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 مقدمة:

  والاجتماعية،  الاقتصههادية  التكنولوجية،  المسههتويات   على  متسههارعة  تغيرات   من  العالم  يشهههده  ما ظل  في

  اسهتراتيجيات   بتبني  مضهى وقت   أي  من  أكثر  مطالبة  خدمية،  أو  إنتاجية  كانت   سهواء  المؤسهسهات،  أصهبحت 

 التجهيزات   أو  المال رأس  امتلاك  يعد   فلم.  البشههههري المورد  رأسههههها  وعلى  مواردها،  تسههههيير في  حديثة

 الجودة  على  المتزايد   والطلب  الشههههديدة  بالمنافسههههة  تتسههههم  بيئة في  البقاء  لضههههمان  كافيًا  وحده  المتطورة

 المحرك  باعتباره  المؤسسة،  داخل العامل  الإنسان  تطوير  على  التركيز  الضروري  من  صار  بل  والإبداع،

 .تطوير أو إنتاج عملية لأي الحقيقي

  الأعمدة أحد   اليوم  غدا  بل  تكميلي،  إجراء  أو  ثانوي  نشههههاط  مجرد  يعد   لم  المؤسههههسههههة داخل  التكوين  إن

  تحقيق  وبالتالي  الوظيفية،  الكفاءة  ورفع الأداء  تحسههين  لضههمان  المؤسههسههات   إليها  تسههتند   التي  الرئيسههية

 المال رأس  في  اسههههتثمارًا  يعُد   المسههههتمر  التكوين  أن  كما.  والبعيد   القريب  المدى  على لها  العامة  الأهداف

 .المقدمة المنتجات  أو الخدمات  جودة وتحسين الانضباط، الإنتاجية، على مباشر بشكل ينعكس البشري

  اهتمامات   ضهههمن  مركزية  مكانة  يحتل  أصهههب   البشهههرية الموارد   تنمية  موضهههوع  فإن  أخرى،  جهة  من

 العمليات   من  مجموعة  ليشهمل  التقليدي  التكوين  يتجاوز  شهامل  كنهج  إليه  ينُظر  حيث   والممارسهين،  الباحثين

 في  بفعالية  والمسهههاهمة  المهني  التميز  تحقيق  نحو  وتحفيزهم  للعاملين،  الكامنة القدرات  إطلاق  إلى الهادفة

 .للمؤسسة الاستراتيجية الأهداف تحقيق

  تنمية في  ودوره  التكوين  موضههوع  على  الضههوء  لتسههل ط  الأكاديمية  الدراسههة هذه  جاءت   الإطار،  هذا  وفي

 –   نافطال  بمؤسهسة  إجراؤها  تم  ميدانية  دراسهة  خلال  من وذلك  الوظيفية،  الكفاءة  وتحسهين  البشهرية الموارد 

  حساس  قطاع  في  تنشط  التي  الجزائر،  في  الكبرى  العمومية  المؤسسات   من  واحدة  باعتبارها   وهران،  فرع

 .البترولية المنتجات  وتسويق توزيع في يتمثل واستراتيجي



 مقدمة 

   

 ب 

  وبأن  المؤسهههسهههي،  النجاح  تحقيق  في  البشهههري  المورد   بأهمية  قناعة  من  الموضهههوع  هذا  اختيار جاء  وقد 

  مؤسسة  اختيار  أن  كما.  التكوين  مجال في  ومنظ م  واع    استثمار  دون فع الة  بصورة  يتم  أن  يمكن  لا  تطويره

 مما  نشهاطاتها،  وتنوع  الاسهتراتيجي،  طابعها  حجمها،  أهمها  اعتبارات،  لعدة  يعود   تطبيقي  كنموذج  نافطال

 .للعاملين الوظيفي الأداء على تأثيرها وتحليل التكوين ممارسات  لرصد  مناسبة بيئة منها يجعل

  الأول  الفصهههل  تناولحيث    رئيسهههية  فصهههول  ثلاثة  إلى المذكرة  تقسهههيم  تم الدراسهههة،  هذه أهداف  ولتحقيق

وركزنا    .المتبعة  والمنهجية  الفرضهيات،  الأهداف،  الإشهكالية،  تحديد  خلال  من  للدراسهة،  المنهجي  الإطار

  وعلاقته أهدافه،  أنواعه،  التكوين،  مفهاهيم إلى  التطرق  تم  حيهث   النظري،  الإطار  على  الثهاني الفصهههههل  في

  المؤثرة  والعوامل  البشهرية الموارد   وتنمية إدارة  بين  التمييز  مع  الكفاءة،  وتحسهين  البشهرية الموارد   بتنمية

 نافطال،  مؤسههسههة  عن  لمحة  تقديم  تم  حيث   التطبيقي،  للجانب  الثالث   الفصههل  ناخصههصههو  .المجال هذا  في

  لنتائج  تحليلية  قراءة  مع  المؤسههسههة،  موظفي  من  عينة  على  الموزعة  الميدانية  الاسههتمارة  معطيات   وتحليل

 .واستنتاجاتها الدراسة
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 : تمهيد

  نفسهه في  المشهكلة هذه  أثارت  قد   تكون  أن  دون  ،  ما دراسهة مشهكلة  بحث   في  الشهروع  باحث   لأي  يمكن  لا

 ،  العلمية الدراسهة  تفرضهها  وموضهوعية  عملية حدود   في  عنها  الإجابة  تقتضهي  التي  التسهاؤلات   من  جملة

  وطرح  أبعادها  وتحديد   بالإشههكالية أسههاسهها  المتعلقة  النقاط  من العديد   إلى  التطرق  سههيتم الفصههل  هذا  وفي

  الأهمية  تحديد   تم  الموضهههوع  اختيار  ومبررات   أسهههباب   لتوضهههي   ذلك  بعد   لننتقل  والفرضهههيات   الأسهههئلة

 الدراسهات   تناول  وأخيرا  الأسهاسهية  المفاهيم  على  التعرف  ثم ،  تحقيقها  إلى الدراسهة  تسهعى  التي  والأهداف

 لها  التي الدراسههات   أهم  على  الإعتماد   تم لذلك  السههوسههيولوجي  البحث   لبناء  نظريا  إرثا  تعتبر  التي  السههابقة

 .والأداء بالتكوين علاقة
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I. همية الدراسةأ: 

تكمن أهمية هذا البحث في كونه يتناول موضوعًا محوريًا في تسيير الموارد البشرية، وهو التكوين  

كأداة لتحسههين الكفاءة وتنمية القدرات. كما تبرز أهمية الدراسههة من خلال ارتباطها بمؤسههسههة اقتصههادية  

يًا يمُكن أن يستفيد منه  حيوية ذات وزن وطني، هي مؤسسة نفطال، مما يمن  الدراسة طابعًا عمليًا وتطبيق

 كل من له اهتمام بتطوير الأداء المؤسسي في الجزائر

II . الدراسة موضوع إختيار  أسباب 

 :في  وتتمثل  وموضوعية  ذاتية ودوافع  أسباب  نتيجة   يكون  موضوع أي دراسة إختيار  إن

 .ذاتية أسباب / 1

  بين العلاقة معرفة  أردت  الوقت  نفس  في وطالب  البشرية  الموارد  بمصلحة  موظف أنني  باعتبار

 .العاملين وأداء التكوين 

 .موضوعية أسباب  /2

  فاعلية زيادة وبالتالي   للعاملين الإنتاجية  الكفاءة رفع في وأساسيا  مهما  دورا يلعب  التكوين  إن

 المؤسسة 

  أكبر لتحقيق أدائهم تحسين   وبالتالي سلوكاتهم  وتعديل  وقدراتهم العاملين  مهارات  تحسين خلال  من

 .تكلفة  وأقل جهد  بأقل العمل من  ممكن قدر

 .إدارية مؤسسة في العاملين أداء تحسين في التكوين دور على التعرف محاولة

III .  مصطلحات الدراسة 

والمعارف    التكوين: • المهارات  تنمية  إلى  تهدف  التي  الممنهجة  العمليات  من  مجموعة  هو 

   1.والسلوكيات لدى العاملين داخل المؤسسة 

تنمية الموارد البشرية: هي سلسلة من الأنشطة الموجهة نحو تحسين القدرات المهنية والنفسية   •

  2 .للموارد البشرية، لزيادة فعاليتهم داخل المؤسسة 

الكفاءة الوظيفية: هي مستوى الأداء الذي يظهره الموظف في تنفيذ مهامه بناءً على ما يمتلكه من   •

 3. مهارات ومعرفة وخبرة 

 
 178. ص  ، 2002 الجزائر، والتوزيع للنشر رشد ابن منشورات  الطلاب  مرشد قاموس 1

 
   الزيارة تم   البشرية-الموارد-تنمية-مفهوم/ ,https://www.elevatus.io/ar/glossaryElevatus, 2024." البشرية  الموارد تنمية فهوم 2

01 /06 /2025 . 

 
- كيفية-الوظيفية-لكفاءةا /https://blog.ajsrp.comAJSRP, 2024 ,." الإنتاجية وزيادة الموظفين كفاءة تحسين كيفية: الوظيفية لكفاءة 3

 . 2025/ 01/06الزيارة تم كفاء-حسينت
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IV .  الدراسة منهج: 

  والإدارية،  الاجتماعية   الظواهر   لدراسة   الأنسب   كونه   ، لكميا  المنهج   على   الدراسة   هذه   في   الاعتماد   تم 

  إحصائية  أدوات   استخدام  تم   كما .  البشرية  والتنمية   المؤسسة  سياق   في   لاسيما  المتغيرات،  بين   العلاقة   وتحليل

 . الاستبيان من  المستخلصة  الميدانية  البيانات  لتحليل

 :البيانات جمع  أدوات

 :التالية  الوسائل على   الاعتماد  تم  الدراسة، أهداف  لتحقيق

ع   :لاستبيانا •  .وهران  فرع  نافطال مؤسسة  موظفي من  عينة   على  وُز 

 .التكوين  وأساليب  العمل  بيئة  لرصد  :المباشرة  لملاحظةا •

 . للمؤسسة التنظيمي والهيكل  التكوين، تقارير الداخلية، كالمناشير  :الرسمية الوثائق •

 

V . الدراسة  إشكالية 

لات   الأخيرة  العقود   خلال   العالم  شهد    المعلومات   عصر  إلى   الصناعة  عصر  من   فيها  انتقل  جذرية،  تحو 

  وقد .  الجديد   العالمي  الاقتصاد   ملام   أبرز   من   التكنولوجيا،  جانب   إلى   المعرفة،  أصبحت   حيث   والاتصال، 

  شديدة   تنافسية   أمام   الأسواق  وفت   الدول،  بين  الجغرافية  الحدود   كسر  في  الاتصالات   وثورة  العولمة  ساهمت 

  من  وذلك  الجديد،  الديناميكي  الواقع   هذا  مع   التكي ف  نحو  السعي   إلى  أنواعها،  بمختلف   المؤسسات،  دفعت 

 .والتمي ز البقاء لها  يضمن   بما  عملها  وأساليب   أدواتها تطوير  خلال

  تعد   لم   إذ   المؤسسات،  بيد   تنافسية   أداة  كأهم   البشري   المورد   برز  المتغير،  المشهد   هذا  خضم  وفي

  المحدد   هو  الكفء  البشري  العنصر  أصب   بل التفوق، لتحقيق  كافية  وحدها  التكنولوجية أو  المالية الموارد 

  لأي   المدب ر العقل هو  البشري العنصر  أن به المسلم من  بات  فقد . واستمراريتها المؤسسات  لنجاح  الرئيس

 .الأهداف تحقيق  نحو  الموارد  باقي وتوجيه  التغيير إحداث  على   القادر الديناميكي والعنصر   منظمة،

  لتنمية   المثلى  الوسيلة  باعتباره  عنها،  غنى  لا  استراتيجية   ضرورة   التكوين  أصب   المنطلق،  هذا  ومن 

لات   مع   وتكييفها  مهاراتها،  وصقل  البشرية،  الموارد    تكميلي،   نشاط  مجرد   ليس  فالتكوين.  المستجدة  التحو 

  ينعكس   بما  والسلوكية،  المعرفية  قدراته  وتنمية  مهنيا،  الفرد   إعداد   إلى  تهدف  وممنهجة   مستمرة  عملية  بل

 .للمؤسسة العام الأداء على  وبالتالي  الفردي،  أدائه على   إيجابا

  عن   والكشف  التكوين،  فعالية  بقياس   للمؤسسة   يسم    إذ   العملية،   لهذه  مكملا  عنصرا   الأداء  تقييم  ويعُد 

 .المستقبل في التكوين  لبرامج أفضل تخطيطًا   يتي   ما  تعزيزها،  يمكن  التي القوة مواطن  وتحديد  النقائص، 

  المال   رأس  في  الاستثمار   أهمية  سواء  حد   على  والخاصة   العمومية  المؤسسات   أدركت   الجزائر،   وفي

  كواحدة   وهران،  فرع  –   نافطال   مؤسسة  وتأتي .  فاعلية  أكثر   تكوين   سياسات   تبني   في   فشرعت   البشري،
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  لتحسين   رئيسية  رافعة  باعتبارها  التكوين،  لبرامج  كبيرة  أهمية  تولي  التي  الرائدة،  الوطنية  المؤسسات   من

  المنتجات   وتسويق   الطاقة  قطاع   هو  وحساس،   حيوي   قطاع   في   المهنية   الكفاءات   وتطوير  الأداء

  داخل   البشرية  الموارد   تنمية  في   التكوين   دور  على  الضوء   تسليط   إلى  الدراسة  هذه  تهدف   وعليه، .البترولية

  مدى   واستكشاف   فعاليتها،   وتقييم   التكوينية،  ممارساتها   تحليل   خلال   من   وهران،  فرع   نافطال   مؤسسة 

 .للمؤسسة الاستراتيجية  الأهداف ودعم  العاملين،  أداء تطوير في  مساهمتها

 :الآتي الرئيسي التساؤل طرح   يمكن   سبق ما  ضوء  وعلى

  فرع   نافطال  مؤسسة  في  الوظيفية  الكفاءة  وتحسين   البشرية  الموارد   تنمية  في   دور  للتكوين   هل -

 وهران؟ 

 :ويندرج ضمن هذا التساؤل الرئيسي الأسئلة الفرعية الآتية

 ما واقع سياسة التكوين داخل مؤسسة نافطال؟  •

 هل تلُب ي برامج التكوين حاجات العاملين الفعلية؟  •

 ما العلاقة بين التكوين وتحسين الكفاءة الوظيفية؟  •

 إلى أي مدى يمُكن اعتبار التكوين أداة لترقية الموارد البشرية داخل المؤسسة؟  •

 ما التحديات التي تواجه تنفيذ برامج التكوين في المؤسسة؟  •

VI . فرضيات الدراسة 

 : فرضيات •

 .يساهم التكوين بفعالية في تنمية الموارد البشرية وتحسين الكفاءة الوظيفية داخل مؤسسة نافطال . 1

 .وجد علاقة إيجابية بين جودة برامج التكوين ورضا الموظفين ت . 2

 .التكوين يساعد في اكتساب مهارات جديدة ذات صلة مباشرة بالمهام الوظيفية  . 3

 .التكوين يمثل وسيلة أساسية للترقية داخل المؤسسة  . 4

 توجد تحديات تنظيمية تؤثر على نجاعة التكوين داخل المؤسسة  . 5

VII . السابقة الدراسات 

 متعددة،  زوايا  من  البشهههرية  الموارد   بتنمية  وعلاقته  التكوين  موضهههوع  الباحثين  من العديد   تناول لقد 

 في  التكوين  بدور  آخرون  اهتم  حين في  العامل،  أداء  على  للتكوين  المباشههر  الأثر  على  بعضهههم  ركز  حيث 
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ا  يلي  فيما  نعرض .  والتنظيمية  التكنولوجية  التغيرات   مع  التكيف  تحسهههين  ذات  الدراسهههات  أبرز  من  بعضهههً

 :الصلة

 :(2018) سامية زروقي دراسة .1

 إلى هدفت   ،"الجزائرية  العمومية  المؤسههسههات  في  الإداري  الموظف أداء  على  التكوين  برامج  أثر"  بعنوان

  المنتظم  التكوين  أن  إلى  توصهههههلهت .  الإداريين  الموظفين  أداء  تحسهههههين  على  التكوين  تهأثير  مهدى  تحليهل

  على الدراسهة  اعتمدت .  العمومية الخدمة  جودة  من  ويحُسهن  الوظيفية  الكفاءة  رفع  في  يسهاهم  له  والمخطط

 .للمؤسسة الفعلية بالاحتياجات  التكوين برامج ربط إلى الحاجة وبي نت  التحليلي، الوصفي المنهج

 :(2019) محمد عيسى بن دراسة .2

 حيث   ،"الجزائرية  الاقتصههادية  المؤسههسههات   في  البشههري المورد   لتطوير  كآلية  المسههتمر  التكوين"  بعنوان

  التكوين  أن  النتائج أظهرت .  موظفيها  بتكوين  اهتمامها  ومدى  الخاصههة  المؤسههسههات   على  الدراسههة ركزت 

 .الكبرى المؤسسات  في خاصة كتكلفة، لا حقيقي، كاستثمار إليه ينُظر الخاص  القطاع في

 :(2020) لطفي عبدي – مقارنة دراسة .3

.  الضهههرورة   عند   إلا  التكوين  تعتمد   لا  وأخرى  منتظمة  داخلية  تكوين  برامج  تطُبق  مؤسهههسهههات   بين  قارن

 الأداء في أفضهل  نتائج  تحقق  التنظيمية  ثقافتها  من جزءًا  التكوين  من  تجعل  التي  المؤسهسهات   أن  إلى خلص 

 .المهني والتحفيز العام

 :نقدي تحليل

  يكمن  الإشهكال  أن  غير  البشهرية، الموارد   تنمية  في  محورية أداة يعُد   التكوين  أن الدراسهات  هذه  من  يتضه 

 أغلب   أن  كما.  التنفيذ   بعد   أثره  متابعة  ومدى للمؤسهسهة،  الفعلية  بالحاجات   وارتباطه له،  التخطيط  كيفية  في

 ما  وهو  والثقافية،  الاجتماعية  الجوانب   من  أكثر  والاقتصهههادية  الإدارية  الجوانب   على  ركزت  الدراسهههات 

  والتحول  التكوين  بين العلاقة  لفهم  سهوسهيولوجي،  منظور  من  عليه  الضهوء  تسهليط  إلى المذكرة هذه  تسهعى

 .العمل بيئة داخل المهنية السلوكيات  في
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 خلاصة:

  والأسههئلة،  الإشههكالية،  تحديد   خلال  من للدراسههة،  العامة  المنهجية  الملام   عرض   الفصههل هذا  في  تم لقد 

  والمكاني  الزماني المجال  تحديد   إلى  بالإضهههافة  المعلومات،  جمع  وأدوات   المتبع،  والمنهج  والفرضهههيات،

 في  سههيتم  حيث   القادمة،  الفصههول  في  عليه  البناء  سههيتم الذي  الأسههاس  المعطيات   هذه  وتشههكل.  والبشههري

  التطبيقي  للجانب   تمهيدًا  البشههرية، الموارد   وتنمية  التكوين  لموضههوع  النظرية  الخلفية  تناول  الثاني الفصههل

  .الثالث  الفصل في
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  تمهيد:

يعد التكوين أحد الأعمدة الأسهاسهية التي تسهاهم في تطوير وتحسهين الأداء داخل المؤسهسهات. فهو لا 

يقتصهههر على تزويد العاملين بالمعرفة والمهارات اللازمة فقط، بل يتعدى ذلك إلى تحسهههين سهههلوكياتهم  

اسهتثمارًا حقيقياً    ورفع مسهتوى إنتاجيتهم بما يتماشهى مع أهداف المؤسهسهة واحتياجاتها. إن التكوين يشهكل

في الموارد البشههرية، ويعكس أهمية تطوير الكفاءات بما يتناسههب مع التغيرات المسههتمرة في بيئة العمل. 

في هذا السههياق، يصههب  التكوين أداة اسههتراتيجية للمؤسههسههات لتحقيق التميز وتحسههين أدائها على جميع  

و من خلال استخدام أساليب متنوعة تتلاءم  الأصعدة، سواء من خلال التكوين داخل أو خارج المؤسسة، أ

مع احتياجات الأفراد والجماعات. سههنسههلط الضههوء في هذا البحث على دور التكوين في تحسههين الأداء 

المؤسهسهي، وكيف يمكن اسهتغلاله بالشهكل الأمثل لتحقيق أقصهى اسهتفادة من العاملين، وبالتالي دفع عجلة  

 التقدم داخل المنظمة.
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 تعريف التكوينأولا: 

 :مفهوم التكوين وأهميته/ 1

 مفهوم التكوين: -أ

ه عمليهة منظمهة، ههادفهة، ومسهههههتمرة تههدف إلى تنميهة معهارف الفرد وقهدراتهه  يعرف التكوين على أنه 

ومهاراته، إلى جانب تشهههكيل اتجاهاته وأفكاره بما ينسهههجم مع متطلبات العمل داخل المؤسهههسهههة. ويعُد   

لى، والاسههتجابة  التكوين أداة اسههتراتيجية في يد المؤسههسههات، تمُك ن العاملين من تأدية مهامهم بكفاءة أع

 .بفعالية لمتطلبات محيطهم المهني المتغير

ل عليهم   كمها يوف ر التكوين إطهارًا لتطوير القهدرات التحليليهة والابتكهاريهة لهدى الموظفين، ممها يسههههههه 

التكي ف مع التحديات المسهتجدة، ويسهاعدهم في إيجاد حلول للمشهاكل التي قد تعترض طريقهم أثناء العمل. 

