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أهدي ثمرة جهدي للّذي فطرني ومنّ عليّ بنعمه الجمّة وفضله العظيم الأحد الصمد، 

له الحمد حمدا كثيرا ينبغي لجلال وجهه وعظيم سلطانه فله الحمد حتى يرضى، كما أهديه 

 : لسيد هذه الأمة القائل 

 .  عليه وسلم اللهمحمد صلى  «طلب العلم فريضة على كل مسلم  »

 :أهدي هذا العمل إلى من قرنت طاعتهما بطاعة ملك الملك عز وجل قوله فيهما ثم   

 ،« واخفض لهما جناح الذلّ من الرحمة وقل ربّ ارحمهما كما ربّياني صغيرا   »

 .أبي الذي كان سببا في نتيجة هذا الجهدو أمي التي سعت تكليلا فيه 

بن ذهيبة و : زوجتي العزيزة و ابني المدلل عبد الحق و الى اخواتيأهدي هذا العمل إلى  

 .بدون استثنا   والزملا  صدقا الأو الأهل والأقارب ،  مراد

 .أهدي هذا العمل اللهإلى كل طالب علم وإلى كل من أحبّني في 

 

                                                                                     

 

 



 

 

أحمد الله عزّ وجلّ الذي وفقنا في إتمام هذا العمل المتواضع، ونتقدم بالشكر  

الجزيل إلى كل من ساهم ولو بالقدر الق ليل في إثراء مذكرتنا ، وكما نتقدم بأجمل  

الذي ساعدنا كثيرا كما لا ننسى  " نيبن زيدان ياس"عبارات الشكر للأستاذ المشرف  

 " مولاي لحسن" وعلى رأسهم أخونا المؤطر    مصف اة أرزيوعمال  

وإلى كل من ق ام بتدعيمي ومساعدتي وتشجيعي على المواصلة في المشوار  

 .الدراسي

 .إليكم جميعا أقول بارك الله فيكم وجزاكم عن كل خير

 

 

 

 

 و تقديرشكر كلمة 
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 مقدمـــــة عامــــة

لم يعد كاف أن تكون الوضعية المالية للمؤسسة جيدة و امتلاكها لأحدث التجهيزات ذات التكنولوجياا العالياة     

لا  ذلضامان اساتاراا و حاالم المؤسساة  ناك هناام غالاث متغايرات ها  توانرهاا لضامان  و لغيرها ما  الأماوا الماةياة

ذا إذ هااا  مرا ااااة هااا. البشااارية و غاايهاااا الماااوااة المالياااة و الماةياااة و غال هاااا التن اااي ااة و الاساااتاراا و النجاااالم أو اااا المااا

و ذلا  نالايااب ناالتن ي   يضم  الاستعمال الحس  للموااة المالية المتاحاة للمؤسساة الترتي   نالمواة البشري الكفء

 .الفعال لمختلف الموااة البشرية و الماةية المتاحة للمؤسسة

صااااة الاكاااتراكل ا تااااد مسااايرواا أن اا اااة البداياااة ا المؤسساااة هااال اأ  الماااال المااااةي  ولكااا  مااا  نفااال ااااك الا ت  

نشاري يعماك  لاد تادنيرح ن حسا  ال ارق و  المال الماةي يحتاج إلى اأ  ماال ةخولنا ا ا تصاة السوق تبين أن اأ 

البشاااري يعتااار المؤكااار ايااادة و الممياااز نالعنصااار . ضااارواة الاهتمااااب و التركياااز أك ااار  لاااد وايفاااة إةااة الماااوااة البشااارية

للمؤسسة الناجحة لذا وج  التركيز  ليه و الاهتماب نه  كماا أن التنمياة الا تصااةية لا تااوب إلا نتخ اين و تن اي  

ساالي  للمااوااة و ال ا ااات البشاارية  نموضااوو إةااة المااوااة البشاارية يعتاار  لاا  وناا  و ا اااب ا  ن واحااد  يعتاار  لاا  

كواااه ناا  نهااذا لا تماااةح  لااد المهااااة و الانتكاااا ا ساابيك    اا ئااه  لااد معااالم و  وا ااد ياااوب  ليهااا  أمااا ا اارا لاحتوا

لكواااه ا اااب ي بااا ن رياااة ةوايااة و  إضااانة الفعالااة فاادف  ايااا التعاااون اذاسااا   هااذا توجيااه العاااملين إلى ال رياااة

 .أسلوب  لمل محك 

مياة و ابرارات اللاةماة و للعملياة اذاتاجياة الحدي اة لا  كا  أن تات  إلا إن اكتساب الموااة البشرية للماؤهلات العل  

 .نواس ة تونير التعلي  و التكوي   ذح الموااة

 :طرح الإشكالية

كيااف يااؤغر التكااوي  ا لاااد أحاابحؤ المؤسسااات ناات  نعناحاارها البشاارية ماا  حياام تكوينهااا و الاهتماااب فااا       

 ؟تنمية الموااة البشرية 
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 :م  هذح اذككالية الم روحة  ك  حياغة الأسئلة الفر ية التالية اا لا ا

 ما هو ةوا و أهمية العنصر البشري  لد مستوى اذةااة؟ 

 ما هل العوامك المؤغرة ا أةاء الأنراة  لد مستوى اذةااة؟ 

 ما هل العناحر المعتمد  ليها م  طرف اذةااة ا تايي  أةاء أنراةها؟ 

 :فرضيات البحث

 :تجمي  المعلومات التي يعتاد أنها ترتبن نالموضوو  منا نصياغة  دة م  الفرضيات و هلنعد  

 العنصر البشري يعتر  نصر أساسل ا التنمية. 

 إن الاهتماب نالتكوي  الجيد للأنراة يسمح نرن  مستوى أةائه  و منه تخفيض معدل حواةث العمك. 

 نرص اكتساب الفرة بررات تزيد م   داة اذةااة التنانسية تونير يساه  التكوي  ا. 

 :أهمية و أهداف البحث

   و  رضاها نصافة أهمية البحم تكم  ا  لياك وايفاة تسايير الماوااة البشارية و التركياز  لاد وايفاة التكاوي

 .مبس ة و سهلة

  ا ااك محدوةياة الماوااة إةاام الك ير ما  الادول أن النجاالم ا  اياا أهاداف أي جهاوة تنموياة  خصوحاا

 .البشرية و المالية لبعضها  مرتبن بمدى الاداة  لد إحداث التغيرات .

 :أما أهداف البحم نتكم  ا

 .تسلين الضوء  لد موضوو تسيير الموااة البشرية -

 .إاهاا نعالية و أغر التكوي  -

 .إاهاا مدى ت بيا و ممااسة التكوي  -

 .التكوي  و ت هيك الأنراة و هذا نتحايا النتائج ا كك ةواة نعض الأهداف المتوخاة م   ملية  ايا -
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 :أسباب اختيار البحث

لا يخلااو أي موضااوو ناام ماا  ةواناا  ت ااير اغبااة الباحاام للتوغااك ا مصاااةا المعرنااة و خلفيااات موضااو ه ناد كااااؤ 

خصااية نكااااؤ منهااا ةواناا  لنااا  اادة ةواناا  وجهتنااا لدااسااة ةوا التكااوي  ا تنميااة المااوااة البشاارية أملتهااا الرغبااة الش

 :  ذاتية   و أخرى موضو ية اوجزها نيما يلل 

  كك ماهو جديد و حيوي م  مجالات المعرنة وذسهاب ا الرؤية التصواية  ذا الموضووو   ابرنضول ا. 

   محاولة معرنة أهمية التكوي  و أغرح ا ان  أةاء الأنراة. 

  ى الأنراة و المؤسسةو تسة لرن  موسيلة م  الوسائك الفعالكون أن التكوي  هو. 

 انلية الموضوو للبحم و الدااسة . 

 :المنهج المتبع

لاد اتبعنا ا ن نا هذا المنهج الوحفل و المنهج التحليلل نيما يخص الفصول الن رية  و ةااسة حالاة نيماا يخاص    

 .نموذجا له 'مصفاة أاةيو' لد كركة سوا رامالفصك الت بيال و الذي كان 

ي  ن نااا هااذا إلى ساااا حااحة الفرضاايات الماترحااة  منااا نتابااللإجانااة  لااد اذكااكالية و الأساائلة الم روحااة و اختو   

اذطااااا  التمهيااادي  منهاااا ا رياااة و نصاااك ت بياااال  حيااام تناولناااا ا الفصاااك نصااالين نصاااك دهيااادي و.أانعاااة نصاااول

هاااذح اذةااة مشااايري  ناااذل  إلى الماهياااة و ة ن   يناااا حاااواة  اماااة و كااااملة نيماااا يخاااص يالن اااري ذةااة الماااوااة البشااار 

 .الدوا و الأهمية و الواائف و الأهداف و التحديات التي تواجهها

نإ  اااء يااة حااول التكااوي  نت ر نااا نيااه إلى الماهيااة  اذجااراءات  و الأسااالي   و الأاااواو  و  ولأمااا ا الفصااك الأ  

 .ابر وات

 .و أهميته ثم  منا نتايي  التكوي ت ر نا إلى مكااة التكون   و ا الفصك ال ا

 .بجاا  التكوي  و مدى اهتمامهمعمك تكرير البترول تناولنا ةااسة حالة   المو ا الفصك ال
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 : تمهيد

جاء إنشاء حقل إدارة الأفرااد تأررااا لايقسرالى إلح القرلأخ الأاراد ر إدارة الأحيراخ حسرل كرا  اي كسر  ح ر         

 .ايبشايالجلأانب المادية ر ايعي سة الإنأاجسة لدلا تن ايعنصا 

ستررأةالة لاجررات و تأفي بررات ة الاح رر  الإدار  لازترراو ل يررادة المعافررة و ايأفيررلأر ر الجلأانررب الإداريررة الم أ  ررة   ررب   

فااد ايعات ين يدمجهم و تكسس هم ر ايعيرل و يسراراوا دور رم ر إدارة و تلأجسرو المرلأارد الماديرة فهرم ايعنصرا اي عراخ الأ

 .الإنأاجسةو المؤثا ر ايعيل و 

ا را الأاراد   و حند ذيك تغيرت اتجا ات الإدارة نحلأ الأفرااد ايعرات ين ترن كرلأدم  دوات يجنأرام شرردم شرر  ايعن

 إلح احأبار م  دف ايعي سة الإنأاجسة ايأنظسيسة ر  ية تنظية 

و تررن اررذخ  رراا تينررا لأقاررسم  رراا اي صررل إلح ثررذخ تباحررل تعأرر  كيرردال لإدارة المررلأارد ايبشرراية تأ ررين       

 .ايأعايف   ايأفيلأر ايأاريخي   اينشرة   ايلأظائف و الأ داف   ثم لسا   همسأها و دور ا 
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 ماهيــــة إدارة المـــــوارد البشريـــــة : المبحــث الأول 

كا  الم هلأم اياائد لشر  إدارة الأفرااد  رلأ    كرل ترديا ر المؤستارة يقرلأم لررلأدارة الأفرااد ايراين يعي رلأ   رين        

ا الم هرررلأم تثرررل  رررا نجرررا تارررؤويسأو دو  الاجرررة إلح وجرررلأد إدارة تأ صصرررة ر شرررؤو  ايعرررات ين   و ترررد ستررراحد ح ررر  

 غا حةم المشاوحات ايتي كانت تنأشاة ر ت ك اي  ة اي تنسة   و يكن لعد ايثرلأرة ايصرناحسة و حردوخ ايأفيرلأرات 

 .الم أ  ة  دد إلح ااأذف  وجهات اينظا لم هلأم إدارة الملأارد ايبشاية 

 تعاريــف حــول إدارة المــوارد البشريــة : المطلـــب الأول 

ريف إدارة المرررلأارد ايبشررراية تبعرررا لاارررأذف وجهرررات نظرررا الم كررراين و المرررؤي ين   و ر ترررا ي ررري يقرررد تعرررددت تعرررا    

 :ايبعض تن  اه ايأعاريف 

إدارة الأفررااد لردررا استررأ دام ايقررلأد ايعات ررة دااررل المؤستاررة  و "  W_SIKULA"  ويسررام ستررسكلألا  حرراف    

يؤستاررة   الااأسررار و ايأعسررين   تقسررسم الأداء   للأاستررفية المؤستاررة   ويشرريل ذيررك حي سررات  فيررسم ايقررلأد ايعات ررة ي 

   .1ت   ايعذتات ايصناحسة   تقديم الخدتات الاجأياحسة و ايصريسة ي عرات ينتباايأدريب و ايأنيسة   ايأعلأيض و الما 

كيا تعاف لردا ذيك اينشاط الإداري المأع ق لأيديد احأساجات المشاوع تن ايقلأد ايعات رة و ايعيرل ح ر  تلأفير را 

  .2لأحداد و ايك اءات المحددة   و تناسق الاستأ ادة تن  اه ايثاوة ايبشاية لرح   ك اءة ممكنة لا

إدارة المرررلأارد ايبشرراية  ررري ت رررك اينشرراط الإداري ايررراي يأيثرررل ر و رر   فيرررسم ي قفيررراع ايبشررراي : و تعرراف  ي رررا   

                          .3تررداد ا لايعنا ررا ايبشرراية المفي لألررة ايرراي ستس ررين دائيسررة وجررلأد ايقررلأد ايعات ررة ايررتي وأاجهررا المؤستاررة و دائيسررة إ

كيرا يأيثرل  راا اينشراط ر تنيسررة تردرات ايعرات ين و وارين  دائهرم و رفرر  ك راءلم اي نسرة و ايعي سرة و الاستررأياارية 

                                                           
 21ص 1002ايفيبعة الأولح-ة الأستكندريةجاتع-ك سة ايأةارة-إدارة الأفااد- ذ  ايدين حبد ايباتي - 1
 12ص.2991الجاتعة الأردنسة -ادارة الملأارد ايبشاية-تصفي   نجسب شاوش -2
 20ص.2992ايكلأيت .وكاية المفيبلأحات-المبادئ ايعاتة ر إدارة ايقلأد ايعات ة- حمد تنصلأر  -3
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الم ايررا و و يرردال ر كرل  رراا كررل ترن تررلأفير . المشرراركة لررلألائهم ايرااق يأيقسررق   ررداف المؤستارةح ر  فسرو  و حررثهم 

 .اللأاف  المادية و الأدلسة و المعنلأية لإشباع حاجسالم  و رغبالم اي ادية  و الجياحسة

إدارة الأفرااد لردرا ت رك الجانرب ترن الإدارة ايراي يهرأم لاينرالى كررفااد "  MARTIIN"م .كيا تعاف ترارتين   

و . الأفررااد المارراهمة ر ك رراءة ايأنظررسم   و مجيلأحررات   و حذتررأهم دااررل ايأنظررسم و كررايك ايفيررا  ايررتي ياررأفيس   ررا

و سرررل ايأنظرررسم    فيرررسم ايقرررلأد ايعات رررة   ايأررردريب و ايأنيسرررة الإداريرررة   ايعذترررات :  ررري تشررريل ايلأظرررائف ايأايسرررة 

ايصررناحسة   تكاف ررة و تعررلأيض ايعررات ين و تقررديم الخرردتات الاجأياحسررة و ايصرريسة ثم  ارريرا المع لأتررات و اياررةذت 

 . الخا ة لايعات ين

لررر  إدارة الأفررااد  رري حبررارة حررن ايقررانلأ   و "   MYRESترريرلى " و " BIGROSلسقرراولى " فسيررا يرراد    

اينظررام ايرراي طرردد تررا  و تنظررسم تعات ررة الأفررااد ايعررات ين لالمؤستاررة تهسررل  كررنهم وقسررق ذوالررم   و الاستررأ دام 

 .1الأتثل يقدرالم وإتكانسالم يأيقسق  ح   إنأاجسة 

 :حديل لإدارة الملأارد ايبشاية  ناك  رل  نقاط جلأ اية  كن ت  سصها ر تا ي يو كي هلأم    

 (الملأا  ات ايع يسة )ايبيل حن اياجل  و ايش ص المناستب... 

   (.ايأناستب ت  الةم ايعددي و ايعي ي )يجب    تكلأ  حي سة ايألأظسف تبعا يذحأساجات 

   (. أيام لعنصا ايلأتتالا)يجب    تكلأ  حي سة ايألأظسف ر ايلأتت المناستب 

   (.الااأصا ات ديدو)و   الأش اص ر  تاكنهم المناستبة 

 

 

                                                           
 22تاج  ستالق ص - ذ  ايدين حبد ايباتي  -1

 



 حول إدارة الموارد البشرية  لتمهيديالفصل ا
 

 

 4 

 نشأة إدارة الموارد البشرية : المطلب الثاني

يعأررر  ح رررم إدارة المرررلأارد ايبشررراية ترررن ايع رررلأم الديثرررة إذا ترررا ترررلأر  تررر  لقسرررة ايع رررلأم ايبشررراية الأاررراد  فقرررد لرررد       

ايقا  ايأاست  حشرا ترن ارذخ ظهرلأر إيديلأيلأجسرة جديردة  رص حنصرا الأفرااد كعاترل الا أيام  اا المسدا  ت  لداية 

فايرررديايك " ستاستررري ر وايرررك ايعة رررة الاتأصرررادية و  ررريلأد المؤستارررات  ترررام ايعااتسرررل  و كانرررت ايدراسترررات لايرررادة 

 " .فايلأخ"و لعده  2922ر " تاي لأر

لانرراتي يررنظم ايعذتررة الملأجررلأدة لررين المؤستاررة و  يقررد   رري  تررن اي رراورة الم يررة ح رر  ايرردوخ المارراهمة ر و رر     

ايعياخ و ذيك للأ دار تلأانين وا ية ر  اا المجاخ   ف إلح ذيك فقرد حيرد  اصرائسلأ ح رم الاجأيراع ايصرناحي 

إلح ايقسررام لأةررارأ و  تهرراخ يدراستررة الجانررب اين ارري ي عاتررل كررا  لالررد تررن إنشرراء إدارة تاررها ح رر  تاررسير شررؤو  

 .الإدارة  ونها وقسق الاندتام لين الأفااد ايعات ين و الهدف ت

و ياجر  اي  ررل إلح ترسذد و تلأاجررد إدارة تأ صصرة إلح انرردلاع الراأ ايعالمسررة الأولح  حسرل كررا  ح ر  المصرران     

   تنررأي  كرر  ترردر ممكررن تررن اياررذ  ويررايك فررلأ  ايلأ ررلأخ إلح حررد  تصرر  تررن الإنأررام لا يأيقررق إلا للأجررلأد إدارة 

لم تكرررن  نررراك تاررراهمة ر  2991و ر حرررام .   و تقرررلأم لالاسترررأغذخ ايعقرررذ  لملأارد رررا ايبشررراية تارررير  ررراه المصررران

ا اذ ايقاارات غير    ظهلأر اين احات و الا فياالات ظها ج سا  نو لا لديل يفيا  إلا ايعلأدة إلح الأفكرار ايرتي جراء 

أيرررردة الأتايكسررررة و لايفيانسررررا إلح تررررلأفير   و تررررد حي ررررت ايرررردوخ المأقدتررررة ستررررسيا ايلألايررررات الم"فررررايلأخ"و " ترررراي لأر" ررررا 

ا ح ر  إنأاجسررة ايعيرراخ و ايافر  تررن روحهرم المعنلأيررة اصلأ ررا  ثنراء الرراأ ايررتي  ؤثالمع لأترات و كشررف القرائق ايررتي ترر

كانت اياربب الأستاستري ر إنشراء لجنرة لرأم لأ رك المشراكل  إ رافة إلح ذيرك فقرد تشرك ت الإدارة ايع يسرة  ردف 

  . 1سالات و ستاحة تغسير المنا بغارت اع نابة اي:عااتسل الا  ة تلأاجهة ايصعلألات و اي

                                                           
1-Werther.J.R . la gestion des ressources humaines , canada ,1990,P57                                        
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 التطور التاريخي لإدارة الموارد البشرية  :ألثالثالمطلب 

يقررد ظهررا الاحأسررام إلح ح ررم و ممارستررات تاررأق ة ي يررلأارد ايبشرراية  و ذيررك حنرردتا لررد ت حذتررات ايعيررل لررين     

ذيررك وا رريا تنررا ايثرلأرة ايصررناحسة و ظهررلأر اتلات ر مجأيعررات    رياأ الأحيرراخ و ايعررات ين ر ايأعاتررد  و ظهرا

  .1ايعيل  و ستنعفيي فسيا ي ي لمحة حن ايأفيلأر ايأاريخي لإدارة الملأارد ايبشاية

 الثورة الصناعية : الفرع الأول 

حأساجهرررا   ررم تررا كررا   سرر   رراه اي رر ة ظهررلأر اتلات و المصرران  ايكبرريرة و استررأغنائها  حسانررا ح رر  ايعيرراخ   و ا   

  إ ررافة إلح ...(سترراحات حيررل تلأي ررة) حسانررا إلح حيايررة تأ صصررة  كيررا  دد ذيررك إلح ستررلأء ظرراوف ايعيررل تررثذ 

 .ذيك ظهلأر ف ة تذحظين و تشافين  ستاءوا إلح ايعات ين  الأتا اياي  دد إلح  اورة واين ظاوفهم

 ظهور الحركات العمالية : الفرع الثاني

الماح ررة الأولح  كررا  ح رر  ايعيرراخ تلأاجهررة   ررياأ الأحيرراخ  و تج رر  ذيررك ر  نظرراا ي يارراوئ ايررتي ظهررات ر   

 .شكل انأ ا ات حشلأائسة  ثم إ االات تنظية  ثم انق بت إلح تكلأين اوادات و نقالات حيايسة تفيايب تهقلأتهم

 الإدارة العلمية: الفرع الثالث

ين الإدارة و ايعياخ و ذيك ترن ارذخ حردة    ينظم ايعذتة ل  "fredrick_taylorفايديايك تاي لأر "حاوخ   

تصرريسم ايعيررل وفررق تلأاحررد دراسترات الاكررة و ايلأتررت و الااأسررار المناستررب ي عررات ين  و ترردريبهم   و : تبرادئ  همهررا 

 .إحفيائهم  جلأرا حاف ة 

                                                                      ظهور علم النفس الصناعي: الفرع الرابع

دراستة ظلأا ا تعسنة تثل الإجهاد  و الإ الات   و   م تا رك وا للماح ة ا أيام تن تاف ح ياء اين س اتذ  اه 

                                                           
 91-93ص ص  2999ايدار الجاتعسة .الإستكندرية-إدارة الملأارد ايبشالة– حمد تا ا  - 1
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ح سو  لأ و سل ايعيل لغاض تعافة المأفي بات ايا نسة و الجايسة ي قسام لو  و يقد  ظهات  اه الاكة نجاحا كبيرا 

 .يعيل و الااأبارات اين اسةر ايشاكات ايتي استأ دتت  ستايسب و سل ا

 ظهور حركة العلاقات الإنسانية : الفرع الخامس

ركرررر ت  رررراه الاكررررة ح رررر     إنأاجسررررة ايعررررات ين لا تأرررررثا فقررررم لأياررررين ظرررراوف ايعيررررل  لررررل و  ي ررررا لالا أيررررام    

 .لايعات ين  و اينيم الإشاار ح سهم  و الخدتات المقدتة إيسهم

 ض ممارسات إدارة الأفرادالبدأ في ظهور بع: الفرع السادس

و كانررررت  ولح المنظيررررات  ارررراا ة ررررا سم الإدارة ايع يسررررة  و ح ررررم ايررررن س ايصررررناحي  و ايعذتررررات الإناررررانسة  رررري   

و رررر  شرررراوط ي أعسررررين  استررررأ دام :   و كررررا  تررررن   ررررم الميارستررررات(الخدتررررة المدنسررررة.)تنظيررررات الجررررسم و الكلأتررررة

 .الااأبارات اين اسة  الا أيام لرنظية الأجلأر

 البدء في ظهور بعض المتخصصين في إدارة الأفراد: الفرع السابع

تاترررت لعرررض ايشررراكات ايكبررريرة و الأجهررر ة الكلأتسرررة لألأظسرررف حرررات ين تأ صصرررين ر الأنشرررفية الم أ  رررة  تثرررل    

 ....المأ صصين ر مجالات ايألأظسف  ايأدريب   الأجلأر  ادتات ايعات ين

 كية ظهور حركة العلوم السلو : الفرع الثامن

ظهات  اه الاكرة ر اينصرف ايثرا  ترن ايقرا  ايعشراين و ايرتي كرا  ترثير را ح ر  تفيرلأيا ممارسترات الأفرااد لملأاكبرة    

                                                    .ايأفيلأر ر ايع لأم ايا لأكسة و تن  تث أها  فيسم الماار ايلأظس ي  إثااء ايلأظائف  و تااك  ايأقسسم الإدارية

                                                                        تدخل الدولة بالقوانين و التشريعات: الفرع التاسع

تاتت ايكثير تن ايدوخ ت  داية ايقا  ايعشاين للأ دار تشايعات تقنن  ا ايعذتة لين   ياأ الأحياخ و 
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الد الأدنى يلأجلأر  ايأرتسنات  المعاشات و : ح   تلأ لأحات  همها  و يقد رك ت  اه ايأشايعات. ايعات ين

  . ية ايعات ين 

 دور و أهمية إدارة الموارد البشرية : المبحث الثاني

تررر ز إدارة الأفرررااد ر المؤستارررة  همسأهرررا و لصرررلأرة اا رررة ي يؤستارررات ايكبررريرة ايرررتي تأفي رررب إحرررداد و لس رررة المرررلأارد    

يك  كرن ايقرلأخ    إدارة الأفرااد ذات اية الم أ  ة و لايأ صصات و المؤ ذت المأنلأحرة  و يرايبشاية يلأحدالا الإدار 

 . 1 همسة كبيرة ر المؤستاة مما جع ها ت عب ايدور ايائساي يأنيسة الملأارد ايبشاية

  2دور إدارة الموارد البشرية: المطلب الأول

 ررردافها و ذيررك لالمبررادرة إلح تقررديم ايرردحم لشررر  كافرررة يأيثررل دور  رراه الإدارة ر تارراحدة المؤستاررة حررل ل ررلأ      

ح سررة تلأجهررات و ترراارات الإدارة لشررر  االمجررالات الخا ررة لررالملأارد ايبشرراية  و الهرردف ايائسارري  نررا  ررلأ ايأركررد تررن ف

 .ايعات ين و ايعذتات لسنها و لسنهم

الم ممرا طقرق تصرالهم تر  تصرا  و يشيل  اا ايدور  ي ا لس ة لس ة تاراحد ايعرات ين ح ر   ف رل استرأ دام يقردر 

 .المؤستاة ر آ  واحد

إذ يألأتررر  ترررن الإدارة    تصررريم و تفيرررلأر ستررربل الإفرررادة ترررن اي ررراص ايرررتي تظهرررا لايارررلأ    و ت رررك ايرررتي   قهرررا إدارة 

ثبلأت احأسام ايالأ  لمنأي تعرين لم ولا يقدترو تنرافس   و نجرا  المؤستارة ر جعرل ايارلأ  يأقبرل و : المؤستاة تثذ 

ل كرراة تنررأي جديررد  ر  ي ترررن  رراتين الررايأين يأفي ررب استررأغذخ  ررراه اي ا ررة للأنأررام المنررأي الجديررد  تررردلير  يقأنرر 

و لس ررة  رراه ايعنا ررا لأ  تاررا م لنةررا  ر إارراام  رراا . يرربعض ايعنا ررا ايبشرراية تررن  صصررات و ترردرات تعسنررة

كرايك ح ر   راه الإدارة . المرلأارد ايبشرايةالمنألأم لشكل ناج  إلح ايالأ   و  اه تهية رئساسة لا غنى حنها لإدارة 
                                                           

 12ص 1000دار وائل ي نشا -إدارة الملأارد ايبشاية-ستهس ة محيد حبالى  ح ي حاين ح ي - 1
 12ص  1000ايقا اة ( لنها)جاتعة اي تازيق-إدارة الملأارد ايبشاية-   حمد ستسد تصفي - 2
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   تجد ح لألا لأية تشك ة تلأاجو المؤستاة ر مجاخ الملأارد ايبشراية تثرل تصرلأر فر   و حرددي ر ايعرات ين   و تصرلأر 

 .ر و س  م و دافعسأهم لبعض ايقفياحات  و الإدارات 

يعيرل تر  فايرق الإدارة ايع سرا ح ر  تشركسل و ا( المرديا و تاراحدوه)و ح   ذيك يأعين ح ر  تأصرلأا المرلأارد ايبشراية  

 رررساغة إستررر اتسةسة المنظيرررة  و ايأركرررد ترررن سترررذتة تصررريسم و تن سرررا ستساسترررات المرررلأارد ايبشررراية ةرررا ينارررةم و  ررراه 

 :الاست اتسةسات و ياهم ر وقسق الأ داف الإست اتسةسة و ايتي ناكا تنها

  ايبعد الاست اتسةي ي يلأرد ايبشاي. 

