن تتفق هذه الأهداف مـع رسـالة المؤس -

ورؤیتها الإستراتیجیة مـع الأخـذ بعـین الاعتبـار إمكانـات المؤسسـة البشـریة والمادیـة والتنظیمیـة 

ویمكن توضیح إمكانات المؤسسة التي تناقش فـي هـذه المرحلـة كمـا ). 60: 2013، حدیدان(

 :یلي

تشـمل العناصـر المرتبطـة بالتكلفـة الإجمالیـة لمشـروع الرقمنـة : تحدید میزانیة المشروع  . ج

  :یليما 

 إعداد وتجهیز المواد الخاصة بالرقمنة حسب طبیعة الأرصدة وخصوصیات المؤسسة -

 التجهیزات المادیة والبرمجیة للمشروع  -

تكـــالیف الجهـــات المنفـــذة للمشـــروع ســـواء مـــن خـــلال التعاقـــد أو الاعتمـــاد علـــى العمـــال  -

 .الموجودین بالمؤسسة

إن تحدیــد ). 85: 2019بــن جــامع، &  مهــري( تــوفیر وتجهیــز مكــان مناســب للعمــل  -

میزانیـــة معتبـــرة تغطـــي كافـــة تكـــالیف مشـــروع التحـــول الرقمـــي مـــن أجـــل تكـــوین العـــاملین علـــى 

المهــارات اللازمــة واقتنــاء التكنولوجیــا الرقمیــة وغیرهــا مــن لــوازم المشــروع یعــد أمــرا ضــروریا لا 

 .    یمكن الاستغناء عنه یتم تحدیده منذ مرحلة التخطیط للمشروع
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  : لموارد البشریةتأهیل ا  . ح

من واجب القادة القائمین على مشروع التحول الرقمي إعطاء أولویة كبیرة للعنصـر البشـري 

ـــل المـــوارد  ـــر القاعـــد الأساســـیة لنجـــاح التحـــول الرقمـــي لأن تأهی ـــذي یعتب العامـــل بالمؤسســـة ال

هـــو تمكـــین الأفـــراد العـــاملین بالمؤسســـة وتطـــویر  (Goetsch & Davis)البشـــریة حســـب

خلیـــــــل، &  عبـــــــد الزیـــــــدي:فـــــــي(هم المبنیـــــــة لتعزیـــــــز إســـــــهاماتهم فـــــــي تطـــــــویر العمـــــــل مهـــــــارات

تطــویر مهــارات العــاملین وتمكیــنهم لقیــادة مشــروع التحــول الرقمــي یعــد أولویــة  .)176: 2015

هامة یجب أخـذها بالاعتبـار مـن قبـل المؤسسـات مـن خـلال تحدیـد المهـارات اللازمـة فـي هـذه 

المرحلــة بالــذات لأن تكــوین العــاملین وتغییــر ســلوكهم والعمــل علــى اكتســابهم لمهــارات جدیــدة 

 .ل كبیر في نجاح عملیة تحول المؤسسة إلى الرقمنةتخدم هذا التحول تساهم بشك

  :البنیة التنظیمیة والتشریعیة  . خ

یتضــمن هــذا الشــق تــوفیر الأطــر والقــوانین لحمایــة وأمــن خصوصــیة ومعلومــات المؤسســات 

ـــــــــــــة  ـــــــــــــة آمن ـــــــــــــة رقمی ـــــــــــــق بیئ ـــــــــــــة لتحقی ـــــــــــــة والمالی ـــــــــــــادلات الإداری وجـــــــــــــل المعـــــــــــــاملات والمب

  ). 288: 2019الشیكو،(

فـإن مـن أهـم الأمـور الواجـب القیـام بهـا عنـد تطبیـق التحـول ) 2019(وحسب دراسة  نـدیر 

هـي تحــدیث القـوانین والتشــریعات لتجنـب المشــاكل التــي قـد تطــرأ فـي حــال عـدم تناســب النظــام 

القــانوني المتبــع، مــع مــا تتطلبــه الحكومــة الإلكترونیــة، فقــد توصــلت نتــائج الدراســة إلــى وجــود 

لجـرائم الإلكترونیـة، وغیـاب التشـریعات التـي تحكـم ذلـك تأخر في إنشاء نظام وقـائي لمكافحـة ا

ـــة الجزائـــر ـــا ت. فـــي دول حقیـــق أرضـــیة قانونیـــة رقمیـــة آمنـــة تعـــد نقطـــة مهمـــة علـــى الإدارة العلی

بالمؤسسة الراغبـة فـي التحـول الرقمـي تحدیـدها وأخـذها بعـین الاعتبـار مـن خـلال إنشـاء إطـار 

 . عملاءها وزبائنهاقانوني صلب لحمایة بیانات وخصوصیات المؤسسة و 

  :إدارة المخاطر  . د

إن عملیة تقدیر المخاطر مهمة استشاریة تخص العدید مـن الأطـراف، مثـل فریـق المشـروع 

ومجموعـــات العـــاملین ومـــن بیـــنهم القـــائمین علـــى الحفـــظ والحمایـــة ومـــوظفي المســـح الضـــوئي، 

، جـــامع بـــن &مهـــري (ویجـــب أن یوثـــق هـــذا التقـــدیر لأنـــه یشـــكل جـــزء مفتـــاحي فـــي المشـــروع 

تحدید وتوثیق حجم مخاطر المشروع من قبل المشاركین والأطـراف فـي عملیـة ). 87: 2019

  .التحول الرقمي یعد أمرا مهما یأخذ بالاعتبار
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  :مرحلة تنفیذ 2.11

تعــد هــذه المرحلــة مرحلــة الانطــلاق فــي تطبیــق مشــروع التحــول الرقمــي علــى أرض الواقــع 

لأهـداف المرســومة فیهــا حسـب المــدة الزمنیــة المخطــط وكمـا خطــط لــه فـي الإســتراتیجیة لبلــوغ ا

تعــد مرحلــة هامــة حیــث یبــدأ المشــروع فــي عملیــة التنفیــذ خطــوة ). 2005، علــوان(لهــا مســبقا 

  .بخطوة وفق الأهداف التي تم تحدیدها ورسمها في الإستراتیجیة

  :متابعة التقدم التقني 3.11

التقنــــي مــــن أجهــــزة، برمجیــــات،  هــــذه المرحلــــة تعنــــى بمتابعــــة كــــل مــــا یســــتجد فــــي المجــــال

ـــــة بتطـــــویر هـــــذا المجـــــال  ـــــن حســـــین( اتصـــــالات وغیرهـــــا مـــــن العناصـــــر التـــــي لهـــــا علاق ، ب

مرافقة ومتابعة مشروع التحول الرقمي منـذ الانطـلاق فیـه للتعـرف علـى كـل مـا ). 29: 2014

المخـــاطر الجانـــب التقنـــي ســـواء مـــن عطـــب، تلـــف أو ضـــیاع لتـــدارك  علـــىیطـــرأ مـــن تغیـــرات 

  .جدات والتصرف عند الضرورةالمستو 

  :خلاصة

قمنا فـي هـذا الفصـل بعـرض الاطـار النظـري لمفهـوم التحـول الرقمـي محـاولین التمـاس أهـم 

الحـــدیث النشـــأة والـــذي شـــغل اهتمـــام الكثیـــر مـــن موضـــوع بهـــذا الالجوانـــب والمفـــاهیم المتعلقـــة 

جمیـــع العملیـــات  البـــاحثین كونـــه قلـــب مـــوازین العـــالم مـــن خـــلال ادمـــاج التقنیـــات الرقمیـــة فـــي

الرقمنـة مـن خـلال مـا جـاء بـه علـى معنـى أولا بـالتعرف  فـي هـذا الفصـل ، حیث قمنـاالتشغیلیة

وأهــم المفــاهیم المرتبطــة بــه لنخــتم  مجموعــة مــن البــاحثین ثــم تعریــف مصــطلح التحــول الرقمــي

قیـام لل هتضح لنا أنكما ا. الفصل أهم المراحل والخطوات التي یمر بها مشروع التحول الرقمي

تحدیـد بعملیة التحول الرقمي لا بد مـن إتبـاع مراحـل وخطـوات مهمـة لنجـاح هـذه العملیـة منهـا 

توضـیح الرؤیـة  السیاسة والاستراتیجیات التي تعد بمثابة حجر الأسـاس لنجـاح أي مشـروع مـع

من حیث التخطـیط للمشـروع ودراسـته وتحدیـد أهدافـه ومسـتقبله للقائمین بعملیة التحول الرقمي 

ائـــده والمـــدة الزمنیـــة لانجـــازه وتخصـــیص المیزانیـــة المالیـــة الخاصـــة بالمشـــروع لتأهیـــل الیـــد وفو 

العاملــــة واقتنــــاء التكنولوجیــــا الرقمیــــة اللازمــــة للمشــــروع وتجهیــــز البنیــــة التنظیمیــــة والتشــــریعیة 

المتمثلــة فــي ســن القــوانین الإداریــة لحمایــة المعلومــات والمعــاملات الإداریــة للمنظمــة ثــم تــأتي 

مرافقـة المشـروع رض الواقـع ثـم أخیـرا أحلة الانطلاق في تنفیذ مشـروع التحـول الرقمـي علـى مر 
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أمـــا فـــي الفصـــل المـــوالي ســـنحاول اســـتعراض واقـــع  .فـــي جمیـــع مراحلـــه ومتابعـــة مـــدى تقدمـــه

  .التحول الرقمي بالمؤسسات الجزائریة 
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فـــي أواخـــر التســـعینیات أیقنـــت الجزائـــر أنـــه مـــن الضـــروري تغییـــر سیاســـتها والانفتـــاح علـــى 

ـــة والخاصـــة  ـــا المعلومـــات والاتصـــال فـــي مؤسســـاتها العمومی ـــة بإدمـــاج تكنولوجی الســـوق الدولی

  . للتماشي ومسایرة الاقتصاد الجدید المبني على المعرفة

قامــت الجزائــر بــإجراء تغییــرات وتعــدیلات علــى قطــاع البریــد والاتصــالات فــي هــذا الصــدد 

، الــذي ركــز علــى فــتح 2000أوت ســنة  25المــؤرخ فــي   2000/03وذلــك وفقــا لقــانون رقــم 

ســـوق الاتصـــالات للتنـــافس، وســـمح لمـــزودي خـــدمات الهـــاتف النقـــال بالاســـتثمار فـــي الجزائـــر 

  )224: 2021، لكحل وآخرون(ت في الجزائر وفیما یتعلق باستخدام الهاتف النقال والثاب

كمــا ظــل ســعي الجزائــر نحــو التغییــر متواصــلا بهــدف تحســین مســتوى الخــدمات والأعمــال 

ویمكــن توضــیحه " 2013"ة الجزائــر الالكترونیــ"مــن خــلال إعلانهــا لأكبــر مشــروع تحــت اســم 

  :في التالي

 :« Algérie E-électronique »  2013الجزائر الالكترونیة "مشروع  .1

، ویعـد مـن أكبـر 2013تاریخ إعلانه إلى  2008تم إطلاق هذا المشروع في دیسمبر سنة 

، هــــــــدار&  بــــــــاي(المشــــــــاریع التــــــــي أطلقتهــــــــا وزارة البریــــــــد وتكنولوجیــــــــا الإعــــــــلام والاتصــــــــال 

2017 :131 .(  

، )91 : 2016، عبـان(محـورا رئیسـیا ) 13(یتمحور برنامج هذا المشروع في ثلاثـة عشـرة 

الإدارة الالكترونیة، المؤسسـة الالكترونیـة، : حیث ركزت هذه المحاور على ثلاثة مواضیع هي

المواطن الالكتروني، وتم تحدید لكل محـور رئیسـي مجموعـة مـن الأهـداف الرئیسـیة والأهـداف 

ئمـة الإجـراءات وتـم ضـبط قا) 2013-2009(سـنوات  5الخاصة المرجو تحقیقهـا علـى مـدى 

  .)93: 2018، حملة& علام (یذ اللازمة للتنف

  ":الجزائر الالكترونیة"محاور مشروع  .2

 :تسریع استخدام تكنولوجیا الإعلام والاتصال في الإدارة العمومیة .1

حثــــت  الحكومــــة الجزائریــــة علــــى ضــــرورة تعزیــــز الاســــتخدام الأمثــــل  لتكنولوجیــــا الإعــــلام 

  .)11: 2012، سعدون. (والاتصال في الإدارات العمومیة
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 :تسریع استعمال تكنولوجیا المعومات والاتصال في المؤسسات  -

الهــدف مــن إدمــاج واســتخدام تكنولوجیــا الإعــلام والاتصــال بالمؤسســات هــو تحســین الأداء 

، ســــعدون(ورفــــع القــــدرة التنافســــیة لــــدى المؤسســــات الخاصــــة، وتــــوفیر لمصــــادر دخــــل جدیــــدة 

2012 :11.( 

ـــز  بالتـــدفق الســـریع وتكـــون مؤمنـــة وذات : تعزیـــز البنیـــة الأساســـیة للاتصـــالات - تتمی

 )132: 2017، هدار& باي ( خدمات عالیة الجودة

ركــزت إســتراتیجیة الجزائــر الالكترونیــة لتحقیــق هــذا الهــدف :تطــویر الكفــاءات البشــریة -

الـــى إعـــادة النظـــر فـــي بـــرامج التعلـــیم العـــالي والتكـــوین المهنـــي فـــي مجـــال تكنولوجیـــا الإعـــلام 

ولتحقیـــق هـــذا الهـــدف  قامـــت الجزائـــر بـــبعض المشـــاریع  ).12: 2012 ،ســـعدون(والاتصـــال 

 :ما یليالمتمثلة فی

  مــن خــلال  إطــلاق " المدرســة الرقمیــة" حاولــت الجزائــر تعمــیم تجربــة ":تربیتــك"برنــامج

برنــــامج خــــاص علــــى شــــبكة الانترنــــت موجــــه للتلامیــــذ المقبلــــین علــــى شــــهادة " إیبــــاد"مؤسســــة 

" تربیتــــك" الباكالوریــــا تجســــیدا لمــــا یســــمى بالمدرســــة الافتراضــــیة وأطلــــق علــــى هــــذه المدرســــة 

  ).115: 2010 ،بن تازیر &عكنوش (

  ــامج یهــدف إلــى تــوفیر جهــاز حاســوب لكــل أســرة جزائریــة : 2005ســنة " ســرتكأ"برن

لیــتم الإعــلان عــن نفــس المشــروع بتــوفیر القــروض وتخفــیض الضــریبة علــى أجهــزة الحاســوب 

 .)213: 2017، بن ساسي(دون أن یتحقق  2013سنة " 2أسرتك"

 :تدعیم البحث، التطویر والابتكار -

والإبـداع لخلــق قیمـة مضــافة للمنتجـات والخــدمات تمثـل فـي تكثیــف نشـاط البحــث والتطـویر 

  .)230 : 2020، أحمیداتوا(في مجال تكنولوجیا الإعلام والاتصال،

 :ضبط مستوى الإطار القانوني الوطني -

ضبط مستوى الإطار القانوني تماشیا مع الممارسات الدولیة ومتطلبـات مجتمـع المعلومـات 

 )317-316: 2020، مخلوب& عین سویة (

 بإعداد وتنفیذ مخطط اتصال حول مجتمع المعلومات في الجزائر  :م والاتصالالإعلا -
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مــــن خــــلال إقامــــة شــــراكات إســــتراتیجیة لغــــرض امــــتلاك :  تثمــــین التعــــاون الــــدولي -

 التكنولوجیا والمهارات الملائمة لاستخدام هذه التقنیة

قیــیم مــن خــلال وضــع قائمــة مؤشــرات ملائمــة تهــدف الــى ت  :آلیــات التقیــیم والمتابعــة -

 )293: 2019، الشیكو( ومتابعة المشروع  

ــا وبــین القطاعــات: إجــراءات تنظیمیــة - تــدعیم قــدرات  ،تــدعیم الإنســجام والتنســیق وطنی

 .التدخل على مستوى القطاعات والهیئات المتخصصة

لــذا  معتبــرة،تنفیــذ إســتراتیجیة الجزائــر الإلكترونیــة مــوارد مالیــة  كلــف : المــوارد المالیــة -

عبـان، : فـي( فإن برنامج الجزائر الإلكترونیة میزانیة إستراتیجیة وفق المراحل التنفیذیة المرتقبة

2016 :93.( 

للتغییــر نحــو اقتصــاد رقمــي مبنــي علــى اســتخدام  هــذا المشــروع  عبــر عــن الحاجــة الملحــة

ي الحــدود تكنولوجیــا المعلومــات والاتصــالات والانفتــاح نحــو الســوق العــالمي القــائم علــى تخطــ

التحولات العمیقة والسریعة الناجمة عن التطور التكنولـوجي مـن خـلال ترسـیخ لمواكبة الوطنیة 

 .بالمجتمع الجزائري لعلم والمعرفةثقافة تعتمد على ا

  :ملامح تطبیق التحول الرقمي في الجزائر  .3

تكنولوجیــا لجــأت الجزائــر إلــى تطبیــق تحــول رقمــي لقطاعاتهــا  مــن خــلال إدمــاج واســتخدام 

  :المعلومات والاتصال فیما یلي 

  : تواجد الحكومة على شبكة الانترنت  . أ

تــم إنشــاء مواقــع الكترونیــة لجمیــع الــوزارات والهیئــات الحكومیــة المركزیــة واللامركزیــة،  -

موقعـا فـي السداسـي  587حیث تجاوز عدد مواقـع المؤسسـات الحكومیـة والهیئـات التابعـة لهـا 

ع وزارة البریـــــد والمواصـــــلات الســـــلكیة واللاســـــلكیة والتكنولوجیـــــا موقـــــ( 2015الأول مـــــن ســـــنة 

 ).والرقمنة

 www.dgi.dzموقع المدیریة العامة للضرائب  -

 www.joradp.dzموقع الجریدة الرسمیة للجمهوریة  الجزائریة الدیمقراطیة الشعبیة  -

، بعــــــداش& بطاطــــــا ( www.andi.dzموقــــــع الوكالــــــة الوطنیــــــة لتطــــــویر الاســــــتثمار  -

2020 :417( 

http://www.dgi.dz/
http://www.joradp.dz/
http://www.andi.dz/
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 ):تشریعیة(محاولة بناء أرضیة قانونیة صلبة   . ب

قامــت الجزائــر بســن مجموعــة مــن القــوانین المتعلقــة بتنظــیم وحمایــة مشــروع التحــول الرقمــي  

  :نهالتحقیق بیئة رقمیة آمنة م

مـــارس ســـنة  30الموافـــق لــــ 1441شـــعبان عـــام  05المـــؤرخ فـــي  20-04قـــانون رقـــم  -

  ، المتعلق بالاتصالات الرادیویة2020

مــــایو ســــنة  10الموافــــق لـــــ 1439شــــعبان عــــام  24المــــؤرخ فــــي  05-18قــــانون رقــــم  -

 .المتعلق بالتجارة الالكترونیة 2018

ـــم  - ــــ  1439شـــعبان ســـنة  24المـــؤرخ فـــي  04-18قـــانون رق مـــایو ســـنة  10الموافـــق ل

الجریـــــدة الرســـــمیة (یحــــدد القواعـــــد العامـــــة المتعلقـــــة بالبریــــد والاتصـــــالات الالكترونیـــــة  2018

 ).للجمهوریة الجزائریة

الموافــق لـــ أول نـــوفمبر  1436ربیــع الثــاني عــام  11المــؤرخ فــي  04-15قــانون رقــم  -

 .لالكترونیینیحدد القواعد العامة المتعلقة بالتوقیع والتصدیق ا 2015سنة 

غشــــت ســــنة  5الموافــــق لـــــ 1430شــــعبان عــــام  14المــــؤرخ فــــي  04-09قــــانون رقــــم  -

تضــمن القواعــد الخاصــة للوقایــة مــن الجــرائم المتصــلة بتكنولوجیــا الإعــلام والاتصــال ی 2009

 ).الجریدة الرسمیة للجمهوریة الجزائریة(ومكافحتها 

غشــت  22الموافـق لـــ  1442محـرم عــام  3المــؤرخ فــي  236-20مرسـوم تنفیــذي رقـم  -

، یسند إلى الوزیر المكلف بالمواصلات السلكیة واللاسلكیة، سـلطة الوصـایة علـى 2020سنة 

 .الوكالة الوطنیة لترقیة الحظائر التكنولوجیة وتطویرها

لحمایة سیاسة التحـول الرقمـي للمؤسسـات وخلـق بیئـة  هذه القوانین الحكومة الجزائریة سنت

تنظـیم وأمـن المعـاملات مـن أجـل أمنة وحفظ المعلومات والبیانات مـن أي خطـر أو قرصـنة، و 

 . كل هذه الجهود كان الهدف من وراءها هو إرساء بیئة رقمیة آمنة ،والتبادلات التجاریة

 : تعمیم التدفق العالي والعالي جدا للانترنت   . ت

الجزائـــر إلـــى نشـــر وتعمـــیم الأنترنـــت عبـــر كـــل الـــوطن باعتبـــاره الأرضـــیة الأساســـیة  عمـــدت

  ).272: 2021، یاحي(لتحقیق التنمیة المستدامة و لمواجهة تحدیات العولمة 
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 :تطویر الحظائر التكنولوجیة  . ث

تــم إنشــاء حظــائر ســیدي بــو عبــد االله مــن قبــل وزارة تكنولوجیــا الإعــلام والاتصــال التــي تعــد 

من إستراتیجیة وطنیة تعطـي أولویـة كبیـرة لتعزیـز الصـناعة، البحـث والابتكـار فـي قطـاع جزءا 

لـة ن هذه الأقطاب تعد عـاملا محفـزا لعملیـة الإبـداع ودفـع عجتكنولوجیا الإعلام والاتصال، لأ

 )موقع وزارة الاتصالات( النمو 

 ):EADN(إنشاء مؤسسة دعم وتطویر الرقمنة   . ج

للبرید والاتصـالات هـدفها توحیـد البنـي التحتیـة، والمـوارد البشـریة تعد هذه المؤسسة متعامل 

والمنصات المعلوماتیة للإدارات والهیئـات العمومیـة بهـدف تجویـد الخـدمات العمومیـة وإتاحتهـا 

 ).موقع وزارة البرید والاتصالات(للمواطنین 

إلـى تطـویر وبعد عرضنا لأهم مبادرات ومحاولات الجزائر نحو إنشاء مجتمـع رقمـي یهـدف 

ـــوطني ســـتقوم الباحثـــة بإعطـــاء لمحـــة عـــن بعـــض نمـــاذج مـــن القطاعـــات  وتنمیـــة الاقتصـــاد ال

الحكومیـــــة الجزائریـــــة التـــــي كانـــــت ســـــباقة فـــــي عصـــــرنة إدارتهـــــا ثـــــم الرقمنـــــة فـــــي المؤسســـــات 

   .الاقتصادیة وإعطاء بعض نماذج التحول الرقمي فیها

 :نماذج التحول الرقمي بالمؤسسات الجزائریة .4

بادمـاج التكنولوجیـا ) العمومیة والخاصة(حكومة الجزائریة على عصرنة مؤسساتها عملت ال

الرقمیــــة فــــي معاملاتهــــا الاداریــــة بغــــرض تخفیــــف الضــــغط علیهــــا وتحقیــــق الشــــفافیة وتحســــین 

التعـــرف  فــي هـــذا الشــق ســـنحاولخــدماتها وانتاجیاتهـــا لارضــاء العمـــلاء والزبــائن والمـــواطنین، 

  :على بعض نماذج التحول الرقمي في بعض المؤسسات العمومیة الخدماتیة بالجزائر

  :نماذج التحول الرقمي بالمؤسسات العمومیة الجزائریة 1.4

  :یمكننا عرض بعض نماذج التحول الرقمي في بعض القطاعات الجزائریة

 :قطاع الداخلیة والجماعات المحلیة  1.1.4

جــــواز الســــفر البیــــومتري، بطاقــــة : لوثــــائق الإداریــــة التالیــــة فـــي هــــذا القطــــاع تمــــت رقمنــــة ا

، طلب شهادة الكفاءة لرخصة السیاقة، طلـب تسـجیل S12التعریف البیومتریة، شهادة المیلاد 

موقــــع وزارة الداخلیــــة والجماعــــات (التصــــریح التأســــیس للجمعیــــات والبلــــدیات ولجــــان الأحیــــاء 

 .)المحلیة
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شهادة المیلاد من خلال تسجیل طلب من قبل المواطن عبر الموقع الالكتروني للـوزارة  -

https://etatcivil.interieur.org.dz  

  .تمكن المواطن من طلب الخدمة من بیته: خدمة الشباك عن بعد -

ـــة نشـــكي - ـــدیم وتو :خدم ـــف ، تمكـــن المـــواطن مـــن تق ثیـــق شـــكاویه وعرائضـــه لـــدى مختل

مصـــالح وزارة الداخلیــــة والجماعـــات المحلیــــة والتهیئــــة العمرانـــي عبــــر بوابـــة الكترونیــــة رســــمبة 

 .)موقع وزارة الداخلیة والجماعات المحلیة(

 :قطاع العدالة 2.1.4

  03-15قامــــت وزارة العــــدل بوضــــع الاطــــار القــــانوني لرقمنــــة هــــذا القطــــاع بســــنها لقــــانون 

  .)الجریدة الرسمیة( المتعلق بعصرنة العدالة  01/02/2015المؤرخ في 

  :ومن جملة انجازات قطاع العدالة نجد

 :إنشاء وتوسیع ورفع شبكة الاتصال الالكتروني الداخلیة لقطاع العدالة  . أ

تم ربط كافة الجهات القضـائیة والمؤسسـات العقابیـة بواسـطة الألیـاف البصـریة ذات التـدفق 

 ).296: 2019، الشیكو(العالي، 

 :اعتماد تقنیة التصدیق والتوقیع الالكترونیین في مجال القضاء  . ب

، المتعلـــق بعصـــرنة العدالـــة تـــم 2015فیفـــري  01المـــؤرخ فـــي  03-15حســـب قـــانون رقـــم 

اســــــــتحداث مركــــــــز شخصــــــــنة الشــــــــریحة للإمضــــــــاء الالكترونــــــــي وإنشــــــــاء ســــــــلطة التصــــــــدیق 

 ).موقع وزارة العدل(الالكتروني،

دیق والتوقیع الالكترونیین المواطنین الاستفادة من الخـدمات دون وقد مكنت تقنیة التص  

  :مشقة واستخراج نسخ من الوثائق القضائیة منها

سحب شهادة الجنسـیة ونسـخ الاحكـام والقـرارات :  سحب صحیفة السوابق القضائیة  . ت

 .الكترونیا

  :تم إطلاق تقنیة المحادثة المرئیة عن بعد أثناء الإجراءات القضائیة  . ث

مــن نفــس القــانون، حیــث تمكــن هــذه التقنیــة قاضــي  14وهــذا حســب مــا جــاءت بــه المــادة 

الحكـم مـن  المرئیـة لجهـاتالتحقیق مـن اسـتجواب وسـماع الأطـراف كمـا تسـمح تقنیـة المحادثـة 

  ).5: 2015، الجریدة الرسمیة(سماع الشهود والأطراف المدنیة والخبراء 

https://etatcivil.interieur.org.dz/
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  .عن طریق أرضیة النیابة الالكترونیةتقدیم الشكاوي والعرائض للنیابة العامة 

اعتمــد قطــاع العدالــة نظــام التســییر الالكترونــي للوثــائق  :تفعیــل مبــدأ الإدارة الالكترونیــة. ج

 .القضائیة والإداریة، الموجودة على مستوى المجالس القضائیة لاستغلال أرشیف القطاع

یومتریــة وطنیــة لتشــمل اســتغلال قاعــدة معطیــات ب: اســتحداث نظــام  معلومــاتي بیــومتري -

  .)موقع وزارة العدل(جمیع بصمات المتابعین قضائیا ونزلاء المؤسسات العقابیة 

 : قطاع التعلیم العالي والبحث العلمي  3.1.4

بــربط الجامعــات بمراكــز البحــث العلمــي، وبرمجــة مجموعــة  1993 قامــت الجزائــر منــذ ســنة

  :من المشاریع الرقمیة لهذا القطاع نذكر منها

یعــد أكبــر المشــاریع التــي شــهدها القطــاع فــي مجــال الاتصــال، هدفــه  :ARNمشــروع   . أ

ــــــــاعلین بالقطــــــــاع  ــــــــة اللازمــــــــة للف ــــــــة والأدوات التكنولوجی ، ســــــــعدون(تــــــــوفیر الهیاكــــــــل القاعدی

2012 :13(  

 ):CERIST(إنشاء مركز البحث العلمي والتقني في الإعلام العلمي والتقني   . ب

(Centre de Recherche sur l’Information Scientifique et Technique)  

 16المـؤرخ فـي  56-85تم إحـداث مركـز للبحـث فـي الإعـلام العلمـي بمقتضـى المرسـوم رقـم 

شـــوال  7المـــؤرخ فـــي  453-03المعـــدل والمـــتمم للمرســـوم التنفیـــذي رقـــم   1985مـــارس ســـنة 

  )242: 2020، أحمیداتو :في( 2003دیسمبر  01الموافق لــــ 1424سنة 

وذلــك مــن خــلال  :إدمــاج الانترنــت وتكنولوجیــا الاتصــال فــي منظومــة التعلــیم الجــامعي  . ث

 :انجاز ما یلي

 مجــــال التعلــــیم الافتراضــــي مــــن خــــلال برنــــامج إیبــــاد : مشــــروع الجامعــــة الافتراضــــیة

‘EEPAD’ وإنشاء المركز  الـوطني للتعلـیم المهنـي عـن بعـد ،‘CNEPD’  تتـولى مسـؤولیتها

جامعة التكوین المتواصل التي وضعت موقعا افتراضیا تحت تصرف طلبتها تنشر فیه دروسـا 

 .)697: 2021، لعاقل(لمختلف التخصصات 
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  إنشــاء شــبكة المحاضــرات المرئیــة ونظــام التعلــیم الالكترونــي  لــوزارة التعلــیم العــالي

 :والبحث العلمي

ـــا فـــي المؤسســـات  تســـمح هـــذه الشـــبكة بتســـجیل وبـــث غیـــر ـــاك حالی ـــدروس،  وهن مباشـــر لل

الجامعیة خلایا للتعلیم عن بعد تضم خبراء بیداغوجیین مهندسـین وتقنیـین اسـتفادوا مـن تكـوین 

  )196: 2021، ساسي(متخصص ومتنوع 

 عـن بعـد لمنع تفشي فیروس كورونا تبنت الوزارة الوصیة تقنیة التعلیم : التعلیم عن بعد

والالتــزام بالتــدابیر الوقائیــة بمنظومــة التعلــیم العــالي، وذلــك مــن خــلال بهــدف مواصــلة الدراســة 

، مــداح" ( منصــة مــودل"تحمیــل الأســاتذة للمحاضــرات علــى منصــة التعلــیم عــن بعــد تســمى بـــ 

2021 :232.(  

  :نماذج التحول الرقمي بالمؤسسات الاقتصادیة الجزائریة  2.4

سنحاول تسلیط الضوء على نماذج التحول الرقمي لبعض المؤسسات الاقتصادیة الجزائریة 

  التي كانت سباقة في مجال الرقمنة 

ــا الإعــلام والاتصــال  . أ ــد وتكنولوجی بــإطلاق  2016قامــت الجزائــر ســنة  :مؤسســة البری

ن وخدمــة الــدفع عــ’E-paiement‘الكثیــر مــن الخــدمات مــن أبرزهــا خدمــة الــدفع الالكترونــي

  )286: 2021، النجمي& المهدي (’M-paiement‘طریق الهاتف الجوال 

 البطاقـــة "اســـتطاع بریـــد الجزائـــر ابتكـــار نمـــوذج عمـــل جدیـــد :خدمـــة الـــدفع الالكترونـــي

مــن ســحب ودفــع الأمــوال وتســدید الفــواتیر ( یســمح بــإجراء معــاملات مالیــة مختلفــة" الذهبیــة

 ).الجزائررادیو ) (الاستهلاكیة للغاز والكهرباء

 مؤسســة فــي إطــار تطــویر البنــوك الالكترونیــة بــالجزائر قامــت : المؤسســات المصــرفیة  . ب

Satim  بــــــإبرام عقــــــد شــــــراكة مــــــع المؤسســــــة الفرنســــــیةDiagramedi  لغــــــرض تعمــــــیم النقــــــد

، بودبــــودة& مصــــداع ( 2003الالكترونــــي حیــــث تمإصــــدار أول بطاقــــة دفــــع مصــــرفیة ســــنة 

2021 :263 .( 

  هـذا الجهـاز یسـمح بـإجراء ):تدفق السـیولة النقدیـة إلـى الخـارج(جهاز الصراف الآلي

عملیــات ســحب الســیولة النقدیــة حیــث ارتفــع عــدد الصــرافات الآلیــة بــالجزائر خــلال الفتــرة مــن 

  .)57: 2021، خوني& واعر ( 640إلى  543، من 2010-2017
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 الدفع عن قرب(جهاز الدفع الالكتروني( E-paiement : البنـك جهـاز موجـه لزبـائن

مـــن تجـــار، مؤسســـات، رجـــال الأعمـــال لتســـدید مشـــتریاتهم أو فـــواتیرهم عبـــر هـــذا الجهـــاز هـــو 

  ..الخ..موجود بالفنادق،المطاعم، السوبرماركت

 الصـــیرفة عبـــر الانترنـــت Ebanking : هـــي خدمـــة متـــوفرة علـــى مـــدار الســـاعة عبـــر

ــــى المنصــــة الا ــــوجهم إل ــــك مــــن خــــلال ول ــــه، وذل ــــك لزبائن ــــة عــــن الانترنــــت یتیحهــــا البن لكترونی

 .)30-29: 2022، حریري& دیدوش (بعد

 : صعوبات وعراقیل التحول الرقمي بالمؤسسات الجزائریة .5

هنــاك العدیــد مــن المعوقــات التــي تعرقــل نجــاح التحــول الرقمــي بالمؤسســات الجزائریــة مــن 

  :بینها نذكر

  الـــدعم غیــاب الإرادة السیاســیة الفاعلــة التــي تعمــل علـــى دعــم التحــول الرقمــي، وتقــدیم

 .السیاسي لإقناع الجهات الإداریة بضرورة تطبیق التكنولوجیا الحدیثة ومواكبة الثورة الرقمیة

  انعــدام وعــي العــاملین التــي تبــرز ضــد تطبیــق التقنیــات الرقمیــة الحدیثــة علــى مناصــبهم

 .ومستقبلهم الوظیفي

 بـــر تفشـــي الأمیـــة وانخفـــاض الـــدخل لـــدى العدیـــد مـــن المـــواطنین، وصـــعوبة التواصـــل ع

 .التقنیات الحدیثة

  ارتفاع تكالیف البنى التحتیة للإدارة الرقمیـة الأمـر الـذي یحـد مـن تقـدم مشـاریع التحـول

 )50: 2019بودبزة، &  بیو .(الرقمي

  :فیشیر إلى مجموعة من الصعوبات یمكن الإشارة إلیها على النحو التالي" بوادي"أما 

  :لتاليوتتمثل الصعوبات الإداریة في ا: معوقات إداریة -1

 .ضعف التنسیق بین القطاعات، من هیئات عمومیة وخاصة -

والخبــــرات  البشـــریة والمادیـــةتعـــاني الجزائـــر مـــن نقـــص فـــي المـــوارد : نقـــص الكفـــاءات -

 ) 92: 2018، حملة& علام (التكنولوجیة التي تمكنها من الاستفادة من التكنولوجیا الرقمیة 

 دخال الإدارة الرقمیة عدم القیام بالتغییرات التنظیمیة المطلوبة لإ -

 .غیاب الرؤیة الإستراتیجیة الواضحة بشأن استخدام تكنولوجیا المعلومات والاتصالات -

والتنظیمیـــة علـــى أســالیب تقلیدیـــة ومحاولــة الإبقـــاء علـــى  تالإداریــااعتمــاد المســـتویات  -

 .مبادئ الإدارة التقلیدیة
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العــاملین التــي تبــرز ضــد انعــدام الــوعي فــي المنظمــات والإدارات العمومیــة مــن طــرف  -

 )261: 2017بوادي، (تطبیق التقنیات الحدیثة خوفا على مناصبهم ومستقبلهم الوظیفي 

  :وقد تلخصت الصعوبات البشریة فیما یلي: معوقات بشریة -2

 .انخفاض عدد الموظفین الغیر المؤهلین لاستخدام الأنظمة الالكترونیة في الإدارة -

 .لتشجیع الأفراد العاملین بالمؤسسات ضعف الحوافز المادیة والمعنویة -

غیــاب درجــة كافیــة مــن المرونــة فــي إدارة الأعمــال ممــا یــنجم عنــه صــعوبة توجیــه أو  -

تغییــر بعــض القــیم الســلوكیة، زیــادة إلــى عــدم وجــود تخطــیط مســبق لاســتغلال حــدوث التغیــر 

  .)228: 2014بن حسین، (والتناقض بین حاجات الإدارة وأهدافها 

 :برفض ثقافة التغییر معوقات تتعلق -3

مقاومــة التغییــر فــي المنظمــات، والمؤسســات الوطنیــة مــن طــرف العــاملین التــي تبــرز ضــد 

). 169: 2018، قـوارح( الحدیثـة خوفـا علـى مناصـبهم، و مسـتقبلهم الـوظیفي تطبیق التقنیات

كـار هنا تظهر مهمة المؤسسة من خلال تعزیز ثقافـة التعـاون ونشـرها بـین العـاملین لابتكـار أف

جدیـــدة مـــن شـــأنها أن تـــؤدي بهـــا إلـــى خـــارج الحـــدود، كمـــا المســـؤولون فـــي مجـــال التكنولوجیـــا 

الرقمیة  دور كبیر في تغییر ذهنیة العاملین بنشـر ثقافـة رقمیـة مـن خـلال تكـوین فریـق خـاص 

، دارم وآخـــــــرون(بتنفیـــــــذ المشـــــــروع والتعـــــــاون معـــــــه وحمایتـــــــه لتطـــــــویر ثقافـــــــة عمـــــــل جدیـــــــدة 

2020 :19(  

 : في ظل التحول الرقميالمهارات  .6

مــع التطــور الســریع للتكنولوجیــا الرقمیــة وتحــول معظــم المؤسســات إلــى نمــوذج عمــل جدیــد 

مبنـــي علـــى الرقمنـــة أصـــبح الطلـــب كبیـــرا علـــى عمالـــة مـــن نـــوع خـــاص، بمعنـــى عمالـــة تـــتقن 

التعامـــل مـــع الحواســـیب ومختلـــف برمجیاتهـــا وتطبیقاتهـــا وتســـتثمر ذكاءهـــا مـــع الـــذكاء الآلـــي 

ة الرقمیة، وفـي هـذا الشـق نحـاول التعـرف علـى معنـى المهـارة الرقمیـة ومختلـف الأدبیـات للتقنی

المرتبطة بها، غیر أننا في بادئ الأمـر نحـاول التعـرف علـى مفهـوم المهـارة عامـة لنـتمكن مـن 

  .   توصیل الأفكار بتسلسل
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  ": le savoir faire" المهارة 1.6

 :تعریف المهارة 1.1.6

عــرف العدیــد مــن البــاحثین المهــارة علــى حســب تنــوع واخــتلاف تخصصــاتهم، وعلیــه نحــاول 

  : تعریف مصطلح المهارة من خلال ما جاء به بعض الباحثین على الشكل التالي

الـذي  F.Taylor)(وقد تمت الإشارة إلى مصطلح المهارة من قبل أعمـال فریـدیریك تـایلور 

معینـــة فـــي مجـــال تخصصـــه، وكـــان أول ظهـــور  طالـــب بضـــرورة اكتســـاب كـــل فـــرد بمهـــارات

من ضـــــ Bouytizis ن طـــــرفمـــــ 1982لمقاربـــــة المهـــــارة فـــــي مجـــــال المـــــوارد البشـــــریة ســـــنة 

خاصــیة غیــر ظــاهرة یتمیــز بهــا الفــرد، قــد تكــون دافــع، "ســیكولوجیا العمــل إذ عرفهــا علــى أنهــا 

ـــي یســـتخدمها  ـــون،(صـــفة، قـــدرة، جانـــب مـــن صـــورته أو دوره أو معارفـــه الت -21 :2018قلی

حسب هذا التعریف فان المهارة تعتبر سمة یتمتع بها الشـخص لتصـبح تشـكل فیمـا بعـد ). 22

 .القدرة على الإنجاز والعمل

باللغـــــة الانجلیزیـــــة، وعـــــرف  Skillsویقابـــــل مصـــــطلح المهـــــارات باللغـــــة العربیـــــة مصـــــطلح 

(Hale) نجـاز المهـام قابلیة الشخص على اسـتخدام معرفتـه بصـورة فعالـة لإ" المهارة على أنها

نجــد أن المهــارة ) Hale(مــن خــلال تعریــف ). 208: 2012،منــاف& میســون ( بشــكل كــفء

  . جزء من المعرفة التي یتمتع بها الفرد وتساعده على إتقان الأعمال

علـــــى إعطـــــاء تعریـــــف واحـــــد للمهـــــارة كونهـــــا "     Hale"و " Bouytizis"اتفـــــق كـــــل مـــــن 

المعرفة التي تمیز الفرد عن غیره وقـد تكـون بمثابـة الـدافع الـذي یقـوده لاسـتثمارها واسـتخدامها 

  .في القیام بالأعمال والمهام

القـدرة علـى أداء العمـل أو المهمـة المطلوبـة بالشـكل "ویعرف أبـو النصـر المهـارة علـى أنهـا 

فــي الوقــت المحــدد وبأقــل تكلفــة ممكنــة، ویمكــن وضــع هــذا التعریــف فــي المطلــوب وبإتقــان، و 

  :شكل المعادلة التالیة

 )2012:73أبو النصر،( إتقان+ سرعة + قدرة + رغبة = المهارة 

المهــارة ثــاني بعــد مــن أبعــاد الكفــاءة وهــي تكتســب مــن خــلال الخبــرة بــالتعود، وبعــض  وتعــد

كثــر مــن أي شــيء آخــر، ذلــك أنهــا تشــمل أیضــا الســهولة المكتســبة، وهــي مرتبطــة بالصــناعة أ

المهــارة هــي نتـــاج الممارســة المســـتمرة  ).52: 2015ســلامة،(القــدرة علــى معالجـــة العوائــق 
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والمتكــررة لعمــل أو مهــام یقــوم بهــا الفــرد بحیــث تســاعده هــذه الممارســة علــى حــل المشــكلات 

  .وتجاوز الصعوبات التي تواجهه في العمل

القدرة على تحقیق أو عمل بعض أوجـه النشـاط الإداري، وهـذه " أما یوسف كافي یقصد بها

، یوســف كــافي"(المهــارة یــتم تعلیمهــا وتطویرهــا وتنمیتهــا عــن طریــق الخبــرة والتــدریب والممارســة

2011 :24 .(  

القـدرة علـى الأداء والـتعلم الجیـد وقتمـا نریـد "المهارة بأنهـا ) Cotterell1999(ویرى كوتیل 

یــتم تطــویره مــن خــلال ممارســة نشــاط مــا تدعمــه التغذیــة الراجعــة وكــل  والمهــارة نشــاط مــتعلم

