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لقدددرفت ادددتفعلت اتبدددةتفعلنظددد  افاددددف تةتهدددةفعظااشدددةرهفاتدددت عفتم تتدددةفظدددهرفا هدددةفا دددتظتف
تشددتظفإلددنفعل تدددة ففعلإاتددةتدنددمفتددنفعظ اقددةلفتددنفعل تددة فعظااشددةرهففأرت ذ  ددافتار دد عتف

علبتلتدافتعلا د  فعلتدةلدففأ درتاهةعلقةئ ف ةل ةفتمنفعلتؤسسةت؛فت ت عفلما تظتفتعلار  عتفعلاددف
علادفشدة ناهةفإظفأ دمفكدةنفلدذلعفع بكدة ففعلإ  ةن ةتتمنفعلتساتىفعلبةلتدفككلفتنةل غ فتنف

ظر رفتمنفعلك ة ةتفعلتهتافادفعلرتلاف ت عفلماهر رعتفعلاددفاهدررفتكة اهدةفسدتعىفتمدنفعلتسداتىف
شدددافتدددوفعلاتدددت فعلت مددددفأتفعلدددرتلد؛ف  دددافعنرعرتفعلت ةاسدددافنددد نفعلتؤسسدددةتفعظااشدددةر اف ة

فعلاك تلت دفتعلتبمتتةاد.

علتؤسسدةتفعل ر تدافا كدنف دلفعناتةتهدةفإلدنفعلتدت رفعلنظد هفكت دمف تتدلفعلتشدر ففأشن تلقرف
علأتلفلمافددتوفتعلات ددنفعلفكدد هفتعلددذن د؛ف  ددافنبددرتةفكددةنفعلب شدد فعلنظدد هفت دد رفت شدد فتددنف

تدددر  تففت ةشددد فعلإ ادددةح فعشدددناف  ادددلفتكة دددافنةتدددافاددددفعلتؤسسدددةتفت ظدددكلفتدددر  فتدددن
تت دن فات دافاباتدرفتم هدةفعلتؤسسدافاددفا ر درفات هةاهدةفتتبةلتهدةفعلتسداقنم ا ففعلإ ادة د تةتهةف

  ددافعشددنافتسددةنتةفابددةظفادددفعلقدد ع عتفعلت انتددافنةلتؤسسددا فتددةف بمهددةفاا ددةا فظسدداقتةنمف
ةل ددافتا ت اددمفتاتددت  لفتعلت ةاتددافتم ددمف تدد عفلمتهددة عتفتعلقددر عتفعلف  ددافتعلذن  ددافتعلكفددةىعتفعلب

ادداذعفكددةنفعلأتلف باندد فففت اددرت عنعلادددف اتاددوفنهددة فاكددلفتددنفعلتددت رفعلنظدد هفتعلتؤسسدداف ددؤت عنف
فتس مافلا ق وفأنرعففعلتؤسسا؛فاانفعلتة دف بان فسننةفادفا ق وف اةن افعلتت رفعلنظ ه.

غ ددد فأ دددمفتمدددنفعلتؤسسدددةتفأنفا كدددنف دددلفعناتةتهدددةفتمدددنفعلتدددت رفعلنظددد هفتدددنف ددد لفعلب ة ددداف
نظدكلفتسدات ؛فتذلدعفتدنف د لفعلن دافتدنفعلتسدةئلففأرعىندةمفتاتدت  لفتعل ادوفتدنفتعظناتة فن

ر عسدةتفتر در فأنفتدنفند نفعلتسدةئلفعلاددفاتكدنفعلتؤسسدةتففأت درتعلادفاتكنفتنفذلدع؛فتادرف
تعظناكددة فادددفتتمددمفنددتف"علاكددت ن"ففعلإنددرع علتددت رفعلنظدد هفت بمددمفاددةر عفتمددنففأرعىتددنفاتددت  ف

ضدافكت هدةفا در فع ا ة ددةتفعلتؤسسدافتاسدا  يفل شتشدد اهةفعلدذهف باند فتتة سدافتمت ددافت 
فادفتلفعلن ئافعلتار   .

علددذهفاب ظددمفعلتؤسسددةتفعل ددت فعلددذهف سددا فنددةلا   فتعظ فاددة فتتهددت فتددةففعظااشددةرتادددفتددلف
اظددتلففأتددة  بدد ففنةااشددةرفعلتب ادداف ددا فتمددنفعلتؤسسددةتفعلات ددمفإلددنفعلاكددت نفلتددةف ا كددمفتددنف

علتددت رففأرعىاهددتفكف ددلفنددةنف ف دد فعلتةاددةتفعلكةت ددا فتا سدد نففكددلفتددنفعلفدد رفتعلتؤسسددافتبددة؛
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؛فكتدةفنبدرفتسد مافادةت نفضدرفعلنتةلدافنسدنيفإ اة  اهدةعلنظ هفعلذهفنرت لف  بك فتمدنفتسداتىف
 قددافعلارن ددلفضددرفعلا  دد فنسددنيفافددةا فعلتب اددافتضددرفتددر فعلاك ددففعل ددةا فتددنفعلاتددت فادددف

 رعفتنددرتةفتتناكدد عفا قددوفنددمفعلتؤسسددافت امددففعلت ددةظت؛فاهددتف  بددلفتددنفعلتددت رفعلنظدد هفتددتف
ف.تأنرعاهة  ة هةف

 الإشكالية: .1

علر عسددافادددفتشدد  ةفندد نف قتادد نفنتددةفا ت ددافعلب شدد فعلنظدد هفتددنف هددافتعلاكددت نففإظددكةل ااقددوف
تددنف دد لفاددتا  ففنددرا عرلت اتددوفتبةشدد فإلددنفعل ادددففأهنددذعف سددبنففتلأ ددلتددنف هددافتة  دداف ف

تةل افتظف كتنفذلعفإظفتدنف د لفعظتاتدةرففتذتفكفةى علسنلفعل ئ س افعلادفا بممفا رعفتنرتةف
فعلفك هفتعلته د.فأرعىلتعل اوفتنفتساتىففعلأ   تمنفا ت افتهة عتفنذعف

فتتم مفع ت اةفتتةفسنوف تكنفت  فعلإظكةل افعلاةل ا:

ك فف سةن فعلاكت نفادفا ت افعلتتع رفعلنظ  ا؟فتتةفنتفع بكدة فعلاكدت نفتمدنفعلتدتع رفعلنظد  اف
فعلتؤسسافعلتت  افلمت ظآتفعلف  افعلكن ى؟لرىف

 الفرضيات: .2

فتمنفعلإظكةل اف تكنفت  فعلف ض ةتفعلاةل ا:فتللإ ةناادفنذعفعظتة ف

فتا س نفعلتهة عتفتاتت  فعلكفةىعت؛فعلأرعىإنفعلاكت نف بتلفتمنفعل اوفتنف-

فعلبةتلفعلنظ ه؛فنررعىنفعسات ع فعلتؤسسافت نتنفإ-

لبدةتم نفاددفعلتؤسسدافعلتت  دافلمت ظدآتفعلف  دافعلكند ىفتدنف د لفعفأرعى ؤت فعلاكدت نفتمدنففف-
ف.أرعىن عل اوفتنف

 الأسئمة الفرعية: .3
 ؟تأنرعامفأنت امتةفعلتقشترفنةلاكت ن؟فتا تةفاكتنف -
 تةفندفت ررعتفعلاكت ن؟فتتةندفت عا ممفتتتعتلف  ة م؟ -
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 تةفعلتقشترفنةلتتع رفعلنظ  ا؟ -
  ه؟تةفندفت اافعلاكت نفنا ت افعلتت رفعلنظ -
 تةندفتكة افعلاكت نفادفعلتؤسسافعلتت  افلمت ظآتفعلف  افعلكن ى؟ -
 أهمية الدراسة: .4

علتددتع رفعلنظدد  افإظففإرع  علر عسددافادددفعلابدد ففتمددنفتت فددافأسةسدد افتددنفتتددةئفففأنت ددااكتددنف
علتدددت رفعلنظددد هفتا ق دددوفأندددرعفففأرعىتمدددنففأتدددة تنددددفتت فدددافعلاكدددت ن ف ةشدددافلتدددةفلهدددةفتدددنف

فعلر عسافاد:فأنت اعلتؤسسا؛فإذف تكنفا ر رف

لماكددت نفعلددذهف ا كددمفتمددنفكددلفتددنفعلبةتددلفتعلتؤسسددافتمددنف ددرففعلإ  ةن دداعظ بكةسددةتف -
 ستعى؛

تتضدددت فعلاكدددت نفتعلبةتدددلفعلنظددد هفتمدددنفعلتسددداتىفعلبدددةلتدفتدددنف ددد لفعلن دددتاففأنت دددا -
 علبمت افعلادفات اتفلم.

 حدود الدراسة: .5

عل ة دديفعلاتن قدددفلهددذلفعلر عسددافتمددنفعلتؤسسددافعلتت  ددافلمت ظددآتففإسددقةتعل ددرترفعلتكة  ددا:فادد ف
فعلف  افعلكن ىفعلتعابافنتر  اف غة ا؛

ف12فغة دداففإلددنف4242فتددة  ف42فاددة   فتددنفنرع ددافعلت رع  ددافعلر عسددافاتددت‌عل ددرترفعلنتة  ددا:
 .4242فأتت

 أهداف الدراسة: .6

فعلاةل ا:فعلأنرعف سبنفتنف  لفنذلفعلر عسافإلنفا ق وف

 علاكت نفتتتابه فادفعلتؤسسةتفعظااشةر ا؛فنرنت اعلاب  فف -
 ا ت افعلظ ش افعلته  افلمبةتلفتنف  لفعلاكت ن؛ -
علبةتدددلفتا سددد نفتهة ادددمفاددددفعلتؤسسددداففأرعىعلاكدددت نفتمدددنففادددرت  فتدددرىعلابددد ففتمدددنف -

 علتت  افلمت ظآتفعلف  افعلكن ى.
 



 مقدمة

 

 ‌ث
 

 هج الدراسة:من .7

 ت عفلتن بافعلتتضت فعلذهفا فعلات وفإل مفادفعلر عسا فاقرفا فعظتاتةرفتمنفكلفتنفعلتد ه ف
 ددلفعلتفددةن  فعلت انتددافنتتضددت فعلر عسددا؛فتكددذعفعلتدد ه فعلا م مدددففإ ضددة علتشددفدفتددنف دد لف

تتددد ه فر عسددداف ةلدددافعلدددذهفاددد فعتاتةرنتدددةفاددددفعلر عسدددافعلت رع  دددافتدددنف ددد لفا م دددلفعل تع ددديف
فت انتافنةلن ة ةتفعلت امفافلمر عسافعلت رع  ا.عل

 صعوبات الدراسة: .8

ن افتنفعلشبتنةتفتهتةفكة دتفر  ادمفتتسداتعل فتتدنفند نفعلشدبتنةتففأهظف تكنفأنف  متف
فعلادفتع ها ةفتةف مد:

 ابذ فعلتشتلفإلنفنبضفعلت ع وفعلادفكةنف تكنفأنفا ر فن ت ةفنظكلفأكت ؛ -
 علر عسا. قافعلت ع وفعلادفا ةتلتفتتضت ف -
 هيكمة الدراسة: .9

اتن قدد ف  دافاضدتنفعل ة ديفعل تد هففتأ  ا فاقس  فتتضت فعلر عسافإلنف ة ن نف ت هف
فعل ة يفعلاتن قدفاقرفاضتنفاشلفتع رفارف ةىتفعل تافتمنفعل  تفعظاد:فأتةاشم ن ف

فلماكت نفعلبة فل تة فتر ل‌:الفصل الأول

فعلنظ  افعلتتع رفإرع  ف تلفتتتت ةت‌:الفصل الثاني

فلمت ظدآتفعلتت  دافنةلتؤسسدافعلنظد  افعلتدتع رفا ت دافادفعلاكت نف ةلافر عسا‌:الفصل الثالث
 -عل غة ا–فعلكن ىفعلف  ا
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 تمييد:
العالمي في حالة تتميز بالتغير والتطور والبحث الدائم عن الاستقرار فهوو يواهو   الاقتصادن إ

إلوو   إضووافةمشووا ع عديوودة  اصووة مووا تعبووت ميهووا بالتيميووةا و ووذا قطاعووات اليشوواط الم تب ووةا 
الميظموة  أداءوهو بدوره ييع س عبو   اايد الطبب عب  العملاء والقوايينالميافسة الشديدةا وتز 

تبهو  إلو   فإيهواسوواء المحبيوة أو الدوليوةا ولهوذا  الأسواتالتي تسع  إل  ضمان استقرارها في 
 الأ يوورةالبحووث عوون الوسووائع التووي تم يهووا موون زيووادة قوودرتها التيافسووية ا و  يوورا مووا تر ووز هووذه 

ذي تعموع الت ووين الو بييهوا يهودعب  المورد البشري باعتباره أحود المقوموات المهموة فيهواا ومون 
في  الميظمة عبو  يقوع  افوة اليوواحي العمبيوة والعبميوة مون مهوارات وقودرات وفليوات بهود  رفو  

 مستوياتهم و  اءات  المهيية.
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 التكوين حول عامة نظرة: الأول المبحث
يش ع الت وين مرحبة مهمة تعمع عب  تيمية المورد البشري فوي الهوايوب المعرفيوةا مموا يعموع 

الميظمووةا ويعتموود عبوو  مقومووات ور ووائز عبوو  تيميووة مهاراتهووا والرفوو  موون   اءاتهووا بمووا ي وودم 
 التي تسع  الميظمة إل  تحقيقها. الأهدا أساسية لابد من احترامها بما يم ن من تحقيت 

 التكوين مفيوم: الأول المطمب

سووويعالذ هوووذا المطبوووب الهوايوووب المتعبقوووة بم هووووم الت ووووين مووون ياحيوووة اليشووو ة التاري يوووةا و وووذا 
التعري ات المقدمة ل  إضافة إل    وع مون المبوادا والأهودا  وأهميتو  باليسوبة لب ورد والميظموة 

 عب  حد سواء.

 تطور التكوين: نبذة تاريخية حول .1

وقد تبيوت الشوعوب الم تب وة  بيقطة زميية وتطور عبر التاريخا ساييإيبدأ الت وين   ي سبوك 
متيوعوووة تت وووت مووو   وأسووواليب ووولاع يموهوووا الت ووووين  وسووويبة لتطووووير  وادرهوووا الوظي يوووة بصوووي  

 طبيعة عصرها والمهارات التي سعت إل  تحقيقها.

موون تبيوو  الت وووين  مووا يبوودو  وسوويبة عامووة  أوعالشوورت القووديم فووي الرافوودين ومصوور  أمووم ايووت 
لبتودريس المباشور وتشووغيع الحيواة اليوميووة فوي مهووالات الزراعوة والاقتصوواد والبيواءا الصووياعات 
اليدويووةا العبوواداتا اةدارة والمسوو وليات الم تب ووة. فالبوواببيون عبوو  سووبيع الم وواع سووهبوا  تابيووا 

ت.م(ا ويظهوووور  2100هن حوووووالي  بشوووورائو حمووووورابي اسووووت دامهم لبتوووودريب عوووون طريووووت الووووتم
الووتمهن  صوويغة تدريبيووة مباشوورة يقوووم بهووا السوويد أو صوواحب الصوويعة بتعبوويم معرفتوو  أو مهاراتوو  

 الأمومصغير في الغالوبا حيوث  ايوت الطريقوة السوائدة فوي الت ووين لود   ياشئ لآ رال اصة 
 ء بالهيد والصين.القديمة في الشرت بدءا من اليويان ومصر والرافدين وهزيرة العرب وايتها

م لا لم يقتصر استعمالهم لبتمهن ميذ القودم عبو   اةسلامفي الهاهبية وصدر  الأوائعفالعرب 
الأفراد بالمهارات والوظائ  الم تب وةا  الصوياعات اليدويوة والتهوارة وال روسوية والودعوةا  إعداد

ت تهووم المهتموو  بووع  ووان طريقووة شووعبية لبتربيووة العامووة وتيشووئة الصووغار عبوو  عووادات وسووبو يا
إلوو  الباديووة حيووث شووظ  العوويش ورمووي السووهم  الأط وواع فإرسوواعوصووياية حيوواتهم الاهتماعيووةا 
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واليبووواع ور ووووب ال يوووع ومهوووارات ال روسوووية والتعبووويم بال تاتيوووب بموووا سووواده مووون تسووومي  وتمووورين 
تدريبيوووة  أسووواليبالووودعاة فوووي م وووة و المدييوووةا  ايوووت  بهوووا فوووي واقووو  الأمووور  إعووودادوت ووورارا  وووم 

 تمدتها الههات المتيوعة ال اصة والعامة من المهتمعات.اع

دارات وأقسوووامفقووود لووووحظ قيوووام ههوووات فوووي وقتيوووا الحاضووورا   أموووا رسووومية  اصوووة بالاهتموووام  وا 
الم رسووة فووي معظمهووا  اةداريووةالتيميووة أو بووالت وينا  مووا يشوو  عوودد موون معاهوود اةدارة العامووة 

موون  بيووات  العديوود أيضوواالمحبيووةا  مووا تبووادر  توو هيبهم فووي بيئتيووا إعووادةلت هيووع الموووظ ينا أو 
ومعاهد التربية وم سسوات التطووير التربووي والبحوث العبموي بتي يوذ موا يبوزم مون دورات ت ويييوة 

فووي  قصوويرة وطويبووة الموود ا باةضووافة إلوو  توووفير العديوود موون المراهوو  والوودوريات المت صصووة
 .1ال دمة في م تباتيا أ ياءالت وين وبرامه  وعمبيات  

مووو  البووودايات العاموووة المب ووورة لبت ووووينا إلا أيووو   وسووويبة رسووومية ميظموووة لبتربيوووة لوووم يلاحوووظ إلا 
مر ووزا  اصووا  1745 وووان ومورافيووانو سووية أسووس الأ الأمري يووة حوودي اا ف ووي الولايووات المتحوودة

حيث تبعهموا بعود ذلوك أفوراد وهماعوات  االأمري يةلبت وين المهيي في بيت لهم بولاية بيسب اييا 
 .الأ ر   في الولايات أ ر 

الموووودراس ال اصووووة بهووووا  مدرسووووة وهوووووو  أوع الأمري يووووةاسووووتحد ت المصوووواي   1872موووو  سووووية 
الطباعووة المصوويعة  الآتقامووت بت وووين العووامبين عبوو  اسووت دام  وشوور اء بمدييووة ييويووورك التووي

ا ومضوت حر وة الت ووين فوي 1888مدرسة وسوتري هاوس ال هربائيوة سوية  من قببهاا  م تبعتها
اليقابووووات  أوعتاسووووييس 1900ا حيووووث شووووهدت سووووية الأمري يووووةطورهووووا فووووي الولايووووات المتحوووودة ت

المهييوووة تبتهوووا تطوووورات عديووودة متيوعوووة أ ووور  ميهوووا اسوووت دام طووورت المواقووو  المحا يوووةا لعوووب 
التوودريب عبوو  راس العمووعا التوودريب المعمبوويا دراسووة حالووة والتوودريب المبوورمذا التووي  االأدوار

لقورن التاسوو  عشوور الماضوويا وايعقواد العديوود موون اليوودوات والموو تمرات ا أوا وورايتشورت بوودء فووي 

                                                           
دراسة ميدانية بوحدة من وحدات قطاع –التغيير في السموك التنظيمي  إحداثالبرامج التكوينية في  "دورشيبايي فوزيةا  1

الي س العمع  ت صص: عبموا مذ رة م مبة لييع شهادة الماهستير في عبم الي س العمع والتيظيما -بأم البواقي الأمن
هتماعيةا هامعة ميتوريا قسيطييةا والعبوم الا اةيساييةالارطوفويياا  بية العبوم  والتيظيموا  بية عبم الي س وعبوم التربية و

 23-22ا ص ص2009-2010
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يشووواءوالوووورش التدريبيوووة قصووويرة وطويبوووة المووود ا  هيئوووات رسووومية مت صصوووة بالتووودريب م وووع:  وا 
 العامبين....الخ. ةدارة الأمري يلبتدريب والتطويرا والمهتم   الأمري يالمهتم  

بعد ال مسييات من هذا القورن لدرهوة  أيضامية ا فقد يشطت حر ة الت وين الرسأوروبافي  أما
تشوووري  رسووومي لتيظووويم الت ووووين فوووي مهوووالات  أوع 1964واضوووحةا ف وووي بريطاييوووا صووودر سوووية 

لات اقيوووة بوووين الههوووات الاهتماعيوووة  1973الصوووياعة الم تب وووةا وفوووي فريسوووا توووم التوصوووع سوووية 
الغربيووة فبهووا تيظيماتهووا فووي الماييووا  أموواال دمووةا  أ يوواءالم تب ووة حوووع ضوورورة توودريب الموووظ ين 

وممارساتها الت وييية المب رةا م  أن تشريعا  اصا لتطوير الت وين المهيي صودر مو  را سوية 
19731. 

 تعريف التكوين: .2

يظوورا ل ووون عمبيووة الت وووين تشوومع هوايووب عديوودةا لووذا حوواوع عوودد موون البوواح ين ضووبط معاييوو  
 التالية:وفت مهموعة من التحديدات التي يب صها في التعاري  

بيوواء  إعووادةعمبيووة  إ ووارةيوور  وفيووريو بووان الت وووين: و يوودع عبوو  فعووع موويظم يسووع  إلوو   -
 ب سوواليب الاتصوواعمت اوتووة الدرهووة فووي وظووائ  الشوو ص: فووالت وين بهووذا المعيوو  و يووت 

 ا2ا الشعور والسبوكواةدراكالت  يرا 
( Latham, G. P., & Dello Russo, S   2008 ر   وع ل وام ودولوو روسوويو -

عبوو  أيوو :و التوودريب والتطوووير مصووطبحان يشوويران إلوو  الههووود الم طووط لهووا المصووممة 
 أعضوووووواءلتسووووووهيع ا تسوووووواب المهووووووارات والمعووووووار  والمواقوووووو  ذات الصووووووبة موووووون قبووووووع 

 ا3الميظمةو

                                                           
دراسة ميدانية بوحدة من وحدات قطاع –التغيير في السموك التنظيمي  إحداثالتكوينية في  دور البرامجشيبايي فوزيةا و 1

 23ص مره  سبت ذ رها "،-بأم البواقي الأمن
والاهتماعيةا العدد ال اييا هامعة قاصدي مرباحا  اةيساييةمهبة  العبوم  "،إشكاليتو تكوين المعممين وبوسعدة قاسما و  2

 296اص2011ورقبةا هوان 
3
  Astuty mulang ," the importance of training for human Resource Development in 

Organization",journal of public Adeministration  and Governance, vol 5,  N°1, indonesia 

timur university of Makassar,2015, p191 
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الت وووين هووو وعبووارة عوون مهموعووة موون اةهووراءات والوسووائع والتقييووات والوودعم الم طووط  -
تشووهيعهم عبوو   تحسووين المعرفووة والسووبو يات والمواقوو   لمسوواعدة  الموووظ ين الووذين يووتم

الش صية أو الاهتماعيةا لبت ي   الأهدا والمهارات والقدرات العقبية اللازمة لتحقيت 
 .1مهامهم الحالية والمستقببية بش ع مياسبو وأداءم  بيئتهم 

يعوور  ياصوور دادي عوودون الت وووين عبوو  أيوو : و عمبيووة تعبووم مهموعووة موون التصوورفات  -
 دقيوتبشو ع  وأيشوطتهاالمحددة مسوبقان ويوتم فوي الوظوائ  التوي يم ون تحديود م وياتهوا 

الموههووة والمرشوودة لسووبو هما  واةهووراءاتوالوووعي بالقواعوود  اةلمووامويمّ وون الأفووراد موون 
 ا2السبوك المبرمذو وبالتالي فهو عمبية تعبم سبسبة  من

 بطاقوة تزويوده عيد البشري فالرأسماع مضافةا قيمة عن عبارة: وأي  عب  أيضا ويعر  -
             المعرفيووووة التطووووورات يوا ووووب يهعبوووو  والتقييوووواتا والمهووووارات المعووووار  وتعبيموووو  إيتاهيووووة

 الوودليع فووي يووورد الاطووار هووذا وفووي اسووت ماراا يحقووت فإييووا الحالووة هووذه فووي والت يولوهيووةا
 و .است مار افضع هو الهيد الت وين أن ال ريسية بالم سسات لبت وين العبمي

  :المفاىيم ذات العلاقة بمفيوم التكوين 
 ارتباطووا بم هووم الت ووين لدرهووة  وأ  رهواالتودريب مون أ  وور الم واهيم : التكووين والتوودريب

م هوووم متووداوع عبوو  يطووات واسوو  فووي  التشوواب  ال بيوور فووي المعيوو  الاصووطلاحيا وهووو
المراهووو  المشووورقية بحيوووث يقتووورب   يووورا مووون معيووو  الت ووووين ر وووم الا وووتلا  فوووي البيووواء 
البغووووووي لب بمتووووووينا حيووووووث أن  بمووووووة توووووودريب بم هووووووومين ا يووووووين همووووووا التوووووودريب بمعيوووووو  

Training ال ورد بواسوطة الشورح اليظوري والتطبيوت العمبويا وذلوك  ويقصد بها تحضوير
ل ووورد معرفيوووا ومهاراتيوووا واتهاهاتيووواا أو بمعيووو  ا ووور يموووو ال ووورد  زيوووادة بهووود  تطووووير ا

 الت وين(اوالتوودريب Formation مسووتو  القوودرات والاسووتعدادات(ا والتوودريب بمعيوو  
 ا لان التودريب فوي هوذهTrainingبهذا المعي  ارقو  ب  يور مون معيو  التودريب بمعيو  

 لبتغيير. أداةالحالة ي ون 
                                                           

1
 M

er
 Akli Kamel," Le rôle  de  la formation dans le  développement des compétences des 

cadres Cas de- ICOTAL ET ALCOVEL-",en vue de l'obtention du diplôme  de master, 

option: sociologie du travail et des ressources humaines ,Département des  sciences  sociales, 

universite  ABDERRAHMANE MIRA, BEJAIA,2011-2012,p14 
ا 2003وا ب.طا دار المحمدية العامةا الهزائرا إدارة الموارد  البشرية والسموك التنظيميياصر دادي عدونا و 2

 148ص
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لعمبيوووة  الأساسووويةالر وووائز  مت قوووة حووووع أيهوووا إلاحووووع م هووووم التووودريبا  التعري ووواتلقووود تعوووددت 
تيظيميووة مرتبطووة بحالووة الاسووتمراريةا تسووتهد   إداريووةالتوودريبا فقوود عرفوو  والهيتوويو ب يوو  ههووود 

المسوتقببيةا ل وي يوتم ن أو تغيير مهواري ومعرفوي وسوبو ي فوي  صوائص ال ورد الحاليوة  إهراء
 وعرف  عبود الهبيوع بايو : العمبي بش ع افضع. أداءهأن يطور من الوفاء بمتطببات عمب ا أو 

والسوووبوكا  الأداءوعمبيوووة تزويووود الأفوووراد والهماعوووات بالمعبوموووات وال بووورات والمهوووارات وطووورت 
 .1بحيث ي ون ه لاء الأفراد والهماعات قادرين عب  القيام بوظائ هم ب عالية و  اءة

الووتعبم التووي  أوهوو مووا عوودا أن الأوع يعيووي  ووع  التوودريبلا ي تبوو  موودلوع الت وووين عوون موودلوع 
ال ووايي يسووري م هوموو   أموواعامووةا  ومعبوموواتيتبقاهووا ال وورد موون قوويم ومهووارات و قافووات ومعرفووة 

ل ون فووي يطوات مهيوة معييوةا باعتبوار ارتباطهووا بالهايوب العمبويا لوذلك فموون  أيضواعبو  الوتعبم 
والووووعي  اةلموووامسووواعد الأفوووراد عبووو  اسوووت داما فهوووو ي الأ  ووورياحيوووة واقعيوووةا فوووإن التووودريب هوووو 

والمرشوودة  لسووبو هم  مووا يعمووع عبوو  تيميووة ذهوون رشوويدا ف  بووب ههووة المو  واةهووراءاتبالقواعوود 
التعري ووات لا ت وورت بووين مصووطبي الت وووين والتوودريب لان لهمووا ي ووس الموودلوع حيووث أن  لاهمووا 

تحسوين مسوتواهم المهيوي مون أهوع  للأفوراديهد  إلو  تطووير المهوارات ال ييوة والقودرات العقبيوة 
ترقيتهم في درهات العمع إل   مستو  اعبو  مون الوذي يشوغبوي  فولا ي تبو    إم اييةوبالتالي 

التعبم التي يتبقاها ال ورد مون قويم  أوه مدلوع ال بمتين في شيءا ما عدا أن الت وين يعيي  ع 
 .2ومعبومات عامة وأف ارومهارات و قافات 

  :التكوين والتعميم 

تعبيم بش ع عام هو زيادة مقدرة ال رد عبو  الت  يور الميطقوي وفهوم وت سوير المعرفوة مون ال     
 لاع تيميوة القودرات العقبيوة لب ورد فوي م تبو  المهوالاتا بييموا الوتعبم فهوو التغيورات السوبو ية 

 المت تية يتيهة لب برات التي يمر بها ال رد.

                                                           
رشادماستر توجيو  الأولى"محاضرات مقياس ىندسة التكوين موجية لطمبة السنة هعلاب يور الدينا  1 وا ب.با وا 

msila.dz/facshs/wp-http://virtuelcampus.univ-:  اةل تروييب.سا عب  الموق  
content/uploads/2020/125صا الت وين-هيدسة-مقياس-في-/محاضرات 

ا هامعة 11ا مهبة التيمية  البشريةا العددخل لبناء راس المال البشري"التكوين والتدريب كمدا وأمييةببحاهي   2
 147اص2018ا يوفمبر 03الهزائر

http://virtuelcampus.univ-msila.dz/facshs/wp-content/uploads/2020/12/محاضرات-في-مقياس-هندسة-التكوين
http://virtuelcampus.univ-msila.dz/facshs/wp-content/uploads/2020/12/محاضرات-في-مقياس-هندسة-التكوين
http://virtuelcampus.univ-msila.dz/facshs/wp-content/uploads/2020/12/محاضرات-في-مقياس-هندسة-التكوين
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أمووا التوودريب فهووو عمبيووة تعبووم مبوورمذ لسووبو يات معييووة بيوواء عبوو  معرفووة يهووري تطبيقهووا      
هووراءات محووددةا لأن  ايووات التوودريب بع ووس  لغايووات محووددة تضوومن التووزام المتوودربين بقواعوود وا 
التعبيم محددة وواضحة ومبرمهة ويهب أن ت ض  لبقياس السري  في يهاحها لما هودفت إليو  

عبم التوي ت  وذ وقتوا أطووع حتو  تتببوور يتائههواا فالتودريب هوو زيوادة المهوارات بع س عمبية الت
 والمعرفة المحددة في مهالات محددة.

ل ن التعبيم والتودريب مون الياحيوة المهييوة أو الوظي يوة فهموا متزاميوانا وت مون صوعوبة ال صوع 
متطببوووان رئيسووويان  بوووين التعبووويم والتووودريب فوووي الحيووواة الوظي يوووة إلووو  اليظووور إليهموووا عبووو  أيهموووا

 .1لتحقيت التميز في العمع
 (: الفرق بين التعمم والتدريب1الجدول رقم )

 التدريب التعميم

أهدافووووو  عاموووووة مهوووووردة ل دموووووة احتياهوووووات الأفوووووراد والمهتمووووو  
 بص ة عامة

أهدافووو  سوووبو ية محوووددة لهعوووع العوووامبين أ  ووور   ووواءة 
 وفعالية في وظائ هم وأعمالهم.

مم وون أن ي ووون التوودريب قصوويرا هوودا  اصووة عيوودما  طويع الأهع بص ة عامة من حيث الزمن التعبيم
 ي ون موهها إل  يوع معين من المهارات.

مووون حيوووث المحتوووو  التعبووويم متسووو  وشوووامعا ويوووتم مووون  ووولاع 
الم سسوووووات الأ اديميوووووة م وووووع المووووودارس والمعاهووووود وال بيووووواتا 
ويسوتهد  فووي اليهايوة توسووي  موودارك ال ورد ومهووالات المعرفووة 

 ي .لد

التووووووودريب  البوووووووا موووووووا ي وووووووون محووووووودد بدرهوووووووة  بيووووووورة 
لوذلك يعتبور  لاحتياهوات العموع الوذي يقووم بو  ال ورد. 

التووودريب ضووويقا مووون حيوووث اليطوووات ويسوووتهد  تيميوووة 
 قدرات ال رد في مهالات محددة لبعمع.