 ايأعاتل ت  ايعات ينايبعد الأاذتي ر . 

 الجلأدة ايشات ة يلأداء ايبشاي ر كافة تلأا س  الأداء. 

 استأثيار ر ر لى الماخ ايبشاي. 

 تلأحسد تصا  و تلأجهات الإدارة و ايعات ين. 

 أهمية إدارة الموارد البشرية : المطلب الثاني

بررريرة فهرري إدارة لأ رررم و  غ رر    رررلأخ تكأاررب إدارة المررلأارد ايبشررراية كلأحرردد وظرررائف المؤستاررة ايعصررراية  همسررة ك    

 اا لراف اض    الإدارة تعيرد يجفرادة المث ر  ترن . المنظية  إذ    تا  س  ا حن لاتي  اه الأ لأخ  دا   لأخ ت كاة

 . 1تلأارد ا ايبشاية تن اذخ تشةسعهم و دفعهم يذجأهاد و الالأكار

  .2و فسيا ي ي  كننا إجماخ  همسة إدارة الملأارد ايبشاية 

                                                           
 13ص  1000 -تاج  ستالق- حمد ستسد تصفي   -1
 12ص -تاج  ستالق-ستهس ة محيد حبالى  ح ي حاين ح ي - 2
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ر جمسررر  الجلأانرررب المأع قرررة لرررالأفااد ( Line_managers)تقرررديم اينصررر  و الإرشررراد ي يررردياين ايأن سرررايين : أولا

ايعرررات ين  فرررايك ياررراحد  رررؤلاء المررردياين ر  رررساغة و إدارة و تن سرررا اياساسترررات و حرررل المشررراكل المأع قرررة لرررالأفااد 

 .ايعات ين

نظسيسررة تررن اررذخ لعررض ايلأستررائل المأع قررة لررالأفااد ايعررات ين  و  تارراحد ح رر  تشرر سص اي اح سررة و ايك ايررة ايأ: ثانيــا

 .كايك المؤشاات ايقساستسة كقسالى ك اية الأداء  و تعدخ ايغسالات و ايأرااات

ـــا تارراحد المرردياين ر كشررف ايصررعلألات و المشرراكل الأستاستررسة المأع قررة لررالأفااد ايعررات ين و المررؤثاة ح رر  فاح سررة : ثالث

 .المؤستاة

جمسررر  الإجرررااءات المأع قرررة لرررالأفااد ايعرررات ين ي ررريا  الإنأاجسرررة الأف رررل و الأداء الأح ررر   و ترررن  ررراه ترررلأفا : ارابــــع

الإجااءات و الخدتات تلأ سف ايعيرل و إحرداد و لس رة الأفرااد ايعرات ين  و إحرداد اير اتي ايأدريبسرة و إدارة الأجرلأر 

 ...و الماتبات 

 قرة لرالأفااد ايعرات ين و ايلأحردات الإداريرة ر المؤستارة ترن ارذخ  يا  ايأناسق لين جمس  اينشراتات المأع: اخامس

 .تناتشة الإدارات ايأن ساية حلأخ  اه اينشاتات

 وظائف و أهداف إدارة الموارد البشرية: المبحث الثالث

لردرا  تعأ  الأنشفية و ايلأظائف ايتي تؤِديهرا إدارة الأفرااد تأداا رة و ت الفيرة تر  لع رها ايربعض  تهسرل ينظرا إيسهرا 

وحدة واحدة تأكات ة و  اا يؤدي إلح تاهسل حي سة ايأنارسق فسيرا لسنهرا يغراض ل رلأ  الأ رداف المحرددة  و يأة ر  

تهد ذالا إلا  درا تعأر   راورية لأجرل ايرأيكن ترن   دفا ايأكاتل تن اذخ  داء لعض وظائف الأفااد ايتي لا وقق

 .1 داء وظائف  ااد

                                                           
 21ص  2992تاال س . تظبعة الإنأصار. إدارة الملأارد ايبشاية.  ا  حلأدة ستعسد  1
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 لموارد البشرية وظائف إدارة ا: المطلب الأول

  :1تقلأم إدارة الأفااد ةيارستة حدد كبير تن ايلأظائف تأة   فسيا ي ي   

 فيرررسم ايلأظرررائف  تلأظسرررف الأفرررااد  تلأجسرررو الأفرررااد  تنظرررسم الأفرررااد  ايأنارررسق تررر  ايلأظرررائف الأاررراد  اياتالرررة ح ررر  

 .وظائف الأفاادالأفااد  تقسسم ك اءة الأفااد  تأالعة الأفااد  واين  داء الأفااد  تااجعة 

  :2كيا  كن تقاسم  اه ايلأظائف إلح ثذخ مجيلأحات رئساسة  ي    

 :المجموعة الأولى

 :و لدف إلح وقسق و زيادة المقدرة ح   الأداء  و تشيل ايلأظائف ايأايسة    

و يرررأم ةلأجبرررو انأقررراء  ف رررل المأقررردتين ي عيرررل ح ررر   رررلأء الملأا ررر ات ايرررتي وأاجهرررا  :الاســـتقطاا والاختيـــار .1

ايلأظس ررة و ايعيررل   و ذيررك يسةرراد تعسررين اي رراد المناستررب ر ايعيررل ايرراي يناسترربو   فيررن المعرراوف    وقسررق اي رراد 

ذيررك  كنررو تررن اينةررا  ر حي ررو يألأتررف إلح حررد كبررير ح رر  ترردد تذئيررة ايلأظس ررة ي يلأا رر ات ايررتي  أ كهررا  لأ  

 .استأ دام كل إتكاناتو ر  دائو يعي و  مما يدال اياعادة إلح ن او و ياف  تن روحو المعنلأية

و تن اذيو  كرن تنيسرة و وارين ايقردرات و المهرارات و الخر ات المأرلأافاة يردد ايعرات ين   ممرا ي يرد : التدريب .2

 .تن انأاجسأهم ر ايعيل 

يلأترررن ايصرررناحي و لس رررة ايظررراوف المنااسرررة المناستررربة ر تكرررا  ايعيرررل كالإ ررراءة  فيرررسم و تن سرررا لرررااتي جسررردة .3

ح ررر   الأداء  و رفررر  انأاجرررالم  و المحافظرررةالخ  ممرررا ياررراحد ايعرررات ين ح ررر  ... الجسررردة  و ايأهلأيرررة  الررراارة المناستررربة 

 .   افيار الأحياخ ايتي يؤدودا داال  تاكن ايعيل ستذتأهم

                                                           
 11ص 2999-2991تؤستاة شباأ الجاتعة الإستكندرية . ئف الأفااد و تنيسة الملأارد ايبشايةإداروة وزظا. فايد اينةار - 1
 2.  1.  3ص  2992جاتعة ح ب. ك سة الاتأصاد. إدارة الملأارد ايبشاية. حيا و  ي حقس ي - 2
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 : المجموعة الثانية

ااخ ايارعادة إلح ن رلألى ايعرات ين  و رفر  روحهرم المعنلأيرة  و سق و زيادة اياغبة ر ايعيل  و إدلدف إلح وق       

 :شيل  اه المجيلأحة ح   ايلأظائف اتتسةت

   و   نظرام ستر سم ي يرلأاف  الاتأصرادية و المعنلأيرة  لإشرباع حاجرات ايعرات ين  رين نفيرا  المعقلأيسرة و ح ر

ح رر  تسررالى ايدافعسررة الإناررانسة ر ايعيررل  و ح رر  ر لى  رراه الررلأاف  الأجررا  ستررس سترر سية تعأيرردة ر ذيررك 

 .المناستب و ايعادخ اياي ي ين تاألأد تعسشسا تناستبا ي عات ين

  المعات ة الانة ي عات ين تن اذخ تن سا لاناتي يخدم  راا ايغراض و ياراحد م ر حرل تشراك هم المأع قرة

ايذإناررا  لجهررلأد م  و تررلأفير  الاستررأ دامانسة لهررم  و تجنررب لايعيررل و الخا ررة  ي ررا و تررلأفير تعات ررة إنارر

 .حاية ايأ كير و ايا ي لهم  و المحافظة ح سهم  و إتاتة حذتات حانة لين ايعات ين  ن اهم

  تقديا جهلأد ايعات ين المباوية تهسل يكافر كل فاد ح   تردر جهرده المبراوخ ر ايعيرل  و ذيرك لاسترأ دام

 .تسالى ايك اءة

 :الثالثةالمجموعة 

 :و لدف إلح تااحدة المجيلأحة الأولح و ايثانسة ر وقسق   دافها و تشيل ح   ايلأظائف ايأايسة     

  فيرسم ايقررلأد ايعات ررة و تصريسم و و سررل الأحيرراخ   حسررل ترن اذلهررا يررأم وديرد احأساجررات المنشرررة تررن 

ا رررا ر شررراغ ي ايلأظرررائف ايشررراغاة و وديرررد الملأا ررر ات ايرررتي يجرررب تلأف.ايقايرررب و ايبعسرررد دايعيايرررة ر الأتررر

 .يأقلأم وظس ة الااأسار لانأقاء  ف ل المأقدتين ي عيل ر المنشرة ح    لأء الملأا  اة المحددة

 وديد الأهمسة اينابسة يكل وظس ة يأيديد الأجا المناستب و ايعادخ لها يأم تقلأيم ايلأظائف  و ةلأجبو. 
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 ة و غير ا  يأم ايألأ ل ةلأجبها إلح نأرائي ح يسرة تاراحد تهلأخ الأفااد و لدف إلح ايقسام لدراستات ست لأكس

 .ايلأظائف الأااد ر حي ها و  داء حي ها

 أهداف إدارة الموارد البشرية : المطلب الثاني

يأب رررلأر الهرررردف ايائسارررري لإدارة المررررلأارد ايبشرررراية ر ايأركررررد ترررن ترررردرة المنظيررررة ح رررر  وقسررررق اينةررررا   و ل ررررلأ      

 : 1أ اع تن  اا الهدف   داف فاحسة  همهايين و   دافها  تن اذخ ايعات 

 تع ي  تدرات ايعات ين ح   الأداء اي عاخ لأقديم فاص ايأع م و ايأفيلأيا الماأيا. 

 لس ة تناخ تالأد فسو حذتات تناةية لين الإدارة و ايعات ين وت تظ ة تن ايثقة المأبادية. 

 ء تا  ياأةسب ي يأغيرات ايداا سة و الخارجسة لس ة تناخ تشة  يأكلأين و إدارة فا  حيل فاح ة لردا. 

 المذك  الكلأتة  )ر اتااحدة المنظية ح   تلأازنة احأساجات و تلأتعات   ياأ المص ية ر استأياا

 (.إدارة  و الملأردو ايعات لأ   

 المناستب   س ايأركد تن    ايبشا كعات ين يأ قلأ  الا أيام و ايأقسسم و ايأي. 

 ت  الأاا ر الإحأبار اي او  اي ادية و ...( ايان  الجنس  الجناسة  ايعا )إدارة تلأة حيل تأنلأحة

 .الجياحسة و تا ت ازه تن ااأذف ر تلأتعات و تفي عات ايعات ين و ر الاجات المفي لأأ إشباحها 

  قلأم ح   ايعداية و تكافؤ اي اص و ايش افسةيتب  تدال  اذتي ر إدارة ايعات ين. 

 عات ين  ين تبد   سانة ايعات ينة ايعق سة و الجايسة يك اية و واين ايصي   

 :و يإ افة إلح ذيك  ناك   داف  ااد وقق تصا  المؤستاة  ي تن وجهة نظا   ياأ ايعيل 

  حيل تأةاناة ةتكلأين تلأ. 

                                                           
 29-21ص ص  -تاج  ستالق– حمد ستسد تصفي    - 1
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 تكلأين تلأة حيل تنأةة  فعاية و ك لأءة. 

 ظيةأتكلأين تلأة حيل تاأقاة   تن. 

  ايبشايةتنيسة تدرات و إتكانسات الملأارد. 

 وقسق الإنأياء و ايلألاء تن الملأارد ايبشاية ي يؤستاة. 

 التحديات التي تواجه إدارة الموارد البشرية : المطلب الثالث 

يقررد حرردخ ايكثررير تررن ايأغرريرات ر مجررالات ايعيررل الم أ  ررة ر وتأنررا الا ررا  و تررد  رراحبت  رراه ايأغرريرات         

رة المرلأارد ايبشراية يأيقسرق   ردافها اتجراه ايعرات ين ترن جهرة و اتجراه المؤستارة كثيرا تن ايأيديات و ايعقبرات  ترام إدا

 .تن ناحسة  ااد

  : 1و ستلأف ناكا فسيا ي ي لعض الأتث ة لهاه ايأيديات

 زيادة الإعتمادات على التكنولوجيات الحديثة : الفرع الأول

تسدا ح   الإدارة  فالأف تؤِدي ايأغريرات  لا شك    ايأفيلأرات ايأكنلأيلأجسة و استأ دام الاستبات اتيسة تشكل   

المؤستاررة و  الم يلأظررة ر ايأكنلأيلأجسسررة الإيك ونسررة إلح تغرريرات جاريررة ر  نررلأاع الأحيرراخ و المهررارات ايررتي وأررام إيسهررا

لأنشرررفية تثرررل ايأررردريب  ايأنيسرررة  ايأ فيرررسم ايرررلأظس ي ي يارررأقبل ةرررا يأناسترررب تررر  ت بسرررة سترررلأف تررر داد  همسرررة لعرررض ا

ايأغيرات كيا ينأي حن ايألأست  ر استرأ دام ايأكنلأيلأجسرا  الإسترأغناء ح ر  لعرض ايعرات ين و ايبيرل احأساجات  اه 

حرررن فررراص حيرررل  اررراد لهرررم  كيرررا ينبغررري ح ررر  إدارة المرررلأارد ايبشررراية    تغرررير ترررن ستساسترررأها اتجررراه ايعيايرررة يأرررأذئم و 

 .تأكسف وفقا ي أغيرات ايأكنلأيلأجسة 

 

                                                           
 209ص  -تاج  ستالق- ذ  ايدين حبد ايباتي - 1

 



 حول إدارة الموارد البشرية  لتمهيديالفصل ا
 

 

 14 

 قوى العاملة التغيرات في تركيب ال: الفرع الثاني

يقررد يررلأح      نرراك تغررير ر تاكسررب ايقررلأد ايعات ررة الايسررة ة أ ررف المنشرر ات و اا ررة الكلأتسررة  و تررن  رراه      

ايأغريرات زيررادة ناربة اينارراء ايعراتذت حسررل   ربيت المررا ة تنرافس اياجررل ر ايعديرد تررن ايلأظرائف فقررد ي قري  رراا 

تعرردلات اينارراء ايعرراتذت و المشرراركات ر تررلأة ايعيررل ستررلأف يخ ررق  حب ررا جديرردا ح رر  إدارة المررلأارد ايبشرراية  فأ ايررد

تأفي بات جديدة ي يادة المااواة ر ايدف  و فاص اي تي ايلأظس ي  كيا    حدد ايناراء ايرذق سترلأف يقلأترلأ  ةهرام 

ل و  رررلأ ترررا يأرررا  لشرررك)الإدارة ايع سرررا  يعررر     ايعديرررد ترررن ايناررراء يرررن يكرررن ترررادرات ح ررر  إيجررراد اينا ررر  الم  رررص

اياجررراخ  كرررايك تأفي رررب اي يرررادة ر تعررردلات ايناررراء ايعررراتذت و إحرررداد ستساسترررات اا رررة  رررن  اا رررة (  ف رررل

و ح ر  إدارة المرلأارد ايبشراية . الأتهات كاياحاية ايفيبسة و إنشاء دور ال انة و إجازات اليرل  ايرلألادة  و ايا راحة

 .لخا ة لايعياية تن الجنس اتاايألأفير افيم  ف ل ي ياأقبل ايلأظس ي ا    تكلأ  تاأعدة ي أةاوأ

 نظم المعلومات في إدارة الموارد البشرية : الفرع الثالث

ثرة ييكي تاا م إدارة الملأارد ايبشاية ر وقسق   داف المنشآت لفيايقة  ف رل فلأدرا وأرام إلح نظرم تع لأترات حد   

دم اينصر  يرجدارة يرايك ينبغري تشأيل ح   كل لسانات و افيم إدارة المرلأارد ايبشراية ر شركل تارم تأ صرص يقر

فايأيررردي ايررراي يلأاجرررو .    تأرررلأافا يرررجدارة تاحررردة ترررن المع لأترررات الأستاسترررسة احأيرررادا ح ررر  اررردتات الاسترررب اتي

تعظررم المنشررآت ايكبرريرة الةررم ر ايلأتررت الا ررا  ررلأ تقرردرلا ح رر  ايأقرردم ةع لأتررات ذات تسيررة يررجدارة تارراحد ا 

 . 1لأارد ايبشايةح   ا اذ تاارات رشسدة اتجاه الم

 

                                                           
 202ص  -تاج  ستالق-  ايدين حبد ايباتي ذ 1
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                                                                                   تغير القيم و الاتجاهات: الفرع الرابع

ت عب ايقسم و المعأقدات دورا  اتا لاينابة لإدارة الملأارد ايبشاية  فذ شك  دا تؤثا ح   دواف  و ست لأك ايعات ين 

ايدوخ ايكبيرة تثل  لعض و يلأ  تعنا اينظا إلح ايأقدم الإتأصادي اياي حققأو.األأيات ايأنظسيسةر تأ ف الم

ايلألايات المأيدة الأتايكسة نجد  نو ياأند ح   تسم تعسنة تثل اح ام ايعيل  تبلأخ الم اتا و اياغبة ر وي ها   

وا ية لين ايقلأد ايعات ة اا ة ر  كايك تبلأخ تبد  ايأنافس تن  جل الأف ل و تد يلأح      ناك اتجا ات

لح ايأهاأ حن إالأجه ة الكلأتسة لها ترثير ست بي ح   الأداء و الانأاجسة و تن  تث ة  اه الاتجا ات المسل 

الماؤويسة  اينظاة الم ادة ي أغير و ايأةديد  انخ اض داف  الإنجاز  الافأقار إلح الأست لأأ ايع يي ر ايأ كير و حل 

شي ظا اة ايذتبالاة و حدم ايلألاء و الانأياء ي عيل  حدم الايأ ام ةلأاحسد ال لأر و الانصااف المشكذت  و ت 

 .و تلأة ترثير ايعذتات الاناانسة و ايصذت ايش صسة

كل  اه ايأغيرات ر تسم ايعيل تعأ  وديا لإدارة المرلأارد ايبشراية  حسرل ح ر  حراتق الإدارة تارؤويسة تلأاجهرة ترادرة 

 .ادة ايكات ة تن ايقلأد ايعات ة ي ينشآت ح   الإستأ 

 العائد و التعويض المادي للعاملين : الفرع الخامس

يررؤدي ايأ رر م الاتأصررادي إلح ت ررب ايعررات ين  جررلأر  ح رر  و حرردم ترردرة ايكثررير تررن المنشررآت ح رر  دفرر   جررلأر    

الايجالسرة يعأر  حراتذ   ح   ي عات ين تأناسترب تر  تارألأد ايأ ر م  و  رعف تارألأد الأجرلأر و حردم ترلأفا الرلأاف 

يك إلح حدم الانأظرام ر ايعيرل و ايبيرل حرن ذتؤثاا ح   تاألأد الأداء ر كثير تن الأجه ة الكلأتسة  تد يؤدي 

 . حياخ إ افسة اارم ايعيل اياسمي

ح ر  قري حبرج جديرد  فعايسة الرلأاف  ايار بسة و  راا ي ايانلأية حن ايعات ين  و  ي ا حدم و حدم جدية تقاريا الأداء

 .إدارة الملأارد ايبشاية تن حسل حدم تدرلا ح   دف  ايعات ين و و س  م لباخ مجهلأد  ك  ي عيل
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 زبادة حجم القوى العاملة: الفرع السادس

كنأسةررة لاتارراع رتعررة ايأع ررسم الجرراتعي    ررب  ايعررات لأ  ايسررلأم يخأ  ررلأ  حررن ايعررات ين تنررا فرر ات ستررالقة ر درجررة     

 :هارالم و  اا ي قي ح   إدارة الملأارد ايبشاية تاؤويسأينتع سيهم و ثقافأهم و ت

يجرررب    يكرررلأ  ايعرررات لأ  لرررلأدارة المرررلأارد و إدارة المرررلأارد ايبشررراية تارررؤوية حرررن إدارة حرررات ين تأع يرررين  كلأ سترررأ: الأولـــى

 .رةايبشاية ح   تدر تن المهارات  ايقدرات حتى يأيكنلأا تن ايأعاتل ت  ايفيلأائف المهنسة المأ صصة ر المنش

لا يقأصرا الأترا ح ر  مجراد المعافرة و المهرارة و الإلمررام لالجلأانرب ايار لأكسة لرل  أرد إلح  لعرد ترن ذيرك يسشرريل : الثانيـة

 .تاؤويسة إدارة الملأارد ايبشاية تن إحداد لااتي تنيسة تعارف المدياين و تهارالم و تدرالم الإدارية

ءات ايرتي تأفي بهرا مجرالات ايعيرل الم أ  رة ةرا يرلأفا ايأ صصرات كايك يجرب ح ر  إدارة المرلأارد ايبشراية تنيسرة ايك را

 .المفي لألة  و ذيك حن تايق استأ دام اي اتي ايأدريبسة و لااتي ايأنيسة الإدارية المأةددة

 التشريعات و اللوائح الحكومية : الفرع السابع

اذيرو  و   ربيت  راه الإدارة تقرلأم تشكل  اه اي لأائ  الإتار ايراي يجرب    تعيرل إدارة المرلأارد ايبشراية ترن     

الااأسرررار و : لرحيررراخ روتسنسرررة تن سايرررة تنيصرررا ر تفيبسرررق نصرررلأص  ررراه اي رررلأائ  ر ستساسترررات ايعيايرررة الم أ  رررة تثرررل

ايأعسرررين  الأجرررلأر و الماتبرررات  اي تسرررة  اينقرررل  نظرررم ايأرديرررب و الرررلأاف   ايأرتسنرررات الاجأياحسرررة و الخررردتات ايفيبسرررة  

 .ايأقاريا ايانلأية حن ايعات ين و  ايرا ايأقاحد و الاستأغناء حن ايعات ين تقسسم الأداء و إحداد

تررن ناحسررة  ارراد نجررد    كثرراة ايأغرريرات و ايأعررديذت الكلأتسررة ر تررلأانين و تشررايعات ايعيررل لارربب ايأ ررارأ و 

رالم ح رر  الإلمررام المشرراكل ر تفيبسقهررا و يررايك فررلأ  تعسررار ايك رراءة لمرردياي المررلأارد ايبشرراية  ررلأ درجررة تهررارالم و تررد

 . اه ايأشايعات و الاجأهاد ر ت اير ا
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مما ستبق يأ       داء وظس ة الملأارد ايبشراية ر المارأقبل سترلأف يأ ايرد ر درجرة  رعلألأو و تعقسرده و ذيرك يأفي رب 

الم يررد ترررن ايأ صررسص يررراوي ايقررردرات و المهررارات  و  ررراا نجرررد    المررلأظ ين ايررراي سترررسأم الإشررااف ح رررسهم سترررلأف 

لأا ح رر  درجررة حايسررة تررن ايأع ررسم  المهررارة  ايأرردريب  و يررايك فررلأ  ترردياي المررلأارد ايبشرراية ستررسيأاجلأ  إلح الم يررد يكلأنرر

 .تن المعافة اي نسة وايع يسة تن  جل    يقلأتلأا لايعيل ل عايسة  كثا

 :و  ناك  ستباأ تأعددة  ااد تؤِيد وجهة نظانا تنها 

 ت ايد نملأ و إحداد الملأظ ين المأ صصين. 

 تدرة المدياين ايأن سايين ر الإدارات الم أ  ة ح   تقسسم و رتالة الأداء ل عايسة حدم. 

  ت ايد تاؤويسة إدارة الملأارد ايبشاية حن الإنأاجسة و اياتهسة. 

 زيادة حةم المنشآت و تعقد حذتات ايعيل. 

 ت ايد حدد ايلأظائف ايا نسة ت  ايأناتص ر الأحياخ ايسدوية. 