مهــارة مــن المهــارات تتكــون مــن مهــارات فرعیــة والقصــور فــي أي مــن المهــارات الفرعیــة یــؤثر 

    ). 71: 2008نبهان،: في" (على جودة الأداء الكلي

م المهــارة التــي التكــوین والخبــرة المكتســبة فــي تنمیــة وتعلــیســاهم حســب التعــریفین الســابقین 

أضـاف نقطـة مهمـة هـو أن المهـارة ) Kottel(تمكن الفـرد مـن القیـام بمهامـه، غیـر أن تعریـف 

  .تشمل مجموعة من المهارات الجزئیة والتي تشكل أساس الإتقان والأداء الجید للعمل

أن المهارات مرتبطة بالخبرة وموقـع العمـل، وهـي " Christian Clementz"ویرى الباحث 

ـــــتم الحصـــــول علیهـــــا مـــــن خـــــلال العمـــــل، وحســـــب مرادفـــــة  ـــــي ی ـــــرات الت ـــــة والخب للقـــــدرة العملی

"Harzallah " هــذا النــوع ینقســم إلــى نــوعین مــن المهــارات مهــارات إجرائیــة ومهــارات تجریبیــة

)Clementz, 2000 :23(  

  :الفرق بین المهارة والكفاءة 1.2.6

المهـارة والكفـاءة ، بـین مفهـومي "Kanungo & Misra" كونـغ ومیسـرا"وقـد میـز البـاحثین 

  :على النحو التالي

الكفاءة تشیر إلى قدرة إبداء سیاق سلوكي في حـین تشـیر المهـارة إلـى الـذكاء الـوظیفي  -

 إبداء نشاطات معرفیة"والقدرة على 

تســتخدم الكفــاءة لتتعامــل مــع المهــام الروتینیــة والمبرمجــة مــن خــلال طــرق محــددة فــي  -

 یة وغیر مبرمجةحین تستخدم المهارة في مهام غیر روتین

الكفــاءة  تســتخدم مــع المتطلبــات الثابتــة للمحــیط فــي حــین تســتخدم المهــارة للتعامــل مــع  -

 .)135-134: 2010بوحفص،.(المظاهر المتغیرة والمعقدة للمحیط
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  : إن المهارات تتمیز بأربعة خصائص وهي  J.Leplatحسب: خصائص المهارات 3.1.6

 وتســـعى إلـــى تحقیـــق هـــدف معـــین كتنفیـــذ  كونهـــا تـــرتبط بعمـــل معـــین،: عملیـــة موجهـــة

مهمة ما أو ممارسة نشاط معین، ونجد أن المهارات تـرتبط ارتباطـا مباشـرا بوضـعیات العمـل، 

 .وتتغیر بتغیر هذه الوضعیات

 تقـــوم بمـــزج مختلـــف العناصــر المكونـــة لهـــا مـــن معـــارف وممارســـات،  :عملیـــة مهیكلـــة

  .وبالتالي فهي تلبي مختلف متطلبات الشغل في إطار خطط واضحة وأهداف مرجوة

 لا یمكن لمـس هـذه المهـارات أو ملاحظتهـا وإنمـا یمكـن ملاحظـة نتائجهـا :مفهوم مجرد

  .وآثارها

 لم والتكـوین والخبـرة، والمهـارات یكتسب المورد البشري مهارات من خلال الـتع: مكتسبة

  )2015:86هیشر،.(مفیدة للمؤسسة إذا ما تم الحفاظ علیها وتطویرها وبالتالي الاستفادة منها

  :أنواع المهارات  4.1.6

اعتمـــد البـــاحثین علـــى مهـــارات مختلفـــة ومتعـــددة، ویكمـــن هـــذا التنـــوع فـــي اخـــتلاف آراءهـــم 

ــذا یمكــن القــول أن هنــاك مهــارات عقلیــة، ومعرفیــة وحركیــة وســلوكیة واجتماعیــة  وتوجهــاتهم، ل

  .ومهارات الاتصال

المهـــارات ) 1998(فـــي هـــذا الصـــدد صـــنفت نادیـــا هایـــل الســـرور  :المهـــارات العقلیـــة  . أ

  :العقلیة على النحو التالي

ـــل فـــي القـــدرة علـــى إعـــادة التنظـــیم والـــربط والـــدمج : مهـــارات التفكیـــر الإبـــداعي  . ب وتتمث

  .الذهني والافتراض والتنظیم العكسيوالتوظیف وإعادة التسمیة والحفز 

وتعنـــي الحكـــم مـــن خـــلال معیـــار معـــین وفحـــص الفرضـــیات : مهـــارات التفكیـــر الناقـــد  . ت

  .والتدعیم بالحقائق المختلفة وتحدید الهدف وإصدار التعمیمات

وهـي القـدرة علـى الاسـتقراء والاستقصـاء والتضـمین ووضـع : مهارات التفكیـر المنطقـي  . ث

 ).165: 2011بزاید، (یز النماذج واستخلاص النتائج الأنظمة والقوانین وتمی

) Riggio, 1986( ریجیـولتفسـیر وفهـم المهـارات السـلوكیة قـام  : المهارات السـلوكیة  . ج

بتطویر إطارا عامـا لعـدد مـن الأبعـاد الأساسـیة للمهـارات السـلوكیة التـي تتسـم بـالخبرة والمهـارة 

  :وهي
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 .الاتصال بالمشاعر والاتجاهاتالتعبیر الانفعالي الذي یتضمن مهارة  -

التعبیـر الاجتمــاعي الــذي یتضـمن مهــارة التعبیــر اللفظــي كالطاقـة اللفظیــة والمبــادرة فــي  -

 .إجراء المحادثة مع الآخرین

 .الضبط الانفعالي، ویتضمن القدرة على تنظیم المظاهر غیر اللفظیة -

دوار الضــــــبط الاجتمــــــاعي الــــــذي یتضــــــمن القــــــدرة علــــــى تنظــــــیم الســــــلوك، ولعــــــب الأ -

 .الاجتماعیة

 .مهارة الحساسیة الانفعالیة وتتضمن قراءة انفعالات الآخرین واحترامها -

 .الحساسیة الاجتماعیة التي تتضمن إدراكا بقواعد السلوك وآدابه في المواقف المختلفة -

مهـــارة المحـــاورة وتتضـــمن القـــدرة علـــى إحـــداث تغیـــرات مطلوبـــة فـــي عناصـــر الموقـــف  -

 ).192: 2011زیاد،(ائج مقبولة التفاعلي للحصول إلى نت

  :كما صنفها یوسف كافي إلى ثلاث أنواع وهي

هـــي ذلـــك اللازمـــة لصـــنع المنـــتج أو تقـــدیم الخدمـــة، ونقـــل الحاجـــة إلیهـــا  :مهـــارة فنیـــة  . أ

  .للمستویات العلیا وتزید كلما تدرجنا أسفل السلم الإداري

والـــزملاء وكافـــة  هـــي القـــدرة علـــى التعامـــل مـــع الرؤســـاء والمرؤوســـین :مهـــارة إنســـانیة  . ب

  .الأفراد في التنظیم

وهــــي تلــــك المتعلقـــــة بالجهــــد الفكـــــري التخطیطــــي والتنســـــیقي  :مهــــارة فكریـــــة إداریـــــة  . ت

والتنظیمـــــي والتطـــــویري للنشـــــأة، وتـــــزداد أهمیتهـــــا والحاجـــــة إلیهـــــا كلمـــــا صـــــعدنا أعلـــــى الســـــلم 

 .)24: 2011یوسف كافي،.(الإداري

  :المهارات الرقمیة 2.6

جمیـــع هیاكـــل المؤسســـة بمـــا فیهـــا تحـــول الفـــرد العامـــل التقلیـــدي إلـــى یمـــس التحـــول الرقمـــي 

رقمــي یــتقن اســتخدام الحلــول الرقمیــة مــن حوســبة ســحابیة، انترنــت الأشــیاء، الــذكاء الصــناعي 

وتحلیــل البیانــات الضــخمة وغیرهــا مــن التقنیــات الرقمیــة الأخــرى، اختلــف البــاحثین فــي تقــدیم 

نظـرا لتوسـع میــادین ومجـالات التخصــص التـي ینتمــي تعریـف موحـد وشــامل للمهـارات الرقمیــة 

إلیهــــا الفــــرد العامــــل، فالمهــــارة الرقمیــــة للمــــدیر أو القیــــادي تختلــــف عــــن مهــــارات العامــــل فــــي 

ـــة لـــلإداري عـــن التـــي  المحاســـبة أو مصـــلحة أخـــرى بالمؤسســـة، كمـــا تختلـــف المهـــارات الرقمی

  .یكتسبها المكتبي
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م لمصـطلح المهـارات الرقمیـة، فمـنهم مـن أشـار في هذا السیاق اختلف الباحثین في تسـمیته

ـــــالمهارات الإلكترونیــــة أو الكفــــاءات الإلكترونیــــة  إلیهــــا بالكفــــاءات الرقمیــــة، والــــبعض الآخــــر بـ

  . (rizza, 2014 :1)وبعضهم أشار إلیها بمهارات أو كفاءات القرن الحادي والعشرین 

نســـجامها مـــع أداة الدراســـة المهـــارات الرقمیـــة لا مصـــطلحفـــي هـــذه الدراســـة  نســـتخدموعلیـــه 

  ).الاستمارة(

  :تعریف المهارات الرقمیة 1.2.6

القــــدرة علــــى تحدیــــد وتنظــــیم وفهــــم وتقیــــیم وإنشــــاء ونشــــر " تعــــرف المهــــارات الرقمیــــة بأنهــــا 

مـن خـلال هـذا . (Jacob & Quellet, 2019 :3)"المعلومـات مـن خـلال التقنیـات الرقمیـة

ـــع الفـــرد بالم ـــا أن تمت ـــى التعامـــل مـــع التعریـــف یتضـــح لن ـــه عل ـــق بمـــدى قدرت ـــة یتعل هـــارة الرقمی

  .التكنولوجیا الرقمیة

قــدرة الفــرد علــى اســتعمال والتعامــل مــع الوســائط الرقمیــة "كمــا تعــرف المهــارة الرقمیــة بأنهــا 

  ).228: 2020، عبد الحفیظ" (بفعالیة

ـــــرى  ـــــف والقـــــدرات  Ferrari,2012 :30)(وی أنهـــــا مجموعـــــة المعـــــارف والمهـــــارات والمواق

والاســــتراتیجیات والــــوعي الــــلازم عنــــد اســــتخدام تكنولوجیــــا المعلومــــات والاتصــــالات والوســــائط 

الرقمیة لأداء المهام وحل المشاكل ونقل وإدارة المعلومات والتعـاون وإنشـاء ومشـاركة المحتـوى 

ال وكـــفء ومســـتقل ومـــرن ومـــدروس للعمـــل واكتســـاب المعرفـــة بشـــكل إبـــداعي، أخلاقـــي وفعـــ

  .والترفیه والمشاركة والتعلم والتنشئة الاجتماعیة

كمــــا تتضــــمن المهــــارة الرقمیــــة الاســــتخدام الواثــــق والحاســــم لتكنولوجیــــا مجتمــــع المعلومــــات 

)IST ( للعمل والترفیه والتواصـل وهـي مدعومـة بالمهـارات الأساسـیة فـي تكنولوجیـا المعلومـات

ـــادل المعلومـــات، مـــن اســـتخدام أجهـــ ـــاج وتقـــدیم وتب ـــوتر لاســـترداد وتقیـــیم وتخـــزین وإنت زة الكمبی

 (rizza,2014 :1)وللتواصل والمشاركة في الشبكات التعاونیة عبر الإنترنت 

مــع ظهــور  نــهأ ) (OCDE, 2012فــي حــین تــرى منظمــة التعــاون الاقتصــادي والتنمیــة 

یبحثـــون عـــن مهـــارات تتمثـــل فـــي فهـــم التقنیـــات فـــي الحیـــاة الیومیـــة أصـــبح أربـــاب العمـــل الآن 

  . المشكلات المعقدة وتحلیلها والتواصل معها وحلها

وامتلاك التكنولوجیا الرقمیة بمختلف أنواعها لیس كافیا ما لم یمتلك الفـرد المهـارات الرقمیـة 

ـــى التعامـــل معهـــا وتشـــغیلها بفعالیـــة لإدارة المعلومـــات وحـــل المشـــكلات  ـــه قـــادرا عل التـــي تجعل
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وتشمل المهارات الرقمیة تولیفة من السلوكیات والمعرفة وعادات العمـل والخصـائص المرتبطة 

  .)7: 2018تقریر الاتحاد الدولي للاتصالات،(الشخصیة 

أمــا بعــض البــاحثین یــرون أن المهــارات الرقمیــة تعبــر عــن القــدرة علــى تحدیــد مكــان وتنظــیم 

الرقمیة، وتتطلـب المهـارات الرقمیـة  وفهم وتقییم وإنشاء ونشر المعلومات من خلال التكنولوجیا

  )Jacob & ouellet, 2019 :3(معرفة تقنیات الاتصالات الحالیة واستخدامها 

 :مستویات المهارات الرقمیة 2.2.6

مع التطور التكنولوجیا الرقمیة وتبني فكرة التحول الرقمي للمؤسسات ازداد اهتمـام البـاحثین 

ة المطلوبة حسب الوظائف السـهلة والمعقـدة على أطر عمل جدیدة تبحث عن المهارات الرقمی

مــن هــذا المنظــور نجــد أن ، وحســب التخصصــات لتحقیــق الاســتخدام الأمثــل للمعــدات الرقمیــة

البــاحثین لــم یتفقــوا علــى تصــنیف واحــد للمهــارات الرقمیــة المســتخدمة بالمؤسســات فمــنهم مــن 

  :سلط الضوء على نوعین من المهارات الرقمیة تمثلت في

 : )المهارات الأبدیة(لاحة الرقمیة مهارات الم -

المهــارات التقنیــة أو الملموســة بدرجــة أقــل تشــمل فهــم كیفیــة ضــمان  عــن جملــة مــنتعبــر 

الرفاهیــة فــي العــالم الرقمــي وتطــویر ذهنیــة جدیــدة وتتمثــل هــذه المهــارات فــي إدارة المعرفــة مــن 

والإدارة النشــیطة والــتعلم خــلال التحقــق مــن صــحة المعلومــات وضــمان جودتهــا وإدارة التغییــر 

 ).6: 2017غران،(الذاتي وتبین حدود وعوائق التكنولوجیا 

وقـــد أوجـــد آخـــرون ثـــلاث مجموعـــات رئیســـیة مـــن المهـــارات تشـــكل المهـــارات الرقمیـــة هـــي 

  : كالتالي

 .أي القدرة على استخدام التقنیات بشكل فعال: المهارات الفنیة• 

 .التعاون وحل المشكلات في البیئات التكنولوجیةالقدرة على : المهارات التعاونیة• 

 Guillaume) القدرة على اختیار وتفسیر وتقییم المعلومات الرقمیة : المهارات المعرفیة• 

et all,2016 :9) 

فقــــد قســــم المهــــارات الرقمیــــة إلــــى ثلاثــــة ) 2018(أمــــا تقریــــر الاتحــــاد الــــدولي للاتصــــالات 

  :مستویات یمكن توضیحها كالتالي

اســـتخدام لوحــة المفـــاتیح وتشــغیل تقنیـــة لمـــس (وتشـــمل المعــدات : رات الأساســـیةالمهــا -

 ) الشاشة وإدارة الملفات واستعمال البرید الإلكتروني
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النشــر المكتبــي والتصــمیم (وهــي المهــارات اللازمــة لأداء المهــام : المهــارات المتوســطة -

  )البیاني الرقمي والتسویق الرقمي

ات التي یحتاجها المتخصصـون فـي التكنولوجیـا الرقمیـة هي المهار : المهارات المتقدمة -

  )7: 2018، تقریر الاتحاد الدولي للاتصالات) (البرمجة وإدارة الشبكات(

خمســة مســتویات أساســیة للمهــارة الرقمیــة  (UK.Rapport, 2016)بینمــا أضــاف تقریــر 

عبـــد (نترنـــت وتشـــمل إدارة المعلومـــات، حـــل المشـــكلات والتواصـــل، الإنشـــاء والتعامـــل عبـــر الا

  .)228: 2020 الحفیظ،

  :وهناك من الباحثین من قسم المهارات الرقمیة إلى

وتتعلــــق بتحلیــــل الأســــلوب الإجرائـــي المتبــــع فــــي أداء العمــــل وانســــیاب  :مهــــارات تحلیلیــــة  . ح

المعلومـــات والاطـــلاع علـــى المســـتعمل الآخـــر مثـــل تتبـــع الحركـــة المالیـــة فـــي نظـــام الادارة 

 المالیة وكیفیة تجمیع البیانات

 :مهارات إدارة المعلومات  . خ

  : الرقمیة ثلاث مستویات من المهارات (Cerisier and All, 2008)وقد میز كل من 

 مهارات مفیدة في العملیات -

 مستوى المهارات المستعرضة في الوظیفة -

 مستوى المهارات الفوقیة على المستوى الاستراتیجي -

مهـــارة رقمیـــة مجمعـــة فـــي  21وهنـــاك أحـــدث إصـــدار للمهـــارات الرقمیـــة یحـــدد مـــن خلالـــه 

  :خمسة مجالات یمكن إدراجها على النحو التالي

 والبیاناتمعرفة المعلومات  -

 الاتصال والتعاون  -

 خلق محتوى رقمي  .1

 أمن البیانات -

  Carretero et all, 2017 :11)(حل المشكلات  -

نلاحظ من خلال تقسیمات الباحثین لمستویات المهارات الرقمیة أنها تختلـف فـي التسـمیات 

عبــر فقــط ولكنهــا تنــدرج فــي نفــس المعنــى مــن إدارة المعلومــات، التواصــل، التحلیــل، التعامــل 

 .الانترنت، حل المشكلات، الحفاظ على البیانات وتأمینها  واستخدام تكنولوجیا المعلومات
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عمل واضح لقیاس المهـارات الرقمیـة، یمكـن تفصـیلها فـي  إطاروقد أوجدت الهیئة الأوربیة 

  :الجدول التالي

  :یوضح مجالات المهارات الرقمیة)  04(الجدول رقم 

  المهارات الرقمیة  مجال المهارات الرقمیة

تصـــفح، بحـــث وتصـــفیة البیانـــات، المعلومـــات، ومحتـــوى  .1  معرفة المعلومات والبیانات .1

 رقمي

 تقییم البیانات والمعلومات والمحتوى الرقمي  .2

  إدارة البیانات والمعلومات والمحتوى الرقمي .3

 لتفاعل من خلال التقنیات الرقمیة ا .1  الاتصال والتعاون .2

 الرقمیةالمشاركة من خلال التقنیة  .2

 مشاركة المواطن من خلال التقنیة الرقمیة .3

 التعاون من خلال التقنیة الرقمیة .4

 )Netiquette( آداب السلوك  .5

  الهویة الرقمیة إدارة .6

 تطویر المحتوى الرقمي .1  إنشاء المحتوى الرقمي .3

 دمج المحتوى الرقمي وإعادة استنباطه .2

 حقوق النشر والتراخیص .3

  البرمجة .4

 أجهزة الحمایة .1  الصحة .4

 حمایة البیانات الشخصیة والخصوصیة .2

 حمایة الصحة والرفاهیة .3

  حمایة البیئة .4

  شكلات الفنیةحل الم. 1      حل المشكلات  .5

  تحدید الاحتیاجات والاستجابات التقنیة. 2    

  الإبداع باستخدام التكنولوجیا الرقمیة . 3    

  تحدید فجوات الكفاءة الرقمیة .4    

  الباحثة بناء على تصنیف الهیئة الأوربیة للمهارات الرقمیةإعداد : المصدر       
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ـــى خمســـة   ـــة إل ـــة قســـمت المهـــارات الرقمی ـــة الأوربی ـــأن الهیئ حســـب الجـــدول الســـابق نـــرى ب

  :ما یليمجالات أساسیة تتلخص فی

حیث یشمل هذا المجال ثلاثة مهارات تتمثـل فـي تصـفح،  :معرفة المعلومات والبیانات .1

ـــات،  ـــوى ال المعلومـــاتبحـــث وتصـــفیة البیان ـــة تمثلـــت فـــي رقمـــيالمحت تقیـــیم  أمـــا المهـــارة الثانی

والمعلومـــات البیانـــات والمعلومـــات والمحتـــوى الرقمـــي أمـــا المهـــارة الثالثـــة تشـــمل إدارة البیانـــات 

 .والمحتوى الرقمي

لتفاعل مـن خـلال ا شمل هذا المجال ستة مهارات رقمیة تمثلت في: الاتصال والتعاون .2

مشـــاركة المـــواطن مـــن خـــلال التقنیـــة ، المشـــاركة مـــن خـــلال التقنیـــة الرقمیـــة، التقنیـــات الرقمیـــة

، ثـــــم الهویـــــة )Netiquette(،  آداب الســـــلوك التعـــــاون مـــــن خـــــلال التقنیـــــة الرقمیـــــة، الرقمیـــــة

 .الرقمیة

المحتــوى  تمثلــت المهــارات الرقمیــة لهــذا المجــال فــي تطــویر: إنشــاء المحتــوى الرقمــي .3

 البرمجة، حقوق النشر والتراخیص، وإعادة استنباطهدمج المحتوى الرقمي ، الرقمي

، أجهـــزة الحمایـــةیتكـــون هـــذا المجـــال مـــن خمســـة مهـــارات رقمیـــة تمثلـــت فـــي : الصـــحة .4

 .حمایة البیئة، حمایة الصحة والرفاهیة، حمایة البیانات الشخصیة والخصوصیة

، الفنیــةشــكلات حــل الم: یشــمل هــذا المجــال أربعــة مهــارات رقمیــة هــي :حــل المشــكلات .5

تحدیـد فجـوات ، الإبداع باستخدام التكنولوجیـا الرقمیـة،  تحدید الاحتیاجات والاستجابات التقنیة

  .الكفاءة الرقمیة

  :تشمل ما یليفقد صنف المهارات الرقمیة إلى ثلاث فئات ) Habilo, 2016(  أما

اسـتخدام تشـیر إلـى تطـویر المعرفـة التقنیـة التـي تجعـل مـن السـهل : مهارات الاستخدام .1

 .الكمبیوتر أو الإنترنت

وتكمــن فــي الفهـم أو تــأطیر أو تقیــیم والقــدرة علـى التعــرف علــى كیفیــة : مهــارات الفهــم  .2

 . تأثیر التقنیات الجدیدة على سلوكنا وتصوراتنا ومعتقداتنا ومشاعرنا اتجاه العالم من حولنا

ـــوى والتواصـــو: الابـــداع  .3 ـــاج المحت ـــى إنت ل بشـــكل فعـــال یـــرتبط بشـــكل أكبـــر بالقـــدرة عل

  .باستخدام الأدوات والوسائط الرقمیة المختلفة
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حــددت اثنتــي عشــر مهــارة رقمیــة موزعــة  OCDEأمــا منظمــة التعــاون والتنمیــة الاقتصــادیة 

  :تتمثل فیما یلي على ثلاثة فئات أساسیة

  :المهارات المعرفیة  . أ

ن المهـارات تعـد مهـارات التفكیـر الناقـد مـن ضـم): (Critical thinkingالتفكیـر الناقـد  -

الأساســــیة للقــــرن الواحــــد والعشــــرین، تتضــــمن الاســــتدلال الاســــتقرائي والاســــتدلال ألاســــتنتاجي 

  بالإضافة إلى تقدیم التحلیلات والاستنتاجات والتقییمات ذات الصلة

 المهارة باختلاف الثقافات تختلف هذه (Créativité): الإبداع -

نقـل رســالة بأمانـة إلــى المتلقــي تعنــي مهـارة المرســل ل: (Communication)الاتصـال  -

الوضـــوح، : ویمكـــن تقســـیم كفـــاءة الاتصـــال إلـــى ثـــلاث صـــفات متمیـــزة هـــي. فـــي ســـیاق معـــین

 وتبادل المعلومات والتوازن بین المشاركین أو الحوار

یجمـــع مهـــارات الاتصـــال، حـــل النزاعـــات، واتخـــاذ وصـــنع : (Coopération)التعـــاون  -

 (Barabel et all, 2018 :24) والتفاوضالقرار، حل المشكلات 

هنــاك خمســة مجــالات مــن  أن Jacob et ouellet, 2019)( نفســه یــرىوفــي الســیاق 

المهـــارات الرقمیـــة علـــى المؤسســـة أن تركـــز علـــى تطویرهـــا وتنمیتهـــا لـــدى العـــاملین مـــن خـــلال 

، ونالتكوین في ظل بیئة رقمیة یمكن إیجازها في معرفة المعلومات والبیانات، الاتصال والتعـا

  .محتوى رقمي، أمن وحل المشكلات ءإنشا

  :خلاصة

لا یمكــن تجاهلهــا المؤسســات الیــوم أمــام ضــرورة تغییــر بنــاء علــى مــا تــم عرضــه فــإن    

على مجموعـة مـن التحـدیات التـي یجـب علـى المؤسسـة مراعاتهـا عنـد  فالتحول الرقمي ینطوي

العــاملین للمهــارات الرقمیــة ، مــن ضــمن هــذه التحــدیات ضــرورة امــتلاك انجازهــا لهــذا المشــروع

التحول الرقمـي فـ .كون الوظائف الجدیدة تتطلب ممارسـات جدیـدة تعتمـد علـى المعرفـة الرقمیـة

الحواســـیب الوظـــائف الیـــوم تعتمـــد علـــى اســـتخدام  ت، إذ أصـــبحالمهـــارات التقلیدیـــة یلغـــي یكـــاد

ا اســـتوجب علـــى مـــ  ،الـــخ ...والتطبیقـــات المختلفـــة والمنصـــات الالكترونیـــة، وانترنـــت الأشـــیاء

ر مـن خـلال یـالتغی الرقمیـة لـدى العـاملین لقیـادةالمؤسسة إعادة النظر في تنمیة هذه المهـارات 
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تخـــدم اســـتراتیجیة التحـــول  بنـــاء رؤیـــة واضـــحة تعتمـــد علـــى مبـــدأ تأهیـــل وتنمیـــة مهـــارات رقمیـــة

  .ما سنحاول استكشافه في الفصول التطبیقیة الموالیة .الرقمي
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 :الدراسة الاستطلاعیة .1

نسعى من وراء الدراسة الاستطلاعیة الحالیة إلى التعرف على مجتمع الدراسـة وخصائصـه 

ممـــا یســـمح لنـــا بـــالتعرف علـــى عینـــة الدراســـة واختیارهـــا ثـــم ضـــبطها والتأكـــد مـــن الخصـــائص 

السیكومتریة لأدوات الدراسة من حیث الصدق والثبات كما تهدف الدراسة الحالیة إلى الكشـف 

ات المســـتعملة فـــي الدراســـة الاســـتطلاعیة قبـــل تطبیقهـــا فـــي الدراســـة الأدو عـــن مـــدى صـــلاحیة 

  .الأساسیة

 الإجراءات المنهجیة للدراسة الاستطلاعیة : 

بعـــد التعـــرف علـــى الإطـــار النظـــري لمختلـــف متغیـــرات الدراســـة، قمنـــا باختیـــار وبنـــاء أدوات 

التحقق من خصائصـها من خلال ) الدراسة  الاستطلاعیة(جمع البیانات والتأكد منها میدانیا  

السیكومتریة عن طریق حساب الصدق والثبات لجعلهـا مناسـبة تخـدم أغـراض الدراسـة الحالیـة 

برنــامج  واقتــراحالتــي تهــدف إلــى تحدیــد احتیاجــات التكــوین للمؤسســات المتحولــة إلــى الرقمنــة 

التـي تعتبـر إتبـاع الإجـراءات المنهجیـة  الخاصـة بهـا و تكوین، لذا قمنا بالدراسـة الاسـتطلاعیة ب

 .أساس أي بحث علمي لغرض الوصول إلى النتائج التي تخدم الدراسة

الحالیـــة  تحـــددت الدراســـة :الزمانیـــة والمكانیـــةعینـــة الدراســـة الاســـتطلاعیة والحـــدود  1.1

 :بالمجالات التالیة

 الحدود المكانیة : 

ببطیـوة " سـوناطراك" GLZ/2قمنا بإجراءات الدراسة المیدانیة بمركب تمییع الغـاز الطبیعـي 

  ولایة وهران، وهو إحدى المركبات التابعة لمؤسسة سوناطراك،

  الحدود البشریة:  

التــابعین لمركــب ) إطــارات ســامیة، إطــارات، متحكمــین( تمثلــت الحــدود البشــریة  فــي عمــال 

التــــــابع لمؤسســــــة ســــــوناطراك، وقــــــد بلغــــــت عینــــــة الدراســــــة  GL2/Zتمییــــــع الغــــــاز الطبیعــــــي 

  .عاملا) 100(الاستطلاعیة 

 ـــى مـــرحلتین : الحـــدود الزمانیـــة ـــا بتقســـیم المجـــال الزمنـــي للدراســـة الاســـتطلاعیة إل قمن

 : أساسیتین
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 المرحلة الأولیة: 

وأخــذ )  GL2/Zمركــب تمییــع الغــاز الطبیعــي (تقــدمنا إلــى المؤسســة محــل الدراســة الحالیــة 

الموافقــة مــن مســؤولیها لإجــراء الدراســة الاســتطلاعیة، والتعــرف علــى المیــدان أكثــر، والكشــف 

عن مدى ملائمة مجتمع الدراسة الحالیة لموضـوعنا، كمـا قمنـا فـي هـذه المرحلـة باختیـار أفـراد 

العینـــة الاســـتطلاعیة التـــي تخـــدم أغـــراض البحـــث لتطبیـــق أدوات جمـــع المعلومـــات، فـــي هـــذه 

ة واجهتنا  بعض الصعوبات منها ما تعلق ببعد المؤسسة محـل الدراسـة ومنهـا مـا تعلـق المرحل

التــي وضــعتها الإدارة، وقــد حــددت مــدة الدراســة  19بــالإجراءات الاحترازیــة ضــد وبــاء كوفیــد 

  31/03/2021إلى غایة  01/03/2021یوما ابتداء من تاریخ  31الأولیة بــــــــ

 المرحلة الاستطلاعیة: 

ي هـــــذه الخطـــــوة باختیـــــار أدوات جمـــــع البیانـــــات، وإجـــــراء مقـــــابلات مـــــع المســـــیرین قمنـــــا فـــــ

والمســؤولین المكلفــین بعملیــة التكــوین ومشــروع التحــول الرقمــي، بمركــب تمییــع الغــاز الطبیعــي 

"GL2/Z" ــة فــي اســتبیان التقیــیم الــذاتي الخــاص ، كمــا قمنــا بتوزیــع أداة القیــاس الثانیــة المتمثل

یومـــا ابتـــداء مـــن یـــوم  30علـــى عمـــال المركـــب، وقـــد امتـــدت هـــذه المرحلـــة بالمهـــارات الرقمیـــة 

  15/05/2021إلى غایة  16/04/2021

  :GL2/Zمركب تمییع الغاز الطبیعي  نبدة عن -

أكبــر الشــركات البترولیــة والغازیــة فــي العــالم هــي الآن متعــددة الأنشــطة تشــمل  یعــد المركــب

النقـــل والتكریـــر كمـــا نوعـــت فـــي أنشـــطتها الإنتـــاج، الاستكشـــاف والاســـتخراج و (جمیـــع جوانـــب 

ــــرو ــــاریخ  -للبت ــــاه البحــــر، تأسســــت بت ــــت می ــــات وتحلی ــــت 1963-12-31كیمیاوی ، وقــــد احتل

مؤسسـة سـوناطراك مكانــة دولیـة فــي مجـال المحروقـات، حیــث حصـدت المرتبــة الأولـى إفریقیــا 

  ).01انظر الملحق رقم (والمرتبة الرابعة على المستوى العالمي

  :GLZ/2تعریف مركب  -

 یهــدف إلــىمركبــات لوحــدة مصــب وهــران ) 6(واحــد مــن ضــمن ســت  GLZ/2یعــد مركــب 

كــم شــرق وهــران  40تقیــیم المحروقــات الخــاص بتمییــع الغــاز الطبیعــي، بحیــث یقــع علــى بعــد 

كلم غرب ارزیو ویعتبر المجمـع مـن  8بالتحدید في المنطقة الصناعیة ارزیوا على بعد حوالي 

هكتـار مشـغولة  56هكتار، منها  72أكبر الفروع التابعة لمؤسسة سوناطراك بمساحة تقدر بــــــــ

یحتـــل المركـــب موقعـــا اســـتراتیجیا هامـــا بقـــرب البحـــر لتســـهیل و . ات الإداریـــة والورشـــاتبالبنایـــ
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غـــاز طبیعـــي  2ملیـــار م 10.5فـــي معالجـــة  GLZ/2نشـــاطات الوحـــدة وتتمثـــل مهمـــة مركـــب 

  )1أنظر ملحق ( سنویا

  :نبذة تاریخیة عن المركب -

ـــرام العقـــد التأسیســـي لمشـــروع مركـــب  ـــم إب  Kelloggمـــع الشـــركة الأمریكیـــة  GLZ/2ت

Pullmon  بدایـــة وضـــع  01/04/1976وكـــان تـــاریخ  09/02/1976ســـنة بتـــاریخ  45منـــذ

، لیـتم فیمـا بعـد 29/01/1981حجر الأساس بالمركب، وتـم جنـي أول محصـول بالوحـدة یـوم 

  .20/07/1981تسجیل أول تصدیر بالمركب عبر البحر یوم 

  :یهتم مركب تمییع الغاز الطبیعي بإنتاج ما یلي

 غ ط م(یع غاز طبیعي مم( 

  بوتان(C4) 

  بروبان(C3) 

  غازولین 

 غاز شحنة لإنتاج الهیلیوم والآزوت الممیع. 

ــان بالمحطــات التالیــة ــادتي البروبــان والبوت ــاج م ــع الغــاز الطبیعــي وإنت ــة تمیی : وتمــر عملی

وفـق المراحـل  APCI)(برودوكس أندشیمیك الانكربوریشن -تستعمل في هذه العملیة طریقة أو

  :التالیة

  تنقیة الغاز الطبیعي الآتي من آبار حاسي رمل من الكربون والمـاء والزئبـق داخـل فـرع

 .معالجة الغاز

 معالجة الغاز بالتبرید التحضیري ویعزل عن المحروقات الأخرى، ثم ي 

  میع ویبرد بالمبرد المتعدد المركبات(MCR) 

  استخراج الهیلیوم والآزوت الممیع 

  ،إلى بروبان وبوتان وغازولینفصل منتجات قاع برج الغسل. 

 تخزین المنتجات النهائیة 

 1أنظر ملحق ( تسویق المنتجات(. 
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  ):02(انظر الهیكل التنظیمي بالملحق رقم : GLZ/2تنظیم مركب تمییع الغاز الطبیعي  -

اعتمــد المركــب تنظیمــا یضــع كــل المــدیریات والأقســام والمصــالح التــي تنفــذ المهــام فــي      

لة، حیــــث تــــم تحدیــــد المســــؤولیات والواجبــــات والعلاقــــات بــــین الرئاســــة صــــورة واضــــحة وشــــام

ومختلــف المســتویات إلــى أدنــى درجــة منهــا بشــكل یمكــن كــل فــرد مــن أداء مهامــه فــي حــدود 

وانطلاقــا مــن المقابلــة التــي . )2011بزایــد،( وحســب  وظیفتــه وبإشــراف مــن الســلطة التــابع لهــا

ــا لجمیــع أقســام المركــب لغــرض  أجریناهــا مــع المســؤول بمصــلحة التكــوین وانطلاقــا مــن زیارتن

نستعرضـــها كمـــا مـــدیریات ومصـــالح توزیــع أداة الدراســـة علـــى العـــاملین وجـــدنا أنـــه یتكـــون مـــن 

  :یلي

 المدیریة العامة 

 قسم التنظیم والإعلام الآلي 

 مصالح) 03(على ثلاثة ویحتوي : قسم التقنیة: 

 مصلحة الدراسات والتطویر -

 مصلحة المخبر -

 .مصلحة الرقابة -

 مصلحة الوقایة ومصلحة التدخل: قسم الأمن وتشمل مصلحتین هي 

  هي) 03(قسم الأعمال الجدیدة ویحتوي على ثلاثة مصالح: 

 مصلحة الأعمال -

 مصلحة المراقبة -

 التصنیع -

  مصالح هي )03(مدیریة الاستغلال وتحتوي عل ثلاثة: 

 قسم الصیانة -

 قسم التموینات -

 قسم الإنتاج -

 مدیریة المالیة وتشمل مصلحتین هما: 

 مصلحة المحاسبة العامة -

 مصلحة الخزینة -
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 مصلحة الإعلام والتسییر -

 مصالح هي) 03(ویشمل ثلاثة : مدیریة المستخدمین: 

 مدیریة الموارد البشریة -

 مصلحة علاقات العمل -

 .قسم الوسائل العامة -

 :جمع المعلوماتمصادر  2.1

تعـــد هـــذه المرحلـــة خطـــوة مهمـــة فـــي البحـــث العلمـــي كونهـــا تســـاعد الباحـــث فـــي أخـــذ فكـــرة 

مفصـــلة عـــن مشـــكلة أو ظـــاهرة مـــا مطلـــوب منـــا تحلیلهـــا وتفســـیرها واســـتخلاص النتـــائج، وقـــد 

بمصــدرین أساســیین  هــذه الدراســةجمــع معلومــات ومعطیــات عــن موضــوع  عملیــة فــي اســتعنا

  : هما

 یةالمصادر الأول:  

اعتمـدنا فـي الجانــب النظـري لهـذه الدراســة علـى الكتـب، الــدوریات، المقـالات باللغـة العربیــة 

، ونظـــرا لحداثـــة ظـــاهرة التحـــول الرقمـــي وتـــوفر دراســـات كثیـــرة )فرنســـیة وانجلیزیـــة( والأجنبیـــة 

ـــالتحول  ـــة خصوصـــا فـــي الفصـــل النظـــري الخـــاص ب ـــة اعتمـــدت علیهـــا الباحث باللغـــات الأجنبی

  . الرقمي

 صادر الثانویةالم:  

تم الحصول على هذا المصـدر میـدانیا، فهـو نتاجـا للبیانـات التـي تـم جمعهـا مـن المقـابلات 

التـــي أجرتهـــا الباحثـــة مـــع المســـؤولین والمســـییرین القـــائمین علـــى عملیـــة التكـــوین وأیضـــا قائـــد 

مشـــروع التحـــول الرقمـــي بالمؤسســـة، بالإضـــافة إلـــى الاســـتبیانات التـــي وزعـــت علـــى العـــاملین 

ونتـــائج تحلیـــل  )، إطـــارات، ومتحكمـــین'إطـــارات علیـــا (المؤسســـة تحـــت الفئـــة السوســـیومهنیة ب

الثانویـة  محتوى برامج التكوین الخاص بالمؤسسة محل الدراسة، واعتمـدنا علـى هـذه المصـادر

للاســتعانة بهــا فــي تحلیــل ومناقشــة نتــائج الدراســة وإثــراء موضــوع الدراســة بمعلومــات وبیانــات 

  .ةحقیقیة وملموس

 :أدوات الدراسة الاستطلاعیة 3.1

مـــن الناحیـــة العملیـــة تـــم جمـــع معلومـــات عامـــة عـــن لتحقیـــق أهـــداف الدراســـة الاســـتطلاعیة 

موضوع الدراسة باستخدام أدوات القیاس المناسبة، وقد تمثلت في إجراء مقابلة مـع المسـؤولین 
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عـــن عملیـــة تكـــوین المـــوارد البشـــریة والمكلـــف عـــن مرافقـــة مشـــروع التحـــول الرقمـــي بالمركـــب، 

ومسؤول فریـق مشـروع التحـول الرقمـي بمصـب وحـدة وهـران، وأیضـا تـم اعتمـاد تحلیـل محتـوى 

لمهــارات الرقمیــة موجــه التقیــیم الــذاتي ل بعــض بــرامج التكــوین المســتخدمة بالمؤسســة واســتبیان 

  :كن التطرق إلى هذه الأدوات بالتفصیل على النحو التاليلعمال المركب، ویم

 المقابلة:  

قمنــا تعتبـر المقابلـة أداة أساسـیة لجمـع المعلومـات فــي العلـوم الإنسـانیة والاجتماعیـة، حیـث 

باستخدام دلیل مقابلة موجهة تم بناءها انطلاقا من الزیارات المتعـددة للمؤسسـة میـدان الدراسـة 

سـؤالا موجهـا إلـى  38یحتـوي علـى بنـاء دلیـل مقابلـة قمنـا بأساسـها  ثم استخراج مؤشرات علـى

ـــم تزویـــدنا  مســـؤولي مصـــلحة التكـــوین، ومســـؤولي مشـــروع التحـــول الرقمـــي بالمركـــب، حیـــث ت

بمعلومات عـن خصـائص المؤسسـة ومجتمـع الدراسـة والعینـة، كمـا أن بإمكـان هـذه المعلومـات 

ـــة  أن تســـاعدنا فـــي فهـــم وتفســـیر ظـــاهرة تكـــوین المـــوارد  الموجهـــةالمحصـــل علیهـــا مـــن المقابل

إلـى الرقمنـة " GL2/Zمركـب تمییـع الغـاز الطبیعـي"البشریة في ظل تحول مؤسسـة سـوناطراك 

  ) 3نظر الملحق رقم أ( .وإثراء هذه الدراسة بمعلومات قیمة بإمكانها أن تضیف وزنا للدراسة

 تحلیل محتوى برامج التكوین:  

تحلیـــل محتـــوى بعـــض الوثـــائق الإداریـــة التـــي تـــم الحصـــول علیهـــا مـــن علـــى قمنـــا بـــالتركیز 

مركــب تمییــع الغــاز الطبیعــي خصوصــا تلــك التــي تخــدم موضــوع الدراســة مثــل بــرامج تكــوین 

للاسـتفادة منهـا فـي تحلیـل ومناقشـة نتـائج ) 2022،2021،2019(العاملین بالمركب لسنوات 

  )10أنظر الملحق رقم (الدراسة 

  الذاتياستبیان التقییم:  

البیانات، ولفحـص موضـوع تحدیـد احتیاجـات التكـوین یعتبر الاستبیان وسیلة أساسیة لجمع 

هـذه  نا فـي، اعتمـدباعتباره مؤسسـة تحولـت إلـى الرقمنـة GLZ/2)لمركب تمییع الغاز الطبیعي

باللغــة الفرنســـیة كــون معظـــم  الدراســة علــى اســـتخدام اســتبیان التقیـــیم الــذاتي للمهــارات الرقمیـــة

والنســخة  ،العــاملین بمركــب تمییــع الغــاز الطبیعــي مــن فئــة الجــامعیین ویتقنــون اللغــة الفرنســیة

من خلال دراسة بعنوان إطـار الكفـاءة )  2016 ،الأوربیة الهیئة(الأصلیة للاستبیان مصدرها 

وتتكـــون النســـخة ) The Digital Competence Framework for Citizens(الرقمیـــة للمـــواطنین 

ون مهارة رقمیة، غیـر أننـا اسـتخدمنا فـي ر الأصلیة من خمسة مجالات موزعة على واحد وعش
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وزارة التربیـة الوطنیــة الفرنسـیة حیـث تتكـون هــذه هـذه الدراسـة النسـخة المختصــرة الصـادرة عـن 