 .669ا ص 8691ا م تبة القاهرة الحدي ةا القاهرة والتخطيط لمتدريبوالمصدر: محمد مرعيا 

 التكوين:مبادئ  .3

 يعتمد الت وين عب  مبادا أساسية لا بد من مراعاتها لبممارسة اليشاط الت وييي ميها:

 ماليوووا تبهوووو  إليوووو  اةدارة وتت بوووو  عيوووو   أموووورا: لوووويس الت وووووين التكوووووين نشوووواط مسووووتمر .3.1
يمابا تيارها  هو يشاط ضروريا فبعد ا تيار ال ورد لشوغع وظي وة معييوة تو تي عمبيوة  وا 

العووداد والتهيئووةا حيووث تهوود  عمبيووة اةعووداد الأفووراد إلوو  تعريوو  ال وورد بالعمووع المسوويد 

                                                           
وا موههة ل ائدة طببة السية  ال ال ة ليسايسا "محاضرات في مادة التدريب وتنمية الموارد البشريةفا ية سقييا  1

  5ا ص2021-2020ا 02ت صص: إدارة عامةا  بية الحقوت والعبوم السياسيةا هامعة محمد لمين دبا ينا سطي 
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ال ورد  إعودادالموارد البشورية بم ردهوا بت طويط وتي يوذ بورامذ  إدارةإلي  ولا يم ن أن تقوم 
المووووارد  إدارةولية مشوووتر ة ومههوووود تعووواويي بوووين وتهيئوووتهم بالعموووع الهديووود ول يهوووا مسووو  

بالم سسوووةا فتبوودأ العمبيوووة الت ويييوووة بتيظووويم مقوووابلات  الأ ووور  اةداراتالبشوورية و وووذلك 
عودادالموارد البشرية والمشر  عبيها إل  تيظويم  إدارةال رد الهديد م  المس ولين في   وا 

التقووودم  بتطببهوووار  هديووودة مهوووارات ومعوووا ة سوووابهمبووورامذ ت ويييوووة لبمووووظ ين القووودام  
 إ سوووابهمالت يولووووهيا  موووا تعووود البووورامذ الت ويييوووة لبعوووامبين المرشوووحين لبترقيوووة بهووود  

الوظووووائ  ذات المسووووتو   وأعبوووواءقوووودرات ومهووووارات تم وووويهم موووون اليهوووووض بمسوووو وليات 
 لبترقية اليها. الأعب 

والاسووتمرارية فووي ت وييوو  اذا فمبوودأ الاسووتمرارية يتحقووت بت وووين ال وورد فووي بدايووة حياتوو  الوظي يووة 
   .1 طوة ب طوة قصد تطويره وتيميت  بما يتماش  ومتطببات سوت العمع الهديد

: وذلوك مون حيوث  ويو  يتعاموع مو  مهموعوة مون العياصور التوي التكوين نشاط متجودد .3.2
 تتميز بالحر ة وتتم ع في:

 المت ون وي ون معرض لبتغير في عادات  وسبو يات  ومستويات   اءت ا -
ئ  التووي يشووغبها المت ووون بوودورها معرضووة لبتغييوور  يتيهووة لبتغيوور فووي سياسووات الوظووا -

 الميظمةا وأهدا 
 .2في الميظمات واةداريةال يية  الأوضاعالم ويون هم يتغيرون  بما تغيرت  -
: اليظووورة إلووو  الت ووووين باعتبووواره يظاموووا مت ووواملا ت يووو  أيووو   يوووان التكووووين نظوووام متكامووول .3.3

وظوائ   أداءأو عياصر متدا بة تقوم بييها علاقات تبادلية من أهوع  أهزاءيت ون من 
ت ون محصبتها اليهائية بم ابة اليتائذ التي يطموو ال ورد والميظموة إلو  تحقيقهاووا  وذلك 
ت يوود هووذه اليظوورة الشوومولية لبت وووين فووي توضوويو العلاقووة الو يقووة التووي ت ووون بييوو  وبووين 

                                                           
وا مذ رة مستغانم-SAIMEX-دراسة حالة بمصنع الحميب -التكوين ودوره في تثمين الموارد البشريةقوادري صبرييةا و 1

واقتصاد الم سساتا  بية العبوم  إدارةمن متطببات ييع شهادة ماستر ا اديمي في عبوم التسييرا ت صص: ت رج مقدمة ض
 51-50ص ص ا2015-2014الاقتصاديةا التسيير والعبوم التهاريةا هامعة عبد الحميد بن باديسا مستغايما 

لبدراسات الاهتماعية  الأ اديميةوا التكوين فييا وأىميةالإدارة الحديثة لمموارد البشرية حبيش عبيا او يع رابوا و 2
 82ا ص2019ا هامعة البويرةا هاي ي 21ا العددواةيسايية
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لميوواخ العووام الووذي يووتم فيوو  العمووع التوودريبيا يم وون البييووة التيظيميووة المحيطووة بوو ا و ووذا ا
 الت امع في يظام الت وين  ما يبي: أش اعتوضيو 

 الت وووين عبيهووا يقوووم التووي الأساسووية المهووالات فووي أي: التكوووين موودخلات فووي التكاموول -
السووووبوك المطبوووووبا القووووائمون  أيموووواطوهوووي  الأفوووورادا الوظووووائ ا ال بووووراتا والمعووووار ا 

 والتيظيمية(ا اةدارية الأوضاعبالعمع الت ويييا 
الت ووين  إدارةالتوي تقووم بهوا  اةداريوةوهوي اةهوراءات  التكوينيوة: الأنشطةالتكامل في  -

 الأوضوواعفووي تحبيووع  الأيشووطةلبوظي ووة الت ويييووة  تتم ووع هووذه  الأم ووع الأداءموون أهووع 
ةا تصووميم ا تحديوود الاحتياهووات الت ويييووواةهووراءات(  ووذلك العمبيووات اةداريووة والأيموواط
الم وووويين والمعووودات الت ويييوووةا تي يوووذ البووورامذ الت ويييوووةا متابعوووة وتقيووويم  إعووودادالبووورامذا 

 .1اليشاط الت وييي وتقدير ت ب ت  والعائد مي 
ال ووو ء  اةداري: حيوووث تتووووفر فوووي الت ووووين مقوموووات العموووع إداريوووةالتكووووين عمميوووة  .3.4

 والمتم ع في:
 توفر الموارد المادية والبشريةا -
ال بوورات الت صصوية فووي مهوالات تحديوود الاحتياهوات الت ويييووة وتصوميم البوورامذ تووفر  -

 .2وتي يذها ومتابعة تقييمها

 التكوين وأىمية أىداف: الثاني المطمب

الت ويييوة العاديوةا وبوين تبوك التوي تهود  إلو  حوع  الأهودا تيدرج ضومن أهودا  الت ووين بوين 
التوي يهودها تعوود عبو   وع مون  للأهميةلا ي تب  باليسبة  والأمرابت اريةا  وأ ر المش لات 

 وهو ما سيعرض  هذا المطبب.  باةيهابال رد والميظمة 

تعووود أهووودا  الت ووووين الغايوووات التوووي يسوووع  الت ووووين إلووو  تحقيقهووواا أىوووداف التكووووين:  .1
وتعبووور أهوووودا   ويعووور  الهووود  ب يووو  والقصوووود أو الغووورض الوووذي يسوووع  إلوووو  تحقيقووو وا

                                                           

دراسة ميدانية بمؤسسة اتصالات -العاممين أداءدور التكوين في تحقيق فاعمية ا قويدري يحو  يمييةا و أماعاعمر 1 
 اةيساييةمذ رة م مبة لييع شهادة الماستر في عبم الاهتماع تيظيم وعمعا  بية العبوم  "،-الجزائر ببمدية الجمفة

 30ا ص2020-2019والاهتماعيةا هامعة زيان عاشورا الهب ةا 
 83-82وا مره  سبت ذ رها ص صالتكوين فييا وأىمية"الإدارة الحديثة لمموارد البشرية حبيش عبيا او يع رابوا   2
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قرارهاالت وين عن يتائذ يتم تصميمها  قبع البدء في العمبية الت ويييوةا ويشوير بعوض  وا 
الت وووينا فإيوو  يصووبو عمبيووة  الهوود  موونلووم يووتم ن موون تحديوود  البوواح ين إلوو  أيوو :و اذا

. وير  الوبعض الآ ور أن الهود  الرئيسوي فاشبة ت دي إل  هدر الماع والههد والوقتو
 الأسواليب ب حودثالعموع عبو  رفو    واءة الموظو  عون طريوت تزويوده من الت ووين هوو 

أهووووودا   الآ ووووورالعموووووعا ويب وووووص الوووووبعض  بوووووإدارةوالمعبوموووووات ال اصوووووة  واةهوووووراءات
 الت وين فيما يبي:

 ااةداريةال ردا مما ي دي إل  رف  ال  اءة  أداءتحسين مستو   -
حووو الر بووة والدافعيووة لبعمووع تيميووة معرفووة أفووراد التيظوويما وتيميووة مهوواراتهم واتهاهوواتهم ي -

 اوالر ساءوالتعاون م  الزملاء 
 المر وب تحقيق ا الأداءال عبي ومستو   الأداءتغيير سبوك الأفراد لسد ال غرة بين  -
 وبالتالي تيمية ايتماء ال رد لبميظمةا وأفرادهابين الميظمة  إيهابيةت وين علاقات  -
 .1الأفراد بال برات الم تب ةتحسين المياخ العام لبعمع في الميظمة وتزويد  -

الت ويييوووووة إلووووو   ووووولاث  الأهووووودا تيقسوووووم هوووووذه  ا(1994وحسوووووب تصووووويي  يوووووا ي العوووووام  
 مهموعات أساسية وهي:

الروتيييووة أو الت ويييووة العاديووة  الأهوودا تعيووي  أىووداف تكوينيووة عاديووة )روتينيووة(: 
بالغايووات التووي يسووع  اليهووا الت وووين لتحقيقهوواا والتووي تت ووذ لمواههووة مواقوو  مت ووررة 

ا الت وووين التوووهيهي أو التمهيوودي الأهوودا . ويضووم هووذا اليوووع موون لآ وورموون حووين 
 الت هيع( حيث يتم مون  لالو  تزويود المووظ ين الهودد بالمعبوموات المتعبقوة بالعموع 

موون هايووب  إبووداعيووة لا تحتوواج إلوو  ههوود ذهيووي أو بشوو ع عوواما بحيووث أن هووذه العمب
 مصمم البرامذ الت ويييةا

                                                           
وامذ رة م مبة -قسنطينة–دراسة حالة مركب الحركات والجرارات –فعالية التكوين في تطوير الكفاءات هغري بلاعا و   1

لييع شهادة الماهستيرا في العبوم الاقتصاديةا الت صص:  التحبيع والاستشرا  الاقتصاديا  بية العبوم الاقتصادية وعبوم 
 35ا هامعة ميتوريا قسيطييةا صالتسيير
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يهود  هوذا اليووع مون الت ووين مون  ولاع برامهو   أىداف تكوينيوة لحول المشوكلات: 
حبوووع ملائمووة لبمشوو لات التووي تواهوو  ال وورد فووي الميظمووةا وال شوو  عوون  إيهووادإلوو  

 االأداءال بع الذي يعوت 
هووي اعبوو  مسووتويات المهووام الت ويييووةا حيووث  (:اعيووةإبدأىووداف تكوينيووة ابتكاريووة ) 

موووون السووووبوك لتحسووووين يوعيووووة اةيتوووواج وت  وووويض ت ووووالي  الت وووووين  أيواعوووواتضووووي  
 ا1لم يسبت التوصع اليها إبداعيةلتحقيت يتائذ  ير عادية 

 التكوين: أىمية .2

الموضوووعة موون قبووع  الأهوودا عوودة ومتيوعووة تسوواهم مباشوورة فووي تحقيووت  إيهابيووة أ ووارلبت وووين 
الميظمووة واسووتقرارها ورفوو  م شوور موون م شوورات  اسووتمراراةدارة العامووةا وتتعووداها إلوو  ضوومان 
 التيمية البشرية عب  مستو   المهتم .

فمووون ههوووة يهوووب اليظووور إلووو  الت ووووين  وسووويبة لبتيميوووة الاقتصوووادية والاهتماعيوووةا تسووواهم فوووي 
الترقيووة المعروضووةا  إم اييوواتتحسووين  ميووة ويوعيووة العمووع المقوودما وفووي  التح يووز عوون طريووت 

 موووا تعووود هوووذه الوسووويبة ت مييوووا ضووود البطالوووة بسوووبب يقوووص الت هيوووعا ضووود التحهووور بسوووبب تقوووادم 
 ي  الياتذ عن تطور الحر  والمهن.المعرفةا وضد عدم الت 

بقواء ودوام الميظموةا ييموي  لأهوعومن ههة أ ر  يعد الت وين يشواطا ذا مردوديوة عبور الوزمن 
ال ريسووي هووذا  اةداريلقوود ابتوودع ال  وور  ال  وواءات ويهعووع موون العيصوور البشووري م توواح اليهوواح.

لبمهووووارة و/أو  لوووويوالأو  الأساسوووويإلوووو  الت وووووين  الأصووووعالمصووووطبو الت وين( وهووووو يرمووووي فووووي 
وال ريسووي بالتوودريب التعري ووي أو التوودريب أو  اةيهبيووزي اةداريالمعرفووةا يشووار إليوو  فووي ال  وور 
 التدريب الايضمامي لبميظمة.

 الت وين في  ع من الميظمة وال رد  ما يبي:  أهمية إبرازيم ن 

 في: أهميت : تتم ع بالنسبة لممنظمة .2.1

                                                           
دراسة حالة المدرسة الوطنية –ثر التكوين عمى تنمية الموارد البشرية في قطاع الوظيف العمومي أحمداو أالعبادي  1

دارةلممناجمت  الموارد البشريةا  بية  إدارةا مذ رة ت رج لييع شهادة الماهستير في العبوم التهاريةا ت صص: "-الصحة وا 
 66اص2013-2012وهرانا العبوم الاقتصادية وعبوم التسيير والعبوم التهاريةا هامعة 
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 االأرباحت الملائمة لببحث عن أو الحالا الأرباحي دي إل   ارت اع  -
 يحسن المعار  والمهارات اللازمة لبعمع عب   ع مستويات التيظيما -
 يحسن المياخ التيظيمي والاهتماعيا -
 اأهدافهميساعد مزيدا من الأفراد عب  اعتبار أهدا  الميظمة من  -
 احسن صورة عن الميظمةا ويشه  الصدتا الاي تاح وال قةا إيشاءيدعم  -
 ومر وسيهما ويساعد عب  التطوير التيظيميا اةطاراتيحسن العلاقات بين  -
 التي يذ والطرتا أدلةيعمع عب  تحصيع المعار ا وتحضير  -
 يساعد عب  فهم ووض  السياسات التيظيميةا -
 يحسن فعالية الميظمة في ات اذ القرارات وحع المشا عا -
   اليزاهةايسهع تطوير مهارات القيادة  ما يحدث التح يز ويرف -
 التي يمب ها العماع والمسيرونا الأوصا يحسن الاتهاهات و ذا  -
 يحسن اةيتاهية ويوعية العمع فضلا عن مراقبة الت الي  والتح م فيهاا -
الأعمووووواع  أربوووووابييموووووي معيووووو  المسووووو وليات تهووووواه الميظموووووةا ويحسووووون العلاقوووووات بوووووين  -

 والعماعا
 يشه  التسيير التقديري عب  التسيير الهاريا -
 الوسائعا إ  اءصي التطبيقات والتصرفات الضارة م ع يق -
 يساعد عب  الت ي  م  التغيرات  اصةا -
 .1يسهع تسيير  اليزاعات ويسمو بالرقابة عب  الضغوطات المتعددة -

 الت وين باليسبة لب رد في: أهميةتتم ع  :بالنسبة  لمفرد .2.2
 أ برايساعد ال رد عب  ات اذ قرارات حسية  وحع المشا ع ب عالية  -
 تعتبر المس ولية والترقية مدمهة ب ضع الت وينا -
 يشه  اليمو الش صي وال قة بالي سا -
 يساعد ال رد عب  التآل  م  الضغوطات والحرمان واليزاعاتا -

                                                           

دارةمهبة التيمية  أىمية التكوين والتدريب داخل المؤسسات"، سور فسياا و 1  ا العدد 3او العدد1الموارد البشريةا المهبد وا 
دارةال الث وال اص ب عاليات الم تمر الدولي: والم سسة بين ال دمة العمومية  ا في ري 02الموارد البشريةوا هامعة الهزائر وا 

 187ا ص2017
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 تحسين الرضا بالعمع وتوليد الشعور حت   ي ون معروفاا -
 الش صية م  تحسين مهارات الت اععا الأهدا  إيهازيسمو بالتدرج في  -
 الت وينا ولأعوانالم ويين  لبمست دميني الحاهات الش صية يرض -
 ييمي شعور اليمو عن طريت التدريب والتمهينا -
 ش ويا و تابياا الاتصاعيساعد ال رد عب  تطوير مهارات  -
 يساعد عب  طرد ال و  المرتبط بالمهام الهديدةا -
فإيوو  يعمووع عبوو : تحسووين  واةدارةعبوو  مسووتو  العلاقووات بووين العموواع وبووين الهماعووات  -

ا يسوووووهع توهيووووو  الأفوووووراد الهووووودد أو المحوووووولين أو والأفووووورادبوووووين المهموعوووووات  الاتصووووواع
 .1المترقين

 التكوين مراحل: الثالث المطمب

 :أهمهاوتي يذه  إعدادهن لبت وين  طوات لابد من مراعاتها في عمبية إ

فووي تقريوور  الأسوواسأن تحديوود الحاهووة إلوو  الت وووين هووي  :تحديوود الاحتياجووات التدريبيووة .1
وتوووتم هوووذه العمبيوووة مووون  ووولاع  مووون العوووامبين فوووي الميظموووة هوووو فوووي حاهوووة إلووو  ت ووووينا

 مراعاة الم شرات التالية:
الت وووين لويس هودفا فوي حود ذاتو ا بقوودر  يشواطأن : حيوث التنظيموي الأداءمؤشورات  

يقطوووة البووودء فوووي تقريوووور  ذلك فوووإنالتيظيموووي لووو الأداءهوووو وسووويبة لزيوووادة فاعبيوووة  موووا
والتووي حصورها فووي  التيظيمويا الأداءاحتياهوات الت ووين تتم ووع فوي دراسووة م شورات 

 مهموعتين من الم شرات:
: عبو  سوبيع الم واع معودلات اةيتاهيوة الربحيوةا ت ب وة المووادا الإنجوازمؤشرات كفاءة  -

 والآلاتا ت ب ة التوزي ...الخا الأدواتاستغلاع 
: توود ع ضوومن هووذه المهموعووة عبوو  سووبيع الم وواع مار الموووارد البشووريةمؤشوورات اسووتث -

الموووارد البشوورية واحتياهووات الت وووين الميب قووة ميهووا والمبييووة عبوو  دراسووة قوووة احتياهووات 
 الميظمة من حيث ت وييها وحر تها من وال  الأعماع الم تب ةا

                                                           
وا مهبة الاقتصاد  استراتيجية التكوين ودورىا في تنمية المورد البشري داخل المؤسسة الاقتصاديةر دود سهيعا و1

 267ا  ص2015ا هامعة الحاج ل ضرا باتيةا هوان 08الصياعيا العدد
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التيظيمووي لا ت  ووي لوحوودها  الأداء: أن تحديوود مهووالات تحسووين العوواممين أداءمؤشوورات  -
التيظيمي قود ي وون مي  ضوا  الأداءالوسيبة لتحقيت ذلكا إذ أن لتقرير ب ن الت وين هو 

لا ت موون فووي القووو  العامبووة بقوودر مووا ت موون فووي عوامووع أ وور  م ووع  الظوورو   لأسووباب
 أداء...الووخا لووذلك فووإن تحبيووع  والتوزيوو سياسووات الميظمووة فووي اةيتوواج أو الاقتصووادية 

التيظيمووي  الأداءتحسووين أن مبين ودراسووة م وياتوو  يعتبوور  طوووة يحووو التحقووت موون العووا
 ي ون من  لاع القو  العامبة.

 طوووووات تحديوووود احتياهووووات  أدتتعتبوووور موووون  :مؤشوووورات احتيوووواج الأفووووراد لمتكوووووين 
الت وينا بحيث يتم فيها تحديد الأفراد الوذين يحتواهون إلو  تيميوة قودراتهم بوالت وينا 

بووووك التيميووووةا وفووووي هووووذه ال طوووووة يووووتم قيوووواس اسووووتعدادات الأفووووراد مهووووالات ت وأيضووووا
 وقدراتهم الحالية في مهاع القدرات المطبوبة لبعمع.

الحووووالي بالقوووودرات والاسووووتعدادات فووووي م تبوووو  مهووووام العمووووع يم وووون  الأداءوبمقاريووووة مسووووتويات 
 تحديد:

: ل وون ال ورد يمبوك القودرات اللازموة لهواا عيدئوذ لا ت ووون التوي بيوا نقو  الأداءجوانوب  -
هياك حاهة إل  الت وينا وييبغي توهي  الدراسة يحو الهوايب الدافعية لب وردا أو بحوث 

 ا1للأداءظرو  العمع والعوامع ال ارهية المحددة 
: يوور  محموود حسوون أن الت وووين ضوورورة حتميووة عبوو  العامووع صوويا ة بوورامج التكوووين .2

الت وين وحووده يم وون ضوومان التطووور واليمووو ل وولا الطوورفينا لووذا عبيهمووا أن والميظمووةا فوو
موووون هايووووب  أموووواي ططووووا لوووو  مسووووبقا ل ووووي ييقصووووا موووون ت ب توووو ا ويزيوووودا موووون مردوديتوووو ا 

الميظمةا فعبيها أن تحدد استيادا إل  حاهاتهاا برامذ ووسائع هذا الت ووين واسوت لا  
 الغائب لبت وين.

والاطووار  اصووةا هووو التوفيووت  العامووع عامووةالمهووام التووي تواهوو   أدتيوور  محموود مسوون أن موون 
بوووين التزاماتووو  لبميظموووةا ور باتووو  المشوووروعة فوووي الت ووووينا فوووالت طيط والتيسووويت بوووين المعيوووي 

                                                           
دراسة حالة مجمع -الموارد البشرية في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة ءأداثر التكوين في تحسين أ"ع يمييةا ز لا1

ا فرع: تسيير الميظماتا ت صص: تسيير الموارد التسييرا مذ رة لييع شهادة الماستر في عبوم "-بسكرة -طيراوي
 11-10ص صا 2013-2012والتهارية وعبوم التسييرا هامعة محمد  يضرا بس رةا  الاقتصاديةالبشريةا  بية العبوم 
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 طووط الطوورفين والاسووت ادة ميهوواا وتبوودأ  طووط الت وووين  ةيهوواحومسوو ول  هووو الطريووت الوحيوود 
وقبوووع الترسووويم وتيتهوووي ب طوووة التووو قبم قبوووع  بالتيقوووع فوووي عووودد مووون مرا وووز الشوووغع عيووود الووود وع

 التقاعد.

يتم وووع الت ووووين حسوووب وسووويبة حموووداوي فوووي مهموعوووة مووون الوظوووائ  الم ططوووة مسوووبقا والتوووي 
تسوووتهد  تزويووود العمووواع بالمعوووار ا المهووواراتا المواقووو  والتصووورفات التوووي تم ووون مووون تسوووهيع 

ة فوووووي اطوووووار الايووووودماج فوووووي الميظموووووة ومووووون تحقيوووووت أهووووودا  ال عاليوووووةا وهوووووو عمبيوووووة م ططووووو
 ووارهيا أو دا بووي  تطبيقوويا: ت وووين يظاميووا و أشوو اعمووة ولوو  عوودة الاسووتراتيهية العامووة لبميظ

 دوران في ميدان العمع عب  عدة وظائ .

وهموا ظورو  العموع فوي الوحودة اةيتاهيوة  بو مرينير   ماع يوور ا  أن بورامذ الت ووين تورتبط 
بووورامذ الت ووووين والتوووي  ةعووودادال طووووات وطبيعوووة العموووع الوووذي سووويتم الت ووووين عبيووو ا  موووا حووودد 

 تتم ع في:

: تحودد الهيئوة التوي تقوووم عميووو والإشورافالبرنووامج  إعودادبيوان الجيوة المسووؤولة عون  -
عبيوو  حسووب ظوورو  الميشوو ة وحهمهوواا ف ووي بعووض  واةشوورا بريووامذ الت وووين  بإعووداد

بوضوو  بريووامذ الت وووين  الأقسووامالميظمووات الصووغيرة تعتموود اةدارة عبوو  ت بيوو  ر سوواء 
الميظموووات ال بيووورة  أمووواالميشووو ة  أقسوووامعبووو  ت ووووييهم دا وووع  واةشووورا لبعوووامبين لوووديهم 
قسووم  وواص بهوواا يهووتم بشوو ون الت وووين ووضوو  بوورامذ ت ووون موون  إحووداثفتعتموود عبوو  

ويتم الت وين في ي س الميش ة وعبو  الآت متشوابهة لو لات التوي  إشراف وتحت  إعداده
حيوووث تعتبووور هوووذه الطريقوووة مووون افضوووع طووورت الت ووووين إلا أن ي قاتهوووا يشوووتغبون عبيهوووا 

 باهظة.
المشوووروع أو الهيئوووات المشووورفة عبووو  الوحووودات  إدارة: باقتيووواع اقتنووواع الأفوووراد بوووالتكوين -

 اصووة موون  أهميووةوضوورورة عمبيووة لت وووين فووان اقتيوواع الأفووراد لوو    ب هميووةالاقتصووادية 
ئذ المرتقبوووة ميهوووا لان الت ووووين هوووو يووووعمن البووورامذ وتحقيوووت ال وائووود واليتوووا اهوووع إيهووواح

موود  ر بتوو  واسووتعداده لتقبووع هووذا الووتعبم  عبوو التعبوويم وتتوقوو  درهووة اسووتعادة المووتعبم 
وضوورورة بوورامذ الت وووين  ب هميووةال وورد  ةقيوواعلووذلك يتوهووب تهيئووة الهووو الي سووي الملائووم 
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ظهار  موا يستحسون  ر ههوة أ ومون  واةيتواجمون ههوة  للأفورادد الموراد تحقيقهوا ئال وا وا 
 .1ميو بعض الحوافز المادية والمعيوية له لاء الأفراد  رف  الرواتب والترقية والتش رات

: بعد الايتهاء مون ت طويط التودريب فإيو  يهوب أن يتموك ةكوينيمرحمة تنفيذ البرامج الت .3
الموضووعية لبتوودريبا ويعتموود  الأهوودا ترهموة هووذا الت طويط إلوو  واقوو  تي يوذي لتحقيووت 

تي يذ التدريب الياهو لبتدريب عب  عدة عوامع تضم تحديد الاحتياهوات التدريبيوة بدقوة 
التود ع عبو   لبت  ود مونلبحاهة التدريبيةا  ذلك لابد مون دعوم اةدارة  المتدربينوادراك 

 .الأداءمستو  مياسب ل ع المتدربين ولمش بة 

صوواع فاعووع بووين الموودرب والمتوودربين ولوويس اتصووالا موههووا يحووو يتطبووب تي يووذ التوودريب وهووود ات
المتدربين فقطا وفي الوقت ي س  ييبغي مراعاة عدد من العواموع لهعوع موواد التودريب متطابقوة 

 .2م  حاهات المدربين التدريبية

يعووور  التقوووويم بوهووو  عوووام أيووو  عيمبيوووة التحقوووت  مرحموووة تقيووويم أداء البووورامج التكوينيوووة: .4
بطريقوة عبميوة وموضووعية مون مود  ملائموة الودورات البورامذ التوي يوتم تي يوذهاا وموود  

 ارتباطها بالأهدا  المتو اة ميها.

والتقووويم يعوود موون الوظووائ  الأساسووية التووي ي توورض بالموودربين والمشوورفين ممارسووتها فووي هميوو  
ها وأيشطتها ل ويها ت مع وظوائ  الت طويط والتيظويم والتيسويت الميظمات عب  ا تلا  مهالات

 والمتابعة.

 بووور  فمووون  لالووو  يسوووتطي  تحديووود يقووواط القووووة ويقووواط الضوووع  لأي عموووع يوووتم  أهميوووةولبتقوووويم 
حتووو  يسوووتطي  مووون بووواب أولووو  مووون ات ووواذ القووورار أو ح وووم صوووحيو عبووو  هوووذا الميهوووز  إيهوووازه

 لضع  أو تلافيها وتعزيز يقاط القوة ودعمها.وبالتالي يتلاف  السببيات بتقوية يقاط ا

                                                           
 د توراهلييع شهادة  أطروحةا شركة سوناطراك" إطاراتالتكوين واستراتيجية تسيير الميارات التسييرية لدى يهاة بزايدا و  1

 103-102ا ص ص2011-2010ا هامعة وهران ساييااالاهتماعيةفي عبم الي س العمع والتيظيما   بية العبوم 
ا ص 2011وا دار المسير لبيشر والتوزي  والطباعةا عمانا الاحتياجات التدريبيةتحميل وتحديد بلاع  ب  الس اريةا و 2

 66-65ص
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فالتقويم  ما أي  يم ع المرحبة الأ يرة من مراحع العمبية الت وييية إلا أي  قد يم ع أيضوا بدايوة 
هديدة لعمبية تدريبية أ ر ا بيواء عبو  المعبوموات المرتودة مون المسوت يدين والمي وذين لبت ووينا 

ييوة مون الأموور الهاموة حيوث أيو  مون  ولاع عمبيوة التقوويم إل  أن عمبيوة التقوويم لببورامذ الت وي
يسووووتطي  تحديوووود التطوووووير والتغييوووور الووووذي ير ووووب فيوووو  سووووواء  ووووان فووووي معووووار  المتوووودربين أو 

 .1اتهاهاتهم أو مهاراتهم

يهوود  تقووويم البوورامذ الت ويييووة إلوو   متابعووة وتقووويم نتووائج البوورامج التكوينيووة بعوود التنفيووذ:.5
برامذ الت وييية المسطرة مون تببيوة الاحتياهوات الت ويييوة المصوممة مون قياس مد  ما حققت  ال

أهبهوووا ومووود  مسووواهمتها فوووي تحقيوووت أهووودا   طوووة التووودريب   وووع وتهوووري هوووذه العمبيوووة عقوووب 
 الايتهاء من تي يذ البريامذ الت وييي مباشرة وبطريقة شامبة.

 (: مراحل عممية التكوين1الشكل رقم )

 

 
 الطالب بالاعتماد عب  المعبومات السابقة الذ ر. إعداد: من المصدر

 
                                                           

 125ا ص2012لبيشر والتوزي ا عمانا  أسامةوا دار الأفراد أداءاتجاىات التدريب وتقييم عيشي عمارا و  1

مرحلة .1
تحديدالاحتياجات 

 التكوينية

صياغة .2
 برامج التكوين

تنفيذالبرامج . 3
 التكوينية

تقييم اداء .4
 البرامج التكوينية

متابعة . 5
وتقويم البرامج 
التدريبية بعد 

 التنفيذ
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 التكوين حول أساسيات: الثاني المبحث
يتيوع الت وين ويتعدد بدوره من حيث الت وين  ارج العمع وف ور دا وع العموعا  وذلك فإيو  مون 

 وور فووإن لبت وووين ف هايووب هايووب ف وور يتوقوو  عبوو  محووددات قوود ت ووون بيئيووة أو تيظيميووةا وموون
 عديدةا وهوما سيعرض  في هذا المبحث من  لاع المطالب ال لاث. إيهابيةايع اسات 

 التكوين أنواع: الأول المطمب

لبت ووين الموههوة لبمووظ ين بالميظموةا وموا عبيهوا سوو  تحديود وا تيوار اليووع  أيوواعهياك عدة 
ة المرهووة مون عمبيو الأهودا المياسب حسب طبيعة يشاطها وفئة موظ يهوا المسوتهدفينا و وذا 

 ال دمة. أ ياءت وين الموظ ين 

 أيوووواع أربعوووة(: حسوووب هوووذا الصوووي  يهووود الوظيفوووةالتكووووين حسوووب الوظوووائف )نووووع  .1
 لبت وين:

الت وووين الت صصووي: هووذا اليوووع موون الت وووين هدفوو  زيووادة المعبومووات المهييووة حيووث  .1.1
الوظي يووة أو المهييووة بغيووة  الأطووريوورتبط ارتباطووا و يقووا بمهوواع ت صصووي محوودد موون 

ا تساب المهارات والمعار  الت صصية المحددة بوضووح وفوت حاهوات ومتطببوات 
 العمع في الميظمةا

: ييصووب هووذا الوويمط موون الت وووين عبوو  الموووارد البشوورية العامبووة فووي الإداريالتكوووين . 2.1
مووووارد البشووورية والتيظيميوووةا و البوووا موووا يوووتم التر يوووز مووون  لالووو  عبووو  ال اةداريوووةالوظوووائ  
هووذا الت ووووين  أحيايووواا  مووا يشوومع اةداريالوسوووط  أو الوودييا فووي العموووع  بوواةداراتالعامبووة 

العامبين الذين يستهد  تهيئتهم لبمرا ز القيادية العبيواا إن هوذا الويمط يعتمود عبو  معالهوة 
 اللأفرادوالمعرفية  واةيساييةالمشا ع وسبع ات اذ القرارات والهوايب السبو ية 

فوي مهيوة  الأداءالموورد البشوري مهوارة ومعرفوة  إ ساب: يهد  إل  التكوين الميني .3.1
ا حيووث يشوومع الأفووراد الووذين تووم ب دائهووامعييووة  يت صووص المووورد البشووري المت ووون 

تعيييهم في مهن ت صصية معييةا أو العماع القدام  الذين يحتاهون إل  الت ووين 
 بعض المعار  والمهارات الهديدةا ة سابهم
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وقوووودراتهم عبوووو   مهوووواراتهم لزيووووادة: حيووووث يووووتم ت وووووين المشوووورفين الإشوووورافيالتكوووووين  .2.1
والتعامع م  الأفراد تحت ظع مس وليتهم لغورض ييوع رضواهم وتووهيههم   اةشرا 

المرهوةا يشمع هذا اليوع من الت وين معبومات عون التيظويم  الأهدا يحو تحقيت  
القيوادة وات واذ القورارات و يرهوا  طوأيمواالرسمي و ير الرسمي والصوراعات العماليوة 

 .1من المعار   والمعبومات  التي ترتبط بطبيعة العلاقة السائدة  في الأعماع
 التكوين حسب مكانو: .2
: قووود تسوووع  الميظموووة فوووي عقووود برامههوووا دا بهوووا سوووواء التكووووين داخووول المؤسسوووة .1.2

بم ويين من دا بهوا أو مون  ارههوا وبالتوالي ي وون عبيهوا تصوميم البورامذ أو دعووة 
عبوو   تي يووذهاا وهيوواك الت وووين  اةشوورا م ووويين لبمسوواهمة فووي تصووميم البوورامذ  ووم 

اشوورون الوودا بي وهووو الووذي يووتم فووي موقوو  العمووع وفووي هووذا اليوووع يقوووم الر سوواء المب
عبوو  قيووام بعووض  اةشوورا لبعووامبين بتزويوودهم بالمعووار  اللازمووة لأداء العمووعا أو 

يتاح لبم وون أن يقبود  الأسبوبالعامبين القدام  ذوي ال برة بهذه المهمةا وفي هذا 
م ويوو  وان يبووتقط المهووارات اللازمووة لأداء العمووعا ويمتوواز هووذا اليوووع بتما ووع وتشوواب  

العموعا موا يعيوي سوهولة يقوع موا يم ون تعبمو  إلو   ءأداظرو  الت وين م  ظورو  
 حيز الواق  والعمعا

: ت ضووع بعووض الميظمووات أن تيقووع  ووع هووزء موون يشوواطها التكوووين خووارج المنظمووة .2.2
متاحووووة افضووووع  ووووارج  والأدواترة الت وووووييي  ووووارج الميظمووووة وذلووووك اذا  ايووووت ال بوووو

الح وميوة عبو   يظمةا ويم ن الاستعاية  بميظمات  اصة أو الالتحات بالبرامذالم
 سبيع  الم اع:

ميظموووة تسوووع  إلووو  التووودريب ال وووارهي بواسوووطة  أي: عبووو  شوووركات التووودريب الخاصوووة -
م اتووب أو شوور ات توودريب  اصووة أن تطمووئن عبوو  هديووة التوودريب فيهوواا وان ت حووص 

 سوت التدريب وان تقوم بتقييم م ع هذه الم اتب والشر ات ال اصةا

                                                           
 –جن جن  أقمصةدراسة حالة مؤسسة  -المورد البشري أداءثر التكوين عمى تحسين أ يزة بوزييطا فريدة فقعاصا  و  1

م مبة لييع شهادة الماستر في عبو م التسييرا ت صص: تسيير الموارد البشريةا  بية العبوم   ا مذ رة  "-جيجل
 20ا ص2015-2014والتهارية وعبوم التسييرا هامعة هيهعا  الاقتصادية
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بوودعم بوورامذ الت وووين وذلووك موون  وولاع بوورامذ تر ووز  أحيايووا: تقووم الدولووة بوورامج حكوميووة -
 .1عب  رف  المهارات والمعار  في مهالات تهتم بها الدولة

لهميووو   أساسوووية وضووورورية: يعتبووور الت ووووين عمبيوووة التكووووين حسوووب مرحموووة التوظيوووف .3
 إ سووابهميعمووع عبوو   لأيو العوامبين بووالر م موون ا وتلا  مسووتوياتهم وت صصوواتهما وذلووك 

 يدة ليحققوا تطابقا م  التطورات الحاصبة وعبي  يقسم الت وين إل :مهارات وقدرات هد
: يقصوود موون هووذا اليوووع تحضووير وتهيئووة الموظوو  تكوووين خووا  بووالموظفين الجوودد .1.3

التووي يحتاهويهووا لأداء  الأساسوويةوفهووي مرحبووة تزويوود الموووظ ين الهوودد بالمعبومووات 
وقواعوود العمووع  بووإهراءاتوظووائ هم بشوو ع مرضووي وهووذه المعبومووات  البووا مووا تتعبووت 

السوبوك والقويم دا وع  أيماطلبح اظ عب   أساسياوتعد هذه ال طوة هزءا  بالميظمةوا
 إدارةالميظمووواتا وفوووي بدايوووة الأمووور توووتم هوووذه المرحبوووة مووون طووور  مت صوووص فوووي 

الموووارد البشوورية ليتووول  شوورح م تبوو  الهوايووب ال اصووة بالعمووع ل ووي تيتقووع بعوودها 
ع مون الت ووين هود هوام وإذ مون شواي  أن يبوث ال قوة فووي إلو  المشور  ويعود هوذا اليوو 
ومون توقو   الأ طواءمن الت و  من الوقوع فوي  الياشئي سية الموظ  ويزيع قبق  

 الارتباكا فترت   روح  المعيويةا
 بيوورة لاسوويما موو  التطووورات  أهميووة: لهووذا اليوووع تكوووين خووا  بووالموظفين الحوواليين .2.3

وهذا ما يحودث تياقضوا بييهوا  ع ومعدات حدي ةاالت يولوهية الهديدة واست دام وسائ
الت ووووين لبعمووواع  إعوووادةوبوووين مواهوووب العمووواع القديموووة بالتوووالي هوووذاما يتطبوووب إلووو  

عبوو   إيهابووامهووارات تتماشوو  موو  هووذه التطووورات وهووذا مووا يوو  ر  وا  سووابهموتهيئووتهم 
 .2ال رد والميظمة

 :  التكوين حسب عدد المكونين .4
ت وووين  ووع فوورد عبوو  حوود ا بغوورض اةعووداد لوظي ووة هديوودة  أي: التكوووين الفووردي .1.4

 االأداءوتحسين 

                                                           
 328-327ا ص ص2007ا مصرا اةس يدريةوا الدار الهامعيةا الموارد البشرية إدارةو حمد ماهراأ 1
دراسة حالة قسم التكنولوجيا والتطوير -فعالية نظام التكوين في تنمية الموارد البشريةدري   هييةا زموري ياديةا و 2

قتصادية الم سساتا  بية العبوم الا أعماعمذ رة ت رج لييع شهادة الماسترا ت صص: إدارة  "،-بومرداس-لسوناطراك
 55-54ا ص ص2017-2016والتهارية وعبوم التسييرا هامعة امحمد بوقرةا بومرداسا 
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 : من  صائص :التكوين الجماعي .2.4
 يتم من مهموعات مت رقةا حيث يقوم الم ون بت وين مهموعة في الوقت ي س ا -
 .1ت وين العماع عب  است دام الآلات أم بت يتم في بيئة العمع أو  ارهها من  -

 التكوين محددات: الثاني المطمب

لبت ووووين محوووددين رئيسووويين يشووو لان أهميوووة بالغوووة فوووي تيظيمووو  ويهاحووو ا ايطلاقوووا مووون المحووودد 
 البيئي وصولا إل  المحدد التيظيمي.

