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:� ال�ل�

�بداع �� العمل بالمؤسسة قمنا بدراسة موضوع البحث الموسوم " الت�و�ن وعلاقتھ بالكفاءة الم�نية و 

.نموذجا "�EPAقتصادية ميناء أرز�و  

لقد أصبح الت�و�ن المينا�ي عنصرا فعالا �� منظور المؤسسة للرفع من أداء و كفاءة موارد�ا ال�شر�ة 

�دمات و�ذا ن�يجة للتطورات و�التا�� تحس�ن  إنتاجي��ا وجودة منتوج�ا، سواء ع�� صعيد إنتاج السلع وا�

�الات ال�� رافقت التكنولوجيا، حيث وضعت المؤسسة الت�و�ن المينا�ي �� مقدمة  � ال�ائلة �� جميع ا

�صول ع�� الوظيفة وال���� ومواكبة المستجدات �� ثورة المعلومات ا ل�� باتت �شدد الوسائل المؤدية إ�� ا�

�ال  �� �� تنمية موارد�ا ال�شر�ة وتحس�ن إنتاجي��ا، و�طبيعة ا� ع�� ا�مية الت�و�ن المينا�ي كخيار اس��اتي

�ديد بكفاءة .�لما �انت أج�زة ووسائل الت�و�ن المينا�ي متطورة و�عامل مع ا�

��مية الم��ايدة للت�و�ن، تظ�ر إش�الية بحثنا �� إبراز أ�مي تھ ودوره �� تحقيق أع�� إنتاجية تبعا ل�ذه 

�� نماذج الت�و�ن  �ش�الية �� صيغة ال�ساؤل التا��: "ما  ممكنة، وانطلاقا من �ذا قمنا ببلورة �ذه 

��عاد و ؟EPAميناء أرز�و بمؤسسة   �� �بداع �� العمل؟ و ما  و ما تأث���ا ع�� بناء الكفاءة الم�نية و 

�جتماعية ال�� أخذت  �عتبار أثناء تصميم مدخلات و مخرجات المتغ��ات  ما ؟العملية الت�و��ية�ع�ن 

 � �� محر�ات  بداع �� العمل بالمؤسسة؟".�� خصائص الكفاءة الم�نية النموذجية بالمؤسسة؟ ما 

:ال�ل�ات ال�ف�اح�ة

�� –التقييم –�بداع –الكفاءة –الت�و�ن  �راك الم .EPAمؤسسة ميناء أرز�و -ا�

 Abstract:
We studied the topic of the research tagged "Training and its relationship to professional
competence and creativity at work in the economic institution of the port of Arzew EPA as a
model".
Port training has become an effective element in the perspective of the institution to raise the
performance and efficiency of its human resources and thus improve its productivity and the
quality of its product, both in terms of the production of goods and services and this is a result
of the tremendous developments in all fields that accompanied technology, where the
institution put port training at the forefront of the means leading to obtaining a job and
promotion and keeping pace with developments in the information revolution, which now
emphasizes the importance of port training as a strategic option in developing its human
resources and improving its productivity, and of course whenever Port configuration devices
and means are advanced and deal with new efficiently.
Based on this increasing importance of training, the problem of our research appears in
highlighting its importance and role in achieving the highest possible productivity, and based
on this we crystallized this problem in the form of the following question: "What are the
training models at the Arzew Port Corporation EPA? What are the social dimensions and
variables that were taken into account during the design of the inputs and outputs of the
formative process? What are the characteristics of a typical professional competence of an
organization? What are the drivers of creativity in working in the organization?".

 Keywords:
Training – Competence – Creativity – Evaluation – Professional Mobility –Arzew Port
Corporation EPA.
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�بداع �� العمل بالمؤسسة قمنا بدراسة موضوع البحث الموسوم " الت�و�ن وعلاقتھ بالكفاءة الم�نية و 

.نموذجا "�EPAقتصادية ميناء أرز�و  

�� ن�يجة لعدد من  �ديث ل�ست حديثة ال�شأة، إنما  التطورات إن �سي�� الموارد ال�شر�ة �ش�ل�ا ا�

�ا إ�� بداية الثورة الصناعية حيث أن �ذه التطورات سا�مت �ش�ل مباشر أو  المتداخلة و ال�� يرجع ع�د

�اجة إ�� وجود �سي�� موارد �شر�ة متخصصة �عت�� �شؤون أفراد المؤسسة، وذلك  غ�� مباشر �� إظ�ار ا�

ضا�م عن العمل و ز�ادة إنتاجي��م.عن طر�ق تحف�� �ذه الموارد والرفع من روح�م المعنو�ة بما يحقق ر 

�قتصادية و ال�س �ا�� بتلاحق التغ��ات التكنولوجية،  و ال�� تفرض ع�� مس��ي ��يةييتم�� العصر ا�

�ستجابة  �جراءات ال�� تكفل  المؤسسات تصور اس��اتيجيات جديدة قصد إيجاد السبل و اتخاذ 

من القدرة التنافسية للمؤسسة �� السوق، و�ضمن ل�ا السر�عة ل�ذه التغ��ات والتطورات ع�� نحو يرفع

تحقيق مركز تناف��� ملائم ب�ن المؤسسات المماثلة.

�ديد، يب�ن بأن  �قتصادي ا� �يط  � �اصة بتكييف المؤسسة مع ا �س��اتيجيات ا� إن تحليل �ذه 

�ستجابة للتطورات �م الر�ائز ال�� �ساعد المؤسسة ع��  السر�عة و المتلاحقة العنصر ال�شري �عد من أ

�الات، إذا أحس�ت استخدامھ و �سي��ه بالتطو�ر والتحس�ن المستمر �� م�اراتھ وقدراتھ. � �� مختلف ا

�ستفادة ال�املة من الموارد ال�شر�ة،  و�عت�� الت�و�ن الوسيلة الفعالة ال�� �ستخدم�ا المؤسسة لتحقيق 

�فراد و�التا�� تحس�ن حيث ��دف بصورة أساسية إ�� التطو�ر و التحس�ن  المستمر �� م�ارات وقدرات 

إنتاجية و مردودية المؤسسة. 

�قتصادية  �� أن الت�و�ن أصبح ضرورة لا تحتاج إ�� تأكيد، و خاصة بال�سبة للمؤسسة  �ذا يت من 

�ديثة ال�� تتطلب ت�و�نا دقيقا للنجاح �� إدار  �خ��اعات ا� �لات و أساليب العمل و  ��ا و نظرا لتعقد 

�شغيل�ا.

من �سي�� المؤسسة�ستمد �ذه الدراسة أ�مي��ا من خلال النظرة الم��ايدة للت�و�ن من ج�ة، وتحس�ن 

�ك��  ج�ة ثانية، حيث أصبح ينظر إ�� ت�و�ن العنصر ال�شري ع�� أنھ المتغ�� الفعال �� ال�شاط المينا�ي و

�خ�� ؤسسةتأث�� ع�� الم �ا، و�ذه  ة ل�ا تأث��ات لا يمكن إ�مال�ا سواء �� دعم ومن ثم تحس�ن مستوا

حركية ونمو المؤسسة وتنمية قدرا��ا التنافسية، أو ع�� المستوى الوط�� و مدى مسا�م��ا �� التنمية 

�قتصادية للبلاد. 
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�داء و الكفاءة للموارد  �طار ت��ز وظيفة الت�و�ن بالمؤسسات �وظيفة قادرة ع�� الرفع من  و�� �ذا 

ة، بما يحقق معدلات أع�� من المينائية. ال�شر�

�داف بحثنا تظ�ر �� النقاط التالية: و�صفة عامة فإن أ�مية وأ

�عت�� الت�و�ن من أك�� المواضيع ال�� لقيت و تلا�� ا�تمام كب�� �� ميدان �سي�� الموارد ال�شر�ة بصفة .1

خاصة و �سي�� المؤسسات بصفة عامة. 

�ذا الم.2 �زائر�ة ��مية ال�� يك�س��ا  �قتصادية ا� وضوع �� الوقت الرا�ن الذي تمر بھ المؤسسة 

��تمام بت�و�ن الموارد ال�شر�ة كمحدد أسا��� لنجاح�ا. والذي �ستد�� 

�فراد ومواج�ة التغ��ات الناتجة عن التكنولوجيا .3 إبراز مدى مسا�مة الت�و�ن �� التأث�� ع�� أداء 

.�سي�� المؤسسةنحو �دف تحس�ن 

�ذا البحث �� تحس�س مس��ي المؤسسات ع�� أ�مية الت�و�ن �أداة جو�ر�ة كما يم.4 كن أن �سا�م 

.�سي�� المؤسسة

تك���� الدراسات السابقة أ�مية بالغة �� تدعيم أي بحث جاري، لأ��ا توفر لھ الكث�� من المعلومات 

�� الدراسة وقوفا عند أ�م ومختلف الصعو�  بمنا
ً
�طار النظري مرورا �ا وال�� ابتداء من  ات ال�� وج�نا

�ستفادة م��ا، كما يمكن لنتائج الدراسات السابقة أن ت�ون كمنطلقات حقيقية  تمكن الباحث من 

و�ش�ل �� مجمل�ا تراكما �� المعرفة لدراسات أخرى، تخت�� تلك النتائج �� مجالات م�انية وزمانية مغايرة

�� .العلمية ال�� تفيد البحث العل

�و��  �جتماعية تخصص إدارة و�سي�� تر�وي الدراسة  : مذكرة مكملة لنيل ش�ادة الماس�� �� العلوم 

 �� �دمة ودوره �� تنمية كفايات التدر�س لدى معل من إعداد ز�تو�ي �عيمة و �عنوان: التكو�ن أثناء ا�

�بتدائية دراسة ميدانية بمدينة أم البوا�� معلم 110وقد أجري البحث ع�� عينة تقدر ب المرحلة 

�ست�يان  �مع البيانات المتعلقة بالموضوع إ��  �وء ا� ومعلمة من ابتدائيات مدينة أم البوا��، حيث تم ال�

�اور الثلاثة لكفايات التدر�س  � �داة ع�� ا �عد التأكد من خصائصھ السي�و م��ية ، وقد اشتملت 

�دمة �سا�م �� تنمية كفايات التدر�س بدرجة التخطيط التنفيذ، و تظ�ر النتائج أن الت�و�ن أثناء ا�

�بتدائية �� المرحلة  .عالية لدى معل
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�� �عنوان أثر التكو�ن  الدراسة الثانية : مذكرة تخرج مقدمة ضمن متطلبات نيل ش�ادة ماس�� أ�ادي

�� تحس�ن أداء الموارد ال�شر�ة دراسة حالة المدير�ة الولائية للضرائب مستغانم مقدمة من طرف 

:وقد تمت صياغة مجموعة من الفرضيات م��اغيت حنانالطالبة بل

�يط والتكيف معھ- � �ة من أجل مسايرة تطورات ا .اعتبار ت�و�ن العنصر ال�شري ضرورة م�

�جتماعية وتحس�ن مناخ العمل- ��داف  ��دف الت�و�ن إ�� تحقيق 

�قتصادية و التكنولوجية و و قد أظ�رت النتائج أن الت�و�ن �سمح للمؤسسة بمواج�ة التغ��ات 

�جتما�� المطلوب و  �قتصادي و  �داء  �جتماعية الثقافية �� س�يل تحقيق مستوى  التنظيمية و 

ن المؤسسة و للقيام بذلك يمكن للمؤسسة أن �عتمد ع�� ت�و�ن الموارد ال�شر�ة �أداة فعالة لإدارة شؤو 

.كذلك لتحس�ن مناخ العمل

الدراسة الثالثة : ورقة بحثية �عنوان " دور التكو�ن �� تثم�ن وتنمية الموارد ال�شر�ة . من إعداد أ/ 

�تار � �� عبد الله /ا/ حميدة ا �ي �شارة إ�� دور الت�و�ن، كحلقة من إبرا حاول الباحثان من خلال المقال 

الموارد ال�شر�ة، �� تثم�ن الموارد ال�شر�ة وتنمي��ا ، وصل الباحثان إ�� حلقات تقع ضمن محتوى �سي��

حقيقة و�� أنھ من الواجب عدم النظر إ�� الت�و�ن كحلقة منفصلة، ولكن كحلقة ضمن سلسلة ل�ا ما 

�خرى و�ذه السلسلة تمثل محتوى وظيفة �سي�� الموارد  �عد�ا ول�ا ما قبل�ا و�ل حلقة ف��ا تكمل 

وكذا من الضروري أن �سبق سياسة ت�و�ن العمال التغي�� التكنولو�� والمؤس���، ح�� ي�ون ال�شر�ة

�وافز اللازمة  �ديدة، ول�ي ي�ون �� المؤسسات الم�ارات وا� العمال مؤ�ل�ن للانتقال إ�� الوظائف ا�

�ز  �طأ الذي وقعت فيھ المؤسسات ا� �ديدة، ولعل ا� ائر�ة �� كث�� للإقدام ع�� التغي�� و��شاء الوظائف ا�

�و القيام بالت�و�ن �عد التغي�� �حيان  .من 

�جتماع ،  الدراسة الرا�عة : �� إطار إعداد مذكرة مكملة لنيل ش�ادة الماس�� �� علم 

:قامت الطالبة آمنة عمري بالإجابة ع�� مجموعة من ال�ساؤلات م��ا

كيف �سا�م الت�و�ن �� تنمية الموارد ال�شر�ة ؟

�بداع لدى العامل �� المؤسسة؟�ل ي- �بت�ار و ؤدي الت�و�ن إ�� ز�ادة تنمية روح 

و�ذا بالقيام بدراسة ميدانية بوحدة نفطال للغاز بأم البو�� و�ذا من خلال العنوان التا�� دور الت�و�ن �� 

ة الموارد ال�شر�ة تنمية الموارد ال�شر�ة " من خلال الدراسة توصلت الباحثة بأن للت�و�ن دور كب�� �� تنمي
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�بت�ار ولذلك �عد وجوده بالمؤسسة  وكما �سا�م الت�و�ن �� تنمية م�ارات العمال و ز�ادة روحالإبداع و

�نتاجية والعمل بكفاءة ��داف المسطرة وع�� ز�ادة  �عا للوصول إ��  � .�عد عاملا م

�امسة : مذكرة لنيل ش�ادة الماجست�� �� العلوم التجار�ة تخصص ادارة الموارد ال�شر�ة الدراسة ا�

المقدمة تحت عنوان "ادارة الت�و�ن وتنمية الكفاءات �� قطاع الوظيف العمومي دراسة حالة : المدير�ة 

�ش�الية المطروحة �ضر تحت  ��و�ة لضرائب �شار من أعداد الطالب دو�� ا� :الولائية وا�

� قطاع الوظيف العمومي ؟ما �و دور و أ�مية إدارة الت�و�ن �� تنمية الكفاءات �

���ا من  � �ش�الية قدم مجموعة من الفرضيات ��دف طرح�ا للمناقشة واختبار  وللإجابة ع�� �ذه 

:بي��ا

�ة للمنظمة ع�� المدى القص�� المتوسط، والطو�ل ح�� ي�ون الت�و�ن فعالا � .وضع أ�داف وا

�ماعية للمستخدم�ن ل ��داف المسطرةإحصاء حقيقي للاحتياجات الفردية وا� .تحقيق 

�تملة � العمل ع�� التوافق ب�ن أ�داف المستخدم�ن وأ�داف المنظمة تجت�با لل��اعات ا

الدراسة السادسة : مذكرة التخرج لنيل ش�ادة ماس�� تخصص إدارة أعمال المؤسسات تحت موضوع 

-فعالية نظام التكو�ن �� تنمية الموارد ال�شر�ة دراسة حالة قسم التكنولوجيا والتطو�ر السوناطراك 

تواصل الذي فمن خلال نتائج بح��م المب ومرداس من إعداد الطالبت�ن در�ف ك�ينة و زموري نادية،

:�ان يطرح مجموعة من ال�ساؤلات و من بي��ا

كيف �سا�م الت�و�ن �� تحس�ن أداء العامل�ن؟

كيف �سا�م نظام الت�و�ن �� تحقيق أ�داف الموظف والمؤسسة ؟

�خ�� إ�� النتائج التالية :فتم التوصل �� 

.يات مخططةإن تنمية الموارد ال�شر�ة ت�ت�� رفق آليات تطو�ر�ة واس��اتيج

إن لتنمية الموارد ال�شر�ة �� المؤسسة عدة مجالات ت�شط ف��ا

�و إلا نظام فر�� ينمو تحت نظام فر�� اخر �و نظام تنمية الموارد ال�شري  .أن الت�و�ن ما 

إن نجاح الفع�� للعملية الت�و��ية �� المؤسسة ي�ون انطلاقا من التحديد الدقيق للاحتياجات الت�و��ية 

�قل يتعلق بتحليل التنظيم، أما الثا�ي ف�و يخص تحليل الوظائف ال�� تتم ع�� ثلاث مستو�ات 

�فراد �خ�� يتعلق بتحليل  .والمستوى 
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 �� الدراسة السا�عة : إعداد مذكرة تخرج لنيل ش�ادة ماس�� �� علوم ال�سي�� تخصص: �سي�� اس��اتي

-اس��اتيجية تكو�ن و تدر�ب العمال �� المؤسسة دو�� من اعداد الطالبة مخلوف فتيحة تحت عنوان 

�الة ال�� قدم��ا الطالبة لمؤسسة ميناء دراسة حالة لمؤسسة ميناء مستغانم " بحيث �� دراسة ا�

�يص واقع الت�و�ن  � مستغانم مؤسسة عمومية اقتصادية، شركة ذات أس�م تطرقت ف��ا إ�� تحديد و �

� �ت ذلك �� عدة مباحثو التدر�ب �� مؤسسة ميناء مستغانم وو

��داف حاضرا ومستقبلا،  �� إ�� تحقيق  �اما داخل المؤسسة أنھ �س أكدت ع�� أن الت�و�ن �عت�� جزءا 

:و من ضمن أ�داف الت�و�ن �� مؤسسة ميناء مستغانم

1 �زمة لممارسة المسؤولية ما- .استدراك النقائص �� الكفاءات 

2 ��� درجة ممكنةتكييف العامل منصب عملھ وجعلھ- متحكما �� لأق

3 �فراد بالت�و�ن الفعال- تطو�ر الموارد ال�شر�ة عن طر�ق التنمية 

4 �يط- � .مسايرة التطور التكنولو�� والتكيف مع تطورات ا

�ماعات و�التا�� الرفع من مردودية المؤسسة �فراد وا� الز�ادة �� مردودية 

�� �� علوم اقتصادية  الدراسة الثامنة : مذكرة مقدمة لاستكمال متطلبات ش�ادة ماس�� أ�ادي

تخصص: اقتصاد و�سي�� المؤسسات إعداد الطالب�ن إلفى محمد و بوج�ن ناصر تحت عنوان دور تكو�ن 

�امعية لع�ن الدف�� . �دمات ا� �ذا و الموارد ال�شر�ة �� تطو�ر الكفاءات دراسة حالة مدير�ة ا� ��دف 

البحث ا�� ت�بع العلاقة ب�ن مف�وم ت�و�ن الموارد ال�شر�ة والكفاءات بالمؤسسة ، حيث قام الطالبان 

�امعية لع�ن الدف�� خلال الف��ة  �دمات ا� وتم توز�ع 2018/2017بدارسة ميدانية ع�� مستوى مدير�ة ا�

واعتمدوا �� �ذه الدراسة ع�� عامل من مختلف الفئات،81سؤال ع�� 20است�يان م�ون من محور�ن و 

�حصا�ي لتفر�غ البيانات وتحليل�ا .ال��نامج 

�سا�ي،  �ة الفرضية وم��ا الوسط ا� � �حصائية للتحقق من  �ساليب  إضافة إ�� استخدام�م عدد من 

ارد وال�سب المئو�ة وجاءت النتائج متطابقة لفرضية البحث، وقد تب�ن وجود علاقة ارتباط ب�ن ت�و�ن المو 

.ال�شر�ة وتطو�ر الكفاءات بالمؤسسة وذلك من خلال دور الت�و�ن �� تحس�ن كفاءة الموارد ال�شر�ة

الدراسة التاسعة : مذكرة مقدمة ضمن متطلبات نيل ش�ادة الماس�� �� العلوم السياسية تخصص : 

ستوى �� تحس�ن إدارة الموارد ال�شر�ة إعداد الطالب م�نانة جمال تحت عنوان التكو�ن وتحس�ن الم
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�ديد �زائر�ة �� ظل التنظيم ال�يك�� ا� �مارك ا� و ركز الباحث �� أداء الموظف�ن دراسة حالة إدارة ا�

�مر�ي  �مارك و دور�ا �� تطو�ر متطلبات العمل ا� أبحاثھ المقدمة ع�� منظومة الت�و�ن �� إدارة ا�

�مارك  �ز�ة الموظف�ن فقد توصل إ�� أن الت�و�ن �� إدارة ا� ي�نوع ب�ن ت�و�ن أسا��� عند التوظيف، وجا

�ساسية  وتكمي�� أثناء التوظيف من خلال الت�و�ن السابق لل��قية أو المنصوص عليھ بموجب القوان�ن 

�مارك من السلك�ن التق�� والمش��ك، بالإضافة إ�� دورات تحس�ن المستوى ال��  المطبقة ع�� عمال ا�

�ماركتتطل��ا �عض الوظائف والم�ن �� إدارة ا �.

�ستفادة من الدراسات السابقة و �ل دراسة  �ستفادة من الدراسات السابقة: لقد تمت  ثامنا : أوجھ 

�عتبار و بالتا�� توظيف�ا �� مذكرتنا و نذكر أ�م�ا �ا �ع�ن  :ألمت بنقاط جد م�مة ال�� قمنا بأخذ

 ،�� �طلاع ع�� جان��ا النظري أو الم�� �� لنا أ�مي��ا بال�سبة للدراسة ال�� الدراسات السابقة و�عد  ات

.تجر��ا حاليا، حيث �عت�� مساعدة أو مكملة للموضوع

�انب النظري للت�و�ن اس�يعاب ا�

�انب النظري للأداء .اس�يعاب ا�

�داء دور الت�و�ن �� تحس�ن 

ھ �ساعد �� تنمية ضرورة الت�و�ن بال�سبة للعمال (الموظف�ن) سواء داخل المؤسسة أو خارج�ا، فمن ج�ت

�ة للتعرف ع�� واقع عملية الت�و�ن �� المؤسسات باعتبار�ا  �تلفة، ومنھ برزت الضرورة الم� � الم�ارات ا

�� اس��اتيجية ي�بع�ا المت�ون  .بالإضافة إ�� كيفية أداء الدراسة التطبيقية و القياسية، أن

�ديثة �� تحقيق أ�داف�ا �عتمد بدرجة  كب��ة ع�� كفاءة وفعالية الموارد ال�شر�ة إن نجاح المؤسسات ا�

�� لرفع أو تحس�ن  �ن �و المدخل  �فراد  �ناك اتفاق ب�ن مس��ي المؤسسات بأن ت�و�ن  العاملة ��ا، و 

كفاءة أدا��م بما يحقق أع�� إنتاجية و مردودية ممكنة من ناحية، وكذلك رضا الموارد ال�شر�ة من ناحية 

.أخرى 

�� إلا عوامل مساعدة، والفرد �عد العامل (الفرد)  �قيقي �� أغلب المؤسسات والموارد المادية ما  المورد ا�

�اسم  �و العنصر ا� بما يتحصل عليھ من معارف جديدة وم�ارات وقدرات عن طر�ق الت�و�ن المينا�ي 

�نتاجية للمؤسسة .لتحقيق الكفاءة 
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للرفع من أداء و كفاءة موارد�ا ال�شر�ة لقد أصبح الت�و�ن المينا�ي عنصرا فعالا �� منظور المؤسسة

�دمات و�ذا ن�يجة للتطورات  و�التا�� تحس�ن إنتاجي��ا وجودة منتوج�ا، سواء ع�� صعيد إنتاج السلع وا�

�الات ال�� رافقت التكنولوجيا، حيث وضعت المؤسسة الت�و�ن المينا�ي �� مقدمة  � ال�ائلة �� جميع ا

�صول ع�� الوظيفة وال���� ومواكبة المستجدات �� ثورة المعلومات ال�� باتت �شدد الوسائل المؤدية إ�� ا�

�ال  �� �� تنمية موارد�ا ال�شر�ة وتحس�ن إنتاجي��ا، و�طبيعة ا� ع�� ا�مية الت�و�ن المينا�ي كخيار اس��اتي

�ديد بكفاءة .�لما �انت أج�زة ووسائل الت�و�ن المينا�ي متطورة و�عامل مع ا�

�ادي إذن فإن الت�و�ن �و الوسيلة الممكنة و السر�عة لاس�يعاب �ل ما �و جديد �� القرن ا� المينا�ي 

�لية  �و  والعشر�ن من علوم تكنولوجية ومعلومات تزحف إلينا �ل ساعة، بمع�� أن الت�و�ن المينا�ي 

.المناسبة ال�� تأخذ �ذه التطورات ال�ائلة إ�� ساحة العمل و التطبيق المباشر

 � �مية الم��ايدة للت�و�ن، تظ�ر إش�الية بحثنا �� إبراز أ�ميتھ ودوره �� تحقيق أع�� إنتاجية تبعا ل�ذه 

�� نماذج الت�و�ن  �ش�الية �� صيغة ال�ساؤل التا��: "ما  ممكنة، وانطلاقا من �ذا قمنا ببلورة �ذه 

�بداع �؟EPAميناء أرز�و بمؤسسة  ��عاد و و ما تأث���ا ع�� بناء الكفاءة الم�نية و   �� � العمل؟ و ما 

�عتبار أثناء تصميم مدخلات و مخرجات  �جتماعية ال�� أخذت �ع�ن  ما ؟العملية الت�و��يةالمتغ��ات 

 � �� محر�ات  بداع �� العمل بالمؤسسة؟".�� خصائص الكفاءة الم�نية النموذجية بالمؤسسة؟ ما 

اغة الفرضيات التالية ��دف طرح�ا للمناقشة �� ضوء العرض السابق لمش�لة البحث يمكن تصميم وصي

�يص�ا فيما ي� ���ا، و ال�� يمكن ت� � :�واختبار 

�و��:)1 �جتماعية لتصميم الت�و�ن الفرضية  �� �شاط EPAميناء أرز�و بمؤسسة "تتمثل المدخلات 

المؤسسة و طبيعة الم�ن و طبيعة مناصب العمل و المك�سبات المعرفية القبلية للعمال و درجة الذ�اء 

��داف بحيث �سا�م �� بناء الكفاءة الم�نية من خلال توصيف الم�ام و  �س�يعاب و  طبيعة  و 

�ماعية �� العمل ال�� �سمح بدور�ا بإنتاج التحكم الم العملية �� �� متغ��ات �دوار الفردية و ا�

".الت�و��ية

"�عمل الت�و�ن �وعاء للمك�سبات المعرفية الم�نية القبلية و البعدية و الم�ارة الفرضية الثانية:)2

�يع �ل مورد �شري و �ل فر�ق عمل ع�� إنتاج نموذجھ  � بحيث يوجھ الممارسات الم�نية من خلال �

."�� �بداع الم �اص من  ا�
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�بداع �� العمل، فموضوع الت�و�ن  استخدمنا المن�� الوصفي كلاسي�ي لكننا ر�طناه بالكفاءة الم�نية و 

�جتما��، وذلك للتحقق من  �� �� البحث  �توى، بالإضافة إ�� المن�� النو�� أو الك � إش�الي�نا و وتحليل ا

جر�ت رد ال�شر�ة،مسؤو�� المواثما�ي لقاءات مع من خلال ، العينة القصدية، بالإضافة إ�� فرضياتنا
ُ
أ

.2025جانفي و فيفري الدراسة الميدانية خلال ش�ري 
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:ول� مقدمة الفصل 

�خ�� ازداد  و ذلك �عد ان تأكدت المنظمات من اختلاف ،الو�� بقيمة وأ�مية المورد ال�شري �� العقد 

�ام�ا � صول�ا ا�� مستو�ات و و تب�ن ل�ا ان لتحقيق�ا مز�د من النجاحات و ،أ�داف�ا و طبيعة أ�شط��ا و ا

متصاعدة من النمو �عتمد ع�� قدر��ا من استفادة من طاقة ال�امنة لمورد ال�شري ومدى استغلال م�ارتھ 

التقنية و الفكر�ة و الفنية وتطو�ر�ا .