  .النسخة من خمسة مجالات أساسیة موزعة على ستة عشرة مهارة رقمیة

استبیان التقییم الذاتي للمهارات الرقمیـة مـن قسـمین أساسـیین حیـث اشـتمل القسـم قد تكون و 

علــى تمهیــد قصــیر ومختصــر لتعریــف المبحــوثین بأهمیــة موضــوع البحــث، مــع توضــیح  الأول

أن اســــتخدام البیانــــات المتحصــــل علیهــــا ســــیكون لأغــــراض البحــــث العلمــــي، كمــــا تــــم تفســــیر 

: البیانــات الشخصــیة والمهنیــة للمبحــوثین المتمثلــة فــي وتوضــیح طریقــة تعبئــة هــذه الأداة، تلیــه

الجنس، السن، منصب العمل، قطاع النشاط، سنوات الخبرة المهنیـة، المؤهـل العلمـي، والفئـة (

السوســـیومهنیة، طبیعـــة عقـــد العمـــل ثـــم عـــدد دورات التكـــوین التـــي اســـتفاد منهـــا كـــل مبحـــوث 

مهــارة رقمیــة موزعــة ) 16(علــى ) بیانالاســت(، فــي حــین اشــتمل القســم الثــاني مــن )بالمؤسســة

  : على خمسة أبعاد أساسیة یمكن توضیحها في الشكل الموالي

  :یوضح توزیع المهارات الرقمیة للاستبیان) 05(جدول رقم 

  عدد المهارات الرقمیة  الأبعاد  الرقم

  3  المعلومات والبیانات  01

  4  الاتصالات والتعاون  02

  4  إنشاء محتویات  03

  3  وأمن المعلومات حمایة  04

  2  البیئة الرقمي  05

  16  المجموع

  إعداد الباحثة من الاستبیان: المصدر              

كما أن طریقة الإجابة على أداة الدراسة ركزت على اعتماد سلم خماسي على نمـط لیكـرت 

)(Likert Scaleوذلـك علـى النحـو التـالي ،): إتقـان ممتـاز، إتقـان جیـد، إتقـان متوسـط، إتقـان
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 5، والملحـــق رقـــم الاســـتبیان باللغـــة الفرنســـیة 4أنظـــر الملحـــق رقـــم  ( )ضـــعیف، عـــدم الإتقـــان

  .)الاستبیان باللغة العربیة

  :یوضح وزن كل إجابة حسب سلم لیكرت) 06(الجدول رقم

إتقـــــــــــان   مستوى التحكم

  ممتاز

إتقــــــــــــان 

  جید

إتقــــــــــــــــان 

  متوسط

إتقــــــــــــــــان 

  ضعیف

عـــــــــــــــــــدم 

  الإتقان

  1  2  3  4  5  وزن كلإجابة

  إعداد الباحثة بناء على معطیات الاستبیان: المصدر

وتجدر الإشارة أن الباحثة طبقت الاستبیان على عینة الدراسة باللغة الفرنسـیة وذلـك بسـبب 

  .الخصائص التي تتمتع بها العینة محل الدراسة

 :الاستطلاعیةعینة الدراسة  4.1

) 100( قوامهــا  حصصــیةقامــت الباحثــة فــي الدراســة الاســتطلاعیة بتوزیــع الاســتبیان علــى 

مـوزعین حسـب الفئـة السوسـیومهنیة إلـى  GLZ/2بمركـب تمییـع الغـاز الطبیعـي عامل وعاملة 

ــــف مصــــالح المركــــب، قصــــد التعــــرف علیهــــا  إطــــارات ســــامیة، إطــــارات ومحكمــــین مــــن مختل

  .الاستبیانوضبطها بغرض التأكد من الخصائص السیكومتریة لأداة 

 :خصائص مجتمع الدراسة  1.4.1

 ):الفردیة(الخصائص الشخصیة  1.1.4.1

لاعیة حسب كل متغیر مـن خـلال الجـداول یمكن توضیح خصائص وسمات العینة الاستط

  :التالیة

  :الجنس -

  :الجنسیوضح توزیع العینة الاستطلاعیة حسب متغیر ) 07(جدول رقم 

  النسبة المئویة  التكرار  الجنس

 42%  42  ذكور

 58%  58  إناث

 %100  100  المجموع
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  Spss S20من إعداد الباحثة بالاعتماد على برنامج : المصدر               

  
  

  :الجنسیوضح توزیع أفراد عینة الدراسة حسب متغیر ) 09(شكل رقم 

الإنــاث توزیــع أفــراد العینــة حســب متغیــر الجــنس، حیــث بلــغ عــدد ) 07(یوضــح الجــدول رقــم

  .%42وتعد أعلى من نسبة الذكور التي قدرت بـ %58فردا بنسبة  58

  :السن -

  :متغیر السنیوضح توزیع العینة الاستطلاعیة حسب ) 08(جدول رقم 

  النسبة المئویة  التكرار  فئات السن

)27-32(  31  31% 

)33-38(  27  27% 

)39-44(  21  21% 

)45-51(  13  13% 

)52-56(  8  8% 

 %100  100  المجموع

  Spss S20إعداد الباحثة بالاعتماد على برنامج :المصدر

42%

58%

ذكور

إناث
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  یوضح توزیع عینة الدراسة حسب متغیر السن) 10(الشكل 

 27من ثلث الأفراد الذین تتراوح أعمارهم مـا بـین  %31أن نسبة  )08(رقم یوضح الجدول

أي  %27ســنة بنســبة  38و 33ثــم تلیهــا الفئــة العمریــة مــا بــین ســنة وتعــد أكبــر نســبة،  35و

، %21ســـنة فقـــد مثلـــوا نســـبة  44و 39فـــردا، أمـــا الأفـــراد الـــذین تتـــراوح أعمـــارهم مـــا بـــین  27

سـنة، أمـا الفئـة العمریـة التـي  51و 45بالنسبة للأفراد الذین تراوحت أعمارهم ما بـین  %13و

سنة بنسـبة  56و 52نالت الحصة الأصغر من عینة الدراسة الاستطلاعیة هم الأفراد ما بین 

  .أفراد فقط 08أي  8%

  :المؤهل العلمي -

  :هل العلميیوضح توزیع عینة الدراسة الاستطلاعیة حسب المؤ ) 09(جدول رقم ال

  النسبة المئویة  التكرار  المستوى الدراسي

 %86  86  جامعي

 %14  14  ثانوي

 %100  100  المجموع

 Spss S20إعداد الباحثة بالاعتماد على برنامج : المصدر               

31%

27%

21%

13%

8%

(27-32)

(33-38)

(39-44)

(45-51)

(52-56)
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  یوضح توزیع أفراد عینة الدراسة حسب متغیر المؤهل العلمي) 11(الشكل 

أفــراد العینــة مــوزعین حســب المؤهــل العلمــي، حیــث بلغــت نســبة  )09(رقــم یوضــح الجــدول 

فردا من عینة الدراسـة الاسـتطلاعیة وتعـد أكبـر نسـبة، فـي  86، حیث مثلت %86الجامعیین 

عــاملا مـــن 14أي  %14حــین نجــد أن الأفــراد الـــذین مســتواهم الدراســي ثــانوي قـــدر بنســبة بــــــــ

  .العینة محل الدراسة الاستطلاعیة

 :لخصائص المهنیةا 2.1.4.1

 الفئة السوسیومهنیة: 

  :توزیع أفراد العینة حسبة الفئة السوسیومهنیة) 10(یوضح الجدول رقم 

  النسبة المئویة  التكرار  الفئة السوسیومهنیة

 %4  4  إطارات سامیة

 %64  64  إطارات

 %32  32  متحكمین

 %100  100  المجموع

 Spss 20من إعداد الباحثة بالاعتماد على برنامج : المصدر               

86%

14%

جامعي

ثانوي
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  الاستطلاعیة حسب متغیر الفئة السوسیومهنیة عینةالیوضح توزیع أفراد ) 12(شكل 

ـــ) 10(یوضــح الجــدول رقــم  مــن عینــة الدراســة الاســتطلاعیة  %64أن أعلــى نســبة قــدرت بـ

، بینمـــا نجـــد أقـــل نســـبة مثلتهـــا فئـــة %32مثلـــت فئـــة الإطـــارات، تلیهـــا فئـــة المتحكمـــین بنســـبة 

  .من عینة الدراسة الاستطلاعیة%4الإطارات السامیة بــ

 الخبرة المهنیة:  

  یوضح توزیع أفراد العینة حسب متغیر الخبرة المهنیة) 11(الجدول رقم 

  النسبة المئویة  التكرار  الخبرة المهنیة

  %46  46  سنوات 9و 2بین 

 %37  37  سنة 17و 10بین 

 %11  11  سنة 25و 18بین 

 %6  6  سنة  34و 26

 %100  100  المجموع

 Spss S20إعداد الباحثة بالاعتماد على برنامج : المصدر                   

4%

64%

32% إطارات سامیة

إطارات

متحكمین



  الإجراءات المنهجیة للدراسةالفصل الخامس                                             

 

143 

  

  الخبرة المهنیةیوضح توزیع العینة الاستطلاعیة حسب متغیر ) 13(شكل 

أن عـدد الأفـراد العـاملین الـذین خبـرتهم المهنیـة ) 11(تشیر النتائج الـواردة فـي الجـدول رقـم 

، ثــم %46فــردا بنســبة  46ســنوات یشــكلون النســبة الأعلــى حیــث بلــغ عــددهم ) 9و  2( بــین

 37ســـنة حیـــث بلـــغ عـــددهم  17و 10للأفـــراد الـــذین خبـــرتهم المهنیـــة بـــین  %37تلیهـــا نســـبة 

عــاملا، وفــي  %11ســنة بلغــت نســبتها )25و 18(عــاملا، فــي حــین نجــد الخبــرة المهنیــة بــین 

سنة وهي أقل نسـبة،ویمكن إرجـاع  34و 26للعاملین الذین خبرتهم المهنیة بین  % 6الأخیر 

ات الخبــرة إلــى اســتفادة الأفــراد  العــاملین خــلال الســبب فــي كــون النســبة تقــل كلمــا زادت ســنو 

 .السنوات الماضیة القلیلة من التقاعد النسبي

 طبیعة العمل:  

  :یوضح توزیع أفراد العینة حسب متغیر طبیعة العمل) 12(الجدول رقم 

  النسبة المئویة  التكرار  طبیعة العمل

 %71  71 تقني

 24%  24  إداري

 5%  5  الإنتاج

 %100  100  المجموع

 Spss S20إعداد الباحثة بالاعتماد على برنامج : المصدر                  

46%

37%

11%

6%

سنوات 9و 2بین 

سنة 17و 10بین 

سنة 25و 18بین 

سنة  34و 26
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  یوضح توزیع العینة الاستطلاعیة حسب متغیر طبیعة العمل) 14(شكل 

ـــى نســـبة تحصـــل علیهـــا الأفـــراد العـــاملین بالأقســـام ) 12(یلاحـــظ مـــن الجـــدول رقـــم  أن أعل

، فـي حـین %24فبلغـت نسـبة العـاملین بهـا ، أمـا المصـالح الإداریـة %71التقنیـة حیـث بلغـت 

  .من عینة الدراسة الاستطلاعیة %5بلغت نسبة الأفراد بقسم الإنتاج 

 :الصدق والثبات 2.4.1

 :الصدق 1.2.4.1

 الصدق العاملي الاستكشافي: 

للاســتبیان، وعلیــه الحصــول علــى صــورة صــادقة  الصــدق العــاملي الاستكشــافي إلــى بهــدف

قمنـا بتوزیـع اسـتبیان التقیــیم الـذاتي للمهـارات الرقمیــة علـى عمـال مركــب تمییـع الغـاز الطبیعــي 

GL2/Z "باعتمــــاد النســــخة الفرنســــیة كــــون معظــــم عمــــال المركــــب ذووا مســــتوى " ســــوناطراك

عــاملا، ثــم قمنــا ) 100(جــامعي ویتمتعــون بإتقــان اللغــة الفرنســیة، وقــد بلــغ عــدد أفــراد العینــة 

"  ACP"ج التـــي تحصـــلنا علیهـــا إلـــى إجـــراءات التحلیـــل العـــاملي الاستكشـــافي بإخضـــاع النتـــائ

، ثـم فـي الخطـوة الثانیـة قمنـا باسـتخدام التحلیـل الإسـتبیانقصد تقدیم تصور عن أبعاد وفقـرات 

  .للتأكد والتحقق من النموذج النظري"  AFC"العاملي التوكیدي 

یجـــب علینـــا التأكـــد مـــن مـــدى موافقـــة وقبـــل البـــدء فـــي إجـــراء التحلیـــل العـــاملي الاستكشـــافي 

 :البیانات لشروط هذا النوع من التحلیل على النحو التالي

 

 

  

71%

24%

5%

تقني

إداري

الإنتاج
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 ":KMO"نتائج اختبار التأكد من جودة القیاس -1

 :یوضح نتائج اختبار كفایة حجم العینة لاستبیان المهارات الرقمیة) 13(الجدول رقم 

  القیم  المعاییر الإحصائیة 

  KMO 0.84مقیاس 

  اختبار بارتلیت

  

  

 456.822  2كا

  45  درجة الحریة

  0.000  مستوى الدلالة

بلغــت  KMO(kaiser-Meyer-Olkin) نلاحـظ أن قیمــة مقیـاس) 13(مـن الجـدول رقـم

ــة مــن حیــث أن الحــد الأدنــى لتلــك القیمــة هــو 0.84 وهــذا یعنــي أن  0.50، وهــي قیمــة مقبول

 0.01دال إحصـائیا عنـد  Bartlett’s test)(القیـاس ممتـاز، أیضـا نجـد أن اختبـار بارتلیـت 

  .مما یشیر إلى أن حجم العینة كافي لإجراء التحلیل العاملي

 :التأكد من التوزیع الطبیعي -2

  :المهارات الرقمیة لاستبیانیوضح معامل الالتواء ومعامل التفلطح ) 14(الجدول رقم 

  الالتواء  التفلطح  المتغیر  الالتواء  التفلطح  المتغیر

المهـــــــــــــــــــــــارات المرتبطــــــــــــــــــــــــة 

  بالمعلومات والبیانات
0.395 

-

0.571 

المهـــــــارات المرتبطـــــــة بإنشـــــــاء 

  محتویات

-

0.914 
0.032 

إجــــــــــراء البحــــــــــوث والیقظــــــــــة 

  المعلومات
0.478 

-

0.770 

-  تطویر المستندات النصیة

0.599 

-

0.269 

  إدارة البیانات
0.478 

-

0.626 

تطـــــــویر مســـــــتندات الوســـــــائط 

  المتعددة

-

0.703 
0.066 
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  معالجة البیانات
0.478 

-

0.533 

  تكییف المستندات لغرضها

  

-

0.773 
0.155 

المهـــــــــــــــــــــــارات المرتبطــــــــــــــــــــــــة 

  بالاتصالات والتعاون

-

0.109 

-

0.168 

-  كتابة البرامج والخوارزمیات

0.458 
0.680 

التفاعــــــــــــــــل مــــــــــــــــع الأفــــــــــــــــراد 

  والمجموعات
0.239 

-

0.706 

المهــــارات المرتبطــــة بالحمایــــة 

  والأمن

-

0.600 
0.286 

مشـــــاركة ونشـــــر المعلومـــــات 

  والمحتوى

-

0.605 

-

0.246 

-  تأمین البیئة الرقمیة

0.731 
0.497 

التعـــاون فـــي مجموعـــة لتنفیـــذ 

  مشروع

-

0.259 

-

0.211 

-  حمایة البیانات

0.648 
0.147 

  الوصول إلى العالم الرقمي

  

  

-

0.688 

-

0.056 

-  حمایة الصحة والرفاه والبیئة

0.568 
0.307 

المهـــــــارات المرتبطـــــــة بالبیئـــــــة     

  الرقمیة 

-

0.381 
0.586 

 0.495  0.684  حل المشكلات الفنیة  

  4410. 0.441  التطور في بیئة رقمیة    

 7-،7یظهر من الجدول السابق أن البیانات لم تخـرج عـن المـدى المحـدد بالنسـبة للـتفلطح 

  .موزعة توزیعا طبیعیابالنسبة للالتواء، وعلیه یمكننا القول أن المتغیرات  2-،2و

انظــر مخرجــات الدراســة الاســتطلاعیة ملحــق ( :نتــائج التحلیــل الاستكشــافي الوصــفي -3

تعد مرحلة أساسیة في التحلیل الاستكشافي نظـرا لأهمیـة المؤشـرات الوصـفیة التـي تـدعمنا  )8

ــــات  ــــث مــــن خلالهــــا نعــــرض نتــــائج التحلیــــل العــــاملي للمركب بهــــا لبنــــاء النمــــوذج النهــــائي، حی

 .)ACP(الأساسیة 
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  :یوضح مصفوفة العوامل بعد التدویر) 15(الجدول رقم 

  تشبع العامل الثاني  تشبع العامل الأول  المهارات الرقمیة

  ـــ 0.897  حل المشكلات الفنیة

 ـــ 0.771  تأمین البیئة الرقمیة

 ـــ 0.765  التطور في بیئة رقمیة

 ـــ 0.739  حمایة البیانات

 ـــ 0.712  والرفاه والبیئةحمایة الصحة 

 ـــ 0.631  تكییف المستندات لعرضها

 ـــ 0.602  كتابة البرامج والخوارزمیات

 0.849 ـــ  مشاركة ونشر المعلومات

 0.718 ـــ  التعاون في مجموعة 

 0.625 ـــ  التفاعل مع الأفراد والمجموعات

  )promaxالتدویر بــ (

، )02(الارتبــاط بعــد التــدویر والتــي تتضــمن عــاملین مصــفوفة  )15(یوضــح الجــدول رقــم 

مـع ثـلاث متغیـرات أو أكثـر یمكـن اعتبـاره  0.30والقاعدة أن أي عامل لدیه ارتبـاط أكبـر مـن 

  :وعلیه نلاحظ من الجدول السابق أن. مكون جید للأخذ به، وتكون نسبة التمثیل مقبولة

 ).مهارة(متغیر 16متغیرات من أصل ) 07(لدیه تشبع قوي مع سبعة  :العامل الأول  . أ

متغیــــر  16متغیــــرات مــــن أصــــل ) 03(لدیــــه تشــــبع قــــوي مــــع ثلاثــــة  :العامــــل الثــــاني  . ب

، وعلیـــه یمكننـــا القـــول أن المهـــارات الرقمیـــة تظهـــر تشـــبع جیـــد ومقبـــول علـــى عـــاملین )مهـــارة(

 .للإستبیانمكونین 

 :التحلیل العاملي التوكیدي-4

 :الباحثة بالتحلیل العاملي الاستكشافي للمهارات الرقمیة حیث أظهرت النتائجقامت 

 

  



  الإجراءات المنهجیة للدراسةالفصل الخامس                                             

 

148 

  :التحلیل العاملي التوكیدي للمهارات الرقمیة -5

 
  التحلیل العاملي التوكیدي للمهارات الرقمیة) 15(یوضح الشكل رقم -6

حیـث بـرز التحلیـل العـاملي التوكیـدي للمهـارات الرقمیـة ) 07(نلاحظ من خلال الشكل رقم 

في النموذج عاملین أساسیین، الأول تمثل في عامل التعاون لإنتاج المعرفة حیث شـمل ثلاثـة 

) التفاعل مع الأفراد والمجموعات، مشاركة ونشـر المعلومـات، والتعـاون فـي مجموعـة(مهارات 

میـة مع غیاب مهارة الوصول إلى العالم الرقمي، أما العامل الثاني تمثل فـي تطـویر البیئـة الرق

ــــة  ــــى ســــبعة مهــــارات رقمی ــــرامج (وحمایتهــــا ویحتــــوي عل تكییــــف المســــتندات لعرضــــها،كتابة الب

ـــة، حـــل  ـــات، حمایـــة الصـــحة والرفـــاه والبیئ ـــة، حمایـــة البیان ـــأمین البیئـــة الرقمی والخوارزمیـــات، ت

  .مع غیاب لمهارات البیانات والمعلومات) المشكلات الفنیة، التطور في بیئة رقمیة
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  :یوضح مؤشرات المطابقة للتحلیل العاملي التوكیدي للمهارات الرقمیة) 16(الجدول رقم 

المـــــــــــــدى المثـــــــــــــالي   القیمة المحسوبة   المؤشرات 

  للمطابقة 

  دال  df=45pvalue=0.00/58.64  مربع كاي

  مؤشرات المطابقة المطلقة

GFI 0.91  GFI>0.90 

RMR  0.08  RMR<0.05  

RMSEA  0.08  0.05-0.08  

  المطابقة المتزایدةمؤشرات 

TLI  0.94  TLI>0.90  

CFI  0.95  CFI>0.90  

نلاحظ من خلال الجدول أعلاه أن مربع كاي دال، كما أن مؤشرات المطابقة المتزایدة فـي 

، )RMSEA(وجــدر متوســط مربعــات خطــأ الاقتــراب ) GFI(المــدى المثــالي، كمــا أن مؤشــر 

فــي المــدى المثــالي، مــا عــدا ) (TLI، ومؤشــر تــوكر لــویس  )CFI(ومؤشــر المطابقــة المقــارن  

مما یدل  على ابتعاده عن التطـابق،   0.08فقد بلغ ) RMR(جدر المتوسط البواقي المعیاریة 

وبالتالي فان أغلب المؤشرات المعتمدة تشیر إلـى تطـابق النمـوذج  وعلیـه یمكـن القـول أن هـذا 

 16مهـارات رقمیـة عـوض  10ة الدراسـة، لكـن بــ التصنیف للمهارات الرقمیة ینطبق علـى عینـ

  .مهارة رقمیة، ومنه یمكننا قبول هذا التصنیف على المؤسسة الجزائریة

ممـــا ســـبق یمكـــن القـــول بـــأن هـــذا النمـــوذج مطـــابق لعینـــة الدراســـة والأخـــذ بـــه، وعلیـــه فهـــو 

 .  صادق
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 : ثباتال 2.2.4.1

لكرونباخ لكـل مـن العـاملین  -عادلة ألفاقامت الباحثة باستخدام م الإستبیانللتأكد من ثبات 

) عامــــل التعــــاون لإنتــــاج المعرفــــة، وعامــــل تطــــویر البیئــــة الرقمیــــة وحمایتهــــا(بالدرجــــة الأولــــى 

والمهــارات الرقمیــة التـــي تحتویهــا بالدرجـــة الثانیــة، وكانـــت النتــائج كمـــا هــو مبـــین فــي الجـــدول 

  :التالي

  :اخ لاستبیان المهارات الرقمیةیوضح معاملات الثبات ألفا لكرونب) 17(جدول رقم 

 الإستبیانأبعاد  قیمة ألفاكرونباخ

 التعاون لإنتاج المعرفة 0.89

 تطویر البیئة الرقمیة وحمایتها 0.85

  الدرجة الكلیة للاستبیان 0.87

وهـــذا یبـــین أن ، أن قـــیم معـــاملات الثبــات ألفـــا لكرونبـــاخ مقبولــة) 17(یوضــح الجـــدول رقــم 

یتمتـــع بدرجـــة عالیـــة مـــن الثبـــات، ممـــا یعـــزز النتـــائج التـــي ســـیتم جمعهـــا فـــي نهایـــة  الإســـتبیان

  .الدراسة

  :الدراسة الأساسیة .2

بعـــد التأكـــد مـــن أهـــداف الدراســـة الاســـتطلاعیة والتحقـــق مـــن صـــدق وثبـــات أدوات القیـــاس 

أجـل المتمثلة فـي اسـتبیان المهـارات الرقمیـة قامـت الباحثـة بالشـروع فـي الدراسـة الأساسـیة مـن 

جمع المعلومـات والمعطیـات اللازمـة للتحقـق مـن فرضـیات الدراسـة وذلـك بعـد تحدیـد أهـدافها، 

وعینـــة الدراســـة مـــع تحدیـــد لخصائصـــها، ثـــم یلیهـــا توضـــیح إجـــراءات الدراســـة الأساســـیة وأهـــم 

الخطــوات المتبعــة فیهــا، والأداة المســتخدمة مــع تبیــان الحــدود المكانیــة والزمانیــة، وفــي الأخیــر 

  .الأسالیب الإحصائیة المستعملة في هذه الدراسةتحدید 

 :عینة الدراسة الأساسیة والحدود الزمانیة والمكانیة 1.1

اسـتبیان فقـط، كمـا  233استبیان على أفراد العینة، غیر أنه تم استرجاع  360بتوزیع  قمنا

یـر استمارة وذلك راجع لعدم مصداقیة البعض في إجابـاتهم، ممـا جعلهـا غ 20لم یتم استغلال 

صـــالحة ولا یمكـــن اعتمادهـــا فـــي عملیـــة التحلیـــل لعـــدم الإجابـــة علـــى كامـــل فقـــرات الاســـتبیان، 
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استبیان تقیـیم ذاتـي فـي هـذه الدراسـة، ویمكـن إرجـاع رفـض ) 233(وعلیه قمنا بالاعتماد على 

وتردد البعض في الإجابة على الاسـتبیان، نظـرا لكـون هـذه الدراسـة أجریـت فـي الأیـام العسـیرة 

وانتقــال العــدوى بــین  19دتها الجزائــر والعــالم بأســره المتمثلــة فــي انتشــار وبــاء كوفیــد التــي شــه

الناس، مما دفع بعضا من أفراد العینة العزوف والتـردد فـي الإجابـة والتعـاون معنـا لإتمـام هـذه 

  .الدراسة خوفا من انتقال العدوى بالوباء لدیهم

عـاملا بمركـب تمییـع الغـاز )233 =ن(وعلیه تم تطبیق هذه الدراسـة علـى عینـة متكونـة مـن

، تـم اختیارهـا بطریقـة )إطـارات، محكمـین إطـارات سـامیة،(شـملت  GL2/Z)(الطبیعي لوهران 

ـــة  حصصـــیة ـــدت هـــذه المرحل ـــوم  60حیـــث امت ـــداء مـــن ی ـــة  01/06/2021یومـــا ابت إلـــى غای

والجــداول التالیــة تبــین خصــائص عینــة الدراســة الأساســیة حســب كــل متغیــر  ،31/07/2021

  :والتي یمكن إدراجها على النحو الآتي

  :خصائص عینة الدراسة الأساسیة 2.3

 الجنس: 

  :الجنسیوضح توزیع أفراد عینة الدراسة الأساسیة حسب متغیر ): 18(جدول رقم 

  النسبة المئویة  التكرار  الجنس

 % 48    111  ذكور

 % 52  122  إناث

 %100  233  المجموع

   Spssإعداد الباحثة بالاعتماد على برنامج : المصدر                

  

  :الجنسیوضح توزیع العینة حسب متغیر ) 16(الشكل رقم 

48%

52%

دكور

اناث 
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نســبة الــذكور،  %48مقابــل  52%أن نســبة الإنــاث بلغــت ) 18(یتضــح مــن الجــدول رقــم 

   ، یلحظ أن عدد الإناث أكبر من عدد الذكوروهنا نلاحظ النسب متقاربة نوعا ما

 السن:  

  :یوضح توزیع أفراد عینة الدراسة الأساسیة حسب متغیر السن) 19(جدول رقم 

  النسبة المئویة  التكرار  فئات السن

)27-32(  70  30% 

)33-38(  58  25.% 

)39-44(  52  22% 

)45-51(  32  14% 

)52-56(  21  9% 

 %100  233  المجموع

   SPSSمن إعداد الباحثة بالاعتماد على برنامج : المصدر             

  

  یوضح توزیع العینة حسب متغیر السن) 17(شكل رقم 

للعمال  %30أن أعلى نسبة مئویة لعینة البحث بلغت ) 19(یتضح من الجدول رقم 

-33(للذین أعمارهم ما بین  %25، ثم تلیها نسبة )32-27(الذین تتراوح أعمارهم ما بین 

30%

25%

22%

14%

9%
(27-32)

(33-38)

(39-44)

(45-51)

(52-56)
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لمن تتراوح أعمارهم من  %14، ثم  نسبة )44-39(للفئة العمریة من  %22، ونسبة )38

   .%9بنسبة ) 56-52(، لتأتي في المرتبة الأخیرة الفئة العمریة من )45-51(

 المؤهل العلمي: 

  :یوضح توزیع أفراد عینة الدراسة الأساسیة حسب المؤهل العلمي) 20(جدول رقم ال

  المئویةالنسبة   التكرار  المستوى الدراسي

 %88  204  جامعي

 %12  29  ثانوي

 %100  233  المجموع

   SPSSمن إعداد الباحثة بالاعتماد على برنامج : المصدر               

  

  یوضح توزیع العینة حسب متغیر المؤهل العلمي) 18(شكل رقم 

یتضـــح أن غالبیـــة أفـــراد عینـــة البحـــث دووا مســـتوى تعلیمـــي ) 20(مـــن خـــلال الجـــدول رقـــم 

للأفــراد الــذین لــدیهم مســتوى تعلیمــي ثــانوي،  %12، مقابــل %88جــامعي، حیــث شــكلت نســبة 

 .یتضح أن نسبة الجامعیین بالمؤسسة محل الدراسة تشكل أعلى نسبة

 

 

  

88%

12%

جامعي

ثانوي
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 الفئة السوسیومهنیة: 

  :توزیع أفراد العینة حسبة الفئة السوسیومهنیة) 21(یوضح الجدول رقم 

  النسبة المئویة  التكرار  الفئة السوسیومهنیة

 %6  15  إطارات سامیة

 %60  139  إطارات

 %34  79  متحكمین

 %100  233  المجموع

  SPSS S20من إعداد الباحثة بالاعتماد على برنامج : المصدر            

  

  یوضح توزیع العینة حسب متغیر الفئة السوسیومهنیة) 19(شكل رقم 

عینة الدراسة هم إطارات حیث بلغـت نسـبتهم أن أغلبیة أفراد ) 21(یلاحظ من الجدول رقم 

حیـــث بلـــغ  %34إطـــارا،  لتـــأتي فـــي المرتبـــة الثانیـــة نســـبة المتحكمـــین بــــ  139بتكـــرار  60%

 .وتشكل أقل نسبة %6عاملا ثم تلیها فئة الإطارات السامیة بنسبة  79عددهم 

 

 

 

  

6%

60%

34% إطارات سامیة

إطارات

متحكمین
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 الخبرة المهنیة: 

  الأساسیة حسب متغیر الخبرة المهنیةیبین توزیع أفراد عینة الدراسة ) 22( الجدول رقم 

  النسبة المئویة  التكرار  الخبرة المهنیة

  %46  106  سنوات 9و 2بین 

 %37  87  سنة 17و 10بین 

 %12  28  سنة 25و 18بین 

 %5  12  سنة  34و 26

 %100  233  المجموع

   SPSSمن إعداد الباحثة بالاعتماد على برنامج : المصدر               

  

  الخبرة المهنیة یوضح توزیع أفراد عینة الدراسة حسب متغیر) 20(شكل 

أن غالبیـــة أفـــراد عینـــة الدراســـة تتـــراوح خبـــرتهم المهنیـــة مـــا  ) 22(یتضـــح مـــن الجـــدول رقـــم 

عاملا، وتعد أدنـى خبـرة مهنیـة، ثـم  106، بتكرار %46سنوات حیث بلغت نسبتهم  9و 2بین

 87ســنة وقــدر عــددهم  17و 10للأفــراد الــذین تراوحــت خبــرتهم المهنیــة مــا بــین  %37نســبة 

 28ســنة  25و 18عــاملا، فــي حــین بلــغ عــدد الأفــراد الــذین تراوحــت خبــرتهم المهنیــة مــا بــین 

مــن أفــراد عینــة الدراســة الأساســیة  %5، لتــأتي فــي المرتبــة الأخیــرة نســبة %12عــاملا بنســبة 

46%

37%

12%

5%

)  سنوات 2-9(  

)سنة 17- 10( 

)سنة 25- 18( 

)  سنة 26-34(
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 34و 26ن علـــى أعلـــى خبـــرة مهنیـــة حیـــث تراوحـــت مـــا بـــین فـــردا متحصـــلی 12والمتمثلـــة فـــي 

  .سنة

 طبیعة العمل  

  :یوضح توزیع أفراد العینة حسب متغیر طبیعة العمل) 23( الجدول رقم 

  النسبة المئویة  التكرار  طبیعة العمل

 %75  176 تقني

 %19  43  إداري

 %6  14  الإنتاج

 %100  233  المجموع

   SPSSإعداد الباحثة بالاعتماد على برنامج : المصدر               

  

  یوضح توزیع أفراد عینة الدراسة حسب متغیر طبیعة العمل) 21(شكل 

أن معظـــم أفـــراد عینـــة الدراســـة الأساســـیة ) 23(تشـــیر النتـــائج الموضـــحة فـــي الجـــدول رقـــم 

، فـــي حــــین بلغـــت نســــبة %75فـــردا، بنســــبة  176یعملـــون بقســــم الإنتـــاج حیــــث بلـــغ عــــددهم 

، بینمـــا نجـــد أن أقـــل نســـبة تعمـــل بقســـم الإنتـــاج حیـــث قـــدر %19العـــاملین بالأقســـام الإداریـــة 

 .%6عاملا بنسبة  14عددهم 

  

76%

18%

6%

تقني

اداري

الإنتاج
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 :أدوات الدراسة الأساسیة 3

اســتعانت الباحثــة بــنفس الأدوات التــي اســتخدمت فــي الدراســة الاســتطلاعیة وهــي المقابلــة، 

عینة الدراسـة وذلـك  الرقمیة لدىتحلیل محتوى برامج التكوین واستبیان التقییم الذاتي للمهارات 

 لاســتبیان التقیــیم الــذاتي للمهــارات الرقمیــة بعــد تعدیلــه) 7و 6(انظــر الملحــق رقــم (بعــد تعدیلــه 

 .اللغتین العربیة والفرنسیةب

المهـارات الرقمیـة لـدى عینـة الدراسـة، وبعـد التعـدیلات ) التقیـیم الـذاتي(یقیس هذا الاستبیان 

مهـارات ) 10(التي أجریت علیه حسب عینة الدراسة، أصبح هذا الاسـتبیان یتكـون مـن عشـرة 

لتعاون لإنتاج المعرفـة أساسیین یمكن تسمیة العامل الأول بـ ا) 02(رقمیة تتوزع على عاملین 

أمــا العامــل الثــاني تطــویر البیئــة الرقمیــة وحمایتهــا، ویمكــن توضــیح المهــارات الرقمیــة التابعــة 

  :لكل عامل من هذین العاملین كالتالي

 :یتكون من ثلاث مهارات رقمیة هي: التعاون لإنتاج المعرفة  . أ

 التفاعل مع الأفراد والمجموعات 

  مشاركة ونشر المعلومات 

 ون في مجموعة لتنفیذ مشروعالتعا. 

مهـارات رقمیـة ) 07(ویتكـون هـذا العامـل مـن سـبعة : تطویر البیئة الرقمیة وحمایتهـا   . ب

 :هي

 تكییف المستندات لعرضها 

 كتابة البرامج والخوارزمیات 

 تأمین البیئة الرقمیة 

 حمایة البیانات 

 حمایة الصحة والرفاه والبیئة 

 حل المشكلات الفنیة 

  رقمیةالتطور في بیئة 

 :أسالیب التحلیل الإحصائي المستخدمة .3

تمـت الاســتعانة  الاسـتطلاعیة والأساسـیة فــراد العینـةللتعـرف علـى الخصـائص الشخصـیة لأ

  .بالتكرارات والنسب المئویة
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لقیـاس ثبـات أداة " Alpha de Cronbach"ثم قمنا بحسـاب معامـل الثبـات ألفـا لكرونبـاخ 

 ".الاستبیان"الدراسة الاستطلاعیة 

قمنا بعملیة التدویر مـن خـلال البرنـامج  لتأكد من كفایة عینة الدراسة وتوزیعها الإعتداليولل

  JASP.0.1.4.1الاحصائي للعلوم النفسیة 

علـى عینـة  Amos22مـن خـلال البرنـامج الحاسـوبي  حساب الصدق العاملي التوكیـديثم 

  .نا نتائج الدراسةفردا وذلك بهدف استخراج نموذج نظري یفسر ل 100استطلاعیة بلغت 

أمــا فــي الدراســة الأساســیة قمنــا بمعالجــة البیانــات باســتخدام الأســالیب الإحصــائیة المناســبة 

للفرضیات المقترحة حیث بفضلها نتمكن من الحصول على بیانات كمیة یسـهل علینـا تحلیلهـا 

 SPSSوتفسـیرها واســتخلاص النتـائج باســتعمال برنـامج الحــزم الإحصـائیة للعلــوم الاجتماعیــة 

  :لأسالیب الإحصائیة فیما یليوتتلخص هذه ا

  :تبعا لطبیعة المنصب للعاملینتحلیل التباین بین مستویات المهارات الرقمیة   -

الفــروق فــي المتوســطات الحسـابیة للمهــارات الرقمیــة التابعــة للعــاملین تبعــا المقارنـة بــین  -

 .لطبیعة المنصب



 

 

  الفصل السادس

  عرض ومناقشة النتائج

 :التساءل الأولعرض وتحلیل نتائج  .1

 ؟)GL2/Z(تمییع الغاز الطبیعي  لمركبتأخر التحول الرقمي  ك حقاهل هنا

 :الثانيالتساءل  نتائج عرض وتحلیل .2

ما هي أسباب تأخر التحول الرقمي بمركب تمییـع الغـاز الطبیعـي؟ وهـل لعملیـة 

 تكوین الموارد البشریة علاقة بهذا التأخر؟

 :التساءل الثالث نتائج عرض وتحلیل .3

مــن  "GL2/Z" تمییــع الغــاز الطبیعــي مركــباحتیاجــات التكــوین لعمــال مــا هــي 

 ؟المهارات الرقمیة حیث

 :الرابع التساءل نتائج عرض وتحلیل .4

ـــة هـــل یمكـــن ـــى الاحتیاجـــات الحقیقی ـــرامج تكـــوین ترتكـــز عل یمكنهـــا  اقتـــراح ب

 المساهمة في إنجاح مشروح التحول الرقمي؟

 خلاصة ومناقشة عامة .5

  إسهامات ومقترحات الدراسة .6
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انطلقنــا فــي دراســتنا هــذه مــن العمــل علــى التحقــق مــن التحــول الرقمــي لمؤسســة ســوناطراك 

الغاز الطبیعي وذلـك بغـرض تأكیـد هـذه الظـاهرة ثـم البحـث بعـد ذلـك فـي أسـبابها مركب تمییع 

ومحاولة اقتراح حلول لها ، وهذا مـا سـنقوم بعرضـه وتحلیلـه فـي هـذا الفصـل اعتمـادا علـى مـا 

  .تم جمعه من معطیات میدانیة

 لمركبالتحول الرقمي  في تأخر هل هناك حقا :الأول التساءلعرض وتحلیل نتائج  .1

غم توفر الإمكانات المالیة والمادیة ر " سوناطراك" )GL2/Z(تمییع الغاز الطبیعي 

 ؟"والبشریة

قبل التطرق لحقیقة التحول الرقمي لسوناطراك علینا أولا إبراز مدى حاجة المؤسسة 

   .تهللتحول وطبیع

  :GL2/Zیوضح خصائص مركب تمییع الغاز الطبیعي ) 24(جدول رقم 

  شركة متعددة الأسهم  للمؤسسةالطبیعة القانونیة 

  عمومیة  ملكیة المؤسسة

  اقتصادیة  قطاع النشاط

  15  عدد الإطارات السامیة

   540  عدد الإطارات

   321  عدد العمال المتحكمین

  5  عدد العمال المنفذین

ـــــــــي  ـــــــــي للعمـــــــــال ف العـــــــــدد الكل

  المؤسسة

841   

  )3الملحق( من إعداد الباحثة انطلاقا من ناتج دلیل المقابلة: المصدر

وللتحقق من تأخر التحول الرقمي قمنا بالكشف عن أهم المراحل التي مرت بها عملیة 

 التحول الرقمي بالمؤسسة محل الدراسة لتقصي ما إذا كانت تعاني من تأخر في مجال

 وذلك انطلاقا من المقابلات التي أجریناها مع المكلف بمشروع التحول التحول الرقمي،
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ورئیس قسم نظام المعلوماتیة بالمركب، والمقابلة الخاصة مع المكلف  GL2/Zالرقمي 

والدعم الاستراتیجي والتقني للمركبات  (La GED)بتسییر فریق 

)GL1/Z,GL2/z,GL3/Z,GPL1,GPL2 وGNLK  ؛  فإن الرقمنة في مؤسسة )سكیكدة

  :سوناطراك مرت بثلاث مراحل مهمة تمثلت في

  Dématérialisation et l’informatisation":"والتجرید المادي مرحلة الحوسبة -

في هـذه المرحلـة قامـت مؤسسـة سـوناطراك بشـراء عتـاد الإعـلام الآلـي مـن الخـارج، وتعیـین 

فریــق لمشــروع الحوســبة مــن متخصصــین فــي الإعــلام الآلــي، ومهندســین مــن داخــل المؤسســة 

دخـال كـل المعلومـات والبیانـات المتعلقـة بكـل لیقوموا بإنشاء برامج وتطبیقـات یـتم مـن خلالهـا إ

المصـــالح وتخزینهـــا فـــي ذاكـــرة الحاســـوب، غیـــر أن هـــذه التطبیقـــات لا تســـمح بإدخـــال الوثـــائق 

  : وتم تقسیم هذا المشروع حسب المجالات التالیة الثبوتیة لهذه المعلومات،

 GL2/Zعي یوضح أهم التطبیقات والبرامج بمركب تمییع الغاز الطبی) 25( جدول رقم 

  سنة إعداده  مجال استخدامه  البرنامج/التطبیق

GESSOR  1996  تطبیق خاص بالموارد البشریة  

GATIOR  1997  تطبیق خاص بقسم الصیانة  

SYGEF  1998  تطبیق خاص بقسم المالیة  

SISPRO  1999  تطبیق خاص بقسم الانتاج  

SYSMOG 

  

  تطبیق خاص بقسم العتاد النقل

  عتاد الإعلام الآلي

2000  

GOTRANS 2000 

GPISI 2013 

BUREATIQUE   تسییر المراسلات"COURRIER"  2006  

 من إعداد الباحثة انطلاقا من المعطیات التي تم جمعها بالمركب: المصدر   
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   :2030رؤیة (la GED)  إعلان مشروع إستراتیجیة . 2

  :Numérisationفي مرحلته الأولى " La GED" التسییر الالكتروني للوثائق. أ

ـــة الوثائــــق ومنظومــة النظــام  ـــة رقمنـ قامـــــــت مؤسســـــة سوناطــــــراك بدراســات نظریــة حــول تقنیــ

الالكترونــــي لتســـــییر الوثـــــائق، لمعرفـــــة مختلـــــف الوظائــــــــف والإجـــــراءات التطبیقیـــــــــة والمعـــــاییر 

ــــذه التقنیــــــة، بعقـــــــــد جل ــــة اللازمـــة لاعتمـــاد هــــ ســــــــات عمـــل وملتقیــــــــات مـــع الجمعیــــــــة الوظیفیــــ

  .)160: 2019، مهري &بن جامع (الفرنسیــــة لخبــــراء التسییـــــر الالكتروني للوثائـــــــق 

ن دخـول هـذه المرحلـة إفـ (la Ged) وحسب المقابلة التي أجریت مع المكلف بتسـییر فریـق

، بمناســـبة زیارتـــه لـــبعض الـــدول خـــارج )AVAL(كنتیجـــة لرغبـــة نائـــب رئـــیس نشـــاط المنصـــب 

الـــوطن رأى بـــأن المؤسســـة الجزائریـــة متـــأخرة مـــن حیـــث اعتمادهـــا علـــى الطـــرق العصـــریة فـــي 

التسییر الإداري، فقام بإیصال فكرته إلى المدیر ، لیقـوم هـذا الأخیـر بإعطـاء تعلیمـات داخلیـة 

، وإطــلاق La GEDلإجــراء مناقصــة بخصــوص شــراء برنــامج التســییر الالكترونــي للوثــائق 

، كما أن هـذه المرحلـة "SH/2030" 2030لرؤیة GED AVAL مشروع إستراتیجیة سمي بــ 

 Numérisation)(حســــب مــــدیر فریــــق الرقمنــــة بمركــــب تمییــــع الغــــاز الطبیعــــي فــــان رقمنــــة 

، ویمكـن 05/01/2009الممضـى بتـاریخ -AVL-A 185الوثائق تمت بناء علـى مقـرر رقـم 

  :كالتالي AVALGEDتقدیم بطاقة تقنیة عن مشروع  رقمنة الوثائق 

 GEDیوضح بطاقة فنیة عن مشروع رقمنة الوثائق ) 26(جدول رقم 

  مشروع رقمنة الوثائق

 AVALنائب رئیس النشاط   راعي المشروع الرقمنة

 GED AVAL  اسم المشروع

ـــــــــائق   عنوان المشروع ـــــــــف بحـــــــــل لإدارةالوث ـــــــــب، وتكلی ـــــــــد، تركی دراســـــــــة، توری

 AVALالالكترونیة على مستوى نشاط 

ـــة،الجزائر(  نطاق المشروع  ـــات )مقـــر وهـــران، عـــین البی  ,GL1z(، المركب

GL1k, GP1/Z, GP2/Z, GL2/Z, (GL4/Z 



  عرض ومناقشة النتائج                                               الفصل السادس

 

163 

  (DAG/ISI/01/2009  رقم العقد

  05/01/2009  تاریخ الإمضاء

 ISI/AVALمدیریة   صاحب المرجع

 Ever Team (France) فرنسیة شركة  مدیر المشروع 

تـــــــــــــــــــــاریخ انطـــــــــــــــــــــلاق 

  المشروع 

24/01/2009  

  شهرا  24  مدة المشروع 

  من إعداد الباحثة انطلاقا من كاتالوق المؤسسة محل الدراسة: المصدر

حیـــث قامـــت مؤسســـة ســـوناطراك بـــإبرام عقـــد لإدارة الوثـــائق الكترونیـــا مـــع مؤسســـة فرنســـیة 

 Garter"وتعــد هــذه المؤسســة أول ناشــر معتــرف بــه مــن قبــل  Ever Teamســمیت بـــ  

Group ".  