 أبعواديم وع التيووع وعودم التهوايس والاسوتقرار بعودين تقبيوديين مون المحددات البيئية:  .1
عبو   تو  يرالبيئة ال ارهية لبميظمةا لذلك فإي  من الميطت افتراض أن لهذين البعودين 

الحاهووووات التيظيميووووة لتوووودريب الأفووووراد وموووو  أن الميظمووووة تحوووواوع أن تغطووووي احتياهاتهووووا 
عبوو  حهووم التوودريب ال عبووي الووذي  توو  يرالموضوووعية موون الت وووين فووإن لهووذين البعوودين 

و اصوووة هووو لاء الأفوووراد  فوووالأفرادتتسوووم بعووودم التهوووايس تقدمووو  الميظموووة ف وووي البيئوووة التوووي 
أ بوور  وأسووسالوذين يتعووامبون موو  اطوورا   ووارج الميظمووة سوو  يحتوواهون لتيميووة قواعوود 

لبمعرفووةا ل وون يت ي ووون موو  التيوووع ال ووارهي الووذي يواهوو  الميظمووةا وموون  ووم فووإن التيوووع 
وفر الووووتعبم تووووأن وعوووودم التهووووايس يسوووواهم فووووي زيووووادة مقوووودار التوووودريب المطبوووووب ويم وووون 

هذا الت ي  من  ولاع الت ووين أو الوتعبم مون  ولاع الممارسوة ال عبيوة  إحداثالمطبوب 
بطريقة  ير رسمية ول ن هذه الظرو  البيئية المتيوعة و ير المتهايسة قد تحتواج   أي

 إل  بعض البرامذ الرسمية لبت وين سواء لبعامبين الهدد أو القدام .

 يم ون وقوت محودد  ولاع مون المطبوبوة المعرفة مقدار لان السيات هذا في مهم البيئة واستقرار
 يم وون و ووم الميظموة فووي التودريب بوودوره وهوذا البيئووي التغييور بمعوودع دالوة أيهووا اليهووا عبو  اليظور

 :افتراض

 زادت  بموووا الميوووتذ هوووودة أسووواس عبووو  الميظموووة اعتمووواد وزادت الميافسوووة زادت  بموووا  -
 .الت وييية الأيشطة

                                                           
دراسة حالة قسم التكنولوجيا والتطوير -فعالية نظام التكوين في تنمية الموارد البشريةدري   هييةا زموري ياديةا و 1

 55مره  سابتا ص "،-بومرداس-لسوناطراك
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 الأيشووطة زادت  بمووا الميتهووات فووي الابت ووار عبوو  اعتمادهووا وزاد الميافسووة زادت  بمووا -
 .اةيتاهية

 أفووراد الميظمووة موون يسووتقطب الووذي العمووع سوووت طبووب هايووب فووي الميافسووة زادت  بمووا -
 .1الت وييية أيشطتها الميضمة من زادت  بما

 التووي المبووال  عبوو  لبميظمووة والاقتصووادي المووالي المر ووز يوو  ر المحووددات التنظيميووة: .2
 الأيشوطة مهواع وعبو  عاموةا بصو ة مواردها البشورية تيمية وفي الاست مار عب  تي قها

 يبقوو  لووم التوودريب عبوو  أن اةي ووات هووذا فووي السووبب يرهوو  وقوود  اصووة بصوو ة الت ويييووة
عبوو   اةي ووات وأيضوواالأ وور ا  الماديووة الموووارد فووي الاسووت مار يبقوواه الووذي الاهتمووام ي ووس

 والتووودفت والسووويولة لبميظموووة الموووالي المر وووز قووووة لمووود  وفقوووا يوووي  ض أو يوووزداد التووودريب
 :الاتي افتراض يم ن هذا وعب  ال ترات الم تب ة في المالي

 .التدريبية أيشطتها زادت  بما الميظمة ربحية زادت  بما -

 .التدريبية اليشطة زادت  بما لبميظمة المالية الاحتياطات زادت  بما -

 : يبي ما افتراض يم ن بالتدريب وعلاقتها لبميظمة الم تب ة الهوايب لبقية باليسبة أما

  ا  وور فيهووا التوودريب أيشووطة ت ووون البشوورية الموووارد تيميووة لووديها ي ووون التووي الميضوومات 
 .المي  ضة المهارات لها ليست التي بالميظمات التدريبية الموهودة الأيشطة من

 التدريبية اليشطة زادت  بما المديرين بين السائد القيادة يمط  ان  بما. 
 الأيشوطة زادت  بموا قصويرة الميظمة في الأفراد ومعار  مهارات حياة دورة  ايت  بما 

 .التدريبية

 .2بالميظمة السن  بار الأفراد يسبة زادت  بما التدريبي اليشاط حهم اي  اض يتوق   -

                                                           
مذ رة  "،-دراسة ميدانية بمؤسسة تيندال بالمسيمة نموذجا–التكوين في تنمية الموارد البشرية " دور بن عبية زبيدةا  1

والعبوم الاهتماعيةا  اةيساييةت رج لييع شهادة الماستر في عبم الاهتماعا ت صص: تيمية الموارد البشريةا  بية العبوم 
 39-38اص ص2014-2013هامعة المسيبةا 

وا مره  -دراسة ميدانية بمؤسسة تيندال بالمسيمة نموذجا–التكوين في تنمية الموارد البشرية " دور بن عبية زبيدةا  2
 39سبت ذ رها ص
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 التكوين انعكاسات: الثالث المطمب

إلوووو  زيووووادة تحسووووين وسووووائع الت وووووين يتيهووووة التقوووودم  الأ يوووورةلقوووود ظهوووورت الحاهووووة فووووي الآويووووة 
 الت يولوهيا وي دي الت وين إل  تحقيت عدد من ال وائد ميها:

هووي زيووادة فووي  ميتوو  وتحسووين فووي يوعوو ا فت وووين العموواع عبوو   ي يووة القيووام : زيووادة الإنتوواج.1
 البعمع ومن  م زيادة قاببيتهم اةيتاهية إتقايهمبواهباتهم معياه درهة 

: أن الت وين هو اقتصاد في الي قات إذ ت دي البرامذ الت ويييوة موردود اقتصاد في النفقات. 2
وفوووت الطووورت  لأصوووولها موووا أن ت ووووين العمووواع عبووو  اسوووت دام الآلات طبقوووا  أ  ووور مووون  ب تهووواا

 الأوليوةلبي قواتا وذلوك مون سولامة الآلوة واقتصواد فوي الموواد  الاقتصوادالسبيمة في  ال  يور مون 
 الم اطرا وقبة

 : إن ت وووين العموواع وتبقيوويهم مون المعووار  التووي تت ووت وموودار هماالتقميوول موون دوران العموول. 3
يووووعمن الاسوووتقرار فوووي حيووواة العمووواع وزيوووادة  إيهووواديعيوووي  أعموووالهموزيوووادة قووودراتهم فوووي مزاولوووة 
 اأعمالهمر بتهم وقدراتهم في مزاولة 

: لبت وين ا ر  بير عب  معيويات العماع إذ   يرا ما يشعر ال ورد بوان رفع معنويات العمال. 4
بعمبووو ا  إ لاصووو الميظمووة هوووادة فووي تقوووديم العوووون لوو ا ولوووديها الر بوووة فووي تطوووويره حتووو  يووزداد 

عبوو  علاقتوو  بالميظمووةا ويقبووع عبوو  العمووع باسووتعداد وهوودايي  باةيهووابوبالتووالي يوويع س ذلووك 
 صدر رف  معيويات العماعادويان يشعر بالمبع وال بع وهو م

. توووفير قوووة احتياطيوووة فووي الميظمووة:  موووا أن الت وووين يشوو ع مصووودرا مهمووا لطببووات المبحوووة 5
وفووي ميووودان التيميووة الاقتصووواديةا فعبووره يوووتم  الاقتصوواديالر ووواء  أيووامالعامبووة و اصوووة  للأيوودي

 الت طيط وتهيئة القو  العامبة المطبوبةا

لت وين معياه تعري  العماع عب  احسن الطرت فوي تشوغيع : إذ االعمل حوادثالتقميل من . 6
الآلة والحر ةا وتبك هميعهوا مصودر مون مصوادر القضواء عبو  حووادث العموعا حيوث لا يهود 

 لها مهالات في حياة العماع وان يقع حدو ها عب  اقع تقديرا
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اه قودرة التيظويم : استقرار اليظام و بات  معيويؤدي التكوين إلى استمرارية التنظيم واستقراره. 7
موون الح وواظ عبوو  فعاليتوو  ر ووم فقدايوو  لاحوود المووديرين الرئيسوويينا ولا شووك أن هووذا يتحقووت موون 
 وولاع وهووود رصوويد موون الموووارد البشوورية الم ويووة والم هبووة لشووغع هووذه المرا ووز والمياصووب فووور 

 االأسبابسبب من  لأي بوها 

 مون الرفو   ولاع مون وذلوك العمواعا أداء مسوتو  زيوادة لو إ الت ووين يسع : رفع الإنتاجية. 8
 .اةيتاهية تحسين ل إ اليهاية في وي دي تهمومهارا تهمقدرا

 فوالت وين البشوريةا واردهمو بالت وين بالضرورة مرتبط   ع حت  المهتم و  الميظمات احهي إن 
 والشوووي و ة البطالوووة ضووود مينوالتووو  الاهتمووواعيا والازدهوووار الاقتصوووادية لبتيميوووة وسووويبة تبوووريع

 .1 لعمب البشري العيصر ملائمة دمعو  التوظي  وفقدان

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
                                                           

وا دراسة حالة البنوك في وىران -ئر " التكوين و الميزة التنافسية لدى المؤسسات المصرفية في الجزاببقووووووايد براهيووووووما  1
أطروحة لبحصوع عب  شهووووووووادة د توراه في العبوم التهاريةا ت صص: تسيير الم سساتا  بية العبوووووم الاقتصاديةا 

 55-54ا  ص ص2016-2015ا2ا هامعة وهرانالتسييرالتهارية و عبوم 
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 التكوين تقنيات: الثالث المبحث
عبوو  مهموعووة موون الوسووائع بهوود  تم ووين الأفووراد عبوو  تبقووي المعبومووات  أساسووايعتمود الت وووين 

 الأسوووواليبموووون ياحيووووة  هووووذه الوسووووائعويقووووع المعووووار  والمهووووارات فووووي مهوووواع العمووووعا وت تبوووو  
الدا بيووة وال ارهيووةا إلوو  هايووب ذلووك فووالت وين يتوقوو  عبوو  مهموعووة موون المحووددات والر ووائز 

عيهووواا وعبووو  الووور م مووون المزايوووا التوووي ي وووتص بهوووا  الاسوووتغياءالتوووي تعتبووور أساسوووية ولا يم ووون 
البحوث عون العواموع التوي  يودعو إلو معيقات تحد من يهاح ا وهوموا  قد يواه الت وين إلا أي  
 تضمن يهاح .

 التكوين أساليب: الأول لمطمبا

يعتمد الت وين عب  مهموعوة مون الطورت التوي ت تبو  مون شو ع إلو  ا ور وفقوا لبموقو  وم وان 
 العمع وهي:

 التكوين في مكان العمل: .1
: تبقووي هووذه الطريقووة عووبء الت وووين عبوو  عوواتت التكوووين عوون طريووق الوورئيس المباشوور -

الوووورئيس المباشر المشوووور ( باعتبووووار أن الوووورئيس المباشوووور مسوووو وع عبوووو  رفوووو  ال  وووواءة 
اةيتاهيووووة فووووي الوحوووودة التووووي يشوووور  عبيهووووا وموووون  ووووم ت ووووون علاقتوووو  بمر وسووووي  علاقووووة 
ت ويييووةا وبموهووب هووذه الطريقووة يووتم ت وووين ال وورد فووي ي ووس م ووان العمووع وفووي ظروفوو  

ر سووائ  المباشوور الووذي يوههويوو   إشوورا اقعيووةا و وولاع وقووت العمووع الرسوومين تحووت الو 
ال عبوووي  أدائووو ا فهوووذه الطريقوووة تسووومو لب ووورد بوووالتعبم مووون  ووولاع أ طووواءهويصوووححون لووو  

 لبعمعا
: لا ت تبوو  هووذه الطريقووة عوون الطوورت السووابقةا فقوود التكوووين عوون طريووق عاموول قووديم -

يتووووول  الت وووووين أحوووود العووووامبين القوووودام ا مموووون لهووووم  بوووورة طويبووووة فووووي العمووووع ولووووديهم 
ا يقودمون المعرفوة لبمت وويين  معبموينمعبومات فيية  بيرة إل  هايب توفر القدرة لوديهم 

 ال برةا وا  سابوالشرح والتطبيت  واةيضاحمن  لاع الوص  
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ت ووين مر وسوي   إيهابيوايحودد المشور  دورا : ن تحت توجيو وملاحظة المشرفالتكوي -
ويشار إل  هوذا الت ووين إلو  أن طرقتو  ت وون تحوت التوهيو  المويظم  أعمالهم أداءعب  

 .1والملاحظة المستمرة من قبع المشر 
عب  اسوت ادة المت وويين مون  الأساليب: يعمع هذا اليوع من التكوين خارج مجال العمل .2

 الأسواليبفتورة الت ووين ومون أهوم  أ يواءبعضهم البعض يتيهوة وهوودهم فوي م وان واحود 
 يهد:

: هوووي وسووويبة اتصووواع رسووومي بوووين فووورد المحاضووور ومهموعوووة مووون الأفوووراد المحاضووورات -
المترابطووةا ويعتموود يهوواح هووذا  الأف ووارالمت ووويينا ويقوووم المتحوودث بتقووديم مهموعووة موون 

عب  المحاضر ي س ا من حيث براعت  وقدراتو ا وتوزداد فعاليوة المحاضورة اذا  الأسبوب
 سمعية وبصريةا ومن أهم مقومات المحاضرة الهيدة: إيضاحما صاحبها وسائع 

o  المراد الوصوع اليها بش ع واضوا الأهدا تحديد 
o ا تيار العبارات والهمع الواضحةا 
o  اللأف ارالطرح الهيد 
o  المحاضرات. ةهراءا تيار الزمان والم ان المياسب 

و مهموعووة  تقووديم المت ووويين حوود ا الأسووبوب: يووتم بموهووب هووذا أسووموب دراسووة الحووالات -
معييوة واههتهوا الميظموة فوي المسوتويات  إداريوةمن الأحوداث يتعبوت بمواقو  ومشو لات 

 اوأسبابها أبعادهام تب ة ومهالات متعددة ويطبب من المت ويين دراسة وتحبيع  إدارية
يعطووي لمهموعووة المت ووويين  : يقوووم الم ووون بعوورض المشوو بة ومبادئهووا  وومالأدوارتمثيوول  -

م ووالا عمبيووا ويقومووون بتي يووذها بحيووث تعتبوور هووذه الطريقووة محاولووة تقبيوود الواقوو ا وذلووك 
 ب  ذه مش بة من الواق  وت وين الدراسيين عب  مواههتهاا

مهموعوووة مت وووويين مووو  شووورح عمبوووي  أموووامعموووع  بووو داء: يقووووم الم وووون التكووووين العمموووي -
هراءاتووو العموووع  أداءويظوووري لمراحوووع  بسوووهولت  وقبوووة ت الي ووو   الأسوووبوبا ويتميوووز هوووذا وا 

وقدرتووو  عبووو  اسوووتيعاب عووودد  بيووور مووون المت وووويينا وبشووو ع عوووام يصوووبو اسوووت دام هوووذا 

                                                           
دارةوا مهبة التيمية المنظمة أداءدور التكوين في تحسين ع مان ف ارا قيدري حوريةا و 1 الموارد البشريةا العدد  وا 

 197-196ا  ص ص2ال امسا هامعة الببيدة
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 فووووي ت وووووين العموووواع الووووذي يحتوووواهون إلوووو  مهووووارات يدويووووة أو اسووووت دام فلات الأسووووبوب
 .1ومعدات

 التكوين تحديات: الثاني المطمب
اذا  ايت مهمة مس ولي الت وين حيوية وضرورية لبرفو  مون فعاليوة التيظيمواتا إلا أن هيواك  

 عدة مشا ع تميعها من تحقيت أهدافها ومن بين هذه المشا ع:
الدور الوذي يم ون لمصوبحة الت ووين أن تبعبو ا وبالتوالي  لأهميةههع بعض المس ولين  -

واردة في الهي ع التيظيمي وهمها الوحيود هوو ا وذ  لأيهاموهودة  إداريةاعتباره مصبحة 
 مب ات العماع الهدد إل  مصبحة المست دمين واستقبالهم الأوعا

روتيييوووةا  ب عمووواععوودم   ووواءة ال  يووور مووون القووائمين عبووو  هوووذه المصوووالو حيووث يقوموووون  -
دارية  تتماش  م  فهمهم لمهمة مس وع الت وينا وا 

ا وبوووذلك تقووووع الأ ووور  اةداريوووةاعتبوووار مصوووبحة الت ووووين  يووور ميتهوووة م وووع المصوووالو  -
 الدور الميوط ب ا وأهمية أهميتها

هيوواك اعتقوواد موون العووامبين بوو ن الوودورات الت ويييووة تم ووع عوودم قوودرة العامووع عبوو  القيووام  -
الت ووين ومود  مي عتو  لهوم  ب هميوةر العامبين إل  ال هوم السوبيم بعمب  وهذا يوضو افتقا
 ولبميظمات التابعين لهاا

العبميوووة وفبسووو ة  وأصوووول ا لان الت ووووين عبوووم لووو  ميههيوووة الأ  ووواءعووودم تووووفر الم وووويين  -
لهووذا فعووودم وهووود م ووويين مت صصوووين فووي العمبيوووة  وأسوواليب  وأدواتووو ومبادئوو  العبميووةا 

 ت أهدا  الت ويناالت وييية يعوت دون تحقي
 عدم توفر التسهيلات لبقيام بالعمبية الت ويييةا -
ليهوواح الوودورةا وموو  ايعوودام  أساسوواعوودم وضوووح أهوودا  البريووامذ الت وووييي الووذي يم ووع  -

ال اصووووة بووووالت وين ييعوووودم التقووووويم العبموووويا ولا ي ووووون  الأهوووودا الوضوووووح فووووي تحديوووود 
 .2مم يا

                                                           
 198ا ص2003ا اةس يدريةدار الهامعة الهديدة لبيشرا  الموارد البشرية"، إدارة"سبطانا  أبومحمد سعيد  1

ع التوزيع دراسة ميدانية بمؤسسة سونمغاز فر –دور التكوين في تنمية الموارد البشرية زيادة  ديهةا زيادة رحمةا و 2 
  اةيساييةوا مذ رة م مبة لييع شهادة الماستر في عبم الاهتماع تيظيم وعمعا ت صص: تيظيم وعمعا  بية العبوم -بأدرار

 37صا 2018-2017ا أدرارا هامعة احمد درايةا اةسلاميةالاهتماعية والعبوم و 
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 التكوين نجاح عوامل: الثالث المطمب

 اعتبووواره فوووي وي  وووذ الشووومولية اليظووورة يحقوووت الووويظم أسوووبوب لأن مت اموووعا يظوووام الت ووووين عتبوووري
 وبالتووالي وال وعا الأهوزاء وبووين وبعضوهاا الأهوزاء بووين العلاقوة ويودرس لبت وووينا ال بوي الم هووم

 .الت وين لعمبية المياسب القرار ات اذ في يساعد  م ومن ال هم يعمت فإي 

 يوورون  صووائص  مووس( روزتووروي و(  اسووت  ا(هويسووون  يقتوورح فعووالاا اليظووام ي ووون ول ووي
 ميهوا الاسوت ادة يم ون ال صوائص هوذه أن وتور  أهدافو ا يحقوت الت وين يظام بهعع   يبة أيها

 :يبي  ما وهي الت وين يظام عب  وتطبيقها

 بووع وفعووالاا ياهحووا ي ووون حتوو  معقوودا اليظووام ي ووون أن الضووروري موون لوويس :البسوواطة -
 موا فإيو . اليتوائذ وفعاليوة البسواطة بوين علاقة هياك أن  بت فقد ذلكا من الع س عب 

 يووووع وتعريووو  ميووو ا الهووود  وضووووح :مووو لا وفعاليتووو  الت ووووين يظوووام يهووواح عبووو  يسووواعد
 فيهوا سويعمع التوي والبيئوة وا تصاصات  المت ون ةوظي و  الت وييي البريامذ بين العلاقة

 .المت ويين أداء تقسيم وطرت والمت ويين الم ون أدوار وتحديد ت ويي ا بعد
 اليظووام ي ووون أن ويهووب التغيووراتا ومواههووة الت يوو  عبوو  اليظووام قوودرة وهووي: المرونووة -

 الظووورو  فوووي أو المووود لات فوووي إموووا تحووودث التوووي التغيووورات يسوووتوعب بحيوووث مصووومماا
 .المتغيرات هذه م  الت ي  من تم ي  التي الوسائع لدي  ي ون وأن  يرهاا أو البيئية

 ف ووي اليتووائذ فووي وتيسوويت العمبيووات فووي تما ووع هيوواك ي ووون عيوودما ال قووة تتوووافر: لثقووةا -
 الموضوووووعا هووووذا فووووي محووووددة ميوووواهذ أو ميههووووا يعطووووي موووو لاا القوووورارات ات وووواذ بريووووامذ

 ات وواذ فووي بمهووارة ميوو  المت ويووون يت وورج حتوو  معييووةا ت ويييووة ووسووائع طرقووا ويسووت دم
 .1القرارات

 الضووورورية الأوهووو  عبووو  اةي وووات اقتصووور إذا فعوووالا ي وووون أن لبيظوووام يم ووون: الاقتصووواد -
ذا الت ويييوووةا الاحتياهوووات حسوووب فقوووطا  الوووذي اةي وووات أو اةسووورا  يوووواحي اسوووتبعدت وا 

 .اليظام مهام ت تضي 

                                                           
عب   6/3/2012وا مقاع يشر يوم المؤسسة"مفيوم التكوين )التدريب( ودوره عمى مستوى ا إسماعيعحمد أمحمد  1

  https://hrdiscussion.com/hr44943.html اةل تروييا عب  الموق  15:06الساعة 

https://hrdiscussion.com/hr44943.html
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 الخلاصة: 

تعووورض هوووذا ال صوووع إلووو  عمبيوووة الت ووووينا بدايوووة مووون التطووورت إلووو  م هومووو  مووون حيوووث تبيوووان  
باليسووبة ل ووع موون ال وورد والميظمووةا  ووم تياوليووا  وأهميتوو  أهدافوو التطووور التوواري ي لوو  اتعري وو   ووم 

توم  وأ يوراا ايع اسوات ا  وم مراحبو  و وذا أيواعو الت وين من هوايب م تب ة مون حيوث  أساسيات
الت وووين وتحدياتوو ا إلوو  هايووب ذ ريووا  أسوواليبتسووبيط الضوووء عبوو  تقييووات الت وووين  موون هايووب 

 الت وييية.لبعوامع التي تساعد عب  يهاح العمبية 
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 تمهيد:

يعتبررررضوع رررععضتلويررر ضابورررعاردضاببارررري ضوررريضابودرررالأعضاب اوررر ضةررر ضويرررادييضا  وررراعضاب  عويررر ض
عابخاص ض لىض دضدعاء،ض يثضادرتد ىضاتتورااضاب ريررضوريضابوختصرييضةر ضترذاضابوءراعضدرعاءض

ةرر ضابءاوعررات،ضأعضوعاترردضابت ررعييضعابتلويرر ،ضأعضابوواردررييضبعوليرر ضا دارةضعوتخررذ ضضا  اديويرر 
،ض لرىضا تبرارضأيضتلوير ضابورعاردضاببارري ضتعتبررضألعا  راابقراراتضة ضابولظوات،ضع لىضاخرتف ض

تررذاضابولظورراتضادررتخداو ا،ضورريضأءررعضتءديرردض يعيت رراضبادررتورارضعءعل رراضضبإو ررايعدرريل ضةعابرر ض
ضألرعاع ضت دياتضابقريضاب اب ضابءديد؛ضةابت عييضعابتلوير ضودرةب ضتخرصضءوير ضقادرةض لىضوعاء 

ضابولظوات.ضألعاعابوعاردضابباري ضة ض اة ض

ضعتعواضدلعابءهضة ضتذاضابفصعضابذ ضتطرقلاضةيهضإبىضابوبا ثضابتابي :

ضابباري ضابوعاردضإدارةض ععض او ضبو  :ضالأول المبحث

ضابباري ضابوعاردضتلوي ضواتي :ضالثاني المبحث

ضابباري ضابوعاردضبتلوي ضابت عييض فق :ضالثالث المبحث

ض

ض

ض

ض

ض

ض

ض

ض



 البشرية الموارد حول إدارة عموميات: الثاني الفصل

 

22 
 

 البشرية الموارد إدارة حول عامة لمحة: الأول المبحث
ضا لتاءيررر تعتبرررضابورررعاردضابباررري ض لصرررراضو ورراضةررر ضابولظوررر ضبورراضب ررراضورريضدعرضةررر ضابرةرر ضوررريض
ةقدض ورعضضعابدة ضبابولظو ضإبىضابتطعرضعالادتورارضعابولاةد ؛ضعلظراضبدعرتاضاب بيرضة ضابولظو 

ضويضوختل ضابلعا  ضابوفاتيوي ضب ا.ضضضإبىضدرادت اضويضوختل ضابلعا  ،ضا  واعضإدارةوف ر ض

 البشرية الموارد إدارة ونشأة تعريف: الأول المطمب

تطرعراتضوتعاقبر ضدراتوتضةر ضت عب راضعت يرتراضإبرىضوراضعصرلتضضابوعاردضاببارري ضإدارةبقدض رةتض
ضب اضتعاري ض ديدةضعتعواضدلعر هضة ضتذاضابوطلب.ضأعءدت واضض ليهضا ي،

 نشأة الموارد البشرية: .1

ضأداءصررووتضبت دررييضضعا لاررط ا ةرررادض بررارةض رريضوءوع رر ضورريضاببررراو ضعابعظررالأ ضضإدارة
ضإدارةتعبيررضضوراضيطلرقبت ضيعولعيضب ا.ضع رادةضابولظو ضاضعأتدا ضأتداة اابعاوليي،ضعت قيقض

ا ةررررراد.ضعرنرررراضأيض ريرررررضورررريضابوررررديرييضلاضضإدارةبتعبيرررررضابوررررعاردضابباررررري ض تعبيرررررضوررررراد ض
ابعرراولييضبابولظورر ،ضعبررراو ضابوررعاردضضإدارةا ةرررادضةررال اضيتفقررعيض لررىضضإدارةضبةتويرر يعترةررعيض
ابترر ضتعررريشضةرر ضبيلأررر ضتتويرررزضضترررؤررضوباارررةض لرررىضلءا  ررا،ضخاصررر ضتلرر ضابولظوررراتابباررري ض

ضبابولاةد ضابقعي ضعابتطعرضابدري .

ا ةرررادضابررذ ض ررايضاررالأعاضةرر ضابخودرريلاتضع تررىضضإدارةعتلررا ضاخررتف ضعا ررمضبررييضورردبععض
ابرواليلراتض ترىضضأعاخرر،ضعبرييضوردبععضابورعاردضاببارري ضابرذ ضاراعضابقرريابرواليلاتضويضترذاض

ادضولذضبداي ضابقريضابعاريي(ض يثض رةرتضتطرعراضا ةرضضإدارةعقدضبدأضابتطعرضة ضوف عاضا ي،ض
ضورضبرفثضورا ع:

 (:1118-1581البشرية في عصر الإدارة العممية )الموارد  إدارة .1.1

عقردضا تبرتضا دارةضابعلوي ضبلعاولييض اوفضويض عاوعضا لتراجضوررعضراسضابوراعضعابورعادضابخراا،ض
ابعررراولعي،ضعبابتررراب ضاتتورررتضا دارةضضوررراضيلتءررره لرررىضذبررر ضاتتورررااضا دارةضعتر يزتررراض لرررىضضترترررب

ابءالبيرر ضضالآرررارعابطرررقضابترر ضتررؤد ضإبررىضزيررادةضا لترراجضبصررر ضابلظرررض رريضضا دررابيببابت ررارض
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ابتر ضقردضترؤد ضإبرىضو رارضتفرعقضابولراة ضابتر ضتعرعدض لرىضضا دابيبابت ضقدضت دثضلاتباعضتل ض
ض1ابعاوع.

ريقرر ض داءض وررعضوعررييضعترردريبضابب ررثض رريضاة ررعضطضأدرراسعقرردضقاوررتضا دارةضابعلويرر ض لررىض
صررر يرةضضأءررزاء؛ضعيتطلررربضذبرر ضتقدررياضابعورررعضإبررىضإلترراجابعرراولييض ليررهضبل صررععض لرررىضاة ررعض

ضتتبررر ضابعوررراعضلا تارررا ضاة رررل اضأداءعت ديررردضءرررزءضصررر يرضوررريضابعورررعضبيقرررعاضبرررهضابعاورررع،ضرررراض
ضعتدريبضابعاولييضبيعولعاضورله.

قرررراراتضوتعلقررر ضبعولرررهضعلاضبلتف يررررضةررر ضعيترتررربض لرررىضذبررر ضألرررهضلاضتعءررردضةرصررر ضبلعاورررعضلاتخررراذض
ضالآلاتطريقررررر ضءديررررردةض داءضابعورررررع،ضأعضادرررررتخدااضتقريرررررراضاباخصررررر ،ضة رررررعضيعورررررعض  بررررر ضوررررريض

ض2ا لتاج.

ضإدارة ر رر ضضالتاررارابوررعاردضابباررري ضترر ضضإدارةضأتويرر عورريضابتطررعراتضابترر ضدرراتوتضةرر ضظ ررعرض
ضعت :ضبلإدارةا ربع ضضا دسابعلوي ضبقيادةضتايلعرضابذ ضتعصعضإبىض

:ضيقصرردضتررايلعرضبررذب ضادررتبداعضابطريقرر ضابتءريبيرر ضأعضطريقرر ضتطوووير حقيقووي فووي الإدارة -
ابولطقيرررر ضضا دررررسابخطررررةضعابصررررعابضةرررر ضا دارةضبابطريقرررر ضابعلويرررر ضابترررر ضتعتورررردض لررررىض

ابلاررراطضابورتبطررر ضبابعظيفررر ضرررراضتبدررريطضعاختصرررارضضأعءرررهعابوف ظررر ضابولظوررر ضعتقدرررياض
 اض لىضا لىضابوعادضعابوعداتضابودتخدو ؛ا  واعضابوطلعب ضا تواد

ابورررعاردضاببارررري ،ضضإدارةةررر ضلءررراحضضا دررراس:ضيعتبرررراضترررايلعرضالاختيوووار العمموووي لمعووواممين -
يررتاضضا درراسعابتة رردضورريضقرردرات اضعو ررارات اضابفزورر ضبت وررعض رربءضابعظيفرر ،ضع لررىضتررذاض

 اختيارتا؛
ؤ ردضترايلعرضأيضابعاورعضبريض:ض يرثضيالإهتمام بتنمية وتطوير الموارد البشورية وتعمويمهم -

يلررت ضبابطاقرر ضابوطلعبرر ضولررهضإلاضبعرردضأيضي ررعيضبديررهضادررتعدادضبلعوررع،ضعابترردريبضابولادرربض
  لىضابعوعضتعضاورضءعتر ضبلعصععضإبىضابودتعىضابوطلعبضويضابعوع؛

                                                           
"،ض لي ضابتءارة،ضءاوع ض-الأعمالمدخل استراتيجي واقعي لمنظمات –إدارة الموارد البشرية  ل ضبديعلى،ض"ضضإدوا يعض1

ض2،ضص2008-2007،ضا زتر
ض2 ل ضبديعلى،ضلفسضابورء ضابدابق،ضضصضإدوا يع2
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ابتعةيرقضبرييضضبا و راي:ضيؤ دضترايلعرضألرهضالتعاون الحقيقي بين الإدارة والموارد البشرية -
عبييضرنب ضصا بضابعورعضةر ضتخفريضضت لفر ضابعورعضعذبر ضضأءراعضة ضزيادةضرنب ضابعاو

 1.إلتاءيتهابعاوعضبايضياار ضة ضابدخعضابزالأدضلارتفاعضوعدعضضإلتاءي بزيادةض
ر ررزتضاب ر رر ضض(:1191)مووا بعوود  الإنسووانيةالموووارد البشوورية فووي الع قووات  إدارة .1.2

،ضعب رعرةضا تتوااضبابفرد،ض يثضالتب تضإبرىضءالربضا اخاص لىضابعفقاتضبييض
و رررراضةرررر ض يررررراةضابفررررردضابعاوررررعضيتوررررررعضبعفقتررررهضبررررزوفءضابعورررررعضعابءوا رررراتضداخرررررعض
ابولظو ،ضةف ضابعقرتضابرذ ضر رزتضةيرهض ر ر ضا دارةضابعلوير ض لرىضابوعاءور ضوراضبرييض

بررهض(ضعتءارض1949-1880ابفرردضعابعورعضعورريضبرييضرعادضترذاضاب ر رر ض"ضابترعيضورايع"ض 
بدرادرر ضض1926 ررااضضا وري يرر  لررىضوصررل ض"ترراعرعري"ضةرر ضاررر  ضعادررتريضاب تريرر ض

 اررضوعلعياتضابعواعض لىضاب فاءةضا لتاءي ضعقدضخرجضبابلتالأ ضابتابي :
 لاضور زي ضابقرارات؛ -
 قعةضابت اوعضتدتلدضإبىضرق ضاة عضبييضابرلأيسضعابورؤعس؛ -
  لىضابوعظفيي؛ض رراابقالأدضابديوقراط ضيفعقضابقالأدضابتدلط ضويض يثض -

ضا وررعرابوررعاردضابباررري ضةرر ضابظ ررعرضبلودررا دةضةرر ضضبعررضضضإدارةعبرردأضبعررضضابوختصررييضةرر ض
ض....ابخ.ضا ويورع:ضابتعظي ،ضابر اي ضالاءتوا ي ضعابص ي ،ض

ضإ رردادابوررعاردضابباررري ،ضعترراضضأقدررااضألاررةتعقرردض رردرتضتطررعراتضتاورر ضخررفعضتررذاضابفترررة،ض يررثض
ضيرضابوعاردضابباري ضعتقدياضبرلاو ضة ضتدييرضابوعاردضابباري .تدريب ضضبودضبرلاو أععض

-1908وادرررلع"ض ضأبراترررااعوررريضابررررزضابتءررراربضابتررر ضب قرررتضبتءررراربض"ابترررعيضورررايع"ضوررراضقدورررهض"
 يررثضتتعقرر ضابلظريرر ضبابلدررب ضبع رر ضابعاوررعضةرر ض ولررهضألررهضلاضيررتاض،ض19542(ضةرر ضدررل ض1970

ابوعظررر ،ضضيتقا رررااابرررذ ضضعا ءررررضبرررا ويابر ررراض ترررىضيررراضإارررباعضاب اءررراتضابررردلياضعابخاصررر ض
ابر رراضابررعظيف ضإبررىضأيض"وادررلع"ضبرراضيدررتخداضلظريتررهضةرر ضوءرراعضابر رراضضأدبيرراتعتارريرضبعررضض

ابررعظيف ،ضب رريضتلررا ض رردداضورريضابولظرررييضترراضابررذييضةعلررعاضذبرر ،ضعتارريرضابرردلالأعضابوتررعةرةض ررععض
                                                           

لعلي ،ض،ضو تب ضابعةاءضابقاا عبىابطبع ضض"،-بين النظرية والتطبيق -)الموارد البشرية(الأفرادإدارة و ودضوعدىضا ود،ض"ض1
ض14،ضص2014الاد لدري ،

 33،ضص2009"،ضابار  ضابوت دةضبلطبا  ضعابلار،ضنظرة عمى العالم العربي تطوير إدارة الموارد البشرية:،ض"بيلىب ر ضض2
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ضابررررعظيف ضبلوعظرررر ،لظريرررر ض"وادررررلع"ضع فقت رررراضبابر رررراضابررررعظيف ضأيضابر رررراضيتررررةررضبابودررررتعىض
ةةعبلأ ضابعاولعيضابذييضي علعيضة ضودتعىضعظيف ضوتديضناببراضوراضترؤررضةري اضالا تياءراتضابتر ض

ابعرراولييضابررذييضضأعبلأرر (ضةرر ض ررييضأيضعا ورري،ضا ءررردليرراض  وقرردارضضأل رراصررلف اض"وادررلع"ض لررىض
 اءررراتضدرءررر ،ضعيارررارضإبرررىضأيضابضا  لرررىإارررباعض اءرررات اضابعظرررالأ ضابعليررراضعابرررذييضتررراضضيتعبرررعي
 اءررراتضأل ررراضضعاب اءررر ضبفلتواء(تصرررل ض لرررىضضا وليررر  ابفيزيعبعءيررر ضعاب اءررر ضضا عبرررىابرفرررر ض

ض1 لىضال واض اءاتض ليا.ضا خريايدليا،ضة ض ييضتصل ضاب اءتايض

عابلءا رراتضابترر ضضا لدررالي ابلتررالأ ضابترر ضتعصررعضابي رراضرعادض ر رر ضابعفقرراتضضأتويرر بررابرناضورريض
براضت قررقضضأل راعولاصرررةضابلقابراتضابعوابير ضب را،ضإلاضضعا ءرعر ققت راضةر ضت درييضظررع ضابعورعض

بزيرادةضا لتاءير ضعزيرادةضابر راض ريضابعورعضعزيرادةضعلاءضابعراولييضبلولظور ضابتر ضضا داد تدة اض
 ير ،ضعايضبراضت ريضابردعاة ضالاءتواضبةعبعير يعولعيضب ا،ضعيرء ضابدببضة ضخطةضاةترا  اضابقالأعض

 يرررررثضادرررررتةررتضابءوا ررررر ضعابعفقررررراتضض،ا داءابع يررررردةضةررررر ضابترررررةريرض لرررررىضدرررررلع ضابفرررررردضةررررر ض
باتتورررااضأ بررررض لرررىض درررابضا تتورررااضبرررابفردضذاترررهضضا لدرررالي الاءتوا يررر ضةررر ض ر ررر ضابعفقررراتض

ضعابدعاة ضابلفدي ضعابذاتي ضابو ددةضبلوطضدلع ه.