وقد �انت تقوم بالعمليات الروتي�ية ،ظ�رت إدارة الموارد ال�شر�ة لتعامل �ش�ل فعال مع المورد ال�شري 

�لات خاصة بالعامل�ن � �اصة بأمور مسؤولية تنفيذوتحمل،كحفظ ال التعي�ن وال��قية القوان�ن ا�

�جازات  �دارة اصبح �شمل أ�مية اك�� عندما ظ�رت أ�مية وضائف ال�� تقوم ��ا ،و ولكن دور �ذه 

�فر  �افظة إدارة الموارد ال�شر�ة �� مجال اختيار  � اد العامل�ن المناسب�ن م��م و �عيي��م و ت�و���م و ا

��سانية ال�� ل�ا علاقة ��م و عل��م وتحف���م  �جتماعية و السلوكية و   �� متا�عة �ل ما يتعلق بالنوا

�صائص المتناسبة مع ،و�عمل�م  �دارة لما أصبحت تزود بالأعداد ال�افية وا� �مية �ذه  وكما ازدادت أ

ة المطلو�ة لتحقيق ا�داف المنظمة بالفعالية و الكفاءة .��شط

واصبح الت�و�ن الذي �عد من ا�م وضائف إدارة �سي�� الموارد ال�شر�ة ضرورة يتوجب ع�� �ل مؤسسة 

�الية  �وضاع ا� �ا بالاعتبار ��  �امة �� تنمية قدرات ،كب��ة �انت او صغ��ة اخذ �ش�ل سياسات ت�و��ية 

�يط و تقلباتھ ومع �ل جديد قد يطرأ ع�� المؤسسات و م�ارات مستخدم� � �ا استجابة لمتطلبات ا

 � �ديثة فالمتغ��ات العلمية و التكنولوجية تفرض ع�� جميع المؤسسات ضرورة  خذ بالتقنيات ا�

�� �عت�� عملية مستمرة لرفع قدرات و كفاءات العمل�ن �� ،وتطبيق�ا �� مجال العمل ف فدائما ما �س

و القضاء عل أخطاء العمل ال�� أو كما تبحث عن تقليل ،لتطو�ر و تحس�ن انتاج�ا وجودتھ المؤسسات 

و تمك�ن العمال من التحكم �� التقنيات لك بواسطة رفع مستوى المعارفذ�س�ب حوادث العمل و 

�ديثة وتطو�ر السلوكيات و القدرات و يمكن الوصول ل�ذا بت�و�ن  �سا��� لتنمية ،ا� �رك  � ف�و ا

�س�ثمار �� العنصر و  وسيلة ال��قية للعامل وارتباطھ �عملھ و�غي�� نظرتھ ول�ذا �عت�� الت�و�ن نوع من 

ال�شري الذي دوره سيؤدي ا�� تحقيق ا�داف المنظمة �� المستقبل . 
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�يم حول �سي�� الموارد ال�شر�ة: �ول: مفا المبحث 

�� إليھ من أ�داف �عتمد اعتمادا  كب��ا ع�� الموارد �شر�ة ال�� ان نجاح المؤسسات و المنظمات ما �س

�� لرفع و تحس�ن كفاءة الموارد ومنھ تتحقق ا�داف المنظمة �ن �و الطرق  ،تملك�ا و�ن تنمية �ذه الموارد 

��� �ذه الموارد من ناحية أخرى. و أيضا ر

�سا��� لأي مؤسسة أو منظمة ثم تأ�ي بقية العوامل  �و العامل  �خرى �العوامل ان المورد ال�شري 

�اسم لتحقيق الكفاءة  �و العنصر ا� �رادة �� العمل  المساعدة �العنصر ال�شري لما يمتلكھ من م�رات و 

وذلك يتطلب من مسؤول�ن �� استخدام موارد �شر�ة عالية الم�ارات ،�نتاجية للمؤسسة او المنظمة 

�وافز و توف�� الظروف  المناسبة ل�ا ح�� تؤدي دور�ا ع�� أكمل وجھ .وتمي�� دون إ�مال جانب الت�و�ن وا�

�ذا الفصل إ�� �عض المفا�يم و خصوص مف�وم ال�سي�� الذي ينطلق منھ مف�وم الموارد  وس�تطرق �� 

�قيقي لإدارة الموارد  �شر�ة و أيضا معرفة تار�خ وتطور الموارد �شر�ة و منبع ذلك سنغوص �� المع�� ا�

.ل�شر�ة من وضائف و م�ام و ا�مية

�فراد  ب�ل كفاءة وتوجھ ،�سي�� �و عملية تقوم ع�� تنفيد �شاطات مع افراد اخر�ن و من خلال �ؤلاء 

�طيط و التنظيم و القيادة والتقييم و ال�� يتوجب القيام ��ل لتحقيق  �ذه العملية ع�� �شاطات ا�

��،��داف �دودة  ،داف ومنھ فإن جميع �عار�ف �سي�� يجب ان �شمل ثلاث عوامل مش��كة  � موارد ا

�1فراد.،

�خر�ن ". �شياء من خلال  و�عرف ال�سي�� بأنھ "فن إنجاز 

�يح من اجل تمك��م من تطبيق  � وكما تم �عر�فھ بأنھ "تنظيم و وتدب�� شؤون الناس و توج���م �ش�ل ال

�فاظ ع�� كيا��م و استمرار وجود�م". �طط الموضوعة ل�م ��دف ا� ا�

" "بأنھ علم مب�� ع�� قواعد وقوان�ن وأصول علمية قابلة لتطبيق ع�� مختلف تايلور "و أيضا قد عرف

��سانية". وأيضا سماه "�و المعرفة الدقيقة من الرجال ان �عملوه ثم التأكد ا��م يقومون  ال�شاطات 

�عمل�م ع�� احسن طر�قة".

35ص2010تسییر الموارد بشریة ,:نوري منیر-1
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"."بالمعرفة السلوكية ال�� �عا�� موضوع مع�ن" ب��نارد "وعرفھ

�وامر و ن�سق ���ي "فيول" أما  " فيعرف القيام ب�سي�� ع�� ان نت�بأ وان نخطط  وأن ننظم و ان نصدر 

و ان نراقب"

�ددة. � ��داف ا �فراد من أجل بلوغ�ا  ��داف وت�سيق ج�ود  ال�سي�� �و عملية تحديد 

العمل بالش�ل المطلوب من اجل ال�سي�� �و �شاط تقوم بھ الموارد ال�شر�ة من اجل التنظيم و توجيھ 

�ساسية التخطيط �� إل��ا ومن خلال الوظائف  ��داف ال�� �س 2الرقابة و تنظيم.،�دارة ،تحقيق 

�داء و الوصول إ�� المستو�ات المطلو�ة من نجاح و  �عت�� الموارد ال�شر�ة رك��ة م�مة ال�� تحقق كفاءة �� 

�ساسية ،�ستغلال العقلا�ي و الرشيد ل�ذه المواردتفوق و تم�� �� العمل من خلال  و �عد احد المقومات 

�قتصادية . �جتماعية و لعملية التنمية 

�� ال�اتب  ا�مية الموارد ال�شر�ة بقولھ "ان نجاح المؤسسات و تحقيق كفاء��ا "جيفري فيفر" و�و

�س��ا �ديثة ل�ذا التنظيمية �عتمد ع�� طاق��ا ال�شر�ة و�� مصدر للم��ة  تيجية تنافسية �� المنظمات ا�

�س�ثمار �� المورد ال�شري و العناية بھ" كما قال" ان أ�مية مواردنا ال�شر�ة و كيفية إدار��ا تزداد ،يجب 

�خرى لتنافس أصبحت تفقد م����ا من يوم لأخر فأسس النجاح �التكنولوجيا  يوم �عد يوم لان منطلقات 

�نتاج و  �عتماد ع�� المستخدمة ��  �ماية ال�� توفر�ا الدولة او  حصة المنظمة �� السوق ودرجة ا�

."��� �قل ت�لفة لم �عد ل�ا نفس التأث�� الذي �ان ل�ا �� الما �لية  � المصادر التمو�ل ا

�فراد او  واما مصط�� الموارد ال�شر�ة فقد اعت�� مصط�� حديث وقد اخذ ش�ئا فش�ئا محل اصلاح 

ح�� قامة جمعية أمر�كية بتغ�� المصط�� ا�� إدارة الموارد ال�شر�ة ح�� يتما��� 1970سنة القوى العاملة 

3و�توافق مع أدوار الموارد �شر�ة المتواجدة �� المؤسسات و المنضمات.

�نتاجية المتاحة للمؤسسة من موارد مالية  وقد عرفت ا��ا العنصر القادر ع�� حسن استخدام العناصر 

�ت ومعدات  و تج���ات و مواد خام والوقت بالكفاءة و الفعالية المطلو�ة و بالتا�� فإن كفاءة �ذه و

15ص1995إدارة الموارد البشریة دار المعارف ,احمد ماھر-2
24ص2002علي غربي و الاخرون-3
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�� �داء تنظي . و�� نفس السياق نجد من �عرف الموارد ال�شر�ة با��ا �ل 4الموارد �شر�ة بن�يجة كفاءة 

�تمع .المقومات المتوفرة �� مجتمع ما وال�� تمثل فرص يمكن استغلال�ا لإحداث التنمية بذلك  � 5ا

�ذا المف�وم ننطلق إ�� ان ،وان مصط�� مورد ال�شري �شمل جميع الناس من صغار ح�� المسن�ن  ومن 

�نتاج و العمل ف�و الذي ،��سان �عد موردا اقتصاديا ��ز لمشاركة �� عملية  � �ضر م��م و ا � �زء ا وا�

�نتاج  �زء يتم اعتبار�م مثل مد،يحسب من عوامل  �ذا ا� �طفال او القصر ،خلات المنضمةو�طبع  اما 

�ددة فلا �سمح ل�م بدخول �� قانون العمل وأيضا الطلبة الذين لا يزالون  � الذين لا تبلغ أعمار�م سن ا

�� مجل الدراسة و �علم فلا يمكن عد�م من القوى العاملة يمكن اعتبار�م من موارد ال�شر�ة لكن لا 

� �نتاج  �نتاجية .يمكن اعتبار�م من موارد  �6عد تج����م واعداد�م لمشاركة �� عملية 

�� مجموعة س�ان �� بلد يمكن تقسيم�ا ا�� نوعان :وأيضا يمكن �عر�ف الموارد ال�شر�ة 

�وضاع  �� تلك القوى ال�� ل�ا القدرة ع�� العمل وال�� �ستطيع ان �شتغل حسب  قوى �شر�ة عاملة و 

�تمع وك��ا ما يحدد سن القانو�ي ل�شغيل من �جتماعية والقانونية المفروضة � � سنة .65سنة إ�� �18 ا

سنة او تز�د عن سن 18القوى ال�شر�ة الغ�� عاملة و �شمل الفئة القصر و الذي تقل أعمار�م عن 

�ات �عق�م عن العمل .65التقاعد  7سنة او من �عانون من امراض و عا

التنظيمية ل�ا والوصول ا�� تزايد �� المستو�ات من كفاءات المؤسسات والمنظمات �دف�ا �عز�ز القدرات 

وفعالية التنظيم و�ذا من خلال �سي���ا الموارد �شر�ة.

�عمال و القرارات ال�� ��دف ا��  �س��اتيجيات و و�عرف �سي�� الموارد ال�شر�ة بانھ مجموعة من ال��امج و 

�يد ورشيد للمورد ال�شري  ى فإن �ذه ن�يجة تأثر ع�� أداء المؤسسة و ومن ج�ة أخر ،�ستغلال ا�

المنظمة.

��تم �سي�� الموارد ال�شر�ة �سياسة انتقاء العامل�ن المناسب�ن و تث�ي��م و ت�و�ن العامل�ن ومعامل��م مع 

�دارة  جميع المستو�ات و تنظيم القوى العاملة داخل المؤسسة وخلق روح التعاونية بي��م و رفع ثقة مع 

�نتاجية . و�ذا من اجل ز�ادة دائمة �� 

11ص1976’إدارة الموارد البشریة وكفاءة أداء التنظیمي :كامل بربر-4
12ص1997احمد صقر عاشور إدارة الموارد بشریة -5
المالي الإسلامي و نظام المالي الوضعي دور الموارد البشریة في تمویل التنمیة بین نظام :ھشام مصطفى الجمل-6

172ص2006,دراسة المقارنة ,
2011إدارة الموارد بشریة مذكرة :بوشیجة احمد-7
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�فراد "م�دي حسن" ومن منظور  �صول ع��  �� العملية ال�� يمكن ��ا ا� "ان �سي�� الموارد ال�شر�ة 

�زم�ن للمنظمة أو المؤسسة من حيث الكم والنوعية ال�� تخدم اغراض�ا وجعل�م يبذلون  المناسب�ن و

��� مج�ودا��م و قدرا��م لإنجاز العمل و ترغي� �دم��ا".اق �8م �� البقاء بالمؤسسة �

�� مجموعة سياسات و قرارات و إجراءات ال�� تمكن �� الوقت "ب��ي��" وعرف  �سي�� الموارد �شر�ة ان " 

�صول ع�� موارد �شر�ة تحمل كفاءات وقدرات و ومعارف وتأ�يل مرغو�ة وتحف���ا و تطو�ر  المطلوب ا�

و ال�شاط وتحمل المسؤوليات لضمان استمرار حياة المؤسسة إم�اني��ا ل�ي تتمكن من القيام بالوظائف 

9او المنظمة".

�ياة العلمية بتعدد وج�ات نظر العلماء و الباحث�ن من اجل تقديم مف�وم موحد و  ظ�رت اختلافات �� ا�

�� نظر و ج�ة النظر التقليدية الذين �عتقدون و �عرفون  �ناك وج دقيق لإدارة الموارد �شر�ة حيث 

 �� �ا��ا بأن إدارة الموارد ال�شر�ة ل�ست مجرد �شاط روتي�� يتمثل �� النوا � �لات أ � التنفيذية كحفض 

�نصراف  �ضور و �� المتعلقة بالعامل�ن مثل ضبط أوقات ا� العامل�ن ال�� تحمل معلوما��م ومتا�عة النوا

�جور و المرتبات  ��مية ول�ا تأث�� قليل ع�� إنجاح ،و انجازا��م و صرف  أي ا��م �عت��و��ا وضيفة قليلة 

10المؤسسات.

�ا��ا إدارة الموارد �شر�ة وظيفة أساسية اما وج�ة النظر الثانية �� و  � �ديثة و ال�� اعت�� أ ج�ة النظر ا�

�خرى بالمؤسسة وذلك لأ�مية وتنامي الدور الذي تقوم بھ  �� المؤسسة ولا تقل أ�مي��ا عن الوظائف 

�نتاجية و دعم برامج و خطط المؤسسة التنمو�ة ول�ذا فان مف�وم  إدارة الموارد �شر�ة �� تحقيق الكفاءة 

تخطيط الموارد �شر�ة ،الموارد �شر�ة فد ا�سع ل�شمل أ�شطة رئ�سية �التحليل و توصيف الوظائف 

11استقطاب الموارد �شر�ة للعمل �� المؤسسة وتدر���ا و تحف�� .،

�س��اتيجية للموارد ال�شر�ة المدخل لتحقيق م��ة "جمال الدين محمد مر���"وقد عرف�ا  �� كتابھ "إدارة 

�دار�ة المتعلقة بحصول المنظمة ع�� التناف ��شطة  �ادي و العشر�ن "بأ��ا  سية لمنظمة القرن ا�

16ص1993إدارة الافراد في منظور كمي وعلاقة الإنسانیة ,:مھدي .ح . ز-8
289ص1995أساسیات في الإدارة ,:كامل مغربي و اخرون-9

9ص2009و اخرون ,إدارة الموارد البشریة , مركز الإسكندریة للكتاب عبدالھادي مسلم -10
23ص2002إدارة الموارد البشریة دار الجامعیة الإسكندریة:صلاح الدین محمد عبدالباقي-11
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��داف التنظيمية  �فاظ عل��ا بما يمكن من تحقيق  احتياجا��ا من الموارد �شر�ة وتطو�ر�ا و تحف���ا وا�

12بأع�� مستو�ات الكفاءة و الفعالية .

� "ب��ي��" كما عرف�ا  س��اتيجية ال�� �عمل ع�� رفع وتحس�ن أداء الموارد ال�شر�ة ا��ا احد الوظائف 

�داء الك�� للمؤسسة و�تم بواسطة إيجاد افضل توافق ب�ن حاجات ،بالش�ل الذي �سمح المشاركة �� 

�ا�� او �� المستقبل و��ن ما �و متاح م��ا داخل المؤسسة او ��  المؤسسة من موارد �شر�ة �� الوقت ا�

13سوق العمل .

�ال �عار�ف كث��ة حول مف�وم إدارة الموارد ال�شر�ة ال�� �ل مؤسسة تحتاج�ا وك � ذلك قدم مختص�ن �� ا

�فاظ عل��ا و  �شراف ع�� استغلال�ا وصيان��ا و ا� لتحقيق ا�داف�ا و�ذا �شمل اقتناء �ذه الموارد و 

�ر" و�عرف ،14توج���ا لتحقيق ا�داف المؤسسة ال�شر�ة ا��ا ال�� تقوم �شؤون "إدارة الموارد "احمد ما

�ذا  �مثل للموارد �شر�ة �� جميع المستو�ات المشروعة �غية المساعدة ع�� تحقيق ا�داف  �ستخدام 

15المشروع ".

�جراءات المتعلقة  و اس�نادا ع�� �ل �ذه التعارف ي�ب�ن لنا ادارة الموارد �شر�ة ع�� ا��ا �ل السياسات و 

ن العامل�ن �� جميع المستو�ات والعمل ع�� تنظيم القوى العاملة داخل المؤسسة باختيار و تدر�ب و �عي�

�نتاجية  ،و تزايد ثقة �� عدالة إدارة المؤسسة وخلق روح التعاونية بي��ا و بلوغ المؤسسة ار�� مستو�ات 

�مور  ��شغالات و  �دارة المتعلقة و الم�تمة بجميع  المتعلقة بالمورد اذا �ستخلص من مف�وم�ا ا��ا تلك 

16ال�شري �� المؤسسة.

�مر�كية فقد عوض مف�وم إدارة  ض�ر مف�وم إدارة الموارد ال�شر�ة �� بداية السبعينات بالولايات المتحدة 

�دوار ال�� تقوم ��ا إدارة ،�17فراد حيث بدأ التفك�� �� أ�مية العنصر ال�شري ومحاولة عن كشف 

�تص�ن و الموارد ال�شر�ة �� حياة الم � ؤسسات و�ذا ما جعل�ا تأخذ ح��ا كب��ا من ا�تمام العلماء ا

الحادي الإدارة الاستراتیجیة للموارد البشریة ,المدخل لتحقیق المیزة تنافسیة للمنظمة القرن :جمال الدین محمد مرسي -12
ص2003والعشرین 

13- Jean Marie peritti Gestion ressources humaines .2éme édition 1998 p32
17ص2007سعاد نایف برنوطي ,إدارة الموارد البشریة , إدارة الافراد -14

17ص2002ارد بشریة وجمال الدین عبدالباقي الاتجاھات الحدیثة في إدارة الم-15
30ص1998إدارة الموارد البشریة , مصرعلي سلمى ,-16

17-http:/ /www.4uarab.com
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الباحث�ن فمصط�� إدارة الموارد ال�شر�ة قد وجد قبل ض�ور الثور الصناعية لكن ح�� ��اية القرن 

�ا�� برز وشاع استخدام �ذا المصط�� بحيث  العشر�ن و بداية القرن الواحد والعشر�ن من العقد ا�

�نتاج ال�سيط و اليدوي بمع�� ما �ان النمط الذي ساد �و  استخدامھ  �� مرحلة ما قبل الثورة صناعية 

�ياة  �رفة ال�� �عت�� مصدر أسا��� لتلبية حاجيات ا� �سلوب الذي يكسب الفرد م�ارات ،�عرف با� واما 

سيطرة �زمة للعمل �� حرفة محددة �و نظام الص�ية النظام السائد حيث ي�ون الص�� تحت تحكم و

�لة و�تاجر بھ يباع و�ش��ى  السيد اما �� نظام العبودية لم يكن للعامل أي اعتبار فقد تمت مساواتھ مع 

�ناك حاجة �� استخدام  مثل السلعة دون ان يرا�� المالك أي حق من حقوق العمل ول�ذا لم تكن 

�� العمل �انت تطبيقية مباشرة أساليب العلمية المتطورة من اجل الوصول ا�� ر�� الموارد �شر�ة ومنا

�ذا الوضع ا�� غايت ض�ور الثورة الصناعية ال�� �انت بمثابة بداية ،لكن كفاء��ا تتم�� بالضعف  ودام 

�نتاج وكذلك  ��سانية انطلاقا من ما خلفتھ من تطورات �� التكنولوجيا و معدات  لتفك�� من المشا�ل 

�م المصا�ع مما أدى ا�� �شغيل ا � عداد كب��ة من اليد العاملة فاصبح ار�اب العمل غ�� قادر�ن توسع �� 

ع�� إدارة ذلك العدد الكب�� من اليد العاملة وغ�� قادر ع�� إدارة شؤون المؤسسة ب�امل�ا فبدأت المشا�ل 

�اجة ا��  تجتاح المؤسسات وصار العمال يقعون �� صراعات مع ار�اب العمل �ل عذا سا�م �� ض�ور ا�

خصصة تر�� شؤون العمال �� المؤسسات و أيضا ضرورة وجود نقابات تخص العمال و وجود إدارة مت

18تمثل�م لتتفاوض مع ار�اب العمل .

�رفية بوسائل و أدوات �سيطة حيث ،�ان الناس �� ف��ة ما قبل الثورة الصناعية يمارسون أعمال�م ا�

�ناك أي نظام جيد للعمل حيث  �ان سادة �سيطرون ع�� ص�ية تم��ت بإنتاج يدوي تقليدي ولم يكن 

�ت ملك لأر�اب العمل تباع و  �قبة نظام عبودية الذي اعت�� �� فئة من ناس �أدوات و  ووجد �� �ذه ا�

لكن عند ض�ور الثورة الصناعية وما سب�تھ من تطور تكنولو�� �� وسائل ،�19ش��ى دون حفظ حقوق�م 

�ديث �نتاج و �عدد المصا�ع س�ب �عداد ايادي العاملة  فل�ذا يرجع بروز إدارة الموارد ال�شر�ة �ش�ل�ا ا�

�ا�� ومن ا�م �ذه المراحل :ا�� العديد من المراحل منذ بداية الثورة الصناعية ول�ست وليدة العصر ا�

20ص2009رشة , إدارة الموارد البشریة دار المسیرة للنشر ضیر كاظم حمود ویاسین كاسب الخ-18
21رشة نفس المرجع سابق صخضیر كاظم حمود ویاسین كاسب ال-19
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�و��)1 مرحلة الثورة الصناعية :مرحلة 

 �� �نتا  ��� ظ�رت الثورة الصناعية �� القرن الثامن عشر و مثل ما ذكر م�� �ذه المرحلة �غلب العنصر 

�نتاج يدوي حر�� قبل الثورة  �نا نقول ان ممارسات الموارد ،20ع�� العنصر ال�شري �عد ما �ان  ومن 

ال�شر�ة تجسدت كن�يجة حتمية لض�ور الثورة الصناعية 

� �نتاجية �� تلك الف��ة �س�ب ما حدث ��  �ت  ذه الثورة من تطور �� الصناعة و ان�شار المصا�ع و ظ�ور 

�نتاج و  �ائلة ��  تطلب اجاد يد عاملة مختصة ف�ذه الثورة ال�� مرت ع�� ارو�ا أدت أيضا ا�� ز�ادات 

�ية ل�ذا التطور ،تراكم المال  � �دارة اغفلت جانب الذي يخص الع،21صار العامل  مال من لان 

�انب المعنوي  �وافز الذي اثر أيضا ع�� ا� �دارة بالات ،متطلبات و حاجات و ا� �ذا ن�يجة ا�تمام 

�نا انطلق  �نتاج . من  �نتاجية اك�� من العامل وتفك���م ان العامل ل�س إلا قوة �سيطة مكملة للألة �� 

�ور القليلة وض�يلة �� ساعات  �دار�ة �ا� العمل الطو�لة وظروف العمل الس�ئة من الكث�� من المشا�ل 

مثل �ذه المشا�ل دفعت العمال لمطالبة بحقوق�م عن طر�ق تنظيم صفوف�م وا�شا��م للنقابات العمالية 

�تلفة باستخدام�ا وسائل  � ��م ا �� منتصف القرن تاسع عشر ال�� تمثل�م تدافع عن حقوف�م ومصا�

�ذا ار�اب العمل ع��  �مور عززت م�انة عديدة �الإضراب فاج��  �ذه  �لول �ل  مفاوض��م و البحث عن ا�

��تمام بالمورد �شري . 22العمال و بدأ 

�دار�ة :مرحلة ثانية)2 �ركة  مرحلة ض�ور ا�

�دار�ة" عن فردر�ك تايلور �عد �شر كتاب " �ركة ��1911 مطلع القرن العشر�ن سنةمبادى  ظ�رت ا�

�ا و صاحب اف�ار�ا حيث جاء بتطورات م�مة لصا�� أ�مية الموارد  �دار�ة العلمية ال�� �عت�� تايلور قائدا

�ر�عة للإدارة و��  ال�شر�ة حيث طرح أسس 

للعامل�ن �� �ختيار العل

دارة� �قيقي ��  تطو�ر ا�

تمام بالتنميةتطو�ر الموارد ال�شر�ة و��

 دارة و الموارد ال�شر�ة� �قيقي ب�ن  �عاون ا�

42ص2002المنظور الاستراتیجي دار النھضة العربیة للنشر حسن إبراھیم بلوط ادارة الموارد الشریة من -20
21-http://mouazaf.ahlamontada.com/t977
37-21حسن بلوط مرجع سابق ص-22
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�دارة فالإدارة تقوم بوظيف��ا ع�� أساس التخطيط  وقد فصل تايلور �� نظر�تھ ب�ن ج�ود العمل�ن و م�ام 

�دارة من اعمال . 23والتنظيم و المراقبة ب�نما تكمن م�مة العامل�ن �� تنفيد أوامر وما نظمت بھ 

�و�� :لة الثالثةمرح)3 �رب العالمية  مرحلة بداية ا�

�دارة بصفة عامة و الموارد ال�شر�ة بصفة خاصة حيث  لقد ش�دت �ذه المرحلة عدت تطورات �� مجال 

�ختبارات قبل �عي�ن الموظف�ن لمعرفة مدى استوعاب  �اجة �� استعمال  �و�� ا� �رب العالمية  ابرزت ا�

الضرور�ة لشغل العمل تجنبا للفشل �� العمل و الوظائفالعمل و شروطھ والمزايا 

�جتماعية  �ذا التطور أظ�رت �غض المؤسسات تحسن �� أمور التوظيف وتدر�ب و الرعاية  و�� خضان 

�دمات ،و�ذا �عد اشراك�ا و تلق��ا المساعدة من مختص�ن �� إدارة الموارد ال�شر�ة  حيث أ�ش�ت مراكز ا�

�جتماعية للعمال وقد اعت�� �ذا �جتماعية والتعليمية �س�ان وذلك للا�تمام برعاية  و ال��ف��ية و 

��تمام بوظيفة الموارد  �نا توسع  كبداية لتعدد وانقسام وضائف إدارة شؤون الموارد ال�شر�ة ومن 

24ال�شر�ة الذي سي�ب�ن �� المراحل القادمة .