"Ever Team   " عبـــارة عـــن شـــبكة عالمیـــة مـــن الشـــركاء و هـــي مؤسســـة منفتحـــة دولیـــا

. تتشــارك فیهــا مؤسســات مــن اســبانیا وانجلتــرا والشــرق الأوســط مقرهــا للبحــث والتطــویر بفرنســا

  :في هذه المرحلة على ثلاث مشروعات هي"  Numérisation"وتم تقسیم مشروع الرقمنة 

 تحول رقمي لقسم الموارد البشریة -

 تحول رقمي لقسم الإنتاج -

، یعنــي SH/ONEتحــول رقمــي لقســم الإعــلام الآلــي، هــذا المشــروع  أطلــق علیــه اســم  -

 :ومعنى هذه التسمیة ما یلي 1سوناطراك

 )1(العمل ببرنامج واحد  -

 )1(طریقة وأسلوب واحد  -

 )1(الهدف واحد  -
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  :لمؤسسة سوناطراك"  la Ged"أهداف مشروع التحول الرقمي 

حسـب مـا جـاء » numérisation«كان من ضمن أهداف هـذا المشـروع فـي هـذه المرحلـة 

 :مـا یلـي  « La Ged »الفرنسیة لتعریف منصة  Ever Teamالمؤسسة  Catalogueفي 

)(GedAval,2009  

والمســــتندات ذات الصــــلة بهیاكــــل النشــــاط فــــي مختلــــف دورات الإدارة الالكترونیــــة للوثــــائق 

 .حیاتها

ــــة  - ــــة مــــن مصــــادر مختلف ــــائق الالكترونی ــــة والوث ــــائق الورقی ــــد للوث ــــیص الحجــــم المتزای تقل

 .وبإشكال مختلفة 

القضــاء علــى الصــعوبات الیومیــة وهــدر الوقــت  فــي البحــث عــن الوثــائق  ذات الصــلة  -

 .بالوظیفة

 .تها من خطر الضیاع والفقدان وتسهیل الوصول إلیهاتصنیف وتنظیم الوثائق وحمای -

للتغلـــب علـــى نقـــص )  Automatisée(الحاجـــة الماســـة إلـــى إجـــراءات عمـــل مؤتمتـــة  -

 .التنظیم والتواصل الذي یعیق الاستجابة السریعة والفعالة لمشاكل التسییر الیومیة

منصـــة  فــان مشــروع التحــول الرقمــي مــن خــلال" EverTeam"وحســب المؤسســة الفرنســة 

"GED "كنتیجة لمعالجة مجموعة من المشاكل منها :  

 "العاملین"الحاجة إلى الأرشفة التي تم التعبیر عنها من قبل العدید من الأقسام  -

 )الوثائق الخاصة بوحدات الإنتاج( الحاجة إلى المرجع للتوثیق الفني لوحدات الإنتاج  -

 المشاكل التي تعیق إدارة المراجعة للوثائق الفنیة  -

 ).العمل في فریق(إنشاء مقاربات جدیدة للعمل الجماعي  -

  الحاجة إلى إدماج الوثائق مع تطبیقات الأعمال -

مجموعة  من الایجابیات  التـي یحققهـا الفرنسیة   "Ever Team"كما حددت مؤسسة  -

ومــــن ضــــمن هــــذه "  تحكــــم كامــــل" مشــــروح التحــــول الرقمــــي حیــــث تــــم التأكیــــد علــــى عبــــارة 

  )GedAval,2009( :الایجابیات ما یلي

التشـغیل الآلـي للمكاتـب، رسـائل البریـد ( دعم أي نـوع مـن الوثـائق والمسـتندات الرقمیـة  -

  ...)الالكتروني، قواعد البیانات، الصور، النصوص، الصوت، الفیدیو وغیرها
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 .التواصل مع قواعد البیانات وتطبیقات الأعمال -

 المتحكم في المعلومات النشر والتوزیع  -

 .  أتمتة وتحكم في إجراءات إدارة المؤسسة الذي أساسه الوثیقة -

  .إثراء العاملین بوظائف جدیدة دون تغییر الإجراءات الإداریة -

هـــذا البرنـــامج أضـــاف شـــیئا جدیـــدا للمرحلـــة الأولـــى تمثلـــت فـــي نســـخ الوثـــائق الثبوتیـــة عـــن 

وإضافتها للمعلومات التي تم إدخالهـا فـي الحاسـوب "  le scanner" طریق الماسح الضوئي 

، یتمیـــز هـــذا البرنـــامج بمجموعـــة مـــن )عنـــد أتمتـــة وحوســـبة العملیـــات(فـــي الســـنوات الماضـــیة 

  :الخصائص والفوائد منها

  نســخ الوثــائق المرفقــة الثبوتیــة للمعلومــة مــرة واحــدة مــن قبــل المصــدر أو المــوزع الأول

لیـــتم توزیعهـــا علـــى كـــل الجهـــات والأقســـام والمصـــالح ) الاجتماعـــاتمحاضـــر (للمعلومـــة مثـــل 

 بطریقة الكترونیة عبر الانترنت من إنقاص التعامل بالورق

 حفظ الوثائق من التلف أو الضیاع 

  سهولة توزیعها لأكثر من شخص 

  تسهیل البحث)GedAval, 2009( 

فـي ) Aval(ان وحسب تصریحات مسؤول فریق  مشروع التحول الرقمي بوحدة مصـب وهـر 

هـــذه المرحلـــة قـــام كـــل موظـــف بجمـــع وتخـــزین وإدخـــال الوثـــائق المتعلقـــة بوظیفتـــه فـــي منصـــة 

الخاصة بحاسوبه الخاص، غیر أن هـذا المشـروع تـم تطبیقـه "  Ged"تسییر الوثائق الكترونیا 

  . ورق 0جزئیا أي لم یحقق الأهداف التي برمجت في الإستراتیجیة العامة للمؤسسة وهي 

  ):Digitalisation) "2021"في مرحلته الثانیة " La GED" ر الالكتروني للوثائقالتسیی

كنتیجة للظروف الوبائیة التي خلفها فیروس كورونا المستجد وما نجم المرحلة جاءت هذه 

وفرض التباعد الاجتماعي، هنا أدركت الجزائر مدى صعوبة الوضع  صحي عنها من حجر

وأن السبیل الوحید لتخطي هذه الصعوبات ومواصلة وثیرة العمل هو اللجوء بسرعة إلى 

من  التحول الرقمي الكلي، مما جعل مسؤولي المؤسسة یقومون بتطبیق الأوامر الصارمة

رقمي كون مؤسسة سوناطراك مؤسسة اقتصادیة لضرورة التغییر نحو التسییر ال السلطة العلیا

 عن المرحلة السابقةالمرحلة  مصدر أساسي لدخل البلاد، وقد تمیزت هذهوتعد انتاجیة و 

كونها تهدف إلى إدارة الوثائق بطریقة الكترونیة والتحول من التسییر الورقي إلى التسییر 
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تحقیقه في المرحلة السابقة  ورق،  الذي لم یتم) 0(الالكتروني والتركیز على مبدأ صفر 

والتوعیة والتغییر نحو ثقافة رقمیة مبنیة على العمل الجماعي وتوحید سلوك العاملین نحو 

التعاون ورقمنة كل هیاكل المؤسسة لتشكیل ذاكرة رقمیة تشمل جمیع المعلومات والبیانات 

  .والوثائق مهما كان نوعها في منصة التسییر الالكتروني للوثائق

 2020لعــــرض التقریــــر الســــنوي لســــنة  28/01/2021الاجتمــــاع المنعقــــد بتــــاریخ  وخــــلال

باعطـــاء توجیهـــات لرقمنـــة الوثـــائق التقنیـــة  LQSقـــام نائـــب مـــدیر المصـــب  GL2/Zلمركـــب 

، وعلیه تم العمل داخلیا وبالوسـائل الخاصـة بالمركـب، كمـا تـم )11أنطر الملحق رقم(للمركب 

ع بــین الفریــق التقنــي وفریــق مــن متخصصــین فــي انشــاء فریــق عمــل متعــدد التخصصــات یجمــ

 A4/A3صـــــفحة   300000تكنولوجیـــــا المعلومـــــات وقـــــد نـــــتج عـــــن هـــــذا رقمنـــــة مـــــا یقـــــارب 

  .) 11ملحق رقم (دج   10000.000مما وفر حوالي  A0/A3مخطط  22000و

قامت المؤسسة الأم  في هذه المرحلة بإتبـاع  catalogueوحسب كتالوق   في هذا الصدد

مجموعــة مــن الإجــراءات الصــارمة لتحقیــق تحــول رقمــي لمركباتهــا مــن خــلال التركیــز علــى مــا 

  :یلي

 Task ) "6(تعیــین فریــق عمــل لقیــادة مشــروع التحــول الرقمــي لكــل مركباتهــا الســتة -

Force :"هذا الفریق یتكون من: 

  job leader  قائد الوظیفة  . أ

 المیدان  مسؤول  . ب

 الموثقون  . ت

 فریق الرقمنة  . ث

 المصممین  . ج

 " Documentaliste" عامل خاص بالأرشفة  . ح

 .مهمته جمع كل الوثائق المتعلقة بوظیفته: مهندس متخصص  . خ

مكلــف بمســاعدة القــائم علــى عملیــة النســخ الضــوئي، والتخــزین : مهنــدس الإعــلام الآلــي  . د

 " la Ged"الكلي في منصة 
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بــین مرحلــة التحــول وحســب المقابلــة التــي أجریناهــا مــع الاطــار بــالموارد البشــریة فــإن الفــرق 

كان التخزین الالكتروني للوثـائق جزئـي بمعنـى  2009هو أنه سنة  Ged2و  Ged1الرقمي 

أن الفـرد العامــل أي صــاحب الوظیفـة وحــده مــن یقـوم بنســخ وتخــزین الوثـائق المتعلقــة بوظیفتــه 

حیـــث لا یـــتمكن أي موظـــف آخـــر مـــن ) مكتبـــه الخـــاص بـــه(تر الخـــاص بـــهفـــي جهـــاز الكمبیـــو 

 التابعـة لـذاكرة المؤسسـة " Ged"الاطلاع على هذه النسخة عبر منصة إدارة الوثائق الكترونیـا 

بینمـــا المرحلـــة الثانیـــة مـــن هـــذا المشـــروع اســـتوجبت التخـــزین الكلـــي للوثـــائق دون تمییـــز عبـــر 

بشـــكل یســـمح لأي موظـــف یریـــد الاطـــلاع علـــى أي بـــذاكرة المؤسســـة ككـــل  "Gedla"منصـــة  

عبــر هــذه المنصــة، كمــا تمیــزت هــذه المرحلــة "   formelle"مراســلة أو وثیقــة عملیــة رســمیة 

كمــا ســبق وأن أشــرنا إلیــه مســبقا، دور هــذا الفریــق فــي إنشــاء " Task Force"بتكــوین فریــق 

ثناء لجمیـع أقسـام ومصـالح مكتبة رقمیة تتضمن كل الوثائق الرسمیة والغیـر الرسـمیة دون اسـت

  ."la Ged" المركب في الفضاء الواسع لمنصة 

ـــة رســـم  تهـــدف إلـــى جعـــل عملیـــة التحـــول الرقمـــي مشـــروعا  إســـتراتیجیةتـــم فـــي هـــذه المرحل

أن  هـذه المرحلـة ركـزت علـى تكـوین فریـق " la Ged" جماعیا وواقعا حیث صرح رئیس فریـق

یقــــودهم رئــــیس المشــــروع ) 10(رة عمــــال یمثــــل نــــواة التحــــول الرقمــــي یتكــــون مــــن حــــوالي عشــــ

  .بالإضافة إلى فریق موسع یضم ممثلي المركبات التابعة للمؤسسة الأم

ن التحـــول الرقمـــي بمؤسســـة تمییـــع الغـــاز الطبیعـــي لا زال فـــي طـــور الانجـــاز إممـــا تقـــدم فـــ

ـــــق لا ســـــیما وأن  ـــــو  بعـــــضوالتطبی ـــــالأوراق، خصوصـــــا وأن اعمـــــال المركـــــب لازال  یتعـــــاملون ب

، التقنیــة ورق یعنــي فــي كــل العملیــات الإداریــة" 0"ركــز علــى مبــدأ تالتحــول الرقمــي  ةاســتراتیدی

  .والانتاجیة

وحســــب تصــــریحات مســــؤول فریــــق الرقمنــــة بالمصــــب فــــإن مركــــب تمییــــع الغــــاز الطبیعــــي 

"GL2/Z " رغــم الجهــود التــي ســخرها مــن أجــل تحــول رقمــي نــاجح إلا أنــه یعــیش تــأخرا وذلــك

ـــق بـــالفرد العامـــل ویمكـــن راجـــع لعـــدة أســـباب بعضـــها  ـــبعض الأخـــر یتعل یتعلـــق بالمؤسســـة وال

  :الإشارة إلیها على النحو التالي

 .عدم وضوح المشروع في بدایته -

عدم فهـم العـاملین للسیاسـة العامـة للمؤسسـة اتجـاه هـذا المشـروع، كمـا أن المؤسسـة لـم  -

 .توضح سیاستها بشكل دقیق للعاملین 
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 .بذاكرة المؤسسة ورفض التخزین فیها المتعلقة Ged ضعف الثقة في منصة  -

  .ضعف الثقافة الرقمیة لدى العاملین والتعود على الطرق التقلیدیة في العمل -

 .احتكار المعلومة من قبل العاملین ورفض نشرها وتوزیعها -

  .مقاومة التغییر من قبل العاملین -

أن التكـوین  GL2/Zكما أضاف المسؤول عن برامج التكوین بمركب تمییع الغاز الطبیعي 

یعد أحد الأسباب الرئیسیة في فشل مشروع التحول الرقمي، فمـن خـلال اسـتمارة تقیـیم التكـوین 

التــي تقــدمها إدارة المــوارد البشــریة للمتكــونین بعــد انقضــاء فتــرة تكــوینهم تــم التعــرف علــى هــذه 

  :الأسباب

مشــروع التحــول  عــدم مواءمــة برنــامج التكــوین للأهــداف الإســتراتیجیة التــي یرمــي إلیهــا -

 .الرقمي

عدم كفایـة مـدة التكـوین، مـع العلـم أن التكـوین بالمركـب لا یفـوق ثلاثـة أیـام فـي الكثیـر  -

 .من الوقت

 عدم قدرة المكون في توصیل ونقل المعلومات والمعارف للمتكونین  -

  .  اعتماد برامج تكوین على كیفیة استخدام التقنیة فقط دون مراعاة الجانب السلوكي -

من قبل العـاملین لعـدم ثقـتهم بـه واحساسـهم بـالخوف  التحول الرقميمشروع  ومقاومة رفض

أن التغییــر یشــكل  یــروبعــض الأفــراد  بعــض البــاحثین أن وهــذا مــا أكــده. مــن فقــدان مناصــبهم

تهدیدا لمركزهم الوظیفي، والتغیرات التكنولوجیة بالذات لها مثل هذا التأثیر إذ أنهـا تحـل محـل 

لین، كمــا قــد تحــدث المقاومــة لعــدم فهــم العامــل تــأثیر هــذا التغیــر علــى وظیفتــه كثیــر مــن العــام

 .)82:  2015بن حامد، :في(وعدم إدراكه للفوائد الناجمة عنه 

هـــــذا وقـــــد توصـــــلت بعـــــض الدراســـــات إلـــــى أن المؤسســـــات الاقتصـــــادیة المبحوثـــــة لا تتبـــــع 

میـــع الأفـــراد العـــاملین فـــي إســـتراتیجیة المشـــاركة واســـعة النطـــاق والتـــي یـــتم بموجبهـــا إشـــراك ج

التخطــیط لبــرامج التغییــر، بــل یتبعــون إســتراتیجیة المشــاركة المركزیــة التــي تركــز علــى إشــراك 

وهـذا ). 364: 2017خبیـزي، (الإطارات السامیة وبعض من الإطارات فـي التخطـیط للتغییـر 

ـــع الغـــاز الطبیعـــي فهـــي تركـــز علـــى الإطـــارات ـــه فـــي مركـــب تمیی  بالضـــبط مـــا تمـــت ملاحظت

فـي الدرجـة  المتحكمـین والإطارات السامیة بالدرجة الأولى في عملیة التغییر لتأتي فئـة العمـال

   .الثانیة
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ــلعــ - ــائج رض وتحلی ــاني نت ــد هــل : التســاءل الث ــوین یع ــي  ســبباالتك ــأخرف التحــول  ت

 ؟" GL2/Z"لمركب تمییع الغاز الطبیعي  الرقمي

  ":GL2/Z"بمؤسسة تمییع الغاز الطبیعي 

والتي  في ظل التحول الرقميیستدعي هذا التساءل إلى الكشف عن عملیة التكوین 

لجأ مركب تمییع الغاز الطبیعي إلى تكوین عماله بأمر من المؤسسة الأم، حیث لم  بموجبها

إلى التوظیف الخارجي بحثا عن المهارات الرقمیة، بل قام بتكوین عماله من  یلجأ المركب

 مثل) من تطبیقات وبرامج(لام الآلي على المهارات الجدیدة إطارات متخصصة في الإع

باستغلال هؤولاء  المؤسسة  ، ثم قامت"La Ged " منصة تسییر الوثائق إلكترونیا

باقي عمالها بالمركب، وفي بعض الأحیان تعتمد المؤسسة  وتأطیر المتخصصین في تكوین

 على تكوین عمالها من طرف مكونین یعرضهم علیها موردیها للبنیة التحتیة من أجهزة

 .وتكنولوجیا الرقمیة

ن میزانیـــة إالتكوین بقســـم المـــوارد البشـــریة فـــبـــوحســـب المقابلـــة التـــي أجریناهـــا مـــع المكلـــف 

بلغـت میزانیـة نجاز الفعلي، وقد كتلة الأجور إلا في حالة الإ من  %5التكوین سنویا لا تفوق 

فقـد  2020دینـار، أمـا سـنة  900,00 952 128مقارنة بكتلة الأجور   2019التكوین سنة 

بلغــت میزانیــة التكــوین  2021دج، بینمـا ســنة  738,00 467 211 تـم تخصــیص مبلــغ 

میزانیــة قــدرها  2022، بینمــا خصــص فــي ســنة ) 3 ملحــقأنظــر ( دج 177,00 038 38

، لیخصـــص 2019، هنـــا نلاحـــظ أن میزانیـــة التكـــوین كانـــت مرتفعـــة ســـنة 82431 362,00

بســبب وبــاء  2021، لتــنخفض ســنة ) 2019(مقارنــة بســنة  2020غــلاف مــالي مرتفــع ســنة 

  .2021ارتفعت میزانیة التكوین نوعا ما نسبة إلى سنة  2022كورونا، أما سنة 

ـــالتكوینوقـــد  ـــة  صـــرح أیضـــا المكلـــف ب قـــائلا أن بـــرامج التكـــوین عـــادة مـــا تكـــون غیـــر فعال

ونكتشـــف ذلـــك مـــن خـــلال الاســـتبیانات المقدمـــة مـــن طرفنـــا للعمـــال المتكـــونین لتقیـــیم التكـــوین 

المقدم لهم وذلك نتیجة بعض النقائص التي یمكن إرجاعها إمـا لضـیق الوقـت المحـدد للتكـوین 

یــام فــي كثیــر مــن الأوقــات أو لطریقــة التكــوین فــي حــد ذاتهــا أو یمكــن الــذي لا یتعــدى الثلاثــة أ

التــي لا تفــي بــالغرض ولا تحقــق الأهــداف  المقدمــة نفســها) المــادة(إرجاعهــا لمحتــوى التكــوین 

 .التكوینیة التي خطط لها مسبقا
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وهناك العدید من الممارسات التـي تـدخل فـي إطـار الرقمنـة لـدى عمـال مركـب تمییـع الغـاز 

 :منها" GL2/Z"عي الطبی

  العمل مـن خـلال تبـادل الایمـیلات داخلیـا بـین الأفـراد العـاملین مـن مختلـف المسـتویات

 " Outlook »  un carnet d’email »"عن طریق مذكرة أعمال الكترونیة 

  اســــتخدم مركــــب تمییــــع الغــــاز الطبیعــــي  19وفــــي وقــــت وبــــاء كوفیــــد"GL2/Z " تقنیــــة

لعقـــد الاجتماعـــات ومواصـــلة العمـــل " TEAMS"تطبیـــق  التراســـل المرئـــي عـــن بعـــد باســـتخدام

عبرهـــا تطبیقـــا للإجـــراءات الاحترازیـــة المتمثلـــة فـــي التباعـــد الاجتمـــاعي لتفـــادي انتقـــال عـــدوى 

  .الوباء

برنـامج التكـوین  نإومن خلال تحلیلنا لبرامج التكوین المقدمة لنا من قبل مسؤول التكـوین فـ

بسـبب وبـاء كورونـا وغلـق مراكـز التكـوین وفـرض  2021أجـل لسـنة  2020المخصص لسنة 

ومــن خــلال تحلیــل محتــوى بــرامج  الاحتیاطــات الاحترازیــة وسیاســة التباعــد الاجتمــاعي وعلیــه

ـــة  2019تضـــمن برنـــامج التكـــوین ســـنة فقـــد  )2022، 2019،2021(التكـــوین لســـنوات  تنمی

  )10 أنظر ملحق( :المهارات التالیة

  التكوین على إتقان بعض التطبیقـات مثـل قـاتیور)Gatior ( لـبعض الاطـرات العـاملین

 .بمصلحة التموینات

  برنامج إكسل (تطویر مهارة الوصول إلى المعلومات للاداریینExcel.( 

حیـــث شــــمل البرنـــامج تقریبــــا جمیـــع مســــتویات مـــن إداریــــین وبـــالأخص مصــــلحة الرواتــــب، 

، ومصـلحة الوسـائل (Excelوإطارات بمصلحة تسییر التموینات وقسم الصـیانة علـى الاكسـل 

  ).Excel(العامة أیضا تكوینهم على برنامج إكسل 

ا مســبقا بســبب كمــا یبــق وأن أشــرن 2021فقــد أجــل برنــامج التكــوین لســنة  2020أمــا ســنة 

والتـــي تمیـــزت بتطبیـــق ) 2021( وبـــاء كورونـــا المســـتجد لیـــتم تكـــوین العـــاملین فـــي هـــذه الســـنة

وتنفیــذ مشــروع التحــول الرقمــي لتفــادي القــوى القــاهرة والمخــاطر والفیروســات التــي تهــدد مجــرى 

التحـــول الرقمـــي  مشـــروع دفـــع المركـــب بالتعجیـــل فـــيتوقـــف النشـــاطات والأعمـــال لأن الوبـــاء 

تنمیـــة  علـــىوقـــد شـــمل برنـــامج التكـــوین  والتخـــزین بالمكتبـــة الالكترونیـــة مر مـــن المســـؤولینبـــأوا

  .)10أنظر ملحق ( :المهارات التالیة

  منصة ( تنمیة مهارة التسییر الالكتروني للوثائقla Ged  (وتطبیق قاتیور)Gatior( 
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برقمنـة الأقسـام  بـدأت 2021كما أشرنا سابقا فإن استراتیجیة التحول الرقمي بالمركب سـنة 

علـى علـى تكـوین وتطـویر العـاملین  2022برنامج تكوین سـنة  التقنیة كمرحلة أولى، وقد ركز

 .)10أنظر ملحق ( :تمثلت فیما یليمجموعة من المهارات الرقمیة 

  كسل إالتمرن على برنامج"”Excel Perfectionnement  

  التكوین على استغلال الوثائق التقنیة الرقمیةExploitation de la Documentation) 

)technique Digitalisé   

  التكوین على تطبیق قاتیور"GATIOR " 

  التكوین على إتقان أساسیات وظیفة جداول بیانات الإكسل)Excel 2016( ، 

  إعطاء مقدمة عن المحاكاة مع أسبن هیز"Aspen-hysys   " 

  التكوین على إنشاء وإدارة قواعد البیانات، تم تكوین 

  التكوین علىOracle : Discovereur Utilisateurs ، 

  تمرین الكاتباتPerfectionnement des Secretaires  

  ـــ أســبن أبســتریم "  Aspen-  Upstreamالتكــوین علــى محاكــاة شــبكات التجمیــع ب

 .Hysysضبط حلقات التحكم على برنامج 

المركب محل الدراسة إحدى فروع مؤسسة سوناطراك، وقـد بـدلت هـذه المؤسسـة جهـودا یعد 

)  الوســیلة(لتطــویر مهــارات عمالهــا وتكــوینهم علــى كیفیــة اســتخدام والتعامــل مــع التقنیــة  كبیــرة

بمختلـــف تطبیقاتهـــا مـــن خـــلال تســـخیر كافـــة الإمكانیـــات المادیـــة والتقنیـــة والمالیـــة دون الأخـــذ 

ن الفــرد افــة التغییــر التــي یجــب أن یكتســبها العمــال القــادمین علــى التغییــر لأبعــین الاعتبــار ثق

برزوا عدم رغبتهم فـي تسـییر الوثـائق ، مما جعلهم یعلى ممارسات وسلوكات لمدة طویلة تعود

الكترونیــا بالمكتبــة الالكترونیــة بالمركــب، وقــد  توصــلت إحــدى الدراســات التــي أجریــت بجامعــة 

بحـث یؤكـدون بعـدم وجـود نیـة لاعتمـاد الإدارة الالكترونیـة، وهـي لا تـرى أن أفـراد عینـة التبسة 

& لطـــــرش  (تفعیـــــل التكنولوجیـــــا فـــــي تطـــــویر العمـــــل الإداري  الرابعـــــة بأنهـــــا فـــــي حاجـــــة إلـــــى

ـــا تعریـــف). 17: 2016فریحـــة، ـــة القدیمـــة علین العنصـــر البشـــري  ولكـــي نبـــدل أو نغیـــر الذهنی

خــلال إظهــار فوائــدة، أهمیتــه والفــرص التــي یتیحهــا  مــدى الأهمیــة البالغــة للتغییــر الجدیــد مــنب

ا التحــول نحــو أســلوب عمــل جدیــد قــائم علــى أســاس التقنیــة الرقمیــة  وجعلــه یــدرك أن هــذه ذهــ

  .الوسیلة مجال التغییر تمنحه فرص مهمة من خلال توفیره الوقت والجهد
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مـا هـي احتیاجـات التكـوین لمؤسسـة تمییـع الغـاز " : الثالـث التسـاءلعرض وتحلیل  -

 ؟"من حیث المهارات الرقمیة GL2/Zالطبیعي 

علینــا أولا معرفــة مســتوى المهــارات الرقمیــة لــدى عمــال مركــب ا التســاءل للإجابــة علــى هــذ 

،  وذلـــك بتصـــنیف المتوســـطات الحســـابیة لكـــل مهـــارة رقمیـــة (GL2/Z)تمییـــع الغـــاز الطبیعـــي 

  :ثم حساب مدى متوسطات الإجابات كالتالي متواجدة بالاستبیان

، ثــم 0.8=4/5=1-5عــدد أوزان مقیــاس لیكــرت،  بمعنــى /أدنــى قیمــة-أعلــى قیمــة= المــدى

  .نقوم بعد ذلك بزیادة لكل وزن من أوزان مقیاس لیكرت لتكون الفقرات متساویة

  یبین مستویات تصنیف المهارة الرقمیة) 27( الجدول رقم 

  مستوى التقدیر   

  مرتفع جدا   مرتفع   متوسط  ضعیف  ضعیف جدا  المستوى

  5-4.21  4.20-3.41  3.40-2.61  2.60-1.8  1.8-1  الفقرة

 ملحــقانظــر ( :مســتوى الــتحكم فــي المهــارات التابعــة لعامــل التعــاون لإنتــاج المعرفــة 1.3

09(  

ـــا بحســـاب  ـــع الغـــاز الطبیعـــي قمن ـــة لعمـــال مؤسســـة تمیی ـــد احتیاجـــات التكـــوین الحقیقی لتحدی

المتوسط الحسابي لكل مهارة رقمیة تابعة لعامل التعاون لإنتـاج المعرفـة للتعـرف علـى مسـتوى 

  .التحكم فیها

الفرق بین مستویات المهـارات الرقمیـة التابعـة لعامـل التعـاون لإنتـاج المعرفـة تبعـا لطبیعـة 

  :المنصب
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الرقمیــة التابعــة لعامــل یوضــح تحلیــل التبــاین بــین مســتویات المهــارات ) 28(الجــدول رقــم 

  :التعاون لإنتاج المعرفة تبعا لطبیعة المنصب

مجمــــــــــــوع     

  المربعات

DF متوسط المربعات  F  SIG 

التفاعــــــــل مــــــــع 

الأفــــــــــــــــــــــــــــــراد 

 والمجموعات

  بین

  المجموعات

6.245  2  3.122  4.101  0.018  

ـــــــــــــــــــــــــــــــل  داخ

 المجموعات

175.137  230  0.761  

    232  181.382  الكلي

مشـــــاركة ونشـــــر 

 المعلومات

  بین

  المجموعات

1.987  2  0.994  0.746  0.476  

ـــــــــــــــــــــــــــــــل  داخ

 المجموعات

306.511  230  1.333  

    232  308.498  الكلي

ـــــــــي  ـــــــــاون ف التع

 مجموعة 

  بین

  المجموعات

6.052  2  3.026  2.364  

  

0.096  

  

ـــــــــــــــــــــــــــــــل  داخ

 المجموعات

294.488  230  1.280  

    232  300.541  الكلي

نلاحــــظ أنــــه لا یوجــــد فــــروق بــــین المجموعــــات الثلاثــــة المتعلقــــة ) 28(مــــن خــــلال الجــــدول 

مــن حیــث المهــارات الرقمیــة ) الــدعم الإداري، الــدعم التقنــي، الإنتــاج( بطبیعــة منصــب العمــل 

  .التابعة لعامل التعاون لإنتاج المعرفة
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الـــدعم الإداري، قســـم الإنتـــاج، والــــدعم (بمـــا أننـــا لـــم نجــــد فـــروق بـــین المجموعـــات الثلاثــــة 

برامتــري المتمثــل فــي مقارنــة الرقمیــة یمكننــا اعتمــاد الإحصــاء اللامــن حیــث المهــارات ) قنــيالت

الفــروق فــي المتوســطات الحســابیة للمهــارات الرقمیــة تبعــا لطبیعــة المنصــب والجــدول المــوالي 

  :یوضح لنا هذه الفروق

لعامـل یوضح الفروق في المتوسطات الحسابیة للمهـارات الرقمیـة التابعـة ) 29(جدول رقم 

  ):نتاجقسم الإ  دعم تقني، دعم إداري،(المعرفة تبعا لطبیعة المنصب  التعاون لإنتاج
 

المتوســـــــــــــــــــط 

  الحسابي

الانحــــــــــــــــــــــــــــراف 

  المعیاري

مســــــــــــــــــــــــــــــــتوى 

  التحكم

التفاعــــــل مــــــع الأفــــــراد 

  والمجموعات

  مرتفع  0.838  4.03 التقني.د

  مرتفع  1.027  3.60 الإداري.د

  مرتفع  0.784  4.00 الإنتاج.ق

ونشـــــــــــــــر مشـــــــــــــــاركة 

 المعلومات

  مرتفع  1.154  3.34 التقني.د

  متوسط  1.174  3.16 الإداري.د

  مرتفع  1.089  3.57 الإنتاج.ق

  متوسط  1.110  3.31 التقني.د التعاون في مجموعة 

  متوسط  1.192  2.91 الإداري.د

  متوسط  1.222  3.43 الإنتاج.ق

فـي المتوسـطات الحسـابیة بـین المجموعـات الثلاثـة  فروقیظهر لنا الجدول أعلاه أن هناك 

مـــن حیـــث تحكمهـــم فـــي المهـــارات الرقمیـــة التابعـــة لعامـــل ) والإنتـــاج الإداريالـــدعم التقنـــي،، (

المجموعــات تمتلكهــا كافــة  الأفــراد، حیــث نجــد أن مهــارة التفاعــل بــین التعــاون لإنتــاج المعرفــة

بمســـتوى تحكـــم مرتفـــع ونجـــد أن أعلـــى متوســـط حســـابي تحصـــل علیـــه العـــاملین عینـــة الدراســـة 

، ثــم تحصــل الأفــراد 4بمتوســط حســابي  الإنتــاجبالــدعم التقنــي لتــأتي فــي المرتبــة الثانیــة قســم 

، أمـــا المهـــارة الثانیـــة المتمثلـــة فـــي مشـــاركة ونشـــر 3.34بالـــدعم الإداري علـــى مســـتوى تحكـــم 

ــــــد الــــــدعم التقنــــــي، بمتوســــــط المعلومــــــات بــــــین الأفــــــراد متواجــــــدة ب مســــــتوى تحكــــــم مرتفــــــع عن

بمسـتوى تحكـم متوسـط، بینمـا نلاحـظ  الإنتـاجوقسم  الإداري، أما مجموعة الدعم 3.34حسابي
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تقنـي، إداري، (أن المهارة الثالثة لعامل التعاون لإنتاج المعرفة تتحكم فیها المجموعات الثلاثة 

، بینمـا 3.43وسـط كـان لقسـم الإنتـاج بـــ بمسـتوى تحكـم متوسـط حیـث نـرى أن أعلـى مت )إنتاج

  .تحصل علیه العاملین بالدعم الإداري 2.91أدنى متوسط بلغ 

ویمكن توضیح هذه الفروق في المتوسطات الحسـابیة بـین المجموعـات الـثلاث فیمـا یخـص 

  :التعاون لإنتاج المعرفة بالمنحنى المواليامتلاكهم للمهارات الرقمیة التابعة لعامل 

 
یوضح منحنى الأعمدة للفروق في المتوسطات الحسابیة بین مستوى ) 22(رقمالشكل 

 المهارات الرقمیة لعامل التعاون لإنتاج المعرفة تبعا لطبیعة المنصب

یتضــح لنــا أن هنــاك فــروق فــي المتوســطات الحســابیة فــي مســتوى ) 22(مــن خــلال الشــكل 

الإنتـاج، الـدعم (تبعـا لطبیعـة المنصـب  المهارات الرقمیة التابعة لعامل التعاون لإنتاج المعرفـة

، حیـــث نجـــد أن هنـــاك تقـــارب بـــین قســـم الإنتـــاج والـــدعم التقنـــي فیمـــا )التقنـــي، الـــدعم الإداري

یخــص الــتحكم فــي هــذه المهــارات الرقمیــة، بینمــا نجــد أن الــدعم الإداري هــم أقــل امتلاكــا لهــذه 

تابعــة لهــذا العامــل علــى  المهــارات، وسنوضــح بالتفصــیل مســتوى الــتحكم فــي كــل مهــارة رقمیــة

  :حدى تبعا لطبیعة المنصب كالتالي
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 :یوضح متوسط مهارة التفاعل مع الأفراد والمجموعات تبعا لطبیعة المنصب) 23(شكل

أن متوسط التحكم في المهارة الرقمیة المتمثلة فـي التفاعـل مـع الأفـراد ) 23(یوضح الشكل 

، والـــدعم التقنــي، بینمــا مــنخفض عنــد الـــدعم الإداريوالمجموعــات مرتفــع عنــد قســم الإنتــاج،  

یعنـــي مرتفـــع نوعـــا مـــا إلا أن  3.60وهـــذا رغـــم أن تصـــنیف مســـتوى الـــتحكم فـــي هـــذه المهـــارة 

حاجــة المنحنـى أظهـر ذلـك الفـرق بینــه وبـین قسـم الإنتـاج والـدعم التقنــي وعلیـه یمكـن اعتبارهـا 

  .تكوینیة
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 :لمعلومات تبعا لطبیعة المنصبیوضح متوسط مهارة مشاركة ونشر ا) 24(شكل

یتضح لنا أن متوسـط الـتحكم فـي مشـاركة ونشـر المعلومـات مرتفـع ) 24(من خلال الشكل 

  عند قسم الإنتاج،  بینما متوسط عند الدعم التقني، ومنخفض جدا عند الدعم الإداري

 
 :یوضح متوسط مهارة التعاون في مجموعة تبعا لطبیعة المنصب) 25(شكل

ع فنلاحظ أن متوسط التحكم في مهارة التعاون في مجموعة مرت السابق الشكلمن خلال 

  . التقني بینما منخفض جدا عند الدعم الإداري والدعم ، عند قسم الإنتاج
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یوضـح نتــائج اختبـار التبـاین الأحـادي بــین مسـتویات المهـارات الرقمیــة ) 30(الجـدول رقـم 

  :وحمایتها تبعا لطبیعة المنصبالتابعة لعامل تطویر البیئة الرقمیة 

مجمــــــــــــــوع     

  المربعات

DF متوسط المربعات  F  SIG 

ــــــــــــــــــــــــــف  تكیی

المســـــــــــــــتندات 

 لعرضها

  بین

  المجموعات

3.804  2  1.901  1.492  0.227  

داخــــــــــــــــــــــــــــــــــل 

 المجموعات

293.073  230  1.274  

  232  296.876  الكلي

كتابـــــة البـــــرامج 

 والخوارزمیات

  بین

  المجموعات

3.245  2  1.623  1.031  0.358  

داخــــــــــــــــــــــــــــــــــل 

 المجموعات

361.973  230  1.574  

  

  
  232  365.219  الكلي

تـــــــأمین البیئـــــــة 

  الرقمیة 

  

  

  

 

  بین

  المجموعات

4.381  2  2.191  1.233  

  

  

  

0.293  

  

  

  

  

داخــــــــــــــــــــــــــــــــــل 

  المجموعات

408.588  230  1.776  

    232  412.970  الكلي



  عرض ومناقشة النتائج                                               الفصل السادس

 

179 

  

 0.608 0.499 0.709 2 1.418  بین المجموعات  حمایة البیانات

داخــــــــــــــــــــــــــــــــــل 

  المجموعات

326.582 230 1.420 

  232 328.000  الكلي

حمایــــة الصــــحة 

  والرفاه والبیئة

 0.769 0.264 0.318 2 0.636  بین المجموعات

داخــــــــــــــــــــــــــــــــــل 

  المجموعات

277.673 230 1.207 

  232 278.309  الكلي

حــــل المشــــكلات 

  الفنیة

 0.072 2.662 3.720 2 7.439  بین المجموعات

داخــــــــــــــــــــــــــــــــــل 

  المجموعات

321.419 230 1.397 

  232 328.858  الكلي

التطور فـي بیئـة 

  رقمیة

 0.222 1.517 2.352 2 4.703  بین المجموعات

داخــــــــــــــــــــــــــــــــــل 

  المجموعات

356.507 230 1.550 

  232 361.210  الكلي

 أنـــه لا یوجـــد فـــروق بـــین المجموعـــات الثلاثـــة المتعلقـــة بطبیعـــة) 30(یتضـــح مـــن الجـــدول 

مــن حیــث المهــارات الرقمیــة التابعــة ) الــدعم الإداري، الــدعم التقنــي، الإنتــاج( منصــب العمــل 

  .لعامل تطویر البیئة الرقمیة وحمایتها
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یوضح الفروق في المتوسطات الحسابیة للمهـارات الرقمیـة التابعـة لعامـل ) 31(جدول رقم 

قســـم  تقنـــي، دعـــم إداري،دعـــم (تبعـــا لطبیعـــة المنصـــب  تطـــویر البیئـــة الرقمیـــة وحمایتهـــا

  )10أنظر ملحق ( ):نتاجالإ 

المتوســــــــــــــــــــــــــط  

  الحسابي

الانحـــــــــــــــــــــــــــــــــــــراف 

  المعیاري

  مستوى التحكم

  متوسط  1.202  2.89 التقني.د تكییف المستندات لعرضها

  متوسط  0.870  2.65 الإداري.د

  متوسط  0.802  3.21 الإنتاج.ق

  متوسط  1.265  2.50 التقني.د كتابة البرامج والخوارزمیات

  ضعیف  1.264  2.21 الإداري.د

  ضعیف  1.029  2.29 الإنتاج.ق

  تأمین البیئة الرقمیة 

  

 