 

 

 

 

 

 

 
                                                           

وكالة  –لعمالة صندوق الضمان الاجتماعي  دراسة حالة–واثرها عمى الرضا الوظيفي  الإنسانيةالع قات بعلعةض ل ،ض"ضض1
ضا لدالي تلظياضع وع،ض لي ضابعلعاضضبليعضا ادةضد تعرااض لعاضة ضابعلعاضالاءتوا ي ،ضتخصص:ضأطرع  ،ضالجمفة"

 26-25،صضص2016-2015،ضبد رة،و ودضخي رعالاءتوا ي ،ضءاوع ض
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 لمحاجات(: مثمث ماسمو 19الشكل رقم )

 
Source: ANJANABEN J. TRIVEDI, AMIT MEHTA,"Maslow's Hierarchy of Needs- 

Theory of Human Motivation", International Journal of Reserach in all Subjcts in Multi 

Languges, vol 7,issue6, june,2019,   p2. 

 (:9111الموارد البشرية)ما بعد  إدارةمدرسة استراتيجية  .1.1

ضودردرر ضأيديعبعءيرر  لررىضضبةة ارتررابقرردضظ رررتضتررذاضابودردرر ضةرر ضبدايرر ضابقررريضاب رراب ،ضوعتورردةض
،ضعاب فررراءةضا داءضإدارةضأدرررسعتلظرررياضضبإيءرررادابورررعاردضاببارررري ضابتررر ضدررربقت اض يرررثضاتتورررتضضإدارة

ضض بيررررضابولظوررراتض لرررىضعبرررعج،ضعابرررذ ضدرررا دضباررر عضا لتررراجا لتاءيررر ،ضعزيرررادةضودرررتعىضعلع يررر ض
ابعابويرر ضرنرراضابو ررايضابولادررب،ضع ولررتض لرىضت عيررعضابتعاوررعضورر ضابعرراولييضبا تبررارتاضضا درعاق

إبرررىضتو ررريضابولظوررراتضوررريضضأدىارررر اءضةررر ضابعوليررر ضا لتاءيررر ضعالادرررترواري ضةررر ضابولظوررر ضووررراض
ض.1.ت قيقضأتداة اضبقدرةضعتفعقض بيريي

                                                           
ضوادتر،ضتخصص:ضا عبى"،ضوعء  ضبطلب ضابدل ضمحاضرات في تسيير وتنمية الموارد البشريةديد ضضصابمضصبريل ،ض"ضض1

،صض2017-2016،ض2عالاءتوا ي ،ضءاوع ضو ودضبوييضدبانيي،دطي ضا لدالي بلفسضعابتلظياضعابعوع،ض لي ضابعلعاض لاضا
22 

 الحاجة لتحقيق الذات 

 الحاجة للتقدير

 الحاجات الاجتماعية

 (الانتماء) 

 الحاجة للامن والحماية

 الحاجات  الفيزيولوجية 
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ض1:الآتي را اتضتذاضابودرد ض لىضالاةتضأة ارعتقعاض

تعوعضابولظو ضة ضبيلأ ضتعتودض لي اضةر ضاب صرععض لرىضوعاردتراضعول راضابورعاردضاببارري ض -
عةرر ضو اعبرر ضابولظورر ضبل صررععض لررىضوعاردترراضابباررري ضةعلي رراضأيضترردر ض ابرر ضاب ر يرر ض

 لررىضلع يررر ضضإيءابرراةرر ضاببيلأرر ضعابترر ضيو رريضأيضتع ررسضةرررصضعت ديررداتضتررؤررضدررلباضأعض
 ويضاببيلأ ؛ضالآتي ابوعردضابباري ض

ضتتررراب ضوتخصصررر ضإدارةضإبررر ضابولظوررر ضت تررراجضاببيلأيررر ض ر ررر ضوررر ضبلت يررر ضو اعبت ررراضةررر  -
ضداخررعضةا ليت رراضزيررادةضب ررد ضابوررعاردضبتلرر ضعت ررتاضابولظورر ضخررارجضابباررري ضابوررعاردض ر رر 

ضى؛أخرضضلااطاتضة ضول اضدتفادةبفضابولظو ضويضخرعء اضبعدضةتيل اتعتعيدضضابولظو 
ضأيضابباررر ضبررابوعردضابوتخصصرر ضابرردارةض لرر ضاببيلأرر ضابت يررراتضورر ضابت يرر ض ابرر ضبت قيررق -

ضةررر ضاببارررري ضبلورررعاردضابف رررعضدرررتخدااالاضت قيرررقضع يفيررر ضابداخليررر ضابوعاءوررر ض لررر ضتر رررز
 ؛اببيلأي ضبلوتطلباتضدتءاب الاضع يفي ضابخارءي ضابولظو ضعابوعاءو 

ضأترداة اضةر ضابتلرععض دراب اضةر ضت ر ضأيضدارةا ضتلر ض ل ضاببيلأي ضبلوتطلباتضدتءاب بف -
 ؛قي خفعا ضعابقالعلي ضعالاءتوا ي ضالاقتصادي 

ضضاببارري ضابورعاردضإدارةضىع لرضابعقتضلفسضة ضعويزةض لف ضابولظو ضة ضابباري ضابوعاردضأي -
ضاب اوررعضدررتخدااالاضى لررضبتر يزترراضعذبرر ضعابويررزةضاب لفرر ضبررييضورراضتررعازيضأة ررعضت قررقضأي

ضخلررعضورريضابباررري ضبلوررعاردضاب اوررعضدررتخدااالاضيت قررقض يررثضابباررري ،ضبلوررعاردضضعابصرر يم
ضطاقرراتضورريضت ري ررهضيو رريضعورراضابوتا رر ضابولظورر ضةرر ضابباررري ضابطاقرراتضض اوررعضتارر يع
ضةررر ضابولادررربضابارررخصضع ررر ضخلرررعضوررريضابصررر يمضالادرررتخدااضضيت قرررقضبيلوررراض،ض اولررر 
ض.ابولادبضابو اي

يضا تبررارضتررذاضابودردرر ضبوبرردأضادررتراتيءي ضابوررعاردضابباررري ض ررايضقررابفضبلتطبيررقضبارر عضولررمضعبرراضإ
 رريض رردةضض عاوررعضول راضاقتصررادي ضعديادرري ضعاءتوا ير ،ضعورريضأترراضاررعاتدضضيرةتض فعيرراضبررعضلرت ض

تررذاضابععاوررعضتررعضظ ررعرضلظررااضابععبورر ضعزيررادةض ررالاتضابولاةدرر ضبررييضابولظورراتضعتلررععضا لترراجض

                                                           
ابوعاردضابباري ،ضض دارة"،ضابولتدىضابعرب ضإدارة الموارد البشرية: النشأة والتطور والمفهوم والوظائفعالأعضو ودضءبريع،ض"ض1

 8،ضص2009بيبيا،ضضابوختار،ضءاوع ض ور
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ابءعدةضابااول ضعةررضضديادر ض دربضر راضابعويرعضضإدارةبا  اة ض لىضظ عرضوبدأضابعابو ،ضض
ض وبدأضيدا دض لىضديوعو ضعبقاءضابولظو .

ابورررعاردضاببارررري ضوررريض عل ررراضض دارةت رررععضالا تبرررارضضعا قليويررر علتيءررر ضبتلررر ضابت يرررراتضابعابويررر ض
اضوررر ضابولظوررراتضإبرررىضت رررتاضبارررؤعيضابعررراولييضع فقرررات اضعوصررراب  اضعتلظرررياض ول رررضإدارةوءرررردض
تتعاورعضورر ضوررعردض يررع ضض ل رراعظيفرر ضادررتراتيءي ضب رعضوعلاترراضضأل ررابعررييضالا تبررارض لرىضضأخرذتا

الادرررتروارضةررر ضبقيررر ضابورررعاردضضإخفررراقعةعررراعضبابلدرررب ضبلولظورررات،ضعابرررذ ضدررريؤد ضإبرررىضلءررراحضأعض
ض1.يتاضادترواراضبابا عضابوطلعبضعابودت د ضبعضباضا خرى

 الموارد البشرية: إدارة تعريف .9

وف رعاضابورعاردضاببارري ؛ض يرثضضإ طراءضأعلاابورعاردضاببارري ضيءربضض دارةتعرير ضضأ ضإ طراءقبرعض
"ءويرر ضابلرراسضابررذييضيعولررعيضةرر ضابولظورر ضرؤدرراءضعورؤعدرريي،ضضأل ررا ورررضعصررف ض لررىضيعرة رراض
لظيويرر ضت ررتضوظلرر ضترر :ضرقاةت رراضابتضعأ واب رراءرررىضتررعظيف اضةي ررا،ض داءض اةرر ضعظالأف رراضضعابررذيي

عابديادررياتضضعا لظورر ابدررلع ي ،ضعوءوع رر ضورريضابخطررطضضألورراط اابتر ضتع ررمضعت رربطضعتع رردض
و رراو اضعتلفيررذتاضبعظررالأ ضابولظورر ،ضةرر ضدرربيعضت قيررقضردررابت اضضأداء،ضابترر ضتررلظاضعا ءررراءات

ض.2عوزاياضعظيفي "ضعأءعرادتراتيءيت اضابودتقبلي ضعذب ضبقاءضضرعاتبضضعأتداة ا

ابوررررعاردضابباررررري ،ضبقعبرررره:ض"ضإيضلءرررراحضابوؤددرررراتضضأتويرررر عيؤ رررردضاب اترررربض"ءيفررررر ضةيفررررر"ض لررررىض
عت قيرررقض فاءت ررراضابتلظيويررر ،ضيعتوررردض لرررىضطاقت ررراضاببارررري ،ضعتررر ضوصررردرضبلويرررزةضالادرررتراتيءي ض
ابتلاةدررري ضةرررر ضابولظوررراتضاب ديررررر ،ضب رررذاضيءرررربضالادرررتروارضةرررر ضابورررعردضابباررررر ضعابعلايررر ضبرررره"؛ض

،ضترررررزدادضيعوررررراضبعررررردضيرررررعا،ضلايضإدارت ررررراوعاردلررررراضاببارررررري ضع يفيررررر ضضأتويررررر ض:ض"إيأي ررررراعي ررررري ض
ةةدررراسضابلءرراحض ابت لعبعءيررراضض خررربلتلرراةس،ضبررردأتضتفقرردضويزت ررراضورريضيرررعاضضا خررررىابولطلقرراتض

ابودتخدو ضة ضا لتاج،ضع ص ضابولظو ضة ضابدعق،ضعدرء ضاب واي ضابتر ضقردضتعةرتراضابدعبر ضأعض

                                                           
 23"،ضورء ضدابق،ضصمحاضرات في تسيير وتنمية الموارد البشريةديد ضضصابمضصبريل ،ض"ضض1
ض11،ضص2005،ضضدارضعالأع،ضض واي،1،ط"-بعد استراتيجي–" الموارد البشرية المعاصرة عصف ض قيل ،ضض ورض2
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ت لف ،ضباضيعدضب اضلفسضابتةريرضابذ ض الرتضتتوتر ضضا قعبو لي ضالا توادض لىضوصادرضابتوعيعضا
ض1بهضة ضابوا  ".

ابررررذ ضتعتورررردض ليررررهضضا درررراسابوررررعردضابباررررر ض لررررىضألرررره:ض"تررررعض(ض1991 ررررر ضابدرررراباض  -
ض2ابولظو ضة ضت قيقضأتداة ا"؛

ضابوعاردضابباري ض لىضابل عضالات :ضإدارةع ليهضيو يضتعري ض

ابترر ضت ررد ضإبررىضتطررعيرضضا لاررط :ض"ضوءوع رر ضأل رراابوررعاردضابباررري ض لررىضضإدارةتعررر ض -
ابرررذييضيعولرررعيضةررر ضابولظوررر ضبفعابيررر ضابتررر ضتررررتبطضبوررردىضضبلأارررخاصاب فررراءةضابءوا يررر ض
ي ضقيررررادةضابوررررعاردضابباررررري ضتتررررعبىضودررررؤعبضإدارة؛ضعب ررررذاضةررررإيض تررررداة ات قيررررقضابولظورررر ض

ورعاردضاببارري ضت رددضادرتراتيءياتضابورعردضابضإدارةعتطعيرضابوعاردضابباري ؛ضويضء  ضةرإيض
ابتاررر يعضابتلظيويررر ضعابرررد اضابلعءدرررت ضوررريضأءرررعضضألوررراطإبرررىضضإ ررراة اببارررر ضعابورررعارد،ض

 ؛3تطعيرضابو اراتضابفزو ضبت قيقضأتدا ضابعوع"
ابوررعاردضابباررري ضترر ض"ابو رردداتضابءعتريرر ضبلتلويرر ض لررىضضإدارة(ضأيض1998طرررحضابلءررار  -

عابارراول ضابودررتعىضابقررعو ضعابولظورر ضعابواررر ات،ضع ررددتاضبول ءيرر ضابتلويرر ضابوت اولرر ض
بت رير ضضعأدراستؤد ضإبىض لععضوت اولر ضعتر ضا ردىضد رالأاضابتلوير ضالاقتصرادي ضضعابت 

 4 ءفتضابلوع"؛

                                                           

"،ضوقدو ضبطلب ضابدل ضابرابر ض لاضابلفس،ضتخصص:ض لاضمحاضرات في مقياس: تسيير المورد البشريويفطضلصيرة،ض"ض1 
،ضض2020-2019،ضبرجضبع ريري ،ضا براتيو ،ضءاوع ضو ودضاببايرضعا لدالي ابلفسضابعوعضعابتلظيا،ض لي ضابعلعاضالاءتوا ي ض

 10-9صضضص
علظاضابتعلياضضألواطربي ض يضابءوا  ضصادق،ضابوءل ضابعربي ضبلتعلياضابتقل ،ض ددضخاصضبابب عثضابدراداتض،ضابلدعةضابعض2

 15،ضص2000الاءتواعضابراوي،ضعابتدريبضابتقل ضعابو ل ضة ضابعطيضابعرب ضعابعابا،
3
KICHOU Djedjiga, "L’impact des pratiques de gestion des  ressources humaines sur la 

performance de l’entreprise Cas des entreprises algérienne ", MémoireEn vue de 

l'obtention du diplômeDe Magister en Sciences économiques , Option: Management des 

Entreprises, FACULTE DES SCIENCES ECONOMIQUES, COMMERCIALES ET DES 

SCIENCES DE GESTION, UNIVERSITE Mouloud MAMMER, TIZI-OUZOU,2014-2015,  

P47-48 
ضابب رضبلدرادات،ضءاوع ض1ابدةاع،ضابعددض"،وءل ضالاشتراكيوالقطاع  في دوائر الدولة الإدارية،"السوق يعضو وداباواعضخلض4

ض5،ص1998ابعليا،ض
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ض دارة:ض"ضابلورعذجضابوتويرزضأل راري ض لرىضابورعاردضاببارضإدارة(ضstorey،1995  رر ض ض -
ابعلصررررضاببارررر ضعابرررذ ضيدرررعىضبت قيرررقضابويرررزةضابتلاةدررري ضوررريضخرررفعضع ررر ضادرررتراتيءي ض

عالابت رررارضضا برررداعبل صرررععض لرررىضورررعاردضبارررري ضتتويرررزضباب فررراءةضعابرررعلاءضعابقررردرةض لرررىض
 1عابتءديد"؛

ابوررعاردضابباررري ضبال ررا:"ضادررتخدااضابقررعىضابعاولرر ضداخررعضابولاررةةضأعضضإدارةضSikulaيعررر ض -
ضبابوؤددررر ضالاختيرررراربعادرررط ضابولارررةة،ضعيارررروعضذبررر ض وليرررراتضتخطررريطضابقرررعىضابعاولرررر ض

ابتعررعيضضعابورتبررات،ضابعفقرراتضابصررلا ي ،ضض،ضابترردريبضعابتلويرر ،ا داءعابتعيرريي،ضتقيررياض
 2؛تقدياضابخدواتضالاءتوا ي ضعابص ي ضبلعاوليي"

ابترررر ضيررررتاضضعا لاررررط بال ررررا:ض"ضوءوع رررر ضورررريضالادررررتراتيءياتضعابعوليرررراتضضأي رررراعتعررررر ض -
لررع ويضابت اوررعضبررييضا تياءرراتضضإيءررادابواررتر  ض رريضطريررقضضا ترردا تصررويو اضبررد اض

 3ابذييضيعولعيضب ا"؛ضعا ةرادابوؤدد ض
ابورعاردضاببارري ضبةل را:ض"تخطريطضعتلظرياضعتعءيرهضعابرت  اضضإدارةضEdwin Flippoيعرر ض -

ةرر ضابواررتريات،ضعابتطررعيرضعابتعررعيضضعابت اوررعضعابصرريال ضعابفصررعضبررييضابوررعاردضابباررري ض
ض4.ابفردي ضعابتلظيوي ضعالاءتوا ي "ضا تدا بت قيقض

 

 

 
                                                           

،ضا عبى"،ضابطبع ض-الإداريقضايا معاصرة في الفكر –الموارد البشرية  إدارة"يعد ض ءياضابطالأ ،ضتاااضةعز ضابعباد ،ضض1
 28،ضضص2015-ه1436 واي،ضدارضصفاءضبللارضعابتعزي ،ض

"،ضوذ رةضودت الاض-دراد ض اب ضوؤدد ضدعلل از–ابوعاردضابباري ضة ضظعضابت لعبعءياضابوتقدو ضضإدارةبلعة ضاري ضبلقادا،ض"ضض2
عاقتصادضابوؤدد ،ض لي ضابعلعاضالاقتصادي ضعابتءاري ضع لعاضضإدارةوقدو ضبليعضا ادةضوادترضة ض لعاضابتديير،ضتخصص:ض

 3،ضص2016-2015اوع ض بدضاب ويدضبيضباديس،ضودت الا،ضابتديير،ضء
الموارد البشرية ودورها في دعم واستدامة نجاح خطط  إدارة إنجاحالعوامل المساهمة في تايعض بدضابوعبىضطاطعش،ض"ض3

 744،ضص2020،ضءاوع ضابارقي ، واي،4،ضابعدد1،ضوءل ضابدراداتضابءاوعي ضبلب عثضابااول ،ضابوءلدضالمؤسسات"
4
Smt. Shyamala. M," HUMAN RESOURCE MANAGEMENT",SEMESTER CORE 

COURSE , SCHOOL OF DISTANCE EDUCATION , UNIVERSITY OF CALICUT , India 

,2014, P6 
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 البشرية الموارد إدارة وأهمية أهداف: الثاني المطمب

ضا تردا باب ر ض،ضع رذاضضأتوير تاو ضة ضابولظور ضبوراضب راضوريضضابوعاردضابباري ضو ال ضإدارةت تعض
ضابت ضتدعىضإبىضت قيق ا.

 الموارد البشرية: إدارةأهداف  .1

إبرىضتزعيردضابولظور ضبورعاردضبارري ضةعابر ،ضعتطرعيرضضا عبرىابورعاردضاببارري ضبابدرءر ضضإدارةت د ض
ابعاولييضتطعيراضودتوراضيلبر ضرنبرات اضع اءرات ا،ضعي قرقضأتردا ضعا تياءراتضابولظور ،ضعيلبررقض

ضلعردتاضةيواضيل :ضا تدا  يضتذاضاب د ضابعديدضويض

إبررىضت قيررقضأترردا ضابوءتورر ضعتطلعاتررره،ضضا ترردا تدررعىضتررذاض:ضالاجتماعيووة الأهووداف .ضأ
عذبر ض ريضطريرقضادرتخدااضا ةررادضعتررعظيف اضبلقيرااضبابو رااضابوختلفر ضعةقراضبتخصصررات اض

ض،ألاررط ضعبورراضيترريمضابفرصرر ضبلوءتورر ضبلتطررعرضعابلوررعضةرر ض ررعضورريضعخبرررات اضع فايررات ا،
دارة اضابوءراعضابوعاردضابباري ضنابباضواضتدتءيبضببعضضابو ردداتضالاءتوا ير ضةر ضترذضعا 

 ابتاررريعاتضعابقررعالييضابخاصرر ضبابعوررعضعابعورراع،ضعتررعةيرضءررعض رريضابعوررعضتدررعداض ريرر ض
اب ر ررر ضعابعررراولييضبوررراضيرررؤد ضإبرررىضرةررر ضودرررتعياتضابوعياررر ،ضعتو رررييضا ةررررادضوررريضبرررذعض

ضا وررررياقصررررىضء ررررعدتاضعطاقررررات ا،ضعاب صررررععض لررررىضوقابررررعضب ررررذاضابء ررررد،ضورررر ضتررررةوييض
 1؛عاب واي ضبلعاولييضعابو اةظ ض لي ا

ضابتلظيوير ،ضابفعابر ضت قيرقضةر "ضاببارري ضابورعاردضإدارةضتدراتاضب يثض:التنظيمية الأهداف .ضب
ضترذاضع،ضأدالأ راضعتطرعيرضتلوير ض لرىضابورديرييضتدرا دضابتر ضابطررقضابت رارض لرىضتعوعضإذ

ضوررريضأترررداة ا،ضت قيرررقض لرررىضابوؤددررر ضبودرررا دةضعءررردتضاببارررري ضابورررعاردضإدارةضأيضيعلررر 
 2؛ا  فاءضا ةرادض لىضاب صععضخفع

                                                           
 12،ضص2018،ضا ردي"،ضدارضابيازعر ،ضبللارضعابتعزي ،ضاتجاهات حديثة في إدارة الموارد البشريةراةدةضاب رير ،ض"ض1
 16،ضدارضابراي ضبللارضعابتعزي ،ض واي،ضب.س،ضص1"،ضطالإدارة الحديثة لمموارد البشريةابعبيدضيزيدضباار،ض"ضض2
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ابوررعاردضابباررري ضابوؤددرر ضورراضت تاءررهضورريضضإدارةلعلرر ضب رراضأيضتورردضض:الوظيفيووة الأهووداف .ضت
ابيدضابعاول ضدعاءضويضلا ي ضاب راضأعضابلرععضبردعيضزيرادةضأعضلقرص،ضة رعضزيرادةض ريضابعرددض

 1بتل ضابوعارد؛ضا ورعابوطلعبضيؤد ضإبىض داضادتخدااض
إاررررباعضرنبرررراتضع اءرررراتضا ةررررادض ررررعل اض لصررررراضو ورررراضةرررر ضضأ ض:الإنسووووانية الأهووووداف .ضث

ةر ضابعورع،ضعابعفقراتضضا خفقير ضعا درابيباتباعضابوعراييرضضابعولي ضا لتاءي ضويضخفع
ض2؛ا خرىالاءتوا ي ضوواضيعط ضابوؤدد ضدوع ضطيب ضبييضابوؤدداتض

 الموارد البشرية إدارة وأهداف(: نشاطات 11الشكل رقم )

ض

 

ض

ض

ض

ض
Source: schuler,R,S, "Mangig Human Resources", 5

th
 ED, West publishing, 

Co, U.S.A,1995, p9 

ابتر ضضا توير ابورعاردضاببارري ضضإدارةويضابطبيع ضأيضتلراعض الموارد البشرية: إدارة أهمية .9
درررررعاءض لرررررىضضا يءابيررررر تدرررررت ق اضلظرررررراضبللترررررالأ ضابتررررر ضتلرررررت ض ل رررررا،ضعلظرررررراضبتةريرات ررررراض

                                                           
 18:44 لىضابدا  ضض16/8/2021تاضالاطفعض ليهضيعاضضhttps://almerja.comض1
دراسة حالة: مؤسسة اتصالات -شرية في ظل التغيرات التكنولوجية  " الإدارة الاستراتيجية لمموارد الببيضقل ضد اا،ضضض2

وذ رةض ويضوتطلباتضليعضا ادةضوادترضة ض لعاضابتديير،ضتخصص:ضإدارةضعاقتصادضوؤدد ،ض لي ضضض"،-الجزائر بمستغانم
ض10ص،ضض2015-2014ابعلعاضالاقتصادي ضعابتءاري ضع لعاضابتديير،ضءاوع ضض بدضاب ويدضابيضباديس،ضودت الا،

 : الاهداف الخاصة

 الجذب-

 الاحتفاظ-

 الدافعية-

 التدريب-

 المنظمة: الأهداف

 الإنتاجية-

 تحسين العمل-

 القانوني  الإذعان-

 الميزة التنافسية -

 تكييف قوة العمل-

 العامة: الأهداف

 البقاء-

 التنافسية-

 النمو-

 الربحية-

 المرونة-

الموارد  إدارةنشاطات 

 البشرية 

https://almerja.com/
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ابورعاردضاببارري ضةر ضابلقراطضضإدارةضأتوير ابوارع اتضابوختلفر ضأعضابورعاردضاببارري ضعتبررزض
 1ابتابي :

ابعراوليي،ضضبا ةرادبلوديرييضابتلفيذييضة ضءوي ضابءعالبضابوتعلق ضضعا راادتقدياضابلصمض -
دارةعذبرررر ضيدررررا دضتررررؤلاءضابوررررديرييضةرررر ضصرررريان ض عتلفيررررذضابديادرررراتضع ررررعضابواررررا عضضعا 

 ابعاوليي؛ضبا ةرادابوتعلق ض
تدررا دض لررىضتاررخيصضابفا ليرر ضعاب فرراءةضابتلظيويرر ضورريضخررفعضبعررضضابعدررالأعضابوتعلقرر ض -

 ابعاولييضعابوؤررةض لىضةعابياتضابولظو ؛ضبا ةراد
ضعا داءضا ة ررعابعرراولييضب رروايضا لتاءيرر ضضبررا ةرادتررعةيرضءويرر ضا ءررراءاتضابوتعلقرر ض -

عوررريضترررذاضا ءرررراءاتضعابخررردواتضتعصررري ضابعورررع،ضعت يلأررر ضا ةررررادضابعررراوليي،ضضا  لرررى
دارةاببراو ضابتدريبي ضضعا  داد  عابرعاتبضعاب عاةز؛ضا ءعرضعا 

ةر ضضا دارير ابعراولييضعابع رداتضضبرا ةراد وايضابتلديقضبييضءوي ضابلاراطاتضابوتعلقر ض -
ضتذاضابلااطات.ابتلفيذي ض ععضضا داراتابولظو ضويضخفعضولاقا ض

 البشرية الموارد خصائص: الثالث المطمب

ض2تتورعضتذاضابخصالأصضةيواضيل :

 ابقدرةض لىضابتعاوعضة ضابدعقضابذ ضيتص ضبابتقلباتضعابفءالأي ؛ -
ابت ررررضورريضادرررضابخبررراتضابوا رري ضع رردعدضابتخصررصضابو لرر ضعابعولرر ضابرردقيقضعابقرردرةض -

عارررررالأمضابوتعرررراولييضضعا دررررعاق لررررىضالالطررررفقضل ررررعضوءررررالاتضابعوررررعضعابتخصصرررراتض
 بادتورار؛

وت يرررةضعنيرررضضأدررابيبابعوررعضابلوطيرر ضإبررىضضأدررابيبابورعلرر ضعابقرردرةض لررىضابررتخلصضورريض -
 ءاودةضبوعا ب ضابوت يراتضداخعضعخارجضابولظو ؛

                                                           
"،ضوذ رةض-دراسة ميدانية لمؤسسة شرفة جو–أهمية تدريب الموارد البشرية في المشروعات الصغيرة ،ض"ضأدواءڤاد ضض1

عالاءتوا ي ،ضءاوع ضضا لدالي وقدو ضبليعضا ادةضوادترضة ض لاضالاءتواعضعتلظياضع وع،ضةرع:ض لاضالاءتواع،ض لي ضابعلعاض
 42-41،ضصضص2012-2011،ضاببعيرة،ضأعب اجابعقد ضا ل ضو لدض

ض15:45 لىضابدا  ضض15/8/2021تاضالاطفعض ليهضيعاضض https://www.abahe.co.uk ا ب ترعل  لىضابوعق ضضض2

https://www.abahe.co.uk/
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ا تتوررااضبا تدررابضابوعرةرر ضابءديرردةضعت ديرردضابرصرريدضابوعرةرر ضعوعاصررل ضابتلويرر ضابذاتيرر ض -
 ودا  ضابوعار ضابودالدة؛ضإتا  ةضو ضة ضةرععضابوعرة ضعابخبرض

 قبععضابت ييرضعالادتعدادضبت وعضوخاطرضابعوعضة ضوءالاتضأعضولاطقضءديدة؛ -
ابقدرةض لىضت وعضابودؤعبي ضعوواردر ضابصرف ياتضعترعةرضدرءر ض اةير ضوريضالادرتقفبي ض -

راادع داضالا توادض لىضاب يرض وصدرضتعءيهض  ؛عا 
ضوع راضيتعراعيضابتر ضابعورعضةررقضأ  راءضةر ضترذاض رايضدرعاءضأ براءاضعت ورعضابتلرععضقبعع -

 ؛عابودؤعبياتضابعوعضوءالاتضة ضأعضابعوفءضة ضأع
ضابوعاء رر ضأدرراسض لررىضت ررعيضأيضباب رررعرةضبيدررتضةرررقضةرر ضابعوررعض لررىضابعابيرر ضبقرردرةا -

 ؛ابفريقضو ضبولطقضعابتعاوعضابعوعضقيو ضإدرا ض لىضعب يضاباخصي 
ضعاب لرررععضعابوقتر رراتضا ة ررارضتقررردياضةرر ضابذتليرر ضابطاقررراتضعادررتروارضعا بررداعضالابت ررار -

 ؛ا تدا ضبت قيقضءديدةضعأدابيبضطرقضعاتباعضبلوا فت،
 ؛ابتقليدي ضعابوفاتياضابصيغضقعاببضويضعابوت ررضاب رضابتف يرض لىضابقدرة -
ضلءراحضوريضابفرردض ققرهضوراضقبرععضإبرىضابر رعيضع داضأة ع،ضودتقبعضإبىضعابتطل ضابطوعح -

 ؛ب اضيعوعضابت ضبلولظو ضأعضبهضدعاءضأة عضتعضواضإبىضبادتورارضابدع ضبع
ضبوراضابتعاورعضألّراطضتعرديعض لرىضعابقردرةضابولادرب ضبابورعلر ضابوختلفر ضابوعاقر ضور ضابتعاوع -

ض.وعق ض عضعوتطلباتضيتفق

ض

ض

ض

ض

ض

ض

ض
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 البشرية الموارد تنمية ماهية: الثاني المبحث
ابوررعاردضابباررري ض يررثضدررلقعاضضتلويرر ةرر ضتررذاضابوب ررثضدررع ضل رراععضابتطرررقضإبررىضأترراضورت ررزاتض

 . عصعلاضإبىضارعط اضع راقيل اضعأتداة اضأتويت اضع ذاضراضتعريف ا،ضبت ديدضلاةت اضابتاريخي ،
 البشرية الموارد تنمية تعريف: الأول المطمب

بقدضورتضتلوي ضابوعاردضابباري ضبورا عضدا دتض لىضتطعرتاضوريضء ر ؛ض وراضتعرددتضابتعراري ض
ضويضلا ي ضأخرى.ضابت ضقدوتضب ا

 السياق التاريخي لتنمية الموارد البشرية: .1

 لرررىضلطررراقضعادررر ضضعا لتررراجابقرررريضابتادررر ض اررررضت ررردتض وليررراتضا لتررراجضابءديررردةضضأعاخررررةررر ض
ضةةزا رررررتتقليديررررر ،ضضا  رررررررابتلظيويررررر ضابوختلفررررر ضابعوليررررراتضضعا اررررر اعابعورررررعضابءديررررردةضضعألوررررراط

ضا ار اعا دارةضبصرابمضضعأدرابيببلول ي ضابعالألير ضابوب رةضضا لواطابوؤدداتضابصلا ي ضاب بيرةض
ا توردتضا توراداضارديداضضا خيررة،ضترذاضا قدرااابعظيفي ضاب بيرةضعبعدتاضصعرضابوؤدد ضوتعرددةض

 لررىضاببيرعقراطيرر ضعوبررادئضا دارةضابعلويرر ،ضةلرراضيعرردضابودررؤعبعيضةي رراضأةررراداضورريضابعالألرر ضابواب رر ض
ضبلوؤدد .