ور بالثقة والانتماء، باعتباره  ولا يقتصر التكوين على الجانب المهني فقط، بل يسُهم أيضًا في تعزيز الشع

 .1 استثمارًا في العنصر البشري بوصفه المحرك الأساسي لأي مؤسسة ناجحة

يشهير التكوين إلى العملية التي تهدف إلى تحسهين أداء الأفراد في مواقعهم العملية، مما ينعكس بشهكل  

إيجابي على قدراتهم الإنتاجية سههواء من حيث الكم أو الجودة. كما يعُد  التكوين أداة تعليمية فع الة تسههاعد  

لأهداف المرسههههومة وفق خطط الأفراد في اكتسههههاب المهارات والمعرفة والأفكار الضههههرورية لتحقيق ا

 .التنمية الشاملة داخل المؤسسات 

في هذا السهههههيهاق، تتهداخل مفهاهيم التكوين والتعليم والتعلم، حيث يعُتبر التعليم الإطار الأوسهههههع الذي 

يهدف إلى تعزيز قدرة الفرد على التفكير المنطقي، وفهم المعرفة، وتفسيرها. يتم ذلك عبر تنمية القدرات 

المختلفة، مما يعينه على فهم وتفسهير  العقلية التي تمك ن الفرد من إدراك العلاقات المنطقية بين المتغيرات  

 
 167، ص  2000راوية محمد حسن ، إدارة الموارد البشرية الدار الجامعية ، الإسكندرية ،  1
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أما التعلم، فيعني التفاعل مع البيئة والظروف المحيطة، ويتضههههمن تغييرات في سههههلوك الفرد   .الظواهر

نتيجة تعرضهه لمعلومات جديدة أو مفاهيم لم يكن على دراية بها من قبل. هذا التفاعل يؤدي إلى تغييرات  

 . 1في طرق التصرف والسلوك البشري

ا من الخبرات المنطقيهة التي تههدف إلى تعهديهل وتطوير المعلومهات  بينمها يشهههههمهل التكوين مزيجهً

والمهارات والكفاءات لدى الأفراد، فهو لا يقتصهر على مجرد نقل المعرفة فحسهب، بل يسهعى أيضهًا إلى 

من خلال تغيير سهلوك الموظفين وتوجيهه نحو اتجاهات جديدة تتماشهى مع احتياجات المؤسهسهة. يتم ذلك 

تزويدهم بالمعلومات الضهههرورية حول العمل والمهام المتوقعة منهم، بما يعزز من فعالية أدائهم وقدرتهم  

على تحقيق الأهداف المحددة. وبالتالي، يعُتبر التكوين عملية شههههاملة تسههههعى إلى تحسههههين الأداء على  

 قدرتها التنافسية.المستوى الفردي والجماعي، مما يساهم في رفع كفاءة المؤسسة وزيادة 

ا عملية تهدف إلى تغيير سههلوك الأفراد واتجاهاتهم، وتحويلهم من نمط سههلوكي  يعُتبر التكوين أيضههً

معين إلى آخر يتماشهى مع أهداف المؤسهسهة أو الوحدة التي ينتمون إليها، مع التركيز على تحسهين فعالية 

 .الأداء وزيادة النجاعة

فه د. أحمد ماهر في كتابه   :بأنه إدارة الموارد البشريةوقد عر 

جهد منظم ومسهتمر يهدف إلى تزويد العاملين بالمعرفة والمهارة التي تمكنهم من تحسهين أدائهم، أو "

 ."2التهيئة للقيام بأعمال جديدة

 :أما د. عبد الرحمن بن خالفة فرك ز على التكوين في السياق الجزائري، حيث اعتبره

 
 168نفس المرجع ، ص  ،راوية محمد حسن1
 . 45، ص.  2000أحمد ماهر، إدارة الموارد البشرية، الدار الجامعية، الإسكندرية،  2
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أحد أهم آليات إصهلاح الإدارة وتحديث المؤسهسهة الاقتصهادية، في ظل التحول نحو اقتصهاد السهوق  "

 ."1والرهان على الجودة والفعالية

ا على أنه عملية تهدف إلى تزويد الأفراد بالمعلومات والمهارات اللازمة  يمُكن تعريف التكوين أيضههً

لضههمان إلمامهم بكافة تفاصههيل العمل وظروفه. كما يهدف التكوين إلى تطوير المهارات الفنية والإدارية  

شهههكل إيجابي على نتائج  التي تحتاج إليها المؤسهههسهههة، أو حتى تغيير وجهات نظر الأفراد بطريقة تؤثر ب

 .2أدائهم الوظيفي

كما يعُتبر التكوين أداة فع الة ينبغي النظر إليها على أنها عملية مسهههتمرة ومنظمة، تهدف إلى معالجة 

المشاكل الإدارية المحددة وتحقيق أهداف معينة من خلال البحث والدراسة المستمرين. يعُد التكوين أيضًا 

لأداء مههام معينهة بكفهاءة عهاليهة أو تزويهدًا للفرد بهالمعلومهات والمههارات والسهههههلوكيهات التي تجعلهه مؤهلاً 

لتولي مناصهههب محددة. فالتكوين هو نشهههاط يهدف إلى تقديم فرص لتطوير الخبرات واكتسهههاب مهارات 

جديدة، ممها يعزز قدرة الفرد على أداء عملهه من خلال تنميهة قدراته الذاتيهة عبر تلقين مههارات ومعلومات  

 . 3ضرورية لتحقيق الأداء الفع ال

ف الأخصههههائي الكبير في ميدان التكوين،   ، التكوين على أنه "العملية  بيار كاسمن جهة أخرى، يعُر 

التي تههدف إلى تنميهة قهدرات ومههارات الأفراد المهنيهة، التقنيهة، والسهههههلوكيهة، من أجهل زيهادة كفهاءتهم  

وفعاليتهم في تنفيذ المهام والأدوار المرتبطة بوظائفهم الحالية والمسهتقبلية". ويعُد التكوين وسهيلة رئيسهية  

، مما يسههم في نمو المؤسهسهة وتطورها. كما أن التكوين ضهروري  لترقية الفرد وتنمية الموارد البشهرية

 
 . 67، ص.  2015عبد الرحمن بن خالفة، التكوين وتنمية الموارد البشرية، الدار الجامعية، الجزائر،  1
 322حسين حسن عمار ، إدارة الموظفين السعودية، مطابع معهد الإدارة العامة ، ص  2
، دار النهضة   1983الأسس السلوكية و أدوات البحث التطبيقي جيروت ،  -أحمد صقر عاشور، إدارة القوى العاملة  3

 487العربية للطباعة والنشر ، ص  
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للتكيف مع التقنيات الحديثة والمتغيرات الاقتصهادية، ويعُتبر وسهيلة فع الة في إدارة الموارد البشهرية بشهكل 

 .1شامل

ولعهل  تعريف بيهار كهاس يعُهد  من أكثر التعهاريف شهههههمولًا ووضهههههوحهًا، وذلهك لأنهه نظر إلى التكوين  

بهاعتبهاره اسهههههتثمهارًا في الموارد البشهههههريهة، وهو مها يعكس إدراكهًا عميقهًا لهدور التكوين في تحقيق عوائهد  

اءات والقدرات إيجابية للمؤسهسهة. من خلال هذا التعريف، يبرز التكوين كعنصهر أسهاسهي في تطوير الكف

الفردية التي تسهههاهم في تحسهههين الأداء العام. ويشهههير إلى أن التكوين ليس مجرد تكلفة بل هو اسهههتثمار  

يتُرجم إلى نتائج ملموسهة إذا أحُسهن اسهتغلال نتائجه ومخرجاته بالشهكل الأمثل. إذا تمكنت المؤسهسهة من  

سهههتتمكن من تعزيز إنتاجيتها، وزيادة  اسهههتخدام هذه المهارات والمعارف المكتسهههبة بشهههكل فعال، فإنها  

سهعى العديد من الباحثين والمؤلفين إلى تقديم تعريفات    وقد تنافسهيتها، وتحقيق أهدافها على المدى الطويل.

 :متعددة للتكوين، تختلف في تعبيرها ولكنها تتفق في الجوهر، ومن أبرز هذه التعاريف ما يلي

ينُظر إلى التكوين باعتباره وسهيلة لاسهتثمار الطاقات البشهرية المتوفرة داخل المؤسهسهة، من خلال  •

توجيههها واسهههههتغلالهها بهالشهههههكهل الصهههههحي ، ممها يسُههههههم في الحفهاظ على صهههههلاحيتهها المهنيهة  

واسهههتمراريتها، ويسُهههاعدها في الوقت ذاته على الاسهههتفادة المثلى من الموارد الأخرى، وهو ما 

 .2لمؤسسة نحو تحقيق أهدافها المرجوة يدفع با

كما يسُهههم التكوين في توفير قوى عاملة مؤهلة ومتجددة الكفاءة، والمحافظة على انسههجامها مع  •

متطلبات العمل، الأمر الذي يؤدي إلى رفع مسههههتوى الأداء العام، وتحسههههين اسههههتغلال الموارد 

البشهههرية، وبالتالي الموارد الفنية والمادية، مما يمكن المؤسهههسهههة من تحقيق أهدافها سهههواء على  

 . 3مدى القصير أو الطويلال

 
 . 143، ص 2001بيار كاس، إدارة الموارد البشرية، ترجمة: عبد الكريم بدر، دار الصفاء، عمان،  1
 . 78 ، ص 2004، الجزائر، جعبد الرحمن بن خالفة، التكوين وتنمية الموارد البشرية في الجزائر، ديوان المطبوعات 2
 . 167أحمد ماهر، المرجع نفسه، ص   3
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وفي ضههوء ما سههبق، يمُكن وصههف التكوين بأنه عملية تسههعى إلى إحداث تغيير إيجابي في سههلوك 

الأفراد المهني، وتمكينهم من اتبهاع أسهههههاليهب جهديهدة وأكثر فعهاليهة في أداء مههامهم، بمها ينعكس على نتهائج  

 .1 المتغيرة أعمالهم قبل وبعد مرحلة التكوين، ويجعلهم أكثر كفاءة واستجابة لمتطلبات بيئة العمل

 أهمية التكوين: -ب

 :أهمية التكوين بالنسبة للمؤسسة ➢

يعد التكوين من أهم أدوات تحسههين الأداء داخل المؤسههسههات، إذ يسهههم بشههكل مباشههر في رفع كفاءة 

المورد البشهري، وتحقيق الأهداف الاسهتراتيجية. وتتمثل أبرز جوانب أهمية التكوين بالنسهبة للمنظمة في 

 :الآتي

 :زيادة الإنتاج  . 1

من خلال رفع مستوى إتقان العاملين لمهامهم، يسهم التكوين في تحسين الأداء وزيادة الإنتاجية من حيث  

الكم والنوع. فتمكين العاملين من معرفة كيفية أداء واجباتهم بدقة واحترافية يعزز من قابليتهم الإنتاجية،  

هم في تقليص نسب الأخطاء في العمل،  حيث يصبحون أكثر كفاءة في تنفيذ المهام الموكلة إليهم. هذا يسا

مما يؤدي إلى تحسين جودة المنتجات أو الخدمات المقدمة. علاوة على ذلك، يعمل التكوين على تسريع  

العمليات وتسهيل تدفق العمل، وبالتالي تقليل التكاليف المتعلقة بالأخطاء والعيوب التي قد تتطلب  

تجسد الأثر الإيجابي للتكوين في بيئة العمل عبر زيادة  تصحيحات أو تعديلات مكلفة. في النهاية، ي 

 .2  الإنتاجية وتحقيق أهداف المؤسسة بكفاءة أعلى

  

 
 . 152، ص  2002مصطفى السباعي، إدارة الموارد البشرية، دار الفكر العربي، القاهرة،  1
 . 167راوية محمد حسن، المرجع نفسه، ص   2
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 :الاقتصاد في النفقات . 2

على   الجيههد  التكوين  ينعكس  إذ  يفوق تكههاليفههها،  التكوينيههة تعُطي مردودًا  البرامج  أن  التجههارب  تظُهر 

الاسههتخدام الأمثل لتلات، وتقليص الهدر في المواد الأولية، والحد من الأخطاء البشههرية، مما يؤدي إلى 

لعاملين وفهمهم العميق خفض التكاليف التشهغيلية وزيادة مردودية المؤسهسهة. من خلال تحسهين مهارات ا

لأسهاليب العمل، تصهب  المؤسهسهة أكثر قدرة على التعامل مع المعدات والموارد بفعالية أكبر، مما يسههم  

في تقليل الأعطال والصههيانة المكلفة. بالإضههافة إلى ذلك، فإن التكوين يحُفز الموظفين على العمل بكفاءة  

جات النهائية. ومن خلال تعزيز كفاءات العاملين، يمكن  أكبر، مما يسهاهم في تحسهين جودة الإنتاج والمنت

للمؤسههسههة تقليل الفاقد في المواد وتقليص التكاليف المرتبطة بالأخطاء البشههرية، وبالتالي تحقيق تحسههن  

 .1ملحوظ في الأداء المالي والتشغيلي

 :توفير قوة احتياطية . 3

يعتبر التكوين وسههيلة اسههتراتيجية حيوية لضههمان تكوين قاعدة احتياطية من اليد العاملة المؤهلة والمعدة 

جيدًا للقيام بالأعمال والمهام التي تحتاجها المؤسههههسههههات في فترات مختلفة من الدورة الاقتصههههادية. في 

وابتكارًا، يصب  التكوين أحد أوقات الرخاء الاقتصادي، حيث تشهد الأسواق والمجتمعات توسعًا صناعيًا  

العوامل الأسههاسههية التي تمكن المؤسههسههات من تحقيق الاسههتمرارية والتفوق التنافسههي. فمن خلال تقديم  

التدريب المناسهب والمتطور، يتمكن العاملون من اكتسهاب المهارات والمعرفة اللازمة التي تسهاعدهم في 

 .مواجهة التحديات المتزايدة في بيئة العمل

كما يتي  التكوين للمؤسههههسههههات القدرة على تخطيط القوى العاملة وتوجيهها بشههههكل متقن يتماشههههى مع 

احتياجاتها الحالية والمسهههتقبلية، مما يعزز مرونة التنظيم وقدرته على التكيف مع التغيرات في السهههوق.  

لين، مما يعزز من  يوفر التكوين أيضهًا فرصهًا لتطوير المواهب داخل المؤسهسهة، ويعمل على تحفيز العام

 
 . 172أحمد ماهر، المرجع نفسه، ص   1
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معدل الإنتاجية والجودة. إلى جانب ذلك، يمكن أن يسههاعد التكوين في تخفيف الضههغط على المؤسههسههات 

في أوقات الحاجة الماسههههة إلى عمالة جديدة أو متخصههههصههههة، حيث يكون هناك احتياطي من الكفاءات 

 .المؤهلة التي يمكن الاعتماد عليها

علاوة على ذلك، يعُتبر التكوين اسهتثمارًا طويل الأجل يمكن أن يعود بالفائدة على المؤسهسهات من خلال 

تقليل تكاليف التوظيف والتدريب المسهههتمر، حيث يمكن اسهههتغلال القوى العاملة المدربة داخليًا في تلبية  

ية ومتوازنة من القوى العاملة احتياجات مختلفة. وبذلك، يصهب  التكوين عنصهراً أسهاسهياً في بناء بنية قو

 .1التي تساهم في استدامة نجاح المؤسسة في الأوقات الاقتصادية الجيدة وكذلك في أوقات الركود 

 :تقليل حوادث العمل  . 4

تشههير الإحصههائيات إلى أن نسههبة كبيرة من حوادث العمل تعود إلى الجهل بأسههاليب التشههغيل السههليم أو 

التصههرف غير الآمن من قبل العاملين. وهذا يبرز أهمية التكوين في تعزيز الوعي ورفع مسههتوى الحذر 

اد بشهكل آمن. من  لدى العمال، حيث يتي  لهم التعرف على الطرق الصهحيحة لتشهغيل الآلات ومناولة المو

خلال التدريب المتخصهص، يمكن للعاملين تعلم كيفية التعامل مع المعدات والمواد بطريقة صهحيحة تقلل 

 .من المخاطر المرتبطة بالأخطاء البشرية، مثل سوء الفهم أو إهمال إجراءات السلامة

إن توفير التكوين الملائم لا يقتصر فقط على تعلم تقنيات التشغيل، بل يتضمن أيضًا التوعية بمخاطر بيئة  

العمل وطرق الوقاية منها. بذلك، يصههب  التكوين أداة حيوية في تحسههين ثقافة السههلامة داخل المؤسههسههة، 

همال. كما أن التدريب يسهاعد  مما يسههم في تقليل الحوادث والإصهابات التي قد تحدث نتيجة للجهل أو الإ

في تعزيز الوعي حول أهمية اتباع التعليمات والتوجيهات الخاصهة بالصهحة والسهلامة المهنية، مما يسهاهم  

 2 .في ضمان بيئة عمل أكثر أمانًا وكفاءة

 
 . 84عبد الرحمن بن خالفة، المرجع السابق، ص  1
 . 156، ص 2002مصطفى السباعي، إدارة الموارد البشرية وتطوير الأداء، دار الفكر العربي، القاهرة،  2
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 : الأهمية بالنسبة للعاملين ➢

يعد التكوين عاملًا مهمًا في رفع معنويات العمال، إذ إن اكتسههاب المهارات المناسههبة يعزز ثقة الفرد 

بنفسهههه، ويسههههم في تحقيق نوع من التوازن والاسهههتقرار النفسهههي. وعلى الرغم من أن برامج العلاقات 

لتكوين يعد ضهروريًا لبلو   الإنسهانية تلعب دورًا في تحسهين المعنويات، إلا أن التكامل بينها وبين برامج ا

الأثر الإيجابي المرجو. إن الاهتمام بالجانب الإنسهاني للعامل وتعزيز الروابط بين الإدارة والعاملين، إلى 

جانب التكوين المنظم والمسهههتمر، من شهههأنه أن يفُضهههي إلى تحسهههين الروح المعنوية ورفع المردودية 

 .الإنتاجية

 :التقليل من دوران اليد العاملة . 1

يؤدي التكوين إلى تزويد العاملين بالمعارف والمهارات الملائمة، مما يعزز اسههههتقرارهم المهني ويخفف  

من حهالات الانتقهال أو الاسهههههتقهالهة. فكلمها شهههههعر العهامهل بهالكفهاءة والثقهة في أداء مههامهه، زادت رغبتهه في 

 .الاستمرار في خدمة المؤسسة والمساهمة في تحقيق أهدافها

 :التقليل من الحاجة إلى الإشراف . 2

إن تمكين العاملين من فهم مهامهم بشهكل واضه  ودقيق، بالإضهافة إلى معرفة الطرق الأمثل لتنفيذها، يعد 

من العوامل الأسههاسههية في تحسههين أدائهم المهني. عندما يكتسههب العاملون الوعي الكامل بمسههؤولياتهم،  

هذا الوعي يعزز من    يصههبحون أكثر قدرة على اتخاذ القرارات المناسههبة والعمل بشههكل مسههتقل وفع ال.

قدرتهم على الرقابة الذاتية، مما يجعلهم قادرين على تحديد الأخطاء وتصحيحها بأنفسهم دون الحاجة إلى 

 تدخل دائم من المشرفين أو المديرين.