  متوسط  1.346  2.77 التقني.د

  ضعیف  1.314  2.42 الإداري.د

  متوسط  1.216  2.64 الإنتاج.ق

  متوسط  1.192  3.04 التقني.د  حمایة البیانات

  متوسط  1.045  2.84 الإداري.د

  متوسط  1.569  3.00 الإنتاج.ق

حمایـــــــة الصـــــــحة والرفـــــــاه 

  والبیئة

  متوسط  1.096  2.80 تقني.د

  متوسط  0.956  2.88 الإداري.د

  متوسط  1.499  2.64 الإنتاج.ق

  حل المشكلات الفنیة

  

  متوسط  1.233  2.74 التقني.د

  ضعیف  1.017  2.33 الاداري.د

  متوسط  0.961  3.00 الإنتاج.ق

  متوسط  1.268  2.66 التقني.د  التطور في بیئة رقمیة

  ضعیف  1.140  2.56 الإداري.د

  متوسط  1.251  3.21 الانتاج.ق

السابق أن هناك فروق في المتوسـطات الحسـابیة فـي مسـتوى الـتحكم فـي یظهر لنا الجدول 

الـدعم (المهارات الرقمیة التابعة لعامل تطویر البیئة الرقمیة وحمایتهـا بـین المجموعـات الثلاثـة 
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، فقــد تحصــلت المجموعــات الثلاثــة علــى مســتوى تحكــم )التقنــي، الــدعم الإداري، قســم الإنتــاج

متوسط فیما یخص مهارة تكییف المستندات لعرضها، حیث تحصلوا علـى متوسـطات حسـابیة 

تحصــل علیــه  2.65لقســم الإنتــاج، وأدنــى متوســط بلــغ  3.21متقاربــة، أعلــى متوســط حســابي 

مهـارة كتابـة البـرامج والخوارزمیـات نجـد مسـتوى الـتحكم فیهـا متوسـط ، بینما نجد الدعم الإداري

، بینمـا ضـعیف عنـد العـاملین بقسـم الإنتـاج 2.50عند مجموعة الدعم التقني بمتوسط حسابي 

، أمــا مهــارة البیئــة الرقمیــة نجــد أن مســتوى الــتحكم فیهــا ضــعیف عنــد مجموعــة الإداريوالــدعم 

الــدعم التقنــي وقســم الإنتــاج، حیــث بلــغ أعلــى متوســط ، ومتوســط عنــد مجموعــة الإداريالــدعم 

لمجموعــة الــدعم الإداري وهــو  2.42تحصــلت علیــه مجموعــة الــدعم التقنــي، و 2.77حســابي 

أخفــــض متوســــط حســــابي، كمــــا تبــــین النتــــائج أن مهــــارة حمایــــة البیانــــات  جــــاءت متوســــطات  

، بمسـتوى تحكـم متوسـط )3.04و 2.84(الحسابیة للمجموعات الثلاثة متقاربـة تتـراوح مـا بـین 

الـدعم (كما نجد أیضا أن مهارة الصحة والرفاه مستوى تحكم العاملین في المجموعـات الثلاثـة 

كـــان متوســـط حیـــث تتـــراوح متوســـطاتها الحســـابیة بـــین ) الإنتـــاج، قســـم الإداريالتقنـــي، الـــدعم 

المشـــكلات الفنیـــة نجـــد أن أعلـــى متوســـط حســـابي تحصـــل  ل، أمـــا مهـــارة حـــ)2.88و 2.64(

بمستوى تحكم متوسط لتأتي مجموعة الدعم التقنـي بمتوسـط 3.00حیث بلغ  الإنتاجعلیه قسم 

ومســتوى تحكــم متوســط، بینمــا نجــد أن مســتوى تحكــم مجموعــة الــدعم الإداري  2.74حســابي 

، وفـــي الأخیـــر أظهــــرت 2.33فـــي مهـــارة حـــل المشــــكلات الفنیـــة متوســـط، ومتوســـط حســــابي 

ة رقمیـــــة جـــــاءت متوســـــطات الـــــتحكم فیهـــــا متفاوتـــــة بـــــین النتـــــائج أن مهـــــارة التطـــــور فـــــي بیئـــــ

حیـــث تراوحــــت مـــا بــــین ) الــــدعم التقنـــي، الـــدعم الإداري، قســــم الإنتـــاج(  ةالمجموعـــات الثلاثـــ

، بمســـتوى تحكـــم لفریـــق الـــدعم التقنـــي وقســـم الإنتـــاج متوســـط بینمـــا مســـتوى )3.21 و 2.56(

  :ق في المنحنى المواليویمكن توضیح هذه الفرو . تحكم ضعیف لمجموعة الدعم الإداري
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یوضــح منحنــى الأعمــدة للفــروق فــي المتوســطات الحســابیة بــین مســتوى ) 26(الشــكل رقــم

 المهارات الرقمیة لعامل تطویر البیئة الرقمیة وحمایتها تبعا لطبیعة المنصب

مــن الشــكل الســابق یتضــح لنــا أن المتوســطات الحســابیة متقاربــة نوعــا مــا بــین قســم الإنتــاج 

التقنــي، بینمــا نجــد أن الــدعم الإداري أقــل امتلاكــا للمهــارات التابعــة لعامــل تطیــر البیئــة والــدعم 

الرقمیة وحمایتها مقارنة بـقسم الإنتاج والـدعم التقنـي، وسنوضـح المتوسـط الحسـابي لكـل مهـارة 

  :رقمیة تابعة لعامل تطویر البیئة الرقمیة وحمایتها تبعا لطبیعة المنصب كالتالي

 
الفرق في المتوسط الحسابي لمستوى مهارة تكییف المستندات لعرضها وضح ی) 27(شكل 

:التابعة لعامل تطویر البیئة الرقمیة وحمایتها تبعا لطبیعة المنصب  
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یتضح لنا أن أعلى متوسط حسابي فیما یخص مستوى الـتحكم فـي ) 27(من خلال الشكل 

بلـــغ مســـتوى إتقـــان هـــذه  مهـــارة تكییـــف المســـتندات لعرضـــها تحصـــل علیـــه قســـم الإنتـــاج حیـــث

ـــة  ـــدعم 3.21المهـــارة الرقمی ـــابعین لل ـــتحكم فـــي الانخفـــاض عنـــد العـــاملین الت ـــدأ مســـتوى ال ، لیب

  .2.65، والدعم الإداري بـــ 2.89التقني  بمتوسط 

 
الفرق في المتوسط الحسابي لمستوى مهارة كتابة البرامج یوضح ) 28(شكل 

  :البیئة الرقمیة وحمایتها تبعا لطبیعة المنصب تطویروالخوارزمیات التابعة لعامل 

ــا أن الأفــراد العــاملین بالــدعم التقنــي یتحكمــو  ، 2.50ن فــي هــذه المهــارة بـــــمتوسط یظهــر لن

بینمـا نجـد أن العـاملین بالـدعم الإداري تحصـلوا علـى  2.29لیأتي قسم الإنتاج بمسـتوى تحكـم 

، هنــاك تفــاوت 2.21زمیــات بمتوســط مســتوى تحكــم ضــعیف فــي مهــارة كتابــة البــرامج والخوار 

) الدعم التقنـي، الإداري، قسـم الإنتـاج(طفیفة في المتوسطات الحسابیة بین المجموعات الثلاثة

  إلا أن مستوى التحكم لدیهم متوسط

 
الفرق في المتوسط الحسابي لمستوى مهارة تأمین البیئة الرقمیة یوضح ) 29(شكل 

:ة وحمایتها تبعا لطبیعة المنصبالبیئة الرقمی تطویرالتابعة لعامل   
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ــــة ) 29(یظهــــر مــــن خــــلال الشــــكل  ــــة الرقمی ــــأمین البیئ أن المتوســــطات الحســــابیة لمهــــارة ت

، حیــث نجــد أن )متوســط(بمســتوى تحكــم ) قســم الإنتــاج، الــدعم التقنــي(وحمایتهــا متقاربــة بــین 

وأخیـــرا   2.64، ثــم قســـم الإنتــاج بمتوســـط 2.77الــدعم التقنـــي تحصــل علـــى متوســط قـــدر بـــــ 

    2.42حیث بلغ المتوسط الحسابي ) ضعیف(الدعم الإداري بمستوى تحكم 

 
الفرق في المتوسط الحسابي لمستوى مهارة حمایة البیانات التابعة یوضح ) 30(شكل 

:لعامل تطویر البیئة الرقمیة وحمایتها تبعا لطبیعة المنصب  

بالمجموعـات الثلاثـة تحصـلوا یتضـح أن العـاملین ) 30(من خـلال المنحنـى البیـاني للشـكل 

علــى مســتویات تحكــم متوســطة بمهــارة حمایــة البیانــات متقاربــة، حیــث نجــد أن متوســط الــتحكم 

، فـي حـین نجـد أن الـدعم الإداري بلـغ )3(، أما قسم الإنتـاج )3.04(في المهارة للدعم التقني 

 .ویعد الأقل) 2.84( متوسط التحكم في المهارة

 
ي المتوسط الحسابي لمستوى مهارة حمایة الصحة والرفاه الفرق فیوضح ) 31(شكل 

:والبیئة التابعة لعامل تطویر البیئة الرقمیة وحمایتها تبعا لطبیعة المنصب  
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أن الأفــــراد العــــاملین بالــــدعم الإداري یمتلكــــون مســــتوى تحكــــم مرتفــــع ) 31(یوضــــح الشــــكل 

داري بلــغ متوســط الــتحكم فــي مقارنــة مــع قســم الإنتــاج والــدعم التقنــي، حیــث نــرى أن الــدعم الإ

، بینما الـدعم التقنـي بلـغ متوسـط الـتحكم فـي 2.88مهارة حمایة الصحة والرفاه والبیئة الرقمیة 

، أظهـرت هـذه النتـائج تفـاوت طفیـف 2.64، أما قسم الإنتاج بلـغ المتوسـط 2.80هذه المهارة 

إنتــاج، دعــم (الــثلاث بــین المتوســطات الحســابیة، كمــا تظهــر النتــائج أن الأفــراد بالمجموعــات 

  مستوى تحكمهم في مهارة حمایة البیانات متوسط) تقني، دعم إداري

 
الفرق في المتوسط الحسابي لمستوى مهارة حل المشكلات الفنیة یوضح ) 32(شكل 

:التابعة لعامل تطویر البیئة الرقمیة وحمایتها تبعا لطبیعة المنصب  

تظهــر النتــائج حســب هــذا المنحنــى أن مجموعــة قســم الإنتــاج تمتلــك مســتوى تحكــم متوســط 

، لتـــأتي مجموعـــة الـــدعم )3(فـــي مهـــارة حـــل المشـــكلات الفنیـــة حیـــث بلـــغ المتوســـط الحســـابي 

أیضــا بمســتوى تحكــم متوســط أمــا مجموعــة  2.74التقنــي فــي المرتبــة الثانیــة بمتوســط حســابي 

   2.33ى تحكم ضعیف بمتوسط الدعم الإداري تحصلت على مستو 

 
الفرق في المتوسط الحسابي لمستوى مهارة التطور في بیئة رقمیة یوضح ) 33(شكل 

:التابعة لعامل تطویر البیئة الرقمیة وحمایتها تبعا لطبیعة المنصب  
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مــن خــلال الشــكل أعــلاه یتضــح لنــا أن قســم الإنتــاج تحصــل علــى أعلــى متوســط حســابي 

غ متوسـط الـتحكم فـي مهـارة التطـور فـي بیئـة رقمیـة للعـاملین بالـدعم ، بینما بلـ3.21حیث بلغ 

  .2.56، لتأتي في الأخیر مجموعة الدعم الإداري بمتوسط 2.66التقني 

، 25، 24، 23، 22والأشــكال ) 30، 29(فــي الجــداول  النتــائج الــواردةوعلیــه ومــن خــلال 

لمهــــــارات الرقمیــــــة فمســــــتوى تحكــــــم الأفــــــراد فــــــي ا) 33، 32، 31، 30، 29، 28، 27، 26

التعـاون لإنتـاج المعرفـة المتكـون مـن ثلاثـة مهـارات  یتمثل فـي  التابعة للعاملین، العامل الأول

 ،تطـویر البیئـة الرقمیـة وحمایتهـا والمتكـون مـن سـبعة مهـارات رقمیـةفـي مل الثاني ارقمیة، والع

ـــتحكم فـــي اخـــتلاف النشـــاطات الممارســـة فـــي  إرجـــاعویمكـــن  هـــذه الاختلافـــات فـــي مســـتوى ال

الوظیفــة التــي یشــغلها هــؤلاء العــاملین، لأن كــل وظیفــة تتطلــب ممارســة مهــارات رقمیــة معینــة، 

فلـــــو نظرنـــــا إلـــــى المهـــــارة الأولـــــى التابعـــــة للعامـــــل الأول المتمثلـــــة فـــــي التفاعـــــل بـــــین الأفـــــراد 

لاثة تمتلك مستوى تحكم مرتفع كون هـذه المهـارة متداولـة بـین والمجموعات نجد أن الأقسام الث

 مختلفـــة ســیاقات فـــي لتبــادلاالعــاملین كافــة، فالاتصـــال بــین الأفـــراد العــاملین بالمركــب یعتمـــد 

 مــــؤتمرات ونظــــام ، الفوریــــة والرســــائل ، الإلكترونــــي البریــــد اســــتخدام  ىلــــع ،بالوظیفــــة تتعلــــق

ـــــدیو المراســـــلات الالكترونیـــــة، والتواصـــــل عبـــــر تطبیـــــق فالعـــــاملین بالمركـــــب یســـــتخدمون  الفی

(Outlook)   كون عملیة الاتصال بمركب تمییـع  لانجاز الأعمال، وتبادل المراسلات داخلیا

ـــا بـــین جمیـــع مســـتویات الهـــرم التنظیمـــي، ز الطبیعـــياالغـــ وذلـــك بســـبب كبـــر  تمـــارس الكترونی

ســام عــن بعضــها الــبعض بمســافات معتبــرة، وحســب مســؤول المركــب وبعــد الأق وحجــم مســاحة

یــربح   outlook) (تقنیــة الاتصــال الالكترونــي بــین الأقســام عبــر تطبیــقفــان بــالموارد البشــریة 

 المركب الكثیر من الوقت والجهد خصوصـا حینمـا یتعلـق الأمـر بتنفیـذ بعـض الأعمـال بسـرعة

عبر البریـد الالكترونـي یخـص رؤسـاء الأقسـام بینما تبادل المراسلات  ونشر التعلیمات الهامة،

ــــالتخطیط،  ــــق الأمــــر بمعلومــــات خاصــــة بالمؤسســــة فیمــــا یخــــص مــــثلا ب والمــــدراء حینمــــا یتعل

بینما نجد أن المهارة الثانیة التابعة لعامل التعـاون لإنتـاج المعرفـة  الاستراتیجیات، والسیاسات،

 الخاصــــــة الآراء أو الإنتــــــاج لتوصــــــیل والمحتــــــوىمشــــــاركة ونشــــــر المعلومــــــات المتمثلــــــة فــــــي 

لهـم مسـتوى تحكـم فـي هـذه المهـارة مرتفـع كـون العـاملین  الإنتاجوقسم الدعم التقني  ،بالعاملین

بقسم نظـم المعلومـات مكلفـون بنشـر جـل التطبیقـات التـي تقـوم  إطاراتبالدعم التقني معظمهم 

متواجد بهذا القسـم لـذا هـم دومـا مكلفـون بتوصـیل ) le serveur(بتبنیها المؤسسة لأن الخادم 
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أیضــا نجــد أن  البــرامج والتطبیقــات وتوزیعهــا علــى مســتوى أقســام الهیكــل التنظیمــي بالمركــب، 

قسم الإنتاج یتحكم أفراده في هذه المهارة من خلال نشـر المعلومـات المتعلقـة بمعـدات الإنتـاج  

م فـــان عملیـــة الإنتـــاج عمالهـــا یحتاجونـــا دومـــا والآلات ومشـــاركتها فیمـــا بیـــنهم وكمـــا هـــو معلـــو 

عـن احتیـاج  ةلمشاركة المعلومات فیما بینهم ونشرها، وعلیه فان هذه المهارة الرقمیـة هـي عبـار 

كما أظهرت النتائج أن الأفراد العـاملین بالمركـب مسـتوى ،  الإداريو للعاملین بالدعم  بالنسب

 والمعرفـــة المـــوارد إنتـــاج فـــي والمشـــاركة وعمشـــر  لتنفیـــذتحكمهـــم بمهـــارة التعـــاون فـــي مجموعـــة 

ــتعلم والبیانــات الوثــائق والمســتندات نجــد أن  مشــاركة ومنصــات التعــاوني العمــل خــلال مــن وال

) الإنتـاج، الإداریـةالتقنیـة، (هذه المهارة مستوى التحكم فیها مـن قبـل العـاملین بالأقسـام الثلاثـة 

ن العمال بالمركـب یفتقـدون إلـى التعـاون فیمـا بیـنهم إمتوسط، وحسب مسؤول الموارد البشریة ف

لانجــــاز العمــــل عبــــر المنصــــات ومشــــاركة الوثــــائق وأكبــــر دلیــــل علــــى ذلــــك مشــــروع التســــییر 

رفــض العــاملین بمختلــف مســتویاتهم تخــزین  2009فــي بدایتــه ســنة  (la Ged)الالكترونــي 

بنشــر المعلومــات  للجمیــع المعلومــات والوثــائق فــي هــذه المنصــة كونهــا مكتبــة الكترونیــة تســمح

حیـث كـان العـاملین یقومـون بتخـزین المعلومـات علـى  والمخططات والوثائق المتعلقة بوظیفته،

، هنا یمكن اعتبـار هـذه المهـارة مستوى الجهاز الخاص بمكتبه وذلك لانعدام الثقة في المنصة

  .حاجة تكوینیة

لبیئـة الرقمیـة وحمایتهـا یظهـر لنـا بینما فیمـا یخـص المهـارات التابعـة للعامـل الثـاني تطـویر ا

ـــا الأنـــواع جمیـــع مـــن مـــن خـــلال النتـــائج الســـابقة أن مهـــارة تكییـــف المســـتندات  للاســـتخدام وفقً

 فــي علیــه والإشــراف وتســهیله بالاســتخدام للســماح التــراخیص اســتخدام فــي والــتحكم المقصــود

 الإنترنـت، عبـر والنشـر والطباعـة، القنـوات، متعـدد والتوزیع المتكرر، التحدیث مختلفة سیاقات

فــان مســتوى الــتحكم فــي هــذه المهــارة متوســط  )4،5الاســتبیان رقــم(أنظــر الملحــق (  والإســقاط

بالنسبة للأقسام الثلاثـة فقـد أوجـدنا أن أعلـى متوسـط حسـابي عنـد العـاملین تحصـل علیـه قسـم 

ویمكــن  2.65بمتوســط  الإداريللــدعم التقنــي فــي حــین الــدعم  2.89بینمــا  3.21ب  الإنتــاج

ت الموزعـة مـن الخـادم العاملین بالمركـب مقیـدین باسـتخدام التطبیقـا أن هذه النتائج إلى إرجاع

ــــى (لكــــل قســــم  ــــائج الفرضــــیة الأول ــــة للمؤسســــة )انظــــر عــــرض نت ، واســــتخدام الشــــبكة الداخلی

"Intranet "بــه وغیــر مســموح لهــم بتكییــف المســتندات خــارج نطــاق مــا هــو مســموح ومعمــول، 

وحســب مســؤول المــوارد البشــریة فــإن تكییــف المســتندات یــتم داخلیــا مــن خــلال بــرامج التكییــف 
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تضــعها المؤسســة بــأجهزة حاســوب كــل موظــف عنــدما یریــد تكییــف أي ملــف إلــى أي صــیغة 

، غیـر مطلوبة وذلك لعدم الثقة في البرامج الخارجیة وحساسـیة الملفـات والمسـتندات بالمؤسسـة

الثلاثــة  مــة فــي حــد ذاتهــا ویمكــن اعتبارهــا حاجــة تكوینیــة للمجموعــاتهــذه المهــارة تعــد مهأن 

 لتلبیـــة الإنتـــاج، أمـــا مهـــارة كتابـــة البـــرامج والخوارزمیـــات، قســـم الإداريالـــدعم التقنـــي، الـــدعم (

ـــا تســـتغرق أو معقـــدة مهـــام وإنجـــاز ، متكـــررة مهمـــة أتمتـــة( الحاجـــة  مشـــكلة وحـــل طـــویلاً، وقتً

ـــوى وتطـــویر منطقیـــة ـــل ثـــري محت ـــة  ویـــب موقـــع مث ـــائج أن الأقســـام الثلاث ـــي، (أظهـــرت النت تقن

المركــب بشــراءها  لــدیها مســتوى تحكــم متوســط كــون البــرامج والخوارزمیــات یقــوم )إداري، إنتــاج

مـــن خـــارج المؤسســـة، وقـــد لاحظنـــا أن العـــاملین بالـــدعم التقنـــي المتوســـط الحســـابي لـــدیها فـــي 

ج أو التطبیقـــات وانجـــاز بعـــض المهـــام بعـــض الأحیـــان بحـــل المشـــاكل المتعلقـــة بالخلـــل البـــرام

 تنمیتهــــا، وبالتــــالي یمكــــن اعتبــــار هــــذه المهــــارة حاجــــة تكوینیــــة تتطلــــب مــــن المؤسســــة الدقیقــــة

تــأمین  "أمــا مهــارة تــأمین البیئــة الرقمیــة التــي یقصــد بهــا  .وتطویرهــا فــي ظــل التحــول الرقمــي

والمضــایقات والحــوادث التــي المعــدات والاتصــالات والبیانــات للحمایــة مــن الهجمــات والفخــاخ 

ـــة وتعـــریض  ـــى الأداء الســـلیم للأجهـــزة والبـــرامج والمواقـــع الإلكترونی ـــؤثر عل مـــن المحتمـــل أن ت

حسـب مـا هـو  )4،5انظر الملحق رقم) (باستخدام برامج الحمایة(المعاملات والبیانات للخطر 

نتـاج مسـتوى تحكـم بارز في نتائج عرض هذه الفرضیة یمتلك العاملین بالدعم التقني وقسـم الإ

متوسط  بینما العاملین بالدعم الإداري مسـتوى الـتحكم فـي هـذه المهـارة ضـعیف، یمكـن إرجـاع 

هــــذه النتــــائج إلــــى أن التقنیــــین معظمهــــم مهندســــین فــــي الإعــــلام الآلــــي یمتلكــــون هــــذه المهــــارة 

ــــة ، ونفــــس الشــــيء المــــوظفین بقســــم الإنتــــاج )بمســــتوى متوســــط( یتعــــاملون مــــع معــــدات مأتمت

مجة تحتاج منهم في بعض الأحیان إلى الحمایة ورغم ذلـك لـدیهم مسـتوى تحكـم متوسـط، ومبر 

الأفــراد العــاملین بالــدعم الإداري لــدیهم مســتوى ضــعیف فــي مهــارة تــأمین البیئــة الرقمیــة كــون 

إرجـــاع هـــذه النتـــائج لمحدودیـــة اســـتعمال معظمهـــم لـــیس متخصـــص فـــي هـــذا المجـــال، ویمكـــن 

دات والبـــرامج والحواســـیب مـــن التلـــف وحتـــى البیانـــات مـــن دد المعـــالعـــاملین للانترنـــت التـــي تهـــ

 la charte informatique "صــــي بــــذلكخطــــر الهجومــــات حیــــث أن هنــــاك مراســــلة تو 

d’utilisation du matériel en l’informatique " كمــا نجــد أن مهــارة حمایــة البیانــات ،

المهنیـــــة والمراقبـــــة المنظمـــــة للآثـــــار بعـــــد الاســـــتعمال مســـــتوى الـــــتحكم فیهـــــا متوســـــط بالنســـــبة 

هــذه النتیجــة  إرجــاعویمكــن ) الــدعم التقنــي، الــدعم الإداري، قســم الإنتــاج(للمجموعــات الثلاثــة 
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، الخاصــة بالمؤسســـة" Intranet"'كــون العــاملي ینجـــزون مهــامهم فـــي إطــار الشــبكة الداخلیـــة 

جاء متوسط بالنسبة للمجموعات الثلاثـة  ونفس مستوى التحكم في مهارة حمایة الصحة والرفاه

 تولــدها التــي المخــاطر مــن الحـد"التــي یعنــى بهــا  )الـدعم التقنــي، الــدعم الإداري، قســم الإنتـاج(

ــا  التكنولوجیــا آثــار معرفــة مــع المجتمــع فــي والإدمــاج والرفــاه الصــحة علــى الرقمیــة التكنولوجی

 الرقمیــة والأدوات والخــدمات والممارسـات ، البیئــة وعلـى والنفســیة البدنیــة الصـحة علــى الرقمیـة

، فمركب تمییـع الغـاز الطبیعـي یـوفر لموظفیـه )4،5رقم انظر الملحق (  "للرفاهیة المخصصة

أمــا مهــارة حمایــة تامــة مــن مخــاطر التكنولوجیــا الرقمــي التــي قــد تــؤثر علــى  للصــحة النفســیة، 

حل المشكلات الفنیة التي تعترض العاملین أثناء آداءهـم لمهـامهم نجـد أن فریـق الـدعم التقنـي 

ریــین مســتوى تحكــم فــي المهــارة ضــعیف وقســم الإنتــاج لــدیهم مســتوى تحكــم متوســط بینمــا الإدا

یتعرضـون لمشـاكل فنیـة تقنیـة بمجـال  الإنتـاجحسب ما لاحظناه فان  التقنیـین والعـاملین بقسـم 

وظـائفهم نظــرا لتعـاملهم بصــفة مباشـرة مــع البـرامج، ومعــدات الإنتـاج المرقمنــة، بینمـا الإداریــین 

ومنـه یمكـن اعتبـار مهـارة حـل مستوى ضعیف فهم یتعرضون لمشاكل إداریـة أكثـر منهـا فنیـة، 

بـرامج التكـوین،  إعدادالمشكلات الفنیة حاجة تكوین على المؤسسة أخذها بعین الاعتبار عند 

 رقمیــــة بیئـــة وإثـــراء وتهیئــــة تثبیـــتأمـــا المهـــارة الأخیـــرة المتمثلــــة فـــي التطـــور فــــي بیئـــة رقمیـــة 

 ســیاق مــع أو ة،المنفــذ الأنشــطة مــع یتكیــف إطــار علــى للحصــول) خــدمات ، أدوات معــدات،(

 أو جدیـــــدة بـــــرامج وتثبیـــــت ، التشـــــغیل وأنظمـــــة البـــــرامج تكـــــوین أدوات مـــــع( القـــــیم أو التمـــــرین

یظهر لنا أن مسـتوى الـتحكم فـي هـذه المهـارة ) 4،5 أنظر الملحق رقم( الخدمات في الاشتراك

ـــدعم الإداري  ـــد مجموعـــة ال ـــاج، بینمـــا ضـــعیف عن ـــین والعـــاملین بقســـم الإنت متوســـط عنـــد التقنی

ویمكـــن أن نرجـــع هـــذه النتیجـــة إلـــى أن المركـــب هـــو مـــن یهیـــئ مثـــل هـــذه الظـــروف للعـــاملین 

، وعلیـه یمكـن اعتبـار هـذه بالمركب بالاستعانة بالإطارات التقنیة العاملة بقسم نظـم المعلومـات

 .المهارة حاجة تكوینیة وأخذها بعین الاعتبار من قبل المسؤولین عن إعداد برامج التكوین
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 عمــال مركــب تمییــع الغــاز الطبیعــيالخاصــة بیوضــح احتیاجــات التكــوین ) 32(رقــم جــدول 

"GL2/Z  "تبعا لطبیعة المنصب:  

  الدعم الإداري  الدعم التقني  قسم الإنتاج 

التفاعـــــــــــــــــــــل بـــــــــــــــــــــین الأفـــــــــــــــــــــراد     

  والمجموعات

  مشاركة ونشر المعلومات  مشاركة ونشر المعلومات  

  مجموعةالتعاون في   التعاون في مجموعة  

  تكییف المستندات لعرضها  تكییف المستندات لعرضها  تكییف المستندات لعرضها

  كتابة البرامج والخوارزمیات  كتابة البرامج والخوارزمیات  كتابة البرامج والخوارزمیات

  تأمین البیئة الرقمیة  تأمین البیئة الرقمیة  تأمین البیئة الرقمیة

  حمایة البیانات  حمایة البیانات  حمایة البیانات

  حمایة الصحة والرفاه والبیئة  حمایة الصحة والرفاه والبیئة  حمایة الصحة والرفاه والبیئة

  حل المشكلات الفنیة  حل المشكلات الفنیة  حل المشكلات الفنیة

  تأمین البیئة الرقمیة  تأمین البیئة الرقمیة  تأمین البیئة الرقمیة

علــى یرتكــز تكــوین  برنــامجهــل یمكــن اقتــراح : الرابــعالتســاءل  نتــائج رض وتحلیــلعــ -

بمركــب تمییــع  الاحتیاجــات الحقیقیــة یمكنهــا المســاهمة فــي إنجــاح مشــروع التحــول الرقمــي

 ؟" GL2/Z"الغاز الطبیعي 

رتكــز علــى الاحتیاجــات الحقیقیــة یمكنهــا المســاهمة فــي إنجــاح یتكــوین  برنــامجیمكــن اقتــراح 

تمییـع  مركـبمشروع التحول الرقمي بالتركیز على تحلیل محتوى برامج التكوین التي اعتمـدها 

ـــــــى  )2022 ،2021، 2019(لســـــــنوات ســـــــوناطراك  Gl2/Zالغـــــــاز الطبیعـــــــي  والتعـــــــرف عل

 .التأخرالأسباب الحقیقیة المؤدیة إلى هذا 

برنـامج تكـوین یلبـي الاحتیاجـات الفعلیـة للعـاملین بالمؤسسـة  اقتـراح الدراسـة إلـىتسعى هذه 

محــل الدراســة فــي ظــل التحــول الرقمــي، وقــد قمنــا فــي الجانــب المنهجــي لهــذه الدراســة بحســاب 

مصــفوفة الارتبــاط بعــد التــدویر، وتوصــلنا إلــى نمــوذج یشــمل عــاملین أساســیین، أولهمــا أظهــر 
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متغیــر، أمـا العامــل الثــاني أظهـر تشــبع مقبــول ) 16(ات مـن أصــل تشـبع قــوي مـع ثلاثــة متغیــر 

 .متغیر) 16(على سبعة متغیرات من أصل 

  :وعلیه ومن خلال التحلیل العاملي التوكیدي توصلنا إلى نموذج یحوي هذین العاملین

  .التعاون لإنتاج المعرفة  . أ

 .تطویر البیئة الرقمیة وحمایتها  . ب

كتابــة العــاملین علــى یمكننــا جانــب النظــري والتطبیقــي بنـاء علــى مــا تــم التوصــل إلیــه فــي ال

  : النحو الموالي

A=F1(D2c1+D2c2+D2c3) 

+F2(D3c3+D3c4+D4c1+D4c2+D4c3+D5c1+D5c2)   

F1 = ،العامل الأولF2 = ،العامل الثانيD = ،البعدC =المهارة  

لإنتـاج المعرفـة عامـل التعـاون  =برنامج التكوین المرتكز على الاحتیاجـات الرقمیـة الحقیقیـة

عامـل )+ التعاون فـي مجموعـة+ مشاركة ونشر المعلومات+ التفاعل مع الأفراد والمجموعات(

+ كتابـــة البـــرامج والخوارزمیـــات+تكییـــف المســـتندات لعرضـــها(تطـــویر البیئـــة الرقمیـــة وحمایتهـــا 

+ الفنیـةحـل المشـكلات + حمایة الصحة والرفـاه والبیئـة+ حمایة البیانات+ تأمین البیئة الرقمیة

  ).التطور في بیئة رقمیة

الســـابقة یمكـــن اقتـــراح  التســـاءلاتمـــن خـــلال إجابتنـــا علـــى  إلیهـــا وحســـب النتـــائج المتوصـــل

التـــي تـــم الكشـــف عنهـــا فـــي عـــرض نتـــائج و برنـــامج تكـــوین یعتمـــد علـــى الاحتیاجـــات الحقیقیـــة 

  )يالإنتاج، الدعم الإداري، الدعم التقن(حسب طبیعة منصب العمل  الثالث التساءل

a. اقتــراح برنــامج تكــوین خــاص بســلك الــدعم الإداري بمركــب تمییــع الغــاز الطبیعــي   

"GL2/Z" 

للمهــارات  تــم اقتــراح هــذا البرنــامج بنــاء علــى المعطیــات المتواجــدة باســتبیان التقیــیم الــذاتي

ونتائج النموذج النظري الذي توصلنا إلیه من خلال هذه الدراسة، أما فیما یخـص مـدة  الرقمیة

ـــاه مـــن بـــرامج  ـــة المهـــارة وصـــعوبتها ووفـــق مـــا لاحظن ـــم اقتراحهـــا وفـــق أهمی ـــامج التكـــوین ت برن

وعلیـــه یمكـــن اقتـــراح برنـــامج تكـــوین تبعـــا لطبیعـــة المنصـــب علـــى الشـــكل . التكـــوین بالمؤسســـة

  :الموالي
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ضـح اقتـراح برنـامج تكـوین خـاص بسـلك الـدعم الإداري بمركـب تمییـع الغـز یو ) 33(جدول 

  :الطبیعي

 التفاعل مع الأفراد والمجموعات

  سلك الدعم الإداري  الفئة المستهدفة

تعلـــــم أهــــــم الأدوات والطــــــرق التــــــي تســــــمح بالتفاعــــــل عبــــــر  -  أهداف البرنامج

 الانترنت

  تفاعل الفرد العامل مع البیئة الرقمیة -

 طریقة العمل وفق تغییر وتحسین السلوكتعدیل 

تعلـــم الفــــرد ســـلوك جدیــــد وفـــق معــــاییر مبنیـــة علــــى ترســــیخ  -

  الثقافة الرقمیة 

 تعزیز استخدام تكنولوجیا المعلومات والاتصال -  محتوى البرنامج

رســــالة ( التفاعــــل مــــن خــــلال اســــتعمال البریــــد الالكترونــــي  -

 ).مكتوبة، صوتیة أو مرئیة

 تعزیز الثقافة الرقمیة  -

 التعامل مع المنصات الالكترونیة -

ــــــــــین الأفــــــــــراد  - تطــــــــــویر أســــــــــالیب التفاعــــــــــل الاجتمــــــــــاعي ب

  والمجموعات

  ورش عمل  -  الطرق البیداغوجیة

  تفاعل المتكونین مع المكون -

  أسبوع إلى أسبوعینمن  -  مدة التكوین

  مشاركة ونشر المعلومات
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 تعزیز العمل التشاركي  -  أهداف البرنامج

  طرق وأدوات المشاركة ونشر المعلوماتالتعریف ب -

  مشاركة ونشر المحتوى لتوصیل الآراء -

  مشاركة ونشر المعلومات عبر المنصات -  محتوى البرنامج

  مشاركة ونشر المعلومات عبر المنتدیات المهنیة -

  مخابر متخصصة    الطرق البیداغوجیة

  أسبوع -  مدة التكوین

  في مجموعةالتعاون 

تنمیــة مهــارات التعــاون علــى نشــر المعلومــات بــین مجموعــة  -  أهداف البرنامج

 العمل

 تحقیق فهم وتعاون مشترك  -

 قابلیة تنظیم وتوزیع الأدوار بین المجموعة -

اكتســــاب مهــــارات العمــــل الجمــــاعي باســــتخدام التكنولوجیــــا  -

  الرقمیة

 القدرة على مشاركة المستندات -  محتوى البرنامج

 الخبرات داخل المجموعةتبادل  -

  القدرة على استخدام والتعاون عبر المنصات  -

  أسلوب المحاضرة مرئیة أو عن بعد -  الطرق البیداغوجیة

  أسبوعین -  مدة التكوین

  تكییف المستندات لعرضها

التعرف على أسس ومعاییر محددة لسیر العمـل وفـق البیئـة  -  أهداف البرنامج
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  الرقمیة

  إتقان استخدام التراخیص  -  محتوى البرنامج

  التحدیث المتكرر -

  ورشة عمل تطبیقیة -  الطرق البیداغوجیة

  أسبوع    مدة التكوین

  كتابة البرامج والخوارزمیات

  (recyclage) العاملین للتحكم أكثر رسكلة -  أهداف البرنامج

  كتابة البرامج والخوارزمیات والصیغ النهائیة لها -

 البرامج لتطبیقها على مستوى المؤسسةالتعرف على  -  محتوى البرنامج

  .تجدید المعارف والخبرات -

  دراسة حالة  الوسائل والطرق البیداغوجیة

  أسبوعین  مدة التكوین

  تأمین البیئة الرقمیة

القدرة على مواجهة الأخطار الناجمة عـن الاختراقـات سـواء  -  أهداف البرنامج

 Internet, extranet)(داخلیا أو خارجیا 

  على استخدام  برامج الحمایةالقدرة  -

  تأمین المعدات والاتصالات -  محتوى البرنامج

  تأمین البیانات للحمایة من الهجمات والحوادث   -

  دراسة حالة  الوسائل والطرق البیداغوجیة

 أسبوع أسبوعین   مدة التكوین
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  حمایة البیانات

 التحكم في إدارة البیانات الخاصة بالمؤسسة  -  أهداف البرنامج

 حمایة خصوصیة البیانات -

  ترسیخ ثقافة حمایة البیانات والمعلومات  -

 التعرف على أدوات وطرق حمایة البیانات -  محتوى البرنامج

 التحكم في سیرورة برامج الحمایة وكیفیة تطبیقها -

  اكتساب مهارات حمایة البیانات -

  ورشة عمل متخصصة  الوسائل والطرق البیداغوجیة

  أسبوعین   مدة التكوین

  حمایة الصحة والرفاه والبیئة

الحــد مــن المخــاطر الناتجــة عــن التكنولوجیــا الرقمیــة للصــحة  -  أهداف البرنامج

 .والرفاهیة

  اكتساب مهارات حمایة الصحة وبیئة العمل -

التعــرف علــى آثــار التكنولوجیــا الرقمیــة علــى الصــحة البدنیــة  -  محتوى البرنامج

 والنفسیة

 آثار التكنولوجیا الرقمیةمعرفة طرق وأدوات الحمایة من  -

تخصیص أمـاكن لرمـي مخلفـات التكنولوجیـا الرقمیـة الخطیـرة  -

  على الصحة والبیئة

  أسلوب المحاضرة  الوسائل والطرق البیداغوجیة

  أسبوعین  مدة التكوین

  حل المشكلات الفنیة

حــــل المشــــكلات الفنیــــة لضــــمان واســــتعادة التشــــغیل الســــلیم  -  أهداف البرنامج

  باستخدام تكنولوجیا المعلوماتلبیئة العمل 

 استخدام أدوات التكوین والصیانة الوقائیة -  محتوى البرنامج

القـــدرة علـــى التفكیـــر النقـــدي تحلیـــل المواقـــف الصـــعبة التـــي  -
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 تواجه العمل

القــدر علــى الابتكــار فــي حــل المشــكلات الفنیــة المعقــدة فــي  -

 مجال الوظیفة

  تحلیل المواقف الصعبة التي تواجه العمل -

  (Brainstorming)أسلوب العصف الذهني   الوسائل والطرق البیداغوجیة

  أسبوعین   مدة التكوین

  التطور في بیئة رقمیة

 مقدمة عن كیفیة التطور في بیئة رقمیة -  أهداف البرنامج

 ترسیخ بیئة رقمیة وإثراءها -

  توفیر إطار عمل متوافقًا مع المهام المنفذة -

 التطور في بیئة عمل رقمیةاكتساب مهارات  -  محتوى البرنامج

 تغییر السلوك نحو نموذج عمل جدید -

   الرقمیة استخدام أدوات تكوین البرامج وأنظمة التشغیل -

  أسلوب المحاضرة       الطرق البیداغوجیة

  أسبوع  مدة التكوین

  من إعداد الباحثة: المصدر

   الطبیعــي اقتــراح برنــامج تكــوین خــاص بســلك الــدعم التقنــي بمركــب تمییــع الغــاز 2.4

"GL2/Z"  

یوضــح اقتــراح برنــامج تكــوین خــاص بســلك الــدعم التقنــي بمركــب تمییــع الغــز ) 34(جـدول 

  ":Gl2/Z "الطبیعي 

  مشاركة ونشر المعلومات

  سلك الدعم التقني  الفئة المستهدفة

  أهداف البرنامج

  

 تعزیز العمل التشاركي  -

  طرق وأدوات المشاركة ونشر المعلوماتالتعریف ب -

  ونشر المحتوى لتوصیل الآراء مشاركة -
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  مشاركة ونشر المعلومات عبر المنصات -  محتوى البرنامج

  مشاركة ونشر المعلومات عبر المنتدیات المهنیة -

  مخابر متخصصة    الطرق البیداغوجیة

  أسبوع  مدة التكوین

  التعاون في مجموعة

مجموعــة تنمیــة مهــارات التعــاون علــى نشــر المعلومــات بــین  -  أهداف البرنامج

 العمل

 تحقیق فهم وتعاون مشترك  -

 قابلیة تنظیم وتوزیع الأدوار بین المجموعة -

اكتســــاب مهــــارات العمــــل الجمــــاعي باســــتخدام التكنولوجیـــــا  -

  الرقمیة

 القدرة على مشاركة المستندات -  محتوى البرنامج

 تبادل الخبرات داخل المجموعة -

  القدرة على استخدام والتعاون عبر المنصات  -

  أسلوب المحاضرة مرئیة أو عن بعد -  البیداغوجیةالطرق 

  أسبوعین  مدة التكوین

  تكییف المستندات لعرضها

التعرف على أسس ومعاییر محددة لسیر العمـل وفـق البیئـة  -  أهداف البرنامج

  الرقمیة

  إتقان استخدام التراخیص  -  محتوى البرنامج

  التحدیث المتكرر -
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  ورشة عمل تطبیقیة  الطرق البیداغوجیة

  أسبوع    مدة التكوین

  كتابة البرامج والخوارزمیات

  (recyclage) العاملین للتحكم أكثر رسكلة -  أهداف البرنامج

  كتابة البرامج والخوارزمیات والصیغ النهائیة لها -

 التعرف على البرامج لتطبیقها على مستوى المؤسسة -  محتوى البرنامج

  .تجدید المعارف والخبرات -

  دراسة حالة  البیداغوجیةالوسائل والطرق 

  أسبوعین  مدة التكوین

  تأمین البیئة الرقمیة

القدرة على مواجهة الأخطار الناجمة عـن الاختراقـات سـواء  -  أهداف البرنامج

 Internet, extranet)(داخلیا أو خارجیا 

  القدرة على استخدام  برامج الحمایة -

  تأمین المعدات والاتصالات -  محتوى البرنامج

  تأمین البیانات للحمایة من الهجمات والحوادث   -

  دراسة حالة  الوسائل والطرق البیداغوجیة

  أسبوع أسبوعین  مدة التكوین

  حمایة البیانات

 التحكم في إدارة البیانات الخاصة بالمؤسسة  -  أهداف البرنامج

 حمایة خصوصیة البیانات -



  عرض ومناقشة النتائج                                               الفصل السادس

 