 لح تنيسرررة و تفيرررلأيا تررردرات ايعرررات ين  و يأفي رررب ذيرررك تعرررديل لرررااتي ايأنيسرررة الايسرررة حرررتى الاجرررة المأ ايررردة إ

 .تصب   كثا ديناتسكسة و استأياارية
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 :خاتمـــــة الفصــل

 

تمثررل المررلأارد ايبشرراية تررلأردا تررن   ررم تررلأارد المنظيررة و   ررذ تررن   ررم الأ ررلأخ ايررتي تمأ كهررا  رراه الأارريرة فررذ  كررن    

حافررررت . كيرررا تعأررر  وظس رررة تررررن ايلأظرررائف و ايع رررلأم الديثرررة ناررربسا. لررردو   رررراه المرررلأارد( المؤستارررة)فهاوقسرررق   ررردا

الانأعراش ر تنأصرف ايقرا  الما ري تررن حسرل الأسترس و المبرادئ و الأ رداف  حسررل ترد ا كرا  يعأر  اي راد كبرراتي 

اور ايلأتررت و لرراوز ايأفيررلأرات و اتلات و المعرردات المأررلأفاة يرردد المؤستاررة تنةررا حنررو تكررايسف يجررب تنيسأهررا و ترر  ترر

ايأغرريرات الاتأصررادية و اي كايررة ايأاررسيرية   ررب  ينظرررا ي  رراد تررن تنظررلأر آاررا حسرررل   ررب  حبررارة حررن تررلأرد يجرررب 

 .استأغذيو و استأثيار الأتلأاخ ايبا  ة ر ستبسل تنيسة  دائو و ك ائأو الإنأاجسة
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 :تمهيـــــــد

تعتبربرع لية بربرت ابتابربرار ا وبربرااا  تامبربرعا  تتيي توبربرا لية بربرت  ااابربر ت لا تصبربرا ل اجتمبربرا  ا  ت بربرا   جةي تيبربر            

بيا  بد  اجداااا   ن  اجت تيافس ا ؤااا  تتحد  بماتوى موااا  تمعا  اجعياصبرت اجشربرتصت   تكجبرن لبر  

ابربرة   تتصبربرا ل  موبربرامو  رااابربرت تعبربروأ لةبربرل  ابربرا  لةيبربر  طتصبربرو ت بربر  ا اابربرا  ت بربرتامب  ماصبربرت  تربربروصيو   يااابربرت

 .مواااته  ا تخ  ت 

تم  ملال كجبرن كربر  اجعبرول  ن  براؤ ا ؤاابرت لا أع برو   بردافوا صعتيبرد التيبرا ا مشادبرتا لةبرل  بردال اجعبرامة        

داا  اجعةي بربرت تبفبربرا ته   ت  صبربرت   بربرعا ط  لبربر  طتصبربرو اجتربربروص  اجبربرع  صعتبربرع  لبربرد تابربرامي ا ؤاابربرت جت بربروصت تتيي بربرت اجعبربر

 .تاجفي ت تاجعية ت تاجاةوب ت جلأفتا   اجرري اجع  كود ا  اتل نحو  الوا تات  اا ا

ل لا ت تابربربريت تذ جبربربرعجن مبربربر  مبربربرلال عبربربرلاي مشالبربربر  لجتعبربربرتلم ف وبربربرا  ختةبربربري انوالجبربربر  ا تعةعبربربرت  بربربراجتروص  ل بربربر  لجتيبربربرا

ربربربروص  تلا ا شحبربربر  اجواجبربربر   بربربرتامب ا شحبربربر  ا تل ما  بربربرت اجتربربربروص  تلا ا شحبربربر  اجوبربربراي طجبربربرتا ا  ت ابربربراج   ت لجبربربروا  اجت

 .تتاامي اجتروص  تالحاجت طج ه
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 ماهية التكوين: المبحث الأول

تهت  ا ؤاات  اجتروص   ن ما صيفو ف ه كوي ااتويااا لا ا واا  اجشرتصت    د صرون جه لامد صظوت لا دبرري         

 .ص  م  ملال أدصد مفوومه تمشا مه ت  دافهتصا ل الإلجتاج ت اجرة ت   تلة ه نحاتل أدصد ما  ت اجترو 

 مفهوم التكوين: المطلب الأول 

صعبربربرد اجتربربربروص    لجوالبربربره ا ختةفبربربرت مبربربر  معومبربربرا  اجتيي بربربرت ا جتيال بربربرت اجبربربرا  صبربربرشح  م ةشبربربرا ل بربربرااصا لا ل بربربرتلجا         

 .الحا ت  تاجتيي ت ا جتيال ت تت ة  طلدا   فتا  المجتي  جلأمع   اشار اجت وا الح اا 

 :    اجتعااصي  دتم  

ه موبراال لا   ا  اجعيبري    ت ظي  ا عةوما  تا عااف اجبرا ترابرشاجتروص   و تةن انوو  الها فت طلى تزتصد ا و      

ربربربرا صزصبربربرد مبربربر  بفا تبربربره لا   ا  ليةبربربره الحبربربرا   ت  عبربربرد    ا   مبربربرعا  تيي بربربرت تت بربربروصت مبربربرا جدصبربربره مبربربر  موبربربرااا  تمعبربربرااف ت

 .1ي ليال كا  ماتوى  لةل لا ا اتعش

صع بربرد ببربرعجن  بربراجتروص   اجعيبربري لةبربرل تصبربرا ل  بربرداا  ا فبربرتا  اجعبربرامة  تموبربراااته   افبربر  مابربرتوى   بربرامو  بموبربرامو      

 .2ت  امو  جوظامفو  الحاج ت تبعا اجغتلم ابتاار اجعدال لةل تولى ماؤتج ا   بع

جتيال بربربربرت ص   بوبربربربرت ت بربربروا   تتبربربرت  تو  ا يبربربرلبربربربرو جربربربري اجعيبربربرال ت : ه لجبربربر  "  LANFER "بيبربربرا صعتفبربربره         

  3تاجتروص   شي بي د   ت و تا ةت جةيؤاات م   جي تر  ي ا واا  اجشرتصت م  اجت وا اجتعني تا وني

 صعبربرتف اجتربربروص    لجبربره ليبربرو  اجعية بربرا  تاجوابربرامي تاج بربرتذ اجبربرا صابربرتيد لة وبربرا   "SEKIOLI"  مبربرا ابربر رو      

 .اج تتاصت جةوصول الى   داف ا ؤاات  جتحا  معاافو  تاةوبو  تموافعتو  تبعا  دااته  اجع ي ت اجعيال

                                                           
 522ص  9191جامعت اجروص  . تب  محيد  اد    ط اال  ا واا  اجشرتصت  - 1
 99انزامت ص. اجترد د ا  ت ا   جة ا ا  الإلجتاج ت جةيؤاات    صوان ا  شولا  انامع ت .  حمد طاطاا - 2
 9ص  9191اجتتذ    تلجامب اجعية ت اجتداصش ت جتداص  ا دا     ميرواا  ا عود اجعوم  الإ اال طتا ةس  ليت االم -3
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.  ن اجتربربربربربروص  لبربربربربرو جربربربربربري لامبربربربربري  يبربربربربرتص   ت بربربربربرواصو  تتبربربربربرت  تو  ا جتيال بربربربربرت "LAUFER" بيبربربربربرا صبربربربربرتى جبربربربربروفت    

 .1فاجتروص   شي بي د    و تا ةت جةيؤاات م   جي تر  ي ا واا  اجشرتصت م  اجت وا اجتعني تا وني

فوبرو  لية برت ميظيبرت تمابرتيتل  محوا برا اجفبرت  : تعتصبري دبرامي جةتربروص ل برا  طالج لا ا مبر  اجتعبرااصي اجابرا عت كربر     

لبربرداي تغبربرمحا  محبربرد ل ابربرةوب ت تفي بربرت تك ي بربرت  عا ةبربرت الت اجبربرا  محبربرد ل  لاج بربرت  ت مابربرتعشة ت  ط  تهبربردف طلى هلا ليةبربر

صبري صعتبرع مبر  كربر  اجعبرول  ن  برعا اجتعت . تا ؤاات اجا صعيي ف وا تالمجتيبر  اجرشبرمح هصت ةشوا اجفت  تاجعيي اجع  صؤ ص

 :  تكجن جلالتشااا  اجتاج ت  ف ي اجتعااصي ت بوت  ا شمو  بجي   انوالج  اجعةي ت اجتروصي ت

        ت ح  عا اجتعتصي  ن اجتروص  لية ت ميظيت  ت عا  لجه لجراط صعبروأ لةبرل  ابرا  اجتخ بر ل تاجتيظبر 

 طتشا  ميو  ت لية ت متشعدا ل  الجتواج  اةور المحاتجت تام   

 عجن  ن اجتروص  لية ت ماتيتل  بح   صرون ملاتما جةفت  ميع تع يه لتى نهاصت ل اته اجعية تب  ت ح. 

 ن اجتربربربروص  لية بربربرت  ا فبربربرت  فبربربراجتروص  هبربربر   ن صربربربرون جبربربره  بربربردف    بربربرو تتا بربربرح طك  ن اجتربربربروص  تابربربر ةت    بربربرتت 

 .تج ا  غاصت لا لد كاته

  لجفبرتذ  بر  اجتربروص  تاجتعةبر    فبرا تل صوبرت    تت بعجن  ن اجتروص  محوا  ا ااا   برو اجفبرت  تابرعا كربر   ن

 . اجفت  لجفاه   ما اجواي ف وت  بمو و  اجتعة  

 :2تحديد المصطلحات

                                                           

1 LAKANER SEKIOLI- gestion du personnel, des éditions d'organisation 3ème édition, canada 

-1990-p292-293 
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لةبربرل اجتوظ بربري صابربرتخدأ لا بوبربرمح مبربر  الحبربرا     بربراجتروص  اجابربرا و لبربردا   ت مبربرا صابربريلن م بربر ةح الإط: الإعــدا  -9

 ت موبرااا  لية ت تابرتودف ط برافت معةومبرا  جةد جت لةل لدل لية ا  باجتعة   تاجتروص  تغمح كجن  ل   صعني

 .فت جةلدا   اجياشت جدصدل جةفت    تصشد  ا لدا  ل   صيتو  اجتعة     بيا صشد  اجتروص  ل   صيتو  الإ

لية بربربرت طلبربربرا ل اجتربربربروص  ليبربربرد الجتعبربربرال اجفبربربرت  طلى تظ فبربربرت جدصبربربردل  بيبربربرا  ن  بربربرع  اجعية بربربرت  أبربربردي: إعـــا ل التكـــوين -2

 .ت ااج   اجعيي ذا   ت  تتال الجتعامو  جفي ا  تتعي ا  جدصدل   مة  لةل طت تاتودف  ل الجا تت  ت ا فت 

م بربربر ةح اجت   بربربري صتيوبربربري لا مبربربردما  موي بربربرت تعبربربردأ جةعبربربراجزص  جتير بربربريو  مبربربر  اابربربرتعا ل  بربربرداته  لةبربربرل : التــــلهي  -0

 .مشادتل ليةو  ا صة   ت   ا   صت  ليال  متى تتياا  م  لاجتو  اج ح ت تاجيفا ت

  بربري لبربر  اجتربربروص  ببربرون ا تل صتيتببربرز لبربرول جبربرو ت  لةبربرل لية بربرا  اجتبربر  ة  تاجتر بربري مبربر  ا مبربرتص  لا تةبربري اجت يت     

 .اجعيي    ييا اجواي صتيتبز لول ا  ا 

صعبربرع لبر  اجتغ بربرمح اجبردام  لا اجابربرةود اجبربرع   بردي بيت  بربرت جةييااابرت  ت  اجت بربراار اجابرا عت  فوبربرو صوبربرت  : التعلـي  -4

 .ةل ا و و  تج س لةل اجفت لل لا الح ال اجعية ت  تجعجن فوو صتبز  ا عااف بوا ةت ت   ي اجفت  جةدمو 

اج بربربرتتاصت  زاتجبربربرت  ا فربربربراا  بربربرو اجوابربربر ةت اجبربربرا مبربربر  ملالهبربربرا صبربربرت  ابتابربربرار ا فبربربرتا  اجعبربربرامة  جةيعبربربرااف ت: التـــد يب -2

ا اجعيبربري تاجعبربربردال لةبربربرل اابربربرتخداأ تابربربرامي جدصبربربردل   ابربربرةور فعبربرال  ت اابربربرتخداأ لجفبربربرس اجوابربربرامي   بربربرتذ  بوبربربرت بفبربربرا ل ربربربر

مح ابرةود تااا بربرا  ا فبرتا   ت ا دبر ا  تا وا بربري   تصعبرت جدصبردل  تصوبرت   اجعامبربري ابروا  ببران جدصبربردا  ت  برصبرؤ   طلى تغ

تييبربر  تترابربر  ا عبربرااف  هربربرا ابربرشو كربربر  اجعبربرول  ن اجتربربروص   بربرو دبربرري مبربر   دبربررال اجتبربرداص  تلبربر  طتصعبربر ت.  بربردكا

 1تاجعداا  اجفي ت تا وي ت  بيا صوت   اجعامي اندصد فعل
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 مبا ئ التكوين: طلب الثانيالم

ابربرعت لبربرول اجتربربروص  طلى ليولبربرت مبربر  ا شبربرا ت اجبربرا كربربر  التشاا بربرا معبربراصمح و جعبربرد توصبربرة  ا بحبربراي تاجدااابربرا  ا      

هبربربر   ن صربربربرون  بربربردف 1ت طادبربربرا صت جيعبربربري ا وبربربراال تا عتفبربربرت بمبربربرا صتيادبربربرل مبربربر  م بربربرةحت ا ؤاابربربرت تمبربربر    بربربر   بربربرع  ا شبربربرا 

 :اجوا حت تالمحد ل تاجا كر  ط تات ا لا اجاؤاج  اجتاج   ا  اجتروصي تجاجتروص  تةش ت ا لت ا

 ا فتا  ا  ةور تروصيو ؟ م     .9

    ا وا    ا  ةور تروصيو  ف وا ؟ ما .5

 .ا  اجتروصي ت جةيؤااتجتالإجا ت لةل  عص  اجاؤاج  ترون لا  ا لت ا

  شا لة بره لبرتى صوصبرةه طلى متاتبر   برت موااجتحا بره  امدمبرت تصابرتي  شبري ااتيتااصت اجتروص  اجع  صشبرد   بره اجفبرت

 . لةل تماؤتج ا   بع

  تعي   اجتروص  لتى صريي جم   فئا  اجعامة  لا جم   ماتوصاته  م  اجعالدل طلى اجعيت. 

    تا ع بربربرت اجتربربربروص   بح بربربر  صربربربرون  ابربربرةو ه تما تبربربره اجعةي بربربرت ابربربروةت تابربربريح  تيف بربربرع اجبربربرعامب اجتروصي بربربرت   تافبربربر

 .ى ا رولج و مات

   معبربر    بربري صابربراصت ببربري اجت بربرواا   لبربرد صعبربري  ا لجربربر ت اجتروصي بربرت ليبربرد ن اجتربربروص  مت بربرواا ت هبربر   ن صربربرو

اابر ت ليولبرت  مبرتى مبر  ا شبرا ت اجبرا صتا برا  ا" لشد اجغفاا لي ف "تاجتغمحا  الحاصةت لا المجتي   ص  ي 

 . 2: ماصة     تلجامب تروصني تتتيوي لا

 ت اجبرتعة  تابتابرار    وصا بةيبرا ابرالد كجبرن لةبرل ابرتل تتال مةو اجداف  جدى ا ترون  فرةيا بان اجداف

 .جدصدل موااا  تمعااف
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   متا عت تعدأ ا ترون  فيويت ا رون ترون لا متا عت  اجت تعدأ ا رون تاجتحعبرو مبر  ا ابرت عار اجيظبرت

 .تاجعيي لمحتوصا   تلجامب اجتروص 

  ت  تصا ل ا جت  توج ه اجربررت  برا ا ل اجتروص   علجامب اجتدل   تم  ا دليا  ا ها  ت تجو  فتصت جةتر  

 . اأ  ه اجفت  م  جود تط ات

  بربرتتال ا يااابربرت اجعية بربرت جةيتربربرون   جربربر  صرتابربر  ا وبربراال تا عتفبربرت   فبربرلا  بربرد مبربر  طل بربرا  ا تربربرون اجفتصبربرت 

مربراات  برا  برو  اجتربروص  تاجو   ا ياا  جةتعة     ت  د  ن تربرون ا  تا  تاجوابرامي اجتروصي برت لا مربران

 .  لا مران اجعييموجو 

  ا لجتعال م  اجرة برا  طلى انزم برا  ل بر  لم تتوصبري اجشحبروي طلى أدصبرد  بري ا لجابر  تعةبر  اجعيبري بربري

مبرتل تالبربردل  أ تعةيبربره لةبرل متالبربري متتاج بربرت  فرةيبرا ببربران اجعيبربري مععبردا تمتبشبربرا بةيبربرا ببران مبربر  ا ف بربري تعةيبربره 

 .امهز لةل متالي لا   ج

  اجتغ  م   ن اجتروص  انيال    ي ترةفت  تجربر  لجظبرتا  مبرتلاف  تتال متالال اجتفات     ا فتا  لةل

ا فبربرتا  مبربر  ل بربر  مابربرتوى اجبربرعبا  تا ابربرتعدا  ربربرا صبربردلو طلى  يبربرا   بربرتامب اجتربربروص  مبربر  ا مبربرع  عبربر  ا لتشبربراا 

 .ا متلافا     ا فتا 

 أهداف التكوين: المطلب الثالث

يبربرد طلبربردا      تلجبربرامب تربربروصني  بربر  أدصبربرد   دافبربره  د بربرت ت  دبربرن  ن ام بربرول ا تلى اجبربرا هبربر  اجتفربربرمح ف وبربرا ل       

ت وؤ   ن  ع  ا  داف    اجا تاالد لا اا  اج تصو اجع  صؤ   طلى أع عوا  بيا  نها تعتبرع ا ع برا  جتع بر   

                 .1اجيربربربربربربربربراط  عبربربربربربربربرد تيف بربربربربربربربرع  تالحربربربربربربربربر  لة بربربربربربربربره  اجي بربربربربربربربراؤ  ت اجفربربربربربربربربري لا  بربربربربربربربرو  أع بربربربربربربربرو  بربربربربربربربرع  ا  بربربربربربربربرداف  ت اجعربربربربربربربربرس

اف اجعامبربربرت  بربربر  اجعامبربربري ا ربربربرترد جربربربري  لجبربربروا  اجتربربربروص   تتابربربرالد  بربربرع  ا  بربربرداف ا  بربربراغت لا صبربربروال تا بربربرحت ا  بربربرد
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تكربربر  تةخبربر ص  ا  بربرداف اجعامبربرت جةتربربروص  .1   اجبربرعامب اجتروصي بربرت اجلاتمبربرت تتتت بربر  م واتهبربرا تأدصبربرد تفاصبربر ةوا بربريجت

 :ف يا صة 

 الأهداف الإ ا ية: الفرع الأول

 ةل ا رتف اجعشئ ل ف يتخ: أولا         

 . ن ا رتف  تاج طلى ت     ي لا ت ح ح  م ا  اجعامة  اجعص  تم تروصيو  معاالجت م  غمح ا رولج           

صع د  ا تتلجت مواجوبرت اجتغبرمحا  ا تو عبرت لا ا بردى اجع برت  ابروا  : أع و ا تتلجت تا اتعتاا لا اجتيظ  : ثانيا         

وظ ف   ت ا وااا  اجلاتمت   ا  ا ليال   مبرا ا ابرتعتاا ف ع برد  بره  بردال اجتيظبر   لةبرل تعةو ا مت   نماط اجاةود اج

 توفمح ا وااا  اجلاتمت جرغي اجوظامي ا لةل   فت ماتيتل  تص ع  أع و كجن  تن  ن 

 .ترون  ياد ا اات تا حت جةتروص  ت تامب معدل لةل  اس لةي ت

 الأهداف الفنية: الفرع الثاني

تربراج ي اج بر الجت   برتامب اجتربروص  لةبرل تخفبر   تابرالد: تكاليف صـيانة الالات وإصـهاها تخفيض: ولاأ        

 .تاالد لةل تعة ي ا م ا  لةوتطصلاؤ ا     ن تروص  اجعامي لةل طتصعت الإلجتاج ا 

   طلى ف غةبربر  الحبربروا ي صربربرون ابربرششوا لبربردأ بفبربرا ل ا فبربرتا   فبربراجتروص  صبربرؤ : تخفــيض اــوا ع العمــ : ثانيــا        

 .تخف   معدل ترتاا الحا ي  لجت  ت فو  اجعامي ج ش عت اجعيي ت امح لتبت ا    

صاا   اجتروص  لا اجتعة ي م  لجابرشت اجعبروا أ تا بروا  اجتاجفبرت   ن  :التقلي  من نسبة العا م أو التالف: ثالثا        

 . ةو ت اجعامي ا رون صرون   دا لةل ااتخداأ ا وا   اجري ت تاجر ف ت ا 

                                                           
1-Jaques soyer, fonction 2ème formation 2ème édition les éditions d'organisation, paris 1996 P202  
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طك صابرا   اجتربروص  لا معانبرت مربرابي اجعيبري لا ا ؤاابرت  :  في معالجة مشاك  العمـ  المساهمة:  ابعا        

 .موي لا   اجتغمح  ت  تا  ن اجعيي  ت بوتل اجرراتى

  الاقتصا ية و الاجتماعية الأهداف: الفرع الثالث

موبربراال اجفبربرت  تاجياابربرت لبربر  اجتربربروص  لةبربرل ااتفبربرا  الإلجتبربراج   ل بربر  تبربريعرس تصبربرا ل: زيــا ل الكفايــة الإنتاجيــة: أولا     

 .تانخفالم اجتراج ي  ت عا صعني تصا ل اجرفاصت الإلجتاج ت 

م  ااتفا  الإلجتاج تانخفالم اجتراج ي كر   ن تز ا  مش عا  ا ؤاابرت فمحتفبر  ا بر   ليالهبرا : ا تفاع الربح: ثانيا     

 .تصز ا   عجن ا ح ا ؤاات

تز ا  اجعدال اجتيافابر ت جةيؤاابرت لبر  طتصبرو أابر  الإلجتبراج تانخفبرالم :  ل القد ل التنافسية للمؤسسةزيا: ثالثا     

 .اجتراج ي  واا ت تيي ت بفا ل ا فتا   كر  جةيؤاات اف  ل توا لا اجاوذ ت عجن تات    أع و   دافوا

ااا  صبربرؤ   طلى ععبربرت اجفبربرت   يفابربره    دبربرن  ن ابتابربرار اجعبربردا ا ياابربر  مبربر  ا وبربر : فــم معنويــات الأفــرا :  ابعــا    

 .ت عو جه لجو  م  ا اتعتاا اجيفا 

 :1  ا م   تلجامب ج د جةتروص  وت م      ا  داف  ص ا اجا كر  تو ع

 تعوصت ا اؤتج ت ا جتيال ت جةفت  نحو المجتي  اجع  صع ش ف ه. 

  طلدا    ليال في ت  صع  ت  ذ. 

 الإدتاف لةل ا متص    تصعت  ف ي. 

 و  تت ش و اجا اات الإ ااصت بمواال  بع ف. 

ت بربرعا مبربرا صبربرؤعت طها بربرا لةبربرل ابربرةوبه تببربرعا  ت بربر بيبربرا صعتبربرع اجتربربروص  تابربر ةت لإدبربرشا  لاج بربرا  اجفبربرت   ت اغشاتبربره  باجتر 

 .ت تفاته نحو ا ؤاات
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ربره مبر  ةا كت م  لجتامب  عا اجت عمح  عا  اجفت  لا ا ؤاات تطكالجه  عداجتوا  ا مت اجبرع  صدفعبره اا بر ا طلى  برعل مبر

 .طا ا  جتحع و   داف ا ؤاات

 إجراءات وأساليب وأنواع التكوين: المبحث الثاني

تتعبربربرد  الإجبربربرتا ا  تا ابربربراج   اجبربربرا تتخبربربرع ا ببربربري مؤاابربربرت مبربربر   جبربربري تربربربروص   فتا  بربربرا تطلبربربردا    ج دبربربرتاف          

 .تاجعيي  امي ا ؤاات تكجن لا  بي لجو  م   لجوا  اجتروص 

 لتكويناجراءات ا: المطلب الأول

 :تشا  ليولت م  الإجتا ا   ت ام وا  ت  اصت ة  اجعلجامب ان د جةتروص  

 ه   ن صرون مؤ لا ت ا اا لةل اجع اأ  تروص  ا فتا : إعدا  المكون وتلهيله 

 صت ةبر   بربرعا الإلبردا  ان برد جةيربربران ا ياابر  جةتربروص  تاجوابربرامي ا ياابرشت   تببربرعا : إعـدا  وتهيةـة المتكــون

 . ترون لتى صاتول  ا عةوما  تاجتعة يا  ملال فترل اجتروص ته ئت ك   ا

 ت عا ل  طتصو اجتو  ح تاجرتؤ تاجش ان اجعةي :استعراض أسلوب أ ائه 

 ويبربربراد مبربربر  صابربربرتخدأ غاجشبربربرا طتصعبربربرت توجبربربرد لبربربردل  بربربردامي رتةفبربربرت  يااابربربرت اجتربربربروص  ف: إعطـــاء فرصـــة للمما ســـة

ي  مبرتى  ابرالدل اجتربروص    تطكا مبرا ببران اجعيبري مح لةبرل  ن صابرتع  لا دبرتؤ  عبر  اجيعبراط طلى تابراماجتفا

 . اج تتال كت طش عت ما صت فإن  ف ي طتصعت جةتروص     اجعتلم اجعية 

 اجعيبربري   تصعبربرت ابربرة يت  ت ا ل بربر  هبربر  متاجعبربرتاجفت  مبربر  ت بربر  طلى  مبربرت جةتحعبربرو مبربر   لجبربره كبربرا: المتابعـــة  

 .صتش   ع  الإجتا ا  اجتروص  فعال ت صفتت  عاا  الإها  ت فإلجه   د م   ن  نلتى صرو 
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 أساليـــب التكويــن : المطلب الثاني 

صعوأ ا رون مبرلال ط ااتبره جةبردا   اابرتخداأ اجعدصبرد مبر  ا ابراج   اجفي برت اجبرا رريبره مبر  لبرتلم ا فربراا تتوش توبرا لا 

 .  1ا ك ان تم   ي   ع  ا ااج    د

 (COACHING) التكوين العملي: الفرع الأول

دار  عتلم طتصعبرت ا  ا  تالإجبرتا ا  اجتف بر ة ت أ صابر ل ا تربرون تصربر عه لةبرل اجع براأ    امبره   ل   صعوأ ا      

تصلالظ  ن  عا ا اةور مياا    أ     تكر  الح ول لةل لجتامب ج دل  ع اأ ا رتف ا شادت  اابرتخداأ موبري 

 . عا ا اةور لةل ا مص  لا جمالا  اجتداص  صغمحل الح  

 (ROLEPLAYING)ي  الأ وا تمث: الفرع الثاني

 صعوأ ا رون  عتلم ا ررةت تمشا موا أ صع   لمجيولت ا ترولج  موا  لية ا      

تصعومون  تيف ع   بح بر  تعتبرع  برع  اج تصعبرت محاتجبرت تعة برد اجوا بر  تكجبرن   مبرع  مربررةت مبر  اجوا بر  تتربروص  اجدااابر  

لةبربربرل اجش بربربر   لةبربربرل ط اال ا عبربربرا لا  اجرخ بربربر ت تاجتربربربروص تمبربربر   دبربربروت نمبربربراكج رو بربربري ا  تاا جةتربربربروص  .ا وبربربرلةبربربرل مواجوت

 .تاجتروص  لةل لي مرابي انيا مح تاجعلا ا  اجعامت

 (COSESTUDIES)  اسة الحالات: الفرع الثالث

لا محاتجبربربرت لإ بربربرتات اجوا بربربر  لا لية بربربرت اجتربربربروص  صبربربرت  تعبربربرتص  اجدااابربربر  لحبربربرا   مبربربر  اجوا بربربر   ل بربربر  صعومبربربرون  تيبربربراتل     

ابي ت ابرشااا تلةولهبرا تتربرمح اجشحبروي لةبرل  ن الإابرتفا ل محبردت ل مبر   ااابرت الحبرا   ل بر    عا  ا م  ل   ا ربر