ابتعرر ض لي راضضبا و رايضإدارير وتءرذرةضةر ضدرياقضتراريخ ضبوواردراتضإيضتلوي ضابوعاردضابباري ض
ورا رررعضضبرررةرب  ترررىضةررر ضعقتلررراضابرررراتي،ضةقررردضوررررضتررراريخضابتلويررر ضاببارررري ضخرررفعضابقرررريضابعاررررييض

ض1رلأيدي ضت :

ابقريضابعارييض ترىضابدربعيلاتضوريضابقرريضابوا ر ،ضخلقرتضضأعالأعويضض:الأولىالمرحمة  -
عابدرري عبعءياضابتلظيويرر ضررررعةضضا لدررالي ا دارةضاب فدرري ي ض ا دارةضابعلويرر (ضعابعفقرراتض

 ابوتعلق ضبطبيع ضابعوع؛ضا ة ارورب  ضويض
                                                           

دراسة –المستدام في المؤسسة الاقتصادية  الأداءاستراتيجية تنمية الموارد البشرية كمدخل لتحسين دراجضعتيب ،ض"ضضض1
"،ضوذ رةضوقدو ض ءزءضويضوتطلباتضليعضا ادةض-حالة شركة تصنيع المواحق الصناعية والصحية بعين الكبيرة سطيف

ا  واعضالادتراتيءي ضبلتلوي ضابودتداو ،ض لي ضابعلعاضالاقتصادي ضعابعلعاضضإدارةابواءدتيرضة ض لعاضابتديير،ضتخصص:ض
ض22،صض2012-2011 ضع لعاضابتديير،ضءاوع ضةر اتض باس،ضدطي ،ضابتءاري
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ضابولاةد ضابدعبي ضعترفضتةريرخفعضابرواليلاتضويضابقريضابوا  ،ضبرزضض:المرحمة الثانية -
ذبررر ضاتتورررااضبابلوررراذجضذاتضابطررراب ضالادرررتراتيء ضعظ رررعرض لرررعاضةدررررتضةررر ض ريررررضوررريض

 ابوعاردضابباري ؛ضإدارةبصعرةضناو  ضورع:ضضا  ياي
:ضوررريضابدررربعيلاتضإبرررىضابتدرررعيلاتضوررريضابقرررريضابوا ررر ،ضدررراتاضابرررتعلاضالمرحموووة الثالثوووة -

ضأتوير ضأدربابديدضابوعرة ضعابب ثض يضالابت ارضعابت ععضة ضت ضإدارةابتلظيو ضعوفاتياض
 ابوعاردضابباري ؛

ا تتورااضاببرابغضبرابلوعذجضابتلظيور ضابدرالأدضعابوؤددر ضراريدةضابت رابي ضضالمرحمة الرابعة: -
ابررعظيف ،ضع ررذاضاب اءرر ضإبررىضديادرراتضوت اولرر ضعةرررعقضبررييضطبيعرر ضابوؤددرراتضضعا ورراي

 ابولاعدةضعابو قق .
 :تعريف تنمية الموارد البشريةض .2

ضابت ضقدوتضبوف عاضتلوي ضابوعاردضابباري ضعويضبيل ا:بقدضتعددتضابتعاري ض

:"ضادررررتخدااضابقررررعىضابعاولرررر ضبابولاررررةةضأل رررراتلويرررر ضابوررررعاردضابباررررري ض لررررىضضSikilaيعررررر ض -
عابتلويرر ضعابتعررعيضضعابورتبرراتضعتقرردياضضا داءعيارروعضذبرر ض لررىض وليرراتضبتعيررييضعتقيررياض

 1ابخدواتضالاءتوا ي ضعابص ي ضبلعاولييضعب عثضا ةراد"؛
ابعررررراولييضبوعاء ررررر ضابت ررررردياتضابتررررر ضتخلف ررررراضابتطرررررعراتضضأل رررررا:ض"ودرررررا دةتعرررررر ض لرررررىض -

ودرا دت اض لرىضضأي راابتطعرضةر ضبيلأر ضابعورعضعتدرت د ضضألعاعابت لعبعءي ضعنيرتاضويض
ابوطلعبر ضبلبقراءضعاب فراظض لرىضضا داءابوتطلباتضابءديدةضبت قيقضودرتعياتضضإزاءابت ي ض

 2ابقدرةضابتلاةدي "؛

                                                           
دراسة حالة مؤسسة المطاحن الكبرى –" تنمية الموارد البشرية مدخل لتحقيق الميزة التنافسية لممؤسسة قعب ضضخيرة،ضض1

 ،ض لي ضابعلعاضرداب ضتخرجضبليعضا ادةضواءدتيرضة ض لعاضابتديير،ضتخصص:ضتدييرضابوعاردضابباريض"،-مستغانم -الظهرة
 8،ضص2011-2010،ضتلودايب رضبلقايد،ضضأب الاقتصادي ضعابتدييرضعابعلعاضابتءاري ،ضءاوع ض

المكتبة المركزية  -استراتيجية تنمية الموارد البشرية في المكتبات الجامعيةقصراع ض الأا ،ض ودال ضة يل ،ض"ض2 
تخرجضبليعضا ادةضضابوادترضة ض لعاضابو تباتضعابوعلعوات،ض"،ضوذ رةضأنموذجا -بالأغواط  للأساتذةبالمدرسة العميا 

تخصص:ضتظاضابوعلعواتضابت لعبعءي ضاب دير ضعابتعريق،ض لي ضابعلعاضالاءتوا ي ،ضءاوع ض بدضاب ويدضابيضباديس،ضودت الا،ض
 48،ص2017-2018
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عاببررراو ضابترر ضت ررد ضإبررىضضعا ءررراءات:ض"ضوءوع رر ضابلارراطاتضأل ررا لررىضضأي رراتعررر ضض -
عابودررتقبل ضضاب رراب ضأدالأ رراعتطررعيرضا ةرررادضبطريقرر ض قفليرر ضتدرراتاضةرر ضت دررييضضتةتيررع

؛ضعاذاض الررررتضابتلويرررر ضابباررررري ضترررر ضاب ررررد ضةررررإيضابترررردريبضتررررعضأترررراضابعدررررالأعض  ورررراب ا
 1ابودتخدو ضبت قيقضتذاضاب د ".

(ضيعرةررايضتلويرر ضضElviss Stephens & j.D.aunn اب اتبررايضدعيضعدررتيف ض ضأورا -
ابوررعاردضابباررري ض ورراضيلرر :ضبتعبيرررضاقتصرراد ضتلويرر ضابوررعاردضابباررري ضيو رريضأيضتعصرر ض
بال رررا:ض"ضتررررا اضراسضابوررراعضاببارررر ،ضعال ررراضادرررتروارضةعررراعضبلتلويررر ضالاقتصرررادي "،ضعوررريض

 لىضأيضيقداض لىض ياةضنلي ضبردعيضضا لدايت ضابلظرضالاءتوا ي ضعابرقاةي ضتدا دضعء 
ضبرأدرررواعابتقيررردضبابتقابيرررد"؛ضعبقررردضبرررييضاب اتبرررايضأيضتلويررر ضابورررعاردضاببارررري ضادرررتروارضةعررراعض
تو ررريضضأل رراابباررر ضعايض وليرر ضابتلويررر ضالاقتصررادي ضترررتبطضبتلويررر ضابوررعاردضابباررري ض وررراض

 2ابفردضويضاب صععض لىض ياةض ريو ضعنلي .
:ض"ضلاررراطضودرررتورضأل رراابرررد تعرض لرر ضابدرررلو ضةيعررر ضتلويررر ضابورررعاردضابباررري ض لرررىضضأوررا -

أدادررري ضوت اولررر ضعوترابطررر :ضعتررر ضاختيرررارضا ةررررادضضألارررط ضأربعررر  لرررىضضعولرررتظاضيلطرررع 
ضةررري اضابصرررف ياتبلرررذييضتترررعةرضضا دادررر ابعلوررر ضضعا  رررداداب اصرررلييض لرررىضابتةتيرررع،ض

احضةرررر ضابعوررررعضعابترررردريبضابعلورررر ضب ررررؤلاءضعابقرررردراتضاباخصرررري ضعابلفدرررري ،ضابفزورررر ضبللءرررر
ض3ا ةراد،ضعابترقي ضابودتورضابولظا".

ضا دادرري تت ررويض وليرر ضتلويرر ضابوررعاردضابباررري ضبارر عض ررااضوءوع رر ضورريضابوررداخعضع ليررهض
ض4عابتةتيعضقبعضابخدو :ضعا  دادول ا:ضابتدريب،ضابتعلا،ض

                                                           
ض10،ضصض2003ولاعراتضءاوع ضدواق،ض"،"إدارة الموارد البشرية،ضعأخرعيابفارس،ضدلوايضخليعضض1
دراسة ميدانية عمى بعض المصانع بالمدينة –الوظيفي وتنمية الموارد البشرية  الأمن"د اءضا ودضتعةيقضو ود،ضضض2

،ض2018،ضوءل ض لي ضابتريب ،ضابعددضابراب ضعابعارعي،ضابءزءضابرال ،ضءاوع ض ييضاوس،ضوصر،ضالصناعية بالعباسية("
ض61ص

 106-105،ضصضص2008دارضنريب،ضضاستراتيجي("،إدارة البشرية )منظور  ل ضابدلو ،ض"ض3
،ضضابرابط ضالموارد البشرية في المنظمات العربية" المعرفة عمى تنمية وتطوير بإدارةاثر الاهتمام لاصرضو ودضدععد،ض"ضض4

اتجاهات عابتقاريرضة ضلدعة:ض"ضعا ب اثضا عراقابباري ضة ضابعطيضابعرب ،ضوءوع  ضضابوعاردابعلوي ضبورا زضب عثضتلوي ض
ض27-26ضأياا،ضضا رديابعطل ضبتلوي ضابوعاردضابباري ،ضضابور زض"،مستقبمية في تنمية الموارد البشرية في الدول العربية

ض40-39صضص،ضض2012دبتوبر
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يعررر ضابترردريبض لررىضألررهضابء رردضابوررلظاضعابوخطررطضبررهضبتزعيرردضابوررعاردضابباررري ضضالتوودريب: -
ةرررر ضابولظورررر ضبوعررررار ضوعيلرررر ضعت دررررييضعتطررررعيرضو ارات رررراضعقرررردرات ا،ضعت ييرررررضدررررلع  اض

ةرر ضابولظورر ،ضعبرراضضا داءبلرراءضوورراضقرردضيررلع سض لررىضت دررييضضإيءرراب عاتءاتات رراضبارر عض
بتعاوررعضوعررهضةرر ضابدررابق.ضةدررابقاض ررايضيعرردضابتعاوررعضورر ضابترردريبض ررديراض ورراض ررايضيررتاضا

ا يضةرررايض قرررعضضأورررايدرررعدضابف ررررضابتقليرررد ضةررر ضابتعاورررعضوررر ضق ررري ضتررردريبضابعررراوليي،ض
ةابتدريبضترعضأ ردضابتخصصراتضضيا دضواضباتضيعر ضبابرعرةضابتدريبي ،ضابتدريبضعابتلوي 

ابرلأيدرري ضعابررذ ضي ررتاضبت ديرردضعتقررديرضعتطررعيرضاب فايرراتضضابوررعاردضابباررري ،ض دارةابفر يرر ض
تطرررعيرضابوعرررار ضعابو ررراراتضعالاتءاتررراتضابتررر ضيول  ررراضابعررراولعي،ضضأ بلورررعاردضاببارررري :ض

عظرالأف اضاب ابير ضضأداءعذب ضويضخفعضابتعلاضابوخطط،ضا ورضابذ ضيدا دضا ةرادض لرىض
 ع ليهضةابتدريبضودخعضويضوداخعضتلوي ضابوعاردضابباري ؛ضعابودتقبلي ضبفعابي ،

بالررررهضابت يرررررضابلدررررب ضعابرابررررتضةرررر ضابدررررلع ،ضعتررررعضت يرررررضيو رررريضضيعررررر ضابررررتعلاضالووووتعمم: -
وف ظترررهضةررر ضدرررلع ضابورررتعلا،ضع وليررر ضابرررتعلاضوعقررردةضترررؤررض لي ررراض ريررررضوررريضابععاورررعض

ةيررهض لررىض عاوررعضضا تقررايعابقررعى،ضعيعتورردضوقرردارضابررتعلاضابررذ ضتعلوررهضابفررردضع ررذب ضورردىض
دواءررهضعااررترا هضةرر ض وليرر ض رردةضول ررا:ضقرردراتضابوررتعلاضعرنبترره،ضداةعيتررهضبلررتعلا،ضورردىضال

ابرررتعلا،ضعاتءاترررهضل رررعضابوعلرررا،ضعترررعاةرضعادرررتخدااضابتقليررراتضابدررروعي ضاببصرررري ضعابولررراخض
 ابلفد ضابعاا،ضعابتد يفتضابوادي ...ابخ؛

:ضةبعدضأيضيتاضاختيرارضعتعيرييضابوعظر ضابءديرد،ضعقبرعضبردءضالإعداد والتأهيل قبل الخدمة -
 رريضطريرقضتعريفرهضبابولظور ضعابعظيفر ضعابعراولييضوعرره،ضضعتةتيلرهضإ رداداابعورعضةعليراضيرتاض

ع ررذب ضتعريفررهضبوتطلبررراتضابعوررعضعاببيلأرر ضالاءتوا يررر ضابترر ضدررع ضيعورررعضةي ررا،ضعتعريفرررهض
تعريفرهضضعأي راعويضراضت ديدضصف ياتهضعودرؤعبياتهضعتعريفرهضب را،ضض لىضرقاة ضابولظو ،

ضيؤدي ررا،ضابترر ضبابعظيفرر قرر ضابولظورر ضعديادررات اضعادررتراتيءيات ا،ضع ررعضورراضبررهض فضبةترردا 
ضت قيق رررا،ضابوعظررر ضوررريضابوطلرررعبضا داءضعياتتودرررضت ديررردضإبرررىضابخطرررعةضترررذاضعت رررد 
ابت ضيو ريضأيضيتعررضضب راضعتلوير ضرعحضالالتوراءضبديره،ضعتخفريضض ابتعترض اب ضعتخفيض

 بدىضابوعظ ض يضابولظو ؛ضإيءاب وعدعضدعرايضابعاوليي،ضعت عييضتصعرض
:ض ولي ضوت اول ضااول ضبءوي ضءعالبضابولظور ض ضا ةرراد،ضعءوا راتضالتطوير التنظيمي -

ابعوررعضعابتلظررياضلفدرره(،ضب يررثضيو ل رراضذبرر ضورريضالالتقرراعضابترردريء ضابارراوعضورريضابع رر ض
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ابقررررالأاضإبررررىضاب ابرررر ضابودررررت دة ضخررررفعضةترررررةضزوليرررر ضوعيلرررر ،ضعذبرررر ضةرررر ضاطررررارض لرررر ضورررريض
اببيلأر ضابو يطر ضضعأي ااخضابتلظيو ضبلوؤدد ضعابولضابباري ضعابوادي ضابوتا  ضا و اليات

ابرقاةيررر ضعالاءتوا يررر ضضألعا  ررراب رررا:ض وررراضتو ل ررراضوررريضوعاء ررر ضوتطلبررراتضابت ييررررضب اةررر ض
 صادي ضعابت لعبعءي ضعابوعلعواتي .عالاقت

إيضتلوي ضابورعاردضاببارري ضعاب اءر ضابي راض تزايد الإهتمام بتنمية الموارد البشرية: أسباب .1
ابورعاردضاببارري ،ضعترذاضةر ضظرعضابت ردياتضعاب ررعرياتضض دارةابا عضابارانعضضأصب ت

ابترررر ضضا دررررباباب ابيرررر ضعابترررر ضيو رررريضابت ايررررعض لي رررراضأعضتءلب ررررا؛ضبررررذاضةررررإيضأترررراضعابرررررزض
 1داتوتضة ضبلاءضاب اء ضإبىضتلوي ضابوعاردضابباري ضة ضابولظواتضت :

لع يررراتضزيرررادةضتعرررددضابعظرررالأ ضوررريض يرررثضو علات ررراضعو ارات رررا،ضعظ رررعرضعظرررالأ ضذاتض -
 خاص ضعوعقدةضأعضابعظالأ ضابوفتع  ؛

ضا داءت درررررييضو ررررراراتضعقررررردراتضعوعرررررار ضابورررررعاردضاببارررررري ضبل فررررراظض لرررررىضودرررررتعياتض -
 ابوخطط ،ضعتعءيهضابوعاردضابباري ضابءديدةضعتعريف اضبعظالأف ا؛

  واضعلع ا؛ضإلتاءيات اتعةيرضابداة ضابذات ضبلوعاردضابباري ضبزيادةض فاءت اضعت دييض -
ابورررعاردضاببارررري ضبوعاء ررر ضابوت يرررراتضابو يطررر ضبابولظوررر ضةررر ضوءرررالاتضوتعرررددة،ضت يلأررر ض -

 عءعل اضخطضابدةاعضا ععضة ض واي ضعادتقرارضابولظو ؛
 ت يلأ ضابفرصضبلوعاردضابباري ضبفرتقاءضإبىضعظالأ ضذاتضودؤعبياتضأ بر؛ -
ور ضةرر ضت يلأر ضابورعاردضاببارري ضبوعاء ر ضابت ردياتضابترر ضيفر ر اضابو ريطضابخرارء ضبلولظ -

 رردةضوءررالاتض ععبورر ضابيرردضابعاولرر ضعالتاررارضابودررا اتضابتلاةدرري ضبررييضابدررل ضعابخرردواتض
عابوزايرراضعابلع يرراتضابوختلفرر ضبورراضب رراضورريضتصرراوياضضعا  ءررااابولتءرر ضذاتضابوعاصررفاتض

 عتء يزاتضعتر يباتضعتا يفتضوتلع  .

ض

ض

                                                           
دراسة حالة مؤسسة ديوان الترقية والتسيير –دور التدريب في تنمية الموارد البشرية وصايدض اتل ،ضضخابرض اتل ،ض"ضضض1

 لي ضابعلعاضالاقتصادي ،ضابتءاري ،ضع لعاضض،أ واعضإدارة،ضوذ رةضوقدو ضبليعضا ادةضابوادترضة ض"-ي لولاية البويرةالعقار 
ض18-17،ضضصضص2019-2018،ضاببعيرة،ضأعب اجءاوع ض ل ضو لدضضابتديير،
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 البشرية الموارد تنمية وأهداف أهمية: الثاني المطمب

ضعا تررردا ضابولررراة ضوررريضابعديررردضت قيرررقض لرررىضيدرررا دضاببارررري ،ضابورررعاردضتلويررر ض لررر ضابعورررعضإيضض
ضبلأةرادضعابولظو ض لىض دضدعاء.

اختيررارضا ةرررادضابعرراولييضذع ضاب فرراءاتضعابقررردراتضضإي أهميووة تنميووة الموووارد البشووورية: .1
عابو اراتضارطضلازاضبلءاحضابولظو ضعت قيقضأتداة ا،ضب لرهضلاضي رويضادرتورارضابلءراحض
ةرررر ضضابودررررتقبعضلايضتررررذاضابو رررراراتضعابقرررردراتضتتقرررراداضورررر ضورررررعرضابررررزويضعذبرررر ضلتيءرررر ض

رضعورريضتلرراضبلت يررراتضابودررتورةضبررذب ضيءرربضابعوررعض لررىضصررقل اضعت درريل اضبارر عضودررتو
تلويرر ضا ةرررادضابعرراولييضبتو ررييضابولظورر ضورريضابت ييرر ضورر ضتررذاضابوت يررراتضضأتويرر تبرررزض

 1بذب ضقيعضأيضابو ارةض ابزترةضتذبعضعتوعتضإيضباضتدق اضعتر اتاضبادتورار.

 لرىضابورعاردضضأي راولظو ضلاضتقتصرض لرىضوعاردتراضابطبيعير ضةقرطضبرعضتاروعضضأ عبواضأيضررعةض
لورراابباررري ضةررإيضت قيررقضأترردا ضابولظورر ضلاضيو رريضأيضتت قررقضبعءررعدضابعلاصرررضابواديرر ضةقررطض ضعا 

 يررثضأيضىضادررت فعضعادررتروارضتررذاضابعلاصرررضابعلاصرررضابباررري ض ابوررعاردضابباررري (ضابقررادرةض لرر
ولرذض  ردضدر ضالاقتصراديعيضر ضابذ ضتقعاض ليهضابتلوي ضعبقدضأابوعاردضابباري ضتا عضابعوعدضابفق

قيور ضترعضضا ورعاعة رعضرؤعسضأض لرىضأيض2تلوير ضابفرردضابعاورعض يرثضيؤ ردضواراراعضأتوير بعيدض
ض.سضابواعضابودترورضة ضتلوي ضابوعردضاببار رأ

ضذاضلظرلاضبلظري ضت ليلي ضإبىضتفا عضابعلاصرضابرفر ضابرلأيدي ضة ض ولي ضا لتراجضبرا ضولظور عا ض
ابباررري ضضابوقعورراتضابطبيعيرر (ضةإلررهضيتبررييضأيضابوررعاردضسضابورراعضابودررترور،رأض ابوررعاردضابباررري ،

ابقالأورر ضبطريقرر ضورراضورريضطرررقضالادررتخدااضتتعقرر ض لررىضضا و اليرراتظررعضتدررتخداضراسضابورراعضةرر ض
بررهضابو يطرر ضضسضابورراعضعادررتفادتهضورريضابظرررع ابباررر ضع لررىض يفيرر ضادررت فبهضضبرررأضلررععضابوررعرد
ابولظورررر ضعءررررعدضضاب رررررعر ضأيضترررردر ابطريررررقضابدررررليا،ضعورررريضضابولظورررر ضل ررررعضبةترررردا بفتءررررااض

ا تواعضبعداضتعاةرضابوعاردضابباري ضابوؤتل ضبد عب ،ضبذب ض لي اضأيضتعوعضءاتردةضبلتر يرزض لرىض
                                                           

 181،ضورء ضدابق،ضصعأخرعيدليوايضابفارسضض1
المصغرة  الأعمال" دور التعميم التقني والتدريب المهني في تنمية الموارد البشرية في قطاع منشآت  ل ض بدضاللهضقالأد،ضض2

"،وءل ض لي ضابتءارةضعالاقتصاد،ضابعددضابعارعي،ضءاوع ضصلعاء،ضدبتوبر،ضالواقع والطموح )دراسة تحميمية( والأصغر
 20،ضص2002
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ابوتويررز،ضعيو رريضضبلولظورر ضأيضضت قررقضتررذاضضأدالأ ررا يفيرر ضاب صررععض لررىضتررذاضابوررعارد،ضع رروايض
عدررالأعض لرىضورردىضضادرا ضابضوريضخرفعضابعديرردضوريضابعدررالأعضابتلوعير ،ضعب رريضيتعقر ضاختيررارضترذا

ضإلءررررازضةرررر ضا،ضةابفعابيرررر ضابترررر ضتلارررردتاضابولظورررر تلويرررر ضابوررررعاردضابباررررري ضبرررردي ض تويرررر ابولظورررر ض
ضب ررراخفضورريضيررتاضابتررر ضاب يفيرر ضىلرر ضعيعتورردضاببارررري ضابوررعاردضخررفعضوررريضيررتاضدا تررا ضعت قيررق
ضييلابعررراوضا ةررررادضتلويررر ضتلررراضترررعضعا  رررداد رررا،ضأدالأضال ورررضابوتعقررر ضاالو ررربضا ةررررادضؤلاءترررضإ رررداد

ضتلوي ضاتءاتات اضابوتعلق ضبابعوع.ضعأي اابباري (ضلفدياضععءدالياضعءدوالياضعدلع ياضضابوعارد 

عيءبضأيضتدر ضابولظو ضبايضتلوي ضابوعاردضابباري ضتر ضبيدرتضتردةاضب ردضذات راضبرعضتر ضعدريل ض
بتلرر ضابورررعارد،ضعبابل ايرر ضت ررعييضقرررعةض وررعضولتءررر ضضا وررررعبت قيررقضتررد ضأ بررررضعتررعضالادررتخدااض

ض1عودتقرةضعةعاب .

(ضابوطلررررعبضبابقرررردرضعابعقررررتضاب رررراة ضا لءررررازت قررررقضا لترررراجض ضضأل ررررا:ضابوعلررررىضمنتجووووة -
 عبابوعاصفاتضابص ي  ؛

أيضت ررعيضلدررب ضابررداخلييضضأ :ضابوعلررىضأيضوعرردعضدعرايضابعوررعضاقررعضورراضيو رريض مسووتقرة -
بقعةضابعوعضخرفعضةتررةضزولير ضو رددةضاقرعضضا ءواب ابعددضبابولظو ضعابخارءييضول اضإبىض

 واضيو ي(؛
:ضابوعلرررىضأيضا ةررررادضلاضي ققرررعيضابوطلرررعبضورررل اضةقرررط،ضعب ررريضي ققرررعيضابوطلرررعبضفعالوووة -

 2ابطرقضعباقعضابت ابي .ضبة دي

 

 

 

 
                                                           

 16،ضص2007ابفءرضبللارضعابتعزي ،ضابقاترة،ضض"،ضدارتنمية  الموارد البشرية،ض"ضعأخرعي ل ضنرب ضض1
دراسة مقارنة بين المصارف الخاصة والعامة – الإداري الإبداعاثر تنمية الموارد البشرية في دالياعضطاببضاب وص ض،ض"ض2

-ه1434،ض لي ضالاقتصاد،ضءاوع ضدواق،ضا  واع،ضرداب ضوقدو ضبل صععض لىضدرء ضابواءدتيرضة ضإدارةضضفي سوريا"
 24،ضص2013
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 تنمية الموارد البشرية أهمية(: 19الجدول رقم )

ضابوعاردضابباري وخرءاتضتلوي ضضودخفتضتلوي ضابوعاردضابباري ض
وعلعوررراتضع قرررالأقضعلظريررراتضترررؤررضةررر ضدرررلع ضابفرررردضضابوعرة 

ةرر ضابتف يرررضابعقلرر ضضأ عتدررا داضةرر ضابت ليررعضعابتلبررؤ،ض
ضعابوفاتيو ضابذ ضيدا دضة ضاتخاذضابقراراتضابولادب 

اببرا رررررر ضةرررررر ضابو ررررررااضعخاصرررررر ضابيدعيرررررر ضول رررررراضع ررررررعضضابو ارة
بداعابواا عض ضاب لععضعا 

ابفررردضبلعظيفرر ضعبلولظورر ضضإدرا رراتتعتورردض لررىضتعزيررزضضالاتءاتات
ضابوختلف ضعابدعرضاباخص ضبهضعأبعادتا

ضابص  ضاببدلي ضعابلفدي .ضابظرع ضابوادي 
 بوين مقارنوة دراسوة– الإداري الإبوداع فوي البشورية المووارد تنميوة اثر"ض،ضاب وص ضطاببضدالياعابوصدر:ض
ض،ا  وراعضضإدارةضةر ضابواءدتيرضدرء ض لىضبل صععضوقدو ضرداب ض،"سوريا في والعامة الخاصة المصارف

ض25صض،2013-ه1434ضدواق،ضءاوع ضالاقتصاد،ض لي 

تعورعضابولظوراتضابيرعاض لرىضابل رعضضبطاقراتضبارري ض أهداف تنمية الموارد البشورية:ض .9
ورريضخررفعضابعوررعضابودررتورض لررىضتلويت رراضعالادررتروارضةي ررا،ض يررثضتدررعىضةرر ضذبرر ضإبررىض

يو يض ر  اض لىضودتعيييضتوا:ضابولظو ضعابورعردضاببارر ضضا تدا ت قيقضءول ضويض
 ةي اض لىضابل ع:

تعوعضابولظواتض لرىضاختفة راض لرىضتلوير ضورعاردض عمى مستوى المنظمة: الأهداف .1.9
 1:ضلبرزتاضة ضابلقاطضابتابي :ا تدا باري ضدا ي ضبذب ضإبىضت قيقضوءوع  ضويض

اتضاب ديررر ضابترر ضت رررصض لررىضوعا برر ض ررعضتعتبرررضتلويرر ضابوررعاردضابباررري ضصررف ضابولظورر -
ت ييرررضةرر ض ررعضابوءررالاتضلادرريواضابت لعبعءيرراضول ررا،ضةورريضدعيضقررعةضباررري ضوطررعرةضعقررادرةض

  لىضادتيعابضابت ييرضبيضتدتطي ضابولظو ضت قيقضأتداة ا؛

                                                           

دراسة حالة عينة من الجامعات –الأفراد في الجامعات  أداء" اثر استراتيجية تنمية الموارد البشرية عمى وال ضدبريل ،ض1 
،ضرداب ضوقدو ضبليعضا ادةضد تعرااض لعاضة ض لعاضابتديير،ضتخصص:ضتلظياضابوعاردضابباري ،ض لي ضابعلعاض"-الجزائرية

ض51-50،ضصضص2015-2014ع لعاضابتديير،ضءاوع ضو ودضخي ر،ضبد رةض،ضالاقتصادي ضعابتءاري ض
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وعاردتررراضاببارررري ضضأداءاب لررر ضبلولظوررر ضلتيءررر ضبت درررييضضا داءابرةررر ضوررريض فررراءةضعةعابيررر ض -
 عتذاضيععدضإبىضتلوي ضو ارات اضعوعارة اضابعظيفي ؛

 ت دييضوعار ضعو اراتضابعوعضة ض عضودتعياتضابولظو ؛ -
 تلوي ضولاخضولادبضبللوعضعالاتصالاتضبييضابوعظفييضة ضابولظو ؛ -
صرررراباتتخفرررريضضاب ررررعادثض - ابعوررررع،ضلتيءرررر ضبلخبرررررةضابترررر ضي تدررررب اضابوعظفررررعيضداخررررعضضعا 

 ي ضابتلوي ؛ابولظو ضويض ول
ا تدرررابضابولظوررر ضعتاررر يل اضببليررر ضوررريضابو ررراراتضاببارررري ضابتررر ضت تاء ررراضةررر ضاب ا ررررض -

 عابودتقبع؛
 وليررر ضالادرررتروارضةررر ضتلويررر ضابورررعاردضاببارررري ض وليررر ضادرررتراتيءي ضتدرررتفيدضابولظوررر ضوررريض -

  عالأدتاض لىضابودىضابطعيع؛
ةر ضابودرتقبعضضأ واب راضت يي ضابوعاردضاببارري ضور ضابوت يرراتضابتر ضتردخل اضابولظور ضإبرى -

ةااب اعابتعايشضوع اضبدلاضويضوقاعوت اضع رقلت اض  ؛عا 
ابولظور ضبواراريع اضابوختلفر ضعبوراضضإلتراجادتقرارضةر ضدعرايضضابعورعضبوراضي رويضوتابعر ض -

 يعةرضالادتقرارضابعظيف ضب اض لىضودىضطعيع؛
ب ردرضةر ضورعاردضة ضابلفقاتضابت ضيو يضأيضتت بدتاضابولظو ضلتيء ضبلت يرضأعضاضالاقتصاد -

 ،ضوعداتضعوعاد....ابخ(.الآلاتضوعيل ض 
 1ة :ضا تدا تتورعضتذاضعمى مستوى الموارد البشرية:  الأهداف .9.9
ضبة وررررراب اابورررررعردضاببارررررر ضوعلعوررررراتضعوعرررررار ضعظيفيررررر ضوتخصصررررر ضتتعلرررررقضضإ درررررابض -

 ةي ا؛ضا ورعضا داءضعأدابيب
 صقعضابو اراتضعابقدراتضابت ضيتوت ضب اضابوعردضاببار ؛ -
 ابت ضتصدرض يضابوعاردضابباري ضةعف؛ضا داءضأدابيبتعديعضابدلع ضعتطعيرض -
 تعدي ضوعرة ضابوعاردضابباري ضعصقعضو ارات اضعرة ضقدرات اض يضطريقضابتاءي ؛ -
ضودا دةضابوعاردضابباري ض لىضابتخطيطضابدلياضبودتقبل اضابعظيف . -

                                                           
دراسة ميدانية بمؤسسة سونمغاز بسوق –ودورها في تفعيل الإدارة الإلكترونية  ، " تنمية الموارد البشريةبعصاعضلءو ضض1

 لي ضضوذ رةضوقدو ضبليعضا ادةضابوادترضا اديو ضة ضابعلعاضالاءتوا ي ،ضتخصص:ضتدييرضعتلوي ضابوعاردضابباري ،ض"،-أهراس
ض24،ضص2017-2016،ضءاوع ضابعرب ضبيضو يد ،ضأاضاببعاق ،ضا لدالي ضابعلعاضالاءتوا ي ضعابعلعا
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 البشرية الموارد تنمية وعراقيل متطمبات: الثالث المطمب

اب دررريضضت رررويضابدررريرلابررردض لرررىضابولظوررر ضوررريضاتبررراعضءولررر ضوررريضابوتطلبررراتضاب ررررعري ض ترررىض
ت قيق رراضضقرردضت رردويورريضوععقرراتضضبت قيررقضضتلويرر ضةعابرر ضبلوررعردضابباررر ،ضلظررراضبورراضقرردضيعاء  ررا

ضضبتلوي ضابوعاردضابباري .

يتطلربضبت قيرقضابتلوير ضالادرتراتيءي ضبلورعاردضاببارري ض تنمية المووارد البشورية: متطمبات .1
 1الات :

ضابفرديرر ضعابخصررالأصضابررتفؤاضبت قيررقضيدررومضبارر عضابباررري ضابوررعاردضتلويرر ضعظيفرر ضتلظرريا .ضأ
 ابلظاا.ضعا تياءات

 ودتعيات:ضرفثض لىضابباري ضابوعاردضتلوي ضوءاعضة ضعخبرةضأةراد .ضب
ض:ضضأتو اضعأدادي ض يعي ضخصالأصضويضابودتعىضتذاضيتطلبهضعواض:العميا الإدارة مستوى -
 ض.ضضابباري ضبابوعاردضتااضعاقتلاعضصادقضة ا
 ض.ضضةيهضبفدتروارضعابرنب ضالادتراتيء ضابودخعضبةتوي ض ا ضابتزاا
 ضضضضبلعوعضابولادبضابولاخضيلأ ب. 
ضابوررديرييضورر ضقررربض رريضابعوررعضيو رريضابودررتعىضتررذاضعةرر ض:القسووم أو الوحوودة مسووتوى -

ضابوررعاردضتلويرر ضعديادرراتضخطررطضع رر ضةرر ضبلودررا دةض(ضا ععضا ارررا ضخررط ابوبااررريي
ضا قررربض،ة ررعضابتلويرر ض لاصرررضضأترراضاب قيقرر ضةرر ضتررعضابوباارررضابوررديرضأيض يررثضابباررري 

ضضعبابترراب ضعوارر فتهضابفررردضإو الرراتض ارر ض لررىضعابقررادرضابفعلرر ضابدررلع ضوف ظرر ضإبررى
 .ابتدريبي ضا تياءاتهضت ديدض لىضابقدرة

ضعظررالأ ضةرر ضةليرر ضعخبرررةضا ةرررادضبررييضبابعفقرراتضابخاصرر ضابو رراراتض:العمميووات مسووتوى -
 .عابتلوي ضبلتدريبضو ددةضع وليات

ض ابير ضب فراءةضاببارري ضابورعاردضبرإدارةضابخاصر ضعابو رااضا  وراعضإلءازض:فعالة أفراد إدارة .ضج
ضوتخصصرررييضعءرررعدضيتطلررربضعترررذاض ابيررر ضدرءررر ض لرررىضوتخصصرررييضعءرررعدضيتطلررربضعترررذا
 .عابعلوي ضابعولي ضابخبرةضويض ابي ضدرء ض لى

                                                           
دراسة حالة مؤسسة المطاحن الكبرى –لممؤسسة  تنمية الموارد البشرية مدخل لتحقيق الميزة التنافسيةقعب ضضخيرة،ض"ضض1

 14-13"،ضورء ضدابق،ضصضص-مستغانم -الظهرة
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ضابودرتعياتضويض عضا تياءاتضت ديدضخفعضويضعذب ض:والمنشاة الفرد تنمية بين الربط .ضح
 .الا تياءاتضتل ضبوقابل ضالادتراتيءي ضابخططضعرداضابعوليات،/ضا دار ضالادتراتيء 

ضأتوير ض ريضإيءابير ضقرياضتلرا ضت رعيضأيضبوعلرىض:الفورد لتنميوة وثقافيوة مسوتقبمية رؤية .ضخ
ضابعوررعضقررعةضعتلويرر ضبترردريبضابودررتورةضبلودرراتو ضعا رر  ضعرؤيرر ضبلولارراةضابباررري ضابوررعارد
ضب راضابودرتقبل ،ضابقرياضابولاراة،ضابلظررةضرقاةر ضأيض، يرثضابولااةضأتدا ضإلءازضة ضعدعرتا
ضضعابخررراصضابعرررااضابقطررراعضوررريض رررعضةررر ضابورررديرييضخصرررالأصضبرررييضععا رررمضوبااررررضترررةرير
 .عا تدا ضابودتقبلي ضعابرؤي ضابفلدف ض لىضتلع سضعابت 

ضأتويررر ض رريضابعاورر ضابودررتقبلي ضابرؤيرر ضورريضابت رررر ضأ ض:الفوورد لتنميووة وسياسووة هوودف .ضد
ضاب ررد ضبع رر ضتقررررضديادرراتضإبررىضابرؤيرر ضتلرر ض رريضابتعبيرررضإبررىضابباررري ضابوررعاردضتلويرر 
 .ابولااةضة ضابتلوي ضوي

تلويرر ضوعاردترراضابباررري ،ضض تويرر ورر ضادرا ضابولظورراتض عراقيوول تنميووة الموووارد البشوورية: .9
عابعوررعض لررىضتطررعيرتا،ضعتلويرر ضو ررارات اضعقرردرات ا،ضب رريضتلررا ضبعررضضابععالأررقضابترر ضقرردض
ت ررععضدعيضت قررقضذبرر ؛ضعبررذب ضض ررايضلابرردضورريضابقرراءضاب ررعءض لررىضتررذاضابعراقيررعضابترر ض

،ضعابعوررعض لررىض ررفجضءعالرربضابقصررعرض تررداة اضعا ةرررادت ررععضدعيضت قيررقضابولظورراتض
 ة ضابولظوات.