199 

  ترسیخ ثقافة حمایة البیانات والمعلومات  -

 التعرف على أدوات وطرق حمایة البیانات -  البرنامجمحتوى 

 التحكم في سیرورة برامج الحمایة وكیفیة تطبیقها -

  اكتساب مهارات حمایة البیانات -

  ورشة عمل متخصصة  الوسائل والطرق البیداغوجیة

  أسبوعین   مدة التكوین

  حمایة الصحة والرفاه والبیئة

عــن التكنولوجیــا الرقمیــة للصــحة الحــد مــن المخــاطر الناتجــة  -  أهداف البرنامج

 .والرفاهیة

  اكتساب مهارات حمایة الصحة وبیئة العمل -

التعــرف علــى آثــار التكنولوجیــا الرقمیــة علــى الصــحة البدنیــة  -  محتوى البرنامج

 والنفسیة

 معرفة طرق وأدوات الحمایة من آثار التكنولوجیا الرقمیة -

الخطیـرة تخصیص أمـاكن لرمـي مخلفـات التكنولوجیـا الرقمیـة  -

  على الصحة والبیئة

  أسلوب المحاضرة  الوسائل والطرق البیداغوجیة

  أسبوعین  مدة التكوین

  حل المشكلات الفنیة

حل المشكلات الفنیـة لضـمان واسـتعادة التشـغیل السـلیم لبیئـة  -  أهداف البرنامج

  العمل باستخدام تكنولوجیا المعلومات

 والصیانة الوقائیةاستخدام أدوات التكوین  -  محتوى البرنامج
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القــــدرة علــــى التفكیــــر النقــــدي تحلیــــل المواقــــف الصــــعبة التــــي  -

 تواجه العمل

القــدر علـــى الابتكـــار فــي حـــل المشـــكلات الفنیــة المعقـــدة فـــي  -

 مجال الوظیفة

  تحلیل المواقف الصعبة التي تواجه العمل -

  (Brainstorming)أسلوب العصف الذهني   الوسائل والطرق البیداغوجیة

  أسبوعین   التكوینمدة 

  التطور في بیئة رقمیة

 مقدمة عن كیفیة التطور في بیئة رقمیة -  أهداف البرنامج

 ترسیخ بیئة رقمیة وإثراءها -

  توفیر إطار عمل متوافقًا مع المهام المنفذة -

 اكتساب مهارات التطور في بیئة عمل رقمیة -  محتوى البرنامج

 تغییر السلوك نحو نموذج عمل جدید -

   الرقمیة أدوات تكوین البرامج وأنظمة التشغیلاستخدام  -

  أسلوب المحاضرة  الطرق البیداغوجیة

  أسبوع  مدة التكوین

  من إعداد الباحثة: المصدر
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  : "GL2/Z"   اقتراح برنامج تكوین خاص بقسم الإنتاج بمركب تمییع الغاز الطبیعي 3.4

بمركـب تمییـع الغـز الطبیعـي  الإنتاجیوضح اقتراح برنامج تكوین خاص بقسم ) 35(جدول 

" GL2/Z:"  

  تكییف المستندات لعرضها

  قسم الإنتاج-  الفئة المستهدفة

التعرف على أسس ومعاییر محددة لسیر العمـل وفـق البیئـة  -  أهداف البرنامج

  الرقمیة

  إتقان استخدام التراخیص  -  محتوى البرنامج

  التحدیث المتكرر -

  تطبیقیةورشة عمل  -  الطرق البیداغوجیة

  أسبوع    مدة التكوین

  كتابة البرامج والخوارزمیات

  (recyclage) العاملین للتحكم أكثر رسكلة -  أهداف البرنامج

  كتابة البرامج والخوارزمیات والصیغ النهائیة لها -

 التعرف على البرامج لتطبیقها على مستوى المؤسسة -  محتوى البرنامج

  .تجدید المعارف والخبرات -

  دراسة حالة  والطرق البیداغوجیةالوسائل 

  أسبوعین  مدة التكوین

  تأمین البیئة الرقمیة

القدرة على مواجهة الأخطار الناجمة عـن الاختراقـات سـواء  -  أهداف البرنامج
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 Internet, extranet)(داخلیا أو خارجیا 

  القدرة على استخدام  برامج الحمایة -

  تأمین المعدات والاتصالات -  محتوى البرنامج

  تأمین البیانات للحمایة من الهجمات والحوادث   -

  دراسة حالة  الوسائل والطرق البیداغوجیة

  أسبوع أسبوعین  مدة التكوین

  حمایة البیانات

 التحكم في إدارة البیانات الخاصة بالمؤسسة  -  أهداف البرنامج

 حمایة خصوصیة البیانات -

  ترسیخ ثقافة حمایة البیانات والمعلومات  -

 التعرف على أدوات وطرق حمایة البیانات -  البرنامجمحتوى 

 التحكم في سیرورة برامج الحمایة وكیفیة تطبیقها -

  اكتساب مهارات حمایة البیانات -

  ورشة عمل متخصصة  الوسائل والطرق البیداغوجیة

  أسبوعین   مدة التكوین

  حمایة الصحة والرفاه والبیئة

عـن التكنولوجیـا الرقمیـة للصـحة الحد من المخـاطر الناتجـة  -  أهداف البرنامج

 .والرفاهیة

  اكتساب مهارات حمایة الصحة وبیئة العمل -

التعرف علـى آثـار التكنولوجیـا الرقمیـة علـى الصـحة البدنیـة  -  محتوى البرنامج

 والنفسیة
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 معرفة طرق وأدوات الحمایة من آثار التكنولوجیا الرقمیة -

تخصـــــــیص أمـــــــاكن لرمـــــــي مخلفـــــــات التكنولوجیـــــــا الرقمیـــــــة  -

  الخطیرة على الصحة والبیئة

  أسلوب المحاضرة  الوسائل والطرق البیداغوجیة

  أسبوعین  مدة التكوین

  حل المشكلات الفنیة

حــــل المشــــكلات الفنیــــة لضــــمان واســــتعادة التشــــغیل الســــلیم  -  أهداف البرنامج

  لبیئة العمل باستخدام تكنولوجیا المعلومات

 والصیانة الوقائیةاستخدام أدوات التكوین  -  محتوى البرنامج

القـــدرة علـــى التفكیـــر النقـــدي تحلیـــل المواقـــف الصـــعبة التـــي  -

 تواجه العمل

القــدر علــى الابتكــار فــي حــل المشــكلات الفنیــة المعقــدة فــي  -

 مجال الوظیفة

  تحلیل المواقف الصعبة التي تواجه العمل -

  (Brainstorming)أسلوب العصف الذهني   الوسائل والطرق البیداغوجیة

  أسبوعین   التكوینمدة 

  التطور في بیئة رقمیة

 مقدمة عن كیفیة التطور في بیئة رقمیة -  أهداف البرنامج

 ترسیخ بیئة رقمیة وإثراءها -

  توفیر إطار عمل متوافقًا مع المهام المنفذة -

 اكتساب مهارات التطور في بیئة عمل رقمیة -  محتوى البرنامج

 تغییر السلوك نحو نموذج عمل جدید -
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   الرقمیة أدوات تكوین البرامج وأنظمة التشغیلاستخدام  -

  أسلوب المحاضرة -  الطرق البیداغوجیة

  أسبوع  مدة التكوین

  من إعداد الباحثة: المصدر
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 :خلاصة ومناقشة عامة -

الرقمي، التحول أصبحت عملیة تكوین الموارد البشریة من أهم الممارسات العملیة في ظل 

 "GL2/Zمركب تمییع الغاز الطبیعي "فتطور التقنیات الرقمیة سمح لمؤسسة سوناطراك 

بتبني فكرة التغییر التنظیمي نحو ثقافة رقمیة، مما جعل من تنمیة وتطویر الموارد البشریة 

من الأمور المهمة في الإدارة یراعى فیها التخطیط الدقیق المبني على أطر وأسس علمیة 

من تحدید الاحتیاجات الحقیقیة لعملیة التكوین مع التركیز على ثغرات الآداء  یمكن المؤسسة

ستراتیجیة العامة للتحول الرقمي الاجوة المهارات الرقمیة وبناء برامج تكوین تحقق لسد ف

  .للمؤسسة

تحدید احتیاجات التكـوین للمؤسسـات المتحولـة " موضوع هذه الدراسة المعنون بــــ ولقد سعى

ز اإلــى اقتــراح برنــامج تكــوین لمؤسســة تمییــع الغــ "رامج تكوینیــةبــإلــى الرقمنــة فــي ســبیل بنــاء ب

  .الطبیعي باعتبارها مؤسسة اقتصادیة تسعى إلى التحول الرقمي

الــنظم والنظریــة نظریــة (بــة نظریــة مركبــة مــن نظــریتین ر كمــا اعتمــدنا فــي هــذه الدراســة مقا

كون التكوین عبارة عن نظـام فرعـي مـن المؤسسـة یهـدف إلـى تحفیـز وتغییـر سـلوك ) السلوكیة

دیـدا یجـب أخـذه بعـین الاعتبـار عنـد تحدیـد جلا باعتبـار ظـاهرة التحـول الرقمـي مـدخ، العاملین

ي بامتلاكهـا احتیاجات التكوین للحصول على مـوارد بشـریة مـاهرة تسـتطیع قیـادة التحـول الرقمـ

  .معارف وسلوكا جدیدا

التحــول الرقمــي الــذي یعتبــر عملیــة تغییــر تلجــأ إلیهــا المؤسســات بهــدف بتعریــف وقــد قمنــا 

كـار، والتطـرق إلـى العناصـر المرتبطـة بهـذا المتغیـر، نموذج عمـل جدیـد مبنـي علـى الابتخلق 

التكـــوین كونـــه أهـــم وظیفـــة بالمؤسســـة لینصـــب اهتمامنـــا علـــى المتغیـــر الأساســـي المتمثـــل فـــي 

هــدفها تنمیــة ســلوك الفــرد العامــل وتحســین ســلوكه وتعدیلــه بمــا یناســب ظــاهرة التحــول الرقمــي 

  .ستراتیجیة التي وضعتها المؤسسةوجعله یكتسب المهارات الرقمیة التي تخدم الأهداف الإ

ـــةو  ـــة، منهـــا الخدماتیـــ قمنـــا بعـــرض واقـــع التحـــول الرقمـــي بالمؤسســـات الجزائری ة كقطـــاع العدال

نمـاذج التحـول الرقمـي للمؤسسـات الاقتصـادیة، ، ثـم بعـض ، والجماعات المحلیةالتعلیم العالي

  .ومستویاتهاثم المهارات الرقمیة ثم قمنا بتعریف المهارة بشكل عام 

) 10(أمــا جانـــب الدراســـة الاســتطلاعیة تـــم التوصـــل إلــى نمـــوذج نظـــري یتكــون مـــن عشـــرة 

  :مهارات رقمیة موزعة على عاملین هما
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  : مهارات رقمیة تمثلت فیما یلي) 03(ثلاثة التعاون لإنتاج المعرفة یتكون من : العامل الأول

 التفاعل مع الأفراد والمجموعات  -

 المعلوماتمشاركة ونشر  -

   التعاون في مجموعة -

ــاني مهــارات رقمیــة ) 07(ســبعة  التطــویر فــي البیئــة الرقمیــة وحمایتهــا یتكــون مــن: العامــل الث

  :تشمل

 تكییف المستندات لعرضها -

 كتابة البرامج والخوارزمیات  -

 تأمین البیئة الرقمیة  -

 حمایة البیانات -

 حمایة الصحة والرفاه والبیئة -

 حل المشكلات الفنیة -

  التطور في بیئة رقمیة -

وجدنا أن المركب یعاني تأخر في التحـول الرقمـي رغـم  التساءل الأولوعند عرض وتحلیل 

تــــــوفیر كــــــل الإمكانیــــــات المالیــــــة والبنیــــــة التحتیــــــة لتكنولوجیــــــا المعلومــــــات وتــــــوفیر المؤسســــــة 

  ).انظر نتائج الفرضیة الأولى(للتكوین

وجدنا أن التكوین یعد أحد أسباب التأخر الرقمي وذلـك مـن خـلال  التساءل الثانيأما نتائج 

ــة التــي أجریناهــا مــع الإطــار بمصــلحة تســییر المــوارد البشــریة وتحلیــل بــرامج التكــوین،  المقابل

فحســـب اســـتمارات تقیـــیم التكـــوین المقدمـــة للعـــاملین بعـــد انتهـــاء تكـــوینهم قـــد یكـــون ســـبب عـــدم 

وى البرنـــامج للأهـــداف التكوینیـــة، وقـــت التكـــوین غیـــر نجـــاح بـــرامج التكـــوین عـــدم مناســـبة محتـــ

وأن التكــــوین بالمركــــب لا یفــــوق الثلاثــــة أیــــام،  كــــافي لاكتســــاب المهــــارات الرقمیــــة خصوصــــا

 التســــاءلنتــــائج  انظــــر عــــرض ومناقشــــة(تلــــك القــــدرة علــــى إیصــــال المعلومــــات المكــــون لا یم

  .)الثاني
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ت التكــوین للعــاملین بالمركــب وذلــك ســعینا إلــى تحدیــد احتیاجــا التســاءل الثالــثومــن خــلال 

هـــذه  وقـــد تمثلـــت ).تقنـــي، إداري، إنتـــاج(حســـب طبیعـــة المنصـــب الـــذي ینتمـــي إلیـــه الموظـــف 

  :الاحتیاجات فیما یلي

  :احتیاجات الأفراد العاملین التابعین للدعم التقني  . أ

  مشاركة ونشر المعلومات -

 التعاون في مجموعة -

 تكییف المستندات -

 كتابة البرامج والخوارزمیات  -

 تأمین البیئة الرقمیة -

 حمایة البیانات -

 حمایة الصحة والرفاه  -

  الفنیةحل المشكلات  -

 .التطویر في البیئة الرقمیة وحمایتها -

  : احتیاجات العاملین التابعین للدعم الإداري  . ب

 التفاعل بین الأفراد والمجموعات -

  مشاركة ونشر المعلومات -

 التعاون في مجموعة -

 تكییف المستندات -

 كتابة البرامج والخوارزمیات  -

 تأمین البیئة الرقمیة -

 حمایة البیانات -

 حمایة الصحة والرفاه  -

  الفنیةحل المشكلات  -

 .التطویر في البیئة الرقمیة وحمایتها -
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  :احتیاجات التكوین للأفراد العاملین التابعین لقسم الإنتاج  . ت

 تكییف المستندات -

 كتابة البرامج والخوارزمیات  -

 تأمین البیئة الرقمیة -

 حمایة البیانات -

 حمایة الصحة والرفاه  -

  الفنیةحل المشكلات  -

 )انظر عرض ومناقشة الفرضیة الثالثة( التطویر في البیئة الرقمیة وحمایتها -

إلى اقتـراح برنـامج  عرض وتحلیل التساءل الرابعوفي الأخیر سعت هذه الدراسة من خلال 

لتعزیـــز  تكـــوین یلبـــي الاحتیاجـــات الحقیقیـــة للمـــوارد البشـــریة فـــي ظـــل التحـــول الرقمـــي للمركـــب

  ).التساءل الرابعانظر عرض ومناقشة (وتعدیل سلوكهم لتقبل وقیادة هذا التغییر
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  :ملخص نتائج الدراسة

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  یوضح ملخص نتائج الدراسة) 34(شكل 

  

 الدعم التقني:

 مشاركة ونشر المعلومات -

 تكییف المستندات -

 كتابة البرامج   -

 الخوارزمیات   

 البیئة الرقمیةتأمین  -

 حمایة البیانات -

 حمایة الصحة والرفاه -

 حل المشكلات التقنیة -

ــــــة     -   ــــــة الرقمی ــــــي البیئ التطــــــویر ف

 .وحمایتها

 

Gl2/Zالتكوین أحد أسباب التأخر الرقمي بالمركب هناك تأخر في التحول الرقمي بمركب 

عــدم مواءمــة برنــامج التكــوین للأهــداف الإســتراتیجیة التــي یرمــي 

عـدم كفایـة مـدة التكـوین، مـع العلـم  إلیها مشروع التحول الرقمي،

، أن التكـوین بالمركــب لا یفــوق ثلاثـة أیــام فــي الكثیـر مــن الوقــت

عــــدم قــــدرة المكــــون فــــي توصــــیل ونقــــل المعلومــــات والمعــــارف 

 للمتكونین 

 

 احتیاجات التكوین  حسب طبیعة المنصب

الدعم التقني -  

الدعم الإداري -  

قسم الإنتاج -  

 اقتراح برنامج تكوین یلبي الاحتیاجات الحقیقیة حسب طبیعة المنصب

 قسم الإنتاج:

 تكییف المستندات -

 كتابة البرامج   -

 الخوارزمیات   

 تأمین البیئة الرقمیة -

 حمایة البیانات  -

 حمایة الصحة والرفاه -

 حل المشكلات التقنیة  -

   التطویر في البیئة الرقمیة  -

 .وحمایتها

 

 

 الدعم الإداري:
 التفاعل بین الأفراد والمجموعات - -

  مشاركة ونشر المعلومات - -

 التعاون في مجموعة -

 تكییف المستندات -

 كتابة البرامج   -

 الخوارزمیات   

 تأمین البیئة الرقمیة -

 حمایة البیانات  -

 حمایة الصحة والرفاه -

 حل المشكلات التقنیة  -

   التطویر في البیئة الرقمیة  -

 .وحمایتها
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 :توصیات ومقترحات الدراسة

 .اختیار محتوى برامج تكوین تتماشى مع الأهداف الإستراتیجیة للتحول الرقمي :أولا

  .التكوین المستمر كون التكنولوجیا الرقمیة في حالة تطور مستمر :ثانیا

توعیة العاملین على أهمیة التحول الرقمي من خـلال تعـریفهم بـالفرص التـي یتیحهـا لهـم : ثالثا

  .من السرعة والدقة وتقلیص الوقت في انجاز المهام

  .ملین في مشروع التحول الرقمينشر ثقافة رقمیة في بیئة العمل من خلال إشراك العا: رابعا

  .أن یمس التكوین جمیع مستویات الهرم التنظیمي: خامسا

  .محاولة تغییر عقلیة الموارد البشریة لقبول نمط العمل الجدید في ظل البیئة الرقمیة: سادسا
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  :قائمة المراجع 

، الـــدار الجامعیـــة، )مـــدخل إداري(نظـــم المعلومـــات الاداریـــة ). 2000.(ابـــراهیم ســـلطان  .1

 . الاسكندریة

منحـى آخـر للرفـع مـن جـودة "التكوین المستمر. )2017( .ابراهیم صالحي، حمودي رواق .2

 .142-115، ص ص .2017دیسمبر  ،14، عدد"التعلیم الابتدائي

أثـــر البـــرامج التدریبیـــة علـــى تنمیـــة  ).2018( .أحمـــد عبـــد المطلـــب ،إبـــراهیم عبـــد الســـلام .3

 Al، مجلــة"دراســة تطبیقیــة علــى مؤسســات حكومیــة بولایــة الخرطــوم"مهــارات العــاملین 

Riyada for Business Economics 25-8، ص ص 1رقم ،4، مجلد.  

  التــــدریب التعــــاوني ورفــــع كفــــاءة العمــــل، ).2011(. ابــــراهیم علــــي صــــالح الحســــني .4

Dibouno.  

دور التكویـــت فـــي تثمـــین وتنمیـــة المـــوارد  ).2005(. االله، حمیـــدة المختـــار ابراهیمـــي عبـــد .5

 .، جامعة محمد خیضر بسكرة7العدد البشریة، مجلة العلوم الانسانیة،

الوثـائق " القمـة العالمیـة لمجتمـع المعلومـات ). ITU ).2005الاتحاد الدولي للاتصالات  .6

  ar.pdf-https://www.itu.int/net/wsis/outcome/booklet، جنیف "الصادرة عن القمة

 .عناصره مناهجه أدواته، مطبعة المقداد، غزة: البحث التربوي). 1997.(احسان الأغا  .7

دار  ،1س المهنــي، طعلــم الــنف ،التربیــة النفســیة المهنیــة). 2010.( أحمــد أحمــد حــرز االله .8

  .عمان الشروق للنشر والتوزیع،

دور الادارة الالكترونیــة فــي ترشــید الخدمــة العمومیــة ). 2017.(أحمــد بــاي، رانیــة هــدار  .9

 141-117، ص ص )11(في الجزائر، مجلة الباحث للدراسات الأكادیمیة، عدد

التنمیـة المسـتدامة التـدریب الاسـتراتیجي ودوره فـي تحقیـق  ).2015(. أحمد جـابر حسـنین .10

  .للموارد البشریة، الیازوري، القاهرة

سیاســة الرقمنــة فــي  قطــاع التعلــیم العــالي والبحــث العلمــي،  ).2020.( أحمیــداتوا محمــد .11

  .أعمال الملتقى الوطني بعنوان دور الرقمنة في الجودة في التعلیم

https://www.itu.int/net/wsis/outcome/booklet-ar.pdf
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الثالـث والخـاص أهمیـة التكـوین والتـدریب داخـل المؤسسـات، العـدد  ).ب ت(. آسیا كسور .12

المؤسسـة بـین الخدمـة العمومیـة وإدارة المـوارد البشـریة، جامعـة : بفاعلیات المؤتمر الـدولي

 .195-185، ص ص 2الجزائر 

ـــــة المجتمـــــع  ).2018(. أم الخیـــــر قـــــوارح .13 مقاربـــــة نظریـــــة حـــــول الإدارة الالكترونیـــــة، مجل

 171-159ص ص  ،)02(1والریاضة، مجلد

ء البشـــري فـــي الإدارة المحلیـــة، جامعـــة محمـــد الشـــریف الآدا ).2019.( أمـــال بـــن سمشـــة .14

  .مساعدیة، الجزائر

أثـــر التغیــــر التنظیمـــي فــــي نجـــاح التحــــول الرقمــــي  ).2019.( كـــرام بــــودیرةإ ،أمـــال یــــوب .15

مجلـة  ،"دراسـة اسـتطلاعیة لعینـة مـن بلـدیات ولایـة سـكیكدة"بالمؤسسة العمومیـة الجزائریـة 

 .60-44، ص ص 06/09/2019، )03(10الاقتصاد الجدید، مجلد

اشـــــكالیة تســـــییر وانتـــــاج الكفـــــاءات فـــــي المؤسســـــات العمومیـــــة  ).2015.( ســـــلامة أمینـــــة .16

 .أطروحة دكتوراه غیر منشورة، جامعة الجیلالي الیابس، سیدي بلعباس الجزائریة،

ــــاد محمــــود عبــــد الكــــریم الــــرحیم .17 ــــر التنظیمــــي وســــیلة المنظمــــة للبقــــاء ). 2008(. أی لتغیی

ص  ،)2(20مجلــة التقنــي، مجلــد ،"دراســة تطبیقیــة فــي شــركة المنتجــات النفطیــة"والتكیــف 

 13-1ص 

الإدارة الالكترونیة في الجزائر تطبیقات وتحـدیات، مجلـة الإدارة  ).2019.( أیوب الشیكو .18

 .308-281 ص ، ص)1(8والتنمیة للبحوث والدراسات، مجلد

 ، دار الحامد للنشر والتوزیع "منهجي وتطبیقي"التدریب الفعال). 2009.(باسم الحمیري  .19

مراحـل العملیـة التدریبیـة وإسـهاماتها ). 2019.( مـزاحم ریـاض حمـدون، بثینة لقمان أحمـد .20

دراسة تحلیلیة على عینة من منـدوبي المبیعـات فـي محافظـة "في مستوى آداء رجال البیع 

 169-156، ص ص 38مجلد ،122، تنمیة الرافدین، عدد"نینوي

، مؤسسـة 1علـم الـنفس المهنـي بـین النظریـة والتطبیـق، ط ).2001.( بدیع محمـود القاسـم .21

  .عمانالوراق للنشر والتوزیع، 

  .الادارة الحدیثة نظریات ومفاهیم، دار الیازوري العلمیة، عمان ).2008.(بشیر العلاق .22
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أثــر اســتراتیجیة التكــوین علــى تطــور المؤسســات الاقتصــادیة  ).2015.( بــن زیــان روشــام .23

، ص 8عــدد ،الــوادي ،مجلــة رؤى اقتصــادیة، جامعــة الشــهید حمــه لخصــر بمنطقــة بشــار،

  .249-228ص 

واقــع التجــارة الالكترونیــة فــي الجزائــر، جامعــة عــین تموشــنت، ). 2021.( بــوراس بودالیــة .24

 37-20 الجزائر، ص ص

ـــــدولي للاتصـــــالات  .25 ـــــر الاتحـــــاد ال ـــــة). ITU).2020تقری ـــــیم المهـــــارات الرقمی ـــــل تقی  دلی

-00227_20-https://academy.itu.int/sites/default/files/media2/file/20
pdf00325_1f_Digital_Skills_assessment_Guidebook_A%20_0. 

ــــدولي للاتصــــالات .26 ــــر الاتحــــاد ال ــــة، ).2018.(تقری   مجموعــــة أدوات المهــــارات الرقمی

-Skills-Inclusion/Documents/Digital-D/Digital-https://www.itu.int/en/ITU

kit_Arabic.pdfTool   10/05/2020تمت الزیارة یوم  

الرؤیـــة الاســـتراتیجیة العربیـــة للاقتصـــاد الرقمـــي،  ).2019.( جامعـــة الـــدول العربیـــةتقریـــر  .27

 .1ط

التحول الرقمي بین الضرورة والمخـاطر، مجلـة  ).2019(. سلایمي، یوسف بوشي جمیلة .28

  .967-944، ص ص )02 (10العلوم القانونیة والسیاسیة، مجلد 

انعكاســات التــدریب علــى آداء العــاملین فــي شــركة ترســت ). 2018.(حــازم أحمــد فروانــة  .29

  22-1، ص ص 02للتأمین في غزة، مجلة أبحاث اقتصادیة معاصرة، عدد 

ــــي  ).2016.( حســــان حــــامي .30 ــــة ف ــــات إدارة المعرف ــــي إطــــار متطلب ــــدریب ف اســــتراتیجیة الت

منشــــورة، جامعــــة محمــــد لمــــین المؤسســــة الاقتصــــادیة الجزائریــــة، أطروحــــة دكتــــوراه غیــــر 

 .، الجزائر2دباغین، سطیف

، دار 1إدارة المـــوارد البشـــریة مـــن منظـــور اســـتراتیجي، ط ).2002.( حســـن ابـــراهیم بلـــوط .31

 .النهضة العربیة، بیروت

 .، دار الشروق للنشر والتوزیع1ط التدریب مفهومه وفعالیاته، ).2002(. حسن الطعاني .32

المؤسســة الاقتصــادیة الجزائریـــة فــي ظـــل ). 2014.(حســي بــن طـــاهر، الطــاهر دربـــوش  .33

 40-07اقتصاد المعرفة، مجلة العلوم الانسانیة، مجلد ب، ص ص 

https://academy.itu.int/sites/default/files/media2/file/20-00227_20-00325_1f_Digital_Skills_assessment_Guidebook_A _0.pdf
https://academy.itu.int/sites/default/files/media2/file/20-00227_20-00325_1f_Digital_Skills_assessment_Guidebook_A _0.pdf
https://www.itu.int/en/ITU-D/Digital-Inclusion/Documents/Digital-Skills-Toolkit_Arabic.pdf
https://www.itu.int/en/ITU-D/Digital-Inclusion/Documents/Digital-Skills-Toolkit_Arabic.pdf
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: عمــالالتغییــر التنظیمــي فــي منظمــات الأ. )2010.( حســین رحــیم، عبــد الفتــاح عــلاوي .34

دوافعـه، أهدافــه ومداخلــه، الملتقــى الــدولي حــول الابــداع والتغییــر التنظیمــي فــي المنظمــات 

  .لحدیثةا

،  دار مجـدلاوي للنشـر 1تحدید الاحتیاجـات التدریبیـة،ط). 2005.(حسین محمد حسنین  .35

 .والتوزیع، عمان

ـــــي تحســـــین أداء المـــــوارد البشـــــریة  ).2018.( حیمـــــر حمـــــود .36 ـــــاءات ودورهـــــا ف ـــــة الكف تنمی

دراســــة حالــــة بعــــض المنظمــــات الاقتصــــادیة الجزائریة،أطروحــــة دكتــــوراه غیــــر "بالمنظمــــة،

 .، سطیف1جامعة سطیفمنشورة، 

نظــــم ). 2005.(الحمیــــدي نجــــم عبــــد االله، ســــلوى أمــــین الســــمرائي، عبــــد الــــرحمن العبیــــد  .37

 .مدخل معاصر، دار وائل للنشر والتوزیع، عمان: المعلومات الاداریة

واقـــع التجـــارة الالكترونیـــة والإمـــداد فـــي الجزائـــر، مجلـــة أداء  ).2017.( خالـــد بـــن ساســـي .38

 .226-208، ص ص 12ددالمؤسسات الجزائریة، الع

دراســـة تحلیلیـــة لكفـــاءة . )2019(. هـــواري منصـــور محمـــد ســـمیر بـــن عیـــاد، خالـــد رجـــم، .39

دراســــــــــة حالــــــــــة عینــــــــــة مــــــــــن المؤسســــــــــات البترولیــــــــــة بحاســــــــــي "اســــــــــتراتیجیة التكــــــــــوین، 

 187-174، ص ص )1(15مجلد  MECAS،دفاتر"مسعود

علــــى  16/07/2022دلیــــل خــــدمات مؤسســــة دعــــم وتطــــویر الرقمنــــة، تمــــت الزیــــارة یــــوم  .40

h1500-https://www.eadn.dz/wpالســــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــاعة 

.1.1-Catalogue-EADN-content/uploads/2020/08/Sevices pdf 

الرقمــي معوقــات الابتكــار  ).2020.( قاســمیة لحشــم ســید أحمــد حــاج عیســى، رابــح دارم، .41

ـــة البـــدیل الاقتصـــادیة، المجلـــد  -11، ص ص )02(06فـــي المؤسســـات الجزائریـــة، مجل

26. 

التحول نحـو الصـیرفة الالكترونیـة كآلیـة لتفعیـل ). 2021.(راضیة مصداع، زهرة بودبودة  .42

، ص ص )03(4التجــــارة الالكترونیــــة فــــي الجزائــــر، مجلــــة المنهــــل الاقتصــــادي، المجلــــد 

251-270 

اتجاهــات حدیثــة فــي إدارة المــوارد البشــریة، مجموعــة الیــازوري ). 2019.(رافــدة الحریــري  .43

 .للنشر والتوزیع، عمان

https://www.eadn.dz/wp-content/uploads/2020/08/Sevices-EADN-Catalogue-1.1
https://www.eadn.dz/wp-content/uploads/2020/08/Sevices-EADN-Catalogue-1.1
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دار الزاویـة للنشـر  ،1ط، تنمیـة وبنـاء نظـم المـوارد البشـریة. )2010(. رضا هاشم حمدي .44

 .عمان، والتوزیع

، دار 1ط، مفـاهیم جدیـدة فـي ادارو المـوارد البشـریة ).2011.( زاهر عبد الـرحیم عـاطف .45

  .عمان ،الرایة للنشر

المهارات السلوكیة الخبیرة لـدى أعضـاء هیئـة التـدریس فـي جامعـة ). 2011.(زید بركات  .46

القــدس المفتوحــة وأثرهــا فــي مســتوى ممارســتهم للكفایــات اللازمــة للتعلــیم عــن بعــد، المجلــة 

   230-187، ص ص )05(3الفلسطینیة للتربیة المفتوحةعن بعد، المجلد

، دار 1ط ،الاسـتراتیجیة الحدیثـة فـي ادارة التخطـیط والتطـویر ).2017.( زید منیر عبـوي .47

 .المعتز للنشر والتوزیع

التربیة والمهارات فـي العصـر الرقمـي، تقریـر "التعلم الرقمي  ).2017.(سارة غران كلیمان .48

برنامج معهد كوریشام للقیـادة الفكریـة، سـانت جـورجز الندو الاستشاریة كجزء من فعالیات 

  .24-1هاوس، ص ص 

الـدلیل الارشـادي العلمـي  للمرشـدین : التوجیه والإرشـاد). 2017.(سالم إحمود الحراحشة  .49

 .التربویین والعاملین مع الشباب، دار الخلیج للنشر والتوزیع

الاســـــتراتیجیة التنظیمیــــــة وضـــــبط أداء العـــــاملین فـــــي المؤسســــــة . )2018( . حـــــوة ســـــالم .50

أطروحــة دكتــوراه غیــر  ،"الكهربــاء والغــاز بالجلفـةدراســة میدانیــة بمؤسسـة توزیــع "الجزائریـة 

 .منشورة،جامعة زیان عاشور، الجلفة

دراسـة وصـفیة "التغیر التنظیمي وفعالیة الاتصال في المؤسسـة  ).2017.( سامیة خبیزي .51

 .أطروحة دكتوراه غیر منشورة لعینة من المؤسسات الاقتصادیة الجزائریة،

 .مصر .مجموعة النیل العربیة .ز التدریبإدارة مراك ).2007.( سعد الدین خلیل .52

 .مصر ،مجموعة النیل العربیة ،التدریب والأمن القومي ).2020.( سعد الدین خلیل .53

، 1إدارة المــوارد البشــریة فــي المؤسســات التعلیمیــة، ط ).2011.( أبــو شــنديســعد عــامر  .54

 .دار أسامة للنشر والتوزیع، عمان

رؤیــة اســتراتیجیة ومنهجیــة "المــوارد البشــریة  إدارة). 2019.(ســعد علــي ریحــان المحمــدي  .55

 .متكاملة، دار الیازوري العلمیة، عمان
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نظــــام سلســــلة : "الحوكمــــة الالكترونیــــة كآلیــــة لمكافحــــة الفســــاد). 2021.( ســــعیدة بلهــــادي .56

، )03(8نموذجـا، مجلـة الباحـث للدراسـات الأكادیمیـة، مجلـد " بلوك تشاین"الكتل الموزعة 

   994-773ص ص 

ــــد الكــــریمســــفیان ب .57 دراســــة "مشــــروع الحكومــــة الالكترونیــــة  ).2020.( طاطــــا، بعــــداش عب

ـــة بتـــونس والمغـــرب، باســـتعمال مؤشـــر تطـــور الحكومـــة الالكترونیـــة للأمـــم  تقییمیـــة ومقارن

، مجلــــــد مجلــــــة الإصــــــلاحات الاقتصــــــادیة والانــــــدماج فــــــي الإقتصــــــاد العــــــالمي المتحــــــدة،

 427-413، ص ص )01(14

تجربة الجزائر في رقمنة منظومـة التعلـیم الجـامعي ). 2021(.سفیان ساسي، أمینة هاني  .58

، مجلــة التمیــز الفكــري للعلــوم  الاجتماعیــة )العراقیــل والتحــدیات(فــي ظــل جائحــة كورونــا 

ـــــدولي ـــــى الافتراضـــــي ال ـــــة : والانســـــانیة، عـــــدد خـــــاص للملتق ـــــة والتنمی الحكومـــــة الالكترونی

   202-194 المستدامة في الدول النامیة الواقع والتحدیات، ص ص

ـــــف المنظومـــــة التشـــــریعیة مـــــع عصـــــرنة منظومـــــة الضـــــمان  ).ب ت(. ســـــكیل رقیـــــة .59 تكیی

ــــة الإلكترونیــــة الشــــفاء "الاجتمــــاعي  لإطــــار القــــانوني للبطاقــــة ا ""لإطــــار القــــانوني للبطاق

 .119-81، ص ص "الإلكترونیة الشفاء

الحاصــلة مــدى اســتجابة التــدریب المهنــي للتطــورات لتكنولوجیــة ). 2017.( ســلمى شــیحي .60

جامعــة –مجلــة الدراســات والبحــوث الاجتماعیــة ."مؤسســة نفطــال نموذجــا"فــي موقــع العمــل 

  .237-219ص ص  .23الوادي، عدد ،الشهید حمة لخضر

، دار 1علـــم الـــنفس الاجتمـــاعي، ط ).2011.( فاطمـــة النوایســـة، ســـلمى محســـن الختاتنـــة .61

  .الحامد

، مؤسسـة الأیـام "واقـع وتطلعـات"التدریب الصـحفي فـي البحـرین ). 2009.(سلیمان مهند  .62

 .للنشر

 ،الإداریـةالالكترونیـة فـي تحسـین أداء الخـدمات  الإدارةدور  ).2014.( سلیمة بن حسـین .63

 234-205، ص ص 7ع والتنمیة، للأمنالمجلة الجزائریة 

دور تقیـــــیم المهـــــارات فـــــي تثمـــــین المـــــوارد البشـــــریة بالمؤسســـــة ). 2015.( ســـــمیرة هیشـــــر .64

ة مركز البحث العلمي والتقني للمناطق الجافة، أطروحة دكتـوراه غیـر الجزائریة دراسة حال

  .منشورة الطور الثالث تخصص تسییر المنظمات،جامعة محمد خیضر، بسكرة
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، دار وائـل 3إدارة المـوارد البشـریة، ط). 2007.(سهیلة محمد عبـاس، علـي حسـین علـي  .65

 .للنشر والتوزیع، عمان

اتجاهــات مــدراء ومســیري المراكــز الاستشـــفائیة قیـــاس ). ب ت.( ســید أحمــد حــاج عیســى .66

ـــاء بـــأداء العـــاملین  ـــرامج التدریبیـــة وأثرهـــا فـــي الارتق ـــة الجزائریـــة لطـــرق تصـــمیم ال الجامعی

  .الاداریین، جامعة البلیدة، الجزائر

 .الأســـالیب القیادیـــة والأخـــلاق الاداریـــة للمـــوارد البشـــریة ).2013.( الســـید فتحـــي الویشـــي .67

  .المجموعة العربیة للتدریب والنشر، القاهرة ،1ط ،راستراتیجیات التغیی

دار الجــوهرة  ،1ج، مجتمــع المعرفــة وقضــایاه المعاصــرة ).2014(. كامــل شــاهین شــریف .68

 .القاهرة ،للنشر والتوزیع

 ،ار المتـب العلمیـة، د1علـم الـنفس الصـناعي، ط ).1996.( الشیخ كامل محمد عویضـة .69

 .بیروت، لبنان

ـــدان .70 ـــق التغییـــر التنظیمـــي ). 2013.( صـــابرینة حدی إدارة الجـــودة "مراحـــل ومعوقـــات تطبی

 .65-55، ص ص 12عدد مجلة العلوم الانسانیة والاجتماعیة، ،"الشاملة أنموذجا

أثــر تكنولوجیــا المعلومــات والاتصــالات الحدیثــة علــى التســییر  ).2013.( بلقیــدومصــباح  .71

، 2غیــر منشــورة، جامعــة قســنطینةالاســتراتیجي للمؤسســات الاقتصــادیة، أطروحــة دكتــوراه 

 .الجزائر

انعكاسـات اسـتخدام تكنولوجیـا املعلومـات واالتصـال ). 2021.( صفیة واعر، رابح خـوني .72

 ،)05(1، مجلــد "دراســة إحصائیة،اســتبیانیة"یــف تــدفق الســیولة النقدیــة بــالبنوك اجلزائریــة 

 50-68ص ص 

المركز الأصیل للطبـع  ،1ط مجتمع المعلومات الرقمي، ).2004(. طارق محمود عباس .73

 .القاهرة والنشر والتوزیع،

، جامعـــة القـــاهرة، "رؤیـــة إســـتراتیجیة"إدارة المـــوارد البشـــریة  ).2003.( عـــادل محمـــد زایـــد .74

 .مصر

تكنولوجیـــــا المعلومـــــات ). 2009.(عـــــامر ابـــــراهیم قنـــــدیلجي، إیمـــــان فاضـــــل الســـــامرائي  .75

  .، الوراق للنشر والتوزیع1وتطبیقاتها، ط



  قائمة المراجع

 

219 

التـــــدریب فـــــي منظمـــــات الأعمـــــال مفـــــاهیم ومبـــــادىء، دار ). 2019.(ة عائشـــــة الشـــــتاتح .76

  .الیازوري للنشر والتوزیع، عمان

المهـــارة الرقمیـــة بـــین تجویـــد الأداء والادمـــان، مجلـــة أنســـنة . )2020.( عبـــد الحفـــیظ منـــي .77

 236-221، ص ص )01(11والدراسات، مجلد  للبحوث

فــي تنمیــة المــوارد البشــریة، دراســات  التــدریب أداة إســتراتجیة). ب ت( .عبــد الحلــیم لعــراب .78

  138-108، ص ص 31في العلوم الإنسانیة والعلوم الاجتماعیة،ع

، 1الصــحافة الالكترونیــة والتكنولوجیــا الرقمیــة، ط ).2011(. عبــد الــرزاق محمــد الــدلیمي .79

 .دار الثقافة للنشر والتوزیع، عمان

الرفــــع مــــن القــــدرات دور تــــدریب العنصــــر البشــــري فــــي  ).2016.( عبــــد العظــــیم معــــاوي .80

، ص ص 11الإبداعیـــة فـــي المؤسســـات الاقتصـــادیة الجزائریـــة، مجلـــة رؤى اقتصـــادیة، ع

278-295.  

ــــن حامــــد .81 ــــد الغنــــي ب ــــع مقاومــــة التغییــــر مــــن منظــــور الانتمــــاء  ).2015.( عب تبــــاین دواف

قاعـــدة الامـــدادات بالانابیـــب :دراســـة میدانیـــة بمؤسســـة ســـوناطراك"السوســـیومهني للعـــاملین 

  .91-79، ص ص 08مجلة أداء المؤسسات الجزائریة، ع زائر،تقرت الج

مداخلة بالملتقى الدولي حـول الابـداع والتغیـر التنظیمـي فـي ). 2010.( عبد القادر بودي .82

  .، البلیدة2010ماي  12،13المنظمات الحدیثة یومي 

تحــــــــدیات الإدارة الالكترونیـــــــة فــــــــي الجزائــــــــر، دراســــــــة . ) 2016.( عبـــــــد القــــــــادر عبــــــــان .83

سوســیولوجیة ببلدیـــة الكــالیتوس، العاصـــمة، أطروحـــة دكتــوراه فـــي علــم الاجتمـــاع، جامعـــة 

 91 -93.محمد خیضر، بسكرة، ص ص 

، الجنادریـة للنشـر 1تدریب وتنمیـة المـوارد البشـریة، ط). 2016.( عبد الكریم أحمد جمیل .84

  .والتوزیع

التكــــوین الاســــتراتیجي لتنمیــــة المــــوارد البشــــریة، دیــــوان ). 2010.( صعبــــد الكــــریم بــــوحف .85

 المطبوعات الجامعیة، الجزائر

دور الحوســبة الســحابیة فــي تعزیــز التنمیــة الاقتصــادیة للــدول ). 2021.( عبــد االله قــروي .86

 .224-213، ص ص )2(6الأوربیة، مجلة اقتصاد المال والأعمال، المجلد 
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تـدریب المـدربین طریقـة لاحتـراف التـدریب مـنهج تطبیقـي ). 2016.(عبد االله محمد أسعد  .87

TOTالمجموعة العربیة للتدریب والنشر ،. 