��سانية:مرحلة الرا�عة)4 �ر��ن حركة العلاقات  مرحلة ما ب�ن ا�

�ركة العلمية أي �عد  ��سانية �� �عد ا� حيث لم تنفي �ذه المدرسة مبادى 1920برزت مدرسة العلاقات 

�ماعة  �تمت بالمواءمة ب�ن الفرد وا� �فراد حيث ا �ماعة و ،ال�� جاءت ��ا إدارة العلمية �� إدارة  ا�

�ماعة و ا� �25ماعة داخل المؤسسة.المؤسسة ا�

�مر�كية �شي�اغو وال�� ا�تم ف��ا بأحوال و�س��ن و زملائھ �� المصا�ع "جورج التون مايو" حيث تجارب 

قادتھ ،العمل الس�ئة و أوضاع إشغال العمال من ار�اق و ظروف العمل الس�ئة و روت�ن ودوران العمل

��سانية و لتوصل ا�� مف�وم يب�ن ان المنظمة قبل ت�ون كيانا م �وانب  �� تنظيم اجتما�� وان ا� اديا 

�خرون  تأثر أيضا ع�� إنتاجية الفرد و  �جتماعية من احاس�س و مشاعر وعواطف الفرد و عواطف 

�تصال المتبعة من قبل ،ل�س العائد المادي فقط  �يد و أنماط القيادة ونماذج  �شراف ا� �ذا بفضل 

�جور و ناصرت �دارة رغم ما توصلت اليھ مدر  ��سانية من نتائج حس�ت ظروف العمل و  سة العلاقات 

إدارة الموارد بشریة مؤسسة وراق :مؤید عبدالحسین ,ھاشم فوزي العابدي/26جمال الدین مرسي مرجع سابق ص-23
58ص2006لنشر عمان

24عبدالباقي مرجع سابق صصلاح الدین-24
25ص2005, وائل لنشر الأردن 2خالد عبدالرحیم الھیتي ,إدارة الموارد البشریة مدخل استراتیجي ط-25
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�نتاجية و  � ا��ا لم تزد �� رضا العمل وولاء العامل�ن للمؤسسة و لم تزد ��  النقابات العملية بالمؤسسات 

�جتماعية حيث استأثرت  �سا��� وس�ب يرجع ا�� خطأ اعتقاد�ا بأولو�ة الدوافع  �ذا �ان �دف�ا 

��تمام الفرد ذاتھ و دوافعھ ا ��سانية با�تمام زائد عكس  �جتماعية �� العاقات  �ماعة و العلاقات  �

�جراءات و السياسات ،النفسية أيضا لم توجھ سلوك العامل�ن نحو ا�داف المنظمة لأ��ا ا�ملت ا�مية 

� �سباب ال�� جعلت مدخل العلاقات  �يدة و �ل �ذا من  �ة �� تحقيق وقواعد العمل ا� � �سانية غ�� نا

�نتاجية. رضا المطلوب و الز�ادة �� 
26

�امسة)5 �ر�ة العالمية الثانية ا�� يومنا :المرحلة ا� مرحلة �عد ا�

�اجة إل��ا  �دارة الموارد ال�شر�ة و ا� �اجة  �امة �� ز�ادة أ�مية و ا� �� �ذه المرحلة سا�مت عدة عوامل 

�م�ا و  � اختلفت مجالا��ا و بتا�� تطلب يد عاملة اك�� كما ظ�رت النقابات كز�ادة �� المؤسسات و ت

العمالية ال�� تدافع عن حقوق العمال و تمثل�م .

�وظة �� مجال �سي�� و إدارة الموارد ال�شر�ة بتعدد و  وقد عرفت �ذه المرحلة الكث�� من التطورات الم�

�جور  و التدر� ب و انتقاء العمال المناسب�ن و وتوجيھ اختلاف وظائف�ا حيث تمثلت �� التحف�� و 

�نصراف  �ضور و  ��سانية عكس ما �انت عليھ  ��تم بضبط الملفات و ا� �ذا التطور ،العلاقات  و�ل 

��سانية ال�� استفادت من اف�ار�ا  �دارة العلمية و مدرسة العلاقات  ظ�ر �عد المراحل ال�� مرت عل��ا 

�جتما�� ل �انب  27لعامل. �� نظر ا�� ا�

:يوجد عدة عوامل كث��ة و مختلفة تأثر ع�� إدارة الموارد ال�شر�ة و من ب�ن �ذه العوامل

�جراءات ال�� توجب :العوامل القانونية)أ تدخل الدولة �� المؤسسات من خلال سَن القوان�ن و 

ة الموارد ال�شر�ة من مبدأ حيث �غ�� مبدأ إدار ،ع�� المؤسسات اتباع�ا اثر ع�� تطور إدارة الموارد ال�شر�ة 

دعھ �عمل دعھ يمر ا�� مبادئ أخرى مر�وطة بقوان�ن �الإجراءات المتعلقة بت�و�ن و التقييم و حدود 

��� لساعات العمل و�ذا تأث�� العامل القانو�ي. �ق �جور و حد 

21ص2003عادل محمد زاید إدارة الموارد البشریة رؤیة الاستراتیجیة مكتبة الالكترونیة للكتب العربیة -26
12ص2001دار أسامة لنشر و التوزیع 1البشریة ,طفیصل حسونة , إدارة الموارد -27
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��)ب �نتاج اثر بطبيعة �� :العامل تكنولو المورد ال�شري و ان �غ�� التكنولو�� و تطوره �� و سائل 

�ذا لتلبية حاجة المؤسسات لتواكب التطور التكنولو�� . 28تطور القوى العاملة  و 

�قتصادي)ت �� المؤسسات :العامل  �قتصادية تأثر ع�� إدارة الموارد ال�شر�ة حيث �س �حوال 

�قتصادية كساد ا �جور ا�� ز�ادة �� م�ام إدارة الموارد �شر�ة او تقليص�ا حسب الوضعية  و رواج كرفع 

�قتصاد الس . 29وتحف�� او تقليل �� من مناصب العمل �� ظرف 

��)ث �جتما �جتما�� لناس  و �غ��ت اسالب التفك�� بما فيھ تفك���م  حول :العامل  �انب  �غ�� ا�

�ذا بفعل التطورات التار�خية ال�� حدثت . 30المؤسسة و لدور الذي تلعبھ و 

�� يمكننا �ش�يھ إدارة  الموارد ال�شر�ة �سلسلة حلقات م�شابكة حيث �ل حلقة تتصل بالأخرى �كذا 

وظائف إدارة الموارد �شر�ة �ل وظيفة ل�ا صلة بالأخرى و جميع نتائج�ا مكملة لبعض�ا لرفع قوة و فعالية 

المورد ال�شري �� المؤسسة.

���ة و الم�ارات �ي تضمن جودة المورد �شري تتو�� إدارة ومن اجل بلوغ المؤسسات مستو�ات عليا من ا�

الموارد ال�شر�ة ��ذه الوظائف ال�� �عت�� ا��ا مقسمة ا�� صنف�ن وظائف فنية وظائف إدار�ة 

وظائف الفنية )1

�شمل عمل�ا ع�� قيام بم�مة وصف الوظيفة و تحديد م�ونا��ا و تحليل و توصيف الوظائف )أ

�زمة للعامل الذي  ت�ي�ن ال�شاط و العمل الذي تختص فيھ �ذه الوظيفة و أيضا يوضع ف��ا الشروط 

عليھ تو�� شغل �ذه الوظيفة. 

�� الوظيفة المعنية باستقطاب العمال بمختلف استقطاب و�عي�ن الموارد ال�شر�ة )ب �ساليبو 

�يحة و المناسبة للعمال الذين يحسنون أيضاخارجية او داخلية و  � �ختيارات ال قيام بالتعينات و 

��ن ل�ا والمستقطب�ن و�ذا عن طر�ق اجراء اختبارات عمل او مقبلات  � اتقان الوظيفة من ب�ن العمال المر

31تأكد اختيار العامل المناسب للوظيفة المناسبة .أخرى إجراءاتاو 

28 - IBID
29-www.hrdiscution.com\hr2128.html
40ص2003محمد سعید أنور سلطان , إدارة الموارد البشریة الجامعة الجدیدة لنشر الاسكندریة-30
32صحمداوي وسیلة ,إدارة الموارد البشریة دیوان المطبوعات الجامعیة ,قسنطینة -31
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تم �عر�ف ت�و�ن او تدر�ب من قبل باحث�ن با��ا عملية ال�� ي�ون التكو�ن واعداد خطة التدر�ب  )ت

�� ،ف��ا تزو�د العام�ن بالمعارف و والم�رات ل�ي يقوم �عمل محدد  �نا يمكننا ان نقول الت�و�ن وتدر�ب  من 

تحس�ن قدرا��م العملية و عملية ��دف لرفع إنتاجية المؤسسة عن طر�ق ز�ادة �� كفاءات العامل�ن و 

�زمة عن كيفية العمل �ذا بالطبع سيعود اجابا لصا�� المؤسسة لذلك ،تنمية معارف�م بالمعلومات  و 

�عت�� التدر�ب وظيفة م�مة �� إدارة الموارد ال�شر�ة . 

�ذا التقييم معرفة قدرت قدرات �ل عامل و ومعرفة اين اصبح مستواه تقييم العامل�ن)ث و�ع�� 

�� �� قيامھ بالوظيفة وأيضا رؤ�ة ع�� المستوى البعيد اين سي�ون مستقبل العامل �� عملھ بتقييم العم

32م�اراتھ . 

�جتما�� و المعا��� للعامل�ن رعاية وصيانة العامل�ن)ج �انب  و��تم �ذه الوظيفة بالنظر �� ا�

� �ية و كذلك �� حال �عرض�م  � �جتماعية و ال �اطر العمل لا بد للعامل من بالتوف�� ل�م طرق الرعاية 

�33عو�ضات  .

تتم عملية تنظيم بوضع �ل فرد عامل �� الم�ان المناسب لھ حسب قدراتھ الفكر�ة :التنظيم )أ

والعلمية و م�نية ح�� ي�ون العامل �� حالة راحة عن ضعھ �� العمل و يحفزه اك�� �� عملھ داخل 

لذلك ��دف عملية التنظيم ا�� ترت�ب العمال و جمع الموارد ال�شر�ة بطرقة مرتبطة و منظمة ،المؤسسة 

��داف.  �� لتحقيق  و�ذا من فائدة المؤسسة ح�� �س

تقوم �ذه الوظيفة ع�� معرفة مدى ال��ام العامل�ن �شروط وظيف��م و م�ام�م �� :لرقابة ا)ب

�يج �نضباط بالأداء و السلوك  و من فإن �ذه الوظيفة ادار�ة �ع�� تأكد ان النتائج ،ا�ي المؤسسة و 

�طط ل�ا سابقا �� المؤسسة وذلك بمراجعة أداء العمال. � ��داف ا  �� 34المتحصل عل��ا 

�زم من العمال للعمل �� المؤسسة :تخطيط الموارد ال�شر�ة)ت �� الوظيفة ال�� العدد  التخطيط 

�ة و القوى العاملة حسب حاج��ا و طبيعة �شاط�ا ز �ع�� تخطيط أي تب�ن سعة المؤسسة من الموارد �شر 

�جراءات و السياسات المت�املة و المتعلقة بالقوى العاملة وال�� ��دف ا��  الموارد �شر�ة ا��ا مجموعة 

33نفس المرجع ص -32
32خضیر كاظم حمود ویاسین كاسب , مرجع سابق ص-33
34وسیلة حمداوي , مرجع سابق ص-34
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�عداد و النوعيات المطلو�ة من القوى العاملة لأداء الوظائف المعينة بت�لفة العمل المناسبة و  تحديد 

�ددة. �  � 35وقات ا

و�ع�� ال��قية ز�ادة �� مسؤوليات العامل و ذلك من خلال رفعھ من :وضع نظام ال��قيات)ث

�� العامل لأداء  �وظة �� الراتب لذلك �س وضيفتھ ا�� وضيفة أخرى قد تحمل م�ام اك�� مع ز�ادات م�

36احسن و�ز�د �� قدراتھ �ي يحصل ع�� مناصب اع�� .

�)ج �جور وا� افزتصميم نظام  اغلبية العامل�ن باختلاف م�ام�م و�� جميع انحاء العالم و 37:و

�افز ��  المؤسسات ير�دون ان ي�ون ل�م أجور مقابل أعمال�م ��دف تحس�ن مستوى مع�ش��م اما ا�

�دارة للعمال �ي تدفع�م لتقديم و العطاء اك�� لعمل�م و  مجموعة المؤثرات و الم�افآت ال�� تقدم�ا 

المؤسسة.

)ح

�� لان ي�ون لد��ا  �اما �ونھ العنصر الم�م المؤثر �� إنتاجية المؤسسة حيث �س يلعب المورد ال�شري دور 

�ا ال�شري ليمد اك�� للمؤسسة لذلك تحضا إدارة الموارد ال�شر�ة  الكفاءات و القدرات لازمة �� مورد

ب�ن ا�ميا إدارة الموارد �شر�ة ال�� بأ�مية كب��ة و تكمن أ�مي��ا �� ال�شاطات ال�� تقوم ��ا و ونتائج و من 

:ركزنا عل��ا

. تم بالموارد ال�شر�ة و بالقوى العاملة �� المؤسسة��

. تقوم بتطو�ر قدرات و م�رات و إعطاء العامل�ن المعارف لازمة �� المؤسسة

. لا يمكن لأي مؤسسة ان ت�ون بدون موارد �شر�ة

.تختار العمال الملائم�ن لمناصب العمل

برامج الت�و�ن و خطة التدر�ب.�عد

.جتما�� للعمال و تحل المشا�ل� �انب  38تنظر ل�

132ص2005’مصطفى نجیب شاویش ,إدارة الافراد ,كلیة الاقتصادیة و العلوم الإداریة الجامعة الأردنیة -35
276نفس المرجع ص-36
31الرشة ,مرجع سابق صخضیر كاظم حمود و یاسین كاس -37
38-www.annabaa.org/nbenaws/60/002.htm
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�عمال المتمثل ب :وأيضا تكم أ�مي��ا �� 

 ذا� �وانب و  �� المسؤول�ن ومدراء المؤسسات و ارشاد�م �� �ل ما يخص العمال من جميع ا� ن

�ل �ل المشا�ل المتعلق بالموارد ال�شر�ة للمؤسسة . �

 ساعد المدراء �� كشف �ل ما يخص من مشا�ل ل�ا علاقة بالعمال ال�� قد تأثر سلبا و كذلك�

ع�� المؤسسة.

 داء و حوادث العمل� �ضور ،الغيابات ،تب�ن و تق�س  المؤشرات القياسية كقياس  ،ا�

الش�اوى.

.ص الفعالية و الكفاءة التنظيمية من خلال الوسائل المتعلقة بالأفراد العامل�ن� � �

م ت� ضمن إنتاجية احسن من خلال نضر �� جميع لإجراءات ال�� ل�ا علاقة بالعمال الذين 

�سا��� المؤثر �� فعالية المؤسسة . العنصر 

 �� عيي��ا للعمال المناسب�ن و ت�و���م و تحف���م يجعل المؤسسة تحقق النتائج المطلو�ة و �سا�م�

وصول�ا لأ�داف المرغو�ة.

 دار�ة بالمؤسسة و�ذا بواسطة ال�شاطات ال�� ل�ات�سيق ب�ن جميع� صلة بالعامل�ن والوحدات 

39مناقشة �ذه ال�شاطات. 

�� ع�� كسب الم�رات ورفع  �داف متعددة و م��ابطة حسب وظائف�ا �ل�ا �س إدارة الموارد ال�شر�ة ل�ا أ

المؤسسة برضا الطرف�ن ومن القدرات ل�ي تز�د من إنتاجية الفرد العامل و �ذا سيعود بفائدة للعامل و  

�ددة � ��داف ا :�ذه 

�داف التنظيمية)1 ا

صول ع�� أع�� مستوى للأداء :أداء الفعال� و�و من ا�م ا�داف إدارة الموارد ال�شر�ة و�ع�� ا�

�داء �و قياس اع�� أساس النتائج ال�� حقق�ا الفرد. للعامل�ن حيث 

نتاجية والفعالية� �دارة إ�� ز�ادة �� إنتاجية العامل و :تحقيق الكفاءة ��  �� المؤسسات و  �س

عوائد�ا لذلك تقوم بتعديل أساليب العامل و جعل�ا اك�� فعالية.   

24ص2000سھیل محمد عباس , ادارة الموارد البشریة دار وائل لنشر ,عمان -39
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�داف السلوكية)2 ا

 جور و� �وافز  �ذا من خلال دفع العمال و دعم�م للعمل عن طر�ق ا� تنمية روح المعنو�ة و��ون 

�ح��ام. ش�ادات العرفان و تقار�ر 

عن العمل أي المشاعر ال�� تصدر من الفرد اتجاه العمل �ع��ا عن ارتياحھ �� عملھ �س�ب ا ��� لر

�جور والم�افآت.  40و ضعھ �� العمل أو 

�جتماعية)3 �داف  ا

 جتماعية للأفراد و تحقق ل�م الرفا�ية ��دافمن� �وضاع المع�شية و  �� تحسن  �جتماعية 

�عمال المناسبة ل�م وافضل إيجادالموارد ال�شر�ة �� إدارة�م بصفة عامة و ذلك عندما �ساعد ل�م 

.�نتاجالوظائف �� ر�ح و 

�داف العامل�ن)4 ا

 ع�م و يدفع�م للعمل اك�� وتحس�ن أدا��م� � تحف�� العامل�ن عن طر�ق ال��قيات و الم�افئات �

مما يز�د من انتاج�م و بتا�� س��داد عائد العمال و دخل�م. 

 سانية �� ان��اج�� �وانب  سياسات موضعية ال�� تحد من است��اف طاقات ال�شر�ة وا�مال ا�

�فراد العامل�ن �� المؤسسة. عاملة 

�داف المؤسسات)5 ا

 نتاجية� استفادة المؤسسة من قدرات و طاقات القوى العاملة لتعز�ز �شاطا��ا ور فع مستو�ا��ا 

عن طر�ق ت�و�ن العمال و تدر���م . 

 ج�ود�م لصا�� المؤسسة.�عز�ز ر ��� غبة العامل�ن �� بذل اق

 زمة� �فراد الذين يمتل�ون الكفاءة المعرفية و الم�نية و�متل�ون المؤ�لات  استقطاب و�عي�ن 

�لق الروح و القدرات التنافسية للمؤسسة �� �شاط�ا. 41و�ذا �

1995لیبیا,1ط2مجلد,نشورات جامعة قارة یونسم,النفس الصناعي والتنظیمي الحدیثعلم,عمار الطیب كشرود-40
441ص

31-30سعید سلطان, إدارة الموارد البشریة, دار الجامعیة الإسكندریة صمحمد-41
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العقبات وتحديات ولازالت عديد منال�� مرت ��ا إدارة الموارد ال�شر�ة واج�ت كذلك �� ضل التطورات

�� إدارة ا�� تخط��ا ومن ب�ن �ذه التحديات :�س

ديثة� �غ��ت تمام أنواع الم�رات و القدرات لليد العاملة  ال�� :ك��ة استعمال التكنولوجيا ا�

عض تحتاج�ا المؤسسة �س�ب التكنولوجيا المتطورة باستمرار واستخدام�ا �� المؤسسة ل�ذا ت��ز أ�مية �

42الوظائف لإدارة الموارد ال�شر�ة �الت�و�ن .

خلفت الثورة الصناعية العديد من التطورات من بي��ا �غ�� �� تركيبة :�غ�� تركيبة اليد العاملة

القوى العاملة من بي��ا انظمت المرأة للمورد ال�شري حيث أصبحت ت�نافس مع رجال �� العمل لذلك 

43ة وضع سياسات خاصة �شمل المرأة العاملة .توجب ع�� إدارة الموارد ال�شر�

ات� �تجا �تجا�ات يأثر ع�� سلوك :�غ�� القيم و �جتماعية و اختلاف  أصبح �غ�� القيم 

العامل�ن ما يخلق مش�ل �� دوافع العمل

تصال صغرة :تدخل العولمة �� التنافس� حيث مع توسع العولمة و ظ�ور العديد من وسائل 

بحت المؤسسات ت�نافس مع �عض�ا ع�� العالم ما جعل إدارة الموارد ال�شر�ة تبحث عن العالم و أص

�ذا التنافس.  مخططات ت�ناسب مع 

جعل التطور التكنولو�� الكب�� الذي ش�ده العالم �غ�� �� أساليب :تحديات التكنولوجية

44اج الكث�� من الم�رات.�عامل المؤسسات حيث سيطرت التكنولوجيا ع�� �عض الوظائف و لم  �عد تحت

13ص2001فیصل حسون ,إدارة الموارد البشریة ,دار أسامة لنشر و توزیع ,-42
413صلاح دین عبدالباقي مرجع سابق ص-43
24-25خضیر كاظم حمود و یاسین كاسب الرشة ,مرجع سابق ص-44
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�� للتكو�ن::الثا�يالمبحث  التطور التار�

�� كب��، فمن خلال�ا تم اك�سابھ تقنيات وأساليب تكنولوجية حديثة. ومن أ�م  عرف الت�و�ن تطور تار�

مراحلھ:

 خرى بمم��ا��ا::1950مرحلة ما قبل� تنقسم �ذه المرحلة إ�� ف��ت�ن، تتم�� �ل واحدة عن 

:ماعات، امتدت إ�� بداية القرن العشر�ن، ظ�رت �� مرحلة التكو�ن بالم�ان� �عرف بمرحلة ا�

Formationالبداية ع�� ش�ل ت�و�ن �� الم�ان ( sur le tas و�و نوع من أنواع التمر�ن، �ذه الطر�قة ال�� (

جدارة الموارد ال�شر�ة تقوم ع�� اك�ساب معارف، حيث �انت الوسيلة الوحيدة ال�� يتم من خلال�ا إثبات 

تم الشروع �� إ�شاء مجموعات لتدر�س فروع خاصة �� التجارة 1945آنذاك، ففي فر�سا ابتداء من 

�ق"، �ان ال�دف من ذلك ر�ط الت�و�ن بميادين أخرى مثل القانون  والصناعة ال�� حملت "اسم م�

التجاري.

:�� ة القرن العشر�ن إ�� ��اية امتدت ف��ة �ذه المرحلة من بدايمرحلة التم��ن الصنا

�رب العالمية الثانية، أين أصبح الت�و�ن حقيقة واقعية �عد  �مس�نات �عد ا� ، ثم انتقل ال��نامج 1945ا�

. ففي �ذه الف��ة أصبح الفرد يختار الم�نة ال�� تناسبھ وذلك لما يملك من المعارف �1950مر��ي إ�� ��اية 

ر�ن قبل دخولھ ال��ا�ي لسوق العمل أي ما �عرف بالتدر�ب ال�� تحصل عل��ا �� المدرسة أو كتم

)Apprentissage.(

 خرى بمم��ات::1950مرحلة ما �عد� تنقسم �ذه المرحلة إ�� ثلاثة ف��ات، تتم�� �ل واحدة عن 

:ك�شافات التكنولوجية، مرحلة قانون لمس التكو�ن� تتم�� سنوات الست�نات بال�سارع �� 

�ذا ال�سارع �� مشا�ل تمثلت �� كيفية تكيف المؤسسات معھ، لأن فبمجرد بداية سنو  ات الست�ن �س�ب 

�ذا ال�سارع، فأصبح ت�و�ن العمال بال�سبة للمؤسسات الطر�قة الوحيدة لمواج�ة  العمال لم يواكبوا 

�قتصادي�ن للدول المصنعة، ففي فر�سا مثلا رأت التغ��ات التكنولوجية، �انت مرحلة تفك�� المتعامل�ن 

��ومة أثناء القيام بالمفاوضات سنة  ، ضرورة دراسة �1968ل من النقابة والمستخدم�ن بمشاركة ا�

�ديدة، أفرزت �ذه المفاوضات  الوسائل ال�� �سمح �� تحقيق ت�و�نا وتدر�با م�نيا حول التكنولوجيات ا�

��ومة 1967، أما �� كندا ابتداء من سنة 1971جو�لية 16قانون لمس الت�و�ن وذلك ��  لاحظت ا�
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�اجة إ�� اليد العاملة الما�رة، فقررت إدماج الت�و�ن �� ال��امج السنو�ة للمدارس  الفيدرالية ا�

والمؤسسات.

:ديدة �� التكو�ن� ��تمام إ�� تثم�ن ضرورة مرحلة التقنيات ا� منذ سنوات السبعينات اتجھ 

�صول ع�� الت�و�ن �� معظم المؤسسات، حيث أصبح العما ل ذوي خ��ة ومعرفة جيدة، وذلك �� �ل ا�

�وء إ�� برنامج الت�و�ن أمر ضروري، ظ�رت �� �ذه المرحلة طرق مختلفة  �� ال� �تلفة، فأض � الم�ن ا

�ن��نت. ��� ع�� شبكة  �ف��ا ومتطورة �� الت�و�ن من بي��ا وأحد��ا الت�و�ن بالبطاقة والت�و�ن 

 ت الثمان�نات ميدان العمل �عرض إ�� عدة انطلاقا من سنواإ�� يومنا:1980مرحلة من

�ناك ز�ادة �� طلب اليد العاملة مقارنة بالعرض مما خلق عدم التوازن، كما أصبحت  انقلابات، حيث �ان 

�تلف الوظائف الموجودة،  � نوعية الم�ارات وكفاءات الفرد تك���� أ�مية كب��ة وذلك من سنة لأخرى 

�اصة �� ظل التحولات ال�� ظ�رت �� سوق العمل وكذا فأصبح للت�و�ن أ�مية كب��ة �� مجال  التنظيم ا�

ز�ادة التطورات التكنولوجية
45.

�ا�� �قتصادي�ن يرون �� الت�و�ن أمل ل�ل عامل من أجل تطو�ر كفاءاتھ .أما �� وقتنا ا� فالمسئول�ن 

ولكن ل�ل �غرض التكيف مع التطور التكنولو��، فالت�و�ن ل�س مخصص فقط للإطارات والم�ني�ن

العمال. 

�اص بالمؤسسة ولكن �شتمل أيضا ع�� التطور المتعلق  فالت�و�ن لم �سمح فقط بمتا�عة التطور ا�

المرنة أمر أو�� قبل �ل بمختلف قطاعات ال�شاط، و�ذا ما نراه اليوم، أن امتلاك اليد العاملة الكفأة

�ال للت�و�ن المستمر للتكيف مع  � ���ء، بال��ك�� ع�� نوعية الت�و�ن القاعدي الذي بدوره يفتح ا

�اجيات ال�� ستظ�ر مستقبلا. �اجيات النوعية للمؤسسة وا� ا�

�عر�ف التكو�ن:.1

قبل التطرق إ�� مختلف العناصر المتعلقة بالت�و�ن، سنقدم و�إيجاز �عض من �عر�فات الت�و�ن. 