بفضهههل هذا التطور في مهاراتهم وقدرتهم على تقييم أدائهم، تقل الحاجة إلى المتابعة الدقيقة والمسهههتمرة  

من جهانهب المشهههههرفين. بهل على العكس، يمكن للمشهههههرفين التركيز على المههام الإداريهة العليها أو الأمور  

سهة، حيث يتم اسهتغلال الاسهتراتيجية داخل المؤسهسهة. وهذا يؤدي إلى رفع مسهتوى الكفاءة داخل المؤسه
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الموارد البشهرية بشهكل أفضهل، وتوفير الوقت والجهد في عملية الرقابة علاوة على ذلك، يصهب  العاملون  

أكثر قهدرة على التعهاون في إطهار الفريق وتبهادل المعرفهة فيمها بينهم، ممها يعزز من القهدرة الجمهاعيهة على  

نتاجية، حيث يشهههعر الجميع  تحقيق الأهداف. كما أن ذلك يسهههاعد على بناء بيئة عمل أكثر اسهههتقرارًا وإ

بالمسههؤولية عن تحسههين الأداء بشههكل مسههتمر. وبالتالي، فإن التركيز على تنمية قدرات العاملين وتنظيم  

عملية التكوين بشههكل فعال يسههاهم في تحقيق التميز المؤسههسههي والارتقاء بجودة العمل داخل المؤسههسههة 

 .1بشكل عام

 :  أنواع التكوين /2

  المؤسههسههات، داخل الأفراد  أداء  وتحسههين  البشههرية  الموارد   تنمية  في  الأسههاسههية العمليات   من  التكوين  يعد 

 أبرز  ومن.  ومحتواه  وأهدافه  طبيعته تحُد د   معايير لعدة  تبعًا  يختلف  بل  ثابت،  واحد   لنمط  يخضههههع  لا  وهو

 :نجد  المعايير، هذه

 :وفقا لمعيار المكان .أ

  التكوين داخل المؤسسة: ➢

يتم تنظيم هذه الدورات التكوينية داخل مراكز التكوين الخاصهة بالمؤسهسهة، حيث يتلقى الموظفون التكوين  

بههدف تحسهههههين معهارفهم وتجهديهد معلومهاتهم في إطهار خطهة الإدارة ورقهابتهها. تعتمهد ههذه الهدورات على  

ميز بأنها تحت تصههميم محدد يتماشههى مع احتياجات الموظفين والأهداف الاسههتراتيجية للمؤسههسههة. وتت

إشهراف وتوجيه مباشهر من الإدارة، مما يسهم  بمراقبة التقدم المحرز وضهمان توافق التكوين مع الأهداف 

المؤسهههسهههية. تهدف هذه العملية إلى تحسهههين الأداء العام للموظفين من خلال إكسهههابهم مهارات ومعرفة 

 
 . 173راوية محمد حسن، المرجع نفسه، ص   1
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جديدة تتماشى مع التطورات الحديثة في مجالات عملهم، مما يسهم في رفع الكفاءة الإنتاجية ويعزز قدرة 

 .1 المؤسسة على مواجهة التحديات التنافسية

  :التكوين خارج المؤسسة ➢

يتضهمن هذا النوع إرسهال المؤسهسهة لموظفيها إلى مراكز تدريب متخصهصهة خارج المؤسهسهة أو حتى  

خهارج الهدولهة في بعض الأحيهان، ويعتبر جزءًا من برنهامج وطني في قطهاعهات مثهل التعليم العهالي. يههدف 

  لهم هذا النوع من التكوين إلى تزويد الموظفين بخبرات ومعرفة متقدمة في مجالات تخصههصهههم، ويتي

التعرف على أحدث الأسههاليب والتقنيات المسههتخدمة في الصههناعات المختلفة. كما يسهههم في توسههيع آفاق 

الموظفين من خلال الاطلاع على تجهارب وممهارسهههههات دوليهة، ممها يعزز من قهدرتهم على تطبيق ههذه 

سهة حيث يسهاعد في المعرفة داخل مؤسهسهاتهم. يعتبر هذا النوع من التكوين اسهتثمارًا طويل الأمد للمؤسه

تطوير مواردها البشهرية وتحسهين أدائها على المدى البعيد، بالإضهافة إلى تعزيز التعاون والتبادل الثقافي  

 .والمعرفي بين الدول

 :وفقا لمعيار الزمان . ب

 :التكوين أثناء الخدمة للموظف الجديد ➢

يتم هذا النوع من التكوين بعد التحاق الموظف الجديد بمنصههبه، حيث يتم تنظيم دورات تدريبية قصههيرة   

الأجل، عادة ما تشُرف عليها إدارة المؤسسة، ويقوم بها موظفون ذوو خبرة لتأهيل الموظف الجديد لأداء 

 .2مهامه بأفضل شكل

  

 
(. "دور التكوين في الموارد البشرية في تطوير ونجاح المؤسسة الاقتصادية الحديثة." مجلة  2025بلخير حداد، عمر ) 1

 . 250، ص. 9الدراسات الاقتصادية المعمقة، العدد 
عبد الله حميدة المختار ابراهيمي دور التكوين في تثمين وتنمية الموارد البشرية مجلة العلوم الإنسانية جامعة بسكرة   2

 78، ص  2005الجزائر العدد السابع، فيفري 
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  :التكوين أثناء الخدمة للموظف القديم ➢

يشهمل هذا النوع من التكوين تنظيم برامج تدريبية موجهة لموظفين قدامى بهدف تعزيز مهاراتهم وتجديد  

معارفهم. على سههبيل المثال، قد تخصههص المؤسههسههة دورة تدريبية قصههيرة لمدة أسههبوع لفائدة موظفي  

 الإعلام الآلي بغرض تحديث معلوماتهم التقنية.

كما يمكن تخصهههيص دورات إدارية لفئات أخرى من الموظفين، مثل المسهههاعدين الإداريين أو رؤسهههاء    

 .1 الأقسام، لتطوير مهاراتهم الإدارية اللازمة لتولي المناصب الإدارية في مختلف المستويات 

 :التكوين وفقا لمعيار عدد الأفراد المتكونين . ج

  :التكوين الفردي ➢

هو نوع من التكوين الهذي يتم من خلال تخصهههههيص دورات تهدريبيهة لموظف واحهد أو عهدد محهدود من  

الأفراد داخل أو خارج المؤسههسههة ويتم تحديد هذه الدورات لتلبية احتياجات فردية خاصههة تتعلق بتطوير  

ين الأداء مههارات معينهة أو سهههههد فجوات معرفيهة لهدى الأفراد. يعُهد ههذا النوع من التكوين موجههًا لتحسههههه

الوظيفي للأفراد اسهههتنادًا إلى متطلباتهم الشهههخصهههية، مما يسهههم  بتقديم تدريب مخصهههص وموجه وفقاً  

لمهاراتهم أو وظائفهم في المؤسهسهة. يمكن أن يكون التكوين الفردي مفيدًا في تحسهين الكفاءات الخاصهة 

 صًا دقيقًا للمحتوى التدريبي.مثل المهارات التقنية، أو مهارات القيادة، أو أي مجال آخر يتطلب تخصي

 ي:التكوين الجماع ➢

ينظم هذا النوع من التكوين للمجموعات أو الفرق التي تعمل معًا في المؤسهسهة، حيث تتشهابه احتياجاتهم   

التكوينية. يهدف التكوين الجماعي إلى تطوير المهارات المشههههتركة بين أعضههههاء الفريق أو المجموعة،  

ذا النوع من التكوين على  وتعزيز التعاون بينهم لتحقيق الأهداف التنظيمية المشههههتركة. يتم التركيز في ه

 
بوقطب محمود، "التكوين أثناء الخدمة ودوره في تحسين أداء الموظفين بالمؤسسة الجامعية، دراسة ميدانية بجامعة  1

، ص  2014/2013عباس"، مذكرة ماجيستر، تخصص علوم اجتماعية، العلوم الإنسانية والاجتماعية، جامعة خنشلة 
31 . 
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تحسههين الأداء الجماعي وزيادة فعالية التواصههل بين الأفراد داخل الفرق، مما يسههاهم في تعزيز التنسههيق  

بين أعضههاء المجموعة وتنفيذ المهام بشههكل أكثر سههلاسههة. يعُتبر هذا النوع من التكوين مثاليًا للفرق التي 

التي تتعامل مع مشهههاريع    تحتاج إلى التعاون المسهههتمر، مثل فرق العمل متعددة التخصهههصهههات أو الفرق

 . 1 معقدة تتطلب تنسيقًا دقيقًا بين الأعضاء.

 :  أهداف التكوين في المؤسسات /3

 أ. بالنسبة للعامل أو الموظف:

 :  تحسين المهارات والكفاءات ➢

يههدف التكوين إلى تطوير مههارات الأفراد وكفهاءاتهم بمها يتمهاشهههههى مع احتيهاجهات العمهل والمتطلبهات  

المهنية. إن تطوير الكفاءات الأسهاسهية يسهاهم في رفع جودة العمل والإنتاجية داخل المؤسهسهة، حيث يمُكن  

الإنجاز وتحسههين نوعية  العاملين من أداء مهامهم بكفاءة أعلى وبأخطاء أقل، ما يؤدي إلى تسههريع وتيرة  

الخدمات أو المنتجات المقدمة. كما يعُتبر التكوين وسهيلة فعالة لمواكبة التغيرات السهريعة في بيئة العمل، 

من خلال إكسهههههاب الموظفين معهارف جهديهدة وتقنيهات حهديثهة تعزز من قهدرتهم على التكيف مع التحولات  

ا إلى التنظيمية والتكنولوجية. ولا يقتصههههر دور التكوين عل ى رفع الكفاءة الفنية فحسههههب، بل يمتد أيضههههً

تعزيز المهارات السهلوكية مثل التواصهل، والعمل الجماعي، واتخاذ القرار، مما يسههم في خلق بيئة عمل 

 .2 أكثر انسجامًا وفعالية

  

 
جعفري بلال، "فعالية التكوين في تطوير الكفاءات، دراسة حالة مركب المحركات والجرارات"، مذكرة ماجيستر،  1

 . 44، ص 2009/ 2008تخصص التحليل والاستشراف الاقتصادي، العلوم الاقتصادية، جامعة قسنطينة 
 . 31بوقطب محمود، المرجع السابق، ص  2
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 رفع معنويات العاملين:   ➢

يسههم التكوين في تعزيز الثقة بالنفس لدى الموظفين من خلال تحسهين مهاراتهم وزيادة قدرتهم على أداء 

الأعمال بكفاءة، مما يرفع من معنوياتهم ويزيد من اسههتقرارهم النفسههي في العمل. فحين يشههعر الموظف 

خاذ القرارات بثقة، ويقل  لديه بأنه متمكن من أدواته وملم  بمهامه، فإنه يصهب  أكثر قدرة على المبادرة وات

الشهههعور بالتردد أو الخوف من الفشهههل. كما أن البرامج التكوينية الناجحة تمن  العامل شهههعورًا بالانتماء  

والاهتمام، وهو ما ينعكس إيجابًا على التزامه وانضهههباطه في المؤسهههسهههة. من جهة أخرى، فإن التكوين  

لتغيرات المتسههههارعة في بيئة العمل، من خلال تمكين  المسههههتمر يسههههاعد في تقليل الضههههغط الناتج عن ا

 .1 الموظفين من مواكبة المستجدات والتكيف معها بمرونة وكفاءة

 تحقيق استقرار في مكان العمل:   ➢

يؤدي التكوين إلى زيادة الاسهتقرار الوظيفي، حيث يصهب  الموظفون أكثر إلمامًا بمهامهم ومسهؤولياتهم،  

مما يقلل من معدل دوران العمل ويعزز رغبتهم في الاسهتمرار داخل المؤسهسهة. فكلما شهعر الموظف بأن  

فسهيًا ومهنيًا، وقل ت لديه المؤسهسهة تسهتثمر في تطويره المهني وتسهعى إلى تحسهين كفاءته، كلما ارتبط بها ن

الرغبة في مغادرتها. كما أن التكوين يسهههههم في خلق منا  من الثقة والرضهههها الوظيفي، وهو ما ينعكس  

على الأداء العام ويقلل من حالات الغياب أو التسههرب الوظيفي. ويعد هذا الاسههتقرار أحد عوامل النجاح  

ل المؤسههههسههههة، ويقلل من تكاليف التوظيف والتأهيل  التنظيمي، نظرًا لما يوفره من خبرات تراكمية داخ

 .2المتكرر

  

 
عمر بلخير حداد، "دور التكوين الموارد البشرية في تطوير ونجاح المؤسسة الاقتصادية الحديثة دراسة الاسمنت   1

 . 9مجلة الدراسات الاقتصادية المعمقة، العدد   SCISومشتقاته"، 
يوسف منصور، "التكوين وتأثيره على استقرار العمال في المؤسسات الإنتاجية"، مجلة دراسات إدارة الأعمال،   2

 . 112، ص 2016
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 بالنسبة للمؤسسة: . ب

 زيادة الإنتاجية:   ➢

من خلال تدريب الموظفين على الأسهههاليب المثلى لأداء مهامهم، يسههههم التكوين في زيادة الإنتاجية عبر  

تحسهههههين الكفهاءة في العمهل وتقليهل الأخطهاء، ممها يؤدي إلى زيهادة الكميهة والنوعيهة. فكلمها كهان الموظف 

د، كلمها كهان أكثر قهدرة على أداء المههام بسهههههرعهة ودقهة، مع   قهدرة أكبر على اتخهاذ مهدربهًا على نحو جيه 

قرارات فع الة في المواقف العملية. كما يسُهههههم ذلك في الحد من التوقفات المتكررة الناتجة عن ضههههعف 

الأداء أو غياب المعرفة الفنية، مما يساعد على تحقيق استمرارية العمليات داخل المؤسسة. وبالتالي، فإن 

ان أداء مؤسهههسهههي متطور، يواكب متطلبات الجودة الاسهههتثمار في التكوين يعُد اسهههتراتيجية فعالة لضهههم

 .1 والتنافسية في السوق

 خفض التكاليف التشغيلية:   ➢

يسهههم التكوين في تقليل التكاليف التشههغيلية عن طريق تحسههين اسههتخدام الآلات والمعدات،  

حيهث يكتسهههههب الموظفون من خلالهه المههارات التقنيهة التي تمك نهم من تشهههههغيهل الوسهههههائهل  

التكنولوجية بكفاءة أكبر، مما يقلل من معدلات الأعطال أو سهوء الاسهتخدام. كما يعمل على 

بشههرية التي قد تكُلف المؤسههسههة مبالة كبيرة نتيجة الهدر أو تلف المواد الحد من الأخطاء ال

الأولية أو تأخير الإنتاج. وبالتالي، فإن التكوين الجيد يسهم في ترشيد النفقات وتحسين كفاءة 

العمليات، وهو ما ينعكس إيجابًا على المردودية العامة للمؤسههسههة واسههتدامة تنافسههيتها في 

 .2السوق

 
 . 44جعفري بلال، المرجع السايق، ص  1
 . 39، ص 2017مصطفى علي، "دور التكوين في تقليل تكاليف الإنتاج وتحسين الجودة"، مجلة الإدارة والتسويق،  2
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 عزيز قدرة التقييم الذاتي:  ➢

من خلال التكوين المسههتمر، يصههب  الموظفون أكثر قدرة على تقويم أدائهم بأنفسهههم، حيث  

رون وعيهم المهني، ممها يمُكنهم من تمييز نقهاط القوة  يكتسهههههبون أدوات التقييم الهذاتي ويطو 

والضهههعف في أدائهم، والعمل على معالجتها بصهههفة تلقائية دون انتظار تدخل مباشهههر من  

تقلال الهذاتي في التقويم يعزز من روح المبهادرة ويقلهل من الحهاجهة إلى الإدارة. ههذا الاسههههه 

الإشهههراف الدائم، مما يخفف العبء عن المشهههرفين ويسُههههم في تحقيق بيئة عمل قائمة على 

الثقة والمسهؤولية الفردية، كما يمُك ن المؤسهسهة من اسهتغلال أفضهل لمواردها البشهرية عبر  

 .1اتيجية بدل الرقابة اليومية الروتينية  توجيه الإشراف نحو المهام الاستر

   التكيف مع التغيرات التكنولوجية والتنظيمية: ➢

في ظل التطورات المسهتمرة في بيئة العمل، أصهب  التكوين ضهرورة ملحة لمواكبة التغيرات  

السهريعة في المحيط المهني، سهواء كانت تكنولوجية أو تنظيمية. إذ يسهاعد التكوين الموظفين  

على التكيف مع ههذه التحولات من خلال تمكينهم من اسهههههتخهدام أدوات وتجهيزات جهديهدة  

ق التنظيمية الحديثة التي تعتمدها المؤسههسههة في إدارة مواردها ومهامها.  بكفاءة، وفهم الطر

كما يعُد  التكوين عنصرًا أساسيًا في تجنب الإقصاء المهني الذي قد ينتج عن الفجوة المعرفية  

بين متطلبات العمل الجديدة وكفاءات الموظفين الحالية. فالمؤسهههسهههات التي تعتمد سهههياسهههة 

 
عبد الله صال ، "التكوين المستمر وأثره في تحسين قدرة التقييم الذاتي للموظفين"، مجلة تطوير الموارد البشرية،   1

 . 63، ص  2019
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تكوين مسههتمرة تضههمن مرونة أعلى في التسههيير، واسههتعدادًا أفضههل للتغير، مما يسههاهم في 

 .1تحقيق الاستقرار المؤسسي وضمان تنافسية المؤسسة في بيئة متغيرة وديناميكية  

 تحفيز الموظفين ورفع درجة رضاهم الوظيفي:   ➢

ا حقيقية للتطور المهني،   يشهعر الموظفون بالتقدير والاحترام حين تتي  لهم المؤسهسهة فرصهً

من خلال برامج تكوين مدروسههة تهدف إلى تحسههين مسههتواهم المعرفي والمهاري. فإتاحة 

ا اهتمام المؤسهههسهههة   الفرصهههة للتكوين لا تعني فقط تحسهههين الأداء الفردي، بل تعكس أيضهههً

ة وحرصهها على نموهم المهني. هذا الشهعور بالتقدير يسُههم بشهكل  برفاهية مواردها البشهري 

مباشهههر في تعزيز روح الانتماء والولاء للمؤسهههسهههة، ويزيد من رضههها الموظفين عن بيئة  

عملهم. كما يؤدي ذلك إلى تقليل التذمر أو الشههعور بالتهميش، ويحد  من التراخي أو ضههعف  

العمل وعلى اسههتقرار الموارد البشههرية داخل    التحفيز، الأمر الذي ينعكس إيجابًا على جودة

 .2المؤسسة

   تحضير القادة المستقبليين: ➢

يسُههتخدم التكوين كأداة اسههتراتيجية لتأهيل الموظفين المتميزين وتمكينهم من تقل د المناصههب 

القيادية في المسههههتقبل، وذلك ضههههمن خطة إحلال وظيفي مدروسههههة تهدف إلى ضههههمان 

اسهههتمرارية القيادة داخل المؤسهههسهههة. هذه الخطة تركز على توفير التكوين المناسهههب الذي  

خاذ القرارات، وإدارة الفرق، مما يسهاهم في تحضهير الموظفين  يتضهمن مهارات القيادة، وات 

 
، 1عبد القادر شارف، "أثر التكوين أثناء الخدمة على الأداء الوظيفي للموظف العمومي"، مذكرة ماستر، جامعة باتنة  1

 . 35، ص 2018كلية العلوم الاقتصادية، 
بوزيدي محمد، "دور التكوين في تحسين أداء العاملين بالمؤسسة الاقتصادية"، مذكرة ماجستير، جامعة سكيكدة،   2

 . 47، ص  2012
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لتولي المسهههؤوليات الكبيرة بكفاءة. بالتالي، لا يعُد التكوين وسهههيلة لتحسهههين الأداء الفردي 

فحسهب، بل هو عنصهر أسهاسهي في بناء قيادات قوية قادرة على إدارة التحديات المسهتقبلية.  