س اجبربربرشع  لا أ بربربرمح ا  تلةبربربرل  بربربرعا   هبربربر  الإلتيبربربرا  لة وبربربرا تياابربربر   عبربربر  اجدااابربربر  ط بربربرافت جبربربرعجن تعبربربرال نهبربربرا   

 .  وال  ااا ت تانما   وال مريةت

                                                           
 29-22متج  اا و ص ص : بيال طاطا   - 1

 

 



 عموميـــــــــــــــــات حــــــــــــول التكويــــــــــــن                                                          ول الفصل الأ
 

  

01 

 (INBASKET)البريد الوا  : الفرع الرابم

ر    بروال تا ع برت لةبرل ا تربرون لا محاتجتبره لإ برتات اجوا بر  صبرت  طل برا   مةفاتبره ليولبرت مبر  ام ا برا  م   جي الح     

تا عبتا  اجدامة ت اجا ترشه تةن اجا تت  لا اجعصبرد اج بروم  تلةبرل اجبرداا   ن  برد   لجابر  ت برتف صبرت  لا ببري  يبرد 

اص تا يظيبربرا  ا بربرعبوال ت، بربرت   بيبربرا اجعلا بربرا  مبربر   يبربرو  اجعصبربرد اجبربرواا  ت يبربراد فعاج بربرت لهبربرعا ا ابربرةور ميوبربرا  ن ا  دبربرخ

 .  يو  غمح لع ع ت را هعي الحر   لةل  يو  اجعصد اجواا  لية ت صعشت

 (CRITSICAL INCIDENT)الحرجة الوقائم: الفرع الخامس

 برت اجو برام  كا  ا ،) ع  ا ااج   اجاا عت جعةبر  ا ربرون صعبروأ  تربر    اجدااابر  لةبرل كببرت  عبر  ا موةبرت     

 ت    عت صابرالد لةبرل ا برل ية  تأة ي اجو ام  الحتجت   وال لتاماصت بمو و  اجتروص( اجشاجغت تاجت عمح اجرشمح لتجت

المحتوى اجتروصني  اجوا   تا يااات  تببرعجن  اجيابرشت جةيربرون  ن يتبراا اجو بر  ا ياابر   عيبرا  لت بره  و برو  اجدااابرت 

 .جر  صاالد  لةل لتلم طلدى اجو ام  الحتجت

 (BUSINESS GAMES)المبا يات الإ ا ية  :الفرع السا س

 ااابربرت الحبربرا     ط   ن ا شبربرااال مبربرا  بربر  ط لاجبربرت بشبربرمحل الح بربر  تربربريي لةبربرل   عبربرا    ابربرةور صربربرشه  بربرعا ا ابربرةور     

ا  بربر  تاا مع يبربرت لا ا شبربرااال تصت بربرتفوا تصتخبربرعتا  بربرتااا  لا  بربرو  مبربرا و مترامةبربرت جةيربربررةت  تص ةبربر  مبربر  اجدااابربر   ن صعومبربر

لبربري  ت طتخبربراك  بربرتااا  ( غاجشبربرا مبربردصتص  )و متبربراؤ لهبربر  مبربر  معةومبربرا   بيبربرا صلالبربرظ  ن محاتجبربرت ليولبربرت مبربر  اجدااابربر   بربر

  لد انوالج  صيتب ت عمحا كس انوالج  ا متى  ت اجتا  فإن ا شااصا  الإ ااصت تاالد  ير ن 

مبربربر  ا ل بربربران ت بربربري   تتف بربربر ي  ا بربربردصتص  موبربربرااا  اجيظبربربرت طلى ا مبربربروا   بربربروال دبربربرامةت  تكربربربر  لا بوبربربرمح ابتابربربرارلةبربربرل 

 .مشااصا  ط ااصت تياا  ظتتف طلدى اجرتبا 

 

 



 عموميـــــــــــــــــات حــــــــــــول التكويــــــــــــن                                                          ول الفصل الأ
 

  

22 

 (GROUP DISCUSSION)الجماعية  المناقشة: الفرع السابم

ليبربربردما صتصبربربرد ا ربربربرون  ن صوبربربرمح اتؤ ا ربربربراابت تاجتعبربربراتن  بربربر  اجدااابربربر  كربربربر   ن صابربربرعل جتربربربروص  ليولبربربرا   يا ربربربرت     

انيالت اجوالبردل لةبرل تشبرا ل اجيظبرت لا أدصبرد ا ربررةت تتربروص  ل بر ةت  مرابي مع يت  ت عا ا اةور صاالد  فتا 

 .م  ا فراا تا  ترالا  تالحةول  تكر  لهع  ا يا رت  ن تعو   فامدل لاج ت لةل اني  

 (SENSTTIVITY TRAINING)تكوين الحساسية  :الفرع الثامن

جتش بربرت  ا ربربرابي اجعات بربرت  امبربري انيالبربرت ل   تشبربرد  تهبربردف  بربرع  اجوابربر ةت طلى تيي بربرت اتؤ الإلتيبربرا  لةبربرل اجبربرعا  تا    

امبرد محبرد   تاجتوج بره اجول برد لهبرع  انيالبرا   فت  لةل  ن صربرون  يبراد  50طلى90 تروص  جمالت تروص  م  لوا  

( انيالبرت )  و محاتجبرت  ااابرت ابرةود ا فبرتا  تانيالبرت تمربرابةو  تصؤ   تربروص  الحااابر ت طلى اجتعبراار  بر  ا فبرتا 

 .ج ش عت انيالت و  تاج تذ اجشدصةت جةحي تمحاتجت توف و  ع  الحةولتفو  مرابة

 (BEAAVIOR MODELING)السلوك مذجةن: الفرع التاسم

صعتيد  عا ا اةور لةل لجظتصبرت اجبرتعة   ا لالظبرت تاجتعة برد تكت اجتربروص   يبرا  تعبرتص  اجدااابر  ج بروال نموكج برت     

جدااا  لا اجوا   فشبردتا اجفبرت  اجييبروكج  ا ربرتف لةبرل اجدااابر  اج ةبر    ا  تتيف ع لية ت مع يت صعوأ اا  ؤ   ا

ميو  اجع اأ  تعة د ا  ا  اجييوكج  بماالدل ا ربرتف لةبرل طل برامو  ليولبرتم  الإادبرا ا  تاجتوج وبرا  تالمحفبرزا  

 .لتى ص ي    اأ اجدااا   يفس ا  ا  اجييوكج 

 (BRAINSTO RMING)العصف الذهني: الفرع العاشر

ا  بربر    بربروال ابربرتصعت ا تصعتيبربرد لةبربرل   بربراأ ا ربربرون  غبربرتلم مربربررةت مع يبربرت بح بربر  صابربر ل اجدااابربر  لةبربرل  ن صعبربردموا      

 ن  بربرتا  بربرؤ     ت تن تبربرت   لا اجتفربربرمح  بيبربرا صعتيبربرد  بربرعا ا ابربرةور  ص بربرا لةبربرل  ن اجعبربرتلم اجابربرتص  جلأفربربراا كريبربره 

بف ةبربرت  تغ  بربرت جوالجبر  ا و بربرو   ت ا ربربررةت لةبربرل ا ربراابت  بيبربرا  ن ليولبرت ا  ا     واجدااابر  مبربر  انيبرو  تصربربر ع

 .اجا  عاا ا ا رون  را صاوي ا رون لةل اجعتلم تصر   اجوعت لا لجفو  اجدااا  ت ياو  جةتروص 
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 (TRAINERS:)المكونون :الفرع الحا ي عشر

 .اجتروصنيتةي اج فا  اجيي  ت اجواج  توفت ا لا ا رولج   امتلاف لجو  ت دف ت اةور اجتروص  تالمحتوى تخ

فلا كر   ن تترا ه صبرفا  مربرون صابرتخدأ اجييعجبرت اجابرةوب ت  رولج بره مبر  صبرفا  مربرون  مبرت صابرتخدأ  ابرةور 

ا شااصبربربربربربربرا  الإ ااصبربربربربربربرت   فعةبربربربربربربرل اجعبربربربربربربرامي   ت بربربربربربربري    تلجبربربربربربربرامب اجتربربربربربربربروص   ن ص مبربربربربربربرعتا  عبربربربربربربر  ا لتشبربربربربربربراا  بربربربربربربردف اجعلجبربربربربربربرامب 

 .رولج اا ا  اا  تلجو   اةور اجتروص   شي  ن صعوموا  امتاتمحتوا  تاجد

 :ت اجتغ  م  كجن  ياد  ع  اج فا  اجا صف ي توافت ا لا ا رون اجياجح ت  

 .ا عتفت اجرامةت  المحتوى اجتروصني لحةعت اجشح   ت اجدااات .9

 .اجعدال لةل ا اتيا  جةدااا  .5

 .اجعدال لةل تر    اجدااا  جةحدص  تط تات ا ت   فعاله  اا  ا ا ل ا عدمت طج و  .0

 .ل ا  اجتا ت   تالإجا ت   وال  يا ل لةل ا ائةت تتوج ه الحواااجعدال لة .4

 أنـــــــواع التكويـــــــن : المطلب الثالث

 يبربراد اجعدصبربرد مبربربر   لجبربروا  اجتربربروص   ت بربربر  روبربري ا مت بربرااا  ا تالبربربرت  مبربراأ اجربربرتبت  تل ييبربربرا تابربرتعت ا ؤاابربرت لةبربربرل      

  ا لجوا  بموا ت فةافت اجتروص  اماصبرت  ا ؤاابرت بيبرا تابرت    ليولت ا لجوا   ت ا مت ااا  ترون  ع  المجيولت م

ت طش عبرت اجيربراط ت كجن لا  طش عت اجيراط الحا  لها  لجوا  اجتروص  ما صيااشوا        م ع  ا ممحل  ن تختاا 

ت اجبربرت بيبربرا هبربر  ا مبربرع  عبربر  ا لتشبربراا ابربروذ اجعيبربري ت اجتغبربرمحا  ا تتعشبربرت لا اجتريوجوج بربرا ت تيظبربر   ليبربري ا ؤاابربرت   

 .  1توافت ا وااا  ف ه   تدري مؤااا  اجتروص  تطش عت رااات  ع  ا ويت لا اوذ اجعيي

تيتةبري اجتربربروص  مبر  ل بربر  لجولبره لابربر  متلةبرت اجتوظ بربري تلابر  لجبربرو  اجوظ فبرت تلابربر  ا ربران  ت بربرعا مبرا  بربر  طن  

 .بي لجو  م  ا لجوا  ص ةح لا متلةت مع يت بعجن صش  اجتعدأ اجع  تصي طج ه اجتروص 
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 اسب مرالة التوظيف: الفرع الأول

 توجيه الموظف الجديد: أولا

ي  بر تاج ا وظي اندصد طلى ليو  م  ا عةوما  اجا تعدمه طلى ليةبره اندصبرد  ت برد تبرؤعت ا عةومبرا  اجبرا صتح    

ف  بربرتامب معشةبربرت   تتهبربرد جابربريوا  لة وبربرا ا وظبربري اندصبربرد لا  ا صبربراأ ا تلى مبربر  ليةبربره لةبربرل   امبربره تتوج واتبربره اجيفابربر ت

 تعديم ا وظف  اند  طلى اجعيي    داف متعد ل ميوا

  اجترل    اجعا م  اند. 

 ته ئت ا وظف  اند  جةعيي. 

 تداص  ا وظف  اند  لةل ب ف ت امحتال اجعيي.  

 التكوين أثناء العم : ثانيــا 

ن  مبربرت  لبربرتى ت بربري  بفبربرا ل  لةبربرل تتغبربر  ا ؤاابربرا   ل الجبربرا لا تعبربرديم اجتربربروص  لا مو بربر  اجعيبربري  تجبربر س لا مربربرا     

ت لابربر   جةتربربروص   ل يوبربرا تربربر   تتابربرعل طلى  ن صعبربروأ ا ربربرتفون ا شادبربرتتن ف وبربرا  تعبربرديم ا عةومبربرا  اجتروصي بربرت لةبربرل 

مابربربرتوى فبربربرت   جةيتربربربرولج   تربربربرا صزصبربربرد مبربربر   ، بربربرت اجتربربربروص   ن بوبربربرمح مبربربر      اج بربربروأ تتي بربربرز  اجتعع بربربرد ا مت اجبربربرع    

 . عجن لة ه  ن صتةعل تروصيا مشادتالةل تةن ا جت تم  ا رتف لة واصتيادل تمعل اجعيي ا ا  ت  ت 

بيا صعار لةل  عا اجيبرو  مبر  اجتربروص  الجبره جبر س  يبراد  بريان  لجبره ابر ت   رفبرا ل مبرا لم صربر   برعا ا ربرتف مبردا ا ت 

 .مرولجا ت ما تا  و ا مت

 التكوين بغرض تجديد المعرفة: ثالثــا

ليبربربرد ط مبربربرال  ابربربراج   ليبربربري تتريوجوج بربربرا جدصبربربردل ص بربربرشح مبربربر  ت   تعة دصبربربرت ليبربربردما ت بربربرشح موبربربرااا  تمعبربربرااف ا فبربربرتا    

اج بربربرتتاى تعبربربرديم اجتربربربروص  ا ياابربربر  جبربربرعجن  تلةبربربرل ابربربرش ي ا وبربربرال  ليبربربردما تتبربربردمي لجظبربربر  ا عةومبربربرا  اندصبربربردل ت لجظيبربربرت 

 .اجريش وتت لا  ليال ا رترصا  تالحاا ا  تا جوا تا ش عا  تبعا لفظ اجوعامو
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طلى ا عبربرااف تا وبربرااا  اندصبربردل اجبربرا رربربريو  مبربر    ا  اجعيبربري  إابربرتخداأ ا لجظيبربرت  تبربراج مابربرؤت جبربروا   بربرع  ا ليبربرال  

 .الحدصوت

 التكوين بغرض الترقية والنق :  ابعــا

تعبربربرني اجتر  بربربربرت تاجيعبربربري  ن صربربربربرون  يبربربراد التيبربربربرال بشبربربرمح لإمبربربربرتلاف ا وبربربرااا  تا عبربربربرااف الحاج بربربرت جةفبربربربرت  تكجبربربرن لبربربربر        

 ل  ت صيتعبربري طج وبربرا   ت بربرعا ا مبربرتلاف م ةبربرور اجتربربروص  لة بربره جابربرد اجبربرا ابربرمح لا اجوظ فبربرت  ا وبربرااا  تا عبربرااف ا  ةو بربرت

ا وااا  تا عااف  تكر  ت وا لجفس ا مت ليدما تربرون  يبراد اغشبرت جةيؤاابرت لا تت  برت  لبرد ليبرال   ع  اجوغتل لا

مبري اا طجتحبراذ اجعا لجتاج طلى تظ فت مرتف مولا     تت  ت اجعامي م  تظ فت في ت طلى تظ فت ط ااصبرت  ت برعا اجفبرتذ صبرع 

 . تلجامب تداصبي ل  ا عااف تا وااا  الإ ااصت تالإدتاف ت

 :التكوين للتهيةة للمعاش: خامســا

لا ا يظيبربرا  اجتا  بربرت تا ت بربروال   صبربرت  ته ئبربرت ا بربروظف  اجرشبربراا لا اجابربر  طلى امبربرتتج جةيعبربرا  ت بربرد   ن صربربرعت اجفبربرت      

لبربر  اجشحبربر  لبربر  طبربرتذ جدصبربردل جةعيبربري  ت لبربر  طبربرتذ ج ابربرتيتا   الح بربرال  ف بربر ل  لجبربره تم الإابربرتغيا  ليبربره بة بربرا صبربرت  تداصشبربره 

 .تاجشح  ل  ا تياما   متى غمح اجوظ فت تاجا  تل لةل اج غوط تاجتوتتا  اماصت  امتتج جةيعا 

 1اسب نوع الوظيفة :  الفرع الثاني

 التكوين المهني والفني: أولا

ت لا ا ليال اجفي ت تا وي ت  تم   موةتوبرا  ليبرال اجروت برا  اجت براال صوت   عا اجيو   ا وااا  اج دتصت تا  رالج ر      

  لجولبرا مبر  اجتربروص  " APTENTICE SHIO"   تموي اجتةيبرعل اج بريال ت طلخ   ...اجترغ ي     اج  الجت  

                                                           
  ص  5005معبتل تختج جي ي دوا ل جاالجس فت  ط اال ا ليال  جامعت انزامت  تال   " تا اجتروص  لا تيي ت ا واا  اجشرتصت" اجع ر   ةع د   - 1

59 . 
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غاا اجابربربر     بربربرا وبربرني تاجفبربربرني  تف بربربره صعبربربروأ  عبربربر  اجربربرتبا   ت لجعا بربربرا  اجعيبربربرال  إلجربربربرا  مبربربرداا  صبربرتعة  ف وبربربرا اجعيبربربرال اج

 .ةون لةل دوا ل في ت تغاجشا ماتتعود اجرتبت  توظ فو  لال  الو  تحتص

 التكوين التخصصي: ثانيا

تا وي بربربرت  تتربربربريي لبربربرا ل   لةبربربرل مبربربر  اجوظبربربرامي اجفي بربربرت ف تموبربربرااا  لبربربر  تظبربربرامي ا صت بربربري   بربربرعا اجتربربربروص  معبربربرا      

لةبربرل  بوبربرمحا  وبربرااا   يبربراد   تتببربرزا ليبربرال المحاابربرش ت   ا ربربرترصا   ا ش عبربرا    يدابربرت الإلجتبربراج  تغمح بربرا  تا عبربرااف تا 

اجعبرتاا  تاتخبراكا وبرمتا عتت الإجتا ا  اجتتت ي ت  تطنمبرا تتببرز لةبرل لبري ا ربرابي ا ختةفبرت تت بري   ا لجظيبرت تاجتخ بر ل لهبرا 

 .ف وا

 التكوين الإ ا ي: ثالثــا

ابربر ل تببربرعا اجعة بربرا  ت بربر  صت بربري  ا عبربرااف تا وبربرااا  الإ ااصبربرت تالإدبربرتاف ت اجلاتمبربرت ج تعةبربرد ا ياصبربر  الإ ااصبربرت اجبربردلج ا تاجو 

معبربربربرااف تربربربربريي اجعية بربربربرا  الإ ااصبربربربرت مبربربربر  تخ  ل تتيظبربربربر   تا ا بربربربرت طتخبربربربراك اجعبربربربرتااا  تاجتوصبربربربر ت تاجع بربربربرا ل تاجتحف بربربربرز تط اال 

 .اجعيي تاجتيا و تالإت ال  جمالا

 اســــب المكان: ع الثالثاجفت

 التكوين  اخ  المؤسسة: أولا

ا   بمداصش  م   امي  ت مبرااج ا ؤاابرت  ت اجتبرا  لة وبرا ت بري    د تتغ   ععد  تالوا اجتروصي ت  دامةوا  او     

 .ب تالإدتاف لةل تيف ع اماجعامب  ت  لول مدا   جةياا،ت لا ت ي   اجعا

تلا  بربرعا اجيبربرو  صعبربروأ اجت ابربرا  "  بربراجتروص  لا مو بربر  اجعيبربري"ت يبربراد لجبربرو   مبربرت مبربر  اجتربربروص  اجبربردامة  ت بربرو مبربرا صابربريل 

ااف تا وبربرااا  اجلاتمبربرت   ا  اجعيبربري   ت الإدبربرتاف لةبربرل   بربراأ  عبربر  اجعبربرامة  اجعبربردامل  تزتصبربرد اجعيبربرال  ا عبربرا شادبربرتتن 

 .كت  امعل اع  ا ويت
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تكتبربرات  بربرعا اجيبربرو  مبربر  اجتربربروص   تياعبربري تتربربرا ه ظبربرتتف اجتربربروص  مبربر  ظبربرتتف   ا  اجعيبربري تميبربره ابربرووجت لجعبربري مبربرا كربربر  

 .تعةيه طلى  الم اجوا   تالحع عت

 التكوين خا ج المؤسسة: ثانيا 

تف بربربري  عبربربر  ا ؤاابربربرا   ن تيعبربربري ببربربري جبربربرز  مبربربر  لجربربربراطوا اجتربربربروصني مبربربرااج ا ؤاابربربرت كاتهبربربرا تجبربربرعجن طكا بالجبربربر  امبربربرعل 

ؤاابربرا  بم  كربربر  ا ابربرتعالجت لا اجتربربروص  امبربرااج  طمبربرا  وبربرااجتروصي بربرت ت  تا  اجتروصي بربرت متالبربرت  ربربرري  ف بربري مااج

  ت ا جتحاذ"معا د ماصت " ماصت

 :ظوتص  ،ات عا اجيو  جه م  اجعامب الحروم ت 

اابربر ت مراتبربر  ماصبربرت لةبربرل لةبربرل    مؤاابربرت تابربرعل جةتربربرت  امبربرااج   و : مؤسســات التكــوين الخاصــة .9

 .  ع جدصت اجتروص  ف وا ت ن تفحص  اوذ اجتروص   الإ افت طلى   اموا  عية ت اجت  ن ت يئ  لةل

ا دلج برت لا  تعوأ اجدتجت  ل الجا  دل   تامب اجتروص  تكجبرن مبر  مبرلال مؤاابرا  امدمبرت :برامج الحكومة .5

انوات ا تبز  جةتيظ   لا م ت  ت م  ملال اجغبرتف اج بريال ت تاجت ااصبرت موبري اجغتفبرت اجت ااصبرت : اجدتجت موي

 .صيتااجع لا انزامت

 خطوات التكوين: المبحث الثالث

ا   ودتعا لت اجا  اجتروصي ت    تعشمح ل  ا فتا  ا  ةور تروصيو   واجوت    مو ي م  ا وا ي المحتيبري لبر    

بيبربرا  ن أدصبربرد ا لت اجبربرا  صربربرون  دااابربرت لاجبربرت ببربري فبربرت  لا ا ؤاابربرت جةتربربروص  مبربر  مبربرلال اجرربربري لبربر  جوالجبربر  

 .اج عي  تم  أ تع يو  لاج ا    ت اجعص     لا ا وا   اجتيظ ي ت ا متى لا ا ؤاات

ت  بربرل اجع بربرا   ا وبربراأ اجوظ فاجعلجبربرامب اجتربربروصني تفبربرو الت اجبربرا  ا ؤاابربرت بربربري لإلبربردا  ا فبربرتا  اجعبربرا اص  لةبربر بيبربرا صشبربرى

 .تا وي ت  داجت لاج ت اجرفا ل تاجعدال لةل ا لجتاج
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 الحاجة للتكوين: المطلب الأول

 مفهوم الااتياجات التكوينية: الفرع الأول

مة  تموبراااته  اا لت اجا  اجتروصي ت  بر  ليولبرت مبر  اجتغبرمحا  تاجت برواا  ا  ةبرور طلبرداعوا لا معةومبرا  اجعبر    

جتفبربر  بفبربرا ته   يبربرا ا لةبربرل الت اجبربرا   تمبربرت  تجةتغةبربر  لةبربرل ا ربربرابي اجبربرا تعبربرترلم ابربرمح اجعيبربري لا ا ؤاابربرت  تابربرةوبو 

 .مت لا لا   ا لجتاج تامدما ا ت اجتا  تعت ي تيف ع اجا ااا  اجع

 ن بيبربرا كربربر  اجيظبربرت طلى ا لت اجبربرا  اجتروصي بربرت لةبربرل  نهبربرا اجفبربرتذ  بربر  اجبربرع   بربردي فعبربرلا لا ا ؤاابربرت ت بربر  ا فبربرتتلم 

لجبربرو  تبي بربرت ا لت بربراج   ن  بربردي لا ظبربري اجظبربرتتف الحاج بربرت  ت ا ابربرتعشة ت  ت بربرعا اجفبربرتذ  بربر  اجوا بربر  تا فبربرتتلم صربربرمح طلى

 ا  اجعيةبربربربر  اجتربربربروصني  فوبربربربر   بربربرعجن تعتبربربربرع ا ابربربرا  اجبربربربرع  صعبربربروأ لة بربربربره اجتربربربروص  اجابربربربرة   جتحع بربربرو اجرفبربربربرا ل تلابربربر   

ت بربربر  } تالإاتعبربربرا  بمعةومبربربراته  تموبربربراااته  تأابربربر  ااا بربربراته   ن اجتربربربروص  جبربربر س غاصبربربرت  بربربري  بربربرو تابربربر ةت جتحع بربربرو غاصبربربرت 

 .{اجرفاصت ا لجتاج ت

  ، ت أدصد ا لت اجا  اجتروصي ت: اجفت  اجواي

  بربربرداف  أع بربربرو ا،ته لااجتربربربروص   بربربرو تابربربر ةت ربربربر   جبربربري غا بربربرت مع يبربربرت تا بربربرعا اجول بربربرد ج لجفبربربراذ لةبربربرل اجتربربربروص  تمابربربر    

ت بربرعا صعبربرني  اج بربرتتال أدصبربرد الت اجبربرا   اج بربرح ح  ها ؤاابربرت تفعاج بربرت اجتربربروص  تتو بربري لةبربرل اابربرتخدامه لا مو بربرول

 .ةن ا لت اجا تاجتروص  لا ا ؤاات تت ي   اجعامب اجا تعني 

طلى  ن أع برو   برداف ا ؤاابرت أتبراج طلى "  MICHAEL AND THAYES"تجعبرد  دبراا اجراتبر     

دصبربربرد ا لت اجبربربرا  اجتروصي بربربرت ل بربربر   ت بربربرح  ن  ااابربربرت ا لت اجبربربرا  اجتروصي بربربرت   بربربرد اجو بربربروف لةبربربرل أدصبربربرد لجول بربربرت أ

     بربربرا   ل بربربر  كربربربر  ببربربري  بربربرعا الإ اال مبربربر  ت بربربر  اجيربربربراط  أتاجوبربربرا الإ اال لااجبربربرعامب تا لجربربربر ت اجتروصي بربربرت اجبربربرا 

 .الإ االاجتروصني متغو ا  رري ج د م  جالج  ا ترون تاجتم س ا شادت  ت مامح  
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 .  1ت لهعا فإن الإلت اجا  اجتروصي ت تعتع  اا  اجتخ  ل ت تيا و    ليي تروصني  

 ا يوب اجع اا  جتحدصد ا لت اجا  : اجفت  اجواج  

 بربر  ا وا بربري اجبربرا هبربرد  اجتبربرداص  لا للاجوبربرا تتةبربرن اجبربرا  تا بربريوب ا و بربرح  اجربربرري اجتبربرا  صابربرتودف  ااابربرا اجتفت بربر

دبربربر د انوبربربرو  يوب  ا ل مياابربربرشت تل بربربرت  ابربربرا  لا تت  لبربربرد   ت اجتبربربرا  كربربربر  التشبربربراا  بربربرعا ا بربربرصربربربرون ف وبربربرا اجتربربربروص  غبربربرمح

 .2كر   ن     ل  ا ائةت اجتعة دصت لا لال اجتروص   هاجتروصي ت تا ع اا اجع  لةل  ااا