ضيو يضتصلي ضتذاضابوععقاتضعةقاضبعظالأ ضتلوي ضابوعاردضابباري ض ابتاب :

؛ضةرررإيضتلرررا ضا داء ابررر ضابتاررراب ضعابتعقيررردضةررر ضتقرررعياضضأوررراا:ضالأداءمعوقوووات تقوووويم  .1.2
بع رراضورريضابواررا عضابترر ضتعرردضوصررا ب ضب ررذاضابعوليرر ،ضعت رراععضابولظورراتضأيضت رردض

ضبلأخطراءودرةب ضتتعررضضضا داءصرعبا،ضعتقرعياضضأورراول ا؛ضب عيضابتخلصضول راضيعردض
 لررىضابتقررديراتضاباخصرري ،ضعيو رريضضأدادرر ابباررري ضابوتعقعرر ؛ض عل رراضتعتورردضبارر عض

 ة ضالآت :ضا داءابوععقاتضابت ضتعاءهض ولي ضتقعياضضإءواع
تقرررديراتضضإ طررراء:ضقررردضيويرررعضبعرررضضابقرررالأوييض لرررىض وليررر ضابتقرررعياضإبرررىضالإداريالتوووأثير  -

 د ضويض ولي ضابتقعياضتدريبضابوعظفييضعتطعيرتا؛وتعا ع ضأعضوتعدط ،ضاذاض ايضاب 
؛ضةإلرهضا داء:ضعيقصدضبهضأيضابودؤععض يضابتقعياض لدواضيقياضأ ردض لاصررضالهالة تأثير -

درريؤررضةرر ضبرراق ضابعلاصررر؛ضةورررفضاذاض الررتض فقرر ضابرررلأيسضورر ضابورررؤعسضءيرردة،ضةإل رراض
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عابع ررررسضدررررع ضتررررؤررضةرررر ضءويرررر ض لاصرررررضابتقررررعياضةرررر ضارررر عضتقررررعياضورتفرررر ضبلوعظرررر ض
 ص يم؛

ضأداء:ضيويرررررعضبعرررررضضابرؤدررررراءضعابورررررديرييضإبرررررىضتر يرررررزضلترررررالأ ضتقرررررعياضالميووووول لموسوووووطية -
،ضولعررررراضب  ررررربضبعرررررضضعأدلاتررررراابورؤعدرررررييضةررررر ضابعدرررررط،ضةيتءلررررربضاقصرررررىضابررررردرءاتض

 ؛ابورؤعدييضأعضلظراضبعداضة وهضاب قيق ضبطبيع ض وعض عضوعظ 
 رضضابلظررض ريضلترالأ ض:ضقردضتظ ررضترذاضابصرف ض لردضابقرالأاضبرابتقعيا،ضبالتحيز الشخصي -

ض1ابفعلي ضبلوعظفيي.ضا داء
ابوععقررراتضابتررر ضت ررردضوررريضةعابيررر ضابتررردريبضةيوررراضضإءوررراع:ضيو ررريضمعوقوووات التووودريبض .2.2

 2يل :
  داضدراد ضابدعراتضبءدي ؛ -
  داضرنب ضابرؤداءضة ضابت ييرضعابتطعير؛ -
  ع ضابرعحضابوعلعي ضبلوعظفيي؛ -
 ابتدريبضبابلدب ضبلوعظفيي؛ضبةتوي  داضابع  ض -
 ؛تف  ضءزلأياتض ولي ضابتدريب -
دررر  ضت ييرررضابعظررالأ ضبلوترردربييضبعرردضترردريب ا،ضوورراضيدررببضترردراضبلوعلعورراتضعابخبرررات،ض -

 ؛عا وعاععابعقت،ضعابء دض
اخرررتف ضاتءاتررراتضابوتررردربييضعودرررتعيات اضابعلويررر ،ضووررراضيدرررببضةءرررعةضبرررييضابوتررردربيي،ض -

 عقصعرضتلق ضابوعلعو ضبييضا ةرادضة ضابدعرة؛
ضابفرعقضابفردي ضة ضابقدراتضعابو اراتضبييضابوتدربيي. داضورا اةض -

:ضتلا ضبعضضابوععقاتضعابصرععباتضابتر ضيو ريضأيضتار عض عالأرقضمعوقات الحوافز .3.2
 3ت قيقضاب د ضابولاعدضويضاب عاةزضول ا:ضأوااع قباتض

                                                           
"،ضابوءل ضا ب ترعلي ضالمعوقات التي تحد من تنمية الموارد البشرية في جامعة نجرانبوياءضبلتضو ودضقاداضآعضو ر ،ض"ضض1

 13-12ص،ضصض2020ابااول ضوتعددةضابتخصصات،ضابعددضابراب ضعابعارعي،ضوا ،ض
ض136-135،ضصضص2013بوي ،ضابءيزة،ضضبلإدارة،ضور زضابخبراتضابو لي ض1"،ضطالأفراد إدارةابقلاديل ضءعاترضا ود،ض"ضض2
،ضض2010 واي،ضض"،ضوؤدد ضابعراقضبللارضعابتعزي ،الموارد البشرية: مدخل استراتيجي متكامل إدارة،ض"عأخرعيابطالأ ضض3

ض423ص
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لقصضو ارةضابورديرييضةر ضتطبيرقضاب رعاةز،ضعت يرزضبع ر ا،ضعتردخعضابععاورعضاباخصري ض -
 ز؛ة ضتطبيقضاب عاة

 ؛عاتءاتات انيابضابدراداتضابعلوي ضابوتعلق ضبدعاة ضابوعظفييض -
 تطبيقضلظاضعا دةضعلوطي ضة ض ددض بيرضويضابولظوات؛ -
ضدعءضادتخدااضاب عاةزضويضقبعضبعضضابوديريي. -

ض

ض

ض

ض

ض

ض

ض

ض

ض

ض

ض

ض

ض

ض

ض
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 البشرية الموارد بتنمية التكوين ع قة: الثالث المبحث
ضإيءابيرر بابتلويرر ضابباررري ضعذبرر ضبورراضيدرراتاضةرر ضلتررالأ ضعالع ادرراتضرتبطضابت ررعييضارتباطرراضعريقرراضيرر

يدرعىضءاترداضل رعضالارتقرراءض لرىضابولظور ضيرتقر ضوريضخفب راضابورعردضاببارر ض لرىضل رعضيءعلرهض
 .بابولظو ضعءعل اضوتويزةضعذاتضتلاةدي 

 البشرية الموارد تنمية في المعاصرة الاتجاهات: الأول المطمب

ضب راضبلورعظفييضابودرتورضابو لر ضابتطرعيرض ولي ضابباري ضابتلوي ضة ضاب دير ضالاتءاتاتضةر ت
ضع لرد.ضبعظيفترهضابوعظر ضادرتورارضةر ضأدادياضوطلبا ضضتعتبرضعابت ضاتبا  اضيءبضعارعطضوعايير
ضترذاضإلءرازاتضإبرىضعابلظررضعادرعاضاتتواواضابتلوي ضتعب ضابت ضبلدععض لوعذجضابيابايض يضاب ديث
ضإبرىضعصعلاضالاقتصاد ضابلوعضإ داثضة ضابباري ضابوعاردضتلوي ضإد ااض لىضدبيعض بر ضضابدعب 
ض.ابااول ضابتلوي 

ض:عتواضوختلفتييضبطرقتييضابباري ضبلوعاردضابو لي ضابتلوي ض ولي ضتتا

ضابولظور ضبإاررا ضابتلوير ضوريضابلرععضترذاضي رعيض يرث:ضالإجباريوة البشرية الموارد تنمية -
ضابردعراتضخرفعضوريضإوراضابتلوير ضترذاضعت رعي.ضب راضيعورعضابتر ضابعظيف ضلا تياءاتضعتلبي 

ضابوعررار ض  درراب اضوعظفي رراضلا تياءرراتضعةقرراضلظورر ابوضتعرردتاضابترر ضابتدريبيرر ضعاببررراو 
ض يررثضابررعظيف ضابتلقررعضخررفعضورريضأعضا ورررعضبابارر عضعظررالأف اض داءضابفزورر ضعابو ررارات

ض رررعضعةررر ضعوتطلبات ررراضععاءبات ررراضاررررعط اضةررر ضتختلررر ضابتررر ضابعظرررالأ ضةررر ضابفرررردضيترردرج
 .ءديدةضعو اراتضوعار ضابوعظ ضي تدبضابورا عضتذاضويضور ل 

ضبةلفدرر اضألفدرر اضبتلوير ضابوررعظفييضةي راضيقررعاضعابترر :ضالاختياريووة البشوورية الموووارد تنميوة -
ضرنبر ضوريضاب راةزضترذاضعيلبر ضبلفدرهضعابتطرعيرضابذاتي ضعابتلوي ضابذات ضالاطفعضخفعضوي

 .عا بداعضابتويزضة ضابوعظ 

ض:ول اضابباري ضابوعاردضبتلوي ضءديدةضادتراتيءياتضابدطمض لىضظ رضع ديرا

ض لرىضابورعظفييضتارءي ضيتاضعتلا:ضوتمكينهم لمموظفين الممنوحة الحرية مساحة زيادة -
ضوواردر ضخرفعضوريض ول راضب اضيؤدعيضابت ضابطريق ضبتطعيرضاباخصي ضابودؤعبي ضت وع
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ضعتو يرل اضاب رير ضابورعظفييضع  طراء.ضابيعوير ض ول اضباؤعيضيتعلقضةيواضابقراراتضصل 
ض لررىضإيءابيرر ضبصررعرةضيررلع سضوورراضبلعرراولييضابلفدرر ضابع رر ضت درريي:ضول رراضءورر ضةعالأررد
 .بعاءبات اضعتةديت اض ول اضة ضابوعظفييضلءاح

ضترررؤرقضقررردضابتررر ضابواررر فتضوررريضلظوررر وضأ ضتخلرررعضلا:ضالمشوووك ت موووع السوووميم التعامووول -
ضورررر ضابتعاوررررعضةرررر ضاب ريرررررييضعيخطرررر ضدررررعاء،ض رررردض لررررىضعابوررررعظفييضابوررررديرييضو ررررء 

ضإبرررىضابررربعضضعيويرررعضتصررر يرتا،ضأعضت بيرتررراضأعضابواررر ل ضإل رررارضابلرررزععضوررررعضابواررر فت
ضابوار فت،ض رعضةر ضالآخررييضبتقليردضابربعضضيقرعاضقردضأعضابوا ل ،ضوعاء  ضويضاب رعب

ضل الأيررر ضبيدرررتضابواررر فت.ضابواررر ل ضعتارررخيصضدرادررر ضدعيض ارررعالأي ض لرررععضع ررر ضأع
ضألرهضالا تبرارضبعرييضل ر ضأيض ليلاضبعضبلوعظ ضابعظيفي ضاب ياةضل اي ضعبيدتضابوؤدد 

 .بلوا ل ضإبي اضللظرض ابتضابزاعي ض لىضوتعق ضعا ورضةرص ضوا ل ض عضة 
ضابخرردواتضأيضعالاقتصررادضابتلويرر ض لورراءضيؤ ررد:ضمتنوعووة ومزايووا خوودمات الموووظفين موون  -

ض لررىضإلتاءيرر ض وليرر ضترر ضبررعضادررت ف ي ض وليرر ضتعتبرررضلاضبلوررعظفييضتقررداضابترر ضعابوزايررا
ضءرررذب:ضول ررراضةعالأررردضب ررراضبلعررراولييضابوزايررراضتقررردياضأيضابدرادررراتضأربترررتضعقررردضاببعيررردضابوررردى

ضا برداعض لرىضيارء ضابرذ ضابءيردضابولراخضترعةيرض،لظو بلوضعلالأ اضعزيادةضبلعوعضابوعظفيي
.ضرا ررت اض لررىضعتعوررعضب رراضت ررتاضا دارةضبررةيضابوررعظفييض لرردضاررععرضعيي ررعتضعالابت ررار،

ضابودةع رررر ضعا ءررررازاتضابقرررررعضضورررررعضبلعرررراولييضلظورررر ابوضتقرررردو اضابترررر ضابوزايرررراضعتتلررررعع
 .ذب ضعنيرضالاءتوا  ضعابتةويي

ضوريضاب ريررضأيض يرث:ضيوواجههم ما كل مع لمتعامل وقائية سموكيات الموظفين إكساب -
ضابوارر فتضورريضابعقايرر ضأي:ضول رراض ديرردةضءعالرربضةرر ضابدررلع  ضابف رررضتتبلررىضلظورراتابو

ترر ضابضابعرراداتضورريضوءوع رر ض رريض بررارةضعابعقالأيرر ضابدررلع ياتضعأيضتعلورره،ضيو رريضدررلع 
ضابعديرردضتلررا .ضب رراضيورررضابترر ضابوعاقرر ضخررفعضورريض لي رراضعيتعررعدضيتعلو رراضأيضبلفررردضيو رري
ضالاتصرراعضبلعقررت،ضابفعابرر ضا دارة:ضورررعضابوعظرر ضيتعلو رراضابترر ضابعقالأيرر ضابدررلع ياتضورري
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ضب ررراضيتعررررضضقررردضابتررر ضابوخررراطرضتءلررربضعابلقرررد ،ضابولطقررر ضابتف يررررضابفعررراع،ضعابتعاصرررع
ض1.ابوعظ 

  البشرية لمواردمداخل تنمية ا: الثاني المطمب

ضإبررىضبا  رراة ضعةلدررفته،ضأبعررادا،ضةرر ضورردخعض ررعضعيختلرر ضابباررري ،ضبلتلويرر ضوررداخعضرفررر ضتلررا 
ض2:ابوداخعضتذاضلذ رضالآت ضعة ضبه،ضابخص ضا دعات

ضأءررعضورريض عدرريل ضابفررردض لررىضابتر يررزضيررتاضابورردخعضتررذاضةلدررف ضةرر  :الفووردي الموودخل .ضأ
 :ول اضأوعر،ض دةضيدتلزاضابودخعضتذاضةإيضّضع ليهضابولظو ،ضداخعضابتطعير

ض وليررر ضةررر ضبرررهضتابعررر ضة ررر ضابولظوررر ضأوررراضابودرررتقع،ضابوت يررررضبعصرررفهضابفرررردضإبرررىضابلظرررر -
ض.ضضابتطعير

 .ابتلوي ض ولي ضة ضيداتاضوواضابفرد،ضت ييرضإبىضتؤد ضابت ضابوداخعضءوي ضادتخداا -
ضأيضيءربضابتطرعيرض ولير ضأيض لىضةلدفتهضة ضابودخعضتذاضير زض:التنظيمي المدخل .ضب

ض رردةضإبررىضي ترراجضا ورررضعتررذاضابتطررعر،ض رردعثضأءررعضورريضابلظررااضت يلأرر ض ررععضتتر ررز
 :ول اضودتلزوات،

ض لررىضأعضابولظورر ضودررتعىض لررىض ررايضدررعاءضبررابتلظيا،ضابوختصرر ضابعظررالأ ض لررىضابتر يررز -
ض.ا داراتضودتعى

ضإبرىضدريؤد ضابولظو ضة ضت ييرضأ ضةإيضّضع ليهضتابعا ،ضوت يرا ضضبعصف اضا ةرادضإبىضابلظر -
ض.ا ةرادضودتعىض لىضت يير

 .عابتطعيرضبالابت ار،ضتدومضأيضيءبضعابت ضابولظو ،ضبيلأ ض لىضابتر يز -
 :ول اضلقاط،ض دةضة ضابءوا  ضابودخعضةلدف ضتتورّعالجماعي:  المدخل .ضت

ض.أ برضبا عضابءوا  ض لىضابتر يزضيءبض يثضةقط؛ضابفردض لىضابتر يزض دا -
ض.ضضابت ييرضأطرا ضبييضةيواضوت اةلأ ضقعىضبعءعدضالاةتراض -

                                                           
ض23"،ضوقاعضلارضيعاضوالمؤسسات للأفرادالاتجاهات الحديثة في تنمية الموارد البشرية و ودضاب زلاع ،ض"ض1

 لىضض14/8/2021تاضالاطفعض ليهضيعاضض/https://ae.linkedin.com/pulseضا ب ترعل ، لىضابوعق ض2018اندطس
 20:57ابدا  ض

 46-42،ضصضص2016،ضا ردي"،ضدارضابءلايضبللارضعابتعزي ،ض واي،ضإدارة الموارد البشريةو وعدضابفاتمضابو رب ،ضض"ضض2

https://ae.linkedin.com/pulse/


 البشرية الموارد حول إدارة عموميات: الثاني الفصل

 

53 
 

ض.ا  عاعضأنلبضة ضابلتالأ ضأة عضي ققضإلهض يثضباباوعبي ؛ضابتويز -

 البشرية الموارد تنمية عمى التكوين تأثير: الثالث المطمب

 لرىضضإيءابير ضأررارتعدض ولي ضابت عييضويضابرزضابخيراراتضالادرتراتيءي ضبلولظور ضبوراضتلتءرهضوريض
ودررتعىضابولظورر ضعابوءتورر ضعابفررردض  ررع،ض ورراضتدررومضبلولظورر ضبوعا برر ضابت يررراتضاب اصررل ضةرر ض

ضو يطضا  واعضعابت لعبعءياضعابرقاة ....ابخ.

يررراسضقررردرةضابولظوررر ض لرررىضت قيرررقضوزايررراضابولظوررر ،ضةقضأداء وررراضأيضب ررراضدعرضةررر ضت درررييضةعابيررر ض
تلاةدررري ضترءررر ضإبرررىضةلدرررفت اضاتءرررااضابعلصررررضاببارررر ضبا تبررراراضوررريضأتررراضابررررعراتضةررر ضابولظوررر ض

ضعابعوعض لىضالادتروارضبدرء ض ابي ضة ضت عييضعتلوي ضابوعاردضابباري .

 الع قة بين التكوين وتنمية الموارد البشرية: .1

ابعفقررر ضبرررييضابت رررعييضعتلويررر ضابورررعاردضاببارررري ،ض يرررثضي صررررضووررريضتطرقرررعاضإبرررىضيعءررردضابعديررردض
ابرد تعرض"ا ورردضولصرعر"ض وليرر ضتلويرر ضابورعاردضابباررري ضةر ضلارراطضعا رردضإلاضعترعضابت ررعييضعارررحض

ض1 ولي ضابتلوي ضبال اض ولي ضبتلوي ضابقدراتضعاب فاءاتضابباري ضة ضءعالب اضابفلي ضعابدلع ي .

أخررىضبتار عضضألارط تعتودض لىضابت رعييضةقرطضبرعضتارتر ضور ضضلاض ولي ضتلوي ضابوعاردضابباري ،
لءرررد:ضاختيرررارضا ةررررادضضا لارررط وررردخفضوت ررراوفضبعوليررر ضتلويررر ضابورررعاردضاببارررري ضعوررريضبرررييضترررذاض

ابصرف ياتضعتترعةرضةري اضابذييضتتعةرضةري اضضا داد ابعلو ضضعا  داداب اصلييض لىضابتةتيعض
ضحضابعوع.ابقدراتضاباخصي ضعابلفدي ضابفزو ضبلءا

ةررر ضضابورررعاردضاببارررري بتلويررر ضضا دادررري ابورررداخيعضعبابتررراب ضيو ررريضابقرررععضأيضابت رررعييضيعررردضأ ررردض
،ضإلاضألهضتعءدضورداخعضأخررىضتدراتاضةر ضترذاضابتلوير ض رابتعليا،ضابتةتيرعضقبرعضابخدور ،ضابولظوات

يدرومضبتلوير ض رعضترذاضضا داءتقيرياضض،ا لدرالي ،ضابعفقراتضالاتصراعابترقي ،ضضابتطعيرضابتلظيو ،
قرردراتضعو رراراتضابوررعاردضابباررري ضعتعبيرردضبرردي اضلررععضورريضابت فيررزضبت قيررقضأتررداة اضاباخصرري ضورر ض

ضأتدا ضابولظو .

                                                           
ض195،ضص1975اب عيت،ضض"،ضع اب ضابوطبع ات،قراءات في تنمية الموارد البشرية"ضأ ودضولصعر،ض1
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تلرررا ضابعديررردضوررريضابلظريررراتضإبرررىضتلويررر ضابورررعاردضاببارررري ضوررريضخرررفعضابت رررعييضوررريضبيل ررراضلظريررر ض
وعررررار ضابرأدررررواعضابباررررر ضابترررر ضءرررراءتضبتع ررررمضوف عوررررهضعتررررعض بررررارةض رررريضوءوع رررر ضورررريضاب

ةررردضأعضءوا رر ضابعوررعضبرردىضضإلتاءيرر عابو رراراتضعابخبررراتضع ررعضابقرردراتضابترر ضتو رريضورريضزيررادةض
الادتروارضة ضتذاضابلععضويضابرأدرواعضوعيل ضتقعاضةر ي ضتذاضابلظري ض لىضأيضابفردضيقبعضب ذاض

عذبررر ضورريضخرررفعضتلويررر ضقدراتررهضعو اراترررهض ررريضطريرررقضضإ ررراةي ضأءرررعر لررىضورريضأءرررعضاب صرررععض
 ليراضأعضءزلأيراضابولظور ،ضعب ر ضيت ورعضلفقاترهضابفرردضأعضتت ورعضلفقاترهضضا داد ت عيل ضابلااطضاب

ضترا اضة ضتذاضابلرععضوريضابرأدرواعضلابردضأيضيت ورعضضوءوع ر ضوريضابت رابي ضابوبااررةضإ داثيتاض
ابرذ ضيو ريضض را ءر.....؛ضعابت رابي ضنيررضابوبااررةضعا طعرااعابدراد ضضا قاو ورع:ضوصاري ض

لع رررايضوررريضبرررعضألرررهضاختيرررارضابعورررعض لرررىضابت رررعيي،ضعةررر ضترررذاضاب ابررر ضت رررعيضتلرررا ضضيتقا رررااأيض
ابععالأرردضةرر ضتررذاضالادررتروارضعتورراضزيررادةضةرر ضابورترربضعابودررتعىضالاءتوررا  ضعابرا رر ضبلفررردضعزيررادةض

ض1ة ضا لتاءي ضبابلدب ضبلولظو .

ضبلأةرررادي قررقضابت ررعييض رردةضةعالأرردضوتلع رر ضض:ثوور التكوووين عمووى تنميووة المووورد البشووريأ .2
 ورراضيزيرردضورريضضا  درريابعرراولييضبابولظورر ض يررثضألررهضيدررا دضا ةرررادض لررىضاتخرراذضابقرررارض

قرررابليت اضعو رررارات اضةررر ض رررعضابوارررا عضابتررر ضترررعاء  اضةررر ضبيلأررر ضابعورررعضع رررذب ضيدرررا دض
ابعرراولييضةرر ضابت لرربض لررىض ررالاتضابقلررقضعابتررعترضعالانترررابضعابصررراعضداخررعضابولظورر ض

عالاتصررررالاتضةض رررريض يفيرررر ضت دررررييضو ررررارات اضابقياديرررر ضوعلعورررراتضءديرررردضبلأةرررررادعيقررررداض
عالاتءاترراتض يررثضيفررتمضابوءرراعضبلفررردضل ررعضابترقيرر ضعابتقررداضابررعظيف ضةرر ض ررييضيقلررعضورريض

عياررء ضابلوررعضاباخصرر ضعابرقرر ضبررابلفسضعيدررومضضابعرراولييضعورريض ررعادثضابعوررع،ضأخطرراء
اب اءراتضضاباخصي ضو ضت دييضو راراتضابتفا رع،ضعير ر ضا تدا ضإلءازبابتدرجضة ض

ابت ررررعييض يررررثضيوررررلمضبلودررررتخداضابو ررررعيضضع  ررررعاياباخصرررري ضبلودررررتخدوييضابو ررررعلييض
ابلوررعضاباخصرر ضعابررت  اضةرر ضودررتقبله،ضعيدررا دضابفررردض لررىضتطررعيرضو رراراتضضإو اليررات
 افعياضع تابياضعيدا دضابفردض لىضطردضابخع ضابورتبطضبابو ااضابءديدة.ضالاتصاع

                                                           
دراسة حالة المدرسة الوطنية -الوظيف العموميثر التكوين عمى تنمية الموارد البشرية في قطاع أ"ضأ ودضابعباد ،ض1

دارةجمنت نالمم ،ضصض2013-2012،ضوذ رةضوقدو ض ويضوتطلباتضليعضا ادةضابواءدتير،ضءاوع ضعتراي،ض"الصحة وا 
 86-85ص
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ضالاتصراعةيعورعض لرىضت درييضضعا دارةعضعبرييضابءوا راتض لىضودتعىضابعفقاتضبييضابعوراضأوا
عيدررر عضتعءيرررهضا ةررررادضابءرررددضأعضابو رررعبييضأعضابوررررتقييض يرررثضيعررراضضعا ةررررادبرررييضابوءوع ررراتض

ضا داريرررر ةرررر ضابقررررعالييضعابررررلظاضاب  عويرررر ضعةرررر ضابديادرررراتضضا  ررررفاعبرلرررراو ضابعوررررع،ضضا  ررررفا
،ضعيلورر ضابررتف اضبررييضابوءوع رراتض ورراضاتعا ءررراءاب يرراةضبلديادرراتضعبلررلظاضضإو اليرر عي ررويض

 1يا عضولاخاضءيداضويضأءعضابتو ييضعابتلديق.

ابولظوررر ضةررر ضظرررعضتزايررردضدرءررر ضضبرررةداءإيضالارتقررراءضضالتكووووين كعامووول ارتقووواء لممنظموووة: .3
وختل ضوعظفي ا،ضو وراضاختلفرتضضبةداءابتدعيعضعااتدادض دةضابولاةد ضورتعيضبقدرض بيرض

ودررررريرة،ضضإطررررراراتض،إداريرررررعيودرررررتعيات اضابدرررررلّوي ضعو وررررراضاختلفرررررتضرتبرررررت اض و لددرررررعي،ض
يتعررررررييضبررررررذعضابوزيرررررردضورررررريضضا درررررراس،ض.....(؛ضع لررررررىضتررررررذاضأ ررررررعاي،ضتقليررررررعي،ضإطررررررارات

ضأداءعابتدابيرضابت ضويضاةل اضابرة ضويضءرعدةضضا ءراءاتابوء عداتضعاتخاذضاب ريرضويض
ضا تردا ةردياضعءوا يا،ضعت قيقضالالدءااضعابت اورعضبار عضيرؤد ضإبرىضت قيرقضابعاولييض

ضعالادرتورارضاببقراءضةر ضابوتورلر ضلظور ابوضعءرعدضةلدرف ضتءدريدابعاو ضبلولظو ،ضعويضرو ض
 .عابلوع

ض ر ررر ضضعأورررااضابعطليررر ،ضبفقتصرررادياتضابفو ررردعدضعالالفتررراحضابوتف قررر ضابودرررتءداتضظرررعضةررر 
ضابردالأاضابت ي ضضب وايضوقاعو ضتبد ضأيضابوؤدد ض لىضةالهضا لتاج،ضبععاوعضعالالتقاعضابت رير

ضابوؤددرر ضوع رراضضتتعاوررعضابترر ضا دررعاقضتبرردي اضابترر ضعابوفاءرر تضابتقلبرراتضوختلرر ضورر ضعابودررتور
ضتررردابيرضوررريضضاتخررراذاضيو ررريضعوررراضبذبررره ضيو ررريض وررراضتتدررراءعضابع ررر ضترررذاضظرررعضةررر ضعابوؤددررر .

ءررراءات  ضبلصرروعدضالا توررادضيو رريضورراذاضع لررىضابقادورر  ضابور لرر ضبوعاء رر ضا عبعيرراتضعوررات ضعا 
ض  ابولاةدضأواا

ضالا توررادضتررعض بيرررضعرتررايضبلولظورر ضلءرراحض عاوررعضبلرراضتبرردعضابترر ضابول رر ضا ءابرراتضبررييضعورري
ض رعضيورسضابذ ضابعاد ،ضبوعلااضعابت عييضابباري ضبلوعاردضابودبقضابتةتيعض لىضءداض بيرةضبدرء 

ضابب ررررررثضا لترررررراج،ضابتدررررررعيق، ضابعظررررررالأ ض ررررررعضعي رررررراضادررررررترلاءضدعيضابوؤددرررررر ضداخررررررعضابعورررررراع
ضعيدرررتعييضاب ديرررر ضابعلويررر ضعابولرررات ضابعدرررالأعض رررعضالا تبرررارضبعرررييضيةخرررذضعترررذاض...(؛عابتطرررعير،

                                                           
،ضا ردي"،ض اباضاب تبضاب دير ،ض-مدخل استراتيجي-إدارة الموارد البشريةوؤيدضدعيدضابداباضع ادعض ر عشضصابم،"ضض1

 133صض،2002
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ضطرررررقض ررررعضادررررتخدااض رررريضي فررررعضأيضعدعيض،NTICضاب ديررررر ضعا  ررررفاضالاتصرررراعضبت لعبعءيررررات
ض1.الا تياجضع دبضبل اب ضتبعاضابت عييضعألعاع

ضترورررييضب رررد ض،ولظوررر بلضابعاوررر ضابديادررر ضةررر ضأعبعيررر ضعا تبررررضبرررابت عييضالاتتورررااضزادضعبقرررد
ض2:ع ذب ضعالالدواجضعا بداعضعابتطعيرضابب ثضعتءديدضابوعار 

 عءه؛ضأتاض لىض اوعضب عضابوع ل ضابو ااضإتوااضاب عبابتضابو يضويضةة ررضأ ررضابتو ي -
ضابتطرعراتضور ضعابتفا رعضابوعاصرةضعابت لعبعءياتضا لتاجضتقلياتضة ضةة ررضأ ررضابت  ا -

 ؛Tech.de pointضابصلا ي ضابوءالاتضة ضاب اصل ضاب دير 
 عابلع ي ؛ضاب وي ضابتدييرضتقلياتضة ضةا ترضأ ررضابت  ا -
ضيزيردضبوراضابعاولييضلفعسضة ضعابتقديرضعالالتواءضبابر اضا  داسضعزيادةضابوعلعياتضرة  -

ضةررر ضرررراضأعلاضلفدرررهضةررر ضابعاورررعضرقررر ضودرررتعىضوررريضعيرةررر ضعا تقرررايضعالابترررزااضاب ررررصضوررري
 راليا؛ضولظوته

 ضضابولتعج؛ضءعدةضزيادة -
ضو رررريطضو علرررراتضوختلرررر ضورررر ضعابعفقرررراتضالارتباطرررراتضةرررر ضةررررة ررضأ ررررررضابررررت  اضزيررررادة -

ضالارتباطرررراتضتررررذاضإدارةضاررررةل اضورررريض فرررراءاتضبلرررراضتعبرررردضابت ررررعييض وليرررر ض يض،لظورررر ابو
 ضضابولظو ؛ضبصابمضعابعفقات

ضعبودرررتءداتضلظوررر بابوضابو يطررر ضعابخارءيررر ضابداخليررر ضبرررابظرع ضعا درا ضابرررع  ضزيرررادة -
 ضضاببقاء؛ضعوتطلباتضابصلا  

ضضضابعوع؛ضو يطضة ضا دواجضزيادة -
ضاب ي رررعضةررر ضا داريررر ضا ءرررزاءض اورررعضداخرررعضابررررعتييضع دررررضعاب ر يررر ضابتءديررردضرعحضبرررث -

ضضضبلولظو ؛ضابتلظيو 
ضضضضعابعاوع؛ضلظو ابوضبييضابوتبادب ضعاب اء ضالارتباطضعزيادةضابو ل ضالادتقرارضت قيق -
 .ودتقبفضابت ابي ضة ضابت  اضة ضيؤررضبواضابعاول ضابيدضإلتاءي ضزيادةض -

                                                           
،ضابعددضا لدالي "،ضوءل ضابعلعاضدور التكوين في تثمين وتنمية الموارد البشرية بدضالله،ض ويدةضابوختار،ض"ضإبراتيو ض1

ض5،ضص2005ابداب ،ضءاوع ضو ودضخي ر،بد رة،
ض6صض بدضالله،ض ويدةضابوختار،ضلفسضابورء ضابدابق،ضإبراتيو 2 
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ض:خ صةلا

ضابعلصررررض رررايضع لورراضابوءتوررر ضةرر ضيت قرررقضأيضيو رريضتقرررداض ررعضأدررراسضابباررر ضابعلصررررضيعتبررر
ضابوواردرر ضوءررالاتضةرر ضتررةريرا ضضأ ررررضبرردعراضأدالأررهض ررايض لورراضعخبرررةضعو ررارةضوعرةرر ضأ ررررضابباررر 
ضباباررر عضاببارررر ضابعلصررررضإ ررردادضبةل ررراضاببارررري ضابورررعاردضتلويررر ضعتعرررر ضابوءتوررر ضةررر ضابو ليررر 
ضأدراسض لر ضا  ردادضذبر ضي رعيضعأيض،برابوءتو ضابخاصر ضالا تياءراتضور ضيتفقضابذ ضابص يم

ضابء ررعدضعزيررادةضابطبيعيرر ضابوررعاردضادررت فعضزيررادةض لرر ضتدررا دضعوعرةرر ضا لدررايضقرردرةضزيرراداضأي
ضابقردراتضبلراءضياريرض يرثضابقردراتضعبلراءضعأبعادتراضعأترداة اضأتويت اضتت مضتلاضعوي،ضعابطاقات

ضاببارري ضابورعاردضتلوير ضورداخعضىإبرضلصرعضتلراضعوريضابلراسضعقدراتضع فاءاتضو اراتضتعزيزضإب 
ضابورررعاردضعتلويررر ضبلررراءضعوتطلبررراتضابءورررا  ضابوررردخعضابتلظيوررر ضابوررردخعضابفررررد ضابوررردخعضعتررر 

 .ابباري ضابوعاردضبتلوي ضابودتقبلي ضعابوفومضابباري ضابوعاردضتلوي ضصععبات ذاضعضضابباري 
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 تمهيد:

ل وضةةوع دور الومةةويو نةةة ول يةةا ال ةةوارد الب ةةريا ووط ةة  ا ل ةةله ب   ةةن  اإو الدراسةةا المل  ةة
 والةة  ال لو ،ةةاا سةةوال  ةةو ال والةة  اللظريةةا بو  ةةو ال والةة  ال يداليةةا الوةةة  بةةد  ةةو الةةربط 
بيله ةةل ىوةةت ومو ةةن الدراسةةاا وملةةم بليو ةةلد  له يةةا  بيلةةا وو ل ةةت وطبيبةةا  وضةةوع الدراسةةا 

وللون  لو ف ا  ةرالا  ال له يةا الوةة  ةو ل لهةل ي مةو بو وبهدانه؛ وسيوه نة هما ال،صن 
لوبل ن  ع الدراسا ال يداليةاا بلةلل ي ةت وىديةد   ةل   الدراسةا و له هةلا إضةلنا إلةت وىديةد 

 البيلا والأدوا  ال له يا قصد وىضيرلل ل دراسا والوى ين البيللل .
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 لممنشآت الفنية الكبرىالوطنية المبحث الأول: نظرة عن المؤسسة 

وبوبةةر ال ئا ةةر  ةةو بةةيو الةةدون الوةةة و و ةةم   سسةةل  اقوصةةلديا  ولويةةا بةةيو صةةلليياا و لريةةا 
ولد لويةةا وبللوةةللة نهةةة و لاةةن   ةةل   سةةواطبل ل  ةةورد الب ةةريا ومتيرهةةل  ةةو ال  سسةةل  ن لهةةل 

؛ وهةو  ةل  هةهوبداالبل  يو بهةل إلةت دورا  ومويليةا وهةما ل رنةع  ةو قةدراوهه  إلضلعوب ن ي ت 
سةةةلوطرل إليةةةه نةةةة هةةةما ال بىةةة   ةةةو لةةة ن الوبةةةرف ي ةةةت ال  سسةةةا الوطليةةةا ل  ل ةةة   ال،ليةةةا 

 المبرى الواقبا ب ديلا رغليا.