من خلال هذه الاسهتراتيجيات التكوينية، تضهمن المؤسهسهة اسهتدامة الأداء الإداري وفاعليته  

 .1الطويل، ويحُسن من استجابة المؤسسة للتغيرات التنظيمية والسوقية  على المدى

  دعم ثقافة التعلم داخل المؤسسة: ➢

التكوين المنتظم يعُد  عنصههرًا حيويًا في بناء ثقافة التعلم والتحسههين   أن ويمكننا القول أيضهها

المسههتمر داخل المؤسههسههة. من خلال توفير فرص تعليمية مسههتمرة، يتم تعزيز قيمة التبادل  

المعرفي بين الأفراد، ممها يعزز من تفهاعهل الموظفين مع أحهدث التطورات والتقنيهات في 

التي يقوم التكوين بتشههههكيلها تسههههاهم في تشههههجيع الابتكار  مجالاتهم. هذه البيئة الديناميكية  

والتحسهين المسهتمر في جميع مسهتويات العمل. كما أن هذه الثقافة تعزز من مرونة المؤسهسهة  

في مواجهة التحديات، مما يمُكنها من التكيف السهريع مع التغيرات المسهتمرة في السهوق أو 

ا التكوين  يسههههههم  تحقيق  التكنولوجيهها. علاوة على ذلههك،  الموظفين على  في تحفيز  لمنتظم 

أهدافهم الشهههخصهههية والمهنية، ويزيد من انتمائهم للمؤسهههسهههة ويعُزز روح الفريق والعمل  

 .2الجماعي  

  

 
فاطمة الزهراء بوصوف، "فعالية التكوين في تطوير الكفاءات داخل المؤسسات الاقتصادية"، مذكرة ماجستير، جامعة   1

 . 61، ص  2016، 2قسنطينة 
جعفري بلال، "أثر التكوين المنتظم على ثقافة التحسين المستمر في المؤسسات"، مجلة الاقتصاد والتنمية المستدامة،  2

 . 67، ص2019، 12العدد 
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 مفهوم تنمية الموارد البشريةثانيا:  

 : تعريف الموارد البشرية وأهميتها في المؤسسة/ 1

تعد تنمية الموارد البشهرية من أهم المحاور التي ترتكز عليها المؤسهسهات الحديثة في سهعيها نحو تحقيق  

التميز والاسهههههتهدامهة، فهي عمليهة اسهههههتراتيجيهة تههدف إلى تطوير القهدرات الفكريهة والمههاريهة للعهاملين،  

تنمية الموارد البشههرية   وتحسههين أدائهم بما يتماشههى مع التغيرات المتسههارعة في بيئة العمل. ولا تقتصههر

على الجانب التدريبي فقط، بل تتعداه لتشهمل مجموعة متكاملة من الأنشهطة المترابطة، مثل توفير فرص 

التدريب المسهتمر، والإرشهاد المهني، والتخطيط السهليم للمسهارات الوظيفية، إلى جانب تعزيز بيئة العمل 

تسهههم هذه التنمية في تحفيز العاملين على بذل مزيد من    المحفزة والداعمة للابتكار والتعلم المسههتمر. كما

الجهد، وتحقيق مسهتويات أعلى من الرضها الوظيفي والانتماء المؤسهسهي، وهو ما ينعكس إيجابًا على رفع 

مسهتوى الأداء الفردي والجماعي، وتعزيز الكفاءة المؤسهسهية ككل. وتكتسهب هذه الجهود أهمية خاصهة في 

ة والتكنولوجية المتلاحقة، التي تفرض على المؤسسات ضرورة التكيف والتجدد ظل التحولات الاقتصادي

باسههتمرار، مما يجعل من تنمية رأس المال البشههري عنصههرًا محوريًا في تحقيق ميزة تنافسههية مسههتدامة 

 .1 على المدى الطويل

ا تنمية الموارد البشهرية بأنها العملية التي تهدف إلى إعداد العنصهر البشهري وتأهيله تأهيلًا   وتعُرف أيضهً

علميًا وعمليًا متكاملًا، بما يجعله قادرًا على الإسهام بفعالية في مختلف مجالات التنمية المجتمعية. وتوُلي  

ية، إدراكًا بأن الإنسههههان المؤهل يعُد المحرك هذه العملية أهمية كبرى لتطوير المعارف والمهارات الفرد 

الأسهههاسهههي لأي عملية تنموية حقيقية. فكلما ازدادت معرفة الفرد، وتوسهههعت مداركه، وارتقت مهاراته،  

زادت قدرته على التفاعل الإيجابي مع محيطه، وعلى الاسهههتغلال الأمثل للموارد المتاحة، سهههواء كانت 

فإن تنمية الموارد البشهرية لا تنعكس فقط على تحسهين الأداء الفردي،   مادية أو بشهرية أو تقنية. ومن ثم،

 
 . 49، ص  2017حنفي، عبد العظيم. تنمية الموارد البشرية: الأسس والنظريات، دار الفكر الجامعي، الإسكندرية،  1
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بل تسهههم بشههكل مباشههر في رفع مسههتوى الإنتاجية العامة، وتعزيز كفاءة المؤسههسههات، ودفع عجلة النمو  

 .1الاقتصادي والاجتماعي

كما تتميز هذه العملية بطابعها الديناميكي المسهههتمر، فهي ليسهههت جهدًا وقتيًا محدودًا، بل مسهههارًا طويل  

الأمد يتطلب مواكبة دائمة للتغيرات والمتغيرات في بيئة العمل. وتسعى المؤسسات من خلالها إلى تعزيز  

ري، باعتباره المورد الأهم  قدرتها التنافسهههية، من خلال الاسهههتثمار الاسهههتراتيجي في رأس المال البشههه

والأكثر تهأثيرًا في تحقيق أههدافهها. ويتم ذلهك عبر العمهل على تهأهيهل الأفراد بشهههههكهل متجهدد، وتكييف  

مهاراتهم ومعارفهم مع التطورات التقنية الحديثة، والتحولات التنظيمية المتسهارعة، التي تفرض تحديات  

لإبهداع. ولا يقتصهههههر أثر ههذه الجهود على الأفراد جهديهدة وتتطلهب كفهاءات نوعيهة قهادرة على التكيف وا

فحسهب، بل ينعكس بشهكل مباشهر وإيجابي على الأداء العام للمؤسهسهة، من حيث رفع الإنتاجية، وتحسهين  

جودة الخدمات أو المنتجات، وتطوير القدرة على الابتكار واتخاذ القرار السهليم في الوقت المناسهب، وهو  

 .2ق العمل ويضمن استدامتها في بيئة تنافسية متغيرة باستمرارما يعزز موقع المؤسسة في سو

وتعد تنمية الموارد البشهههرية عملية أسهههاسهههية تهدف إلى تحسهههين وتطوير المهارات والقدرات الفكرية  

والعلمية للعاملين في مختلف القطاعات، وذلك من خلال برامج تدريبية وتنموية مسهههتمرة. ويشهههمل هذا 

ق الأهداف المؤسهسهية  التوجه تأهيل العنصهر البشهري علميًا وعمليًا، لتمكينه من المسهاهمة الفعالة في تحقي

والتنمية المجتمعية. كما يعُتبر هذا النوع من التنمية أحد العوامل الحاسههههمة في تحسههههين القدرة الإنتاجية  

والابتكارية في المؤسههسههات، من خلال تعزيز مهارات الأفراد لتتناسههب مع التغيرات السههريعة في بيئة  

 .العمل

كمها يمكن تعريف تنميهة الموارد البشهههههريهة بهأنهها العمليهة التي تههدف إلى تطوير المههارات والمعهارف  

والقدرات لدى الأفراد في المؤسهههسهههات المختلفة، بهدف تعزيز قدرتهم على تحقيق الأداء الأمثل في بيئة  

 
ان،   1  . 88، ص  2015الصيرفي، محمد. إدارة الموارد البشرية الإستراتيجية، دار المسيرة للنشر، عم 
ان،   2  . 103، ص  2016ناصر، خليل. تنمية الموارد البشرية في المؤسسات الحديثة، دار اليازوري العلمية، عم 
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العمل المتجددة. وهذا يشههمل تقديم التدريب والإرشههاد المهني، بالإضههافة إلى تطوير المسههارات الوظيفية  

التي تمكن الأفراد من التكيف مع التحديات التقنية والتنظيمية الحديثة. وفي هذا الإطار، يسهاهم الاسهتثمار  

 .المستدام في الموارد البشرية في رفع مستوى الكفاءة المؤسسية وتحقيق التميز

وقد عُرفت تنمية الموارد البشهههرية في الأدبيات العربية بأنها "مجموعة الأنشهههطة التي تهدف إلى تطوير  

وتحسهههههين مههارات وقهدرات العهاملين في مختلف المجهالات، بمها يعزز من كفهاءتهم وقهدرتهم على أداء 

 1.وظائفهم بشكل فعال، مما يساهم في تحسين الإنتاجية ورفع مستوى الأداء المؤسسي"

كما أشههار النابلسههي إلى أن "تنمية الموارد البشههرية هي عملية مسههتمرة تهدف إلى تأهيل العاملين علمياً  

 .2 وعمليًا، من خلال تزويدهم بالمعارف والمهارات اللازمة لمواكبة التغيرات والتحديات في بيئة العمل

من جهته، يرى الشهماع أن "تنمية الموارد البشهرية تعني العملية التي تهدف إلى تحسهين مهارات وقدرات 

العنصهر البشهري في المؤسهسهات، من خلال توفير الفرص التعليمية والتدريبية المناسهبة، بما يمكنهم من  

 .3 تحسين أدائهم وتحقيق التميز المؤسسي

 :الفرق بين إدارة الموارد البشرية وتنمية الموارد البشرية/ 2

 :إدارة الموارد البشرية .أ

إدارة الموارد البشهرية تعُد من الأجزاء الحيوية والمهمة في أي مؤسهسهة أو منظمة تسهعى لتحقيق النجاح  

والتميز. فهي لا تقتصهههر فقط على كونها عملية إدارية، بل تشهههكل الركيزة الأسهههاسهههية التي تعتمد عليها  

مهارات والقدرات الفردية المنظمات في تنظيم وإدارة القوى العاملة بما يحقق الاسهههتفادة القصهههوى من ال

 
 . 49، ص  2017حنفي، عبد العظيم. تنمية الموارد البشرية: الأسس والنظريات، دار الفكر الجامعي، الإسكندرية،  1
 . 19، ص  1999عطية، عبد القادر محمد. اتجاهات حديثة في التنمية، الدار الجامعية، الإسكندرية،  2
ص   ، 2002الشماع، خليل محمد حسن. مبادئ الإدارة: مع التركيز على إدارة الأعمال، دار الميسرة للنشر، عمان،  3
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والجماعية للموظفين. الهدف الرئيس لإدارة الموارد البشهرية يتمثل في ضهمان توافق الأفراد مع الأهداف 

 .الاستراتيجية للمؤسسة، وبالتالي المساهمة في تحقيق رؤية المنظمة بشكل متكامل

تتمحور إدارة الموارد البشههههرية حول تنظيم وتنفيذ العديد من الأنشههههطة الحيوية التي تشههههمل التوظيف،  

والإجراءات المتعلقة بأداء الموظفين، بالإضهههافة إلى تحديد أنظمة المكافآت والحوافز التي تحفز العاملين  

ة وملائمهة، ويعُهد من  على تحقيق أعلى مسهههههتويهات الأداء. ههذا التوجهه يسههههههم في خلق بيئهة عمهل محفز

العوامل الرئيسههة التي تسههاهم في اسههتقرار القوى العاملة داخل المنظمة، مما يضههمن اسههتمرارية العمل 

 .بكفاءة وجودة عالية

علاوة على ذلك، تشهههمل إدارة الموارد البشهههرية مجموعة واسهههعة من العمليات التي تهدف إلى تطوير  

الموظفين على مختلف المسهههتويات. فهي لا تقتصهههر على التوظيف، بل تمتد لتشهههمل التدريب المسهههتمر 

م  والتطوير المهني لضهههمان تحديث مهارات الموظفين بما يتناسهههب مع تطورات سهههوق العمل. كما تهت 

بمتابعة أداء الموظفين وتقديم التغذية الراجعة المناسهبة لتحسهين الأداء الفردي والجماعي، مما يسهاهم في 

 .تحقيق الأهداف المؤسسية في أعلى درجات الكفاءة

وفي سهياق آخر، تتعامل إدارة الموارد البشهرية مع جميع القضهايا اليومية المتعلقة بالموظفين، مثل تنظيم  

جدولة العمل، حل النزاعات التي قد تنشهأ بين الموظفين، والتعامل مع مشهكلات الانضهباط، بالإضهافة إلى 

 .بالسياسات التنظيمية للمؤسسةتقديم الدعم والاستشارات لضمان رضا الموظفين وتحفيزهم على الالتزام  

بذلك، تعد إدارة الموارد البشهرية جزءًا أسهاسهيًا من الهيكل التنظيمي للمؤسهسهة، وهي المسهؤولة عن ضهمان  

التنسهههيق الفعال بين الأفراد وتوجيههم لتحقيق الأهداف المشهههتركة للمؤسهههسهههة، مما يعزز إنتاجية العمل 

 .1لالمستقبويضمن تحقيق النجاح المستدام في 
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 :مهام إدارة الموارد البشرية ➢

 التوظيف والاختيار:  -

ا في اسههتقطاب القوى العاملة التي تتناسههب مع احتياجات المؤسههسههة. يتضههمن   يعُتبر هذا العنصههر أسههاسههً

التوظيف مجموعة من الأنشههههطة مثل الإعلان عن الوظائف، اسههههتلام السههههير الذاتية، إجراء المقابلات 

اص المؤهلين  الشهخصهية، واختيار الأنسهب من المتقدمين. الهدف من هذه العملية هو ضهمان اختيار الأشهخ

الذين يمتلكون المهارات والخبرات اللازمة التي تسهههاهم في تحقيق أهداف المؤسهههسهههة. هذه العملية تعد 

 .أساسية في بناء فريق عمل قوي وموهوب يساهم في تحسين الأداء العام للمؤسسة

 إدارة الأداء:  -

تعتبر عمليهة قيهاس وتحليهل الأداء الوظيفي جزءًا لا يتجزأ من عمليهة الإدارة النهاجحهة. يتطلهب ههذا قيهاس 

مدى نجاح الموظفين في تحقيق الأهداف المحددة وفقًا لمعايير الأداء المعتمدة. إدارة الأداء لا تقتصر فقط 

ا تقديم التغذية الراجعة الم نتظمة للموظفين لتحسههين أدائهم. كما على مراقبة الإنجازات، بل تشههمل أيضههً

ا تحديد الفجوات في الأداء وتقديم الحلول المناسههههبة عبر التدريب أو تعديل  تتضههههمن هذه العملية أيضههههً

 .1الأهداف بما يتناسب مع المعطيات الجديدة 

 التعويضات والمزايا: -

تعد هذه العملية محورية في تحفيز الموظفين على الأداء الجيد والالتزام بالعمل داخل المؤسههههسههههة. يتم    

تحديد الرواتب والمكافآت بناءً على سههياسههات عادلة وشههفافة تضههمن أن الموظفين يشههعرون بالتقدير لما 

الأخرى مثل التأمين  يبذلونه من جهود. بالإضههافة إلى الرواتب الأسههاسههية، تشههمل التعويضههات المزايا  

 
 . 102الحمادي، محمد، الموارد البشرية والتنمية المستدامة. دار الجامعات، ص  1
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الصههحي، المكافآت السههنوية، والعلاوات التي تسههاهم في رفع مسههتوى الرضهها الوظيفي وتعزز شههعور 

 .الموظفين بالولاء للمؤسسة

 التدريب والتطوير:  -

عملية مسهتمرة تهدف إلى تحسهين مهارات الموظفين بما يتناسهب مع متطلبات العمل الحالية والمسهتقبلية.  

يتضهههمن التدريب الأنشهههطة التعليمية التي تهدف إلى رفع كفاءة العاملين وتعزيز قدراتهم في أداء المهام 

هم وتعميق مهاراتهم من خلال المطلوبة منهم. أما التطوير فيتعلق بتقديم الفرص للموظفين لتوسههيع معارف

ورش العمل، الدورات التدريبية، وبرامج التعليم المسهتمر. يسهاهم التدريب والتطوير في تأهيل الموظفين  

 للتعامل مع التحديات المستقبلية وضمان التكيف مع التغيرات المستمرة في بيئة العمل.

 :تنمية الموارد البشرية . ب

أما تنمية الموارد البشههههرية فهي عملية اسههههتراتيجية طويلة الأجل تهدف إلى تطوير إمكانيات الموظفين  

وتعزيز مهاراتهم وقدراتهم بما يتناسب مع احتياجات المنظمة المستقبلية. وفقًا لههعطية، فإن تنمية الموارد 

ني للأفراد لتزويدهم بالمعرفة البشههرية تركز على التعليم المسههتمر، التدريب المتخصههص، والتطوير المه

. كما تساهم هذه العملية في تعزيز الكفاءة الفردية والجماعية في المؤسسة من  1اللازمة للنجاح في العمل 

 .خلال تحسين المعرفة والمهارات 

 :مهام تنمية الموارد البشرية ➢

 التخطيط الوظيفي: -

يعد التخطيط الوظيفي أحد الأسهههاليب الأسهههاسهههية التي تهدف إلى تحديد مسهههارات التطور الوظيفي  

للموظفين في المسهتقبل. يتضهمن هذا النشهاط وضهع اسهتراتيجيات لتوجيه الموظفين نحو الأدوار التي 

 
 . 65، ص  1999عطية، عبد القادر محمد. اتجاهات حديثة في التنمية، الدار الجامعية، الإسكندرية،  1
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تناسب مهاراتهم وطموحاتهم الشخصية داخل المنظمة. من خلال التخطيط الوظيفي، تتمكن المؤسسة  

من تحديد الوظائف المسهتقبلية وتحديد الفرص التي قد تتاح للموظفين لتطوير مسهاراتهم المهنية. كما 

ل  يسهههههاعهد ههذا التخطيط على تعزيز اسهههههتبقهاء الموظفين الموهوبين وتقهديم رؤى واضهههههحهة لهم حو 

 إمكانياتهم في الترقية والنمو داخل المؤسسة.

  :التدريب المستمر -

يعتبر التدريب المسههتمر أحد العوامل الأسههاسههية التي تسههاهم في الحفاظ على قدرة الموظفين على التكيف  

مع التغيرات المسهههتمرة في بيئة العمل. يتم من خلاله تعليم الموظفين مهارات جديدة أو تحديث مهاراتهم  

يسهاهم هذا التدريب في تعزيز  الحالية بحيث تكون ملائمة للتطورات التكنولوجية أو التغيرات في السهوق.  

كفاءة الموظفين، وتوسيع قاعدة معارفهم، مما يساهم في تحقيق أهداف المؤسسة بشكل أكثر فعالية. يشمل 

التدريب المسهتمر أيضهًا تطوير مهارات التعامل مع التقنيات الحديثة واحتياجات العملاء الجديدة، وهو ما 

 .1سعى للبقاء في صدارة المنافسةيعُد من العناصر الضرورية في أي منظمة ت

 القيادة:إعداد  -

يعتبر إعداد القيادة من أهم أدوار إدارة الموارد البشهههرية في تأهيل الموظفين لتولي المناصهههب العليا في   

المؤسهههههسهههههة. يتم من خلال ههذه العمليهة تزويهد الموظفين بهالمههارات القيهاديهة اللازمهة للتعهامهل مع الفرق 

لإرشهادية المتخصهصهة، يتم تزويد  المختلفة واتخاذ القرارات الاسهتراتيجية. من خلال البرامج التدريبية وا

القادة المسههتقبليين بالأدوات التي يحتاجونها لضههمان تحقيق الأهداف المؤسههسههية وتوجيه فرق العمل نحو  

النجاح. كما يتم الاهتمام بتطوير مهارات التواصهههل، التفكير النقدي، واتخاذ القرارات الفع الة لدى هؤلاء  

 .ساهم في استدامة المؤسسة ونموها المستمرالموظفين، مما يعد من الركائز التي ت

  

 
 . 110، ص 2012الزعبي، سامي. إدارة وتنمية الموارد البشرية في المنظمات، دار الثقافة للنشر والتوزيع،  1
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 :نإرشاد الموظفي -

يعد الإرشههاد والتوجيه المسههتمر من العوامل الهامة التي تسههاهم في تطوير الأداء المهني للموظفين. من   

خلال توفير دعم مسههتمر وتوجيه مناسههب، تسههاعد إدارة الموارد البشههرية الموظفين في تطوير مسههيرتهم  

ديم النصهائ  والإرشهادات المهنية بما يتماشهى مع احتياجاتهم وطموحاتهم الشهخصهية. يتم في هذه العملية تق

الموظف في العمهل وتقهديم حلول لهها.    جهههاايوالمتعلقهة بهالتحسهههههين المهني، وبحهث التحهديهات التي قهد  

ا يسههاهم في تحسههين رضهها الموظفين وزيادة ولائهم للمؤسههسههة، حيث يشههعرون بالتقدير   الإرشههاد أيضههً

 .1والرغبة في تحسين أدائهم وفقًا للتوجيه المستمر الذي يتلقونه

 :الفرق بين إدارة وتنمية الموارد البشرية -ج 

 :النطاق . 1

تعتبر إدارة الموارد البشههههرية من الأدوار الحيوية في أي منظمة، حيث تهتم بالإشههههراف على العمليات 

اليومية المتعلقة بالموظفين لضهمان أن الأنشهطة اليومية تسهير بسهلاسهة. تشهمل هذه العمليات جميع الأنشهطة  

. يشهههمل ذلك التي تضهههمن حسهههن سهههير العمل في المؤسهههسهههة من خلال تنسهههيق وتوجيه مهام الموظفين

التوظيف، تعيين الموظفين في المناصهههب المناسهههبة، متابعة أداء العمل اليومي، إدارة الرواتب والمزايا،  

وحل النزاعات بين الموظفين. تهدف إدارة الموارد البشههرية إلى تعزيز الكفاءة والفعالية داخل بيئة العمل 

رية تتم وفقًا للسهياسهات المعتمدة وبالشهكل الذي من خلال ضهمان أن جميع العمليات المتعلقة بالموارد البشه

 .2يحقق استقرار المؤسسة ويعزز بيئة العمل

على النقيض، تركز تنمية الموارد البشههرية على التطوير المسههتدام للموظفين. وهذا يشههمل توفير فرص و

تعلم مسهتمرة تمُك ن الموظفين من اكتسهاب مهارات جديدة وتحسهين كفاءاتهم بشهكل يتماشهى مع تطورات  

 
 . 58، ص  2007موسى، طارق. إدارة الموارد البشرية في المؤسسات الحديثة، دار الجامعات،  1
 . 18الشماع، حسين، المرجع نفسه، ص  2
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العمل واحتياجات السهوق. يتم دعم الموظفين في تنمية مسهيرتهم المهنية عبر تقديم برامج تدريبية، ورش  

عمل، ومواد تعليمية تسُهههاعدهم على تحقيق أهدافهم المهنية والتقدم في مسهههارهم الوظيفي. كما أن تنمية  

ا تعزيز القدرات القيادية،  الموارد البشههرية لا تقتصههر على تحسههين المهارات الفنية فقط، بل تشههمل أيضههً 

مهارات التواصهل، والقدرة على اتخاذ القرارات. يتسهم هذا النوع من التنمية بالتركيز على المدى الطويل  

ويهدف إلى بناء قوة عاملة قادرة على التكيف مع التغيرات السهههريعة في بيئة العمل وتقديم أفضهههل أداء 

 .ممكن على المدى البعيد 

 :الهدف . 2

هو ضمان توظيف الموظفين المناسبين والملائمين لاحتياجات المنظمة، الهدف من إدارة الموارد البشرية  

بالإضههافة إلى ضههمان توازن الأداء الوظيفي داخل المؤسههسههة. وهذا يشههمل مجموعة من الأنشههطة التي 

تهدف إلى جذب أفضهل الكفاءات، وتنظيم العمليات اليومية بشهكل يضهمن أقصهى اسهتفادة من القوى العاملة 

الموارد البشههههرية تركز على وضههههع اسههههتراتيجيات توظيف فع الة، اختيار الأشههههخاص  المتاحة. فإدارة

المناسهههبين بناءً على المهارات والخبرات المتوافقة مع متطلبات العمل، وضهههمان أن الأداء الوظيفي يتم  

وجه إلى تحقيق التوازن بين تطوير  قياسهه وتحليله لضهمان تحقيق الأهداف المؤسهسهية. كما يسهعى هذا الت

في تنمية الموارد البشهرية،  الموظفين وإدارة مصهال  المنظمة، مما يعزز الاسهتقرار والنجاح المؤسهسهي  

 .1الهدف هو تحسين مهارات الموظفين باستمرار لتلبية احتياجات المستقبل والتطورات في المنظمة

 :العملية . 3

حيوية تركز على تنظيم وإدارة الأفراد في الوقت الحاضر، حيث تهدف إدارة الموارد البشهرية هي عملية  

إلى ضههمان اسههتقرار العلاقات بين الموظفين وتحقيق بيئة عمل منتجة وفعالة. تتضههمن هذه العملية إدارة 

جميع الأنشههطة اليومية المتعلقة بالموظفين، مثل التوظيف، تقييم الأداء، تحديد الرواتب والمكافآت، وحل  

 
 . 80، ص  2017حنفي عبد العظيم، إدارة الموارد البشرية: الأسس والنظريات، دار الفكر الجامعي،  1
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النزاعات. كما تركز على تطبيق سهياسهات وإجراءات تسهاهم في المحافظة على اسهتقرار القوى العاملة، 

وتعزز من التفاعل الإيجابي بين الموظفين والإدارة، مما يسهاهم في تحسهين الأداء العام وتحقيق الأهداف 

وظفون من العمل بكفاءة  القصهيرة والمتوسهطة الأجل للمؤسهسهة. بفضهل إدارة الموارد البشهرية، يتمكن الم

 داخل بيئة منسجمة تدعمهم في تحقيق أهدافهم الشخصية والمهنية. 