 م  ا دار؟

 لةل ماكا صتدار؟

 ت ص  صتدار؟

 تم  م  صتدار؟

 تمتى صتدار؟

 لت اجا  اجتروصي تطتذ أدصد الإ :اجفت  اجتا   

  اجبرا اطن اجتروص  اجفعال  برو اجبرع  صوجبره جشةبروف  بردف معبر   ت يبراد عبرلاي طبرتذ رتةفبرت جتحدصبرد ا لت اجبر      

 :ت   ا ؤاات تاتخدموا

 أة ي اجتيظ بربربربر :  ت 

   بربرداف ا ؤاابربرت  ت تظامفوبربرا تامت اصبربراتها: جوالجبربر  تيظ ي بربرت تط ااصبربرت موبربري لبربردل  صع بربرد  تحة بربري اجتيظبربر   فحبربرص  

 تا ااتوا تبفا تها تمواا  ا اجشرتصت   تكجن جتحدصد 

                                                           
 49 49متج  اا و ص ص : يال طاطا  ب -  1
 999مواولت اجتروص  ت ا واا  اجشرتصت ص -اجعية ت اجتداصش ت–لشد اجتحمان توف و .  - 2
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اجبربربرا صتربربربرون ميوبربربرا  اجبربربرا أتبربربراج طلى تربربربروص  ت لجبربربرو  اجتربربربروص  اجبربربرع  صةزموبربرا  ت ف يبربربرا صةبربربر    بربربر  اجيعبربربراط ا وا بربر  اجتيظ ي بربربرت

 :اجتحة ي

 يمث  العهج بالتد يب ( : 1-1)الشك  
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تظوبرت  ، برت  برع  ام برول لا  ن ا  برداف  بر  اجبرا تتدبرد ا فبرتا  طلى اجعيبري  :الفه  الواضح لأهداف المؤسسة.1

تتوجه لوو ا ته   تتاتعيي لا   ا  لجتام و    تصتو ي طلى  اؤ ا ؤاابرت لا  ةبروف تأع برو   برداف اجتم ابر ت غبرمح 

ببربران جةتربربروص  للا بربرت  اجي بربراؤ  ت اجفربربري لا  ةبربروف الهبربردف ببربرعجن   لبربردأ أع بربرو الهبربردف صبربردلو طلى اجشحبربر  ليبربرا طكا  ن

 .مت تاماصت  اجتروص امعتفت  اجت اجعشول  ت اجتف  جلأ داف اجع

 ل لبربر  اجتربربروص  لا  بربرع  ام بربرول  بربراجتعتف لةبربرلت ؤ صعبربروأ ا خ بربرل  ت ا ابربر :تحليــ  الهيكــ  التنظيمــي للمؤسســة.2

ابربرت ت ااابربرت الإ ااا  تاجولبربردا  اجبربرا صتربربرون ميوبربرا اله ربربري ملاميبربرت اله ربربري اجتيظ يبربر  جلأ بربرداف المحبربرد ل جةيؤا مبربردى

امت اصبربربراتها   أ صفحبربربرص   عبربربرد كجبربربرن اجعلا بربربرت  بربربر  الإ ااا  تا  ابربربراأ تا فبربربرتا   تتوتصبربربر  اجابربربرة ت , لبربربرد  ا   بربربردافوا 

تا ابربربرؤتج ت ت اجت اجترب بربربرز لةبربربرل اجتعبربربروص  لا اجابربربرة ت تلج بربربراذ الإدبربربرتاف تمبربربردى تياابربربرشه مبربربر   بربربرداا  ا فبربربرتا  تطش عبربربرت 

جت  ت صبرعو ت و ابرو تةفبرت  تطبرتذ الجابر ار ا عةومبرا  تمبردىجا صؤ تنهبرا ت يوا  ا ت برال  بر  ا طبرتاف ا خا ليال ا

 .توص ي ا عةوما  تااتلاموا تمياطو امتيا وا ت اشار تع ةوا

وا ابربريتتت بربري   بربرع  ام بربرول  ااابربرت اجعوالبربرد تاجةبربروامح تاجتعة يبربرا  اجبربرا ت: تحليــ  سياســات المؤسســة ولوائحهــا.3

 .ت  ت اجت ت ولوا تشموتلها  تبعجن مدى طجتزاأ ا فتا  اجعامة  ااط اال ا ؤاا

ــة القــوى الع.4 ت يبربرا صبربردا  ا خ بربرل جةيبربرواا  اجشربربرتصت تصفح بربرفوا مبربر  ل بربر  اجعبربرد  : ملــة للمؤسســةا  اســة تركيب

 ابربرتيتاااتانيس اجعيت ا عة  اجتربربروص   امبربرع  لجبربرو  اجوظبربرامي اجبربرا صربربرغةونها تببربرعجن  ااابربرت ابربروذ اجعيبربري مبربر  ل بربر  

مة  جةيؤاابربربربرت تتعتصبربربربرت لجبربربربرو  اجتربربربربروص  ااجعياجبربربربرت تتعةشوبربربربرا تببربربربرعجن اجعياجبربربربرت ا توفتل تكجبربربربرن جتحدصبربربربرد مبربربربردى ملاميبربربربرت اجعبربربربر

ا  ةور  تما طكا ببران اجتربروص  صربريي اجعبرامة  الحبراج   جتحابر    ا  بر   أ صربريي لبرامة  جبرد  جتبروفمح اجرفبرا ا  

 .ا  ةو ت ف و 

اجتربربروص  لا  بربرع  ا تلةبربرت  دااابربرت ليولبربرت مبربر  ا ؤدبربرتا  اجبربرا  صعبربروأ مابربرؤتل :تحليــ  وتعــدي  معــدلات الكفــاءل.5

تدل لةل  اجت بفا ل اجترغ ي تمواط   عي ا لجتاج ت تا تيوةت لا ترةفت اجعيي تا بروا  تجبرو ل اجابرةعت تمعبرد   
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اجابربربربرةعت   تا تفبربربرولم  ت ا عبربربربرا  مبربربربر  ا لجتبربربراج تمعبربربربردل اجعامبربربرد ت تاان اجعيبربربربري تالحبربربربروا ي  تربربربرغ ي     تترةفبربربربرت توتصبربربر 

تدبربربرراتى ا ابربربرتوةر  تتت ةبربربر   بربربرع  ا ؤدبربربرتا  أةبربربر لا    عبربربرا تمعاالجبربربرت جعبربربرد  مبربربر  اجابربربريوا   بربربر  الإ ااا  تا  ابربربراأ 

ا ختةفبربربرت  عتفبربربرت مبربربروط  اج بربربرعي تامةبربربري أ  ااابربربرت ا ابربربرشار اجبربربرا     طلى ك جبربربرن  تاجبربربرا  بربربرد صربربربرون اجتربربربروص  تالبربربردا 

 .ميوا

ؤ ا عيوصبربرت ج فبربرتا  ت بربرع  ا مبربرمحل تبربرؤ    تاا  امبربرا لا لجت  بربرت اجبربرتت  ظوبربرت ا يبربراا اجتيظ يبربر : تحليــ  المنــات التنظيمــي.6

أدصبربربربرد الإلت اجبربربربرا  اجتروصي بربربربرت فبربربربرإكا ا ى ا فبربربربرتا   ن   بربربربرداف اجتربربربربروص  متفعبربربربرت مبربربربر  لاجبربربربراته  ت  بربربربردافو  فبربربربرإن ا يبربربربراا 

تن تاجوعت ا تشا جت  ا مت اجع  صابروي اجوصبرول طلى ا  برداف اجرة برت جةيؤاابرت   تكربر  تيي برت ااجتيظ ي  صتا   اجتع

 .تؤ ا عيوصت تت وصت  اا ا  ا فتا  تتعدصةوا ل  طتصو اجتروص اجت 

صبربرتا  لا  بربرع  ام بربرول اجتعبربرتف لةبربرل اابربرا  :  اســة التطــو  والتغيــرات فــي نشــا   المؤسســة واجــ  العمــ  بهــا.7

 تا  برا امح ا لجر ت ا وجو ل  ا ؤاات تبعجن المجا   اجا تيو   مولها تاجتغمحا  اجفي ت تاجتيظ ي برت اجبرا تيبرو  طج

ف وبربرا  تمبربر  أ أدصبربرد اجتربربروص  ت صظوبربرت  عبربرت كجبربرن لةبربرل طش عبربرت اجوظبربرامي ا وجبربرو ل لاج بربرا ت ا تجبربره اجبربرا هبربر  تغ مح بربرا 

 اجع  صةزأ  واجوت  عا اجتغمح

صت بربربربرح مبربربربر   بربربربرع  ام بربربربروا   ن أة بربربربري اجتيظبربربربر    بربربربرو لشبربربربراال لبربربربر   ااابربربربرت أة ة بربربربرت دبربربربرامةت جة الجبربربربر  اجتيظ يبربربربر  تالإ اا  

 .نحو أع و   دافوااجتعتف لةل     ا رابي اجا تع و امح ا ؤاات  ت اجا صيتب ليوا جةيؤاات 

اجتربروص   لبرد ا       طلى  ع  ا رابي ت د صرون لجعبرص  تصت ح أة ي اجتيظ    د ت لا أدصد     ا اشار اجا 

لجبربربرو   اجتربربربروصني صعبربربرتف  د بربربرت ت بربربرد  مو عوبربربرا لةبربربرل اله ربربربري اجتيظ يبربربر  تصتحبربربرد  ا لت بربربراجفبربربرإكا ببربربران ا مبربربرت ببربربرعجن فبربربرإن 

 .اجتروص  اجلاتأ  عا ةته
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 تحلي  العم : ثانيا

صوبربربردف  بربربرعا اجيبربربرو  مبربربر  اجتحة بربربري تاجبربربرع  صابربربريل  ص بربربرا  تحة بربربري اجوظ فبربربرت  ت  تحة بربربري اجعية بربربرا   طلى  ااابربربرت اجوظبربربرامي 

تا ليبربربرال اجبربربرا صعبربربروأ ابربربرا اجعامةون تصت بربربري  بربربرعا اجيبربربرو  مبربربر  اجتحة بربربري لةبربربرل  ااابربربرت اجوظ فبربربرت لجفابربربروا  تتش بربربران   عا  بربربرا 

جشاتهبربربربرا تمابربربربرؤتج اتها تاجظبربربربرتتف ا يبربربربر  معةومبربربربرا  لبربربربر  اجوظ فبربربربرت ت ت ت تتللا توبربربربرا  ا ليبربربربرال ا متى ف تامت اصبربربربراتها

 برو  تأة ي اجعيي اجع  كر  ا لتيبرا  لة بره لا  برع  الحاجبرت  المح  ت اا تاجرتتط تا ؤ لا  ا  ةو ت   اموا  ي اؤ

اجوظبرامي الحاج برت  ت ا ابرتعشة ت ابردف ابروا  لبر  كجن اجع  كر  ل  طتصعه الح ول لةل معةومبرا  لجظام برت متتشبرت  

 أدصد ما ه   ن صرون لة ه ا وظي تجتحة ي اجعيي طتذ لدصدل لجعبت ميوا

م  ا ير   ن تتوفت  ع  اجش الجا  لا  ج ي اجوظبرامي اجبرع  ص بر  تصبرفا : مراجعة البيانان المتوفرل عن الوظيفة.1

وظ فبربربربرت  اجتوا  الإ اال اجبربربرا توجبربربربرد ف وبربربربرا تتصبربربربري وظبربربربرامي ا وجبربربربرو ل  تتربربربريي  بربربربرع  اجش الجبربربربرا  لةبربربرل طابربربربر  اجة   عبربربرا ج

تةخ ص  ا لشا  تا واأ اجا تترون ميوا اجوظ فت  تتعتيد ا عةوما  المجيعت  يا لةل  اجت بشمحل م  ا ، برت طكا  نهبرا 

 . ن صوت  لا  ع  اجوظ فت ه  تدل اجشال  لةل اجيوال  اجا

تف لةبربربربربرل تاجشبربربربربربرا  اجوظ فبربربربربرت ت لشاموبربربربربرا تا ربربربربربررلا  اجبربربربربربرا صعتبربربربربرع تابربربربربربر ةت فعاجبربربربربرت جةتعبربربربربر :الأ اء الفعلـــــي للوظيفـــــة.2

تواجووا كجن  ن ا اؤتل ل  اجتروص   د صؤ   اجوظ فت لا اجظبرتتف اجعا صبرت تلجت  برت  برع  اج تصعبرت  عبرو  برداا بشبرمحا 

 .م  ا عةوما  اج ح حت ل  اجوظ فت تا لت اجا  اجتروصي ت لها  تلجو  اجتروص  ا لام  اا

مبربري  عيبربرا  ت  صبربرت موامه تصابربر ي ملالظاتبربره  اجيابربرشت جلأجبربرزا  اؤتل اجتربربروص  بملالظبربرت اجع يبربرا صعبربروأ مابربر:المشــاهدل.3

اجتم ابربر ت تاجفتل بربرت جةوظ فبربرت تا  تا  ا ابربرتخدمت ف وا تببربرعجن  اجيابربرشت جةعبربرا ا  الحابربريت تاجابربر ئت اجبربرا كااابربروا اجعامبربري 

اابربربرتيتاا  ف وبربربرا   تالجع البربربره ليوبربربرا  عيبربربرا  ليةبربربره تمبربربردى حماابربربره  ت تفالج بربربره لا الإ شبربربرال لةبربربرل اجع بربربراأ بموبربربراأ تظ فته ت اجبربربرت 

 .ت اشار كجن
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صعبربروأ ابربرا مابربرؤتل اجتربربروص   ت ا بربردصت ا شادبربرت   تمشبربرمح مبربرااج  تجربربر  مبربر  ا لابربر   ن صعبربروأ ابربرا مشبربرمح : المقابلــة.4

امت اصبربر  لا دبربرؤتن ا عا ةبربرت تصومح ا عا بربري مبربر  ا وظبربري لبربرد  مبربر  ا ابربرئةت تاجيعبربراط تصيا ربربره  د بربرت تليبربرو لبربرتى هيبربر  

تتتعةبربرو  بربرع  اجيعبربراط بح بربر  اجعيبربري تا جبربرزا  اجبربرا تتربربرون ميوبربرا  تطكا اابربرت ا  امشبربرمح  ن صرابربر  ععبربرت  اجش الجبربرا  اجراف بربرت

ا وظبربري  فبربرإن ل بربر ةت ا عا ةبربرت تبربرتخةص  لا معةومبربرا  تاف بربرت تةعبربر  اج بربرو  لةبربرل الإلت اجبربرا  اجتروصي بربرت اجلاتمبربرت تلجبربرو  

 .اجتروص  ا لام   عا ةتوا

 بربربرا  اجبربربربرا تت بربربري   ابربربرئةت لبربربر  طش عبربربرت اجوظ فبربربرت اجبربربرا صؤ صوبربربربرا صع بربربر  ا وظبربربري  يبربربرا  اميبربربرت ا اتع :الإستقصـــاءات.5

 الشا  ا   ماؤتج اتها ا عدا  ا اتخدمت ف وا تاجتاو لا  اجلاتمت لها تصت ة  م  اجت اا  اجتعع   ل  اها  برا  

 مبربربر  ا ، بربرت لجظبربربرتا  بربربرا لهبربرا مبربربر  مبربربرعل لا ا ت تابربر  لبربربر   بربرع  ا ابربربرئةت  تصعتبربربرع ااتع بربرا   اا  اجت ابربربرا  كت جالجبربربر  بشبربرمح

اجتعامبري مبربر  مت تابربر و    تمبربر  أ ابتربربراف ا بربرواط  اج بربرعي لا   اموبربر   تاجبربرا  تبربراج طلى تربربروص    بربرعا  الإ بربرافت طلى 

 .ت ص د   جةتروص  تماالدته  لا تيف ع  تا اله طكا    ادتربوا لا أدصد الإلت اجا  اجتروصي ت  ت تا و 

ي ا لشبرا  اجبرا صعبروأ ابرا لا ليولبرت مبر  اجشيبرو  روبر صع   ا وظبري  اميبرت  تجبردتل  تبرو  لةبرل:قوائ  الااتياجات.6

 .  ت ا لت اجا  اجتروصي ت جةعامة   داجت بشمحل م  اجد تتظ فته

صعبروأ ا وظبري لا  برع  الحاجبرت  تابر  ي ا ليبرال تا وبراأ اجبرا صعبروأ ابرا صوم برا تكجبرن  بردل :  المفكرل اليوميـة للعمـ.7

ن تةبربربربرو  بربربربرع  اجتابربربربر  لا  اج بربربربرؤ لةبربربربرل اجروبربربربرمح  مبربربربر  ا عةومبربربربرا  لبربربربرد  ا ابربربربرا     اجربربربربرووا   تكربربربربر   : مع يبربربربرت موبربربربري 

 .تاجتف  لا  ل  اجوظ فت بيا صؤ صوا اجفت  فعلا  بيا تاالد  ع  اج تصعت لا أدصد ا لت اجا  اجتروصي ت  د ت

ــــراء.8 تشعبربربربرا لهبربربربرع  اج تصعبربربربرت هتيبربربربر  لبربربربرد  مبربربربر  مبربربربرعا  اجوظبربربربرامي  ت ا دبربربربرخاص كت  اجعبربربربردا اجربربربربرالا مبربربربر   :آ اء الخب

جشبربرا  تا لشبربرا  اجبربرا تتربربرون ميوبربرا  بربرع  اجوظبربرامي  تغاجشبربرا مبربرا  بربرد لا  بربرع  ا  تظبربرامي مع يبربرت ج عبربرتاتا اجو ا عةومبربرا  لبربر

 .اج تصعت  اجت بشمحل م  اجد ت تاجترامي لا اجش الجا  ا توفتل
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 مبرمحا كربر   ن صابرتع  مابرؤتل اجتربروص   براجشحوي اجبرا تربرون : تحلي  الدو يات والبحوع العلمية والميدانية.9

 .ا ؤاات  ت مؤااا   متى لةل تظامفوا  غتلم أدصد  ا لت اجا  اجتروصي ت لها  د  جتتها

صع د  تحة ي اجفت    ا    ا  اجفت  لا   ا  تظ فتبره  تأدصبرد مبردى  البره لا   اموبرا  تأدصبرد  :تحلي  الفر  : ثالثا

كربربربر  اجتوصبربربري طلى  بربربرع     امبربربره لا  بربربرع  اجوظ فبربربرت ت  ا  تظبربربرامي  مبربربرتى جدصبربربردل  تلبربربرتى  حابربربر ا وبربربرااا  اجبربربرا تةبربربرزأ جت

 :اجيت  ت فإن امت اص اجتروص  صعوأ  دااات ا فتا  م  لدل جوالج  ت  

 يبربرا صعابربر  ا فبربرتا  لابربر  مبربرؤ لاته  تتخ  بربراته  تمبربرعاته  تتظبربرامفو  اجبربرا  :المواصــفات الوظيفيــة 

 .صرغةونها تا لشا  اجا صؤ تنها تا  تا  تا  ااأ اجا صتشعونها

 يي ا فبرتا  لابر  انبريس تاجابر  ت عبر  اج برفا  اجرخ بر ت موبري  يا ص  :الخصائص الشخصية

اجعداا   ا اتعدا  جةتعة  تاجتروص  تاجتغشت ف بره  تمعبرداا اج يبروؤ تاجبردتاف  اجبرا  يةوبرا اجربرخص  

 .اا  ليةه

 تصرون اجترب ز  يا لةل اةود اجرخص  لا اجوظ فبرت مبر  ل بر  معبرد     امبره  :الجوانب السلوكية

تبربربربره تمبربربربردى تفالةبربربربره مبربربربر  ا مبربربربرتص    تلجبربربربرو  للا تبربربربره مبربربربر  اجت ابربربربرا  تاجبربربربرزملا  تا اتا تمابربربربرتوصا  أ بربربربر ةه

 .ت  دافه اجرخ  ت تمدى توافعوا  ت تعاا وا م    داف ا ؤاات

تتابربربرتخدأ لا جم بربربر   بربربرع  ا عةومبربربرا  لبربربردل تابربربرامي تتيوبربربري لا بربربربروف ا فبربربرتا   ت ابربربر لا  اجعبربربرامة  تاجبربربرا توجبربربرد لا 

 .ا  اال ا فتا   ت  ا  دؤتن اجعامة 

 بروا لجظبراأ اجتربروص  ا ترامبري تفعبربرا صا لت اجبرا  اجتروصي برت مبردملا  لجظبراأ اجتربروص   تاجبرع  صو برح ت  تتعتبرع

 . 1جفرتل اجيظاأ

 

                                                           
 .49 - 49  ص ص 5005  معبتل تختج جي ي دوا ل جاالجس فت  ط اال ا ليال " رتصت  تا اجتروص  لا تيي ت ا واا  اجش"    لجو   ةعاا     - 1
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 يمث  نظام التكوين ( :2-1)الشك  

 925ص 9119ا ا ن  –   يمدمي ب –ط اال ا فتا  :مود  لا  تتصةي :المصد  

 .ت   روي ا دملا  ا ااا ت جةيظاأ: الااتياجات التكوينية

ت    لجوا  انوو  تاجعية ا  الها فت طلى اد الإلت اجا  اجتروصي ت م  طبرتذ ت برتامب تميبرا ب : ا لجر ت اجتروصي ت  

 .تروصي ت

 ت   تاجبربرا كربربر    اابربروا لبربرا ل بمعبربراصمح ابربرةوبلجربربرو تتا تيوةبربرت لا  لجبربروا  اجتغ بربرمح لا ا  ا  تمابربرتوصا  بفبربرا ل ا : ائجتــالن 

 .تا ت ا صت تتتيوي لا رتجا  لجظاأ اجتروص 

الد لةبربرل تع بربر   لجظبربربراأ ت بربر  اجبربرا روبربري مبربردى فعاج بربرت اجيتبربربرامب اجتروصي بربرت مبربر  جوبربرت تمبربر  أ صابربر: المعلومــات المرتــدل 

 .1اجتروص  بري

 

                                                           
 920ص -متج  اا و–مود  لا  تتتصةي  - 1

 البيئة الخارجية
 

 البيئة الخارجية

 

 

 البيئة الخارجية

 الأنشطة التكونية    الإحتياجات التكوينية

 معلومات مرقدة    

 النتائج التكوينية  
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 تصمي  برنامج التكوين: المطلب الثاني 

 خطوات تصمي  برنامج التكوين (3-1)الشك  
 

 

 

                                                          لجع                 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

مبربرعبتل تخبربرتج جي بربري "  عبربرت اجتربربروص  لةبربرل مت ت صبربرت ا  ت بربرا صت لا انزامبربرت"    بربر  اابحبربرت فاطيبربرت و ابربرا ت لبربردل :المصــد 

 . 09دوا ل جاالجس لا لةوأ اجتا مح فت  ط اال ا ليال ص 

 

 

 وينأهداف ومحتويات برنامج التك  

 ه  البرنامج متوافر لدى المؤسسة    

 :التلكد من
 الهدف. 

 منهج ومحتويات التكوين. 

 أساليب وطرق التكوين. 

 إختيا  المكونين والمكان. 

 الوسائ  المساعدل 

 أبحث عن برنامج خا جي      

 إبدأ التكــــوين   

 :قا ن بين البرامج على أساس
 ـ مطابقة هدف  التكوين

 مم البرامج الخا جية
ا جي سيقوم السلوك ـ البرنامج الخ

 .المرغوب
 ـ التكلفة

 ضم أمامك عدل برامج بديلة     

 :التلكد من 
 الهدف. 

 منهج ومحتويات التكوين. 

 أساليب وطرق التكوين. 

 إختيا  المكونين والمكان. 

 الوسائ  المساعدل. 