 وتعريف بالمؤسسة الوطنية لممنشآت الفنية الكبرىالمطمب الأول: نشأة 

يرنةةةة  ال  سسةةةةا الوطليةةةةا ل  ل ةةةة   ال،ليةةةةا    ويةةةةا  ةةةةو الوىةةةةو   والوطةةةةورا   لةةةةم 
ل؛ إم وبد  و بيو ال  سسل  الوة  ر  ب راىةن يديةدف نةة وطورهةل ومةما ال مللةا ل أوه

ال ولويةةةا  للأل ةةةطاال  يةةئف الوةةةة وىظةةت بهةةةل ي ةةت  سةةةووى ال  سسةةل  ال ئا ريةةةا لظةةرا 
 لهل.

 نشأة المؤسسة الوطنية لممنشآت الفنية الكبرى:  .1

 ةةلر   23ال ةة رف نةةة  49ال  سسةةا الوطليةةا ل  ل ةة   ال،ليةةا المبةةرى بلل رسةةوه رقةةه  وأسسةة 
 ةرما ما   بصةبى ونةة اطةلر اسةوا ليا ال  سسةل ا  2::2ني،ةري  38ا وابودال  و2:94
ال،ليةا  والأ ةتلن للإل لئا ال رما الالبضا  وبصبى   يوو ديللرا  73يادر بةةةة بربس لناسهه 
 والبللل. وا ل لئلصلدول ال سله ا  نة الب د ولببا المبرى

الض   ال  سسا الوطليا ل  ل    ال،ليا المبرى ل   سسا ال للنسا لهل  9::2 لل،ة 2ونة 
 ال،لياا وهما لودييه ل لطلوهل وقدراوهل. للأي لنوهة ال رما الوطليا 

صةةةريا الوسةةةيير الب بسةةةللي ا لاةةةه بو ب ريمةةةة  يةةةوو دو ر  24.4وهمةةةما ب ةةةم اسةةةولا لر ال ةةةرما 
ل صةةهوىيويةةا نرياهةةل الايةةلدي  م هةةل يللصةةر سةةله   إلةةت  للةة  هةةم  ا سةةولا لرا   ل ب ةةنا وا 

يل ةةةل نةةةة صةةةدارف هةةةما الاطةةةلع  ةةةو  26نةةةة غضةةةوو  بصةةةبى نةةةة ل ةةةلا ي ةةةن ال ةةةرماا ناةةةد 
 الل لط نة ال ئا ر.
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ال  سسةا الوطليةا ل  ل ة   ال،ليةا  تعريف المؤسسة الوطنية لممنشآت الفنيةة الكبةرى: .2
ا وأسسة  الأولةتالمبرى هة   سسا ي و ياا لد لوياا ما  طلبع اقوصةلدي بللدر ةا 

 الأليةرفا وهة  رما ما  اقوصلد  سوانا ىية  مللة  هةم  2:94هم  ال  سسا سلا 
 الطريل. بأ تلن"سوللطرو" وهة  رما  ولصصا  الأهنرع  و نروع ال رما 

"سةةةوللطرو" وومولةةة  ال  سسةةةا الوطليةةةا ل  ل ةةة   ال،ليةةةا المبةةةرى  الأهوببةةةد هيم ةةةا ال ةةةرما 
ضةلناال ل ة   ال،ليةا المبةرى نةة الةب د  ب ل ةلل الأولةتوهةوه بللدر ةا  بصبى الوة  إلةت  وا 

 الرابطةةةا بةةةيو ةةةو بهةةةه ال ةةةرمل   الأليةةةرفهةةةم   بصةةةبى ملةةةم وةةةر يه هةةةم  ال ل ةةة  ا ىيةةة  
 ا و هد لهل الب د.يظي  إل لئا ال بلنا وبملم ىاا  ال  سسا يدف 

ي و يةةةاا  ب ةةةوانم ةةل بو ال  سسةةةا الوطليةةا ل  ل ةةة   ال،ليةةةا المبةةرى هةةةة   سسةةا ما  ر و  
ب بةةةةدا  للصةةةةا ويصةةةةريا ل وامبةةةةا الوطةةةةورا  الىلصةةةة ا نةةةةة هةةةةما  الأليةةةةرفىيةةةة  ئود  هةةةةم  

ال ل ةةة   ال،ليةةةا بدقةةةا يلليةةةا وو ل ةةةت  ةةةع  وط بةةةل  الوضةةةعا إم ي  ةةة  هةةةم   و ل ةةةلئال  ةةةلن 
نةةةة الوقةةة  ال ىةةةدد دوو يرق ةةةا الب ةةةن  ل ب ةةةن و وط بلوةةةهت وةةةونير ال ةةةو ال   ةةةه ال  سسةةةا ي ةةة

 ملوةة  دراسةةل  واليةةا  إقل ةةاي  ةة  ي ةةت  بلهةةلوملةةم لوسةة يه هةةم  ال ل ةة   نةةة ال واييةةدا م ةةل 
نريةةةةل  ةةةةو ال هلدسةةةةيوا وواليةةةةيو  ةةةةدي يو بللوسةةةةل ن ال لديةةةةا ال ئ ةةةةا   ب و لويةةةةاا  إدارفوىةةة  

 بر  يل .....(.

  :312 إىصةةةةل يل ي ةةةةلن ال  سسةةةةا الوطليةةةةا ل  ل ةةةة   ال،ليةةةةا المبةةةةرى ىسةةةة   إم يب ةةةةم يةةةةدد
يل ةةةن اوهةةةما يبةةةر   يةةةع وىةةةدا  ال  سسةةةا ال وئيةةةا يبةةةر ملنةةةا الوةةةرا  الةةةوطلة  ةةةو  4679

 ال رل إلت التر .

نةةة  لأه يوهةةلوبليوبةلر  هةةم  ال  سسةةا  م ،ةا بلل  ةةلريع ا قوصةةلديا المبةرى نةةة الةةب دا ولظةرا 
ضةل ا وىة  وصةرنهل وملةم  سةو راريوهل نةة  ب ةوانمةلو  بةد  ةو وةونر ال  لن ا قوصةلديا 

 .1دج4.751.111.111.11ال  لريع ا قوصلدياا ويادر را   للهل بةةةة إقل ا

ال لطاةةةا  6الطريةةةل الةةةوطلة رقةةةه  253بلللسةةةبا ل ارهةةةل ا  و ةةةلية نهةةةو; صةةةلدول بريةةةد  ب ةةةل
 ال ئا ر. -الرغليا -الصللييا

                                                           
 ال اد ا  و طرف ال  سسا الوطليا ل  ل    ال،ليا المبرىبل يو لد ي ت الولال ل  1
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 ومهام المؤسسة الوطنية لممنشآت الفنية الكبرىالمطمب الثاني: أهداف 

 وبلةةةرىل  ل ةةة   ال،ليةةةا المبةةةرى إلةةةت وىايةةةل بهةةةداف قصةةةيرف ال ةةةدى  ال  سسةةةا الوطليةةةاوهةةةدف 
إلةةةت وبةةةدد  هل هةةةل  إضةةةلناا و لييةةةاا  وبلةةةرىا قوصةةةلديا  الأهةةةدافببيةةةدف؛ نهةةةة ولاسةةةه بةةةيو 

 .وبل طوهل

 :الأهداف .1

ني ةل  إ  للهةلوسبت ال  سسا الوطليا ل  ل    ال،ليا المبةرى إلةت وىايةل بهةداف يديةدف ي مةو 
 2ي ة;

 الاقتصادية: الأهداف - أ
 ا سو راريا والبالل وال ىلنظا ي ت الصورف ال  يئف ل   سسا؛ -
 الب د؛ بر للوىسيو ووطوير   لريبهل ي ت  سووى  -
 وونير اقصت يدد   مو  و  للص  ال تن؛ -
 باطلع ال واص   نة ال ئا ر؛اللهوض  -
 البى  يو وطوير ا لولج ل دلون نة يلله ال للنسا؛ -
 و بيوهل من  وط بل  السول الوطليا  و ا لولج ل،م البئلا؛ -
وىايةةل   بل ةةرف نةةوطةوير مةن الل ةةلطل  وورقيةا  لو ةةف الأي ةلن الوةة وسةةلهه بطرياةا  -

 ال سطرف. الأهداف
 الاجتماعية: الأهداف - ب
  و ال سووى ال بي ة  و ل ن الووسيع  و ل لط الوىدف؛ ىلولا الرنع  -
 الىد  و ظلهرف البطللا؛ -
  لح نرص بمبر ل ومويو سوال الب لن بو ال وربصيو ي ت  سووى الوىدف. -
 مهام المؤسسة الوطنية لممنشآت الفنية الكبرى: .2

ي ةةةت  ال لديةةةا والب ةةةريا ل   سسةةةا وقةةةدروهل ا  ملليةةةل ي ةةةت  بسلسةةةلبو  ه ةةةا ال ةةةرما وووقةةةف 
 الىصون ي ت ال وارد ال لديا ال ئ ا لو وين اىويل لوهل.

                                                           
 بل يو لد ي ت الولال ل ال اد ا  و طرف ال  سسا الوطليا ل  ل    ال،ليا المبرى 2
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و و ب ن وىايل هةم  ال ه ةا واةوه ال  سسةا بوضةع برلةل   سةلوي لمةن الوظةل ف الوةة وسةلهه 
 ا  ملليةل ال  ةلريعا ىية  وسةهر ي ةت وطبيةل هةما البرلةل   بلسةوت ن مةن  إل ةلئنة ي  يةا 

 ه ةةا الر يسةةةيا ل   سسةةةا الوطليةةا ل  ل ةةة   ال،ليةةةا ال لديةةا والب ةةةريا ال ولىةةا لهةةةلا وولىصةةةر ال
 المبرى نة; بللل ال  را  الس، تا ال سورا ا ل،للا السدود......الخ.

ال  ةلن  وبلةرىوالت  لل  هم  ال ه ا هللم  هله بلرى ووو لان نة  هله ال  لن ا  و ةلية 
 3ا قوصلدي وهة م ل ي ة;

 في المجال الاجتماعي: - أ
 ت الب لن؛وضع  راقبا يو يا ي  -
 ا الب ج.الأمنوونير  لو ف اللد ل  الوة يىول هل الب لن  لان; اللانا  -
 وىدي  ووطوير الواليل  ال ب ون بهل؛ -
 واديه  ى،ئا   لليا ل ب لن يلد وىايل ال  لريع ال ط وبا؛ -
 ىلولةةةا اسةةةوت ن مةةةن الوسةةةل ن ال وةةةونرف ل  ىلنظةةةا ي ةةةت صةةةىا الب ةةةلن وال ىةةةيط  ةةةو  -

  ن الب  يا ا لول يا.البب  ال وصليد  و ل
 في المجال الاقتصادي: - ب
 وطوير ا لولج لوىايل رنلهيا الب د؛ -
 بيو ال دو؛ وهما ل ربطنم البئلا يو ببض ال للطل  -
 وأ يو صيللا البولد والو هيئا  ال ئ ا؛ -
 ولظيه ووطوير ال  لريع. -
 أنشطة المؤسسة: .3

قل ة  بهةةل ي ةت  سةةووى  بل ةطا  ةةلريع هل ةا ويةةدف  ال،ليةا المبةرىل   سسةا الوطليةا ل  ل ةة   
وبللوةةللة سةةلوطرل إلةةت  ا ل ةةلئنةةة طريةةل  و لهةةل  ةةل هةةو إل لئهةةلالوةةرا  الةةوطلة  لهةةل  ةةل وةةه 

 .3129البله  بل ئ الوة  ا ل لئا 

 ال  سسا; ب تلن; ي ت  سووى من  ديريل  الإنجازالمشاريع التي هي في طريق  -

                                                           
 بل يو لد ي ت الولال ل ال اد ا  و طرف ال  سسا الوطليا ل  ل    ال،ليا المبرى 3
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  سيدي بمعباس: أشغالمديرية 
  أ نلة ي ت واد  لو    بسمر(؛ ل  -
 ؛3و2   ع رقه  6: ل أ نلة ي ت واد الطريل الوطلة رقه -
 ه؛:68ه+711 ل أ نلة ي ت واد مللوه لاطا مي و وريا  -
 ول ري ؛ 2 ل أ نلة ي ت واد صلورف    ع رقه  -
 وي ودي؛ 3 ل أ نلة ي ت واد صلورف    ع رقه  -
  دار ى ليا لاطا مي و وريا. إل لئ -
  البويرة: أشغالمديرية 
  ل أ نلة ي ت واد يل ود  ل و؛ إل لئ -
  ل أ نلة ي ت واد يسر و واد يلصه؛ إل لئ -
  قسنطينة: أشغالمديرية 
 وبيللل  بو يا سطيف؛ إل لئ -
 (؛الأرضسوللطرو  وى   بللبي  ل أ نلة لى ليا  -
 بللل  وقف مو طوابل ل سيلرا . -
  الجزائر: أشغالمديرية 

 ال ى ديا وال ئا ر و و ا ل طا ال ل ئف  ل ي ة;ل لطهل ي ت  سووى 

 واد الى يئ؛ 35ووسيع الطريل الوطلة رقه -
 وبب ا ووئييو ال ل أ ال،لة بللابا؛ ب تلن -
 وئييو ووبب ا   وات الطريل نرللو ىللنة و سر ال بطوبيو  روسيو(؛ -
 وبب ا   ات الطريل  لطو للف؛ -
 ل،ل برج البىري؛ إل لئ -
 غر  نة ال ئا ر؛–الطريل السريع  رل  بلبو وىوين ولان  -
 ال ئا ر؛2611مو الاطر  spik  بلبو وىوين وى ليا  -
ل لئدراسا  -    ات الطريل ييو الله. وا 
  البميدة: أشغالمديرية 
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  ل ي ة; بل طوهلل لطهل ي ت  سووى و يا الب يدف وبلة  راد و و 

 سوهلو وب ط؛ 9 ل أ نلة ي ت الطريل الوطلة رقه -
 ال  بة. 72ي ت واد الىراش الطريل الوطلة رقه  ل أ نلة  -
  عين الدفمى: أشغالمديرية 

 ; ل ي ة ارهل ييو الدن ت و و ا ل طا ال ل ئف 

   روع ل،ل  دلن  رل ييو الدن ت؛ -
   روع  سر ي ت واد ال  ف ئايا البطلف؛ -
 ييو الدن ت؛ 44والطريل الو  ة رقه  5  روع الطريل الوطلة رقه  -
ل لئدراسا  -  ال  ف ييو الدن ت. 54الطريل الو  ة رقه وا 
  عنابة: أشغالمديرية 

  ارهل يللبا وال  لريع ال ل ئف هة;

   روع   ر ي وي بوى ئف؛ -
   روع   ر س، ة الطريل الو  ة  بيبا يللبا؛ -
 غر ؛ -التلئ الطريل السريع  رل بلبو   روع ى ليا  -
   روع  ،ورل الطرل ي ت واد سيبو . -
  الطريق السريع الثاني الجنوبي: أشغالمديرية 
 وبودواو. بيو ئرالدفالطريل السريع اللاللة ال لوبة  إل لئا  -
  بومرداس: أشغالمديرية 
 بللل وا ها البىر بو ردا . -

 المطمب الثالث: الهيكل التنظيمي لممؤسسة

 (: الهيكل التنظيمي 44الشكل رقم )
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الوطنية لممنشآت  المبحث الثاني: دراسة موقع التكوين في المؤسسة
 الفنية الكبرى

ي ةةت دراسةةا ووى يةةن دور الومةةويو نةةة ول يةةا ال ةةوارد  بسلسةةةوو ىةةور الدراسةةا ال يداليةةا ب ةةمن 
؛ ىية   -رغليةا–الب ريا؛ وهما  و و ها البل  يو بلل  سسا الوطليا ل  ل ة   ال،ليةا المبةرى 

الوةةةة وةةةه ا يو ةةةلد ي يهةةةل نةةةة   ةةةع البيللةةةل  ال وب اةةةا  والأدوا يضةةةه هةةةما ال بىةةة  الطرياةةةا 
 بللدراسا ال يداليا.

 الدراسة وكيفية اختيار العينةالمطمب الأول: مجالات 

يولةةلون هةةما ال ط ةة  يةةرض و،صةةي ة ىةةون الطرياةةا ال وببةةا نةةة الدراسةةاا  ةةو لةة ن الوبةةرف 
ي ت   و ةع ال  سسةا  ىةن الدراسةا وييلةا الدراسةا  ي ةلن ال  سسةا الوطليةا ل  ل ة   ال،ليةا 

   ع هم  البيللل . بدوا إلت  إضلناالمبرى(ا واهه  صلدر البيللل  

ل ايةله بدراسةةا  بيلةةا اسةوو   بو ومةةوو  ىةةددف ب   ويةا  ةةو البوا ةةن  دراسةةة:مجةةال ال .1
 الوة ي مو ي ت الارهل وىايل بهداف الدراسا.

; وهةةو  وقةةع الدراسةةا ال يداليةةا نةةة ال  سسةةا الوطليةةا ل  ل ةة   ال،ليةةا الاطةةار المكةةاني -
 المبرى برغليا.

إلةت  غليةا  3132 ةلر   35; و   الدراسا ال يداليا بدايةا  ةو وةلريخ الاطار الزماني -
 .3132 بو  42
وةه ا يو ةلد ي ةت الويةلر البيلةا ب ةمن  اصةود وهةما بلةلل ي ةت  طريقة اختيار العينةة: .2

 الويلرلل ال لصةا  و ل ن اسوهداف البل  يو نة ال  سسا.

 لو ةةةف ا دارا  وال صةةةللح يل ةةةن  ةةةو  42; وةةةه الويةةةلر ييلةةةا وومةةةوو  ةةةو عينةةةة الدراسةةةة -
 وقد وه واسيه  ىلور ا سوبيلو إلت لا    ىلور بسلسيا; ال و ودف ي ت  سووى ال  سسا

 ;  دى  برنا البل  يو بللومويو؛المحور الأول -

 ;  سووى رضت البل  يو يو الومويو؛المحور الثاني -
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 ول يا ال هلرا  ببد الومويو. ;المحور الثالث -

; إو وصةة يه ا سةةوبيلو وةةه ونةةل لوو ةةه يةةل  ة  ةةو  لو ةةف  المسةةتجوبين طبيعةةة الأشةةخا  -
ا ل ةةل لهةةه  ةةو و ربةةا ا  لبةةل ال سةةوويل  ال هليةةا وهةةما قصةةد الىصةةون ي ةةت لسةةبا مبيةةرف  ةةو 

 نة ي  يا الومويو.

 المطمب الثاني: المنهج المتبع وأداة الدراسة

دراسا الىللا  و الةمي يبو ةد  وه ا يو لد نة هم  الدراسا ي ت  له  ;المنهج المتبع  .2
ي ةةت دراسةةا الظةةلهرف م ةةةل هةةة نةةة الواقةةةع ونةةة ىللولةةل وةةه ا يو ةةةلد ي ةةت دراسةةا ىللةةةا 
ال  سسا الوطليا ل  ل    ال،ليا المبرى برغليةا ل ىلولةا و ةليص واقةع الومةويو ودور  
 نة ول يا  هلرف ال ةوارد الب ةريا بهةل ا و ةو لة ن وطبيالةل لهةما ال ةله  سة ح للةل ب  ةع

 ا  لبةةاال بطيةةل  ال ئ ةةا ال وب اةةا بةةللومويو وول يةةا ال ةةورد الب ةةري   ةةل سةةليد ي ةةت 
الدراسةةةةا والوسةةةةل    ال طروىةةةةا وال،رضةةةةيل  والوصةةةةون إلةةةةت اللوةةةةل   و  إ ةةةةمللياي ةةةةت 

ا سةةةولول ل   ةةةو لةةة ن وى يةةةن ال بطيةةةل  و الرلوهةةةل ني ةةةل بيلهةةةل ا وقةةةد ايو ةةةدلل هةةةما 
و نةةة ول يةةا ال ةةوارد الب ةةريا بلل  سسةةا الوطليةةا دور الومةةوي إلةةتال ةةله  قصةةد الوصةةون 

 ل  ل    ال،ليا المبرى برغليا.
 الدراسة: أدوات .2
 ب يةةةدادم،ةةةللف نةةةة   ةةةع البيللةةةل ا وقةةةد ق لةةةل  الأدوا وبةةةد ا سةةةو لرف بملاةةةر  الاسةةةتمارة: -

اسةةو لرف  سةةوب للهل موسةةي ا بىةة   يةةدالة  ىةةض لاةةه وةةه وضةةع اسةةو لرف البىةة  ي ةةت 
ال وال  ال لو ،ا الوةة وضة لهل البىة ؛ هةم  ال والة  مللة   ودال ةا و ورابطةا  بسل 

 .الآلرني ل بيلهل بىي  ي لار من  لل  نة 

هم  ا سو لرف هو واييه ل لطل  ال  سسا الوطليةا ل  ل ة   ال،ليةا  إيدادىي  بو الهدف  و 
قةةةا بةةةيو لوةةةل   هةةةم  المبةةةرى و  لرسةةةوهل نةةةة  للةةة  ومةةةويو ال ةةةوارد الب ةةةرياا ومةةةما دراسةةةا الب 

ال  سسةةا؛ ىيةة  ىلوللةةل  ةةو لةة ن هةةم  ا سةةو لرف الىصةةون ي ةةت لوةةل    وبهةةدافال  لرسةةل  
 بلصوص;

  مللا الومويو نة ال  سسا الوطليا ل  ل    ال،ليا المبرى؛ -
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 الومويو؛ إ رالال ورد الب ري ببد  بدال -
 الومويو ل بل  يو؛   رالال بليير الوة وبو د ي يهل ال  سسا  -
 التليا  الوة وسبت ال  سسا إلت وىاياهل  و ورال ومويو البل  يو؛ -
  سووى رضت البل ن يو الومويو. -

 .  بس  ا 21و و ب ن هما ناد وض ل  ا سو لرف ي ت 

 وبلالةةللالب ةةلن ببةةد الومةةويو  بدالالهةةدف  ةةو ال  ىظةةا ال بل ةةرف هةةو  راقبةةا  الملاحظةةة: -
يو نةة ال  سسةا ضة و الوةربص الةمي ي  يا الومويوا  و لة ن اللةوض و ربةا الومةو 

 ق   به.
الهدف  و ال الب ا هو الىصون ي ت  ب و ل  ىون ي  يا ومةويو البةل  يو  المقابمة: -

الةمي يوتيةر  والأدالنة ال  سسا بص،ا يل ةاا ومةما  ب و ةل  ىةون  سةووى ال هةلرا  
الومويوا ومما  ىلولا نهه بهةه ال بوقةل  الوةة وبوةرض البةل  يو نةة  رى ةا  إ رالببد 

 الومويو واقوراىلوهه بلصوص ي  يا الومويو.
بتةرض الىصةون ي ةت ببةض ال ب و ةل   ا داريةااسةولد لل الولاةل ل  :الإداريةالوثائق  -

 دانهلوبهةةال لديةةا والب ةةريا  وا  ملللوهةةلال وب اةةا بلل  سسةةا  لاةةن ل ةةأوهل و  ةةلن ل ةةلطهل 
 ا قوصلديا وا  و لييا.

 المطمب الثالث: تحميل البيانات وتفسيرها

بنةراد البيلةاا ىية   إ لبةل لاوه ني ل ي ة بوى ين لول   ا سو لرف ال وىصةن ي يهةل  ةو 
 ا سو لرف ي ت ىدىا وقد ملل  اللول   م ل ي ة; بس  الاوه بوى ين من س ان  و 

 تحميل ومناقشة البيانات الشخصية: -

الهةةةدف  ةةةو  البيللةةةل  ال لصةةةيا هةةةو  برنةةةا ببةةةض ال ب و ةةةل  يةةةو ي ةةةلن ال  سسةةةا 
الوطليا ل  ل    ال،ليا المبةرى والوةة لهةل ي قةا  ةع ا  لبةل  ال ىصةن ي يهةلا ىية  

 وه وضع ل   بس  ا  لصيا و ىور  ىون  ال ل ا السوا ال سووى الدراسة(.

 :بدلل وه الىصون ي ت اللول   ال بيلا نة ال دون  السؤال المتعمق بالجنس; 
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 (: توزيع أفراد العينة حسب الجنس43الجدول رقم )

 %اللسبا الومرار ال ل 
 5:.52 24 ممر
 69.17 29 بللات

 211 42 ال   وع
 (:توزيع أفراد العينة حسب الجنس45الشكل رقم )

 
ال  سسةةةا الوطليةةةا ل  ل ةةة   ال،ليةةةا  ةةةو ال ةةةمن بيةةة   ل ىةةةظ بو اللسةةةبا الأمبةةةر  ةةةو  ةةةوظ،ة 

(ا نةةةة ىةةيو مللةة  اللسةةةبا البلقيةةا  ةةةو %69.17المبةةرى هةةه  ةةةو الةةممور وهةةما بلسةةةبا ب تةة   
 .(% 5:.52لصي  اللسلل وهما بةةة  

 :السؤال المتعمق بالسن 
 وه الىصون ي ت اللول   ال وضىا نة ال دون الوللة;

 (: توزيع أفراد العينة حسب السن44الجدول رقم)

 %النسبة التكرار  السن
36-46 16 51.61 
46-56 9 29.43 
57-66 6 19.36 
 4 4 ن ل نول66 و 
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41.94% 

58.06% 

 ذكر 

 انثى
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 (: توزيع أفراد العينة حسب السن46الشكل رقم)

 
 و ال من بي   ل ةد  بو لسةبا البةل  يو نةة ال  سسةا هةة  ةو لصةي  ال ةبل  الةميو ووةراوا 

-47بةيو  بي ةلرهه ووةراوا(؛ و يهل ال، ا الوةة  %62.72وهما بلسبا   46-36بيو   بي لرهه
-57بةيو  بي ةلرهه(؛ نة ىيو  ةلل  اللسةبا البلقيةا ل ، ةا الوةة ووةراوا 14.:3%بلسبا   56
 .(% 47.:2سلا بلسبا   66

  بلل سووى الوب ي ة;الس ان ال وب ل 

 التعميمي (: توزيع أفراد العينة حسب المستوى45الجدول رقم)

 %اللسبا  الومرار ال سووى الوب ي ة
 1:.23 5 بسلسة
 49.82 23  ووسط
 :59.4 26  ل بة
 211 42 ال   وع

 

 

 

 

51.61% 

29.03% 

19.36% 

0.00% 

25-35 

36-45 

46-55 

 فما فوق 55من  
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 (: توزيع أفراد العينة حسب المستوى التعميمي47الشكل رقم )

 
ب تة   بيةو و ال دون بي   ل ىظ بو اللسبا الأمبر  و البل  يو هه  و لري ة ال ل بةل  

(ا و يهةةةةةل ال وىصةةةةة يو ي ةةةةةت  ةةةةةهلدف الوب ةةةةةيه ال ووسةةةةةط بلسةةةةةبا قةةةةةدر  بةةةةةةةة %:59.4لسةةةةةبوهه  
(؛ نةةة ىةةيو  ةةلل  اللسةةبا البلقيةةا ل ىلصةة يو ي ةةت  ةةهلدف الوب ةةيه ال ووسةةط بلسةةبا 49.82% 
 23.: %.) 

 مناقشة بيانات محاور الاستبيان: -

اللا لاةاا ىية  ايو ةد  نةة ي مو وى ين ويةرض بهةه اللوةل   ال ووصةن اليهةل لمةن  ةو  ىةلور  
 وى ي ة ل لول   ي ت الوى ين الأىلدي .

  التحميل الأحادي: .2

 ونيه ق   بوى ين بس  ا ا سوبيلو من واىدف ي ت ىدى م ل ي ة;

 المحور الأول: مدى معرفة العاممين بالتكوين .1
 ؟لومويوالس ان الأون; هن اسو،د   و ا -

 ال دون ا وة;ىي   وىص   ي ت اللول   الوة وبرض نة 

 

 

12.90% 

38.71% 

48.39% 

 اساسً

 متوسط

 جامعً
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 (: نتائج السؤال الأول46الجدول رقم )

 %اللسبا الومرار ا  لبل 
 4.66: :3 لبه
  3 7.56 

 211 42 ال   وع
 (: نتائج السؤال الأول48الشكل رقم )

 
يوضح  و ال من بي   بو لسبا مبيةرف  ةو  ةوظ،ة ال  سسةا الوطليةا ل  ل ة   ال،ليةا المبةرى 

(؛ نةة ىةيو ب تة  لسةبا الةميو لةه % 4.66:الومويو  الودري ( بلسبا ب تة   قد اسو،لدوا  و 
 (.%7.56يسو،يدوا  و الومويو  

 وه الويلرم ل ودري ؟ بسل  بيالس ان اللاللة; ي ت  -

 (: نتائج السؤال الثاني47الجدول رقم )

 %اللسبا الومرار ا  لبل 
 8:.81 33 بللل ي ت ط   نردي
 14.:3 : بارار  و ا دارف الب يل

 211 42 ال   وع
 

 

93.55% 

6.45% 

 نعم

 لا
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 (:نتائج السؤال الثاني49الشكل رقم)

 
يوبةةةةيو  ةةةةو ال ةةةةمن بيةةةة   بو البةةةةل  يو بلل  سسةةةةا هةةةةه  ةةةةو ياو ةةةةوو بط ةةةة  الايةةةةله بللوةةةةدري  

اللسةبا الوةة واةوه بةللومويو بلةلل  ي ةت قةرار  ب ةل(؛ % 8:.81 الومويو( ىية  ب تة  لسةبوهه  
 ولصةةي  بسةةل (؛ م ةةل وةةرى لسةةبا بو الومةةويو قةةد يةةوه ي ةةت  %14.:3ا دارف الب يةةل نب تةة   

 البل ن بو ورقيوه إلت  لص  الر.

 هو  و ب ن;;  لوع الومويو المي ق   به الس ان اللالل  -

 السؤال الثالث إجابات(: 48الجدول رقم)

 %اللسبا  الومرار ا  لبل 
 36.92 9 وأهين إيلدف

 36.59 22 وىسيو
 49.82 23 الأدالرنع 

 211 42 ال   وع
 

 

 

 

70.97% 

29.03% 

 بناء على طلب فردي

 بقرار من الإدارة العلٌا
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 السؤال الثالث إجابات(: 14الشكل رقم )

 
 ةةو ال ةةمن بيةة   ل ةةد بو اللسةة   والربةةا  ةةو ىيةة  لةةوع الومةةويو؛ ىيةة  وبوبةةر اللسةةبا الأمبةةر 

(ا  %49.82البل ةن نةة ال  سسةا بىية  ب تة  لسةبا   بدالبو لوع الومةويو هةو بتةرض رنةع 
وأهيةةةةن البل ةةةةن بلسةةةةبا ب تةةةة   إيةةةةلدفيو لاةةةةن نةةةةة  ومةةةةويوبو لةةةةوع ال الألةةةةرىبيل ةةةةل وةةةةرى اللسةةةةبا 

نوبوبةةةر لةةةوع الومةةةويو هةةةو يبةةةلرف يةةةو ومةةةويو وىسةةةيلة ناةةةط  الأليةةةرفاللسةةةبا  ب ةةةل(؛ 36.92% 
 36.59%.) 

 المحور الثاني: مستوى رضى العمال عن التكوين .2
 ؟ب ريوهل  راضة يو الومويو المي الس ان الرابع; هن ب -

 ىي  ملل  اللول   ي ت اللىو الآوة; 

 السؤال الرابع إجابات(: نتائج 49الجدول رقم )

 %اللسبا الومرار  ا  لبا
 69.17 29 بللوأميد لبه

 5:.52 24 لبه
 1 1 بللوأميد  

  1 1 
 211 42 ال   وع

28.68% 

28.31% 

43.01% 
 اعادة تأهٌل 

 تحسٌن

 رفع الاداء
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 السؤال الرابع إجابات(:11الشكل رقم )

 
الومةويو    و ال ةمن بية   ل ةد بو اللسةبا الأمبةر  ةو ي ةلن ال  سسةا راضةوو بمةن وأميةد يةو

اللسةةةبا البلقيةةةا بلهةةةه راضةةةوو بلسةةةبا ب تةةة   ب لبةةة ا نةةةة ىةةةيو %69.17ىيةةة  مللةةة  لسةةةبوهه 
 52.:5%.) 

  بورمه يلد لهليا الومويو؟  ل هوالس ان اللل  ;  -

 وىص لل ي ت اللول    الولليا; بيو

 (: نتائج السؤال الخامس14الجدول رقم )

 %اللسبا الومرار  ا  لبا
 62.72 27 راضة  دا

 :59.4 26 راضة
 1 1 راضة ق ي 
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58.06% 

41.94% 

 بالتاكٌد نعم

 نعم

 بالتاكٌد لا

 لا
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 السؤال الخامس إجابات(:12الشكل رقم )

 
 و ال من بي   يوبيو بو لسبا مبيرف  و ي لن ال  سسا الوطليا ل  ل    ال،ليا راضةوو 

؛ نةة ىةيو ب تة  لسةبا الب ةلن %62.72ب تة  لسةبوهه  بيةو ب ةرو  دا يو الومويو الةمي 
 .%:59.4الراضوو 

 المحور الثالث: تنمية المهارات بعد التكوين .3
 الس ان السلد ; ببد قيل م بللودري   الومويو( هن وبوبر بو  سووى  برنوم; -

 : نتائج السؤال السادس(11الجدول رقم )

 %اللسبا الومرار ا  لبل 
 78.85 32 وىسل  ملايرا

 43.37 21 وىسو
 1 1 له يوتير
 211 42 ال   وع

 

 

 

 

51.61% 

 راضً جدا 48.39%

 راضً
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 (: نتائج السؤال السادس13رقم )الشكل 

 
 ةةو ال ةةدون بيةةة   يوضةةح بو لسةةبا مبيةةةرف  ةةو الب ةةلن وةةةرى بو  برنوهةةل ال هليةةا و سةةةووى 

اللسةةبا  ب ةةل(؛ %78.85ل ومةةويو بىيةة  ب تةة  لسةةبوهل   إ را هةةلقةةد وىسةةو ملايةةرا ببةةد  بدا هةةل
و برنوهةةةةةةل قةةةةةةد وىسةةةةةةو ب ةةةةةةمن ط،يةةةةةةف وهةةةةةةما بلسةةةةةةبا ب تةةةةةة   بدا هةةةةةةلنوةةةةةةرى بةةةةةةأو  الألةةةةةةرى

 43.37%). 