من ناحية أخرى هي عملية اسهههتراتيجية بعيدة المدى، تهدف إلى اسهههتثمار رأس تنمية الموارد البشهههرية  

المال البشههههري على المدى الطويل من خلال تطوير مهارات الموظفين وتعزيز قدراتهم لتلبية احتياجات  

العمل المسهتقبلية. تركز هذه العملية على التخطيط المسهتقبلي لاحتياجات المؤسهسهة في سهوق العمل، من  

توفير التهدريهب المسهههههتمر، تعزيز المعرفهة الفنيهة والعمليهة، وتقهديم فرص التعليم والتطوير لجميع  خلال  

الموظفين. تنمية الموارد البشههرية تهدف إلى بناء قدرات الأفراد بما يتماشههى مع التغيرات المسههتمرة في 

تدامة نجاح المؤسهسهة على المدى البعيد. من خلال البيئة التنظيمية والتكنولوجية، مما يسهاهم في ضهمان اسه

هذه الاسهتراتيجية، يتم تطوير مهارات القيادة، الابتكار، وحل المشهكلات، مما يعزز قدرة الموظفين على  

 .1التعامل مع التحديات المستقبلية ويسهم في رفع الأداء العام للمؤسسة بشكل مستدام

 : عوامل تنمية الموارد البشرية ثالثا:

أصهبحت تنمية الموارد البشهرية أحد الأولويات الأسهاسهية في مجال إدارة الموارد البشهرية، وذلك في 

ظل التحديات والضههرورات الراهنة التي لا يمكن تجاهلها أو التهرب منها. ومن ثم، تبرز الحاجة الملحة 

ريعة في بيئات العمل إلى تطوير وتنمية الموارد البشهرية في المؤسهسهات، وذلك اسهتجابة للمتغيرات السه

 الحديثة. وفي هذا السياق، يمكن تحديد أبرز الأسباب التي أسهمت في بناء هذه الحاجة على النحو التالي:

  

 
 . 95، ص 2012عبد الله، إدارة الموارد البشرية: مفاهيم وتطبيقات، دار الكتاب الجامعي،  1
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 / العوامل المادية:1

 الموظفين:تحسين مهارات ومعارف وقدرات  .أ

إن الحفاظ على مسهتويات الأداء المخطط لها يعُد هدفًا اسهتراتيجيًا تسهعى إليه المؤسهسهات من خلال العمل   

المسههتمر على تطوير قدرات مواردها البشههرية. فالأداء التنظيمي لا يمكن أن يبلة مسههتوى التميز إلا إذا 

بة، ومدركة لدورها داخل المؤسسة  .توفرت فيه قاعدة بشرية متمكنة، مدر 

ومن ههذا المنطلق، فهإن توجيهه الموظفين الجهدد وتعريفهم بطبيعهة وظهائفهم ومسهههههؤوليهاتهم يعتبر مرحلهة 

حاسههمة في دمجهم داخل المنظومة العملية، حيث يسُهههم ذلك في تسههريع عملية التكيف، وتخفيض نسههبة  

 .الأخطاء الناتجة عن الجهل بالإجراءات الداخلية

ا بناء الانتماء المؤسههسههي   كما أن هذا التوجيه لا يقتصههر فقط على نقل المعلومات، بل يتضههمن أيضههً

وتعزيز الثقة بين الموظف والإدارة، مما ينعكس بشههههكل مباشههههر على مسههههتوى التفاعل، والالتزام،  

 .1والمردودية، وبالتالي تحقيق فاعلية أكبر للموارد البشرية داخل المؤسسة

  :تزايد تعقيد الوظائف . ب

إن التطورات المتسهارعة التي تشههدها بيئة العمل، لا سهيما في ظل الثورة الرقمية والتحول نحو الاقتصهاد 

القهائم على المعرفهة، قهد أدت إلى زيهادة غير مسهههههبوقهة في تعقيهد الوظهائف من حيهث طبيعتهها، ومتطلبهاتهها  

و إدارية تقليدية، بل أصهههبحت المهارية والمعرفية. فلم تعد المهام الوظيفية مقتصهههرة على جوانب تقنية أ

تتطلب مجموعة متكاملة من المهارات المتقدمة تشهمل التفكير النقدي، القدرة على حل المشهكلات المعقدة، 

 .التكيف مع التكنولوجيا الحديثة، والتواصل متعدد الثقافات 

ا من حيهث طبيعهة المههام والانفتهاح على مجهالات   كمها أن ظهور أنمهاط وظيفيهة جهديهدة تحمهل طهابعهًا خهاصهههههً

متعددة، مثل وظائف التحول الرقمي، تحليل البيانات، والتسههههويق الإلكتروني، سههههاهم في رفع سههههقف 

 
   .112، ص 2018عبد المجيد عبد الرزاق، تنمية الموارد البشرية: مدخل استراتيجي، دار الهدى للنشر، الجزائر،   1
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التحديات أمام المؤسههسههات. وبناءً عليه، أصههب  من الضههروري أن تقوم المنظمات بتبني سههياسههات فعالة 

لتنميهة الموارد البشهههههريهة، تههدف إلى التهأهيهل المسهههههتمر، وإعهادة التكوين، والرفع من جهاهزيهة الموظفين  

ومحتواها، تجد نفسهها  لمواكبة هذه التحولات. فالمؤسهسهات التي لا تواكب هذا التغير في تركيبة الوظائف  

 عاجزة عن المنافسة والاستمرار في بيئة عمل سريعة التطور.

 (:ة/ العوامل المعنوية )الاستراتيجي2

 : تحفيز الموارد البشرية .أ

إن توفير الدوافع الذاتية للموارد البشهههرية يعُد من الركائز الجوهرية في سهههياسهههة تنمية الكفاءات داخل 

المؤسههههسههههة، حيث أن الدافع الداخلي المحفز يعزز من التزام الأفراد بمهامهم، ويخلق لديهم شههههعورًا  

 .بالانتماء والمسؤولية تجاه المؤسسة

ومن خلال اعتمهاد آليهات تحفيز فعهالهة، مثهل الاعتراف بهالجهود، فت  آفهاق الترقيهة، وضهههههمهان بيئهة عمهل 

داعمهة، يمكن تحقيق مسهههههتويهات أعلى من الكفهاءة الفرديهة والجمهاعيهة. وههذا بهدوره يؤدي إلى تحسههههين  

، بل يتعداه إلى الإنتاجية على المسهههتويين الكمي والنوعي، حيث لا يقتصهههر الأداء على تنفيذ المهام فقط

، وبالتالي فإن تحفيز الموارد البشههرية لا يعُتبر مجرد وسههيلة لتحقيق  1الإبداع والتجديد في أسههاليب العمل

اسهتراتيجية لبلو  الأهداف طويلة المدى للمؤسهسهة، وتعزيز قدرتها التنافسهية  أداة الرضها الوظيفي، بل هو  

 في بيئة عمل ديناميكية ومتغيرة

 :تهيئة الموظفين لمواجهة التحديات الخارجية . ب

إن التغيرات المتسهارعة التي يشههدها العالم اليوم، وفي مقدمتها العولمة والانفتاح الاقتصهادي، فرضهت   

تحديات جديدة على المؤسسات، خاصة في ظل تصاعد حدة المنافسة في الأسواق، واتساع نطاق التنوع  

 .التشغيلفي السلع والخدمات من حيث الخصائص، التصاميم، التجهيزات، التركيبات، وأساليب 

 
ان،  1  . 88، ص 2016الطائي عبد الستار، إدارة وتنمية الموارد البشرية: مدخل استراتيجي، دار وائل للنشر، عم 
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هذه المسهههتجدات تتطلب من المؤسهههسهههات أن تكون على درجة عالية من الجاهزية والمرونة، وهو ما لا 

يمكن تحقيقه دون تنمية مسهتدامة لرأس المال البشهري، قادرة على تكييف مهارات الموظفين مع الحاجات 

  .المتغيرة

فالموارد البشههرية أصههبحت مطالبة اليوم ليس فقط بتأدية مهامها بكفاءة، بل كذلك بالتفاعل المسههتمر مع 

مسههتجدات التكنولوجيا والإدارة، وبامتلاك قدرات تحليلية وإبداعية تسهههم في تجديد أسههاليب العمل ورفع  

 .1القدرة التنافسية للمؤسسة

 الوظيفية الكفاءة لتحسين كأداة التكوين: رابعا

 :  الكفاءة تحسينماهية  /  1

i . الكفاءة تحسين  إجراءات: 

يعد تحسههههين الكفاءة الوظيفية من بين أبرز الأهداف العملية لنظم تقييم الأداء، حيث لا تقتصههههر هذه 

العملية على مجرد إصههدار أحكام أو قياسههات رقمية، بل تتعداها لتكون أداة تشههخيصههية تسهههم في تطوير  

سههية، نخص  بالذكر أداء الأفراد والمنظمة ككل. ويحُقق هذا الهدف من خلال جملة من الإجراءات الأسهها

 :منها

 :الأداء لمشاكل الرئيسية  الأسباب  تحديد ➢

إن أولى الخطوات المنهجية في تحسهين الأداء تبدأ بتحديد الأسهباب الحقيقية التي تقف وراء انحراف 

أداء العاملين عن المسههتوى المعياري أو المخطط له. وتكمن أهمية هذه الخطوة في فائدتها لكلا الطرفين:  

ات التقييم المعتمدة، وعلى  الإدارة والعاملين. إذ تسههههاعد الإدارة على تقييم مدى موضههههوعية وفعالية أدو

 
،  1985، 2على السلمي، إدارة الأفراد والكفاءة الإنتاجية، مكتبة غريب للطباعة والنشر والتوزيع، القاهرة، مصر، ط  1

 . 19ص 
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التمييز بين ما إذا كان تدني الأداء راجعًا إلى تقصهههير فردي من طرف العامل، أم إلى نقص في الموارد 

 .أو ضعف في بيئة العمل التنظيمية

ل من حهدة التوترات والصهههههراعهات بين الإدارة والعهاملين، من خلال توفير   كمها أن ههذه الخطوة تقُله 

تفسهير علمي وموضهوعي لأسهباب انخفاض الأداء، مما يسههم في خلق منا  من الفهم المشهترك وتوزيع  

الدوافع، القابليات، والعوامل   :المسهؤوليات بشهكل عادل. وتشهمل هذه الأسهباب عادة ثلاثة محاور رئيسهية

 (.أو المعيقة)الموقِفة 

وتتأثر بمجموعة من المتغيرات، منها ما هو خارجي كالأجور والحوافز المادية  :الدوافع •

 .1 والمعنوية، ومنها ما هو داخلي كالرغبة في الإنجاز والولاء للمؤسسة

وتشههير إلى القدرات الفردية والمهارات التقنية والمعرفية التي يمتلكها العامل،  :القابليات •

 .وهي متغيرات ترتبط غالبًا بالتكوين المهني والخبرة المكتسبة

وهي العناصههههر التنظيمية المحيطة التي قد تؤثر سههههلبًا أو إيجابًا على   :العوامل الموقفة •

الأداء، مثل ظروف العمل، أسههههاليب الإشههههراف، جودة التدريب، مدى توفر الوسههههائل التقنية،  

 .2 ونوعية الموارد المستخدمة

إن غياب أي   من هذه العوامل أو ضههعفها قد يؤدي بشههكل مباشههر إلى تدني الأداء، لذلك فإن التحليل  

 .الشامل لهذه المتغيرات يعُد أمرًا ضروريًا عند تحديد الفجوات في الأداء

 :تشخيص فجوة الأداء واختيار وسيلة المعالجة ➢

  لتحقيق تحسين فعلي في الأداء، لا بد من تشخيص ما يعُرف به

 
 .241، ص.  2007، دار الفكر العربي، القاهرة، إدارة الموارد البشرية: مدخل استراتيجي بد الباسط محمد حسن،   1
 .312، ص. 2008، الدار الجامعية، الإسكندرية،  إدارة الموارد البشرية أحمد ماهر،   2
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أهههداف (Performance Gap) "  "فجوة الأداء   المتوقع )الههذي يخههدم  بين الأداء  الفرق  ، أي 

المنظمة( والأداء الفعلي للعاملين. ومن ثمَ ، ينبغي أن تسُهتند أي اسهتراتيجية إصهلاحية أو تطويرية إلى هذا 

التشههخيص الدقيق، حتى توُجه الجهود والموارد نحو معالجة الأسههباب الفعلية دون الوقوع في التقديرات 

 .قرارات غير المبنية على بيانات واقعيةالعشوائية أو ال

 طرق الوصول الى حلول: ➢

  تتبناها  تطويرية  سهياسهة  أي  في  الزاوية  حجر الأداء مشهكلات   معالجة  إلى  الرامية العمل  خطة  تمثل

 الأطراف  جميع  بين  تشههاركية  مقاربة  على  تعتمد   لم  ما أهدافها  تحقق  أن  الخطة لهذه  يمكن  ولا  المؤسههسههة،

 .الأداء تحسين مجال في المتخصصون والمستشارون العاملون، الإدارة، رأسها وعلى المعنية،

  بالمسههؤولية  الشههعور  ويعزز  المتبادلة،  الثقة  من  مناخًا  يخلق  والعاملين  الإدارة  بين  البن اء  التعاون  إن

  الاختلالات،  معالجة  في  والانفتاح  الشهههفافية  تنتهج  التي  فالمؤسهههسهههات .  الإخفاقات   مواجهة  في  الجماعية

 راجعة  وتغذية  موضهههوعية  بيانات   خلال  من  أدائهم  في الضهههعف  نقاط  على  الاطلاع  من  العاملين  وتمك ن

 .ومستدامة فع الة حلول أمام الطريق تمُه د  واضحة،

 :يلي فيما الحلول هذه إلى الوصول في المعتمدة الوسائل أهم وتتمثل

 في  الإشهكاليات   لطرح  والعاملين  المسهؤولين  بين  مفتوحة  تفاعلية جلسهات   تنظيم:  المباشهرة اللقاءات 

  اليوميهة  التجربهة  من  تنبع واقعيهة  حلول توليهد   في يسُههههههم  ممها  المتبهادل، الاحترام  على قهائمهة حواريهة بيئهة

 .1 أنفسهم للعاملين

 الأداء، مشههكلات   لمعالجة  عملية  مقترحات   تقديم  على  العاملين  تشههجيع:  القرار  صههنع  في  المشههاركة

 .وتحدياته العمل لطبيعة العميق فهمهم تعكس لأنها الحلول، تلك بتطبيق التزامًا أكثر يجعلهم

 
 .198، ص. 2012مدخل استراتيجي لتحسين الأداء الفردي والمؤسسي، دار صفاء للنشر والتوزيع، عمان،  – أحمد السيد كردي، إدارة الأداء   1
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 الأداء ضههعف  اعتبار  هو المؤسههسههات   بعض   في  الشههائعة  الأخطاء  بين  من:  السههري  الطابع إزالة

  الشهفافية  فإن  المقابل،  في.  علاجها  بدل المشهكلات   تراكم إلى  يؤدي  ما  علنًا،  ينُاقش  لا  محظورًا  موضهوعًا

  بمسههههتوى  المرتبطة  المعلومات   إلى  الوصههههول  من  العاملين  وتمكين  بالأداء،  المتعلقة  الحقائق كشههههف  في

 . 1الإصلاح جهود  مع الإيجابي التفاعل إلى وتدفعهم بالمصداقية شعورًا تخلق أدائهم،

 تسهاعد   محايدة  خارجية  نظرة  إلى الإدارة  تفتقر  ما  غالبًا:  والاختصهاصهيين   بالمسهتشهارين  الاسهتعانة

  وتطوير  البشههرية  الموارد  في  الخبراء  دور  يأتي  وهنا.  الأداء  مشههكلات   بعض   تعقيد   أسههباب   تشههخيص   في

 مؤسهههههسهههههات  في  نهاجحهة  وتجهارب   مقهارنهة خبرات  على  مبنيهة حلول  تقهديم  يمكنهم الهذين  التنظيمي،  الأداء

 .مماثلة

  لوم  أو  فوقية قرارات  إصهههدار  عبر  يمر  لا الأداء  تحسهههين  نحو  الطريق  فإن سهههبق،  ما  على  وبناءً 

  المسهههؤوليات   وتوزيع  العلمي،  التشهههخيص   الحوار،  على  يعتمد   شهههمولي  تشهههاركي  نهج  عبر  بل  العاملين،

 .ومنصفة مرنة بطريقة

ii .  ةالوظيفي الكفاءة تحسين  طرق : 

 تعُد   رئيسههية مداخل  ثلاثة  يحُدد   حيث  الأداء،  لتحسههين  مميزًا  منظورًا(  Heinz)  هاينز  الباحث   يقُد م

 أن  على  خاص   بشههكل  هاينز  ويرُكز.  موظفيها  كفاءة  رفع  نحو  المؤسههسههات   توُجه  منهجية أطُر  بمثابة

  يتطلبه لما  نظرًا المداخل  وأصههعب   أعقد   من  يعُد   ذاته،  الموظف  تحسههين  في  والمتمثل  الأول، المدخل

 :2.ومهاراته واتجاهاته الفرد  سلوك في عميقة داخلية تغييرات  من

 التدريب   أو  المهني  التكوين  على  يقتصههر  لا  الموظف  تحسههين  أن  هاينز  يرى:  الموظف  تحسييين ➢

. العمل  بيئة  مع  الإيجابي  التفاعل  على  وقدرته الداخلية،  دوافعه  فهم  محاولة  إلى  يتعداه  بل فحسب،

 
 .289، ص.  2009، دار المسيرة للنشر والتوزيع، عمان،  إدارة الموارد البشرية: الأسس النظرية والتطبيقات العملية زكريا الشربيني،  1
 00.15 الساعة 2025-05-09 يوم   https://hrdiscussion.com الأداء،  تحسين طرق  ،  البشرية الموارد الإدارة  العربي المنتدى   2
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 كما  نعرضهها  الأسهاسهية،  الخطوات   من  مجموعة  الباحث   يقترح  التحسهين،  من  النوع هذا  ولتحقيق

 :يلي

  تبدأ أن  هاينز،   حسب  الضروري،  من :الضعف نقاط  معالجة  قبل  القوة نواحي  على التركيز  •

  رؤية تبني  يتطلب  وهذا. الموظف لدى القوة  بمكامن  الاعتراف خلال من  الأداء تحسين عملية 

  عن   الابتعاد  ضرورة على   هاينز ويشدد .  الأداء مشكلات  مع التعاطي عند   حتى تجاهه،  إيجابية 

  على  قائمة  واقعية  تطوير   خطة  بناء هو   والمهم ، "كامل أحد  لا"  لأن   الكمالية،  أو  المثالية  النظرة

 .الإدانة  بدل التحفيز 

  حقيقية  رغبة بوجود  يرتبط   ما غالبًا  الممتاز  الأداء أن  هاينز  يعتبر   :والأداء  الرغبة  بين  الربط •

  تتوافق  التي  الأعمال  بأداء للموظفين  السماح فإن  وبالتالي،. إليه الموكلة المهام أداء في  الفرد  لدى

  روتينية  بمهام  بتكليفهم مقارنة  بكثير  أفضل نتائج  إلى يفُضي  الشخصية، واهتماماتهم   ميولهم مع