 ه  توصلت إلى البرنامج مناسب   

 ثإستمر في البح  

ــ صم  برنامج التكوين في ضوء 
 الموا   ومن أنواع البرامج الداخلية

 ــ الزيا ات الميدانية

 ــ ايكال مهام خاصة

 ــ التكوين العملي بواسطة المشرفين

 ــ برامج مصممة  اخلية

 ــ برامج مصممة لحساب المؤسسة
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 :تكر  تفامح اجرري لع ماصة 

   برع  الحاجبرت تصت بري  ت بري    تلجبرامب اجتربروص  عبر  أدصد الحاجت طلى اجتربروص   ت بري    تلجبرامب اجتربروص  اجبرع  صصة

أدصبربربرد المحتبربربروى اجتربربروصني أ أدصبربربرد طبربرتذ اجتربربربروص  تا  تا  ا ابربربرالدل ف وبربرا  ت ص بربربرا أدصبربربرد : لبربردل مو بربربرولا   ،وبربرا

  .1ا رولج  ت ممحا ت   لجظاأ جت ش و تمتا عت  تلجامب اجتروص 

 وضم محتويات خطة التكوين: فرع الأولال

ص   ميوب م ت اجتروص  دتلا تف بر ة ا   برداف  تلجبرامب اجتربروص   تاجعيبراتص  ا ااابر ت لحةعبرا  اجدااابرت تاجشحبر  

 . تا رولجا  ا ااا ت جري لةعت  ااا ت  تتااصخ تموال د  ع  الحةعا  ت سما  ا رولج  جري لةعت

 الح بر ةت نيالإجبرتا  ا ااابر  م برت اجتربروص   مبرا محتوصبرا  م برت اجتربروص  فتعبر ح م   عا  ن ا يوب صوت   و   تتص

ربربربرولج  تا عدمبربربرت جةيربربربرولج  تكجبربربرن لا دبربربرري  ج بربربري  بربربرو  اجبربربردات  تاجعبربربرتا ا    تصابربربرتخدأ  بربربرعا اجبربربردج ي بيتجبربربر  جةي

 ا  ابربربرتعباا تمتاجعبربربرت ا بربربرا ل اجعةي بربربرت جعلجبربربرامب اجتربربربروص  تلا  عبربربر  ا ل بربربران صبربربرت  ت بربربر   ج بربربري جةيربربربرولج  ت بربربرو  طادبربربرا

ج تصعبربرت ط اال لةعبربرا  اجشحبربر   ت اجبربردات  مبربر  ل بربر  مبربرتى صبربرت  اجترب بربرز لةبربرل اجعبربرتلم اجيظبربرت  تمبربرتى تع بربرل لهبربر   موةبربرت؟ 

تربروص   اجترب ز لةبرل افبر  ا وبراال  ت ا  ا  اجفعةبر ؟ ت مبرا  بر  اجتيبرااص ؟ ت ب بري صبرت  تب ي تداا ا ائةت؟ تب ي صت 

 ؟ 2جمالا  جةييا رت تلي ا رابي تغمح ا

 ختيا  طرق وتقنيات التكوينا: الفرع الثاني

  بربرد مبربر  أدصبربرد اجعوامبربري اجبربرا أربربر  أدصبربرد تامت بربراا اج تصعبربرت ا ياابربرشت فيبربر  ا وبربر  ليبربرد امت بربراا ا ابربرةور  ن صربربرون  

متوافعبربربرا مبربربر  ا و بربربري اجبربربرع  صت ةشبربربره تجبربربر س ا مبربربرت بيبربربرا صفعةبربربره اجشع  لبربربرت  ط حبربربراأ طتصعبربربرت  ت  ابربربرةور معبربربر  صعبربربرال ليبربربره 

ربربرري لبربراأ  يبربراد   جابربرة   صعبربروأ لةبربرل  ابربرا  أع بربرو    بربرل فامبربردل تابع لامبربرد ت لبربردص  ات اعشبربر   البربرا طن ا مت بربراا ا

  معاصمح ه  
                                                           

 002ص  -متج  اا و  - حمد ا د م  فل  - 1

 549 دتن طشعت ص  9112 صول ت  اس ت مفا      ليان   اجت ن   اا اجز تا  : الإ اال.ليت تصف  لع ة   - 2
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 : ن تؤمع لا الحاار ليد امت اا اج تصعت  ،وا ماصة 

  لد  ا فتا  ا ترولج 

  ا رولجون ا تالون تكجن م  ل   مؤ لاته  تمعاته 

 اأ  اةور مع ا ا ل اجتروصي ت  طك  ياد  ع  ا يا ب تاتدل   ت تت ة  ااتخد 

  لجول ت ا ترولج 

 ظتتف تطمرالج ا  ا ير ل 

 معاييـــر اختيا  المتكونين: الفــــرع الثالث

فيا صاالد لةل  يان فعاج ت ت اؤ اجتروص   ن تتحد  معاصمح مو ول ت جتردبر ح  ت طمت براا مبر  ابر شعوون طلى      

مبربردل امدمبربرت  تلبربرال :  اجتاج بربرت لابربر  الحاجبربرت موبربريمحاصاجبربرعامب اجتروصي بربرت تتعبربرد   بربرع  ا عبربراصمح جتربربريي  عبربر   ت ببربري ا عبربر

طجبربرا ل جغبربرت مع يبربرت  ت  ىامبربرعل تا ؤ بربري تاجابربر  تاجتخ بربرص  اجبربروظ ف  تا ابربرتوى الإ اا   ت اجتيظ يبربر  ا ابربرتعشة   تمبربرد

 بوبربرت   طن ببربران اجعلجبربرامب  ةغبربرت  جيش بربرت   ت بالجبربر   عبربر  مبربروا    ةغبربرت  جيش بربرت تا ت ةشبربرا  اجابربرا عت فيبربرولا   صتدبربرح فبربرت  

 .1تلم   ييا لم   ت  تلجامب لا موااا  الإت الامب لا اجتفجعلجا

 معاييــر اختيا  المكونيين: الفـــرع الرابم 

ا ربربربرون  بربربرو اجربربربرخص  اجبربربرع  صعبربربروأ  توج بربربره تلج بربربرح ا تربربربرولج  تامبربربردا     ا عةومبربربرا  اندصبربربردل  تتغبربربرمح ااا بربربراته       

محد   ت واا ت طتذ تتعي ا  تروصي برت محبرد ل  تاةوباته   تتروصيو  لةل  صول راااتو  جعيةو  لا اطاا  تلجامب

 ص بربرا  تجبربرعجن صتو بربري  بربراؤ اجتربربروص  طلى لبربرد بشبربرمح لةبربرل مبربردى ابربرلامت اجعبربرتاا اجبربرع  اتخبربرع   اجيابربرشت جةتربربروص  ال بربرا  

اجتربربروص    ن  بربرؤ   كوةبربرون اجوابربر ةت اجبربرا لبربر  طتصعوبربرا ابربر ت  لجعبربري ا عةومبربرا  تتربربروص  ا وااا  ت بربراج ش  طكا بالجبربربر  

                                                           
 590ص  -متج  اا و  -ا د م  فل   حمد - 1
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ت فبربرلا  بربرد  ن تربربرون اجيتبربرامب غبربرمح مياابربرشت جبربرعجن هبربر   بربرعل انوبربرو  جتبربروفمح ا ربربرون اجربربري  اجبربرع  اجوابربر ةت غبربرمح مياابربرش

  صات    ااتراال ا ترولج   تلجعي 

 :ا عةوما  طج و   رري صح ح   تصتو ي امت اا ا رون لةل ماصة 

 طتذ تاااج   اجتروص  ا اتعيةت 

  جةيترولج  طبااااا  ت ا ا ل اجتروصي ت ا 

 رولج لجول ت ا ت 

 ت ياد  ا عت  لجوا  م  ا رولج 

 :المكون المحاضر: أولا 

تصع د  ه اجرخص  اجبرع  صعبروأ  يعبري ا عةومبرا  جةيتربرولج  لبر  طتصبرو المحا برتا    تصربرون ف وبرا  برو ا تحبردي   

 ا ااا 

 المكون القائد: ثانيا

 .يا رتت و اجرخص  اجع  صتولى تروص  ليولت م  ا فتا  م  ملال   ا ته  ؤرت  ت م   

 المكون التطبيقي: ثالثا

ظتصبرت  ت برعا اجيبرو  مبر  يتصع د  ه اجرخص  ا رون اجع  جدصه امعل اجعية ت طلى جالج   دا مععبرول مبر  امبرعل اج    

 .ا يا را  ت ا رولج  صرون  ا اا لةل تروص  ليولا  ا ترولج   إاتخداأ طتذ  ااات الحا  

 المكون النفسي:  ابعا

اجبربرع  جدصبربره مبرعل تمعتفبربرت  بربراجعةوأ اجابرةوب ت  تب ف بربرت تعبردصي اجابربرةود ت وجبربره لبراأ  يبربراد صبربرفا   تصع برد  بربره اجربرخص 

 :  ااا ت ه   ن صتحةل اا بي مرون ت ،وا

 اجرخ  ت اجعوصت 
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 ا تتلجت تاج ع 

 اجة ا ت تاجوعت  اجيفس 

   1امعل 

 متابعة برنامج التكوين: المطلب الثالث

تهبربردف طلى أع بربرو ا بربراتا  مع يبربرت  تصبربرت  طلبربردا  م بربرت جةيتا عبربرت تتهبربردف  جةتربربروص   اجبربرا م بربرت لعبربر  ت بربر           

جةت ببربرد مبربر   ن م بربرت اجتربربروص  تابربرمح ابربرمحا ابربرة يا لا اج بربرتذ المحبربرد ل لهبربرا ت ن جم بربر  ا لجربربر ت اجتروصي بربرت تابربرمح  إلجتظبربراأ 

ا ابربرا   جتحع بربرو   بربرداف  ام بربرت  تتعبربرتف متا عبربرت اجتربربروص    نهبربرا تتشبربر  تيف بربرع لجربربراط اجتربربروص  جةت ببربرد مبربر   لجبربره صابربرمح لا

ت ت مبربربراب  اجتربربربروص   بيبربربرا  ن صي بربربر  م بربربراف طج وبربربرا متا عبربربرت اجبربربرعامب اجترو ت ا ربربربرولج  ا تاوأ تتت بربربري  متا عبربربرت ا تربربربرولج 

لية بربربرت ا تا عبربربرت تابربربرالد لةبربربرل طصبربربرلاؤ ا يبربربرا ب تاجبربربرعامب تابتربربربراف لجبربربروال  اج بربربرعي  ت اجع بربربروا ف وبربربرا  تابربربرعا كربربربر  

تا عبرت تبرت   ل الجبرا   تصعبرت مرتابرشت تتيوبري لا دبرري اابرتيااا  تدل يوا تت وصت ا جتحع و ا  داف ا يرو ل ت ع  ا 

 :تتاي  تاصا جة يت اجا صعيي اا ا ترون  ات فا  اجش الجا  اجواا ل اا تتريي  ع  ا اتياال لةل ا تجه اجتاج ت

  الجا   تج ت ل  اجتروص   

  لجوال  اج عي تاجرفا ل اجا ظوت  لا اةود ا ترون  عد اجتروص 

 اجا ظوت  لا   ا  ا ترون  عد تروصيه لجوال  اج عي 

 :تلة ه فإن لية ت متا عت اجتروص  تري  لا متا عت اجعية ا  اجتاج ت

  اجتروص                                         محتا  

 جدتل اجع ا ل 

  ترةفت اجتروص 
                                                           

 520ص  -متج  اا و  -ليت تصف  لع ة   - 1
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   1تع     تامب اجتروص 

 تسيير التكوين: الفرع الأول 

 بمتا عت اجامح الحا  جةيعاط اجتاج تتهت  لية ت اجتروص      

  اللاأ ا فتا  بخ امص  اجتروص 

  تا مح ا فتا  أ  اجتروص 

  محااشت اجيفعا  اماصت  اجتروص 

 لواة القيا ل: الفرع الثاني

كوبربري جبربردتل اجع بربرا ل تابربر ةت مبربر  تابربرامي اجتابربر مح لةبربرل ا بربردى اجع بربرمح ا جبربري  ت بربرو لشبربراال لبربر  تتب بربر  مبربر  ا عةومبربرا  

 :وما  اجا  د ا لا جدتل اجع ا ل ماصة ةا تاالد لةل اتخاك اجعتااا   تم     ا عا ااا ت اج

  لبربربرد  اجابربربرالا  اجبربربرا   بربربرا ا اجعيبربربرال لا اجتربربربروص  تمعاالجتوبربربرا مبربربر  لبربربرد  اجابربربرالا  اجبربربرا   بربربرا ا اجعيبربربرال لا

 .اجتروص  لا مؤاات  متى

 جتربربربربروص   ا  بربربربرااصي غبربربربرمح ا شادبربربربرتل اجتربربربربراج ي الإ ااصبربربربرت جةتربربربربروص   بتتاتبربربربر  ا ربربربربرولج   فبربربربرتا  الإ اال   مبربربربراب  ا

 2طلخ ....ا تعةعت  عالا  اجتروص 

 تكلفة التكوين: الفرع الثالث

تليبرد ت بر  م زالج برت اجتربروص  هبر  متالبرال    تاجعامب اجتروصي  امتلافتةي م  اجشدصو   ن تراج ي اجتروص  تخ     

 :اجعياصت اجتاج ت

 لجوا  اجعامب اجتروصي ت  

                                                           
 090ص  -متج  اا و  -ل محيد  تل  جما 1
 410ص  - 9194 اا ا عتفت انامع ت جة شالت ت اجيرت .م ت ا اريداصت.ط اال اجعوى اجعامةت. حمد صعتلادوا 2
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 حعون  ري  تلجامبتولج  اجعص  ا ةلد  اجدااا   ت ا تر 

  ماب  اجتروص  

  ت اجيدتا   ت الح ص  ا يااات اجفعة ت اجا اتععد لا بي  تلجامب تروصني لد  المحا تا  

 1 :لا تتيوي تاامي اجتروص  اجيفعا  اجعامت اجا   تتتشل  علجامب مع   ب  تا  تتاامي اجتروص  ل  

يدا  تالمحا تا  ا يروال تلةل ا  بري ا  شولبرت اجبرا تو بر  لا ت برتف تعني اجوعامو تا ات :وسائ  التعلي  .9

 .ونهاا ترولج  بيا ل   اجعتو  تمتاجعتو  جةيوا    اجا صداا

 هه  ترولج بربرابربرتعياجه ف وبربرا  بربراتل دبربرتله  ت تةع يبربرت بربر  غاجشبربرا مبربرا تربربرون  ت بربرتف ا ربربرون تلإ :الوثــائا التثقيفيــة .5

ا فلاأ اج بربربربربربربربربربربربربربربربربروا  : اجوابربربربربربربربربربربربربربربربربرامي ف يبربربربربربربربربربربربربربربربربراصة ت اج تصعبربربربربربربربربربربربربربربربربرت اجبربربربربربربربربربربربربربربربربرا ص بربربربربربربربربربربربربربربربربر غوا  بربربربربربربربربربربربربربربربربرو  تتتيوبربربربربربربربربربربربربربربربربري  بربربربربربربربربربربربربربربربربرع  

 طلخ...امتامل اجتاوما  الإكالت  جوزل اجتا  ي  اجتةفزصون ا جت اجراتشت  ا جت الحااشت

 تقيي  برامج التكوين: الفرع الرابم

 :تصتيوي ف ياصة  

 ااا  اجرفوصت تاجرتا  ت جةت بد م   ن ا ترون  د ااتول  ما  شي جهااتعيال ا متش. 

  ا  اجفعة  جتحدصد ما طكا بان ا ترون  د طوا  دااته تمواااته   ا  اجعيي ا  ةور ميه  ت  متا عت ا  

 2متا عت اجعيي اجع   اأ  ه ا رون  تكجن جفحص  اجيتامب م  ل   اجر  تاجر ي 

 :اجرري اجتا  كر  تةخ ص  م وا  اجتروص  لا
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 خطوات التكوين (4-1)الشك  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 09ص متج  اا و  حمد ما ت :المصد 

 

 

 التكـــــوينتقيي  فعاليــــــة 
 

 ــ تقييـــــــ  المتكونين
 ــ تقييـــــــ  البرامج

 ــ تقييـــــــ  نشا  التكوين

 برامج  التكــــوين     
 

 ــ الجدول الزمني
 ــ مكان التكوين

 ــ المتابعة اليومية للتكوين

 تحديد ااتياجات التكوين
 ــ الااتياجات
 ــ الأهداف

 تصمي  برنامج التكوين
 

 ــ موضوعات التكوين
 ــ مساعدات التكوين

 ــ طرق وأساليب التكوين
 ــ المكونين
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 :خهصــــــة الفصــــ 

تعتبربرع مت ةشبربرا  اجتربربروص  مبربر    بربر  اجعياصبربرت اجبربرا تعيبربري لةبربرل أع بربرو تربربروص  ج بربرد تابربرة   مبربر  مبربرلال ت بربربروصت         

رتةي اجرتتط تا تابز ا اتعشة ت تبعا اجتراج ي ا ختةفت  تاجا تعيي جم عوا لةل أع برو لجتبرامب متيولبرت لةبرل اجفبرت  

  ا  اجفبرت  تاجرفبرا ل  فانخفبرالم.مبرلال ت بروصت معاافبره ت دااتبره  تلةبرل ا ؤاابرت مبر  مبرلال ت بروصت تتصبرا ل الإلجتاج برت مبر 

الإلجتاج بربربرت صعتبربربربرع  ن للامبربربربرت تا بربربربرحت جةتبربربربردمي ا شادبربربربرت مبربربربر   شبربربري ط اال ا فبربربربرتا  لإتخبربربربراك بافبربربربرت الإجبربربربرتا ا   واجوبربربربرت  بربربربرعا 

لى ا ابربرتوى ا  ةبربرور تافبربر  الإلجتاج بربرت طلى مابربرتوى الإنخفبربرالم بح بربر  صيبربرتب لبربر   بربرعا اجتبربردمي افبربر  مابربرتوى   ا  اجفبربرت  ط

 .ا عاصس ا  ةو ت
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 :دــتمهي

 بربرم  بربرص ة بربرضال ةفعضن بربر  ببربرا عسساتبربرضن فترضفتبربر   عسساتبربر   ريعتبربرا عنعر بربرب عن مبربربه  بربرص ة بربرت اضلبربر   عنت ض بربر        

  بربوة ويبر ج عن وم ةل   آلان، ةإابرهض ضن عنتهه برزعن لا   لبرلا إلا   ببنض  فكل ب  ص ق م  تجه زعتهض، تتخد  هض ةةث

ن  بقبربرضول ةممبرضل ملبربرو  تبربرتون مبرضل  بربرص عنك بربرضال، ةةن يوعة بربروع  لم  كبربرص  و بربروم  ة ةبرمون  ة ك  بربر  ة  بربرض ةن بري ل  

ةبربربر   بربربر اب قبربربرد يكبربربرون ابربربر  ض ن  بربربر اب عسساتبربربر  مبربربرص  ث متهبربربرض، ةبضنتبربربرض    قبربربرد  بربربرزا  هبربربرت  بربربرص   علآنةبربر   ربربربروي ملمبربربر ، 

اضلبربربر  سبربربرض يرتهبربربر   بربربرص ةلبربربرضي ع ضب بربربر  ملبربربرو  تبربربرتون  ةهم بربربر عةتتبربربرو    ح بربربرتهض ن عنتبربربروك فبربربرضنتكويص ةمتيبربربر ل عابربربر ع  ه

علأممبربرضل ةعنتكرونو  بربربرض   طل  ن مبربرتمبربرم ةعن بربربو ةكبربربر  ،ةمبربرض يتبربرمو نلمساتبربربر   وعة بربر  عنتيبربر عن ع ضلبربربرعسساتبربر  ةعج

 .إلخ .... ةعنثقضف  

فقبرديل عسساتبر    رضفتبر  ،ةمبرض يتبرضمد ةبر نل ملبرو فعضن بر  ةوعا عسساتبرضن ةاضلبر  عنبرل   ربر  عنتكبرويص ة ابر ع  ه   

عنعمبربر   ة  برص ة بربرت علألبرول ن عسساتبر  بضمت برضيا بربرب عن مبربه ،فلتبر تهض تجبرضا عنعر ملبرو قق برم  زعيبرض  رضفتبربر    ب برم إى

 .بدي   مضن   ن  كويص ة رم   عسوعيو عن مبي  علااتثمضيملو 

ةارو و ذنل ن لمث   ضحث  عب رض ف هض سكضنبر  عنتكبرويص ح برث يتعلبرم عس لأبرث علأةل ببر لب عنتكبرويص ملبرو عن بربو 

 .ةن علأا   ربقرض نتق  ت عنتكويص ن عس لأث عنثضنثعنتكويص  ةهم  ةعسسات  ة ض عس لأث عنثضني يديس 
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 التكوين بالنسبة للفرد والمؤسسة: المبحث الأول

يهبرد  نابربرضم  ق بربر ت علأوعا بضنرتبربر   نلعبربرض ل ا إى اد بربر  عةوعيل ة  بربرللأ  عسساتبربر   بربرص  هبربر ، ة بربرص  هبربر  ةابربربن      

عنبقضببر   برص ةوةعن ح برث  عتبرا مم لبر   ق بر ت علأوعا  بعياد   علأفبعو ذعتهت  ص امل قتا ةوعئهبرت ة رم برتهت بضابرتم

 .إلخ...عنل  تتعملهض إوعيل عسوعيو عن مبي  سبعق   مختلف ةنمرتهض، علاات ضي ةعنتع ا ةع وعفز

 بالنسبة للفرد: المطلب الأول

 تقييم الأداء الفردي :الفرع الأول 

 1تحسين السلوك الفردي: أولا

  بربربرضس مرضلبربربرب عنتبربربرلو   و بربربروم    ثبربربر  عنرتبربربرضئج إلا ةنبربربر   بربربرص عنتبربربره  ةيةبربربرض  ق  مهبربربرض،ملبربربرو عنبربربربأت  بربربرص ةنبربربر  لا  كبربربرص ق  

ة عنتخربربر ط نلتقبربردم عستبربرتق ل  ن  ف تبربرضمد  ق بربر ت عنعرضلبربرب عنتبربرلوة   ن عنتخربربر ط نتلأتبربرا ةوعا عنعمبربر  ع بربرض  نل بربربو

ةمضوع بربر  ن عنعمبربر  ابربرو  نتربربربك إى عنربربك عنبربرل يت عهبربرض عنعمبر  ن ةوعا مملبربر   عنعمبر  ة مربربرد  ق  مربربرض نلتبرلو  عن بربربوه

 .يل  ة ثل  نعدو  ص موع   عنتلو  عنل يتت  قت مهض ةف ت

  ث  عنقديل ملو عنراب إى علأ ضم نو م ببنض ج مم  نض و: التخطيط.1

 هضيعن عنعض   عنل ن عنتعض    م علأ وي حتب ةةنويضتهبرض   بر  يقبروم  عضابر  علأ بروي عسهمبر  : تحديد الأولويات.2

 .ةهم  ؟ علأق ق   علأ وي 

قديل عن بو ملو قديد ة وزيم عنعم  ملو عسبؤةاا عسس لا ة  ويةهت بضن مح ضن عسرلوب  ةنجبرضز : لتفويضع.3

 .عنعم  برهضح

                                                 
1
. عنقض بل. وعي ق ضا نلر ضم  ة عنرمب ة عنتوزيم، 12التل  عندن   عنعلم  سديب عنقبن،ة ف يق ت ةوعا عنمبةضن ة عنعض لا ،ز   لضب  - 

 200-99ص ص . 1002عنر ع 
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قديد علأا ضب ع ق ق   نلممكل  ةجمم عسعلو ضن عسب  ر  بهبرض ة ون برد عن بردعئ   ن  هضيل عن بو: حل المشكلات.4

 .ب ح ةعات ضي عن دي  علأنتب لأنت

علا تمبربربربرضم ببأ بربربربر  عن بربربربربو ن ع كبربربربرت ملبربربربرو علأ وي،ةعمبربربربرضذ إ بربربربربعا إزعئهبربربربرض ،ةقمبربربربر   تبربربربرسةن    بربربربر ا : اتخــــاق القــــرا ات.5

                              .علأحكضم ةعة بعاعن

 . مجهووع   عنق ضوي  ع تمضم عن بو بتو    علآابيص،ةة نل يأ   علآابيص ن ومت ة ق  : القيادة.6

 بربربرم علآابربربربيص ،  بربربر   بربربربص عنتع بربربر  عنمبربربر وه مبربربرص علأفكبربربرضي بو بربربروح  هبربربرضيعن عنعض بربربر  ن : الشـــفهيةالاتصـــالات .7

 .عنعض   ملو لدك ةة وح عسعلو ضن عنل يرقلهض ن مضولض  ؟

قوعمبربربرد عنليبربربر   قبربربرديل عن بربربربو ملبربربرو عنتع بربربر  مبربربرص ةفكبربربرضيا بدقبربربر  ةة بربربروح ع بربربرط ة رت ق ،ةابربربرم  :الاتصـــالات الكتابيـــة.8

 . ،ة بة ب عام  ةعندق

علا تمضم ب عضن   عن بو ن عنتعض    م علآابربيص،  بر  عن بربو حتبرضس ةيتهبرضةب  برم  مبرضمب : العلاقات الشخصية.9

  علآابيص؟

 .ق ضم بق ضس عنتقدم ن عنعم  ةقديد علانحبعفضن ةعمضذ عة بعاعن عنت لأ لأ   ة تضبع  عنعم : الرقابة.20

عنبربرل  تبربرتخدم نلتبربر ل  ن ابربرلو  علأفبربربعو عنعبربرض لا ة بربرسوه  ة بربر  لثبربر  مجمومبربر   بربرص عنعوع بربر  ةعلأابربرضن ب الحــوا  : ثانيــا

بهبربرت إى ببربر ل  هبربرد ةةبربرا ةزيبربرضول علأوعا نومبربرض ةةمبربرض بهبربرد  قق بربرم ة بربردع  عسساتبربر  ةإمبربر ض  حض  بربرضن علأفبربربعو ذعتهبربرت، 

 :إى ةنوع  ة   بدةي ض  رقتت
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 1 الحوا   الايجابية والسلبية 

 عنتبربر ل  ملبربرو ابربرلو  علأفبربربعو عنعبربرض لا مبربرص  بيبربرم إمبربر ض   ة بربر  مجمومبربر   بربرص عسبربرسلبعن عنبربرل تهبربرد  إى الإيجابيــة

 بررلأهت  حض  ضن ةابن أ   مبر ع  نبرديهت ،إ برضف  إى ع ض برضن عسمبر ع  بمبرك  فعلبر   ثبر  إمربرضا ةمبروو نلعبرض لا

 كضفبربر ن نقديبربر  ن حضنبربر  بلبربروأهت  تبربرتويضن  ع ربربر   بربرص علأفبربربعو ةة عنتعهبربرد برقبربر  فبربربو  عبربرا إى  وقبربرم ممبربر  ةفةبربر  ن 

 .لان ةوعئ  ةة ن حضن  وةعم عنتاض  حضن  قتص  عد

 بربر  مجمومبربر   بربرص عسبربرسلبعن عنبربرل  تبربرعو إى عنتبربر ل  ن ابربرلو  علأفبربربعو  بربرص ابربرمل تهديبربرد ت  ب بربرض ت : الســلبية 

 .عنل   لون مل هض حضن ض علا ت ضزعن ص بعض 

 عنتهديد بضاتقرض   زا  ص عسب ب ن حضن  مدم عنتاضم وةع   ةة ن حضن : مثل

 .علخ... تويضن علأوعا علمحدول ةة عنتهديد بضن    مص عنعم  ةة  رزي  عن بو إى ةظ    ةونىمدم قق م  ت

ة دا   مص إ ضي   ع عنرو   ص ع وعفز ةضف  ةنوع  عنعقوببرضن عنبرل  تةبرمرهض عنبررات ةعنلبروعئو عندعال بر  عنبرل  ةبر رهض 

سوه مدم ة وو  ث   بر ا ع بروعفز عنتبرل    إى  هض ةي ض ييفم ة ضال ةوعا علأفبعو عنعض لا ف علأممضل، بهد  رامضن 

عا بربرديص ابرل  ض مربرد ض يمبرعبةن بضنبربردفضمهت  علأفبربعو عنعبرض لا ن عنتق بربر  ة  بر ل   تبرتويضن ةوعا عنعبرض لا لبرضوه بعبرض

نلعم  ةةوعئهت سض  و  رلوب  رهت بمبرك  عمت برضوه لا  علهبرت  تم برزيص مبرص عسق بربيص نعبردم ة بروو  بروعبط لمحضابر   

 .ق بل عنعرضلب عس

 الحوا   المادية وغير المادية: 

 ةمض ذةبنض اضبقض ف ن ع وعفز عسضوي  تهبرتت بمبرك  ةاضابر  ن إمبر ض  ع ض برضن عن زيوا بر  : الحوا   المادية

ع ض ضن علأاضا  ، ةعن عض علآاب يتبرم هض ع ض برضن عنبردن ض ،بضمت ضي برض ة برض  قبرم ن  نلإنتضن، ةعن عض يرلم مل هض

                                                 
1
 321ص 2991.ن   ض،عاض ع  عس توح ، إوعيل علأفبعو ،لضلح موول .و - 
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ضن ةلا  بربرب  ط  ض بربرضن مل بربرض  تقد بربر  نلإنتبربرضن ، فهبربر  ةيةبربرض   ةبربرز ب مبربر ض  ع ض بربرضن عستعلقبربر  ةونى ابربرلت  بربرديا ع ض بربر

بضس ة  ، عسل س ةعستكص بضة ضف  إى ع ض ضن عستعلق  بضلأ ص ةعلااتقبعي عنوظ   ،ةع ض برضن عستعلقبر  بض برد ضن 

 عن لأ   ةقتا ظبة  عنعم  ةأ  ض

 ب مبربر ض  ع ض بربرضن عنر تبربر   ةعن ع  بربر  ع ض بربرضن عنعل بربرض  بربرمص ابربرلت  ة بربر  حبربروعفز  تعلبربرم:الحــوا   غيــر الماديــة

حض برضن ةابربن  برص ع ض برضن  إمبر ض  م حض ض بر  علأاضابر   عنبردن ض يتبرعو إى مبرعبرد ةن يب ، فضةنتبرضنع ض برضن ديا 

ةعنثربرضا  يببضنعمبر  ةبضنمبرعوي بضنتقبردم ةعنبقبر  ةعنمبرعوي ببرضسبةز علأوا ةعسكضنبر  عسرضابر   ةعنتقبرد ةعلامتبرزعزعستعلق  بضنمبرعوي 

  .1نل بو ةعلا تمضم ةأ  ض  ص ع ض ضن عسختل   علأابن ذعن عنعمق  بضاضنب عنر ت  ةعن عتي 

 2الحوا   الفردية الجماعية: 

 ةعسكضف ل ب  ط بضلأوعا عن بوه نل بو فهو يلمس عنعمق  با علأوعا : الفردية. 