.25-24م��ار، م�جع س�� ذ��ه، صشعلال45
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:التعار�ف العر�ية للتكو�ن

 ال��امج الرسمية ال�� �ستخدم�ا المؤسسات لمساعدة الموظف�ن والعمال ع�� كسب الفاعلية"

�الية والمستقبلية عن طر�ق تنمية العاد ات الفكر�ة والعملية المناسبة والم�ارات والكفاية �� أعمال�م ا�

�ات لما يناسب تحقيق أ�داف الم�شأة" �تجا .46والمعارف و

 ماعة من ناحية المعلومات� "الت�و�ن �شاط مخطط ��دف إ�� إحداث �غي��ات �� الفرد وا�

�ذا الفرد  �تجا�ات، لما يجعل  �داء، وطرق العمل والسلوك و ���ات والم�ارات ومعدلات  أو تلك وا�

�ماعة تتقن العمل بكفاءة و�نتاجية عالية" .47ا�

 عملية منظمة ومستمرة، مجور�ا الفرد �� مجملھ ، ��دف إ�� إحداث �غي��ات محددة سلوكية"

وفنية وذ�نية لمقابلة احتياجات محدد حالية أو مستقبلية، يتطل��ا الفرد والعمل الذي يؤديھ والمؤسسة 

�تمع الك � .48ب��"ال�� �عمل ف��ا و ا

 ود ال�ادفة إ�� تزو�د الموظف بالمعلومات والمعارف ال�� تكسبھ م�ارة �� أداء�� �و تلك ا� "الت�و�ن 

�ا�� أو  العمل، أو تنمية وتطو�ر ما لديھ من م�ارات ومعارف وخ��ات، مما يز�د من كفاءتھ �� أداء عملھ ا�

.49"�عده لأداء أعمال ذات مستوى أع�� �� المستقبل

جتماعية ال�� أصبحت مطلبا حضار�ا �� �عد الت�و�ن� �تلفة من مقومات التنمية  � بأنواعھ ا

�ضاري  �تمع إعداد للأخذ بأسباب التطور ا� � �جتماعية تتطلب إعداد أفراد ا �اضر والتنمية  عصرنا ا�

�� للفرد لأداء م�امھ من الم�ام إدار�ة �انت أم فنية بكفاءة عالي �و الوسيلة ال�� ت ة ي�ون والت�و�ن 

�ذا الفرد. �ا إضافة جيدة �� البناء العام للمجتمع الذي �ع�ش فيھ  مردود

46 ،�� �، القاه�ة، م .205، ص 1975ع�� ال�ح�ان ع�� ال�اقي ع��: إدارة الأف�اد، م���ة ع�� ال��

47 ،�� ���ة، القاه�ة، م �، ل�لى ت�لا، أص�ل الإدارة العامة، م��عة الأن�ل� ال� .594، ص1976ع�� ال���� درو�

� و ال48 �����، م�فل عل�ي لفعال�ة الأف�اد و ال����ات، معه� الإدارة العامة، ال��اض، علي محمد ع�� ال�هاب: لل��ر�

.19، ص 1981
49 ،� �، ال��� .255، ص 1989ز�ي م���د هاش�، إدارة ال��ارد ال����ة، جامعة ال���
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 �� ا�سون ومايرز" �� �عر�ف�ما للت�و�ن بأنھ: "عملية يراد ��ا إحداث آثار معينة� و�عرفھ �ل من "

�الية والمقبلة وذلك بت�و�ن عادات ف كر�ة مجموعة أفراد تجعل�م أك�� كفاية ومقدرة �� أداء أعمال�م ا�

�ات جديدة" .50وعملية مناسبة واك�ساب م�ارات ومعارف واتجا

 شطة والوضعيات البيداغوجية�� كما �عرفھ أيضا، "العر�ي بلقاسم فرحات" ع�� أنھ: "مجموعة 

الديداكتكية ال�� �ون �دف�ا اك�ساب أو تنمية معارف من أجل ممارسة م�مة أو أعمال...، و�شمل 

�ص قادرا ع�� ممارسة مجموع المعارف النظر�ة من  � مفا�يم ومبادئ وم�ارات ومواقف، ال�� تجعل ال

.51شغل أو م�نة أو وظيفة"

:جن�ية� التعار�ف 

" عرفھ�Vatier Raymand �� "1990 ماعات� �فراد وا� : "بأنھ مجموع العمليات القادرة ع�� جعل 

�سن  �الية أو ال�� �س�ند إل��م �� المستقبل وذلك من أجل الس�� ا� تضمن بكفاءة إنجاز الم�مات ا�

.52للمنظمة"

" كما �عرفھPeretti. J. M.ططة ال�� يمكن� � �� ا ": "الت�و�ن بمجموع العمليات، الوسائل، والمنا

من خلال�ا تحف�� المأجور�ن ع�� تحس�ن معارف�م وسلو�ا��م، تصرفا��م وكفاءا��م اللازمة لتحقيق 

�الية والمستقبلية" �اصة للتكيف مع محيط�م و�نجاز م�ام�م ا� .53أ�داف المنظمة وأ�داف�م ا�

" و�عرفھCassio W. �� "1995 � �طط والمصمم من أجل تحس�ن  � داء : "الت�و�ن بأنھ ال��نامج ا

�ماعة وع�� مستوى المؤسسة ك�ل، وذلك من خلال إحداث �غي��ات قابلة للقياس  ع�� مستوى الفرد وا�

�جتما�� للفرد" �ات والسلوك  �تجا .��54 المعلومات والم�ارات و

� ال��ارات 50 ��ا��ة ��ال �ل�لي، دور ال����� في رفع إن�اج�ة ال��س�ات مع دراسة حالة ل��س�ة و���ة في م�� ال

)CVI اد�ة وعل�م� �اد�ة، �ل�ة العل�م الاق� ) �ال�و��ة، م���ة ض�� م��ل�ات ل��ل شهادة ال�اج���� في العل�م الاق�

.27، ص2003-2002ال�����، جامعة ال��ائ�، 
، �2)، تأه�ل ال��ارد ال����ة "ق���ا وح�ی�ا"، دار أسامة لل��� وال��ز�ع، ع�ان، 2012الع��ي ف�حات بلقاس�، (51

.265ص
52 Raymand Vatier, 1990 : développement de l’Entreprise et Promotion des Hommes. Paris.

France. Entreprise Moderne d’Edition. P :55.
53 Peretti, J. M., 1994 : Ressources Humaines. Gestion du Personnel. Paris. France.

Vuibert. P :40.
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 و�عرفھ "ديفيدDavid J. C. �� "1995 ططة ال�� ��دف إ�� اك�ساب� � ��شطة ا : "الت�و�ن بأنھ 

�عمال المو�لة إل��م بكفاءة"العامل�ن معارف  .55وم�ارات وقدرات جديدة تمك��م من أداء 

" عرفھ�Pierre. J ج�زة البيداغوجية المقدمة إ�� العمال �ي �سمح� �نظمة أو  ": "مجموعة من 

�اصة ب�سي�� الوظائف الناتجة عن التطورات  ل�م بالت�ليف مع التغ��ات التنظيمية والتحولات ا�

��"التكنولوجية و  .�56قتصادية، وكذلك لدعم تطور�م الم

 و: "مجموع العمليات والوسائل والطرق ال�� �س�ند عل��ا العمال� �عرفھ "كمار سي�و��"، 

.57لتحس�ن معارف�م وسلوك�م ومواقف�م وكذا قدرا��م الذ�نية الضرور�ة للوصول إ�� أ�داف المؤسسة"

الت�و�ن �و عملية منظمة مستمرة محور�ا الفرد �� من خلال مختلف التعار�ف السابقة، �ست�تج أن 

مجملھ، ��دف إ�� إحداث �غ��ات معينة �� السلوك، فنية وذ�نية للاستجابة لاحتياجات محددة حالية 

ومستقبلية، يحتاج�ا الفرد �� العمل الذي يؤديھ والمؤسسة ال�� �عمل ف��ا، وال�� ينجم ع��ا �عديل إيجا�ي 

�اتھ، من الناح ���ات ال�� يحتاج إل��ا العامل �� اتجا ية الم�نية أو الوظيفية، �دفھ اك�ساب المعارف وا�

�نماط السلوكية، الم�ارات الملائمة،  �يجابية للعمل،  �ات  �تجا �صول ع�� المعلومات ال�� تنقصھ و وا�

�داء. العادات اللازمة من أجل رفع مستوى كفاءتھ �� 

خصائص التكو�ن:.2

�جن�ية م��ا، نرى بأن الت�و�ن يتم�� بمجموعة من من خلال  التعار�ف السابقة للت�و�ن العر�ية و

�تلفة، وال�� سنعرض�ا كما ي��: � �صائص المتعددة وا ا�

54 Waynef, C., 1995 : Management Human Resources. Me Graw Hill Ine. United States of

America. P: 109.
55 Cherrington, David. J., 1995 : The Management of Humans Resources. New Jersey.

Englewood Cliffs. 4ème Edition. P:88.
56 Citea, Pierre. J., 2000 : Gestion des Ressources Humaines. Paris. 3ème édition. ED.

dalloz. P : 101.
57 Sekiol Kamer, (2008). Gestion du personnel. 3ème édition. Paris. P92.
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:التكو�ن �شاط رئ���� مستمر

�أ إليھ المؤسسة أو تنصرف عنھ باحتيار�ا، ولك��ا حلقة حيو�ة �� سلسلة من الت�و�ن ل�س أمرا كماليا ت�

�صائص ال�� يجب توفر�ا �� الفرد الذي س�شغل�ا.  �لقات، تبدأ بتحديد مواصفات الوظيفة و�عي�ن ا� ا�

فالت�و�ن �ستمر مع الفرد �عد توليھ الوظيفة، كما �ستمر مع ارتقاء العامل إ�� مركز أع�� والوقوف ع�� 

�اصلة �� مجال تخصصھ �ساليب العلمية ا� .58أحداث التطورات التكنولوجية و

�و بمثابة أداة تقوم بتعديل السلوك الوظيفي، وتكسب الفرد الم�ارات والقدرات ال�� يحتاج�ا  إن الت�و�ن 

 �� �نتقال إ�� موقع تنظي �الية أو لإعداده و��ي�تھ لل��قية إ�� وظيفة أع�� أو  لتحس�ن أدائھ �� وظيفتھ ا�

�ياة الوظيفية للفرد �� جديد. لذا فإن الت�و�ن �شاط رئ���� مستمر من زاو�ة تكرار حد وثھ ع�� مدى ا�

مناسبات متعددة، ف�و ل�س مجرد حدث يقع مرة و�تجاوزه الفرد �سرعة، بل �و �شاط للتطور الوظيفي 

للفرد.

:التكو�ن نظام مت�امل

النظرة إ�� الت�و�ن باعتباره نظاما مت�املا تفيد أنھ كيان مت�امل يت�ون من أجزاء أو عناصر متداخلة 

��ا علاقات تبادلية من أجل أداء وظائف ت�ون محصل��ا ال��ائية بمثابة النتائج ال�� يطمح الفرد تقوم بي

والمؤسسة إ�� تحقيق�ا، كذلك تفيد �ذه النظرة الشمولية للت�و�ن �� توضيح العلاقة الوثيقة ال�� تقوم 

�يطة بھ، وكذا المناخ العام الذي يتم فيھ ا � لعمل التدر���. و�مكن إيضاح ب�نھ و��ن الب�ئة التنظيمية ا

أش�ال الت�امل �� نظام الت�و�ن كما ي��: 

:فراد، الت�امل �� مدخلات التكو�ن� �ساسية ال�� يقوم عل��ا الت�و�ن و�� ( أي �� المدخلات 

�دار�ة  �وضاع  ���ات والمعارف، أنماط السلوك المطلوب، القائمون بالعمل الت�و���،  الوظائف، ا�

ية).والتنظيم

:شطة التكو��ية�� �داء الت�امل ��  �دار�ة ال�� تقوم ��ا إدارة الت�و�ن من أجل  �جراءات  و�� 

�دار�ة)، كذلك العمليات  �نماط  �وضاع و ��شطة �� تحليل  �مثل للوظيفة الت�و��ية (تتمثل �ذه 

58 ،�� �، م � ال�امعي ال��ی .95-94، ص1998ال���لي خ��� خل�ل، ال����ة الإدار�ة في ال��مة الاج��ا��ة، ال���
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�حتياجات الت�و��ية، تصميم ال��امج، إعداد  �جراءات، تحديد  الم�ون�ن والمعدات الت�و��ية، تنفيذ و

ال��امج الت�و��ية، متا�عة وتقييم ال�شاط الت�و��� وتقدير ت�لفتھ والعائد منھ.

:أن يتوفر بي��ا الت�امل �� نتائج التكو�ن �� ��دف الت�و�ن إ�� تحقيق ثلاثة أنواع من النتائج ي�ب

�قتصادية، النتائج السلوكية، والنتائج ال�شر�ة.قدر �ا�� من الت�امل والتوازن و�� النتائج 

�� ل�ا أن تت�امل فلا ي�ون ال��ك�� مثلا ع�� مجرد إعداد أك�� عدد  �نواع الثلاثة لنتائج الت�و�ن ي�ب و�ذه 

�ائز أن يتجھ الت�و�ن  �انب السلو�ي لد��م كذلك من غ�� ا� من المت�ون�ن ذوي الم�ارة الوظيفية و��مال ا�

 � �قتصادية ال�� يجب أن تتحقق من السلوك لل��ك�� ع�� �عديل  نماط السلوكية و�غفال أ�مية العوائد 

�ديد. ا�

:النظرة المستقبلية

برامج الت�و�ن ل�ا نظر��ا المستقبلية من خلال النتائج ال�� تطمح إل��ا، إيجاد سياسة تمكنھ من إن

��داف التنظيمية. التطبيق بأ�سر الطرق و�أقل الت�اليف، و�� أسرع وقت ممكن لتحقيق 

:التكو�ن �شاط متغ�� ومتجدد

�ذا المبدأ إ�� أن الت�و�ن يتعامل مع متغ��ات ومن ثم لا يجوز أن يتجمد �� قوالب إنما يجب أن  �ش�� 

يتصف بالتغ�� والتجدد، فالإ�سان الذي يتلقى الت�و�ن قابل للتغي�� من عاداتھ وسلو�اتھ وكذا �� م�اراتھ 

�قتصادية والمتمثلة �� تقنيات العمل  �وضاع  ومستحدثا��ا كما تتغ�� أيضا نظم ورغباتھ، والوظائف و

.59وسياسات الشر�ات وتتعدل أ�داف�ا واس��اتيجيا��ا

�ساليب العلمية يجب أن تأخذ ب�ل جديد �� مجال العمل أو �� المتغ��ات البي�ية ال��  و�التا�� فإن المادة و

تؤثر ع�� المنظمة.

:الشمولية

توجھ إ�� العمال جميع�م صغ���م وكب���م م�ما الت�و�ن لا يقتصر ع�� فئة من العمال دون أخرى، بل

�ميع لتنمية م�ارات وخ��ات مختلف الفئات �� وقت واحد ��، فيتعاون ا� �يلھ الم .�60ان تأ

�، دون س�ة ال���، صال�ل�ي59 ��، م���ة غ�� .358-356علي، إدارة الأف�اد وال�فاءة الإن�اج�ة، م
�ة الع���ة، 60 .183، ص1981أح�� عادل راش�، م���ات في إدارة الأف�اد، ب��وت، دار ال�ه
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فالعامل أينما �ان عملھ أو مسؤوليتھ داخل المؤسسة، فلھ دور فعال �� استمرار�ة المؤسسة كما أن 

�اصلة.وظيفتھ أيضا تتأثر بالتحولات والتطورات ا�

:التكو�ن �أداة إس��اتيجية

يمثل الت�و�ن بال�سبة ل�سي�� الوظائف عملية إس��اتيجية متناسقة ولم �عد ينظر إليھ تلك النظرة ال�� 

�سبان تطو�ر قدرا��ا ال�شر�ة �� مشار�ع�ا  �دارة أن تأخذ �� ا� تلازم الت�و�ن التقليدي، بل من واجب 

�و�� ما ي��:التنمو�ة، سواء ع�� المدى القص��  أو المتوسط أو الطو�ل وأن تتو�� ع�� ضوء المسؤوليات 

وضع التوج��ات الك��ى لسياسة الت�و�ن.

 وضع مخططات الت�و�ن وتنفيذ وت�سيق وتوجيھ مختلف العمليات المرتبطة بت�و�ن وتقييم �ذه

.السياسة ومراجع��ا

وضع نظام لل�شاور حول الت�و�ن ب�ن المسؤولية والموظف�ن.

�ذا الصدد لابد  �الية والمستقبلية، و��  فالت�و�ن أداة إس��اتيجية، أصبح ��تم �� آن واحد بالمشا�ل ا�

��داف المستقبلية للإدارة. �عتبار عند إعداد مخطط متعدد السنوات  أخذ �ع�ن 

:التكو�ن كعملية اس�ثمار�ة

�الية، و�كسا بھ م�ارات وسلو�ات وطرق جديدة �ساعده �عد الت�و�ن وسيلة فعالة لتنمية م�ارات الفرد ا�

�ديدة المطبقة،  �مثل للتقنيات ا� �ستعمال  �� تحس�ن أداء عمل، ومسل�ا �س�ل ع�� المستخدم�ن 

�رتقاء بمستوى كفاءتھ وتطو�ر أداءه  فالاس�ثمار والعامل عائدا �� المستقبل وذلك بالتحكم �� الوظيفة و

�وادث و�التا�� رفع الكفاء �ناك عوامل تفرض نفس�ا وتجنب ا� ة والفعالية ال�لية للمنظمة، خاصة وأن 

ع�� المؤسسات وتنوع الوظائف ومجا��ة التقدم التكنولو�� وما ي�بعھ من �غي�� ال�يا�ل التنظيمية 

وتبديل وظائف بوظائف أخرى.

.Meigantو�رى " A.،1995 س�ثمار �� الت�و�ن باس�ثمار المال �� مشر� وع ما، حيث " أنھ يمكن قياس 

�اص يمل�ون أموال طائلة غ�� أ��م لا �ستغلو��ا �� مشار�ع مستقبلية والمؤكد أنھ مع الوقت  � يوجد أ

�ستفادة م��ا �موال دون  .61س�بدد 

.30-29، صم�جع س�� ذ��هشعلال م��ار، 61
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�صائص أن الت�و�ن عنصرا اس�ثمار�ا الذي عن طر�قھ يمكن يمثل.يمكنا القول من خلال �ذه ا�

�يطة بھ �� ب�ئة العمل، وال�� م��ا: حوادث العمل. � �اطر ا � اك�ساب الفرد كفاءات لمواج�ة مختلف ا

مبادئ التكو�ن:.3

�يح"، أن من المبادئ ال�امة للت�و�ن  � يرى "عبد الكر�م درو�ش" �� مجلتھ "نظرة إ�� التدر�ب �� إطاره ال

�ا عند تخطيط ال��نامج الت�و��� ما ي��:ال�� يجب مراعا�

التكرار �ساعد عل �علم أداء أي عمل، أما مقدار التكرار فيتوقف ع�� طبيعة الم�ارة التكرار والمران:-1

�صية المتعلم وع�� الطرق المستخدمة �� الت�و�ن. � المراد �علم�ا وع�� 

�رشاد �ساعد المتعلم ع�� سرعة التعلم ودقتھ فالت�و�ن المق��ن بإرشاد أفضل �رشاد والتوجيھ-2  :

��د، حيث يتعلم  بكث�� من الت�و�ن بدونھ،فإرشاد المتعلم إ�� الرق الصواب فيھ اقتصاد للوقت وا�

�اطئة، ثم يبذل �عد ذلك ج�دا �� إزالة �ر�ات ا� �يحة من أول محاولة بدلا من �علم ا� � �ستجابات ال

�يحة. � �اطئة، ثم يتعلم �عد ذلك العادات ال �ركية ا� العادات ا�

�افز-3 : �لما �ان الدافع قو�ا لدى المت�ون �لما ساعد ذلك ع�� سرعة التعلم واك�ساب الدافع وا�

�ديدة، فل�ي تتحقق الفاعلية للمت�ون يجب أن يرتبط الت�و�ن بحاجة حقيقية لھ  المعرفة والم�ارات ا�

�داء أو ال��قية أو ز�ادة مستوى الدخل يرغب �� إشباع� ا، مثل تحس�ن مستوى 

�قبال ع�� الت�و�ن  �ث العامل�ن ع��  �وافز � كما تتوقف فاعلية برامج الت�و�ن ع�� وجود نظام سليم ل�

بجدية و�رتبط بنظام الت�و�ن نظام الثواب والعقاب و�التا�� فإن نجاح المت�ون �� ال��نامج يؤدي إ�� 

أما تقص��ه فيعرضھ للعقاب المادي أو المعنوي.م�افأتھ 

�زئية �� التعلم-4 ��� أن يتعلم المتعلم أداء العمل �لھ :الطر�قة ال�لية و ا� �� ال�� تق الطر�قة ال�لية 

��� بتقسيم المادة إ�� وحدات جزئية ثم حفظ�ا أو �علم�ا  �� ال�� تق �زئية ف دفعة واحدة، أما الطر�قة ا�

�فضل �علمھ ع�� مراحل حسب ع�� مراحل متتالية،  ف�لما �عقد العمل و�ان مركبا �لما �ان من 

أجزائھ، أما إذا �ان العمل �سيطا أو يت�ون من جزئيات قليلة أو يصعب فصل جزئياتھ عن �عض�ا، فمن 

�ة مت�املة � .62المفيد أن �عطي مرة واحدة ح�� ت�ون الصورة وا

62� ���ح، ع�� ال���� درو� � في إ�اره ال .43ص 1972أف��ل 01م�لة الإدارة الع�د ال�ا�ع، القاه�ة : ن��ة إلى ال��ر�
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�اما آخر، و�و:أما "صلاح الشنوا�ي"، فقد استخلص مبدأ 

�ات ل�ا :مراعاة الفروق الفردية-5 �تجا �فراد من حيث الذ�اء والقدرات والطموح و �ختلافات ب�ن  إن 

أثر كب�� ع�� التدر�ب، ومن ثم ف�ذه الفروق يجب مراعا��ا عند تخطيط برامج التدر�ب وتحديد الطرق 

.63المناسبة لإيصال المعلومات للأفراد

أنواع التكو�ن:.4

أنواع الت�و�ن م��ا ما تتم حسب مرحلة التوظيف، وم��ا ما تتم حسب نوعية الوظيفة. وعليھ، من

فالت�و�ن ينقسم ع�� حسب عدة مراحل، و��:

:التكو�ن حسب مرحلة التوظيف

:ديد� �� التعليم و�ل برنامج فعال ومت�امل توجيھ و�عداد الموظف ا� �عداد ح�ن ي�ت يبدأ 

�مر�ن، فالموظف لا يمكن اعتباره مؤ�لا بطر�قة �افية، إذا إقراره للإعداد، يف��ض  الت�سيق ب�ن �ذين 

اكتفى بمجرد ما تقدمھ لھ المؤسسات ال��بو�ة من التعليم العام أو المعا�د ال�� تتو�� تدر�بھ �عد حصولھ 

.64ع�� وظيفة

:بد من إجراء�ا الت�و�ن �ش�ل بطبيعتھ وأ�دافھ حلقة مكملة للإعداد، لا التكو�ن أثناء العمل

لتأم�ن الكفاءة الم�نية والعلمية عند الموظف، ع�� ضوء التطورات الطارئة ع�� وظيفتھ ومقتضيا��ا ال�� 

�� تحقيق الفعالية اختصار مدة التمر�ن،  يطمح الوصول إل��ا وتحقيق�ا، عن طر�ق ت�و�ن أثناء العمل 

وكذا توف�� إم�انيات ال��فيع أي تحس�ن اس�بعاد العادات السلبية �� العمل، رفع معنو�ات الموظف، 

.65قدرات الموظف

:خص حينما ي�ون �غرض تجديد المعرفة والم�ارة� �فراد ع��  حينما تتقادم معارف وم�ارات 

�مر تقديم الت�و�ن المناسب لذلك وع�� س�يل  �ناك أساليب عمل وتكنولوجيا وأنظمة جديدة، يلزم 

�ور، وحفظ المثال حينما تدخل المعلومات ا� �سابات وا� �ديثة وأنظمة الكمبيوتر �� أعمال المش��يات وا�

.153، ص 1987ل�امعة الإس���ر�ة صلاح ال���اني : إدارة الأف�اد والعلاقات الإن�ان�ة م�س�ة ش�اب ا63

� ال���ف، ب��وت، م���رات ع���ات، �1982ال�ل�ي ح��، 64 .40، ص2، ت�ر�

��، دار ال�ام��ة، ص2003أح��، ماه�65 .69، إدارة ال��ارد ال����ة، م
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�عمال إ�� معارف وم�ارات جديدة تمكنھ من أداء العمل باستخدام  المس�ندات، يحتاج شاغل �ذه 

�ديثة. �نظمة ا�

:ناك احتمال كب�� لاختلاف التكو�ن �غرض النقل وال��قية� �ع�� ال��قية والنقل أن ي�ون 

�ختلاف يتطلب ت�و�ن لسد �ذه الم�ا رات والم�ارات المطلو�ة �� الوظيفة ال�� س���� أو س�نقل إل��ا و�ذا 

�ناك رغبة للشركة �� ترقية أحد عمال  �مر حينما ت�ون  الثغرات �� الم�ارات والمعارف و�مكن تصور نفس 

ر�ة و�ذا الفرق ي��ز التحاق �نتاج إ�� وظيفة مشرف أي ترقية العامل من وظيفة فنية إ�� وظيفة إدا

�ديدة .66العامل ب��نامج ت�و��� عن المعارف والم�ارات ا�

:روج إ�� التكو�ن ل��يئة المعاش� �� �عض المؤسسات الراقية يتم ��يئة العامل من كبار السن ل�

�روج إ�� المعاش، يتم ت�و�نھ ع �ستغناء عنھ با� �� البحث المعاش و�دلا من أن �شعر الفرد فجأة أنھ تم 

�ياة، والبحث عن ا�تمامات أخرى غ�� الوظيفة والسيطرة  عن طرق جديدة للعمل أو طرق للاستمتاع با�

�روج إ�� المعاش. �اصة با� ع�� الضغوط والتوترات ا�

 :التكو�ن حسب نوع الوظائف

:�� مع�ن وتحو�ل العمال من عمال عادي�ن إ�� يختص بالم�ارات الم�نية المطلو�ة لعملتكو�ن م

عمال ذوي م�ارات.

:وف�� عا�� �� �� والتكنولو�� الذي يطرأ ع�� تكو�ن م ��تم بالتخصصات العالية و�التقدم العل

�ستفادة منھ بطر�قة مباشرة أو غ�� مباشرة. ميدان مع�ن و�مكن 

:��� و�تضمن معارف وم�ارات ع�� وظائف أع�� من الوظائف الفنية والم�نية، تكو�ن تخص

�نتاج، المعارف والم�ارات. �اس�ية، المش��يات، المبيعات،  � �عمال ا و�شمل عادة 

:دارة� ��سانية، كما تكو�ن للإشراف و يختص بتعليم أصول وأنواع القيادات والعلاقات 

�د�ى، الوسطى أو يتضمن �عليم المعارف والم�ارات  �دار�ة،  �شرافية اللازمة لتقلد المناصب  �دار�ة و

.69، صال��جع نف�ه66
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�جار�ة من تخطيط، تنظيم، رقابة، اتخاذ قرارات توجيھ، قيادة،  العليا، و�� معارف �شمل العمليات 

�تصال .67تحف��، إدارة جماعات العمل، الت�سيق و

:التكو�ن حسب م�انھ

:رشادات اللازمة للعامل للتحكم �� الوظيفة �ع�� تقالتكو�ن داخل المؤسسة� ديم المعلومات و

�ديدة ضمن الظروف والشروط الداخلية، الواقعية للمؤسسة، وال�� �و معتاد عل��ا وسوف  �عمال ا� و

�ديدة �عد الت�و�ن .68يؤدي ف��ا أيضا �شاطاتھ ا�

:اط�ا الت�و��� خارج تفضل �عض المؤسسات أن تنقل �ل أو جزء من �شالتكو�ن خارج المؤسسة

�ستعانة  �دوات متاحة �ش�ل أفضل خارج المؤسسة، و�مكن  ���ة و المؤسسة وذلك إذا �انت ا�

��ومية. �لتحاق بال��امج ا� بمؤسسات خاصة أو 

:اصة� �ار�� بواسطة م�اتب أو شر�ات شر�ات التكو�ن ا� �� إ�� الت�و�ن ا� ع�� أي مؤسسة �س

ة الت�و�ن ف��ا، وأن تفحص سوق الت�و�ن، وأن تقوم بتقييم مثل �ذه ت�و�ن خاصة أن تطم�ن ع�� جدي

�اصة. الم�اتب والشر�ات ا�

:كومية� تقوم الدولة أحيانا بدعم برامج الت�و�ن، وذلك من خلال برامج ت��كز ع�� رفع ال��امج ا�

الم�ارات والمعارف �� مجالات ��تم ��ا الدولة.

:نواع: ينقسم إ�� ثلاثة أالتكو�ن المرح��

:و��� �امعات أيضا، و�تمثل �� تحس�ن مستوى التكو�ن  يتم �� المعا�د ومراكز الت�و�ن و�� ا�

الموظف وتوعيتھ، و�عداده لممارسة الوظيفة، وقد يتحقق ال�دف ع�� مراحل، إذ �شتمل مختلف 

�� الت�و�ن ومستو�ات التوظيف، أو ال��شيح لذلك وا �مر ضبط منا ختيار �صناف أين �ستد�� 

العناصر الكفة للتأط�� مع تحديد المدة ال�� يجب أن يقض��ا الم��بص.