 .1المهنية  طموحاتهم  أو النفسية طبيعتهم  مع تتماشى  لا

  تحسين أهداف ربط  على  المؤسسات   هاينز يحث  : للموظف الشخصية الأهداف على التركيز  •

  التطوير على  وتحفيزه   اهتماماته اكتشاف خلال من  وذلك الفردية، الموظف  بأهداف الأداء

  على   إنتاجيته ويعزز  الموظف التزام من يزيد   المهام في والمعنوي   العاطفي فالانخراط . الذاتي

 . البعيد  المدى

  على  تعتمد   التي  التقليدية  الأسههههاليب   عبر  يتحقق  أن  يمكن  لا داخلي  كعامل  الموظف  تحسههههين  أنكما  

  رغباته،  واسهتثمار الفرد،  فهم أسهاس  على  التطوير  اسهتراتيجيات   تبُنى  أن  يجب   بل فقط،  والمراقبة  الأوامر

  على قادرة  مرنة إدارة  بدوره،  يتطلب، ما  وهو.  للمؤسههسههة  العامة  الأهداف  مع  الشههخصههية  أهدافه  ودمج

 .المستمر اللوم أو التعليمات  إصدار على الاقتصار من بدلاً  الإيجابي، والتوجيه الإنصات 

 
1. Heinz Weihrich & Harold Koontz, Management: A Global Perspective, 10th Edition, McGraw-Hill, 

New York, 1994, pp. 222-223.  
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يعتبر تحسهين محتوى الوظيفة وتنويع مهامها أحد أبرز الأسهاليب التي يوُصهي    :الوظيفة  تحسيين ➢

بهها ههاينز لرفع أداء الموظفين. حيهث يرى أن الوظهائف التي تتجهاوز مههارات الموظف أو لا 

تتوافق معها تؤدي غالبًا إلى انخفاض مسهتوى الأداء، إما بسهبب الشهعور بالعجز أو نتيجة لغياب 

ل العمل. لذلك فإن تعديل الوظيفة، سههواء من حيث الشههكل أو المضههمون،  التحدي والتحفيز داخ

  يعُد ضرورة لتحفيز الأفراد وتحقيق الأهداف التنظيمية

 :(Job Rotation) التدوير الوظيفي •

إلى أهمية اعتماد نظام التدوير الوظيفي، الذي يسههههم  بنقل الموظف بين مختلف الأقسههههام    يشُههههير هاينز

 :والمهام داخل المؤسسة. ويحُقق هذا النظام عدة فوائد، منها

تنقل الموظف بين وظائف متعددة يمنحه فرصههههة للاطلاع على طبيعة   :كسههههر الروتين والملل -

 .الأعمال الأخرى، مما يبعده عن الرتابة اليومية ويخلق نوعًا من التجديد والتحفيز الداخلي

يسههاهم هذا النظام في بناء موظفين يمتلكون رؤية شههمولية عن   :زيادة الفهم الشههامل للمؤسههسههة -

 .المؤسسة، ما يمُك نهم لاحقًا من تقلد مناصب قيادية أو الإشراف على فرق متعددة التخصصات 

قد يؤدي هذا التنوع في المهام إلى اكتشهاف قدرات كامنة لدى الموظف  :اكتشهاف مهارات جديدة -

 .لم تكن ظاهرة في وظيفته الأصلية، مما يفت  المجال أمامه للتطور المهني

 :(Job Redesign) تعديل محتوى الوظيفة •

بالإضههافة إلى التدوير، فإن إعادة تصههميم الوظيفة وفقًا لقدرات وميول الموظف يعُد اسههتراتيجية ناجحة  

 :لتحسين الأداء. ويتحقق ذلك من خلال

 .زيادة عناصر الاستقلالية والمسؤولية -

ة -  .تقديم تغذية راجعة واضحة ومستمر 

 .تمكين الموظف من اتخاذ قرارات تتعلق بعمله اليومي -
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 قد  الذي  للتغيير فرصا  تعطي  الوظيفة  فيها  تؤدى  التي  البيئة  أو  الموقف  أن  يرى  :تحسين الموقف ➢

 التي  والطريقة  التنظيمية  المسهتويات   عدد   مناسهبة  مدى  معرفة خلال  من الأداء  تحسهين إلى  يؤدي

  والمسهههؤولية  الاتصهههال  خطوط  ووضهههوح  مناسهههبة  ومدى (العمل  )فريق  المجموعة  تنظيم  بها  تم

 فهإن  وبهالتهالي  الخهدمهة، من المسهههههتفيهد  العميهل  ومع الأخرى  الإدارات  مع المتبهادل  التفهاعهل  وفعهاليهة

  متابعته  ومدى  يضهعها  التي الأداء  ومعايير للسهلطة  تقويضهه  ومقدار  بالاتصهالات  المشهرف  اهتمام

 .الأداء تحسين في فعال دور لها الأمور هذه كل الإنجاز أثناء للأعمال

  والمتابعة الإتصال  عملية  خلال  من الأداء تحسين في  دورا تلعب   العمل بيئة أيضا  تلاحظ •

 . السلطة وتفويض  الدائمة

 :والمهارات الكفاءةفي تحسين  نالتكوي دور/ 2 

 العام  الأداء  تحسهين  سهبيل في  المؤسهسهات   عليها  تعتمد   التي  الإسهتراتيجية  الأدوات   أهم  أحد   التكوين  يعد 

  ينعكس  بما  العاملين، مهارات   وتعزيز  الكفاءات   تنمية  في  مباشهر  بشهكل  يسهاهم  حيث   الإنتاجية،  وزيادة

 في  مسههاهمته  هو  التكوين،  أثر  فيها  يظهر  التي  الجوانب   أبرز  ومن.  ككل  المؤسههسههة  أداء  على  إيجابًا

 .الجماعة أو الفرد  مستوى على سواء البشرية، الموارد  كفاءة تحسين

 :1التكوين وأثره على تقييم أداء العاملين .أ

  تقهدير  محهل  أداءهم  أن  يهدركون  عنهدمها  جهودهم  بقيمهة  العهاملون  يشهههههعر:  المعنويية  الروح  رفع ➢

  من  مهم جزء  بأنه  العامل  يشههعر  التقييم،  بنتائج  التكوين  يرُبط  وعندما.  الإدارة  طرف  من  ومتابعة

 جهد  لبذل  الحاجة  دون  إنتاجيته  ترتفع  وبالتالي  الأفضهههل،  تقديم  نحو  دافعيته  يعزز مما  المنظومة،

 .زائد 

 
   م 289-291 ، ص ص 1993 عمان والتوزيع  للنشر مجدلاوي دار ،   الإنسانية والعلاقات كمي منظور في  الأفراد   إدارة  زويلف،  حسن مهدي  1
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 أدائه  تقييم  أن  يعلم  عندما  عمله  اتجاه  بالمسههؤولية العامل  شههعور  يرتفع:  المسييؤولية  حس  تعزيز ➢

  باسهههتمرار،  أدائه  تحسهههين  إلى  يدفعه الذي  الأمر  والمكافآت،  الترقيات   مثل  مهنية  بحوافز  مرتبط

 .للمؤسسة العام الإنتاج على بالنفع يعود  مما

 إذ  عادلة،  عمل  بيئة  توفير  في الأداء  وتقييم   التكوين  بين  الربط  يسُههم:  المعاملة  في العدالة ضيمان ➢

  ويحفز  الإدارة  في  الثقة  يعزز  مما  المحسههوبية،  عن  بعيدًا  وكفاءته،  جدارته  على  بناءً   العامل  يكُافَأ

 .بجد  العمل على الجميع

  التكوين  عمليههات   نجههاح  مههدى  الأداء  تقييم  نتههائج  تكشهههههف:  والتوظيف  التكوين  فعييالييية  قييياس ➢

  الانتقاء  وأسههاليب   التدريبية  البرامج  في  النظر  إعادة  للإدارة  يتي   مما  المؤسههسههة، في  والتوظيف

 .ممكن مردود  أفضل تحقيق لضمان

 :التكوين كرافعة لزيادة الإنتاجية . ب

أصهب  التكوين )التدريب والتأهيل( من أبرز أدوات إدارة الموارد البشهرية في العصهر الحديث، حيث 

لم يعد ينظر إليه كخيار ثانوي، بل كضههرورة اسههتراتيجية لضههمان اسههتمرارية المؤسههسههات ومواكبتها  

داء الأفراد، لمتطلبات السهههوق والتطورات التقنية المتسهههارعة. فالتكوين يمثل الرافعة الأسهههاسهههية لرفع أ

 .1وبالتالي تحسين إنتاجية المنظمة وكفاءتها التنافسية

يشههمل التكوين المهني برامج مخططة تهدف إلى تزويد العاملين بالمعارف والمهارات اللازمة لأداء 

وظهائفهم بفعهاليهة، أو إعهدادهم لمههام ومسهههههؤوليهات مسهههههتقبليهة، أو معهالجهة نقهائص محهددة في الأداء. ويعُهد  

اصههر الإنتاج في الفكر الاسههتثمار في التكوين اسههتثمارًا في رأس المال البشههري، الذي يعُتبر أحد أهم عن

 . الاقتصادي الحديث 

 
 .198، ص.  2012مدخل استراتيجي لتحسين الأداء الفردي والمؤسسي، دار صفاء للنشر والتوزيع، عمان،  –أحمد السيد كردي، إدارة الأداء  1
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 : 1يلي ما أهمها ومن الموظفين أداء على متعددة تأثيرات  وللتكوين

 .والنوعية الكمية الناحية من وتحسينه الأداء مستوى رفع •

 .اتجاهاتهم وتطوير الأفراد  بين الإنسانية العلاقات  تقوية •

  .للمنظمة والولاء بالانتماء الموظفين شعور تنمية •

 .كفاءتهم وزيادة الموظفين أداء تحسين •

 .العمل ودوران الغياب  من كل معدلات  تخفيض  •

 والمسهههتحدث   الجديد   عن  البحث   على القدرة  وإكسهههابهم  التكوين،  بأهمية  الموظفين  توعية •

 .العمل مجالات  شتى في

  وخلق  المؤسهههههسهههههة  بهأههداف(  الموظفين)  العهاملين  الأفراد   أههداف  ربط  في  دور  للتكوين •

 الخارجي  العالم  على  انفتاحها  في  يسههاعد   كما  المؤسههسههة،  لصههال   وخارجية  داخلية  إيجابية  اتجاهات 

  لدورهم  واسهتيعابهم   للمؤسهسهة  فهمهم  تحسهين  في الأفراد   يسهاعد   مما  لها العامة  السهياسهات   وتوضهي 

 .2 أدائهم تحسين في المساهمة وبالتالي فيها

 قراراتهم،  وتحسهين العمل  في  مشهاكلهم  وحل  الأفراد   معلومات   وإثراء  تجديد   في  المسهاعدة •

 :3إلى بالإضافة

 .المستويات  جميع في الاتصال مهارات  تطوير •

 .المؤسسة في الأفراد  بين الاجتماعي التفاعل أساليب  تطوير •

 .الحاصلة التغيرات  مع التكيف لقبول الأفراد  إمكانيات  تطوير •

  .بها العاملين والأفراد  الإدارة بين العلاقة توثيق •

  

 
  وعمل،  تنظيم الاجتماع   علم  ،  ماجستير رسالة  ،   الجامعية بالمؤسسة  الموظفين  أداء  تحسين  في ودوره الخدمة  أثناء  التكوين ،   محمود بوقطف  1

 . 94  – 93، ص ص 2014 خنشلة  لغرور،  عباس جامعة ، والاجتماعية الإنسانية العلوم كلية
 . 215  ص ،2002 الإسكندرية،  ، 1ط  الجامعية،  الدار. البشرية الموارد  إدارة.  السلام عبد قحف، وب 2
 . 143  ص ، 2010  عمان،  ، 2ط  والتوزيع،  للنشر المسيرة  دار. الإستراتيجي المدخل: البشرية   الموارد إدارة. أحمد  خليل الصويطي،  3
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  :خلاصة

يمكن تلخيص القول بهأن التكوين هو عمليهة تعلم مسهههههتمرة تههدف إلى تمكين الأفراد من اكتسهههههاب 

مهارات جديدة، وتطوير مفاهيمهم، وتحسهههين اتجاهاتهم نحو العمل، مما يسههههم بشهههكل كبير في تعزيز  

لنظرية  وتحسهين أدائهم الفردي والجماعي داخل المؤسهسهة. هذه العملية لا تقتصهر فقط على نقل المعرفة ا

بل تشهمل أيضهًا تطبيقات عملية تهدف إلى رفع كفاءة العاملين. وفي عالم سهريع التغير، تعتمد المؤسهسهات 

بشكل كبير على التكوين من أجل تنمية مواردها البشرية، حيث يعد التكوين الأداة الرئيسية لضمان تأهيل  

 .ملالموظفين لمواكبة التحديات والمتغيرات المتسارعة في بيئات الع

لذلك، تطرقنا في هذا السههياق إلى تعريف التكوين، مع التركيز على الأنواع المختلفة التي يشههملها، 

مثل التكوين الفني والتكوين الإداري والتكوين القيادي، بالإضهافة إلى تسهليط الضهوء على الأهمية الكبيرة  

لتي يسهتند عليها التكوين الناج ،  التي يشهكلها في تحسهين الأداء المؤسهسهي. كما تناولنا المبادئ الأسهاسهية ا

مثل التفاعل الفع ال بين النظرية والتطبيق، والاسههههتمرارية في التعلم، وأهمية التقييم المسههههتمر لضههههمان  

 .فعالية العملية التعليمية

في تمكين    تهاأهمي  إبرازتم  ومن  ،  تنمية الموارد البشهريةوفي هذا الفصهل، اسهتعرضهنا أيضهًا مفهوم  

الأفراد من التكيف مع التحديات الحالية والمسهتقبلية التي تواجه المؤسهسهات، سهواء في الأوقات التي تشههد 

الفروقات الجوهرية بين تنمية و غير متوقعة. كما تم اسههههتكشههههاف  الزمات  الأتحولات كبيرة في مواجهة  

 حيث المفهوم و الهدف والوظيفة.، من البشرية الموارد إدارة 

  عميقة  تحولات  تشههد   التي  المؤسهسهات   أن  اسهتنتاج  يمكننا الشهاملة،  الرؤية هذه  خلال  منوعلبه فإنه  

 مضههى  وقت   أي  من  أكبر  بحاجة  تصههب   والاقتصههادي،  الاجتماعي  محيطها  في  السههريعة  التغيرات   بسههبب 

.موظفيها كفاءات  تطوير في للاستثمار
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 تمهيد: 

يعد التكوين داخل المؤسسات الاقتصادية أحد الركائز الأساسية في تنمية الكفاءات المهنية للموارد  

البشرية وتعزيز أدائها، لاسيما في ظل التغيرات المتسارعة التي تعرفها بيئة العمل المعاصرة، من  

جية. وتعُتبر مؤسسة  تطور تكنولوجي متواصل، وتنامي حدة المنافسة، وارتفاع متطلبات الجودة والإنتا

أبرز المؤسسات العمومية الفاعلة في الجزائر في مجال توزيع المنتجات   من بين Naftal - نافطال

 .البترولية، مما يجعلها نموذجًا مناسبًا لدراسة مدى تطبيق سياسة التكوين في الواقع العملي

وانطلاقًا من هذا السياق، يتناول هذا الفصل الجانب التطبيقي من الدراسة، وذلك من خلال عرض نتائج  

التربص الميداني المنجز على مستوى إحدى وحدات مؤسسة نافطال بولاية وهران، والذي تمحور حول  

يهدف هذا التربص إلى نقل المعارف النظرية   ."في تنمية الموارد البشريةالتكوين  دور   "موضوع 

المكتسبة خلال سنوات التكوين الجامعي إلى سياق واقعي ومهني، بما يسم  بفهم أعمق لآليات التكوين  

 .داخل المؤسسة، وتشخيص فعاليته وتأثيره على الأداء الفعلي للموظفين
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 . نافطال مؤسسة حول  عامة  لمحةأولا: 

 وموقعها الجغرافي:  نافطال  مؤسسة  تاريخ /  1

 : نافطال  مؤسسة  تاريخ .أ

 الهياكل،  تحويل  ضهمن(  نفطال)   تأسهيس  1980 أفريل  1  في  تم(  سهوناطراك)  مؤسهسهة  هيكلة  إعادة  نتيجة

  المنتجات   وتوزيع  تكرير"    إطار  ضههههمن(  سههههوناطراك)  طرف  من المحددة  والمسههههتخدمين  النشههههاطات 

 ".PRDE "  البترولية

  إسهههم  تحت (   تكرير)    بدون  هيكلتها  وأعيد   1982  جانفي  1 في  النشهههاط  في  نفطال  مؤسهههسهههة  شهههرعت 

 ."البترولية المنتجات  وتسويق لتوزيع الوطنية المؤسسة"

 لهذا   نتيجة للشهراقة  التجاري  الاسهم  تغيير  تم.    التوزيع  نشهاط  عن  التكرير  نشهاط  فصهل  1987  أوت  25

 . ومشتقاتها البترولية المنتجات  توزيع و بتسويق نافطال شركة تكليف تم النشطات  بين الفصل

 هب  يقهدر اجتمهاعي  مهال  برأس  أسههههههم  ذات   شهههههركهة  الى  نهافطهال  شهههههركهة  تحويهل  تم  1998  ابريهل 18

 المحروقات   لتثمين  القابضهههة  للشهههركة  تابعة  بالكامل  مملوكة  وشهههركة  جزائري  دينار  6650000000

 .سونطراك

 مع  بالاشهتراك  الحديدية السهكك  عبر (STPE) الطاقة  منتوجات   نقل  شهركة  تأسهيس  1999  ديسهمبر 21

 .(SNTTF) الحديدية بالسكك للنقل الوطنية الشركة

  مليهار  15.65  الى  جزائري  دينهار  مليهار  6.65 الاجتمهاعي  المهال  راس  قيمهة  رافع  2002  جويليهة 29

 .الاستثنائية العامة الجمعية قرار وفق جزائري دينار

 لي  جزائري  دينههار  مليههار  15.65  من  الاجتمههاعي  المههال  راس  في  زيههادة  2017  ديسهههههمبر  24

 .الاستثنائية العامة الجمعية قرار وفق جزائري دينار 40.000.000.000.00
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 :التالية الميادين في تتدخل

 .(Bitumes) البترولية المنتجات  نقل ➢

 الزفت  صيغة ➢

 المطههاط،  الزفههت،  الزيوت،  ،...(    المههازوت   البنزين،  الكيروزان)    وتسهههههويق  وتخزين  توزيع ➢

 الغاز كيروزان

 ..الخاصة المنتجات  GPL المميع النفطي ➢

  (UND) توزيع وحدة 39 من تتكون نفطال مؤسسة

 .الوسط في وحدات  10 •

 الشرق في وحدة 14 •

 .الغرب  في وحدات  10 •

 .الجنوب  في وحدات  5 •

 .العاصمة الجزائر قسنطينة، وهران مسعود  حاسي في صيانة وحدات  4 •

 : مجالات في ايضا تعمل

 (GPL) المميع البترول غاز تعبئة •

 الزفت  تشكيل •

  المطهاطيهة  العجلات   الزفهت   الزيوت  (GPL) مميع  بترول غهاز  الوقود   وتسهههههويق  تخزين  توزيع •

 .الخاصة المنتوجات  (GPLC) الوقود  المميع البترول غاز

 البترولية المنتوجات  نقل •

 : النقل طرق من العديد  نافطال شركة تستخدم الوطني التراب  انحاء جميع في المنتجات  توافر ضمانول
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 .المصافي من انطلاقا المستودعات  التزويد  الانابيب  و الملاحة ➢

 المستودعات  من انطلاقا المخازن لتزويد  الحديدية السكك ➢

 بالسهههكك  اليها  الوصهههول  يتعذر  التي  المخازن  لتزويد   و  للزبائن  المنتجات   لتوزيع  الطرق ➢

 .الحديدية

 :نافطال شركة منتجات . ب

  الرصاص   من الخالي  الممتاز  البنزين  الممتاز  البنزين العادي  البنزين الأرضية  المركبات  وقود  •

 . GPL GNC المازوت 

 . jet 14و AVGAAS :الطائرات  وقود  •

 .البحري المازوت  BTS وقود   البحري الوقود  •

 .والشحوم  الزيوت  التشحيم  مواد  •

 .بالبوليمير المعدل الزفت  الزفت  مستحلبات  السائل  الزفت  الصافي الزفت  المؤكسد  الزفت  •

 .الهوائية  الاطواق   الاغلفة المطاطية: العجلات  •

 . الصيانة  منتجات  •

 .والمعبأ   السائل البروبان الى  بالإضافة  والمعبأ   السائل  البوتان المميع  البترول غاز •

 .مختلف من  المنتجات  من  طن  مليون  15.9 حوالي  2017 المالية  السنة  خلال  سوقنا لقد  •

 .الدولية للمعايير تستجيب  عالية جودة ذات  المنتجات  هذه
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 :للوحدة الجغرافي الموقع . ج

  موقع في  تتمركز  فهي  وهران  - 02  رقم  السهانية -  الصهناعية  المنطقة  في  تقع  والانجازات   الصهيانة  وحدة

 . هكتار 04 ب  محيطه يبلة

 