 ـــة ص علأفةبربربر    بربربرم ت نابربربرضم ع بربربروعفز ملبربربرو مبربربرف بربربر ت علأوعا عن بربربربوه ، بربربرص عن بربربرعب ةح ضنبربربرض مبربربرزل ة ق: الجماعي

 .علأاضس عامضم  ،ة ص ثم ممل  يعتمد ملو مم  علآابيص

ةةفقبربرض نللأبربروعفز عامضم بربر    بربر  ةبربر  ةفبربربعو عامضمبربر  ملبربرو حبربروعفز  عتمبربرد ملبربرو ةوعا عجمومبربر  ةكبربر  ،ةقبربرد لبربرمم      

ن عجمومبربر  نتلأق بربرم ةوعا    بربرص عنةبربريط ملبربرو ز بربرما عنعمبربر  و ملبربرو رضيابربر  نبربراربربرط ع بربروعفز عامضم بربر  نتمبربره م علأفبربربعو 

 .ةفة  ةةاب 

 الترقيــــة: ثالثا

لث  عن ق   حضفز نلأفبعو  دفعهت إى  رم   قديعتهت ة هضيعتهت ةب ل ةق و  ضقبر  نبرديهت نلإببردع  ن عنعمبر  ةع  برول 

 .ملو فبص  ديدل نل ق  

                                                 
1
 313 ب م اضبم ص  ،لضلح موول اع د.و - 

2
 320-309ص ص  ، ب م اضبم ،يعةي  حتص.و - 
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 :ة رض  مجموم   ص علأاس  كص علامتمضو مل هض

ةوعئهبربرت ن ةممبربرض ت يتبربرضمد  بربر ع علأابربرضس ملبربرو ة بربروو حبربرضفز نلعبربرض لا نتلأتبربرا  :1علــأ أســاك الكفــاءةالترقيــة .2

ع ضن   ، مص عسررق  ةن يبقو عنمخص ملبرو ةابرضس قديع بر  ة هضي بر  ، بر ع ي بردة  ررق برض  برص عنرضح بر  عنرابيبر  إلا ةن 

ة برضال   مبردم ة بروو  قبرضي س  و بروم   وق قبر  نتلأديبرد: رض  ةث   ص عن عوبضن نلتر  برم ة برص ة برت  بر ا عن برعوبضن 

 .علخ... ةث   ص عنع وب  ث  عنتلأ ز،مدم عسو وم   ةأ  ض    موبيعسوظف فراضم  قضييب علأوعا 

علأملبربرو  مبربري  عنوظ  بربر مملبربر  لا يعبربرل بضنةبربربةيل لبربرمح   ن ةعلامتمبربرضو ن عن ق بربر  ملبربرو ةابربرضس ة بربرضال عسوظبربرف ن     

 ى  ضنب عنك ضال ع ضن بر  نللأكبرت ملبرو ة ضا بر إ ضن إ  قضيسعلامتمضو ملو  عسبقو إن هض ،ةملو ذنل فمص عس ة 

ةنكبربرص ذنبربرل ي بربرعب قق ق ،فقبربرد لا  كبربرص عنتر بربرس  ةعستبربرسةن ضن علأةبربرا لبربرمح ضنةنجضحبربر  ن عنوظ  بربر  علأملبربرو ذعن 

بقديعن عنمخص ن عستتق   ، فضنقديعن ذعتهض  توقف ملو مجمومبر   برص عنعوع بر  ي برعب ق ضابرهض بدقبر  ة و بروم   

 .ةبمك  ةم 

 :أ أساك الأقدميةالترقية عل.1

  ةبربربر  عنكثبربربر   بربربرص عسرمبربربر ن علامتمبربربرضو ملبربربرو ةابربربرضس علأقد  بربربر  ة ابربربرضس نل ق بربربر ،نابع نلع بربربروب ةعسمبربربرضة  ع ضلبربربر       

 سمب عنك ضال ،ةيق د بضلأقد    عن بر ل عنبرل قةبرض ض عسوظبرف ن ةظ  تبر  ع ضن بر  ب بر   اضلبر  ةة بربرول  بردل ع د بر  

 :رم ن   ع إى عنروعح  عنتضن  بضسرم ل ب    مض   ةيب م ةا ضب   ة   عس

  ةن  رض  عي  ضط   ضمب با علأقد    ةعنك ضال ةاضل  ن عنتروعن علأةى  ص علانتلأضك بضنعم  ةنكبرص بعبرد

 با عنك ضال ة ول ف ل ع د   ذنل يق  علاي  ضط

                                                 
1
 312ص  ، ب م اضبم ،لمح عنديص م د عن ضق .و - 
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 ،ن اضلبربربر  إذع ة بربربرد مجبربربرضل نتلأ بربربرز عنبؤابربربرضا ةة مبربربردم مبربربردعنتهت  ةن  بربربر ع قبربربرد يكبربربرون  و بربربرومض ةةثبربربرب  بربربرص أبربربر ا

 .  ص ة وو ام  با عةوعيل ةعنعض لا ذنل ةيقل  ،تعنتق  

 ح ث يكون نعض   عنتص  قديب ةةهم بر  ح برث ي ةبر  عنمبرخص  ، قد يتمضمو ذنل  م  قضن د عجتمم ةق م

 علأةا ارض نلوظضئف علأملو 

  بتدييب  رم   ة ضي  عنعض لا علأالوب  ع  عةوعيل حبي   ة هتم   ث    ع إ  ض إن. 

 :والأقدمية معاالكفاءة  .3

ت برم ةابربرضس عنك برضال نل ق بر  ة برم ذنبربرل  عربر   بردل ع د بر  بعبربرض   عابرت عسرمبر ل   عبربرض، ت برم عسرمبر ل علأاضابرا قبرد     

علأهم بربر  فهبربربر  متبربربرضي نل ق بربربر  ةنبربرف مبربربرخص  بربربرص ببربربرا ةقبربردم عنعبربربرض لا فبربربر ذع  تبربربرضةن عنك بربرضال، ي ةبربربر  عنمبربربرخص علأ بربربرول 

 .اد  

ةعنرم نر بر  نت هبر   بضلاابرتقبعيندن عنعبرض لا ن بر ل ق برضين  هبرد ت ةمبرعوي ت  حضفز قوه تهد  عن ق   إى الم    

ن اد بر  عسرمبر ل نمبري  عنوظبرضئف علأملبرو ،زيبرضول  متهت ، مضن بقبرضا علأفبربعو علأة برضاعنتقدم عستتمب ن  تتون  ع 

م آن برضن مربربر ط ،ةعنتكض بر   بربر عسرضابرب فبربص قتبرا عةنتض  بربر  مربرد ض  بربرسوه عن ق بر  نو برم عن بربربو عسرضابرب ن عسكبربرضن

 بر 1 عسوعيو عن مبي  ةمر ط عستضي عنوظ    نلمرم ل

ع بربرد  علأاضابربر   بربرص ببنبربرض ج علأ بربروي ةعسب  بربرضن  بربرو عنبربرببط ببربرا  بربرض يتقض بربرضا عن بربربو ة بربرض   :والمرتبــات الأجــو :  ابعــا 

.  برضين  هبرد تيرته  ،إذع ةن علأ وي  عتا  ص ع وعفز عسضوي  عنل يتعو عنعبرض لا نللأ برول مل هبرض ،ةذنبرل ب بر ل ق

 .ةاو  نتعبض إى عس رللأضن ةعنتعضييف ع ضل  بضلأ ب

                                                 
1
 311ص  ، ب م اضبم ،لضلح موول اع د.و - 
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ف ق د بضلأ ب ةة عنبع ب علأاضابر  ذنبرل عس لبرلا عنرقبرده عنبر ه يبردفم نلموظبرف ةة عنعض بر  نقبرضا مملبر  عنبر ه ي  نبر  ن 

 .1عسرم ل ةن  ة هضن

 . ص عن بو إنتض    ث  عنتكل   عنل  تلأملهض عسرم ل ةق   ملو  قضب   ض ن مك  :الأول

 ثبربر  عنبربردا  عنبربر ه   بربر  مل بربر  عنعر بربرب عن مبربربه نتبربرد عحت ض ض بربر  ةذنبربرل نقبربرضا عاهبربرد عنبربر ه ي  نبربر  ن مملبربر  :والثــان 

 .بضسرم ل

 .2ة رض    رللأضن  ب  ر  بضلأ ب ةمضيل 

 . و  ض     مل   عسوظف ة و  ض ي ب  مهبيض ن عنيضنب:المرتب 

 :ةعسب  ضن ةهم    تمث  ن نلأ وي  يو  ض ةة ةا وم ض ةمض  و  ض     مل   عنعض   ة و  ض ي ب  :الأجر 

 . عتا  ص ة ت عنعوع   عنل  تضمد ملو إ ضو ممق       با عنعمضل ة عةوعيل.2

 بضني  ابروعا ملبرو  تبرتون  عن بربو ةة ملبرو  تبرتون عسساتبر  ،فعلبرو  تبرتون عن بربو لثبر  عنوابر ل    ةهم علأ وي ذعن.1

ةة نمبرعويا بضلأ برضن ةة علانبرد ضا  ااةبقض اوعا ةضن  عحت ض ضن ةاضا   سع مت    نل بو لاحت ض ضن عسختلع ةم ض 

ن عنعمقبرضن علا تمضم بر  بضمت ضي بربرض عنوابر ل  عسرضابر   نلمبربرعوي بضنتقبرديب  برص ق بربر  عسساتبر  عنبرل يعمبربر   بهبرض ،ةة ةوابربر ل  

 .يق س بهض  قديبا ةعح ع   ن ع  

 بضني  لأن  يسوه عنوظضئف عنتضن   ة ض ملو  تتون عسسات  فضلأ ب ذة ةهم  

 علأ ب  و ةا ل  عسسات  ا ب عنك ضاعن عسرضا   نلعم  بهض. 

 و ةا ل  نلإبقضا ملو ةفة  عنك ضاعن عنعض ل  حضن ض بهض علأ ب . 

                                                 
1

 213 ب م اضبم ص. ممب ةل    مق ل .و 

2
 281-281ص ص .  ب م اضبم .ةحمد  ض ب .و 
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   عنعدعن  با عنعض لا ةمضم علأ ب  و عسقضب  عنعضول نلعم  ة و عنوا ل. 

 . ل  ص عنعوع   ع ض   عنل  ض   ل إن علأ ب ةة عنبع ب علأاضا  عنعضو -3

 أهداف تقييم الأداء الفردي:الفرع الثان 

عات بربرضي علأفبربربعو عنعبربرض لا عسرضابربر ا لأوعا علأممبربرضل ة بربرض يترضابربرب ة بربرس متهت ة وزيبربرم عنعمبربر  ملبربر هت  بربرض يترضابربرب :أولا   

 .ةقديعتهت ة هضيعتهت ،قق قض س دة ة م عن بو عسرضاب ن عسكضن عسرضاب

 .قتا  تتويضن علأوعا  ص ق   علأفبعو ة بم د ت سض ف   اد   س ض هت ة  ضلح عسرام :ثانيا  

 تبربرضمدل عسمبربربفا عس ضمبربربيص ملبربرو  محابربر  عسبؤةابربرا ة بعق بربر  ةوعئهبربرت بمبربرك  وق بربرم ربربرض يتبربره  ملبربر هت  قبربرد  :ثالثــا  

 .عنر و ةعنتو     ت مرد حض تهت ن نل

 1 عسس لا ةةثب  ص أ  ت ةميضل عسرضلب عنق ضوي  ن عسرام علأفبعو عنعض لا عةتمض : ابعا  

 علاحتكبربربربرض يعتبربربربرا  ترلبربربربرب نلمعبفبربربربر  عنمخ بربربربر   ةعة بربربربرم  ،إذع ةن ق بربربربرضس علأوعا يمبربربربرهم عسمبربربربربفا ملبربربربرو :خامســــا   

 برب ةن  سلاا عسبؤةاا  ص ق   عسمبفا ،إذع ةن عسق ترتج مر  عسعبف  عنمخ     ت بؤةا هت ةلرضا ممل   عنق ضس ف

 .يعب  عنكث   ص يق م 

يبربربربرزةو ق بربربربرضس علأوعا  تبربربربرسة  إوعيعن علأفبربربربربعو ن عسساتبربربربرضن علمحتلبربربربر   علو بربربربرضن ةعقع بربربربر  مبربربربرص ةوعا ةةة بربربربرض  :سادســــا   

عنعبربرض لا ف هبربرض ،ربربرض يعتبربرا  سمبربربع ة بربربعا ويعابربرضن   دعن بربر   تربربرضةل ةة بربرض  عنعبربرض لا ة مبربركمتهت ةإنتض  بربرضتهت ة تبربرتق   

    2  ق ضس علأوعا  سمبع نعمل ضن علاات ضي ةعنتع ا ن عسسات يعتا عسسات  ن تهض ةمض

                                                 
1
 311 ب م اضبم ص . لضلح موول اع د.و - 
2
 89-88 ب م اضبم ص ص .   ر و نج ب مضةش .و - 
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يتبربربرضمد ن قديبربربرد  بربربردن فعضن بربربر  عسمبربربربفا ةعسبربربرديبيص ن  رم بربربر  ة ربربربرويب علأفبربربربعو عنبربربر يص يعملبربربرون قبربربر  إمبربربربعفهت :ســـابعا

 .ة و  هضتهت

  1ةوعا تنتلأتا  إ بعاعن ةعق عحعلأوعا ةا ل  ةة ةوعل نتقو   عف عنعض لا  يعتا  ق  ت:ثامنا

يفم عنبةح عسعروي  ةقتا ممقضن عنعم  ةيتت ذنل  ص امل الم عنثق  نبردن عسبؤةابرا ببؤابرضئهت ةنمبروا :تاسعا

 .ممق  قضئم  ملو ةاضس عنت هت با عةوعيل ةعنعض لا رض يسوه إى  قوي  ةيفم عنبةح عسعروي  نديهت وعا  عسرم ل

ة  فبربو ن عسرامبر   عبفبر  حق قبر    بوعارتهض و ةوعل لض   ةفعضن  يتتر م ةا ل  نترويب علأوعا عن عتي ح ث :عاشرا

 .بعن عسو وول ن ةوعئ ثيةوعئ  ة دن ة ضا   ن مجضل ممل ، ة عبف  نوعح  عنةعف ةعن

 رم   عنك ضال ندن عنبؤاضا ح ث  تت  ص ابرمل  محابر  عنبؤابرضا نتبرلو   بؤةابر هت ةلربرضا مملهبرت :الحادي عشر

 بربر ع عنتبربرلو  ة بيقبربر  ةوعئهبربرت نلعمبربر  بمبربرك  وق بربرم ة بربر ع يبربرسوه إى  رم بربر   لكبربرضن عنتقبربرديب ةع كبربرت ةعنق بربرضم بتلأل بربر  

 .عنتل ت ملو علأ وي ةعنتدييب ملو عنبقضب  عن عضن  ةعستتمبل

تبرسةن   ،ةه مربرد ض يبردي  عسوظبرف ةن نمبرض   ةةوعئبر  عنبروظ     و برم  ق بر ت  برص ق بر  ضسإمعضي عسوظبرف ب:الثان  عشر

مل هبربرض عمبربرضذ قبربربعيعن  ض بربر   تعلبربرم  تبربرتق ل  عنوظ   ،ابربرو  يمبربرعب  ابربر   بإن نتبربرضئج  بربر ع عنتق بربر ت عةوعيل ةيؤابربرضاا،ة 

بضستبربرسةن   عتجبربرضا ن تبربر  ةعتجبربرضا عنعمبربر  عنبربر ه يسويبربر  ةابربرو  تجبربردا يت بربرضنى ن ببربر ل عاهبربروو ةعنرضقبربرضن عنبربرل  لكهبربرض نت ويبربر  

 ممل  ملو ةحتص ة   نكتب ي ض عةوعيل ةعنبؤاضا عس ضمبيص

 ل  نةبرمضن مدعنبر  عسعض لبر  ،ح برث ةن ةبر  فبربو يربرضل  برض يتبرتلأق   برص عسزعيبرض عنوظ   بر  عسترومبر  ، بق بر  ةابر:الثالث عشـر

يلقبربربرون  ةذنبربربرل ملبربربرو ةابربربرضس ة ضا بربربر  ة هبربربردا ن عنعمبربربر  ،ة ةبربربرمص ةيةبربربرض ةن ةبربربر  عنعبربربرض لا. علخ...،زيبربربرضوعن ن علأ بربربرب

                                                 
1

 210-219ص ،  ب م اضبم  ،ممبة ةل    مق ل .و -

 



 في تنمية الموارد البشرية ــنة التكويــنمكا                                                              نيالفصل الثا
 

 

 55 

ة برضال ةنمبرضط ةه فبربو   ضلإأ برضل  عض ل  ةعحدل وةن ق ز ةة ل ز فبو ملبرو آابرب ةمبرض ةن ق برضس علأوعا يقبر   برص عحتمبر

  .ذةه عنك ضال عنعضن   ةعن يص يعملون ن لم 

 أهمية تقييم الأداء الفردي:الفرع الثالث 

بضنبأت  ص ةن ممل   عنتق  ت  عتا  ص ة ت عنعمل ضن عنل  عتمد مل هض عسسات  ن هت  ض  برول ببردعالهض  برص نضح بر    

 بربرض  بربرص عنت ضلبربر   عنبربرل    بربرد عسساتبربر  ،ف  بربرض لا  قت بربرب ملبربرو ذنبربرل فقبربرط ممبربر  عنعمبربرضل ، هبربرضيعتهت عندقبربر  ن عنعمبربر  ةأ  

ب   تعدن ةهم    ق بر ت علأوعا عن بربوه إى عنت ةبرد  برص قبرديل عن بربو ةيأ تبر  ن قق برم علأ بردع  عنبرل  بيبرد ض عةوعيل ة برص 

بع ج  رم بربر  ابربرمل  بربر ع  بربرتمكص  بربر ا علأابربر ل  بربرص جمبربرم  علو بربرضن  همبربر   تبربرتر م عةمتمبربرضو مل هبربرض ن مربربر ط ة ر  بربر  ببربر

 :ةعستثمل  ن( عس ةويل اضبقض ) عسوعيو عن مبي  ةعنتمكص  ص إنجضز مجموم   ص عنت ضاضن ةعة بعاعن 

 عنتكويص 

 ع وعفز 

   عن ق 

 1علأ وي ةعسب  ضن  

  ةع ضلبربر   علأةثبربرب ةهم بربر  نتق بربر ت علأوعا عن بربربوه  بربر   ع بربرا نبربرو  عنتبربرلو  ةة علأوعا عنبربر ه ابربرو  يكبربرون

نعمل بربر  عنتكوير بربر   قبربروم بتلأديبربرد ع ض بربر  نلتكويص،ة بربر ع يكبربرون مبربرص  بيبربرم قديبربرد  رلوببربرض ،ف بربر  بدعيبربر  ع

 :فهول علأوعا ةعنل  عر  بضسعضون  عنتضن  

 

 

                                                 
1
 31-11ص ص . 2991، ض ع  عازعئب، عهد عنعلوم علاقت ضوي ،  ةبل ن تضنس، ق  ت ةوعا عن بو ن عسسات ،عببع  ت زةب دل بللأضا فضيزل - 
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 بالنسبة للمؤسسة: المطلب الثان 

ةضن  ةة اد ض    يتمث  ن قق برم ة بردعفهض عستبرربل عنبرل   إنتض   نتتر م عنقول ب ن ةلب عنتكويص ملو عسسات       

ركربر   إنتض  بر  كضن  با بضق  عسساتضن عسرضفت  ،ة تمث    ا علأ دع  ن عنولول إى ةةبرا  بضحتمل ض  تمو 

 ةعةتمبربرض عنبربرببو ة بربرض إذع ةضنبربر   بربردفهض أبربر  ي بربر  فتتبربرعو نلولبربرول إى  بربرض بر بربر  لأ لبربر    بربردفهضإذع ةضنبربر   ساتبربر  

 .نقضط عنةعف ةعنقول

 ضمد ملو ذنل    عنتكويصةعنتض  نقول ةن ة ت علأا ضب ةة عنعوع   عنل  ت 

،ة بربرص ة بربرت   بربرث ةن عنتكبربرويص يعتبربرا  بربرص علأابربرضن ب عن عضنبربر  عنبربرل للكهبربرض عسساتبربر  نبفبربرم إنتض  ضتهبربرض ، إنتض  تهبربرضح بربرث  

 :عنتكوير   عنل  تض ت ن يفم ةزيضول عةنتض    علآلضي

ئهبربرت ةةبربر   بربر ع عتبربرتون ةولبربرق   هبربرضيعن ة عبربرضي  علأفبربربعو عنعبربرض لا ن جم بربرم عستبربرتويضن عةوعييبربر ،ة ص ة بربر  يفبربرم  -2

 . ص ة   يفم ةزيضول عةنتض    ن عسسات 

 .عنعر ب ع ضم ةعلأاضا   ص ة   يفم عةنتض    بضمت ضي تزيضول لق  عنعض لا ةةلائهت نلمسات  -1

 .علأ ث  نلموعيو عسضوي  رض يسوه إى قتا عةنتض    علااتخدعم-3

 .عنتكضن ف   ع بوعار  قتا علأوعا م  ض-1

ة برص ة برت  برض  تبرت  د  ربر    .عةنتض  بر  زيبرضول عن بيم  سوه إى قتا عاتيمل عنرضقبرضن عستضحبر  ة ربر  رم   مم  -5

 :عسسات   ص امل  كويص عسوظ ا نجد

 قتا ةوعا عسوظ ا 

 عنتخ  ض  ص أ ضبضن عسوظ ا 

  عنتخ  ض  ص حوعوث عنعم 

 عنتك ف  م عنترويعن ع ديث  وعال ض ةاضي  ض 
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 ا عةنتض   قت 

 ن عنتكل   عةنتض    عنخ ضض 

  بربرث ةلمبربرض زعو   بربرب ويبربر  بربر  ممقبربر   ةعةنتض  بربر ضنتبربرض   بربرض نتتخل بربر  ن علأابربر  ببربر ن عنعمقبربر  ببربرا عنتكبربرويص بة        

ةن عنتكبرويص عابرتثمضي  و بر  نتلأق برم مضئبرد  ةبضمت ضيعةنتض  بر  ةقتبرر ، عي  عبر  كويص عنعمبرضل ملبرو ةابرضن ب ة بربك 

 . توعلم عن ه  و عنزيضول عةنتض    عنعضئد ثمضي بمبه ،ف ن علأ   ةن يكونمدو،ةب  ت  عات

ةمبربربربرض ةن  ربربربربرض  يبربربربربرض ببربربربرا ببربربربربع ج عنتكبربربربرويص ةقتبربربربرا علأوعا عنبربربربر ه يبربربربرسوه ببربربربردةيا إى قتبربربربرا عةنتض  بربربربر    بربربربرث ةن      

 رهبربرض ملبربرو  عسساتبربر  بعبربرد ق ض هبربرض بعمل بربر   ق بربر ت ةوعا ةفبعو بربرض يتبربرضمد ض ملبربرو عةتمبربرض  نقبربرضط عنةبربرعف ةعنقبربرول ،ةحبلبربرض

 .قتا ةوعئهت ،ةيفم  تتويضتهت  قوم ب اةضمهت ناع ج  كوير  

 التكوين أهمية: المبحث الثان 

ن عنتبربرروعن علأابربر ل  بربرم زيبربرضول  عقبربرد عنوظبربرضئف ن عنع بربرب ع بربرديث، فعربربرد ض ةضنبربر   نقبربرد عزوعون ةهم بربر  عنتكبربرويص     

ببرضنتي عن عنتكرونو  بر  لم  كبرص  ربرض  حض بر  ة بر ل عنوظضئف بت ر  ةيتت  علمهض بتبم  ةبتبرهون   تبر لب بدي بر  قل لبر  

 عدي   هضيعن عنعض لا ةنكص عنتي عن عنتبربيع  عنبرل حبردل  ابرمل عنثملبرا ابرر  عنبرل  ةبر ، ةعنبرل ةضنبر  نبفم ةة 

 بربرص نتضئههبربرض زيبربرضول  عقبربرد ة ربربروي عجتمعبربرضن ع ديثبربر  القبربر   بربريو ضن  تزعيبربردل ملبربرو عسرامبربرضن عنبربرل  بربرتمئت  بربرم  بربر ا 

 .عنتي عن

ف ن ن ف عنوظضئف ع ضن    قبي ض لم  كص  و وول ق   خمتبرا ابرر  ن عجتمعبرضن ،ةةلبر لأ  ممل بر  عنتيبر  ن      

 .1عستضي عسهل ةة عنوظ    مدل  بعن امل ع  ضل عنعمل   ظض بل مضوي   دع

 :1ف مض يل ةةهم   عنتكويص  تمث        

                                                 
1
 12ص، م اضبم  ب ،بوستض ب حدل ،بص يع   فر م   - 
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ـــوع -   ـــث الكـــم  والن ـــاي مـــن حي يل عنك بربربر ل  تبربربر ب ن فبربربر ل عنتعلبربربر ت  بربربرم عزويبربربرضو لاحبربربرم ن فضسهبربربرض: النهـــوا بالإنت

 عةنتض   

ف ألبربرب  بربر ا ع بربروعوث يكبربرون ابربر  هض مبربردم ة بربرضال علأفبربربعو ةن تبربرهت ةة مبربرص ق بربروي ةة :تخفــيض عــدد الحــواد  -  

ملبربرو نبربروما  مهبربرز تمهبربرز فبربر هت ةةثبربرب ربربرض  بربرو م بربرب ن علأ هبربرزل ةة عسعبربردعن ةة ظبربربة  عنعمبربر  ةة ق بربروي علأفبربربعو ةة 

 .ةق وي ن عن كب ةة عنبةهن عسهضيل  ق وي: همض 

( ةة عس ضمبرب) عنقبيبرب ةعةمبربع عنمخص عسكون  ص يتتر م ع  مربر  ملبرو ن تبر  :تخفيض من حدة الإشراف -  

 .ةق  ة وع ب   ع عةمبع  فلأتب ب   ص م ن  ةن يةيط ملو  مضمب عسبؤةس   رلا يتت

ببربربع ج عنتكبربرويص حبربر  يقبربر ب عنوقبربر  عنبربر ه يبربردي  ف بربر   إمبربردعو ة بربرص علأفةبربر  ةن يتبربرواو عستبربرسةنون عنتبربربم  ةعن عضن بربر  ن

عنعض بربربربر  ةنبربربربر  مربربربربرو  بحلبربربربر  عنتكبربربربرويص ةعةمبربربربربع  عنبربربربردق م ةة  هبربربربربو عةتتبربربربرضب  عسهبربربربرضيل عسرلوببربربربر  م بربربربرف مربربربربر  حبربربربردل  بربربربر ع 

 .عةمبع 

ــ  م علأفبربربعو عسكبربرونا يةبربر  ون ق مبربر  ة بربر ل  بربر ع عسمبربربة  مبربرص  بيبربر:والمرونــة  ــ  أعمــال المشــروع الاســتقرا زيــادة  ـ

بعي ن رضيابربر  نمبرض   بك برضال  ض  ،ة بر ع يترلبربرب ة بروو مبردو  بربرص ول عابربرتقبعيا ة بةنتبر  ةذنبرل بضلاابرتمعنعمبر  ملبرو زيبرض

 .ممل   عات دعل إ بعاتب  علأفبعو ا م  كويرهت ح  يت

 إنجضز بربرضة برض عسبةنبر  فهبربر  قبرديل عسرمبر ل ملبربرو عنتك برف  برم عنتيبربر عن ق بر ل علأ بر  عنبربرل قبردث ن ةم بر  عنعمبربر  عنوع برب 

ةعسرمبربر ن عسبنبربر   ترلبربرب ةفبربربعو  بربربنا  كبربرص قبربرويلهت إى ةممبربرضل ةابربربن أبربر  ةممبربرض ت وةن ةن يبربرسلب ذنبربرل ملبربرو وي بربر  

ــ                                                              .عنتكبرويص لبربريتي برضئهت مبرص ةممبرض ت ة بر ع ببردةيا 

ـــة ـــرون المعنوي ن نبربربرو  ةلبربربر   عنتكبربربرويص عنبربربر ه  ح بربربروهع تمبربربرضم  بربربرب ملبربربرو ةبربربر  فبربربربو مض بربربر  ةن يكبربربرون ذع  :  ـــل ال

 بر ا   ةبقدي  ض يكبرون مبرعويا ةةم بر  ضيا ،ح ث ةن  يكتتب عسزيد  ص عسعبف  ةعسهضيل فت كون نضفعض ةةثب نلمرم ل
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ع ق قبربر  بقبربردي  بربرض  زيبربرد عستبربرضهم  ن عنمبربرعوي بضلأهم بربر   ةنلتكبربرويص ن  بربر ع عنرربربرضك ةهم بربر  بضنيبربر   بربررعكس ملبربرو عسساتبربربر  

 :1ف مض يل عجتمم ملو حد اوعا  تمث  ةعنعض لا ة 

 بالنسبة للمؤسسة: المطلب الأول  

 رم   علاتجض ضن علا ضب   نحو عنببو  

  قتا عسعضي  ةعسهضيعن ع ضل  بضنعم  ن ة   تتويضن عسسات 

 قتا  عرويضن عنعض لا. 