:دمة� �ال التكو�ن أثناء ا� � �ذا الت�و�ن م�نيا مستمرا، �دفھ �عو�ض النقص المتعلق با �عت�� 

�� ومن خلال يمكن ت�و�ن الم��بص وتدر�بھ  النظري والتطبيقي للم�مة، لأنھ أساس ودعامة الت�و�ن الم

�ون قادرا ع�� أداء رسالتھ الم�نية �� المؤسسة علما بأن الرصيد الثقا�� لأي موظف �ان �عت�� زادا ح�� ي

67 ،�� � الإن�اج، دار ال�ع�فة ال�ام��ة، م .43، ص���2003او� ع�� ال�ح�ان محمد، عل� ال�ف
� ناص� ع�ون، 68 �اد ال��س�ة، ال��ائ�، دی�ان ال����عات ال�ام��ة، ص1996داد .287، اق�
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�خ�� إ�� إعداد الفرد  �دمة، و��دف �ذا  �� أو الت�و�ن أثناء ا� أساسيا تنعكس إيجابياتھ ع�� الت�و�ن الم

�� الذي �عمل فيھ، و�ساعده  �عداد ع�� أداء واجبھ م�نيا ح�� �ستطيع التكيف مع الوسط الم �ذا 

و�جعلھ يرغب �� البحث والتجديد.

:يتعلق بمبادرة المت�ون إ�� ت�و�ن نفسھ بنفسھ، و�ذه صفة مش��كة �� جميع التكو�ن الذا�ي

�يئة م�ونة ولا من قبل م�ون  التعار�ف لمف�وم الت�و�ن الذا�ي ومؤداه أن المت�ون لا يتلقى ت�و�ن داخل 

ن الذا�ي �و مج�ود فردي دائم �عتمد ع�� القدرات الذ�نية للفرد من أجل تحديث خاص، وعليھ فالت�و�

معلوماتھ بالاعتماد ع�� نفسھ ومحار�ة الروت�ن الذي يتخبط فيھ من أجل تجديد معلوماتھ وتحس�ن 

.69مستواه

�مية التكو�ن:.5 أ

تتج�� أ�مية الت�و�ن �� النقاط التالية:

:نتاج� �نتاج وجودتھ ز�ادة  �م  � إن اك�ساب الفرد للم�ارات من خلال الت�و�ن تنعكس ع�� 

�اجة إ��  �اضر تدعو ا� �عمال، �� الوقت ا� �وانب الفنية للوظائف و بالإضافة إ�� ال��ايد المستمر ل�

�عمال. �د�ى الملائم ل�ذه  �د  �قل ا� الت�و�ن المنظم ح�� يتوفر لدى الفرد ع�� 

 بمع�� أن الت�و�ن يكسب القدر المناسب من الم�ارات ال�� تؤدي بھ إ�� ز�ادة الفرد:رفع معنو�ات

�ستقرار النف��� .70ثقة الفرد بنفسھ أو يحقق نوع من 

:عمال �ش�ل سليم و�دون أخطار ال�� تخفيض حوادث العمل� �ساعد ت�و�ن العمال ع�� أداء 

مؤسسة فوائد كث��ة كتقليص من النفقات ال�� تدفع يمكن أن تؤدي إ�� حوادث عمل، و�ذا بدوره يقدم لل

�وادث. ع�� التعو�ض عن ا�

:اما �� تخفيض حالات ترك العمل تخفيض معدلات الدوران �� العمل� يؤدي الت�و�ن دورا 

.71والتأخر والغياب وتخفيض المنازعات ب�ن العمال

�� ال��اب، �أورسلان69 -280، ص2000، ال�ل��ة، ال��ائ�، 2رش��، ال����� ال���اغ�جي في م�س�ات ال�عل��، ق

282.
.33-32شعلال م��ار، م�جع ب� ذ��ه، ص70
.186، إدارة ال��ارد ال����ة، س�ر�ا، م���رات جامعة دم��، ص2000سل��ان خل�ل فارس، 71
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�داف التكو�ن:.6 أ

درجات كفاءة الموارد ال�شر�ة �� المؤسسات بما أن الت�و�ن �عت�� أ�م عنصر لضمان تحقيق أع��

�� إ��  �جتماعية، ف�و يتم�� بأ�داف �س وتنمي��م من ناحية معارف�م وقدرا��م من الناحية النفسية و

�ص�ا �الآ�ي: تحقيق�ا داخل المنظمة، سن�

فضل لب�ئة العم� �دراك  �يع�م ع��  � �نتماء لدى العامل�ن اتجاه مؤسسا��م و� ل خلق شعور 

.المنتمون إل��ا

فاظ ع�� المستوى المطلوب من القدرات والمك�سبات لتطو�ر المنظمة� .ا�

دماج �س�ولة �� مؤسسات جديدة� �ماية للعامل�ن ��  .المسا�مة �� تطو�ر الوقاية وا�

تكييف العمال لم�ام محددة بدقة وكذا �� �غي�� المناصب أو الوظائف.

قدرات ومعارف ومك�سبات العمالضمان التلاؤم ب�ن.

فاظ عل��ا و�تقا��ا� �م�انية للعمال �� اك�ساب ثقافة عامة وا� .إعطاء 

 الية ل�ل� �ستجابة للأ�داف ا� مساعدة القيادة �� ضمان التوافق �� الموارد ال�شر�ة �غرض 

�ة �� المنظمة .مص�

ةالسماح لمدير�ة المنظمة بتحديد العامل�ن المؤ�ل�ن لل��قي.

حسن للفرد �� الم�ان والوقت الملائم� �ندماج  .المساعدة ع�� 

المسا�مة �� إعداد برنامج التنمية وسياسة اك�ساب الموارد ال�شر�ة.

تحس�ن م�انة العمال عن طر�ق ال��قية.

 فضل للآلات والعتاد وكذا� �ستعمال  �تلف مستو�ات العامل�ن عن طر�ق  � دعم الفعالية 

�و  .ادث �� العملتخفيض ا�

 يجابية ال�� �سمح بتخفيض الت�اليف� �يع المواقف  � إ�شاء أفضل سلوك �� العمل و�

�نتاج �ق بالإنتاج، وكذا تحس�ن نوعية وكمية  .والضياع الذي ي�

يط الذي �و �� �غي�� مستمر� � .التكيف مع متطلبات ا

تطو�ر قدرات التحكم لدى الم�ون�ن، وتنمية قدرا��م الذ�ائية.
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تقدير الذات عند �ل عامل.

.السماح بتحو�ل العمال الذين فقدوا وظائف�م إ�� وظائف أخرى تتطلب كفاءات مختلفة

تحس�ن التعب�� اللفظي للعامل�ن وكذا تجني��م عند تقديم لبحوث م�نية.

فراد العامل�ن وتحليل الوضعيات التنظيمية� �يع العلاقات ب�ن  � �72.

��داف أيضا فيما ي��:يمكن حصر

اطر� � ��سا�ي للابتعاد عن السلو�ات ال�� تنجم ع��ا ا .من خلال الت�و�ن يتم توجيھ السلوك 

ساليب الوقائية� �من الصنا�� و �د من السلو�ات ال�� �عيق الفرد وتحد من نجاح برنامج  .ا�

فراد ونمو الو�� لد��م� .الرفع من مستوى أداء 

73اك�ساب معلومة جديدة كفيلة �عزوف الفرد عن �عض السلو�ات السلبية.

�فراد، �و تجديد وتحديث المعلومات والقدرات  ��داف، أن ت�و�ن  ما �ست�تجھ من خلال �ذه 

والمك�سبات بما يتوافق مع التغ��ات ال�� تحدث، و�ذا ما ي�تج عند�م مواكبة التطورات التكنولوجية 

�� جيد. و�ساعد�م ع�� ال تأقلم مع مناصب عمل�م وتحقيق مردود إنتا

فوائد التكو�ن:.7

�تصرة التالية: � تتمثل فوائد الت�و�ن، �� النقاط ا

:نتاج� إن ز�ادة وصقل الم�ارات لدى العمال سيؤدي إ�� تحس�ن أدا��م الرفع من مردودية 

و�التا�� الز�ادة �� إنتاج�م، ومنھ �ستمر النمو والتطور �� الم�شأة وتحقق أ�داف�ا.

:و الوسيلة لإعداد و��يئة طبقة من العامل�ن إعداد عمال مؤ�ل�ن داخل المنظمة� الت�و�ن 

�ع�� �� ا �حيان المؤ�ل�ن لتول��م الم�ام  �عتماد ع�� المصادر خارج المنظمة و�� غالب  لمستقبل بدلا من 

ت�ون لا تفي باحتياجات المؤسسة.

.34-33شعلال م��ار، م�جع س�� ذ��ه، ص72
� في ��73 ���� ب��ة الع�ل في ال�� م� الأخ�ار ال�ه��ة، م�لة ال�اح � م�ار�ي، دور ال����� وت �او� ع�� العالي، ب�حف

.269، ص2018، ال��ائ�، 32العل�م الإن�ان�ة والاج��ا��ة، الع�د 
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:نتاج عن طر�ق التكو�ن� يمكن تخفيض النفقات بز�ادة الم�ارات تخفيض �� ت�اليف 

�صابات، "إن الت�و�ن �س �خطار و اعد ع�� والكفاءات �� العمل و�ؤدي ذلك إ�� التقليل من �سبة 

�نتاج. انتعاش اقتصاد المؤسسة وتنميتھ"، مما يؤدي إ�� تخفيض ت�اليف 

:ستمرار داخل الم�شأة، فالأفراد المدر�ون ضمان استمرار�ة المؤسسة� "إن الت�و�ن �عمل ع�� 

�نتاج المستمر".  �ستمرار �� ال�شغيل بكفاءة و يضمنون 

داف ا�� لتنظيمية.مساعدة العامل�ن �� التعرف ع�� 

.شراف والرقابة� تقو�ة العلاقة ب�ن المسؤول�ن والعمال والتقليل من 

.غ��اب والصداع داخل المؤسسة� مساعدة العمال �� التغلب ع�� حالات القلق والتوتر و

 تصالات ب�ن العمال وتقو�ة تماسك�م داخل المؤسسة وح�� تصبح بذلك المؤسسة� تحس�ن 

مجال ملائم للعمل.

 نجاز� تقليل من أخطار العمل، وتخفيض �سب حوادث العمل، وكذا بمساعدة العمال ع�� 

والثقة بالنفس.

ات� �تجا �تصالات و .74تزو�د العمال بالمعلومات ال�� �عمل ع�� تحس�ن م�ارا��م القيادية و

�فراد يزاولون  �� مادام  وظائف�م وم�ام�م، خلاصة القول، أن الت�و�ن �شاط مستمر ومتجدد ف�و لا ي�ت

�حتياجات تتغ�� وتتجدد باستمرار  �دارات و�ذه  �فراد و و�و متجدد لأنھ يقابل احتياجات محددة لدى 

مع مرور الزمن.

�� المؤسسة إ�� تحقيق�ا، لأن الت�و�ن �سمح  �قيقية ال�� �س �ة الفائدة ا� � إن الت�و�ن يؤكد بطر�قة وا

�و�� للتحصيل المعارف بالتغلب ع�� عدم التكيف الذي �ستطيع أن �شمل المبتدئ�ن خلال المراحل 

�ك�� �عقيدا �اصة و �رتباط بالتجر�ة العادية أو التطور ذو النوعية اليدو�ة ا� �يحة، و � .75ال

�الح، 74 �اد، ، إدارة ال��ارد ال����ة، �غ�اد، دی�ان العل�م لل��اعة،1991م��� سع�� ال�ال�، ح�ش�ش ال م��عة الاق�

.101ص
.38-37شعلال م��ار، م�جع س�� ذ��ه، ص75
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معوقات التكو�ن:.8

وتمنعھ بما أن الت�و�ن يتم�� بالأ�مية ولديھ أ�داف يتعرض للعديد من المشكلات والعراقيل ال�� �عيقھ

من تحقيق أ�دافھ، تتمثل ��:

عدم دراية ومعرفة �عض المسؤول�ن لأ�مية الت�و�ن.

 ذه المصا�� حيث يقومون بأعمال روتي�ية و�دار�ة تتما��� مع ف�م�م� عدم كفاءة القائم�ن ع�� 

.لم�مة مسؤول الت�و�ن

خرى، و�� �دار�ة  �ة الت�و�ن غ�� منتجة مثل�ا مثل المصا��  ذلك تقل أ�مية الدور اعتبار مص�

.المنوط بھ

 ناك اعتقاد من العامل�ن بأن الدورات الت�و��ية تمثل عدم قدرة العامل ع�� القيام �عملھ و�ذا�

�� افتقار العامل�ن إ�� الف�م السليم بأ�مية الت�و�ن ومدى منفعتھ ل�م وللمنظمات التا�ع�ن ل�ا مما  يو

.ل من قدر��م وم�ان��ميؤدي ��م إ�� النظر إ�� الت�و�ن بأنھ تقلي

 �� عدم وضوح أ�داف ال��نامج الت�و��� الذي يمثل أساسا لنجاح الدورة، ومع ا�عدام الوضوح

�� ولا ي�ون ممكنا �اصة بالت�و�ن ينعدم التقو�م العل ��داف ا� .تحديد 

ط افتقاد الدورة الت�و��ية للأسس العلمية والعملية �� تخطيط وتنفيذ وتقييم ومتا�عة ال�شا

.76الت�و���

�انب القانو�ي للتكو�ن:.9 ا�

�فراد العامل�ن وتحس�ن مستوا�م وتجديد  �ناك مرسوم تنفيذي يتعلق بت�و�ن  �زائري،  �� القانون ا�

".1996مارس 03الصادر ��: 92/96معلوما��م  رقم 

 ذا المرسوم الشروط المتعلقة بأعمال الت�و�ن المتخصص 01المادة� : يحدد 

 التحض��ي للالتحاق بالوظائف العمومية، وكذا تحس�ن مستوى الموظف�ن التا�ع�ن للمؤسسات

�دارات العمومية. و

�، م�احل ومع�قات ال�����، ا�لع عل�ه ی�م: 76 20، على ال�اعة: 11/01/2024ال�رس ال�ام ، م� ال��قع 51:

الال���وني:

https://elearn.univ-tlemcen.dz
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 تقرر برامج دورات الت�و�ن وتحس�ن المستوى وتجديد المعلومات، كما يأ�ي من قبل 13المادة :

�دارات العمومة.السلطة الم�لفة بالوظيف العمومي للالتحاق بالأسلاك والرتب المش��كة �� الم ؤسسات و

 يمكن القيام بأعمال ت�و�ن الموظف�ن أو تحس�ن مستوا�م أو تجديد معلوما��م حسب 14المادة :

�سلاك والرتب وفق الدورات التالية:

) أش�ر06دورات قص��ة المدى، إذا �انت المدة ستة (.

) 01و�ساوي سنة () أش�ر06دورات متوسطة المدى، إذا �انت المدة تفوق ستة(.

) 77) سنوات أو تقل ع��ا03) و�ساوي ثلاث (01دورات طو�لة المدى، إذا �انت المدة تفوق سنة.

�حتياجات التكو��ية �� المؤسسة:.11

تحتاج المنظمة لمواج�ة التحديات ال�� تواج��ا، أو للرفع من قدرات العمال ع�� إنجاز عمل�م �ش�ل ملائم 

�حتياجات الت�و��ي �لون قصورا �� أدا��م.إ��  � �فراد المطلوب ت�و���م، والذين  � ة، و�� �ع�� عن 

�ا��م أو  �ضافة المطلوب إحدا��ا �� معرفة العامل�ن أو م�ار��م أو اتجا و�� �عت�� مجموعة المتغ��ات أو 

�نتاج، أو �عرقل السياسة ال عامة سلوك�م، وذلك للتغلب ع�� المشا�ل ال�� �ع��ض �س�� العمل أو 

للمنظمة.

��داف  �فراد �� تحقيق  �اجة الت�و��ية ع�� أنھ إخفاق فرض أو مجموعة من  و�ناك من يحدد ا�

.78المش�ودة من تقديم خدمة أو منتج بالكفاءة والفاعلية المطلو�ة

�حتياجات الت�و��ية العنصر الرئ���� وال�يك�� �� صناعة الت�و�ن حيث تقوم عليھ جميع  يمثل تحديد 

ائم العملية الت�و��ية وتنمية الموارد ال�شر�ة �� المنظمة، إذ أن أي خلل ��ذا ال�ي�ل سيطيح بجميع دع

�رتقاء بمستوى م�ارات وكفاءة العامل�ن ��ا، إذ من الصعب تحديد  ��ود ال�� تبذل�ا المنظمة من أجل  ا�

�سل �اص الذين �شمل�م الت�و�ن وأ�داف الت�و�ن ومحتوى ال��نامج و � وب الذي يمكن أن يقدم بھ �

�ساس  الت�و�ن بدون التحديد الدقيق والموضوع للاحتياجات الت�و��ية، وترجع عملية التحديد �ذه �� 

�اجة إ�� علاج مش�لة العمل من خلال الت�و�ن، كما أنھ توجد مشكلات أخرى قد لا يفيد ف��ا  إ�� ا�

� الع��مي، دار الأمة لل��اعة وال��� وال��ز�ع، ال��ائ�، م�سى 77 .282، ص2012ب�دهان، قان�ن ال���
سعاد ��اسي، أم�� م�ف��ي، إس��ات���ة الع�ل�ة ال������ة وتأث��ها على ت���� وت���ة ال�فاءات، دراسة م��ان�ة في 78

.07، ال���ة، ال��ائ�، ص02، الع�د 01م�س�ة س�نلغاز، م�لة م�ارات ل�راسات العل�م الاج��ا��ة، ال��ل� 
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�� للمنظمة  �و الت�و�ن و�و ما قد يظ�ره التحليل التنظي �حتياجات الت�و��ية  والذي �سبق عادة تحليل 

�فراد من خلال العملية  �داء الرئ�سية ال�� يمكن من خلال�ا تحديد مجالات تطو�ر وتنمية أداء 

��داف المسطرة من خلال المنظمة. الت�و��ية و�لوغ 

�الية والوضعية المرجو الوصول إل��ا، أي "واحتياجات الت�و�ن �عرف بذلك الفرق ب�ن الوضعية ا�

�سبان  �رتقاء بم�انة الت�و�ن �� المنظمة لابد أن نأخذ �� ا� الفجوة ب�ن الوضعيت�ن"، وح�� �ستطيع 

�ال الم�ا�ي للت�و�ن (م�ان الت�و�ن) والفوائد المرجو تحقيق�ا، وطبيعة الفجوة ال�� �غط��ا الت�و�ن،  � ا

�ال الزم�� لمردود الت�و�ن � .79وا

�اجة للت�و� �امة (تحديد المنظمة، تحديد الم�ام، تحديد 03ن تظ�ر من خلال ثلاث (فا� ) مستو�ات 

احتياجات الموظف�ن).

:ميع العوامل التنظيمية كثقافة المنظمة ورسال��ا تحديد المنظمة� �يصا � � يتطلب فحصا و�

�اجات التنظيمية،  �� إذ أن �ل عامل من �ذه العوامل �ساعد �� تحديد ا� أي يحدد و�ي�ل�ا التنظي

�اجة إ�� الت�و�ن �� �ل مجال من �شاطات المنظمة، "والت�و�ن ل�س �دفا �� حد ذاتھ، بقدر ما  و�ضمن ا�

��، لذلك فإن نقطة البدء �� تقدير احتياجات الت�و�ن تتمثل ��  �داء التنظي �و وسيلة لز�ادة فاعلية 

 � ��، وال�� يمكن حصر�ا �� كفاءة  �داء التنظي �نتاجية، الر�حية، دراسة مؤشرات  نجاز أي المعدلات 

ت�لفة المواد"، و�دراسة �ذه المؤشرات من حيث اتجا��ا وعلاق��ا ببعض�ا البعض وعلاق��ا بأ�داف 

�داء الوظيفي. �حتياج إ�� تنمية  المؤسسة يمكن استخلاص است�تاجات عن مدى 

 :خطاء ال�� إن ال�دف الرئ���� لعمليات تحليل وتوصيف الوظاتحديد الم�ام� �يح  � �و ت ئف 

�يح  � طرأت ع�� الواجبات والمسؤوليات والمؤ�لات المطلو�ة للوظائف الموجودة �� المنظمة و�ذا الت

�ما: �ة �ل من المنظمة والموظف و�ذا المطلبان  سوف يحقق مطلب�ن يخدمان مص�

-ص المناسب �� الم�ان المناسب� � .وضع ال

الدفع ع�� قدر العمل.

��ی� ���ش، الإدارة الإس��ات���ة لل�����، ت� ال�لاع عل�ه ی�م: 79 20، على ال�اعة: 19/01/2024ال ، م� 00:

ال��قع الال���وني: 

https://islamfin.yoo7.com/t1393-topic
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نا أن نق�س أداء الفرد �� وظيفتھ وتحديد المعارف احتياجات الموظف�ن:تحديد� ونحاول 

�نا ع�� العامل ول�س ع�� الوظيفة.  �ات اللازمة لتطو�ر أدائھ، و�نصب التحليل  �تجا والم�ارات و

�داء، أو توز�ع قوائم رصد �ذا المدخل أسلوب الملاحظة أو المقابلة أو تقار�ر تقييم  و�ستخدم �� 

�فراد .�80حتياجات التدر��ية ع�� عدد 

ال��نامج التكو���:.12

�حتياجات الت�و��ية وال�� تمثلت ��: المنظمة والم�ام أي لقد تطرقنا �� العنصر السابق إ��، تحديد 

�فراد الذين يحتاجون إ�� ج�د ومعرفة واك�ساب جديد  الوظائف ال�� يقوم ��ا العمال، وأيضا تحديد 

لتحقيق النتائج المراد تحقيق�ا داخل المؤسسة. 

�حتياجات، تتطلب إ عداد برنامج ت�و���، ال�دف منھ يختلف ع�� حسب:و�ن �ذه 

 ديثة� اك�ساب معلومات جديدة، عن طر�ق تزو�د الموظف�ن بمعارف جديدة مطابقة للتطورات ا�

�نتاج، ومن أجل أن يقدموا أعمال�م بدقة �� مستوى من الكفاءة العالية. ال�� �عرف�ا سوق 

 ديثة ح�� ال�شغيل.اك�ساب خ��ات وم�ارات جديدة، عن طر�ق استعمال� التكنولوجيا ا�

.صيات الموظف�ن، وت�ون عن طر�ق، تزو�د�م بالمعرفة والم�ارة� � ترقية سلوكيات و

ف�ذا ال��نامج الت�و��� يتم�� بمبادئ أساسية، و��:

 ال��ك�� عل الم�ون أك�� من ال��ك�� ع�� المت�ون.

فراد المت�ون�ن� .مراعاة الفروق الفردية ب�ن 

مع ب�� .ن الناحية النظر�ة والناحية العلمية التطبيقيةا�

إبراز الم�ارات.

يجابية� �تجا�ات والقيم  .�عز�ز 

داثة� .مراعاة الدقة والموضوعية وا�

ل��ام بفلسفة وأ�داف وتوج�ات ال��نامج الت�و����.

� الع��ي لإدارة ال��ارد ال����ة، ا�لع عل�ه ی�م: 80 ، على ال�اعة: 19/01/2024الاح��اجات ال������ة (ال��ر���ة)، م���

21 ، م� ال��قع الال���وني:30:

https://hrdiscussion.com/hr58116.html
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تناسب مستوى المت�ون�ن الذين س�شار�ون �� ال��نامج الت�و���.

.ف�ار والمفا�يم� وضوح وترابط 

�تية: �طوات الثلاثة  كما يتم تنفيذ ال��نامج الت�و��� عن طر�ق ا�

:اختيار المكون�ن

مؤ�ل�ن يتم��ون بم�ارات مختلفة، كم�ارة: التفاعل، إن ال��نامج الت�و��� يتم تنفيذه عن طر�ق م�ون�ن

�سم واستخدام الوسائل المساعدة �قناع، وأيضا م�ارة: استخدام لغة ا� �نصات، الملاحظة،  .�تصال، 

لأ��م يقومون بوضع معدل سرعة العملية الت�و��ية و�قدمون التوجيھ والمساعدة للمت�ون�ن، و�قومون 

��� �� مادة  الت�و�ن. كما أ��م يلعبون دورا �� تقو�م نظم الت�و�ن أثناء مرحلة تحقيق صلاحية بتوف�� ا�

�ذا ال��نامج، ولذا فإن جودة ال��نامج الت�و��� �عتمد ع�� كفاءة �ؤلاء الم�ون�ن. تصميم 

:اختيار وتحديد المتكون�ن

�ك�� استفادة من �شاط الت�و�ن بالمؤسسة  �فراد المت�ون�ن �م العنصر  أو خارج�ا، يمكن أن ي�ونوا إن 

�دار�ة. وتتمثل عملية اختيار المت�ون ع��  �دمة �� مختلف المستو�ات  موظف�ن جدد أو قدامى �� ا�

حسب:

ضور ال��نامج الت�و���� .حاجات المت�ون الفعلية �

ضور الدورة الت�و��ية� .رغبة واستعداد المت�ون �

 الت�و���التجا�س ال�س�� ب�ن المت�ون�ن �� ال��نامج.

المؤ�لات العلمية.

ة �� العمل��� .مدة ا�

داري للمت�ون�ن� .المستوى 

مراعاة عدم �عطيل العمل خلال حضور المت�ون للدورة الت�و��ية.

المشكلات والصعو�ات ال�� تواجھ المت�ون�ن وواقع عمل�م.

 .عدد المشارك�ن �� الدورة الت�و��ية
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:م��انية التكو�ن

م��انية الت�و�ن تتم عن طر�ق حساب الت�اليف وتقييم المردودية �� نطاق واسع، وتتوقف ع�� �عاون 

، ...ا��. 81أطراف المؤسسة المتمثل�ن ��: م�ون�ن، رؤساء العمل، إطارات

التكو�ن للتقليل من حوادث العمل:.13

م�ارات وقدرات الموظف�ن ال�� يلعب الت�و�ن دورا أساسيا �� ز�ادة فعالية المؤسسة من خلال �عي�ن 

�يط الداخ��  � �اصلة ع�� مستوى ا �ساعد�م ع�� تحس�ن أدا��م ومواكبة المستجدات والتطورات ا�

�ار�� ل�ا. للمؤسسة أو ع�� الصعيد ا�

�ستغناء ع��ا من طرف المؤسسة إذا أرادت تحس�ن  حيث أصبح ت�و�ن الموظف�ن ضرورة حتمية لا يمكن 

 � �ستمرار والتطور وح�� تتمكن المؤسسة من نوعية خدما��ا و رتقاء ��ا إ�� مستوى يضمن ل�ا المنافسة و

�حتياجات الت�و��ية ل�م ومن  بلوغ �ذه الم�انة لابد أن تتا�ع باستمرار مستوى أداء موظف��ا، ومن تحديد 

��داف المسطرة والمراد تحقيق� �ا ثم تخطيط وتصميم ال��امج المناسبة والملائمة حسب  ا قصد تنفيذ

وتقييم�ا ومتا�ع��ا.

�وادث بازدياد  وتمثل حوادث العمل و�صابا��ا مش�لة أساسية �� وقتنا الرا�ن، حيث تزداد أ�مية �ذه ا�

�وادث ونتائج�ا ووضع  ال��ضة الصناعية �� مجتمعات دول العالم، ولذلك يلزم دراسة أسباب وقوع ا�

�ماية من حوادث العم �ادثة تمثل مش�لة اقتصادية، اجتماعية، نفسية �ساليب الوقائية ل� ل، فا�

�ديدة من  �ساليب ا� �فراد ع�� �عض  �وادث مرتبط بت�و�ن  �ية، كما أن انخفاض معدل ا� � و

م�ارات وخ��ات ومعارف جديدة.