 :الإطار القانوني لمؤسسة نافطال/ 2

  بنسهبة  مملوك  ريع  هي  و  1980  السهنة في  الشهركة  تأسهسهت  البلاد   في  شهركة  أكبر  نافطال  شهركة  تعد 

  دينار  40.000.000 قدره  اجتماعي  مال  برأس أسهههم ذات   شههركة  تعد   كما  سههونطراك  المجمع%  100

 التراب   إنحاء  جميع في  البترولية  المنتجات   وتسهههويق  توزيع  في  متخصهههصهههة  نافطال  شهههركة  جزائري

 .الوطني

  

للوحدة الجغرافي الموقع  
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 :نافطال مؤسسة ومنتجات نشاطات /3

 :نافطال مؤسسة نشاطات . ت

  المنتوجات   تسههويق  و  توزيع  في  الرئيسههية  مهمتنا  تتمثل  و  التسههويقي المجال  في  تنشههط  شههركة  هي

 محطات   و  المخازن  الفروع  مقاطعات  خلال  من  ولاية  48  عبر  الوطنية  السههوق  في  ومشههتقاتها  البترولية

 .الخدمات 

 وسياسة الكوين فيها. نافطال لمؤسسة التنظيمي الهيكل ثانيا:

 ل:نافطا لمؤسسة التنظيمي الهيكل/ 1

  مستوى  على  والتنفيذية  الإستراتيجية  العمليات   عن  مسؤولة  المديريات   هذه:   التنفيذية  المديريات   . 1

 :تشمل. المؤسسة

  التوظيف،  العهاملهة، القوى  إدارة  على  تشُهههههرف:  البشيييييريية  للموارد التنفييذيية الميديريية •

  الامتثال  وضههههمان  العمل  ظروف  بتحسههههينأيضهههها    تعُنى، والكفاءات   وتطوير التدريب،

 .العمالية للقوانين

  الحسهههابات،  الموازنة،  مثل  للمؤسهههسهههة  المالية  الجوانب   تدُير:  للمالية  التنفيذية  المديرية •

 .مستدام بشكل الأموال تدفق وضمان المالي، التحليل

  اسهههتراتيجيات   وضهههع  تتولى:  والاقتصييياد  والتخطيط  للاسيييتراتيجية  التنفيذية  المديرية •

  الاقتصههادية  البيانات   وتحليل  المشههاريع  تخطيط  على  تشُههرفو  .المدى  طويلة  المؤسههسههة

 .النمو فرص  لتحديد 

 :ومنها واستشارية، تخصصية خدمات  خلال من التنفيذية المديريات  تدعم: المركزية المديريات . 2

  النهاحية  من  الموظفين  برعاية  تهتم:  والثقيافيية  الاجتمياعيية للشيييييؤون  المركزية  الميديرية •

 .الاجتماعية والرعاية الدعم برامج عبر والثقافية الاجتماعية



دراسة ميدانية  التطبيقي الإطار  الثالث:                                                                                 الفصل  

   

56 
 

مسهههههؤولهة عن إدارة البنيهة التحتيهة التكنولوجيهة،  :  المعلوميات  لأنظمية  المركزيية  الميديريية •

 .تطوير الأنظمة المعلوماتية، وضمان الأمن السيبراني

تنفذ عمليات المراجعة الداخلية لضههمان الشههفافية والامتثال  :  للتدقيق  المركزية  المديرية •

 .للسياسات والإجراءات 

  بما والخدمات   المنتجات   وتحسهههين  بالابتكار  تعنى:  والتطوير للبحث  المركزية  المديرية •

 .التكنولوجي التقدم مع يتماشى

تشههرف على عمليات التوريد والعقود  :  التسيييير  ومراقبة للصييفقات  المركزية  المديرية •

 .ومراقبة الأداء الإداري والتشغيلي
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 :أخرى مديريات . 3

  الأمنية التهديدات   من  المؤسههسههة  حماية  عن  مسههؤولة:  للمؤسييسيية الداخلي  الأمن  مديرية •

 .السلامة لضمان الأمنية الجهات  مع تنُسق، ووالخارجية الداخلية

تهُدير الجوانهب الإداريهة، بمها في ذلهك الوثهائق الرسهههههميهة، الأرشهههههفهة، :  للإدارة  العيامية  الميديريية •

 .وإجراءات المؤسسة اليومية

 :تمثل وحدات التشغيل الأساسية التي تدير الأعمال الرئيسية للمؤسسة: الفروع . 4

يركز على إنتاج وتوزيع الغاز المميع المسههههتخدم للأغراض :  GPL  المميع  الغاز  فرع •

 .المنزلية والصناعية

يدير الأعمال خارج الجزائر ويعُزز تواجد المؤسسة في الأسواق  :  الدولية  الأنشطة  فرع •

 .العالمية

 .يعنى بالترويج لمنتجات وخدمات المؤسسة وبناء علاقات مع العملاء: التسويق فرع •

 .والديزل البنزين مثل النفطية المنتجات  وتوزيع إنتاج في يتخصص : الوقود فرع •
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 : نافطال مؤسسة  في   المنتهجة التكوين سياسة /2

 . أنواع التكوين المتبعة في مؤسسة نافطال  .أ

 : التكوين العادي ➢

 :  المدى قصير  التكوين . 1

  تتعدى  لا  بحيث   متطلباتها،  مع  مدته  لتناسهههب   وهذا  نافطال،  مؤسهههسهههة  في  انتهاجا  الأكثر  النوع  هذا  يعتبر

 مع  للعمال  المهني  المسهههتوى  ورفع  المعلومات   تجديد   الى يهدف إذ   متواصهههلة، أشههههر  6  التكوينية المدة

 .المنشودة الأهداف لتحقيق المعنية والحاجيات  المتطلبات  مراعاة

  التكوين،  طرف  التكويني. البرنهامج وضهههههبط تهدريبهم،  المراد   العمهال  قهائمهة  تحهديهد   بعهد  التكوين  ههذا  ينظم

  من  فمنها  الاختصههاص   حسههب   التكون  أماكن  تحدد  ،  السههنة مدار  على  تكوينية دورات   عن  عبارة  ويكون

  ومنها  الأخيرة،  هذه  من  معها  الاتفاقيات   أبرمت   التي المدارس  أو ،  للشهركة  تابعة  مراكز  عن  عبارة  تكون

 دائرة  تسهعى  التكوينية المدة  خلال العمل  عن  العمال  يتوقف  الحالات   بعض  في  أو  الوطن  خارج  تكون  من

  المشههاركين  على  فيها  يطرح ،  أخصههائيين  ينشههطها  ندوات   و ،  دراسههية  أيام  ملتقيات   لتنظيم كذلك  التكوين

 طرف  من  المنتهجة الجديدة  العمل  بتقنيات   المتعلقة  العلمية  البحوث   إليها  توصههههلت   التي المسههههتجدات   كل

 . الكفاءة بتقييم كذلك ويسم  ، المعارف بإثراء الملتقيات  هذه منفعة وتتميز المتطورة الدول

  تكويني  نوع  عن  عبارة  وهو  المهني،  بالإتقان  وتسهعى  المدى  القصهيرة  التكوين  أنواع  من  آخر  نوع  وهناك

 .والاقتصادي التكنولوجي التطور ومواكبة العمل تقنيات  أخر اكتساب  على العمال يساعد 

 :المدى الطويل التكوين . 2

 هذا  يهدف إذ  المدى  طويلة مدة  تعتبر الفترات   متقطع  أو  متواصهل  بشهكل أشههر  6  تفوق  تكوينية  عملية  كل

 منه،  عائدا  تنتظر  التي  للمنظمة  هاما  استثمارا  وبعد   أكثر،  معارف  واكتساب   جديدة قدرات   خلق  الى  المدى
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 حسهههب   التطور  باسهههتطاعتهم   والذين  المطلوبة  بالمؤهلات   يتمتعون  الذين  المسهههتخدمين  بتنمية  يسهههم   كما

 .المنظمة وحاجات  طموحاتهم بين منسجم مخطط

  من  التكوين  طلهب   ان  بحيهث   التنفيهذيهة،  والأعوان  الإداريهة الأعوان  درجهات  التكوين  من  النوع  ههذا  يخص 

  بياناته  جميع  على  تحتوي  الرشهههحالتي  تقديم  بوثيقة  مرفق  البشهههرية، للموارد   التنفيذية  للمديرية  يقدم  قبلهم

 .اللازمة

  مديرية الى  المترشههههحين  بقائمة مرفق  طلب   بإرسههههال  تقوم  مديرية فكل  الإطارات   تكوين  يخص   فيما  إما

  النهائي  القرار  إليها  يرجع  التي  البشهههرية  للموارد   التنفيذية  المديرية  تسهههتشهههير  بدورها  التي  العامة الإدارة

 :منها نذكر التكوينية العملية بهذه للقيام المترشحين لانتقاء شروط وهناك، عدمها أو الموافقة لإعطاء

 .المنظمة قبل من المدى طويل تكوين من استفاد  قد  المترش  يكون لا ان ❖

 ههذا  تقهديريهة  امتحهانهات   طريق  عن  برهنهها  قهد   كبيرة  قهدرات   للمترشههههه   يكون  أن  يجهب  ❖

 المنظمة، إستراتيجية في مسجلا يكون التكوين

 .المؤسسة واهداف احتياجات  مع ويتناسب  ❖

 : التكوين في الخارج ➢

  بالتكوينات   يهتم  فهو  البشههرية  للموارد   التنفيذي  المديرية  عليه  تشههرف  الخارج  في  التكوين  برنامج  نإ

  المواضههيع  والندوات   الملتقيات   يخص  الذي المدى  القصههير  التكوين  عن  النظر  بغض   الطويل المدى ذات 

 .اللجان مع الشراكة اتفاقيات  إطار في الأكفاء بإطاراتها المنظمة فيها تشارك التي والعملية التقنية

 : تحديد الاحتياجات التكوينية في مؤسسة نافطال  . ب

 : طبيعة عملية التكوين في مؤسسة نافطال ➢

  التكوين  طبيعة  على  التعرف  يمكن  نافطال  مؤسههسههة  في  الأسههاسههية  الوظائف  من  التكوين  عملية  يعتبر

 :التالية الخطوات  خلال من
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  يتم  و المؤسههسههة  مدير إشههراف  تحت  الجزائر  نافطال  مؤسههسههة داخل  النوع هذا  يكون : الداخلي  التكوين

 :التالية الخطوات  وفق

  وترتب   الطلبات   هذه دراسهههة  و  التكوينية  الاحتياجات   تحديد   خلال  من  وتتم  التكوينية  الاحتياجات  دراسهههة

 .المؤسسة متطلبات  حسب 

  للعمل المباشرين الرؤساء مع المكونين اختيار بعملية العام المدير يقوم : المكونين اختيار

 الأجور مصممة مع التكوين ميزانية بإعداد  البشرية الموارد  مصلحة تقوم : التكوين ميزانية إعداد

 .المناسب  والزمان المكان تخصيص و
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 . الاستمارة بيانات ثالثا: تحليل 

 / عرض العيينة: 1

 : الدراسة عينة  . 1

  الدراسة،  مجتمع   أفراد   جميع  تضم   قائمة  على  الباحث   توفر  إلى   راجع   وذلك   الاحتمالية،   غير  العينة 

  إلى   الحاجة   دون   البحث،   أهداف  تخدم   محددة  معايير   وفق   قصدية   بطريقة   اختيارهم   من   مكنه   مما

 . (احتمالية غير عينة )  العينة  اختيار تم كيف  العشوائي   الاختيار  أساليب  إلى اللجوء

 : الاستمارة تحليل . 1

 :الجنس (1

 : يوضح توزيع أفراد مؤسسة نافطال حسب الجنس1 جدول

 الجنس التكرارات النسبة المئوية 

 ذكور  30 %75

 إناث 10 %25

 المجموع  40 %100

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

وهران هم من الذكور، حيث   يتض  من الجدول أن الغالبية العظمى من أفراد مؤسسة نفطال : ملاحظة

 .فقط من الإناث 25%من العينة، مقابل   75%يمثلون 

75%

25%

توزيع أفراد مؤسسة نافطال حسب الجنس

ذكور إناث
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هذا التوزيع يشير إلى أن المؤسسة تعتمد بدرجة كبيرة على اليد العاملة الذكورية، وهو أمر شائع في  

 .بعض المؤسسات ذات الطابع التقني أو الصناعي مثل نفطال، التي تنشط في مجال المحروقات والنقل 

% يعكس نوعًا من الانفتاح التدريجي على إدماج  25رغم أن عدد الإناث محدود، فإن وجود نسبة 

 .العنصر النسوي في المؤسسة، وقد يكون هذا مرتبطًا بمناصب إدارية أو خدماتية أكثر من الميدان

 :فئة العمريةال . 2

 الفئة العمرية  التكرارات النسبة المئوية 

 سنة  25أقل من  3 %7.5

 سنة  35إلى  25من  11 %27.5

 سنة  45إلى  35من  14 %35

 سنة  45أكثر من  12 %30

 المجموع  40 %100

 

 

 :  ملاحظة

  سنة  45 إلى 35  من هي وهران  نفطال  مؤسسة داخل تمثيلًا  الأكثر  العمرية الفئة أن  الجدول  يظهر

  إلى  ينتمون  العاملين  أغلب  أن  إلى  يشير هذا.  30% بنسبة   سنة  45 من  أكثر فئة تليها   ،35%  بنسبة

  إنتاجي  طابع ذات  كبيرة مؤسسة في  طبيعي  أمر  وهو الخبرة، في  متقدمة إلى  متوسطة  عمرية   فئات 

  . المهني والاستقرار الخبرة من  نوعًا   المناصب  تتطلب  حيث   نفطال، مثل  وتقني 

الفئة العمرية 

سنة25أقل من  سنة35إلى 25من  سنة45إلى 35من  سنة45أكثر من 
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 :المستوى التعليمي . 3

 المستوى التعليمي  التكرارات النسبة المئوية 

 ثانوي 13 %32.5

 جامعي  18 %45

 دراسات عليا 6 %15

 أمي  3 %7.5

 المجموع  40 100%

 

 

 

 جامعي،  تعليمي  مسهتوى  لديهم  وهران  نفطال  مؤسهسهة  في  العاملين أغلب   أن الجدول  من  يتضه :  ملاحظة

 هذا،  32.5%  بنسهههبة  ثانوي  مسهههتوى  على  الحاصهههلين  فئة  تليها  العينة،  من  45%  الفئة هذه  تمثل  حيث 

 مع  يتماشهى  ما  وهو  علميًا،  مؤهلة  بشهرية  موارد   على  واضه   بشهكل  تعتمد   المؤسهسهة  أن إلى  يشهير  التوزيع

( يعادله  ما  أو  ماجسهتير)  العليا  الدراسهات   ذوي  من  العاملين  نسهبة  أن  كما،  والإداري  التقني  نشهاطها  طبيعة

  مناصههب   في  تكون قد   المؤسههسههة، داخل  متقدمة كفاءات   وجود   على  تدل  جيدة،  نسههبة  وهي  ،15%  تبلة

 .تسيير أو إشراف

 أو  بسههيطة  مناصههب   إلى  تعُزى وقد   ضههئيلة،  نسههبة  وهي فقط،  7.5%  نسههبة  الأميين  فئة  تمثل  المقابل،  في

 .الأعوان أو الميدانيين العمال بعض  مثل أكاديميًا، تأهيلًا  تتطلب  لا مهنية

 

المستوى التعليمي

ثانوي جامعي دراسات عليا أمي
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 : سنوات الخبرة  في  الميدان . 4

 سنوات الخبرة  التكرارات النسبة المئوية 

 سنوات   3 أقل  من 3 %7.5

 من 2 إلى 5 سنوات  7 %17.5

 من 6 إلى 10 سنوات 8 %20

 أكثر  من 10 سنوات  22 %55

 المجموع  40 %100

 

 
 

يظهر هذا الجدول أن الغالبية السهههاحقة من العاملين في مؤسهههسهههة نفطال وهران يتمتعون  :  ملاحظة

 :، وهو ما يدل على55%سنوات، بنسبة  10بخبرة طويلة تتجاوز 

 استقرار كبير في الموارد البشرية، •

 .ووجود خبرات متراكمة من شأنها أن تعزز جودة الأداء وتقلل من الأخطاء المهنية •

، مما 17.5%سههنوات بنسههبة   5إلى    2، ثم فئة من  20%سههنوات بنسههبة    10إلى   6تليها فئة من  

 .يعكس وجود شريحة من الموظفين في مرحلة متوسطة من التدرج المهني

  

8%

18%

20%

55%

سنوات الخبرة في الميدان

سنوات3أقل من  سنوات5إلى 2من  سنوات10إلى 6من  سنوات10أكثر من 
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 : تكوينية برامج    هل شاركت  في  (2

 النتيجة  التكرارات النسبة 

 نعم 35 %87.5

 لا 5 %12.5

 المجموع  40 %100

 

 

سبق لهم أن شاركوا   (87.5%) يتض  من الجدول أن نسبة كبيرة جدًا من أفراد المؤسسةتحليل:  

اهتمام المؤسسة بتنمية الموارد البشرية من خلال التكوين   في برامج تكوينية، وهو ما يعكس

 .وعي العاملين بأهمية التكوين في تحسين الأداء المهني والتطور في المسار الوظيفي و  ،المستمر

فقط، وهي نسبة محدودة يمكن أن   12.5%أما نسبة من لم يشاركوا في أي برنامج تكويني فهي  

 :تعُزى إلى

 التحاقهم حديثاً بالمؤسسة،  •

 أو انشغالات وظيفية منعتهم من المشاركة، •

 .أو قصور في التعميم الشامل لبرامج التكوين  •

 

 

  

87,50%

12,50%

نسبة المشاركين في برامج التكوين

نعم لا
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 ؟   كيف  تقيم  برامج التكوين التي  تقدمها المؤسسة (3

 التقييم التكرارات النسبة 

 ممتاز  7 %17.5

 جيد 25 %62.5

 متوسطة  5 %12.5

 ضعيفة  3 %7.5

 المجموع  40 %100

 

 

يظُهر الجدول أن غالبية الموظفين في مؤسسة نفطال وهران يقُي مون برامج التكوين بشكل  : ملاحظة

من العينة   80%مما يعني أن  ، "يعتبرونها "ممتازة  17.5و% ، "أنها "جيدة 62.5%حيث يرى :إيجابي

في المقابل، هناك فئة قليلة  و  .يرون أن التكوين المقدم يلُب ي تطلعاتهم المهنية بدرجات متفاوتة من الرضا 

فقط يرونه "ضعيفًا"، ما يدل على وجود هوامش   7.5،و%"يعتبرونه "متوسطًا   %  12.5 تبُدي تحفظًا 

 .للتحسين، لكنها ليست مؤثرة بشكل عام على الصورة العامة للتكوين داخل المؤسسة 

  

17,50%

62,50%

12,50%

7,50%

تقييم برامج التكوين التي تدمها المؤسسة 

ممتاز جيد متوسطة ضعيفة
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 هل تعتقد أن تكوينك الذي تلقيته كان مرتبطًا بعملك؟  (4

 التكوين المتلقي  عدد النسبة 

 التكوين بيداغوجي  16 % 40

 وماستر  LMD نظام 20 % 50

 التكوين الإداري  4 % 10

 المجموع  40 100%

 

 
 

  التكوين  يعتبرون  وهران  نفطال  في  العاملين  أغلب   أن  إلى  السههههابع الجدول  نتائج  تشههههير:  ملاحظة

  40%و  وماسهتر، LMD  نظام  حول  تكوين  من  منهم  50%  اسهتفاد   حيث   بعملهم،  مرتبطًا  تلقوه الذي

  تركيز  يعكس  ههذا.  10% بنسهههههبهة شهههههيوعهًا  أقهل  الإداري  التكوين  كهان بينمها بيهداغوجي،  تكوين  من

 .الوظيفي أدائهم من وتعزز الموظفين مهام تدعم وبيداغوجية أكاديمية تكوينات  تقديم على المؤسسة

  

40,00%

50%

10,00%

نسبة الذين يعتقدون أن التكوين الذي تلقوه له علاقة بعملهم

التكوين بيداغوجي وماستر LMDنظام  التكوين الإداري
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 ؟ ه علي الذي حصلتنوع التكوين  ما (5

 نوع التكوين   عدد النسبة 

 تقني  20 50%

 إداري 15 37.5%

 تطوير مهارات شخصية   5 12.5%

 تكوين رقمي  0 0%

 المجموع  40 100%

 

 
 

   : ملاحظة

  يليه  ،%50  بنسههبة  تقنيًا  تكوينًا  تلقوا  وهران  نفطال  في  العاملين  أغلب   أن  إلى الجدول  نتائج  تشههير

 المهارات  تطوير  في  تكوين  على  منهم فقط  12% حصههههل  بينما%.  37.5  بنسههههبة  الإداري  التكوين

 .الشخصية

  

نوع التكوين الذي تلقاه الموظفون 

تقني إداري تطوير مهارات شخصية  تكوين رقمي
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 هل ساهم تكوينك في تحسين الأداء الوظيفي؟  (6

 التكوين   النسبة  النسبة 

 نعم بشكل كبير  13 32.5%

 نعم إلى حد ما  25 62.5%

 لا تأثير محدود  2 5%

 لا لم يكن مفيدًا  0 0

 المجموع  40 100%

 

 