 ;مويوالس ان السلبع; هن وه وايي م ببد الو -

 السؤال السابع إجابات(: 12الجدول رقم )

 % اللسبا  الومرار ا  لبل 
 :72.3 :2 لبه
  23 49.82 

 211 42 ال   وع
 

 

 

 

 

67.74% 

32.26% 
 تحسنت كثٌرا

 تحسنت 
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 السؤال السابع إجابات(: نتائج 14الشكل رقم )

 
بةةةةةةلبه بلسةةةةةةبا  إ ةةةةةةلبوههبنةةةةةراد البيلةةةةةةا مللةةةةةة   إ لبةةةةةةل  بغ بيةةةةةةايوضةةةةةح  ةةةةةةو ال ةةةةةةمن بيةةةةةة   بو 

 بيبةللهه لةه يو اةوا  ب ةلبوابايا ال، ةا ناةد  ب لالومويو؛  إ رال( ىي  وه وايي هه ببد %:72.3 
 .%49.82الومويو وهما بلسبا  إ رالواييه ببد 

 ؟الومويوالس ان اللال و; هن مل  قلدرا ي ت وطبيل ال برنا الوة اموسبوهل ل ن  -

 (: نتائج السؤال الثامن13الجدول رقم )

 %اللسبا  الومرار ا  لبل 
 94.98 37 لبه
  6 27.24 
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 (: نتائج السؤال الثامن15الشكل رقم )

 

61.29% 

38.71% 
 نعم

 لا

33.70% 

66.30% 

 نعم

 لا
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بنةةراد البيلةةا قةةلدرف ي ةةت وطبيةةل ال برنةةا الوةةة  ةةو ال ةةمن بيةة   يوةةبو بو لسةةبا مبيةةرف  ةةو 
لةةه  بلهةةللللسةةبا البلقيةةا نوةةرى ب ةةل ب(؛ %94.98اموسةةبول  ةةو الومةةويو ىيةة  ب تةة  لسةةبوهل  

 (.%27.24وو مو  و وطبيل ال برنا الوة اموسبوهل ل ن الومويو بلسبا  

 نة; ب ريوهالس ان الولسع; سلهه الومويو المي -

 السؤال التاسع(:نتائج  14الجدول رقم )

 %اللسبا  الومرار ا  لبل 
 36.92 9  ع ال وظ،يو ا وصلنوسهين  

 5:.52 24 ئيلدف الم،للف الو تي يا
 1:.23 5 الأ رئيلدف 

 46.:2 7 من  ل سبل
 1 1 إط قل   ةل 
 211 42 ال   وع

 (: نتائج السؤال التاسع16الشكل رقم )

 
مبيةةرف  ةةةو  ةةوظ،ة ال  سسةةةا يةةروو بو الومةةةويو قةةد سةةةلهه  ةةو ال ةةمن بيةةة   ل ىةةظ بو لسةةةبا 

(؛ و يهةل اللسةبا الوةة وةرى %2:.52ب من مبير نة ئيةلدف م،ةللوهه الو ةتي يا بلسةبا قةدر  بةةة  
(ا لاه اللسبا الوةة وةرى %36.92بلل وظ،يو   ا وصلنبو الومويو قد سلهه نة وسهين ي  يا 

25.82% 

41.92% 

12.90% 

19.36% 
 تسهٌل الإتصال مع الموظفٌن 

 زٌادة الكفاءة التشغٌلٌة

 زٌادة الاجر

 كل ماسبق
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( الأ ةرالو ةتي ياا ئيةلدف  ئيةلدف الم،ةللفا  ا وصةلنبله  يسلهه نة من  ل سبل  وسةهين ي  يةا 
 (. %:.23  ب رهلاللسبا البلقيا نورى بله يسلهه نة ئيلدف  ب ل(؛ 46.:2بلسبا  

 الس ان البل ر; هن لديم الرغبا نة الايله بودري  الر؟ -

 (: نتائج السؤال العاشر15الجدول رقم )

 %اللسبا  الومرار ا  لبل 
 211 42 لبه
  1 1 

 211 42 ال   وع
 (:  نتائج السؤال العاشر17الشكل رقم )

 
يوضةةح  ةةو ال ةةمن السةةلبل بو ملنةةا ي ةةلن ال  سسةةا يريةةدوو الايةةله بوةةدري   ومةةويو( الةةر 

 (.%211ىي  ب ت  لسبوهه  

 

 

 

 

 لا نعم
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 المبحث الثالث: تقييم وضعية تكوين الموارد البشرية في المؤسسة
إلةةت ال  سسةةا الوطليةةا ل  ل ةة   المبةةرى برغليةةا ناةةد  ةةو لةة ن الدراسةةا ال يداليةةا الوةةة قلدولةةل 

و مللةةةل  ةةةو وايةةةيه واقةةةع ال ةةةورد الب ةةةريا نةةةة ال  سسةةةا وبدالهةةةه ومةةةما البملسةةةل  الومةةةويو ي ةةةت 
البل  يو وال  سسا إضلنا إلت اقوراا    ا  و ا قوراىل  ىوت ي مو رنع ال سووى الومةويلة 

 ل بل ن نة ال  سسا.

الوطنية لممنشآت الفنية  لموارد البشرية في المؤسسةالمطمب الأول: تقييم أداء ا
 -رغاية–الكبرى 

 ةو لةة ن الدراسةةا ال يداليةةا الوةة قلدولةةل إلةةت ال  سسةةا الوطليةا ل  ل ةة   ال،ليةةا المبةةرى برغليةةا 
 وبل يو لد ي ت ا سو لرف السلباا وال  ىظا ومما ال الب ا و دلل بو ال  سسا وضه;

و البل  يو نة ال  سسا هةه  ةو ال، ةل  ال ةبلبيا وبللوةللة نة و ال  سسةا و و ةم  ةوردا إ -
ال  سسةةا وئيةةلدف ا لول يةةا  ةةو للىيةةا  بدالب ةةريل  و يةةئا  ةةو للىيةةا و ةةلن يةةلبم  ي ةةت 

 لالليا؛
 و  لل  الر و دلل بو لسبا مبيرف  و ال واد الب ريا نةة ال  سسةا هةة  ةو لري ةة  -

ومةةويو نةةة ال  ةةلن  بةة  رالوالوةةة لةةه يسةةبل لهةةل بو قل ةة  ال ل بةةل  و ةة ه   ي  يةةا 
 ال هلة؛

 ومو وملليف  لل،ضا؛ ومويو  يد ل ب لنض لو م ل و دلل بو ال  سسا وسبت إلت  -
إو اللااا الوة يو الهل الب لن  و طرف ال س وليو ور ع إلت بو الأنةراد ال ومةوليو و اةوا  -

لسةةبا لةةببض ال  ةةلمن ال هليةةا نةةة ومويلةةل  يةةدا يسةة ح لهةةه ويةة ه هه إلةةت واةةديه ى ةةون  ل
 الب ن؛

إو اسو،لدف ي لن ال  سسا الوطليا ل  ل    ال،ليا  و الومويو ني ل يوب ةل بلل هةلرا    -
السةة وميا للصةةا و ةةم الوةةة وب ةةن ي ةةت وىسةةيو الب قةةا  ةةع الةةئ  ل للصةةا ال  ةةرنيو 

واصةةةن بةةةيو الةةربي بىريةةةا وواةةةديه البةةدا ن والليةةةلرا  ومةةةما سةةهولا الو ب بةةةدالني ةةل يوب ةةةل 
 ؛بدا ههي ت  إي لبل لو ف الب لن   ل يلبم  
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إو ايو ةةلد ال  سسةةا الوطليةةا ل  ل ةة   ال،ليةةا المبةةرى ي ةةت ومةةويو ي للهةةل يبةةود ي يهةةل  -
البل ةن  ي و مةهملايةرف ي ةت ىةن ال  ةم   ل ةل  بىيلوبلل،ل دف ىي  يسليد البل  يو نة 

غيةةةر  الأ ةةةيللظةةةا و  ى  ةةةو  هةةةلرا  و بةةةلرف ولبةةةرا  لىصةةةر الاضةةةليل وال  ةةةم  
لالرفالبلديا نة  ىيط الب ن   الوسل    ىولهل؛ وا 

ال  سسةا وىةرص ي ةت وايةيه البرلةل   الومةويلة ل بةل  يو بو دل  اللول   السةلباا ي ةت  -
 وببد الومويو. بلاللل

: الحمول المقترحةة لمرفةع مةن مسةتوى تكةوين المةوارد البشةرية فةي نيالمطمب الثا
 -المؤسسة

 ;به هلالى ون ل رنع  و  سووى ومويو ال وارد الب ريا نة ال  سسا    ا  و  إيطللي مو 

 و ديد نة نورا  ومويو الب لن   ل يسلهه نة وب يل ال ب و ل  وال بلرف؛ -
 وب يه ي  يا الومويو ي ت من ال وظ،يو والب لن ىس  الولصص وال هله؛ -
 بلسو رار؛ بدا ههومويو دوري ل ب لن ىوت ي ملهه  و رنع  سووى  إ رال -
البل ةةن م ةةل  بدالا يو ةةلد ي ةةت الومةةويو الةةدال ة ل ب ةةلن وملةةم ل ةةل لةةه  ةةو الاةةر ي ةةت  -

 ؛يسلهه نة ول،يض الوملليف الوة وومبدهل ال  سسا بلللسبا ل ومويو الللر ة
ضرورف بو ي د ل ةلط الومةويو  مللةا نةة الهيمةن الولظي ةة ل   سسةاا وهةما  ةو لة ن  -

و  صة ىا وسةيير ال ةةوارد الب ةريا وهةما  ةع وةةونير  صة ىا للصةا بةه ومةوو  سةةوا ا ية
 والوسهي   ال ئ ا. ا  ملليل 
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 خلاصة:ال

ال،ليةةةا المبةةةرى وبو ةةةد ي ةةةت  ةةةوارد ب ةةةريا وهةةةدف إلةةةت ول يوهةةةل  ل  ل ةةة  إو ال  سسةةةا الوطليةةةا 
ي ةت  سةووى ا لول يةا ويرنةع  ةو قةدروهل الوللنسةيا  إي لبةلىوت يلبم  ملةم  بدالهلوالرنع  و 

ض و ال  سسل  الوطليا؛ ملم بو الومويو ي دي إلت ول يا الم،للا  وال  ه   لدى البل ةن 
 و يةةئ ويب ةةن ي ةةت الرنةةع  ةةو الاةةدرف ا لول يةةا ل   سسةةا  بدالب ةةمن يدنبةةه ويى،ةةئ  إلةةت واةةديه 

 والرقة بهل.
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تحتللالموالل ملبلموة لللنةلاامةللةلاماللةلتلللالموادييللمثلمعتترللمبنةلحنللتلتيتةللللمعوللةلموتلللالتيللننلل
 تحقنللالموتةانللةللإليللم ة للما ملةميللتالملصل مرللةلا ة للملتيتةلللللانللهالتيتاللبل  ن للملموللب التلللال

لأبم معتترللللمبنةل مععتام نللللةلواعتايمت للللمصل الللللالمونلللل سلتتةللللمت لتلللللالان نللللةلتحيللللن ل تالللل نلل
موا لبلموة ليلة االنعي هلنةللالمترلجلع لبلااال لالملنلةيا ل  لجلهنلمبالموا لم الم ةتمعنلةل
 الللل لاللللملنيللللتب لالتا نة للللمل  للللجلمااللللال عللللهصلتللللموتا ن ل تةانللللةلموالللل لبلموة للللليلنيتةللللللأحللللبل

ورلللقالموقللبلمثلموة للللنةل ت ي ن لللمصل  للجلةحللل لنيالللال  للجلت ينلللالموا لللم اللملأيميلللنةمواق اللمثل
موي انلللةل مويا نللةل مو ةنلللةل مويلل  انةل موا ةنلللةلوت لنللبليللل الموياللاصلملأاللللللموة لللنةلتللللالع مةة للم

لموليلنيماسلتلالت ةنةلمحتنمعمثلموادييةل نياال  جلتحقنالأابمت مل  جلةح ل ماا.

 اختبار الفرضيات: .1

مةالاتملا ل لضلموعمةةن لموةظليل موتاةنقللالو بلميلةلتلسلموحرل ال  لجلةتلمدةل بنلبالتيلا ل
ل.إثةمت مةلأ لوةملةة لالمو لضن

ل تال نللموا لملمثل تحيلن لملأبم لال لمولتل ل  جلنياالموتا ن لإ  :ل"الأولىالفرضية  -
نقلل سلة ميلللات ملمويمالللاللأبماموا للم مث"صلتيتةلللللاللليلمو لضلللنةلرلللحنحةلتللموتا ن لناثلللال

لايللت   موا للملمثل تةانت للملالل ل لللاالموتعلةللةلملأاللللموللليلنعيللالاللاللملأتاللملتليللن ل
موا مسصل نحي لا لا ملمثلمويمالالةحنلتلةعلبللأبم نلت  لا ل لاالمويل ةلتلاللأبم ي

موتالل ن صل نلتلل لالل لموا للم الةحنللتلتللةيا لموي ماللاللإعلللم تقللالةيللبللملأ اللم أ لةيللةةل
لمويمااصلإةتمعنةمويمةقةل  جل

موة للللي"ليرلللحنحة للمويمالللالةلللءبم لالاللل  لموادييلللةلميلللتالملل إ:ل"لالفرضيييية اليا يييية -
ا مالهلنيلتلالإولجلحلبللأبم تمويماالن لااللانلهالأيميلنةلو ادييلةلتت تلالمويمالال ل ل

مويمالالالت ل لا الملهمبللأبم تا الملالم للاةنللة مالموادييةلةلالتلبلنلدبيلإولجلت ت  لمص
صلاالملأ لموال لبلموة لليلال لموايلد ال ل لتيلننللملأيل مالتلالموادييةل اامةت ملتللال

لمعة اةلموقمداةلموادييةص ا ت اللملآعث
لو اة لل ثلمو اةنللةلموادييللةلتلللالمويللما ن لأبم ل  للجلموتالل ن لنللدثل "لالفرضييية اليالييية: -

"صلتيتةللالليلمو لضلنةليرلحنحة ل ال لالملتلسلأبم اسلا لمولت ل لاالا لمواةل لمو ةنة
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لمعلل مالاحظتهل ميتةتمعهلا ل لاالموبلميةلموانبمةنةصلحنتل عبةملأ لمويما ن لموللن ل
الت ل لةحنلتلنلل  لأ لموا لمسلناال للأبم تا نةملتلالاعلمالت ررل سلنا ال  لايلت  ل

لأ لتيننللة االي ال ب  ل لمتنالةموةظللإوجلموتعلةةلمويمةقةلو سلتلالظالموتا ن .
 ال تائج: .2

لةةم ل  جلامليةالت ر ةملإوجلعا ةلا لموةتمدةلموتلالناا لحرلاملتلا:

  لجلموادييلةل يلماسللإنعمةلما املام لايت  لموتا ن لو يماالعنبملا الملمةيال للول ل -
 صإةتمعنت متلاللت ل

 نلتةالتقننسلايت  لتا ن لمو لبلةموادالاثلموي انةلمويمةقةلوهلتلالمواعمالموي الاص -
نيتةللموا لبلموة ليل ةرلملتيمعلبم الموادييةلت ل لنيالال  لجلميلتالملامل ضلام ل -

 ةقم امص
وتالل ن ل ا للم المويماللالنيتةلللم ل ةرلللم لااالللا لوةيضلل املموللةيضلتاللاللاة اللملأ لم -

 ني سلتلالتةانةل تا نللموا ملبلموة لنةص
موادييللةلتلللالتحبنللبلمعحتنمعللمثلموتا نةنللةلايللةقمللإاامةنللةنت تللالموتالل ن ل  للجلاللب ل -

ا ة للملتاثللال للمالالا اللملولتلل لا للم المويللما ن ل تعةلللل ةمرللللموضلليال موقرلل للتلللال
ل ما ن ملةيبلموتا ن .لأبم 

 التوصيات: .3
موتاللل ن لالللل ل ا نللللةلايللللتالال حن نللللةلالتةاللللةلة  يلللل ةل علللل بلموادييللللة لنعلللللللةا للللمل -

ةا  لللل الالمعيت لللللمال مونقظللللة لحتللللجلعلت قللللبلاللللليلمويا نللللةل ةرللللللموتعبنللللبصل حتللللجل
الللل لاتتنلللللمثل ايللللتعبمثللم نعللللمةلاتتيللللمظسلتللللل لموةعللللم لتلللللالمعةللللبام ل موت م للللال

 مواحناص
عةبلأ لتيةال ا نةلتا ن لمويامالموتتننللموتاة و علال موادييلا لحتلجلنال  لمويالمال -

ادا ن لولاةتقمالإوجلمو ظمدالموعبنباصل والالنا  لتللالموادييلمثلموا لملمثل موحل متهل
ة للم   للجلموتتننلللللولإتللبمسمولاهاللةل مو ظللمدالموعبنللبا ل ويللالمو اللءلموللليل تيللثلتنللهلل م 

 نمسلةموتا ن لةيبلموتتننلصموادييمثلموعهمدلنةلا لموق
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عةللبل  للجلموادييللمثلموعهمدلنللةلضللام لموقنللمسلةتالل ن لب ليلاحللببلحتللجلناالل لو يماللال -
أ لنيتللمبل  نللهل م لعلنقترلللل  للجلتالل ن لاحللببلتلللالت رلل لايللن صلةللالنعلللل  للجل

 امو ملو تال ن لتللالاعلمعثل بنلبالحنلتلا الملامةلثللأامسموادييمثلأ لت ت لمواعمال
 مو ةلالأاثللا املامةثلمو مدبالأاثلص

ةلللمو ةلمثلملأاةللللليلللةمليمواتقم لللبا ل م تامبالللمللملأ للللعةلللبل  لللجلموادييلللمثلموعهمدلنلللةل -
 و تا ن ل امو ملبم  نمل ا لاملنضا لب لنةلموتا ن ص

ايلمةهتلالا  تهللموتا ن لال ةةلتيم بلتلاللت لالب بنتهل موتحاسلإايمل - موقلبلال  لجلل م 
موتعلللببلموايلللتالل موتلللءت سلاللل لايلللتعبمثلمورلللةم ةل ةظلللسلمويالللال اتا ةلللمثلموادييلللةل

 ص م بملنة حمعت ملا لموياموةلمو ةنةل
عةللبل  للجلموادييللمثلموعهمدلنللةلأ لتياللال  للجلتيللننلل اتمةيللةلموتالل ن لةاللالاللملتيةنللهل -

  ةيبلموتا ن صل أثةم مويامالتةاللأبم موا اةلا ل لاالالمتةةل
أ لعلنقترللللللموتالللل ن ل  للللجلعمةللللللايللللن لو يماللللالالللل ل لللللاالتا نةللللهلتلللللالموعمةلللللل -

موضينالتنهلةالعةبلا لايلتةلعالموع مةللموضين ةلو يماالامو تةلملأعةةنلةل مويالال
   جلتا نة سلتن ملةاملنااة سلا للت لتبلمت سل ادالات سص

  جلموحرل ال  لجلتال ن لااثلالةالمللأيميلامويام لو يامالموحمر ن ل  جلايت  ل -
  موحر ال  جلاةمرللم  جلتلالموادييمث.لةءبمد سنااة سلا لمعلتقم ل

 البحث: أفاق .4

ةظلللملويللبسلتااةةللملتلللالموتياللالتلللالموبلميللةلتقللبلتاةللملةتقللبنسلعا للةلالل لموبلميللةلموتلللالناالل ل
لو ةمحثن لبلميت ملتلالموايتقةا:

 نةصمعتعمامثلموحبنثةلو تا ن ل موا ملبلموة لل -
 موادييةل مويمااصلأبم موتا ن لموايمرللةن لتحين ل -
  مت لادييمثلموتا ن لموا ةلالتلالموعهمدلصل -
 موتا ن لتلالموادييمثلمويموانةليةامل للمدبا . -
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 أولا: الكتب

 2007، مصر، الإسكندرية"، الدار الجامعية، الموارد البشرية إدارة" حمد ماهر،أ .1
الكويددد ،  "، وكالدددة المعاو،دددا ،قررررا ات ترررة تلميرررة المررروارد البشررررية" أحمدددد منصدددور، .2

1975، 
مررد ا ارررتراتيجة واقمررة لمل مررات –إدارة المرروارد البشرررية ،مددب اسدديون ، "  إسددما،ي  .3

 2008-2007، الأزهر"، كمية التجارة، جامعة -الأعماا
كة المتحدددة "، الشددر ل رررة عمررع المررالب المربررة تطرروير إدارة المرروارد البشرررية:، "ليمدد اكددري  .4

 2009لمعاا،ة والنشر، 
"، دار المسدير لمنشدر والتوزيد  الاحتياجات التدريبيرةتحميا وتحديد الا  خمف السدكارنة، " .5

 2011والعاا،ة، ،مان، 
"، دار اليدددازوري، لمنشدددر اتجاهرررات حديفرررة ترررة إدارة المررروارد البشرررريةرافددددة الحريدددري، " .6

 2018، الأردنوالتوزي ، 
"، مؤسسددة الدددورا  المرروارد البشررررية: مررد ا اررررتراتيجة متكامررا إدارة، "وأخددرونالعددا ب  .7

 2010،مان،  لمنشر والتوزي ،
،مدددب غرادددب 2008دار غريددد ،  اررررتراتيجة   إدارة البشررررية ظمل رررور ،مدددب السدددممب، " .8

 2007لمنشر والتوزي ، القاهرة،  الفجر "، دارتلمية  الموارد البشرية، " وأخرون
،  دار وا د ،  1ع، -بمرد اررتراتيجة–  المروارد البشررية المماةررة وصدفب ،قيمدب،  ،مر .9

 2005،مان،
لمنشددر والتوزيدد ،  أسددامة"، دار الأتررراد أدا اتجاهررات الترردريب وت يرريب ،يشددب ،مددار، " .10

 2012،مان، 
منشدددددددورا  جامعدددددددة  "، إدارة المررررررروارد البشررررررررية، وأخدددددددرونالفدددددددارس، سدددددددممان خميددددددد   .11

   2003دمش ،
اميددد ،  لدددردارة، مركدددز الخادددرا  الم نيدددة 1"، عالأترررراد إدارةالقنددداديمب جدددواهر احمدددد، "  .12

 2013الجيزة، 
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دار الجامعددددة الجديدددددة لمنشددددر،  المرررروارد البشرررررية   إدارة سددددمعان،  أاددددومحمددددد سددددعيد  .13
 2003، الإسكندرية

   -برررية الل ريرررة والتطبيررر  -ظالمررروارد البشررررية الأترادإدارة محمدددد موسددد  احمدددد، " .14
 2014، مكتاة الوفاء القانونية، الاسكندرية،الأول  العاعة

"، دار الجندان لمنشدر والتوزيد ، ،مدان، إدارة المروارد البشرريةمحمود الفاتح المغراب،  " .15
 2016، الأردن

-مد ا اررتراتيجة-إدارة الموارد البشريةمؤيد سعيد السالم و،اد  حرحوش صدالح،"  .16
 2002، الأردن"، ،الم الكت  الحديثة، 

"،  .ع، دار إدارة المررررروارد  البشررررررية والررررررمو  التل يمرررررةناصدددددر دادي ،ددددددون، " .17
 2003المحمدية العامة، الجزا ر، 

رايدة لمنشدر والتوزيد ، ، دار ال1"، عالإدارة الحديفرة لممروارد البشرريةالوليد يزيد اشدار، " .18
 ،مان،  .س

قضرايا مماةررة –المروارد البشررية  إدارة يوسف حجديم العدا ب، هاشدم فدوزي العادادي،  .19
-ه1436دار صدددفاء لمنشدددر والتوزيددد ، ،مدددان، ، الأولددد "، العاعدددة -الإداريترررة ال كرررر 

 28،  ص2015

 فاليا: الررائا والمذكرات

 الررائا: . أ
الو يررر  فرررر التكررروية عمرررع تلميرررة المررروارد البشررررية ترررة قطرررا  أ" أحمدددد العادددادي، .20

دارةجملت لادرارة حالة المدررة الوطلية لمم-الممومة ، مدككرة مقدمدة ندمن "الةحة وا 
 2013-2012اجستير، جامعة وهران، متعماا  ني  ش ادة الم

ئرر   التكوية و الميزة التلاترية لدى المؤررات المةرتية ترة الجزاامقددددددايد اراهيدددددددم،  .21
"، أعروحددة لمحصددو  ،مد  ش ددددددددددادة دكتدورال فددب العمددوم دراررة حالررة البلررو  تررة وهررراة -

التجاريددددة، تخصددددص: تسدددديير المؤسسددددا ، كميددددة العمددددددددوم الا تصددددادية، التجاريددددة و ،مددددوم 
 2016-2،2015، جامعة وهرانالتسيير
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لممالررة  درارررة حالررة–وافرهررا عمررع الرضررا الررو ي ة  الإلررراليةالملاقررات اونددوة ،مددب، " .22
لنيدد  شدد ادة دكتددورال ،مددوم فددب  أعروحددة، وكالررة الجم ررة  –ةررلدو  الضررماة الاجتمرراعة 
والاجتما،يددة، جامعددة  الإنسددانيةتنظدديم و،مدد ، كميددة العمددوم  العمددوم الاجتما،يددة، تخصددص:

 2016-2015، اسكرة،محمد خينر
درارررة حالررة مركررب الحركررات –تماليررة التكرروية تررة تطرروير الك ررا ات جغددري اددلا ، "  .23

"،مدددككرة مكممددة لنيدد  شدد ادة الماجسدددتير، فددب العمددوم الا تصدددادية، -قرررلطيلة–والجرررارات 
، التسددييرالتخصددص:  التحميدد  والاستشددراف الا تصددادي، كميددة العمددوم الا تصددادية و،مددوم 

 جامعة منتوري،  سنعينة
درارررة – الإداري الإبرردا افررر تلميررة المرروارد البشرررية تررة دانيددا  عالدد  الحمصددب ، " .24

، رسدالة مقدمدة لمحصدو  ،مد  درجدة م ارلة بية المةار  ال اةة والمامرة ترة رروريا 
 2013-ه1434، كمية الا تصاد، جامعة دمش ، الأ،ما الماجستير فب إدارة  

المرررتداب  الأدا ارررتراتيجية تلميررة المرروارد البشرررية كمررد ا لتحرررية سددراو وهياددة، "  .25
درارررة حالررة شررركة تةررليع المواحرر  الةررلاعية والةررحية –تررة المؤررررة الاقتةررادية 

"، مددككرة مقدمددة كجددزء مددن متعماددا  نيدد  شدد ادة الماجسددتير فددب -بمررية الكبيرررة رررطي 
الأ،مددددا  الاسددددتراتيجية لمتنميددددة المسددددتدامة، كميددددة العمددددوم  إدارة،مددددوم التسدددديير، تخصددددص: 
-2011ة و،مددوم التسدديير، جامعددة فرحددا  ،ادداس، سددعيف، الا تصددادية والعمددوم التجاريدد

2012 
–التغييررر تررة الرررمو  التل يمررة  إحررداثالبررراما التكويليررة تررة   دورشددياانب فوزيددة،  .26

"، مدككرة مكممدة لنيد  شد ادة -برمب البرواقة الأمرةدرارة ميدالية بوحدة مة وحدات قطا  
الدنفس العمد  والتنظديم"، كميددة  تخصدص: ،مددمالماجسدتير فدب ،مدم الددنفس العمد  والتنظديم، 

جتما،يددددة، والعمددددوم الا الإنسددددانيةالارعوفونيددددا، كميددددة العمددددوم  ،مددددم الددددنفس و،مددددوم الترايددددة و
 2010-2009جامعة منتوري،  سنعينة، 

فر التكوية عمع تلمية الموارد البشرية تة قطرا  الو ير  الممرومة أحمد،" أالعاادي  .27
دارةدرارررة حالررة المدررررة الوطليررة لمملاجمررت – ، مددككرة تخددرو لنيدد  شدد ادة  -الةررحة وا 
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المدوارد الاشدرية، كميدة العمدوم الا تصدادية  إدارةالماجستير فدب العمدوم التجاريدة، تخصدص: 
 2013-2012وهران، و،موم التسيير والعموم التجارية، جامعة 

–  تلميررة المرروارد البشرررية مررد ا لتح يرر  الميررزة التلاترررية لممؤررررة  وادد   خيددرة،  .28
رسددالة تخددرو لنيدد  شدد ادة    -مرررتغالب -درارررة حالررة مؤررررة المطرراحة الكبرررى ال  رررة

ة، كميددة العمددوم الا تصددادية ماجسددتير فددب ،مددوم التسدديير، تخصددص: تسدديير المددوارد الاشددري
 2011-2010، تممساناكر امقايد،  أابوالتسيير والعموم التجارية، جامعة 

الأتراد تة الجاممرات  أدا   افر ارتراتيجية تلمية الموارد البشرية عمع مان  سدارينة،  .29
، رسدالة مقدمدة لنيد  شد ادة دكتدورال ،مدوم  -درارة حالة عيلرة مرة الجاممرات الجزائريرة–

فددب ،مددوم التسدديير، تخصددص: تنظدديم المددوارد الاشددرية، كميددة العمددوم الا تصددادية والتجاريددة 
 2015-2014و،موم التسيير، جامعة محمد خينر، اسكرة ، 

شررركة  إطرراراتالتكرروية وارررتراتيجية تررريير الم ررارات الترررييرية لرردى نجدداة ازايددد، "  .30
فددب ،مددم الددنفس العمدد  والتنظدديم،  كميددة العمددوم  دكتددوراللنيدد  شدد ادة  أعروحددة، رررولاطرا  
 2011-2010، جامعة وهران سانيا،الاجتما،ية

 المذكرات: . ب
-المراممية أدا دور التكروية ترة تح ير  تاعميرة ،  ويدري نحوى يمينة، " أما ا،مر  .31

مددككرة مكممددة لنيدد  شدد ادة    -درارررة ميداليررة بمؤررررة اتةررالات الجزائررر ببمديررة الجم ررة
والاجتما،يدة، جامعدة زيدان  الإنسدانيةالماستر فب ،مم الاجتماع تنظيم و،م ، كمية العمدوم 

 2020-2019،اشور، الجمفة، 
درارررة –المرروارد البشرررية تررة  ررا التكلولوجيررا المت دمررة  إدارة اموفددة شددريف امقاسددم،  .32

مدككرة مقدمدة لنيد  شد ادة ماسدتر فدب ،مدوم التسديير،    مرتغالب -حالة مؤررة رولمغاز
التجاريدددة و،مدددوم التسددديير، وا تصددداد المؤسسدددة، كميدددة العمدددوم الا تصدددادية و  إدارةتخصدددص: 

 2016-2015جامعة ،اد الحميد ان ااديس، مستغانم، 
دراررة ميداليرة بمؤرررة –التكوية تة تلمية المروارد البشررية   دور ان ،مية زايددة،  .33

مددددككرة تخددددرو لنيدددد  شددد ادة الماسددددتر فددددب ،مددددم الاجتمدددداع،    -تيلررررداا بالمررررريمة لموذجررررا
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والعمددددوم الاجتما،يددددة، جامعددددة  الإنسددددانيةتخصددددص: تنميددددة المددددوارد الاشددددرية، كميددددة العمددددوم 
 2014-2013المسيمة، 

الارررتراتيجية لممرروارد البشرررية تررة  ررا التغيرررات التكلولوجيررة    الإدارة اددن  مددة سدد ام،  .34
مددككرة نددمن متعماددا  نيدد      -درارررة حالررة: مؤررررة اتةررالات الجزائررر بمرررتغالب-

شددددد ادة ماسدددددتر فدددددب ،مدددددوم التسددددديير، تخصدددددص: إدارة وا تصددددداد مؤسسدددددة، كميدددددة العمدددددوم 
-2014يس، مسدتغانم،الا تصادية والتجارية و،موم التسيير، جامعة  ،ادد الحميدد اادن اداد

2015 
دراررة –ودورها تة ت ميا الإدارة الإلكترولية      تلمية الموارد البشريةاوصاع نجمدة .35

مككرة مقدمدة لنيد  شد ادة الماسدتر اكداديمب    -أهراسميدالية بمؤررة رولمغاز برو  
كميدة العمدوم الاجتما،يدة  فب العموم الاجتما،ية، تخصص: تسديير وتنميدة المدوارد الاشدرية،

 2017-2016ان م يدي، أم الاوا ب، ، جامعة العراب الإنسانية والعموم
دراررة -تمالية ل اب التكوية ترة تلميرة المروارد البشرريةدريف ك ينة، زموري ناديدة، " .36

مدددككرة تخددرو لنيددد  شددد ادة    -برررومرداس-حالررة قررررب التكلولوجيرررا والتطررروير لررررولاطرا 
 تصدددادية والتجاريدددة و،مدددوم المؤسسدددا ، كميدددة العمدددوم الا أ،مدددا الماسدددتر، تخصدددص: إدارة 

 2017-2016التسيير، جامعة امحمد او رة، اومرداس، 
الموارد البشرية تة المؤرررات الةرغيرة   أدافر التكوية تة تحرية أ   يمينة، زكلا .37

، مددككرة لنيدد  شدد ادة الماسددتر فددب  -بررركرة -درارررة حالررة مجمررع ط ررراوي-والمتورررطة
، فدددرع: تسدديير المنظمددا ، تخصدددص: تسدديير المددوارد الاشدددرية، كميددة العمدددوم التسدديير،مددوم 

 2013-2012والتجارية و،موم التسيير، جامعة محمد خينر، اسكرة،  الا تصادية
درارة ميداليرة –دور التكوية تة تلمية الموارد البشرية زيادة خديجة، زيادة رحمة، "  .38

"، مددككرة مكممددة لنيدد  شدد ادة الماسددتر فددب ،مددم -بررمدرار  التوزيررع بمؤررررة رررولمغاز تررر 
الاجتما،يدددة و   الإنسدددانيةالاجتمددداع تنظددديم و،مددد ، تخصدددص: تنظددديم و،مددد ، كميدددة العمدددوم 

 2018-2017، أدرار، جامعة احمد دراية، الإسلاميةوالعموم 
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"، موج ددة يةمحاضرررات تررة تررريير وتلميررة المرروارد البشررر سدديدي  صددالح صددارينة، "  .39
 الإنسدانية،مم النفس والتنظيم والعم ، كميدة العمدوم  ماستر، تخصص: الأول لعماة السنة 

 2017-2016، 2والاجتما،ية، جامعة محمد لمين دااغين،سعيف
"، موج ددة لفا دددة  محاضرررات تررة مررادة الترردريب وتلميررة المرروارد البشررريةفاكيددة سددقنب،  .40

عمادددة السدددنة  الثالثدددة ليسدددانس، تخصدددص: إدارة ،امدددة، كميدددة الحقدددو  والعمدددوم السياسدددية، 
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 استبيان:

الأعمىال، جامةىة  إداراأطروحتنا النهائية، لمحصول عمى  هىهادا المارىتر  ى   إعدادكجزء من 
بومرداس، تحت عنىوان: ددور التكىوين  ى  تنميىة المىوارد البهىريةد، نطمى  مىنكم –امحمد بوقرا 

يكىون  ان ارىتددامهأي مةمومات روف تكىون رىرية وأملء هذا الارتبيان، مع تأكيدنا لكم أن 
 .دما عم  مراعدتكم وتةاونكم القيمنهكركم مق الأديرلمحاجة الةممية والتةممية  قط؛ و   

 الجنس: .1
 ☐ذكر: -
 ☐أنث : -
 الةمر: .2
- 25-35:☐ 
- 36-45:☐ 
- 46-55:☐ 
 ☐ ما  وق: 55من  -
 مرتوى التةميم: .3
 ☐جامة : -
 ☐متورط: -
 ☐:أرار  -

 بالتكوين العاممين معرفة المحور الاول: مدى

 ؟كوينالتهل ارتفدت من  .1
 ☐نةم: -
 ☐لا: -
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 تم ادتيارك لمتدري ؟ أراس أيعم   .2
 ☐بناء عم  طم   ردي: -
 ☐:الإدارا الةميابقرار من  -
 أدرى........................................... -
 الذي قمت به هو من أجل:نوع التكوين  .3
 ☐إعادا تأهيل -
 ☐تحرين -
  ☐ر ع الأداء -

 الثاني: مستوى رضى العمال عن التكوين المحور

 ؟أنت راض  عن التكوين الذي أجريتههل  .4
 ☐بالتأكيد نةم -
 ☐نةم -
 ☐لا -
 ☐بالتأكيد لا -

 ؟أربابكإذا لم تكن راضيا  ما ه  

......................................................................... 

 ؟كوينما ه  اقتراحاتكم لتحرين مرتوى الت

................................................................................. 

 ؟ما هو هةوركم عند نهاية التكوين .5
 ☐راض  جدا -
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 ☐راض  -
 ☐راض  قميلا -

 المحور الثالث: تنمية المهارات بعد التكوين

 بةد قيامكم بالتكوين هل تةتبر مرتوى مةر تك: .6
 ☐تحرنت كثيرا  -
 ☐تحرن -
 ☐لم يتغير -
 ؟التكوين بةد تقييمك تم هل .7
 ☐نةم  -
 ☐لا -
 التكوين؟ دلال اكتربتها الت  المةر ة تطبيق عم  قادرا كنت هل .8
 ☐نةم  -
 ☐لا -
 :   أجريته الذي التكوين راهم .9
 ☐الموظفين مع الاتصال ترهيل -
 ☐التهغيمية الكفاءا زيادا -
 ☐الأجر زيادا -
 ☐ربق ما كل -
 ☐إطلاقا ه ء لا -

 آدر؟ كوينهل لديك الرغبة    القيام بت .11
 ☐نةم -
 ☐لا -