�وادث وع�� الم�ون يقع عبء �غي�� سلوك العامل، من خلال القيام  فالت�و�ن �س��دف خفض عدد ا�

 � �ادث، حيث ��دف المؤسسات اليوم بالسلوك  �ط�� المؤدي إ�� وقوع ا� من والسليم بدلا من السلوك ا�

من وراء ت�و�ن موارد�ا ال�شر�ة إ�� الوصول لتحقيق �غي�� إيجا�ي �� سلوك العامل�ن و�كسا��م المرونة 

��م بما �سمح اللازمة، بما يمك��م من التصدي لمشكلات العمل، إضافة إ�� سع��ا لتطو�ر مستو�ات أدا

81��� أسامة، دور ال����� في ال�فع م� فعال�ة وأداء ال���ف��، دراسة حالة ش��ة س�ن��اك ف�ع لع��� س�� علي، مع

"SOTRAZ ع�ل وت����، �ل�ة العل�م الإن�ان�ة � � " ن��ذجا، م��� م��لة ل��ل شهادة ال�اس�� في عل� الاج��اع، ت�

.41-39، ص2020/2021، 2والاج��ا��ة، جامعة وه�ان 
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من التخفيض من معدلات حوادث العمل. و�حقق �شاط الت�و�ن أ�دافھ إذا تم تصميمھ و�عداد لھ 

�فراد والمؤسسة والس�ر ع��  �� يقوم ع�� التحديد الدقيق للاحتياجات الت�و��ية ل�ل من  �ش�ل عل

متا�عة ال��نامج الت�و��� والقيام بتقييم نتائجھ.

��شطة داخل المؤ  �فراد، وعليھ فإن دراس�نا تمحورت دور ف�ل  سسة يتم القيام ��ا وتحقيق�ا بواسطة 

�وادث ال��  �فراد ع�� تجنب ا� الت�و�ن �� التقليل من حوادث العمل بما لھ من أ�مية بالغة �� مساعدة 

.82يتعرضون ل�ا أثناء أداء م�ام�م

 �� �يارات الثقافية كما ت��ز أ�مية الت�و�ن باعتباره أ�م السبل للنمو الم �صول ع�� المز�د من ا� وا�

�قتصادية ومن ثم المسا�مة الفعالة  والسلوكية و�ل ما من شأنھ رفع مستوى أداء الموظف�ن �� المؤسسة 

�طراف ال�� ل�ا علاقة مباشرة ��ذه المؤسسة، وتتمثل �ذه  �دمات المقدمة ل�ل  �� تحس�ن نوعية ا�

��مية فيما ي��:

سة: بال�سبة للمؤس

 �� �� �نتاج وتطو�ر المستوى التنظي �نتاجية من خلال تطو�ر الم�ارات المك�سبة �� عملية  ز�ادة 

.المؤسسة

ساعد �� �عث روح انتماء المؤسسة ور�ط العامل�ن بأ�داف المؤسسة�.

ساعد ع�� خلق توج�ات إيجابية داخلية وخارجية بال�سبة للمؤسسة�.

دار�ة� �شراف وترشيد القرارات  .�عمل ع�� تطو�ر أساليب القيادة و

يؤدي إ�� توضيح السياسات العامة للمؤسسة.

 م�ور� .تحس�ن السمعة وتوثيق العلاقات مع المتعامل�ن من ا�

.تلاف� �ج�زة وحسن أدا��ا والتعامل مع�ا، العطل و �فاظ ع�� المعدات و ا�

 :بال�سبة للعامل�ن

 تحس�ن ف�م�م واستعا��م لأدوار�م �� المؤسسة�ساعد ��.

بت�ار� �� الدافعية للأداء لد��م عن طر�ق خلق روح المبادرة و .ين

� ب��عة، 82 .143صذ��ه،م�جع س�� لاد
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فراد� �تصال ب�ن  .�ساعد �� تطو�ر م�ارات 

اصلة وعدم مقاوم��ا� �فراد للتكيف مع المتغ��ات ا� .العمل ع�� تطو�ر إم�انية قبول 

دمات المقدمة بأقل ج�د، و�� أقصر وقتيحسن أداء الفرد، و�عكس ذ� .لك �� ز�ادة نوعية ا�

ز�ادة الف�م للقوان�ن، النظم واللوائح المنظمة للعمل والعلاقات.

 فراد �� ب�ئة� �فضل، كما يز�د من قابلية حل المشا�ل ال�� تواجھ  �ساعد �� اتخاذ القرارات 

.83العمل

قلنا �� السابق، وظيفة الت�و�ن، تتضمن عملية �غي�� سلوك العامل�ن بإكسا��م م�ارات وقدرات كما

�وادث، فيما ي��: ومعارف ال�� تخدم مصا�� المنظمة. فيمكن حصر أ�دافھ للوقاية من مخاطر ا�

اطر� � ��سا�ي للابتعاد عن السلو�ات ال�� تنجم ع��ا ا .من خلالھ يتم توجيھ السلوك 

ساليب الوقائية� �من الصنا�� و �د من السلو�ات ال�� �عيق الفرد وتحد من نجاح برنامج  .ا�

فراد ونمو الو�� لد��م� .الرفع من مستوى أداء 

84اك�ساب معلومة جديدة كفيلة �عزوف الفرد عن �عض السلو�ات السلبية.

� ب��عة، 83 .143صم�جع س�� ذ��ه،لاد
.���269او� ع�� العالي، م�جع س�� ذ��ه، ص84



�ول النظري: مدخل  إ�� تكو�ن الموارد ال�شر�ةالفصل 

52

�داء: المبحث الثالث: التكو�ن و تقييم 

تقييم أداء العامل�ن من أ�م وظائف إدارة الموارد ال�شر�ة إذ بدونھ لا يمكن ضبط سلوكيات �عت�� 

 للأ�داف العامة للمؤسسة المتفق عل��ا، 
ً
و�شاطات العمال، ولا يمكن أن يأ�ي أداء الموارد ال�شر�ة مطابقا

�س��اتيجية فالقاعدة العامة المتبعة �� عملية تقييم أداء العمال ترتكز ع�� توجيھ العمال ��داف  نحو 

�نتاجية  ��داف  �داء وحققوا  من خلال نظام تقييم يضمن م�افأة العمال الذين أحسنوا السلوك �� 

بتحف���م ومتا�عة تحس�ن مستوى أدا��م.

�مر الذي أدى إ�� وجود اختلاف من  �بحاث �� موضوع تقييم أداء العامل�ن،  لقد �عددت الكتابات و

�ھ مجموعة ذظر العلمية �� تقديم �عر�فات مختلفة ومتنوعة ل�ذا المف�وم، و�وج�ة النّ  � ا ما تو

�تية:  التعار�ف 

�عمال ال�� أتمّ�ا خلال ف��ة زمنية معينة -1 �ص من العامل�ن �� المؤسسة ع�� أساس  � �و تقييم �ل 

أساس�ا مقارنة أدا��م ��ا و تصرفاتھ مع من �عملون معھ، وذلك بالاس�ناد إ�� عناصر ومعدلات تتم ع�� 

.85لتحديد مستوى كفاء��م �� العمل الذي �عملون بھ

�داء ب�ونھ العملية ال�� بموج��ا يقاس أداء العامل�ن طبقا لم�ام�م وواجبا��م الوظيفية ي�عرف تقي-2 م 

�لل  �فضل مما �ساعد ع�� معرفة جوانب ا� �نجاز الفع�� لفرد وسلوكھ أداءه نحو  والقوة �� �� ضوء 

�تھ وتدعيم جوانب القوة .�86شاطھ �غرض معا�

�سس والقواعد -3 صممھ إدارة الموارد ال�شر�ة �� المؤسسة �شتمل ع�� مجموعة من 
ُ
�� ت �و نظام رس

�جراءات ال�� وفق�ا تتم عملية تقييم أداء الموارد ال�شر�ة �� المؤسسة، سواء �انوا رؤساء أو  العملية و

، أي جميع العامل�ن ف��ا، بحيث يقوم �ل مستوى إداري أع�� بتقييم أداء المستوى مرؤوس�ن أو فرق عمل

�� مرورا بمستو�ات إدار�ة وصولا ع�� القاعدة .�87د�ى، بدءا من قمة ال�رم التنظي

85
.195، ص2003، دار الصفاء، عمان، إدارة الأفرادمھدي حسن زویلف، 

86
.333-332ص-ص،2000، القاھرةدون ذكر دار النشر، ، 21إدارة الموارد البشریة من منظور القرن حمد سید مصطفى، أ

87
(J.C) Pierre, Gestion des ressources humaines, Université Catholique de Louvain, faculté des

Sciences Economiques Sociales et Politiques, Diffusion Universitaire, Ciaco,1986, P15.
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 موعة� � استخدام مفا�يم ومعاي�� موضوعية محددة لقياس وتقييم العامل�ن �� العمل الواحد وا

.بما يكفل وحدة موضوعية القياس والتقييمالوظيفية المتجا�سة

 و التّعرف ع�� نمط� ما 
ّ
�ص الفرد إن �  ل

ً
 أو تجر�حا

ُ
المقصود بالتقييم ل�س تصيدا للأخطاء و ا��اما

ومستوى أدائھ الفع�� مقارنة بالأداء المس��دف أو المف��ض لتحديد ما يتواجد من قصور ومساعدة الفرد 

.88ع�� تداركھ

 والسّليم لمف�وم  �� توف�� نظام فعّال ب�ن الرؤساء والمرؤوس�ن ع�� اختلاف�م بما ي�يح النقل الوا

.وأ�داف ومعاي�� بأداء المرؤوس�ن وكذا نقل أراء وت��يرات  المرؤوس�ن لرؤسا��م

89ذاتيةإدراك الرؤساء والمرؤوس�ن لمف�وم وأ�داف ومعاي�� التقييم و إيما��م بفعالي��م �� تنمي��م ال.

 خرى أو إدراك السلبيات� �يجابيات والسلبيات بحيث لا يتم �غليب إحدا�ما ع��  إدراك واعتبار �ل 

 ملموسا 
ً
�يجابيات طالما لم يبد العامل اخلالا �يجابيات أو العكس ومن ناحية أخرى يمكن �غليب  دون 

.بموجبات وأخلاقيات العمل

فراد� �صلية المعتمدة عل��ا مثل الفرد نفسھ ورئ�سھ المباشرانتقاء المعلومات عن أداء  .ومصادر�ا 

 المشاركة �� عملية التقييم من خلال اش��اك المرؤوس�ن �� عملية تقييمھ إما من خلال مقابلة التقييم

�ع��، لعلاج ما قد يحدث من خطا أو تح�� ��  مع رئ�سھ أو من خلال عرض تقييم الرئ�س ع�� رؤسائھ 

يم.التقي

�� لإدارة الموارد ال�شر�ة تحقيق الت�امل والت�سيق والتفاعل المستمر من  �س��اتي ب الدور 
ّ
يتطل

�يطة بالمؤسسة إ�� �غي��  � �زء مرة أخرى، فقد تؤدي الظروف البي�ية ا �زء إ�� ال�ل، ثم من ال�ل إ�� ا� ا�

� اس��اتيجية الموارد ال�شر�ة أو �عض اس��اتيجي��ا العامة أو �عض أجزا��ا، ممّا قد يتطلب أيضا �غي�ـ

�ملة من الشروط ال�� إذا استجابت ل�ا تجعل�ا أك�� فاعلية  أجزا��ا كسـياسة عملية التقييم ال�� تخضع �

و�� كما يأ�ي: 

املة
ّ

 لأ�داف المؤسسة وكجزء من اس��اتيجي��ا الش
ً
�� أن ت�ون عملية التقييم مُصمّمة وفقا .ي�ب

 ل�ايجب أن ت�ون عملية 
ً
.التقيـيم منبـثقة من اس��اتيجية المؤسسة وامتـدادا

88
(L-L) Claude, Evaluation du personnel, édition Eyrolles, 6

ème
édition, Paris, 2007, p.45.

89
.365ص،2005عمان، دار وائل، ،إدارة الموارد البشریة المعاصرةعمر وصفي عقیلي، 
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 يجب أن ت�ون مصممة لتحقيق أ�داف اس��اتيجية أي لا ت�ون استجابة مباشرة لضغوط خارجية

��ومة أو لضغوطات داخلية من العمال .كنقابات العمال أو ا�

أن لا ت�ون مجرد أسلوب من أساليب إدارة مصا�� العمال، بل يجب �� أن ت�ون أسلوب للتدخل ي�ب

�ات العمال وع�� العلاقات ب�ن الرؤساء والمرؤوس�ن جا
ّ
�ي�ل المؤسسة وع�� ات .والتأث�� الفعّال ع�� 

 .داء� ��داف التنظيمية وتحس�ن مستوى  يجب أن �عمل ع�� تحقيق 

 �ع
ً
 أسـاسيا للمعلومات المتعلقة أساسا

ً
�داء للعمال مصدرا ملية التخطيط �عد نتائج عملية تقييم 

�� لسياسات و�رامج المستخدم�ن �� المؤسسة سواء ع�� المدى القص�� أو المدى الطو�ل باتباع  �س��اتي

�داء إذا ما استغل��ا المؤسسة بدراس��ا  ��، فالمعلومات ال�� توفر�ا عملية تقييم  �س��اتي التخطيط 

�� يمكن أن تؤ�ل�ا لإجراء تخطيطا سلي �ليات وتحليل�ا بأسلوب عل ما لسياسات الموارد ال�شر�ة، و�عط��ا 

�ة ومحددة وقابلة للتحقيق �� المؤسسة، تجعل نتائج�ا مطابـقة  � �ا بدقـة ضمن برامج وا العملية لتنفيذ

�ططة. � لأ�داف�ا ا

�اتھ �عد نظاما للمعلومات يتفاعل مع العناصر المرتبطة بأداء العامل كعمليات  فعملية التقييم 

�بحاث التطو�ر�ة للأفراد ودوران العمل من ترقية وفصل وت��يل و���اء التخطيط والت در�ب والتحف�� و

�ھ الش�ل رقم ( � �داء للعمال 03خدمة...ا��، كما يو �� العلاقة الت�املية ب�ن نظام تقييم  ) الذي يو

�يطة بالمؤ  � �خـرى إ�� جانب ارتباطھ بالمتغ��ات البي�ية ا سسة العامّة م��ا مع نظم الموارد ال�شر�ة 

�داء. �يحة والدقيـقة عن  � �ذا الت�امل التدفـق المنتظم للمعلومات ال �اصة، حيث يضمن  وا�
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�خـرى. :)03(الش�ل رقم  العلاقة الت�املية ب�ن نظام تقييم أداء عمال ونظم الموارد ال�شر�ة 

 ،قتصاديةتفعـيل نظـام تقييم المصدر: نورالدين شنو��� ، أداء العامل �� المؤسسة العمومية 

�قتصادية �قتصاد، )غ�� م�شورة(أطروحة دكتوراه دولة �� العلوم  ، �لية علوم ال�سي�� وعلوم 

�زائر،  .81،  ص2005جامعة ا�

ة ؤسسالمحیط البیئي للم

التخطیط

تصمیم العمل

الاختیار والتوظیف

دوران العمل: ترقیة، التدریب والتأھیل

تنزیل، نقل ...الخ

الدراسات والأبحاث 

المكافآت التعویضیة

عملیة 

تقییم 

الأداء 

سلوك وأداء العمال
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� لغرض توضيح العلاقة ب�ن اس��اتيجية المؤسسة واس��اتيجية إدارة الموارد ال�شر�ة لابد من التطرق إ�

�س��اتيجية لغرض معرفة دور إدارة الموارد ال�شر�ة  �دارة  �س��اتيجية، ثم مراحل عملية  �دارة  مف�وم 

ف��ا.

 اليوم ع�� المؤسسات �� ظل ب�ئة سر�عة التغ�� وكث��ة المنافسة أن ت�ب�� الفكر 
ً
لقد أصبح واجبا

�س��اتيجية بتلك  �دارة  �ستمرار�ة، فل�ذا ارتبط مف�وم  �� ح�� تضمن البقاء والنمو و �س��اتي

أوسع ل�ذا المف�وم. المؤسسات ال��  تتمتع بالمبادرة والرّ�ادة �� مجال �شاط�ا، وفيما ي�� توضيح 

�ال  �و ا�  المنال، كما 
ً
 صعبا

ً
�س��اتيجية �عد أمرا �دارة  إنّ الوصول إ�� �عر�ف واحد ومتفق عليھ لمع�� 

�س��اتيجية نذكر ما يأ�ي: �دارة  �جتماعية، ومن ب�ن التعار�ف المتعلقة بمع��   �� سائر العلوم 
ً
تقر�با

�� عملية اتخاذ القرارات المتعلقة ب�سي�� و�دارة موارد المؤسسة، من خلال تحليل العوامل البي�ية -1

.90بما �ساعد المؤسسة ع�� تحقيق رسال��ا، والوصول إ�� أ�داف�ا بأع�� فعالية ممكنة

املة -2
ّ

��داف التنظيمية، و�عداد ال��امج الش �جل، ��دف إ�� تحديد  �� عملية تخطيط طو�لة 

�عداد  ��داف، كما تتضمن تحديد الفرص وال��ديدات و زمة لتحقيق �ذه 
ّ
�فعال اللا للتصرفات و

.91ل�ا

��داف المسطرة من طرف المؤسسة، ول�ست مجرد مخطط -3 �� الوسيلة المستخدمة للوصول إ�� 

، وت�ون شاملة بحيث �غطي �ل أ�
ً
�� خطة موحدة تر�ط جميع أجزاء المؤسسة معا شطة منفصل، بل 

�ام � .92المؤسسة �� ت�امل وا�

�س��اتيجية:  �دارة  ��ي لمف�وم  من خلال التّعار�ف السابقة يمكننا استخلاص التعر�ف 

�س��اتيجيات كس�يل لبلوغ أ�داف�ا المسطرة ��  �� عملية تحديد رسالة المؤسسة وأ�داف�ا، ثم تحديد  "

�س �ققة، و�� تختلف عن التخطيط ب�ئة متغ��ة، مع تقييم مدى التقدم �� تنفيذ  � ��اتيجيات ونتائج�ا ا

�� وتوسيع لنطاقھ و�غناء  �س��اتي مرة لتطور مف�وم التخطيط 
َ
�� ث �س��اتيجية  ��، فالإدارة  �س��اتي

�دارة  �س��اتيجية ول�س  �دارة  �� �و عنصر من عناصر  �س��اتي لأ�عاده، ب�نما التخطيط 

�� و�دارة الثقافة التنظيمية �س��اتيجية �عي��ا، لأنّ   إدارة التغي�� التنظي
ً
�س��اتيجية �ع�� أيضا �دارة 

90
.92جمال الدین محمد المرسي، مرجع سابق، ص

91
.340، ص1998المكتب الجامعي الحدیث، الإسكندریة، ، إدارة الموارد البشریةراویة محمد حسن، 

92
.15، ص2003دار الحامد، عمّان، ،استراتیجیات التسویقمحمود جاسم محمد الصمیدعي، 



�ول النظري: مدخل  إ�� تكو�ن الموارد ال�شر�ةالفصل 

57

�اضر والمستقبل �� آن واحد  �س��اتيجية ��تم با� و�دارة الموارد، و�دارة الب�ئة �� نفس الوقت، فالإدارة 

�جل وتوقع  �� �و عملية ت�بؤ لف��ة طو�لة  �س��اتي ، �� ح�ن أن التخطيط 
ً
ما سيحدث وتخصيص معا

الموارد". 

�يال والرؤ�ة  سمون با�
ّ
ب وجود مدراء ي�

ّ
�س��اتيجية تتطل �دارة  �شارة إ�� أنّ فعالية  كما تجدر 

المستقبلية والقدرة ع�� تحليل المتغ��ات البي�ية.  

�عمال من خلال قدر��ا ع�� رسم غايات  �س��اتيجية لمنظمات  �دارة  المؤسسة وأ�داف�ا ت��ز أ�مية 

��داف �� مدى زم�� ملائم وسط ب�ئة ت�سم بالسرعة وعدم  �مد لبلوغ تلك  وتحديد التوج�ات طو�لة 

��داف، ومواج�ة التحديات ال��  التأكد، والقيام بمتا�عة التنفيذ وتقييم النتائج ومدى التقدم لبلوغ 

�عمال مثل، وعليھ فإنّ  �داتتعرض ل�ا منظمات  �� من خلال تحليل أ�مية  �س��اتيجية تت رة 

�دارة :93التحديات التالية ال�� تواجھ 

�ذا التغ�� بجلاء أك�� �� الب�ية السياسية -1 �عمال: يظ�ر  ّ�� والنو�� �� ب�ئة  �سارع التغ�� الك

�قتصادية للعالم، وكذا �� تطور التكنولوجيا. �جتماعية و و

ز�ادة حدة المنافسة: لقد أصبحت المنافسة اليوم لا �عرف حدودا م�انية أو زمانية �س�ب العولمة -2

�قتصادية. 

�عتماد �ونية-3 �قاليم وذلك مع ز�ادة  �عمال حدود السيادة ب�ن الدول و �عمال: لقد تلاشت �� عالم 

�عمال أك�� عالمية وأقل محلية من  المتبادل للاقتصاديات، �ل �ذه المعطيات وغ���ا جعلت من �شاط 

ذي قبل. 

�� أنّ الموارد الطبيعية �� تناقص مستمر، حي-4 ث توجد اليوم صناعات معينة نقص الموارد: من الوا

�س��اتيجية وضع خطط طو�لة  �دارة  ��، لذلك يتطلب ��  �نتا تواجھ نقص خط�� �� مدخلات النظام 

�ولية بطر�قة عقلانية واقتصادية.  �صول عل المواد  ل�

93
.06ص،أحمد محمد عوض، مرجع سابق
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�تمعات الصناعية إ�� مجتمعات المعرفة: أصبحت المعرفة قوة اس��اتيجية يُمك��-5 � ا أن التّحول من ا

�دارة من  �� ضرور�ة لتنفيذ أ�شطة  �دارة والتكنولوجيا، فالمعرفة  �ش�ل م��ة اس��اتيجية �� مجال 

إنتاج و�سو�ق و�دارة موارد �شر�ة بطر�قة تضمن تحقيق الكفاءة والفاعلية. 

�� �ي�ل�ا التنظي  من خلال إجراء �عديلات �� 
ً
.��يئة المؤسسة داخليا

جراءات والقواع� �نظمة بالش�ل الذي يز�د من قدر��ا ع�� التعامل مع الب�ئة اتخاذ  د و

�ارجية بكفاءة وفعالية .ا�

 س��اتيجية من خلال ا�ساع درجة شمولي��ا لأقسام� �دارة  ، إ�� �س�يل عملية المؤسسة��دف 

�تجا�ات.      �تصال داخل�ا، ومساعدة المدراء ع�� اتخاذ القرارات �� ظل توحيد 

�س��اتيجية تتألف �س��اتيجية، تنفيذ  �ما: صياغة  �س��اتيجية من مرحلت�ن أساس�ت�ن  �دارة 

��ي �� من خلال  �طوات كما �و وا :94والرقابة عل��ا، و�ل مرحلة من �ذه المراحل تحتوي ع�� عديد ا�

�تية:-1 �طوات  �س��اتيجية: �شمل �ذه المرحلة ا� صياغة 

 المؤسسةتحديد رسالة.

 المؤسسةتقييم ب�ئة.

اصة� ��داف ا� .وضع 

.داف�� �س��اتيجية لتحقيق تلك  تحديد 

�تية:-2 �طوات  �س��اتيجية: �شمل ا� تنفيذ 

 شغيل–ت�شيط�- 
ّ
.�س��اتيجية

س��اتيجية� .تقييم 

.س��اتيجية� الرقابة 

�س��اتيجية و�دار��ا وتخصيص الم وارد وتطو�ر السياسات تتضمن عملية التنفيذ تنظيم الوظائف 

�اصة  ��داف ا� �س��اتيجية قد أدّت إ�� بلوغ الرسالة و الوظيفية و�دار��ا، و�عد ذلك يتم التأكد من أن 

�� �س��اتي .95بالمنظمة و�أ�ي ذلك من خلال التقو�م 

94
.17نفس المرجع السابق، ص،أحمد محمد عوض
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�س��اتيجية لابدّ من توضيح �دارة  �ستعراض ل�ل من أ�مية، أ�داف، مراحل عملية  دور �عد �ذا 

إدارة الموارد ال�شر�ة �� كلا المرحلت�ن من خلال المطلب�ن الموالي�ن.

�ذا الدور من خلال أر�عة مستو�ات من الت�امل توجد ب�ن وظيفة إدارة الموارد ال�شر�ة  يمكن توضيح 

�� �س��اتيجية و�ذه المستو�ات  �دارة  :96ووظيفة 

�نا ع�� �� الرابطة ال�� ي�ون ف��ا مستوى الت�امل �� أد ناه، حيث ترتكز وظيفة إدارة الموارد ال�شر�ة 

�س��اتيجية للأعمال ��  �دارة  ولكن دون أية مدخلات المؤسسة��شطة اليومية، و�ذا مع وجود وظيفة 

�� لإدارة  �ذا المستوى من ال��ابط  لا يوجد دور اس��اتي تأت��ا من قسم الموارد ال�شر�ة، و�ذا �ع�� أنّ �� 

�الة نظر�ة �عيدة عن ما الموارد  ال�شر�ة لا �� مرحلة الصياغة ولا ح�� �� مرحلة التنفيذ، و�عت�� �ذه ا�

�و �� الميدان. 

�س��اتيجية �� المؤسسةتقوم  �دارة  من خلال �ذه الرابطة بتطو�ر خطة اس��اتيجية من قبل قسم 

�ذا المستوى من الت�امل المؤسسة �طة وتفاصيل�ا، لكن ��  ، و�علم �عد ذلك قسم الموارد ال�شر�ة با�

من معرفة قضايا الموارد المؤسسة ينحصر دور قسم الموارد ال�شر�ة �� التنفيذ فقط، ولكنھ يحرم 

�طة. �عتبار عند وضع ا� ال�شر�ة ولا يأخذ�ا بنظر 

�عتبار  �س��اتيجية و�ظ�ر الت�امل �ذه الرابطة تأخذ بنظر  قضايا الموارد ال�شر�ة عند صياغة 

:�� �� ثلاث خطوات متعاقبة 

�تلفة ال�� ستأخذ�ا -1 � �س��اتيجية بإعلام إدارة الموارد ال�شر�ة بالاس��اتيجيات ا �دارة  يقوم فر�ق 

�عتبارالمؤسسة  .بنظر 

��از التنفيذي للموارد ال�شر�ة بتحليل -2 �س��اتيجيات وتقدم يقوم ا� مضام�ن الموارد ال�شر�ة مع �افة 

�س��اتيجية �دارة  .نتائج التحليل ا�� فر�ق 

��از التنفيذي للموارد ال�شر�ة والذي يقوم بدوره -3 �س��اتيجية ا�� ا� �طة  �عد اتخاذ القرار ترسل ا�

�طة. بتطو�ر برامج تنفيذ ا�

95
،1999، بغداد، جامعة البصرةلدار الكتب ،السیاسات الاداریة المفھوم الصیاغة والحالات الدراسیة،وآخرونعلاوي شبلي،، مسلم السعد

.187ص
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.08صمرجع سابق، آلاء عبد الموجود عبد الجبار محمد العاني، 
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�� ديناميكية ومتعد �ستمرار�ة والتواصل أك�� من إنّ �ذه الرابطة  �وجھ و�عتمد ع��  دة 

�ا ع�� التفاعل المتتا�� المتعاقب، و�� �ع�� ت�امل وظائف الموارد ال�شر�ة مع عملي�� صياغة  اعتماد

�س��اتيجية وتنفيذ�ا.