دار زهران للنشـر  التدریب وتنمیة الموارد البشریة، ).2010.( عبد المعطي محمد عساف .88

 .والتوزیع، عمان

ــــن ســــعید آل دحــــوان .89 ــــد ب ــــن ســــعید القحطــــاني ،عب دور إدارة التطــــویر  ).2008.( ســــالم ب

الإداري فـي تطبیـق الإدارة الالكترونیـة، رسـالة ماجســتیر فـي الادارة العامـة، جامعـة الملــك 

  .سعود، المملكة العربیة السعودیة

متطلبــات ومعوقــات التحــول نحــو تطبیــق الإدارة الالكترونیــة  ).2015.( عبیــر آل مــداوي .90

بویـــة الدولیـــة ،المجلـــة التر "دراســـة تطبیقیـــة فـــي بعـــض كلیـــات البنـــات بجامعـــة الملـــك خالـــد"

 .224-199، جامعة الملك خالد، ص ص )10(4المتخصصة، مجلد 

توجهات الجزائر نحـو حكومـة الكترونیـة ضـمن  ).2018.( عثمان علام، عز الدین حملة .91

، ص 04ع اقتصاد المعرفة بین عوامل البناء والمعوقـات، مجلـة نمـاء للاقتصـاد والتجـارة،

 .97-85ص 

 عمــــان، دار الرایــــة، كــــوین المهنــــي ،الطبعــــة الأولــــى،الت ).2013.( رشــــدي عثمــــان فریــــد .92

 .الأردن

.  تقنیـــات التحـــول الرقمـــي، جامعـــة الملـــك عبـــد العزیـــز ).2019.(عـــدنان مصـــطفى البـــار .93

-week-this-of-/GetFile.aspx?id=287966&fn=Articlehttps://www.kau.edu.sa
2018-Feb-ALBAR-DrAdnan  

دور التغییــــر التنظیمــــي فـــي تطویــــر الابتكـــار فـــي المنظمـــات  ).2010.( العربــــي تیقـــاوي .94

 دراســـة تحلیلیــــة،: الحدیثــة مــن وجهــة نظــر العاملیـــن فـــي منظمــات الاتصــالات الجــــزائریة

دراســـة وتحلیـــل : الإبــداع والتغییــــر التنظیمــــي فـــي المنظمــات الحدیثـــةملتقـــى الدولـــي حـــول 

  .جامعـة سـعد دحلـب البلیـدة: تجـارب وطنیـة ودولیـة، الجزائـر

 ســـــوریا التـــــدریب والتطـــــویر، الجامعـــــة الافتراضـــــیة الســـــوریة،). 2020.( عصـــــام حیـــــدر .95

https://pedia.svuonline.org/pluginfile.php/2654/mod_resourAA%D8%B7%
D9%88%D9%8A%D8%B1.pdf. 

https://www.kau.edu.sa/GetFile.aspx?id=287966&fn=Article-of-this-week-DrAdnan-ALBAR-Feb-2018
https://www.kau.edu.sa/GetFile.aspx?id=287966&fn=Article-of-this-week-DrAdnan-ALBAR-Feb-2018
https://pedia.svuonline.org/pluginfile.php/2654/mod_resource/content/14/%D8%A7%D9%84%D8%AA%D8%AF%D8%B1%D9%8A%D8%A8 %D9%88 %D8%A7%D9%84%D8%AA%D8%B7%D9%88%D9%8A%D8%B1.pdf
https://pedia.svuonline.org/pluginfile.php/2654/mod_resource/content/14/%D8%A7%D9%84%D8%AA%D8%AF%D8%B1%D9%8A%D8%A8 %D9%88 %D8%A7%D9%84%D8%AA%D8%B7%D9%88%D9%8A%D8%B1.pdf
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مفهـــــوم الاحتیاجـــــات التدریبیـــــة ). 2018.(عصـــــام عطـــــابي، حوریـــــة ترزولـــــت عمرونـــــي  .96

وأسالیب وأسس تحدیدها في المنظمات ، مجلة الباحث في العلوم الانسانیة والاجتماعیـة، 

 854-843، ص ص 35عدد 

دور تــــدریب المــــوارد البشــــریة فــــي بنــــاء القــــدرات الاداریــــة . )2012(. علــــي تایــــه مســــعود .97

بغــــداد، أطروحــــة / للصــــناعات الكهربائیــــةدراســــة تطبیقیــــة فــــي الشــــركة العامــــة " القیادیــــة 

 .دكتوراه غیر منشورة، جامعة سانت كلیمنتش العالمیة، العراق

الجوانب النظریة والتطبیقیة في إدارة المـوارد البشـریة، دار الكتـاب  ).2008.( علي حنفي .98

 .الحدیث، القاهرة

راســة حالــة د"مســاهمة تكنولوجیــا المعلومــات فــي تنمیــة الكفــاءات ).2018.( علــي عمــاري .99

 .أطروحة دكتوراه،جامعة محمد خیضر، بسكرة، "الأوراس

عـــن طریـــق " عـــن بعـــد"العمـــل  علاقـــاتتنظـــیم مداخلـــة بعنـــوان ). 2022.(علـــي مـــوزاوي  .100

عالیــات الملتقــى الــوطني الموســوم بـــ عصــرنة علاقــات فإثــر المشــاركة ب الجمــاعي التفــاوض

-179، ص ص2عــة الجزائــر، جامالتحــدیات والرهانــات: العمــل فــي ظــل التحــول الرقمــي

207 .   

دور تكـــوین المـــوارد البشـــریة فـــي تطـــویر ونجـــاح المؤسســـة . )2017(. بلخیـــر جـــواد عمـــر .101

مجلـة الدراسـات الاقتصـادیة  ،"دراسة حالة الاسـمنت ومشـتقاته سـعیدة"الاقتصادیة الحدیثة 

 271-244، ص ص 04المعمقة، عدد

ـــــي .102  ،"بعـــــد ســـــتراتیجي" المعاصـــــرة ادارة المـــــوارد البشـــــریة . )2005(. عمـــــر وصـــــفي عقیل

 .،دار وائل للنشر والتوزیع، عمان، الأردن1ط

، دار الغـــرب للنشـــر والتوزیـــع، 2الأســـس النفســـیة للتكـــوین،  ط). 2006.(غیـــاث بوفلجـــة  .103

 .وهران، الجزائر

ـــــنفس الصـــــناعي والتنظیمـــــي، ط ).1999.( فـــــارس حلمـــــي .104 ـــــم ال ـــــى عل ، دار 1المـــــدخل إل

 .الشروق للنشر والتوزیع، عمان

زهـران  ، دار 1فلسفة التفكیر ونظریات الـتعلم والتعلـیم، ط). 2011.( ارس راتب الأشقرف .105

 .للنشر والتوزیع، عمان
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مســــــتوى الرضــــــاعن التكــــــوین الأولــــــي لــــــدى  ).2018.( أمینــــــة كــــــریم فتحــــــي بــــــن عبــــــاد، .106

كلیــة العلــوم  دراســة میدانیــة فــي المركــز الــوطني لتكــوین المــوظفین المختصــین،"المتكــونین

 120-102، ص ص )1(10مجلد  ة والانسانیة،الاجتماعی

 الجزائریــة،شــروط نجــاح إدارة المعرفــة فــي المؤسســة الاقتصــادیة ). 2017.( فتحـي زرنیــز .107

 19-1ص . 27مجلة دراسات وأبحاث، عدد

وســائل الاتصــال المتعــددة، ترجمــة فــؤاد شــاهین، ). 2001.(فرانســوا لیســلي، نقــولا مــاركیز  .108

 .بیروتعویدات للنشر والتوزیع، 

اســتراتیجیات إدارة المــوارد البشــریة فــي ظــل العولمــة مــع الإشــارة  ).2012.( فریــد كورتــل .109

لحالــة البلــدان العربیــة، مداخلــة بــالمؤتمر الــدولي العــالمي حــول عولمــة الإدارة فــي عصــر 

 .جامعة الجنان، طرابلس، لبنان المعرفة،

بالمنظمـة، مجلـة أبحاثنفسـیة  الاحتیاجات التدریبیة للمورد البشـري). 2017.(فطمة شتوح  .110

 50-39، ص ص )10(4وتربویة، مجلد 

العوامل المساهمة فـي بنـاء الثقافـة الرقمیـة فـي  ).2020.( فطیمة رابحي، صلیحة كاریش .111

 23المؤسســة مــن وجهــة نظــر عینــة مــن الخبــراء، مجلــة معهــد العلــوم الاقتصــادیة، مجلــد

 .789-765ص ص  ،)02(

اتجـاه المـوظفین الاداریـین نحـو واقـع الادارة  ).2016.( فیروز لطرش، محمد كریم فریحـة .112

 .18-1، ص ص25الالكترونیة في الجزائر، مجلة دراسات وأبحاث، عدد 

 .إدارة الجودة الشاملة، دار الثقافة، عمان). 2005.( قاسم علوان نایف .113

أبریـل سـنة  21الموافـق لــ  1410رمضـان  26المـؤرخ فـي  90/11القانون الجزائري رقـم  .114

المتعلق بعلاقات العمل، الفصل الخامس الخاص بالتكوین والترقیة خـلال العمـل،  1990

 . 567، ص 17ع 

المؤسســة الجامعیــة للدراســات والنشــر  ،1ادارة المــوارد البشــریة، ط ).1997.( كامــل بربــر .115

 .یروتوالتوزیع، ب

ــــر .116 ، دار المنهــــل 1إدارة المــــوارد البشــــریة اتجاهــــات وممارســــات، ط ).2008.( كامــــل برب

 .اللبناني، بیروت، لبنان
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علـم الـنفس الاداري وتطبیقاتـه  ).2009.( كریم ناصر علي، أحمـد محمـد مخلـف الـدلیمي .117

 .، دار وائل للنشر، عمان، الاردن1في العمل، ط

ــــادر مطــــاي .118 ــــد الق مقومــــات تنشــــیط التجــــارة والصــــیرفة  .)2019(. كریمــــة بــــن شــــنینة، عب

، AL- RYADA for business economicsالالكترونیـــة بـــالجزائر، مجلـــة 

  .109-98، ص ص )1(5المجلد

علاقــة التكــوین بدافعیــة الانجــاز عنــد إطــارات . )2019(. كمــال رعــاش، الحســین بهنــاس .119

محكمــة تصــدر عــن مخبــر الشــبیبة والریاضــة نحــو مزاولــة الانشــطة الریاضــیة،مجلة دولیــة 

 .305-289ص ص  ،)02 (10علوم وتقنیات النشاط البدني الریاضي، المجلد 

واقع الصیرفة الالكترونیة ودورها فـي عصـرنة ). 2017.( لحسن دردوري، سمیة بلقاسمي .120

، ص ص )3(الجهــــاز المصــــرفي الجزائــــري، مجلــــة الدراســــات الاقتصــــادیة المعاصــــرة، ع

111-129. 

حثمیـة التحـول الرقمـي فـي الجزائـر وآفاقهـا ). 2022.(فى ردیـف لخضر بن سعید، مصط .121

فــــي ظــــل تــــداعیات أزمــــة كورونا،مدلــــة المنتــــدى للدراســــات والأبحــــاث الاقتصــــادیة، مجلــــد 

 342-332، ص ص )01(6

 الرقمنـــة فـــي الجامعـــة بـــین التغییـــر الجـــذري والتكیـــف الحتمـــي،). 2020.( لطیفـــة بـــوراس .122

، ص ص )خـاص عـدد(57ة،السیاسیةــ والاقتصـادیة، ـمجلدالمجلة الجزائریة للعلوم القانونی

113-129 

دور التــدریب فــي تحســین أداء المــوارد البشــریة فــي ظــل اقتصــاد  ).2015.( لیلــى بوحدیــد .123

 .59-45ص ص  ،3المعرفة،مجلة الباحث الاقتصادي، العدد

مســـاعي الجزائـــر فـــي تجســـید التجـــارة . )2020.( لیلیـــا عـــین ســـویة، عبـــد القـــادر مخلـــوب .124

الالكترونیـــة ورقمنـــة الادارة، مجلـــة المیـــدان للدراســـات الریاضـــیة والاجتماعیـــة والانســـانیة، 

 .318-309، ص ص )10(3مجلد 

 .منهجیة البحث، ترجمة ملكة أبیض، وزارة الثقافة، دمشق). ب ت.(ماثیو جیدیر  .125

المدرسـي الإدارة الالكترونیـة وتجویـد العمـل الاداري  ).2011.( ماجد بن عبـد االله الحسـن .126

، المؤسسـة العربیـة للاستشـارات العلمیـة "ضرورة ملحة في ظـل الثـورة العلمیـة التكنولوجیـة"

 .القاهرة، وتنمیة الموارد البشریة
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كــــل مــــا یمكــــن أن یقــــال عــــن الثــــورة الرقمیــــة، مجلــــة التمویــــل . )2018(. مــــارتن مــــولایزن .127

 5-1ص ص والتنمیة، 

 .القاهرةالدار الجامعیة،  ،1طادارة الموارد البشریة، ).2004.( ماهر أحمد .128

دراســـة میدانیـــة "فعالیـــة التـــدریب المهنـــي وأثـــره علـــى الأداء  ).2009.( مجهـــداوي الطـــاهر .129

المسـیلة، أطروحــة دكتــوراه فـي علــم الـنفس العمــل والتنظــیم، ) TINDAL(بمؤسسـة النســیج 

  .جامعة منتوري، قسنطینة، الجزائر

نحـــــو مـــــنهج اســـــتراتیجي : المـــــوارد البشـــــریةإدارة  ).2015.( محمـــــد بـــــن دلـــــیم القحطـــــاني .130

 .، العبیكات للنشر، الریاض4ط متكامل،

اجتهـــادات " عـــروض"الاقتصـــاد الرقمـــي سلســـلة كراســـات  ).2001.( محمـــد رؤوف حامـــد .131

  .المكتبة الأكادیمیة، القاهرة، 1ط حدیثة حول العالم والمستقبل،

، دار الكتـــــب، 2منــــاهج البحــــث العلمــــي، ط). 2019.(محمــــد ســــرحان علــــي المحمــــدي  .132

 .صنعاء

، إدارة الموارد البشریة، دار الجامعة الجدیـدة للنشـر ).2003 (. محمد سعید أنور سلطان .133

 .عمان

، دار المیســرة للنشــر 1ط علــم الــنفس الصــناعي والمهنــي، ).2010.( محمــد شــحاتة ربیــع .134

  .والتوزیع، عمان

أهـداف المنظمـات تخطـیط التـدریب ودوره فـي تحقیـق ). 2014.(محمد صـادق اسـماعیل  .135

 .العامة والخاصة، المجموعة العربیة للتدریب

تــــأثیر تكنولوجیــــا المعلومــــات والاتصــــال علــــى وظــــائف المــــوارد  ).2020.( محمــــد طرفــــة .136

، مجلـة الریـادة "دراسة حالـة مؤسسـة اتصـالات الجزائـر"البشریة في عصر التحول الرقمي 

 287-265، ص ص )3(06للاقتصادیات الأعمال، مجلد 

 ،2020إدارة التحـــول الرقمـــي لتحقیـــق رؤیـــة مصـــر  ).2019(. عـــادل، أبـــو ســـمرة محمـــد .137

 .2019المؤتمر السنوي الرابع والعشرون، مركز بحوث الأزمات، نوفمبر 
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دار الصـفاء  ،1ط اتجاهـات معاصـرة فـي ادارة المعرفـة،). 2008.( محمد عواد الزیـادات .138

 .للنشر والتوزیع، عمان

التعلــیم الالكترونـي فـي ظــل الإصـلاحات الجدیـدة بالجامعــة واقـع ). 2021.( محمـد لعاقـل .139

-686، ص ص )1(7الجزائریــة، مجلــة الــرواق للدراســات الاجتماعیــة والإنســانیة، المجلــد

703. 

كیــف ســاعدت تكنولوجیــا المعلومــات الثــورات "المــواطن الرقمــي  .)2013(. محمــد لعقــاب .140

 .، دار هومة الطباعة والنشر والتوزیع، الجزائر2العربیة، ط

القیمـة المضـافة لمشـروع الادارة ). 2021.( محمد تفرورت، أمحمد بن عـدة ،محمد لكحل .141

ص  ، ص)2(07الالكترونیــــة فــــي الجزائــــر، مجلــــة الریــــادة لاقتصــــادیات الاعمــــال، مجلــــد

211-229.  

  .الجزائر ،دار طلیطلة،دعائم وأدوات: تنمیة الموارد البشریة ).2010.( محمد مسلم .142

 ،1ط تصــــمیم وتنفیـــــذ وتقیــــیم بـــــرامج التـــــدریب،. )2012(. رضـــــوان محمــــود عبـــــد الفتــــاح .143

 .المجموعة العربیة للتدریب والنشر، القاهرة

إدارة الجودة الشاملة في التـدریب، مـن البدایـة إلـى ). 2014.(محمود عبد الفتاح رضوان  .144

 . النهایة، مركز الخبرات المهنیة للادارة، القاهرة

، 1تصــــمیم وتنفیـــــذ وتقیــــیم بـــــرامج التـــــدریب، ط). 2014.(محمــــود عبـــــد الفتــــاح رضـــــوان  .145

 .المجموعة العربیة للطبع والنشر، القاهرة

تفعیـــل التحـــول الرقمـــي للتعلـــیم العـــالي فـــي الجزائـــر كآلیـــة  ).2021.( مـــداح عبـــد الهـــادي .146

،مجلـــة "التطبیقـــات المتاحـــة والتحـــدیات الموجـــودة" -19-لمواجهـــة مخـــاطر انتشـــار كوفیـــد

 .236-217، ص ص )2(10الإدارة والتنمیة للبحوث والدراسات، مجلد 

وتنفیـــذ وتقـــویم  تخطـــیط "مراحـــل العملیـــة التدریبیـــة  ).2009.( مـــدحث محمـــد أبـــو النصـــر .147

  .البرامج التدریبیة، المجموعة العربیة للتدریب، القاهرة، مصر

المجموعــة العربیــة  ،1ط مهــارات المــدرب المتمیــز، ).2012.( مــدحث محمــد أبــو النصــر .148

 .القاهرة للتدریب والنشر،
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ـــادة التحولیـــة ودورهـــا فـــي تطـــویر مهـــارات المـــوظفین، مركـــز  ).2018.(فلیـــون مـــراد  .149 القی

 ، كادیميالكتان الأ

). 2019.( القـادر عبـد بـن الأدبِ  زیـدان، فخـر محمـد الخـائط، أشـرف جمعة بن مرتضى .150

 والتعلـیم البشـریة التنمیـة المجتمعـات، مجلـة فـي البشـریة المـوارد تنمیـة فـي ودوره التـدریب

  128-99، ص ص )2(5مجلد  التخصصیة، للأبحاث

هندسة التكوین أهدافها ومتطلباتها في الوقـت الـراهن، مجلـة العلـوم  .)ب ت(. مرزوق ش .151

 .88-75، ص ص13الاجتماعیة والانسانیة،العدد

تنمیـــــة التكنولوجیـــــا الحدیثـــــة للمعلومـــــات  ).2018.( مزیـــــان محمـــــد توفیـــــق، بـــــدیار أمینـــــة .152

ــــــو العلــــــوم الاداریــــــة والمالیــــــة، : والاتصــــــالات فــــــي الجزائــــــر بــــــین الواقــــــع والمــــــأمول، مجل

 .118-104،ص ص )1(2مجلد

صــناعة بیئــة رقمیــة فــي ظــل عصــرنة المرفــق العــام وتحســین  ).2017.( مصــطفى بــوادي .153

، مجلــــة الــــدفاتر السیاســــیة والقــــانون، "الصــــعوبات والآفــــاق"الخدمــــة العمومیــــة فــــي الجزائــــر

  268-257، ص ص 17ع

ي نحــو نمــوذج تطــویر  .)ب ت(. عبــد الســمیع محمــد، عبــد الفتــاح محمــد الفــولي مصــطفى .154

ـــــي الأول  ـــــة مـــــن منظـــــور التنظـــــیم الرقمـــــي للمؤسســـــات، المـــــؤتمر العرب للجامعـــــات العربی

 .لتكنولوجیا المعلومات والادارة

دار . 1ط ،"إدارة الأفــــــراد"إدارة المــــــوارد البشــــــریة . )2007(. مصــــــطفى نجیــــــب شــــــاویش .155

 .عمان، الشروق للنشر والتوزیع

ومؤسســــة رســــلان للطباعــــة  دار الادارة الالكترونیــــة، ).2011.( مصــــطفى یوســــف كــــافي .156

 .سوریا والنشر والتوزیع،

خطــــوة بخطــــوة لدراســــة وتأســــیس وإدارة : دلیلــــك لإنشــــاء مصــــنع). 2020. (منــــذر الــــداود .157

 .مؤسسة صناعیة صغیرة، العربیة للنشر

التوجـــه نحـــو عصـــرنة النظـــام المصـــرفي ). 2021.( المهـــدي هتهـــات، النجمـــي ســـعیدات .158

ـــة منـــاخ الاســـتثمار فـــي  ـــات، مجلـــة اقتصـــاد المـــال للرفـــع مـــن جاذبی ـــر الواقـــع والآلی الجزائ

 .290-275، ص ص )2(6والأعمال، مجلد
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نحــو اســتراتیجیة لنجــاح مشــاریع رقمنــة الوثــائق  ).2019.( مهــري ســهیلة، بــلال بــن جــامع .159

، مجلــة ببلیوفیلیــا لدراســات "التخطــیط العلمــي بمشــروع رقمنــة الوثــائق لمؤسســة ســوناطراك"

 .96-79جامعة سكیكدة، ص ص  ،04المكتبات والمعلومات، ع

مخرجات التدریب المهني وسوق العمل في الاقطـار  ).2001.( المهندس أحمد مصطفى .160

  .، المركز العربي للتدریب المهني واعداد المدربین1العربیة، ط

وتیرة متصاعدة فـي تجسـید المشـاریع : عصرنة الإدارة). 2019.( موقع الإذاعة الجزائریة .161

، 05/05/2019الموكلـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــة لـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــوزارة الداخلیـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــة، بتـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــاریخ 

20190505/168905.htmlhttps://radioalgerie.dz/news/ar/article/   م�������ت الزی�������ارة ت
 .24/05/2022بتاریخ 

الموقع الالكتروني لـوزارة العـدل نموذجـا، مجلـة الاجتهـاد للدراسـات القانونیـة والاقتصـادیة،  .162

 .353-334، ص ص )03(10مجلد 

ـــــاریخ  .163 ـــــارة بت ـــــة، تمـــــت الزی ـــــوزارة العـــــدل وزارة العـــــدل، عصـــــرنة العدال ـــــوني ل الموقـــــع الالكت

20/05/2022 ، 2/-2-2-www.mjustice.dz/ar/modernisation    

ـــــــــــــــــــات  .164 ـــــــــــــــــــد والمواصـــــــــــــــــــلات الســـــــــــــــــــلكیة واللاســـــــــــــــــــلكیة والتكنولوجی ـــــــــــــــــــع وزارة البری موق

 .01/09/2017تمت الزیارة بتاریخ   www.mptic.dz والرقمنة،

موقـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــع وزارة العـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــدل الجزائریـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــة، عصـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــرنة العدالـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــة،  .165
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  مدى استعمال البرید الالكتروني المهني؟ -29

  Agenda électronique)(مدى استعمال مذكرة أعمال إلكترونیة؟ -30

 

 ملحق رقم (04): استبیان التقییم الذاتي للمھارات الرقمیة باللغة الفرنسیة:

Questionnaire d’auto-évaluation 

      Dans le cadre d’une étude doctorale à l’université de Mascara en matière de la 

transformation digitale des entreprises Algériennes, nous vous demandons de bien vouloir 

procéder à l’auto-évaluation de vos compétences numériques citées en dessous, vous pouvez 

estimer le degré de votre maitrise pour chaque compétence en mettant un (X) sur une échelle 

de cinq (5) point    

     Nous vous assurons que les résultats seront traités dans l’extrême anonymat et pour des 

fins strictement scientifiques, 

                                                     Merci pour votre collaboration.  

1. Caractéristiques socioprofessionnelles :  

 Genre :                       Homme                                                  Femme 

Âge :  ……………….................. 

Le poste  du travail :…………………………………………………………… 

Nature du travail : production      soutien technique/logistique     soutien administratif  

Nombre d’années d’expérience professionnelle au sein de l’entreprise : …………........ 

Le dernier niveau d’étude obtenue :……………………………………………………… 

2. Catégorie socioprofessionnelle :  

Cadre dirigeant                   Cadre supérieure                            Cadre                      Maitrise 

Nature du contrat de travail :         CDD                                    CDI  
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Avez-vous assisté à des formations fournies par l’entreprise liées aux thématiques de la 

NTIC ?     Jamais              Si oui, Veuillez citer le nombre de formations : …………. 

Certification ISO  Oui                         Non                      En cours 

Les compétences numériques  Niveau de maitrise  

 Absence de 
maitrise 

Faible 
maitrise  

Moyenne 
maitrise  

Bonne 
maitrise  

Parfaite 
maitrise  

Mener une recherche et une veille d’information pour 
répondre à un besoin d’information et se tenir au courant 
de l’actualité professionnelle  (Ex : avec un moteur de 
recherche) 

     

Stocker et organiser des données pour les retrouver, 
en faciliter l’accès et la gestion (Ex : avec un 
gestionnaire de fichiers) 

     

Appliquer des traitements à des données pour les 
analyser et les interpréter (Ex : avec un tableur, un 
programme) 

     

Interagir avec des individus et des petits groupes 
pour échanger dans divers contextes liés à une 
activité professionnelle, de façon ponctuelle et 
récurrente ( Ex :avec une messagerie électronique) 

     

Partager et publier des informations et des contenus 
pour communiquer vos propres productions ou 
opinions, (Ex :avec des plateformes de partage, des 
forums professionnels) 

     

Collaborer dans un groupe pour réaliser un projet, 
co-produire des ressources, des connaissances, des 
données, et pour apprendre (Ex : avec des 
plateformes de travail collaboratif et de partage de 
document) 

     

Maîtriser les enjeux de la présence en ligne, 
développer des pratiques autonomes en respectant 
les règles, les droits et les valeurs qui leur sont liés, 
pour se positionner en tant qu’acteur, économique 
dans le monde numérique, et répondre à des 
objectifs (Ex : avec les réseaux sociaux et les outils 
permettant) 

     

Produire des documents à contenu majoritairement 
textuel pour communiquer des idées, rendre compte 
et valoriser vos travaux (Ex : avec des logiciels de 
traitement de texte, de présentation) 

     

Développer des documents à contenu multimédia 
pour créer vos propres productions multimédia, 
enrichir vos créations textuelles (Ex : avec des 
logiciels de capture et d’édition d’image / son / 
vidéo / animation…). 
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Adapter des documents de tous types en fonction de 
l’usage envisagé et maîtriser l’usage des licences 
pour permettre, l’utilisation dans divers contextes 
(Ex : mise à jour fréquente) 
 
 

     

Écrire des programmes et des algorithmes, formules 
pour répondre à un besoin (Ex : automatiser une 
tâche répétitive) 

     

Sécuriser les équipements, les communications et 
les données pour se prémunir contre les attaques, 
pièges, (Ex : avec des logiciels de protection,) 
 

     

Maîtriser vos traces et gérer les données 
professionnelles  personnelles, et adopter une 
pratique éclairée (Ex : le paramétrage des 
paramètres de confidentialité) 

     

Prévenir et limiter les risques générés par le 
numérique sur la santé, le bien-être et la qualité des 
conditions de vie, pour soi (Ex : avec la 
connaissance des effets du numérique sur la santé 
physique et psychique) 

     

Résoudre des problèmes techniques pour garantir et 
rétablir le bon fonctionnement d’un environnement 
informatique (Ex : avec les outils de configuration 
et de maintenance préventive) 

     

Installer, configurer et enrichir un environnement 
numérique (matériels, outils, services) pour 
disposer d’un cadre adapté aux activités menées, 
(Ex : avec les outils de configuration des logiciels et 
des systèmes d’exploitation) 
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  :باللغة العربیة للمھارات الرقمیةاستبیان التقییم الذاتي ) 05(ملحق 

   استبیان التقییم الذاتي

ــــــب  لرســــــالةفــــــي إطــــــار التحضــــــیر         ــــــة، نطل ــــــوراه بجامعــــــة معســــــكر حــــــول التحــــــول الرقمــــــي بالمؤسســــــات الجزائری دكت

ــــك لكــــل مهــــارة بوضــــع علامــــة  ــــاه، یمكنــــك تقــــدیر درجــــة إتقان ــــذاتي لمهاراتــــك الرقمیــــة المدرجــــة أدن ــــیم ال ــــى  xمنــــك التقی عل

  .نقاط) 5(مقیاس 

  لتعاونكم شكرا                                                                                                   

  :المھنیة الاجتماعیة الخصائص -. 1

  ذكر                                           أنثى :  النوع

  .......: ...........السن

  :................................................................منصب العمل

  ..............................................................:   قطاع النشاط

  ....................: ...............المؤسسة داخل المھنیة الخبرة سنوات

 ثانوي                 جامعي                  متوسط: المؤھل العلمي

  إطار                             سامي إطار                       تنفیذي إطار  الفئة السوسیومھنیة 

      عقد غیر محدد المدة                                   عقد محدد المدة العمل   عقدطبیعة 

  أبدا          ؟،   NTIC تكنولوجیا المعلومات والاتصال  بمواضیع لھا علاقة تكویندورات  فيبمؤسستك  شاركت  ھل

 : ..................دورات التكوین عدد ذكر فیرجى ، بنعم الإجابة كانت إذا   

  
  

  المھارات الرقمیة

  مستوى التحكم

عدم 
  الإتقان

إتقان 
  ضعیف

إتقان 
  متوسط

إتقان 
  جید

إتقان 
  ممتاز

 إلى الحاجة لتلبیةإجراء البحوث ویقظة المعلومات 
: مثال (المھنیة  الأحداث ومواكبة المعلومات

  ) بحث محرك باستخدام

          

 للعثورھا وتنظیم من خلال تخزینھا البیانات إدارة
إلیھا  الوصول وتسھیل بھا، والاحتفاظ علیھا

  الملفاتباستخدام مسیر  :مثال(وتسییرھا

          

 وتفسیرھا لتحلیلھا البیانات على المعالجة تطبیق
   ) برنامج  ،بیانات جدول باستخدام: مثال(
  
  

          

 للتبادل الصغیرة والمجموعات الأفراد مع التفاعل
، المھني بالنشاط المتعلقة السیاقات مختلف في

 المراسلةب: مثال( ومتكررة دقیقة بطریقة
  ).الإلكترونیة
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 لتوصیل والمحتوى المعلومات ونشر مشاركة
 المشاركة منصاتب: مثال( ، آرائك أو منتجاتك

  ).المھنیة والمنتدیات

          

  
 في شاركالتو ، مشروع لتنفیذ مجموعة في تعاونال

 والتعلم ، والبیانات ، والمعرفة ، الموارد إنتاج
 ومشاركة التعاونیة العمل منصات باستخدام: مثال(

  .المستندات
  

          

 في التحكم من خلال الرقمي العالم إلى الوصول 
 ممارسات وتطویر ، الإنترنت عبر التواجد تحدیات
 بھا المرتبطة والقیم والحقوق القواعد تحترم مستقلة

 ، الرقمي العالم في اقتصادي كممثلك نفس لتضع ،
 الشبكاتباستخدام : مثال( الأھداف وتلبیة

  تسمح التي والأدوات الاجتماعیة

          

 مستندات إنتاج من خلال النصیة المستندات تطویر
 الأفكار لتوصیل أساسي بشكل نصي محتوى ذات

 باستخدام: مثال( وتحسینھ عملك عن والإبلاغ
  ).التقدیمي والعرض النصوص معالجة برنامج

          

 متعددة وسائط على تحتوي ملفات تطویر یمكنك
 النصیة إبداعاتك وإثراء بك خاص منتوج لخلق

/  الصوت/  الصور وتحریر لالتقاط برنامج: مثال(
  ...). المتحركة الرسوم/  الفیدیو

          

 للاستخدام وفقاً أنواعھا بكافة المستندات تكییف
 بتیسیر للسماح التراخیص استخدام وإتقان المقصود

 التحدیث: مثال( مختلفة سیاقات في الاستخدام
  ). المتكرر

  

          

 الحاجة لتلبیة والصیغ والخوارزمیات البرامج كتابة
  ) متكررة مھمة أتمتة: مثال(

          

 من للحمایة والبیانات والاتصالات المعدات تأمین
 برنامج باستخدام : مثال(  الحوادثو الھجمات
  ) الحمایة

          

 ، الشخصیة البیانات وإدارة مسارات في التحكم
ضبط معلمات  مثال( مستنیرة ممارسة واعتماد

  )الخصوصیة

          

 الرقمیة التكنولوجیا عن الناتجة المخاطر من الحد
 :مثال( ، الحیاة ظروف وجودة والرفاھیة للصحة
 البدنیة الصحة على الرقمیة التكنولوجیا آثار معرفة

 ).والنفسیة
  

          

 التشغیل واستعادة لضمان الفنیة المشكلات حل
 باستخدام: مثال( المعلومات تكنولوجیا لبیئة السلیم
  ).الوقائیة صیانةالو التكوین أدوات

  

          

 بالمعدات( وإثرائھا وتكوینھا رقمیة بیئة تثبیت
 مع متوافقاً عمل إطار لتوفیر) والخدمات والأدوات
 تكوین أدواتباستخدام : مثال( المنفذة الأنشطة
  ).التشغیل وأنظمة البرامج
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  بعد التعدیل باللغة الفرنسیةاستبیان التقییم الذاتي  :)06(ملحق رقم 

Questionnaire d’auto-évaluation 

      Dans le cadre d’une étude doctorale à l’université de Mascara en matière de la 

transformation digitale des entreprises Algériennes, nous vous demandons de bien vouloir 

procéder à l’auto-évaluation de vos compétences numériques citées en dessous, vous pouvez 

estimer le degré de votre maitrise pour chaque compétence en mettant un (X) sur une échelle 

de cinq (5) point.    

     Nous vous assurons que les résultats seront traités dans l’extrême anonymat et pour des 

fins strictement scientifiques, 

                                                                             Merci pour votre collaboration.  

3. Caractéristiques socioprofessionnelles :  

 Genre :                       Homme                    Femme   

Âge : ……………….................. 

Le poste  du travail:…………………………………………………………... 

Nature du travail : production      soutien technique/logistique     soutien administratif  

Nombre d’années d'expérience professionnelle au sein de l’entreprise : …………........ 

Le dernier niveau d’étude obtenue :……………………………………………………... 

1. Catégoriesocio professionnelle :  

 

Cadre dirigeant                Cadre supérieure               Cadre                      Maitrise 

Nature du contr                                CDD                                  CDI    

Avez-vous assisté à des formations fournies par l’entreprise liées aux thématiques de la 

NTIC ?     Jamais              Si oui, Veuillez citer le nombre de formations : …………. 

Les compétences numériques  Niveau de maitrise 
 Absence de 

maitrise 
Faible 
maitrise  

Moyenne 
maitrise  

Bonne 
maitrise  

Parfaite 
maitrise  

Interagir avec des individus et des petits 
groupes pour échanger dans divers contextes 
liés à une activité professionnelle, de façon 
ponctuelle et récurrente (Ex :avec une 
messagerie électronique) 

 
 
 

    

Partager et publier des informations et des 
contenus pour communiquer vos propres 
productions ou opinions, (Ex :avec des 
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plateformes de partage, des forums 
professionnels) 
Collaborer dans un groupe pour réaliser un 
projet, co-produire des ressources, des 
connaissances, des données, et pour apprendre 
(Ex : avec des plateformes de travail 
collaboratif et de partage de document) 

     

Adapter des documents de tous types en 
fonction de l’usage envisagé et maîtriser 
l’usage des licences pour permettre, 
l’utilisation dans divers contextes (Ex : mise à 
jour fréquente) 
 
 

     

Écrire des programmes et des algorithmes, 
formules pour répondre à un besoin (Ex : 
automatiser une tâche répétitive) 

     

Sécuriser les équipements, les communications 
et les données pour se prémunir contre les 
attaques, pièges, (Ex : avec des logiciels de 
protection,) 

     

Maîtriser vos traces et gérer les données 
professionnelles  personnelles, et adopter une 
pratique éclairée (Ex : le paramétrage des 
paramètres de confidentialité) 

     

Prévenir et limiter les risques générés par le 
numérique sur la santé, le bien-être et la qualité 
des conditions de vie, pour soi (Ex : avec la 
connaissance des effets du numérique sur la 
santé physique et psychique) 

     

Résoudre des problèmes techniques pour 
garantir et rétablir le bon fonctionnement d’un 
environnement informatique (Ex : avec les 
outils de configuration et de maintenance 
préventive) 

     

Installer, configurer et enrichir un 
environnement numérique (matériels, outils, 
services) pour disposer d’un cadre adapté aux 
activités menées, (Ex : avec les outils de 
configuration des logiciels et des systèmes 
d’exploitation) 
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  :استبیان التقییم الذاتي باللغة العربیة بعد التعدیل): 07(ملحق رقم 

  التقییم الذاتياستبیان 

ــــــب  لرســــــالةفــــــي إطــــــار التحضــــــیر         ــــــة، نطل ــــــوراه بجامعــــــة معســــــكر حــــــول التحــــــول الرقمــــــي بالمؤسســــــات الجزائری دكت

ــــك لكــــل مهــــارة بوضــــع علامــــة  ــــاه، یمكنــــك تقــــدیر درجــــة إتقان ــــذاتي لمهاراتــــك الرقمیــــة المدرجــــة أدن ــــیم ال ــــى  xمنــــك التقی عل

  .نقاط) 5(مقیاس 

  لتعاونكم شكرا                                                                                                   

  :المھنیة الاجتماعیة الخصائص -. 1

  ذكر                                           أنثى :  النوع

  .......: ...........السن

  :................................................................منصب العمل

  : ..............................................................  قطاع النشاط

  ....................: ...............المؤسسة داخل المھنیة الخبرة سنوات

 ثانوي                 جامعي                  متوسط: المؤھل العلمي

  إطار                             سامي إطار                       تنفیذي إطار  الفئة السوسیومھنیة 

      عقد غیر محدد المدة                                   عقد محدد المدة العمل     عقدطبیعة 

   NTIC :تكنولوجیا المعلومات والاتصال  بمواضیع لھا علاقة تكویندورات  فيبمؤسستك  شاركت  ھل

 : ..................دورات التكوین عدد ذكر فیرجى ، بنعم الإجابة كانت إذاأبدا             

  
  

  المھارات الرقمیة

  مستوى التحكم

عدم 
  الإتقان

إتقان 
  ضعیف

إتقان 
  متوسط

إتقان 
  جید

إتقان 
  ممتاز

 للتبادل الصغیرة والمجموعات الأفراد مع التفاعل
، المھني بالنشاط المتعلقة السیاقات مختلف في

 المراسلةب: مثال( ومتكررة دقیقة بطریقة
  ).الإلكترونیة

  

          

  
 لتوصیل والمحتوى المعلومات ونشر مشاركة
 المشاركة منصاتب: مثال( ، آرائك أو منتجاتك

  ).المھنیة والمنتدیات

          

  
 في شاركالتو ، مشروع لتنفیذ مجموعة في تعاونال

 والتعلم ، والبیانات ، والمعرفة ، الموارد إنتاج
 ومشاركة التعاونیة العمل منصات باستخدام: مثال(

  .المستندات
  

          

 للاستخدام وفقاً أنواعھا بكافة المستندات تكییف
 بتیسیر للسماح التراخیص استخدام وإتقان المقصود
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 التحدیث: مثال( مختلفة سیاقات في الاستخدام
  ). المتكرر

 الحاجة لتلبیة والصیغ والخوارزمیات البرامج كتابة
  ) متكررة مھمة أتمتة: مثال(

          

 من للحمایة والبیانات والاتصالات المعدات تأمین
 برنامج باستخدام : مثال(  الحوادثو الھجمات
  ) الحمایة

          

 ، الشخصیة البیانات وإدارة مسارات في التحكم
ضبط معلمات  مثال( مستنیرة ممارسة واعتماد

  )الخصوصیة

          

 الرقمیة التكنولوجیا عن الناتجة المخاطر من الحد
 :مثال( ، الحیاة ظروف وجودة والرفاھیة للصحة
 البدنیة الصحة على الرقمیة التكنولوجیا آثار معرفة

 ).والنفسیة
  

          

 التشغیل واستعادة لضمان الفنیة المشكلات حل
 باستخدام: مثال( المعلومات تكنولوجیا لبیئة السلیم
  ).الوقائیة صیانةالو التكوین أدوات

  

          

 بالمعدات( وإثرائھا وتكوینھا رقمیة بیئة تثبیت
 مع متوافقاً عمل إطار لتوفیر) والخدمات والأدوات
 تكوین أدواتباستخدام : مثال( المنفذة الأنشطة
  ).التشغیل وأنظمة البرامج

  
  

        

 

  ملحق رقم (8): مخرجات الدراسة الاستطلاعیة:

 الإحصاء الوصفي:
Descriptive Statistics 

 N Minimum Maximum Mean Std. Deviation Skewness Kurtosis 

Statistic Statistic Statistic Statistic Statistic Statistic Std. Error Statistic Std. Error 

D1compete1 100 1 4 3.18 .730 -.770 .241 .783 .478 

D1compete2 100 1 5 3.47 .822 -.626 .241 1.109 .478 

D1compete3 100 1 5 3.10 .980 -.533 .241 -.276 .478 

D1 100 4 13 9.75 1.872 -.571 .241 .395 .478 

D2compet1 100 1 5 3.66 .934 -.706 .241 .239 .478 

D2compet2 100 1 5 3.10 1.115 -.246 .241 -.605 .478 

D2compet3 100 1 5 3.00 1.054 -.211 .241 -.259 .478 

D2compet4 100 1 5 2.80 1.101 -.056 .241 -.688 .478 

D2 100 5 20 12.59 3.251 -.168 .241 -.109 .478 

D3compet1 100 1 5 3.01 1.141 -.269 .241 -.599 .478 

D3compet2 100 1 5 2.65 1.058 .066 .241 -.703 .478 

D3compet3 100 1 5 2.57 1.085 .155 .241 -.773 .478 

D3compet4 100 1 5 2.15 1.132 .680 .241 -.458 .478 
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D3 100 4 17 10.38 3.405 .032 .241 -.914 .478 

D4compet1 100 1 5 2.48 1.243 .497 .241 -.731 .478 

D4compet2 100 1 5 2.65 1.077 .147 .241 -.648 .478 

D4compet3 100 1 5 2.56 1.038 .307 .241 -.568 .478 

D4 100 3 15 7.68 2.835 .286 .241 -.600 .478 

D5compet1 100 1 5 2.34 1.085 .495 .241 -.684 .478 

D5compet2 100 1 5 2.35 1.140 .441 .241 -.631 .478 

D5 100 2 10 4.69 2.053 .586 .241 -.381 .478 

Valid N 

(listwise) 
100 

        

 

Tests of Normality 

 Kolmogorov-Smirnov
a
 Shapiro-Wilk 

Statistic df Sig. Statistic df Sig. 