  بشهكل  سهاهم  وهران  نفطال في  العاملون  تلقاه الذي  التكوين  أن إلى  التاسهع  الجدول  نتائج  تشهير :  ملاحظة

 %62.5 أكد   فيما  كبيرًا،  كان  التحسهن  إن  منهم %32.5  قال  حيث   الوظيفي،  أدائهم  تحسهين  في  واضه 

  تأثير إلى  فأشهههارت (  5)%  جداً   قليلة  نسهههبة  أما.  أدائهم  تطوير  في ما  حد   إلى  سهههاعدهم  التكوين  أن  منهم

 .محدود 

  

32,50%

63%

5% 0

وظيفينسبة الموظفين الذين يرون بأن التكوين ساهم في تحسين أدائهم ال

نعم بشكل كبير نعم إلى حد ما لا تأثير محدود لا لم يكن مفيدًا
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 هل لاحظت تطور في مهاراتك بعد التكوين ؟ (7

 الإجابة التكرارات النسبة

 نعم بشكل واضح 30 %75

 نعم، ولكن بشكل خفيف 8 %20

 لا، لم ألاحظ فرقا 2 %5

 المجموع 40 %100

 

 

  تطورًا  لاحظوا(  75)%  وهران  نفطال  في  العاملين  غالبية  أن  إلى العاشهر  الجدول  نتائج  تشهير :  ملاحظة

 لم  5%  فقط.  مهاراتهم في  بسههههيط  بتحسههههن  منهم  20% أقر  بينما  التكوين،  بعد   مهاراتهم  في  واضههههحًا

 كفهاءة  رفع  في كبير  بشهههههكهل  سهههههاهمهت   التكوين  برامج  أن  تؤكهد  النتهائج  ههذه.  التكوين  بعهد   فرقهًا يلاحظوا

 .المهنية مهاراتهم وتحسين الموظفين

  

75%

20%

5%

في مهاراتك بعد التكويناتطورنسبة الموظفين الذين لاحظوا أن هناك 

نعم بشكل واض  نعم، ولكن بشكل خفيف لا، لم ألاحظ فرقا
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 ؟هل تعتقد أن التكوين يساهم في تحسين فرص الترقية داخل المؤسسة  (8

 الإجابة التكرارات النسبة

 نعم 36 %90

 لا 4 %10

 المجموع 40 %100

 

 

  يعتقدون(  90)%  وهران  نفطال  في  العاملين  أغلبية  أن  إلى  عشههر  الحادي الجدول  نتائج  تشههير :  ملاحظة

  يؤثر  لا  التكوين  أن  فقط  10%  يرى  بينما  المؤسهسهة، داخل  الترقية فرص   تحسهين في  يسهاهم  التكوين  أن

  التطور في أسهههههاسهههههي كعهامهل  التكوين  بهأهميهة  الموظفين لهدى  قويهًا  إيمهانهًا يعكس ههذا.  الترقيهة  فرص   على

 .المؤسسة داخل المهني والترقي الوظيفي

90%

10%

نسبة الموظفين الذين  يعتقدون أن التكوين يزيد فرص الترقية 

نعم لا
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 التي تواجهك أثناء التكوين؟  التحدياتما هي أبرز  (9

 الصعوبات التكرارات النسبة

 نقص الوقت وتأثيره على تنظيم التكوين 25 %62.5

 عدم ارتباط التكوين باحتياجات العمل 15 %37.5

 قلة وسائل وتجهيزات 0 %0

 عدم توفر الكفاءات المؤهلة 0 %0

 أخرى 0 %0

 المجموع 40 %100

 

 

  هي  التكوين  أثناء  العاملين  تواجه  التي  التحديات   أبرز  أن إلى  عشههر  الثاني  الجدول  نتائج  تشههير :  ملاحظة

 كما.  المشهههكلة  هذه إلى  المشهههاركين  من  62.5% أشهههار  حيث   التكوين،  تنظيم  على  وتأثيره  الوقت   نقص 

 أي  يذكر  لم  أخرى،  جهة  من.  الفعلية العمل  باحتياجات   التكوين  ارتباط  عدم  من  قلقهم  منهم  37.5%  أبدى

. الموارد   هذه  توفر  على  يدل مما  كعقبات،  المؤهلة  الكفاءات   توفر  عدم  أو  الوسههههائل  قلة  المشههههاركين  من

 العمل  متطلبات   مع  التكوين  برامج  ملاءمة  وضهههمان الوقت   تنظيم  تحسهههين  إلى  الحاجة  تبرز  عام،  بشهههكل

  .التدريب  فعالية لتحسين

62,50%

37,50%

0 0 0

أهم الصعوبات التي واجهت الموظفين أثناء التكوين

نقص الوقت وتأثيره على تنظيم التكوين عدم ارتباط التكوين باحتياجات العمل

قلة وسائل وتجهيزات عدم توفر الكفاءات المؤهلة

أخرى
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 ما مدى رضاك عن سياسة التكوين في مؤسسة؟ (10

 الوضعية تكرار النسبة

 راض جدا 5 12.5%

 راض 35 %87.5

 غير راض 0 0%

 المجموع  100%

 

 

  يشههعرون  وهران  نفطال  مؤسههسههة في  العاملين  غالبية  أن إلى  عشههر  الثالث  الجدول  نتائج  تشههير:  ملاحظة

 جدًا  راضههون  12.5%  فيهم  بما)  رضههاهم  عن  منهم  87.5%  عبر  حيث   التكوين،  سههياسههة  عن  بالرضهها

  لسهههياسهههة  إيجابيًا  تقييمًا  يعكس  مما  الرضههها،  عدم  عن  المشهههاركين  من  أي  يعب ر  ولم(.  راضهههون  75%و

 .المؤسسة في المتبعة التكوين

  

12,50%

87,50%

0%

مدى رضى الموظفين عن سياسة التكوين في المؤسسة   

راض جدا راض غير راض
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 هل لديك اقتراحات لتحسين برامج التكوين داخل المؤسسة؟ (11

 الإجابة التكرارات النسبة

 نعم 11 %27.5

 لا 29 %72.5

 المجموع 40 100%

 

 

 ملاحظة: 

  لتحسهين اقتراحات   لديهم  وهران  نفطال  في  العاملين  من  27.5%  أن إلى  عشهر  الرابع الجدول  نتائج  تشهير

 هذا.  تحسهين إلى  تحتاج  لا  الحالية  البرامج  أن  منهم  72.5%  يعتقد   بينما  المؤسهسهة، داخل  التكوين  برامج

  ترى  الأغلبية  أن  رغم  التكوين،  برامج  تطوير  في  الموظفين  من  معينة  شهريحة لدى  رغبة  وجود   على  يدل

ً  كبير حد  إلى مناسبة أنها  .حاليا

  

27,50%

72,50%

نسبة الموظفين الذين لديهم اقتراحات لتحسين برامج التكوين داخل
المؤسسة

نعم لا
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 :نتائج الدراسة/ 3

وهران واحدة من المؤسههسههات التي تحظى بقوة عاملة متوازنة نسههبياً من حيث   تعد مؤسههسههة نفطال

  45و 25% من الموظفين تتراوح أعمارهم بين  65التوزيع العمري والخبرة، حيث توضه  الدراسهة أن  

%( من  30سهههنة، مما يعكس وجود فئة شهههبابية ذات نشهههاط وحيوية إلى جانب وجود شهههريحة مهمة )

سهنة( الذين يمثلون خبرة طويلة داخل المؤسهسهة. هذا التنوع العمري   45أكثر من  الموظفين الأكبر سهنًا )

يشهههههكهل توازنهًا جيهدًا بين الطهاقهات الجهديهدة التي تحمهل أفكهارًا حهديثهة والخبرات المتراكمهة التي تضهههههفي  

 .الاستقرار على بيئة العمل

% للإنهاث، وهو مها قهد يعكس  25% من العهاملين، مقهابهل  75من نهاحيهة الجنس، تمثهل الهذكور نسهههههبهة  

طبيعة العمل في المؤسهسهة التي قد تميل إلى أن تكون ذكورية في بيئة الصهناعة أو التكرير. هذا الأمر قد 

مع توجهات  يشهير إلى حاجة المؤسهسهة لمزيد من السهياسهات الداعمة لتعزيز مشهاركة المرأة، خصهوصهًا  

 .العصر نحو التنوع والشمول في بيئة العمل

على مسهههتوى المؤهلات التعليمية، أظهرت الدراسهههة أن نسهههبة كبيرة من الموظفين حاصهههلون على  

% فقط لديهم 15%(، و32.5%(، مع نسههههبة معتبرة من حاملي الشهههههادة الثانوية )45مؤهل جامعي )

%(، مما يبرز تنوعًا في مسههههتويات التعليم داخل 7.5دراسههههات عليا. كذلك، هناك نسههههبة قليلة أميين )

ؤسهههسهههة. هذا التنوع يطرح تحديًا أمام المؤسهههسهههة في تصهههميم برامج تكوين تتناسهههب مع اختلاف الم

المسهههتويات، وفي نفس الوقت يشهههكل فرصهههة لتعزيز مهارات الموظفين الأقل تأهيلاً من خلال التدريب 

 .المستمر

%( لديهم خبرة تزيد عن عشههههر 55تشههههير الخبرات المهنية إلى أن أكثر من نصههههف الموظفين )

سهنوات، مما يدل على تمسهك الموظفين بمؤسهسهتهم واسهتقرارهم المهني، وهو مؤشهر إيجابي على قدرة 

%( ممن لديهم خبرة  45المؤسهسهة في الاحتفاظ بالعناصهر المتميزة. مع ذلك، توجد نسهبة ليسهت بالقليلة )

أقل من عشهر سهنوات، مما يشهير إلى تدفق مسهتمر للعناصهر الجديدة التي يمكن أن تضهيف حيوية وتجديدًا  

 .للبيئة الوظيفية

%( شههههاركوا في برامج  87.5فيما يتعلق بالتكوين، أظهرت النتائج أن نسههههبة كبيرة من الموظفين )

تكوينية، ما يعكس وعيًا مؤسههسههيًا وأهمية واضههحة للتكوين في اسههتراتيجية تنمية الموارد البشههرية. تقييم  

% بأنها  17.5و  % من الموظفين بأنها جيدة62.5هذه البرامج كان إيجابيًا إلى حد كبير، حيث وصهههفها  

 .ممتازة، ما يعكس جودة المحتوى والفعالية في نقل المهارات والمعارف
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%(، مع حضهور ملحوظ  54%( والإدارية )72يتركز التكوين بشهكل رئيسهي على الجوانب التقنية )

%(. هذا يشير إلى توجه المؤسسة لمواكبة التطورات 100للتكوين الرقمي الذي شمل جميع المشاركين )

ا التكنولوجية والرقمية، وهو أمر ضههههروري في ظل التحول الرقمي السههههريع في مختلف القطاعات. كم

 %( وتكوين حول نظهام التعليم العهالي57.7حصهههههل عهدد جيهد من الموظفين على تكوين بيهداغوجي )

LMD ( مما يدل على اهتمام المؤسهسهة بتطوير قدرات العاملين في مجالات تخصهصههم  72وماسهتر ،)%

 .وربما في مهام تدريبية أو تعليمية داخل المؤسسة

من حيث تأثير التكوين على الأداء، أجمعت الأغلبية السههاحقة على وجود تحسههن واضهه  في الأداء 

% لاحظوا  75يرون تحسهههنًا إلى حد ما(، مع نسهههبة    90يرون تحسهههنًا كبيرًا، و%  46.8الوظيفي )%

% 90من  تطورًا واضهحًا في مهاراتهم، ما يؤكد فاعلية برامج التكوين في رفع الكفاءة المهنية. كذلك، يؤ

من المشههاركين بأن التكوين يعزز فرصهههم في الترقية، وهو مؤشههر على ارتباط التكوين بالتقدم الوظيفي  

 .وتحفيز الموظفين على المشاركة فيه

رغم هذه النتائج الإيجابية، أشهههارت الدراسهههة إلى بعض التحديات التي تواجه برامج التكوين، أهمها  

(، إضهههافة إلى عدم ارتباط بعض 62.5نقص الوقت وتأثيره السهههلبي على تنظيم الدورات التدريبية )%

ى من التكوين،  (. هذه المعوقات تعيق تحقيق الفائدة القصهههو37.5البرامج باحتياجات العمل الحقيقية )%

وتبرز الحهاجهة لتطوير آليهات تنظيميهة تضهههههمن توافق أوقهات التكوين مع جهداول العمهل، بهالإضهههههافهة إلى 

 .تصميم برامج تدريبية أكثر ملاءمة لاحتياجات المؤسسة والموظفين

%  87.5فيما يتعلق بمدى رضههها الموظفين عن سهههياسهههة التكوين، فقد كان مرتفعًا جدًا، حيث أبدى  

% راضهههون جدًا، مما يعكس ثقة كبيرة في اسهههتراتيجيات التنمية البشهههرية التي 12.5رضهههاهم، منهم  

%( رغبتهم في تقديم  27.5تعتمدها المؤسهههسهههة. وعلى الرغم من ذلك، أبدى حوالي ربع المشهههاركين )

 .تراحات لتحسين البرامج، مما يشير إلى وجود مساحة للتطوير والتجديد في أساليب التكويناق

بشههكل عام، تقدم الدراسههة صههورة شههاملة عن واقع التكوين في مؤسههسههة نفطال وهران، تظهر أن 

المؤسهسهة تسهتثمر بشهكل ملحوظ في تطوير موظفيها، مع توفير برامج متنوعة وذات جودة عالية، تركز 

مهارات على الجوانب التقنية والإدارية والرقمية. كما أن أثر هذه البرامج ملموس في تحسههههين الأداء وال

 .وزيادة فرص الترقية، مما يعزز من دوافع الموظفين للمشاركة الفعالة في برامج التنمية المهنية

ومع ذلهك، لا تزال هنهاك حهاجهة لمواجههة بعض التحهديهات التنظيميهة والفنيهة، أهمهها تحسهههههين تزامن  

التكوين مع أوقات العمل وربطه بشكل أدق باحتياجات الوظائف، بالإضافة إلى تعزيز مشاركة الموظفين  

 .في تصميم البرامج التكوينية لضمان تلبيتها لطموحاتهم ومطالبهم العملية
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 خلاصة: 

في ختام هذا الفصههل التطبيقي، يمكن القول إن التربص الميداني الذي تم إنجازه على مسههتوى وحدة 

شهههك ل تجربة ميدانية ثرية مك نتنا من التعمق في فهم واقع    فرع وهران  –نافطال  من وحدات مؤسهههسهههة  

سههياسههة التكوين داخل واحدة من أبرز المؤسههسههات الوطنية في قطاع توزيع المحروقات. وقد أتاح هذا 

التربص فرصههة للربط العملي بين الإطارين النظري والتطبيقي، وسههاهم في بناء تصههور أوضهه  حول  

 .تكوينية في بيئة مهنية حقيقيةكيفية تسيير وتنفيذ البرامج ال

ا لبرامج التكوين من حيث  أظهرت نتائج الدراسههة الميدانية أن مؤسههسههة نافطال تولي اهتمامًا ملموسههً

الكم والتنوع، إذ تشههمل هذه البرامج مجالات تقنية، إدارية، وأخرى تتعلق بتنمية المهارات الشههخصههية، 

المهني. كما بي نت  وهو ما يعكس حرص المؤسهسهة على شهمولية التكوين واستهدافه لمختلف جوانب الأداء  

اسههتجابات المبحوثين أن معظمهم سههبق لهم الاسههتفادة من دورات تكوينية، وأعربوا عمومًا عن رضههاهم  

عن محتوى ههذه البرامج ومهدى ارتبهاطهها بطبيعهة العمهل، فضهههههلًا عن تهأثيرهها الإيجهابي على تطوير  

 .مهاراتهم وتحسين أدائهم

ومع ذلك، فقد كشهفت المعطيات الميدانية عن وجود بعض النقائص والتحديات التي تؤثر على نجاعة  

التكوين، أبرزهها ضهههههيق الوقهت المخصهههههص للبرامج، وضهههههعف التلاؤم أحيهانهًا بين محتوى التكوين  

العمل واحتياجات العمل الفعلية. وهو ما يسهتدعي إعادة النظر في آليات تشهخيص الحاجات التكوينية، مع  

 .على تكييف البرامج لتتلاءم بشكل أدق مع خصوصيات كل منصب وظيفي

ا، أن عددًا معتبرًا من المبحوثين عب روا عن قنهاعتهم بأن التكوين يمثهل أحد  ومن النقهاط اللافتهة أيضهههههً

العوامل الأسهاسهية التي تسههم في الترقية المهنية، مما يبرز أهمية دمج سهياسهة التكوين ضهمن مسهارات 

 .التدرج الوظيفي وتحقيق التنمية المهنية المستدامة داخل المؤسسة

وعليه، فإن هذا التربص لم يقتصههر فقط على كونه وسههيلة لتطبيق المعارف النظرية، بل مث ل مدخلًا 

واقعيًا لفهم الإشهكالات الإدارية والتنظيمية التي تواجه المؤسهسهات الجزائرية في مجال تطوير رأس المال 

ا على هذه التجربة، يمكن التأكيد على أهمية التربصههات المي دانية كمكون أسههاسههي في البشههري. وتأسههيسههً

 .التكوين الجامعي، لما توفره من فرصة للاحتكاك بالواقع، وتنمية القدرات التحليلية والنقدية لدى الطلبة
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 : الخاتمة

في ضههوء ما تم التوصههل إليه خلال هذه الدراسههة، يتضهه  بجلاء أن التكوين لم يعد خيارًا ثانويًا أو 

نشههاطًا موسههميًا داخل المؤسههسههات الحديثة، بل أصههب  ضههرورة اسههتراتيجية تمليها التحديات التنافسههية،  

عاصههرة. وقد أثبتت  وتفرضههها ديناميكية التحولات التكنولوجية والسههوقية التي تشهههدها بيئة الأعمال الم

فرع وهران أن المؤسهسهة توُلي اهتمامًا ملموسهًا بمجال   –التجربة الميدانية على مسهتوى مؤسهسهة نافطال  

التكوين، سهههههواء من حيهث التخطيط، التنظيم، أو التنفيهذ، وهو مها انعكس بشهههههكهل إيجهابي على إدراك 

 .الموظفين لأهمية التكوين وعلى تطور أدائهم المهني

عة، عب ر   لقد أظهرت نتائج الدراسهة أن معظم الموظفين قد سهبق لهم الاسهتفادة من برامج تكوينية متنو 

أغلبهم عن رضهاهم عنها، خاصهة من حيث صهلتها بالمهام اليومية وتطوير المهارات الشهخصهية والتقنية.  

كن أن يعُد أداة فعالة كما أبانت الدراسههة عن قناعة راسههخة لدى جزء معتبر من الموظفين بأن التكوين يم

 .للترقية المهنية، مما يعزز من دافعية الفرد نحو التعلم والتطوير الذاتي

ا عن عدد من النقائص والتحديات التي ينبغي أخذها بعين الاعتبار،   ومع ذلك، كشههفت الدراسههة أيضههً

لاسهههههيما ما يتعلق بعدم توافق بعض البرامج مع الاحتياجات الفعلية للوظائف، أو قلة المرونة في برمجة  

لمؤسهههههسهههههات إلى تبني  الدورات التكوينية بما يتلاءم مع ضهههههغط المهام اليومية للعاملين. هذا ما يدعو ا

مقاربات أكثر دقة في تشهخيص الحاجات التكوينية، والحرص على إشهراك الموظفين في صهياغة محتوى  

 .البرامج وتقييمها بعد التنفيذ لضمان فعاليتها

 :وبناءً على ما سبق، يمكن تقديم مجموعة من التوصيات 

 .تعزيز العلاقة بين التكوين ومسار الترقية المهنية، لجعل التكوين حافزًا فعليًا للتطور •

اعتمهاد آليهات حهديثهة في تحهديهد الحهاجهات التكوينيهة كهالمقهابلات الفرديهة، التقهارير الهدوريهة،   •

 .وتقييم الأداء
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 .مراعاة خصوصية كل منصب عمل عند إعداد البرامج التكوينية •

 .تنظيم ورشات تدريبية تطبيقية ميدانية بدل الاعتماد الكلي على الجانب النظري •

من جهة أخرى، شهههك لت هذه التجربة فرصهههة قي مة لتجسهههيد المعارف الأكاديمية على أرض الواقع، 

وربط الجهانب النظري بالممهارسهههههة الفعليهة داخل المؤسهههههسهههههة. كمها مك نهت من تطوير المههارات البحثية  

جال والتحليلية، ومنحت الباحث رؤية أوضهه  لطبيعة التحديات التي تواجه المؤسههسههات الجزائرية في م

 .تنمية الموارد البشرية

وفي الختام، نؤكد على أهمية تعزيز ثقافة التكوين المسههتمر داخل المؤسههسههات، وجعله مبدأً ثابتاً في 

إدارة الموارد البشههههرية، باعتباره حجر الزاوية في تحقيق الكفاءة الشههههاملة والاسههههتدامة التنظيمية. كما 

توفره من فرص فريدة   يوُصهههى بترسهههيب التربصهههات الميدانية كجزء لا يتجزأ من التكوين الجامعي، لما

.للطلبة للانفتاح على واقع العمل، والتفاعل مع قضاياه، وتحويل المعرفة النظرية إلى خبرة ميدانية
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