�ذا المستوى من الت�امل يجب أن �ساعد �� �عر�ف رسالة وأ�داف  دخلات الواجب توافر�ا �� 
ُ
إنّ الم

�الات ال�� تمكنھ من كسب المؤسسة ، حيث �ستوجب ع�� مدير الموارد ال�شر�ة أن �عرف دوما ا�

العامل�ن لغرض دعم المؤسسة بإخلاص، كما عليھ أن يوجھ سلوك العامل�ن �ش�ل مباشر باتجاه رسالة 

وأ�داف�ا.المؤسسة

أن أساس أية اس��اتيجية لغرض تنفيذ�ا تدخل الموارد ال�شر�ة، حيث مؤسسةتتطلب اس��اتيجية أي 

�ذا المؤسسةُ�عتمد عل��ا �� انجاز أ�داف  يتطلب توافر م�ارات معينة لإنجاز �ذه الم�مة، لذلك فإنّ 

�امة  �يع العامل�ن الذين س�نجزون �ذه الم�ام بكفاءة عالية، و�ناك خمسة متغ��ات  � يتطلب حث و�

�س��اتيج و��:  مؤسسةية العامة للتحدد نجاح إدارة الموارد ال�شر�ة �� تنفيذ 

خاذ القرار. المؤسسةال��كيبة التنظيمية: تركيبة -1
ّ
والمعلومات وعمليات ات

تصميم الم�مة: ضرورة امتلاك مدراء الموارد ال�شر�ة المعلومات والم�ارات المطلو�ة لتنفيذ -2

�س��اتيجية المقررة.

�فراد وتدر���م.-3 اختيار وتدر�ب وتطو�ر العامل�ن: تجديد ال�ادر واختيار و�عي�ن 

�طة -4 �داء وأنظمة الم�افآت لتؤدي إ�� تفعيل مسا�مة العامل�ن �� ا� أنظمة الم�افآت: تطو�ر إدارة 

�س��اتيجية.

�دار�ة.-5 أنواع المعلومات وأنظم��ا: ضرورة توفر نظام المعلومات 

�ات السّابقة دور اس��اتيجيات التوظيف، التدر�ب والتطو�ر، التعو�ض �� مرحلة تنفيذ �عكس المتغ�

�س��اتيجية.

�س��اتيجية ولعملية  �ناك متا�عة مستمرة لفاعلية  ھ من الم�م أن ي�ون 
ّ
�س��اتيجية فإن �عد اتمام تنفيذ 

�يص المعضلات و�التّ للمؤسسةتنفيذ�ا، فعملية الرّقابة �عطي  � ا�� �عديل ال�يا�ل المستخدمة فرص �

�س��اتيجية الرّا�نة أو اس�بدال�ا، و�� �ذه المرحلة ت��ز الطبيعة  �يا�ل جديدة أو تنقيح  أو استخدام 

�اسمة للموارد ال�شر�ة �� كسب الم��ة التنافسية ل .97لمؤسسةا�

1
.11نفس المرجع السابق، ص،آلاء عبد الموجود عبد الجبار محمد العاني
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 ول خاتمة الفصل�:

�ذا الفصلما إن الت�و�ن �� المؤسسة من أ�م مقومات .يمكننا استخلاصھ من خلال ما تطرقنا إليھ �� 

�فراد وتطو�ر قدرا��م. فالت�و�ن يفيد الفرد من ناحية و�فيد  بناء�ا وضرورة أساسية لبناء كفاءة 

المؤسسة أك�� من ناحية أخرى.

��تمام الكب�� بالت�و�ن وضرورة  وجود متخصص�ن للقيام بھ. لأن إغفال عملية ت�و�ن وعليھ، فيتوجب 

�فراد،  �نتاجية، رفع معنو�ات  ��داف الموجودة، م��ا: ز�ادة  العامل�ن قد ي�ون أك�� المس�بات لتحقيق 

�زائر�ة  �دمة ومنھ �عتمد المؤسسات ا� �دمة أو أثناء ا� تخفيض حوادث العمل و�تم �ذا سواء قبل ا�

ال�� أصبحت تحظى بأ�مية كب��ة مقارنة مع السنوات السابقة إذا نلاحظ تفطن اليوم ع�� �ذه الطر�قة

�نتاجية، و�التا�� تقول أن  �عض المسؤول�ن إ�� مدى أ�مية العنصر ال�شري المدرب والمؤ�ل �� العملية 

�� كب�� أو كفاية إن �� ال�� �عرف مستوى إنتا �طر المؤ�لة  تاجية، المؤسسة ال�� تملك أك�� الكفاءات و

�ديثة. �نتاجية ا� �ديثة، والوسائل  �لات ا� �ستغناء عن التطورات التكنولوجية ونذكر م��ا  و�ذا دون 

�فراد  إذ لاشك، أن النجاح �� تحقيق أ�داف الت�و�ن �عود ع�� المنظمة بالفائدة، فتضمن اتفاق سلوك 

�داء لذ �تجا�ات السليمة المؤدية إ�� ارتفاع مستو�ات  �� إليھ مع  �سا��� الذي �س لك فإن ال�دف 

�� �شرط أن تكتمل �افة مراحل خطة  �فراد أن يؤدي الت�و�ن إ�� ز�ادة الفعالية للأداء التنظي إدارة 

�دار�ة �� المؤسسة وأن يتوفر المناخ المناسب الذي �ساعد الفرد المت�ون ع�� نقل خ��اتھ  التنمية 

العملية حيث ينقل �ل معارفھ وخ��اتھ إ�� مستوى المؤسسة من أجل المك�سبة من الت�و�ن إ�� الممارسة 

�قتصادي السائد  �عتبار النظام  �� أو مردودية المؤسسة خاصة إذا ما أخذ �ع�ن  �نتا رفع المستوى 

�زائر اليوم و�ذا �� ظل حر�ة التنافس وجودة  �قتصادية ال�� �عرف�ا ا� �صلاحات  اليوم من خلال 

�فراد.   المنتوجات و  أداء 



�بداع �� العمل �يالفصل الثا التحقيق الميدا�ي: التكو�ن وعلاقتھ بالكفاءة الم�نية و 

�قتصادية ميناء أرز�و  بالمؤ  EPAسسة 

62



�بداع �� العمل �يالفصل الثا التحقيق الميدا�ي: التكو�ن وعلاقتھ بالكفاءة الم�نية و 

�قتصادية ميناء أرز�و  بالمؤ  EPAسسة 

63

 الثا�يمقدمة الفصل:

�بداع �� العمل بالمؤسسة  �ذا الفصل، �ستعرض دراسة �عنوان "الت�و�ن وعلاقتھ بالكفاءة الم�نية و  ��

".نموذجًاEPAميناء أرز�و�قتصادية

��تمام بالت�و�ن من ج�ة، ومن تحس�ن  �داء الوظيفي و الم�ارة و تك�سب �ذه الدراسة أ�مي��ا من تزايد 

.بمؤسسة ميناء أرز�و�بداع �� العمل 

�داء والكفاءة لدى مؤسسة ميناء أرز�وت��ز أ�مية وظيفة الت�و�ن ��  �وسيلة فعالة لرفع مستوى 

.ارد ال�شر�ة، مما �س�م �� تحقيق معدلات أع�� �� ال�شاط المينا�يالمو 
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�ول:  تقديم مؤسســــــة ميناء أرز�والمبحث 

"  و�أن ل�ذا أين �أنت  �سميتھ  ب " بور�س  ماقنوسالروما�ين أ�شاء  ميناء  أرز�و  �عود إ�� العصر إ

��  بأن يصب �� س�ول  �ل من  "سيق و�ابرا "   �س��اتي المر���  م��ات است�نائية ، إذ �سمح لھ موقعھ  

لقد ش�د ميناء أرز�و  أعمال مختلفة  فيما يخص عملية  توسعھ وتطو�ره ، حيث  أصبح مع أنطلاق  

�روقات.كيمياو�ة  ميناء مختص  �� المتاجر  بمجال االوحدات البي��و �

) 
ً
 من سلسلة النقل البحري ال��1978-�1975ذا الميناء، الذي ب�� مؤخرا

ً
 أساسيا

ً
��ا )، �ش�ل جزءا ت�ت�

بالإضافة إ�� . و�ضمن �ذا الميناء��1978 عام G.N.Lتم تحميل الميناء لأول مرة من قبل.G.N.Lشركة

�ام  �مونيا السائلة.G.P.Lوالكثافة�شاطھ الغازي، إزالة منتجات أخرى مثل النفط ا� و

نطاقع��الماضيةالعديدةالسنواتمدىع��الوطنيةالموأ�ئ���و��المرتبةالموأ�ئ�ذأناحتلوقد

والبحري ال��ي النقلسلسلة��أساسيار�طا�ش�لمماالمتوسط�بيضالبحرمنطقة��الكب��ةالموا�ئ

للمحروقات.

�� ش�ل شركة اش��اكية ذات طا�ع 288-82بموجب المرسوم رقم 1982آب/أغسطس 14أ�ش�ت �� 

�ول/د�سم�� 25" منذ E.P.Aاقتصادي. وقد تحولت مؤسسة ميناء أرز�و المسماة " إ�� �1989أنون 

�قتصا مليون دينار جزائر ي بموجب قرار مجلس 150دية العامة. وقد حدد رأسمال�ا بمبلغ المؤسسة 

مملوكة بال�امل مليار دينار15.8، و�و حاليا 1989آذار/مارس 21المؤرخ 053التخطيط الوط�� رقم 

Groupللمسا�م الوحيد، Services portuaire�� »�س SERPORT/Spa »

�� المنفذ الرئ���� 2وتطو�ر ميناءين (الشركة مسؤولة عن إدارة و�شغيل  ) أرز�و و�طيوة، �ذه الموأ�ئ 

�روج الرئ�سية 22للمحروقات  المصدرة ع�� امتداد  �� نقطة ا� كم غرب خليج أرز�و، و�ذه الموأ�ئ 

�زائر. وقد تم التصديق عل��ا منذ عام  وفقا لما ي��: 2004صدرت من ا�

 البحر�ةالقواعد الدولية المتعلقة بالملاحة

" منية الدولية� ."I.S.P.Sمدونة نظام الموأ�ئ 

�زائر�ة  من حيث  حمولة السفن كما يحتل ميناء أرز�و الصدارة  ب�ن الموأ�ئ ا�
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�روقات الوطنية و�سا�م 60طن و�قوم بتصدير أك�� من �62560458جمالية والمقدرة ب  � % من ا

�ز�نة العامة للدولة. بقدر كب�� �� تمو�ل ا�

�امة جدا يفضل�ا وجود مرافق  وتتمتع ميناءا أرز�و و�طيوة، اللذأن يتمتعأن بموقع مثا��، بقدرات أنتاجية 

٪ 52لعدة سنوات، �أنت الموأ�ئ الوطنية الرائدة ب�سبة اعاملة ومتكيفة مع حركة المرور ال�� تتو�� زمام�

»وفقًا لمعيار2014يونيو 25من إجما�� حركة النفط والغاز الوطنية. تم اعتماد الشركة منذ  iso9001

version 2008 �ودة « »الذي تم �غي��ه إ�� معيار»SMQ«لنظام إدارة ا� iso9001version

2015/2018 »

تم فصل مؤسسة ميناء أرز�و 1974نوفم��16والمؤرخ �� 71/74وع�� أتر المرسوم رقم    ��1974 سنة   

�رأن لتص�� مؤسسة وطنية مستقلة ذات خدمات خاصة.�عدما �أنت تا�عة لمؤسسة ميناء و 
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م�مات و أ�داف مؤسسة ميناء أرز�و:

الم�مات الرئ�سية:-1

�دوات و مرافق الموأ�ئ.- �شغيل 

تنفيد اعمال الصيأنة و التطو�ر و التجديد للب�ية الفوقية للميناء.-

�خرى المعنية - ��ات  و تطو�ر و أ�شاء برامج الب�ية التحتية لصيانة�عداد بالاش��اك مع ا�

.للموا�ئ

�رشاد و القطر و الرسو.- ممارسة احت�ار عمليات 

�غرافية للملك العام المينا�ي.- �دود ا� �من الشرطي و الموأ�ئ ضمن ا� ممارسة 

أ�داف المؤسسة :-2

��داف.- تنمية ال�شاطات و تحقيق 

�ر�اح الممكنة لتجنب ال- ��� قدر من  �سائر.تحقيق اق وقوع �� ا�

توسيع خدمات الميناء وسعتھ البحر�ة.-

�ار��.- المشاركة �� ترقية التبادل التجاري ا�

محاولة تخفيض الت�اليف ورفع المردودية.-

�دمات التجار�ة ب�نفيد سياسة تجار�ة ثقافية - المسا�مة �� القضاء ع�� الفوارق �� مجال ا�

�دمات. �ادفة ا�� توز�ع ا� محددة و 
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 لمؤسسة ميناء �� EPAأرز�و ال�ي�ل التنظي

� الإدارة م�ل

ل��ة ال��ق��

ال��ی��ة

العامة 

س��تار�ة

 � س��تار�ة م�ل

 الإدارة 
م�ی��ة ال��ق�� 

ال�اخلي
ق�� الإدارة

� ال����� العام م��
� أم� ال��أنئ م��

� ال��ی� العام م��

س��تار�ة
م�ی��ة ال��ارد ال����ة 

م�ی��ة ال��اس�ة ال�ال�ة

� م�ی��ة ج� و س�

��أنة  م�ی��ة الأشغال و ال

م�ی��ة ت���� 
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سياسة التكو�ن بمؤسسة ميناء أرز�و:المبحث الثا�ي:

�عمال ال�� ��دف إ�� جعل عمال مؤسسة ميناء أرز�و  ��شطة و EPAإن الت�و�ن المؤسسا�ي �و مجموع 

�سا��� من لت�و�ن �و ضمان تطو�ر و تنمية الموارد  قادر�ن ع�� القيام بوظائف�م بكفاءة، وال�دف 

.EPAال�شر�ة الضرور�ة لتحقيق برنامج مؤسسة ميناء أرز�و 

�طار �عت�� الت�و�ن المؤسسا�ي �اس�ثمار للموارد ال�شر�ة، ولا ي�ون فعالا إلا إذا ارتكز ع�� �� نفس 

�صيا ع�� مستواه  � �الية و المستقبلية. تكفل �ل مسؤول  أسلوب ��دف إ�� تحس�ن وضعية العمل ا�

�عملية الت�و�ن المؤسسا�ي و باس�شارة متخصص�ن �� قسم الموارد ال�شر�ة.

غاي��ا تنمية الموارد ال�شر�ة ح�� �ستطيع �EPAي لمؤسسة ميناء أرز�و إن سياسة الت�و�ن المؤسسا

من أن يمتلك مستخدم�ن يوافقون مقاي�س المؤ�لات المفروضة من طرف EPAمؤسسة ميناء أرز�و 

�ور  � �قتصادية، كما أن التحسن المستمر للمؤ�لات يمثل ا �شاطھ ومسايرة التطورات التكنولوجية و

�صوصيات التالية: EPAلت�و�ن المؤسسا�ي لمؤسسة ميناء أرز�و الرئ���� لسياسة ا ، وال�� تتم�� با�

��، والذي �و مبدأ �رمية التنظيم فيما يخص مسؤولية .1 �دارة ال�املة �� تطبيق النظام السل

الت�و�ن المؤسسا�ي.

�صوصية ع�� أ�شطة الت�و�ن المؤسسا�ي..2 وضع �عض الشروط ا�

�� مؤسسة ميناء أرز�و  من خلال �ذه السياسة إ�� ما ي��:�EPAس

�ح��اف:-أ تنمية 

اس�ثمارا، بحيث يجب أن �عطي ثماره �EPAعت�� الت�و�ن المؤسسا�ي بال�سبة لمؤسسة ميناء أرز�و 

بتحس�ن خ��ات المستخدم�ن، و�ذا يجعل�م أك�� فعالية �� مناصب عمل�م، كما أنھ �عد وسيلة تجمع �� 

�فراد و مؤسسة ميناء أرز�و  .EPAآن واحد تطلعات 

�ار�� و المتا�عة التكنولوجية: -ب �نفتاح ع�� العالم ا�

�ار��، كما يجب أن �سطر بالشراكة يجب أن ي�ون الت�و�ن المؤسسا�ي  باستمرار منفتحا ع�� العالم ا�

�امعات، مراكز الت�و�ن المؤسسا�ي والبحوث، وكذلك مع المؤسسات ذات نفس ال�شاط .مع ا�
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نقل التكنولوجيا:-ج

�ع ع�� نقل التكنولوجيا EPAمؤسسة ميناء أرز�و  � مج�� ع�� تنمية عملية الت�و�ن المؤسسا�ي وال�� �

اصة عن طر�ق الشراكة ( الموردون ، مراكز الت�و�ن المؤسسا�ي ... ) �� ميادين ��م�م.خ

:EPAتطو�ر ثقافة مؤسسة ميناء أرز�و -د

�اص يجب أن يطور لتقو�ة ثقافة مؤسسة ميناء أرز�و  ، و لإ�شاء رصيد من EPAالت�و�ن المؤسسا�ي ا�

� �ام للمجموعة و الشعور بالان�ساب إ��  � �� .EPAذا مؤسسة ميناء أرز�و القيم و 

�ل الوسائل البيداغوجية ال�شر�ة و المادية لإنجاح و ترقية عملية الت�و�ن EPAضع مؤسسة ميناء أرز�و ت

�ذا الصدد نم�� ما ب�ن ثلاثة أش�ال للت�و�ن وذلك حسب المدة الزمنية و الم�ان  المؤسسا�ي، بحيث �� 

والنوع:

�سلوب تختلف المدة الزمنية للت�و�ن باختلا  ف ال�دف المرجو منھ و طبيعة برنامج الت�و�ن المؤسسا�ي 

المتبع، حيث نم�� ما ب�ن الش�ل�ن التالي�ن:

الت�و�ن المؤسسا�ي قص�� المدى:-أ

، �EPAل ت�و�ن لا تتجاوز مدتھ ستة أش�ر بصفة مستمرة �عت�� قص�� المدى حسب مؤسسة ميناء أرز�و 

يبدون ضعفا �� تأدية م�ام�م ووظائف�م، و كذلك كسب معارف الغاية منھ تقو�ة المستخدم�ن الذين 

�ذا الش�ل من الت�و�ن المؤسسا�ي لمؤسسة ميناء  جديدة �� مجال ال�سي�� و التكنولوجيا. كما �سمح 

�طلاع ع�� ما يجري EPAأرز�و  �اصل �� التكنولوجيا، و أن يمنح المستخدم�ن فرصة  بمسايرة التقدم ا�

�الات، كما ي�س�� للمستخدم من أن يقوي EPAء أرز�و �� محيط مؤسسة مينا � من �غ��ات �� جميع ا

م�اراتھ ح�� يرفع من إنتاجيتھ ومردوديتھ.

الت�و�ن المؤسسا�ي طو�ل المدى:-ب

، �EPAل ت�و�ن تتجاوز مدتھ ستة أش�ر بصفة متواصلة �عت�� طو�ل المدى حسب مؤسسة ميناء أرز�و 

�ذا الش�ل من الت�و�ن ال�دف منھ ت�و�ن كفاءات جديدة  واك�ساب معلومات جديدة، حيث ت�ون ��اية 

�ذا الت�و�ن المؤسسا�ي لش�ادة مع��ف ��ا. و�خضع �ذا  �� أو المستفيد من  المؤسسا�ي باك�ساب الم��

الت�و�ن المؤسسا�ي للشروط التالية:
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�ذا الت�و�ن المؤسسا�ي أن لا ي�ون قد استفاد سابقا من .1 ت�و�ن طو�ل يجب ع�� المستفيد من 

المدى.

�� مساوي أو أقل من .2 سنة.35ي�ون عمر الم��

�قل خمسة سنوات عمل.3 �� أن ت�ون لھ ع��  يجب ع�� الم��

�ختبارات واللقاءات التحاور�ة..4 �� أن ت�ون لھ قدرات كب��ة و مؤكدة عن طر�ق  يجب ع�� الم��

�س��اتيجية الشاملة لم.5 .EPAؤسسة ميناء أرز�و يجب أن يندرج الت�و�ن المؤسسا�ي ضمن 

 ذا الت�و�ن المؤسسا�ي ستة أش�ر مستمرة� الت�و�ن المؤسسا�ي لغرض ال��قية: تدوم غالبا مدة 

�نتقاء إ��  �� أو المستخدم �عد  غرضھ ال��قية من منصب إ�� آخر، و�قام تبعا لل��نامج التا��: يخضع الم��

�نتاج مثلا إ�� أش03ت�و�ن نظري حسب التخصص)، ت��اوح �ذه المدة من  أش�ر �04ر بال�سبة لعون 

�متحان�ن يخضع المع��  �متحان التطبيقي، و �عد �ذين  بال�سبة لعون الصيانة، �عد�ا تأ�ي مرحلة 

�نة فإن �ان القرار إيجا�ي يرسم المع�� بالأمر ��  بال��قية إ�� امتحان شامل أين س�تم تقييمھ من طرف ال�

�ديد و�التا�� ي تحصل ع�� ترقيةالمنصب ا�

 ذا الت�و�ن المؤسسا�ي ثلاثة أش�ر، �دفھ� �تقان: لا تتجاوز مدة  الت�و�ن المؤسسا�ي لغرض 

�ذا  التكيف مع �ل التطورات �� جميع الميادين ال�� ل�ا علاقة مع متطلبات منصب ،العمل، بحيث �سمح 

�ديدة ��  استعمال تكنولوجيات حديثة و ذلك الت�و�ن المؤسسا�ي للعامل بالتعرف و كسب الم�ارات ا�

�وء إ�� عقد ت�و�ن خاص بمستعمل �ذه التكنولوجيا، كما جرى عند اقتناء نظام المراقبة المباشرة  بال�

)CDS فإن المقاول ومؤسسة ميناء أرز�و (EPA امش العقد اتفاق خاص بت�و�ن إطارات� عقدا ع�� 

و�ن جميع العمال المعني�ن داخل مؤسسة ميناء أرز�و و ال�� بدور�ا �عمل ع�� ت�EPAمؤسسة ميناء أرز�و 

EPA ناك تفرغ جز�ي للعامل، كما� �ذا النوع من الت�و�ن المؤسسا�ي داخل الوطن و�التا�� ي�ون  و��ون 

�ناك تفرغ تام للعامل. ي�ون خارج الوطن و�التا�� ي�ون 

ة الت�و�ن المؤسسا�ي الت�و�ن المؤسسا�ي لغرض التحس�ن : يقام سنو�ا اجتماع ب�ن رئ�س مص��

��، بالإضافة إ�� مدير قسم الموارد ال�شر�ة يقيمون فيھ العمال، حيث يتم  ومسؤول �سي�� المسار الم
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�جتماع مسؤول الت�و�ن المؤسسا�ي  �اصل�ن ع�� تقييم ضعيف، و�قوم �عد ان��اء  إحصاء العمال ا�

�صيا.بالاتصال مع المسؤول المباشر ل�ل مستخدم أظ�رت عملية الت � قييم ضعفھ، عندما يتصل بھ 

�ذا الت�و�ن المؤسسا�ي، حيث  ��داف المسطرة و المرجوة من  يختلف م�ان الت�و�ن المؤسسا�ي باختلاف 

نم�� ما ب�ن ثلاثة أش�ال التالية:

:EPAالت�و�ن المؤسسا�ي داخل مؤسسة ميناء أرز�و -أ

�ذا الت�و�ن المؤسسا�ي داخل مؤسسة ميناء أرز�و  بتأط�� إما داخ�� أو خار��، و ي�ون إما قص�� EPAيتم 

�تقان. أو طو�ل المدى و �ذا حسب الغرض منھ، و عادة ما ي�ون ال�دف منھ التقو�ة و 

(داخل الوطن)EPAالت�و�ن المؤسسا�ي خارج مؤسسة ميناء أرز�و -ب

�ذا الت�و�ن المؤسسا�ي خارج مراكز الت�و�ن المؤسسا�ي التا�عة لمؤسسة مين داخل EPAاء أرز�و ينجز 

الوطن �� معا�د و جامعات أو مدارس معتمدة من طرف الدولة، و ي�ون ال�دف منھ كسب معارف 

�ديثة، و�نظم عادة ع�� ش�ل ملتقيات و ندوات. جديدة ن�يجة للتغ��ات والتطورات ا�

الت�و�ن المؤسسا�ي خارج الوطن:-ج

�ذا الت�و�ن المؤسسا�ي خارج الوطن ل�ونھ يتطل ب مستوى عا�� من التأط��، و��ون إما قص�� أو ينجز 

طو�ل المدى و �ذا حسب ال�دف المسطر من أجلھ.

ال�دف المرجو EPAيمكننا أن نم�� ما ب�ن أنواع الت�و�ن المؤسسا�ي المسطرة من طرف مؤسسة ميناء أرز�و 

منھ فيما ي��:

�ذا الت�و�ن المؤسسا�ي ع�� مستوى مركز الت�و�ن المؤسسا�ي  داخل EPAالتا�ع لمؤسسة ميناء أرز�و يقام 

.EPAمؤسسة ميناء أرز�و 

الت�و�ن المؤسسا�ي للاندماج:-أ

�ندماج والتأقلم مع العمل  �ذا الت�و�ن المؤسسا�ي عادة السنة، ال�دف منھ �س�يل عملية  تدوم مدة 

�دد. �و يخص خاصة الموظف�ن ا� ���ة و��ون �� منصب العمل، و  دون مشا�ل تتعلق با�
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الت�و�ن المؤسسا�ي للتأ�يل :-ب

�ذا الت�و�ن المؤسسا�ي غ�� محددة، غرضھ الرفع من المستوى التأ�ي�� لإتاحة فرص ال��قية، و�قام  مدة 

.��EPA معا�د و مدارس معتمدة، و يخص �ل دوائر مؤسسة ميناء أرز�و EPAخارج مؤسسة ميناء أرز�و 

EPAالمطلب الثالث: مراحل برنامج الت�و�ن المؤسسا�ي المسطر من طرف مؤسسة ميناء أرز�و 

لا يمكن للت�و�ن أن ي�ون لھ مع�� إلا إذا ارتبط و �علق �سياسة و مبادئ التنمية للموارد ال�شر�ة �� 

�خرى باعEPAمؤسسة ميناء أرز�و  تباره وسيلة ل�ذا الس�ب فإن عامل التخطيط أصبح يتطور من ف��ة 

�ارجية لمؤسسة ميناء أرز�و  �عتبار العوامل الداخلية وا� �خذ �ع�ن  �امة ل�سي�� الموارد ال�شر�ة، مع 

EPA.

�� المراحل الثلاثة: EPAتتمثل مراحل برنامج الت�و�ن المؤسسا�ي المسطر من طرف مؤسسة ميناء أرز�و 

�ية)مرحلة ما قبل الت�و�ن المؤسسا�ي (المرحلة التحض�)1

�ذه المرحلة بأ��ا أساسية ب�و��ا تبدأ بتحديد احتياجات الت�و�ن �EPAعت�� مؤسسة ميناء أرز�و 

�حتياجات س�ساعد �� جعل ال�شاط الت�و�ن  المؤسسا�ي المؤسسا�ي، و أن التحديد الدقيق ل�ذه 

�شاطا فعالا. 

�فراد المطلوب ت�و���م لمواج�ة المشا�ل ال�� قد يتعرض ل�ا إن احتياجات الت�و�ن المؤسسا�ي �ع�� عن 

��داف EPA، من خلال ذلك يقوم مؤسسة ميناء أرز�و EPAمؤسسة ميناء أرز�و  بوضع ال�دف أو 

، و�� م�مة يقوم ��ا رئ�س المؤسساتيةالمطلوب تحقيق�ا من الت�و�ن المؤسسا�ي لتلبية احتياجاتھ الت�و�ن 

�ة الت�و�ن المؤسسا�ي بالتعاون مع رؤسا .EPAء الدوائر المعنية بمؤسسة ميناء أرز�و مص�

�حتياجات فيما ي��: يمكن بلورة 

احتياجات تتعلق بتطو�ر المعارف والمعلومات لدى �عض المستخدم�ن. -

احتياجات تتعلق بتطو�ر الم�ارات والقدرات لدى �عض المستخدم�ن. -

امل�م مع مرؤوس��م و�عد تحديداحتياجات تتعلق بتطو�ر سلوك �عض المستخدم�ن، و طر�قة �ع-

��داف تأ�ي عملية تصميم برنامج الت�و�ن المؤسسا�ي و ال��  احتياجات الت�و�ن المؤسسا�ي ووضع 

تتمثل فيما ي�� :
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�فراد الذين سيختارون للت�و�ن..1 تحديد 

تحديد موضوعات الت�و�ن المؤسسا�ي..2

تحديد أساليب و أش�ال الت�و�ن المؤسسا�ي..3

�يضاح السمعية والبصر�ة...)..4 تج���ات المعدات و المستلزمات (وسائل 

إعداد الم�ون�ن المناسب�ن والذين تتوافر لد��م خصائص و مقومات رئ�سية ..5

تحديد م��انية الت�و�ن المؤسسا�ي..6

المرحلة ��ذا ي�ون �ل ���ء محضر وم�يأ من أجل البدء �� عملية الت�و�ن المؤسسا�ي، إذ مع ان��اء �ذه 

التحض��ية تبدأ مرحلة التنفيذ.