TOTAL .055 100 .200
*
 .992 100 .787 

*. This is a lower bound of the true significance. 

a. Lilliefors Significance Correction 

 

  :الاستكشافي

 

KMO and Bartlett's Test 

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. .843 

Bartlett's Test of Sphericity 

Approx. Chi-Square 456.822 

Df 45 

Sig. .000 

Communalities 

 Initial Extraction 

D2compet1 .372 .462 

D2compet2 .396 .524 

D2compet3 .451 .548 

D3compet3 .488 .507 

D3compet4 .429 .398 

D4compet1 .610 .567 

D4compet2 .669 .622 

D4compet3 .487 .481 

D5compet1 .673 .731 

D5compet2 .533 .535 

Extraction Method: Maximum 

Likelihood. 
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Total Variance Explained 

Factor Initial Eigenvalues Extraction Sums of Squared Loadings Rotation Sums of Squared Loadings 

Total % of Variance Cumulative % Total % of Variance Cumulative % Total % of Variance Cumulativ

e % 

1 4.754 47.544 47.544 4.296 42.958 42.958 3.651 36.510 36.510 

2 1.538 15.379 62.923 1.078 10.779 53.737 1.723 17.227 53.737 

3 .699 6.986 69.909       

4 .641 6.406 76.316       

5 .593 5.929 82.245       

6 .497 4.970 87.215       

7 .449 4.492 91.707       

8 .390 3.899 95.606       

9 .239 2.388 97.995       

10 .201 2.005 100.000       

Extraction Method: Maximum Likelihood. 

 

Factor Matrix
a
 

 Factor 

1 2 

D2compet1 .480 .481 

D2compet2 .348 .634 

D2compet3 .486 .558 

D3compet3 .710 .056 

D3compet4 .630 -.018 

D4compet1 .730 -.182 

D4compet2 .784 -.085 

D4compet3 .686 -.103 

D5compet1 .828 -.213 

D5compet2 .708 -.182 

Extraction Method: Maximum 

Likelihood. 

a. 2 factors extracted. 4 iterations 

required. 
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Rotated Factor Matrix
a
 

 Factor 

1 2 

D2compet1 .248 .633 

D2compet2 .065 .721 

D2compet3 .222 .706 

D3compet3 .628 .335 

D3compet4 .585 .236 

D4compet1 .742 .125 

D4compet2 .753 .236 

D4compet3 .670 .180 

D5compet1 .844 .137 

D5compet2 .722 .116 

Extraction Method: Maximum 

Likelihood.  

 Rotation Method: Varimax with Kaiser 

Normalization. 

a. Rotation converged in 3 iterations. 

Results 

 الكلي

Chi-squared Test  

  Value df P 

Model 
 
43.985 

 
26 

 
0.015 

 
  

Factor Loadings  

  Factor 1 Factor 2 Uniqueness 

D5Compét1 
 
0.897 

 
  

 
0.268 

 
D4Compét1 

 
0.771 

 
  

 
0.434 

 
D5Compét2 

 
0.765 

 
  

 
0.475 

 
D4Compét2 

 
0.739 

 
  

 
0.387 

 
D4Compét3 

 
0.712 

 
  

 
0.504 

 
D3Compét3 

 
0.631 

 
  

 
0.493 

 
D3Compét4 

 
0.602 

 
  

 
0.596 

 
D2Compét2 

 
  

 
0.849 

 
0.384 

 
D2Compét3 

 
  

 
0.718 

 
0.444 

 
D2Compét1 

 
  

 
0.625 

 
0.537 

 
Note.  Applied rotation method is promax. 
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Factor Characteristics  

 
Unrotated solution Rotated solution 

  
SumSq. 
Loadings 

Proportion 
var. 

Cumulative 
SumSq. 
Loadings 

Proportion 
var. 

Cumulative 

Factor 
1  

4.324 
 
0.432 

 
0.432 

 
3.818 

 
0.382 

 
0.382 

 

Factor 
2  

1.152 
 
0.115 

 
0.548 

 
1.658 

 
0.166 

 
0.548 

 

  

Path Diagram 

 

 التوكیدي لعاملین 

Model fit 

Chi-square test  

Model Χ² df P 
Baseline model 

 
486.164 

 
45 

   
Factor model 

 
58.638 

 
34 

 
0.005 

 
  

Additional fit measures 
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Fit indices  

Index Value 

Comparative Fit Index (CFI) 
 
0.944 

 
Tucker-Lewis Index (TLI) 

 
0.926 

 
Bentler-Bonett Non-normed Fit Index (NNFI) 

 
0.926 

 
Bentler-Bonett Normed Fit Index (NFI) 

 
0.879 

 
Parsimony Normed Fit Index (PNFI) 

 
0.664 

 
Bollen's Relative Fit Index (RFI) 

 
0.840 

 
Bollen's Incremental Fit Index (IFI) 

 
0.946 

 
Relative Noncentrality Index (RNI) 

 
0.944 

 
  
Information criteria  

  Value 
Log-likelihood 

 
-1283.676 

 
Number of free parameters 

 
21.000 

 
Akaike (AIC) 

 
2609.353 

 
Bayesian (BIC) 

 
2664.061 

 
Sample-size adjusted Bayesian (SSABIC) 

 
2597.738 

 
  

Other fit measures  

Metric Value 
Root mean square error of approximation (RMSEA) 

 
0.085 

 
RMSEA 90% CI lower bound 

 
0.046 

 
RMSEA 90% CI upper bound 

 
0.121 

 
RMSEA p-value 

 
0.066 

 
Standardized root mean square residual (SRMR) 

 
0.060 

 
Hoelter's critical N (α = .05) 

 
83.886 

 
Hoelter's critical N (α = .01) 

 
96.605 

 
Goodness of fit index (GFI) 

 
0.907 

 
McDonald fit index (MFI) 

 
0.884 

 
Expected cross validation index (ECVI) 

 
1.006 

 
  

Parameter estimates 

Factor loadings  

 
95% Confidence 
Interval 

Factor Indicator Symbol Estimate 
Std. 
Error 

z-
value 

P Lower Upper 

F 1 
 
D3Compét3 

 
λ11 

 
0.749 

 
0.098 

 
7.637 

 
2.220e-
14  

0.557 
 
0.941 

 

  
 
D3Compét4 

 
λ12 

 
0.707 

 
0.105 

 
6.712 

 
1.919e-
11  

0.501 
 
0.914 
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D4Compét1 

 
λ13 

 
0.925 

 
0.107 

 
8.625 

 
0.000 

 
0.715 

 
1.135 

 
  

 
D4Compét2 

 
λ14 

 
0.842 

 
0.093 

 
9.090 

 
0.000 

 
0.660 

 
1.023 

 
  

 
D4Compét3 

 
λ15 

 
0.718 

 
0.094 

 
7.664 

 
1.799e-14 

 
0.535 

 
0.902 

 
  

 
D5Compét1 

 
λ16 

 
0.914 

 
0.090 

 
10.189 

 
0.000 

 
0.739 

 
1.090 

 
  

 
D5Compét2 

 
λ17 

 
0.823 

 
0.101 

 
8.110 

 
4.441e-16 

 
0.624 

 
1.022 

 
F2 

 
D2Compét1 

 
λ21 

 
0.640 

 
0.094 

 
6.840 

 
7.938e-12 

 
0.457 

 
0.823 

 
  

 
D2Compét2 

 
λ22 

 
0.810 

 
0.112 

 
7.221 

 
5.171e-13 

 
0.590 

 
1.030 

 
  

 
D2Compét3 

 
λ23 

 
0.801 

 
0.105 

 
7.653 

 
1.954e-14 

 
0.596 

 
1.006 

 
  

Factor variances  

 
95% Confidence Interval 

Factor Estimate Std. Error z-value p Lower Upper 

F 1 
 
1.000 

 
0.000 

     
1.000 

 
1.000 

 
F2 

 
1.000 

 
0.000 

     
1.000 

 
1.000 

 
  

Factor Covariances 

 
95% Confidence Interval 

      Estimate Std. Error z-value p Lower Upper 
F 1 

 
↔ 

 
F2 

 
0.469 

 
0.099 

 
4.761 

 
1.929e-6 

 
0.276 

 
0.662 

 
  

Residual variances  

 
95% Confidence Interval 

Indicator Estimate Std. Error z-value p Lower Upper 

D3Compét3 
 
0.604 

 
0.095 

 
6.360 

 
2.013e-10 

 
0.418 

 
0.791 

 
D3Compét4 

 
0.767 

 
0.117 

 
6.574 

 
4.902e-11 

 
0.539 

 
0.996 

 
D4Compét1 

 
0.634 

 
0.105 

 
6.033 

 
1.611e-9 

 
0.428 

 
0.840 

 
D4Compét2 

 
0.439 

 
0.075 

 
5.824 

 
5.744e-9 

 
0.291 

 
0.587 

 
D4Compét3 

 
0.550 

 
0.087 

 
6.353 

 
2.113e-10 

 
0.381 

 
0.720 

 
D5Compét1 

 
0.328 

 
0.064 

 
5.102 

 
3.362e-7 

 
0.202 

 
0.454 

 
D5Compét2 

 
0.610 

 
0.098 

 
6.220 

 
4.982e-10 

 
0.418 

 
0.803 

 
D2Compét1 

 
0.455 

 
0.088 

 
5.190 

 
2.108e-7 

 
0.283 

 
0.626 

 
D2Compét2 

 
0.597 

 
0.126 

 
4.738 

 
2.162e-6 

 
0.350 

 
0.844 

 
D2Compét3 

 
0.458 

 
0.111 

 
4.131 

 
3.614e-5 

 
0.241 

 
0.676 
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Plots 

Model plot 

 

 

لعامل الأولا  
Chi-squared Test  

  Value df p 
Model 

 
31.019 

 
14 

 
0.006 

 
  

Factor Loadings  

  Factor 1 Uniqueness 

D5Compét1 
 
0.852 

 
0.274 

 
D4Compét2 

 
0.772 

 
0.404 

 
D4Compét1 

 
0.756 

 
0.428 

 
D5Compét2 

 
0.717 

 
0.486 

 
D4Compét3 

 
0.704 

 
0.504 

 
D3Compét3 

 
0.698 

 
0.513 

 
D3Compét4 

 
0.635 

 
0.597 

 
Note.  Applied rotation method is varimax. 
  

Factor Characteristics  

 
Unrotated solution Rotated solution 

  
SumSq. 
Loadings 

Proportion 
var. 

Cumulative 
SumSq. 
Loadings 

Proportion 
var. 

Cumulative 

Factor 
1  

3.794 
 
0.542 

 
0.542 

 
3.794 

 
0.542 

 
0.542 

 

 Path Diagram 
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 العامل الثاني

Factor Loadings  

  Factor 1 Uniqueness 

D2Compét2 
 
0.771 

 
0.405 

 
D2Compét3 

 
0.740 

 
0.453 

 
D2Compét1 

 
0.665 

 
0.557 

 
Note.  Applied rotation method is promax. 

  

Factor Characteristics  

 
Unrotated solution Rotated solution 

  
SumSq. 
Loadings 

Proportion 
var. 

Cumulative 
SumSq. 
Loadings 

Proportion 
var. 

Cumulative 

Factor 
1  

1.585 
 
0.528 

 
0.528 

 
1.585 

 
0.528 

 
0.528 

 

  

Path Diagram 

 

 

Chi-squared Test  

  Value df p 

Model 
 
0.000 

 
0 
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Model Fit Summary 

CMIN 

Model NPAR CMIN DF P CMIN/DF 

Default model 13 71.168 42 .003 1.694 

Saturated model 55 .000 0 
  

Independence model 10 476.893 45 .000 10.598 

RMR, GFI 

Model RMR GFI AGFI PGFI 

Default model .094 .886 .851 .677 

Saturated model .000 1.000 
  

Independence model .469 .372 .232 .304 

Baseline Comparisons 

Model 
NFI 
Delta1 

RFI 
rho1 

IFI 
Delta2 

TLI 
rho2 

CFI 

Default model .851 .840 .933 .928 .932 

Saturated model 1.000 
 

1.000 
 

1.000 

Independence model .000 .000 .000 .000 .000 

Parsimony-Adjusted Measures 

Model PRATIO PNFI PCFI 

Default model .933 .794 .870 

Saturated model .000 .000 .000 

Independence model 1.000 .000 .000 

NCP
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Model NCP LO 90 HI 90 

Default model 29.168 9.715 56.495 

Saturated model .000 .000 .000 

Independence model 431.893 365.452 505.788 

FMIN 

Model FMIN F0 LO 90 HI 90 

Default model .719 .295 .098 .571 

Saturated model .000 .000 .000 .000 

Independence model 4.817 4.363 3.691 5.109 

RMSEA 

Model RMSEA LO 90 HI 90 PCLOSE 

Default model .084 .048 .117 .057 

Independence model .311 .286 .337 .000 

AIC 

Model AIC BCC BIC CAIC 

Default model 97.168 100.418 131.036 144.036 

Saturated model 110.000 123.750 253.284 308.284 

Independence model 496.893 499.393 522.945 532.945 

ECVI 

Model ECVI LO 90 HI 90 MECVI 

Default model .981 .785 1.258 1.014 

Saturated model 1.111 1.111 1.111 1.250 

Independence model 5.019 4.348 5.766 5.044 

HOELTER 

Model 
HOELTER 
.05 

HOELTER 
.01 

Default model 81 93 

Independence model 13 15 

Minimization: .000 

Miscellaneous: 1.107 

Bootstrap: .000 

Total: 1.107 
 

 



 

266 

  :التوكیدي لعاملین مع المؤشرات

Model Fit Summary 

CMIN 

Model NPAR CMIN DF P CMIN/DF 

Default model 16 59.136 39 .020 1.516 

Saturated model 55 .000 0 
  

Independence model 10 476.893 45 .000 10.598 

RMR, GFI 

Model RMR GFI AGFI PGFI 

Default model .088 .902 .862 .640 

Saturated model .000 1.000 
  

Independence model .469 .372 .232 .304 

Baseline Comparisons 

Model 
NFI 
Delta1 

RFI 
rho1 

IFI 
Delta2 

TLI 
rho2 

CFI 

Default model .876 .857 .954 .946 .953 

Saturated model 1.000 
 

1.000 
 

1.000 

Independence model .000 .000 .000 .000 .000 

Parsimony-Adjusted Measures 

Model PRATIO PNFI PCFI 

Default model .867 .759 .826 

Saturated model .000 .000 .000 

Independence model 1.000 .000 .000 

NCP 

Model NCP LO 90 HI 90 

Default model 20.136 3.304 44.919 

Saturated model .000 .000 .000 

Independence model 431.893 365.452 505.788 

FMIN 

Model FMIN F0 LO 90 HI 90 

Default model .597 .203 .033 .454 

Saturated model .000 .000 .000 .000 

Independence model 4.817 4.363 3.691 5.109 

RMSEA 
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AIC 

Model AIC BCC BIC CAIC 
Default model 91.136 95.136 132.819 148.819 

Saturated model 110.000 123.750 253.284 308.284 

Independence model 496.893 499.393 522.945 532.945 

ECVI 

 

 

 

 

HOELTER 

Model 
HOELTER 
.05 

HOELTER 
.01 

Default model 92 105 

Independence model 13 15 

Minimization: .000 

Miscellaneous: 1.291 

Bootstrap: .000 

total: 1.291 

 

 

 

 

 

 

Model RMSEA LO 90 HI 90 PCLOSE 

Default model .072 .029 .108 .163 

Independence model .311 .286 .337 .000 

Model ECVI LO 90 HI 90 MECVI 
Default model .921 .751 1.171 .961 

Saturated model 1.111 1.111 1.111 1.250 

Independence model 5.019 4.348 5.766 5.044 
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  .مخرجات الدراسة الأساسیة): 09(ملحق رقم 

 :العامل الأول

Descriptives 

 N Moyenne Ecart-type Erreur 

standard 

Intervalle de confiance à 

95% pour la moyenne 

Minim

um 

Maxi

mum 

Borne 

inférieure 

Borne 

supérieure 

Adapter des documents de tous 

types en fonction de l’usage 

envisagé et maîtriser l’usage 

des licences pour permettre, 

l’utilisation dans divers 

contextes 

production 14 3,21 ,802 ,214 2,75 3,68 1 4 

soutien 

technique 
176 2,89 1,202 ,091 2,71 3,07 

+ 

1 
5 

soutien 

administra

tif 

43 2,65 ,870 ,133 2,38 2,92 1 4 

Total 233 2,87 1,131 ,074 2,72 3,01 1 5 

Écrire des programmes et des 

algorithmes, formules pour 

répondre à un besoin 

production 14 2,29 1,069 ,286 1,67 2,90 1 4 

soutien 

technique 
176 2,50 1,265 ,095 2,31 2,69 1 5 

soutien 

administra

tif 

43 2,21 1,264 ,193 1,82 2,60 1 5 

Total 233 2,43 1,255 ,082 2,27 2,60 1 5 

Sécuriser les équipements, les 

communications et les données 

pour se prémunir contre les 

attaques, pièges 

production 14 2,64 1,216 ,325 1,94 3,34 1 4 

soutien 

technique 
176 2,77 1,346 ,101 2,57 2,97 1 5 

soutien 

administra

tif 

43 2,42 1,314 ,200 2,01 2,82 1 5 

Total 233 2,70 1,334 ,087 2,53 2,87 1 5 

Maîtriser vos traces et gérer les 

données professionnelles  

personnelles, et adopter une 

pratique éclairée 

production 14 3,00 1,569 ,419 2,09 3,91 1 5 

soutien 

technique 
176 3,04 1,192 ,090 2,86 3,22 1 5 

soutien 

administra

tif 

43 2,84 1,045 ,159 2,52 3,16 1 5 

Total 233 3,00 1,189 ,078 2,85 3,15 1 5 

Prévenir et limiter les risques 

générés par le numérique sur la 

santé, le bien-être et la qualité 

production 14 2,64 1,499 ,401 1,78 3,51 1 5 

soutien 

technique 
176 2,80 1,096 ,083 2,64 2,96 1 5 
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des conditions de vie, pour soi soutien 

administra

tif 

43 2,88 ,956 ,146 2,59 3,18 1 5 

Total 233 2,81 1,095 ,072 2,67 2,95 1 5 

Résoudre des problèmes 

techniques pour garantir et 

rétablir le bon fonctionnement 

d’un environnement 

informatique 

production 14 3,00 ,961 ,257 2,45 3,55 1 4 

soutien 

technique 
176 2,74 1,233 ,093 2,56 2,92 1 5 

soutien 

administra

tif 

43 2,33 1,017 ,155 2,01 2,64 1 4 

Total 233 2,68 1,191 ,078 2,52 2,83 1 5 

Installer, configurer et enrichir 

un environnement numérique 

(matériels, outils, services) pour 

disposer d’un cadre adapté aux 

activités menées 

production 14 3,21 1,251 ,334 2,49 3,94 1 5 

soutien 

technique 
176 2,66 1,268 ,096 2,47 2,85 1 5 

soutien 

administra

tif 

43 2,56 1,140 ,174 2,21 2,91 1 5 

Total 233 2,67 1,248 ,082 2,51 2,83 1 5 

 
 

Test d'homogénéité des variances 

 Statistique de 

Levene 

ddl1 ddl2 Signification 

Adapter des documents de 

tous types en fonction de 

l’usage envisagé et 

maîtriser l’usage des 

licences pour permettre, 

l’utilisation dans divers 

contextes 

5,568 2 230 ,004 

Écrire des programmes et 

des algorithmes, formules 

pour répondre à un besoin 

1,109 2 230 ,332 

Sécuriser les équipements, 

les communications et les 

données pour se prémunir 

contre les attaques, pièges 

,320 2 230 ,727 

Maîtriser vos traces et gérer 

les données 

professionnelles  

personnelles, et adopter 

une pratique éclairée 

1,823 2 230 ,164 
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Prévenir et limiter les 

risques générés par le 

numérique sur la santé, le 

bien-être et la qualité des 

conditions de vie, pour soi 

4,532 2 230 ,012 

Résoudre des problèmes 

techniques pour garantir et 

rétablir le bon 

fonctionnement d’un 

environnement informatique 

3,704 2 230 ,026 

Installer, configurer et 

enrichir un environnement 

numérique (matériels, outils, 

services) pour disposer d’un 

cadre adapté aux activités 

menées 

1,012 2 230 ,365 

 

ANOVA à 1 facteur 

 Somme des 

carrés 

Ddl Moyenne des 

carrés 

F Signification 

Adapter des documents de 

tous types en fonction de 

l’usage envisagé et maîtriser 

l’usage des licences pour 

permettre, l’utilisation dans 

divers contextes 

Inter-groupes 3,802 2 1,901 1,492 ,227 

Intra-groupes 293,073 230 1,274   

Total 296,876 232 

   

Écrire des programmes et 

des algorithmes, formules 

pour répondre à un besoin 

Inter-groupes 3,245 2 1,623 1,031 ,358 

Intra-groupes 361,973 230 1,574   

Total 365,219 232    

Sécuriser les équipements, 

les communications et les 

données pour se prémunir 

contre les attaques, pièges 

Inter-groupes 4,381 2 2,191 1,233 ,293 

Intra-groupes 408,588 230 1,776   

Total 412,970 232 

   

Maîtriser vos traces et gérer 

les données professionnelles  

personnelles, et adopter une 

pratique éclairée 

Inter-groupes 1,418 2 ,709 ,499 ,608 

Intra-groupes 326,582 230 1,420   

Total 328,000 232 
   

Prévenir et limiter les risques 

générés par le numérique sur 

la santé, le bien-être et la 

qualité des conditions de vie, 

pour soi 

Inter-groupes ,636 2 ,318 ,264 ,769 

Intra-groupes 277,673 230 1,207   

Total 278,309 232 

   

Résoudre des problèmes Inter-groupes 7,439 2 3,720 2,662 ,072 
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techniques pour garantir et 

rétablir le bon 

fonctionnement d’un 

environnement informatique 

Intra-groupes 321,419 230 1,397   

Total 328,858 232 

   

Installer, configurer et 

enrichir un environnement 

numérique (matériels, outils, 

services) pour disposer d’un 

cadre adapté aux activités 

menées 

Inter-groupes 4,703 2 2,352 1,517 ,222 

Intra-groupes 356,507 230 1,550   

Total 361,210 232 

   

 

  :العامل الثاني

 

Descriptives 

 N Moyenne Ecart-

type 

Erreur 

standard 

Intervalle de confiance à  

95% pour la moyenne 

Minimum Maxim

um 

Borne 

inférieure 

Borne supérieure 

Interagir avec des 

individus et des 

petits groupes pour 

échanger dans 

divers contextes liés 

à une activité 

professionnelle, de 

façon ponctuelle et 

récurrente 

production 14 4,00 ,784 ,210 3,55 4,45 2 5 

soutien technique 176 4,03 ,838 ,063 3,90 4,15 1 5 

soutien 

administratif 
43 3,60 1,027 ,157 3,29 3,92 1 5 

Total 233 3,95 ,884 ,058 3,83 4,06 1 5 

Partager et publier 

des informations et 

des contenus pour 

communiquer vos 

propres productions 

ou opinions 

production 14 3,57 1,089 ,291 2,94 4,20 1 5 

soutien technique 176 3,34 1,154 ,087 3,16 3,51 1 5 

soutien 

administratif 
43 3,16 1,174 ,179 2,80 3,52 1 5 

Total 233 3,32 1,153 ,076 3,17 3,47 1 5 

Collaborer dans un 

groupe pour réaliser 

un projet, co-

produire des 

production 14 3,43 1,222 ,327 2,72 4,13 1 5 

soutien technique 176 3,31 1,110 ,084 3,14 3,47 1 5 

soutien 

administratif 
43 2,91 1,192 ,182 2,54 3,27 1 5 
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ressources, des 

connaissances, des 

données, et pour 

apprendre 

Total 233 3,24 1,138 ,075 3,09 3,39 1 5 

 

 

 
 

Test d'homogénéité des variances 

 Statistique de 

Levene 

ddl1 ddl2 Signification 

Interagir avec des individus 

et des petits groupes pour 

échanger dans divers 

contextes liés à une activité 

professionnelle, de façon 

ponctuelle et récurrente 

3,174 2 230 ,044 

Partager et publier des 

informations et des 

contenus pour 

communiquer vos propres 

productions ou opinions 

,261 2 230 ,770 

Collaborer dans un groupe 

pour réaliser un projet, co-

produire des ressources, 

des connaissances, des 

données, et pour apprendre 

,020 2 230 ,980 

 

ANOVA à 1 facteur 

 Somme des 

carrés 

Ddl Moyenne des 

carrés 

F Signification 

Interagir avec des individus 

et des petits groupes pour 

échanger dans divers 

contextes liés à une activité 

professionnelle, de façon 

ponctuelle et récurrente 

Inter-groupes 6,245 2 3,122 4,101 ,018 

Intra-groupes 175,137 230 ,761   

Total 181,382 232 

   

Partager et publier des 

informations et des contenus 

pour communiquer vos 

propres productions ou 

opinions 

Inter-groupes 1,987 2 ,994 ,746 ,476 

Intra-groupes 306,511 230 1,333   

Total 308,498 232 

   



 

273 

Collaborer dans un groupe 

pour réaliser un projet, co-

produire des ressources, des 

connaissances, des 

données, et pour apprendre 

Inter-groupes 6,052 2 3,026 2,364 ,096 

Intra-groupes 294,488 230 1,280   

Total 300,541 232 

   

  

 2022 ،2021 ،2019تكوین برامج محتوى ): 10(رقم  ملحق

  :2019برنامج تكوین 

 
INTITU_ACT FONCTION DEPARTEMENT 

                 ACCESS PERFECTIONNEMENT CHARGE GESTION PAIE N3 DEPARTEMENT ADMINISTRATION ET SOCIAL 

BILAN 2019 ACCESS PERFECTIONNEMENT CHARGE GESTION PAIE N3 DEPARTEMENT ADMINISTRATION ET SOCIAL 

BILAN 2019 EXCEL PERFECTIONNEMENT CADRE GESTION PAIE N1 DEPARTEMENT ADMINISTRATION ET SOCIAL 

BILAN 2019 EXCEL PERFECTIONNEMENT GESTIONNAIRE ADM PPL DEPARTEMENT ADMINISTRATION ET SOCIAL 

BILAN 2019 SECRETAIRES : DEVENIR ASSISTANT(E)S ASSISTANTE SOCIAL DEPARTEMENT ADMINISTRATION ET SOCIAL 

BILAN 2019 GATIOR CADRE GESTION APPRO N2 DEPARTEMENT APPROVISIONNEMENTS 

BILAN 2019 GATIOR CADRE GESTION APPRO N2 DEPARTEMENT APPROVISIONNEMENTS 

BILAN 2019 GATIOR GESTIONNAIRE PPL N3 DEPARTEMENT APPROVISIONNEMENTS 

BILAN 2019 GATIOR GESTIONNAIRE PPL N3 DEPARTEMENT APPROVISIONNEMENTS 

BILAN 2019 GATIOR GESTIONNAIRE PPL N3 DEPARTEMENT APPROVISIONNEMENTS 

BILAN 2019 EXCEL PERFECTIONNEMENT CHEF SCT MAGASIN DEPARTEMENT MAINTENANCE 

BILAN 2019 EXCEL PERFECTIONNEMENT 
COORDONNATEUR ZONE 
N2 DEPARTEMENT MAINTENANCE 

BILAN 2019 MS PROJECT 
DESSINATEUR PROJETEUR 
N4 DEPARTEMENT MAINTENANCE 

BILAN 2019 SECRETAIRES : DEVENIR ASSISTANT(E)S 
SECRETAIRE ASSISTANT(E) 
N2 DEPARTEMENT MAINTENANCE 

BILAN 2019 SECRETAIRES : DEVENIR ASSISTANT(E)S 
C/MAITRE 
INSTRUMENTATION PPL N1 DEPARTEMENT MAINTENANCE 

BILAN 2019 EXCEL PERFECTIONNEMENT RELEX DEPARTEMENT MOYEN GENERAUX 

BILAN 2019 EXCEL PERFECTIONNEMENT 
CHARGE GEST SCES GENERX 
N3 DEPARTEMENT MOYENS GENERAUX 

BILAN 2019 EXCEL PERFECTIONNEMENT 
CHARGE GEST SCES GENERX 
N3 DEPARTEMENT MOYENS GENERAUX 

BILAN 2019 EXCEL PERFECTIONNEMENT 
SECRETAIRE ASSISTANT(E) 
N2 DEPARTEMENT PRODUCTION 

BILAN 2019 GATIOR 
TECHN EXPL POLYV PPL 
N2(DCS) DEPARTEMENT PRODUCTION 

BILAN 2019 GATIOR 
TECHN EXPL POLYV PPL 
N2(DCS) DEPARTEMENT PRODUCTION 

BILAN 2019 GATIOR 
TECHN EXPL POLYV PPL 
N2(DCS) DEPARTEMENT PRODUCTION 
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BILAN 2019 GATIOR 
TECHN EXPL POLYV PPL 
N2(DCS) DEPARTEMENT PRODUCTION 

BILAN 2019 GATIOR 
TECHN EXPL POLYV PPL 
N2(DCS) DEPARTEMENT PRODUCTION 

BILAN 2019 FORMATION ERP SCHOOL CHEF SCE FORMATION N3 DEPARTEMENT RESSOURCES HUMAINES 

BILAN 2019 ACCESS PERFECTIONNEMENT CHARGE ETUDES DOC N3 
DEPARTEMENT SYS D'INFORMAT & DE 
GESTION 

BILAN 2019 ACCESS PERFECTIONNEMENT DOCUMENTALISTE DEPARTEMENT TECHNIQUE 

BILAN 2019 GATIOR 
TECHN EXPL POLYV PPL 
N2(DCS DEPT PRODUCTION 

BILAN 2019 GATIOR 
TECHN EXPL POLYV PPL 
N2(DCS DEPT PRODUCTION 

BILAN 2019 GATIOR 
TECHN EXPL POLYV PPL 
N2(DCS DEPT PRODUCTION 

BILAN 2019 GATIOR 
TECHN EXPL POLYV PPL 
N3(DCS DEPT PRODUCTION 

BILAN 2019 GATIOR 
TECHN EXPL POLYV PPL 
N3(DCS DEPT PRODUCTION 

  :2021برنامج تكوین 

BILAN 2021 
     

CODE FONCT_FORM DOMAINE TYPE_BESOI CATEG_FORM CODE_ACT INTITU_ACT 

CDI FSP 28 2 1 AVN0642 GED BUREAUTIQUE 

CDI FSP 28 2 1 AVN0642 GED BUREAUTIQUE 

CDI FSP 28 2 1 AVN0642 GED BUREAUTIQUE 

CDI FSP 28 2 1 AVN0642 GED BUREAUTIQUE 

CDI FSP 28 2 1 AVN0650 
PERFECTIONNEMENT DES 
SECRETAIRES 

CDI FSP 28 2 1 AVN0650 
PERFECTIONNEMENT DES 
SECRETAIRES 

CDI FSP 28 2 1 AVN0650 
PERFECTIONNEMENT DES 
SECRETAIRES 

CDI FSP 28 2 1 AVN0642 GED BUREAUTIQUE 

CDI FSP 28 2 1 AVN0650 
PERFECTIONNEMENT DES 
SECRETAIRES 

CDI FSP 28 2 1 AVN0650 
PERFECTIONNEMENT DES 
SECRETAIRES 

CDI FSP 28 2 1 AVN0650 
PERFECTIONNEMENT DES 
SECRETAIRES 

CDI FSP 28 2 1 AVN0650 
PERFECTIONNEMENT DES 
SECRETAIRES 

CDI FSP 28 2 1 AVN0642 GED BUREAUTIQUE 

CDI FSP 28 2 1 AVN0642 GED BUREAUTIQUE 

CDI FSP 28 2 1 AVN0642 GED BUREAUTIQUE 

CDI FSP 28 2 1 AVN0642 GED BUREAUTIQUE 
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CDI FSP 28 2 1 AVN0650 
PERFECTIONNEMENT DES 
SECRETAIRES 

CDI FSP 28 2 1 AVL0380 GATIOR 

CDI FSP 28 2 1 AVL0380 GATIOR 

CDI FSP 28 2 1 AVL0380 GATIOR 

CDI FSP 28 2 1 AVL0380 GATIOR 

CDI FSP 28 2 1 AVL0380 GATIOR 

CDI FSP 28 2 1 AVN0650 
PERFECTIONNEMENT DES 
SECRETAIRES 

CDI FSP 28 2 1 AVN0642 GED BUREAUTIQUE 

CDI FSP 28 2 1 AVN0650 
PERFECTIONNEMENT DES 
SECRETAIRES 

CDI FSP 28 2 1 AVN0650 
PERFECTIONNEMENT DES 
SECRETAIRES 

CDI FSP 28 2 1 AVN0642 GED BUREAUTIQUE 

CDI FSP 28 2 1 AVN0642 GED BUREAUTIQUE 

CDI FSP 28 2 1 AVL0701 MICROSOFT PROJECT 

CDI FSP 28 2 1 AVL0701 MICROSOFT PROJECT 

CDI FSP 28 2 1 AVN0642 GED BUREAUTIQUE 

  :2022 جویلیة برنامج تكوین

22LQSN019 FORMATION EXPLOITATION DE LA DOCUMENTATION TECHNIQUE DIGITALISEE 

22LQSN019 FORMATION EXPLOITATION DE LA DOCUMENTATION TECHNIQUE DIGITALISEE 

22LQSN019 FORMATION EXPLOITATION DE LA DOCUMENTATION TECHNIQUE DIGITALISEE 

22LQSN019 FORMATION EXPLOITATION DE LA DOCUMENTATION TECHNIQUE DIGITALISEE 

22LQSN019 FORMATION EXPLOITATION DE LA DOCUMENTATION TECHNIQUE DIGITALISEE 

22LQSN019 FORMATION EXPLOITATION DE LA DOCUMENTATION TECHNIQUE DIGITALISEE 

22LQSN019 FORMATION EXPLOITATION DE LA DOCUMENTATION TECHNIQUE DIGITALISEE 

22LQSN019 FORMATION EXPLOITATION DE LA DOCUMENTATION TECHNIQUE DIGITALISEE 

22LQSN019 FORMATION EXPLOITATION DE LA DOCUMENTATION TECHNIQUE DIGITALISEE 

22LQSN019 FORMATION EXPLOITATION DE LA DOCUMENTATION TECHNIQUE DIGITALISEE 

22LQSN019 FORMATION EXPLOITATION DE LA DOCUMENTATION TECHNIQUE DIGITALISEE 

22LQSN019 FORMATION EXPLOITATION DE LA DOCUMENTATION TECHNIQUE DIGITALISEE 

22LQSN019 FORMATION EXPLOITATION DE LA DOCUMENTATION TECHNIQUE DIGITALISEE 

22LQSN019 FORMATION EXPLOITATION DE LA DOCUMENTATION TECHNIQUE DIGITALISEE 

22LQSN019 FORMATION EXPLOITATION DE LA DOCUMENTATION TECHNIQUE DIGITALISEE 

22LQSN019 FORMATION EXPLOITATION DE LA DOCUMENTATION TECHNIQUE DIGITALISEE 

22LQSN019 FORMATION EXPLOITATION DE LA DOCUMENTATION TECHNIQUE DIGITALISEE 

22LQSN019 FORMATION EXPLOITATION DE LA DOCUMENTATION TECHNIQUE DIGITALISEE 

22LQSN019 FORMATION EXPLOITATION DE LA DOCUMENTATION TECHNIQUE DIGITALISEE 

22LQSN019 FORMATION EXPLOITATION DE LA DOCUMENTATION TECHNIQUE DIGITALISEE 

22LQSN019 FORMATION EXPLOITATION DE LA DOCUMENTATION TECHNIQUE DIGITALISEE 

22LQSN019 FORMATION EXPLOITATION DE LA DOCUMENTATION TECHNIQUE DIGITALISEE 

22LQSN019 FORMATION EXPLOITATION DE LA DOCUMENTATION TECHNIQUE DIGITALISEE 

22LQSN019 FORMATION EXPLOITATION DE LA DOCUMENTATION TECHNIQUE DIGITALISEE 
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22LQSN019 FORMATION EXPLOITATION DE LA DOCUMENTATION TECHNIQUE DIGITALISEE 

22LQSN019 FORMATION EXPLOITATION DE LA DOCUMENTATION TECHNIQUE DIGITALISEE 

22LQSN019 FORMATION EXPLOITATION DE LA DOCUMENTATION TECHNIQUE DIGITALISEE 

22LQSN019 FORMATION EXPLOITATION DE LA DOCUMENTATION TECHNIQUE DIGITALISEE 

22LQSN019 FORMATION EXPLOITATION DE LA DOCUMENTATION TECHNIQUE DIGITALISEE 

22LQSN019 FORMATION EXPLOITATION DE LA DOCUMENTATION TECHNIQUE DIGITALISEE 

22LQSN019 FORMATION EXPLOITATION DE LA DOCUMENTATION TECHNIQUE DIGITALISEE 

22LQSN019 FORMATION EXPLOITATION DE LA DOCUMENTATION TECHNIQUE DIGITALISEE 

22LQSN019 FORMATION EXPLOITATION DE LA DOCUMENTATION TECHNIQUE DIGITALISEE 

22LQSN019 FORMATION EXPLOITATION DE LA DOCUMENTATION TECHNIQUE DIGITALISEE 

22LQSN019 FORMATION EXPLOITATION DE LA DOCUMENTATION TECHNIQUE DIGITALISEE 

22LQSN019 FORMATION EXPLOITATION DE LA DOCUMENTATION TECHNIQUE DIGITALISEE 

22LQSN019 FORMATION EXPLOITATION DE LA DOCUMENTATION TECHNIQUE DIGITALISEE 

22LQSN019 FORMATION EXPLOITATION DE LA DOCUMENTATION TECHNIQUE DIGITALISEE 

22LQSN019 FORMATION EXPLOITATION DE LA DOCUMENTATION TECHNIQUE DIGITALISEE 

22LQSN019 FORMATION EXPLOITATION DE LA DOCUMENTATION TECHNIQUE DIGITALISEE 

22LQSN019 FORMATION EXPLOITATION DE LA DOCUMENTATION TECHNIQUE DIGITALISEE 

22LQSN019 FORMATION EXPLOITATION DE LA DOCUMENTATION TECHNIQUE DIGITALISEE 

22LQSN019 FORMATION EXPLOITATION DE LA DOCUMENTATION TECHNIQUE DIGITALISEE 

22LQSN019 FORMATION EXPLOITATION DE LA DOCUMENTATION TECHNIQUE DIGITALISEE 

22LQSN019 FORMATION EXPLOITATION DE LA DOCUMENTATION TECHNIQUE DIGITALISEE 

22LQSN019 FORMATION EXPLOITATION DE LA DOCUMENTATION TECHNIQUE DIGITALISEE 

22LQSN019 FORMATION EXPLOITATION DE LA DOCUMENTATION TECHNIQUE DIGITALISEE 

22LQSN019 FORMATION EXPLOITATION DE LA DOCUMENTATION TECHNIQUE DIGITALISEE 

22LQSN019 FORMATION EXPLOITATION DE LA DOCUMENTATION TECHNIQUE DIGITALISEE 

22LQSN019 FORMATION EXPLOITATION DE LA DOCUMENTATION TECHNIQUE DIGITALISEE 

22LQSN019 FORMATION EXPLOITATION DE LA DOCUMENTATION TECHNIQUE DIGITALISEE 

22LQSN019 FORMATION EXPLOITATION DE LA DOCUMENTATION TECHNIQUE DIGITALISEE 

22LQSN019 FORMATION EXPLOITATION DE LA DOCUMENTATION TECHNIQUE DIGITALISEE 

22LQSN019 FORMATION EXPLOITATION DE LA DOCUMENTATION TECHNIQUE DIGITALISEE 

22LQSN019 FORMATION EXPLOITATION DE LA DOCUMENTATION TECHNIQUE DIGITALISEE 

22LQSN019 FORMATION EXPLOITATION DE LA DOCUMENTATION TECHNIQUE DIGITALISEE 

22LQSN019 FORMATION EXPLOITATION DE LA DOCUMENTATION TECHNIQUE DIGITALISEE 

2LQS0340 GATIOR CFA DRH/COMPLEXE Complexe 

22LQS0340 GATIOR CFA DRH/COMPLEXE Complexe 

22LQS0340 GATIOR CFA DRH/COMPLEXE Complexe 

22LQS0340 GATIOR CFA DRH/COMPLEXE Complexe 

22LQS0340 GATIOR CFA DRH/COMPLEXE Complexe 

22LQS0340 GATIOR CFA DRH/COMPLEXE Complexe 

22LQS0409 INITIATION A LA SIMULATION AVEC ASPENHYSYS IAP 
IAP-SPA  
BOUMERDES Alger 

22LQS0409 INITIATION A LA SIMULATION AVEC ASPENHYSYS IAP 
IAP-SPA  
BOUMERDES Alger 

22LQS0409 INITIATION A LA SIMULATION AVEC ASPENHYSYS IAP 
IAP-SPA  
BOUMERDES Alger 
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22LQS0600 MAITRISER LES PRINCIPALES FONCTIONS DU TABLEUR MS EXCEL 2016 SMA 

SMA EX CENTRE DE 
PERFECTIONNEMENT 
CPE Oran 

22LQS0600 MAITRISER LES PRINCIPALES FONCTIONS DU TABLEUR MS EXCEL 2016 SMA 

SMA EX CENTRE DE 
PERFECTIONNEMENT 
CPE Oran 

22LQS0600 MAITRISER LES PRINCIPALES FONCTIONS DU TABLEUR MS EXCEL 2016 SMA 

SMA EX CENTRE DE 
PERFECTIONNEMENT 
CPE Oran 

22LQS0600 MAITRISER LES PRINCIPALES FONCTIONS DU TABLEUR MS EXCEL 2016 SMA 

SMA EX CENTRE DE 
PERFECTIONNEMENT 
CPE Oran 

22LQS0600 MAITRISER LES PRINCIPALES FONCTIONS DU TABLEUR MS EXCEL 2016 SMA 

SMA EX CENTRE DE 
PERFECTIONNEMENT 
CPE Oran 

22LQS0600 MAITRISER LES PRINCIPALES FONCTIONS DU TABLEUR MS EXCEL 2016 SMA 

SMA EX CENTRE DE 
PERFECTIONNEMENT 
CPE Oran 

22LQS0600 MAITRISER LES PRINCIPALES FONCTIONS DU TABLEUR MS EXCEL 2016 SMA 

SMA EX CENTRE DE 
PERFECTIONNEMENT 
CPE Oran 

22LQS0600 MAITRISER LES PRINCIPALES FONCTIONS DU TABLEUR MS EXCEL 2016 SMA 

SMA EX CENTRE DE 
PERFECTIONNEMENT 
CPE Oran 

22LQS0600 MAITRISER LES PRINCIPALES FONCTIONS DU TABLEUR MS EXCEL 2016 SMA 

SMA EX CENTRE DE 
PERFECTIONNEMENT 
CPE Oran 

22LQS0600 MAITRISER LES PRINCIPALES FONCTIONS DU TABLEUR MS EXCEL 2016 SMA 

SMA EX CENTRE DE 
PERFECTIONNEMENT 
CPE Oran 

22LQS0600 MAITRISER LES PRINCIPALES FONCTIONS DU TABLEUR MS EXCEL 2016 SMA 

SMA EX CENTRE DE 
PERFECTIONNEMENT 
CPE Oran 

22LQS0600 MAITRISER LES PRINCIPALES FONCTIONS DU TABLEUR MS EXCEL 2016 SMA 

SMA EX CENTRE DE 
PERFECTIONNEMENT 
CPE Oran 
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بالمركـــب بخصـــوص تطـــورات المشـــروعمراســـلة رئـــیس فریـــق التحـــول الرقمـــي ) 11(ملحـــق 
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