مرحلة الت�و�ن المؤسسا�ي ( المرحلة التنفيذية) :)2

تتمثل �ذه المرحلة �� عملية الت�و�ن المؤسسا�ي الفعلية أي الشروع �� �شاطات الت�و�ن المؤسسا�ي 

�� المسطرة، وذلك بإضافة خصائص جديدة للمت�ون�ن او علاج خصائص سلبية موجودة ف��م، و ال

�سمح ل�م بالتكيف مع التطورات و التغ��ات التكنولوجية، و بالتا�� الرفع من إنتاجي��م.

�� �ذه المرحلة بمتا�عة دقيقة للم�ون�ن و المت�ون�ن إ�� غاية ان��اء ال��نامج EPAيقوم مؤسسة ميناء أرز�و 

.المؤسسا�يالت�و�ن 

مركز EPA، فقد وضم مؤسسة ميناء أرز�و EPAإن �ان الت�و�ن المؤسسا�ي داخل مؤسسة ميناء أرز�و 

�اضرات والندوات و مخ��ين لأجراء التجارب الكيميائية و  � مدعم بوسائل مادية ولتقديم الدروس وا

قاعات لتعلم اللغات ومكتبة.

مرحلة ما �عد الت�و�ن المؤسسا�ي ( المرحلة التقييمية): )3

خطيط فقط و�نما �عتمد ع�� دقة التنفيذ، و من ثم إن فعالية الت�و�ن المؤسسا�ي لا تتحقق بحسن الت

و �عت�� مش�لة �EPAش�ل عام �� مؤسسة ميناء أرز�و المؤسسا�يلابد القيام بتقييم ال�شاط الت�و�ن 

تقييم الت�و�ن المؤسسا�ي وقياس فعاليتھ من أ�م المشا�ل ال�� تواجھ الممارس�ن ل�ذه الوظيفة، و�رجع 

ذلك إ��:
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�تفاق ع�� ما يجب قياسھ ع�� وجھ التحديد..1 عدم 

�عقد عملية القياس ن�يجة لوجود الكث�� من العوامل المطلوب قياس�ا..2

�حصائية الدقيقة للقياس..3 �ساليب  عدم توافر 

بتقييم برنامج الت�و�ن المؤسسا�ي المنفذ لمعرفة مدى تحقق EPAيقوم مؤسسة ميناء أرز�و 

تختلف عملية التقييم حسب نوع الت�و�ن المؤسسا�ي المتبع.��داف المسطرة و 

فإن تقييم المت�ون�ن ي�ون EPAفإذا أجري الت�و�ن المؤسسا�ي ع�� مستوى مؤسسة ميناء أرز�و 

�سئلة ع��  ع�� أساس النتائج ال�� يتحصل عل��ا �ل مت�ون، و �� ��اية الت�و�ن المؤسسا�ي تقدم �عض 

الت�و�ن المؤسسا�ي تطرح ف��ا مسائل تخص بالأساس أجواء الت�و�ن المت�ون�ن من طرف مسؤول

المؤسسا�ي و رأ��م �� المؤطر�ن و ال��امج وطر�قة الت�و�ن المؤسسا�ي، و�لما أبدى المت�ون�ن رضا�م اعت�� 

��داف قد حققت.  المسؤولون عن الت�و�ن المؤسسا�ي أن 

�ذا التقييم �� الش�ل التا��: �يص  يمكن ت�

EPA: تقييم الت�و�ن المؤسسا�ي �� مؤسسة ميناء أرز�و 02ل رقم  الش�

.المصدر:  وثائق المؤسسة

انطلاق التكوین المؤسساتي 

تقییم المتكونین  

متابعة مصلحة التكوین المؤسساتي 
المتكون والمكونین 

امتحانات كتابیة وشفھیة 
(المرحلة النظریة) 

نتیجة غیر مرضیة 
(المرحلة النظریة)  

امتحان شفھي بعد شھر 
(وظیفة مزدوجة)  

نتیجة إیجابیة 
(امتحان نھائي)  

نتیجة إیجابیة 
(موافقة اللجنة)  

نتیجة سلبیة (العودة 
إلى العمل الأصلي)  

نتیجة إیجابیة 
(موافقة اللجنة)  

أشھر (وظیفة 3
مزدوجة)  

نتیجة مرضیة 
(المرحلة النظریة)  
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�اصة EPAأما إذا أجري الت�و�ن المؤسسا�ي خارج مؤسسة ميناء أرز�و  فإنھ �عتمد ع�� التقار�ر ا�

بالم�ون�ن (المؤطر�ن) بالإضافة إ�� التقار�ر المقدمة من طرف المستفيدين أي ��اية عملية الت�و�ن 

المؤسسا�ي.

ج�ودا كب��ة �� مجال الت�و�ن المؤسسا�ي وتطو�ر القوى العاملة بھ، ��دف EPAبذل مؤسسة ميناء أرز�و ت

من خلالھ إ�� تزو�د العمال بمجموعة من المعلومات و الم�ارات ال�� تؤدي إ�� ز�ادة معدلات أدا��م �� 

�و�ن المؤسسا�ي قص�� يركز ع�� التEPAوظائف�م و تحس�ن كفاءا��م، حيث أن مؤسسة ميناء أرز�و 

�خ�� بالإضافة إ��  �ذا  �امة ت�اليف  � المدى مقارنة بالت�و�ن المؤسسا�ي طو�ل المدى و الذي يرجع إ�� 

اعتماده ع�� الت�و�ن المؤسسا�ي داخل الوطن مقارنة بخارج الوطن و�ذا راجع إ�� نفس الس�ب السابق 

�ك�� استفادة من الت�و�ن الم EPAؤسسا�ي خارج الوطن رص مؤسسة ميناء أرز�و الذكر، إلا أن الفئة 

�ارج، و بالتا�� ضمان كفاءة عالية لموظفيھ  �طارات، و�ذا راجع إ�� المتوفرة �� ا� ع�� إكساب إطاراتھ 

ودوائره. 

�مية الت�و�ن المؤسسا�ي بال�سبة لمؤسسة ميناء أرز�و  فيما ي��:EPAإذن يمكننا أن �ستخلص أ

لموظف�ن وز�ادة م�ارا��م، و السماح ل�م باك�ساب م�اراتتنمية كفاءة و خ��ة ا.1

إعداد الشباب من العمال لشغل الوظائف القيادية �� المستقبل ع�� جميع مستو�ات .2

.EPAالعمل داخل مؤسسة ميناء أرز�و 

�جتماعية، ومواكبة التطور .3 �قتصادية و �الات  � مواج�ة التغ��ات ال�� تحدث �� ا

�� والتكنولو�� �� صفة البالغة �� العمل.العل �بت�ار�ة  �بداعية و  و ال�� أصبحت معھ 

�نتاجية. .4 �نتاج وال��وض بھ كما، و�التا�� التحسن ��  �سمح الت�و�ن المؤسسا�ي بتطو�ر 

�دد الملتحقون بالعمل بالاندماج و التأقلم السر�ع مع  كذلك الت�و�ن المؤسسا�ي للعمال ا�

وظائف�م.
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�بداع �� العمللث:المبحث الثا بمؤسسة ميناء أرز�والتكو�ن وعلاقتھ بالكفاءة الم�نية و 

�ذا يدل أن المرأة ل�ا EPAلاحظنا داخل مؤسسة ميناء أرز�و أن �سبة ال�ساء تقر�با �عادل �سبة الرجال و 

�عمال الغ�� شاقة أي ال�� لا تتطلب مج�ود عض�� بل تتطلب مج�ود فكري  .حظ واسع �� 

�لتحاق 58سنة و 26ما ب�ن EPAي��واح سن الموظف�ن �� مؤسسة ميناء أرز�و �ذا �ع�� أن  سنة 

�طارات  �� و �عد التوظيف نقوم  بالمنصب لا �عتمد ع�� سن مع�ن أو خ��ة بل فقد ع�� المؤ�ل العل

�ديد �يل ا� .القديمة داخل المؤسسة بت�و�ن ا�

ن أجل ت�و�ن الموارد ال�شر�ة، سوءا �ان الت�و�ن داخ�� أو وضعت المؤسسة المينائية طر�قة محكمة م

خار��، ف�و يلعب دورا فعالا لتنمية و تطو�ر قدرات المورد ال�شري و ال�� تمكنھ من مواكبة التغ��ات و 

�ام مع التبدلات ال�� تواجھ المؤسسة � ��.

للمؤسسة قوى عاملة مؤ�لة حقيقة �ساعد الت�و�ن ع�� التكيف مع المنصب و ب�سبة كب��ة ف�و يضمن 

�ذا ما اكد عليھ المبحوث رقم  "أكيد الت�و�ن �و وسيلة 08و مستعدة لتكيف مع المتغ��ات و المتطلبات و 

."للتكيف مع متطلبات العمل و مسايرة التطور اليومي

���ات من خلال اك�ساب طرق عمل جديدة �ساعد�م ع�� � �خ�� ع�� تطو�ر الم�ارات و ا� عز�ز �عمل �ذا 

�دا ما صرح بھ المبحوث رقم  �داء و  "بفضل الت�و�ن تطورت �� عم�� و تحس�ت م�ارا�ي" أي 03مستوى 

�داء .الت�و�ن ينعكس إيجابا ع�� مستوى 

أن ف��ة ت�و�ن الموظف�ن لا �عتمد فقد ع�� اك�ساب م�ارات جديدة، EPAلاحظنا �� مؤسسة ميناء أرز�و

�دا �ساعد�م ع�� فتح بل أيضا اك�ساب علاقات اجتما �ال و  � عية و م�نية جديدة مع خ��اء �� نفس ا

سبل جديدة و �ذا لا يتوقف فقد ع�� إدار�ي�ن بل ع�� جميع التخصصات الموجودة، فلت�و�ن الذي 

�ذا ما صرح بھ  �� و  تقدمھ المؤسسة للعمال �عد محفز م�م و اس�ثمار جيد لتحقيق النجاح �� المسار ال

"الت�و�ن يز�د من م�اراتنا كموظف�ن كما قلت لك سابقا و يور 09مة و المبحوث رقم مجتمع البحث عا

."الذات و يواكب العصر و يحفزنا ع�� اك�شاف موا�ينا و يطور مسارنا الوظيفي

�س��اتيجيات ل�سي�� ال��امج �EPAعتمد مؤسسة ميناء أرز�و �ساليب و الطرق و  ع�� مجموعة من 

�ذا ما يجعل�ا �س�ر ع�� تقديم مختلف الت�و�نات الت�و��ية و ال��  �عمل ع�� تنمية موارد�ا ال�شر�ة و 
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�جراءات يبدأ الشروع بالت�و�ن و الذي ي�ون �عد دراسة  �ن��اء من �ذه  لضمان فعالي��ا، فبعد 

.�حتياجات من طرف مدير�ة الموارد ال�شر�ة

ت �عمل �� المؤسسة لد��ا خ��ة و�� من تتكفل الت�و�ن الداخ�� مختلف حيث يقومون باختيار إطارا

.بوضع ال��امج الت�و��ية و أيضا التدر�س

�ما�� ، فلاحظنا أن معظم العمال لا يفضلون  �عتمد المؤسسة  أثناء الت�و�ن ع�� ال ت�و�ن الفردي أو ا�

�يع �عض�م البعض و من أجل تبادل  � �ما�� ��دف � المعلومات و الت�و�ن الفردي بل يميلون لت�و�ن ا�

��داف كما صرح المبحوث  �ام ب��م و خلق روح التعاون و المنافسة من أجل تحقيق  � خلق تماسك و ا�

" يجب أن تقدم الت�و�نات جماعية من أجل أن ت�ون المعلومة عند غالبية العمال ول�ست 01رقم 

�ص واحد". � محصورة ع�� 
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:خاتمة الفصل الثا�ي

�� مؤسسة  جا�دة إ�� �عز�ز الت�و�ن المؤس��� وتطو�ر القوى العاملة لد��ا. ��دف (EPA)ميناء أرز�و�س

��د إ�� تزو�د العمال بمجموعة من المعلومات والم�ارات ال�� �س�م �� تحس�ن أدا��م وز�ادة كفاء��م  �ذا ا�

�اليف الت�و�ن طو�ل �� وظائف�م. تركز المؤسسة �ش�ل خاص ع�� الت�و�ن المؤس��� قص�� المدى، نظرًا لت

�ار�� لنفس الس�ب.  من ا�
ً
��� بدلا � المدى المرتفعة، بالإضافة إ�� اعتماد�ا ع�� الت�و�ن ا

�� مؤسسة ميناء أرز�و إ�� تزو�د إطارا��ا بالمعرفة  �ار��، حيث �س �ستفيد فئة معينة من الت�و�ن ا�

�ارج، مما يضمن كفاءة عالية لموظف��ا و  ���ات المتاحة �� ا� وضعت المؤسسة المينائية خطة .أقسام�اوا�

�ار��.  محكمة لت�و�ن الموارد ال�شر�ة، سواء �ان ذلك من خلال الت�و�ن الداخ�� أو ا�

 �� تنمية وتطو�ر قدرات العامل�ن، مما يمك��م من التكيف مع التغ��ات 
ً

�ذا الت�و�ن دورًا فعالا يلعب 

.ومواج�ة التحديات ال�� تواجھ المؤسسة

�س��اتيجيات لإدارة (EPA)مؤسسة ميناء أرز�و�عتمد  �ساليب والطرق و ع�� مجموعة متنوعة من 

�� المؤسسة جا�دة لتقديم مختلف أنواع  برامج�ا التدر��ية، ال�� ��دف إ�� تطو�ر موارد�ا ال�شر�ة. �س

الت�و�نات لضمان فعالي��ا. 

�جراءات، تبدأ مرحلة التدر�ب ال �ن��اء من �ذه  حدد بناءً ع�� دراسة احتياجات مدير�ة الموارد �عد 
ُ
�� ت

تتم�� برامج الت�و�ن الداخ�� بتوظيف إطارات ذات خ��ة من داخل المؤسسة، حيث تتو�� �ذه .ال�شر�ة

.�طارات مسؤولية وضع ال��امج التدر��ية وتقديم الدروس
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الكفاءة الم�نية و تنمية تحديد أ�مية الت�و�ن �� EPAدراس�نا الميدانية بمؤسسة ميناء أرز�وحاولنا �� 

�جابة عن ال�ساؤلات ال�� تمثل إش�الية البحث والفصل التطبيقي .�بداع �� العمل، ذلك ع�� 

:النتائج المتحصل عل��ا �� النقاط التاليةعليھ، نطرح

�وظة �� )1 �م وظائف �سي�� الموارد ال�شر�ة، ن�يجة للتغ��ات والتطورات الم� �عد الت�و�ن المينا�ي من أ

جميع الميادين، و�و عملية منظمة ومستمرة، محور�ا الفرد �� مجملھ، ��دف إ�� إحداث �غي��ات 

لة احتياجات محددة حالية أو مستقبلية يتطل��ا الفرد والعمل محددة سلوكية وفنية وذ�نية لمقاب

�تمع ك�ل � .الذي يؤديھ المؤسسة ال�� �عمل ف��ا وا

�دد بالإندماج والتأقلم السر�ع مع وظائف�م، )2 ��مية من الت�و�ن المينا�ي �� السماح للعمال ا� تكمن 

ف وم�ارات تز�د من قدرا��م ع�� الرفع ورفع أداء الموظف�ن وتحس�ن كفاءا��م، وذلك باك�سا��م لمعار 

�فراد وارتقا��م إ�� وظائف جديدة كما �سمح الت�و�ن المينا�ي من  من إنتاجي��م بالإضافة إ�� ترقية 

�جتماعية الناتجة عن التكنولوجيا �قتصادية و �الات.  � .مواج�ة التغ��ات ال�� تحدث �� جميع ا

�يجا�ي ع�� المدى القص�� والطو�ل، والذي يمكن اعتباره �عد الت�و�ن المينا�ي �اس�ثمار لھ م)3 ردودة 

�نفاق ع�� الت�و�ن المينا�ي بأنھ  �س�ثمارات الغ�� مادية عطاء وفائدة، حيث يوصف  من أك�� 

�صول عل��ا مستقبلا  تخصيص قدر من الموارد المتاحة للمؤسسة ع�� أمل تحقيق عوائد متوقع ا�

�يا، وذلك باعتبار أن م�ارة الموارد ال�شر�ة شرطا ضرور�ا �� �سي�� خلال ف��ة زمنية طو�لة �س

المؤسسة، 

ج�ودا كب��ة �� مجال الت�و�ن المينا�ي وتطو�ر القوى العاملة بھ، EPAتبذل مؤسسة ميناء أرز�و)4

��� الدائمة التطور، ��دف من خلالھ  �علام  ب�ونھ �ستعمل تج���ات إنتاج �عتمد ع�� تكنولوجيا 

إ�� تزو�د العمال بمجموعة من المعلومات والم�ارات ال�� تؤدي بز�ادة معدلات أدا��م �� وظائف�م 

وتحس�ن كفاءا��م، حيث أن المؤسسة تركز ع�� الت�و�ن المينا�ي قص�� المدى وداخل الوطن، مقارنة 

�ك�� استفادة من الت� و�ن المينا�ي خارج بالت�و�ن المينا�ي طو�ل المدى وخارج الوطن. كما أن الفئة 

�ذا إ�� حرص المؤسسة ع�� إكساب إطاراتھ أحسن التكنولوجيات  �طارات، و�رجع  الوطن فئة 

�تلف دوائره � �سن  �ارج، و�التا�� ضمان كفاءة عالية لموظفيھ وال�سي�� ا� .المتوفرة �� ا�
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� الموارد ال�شر�ة ضمن السياسة العامة ل�سي�EPAمؤسسة ميناء أرز�ويدخل الت�و�ن المينا�ي �� )5

�يط  � �� إ�� غاية ��ايتھ، وذلك بأن �س�ل عملية التأقلم مع ا لأنھ يرافق العامل من بداية مشواره الم

�ندماج، و�س�ل تكيف العمال مع المتغ��ات  الداخ�� للمؤسسة الت�و�ن المينا�ي لغرض 

�ار�� (الت�و�ن المينا�ي لغرض �يط ا� � �تقان والتحس�ن)، وأن �سمح التكنولوجية و�ل ما يتعلق با

للفرد بال��قية من عمل إ�� آخر ( الت�و�ن المينا�ي لغرض ال��قية ) كما أن الت�و�ن المينا�ي موجھ 

�ميع فئات العمال، ووضع م��انية الت�و�ن المينا�ي يب�ن مدى ا�تمام المؤسسة ��ذه العملية �.

�لول التاليةع�� ضوء النتائج المتوصل إل��ا �� بحثنا، يمكن إق :��اح ا�

�امة �بأن EPAمؤسسة ميناء أرز�ونق��ح ع�� )1 � عطي ا�تماما بالغا للت�و�ن خارج الوطن رغم 

�س��اتيجية ال�� �سمح للموارد ال�شر�ة بالتكيف والتأقلم  �م الوسائل  ت�اليفھ، والذي �عد من أ

�ة مش�ل ثقل ع�� النوع من الت� و�ن المينا�ي، يمكن لقسم الموارد الدائم مع �ل المستجدات ولمعا�

ال�شر�ة بالتعاون مع قسم المالية خلق اتفاق ب�ن المؤسسة ومعا�د أجن�ية بإرسال م�ون�ن من �ذه 

.المعا�د إ�� المؤسسة

��تمام ب)2 �بداع �� تنمية الكفاءات من خلال ع�� أي مؤسسة اذا ما أرادت تحس�ن إنتاجي��ا  جانب 

الت�و�ن.

توصلنا إ�� أن للت�و�ن المينا�ي أ�مية بالغة ودور أسا��� �� تحس�ن س�� المؤسسة، ولكن من خلال بحثنا 

�و التطور التكنولو�� الم�سارع. لذا سوف نقوم  �رك الرئ���� ل�ذا  � �د، وا �ذا ا� لن يتوقف بحثنا عن 

�ال عن طر�ق طرح عدة �ساؤلات وال�� �عت�� كبحوث مستقبلية للم � �ذا ا ز�د من بمواصلة بحثنا �� 

�� كما ي�� :�ثراء والتجديد و 

�وظة �� جميع الميادين؟.1 �� أفاق الت�و�ن المينا�ي المستقبلية �� ظل التغ��ات الم� ما 

�زائر�ة، .2 كيف يمكن تفادي ظا�رة إ�مال الت�و�ن المينا�ي خارج الوطن الملاحظة �� المؤسسات ا�

�خ��ة تتحكم �� التكنولوجيا  �نتاج ؟ح�� تصبح �ذه  �ديثة المستعملة �� عملية  ا�

�� السبل الكفيلة لتدعيم الت�و�ن المينا�ي داخل الوطن بإشراك متعاون�ن أجانب؟.3 ما 
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:قائمة المراجع باللغة العر�ية

:أولا: الكتب

�زائر ،  )1 �امعية ، ا� �زائر ، ديوان المطبوعات ا� �ة غياث ، ال��بية و الت�و�ن �� ا� .2012بوف�

�طارات من أجل التنمية)2 �مة للطباعة و ال�شر و ٬الصديق تاو�ي: ت�و�ن  .1٬2001ط٬التوز�عدار 

�امعية ، الطبعة الثانية ، )3 .2014نوري من�� ، إدارة الموارد ال�شر�ة، ديوان المطبوعات ا�

�ر عل�ش إدارة الموارد ال�شر�ة ، دار غر�ب لل�شر ، القا�رة )4 .2011محمد ما

�� مت�امل، مؤسسة الوراق ل)5 �س��اتي �يم و آخرون ، إدارة الموارد ال�شر�ة مدخل  � ل�شر و يوسف 

�و��  ،  .2006التوز�ع، عمان ، الطبعة 

ع�� غر�ي و آخرون: تنمية الموارد ال�شر�ة ، دار ال�دى للطباعة و ال�شر و التوز�ع ، ع�ن مليلة ، )6

2002.

��سانية الطبعة الثانية ،دار )7 �فراد و العلاقات  �ديثة �� إدارة  �ات ا� �تجا �اشم:  ز�ي محمود 

.2014، �شر سلاسل للطباعة و ال

�ميد �ش�� بوطة،تنمية و�س�� الموارد ال�شرة (جديلة المف�وم النظر�ة و الواقع ، عمان: دار )8 عبد ا�

.�2014يام لل�شر و التوز�ع 

�و�� ،عمان )9 أبوشيحة نادر ،أحمد: إدارة الموارد ال�شر�ة،دار الصفاء لل�شر و التوز�ع ،الطبعة 

2004.

�سكندر�ة ، ’صلاح ،إدارة الموارد ال�شر�ة: من الناحية العملية و العملية عبد البا�� ،)10 �امعية،  دار ا�

2000.

�زائر ، دار ال�دى للطباعة و ال�شر و )11 ع�� غر�ي و آخرون ، تنمية الموارد ال�شر�ة ، ع�ن مليلة ، ا�

.2002التوز�ع ، 

�و�� عبد البا�� صلاح: إدارة الموارد ال�شر�ة و تنمي��ا، الط)12 ، ، دار دجلة لل�شر و التوز�ع2015بعة 

2017

�س��اتيجية) دار )13 ��عاد  �سس و  بن عن�� عبد الرحمان: إدارة الموارد ال�شر�ة، ( المفا�يم و 

.البازوري العلمية لل�شر و التوز�ع، 

��، ال)14 طبعة مصطفى يوسف �ا��، إدارة الموارد ال�شر�ة من منظور إداري، تنموي، تكنولو��، عول

�تمع العر�ي لل�شر و التوز�ع، عمان، دار الرواد،  � .�2014و��، مكتبة ا

�ديثة �� إدارة الموارد ال�شر�ة، مطبعة العشري، )15 �ات ا� �تجا .2009سيد محمد جاد الرب، 
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:جتماعية� �ول: البيانات  �ور  � ا
ما �و سنك؟    )1
�جتما��؟  )2 النوع 
�� حالتك المدنية؟   )3 ما 
�قدمية بالمؤسسة؟)4
طبيعة الوظيفة أو المنصب؟)5
المستوى الدرا��� أو التأ�يل؟)6

 ور� � الثا�ي: تصميم العملية التكو��يةا
�ة الت�و�ن بقسم �سي�� الموارد ال�شر�ة بالمؤسسة:)7 أسئلة خاصة برئ�س مص�
�طة الت�و��ية؟ - كيف يتم وضع و برمجة ا�
�طة الت�و��ية؟- �طراف ال�� �شارك �� رسم و تنفيذ �ذه ا�  �� من 
�حتياجات الت�و��ية؟ - �ناك نماذج عن  �ل 
�� �� رأيك، أ- �طارات؟ ما  �داري و التق�� بال�سبة لفئة  �مّ أ�داف الت�و�ن 
�داري و التق��؟ و ع�� أي أساس يتمّ استعمال�ا؟ - �� ٲ�سب أساليب الت�و�ن  �� اعتقادك، ما 
�� المشا�ل ال�� �عيق الت�و�ن بالمؤسسة؟ - ما 
ع�� أي أساس تقيم المؤسسة نتائج الت�و�ن؟ -
- � �طارات و المؤسسة؟ ماذا تق��ح من ٲجل توحيد  �داف الت�و��ية ب�ن 
�� أي ش�ل تقومون �عملية الت�و�ن، تطبيقات فردية، تطبيقات جماعية؟ -
�� الم�شآت الت�و��ية ال�� تقومون ف��ا �عملية الت�و�ن داخل و خارج المؤسسة؟ - ما 

بداع �� العمل� �ور الثالث: التكو�ن و علاقتھ بالكفاءة الم�نية و  � ا
�� الطموحات الم�نية ال�� أردت تحقيق�ا؟ )8 كيف التحقت بالمؤسسة؟ و ما 
تحدث عن إدارة الموارد ال�شر�ة بالمؤسسة؟)9

�لتحاق بالمؤسسة؟ )10 �� الم�ن السابقة ال�� زاول��ا قبل  ما 
�� بالمؤسسة؟)11 تحدث عن مسارك الم
�� طبيعة عملك بالتحديد؟)12 ما �و منصبك؟ و ما 
العمل بالمؤسسة؟ما رأيك �� مناخ )13
و �ل ساعدتك �� الرفع من م�اراتك؟ ما رأيك �� العمليات الت�و��ية بالمؤسسة؟)14
�دوار  و الم�ام و المسؤوليات ال�� تولي��ا؟)15 �� بالمؤسسة؟ و عن  تحدث عن مسارك الم
أنت �إطار، بماذا تدعم عملية الت�و�ن بمؤسستك؟ )16
، كيف كنت ل�س�� العملية الت�و��ية؟ لو كنت أنت المسئول عن الت�و�ن بالمؤسسة)17
�زائر؟ أو )18 �ارج؟ أو مواصلة الدراسات العليا �� ا� �ل سنحت لك الفرصة لمواصلة دراستك با�

مشروع دكتوراه م�نية خاص بالمؤسسة؟
�بدا�� الذي طورتھ للتأقلم مع متغ��ات )19 �انب  �و ا� �� الم�ارات ال�� طور��ا �� عملك؟ و ما  ما 

العمل؟
�قدمية �� ما رأي)20 �طار؟ و حسب  �بداع �� العمل ب�ن الرجل و المرأة  ك �� الكفاءة الم�نية و 

المؤسسة؟
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