 عةوعييبربر   ةتبربرلوة   ةة عن ر بربر  ةيفبربرم  تبربرتون علأوعا ةعنك بربرضال عةنتض  بربر  نبربردن عنعبربرض لا ابربروعا ن عنربربروعح  عن ...

 . إلخ

   تضمدل عنعض لا عنتعب  ملو علأ دع  عنترا م . 

  عةنتضا ةزيضول نوم ت  قتا نوم. 

  ةمبربرض يتبربرضمد عنعبرض لا ملبربرو عنتك بربرف  برم عستيبربر عن ةبضنتبربرض   قل بربر   ةعلا  بربرضلان رم بر   ربربرضن  رضابربرب نلرمبرو،

 .حضلان عنتو ب نديهت

 ض ن عمضذ عنقبعيعنح   مضة  عسسات  ة تضمدته. 

  قوي  عنعمق  با عنديب ةعنعض لا ةعنتقل    ص عةمبع  ةعنبقضب  

 بالنسبة للعاملين: المطلب الثان 

  ههت ن ب يبر  ع تضمدل علأفبعو ملو عمضذ عنقبعي ، ةمض يزيد  ص قضبلتهت ة هبرضيعتهت ن حبر  عسمبرضة  عنبرل  برو 

 .عنعم 

                                                 
1
 . 11، ص 1001 ل،،   ةبل مبا نر   مهضول نتضنس فب  إوعيل علأممض"وةي عنتكويص ن  رم   عسوعيو عن مبي  " بص نوه بلقضات،  - 
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 ملو قتا  هضيعتهت عنق ضوي  زةيد علأفبعو بضسعلو ضن عنل  عم   

 رم   عنمعوي ب هم   عنرمو ةعنتروي  ص امل عنتعلت . 

 ةتتضب عنثق  بضنر سع   تضمدل عنعض لا ملو عةنجضز ة. 

  با عنعض لا ة قوي  لضاكهت وعا  عسسات  ة علهض  كضنض   دع نلعم  ةع  ضل  عض علا  ضلانقتا 

 قل   ةارضا عنعض لا ةحوعوث عنعم  . 

  تضمدل عنعض لا ملو عنتيلب ملو حضلان عنقلم ةعنتو ب وعا  عسسات . 

  ض ةعةامصةعنث ضن ن ح ضل عنعض لا ةيأ تهت  ن اد   عسسات   علااتمبعيزيضول . 

 ققم عسما   با عن بو ةممل  ةعن بو ةمجمومض  ،ةعن بو ةعسرم ل. 

 بالنسبة للمجتمل: المطلب الثالث

ةبربربرون عنقبربربرضول علأة بربربرضا لا ياهبربربربةن فهبربربر ل، ةه لا  كبربربرص ةن  تبربربروفب عنق بربربرضوعن عةوعييبربربر  مبربربرص  بيبربربرم عنرمبربربرو ة اهبربربرب ن      

 عنتلقضئ ، ةإنمض نت ه  ندةي عستضهمضن عنك  ل نلتكويص 

  .عسخرط ة هوو عسسات  نحو عنق ضوعن عةوعيي 

  تقييم التكوين: المبحث الثالث

نقةبربرضيض علأاضابربر   عنبربرل  بربرب ملبربرو إوعيل عنتكبربرويص ةن  بربرو   بربرض ةهم بربر  اضلبربر ، ةحبربر  يعتبربرا  قبربرو  ة ق بربر ت عنتكبربرويص  بربرص ع

عنتقبربرو  ق بربرضس  بربردن فعضن بربر  عاهبربروو عنتكوير بربر  ة بربردن قق بربرم عنبربراع ج نلأ بربردع  عستبربرربل ةعستمثلبربر   يتتبربرله  بربرض  بربرص ممل بربر 

ق بربرم ممل بربر  عنتكبربرويص ضن، ة بربردع  عنتكبربرويص ةعلأ بربردع  عن  دعأو  بربر  ة بربرص ممل بربر  عنتق  بربرد ةن  عبربرب   بربردن قيبربرعنيض: ن

 .،ةه عنتلأقم  ص فعضن   عنراضم
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  تحديد طبيعة وتكاليف التقويم: المطلب الأول

 1طبيعة التقويم: الفرع الأول

عنبرل حضنبر  وةن قق برم عنبراع ج لأ دعفبر  ةعنوقبرو  ملبرو  بر ا علأابر ضب  علأابر ضبي  د عنتقبرو  ن عنتعبرب  ملبرو       

 .حدةث  ث    ا عسمكمن تجرب ير    ديدل   ث يتتةعسمكمن ن مر ط ة ر    ببع ج  كو 

ةمبرض    برد مم لبر  عنتقبرو  ن عنكمبربرف ملبرو  بردن فعضن بر  إوعيعن ةة هبرزل عنتكبربرويص ةعنقبرضئما ملبرو إوعيتهبرض ربرض قبربرد        

يمهم ن عستتق   ملو عابرتمبعي ممبر   بر ا علأ هبرزل ة ربرويب عنقبرضئما بضنعمبر  ف هبرض، ةقبرد يكبرون يو عن عبر   عضةتبرض 

نبر  فمبر   ثبربر   بر ا علأ هبربرزل  ب بر   مض بربر  يو برد مبربردو  برص علأابربرضن ب عنمبرضئع  نتقبربرو  عنتكبرويص يعتمبربرد ملبرو جمبربرم ن حض

.   عاهبربروو عنتكوير بربر   ربربرويب  مبربرهع  ةيبربرتت علاابربرت ضول   رهبربرض ن علآيعاآيعا عسمبربر ةا ن عنتكبربرويص ةةثبربر ع  بربرض  كبربرون  بربر ا 

  ضنبربرضن مبربرص عنتيبربر عن ن ابربرلو  عستكبربرونا يأبربرت ةن ة ربرض   بربردا  آابربرب نتقبربرو  عاهبربروو عنتكوير بربر  ة بربرو ع  بربرول ملبربرو عن

 عنانبربربرض جا ضابربربر  إ بربربربعا علاات بربربرضيعن نلمتكبربربرونا ق بربربر  ةبعبربربرد حةبربربروي  إ  بربربرض ذنبربربرل نبربربر س ببربربرضلأ ب عن تبربربر  ةبربربر نل  كبربربرص 

ن مجبرضل  لمبر ة بردن عابرت ضول عستكبرون ربرض  ع  بربة ملبرو  علو برضتهت ة عبرضيفهت عنبر ه عنتيبر  عنتكويل ةذنل نق ضس  دن

 ر   كص عنقول ب ن  قو  عنتكويص يقوم ملو عنت ةبرد ف مبرض إذع ةضنبر  عتجض برضن عستكبرون ةابرلوة  قبرد عنتر  م عنعلم  ة 

 عبرله ةن نجبرضح  بربر ع عنانبرض ج  برب ةن يقبربرضس ن   يبر ن ب عبر  عسعبرضي  ةعسهبربرضيعن عنبرل عةتتبر هض  برص عنانبربرض ج عنتكبرويل

 :إن هض رضوعلاات  ةابن نلتقو   كص  وا عنتي عن عنتلوة   عنل قدو ن عنوظ    ةة عنعم  ة رض   عضي

 وةيعن عنعمبربربر  ةأ  بربربرض  بربربرص عسعبربربرضي  ن ع كبربربرت عني بربربرضب ة عبربربردلانةمعبربربردلان عةنتضا، عبربربردلان ع بربربروعوث ، عبربربردلان    

 .عسقضين  با عسقضي س ق   ةبعد إ بعا  كويص إ بعاعنانض ج  ص امل  ملو  دن فعضن  

 :عنتكويل  ب عنت ةد  ص ام    وقف عسسات   ص عنرقضط عنتضن  ةة بعا ممل   عنتقو  نرتضئج عنانض ج    

                                                 
1
 .11ص  ،" تهض ن  رم   ة ضال عسوعيو عن مبي  ا ضا  عنتكويص ةةهم" حتص بضي  ة ا،  - 
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 . بةيل ة وو فلت    قبي ض عةوعيل عنعل ض ة وف  عنت   ةنجضح عنتكويص -2

 . ص عنعرضلب علأاضا   نرهضح عنتكويص  وعفب عندعفم ندن عستكونا نترم    هضيعتهت -1

 .عاهضز عسختص بمسةن عسوعيو عن مبي  ن عسسات   بةيل ة وو ةحدل  تخ    نلتكويص وعا  نرضك -3

 . وعفب  رضن   د ة مئت ةال ت نلعم   بةيل -1

ةابربرضن ب  رضابربر   نابربربة  عسساتبربر  ةظبربربة  ة نةبربرمضن نتبربرضئج فعضنبربر  نانبربرض ج عنتكبربرويص لا ببربرد  بربرص عابربرتخدعم  بربربك  -5

 .ةفبعو ض عستكونا

 .حضن  عنب ض ندن عستكونا  ت ب عا عنرض لأ  ن  وقف  علااتهضب  ب ةن ندي  ةن حق ق   -1

 بربربرب ويعابربربر  عحت ض بربربرضن عنتكبربربرويص ةعمل بربربر   رامبربربر  ةملبربربرو ةن م بربربرص   زعن بربربر  مبربربردول نلتكبربربرويص بضسساتبربربر  ةفقبربربرض  -1

 عنتكوير   علاحت ض ضنلأةنويضن 

 تخمين أو تقدير و قابة تكاليف التكوين: الفرع الثان 

ع ضب بربرض نرهبربرضح  إابربرهض ضبهبربرض ةوظ  بربر   قبربردم  علامبربر ع  بربرب ةةلا نكبر   كبربرون ممل بربر  عنتكبربرويص  ق ونبربر  بمبربرك   بربرضم يتو      

 ب ةن    و فضمل   عنكل    برزاع .عسسات   مص علمحدوعن عنكل وي  عس بة   مل هض ةنك  يتت قق م   ع ع د 

 .ح ويض

 . كل   ااعا ة تتمضيه عنتكويص - 2

 . كضن عنتكويص إ ضي كل    - 1

 .عنانض ج عنتكويل كل   عسوعو عستتخد   ن  - 3

 . كل   عسمبةبضن ةعس ةولان عنل  قدم نلمتكونا - 1

 . كضن ف عنت ب عةقض   ةأ  ض نلمتكونا ةعسكونا - 5

 .علأ وي ةعس زعن عة ضف   نلمتكونا ةعسكونا - 1
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 .عنر قضن عنعض   أ  عس ضمبل نتق  ت عنتكويص - 1

 :عحد ملو عنو   عنتض ة كص حتضب  كل   عنتكويص نل بو عنو 

 

 

 

 :ة نل  كص حتضب  كل   اضم   كويص عن بو عنوعحد ملو عنو   عنتض 

 

  

 

 

 : كص ةيةض قل    كل   عنتكويص حتب ة  

  عجمومضن عنوظ    عستكون. 

 عةوعيعن ةعلأقتضم عنل تم  وف  ببع ج  كوير   نلعض لا بهض. 

  عندعال   ةع ضي    كضن  ر    عنانض ج ةه حتب عناع ج. 

 بربرم  كل بربر  عنتكبربرويص ن  ساتبربرضن ةابربربن رضللبربر   بربرم ةيكبربرون  بربرص عس  بربرد  قضينبربر   كل بربر  عنتكبربرويص مبربرص ابربرروعن ابربرضبق    

 .عسعدلان عنتضئدل ن قرض  علأممضل عن ه  رتم  إن   عسسات 

 ربر  قتبرا عنك بربرضال  ،ح برث ةن عس لبربرلا عس برب  علآن يكبرون عابرتثمضي يبربعو علآن برضك نقبرده نيمبرم  عنانبرض ج حضنبر  ع   

 .ةة زيضول علأيبضح ف مض بعد

 .قوي    ع عنقول إى حق ق  ةعسرلوب  ص عنعمل   عنتكوير  

 تكلفة التكوين إجمالي                                     

 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ=    تكلفة تكوين الفرد

     عدد المتكونين                                      

         

         

         

       

 

 اجمالي تكلفة التكوين                                       

 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ=    تكلفة ساعة تكوين 

 عدد ساعات التكوين× عدد المتكونين                                   
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بو عنتكبربربرويص ةة لأأبربربربعض قق بربربرم ة بربربردع   تبربربرتعهل  ةأبربربر  ةع بربربرلأ  عسعبربربرضلم إنمبربربرض ابربربرتعكس ملبربربرو ةض بربربر  جبربربرفبربربرضنتكويص   

عنبربرل ا  بربر و  و  هبربرض عنتكبربرويص ةمبربرض  بربرو ع بربرضل  بربرم  رتبربرضئج ابربرل    ةيبربرسوه إى عابربرتمبعيي  عن لتبربر  ب عنوظ  بربر  عنتكوير بربر  

 .بدةن مضئد ةةمو و  يب  ط بضسمضيا  إن ضكعةممن ،

 أهداف ومراحل التقييم: المطلب الثان 

 مفهوم التقييم: الفرع الأول

عنتر  بربر   بربرص  ضنبربربرب إن فعضن بربر  عنتق بربر ت لا  تلأقبربرم  تبربرص عنت بربرم ت ةعنتخربربر ط فقبربرط ،ةإنمبربربرض  عتمبربرد ةيةبربرض ملبربرو وقبربر     

 ملبربرو عابربرتعضب ة  هبربرت متبربرون عنتكبربربرويص ن ةإق بربرض تنقبربرضئما ملبربرو عنرمبربرضط عنتكبربرويل ة تبربر لب ةبربر نل ب قربربرض  عستكبربرونا ع

 1لمث مجمومضن  ص عنعوع   ة  

 .عندعفم عن بوه ملو عنتكويص -2   

 .ب ي  عنعم  -1   

 .عنعمل   عنتكوير   -3   

عسمضي إن هبرض ةإنمبرض بر  عبر  عنت ضمبر   ع  بضنعو   تلأدو فقط ةن فعضن   عنتكويص لا"حر   مموو ال مضن "ةيبن عنكض ب 

 :ب رهمض ة كص   ويب نموذا فعضن   عنتكويص ملو عنرلأو عنتض 

 .العملية التكوينية+بيئة العمل + الدا ل الفردي علأ التكوين =  اعلية التكوين

عسرضابر   ن ،ةب بر    عسقبرضي ستعبرب  ملبرو يكتتب   ع عنرموذا قبرول عنتر برس بدي بر  فضمل بر  عنتكبرويص إذع  برض عابرترض  عن  

مض    كص عنقول ةن  إذع  وفب عندعفم عن بوه ملو عنتكويص ن عنوق  عنبر ه  كبرون ف بر  ب يبر  عنعمبر    بردل ةن عنوقبر  

 .وي   فضمل   عنتكويص ةعنعكس للأ و بضي  ض عن ه  تت ف   عنعمل   عنتكوير   بك ضال ،ف ن   كص عنتر س 

                                                 
1

 51 ب م اضبم ص. بص نوه بلقضات - 
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عنتكويص مص  بيم عنتق  ت ،ةيعب  ةن  ممل    ضوف  نق ضس ممل   فعضن   ةة ضال ع ر  عنتكوير بر  يتت ق ضس فضمل      

 .1نوعح  عنقول ةعنةعف ف هض ةإببعزعسرلوب   ، ة قدعي قق قهض نلأ دع 

 :ةيعل ب نل

 . رهض ن ممل   عنتخر ط عنعضم علاات ضول ة جمم عن  ضنضن -  

 .تكويص ن  وا  ض  ت ب مر  عنديعاضن عنتضبق عنعض   نلتو    ةعن سة م علأا -

ويعا  نمو عسكون ن عنروعح  عنوظ   ،ةعسهر  ،ة تتون ةوعئ  نلت ةد  ص علأ دع  عنتكوير بر  ن عسبعحبر  عنتكوير بر   -

 .عنل قد حقق 

ديمن  تضبعبربر  عسمبربربةمضن عاديبربردل ب ابربرضن ب مبربردول نلكمبربرف مبربرص  بربردن لبربرمح تهض نلتر  بربرم عنعملبربر  ةعقبربر عح عنتعبربر -

 2عنل  ك   قق م عنيبض  رهض

 أهداف عملية التقييم : الفرع الثان  

 3عنرقضط عنتضن    تمث  ة دع  ممل   عنتق  ت ن

 .ون   ملو فعضن   عنتكويص عاتهضب  نرلب عسديبي  عنعض   إمرضا -

 .فعضن   عنتكويص بجعل  مبم ض ون   ملو إمرضا -

 .عة ضب  ملو عن ةول عنعلم  -

 .عمضل عنتق  ت ةتقر   ب دعأو    نلترويعات -

 .ع  ول ملو عنتي ي  عنعكت   نلت لأ و عن  دعأو   ةعسرهج عنتعل م  -

 .ع  ول ملو  ي ي  مكت   نتمخ ص  ض ش عنتروي
                                                 

1
 112ص .  ر ع  عنقض بل. عةمدعو ة عنتدييب عةوعيه با عنرابي  ة عنتر  م. حتا وةيه - 

2
 118ص.  ب م اضبم. ممد جمضل ببم  - 

3
 258ص .  2982عنبيضض . عهد عةوعيل عنعض  . ضن   علأفبعو ة عسرامضن دا  ملم  ن ع.عنتدييب ة عنترويب. مل  ممد م د عنو ضب - 
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فمتبربرسةل عنتكبربرويص عسو بربرو  ن  علاقت بربرضوي إن علأ بربردع  عنثملبربر  علأةى لا  توعفبربرم  بربرم عن لأبربرث ع ق قبربر  مبربرص عن عضن بربر    

 .علاقت ضوهلأن  يكلف ةلا يعر  ةه نتضئج ملو عستتون    ا عنو ع   قد يتخلو مص عنتق  تإحدن 

نلهد  عنبعبم فدن   عن عضن   أ   هت  دع ة ص عسعقول ة م  بيق   ق بر ت  عبةفبر  ةبر عض  علاابرتمضيعن  بضنرت     

 .نلأايل  نيبض علآيعا

عنعلمبر  ، ربرض  ب  بربرم  عنتق بر تعنوقبر  ن عن لأبرث مبرص  بيقبر   يبضابرتثمضبضنرتبر   نلهبرد  ع برض س ف نبر  يرضنبرب عسكبرون    

ضا علأ برب إى تبرعنتكل   ةن عنيضنب يكون علااتثمضي ن حضن   كويص  برص عنربرو  عنثق بر  ،ف مبرض ابرص  ع برد  علأابر   

 .عاتثمضي  خت نابع لأن  يمم  ة دع   كويص ،ةعلأ دع  عنرهضئ   نلمسات 

علأ بربرب برمبربرض ضن  كث بربر  ة تكبربربيل  بربرص  ضنبربرب ة بربرص  ضنبربرب آابربرب ة بربروو ي بربرضن يكبربرون مربربرد ض يتعلبربرم  علاابربرتثمضي بربر ع   

 .عا ع  ه 

 مراحل التقييم: الفرع الثالث

 :يتت عنتق  ت مضول ن عسبعح  عنتضن    

 :عنتق  ت ق    ر    عنانض ج عنتكويل :أولا

عندعيابربرا فبربر ه ببنبربرض ج يعبربرب    بربر ع عنتق بربر ت نبربر س إلا نومبربرض  بربرص  بع عبربر  عنانبربرض ج عسو بربرو  نتث  بربر   مئمتبربر   ض بربرضن   

ب نبربر  حققهبربرض فعبربرم بعبربرد  ر  بربر  ض، فهبربر ا  نت بربرض  بربر ابربرضبقض ةنبربر  لا  كبربرص ةن ققبربرم علأ بربردع   بربرص عنتكبربرويص ،لا  كبربرص ةن 

 .نابي  لا  كص ق و ض لأن  نو   ص عسبع ر  ملو عاوعب ع ضاب

 .1علآ   ن ب ة كص ةن يتت  ق  ت ببنض ج عنتكويص ق    ر   ا بوعحد ةة ةةثب  ص علأاض   

                                                 
1
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عنل يتةبرمرهض ة ب   هبرض ،ةوي بر     بر لهض  عسو ومضن ص ح ث  عنتكويص  آيعا عستكونا حول عنانض ج معاتر -2

ةة عات بربربرضي ض ةعسمبربربركمن عنبربربرل يعب بربربرهض ةةبربربر نل  بربربرص ح بربربرث عسبربربروعو ةعنوابربربرضئ  ةعلأابربربرضن ب عنتكوير بربربر ، ةفبربربر ل عنتكبربربرويص 

يمبرعبةن ة برت ابرضهموع ض ج عةق برضل عسمئبرت  برص  ضنبرب عستكبرونا إذ ة كضن  ة وعم د عالتضن ،ةذنل ح  يتوفب نلان

 .ن ة ع 

  آيعا يؤابربربرضا عستكبربربرونا ة بؤةابربربر هت ن عنانبربربرض ج عنتكبربربرويل، فضنتلأديبربربرد عنبربربردق م نمحت ض بربربرضن عنتكوير بربربر  معابربربرتر -1

كونا،ةيعبفبرون عنرقبرضط  ا  ن حت ضن    ا علآيعا لأهم تهض ةفضئدتهض،ح ث ةن عنبؤابرضا ةعسبؤةابرا يتعبرض لون  برم عستي

عنبرل  برب ةن يتةبرمرهض  نعة ضب   ةعنتل    ن  علو ضتهت ةةوعئهت ،ة برص ثم يتبرتر عوع ةن يتبرضهموع ن  قبيبرب عسو برومض

 .عنانض ج عنتكويل 

إمربربرضا عات بربرضي ةة التبربرل   بربرص علاات بربرضيعن ةعنتمبربرضييص  كمبربرف مبربرص عسعلو بربرضن ةعسهبربرضيعن عنبربرل  وز بربرض عستكبربرون ن  -3

ن  علاات بربربربرضية   بربربربرد  بربربربر ا علاات بربربربرضيعن ن  قبيبربربربرب وي بربربربر  عنت  بربربربر   ةة  عنبربربربرل  تويهبربربربرض عنانبربربربرض ج عنتكبربربربرويل نعسو بربربربرومض

عسو بربربرومضن عسدي بربربربر  بضنانبربربربرض ج ةقديبربربربرد عاوعنبربربربرب عنبربربربرل قتبربربربرضا إى مبربربربربح نابه،ة لبربربربرل عنبربربربرل  تبربربربرتلزم عنتر  بربربربرم عنعملبربربربر  

 .ن نق  عنباضن  عسرلوب  ةعات ضي علأالوب عنتكويل عسمئت ة قبيب عنواضئ  عنل  ب عاتخدع هض

ةةبربربر نل عنبربربراع ج ( ةة اضي هبربربرضوعابربربر  عسساتبربربر  ) عابربرتعبعض نتبربربرضئج عنانبربربرض ج عنتكبربربرويل إذع ةبربربرضن قبربربرد ن بربربر   بربربرص ق بربربر   -1

 .عسمضبه  ن  ةة عستعلق  ب ،ةعة م  ملو وي   نجضحهض ةة فملهض

 لبربربرل عنبربربرل موقبربربر   ق بربربر   ن نجبربربرضح عنتكبربربرويص ،ة  نابربربرضمدن عنتعبربربرب  ملبربربرو علأابربربر ضب عنبربربرل  علاابربربرتعبعضةي  بربربرد  بربربر ع 

 .عنرتضئج ح   عضلج   ا علأا ل ة تتثمب علأةى

  التقييم أثناء تنفيذ البرنامج التكوين :ثانيا

 كص ن   ا عسبحل   ق  ت  وعنب  تروم  ن عنانض ج عنتكبرويل ف ر برب  ق بر ت ة بردع  عنانبرض ج ة  برم م  ةابر     

 .لا ب ةلعنعمل   عنتكوير   ةعنرتضئج عنل  ققهض ةة 
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عسبربربعو قق قبربر   بربرص ابربر  عالتبربرضن عستتضبعبربر  نلانبربرض ج حتبربرب علأ بربردع  عسقبربربيل، ف بربرتت  ف مبربرض يتعلبربرم بضنانبربرض ج عنتكبربرويل  

عسكبرونا  و بر  جم عبرض نحبرو   برضي علأ بردع  عنك بر ل ،ةةن مجهبرووعنعنت ةد  ص ةن ةبر   لتبر  ققبرم  بردفهض عن بمبر  ن إ

لاحت ض برضن عنتكوير بر  عنبرل تم عةتمبرضفهض ةةبر نل نبيبرد ةن نت ةبرد  برص   ا علأ دع  عنل ا ص عنانض ج ن لوأهض ،ةع

 .ةن عستكونا عسرةما ن عنانض ج  ت علأمخضص عسرضا ون 

 وعنبربرب   بربرص ةف مبربرض ابربرص ابربر  عنعمل بربر  عنتكوير بربر  فبربر ن عنيبربربض  بربرص  ق  مهبربرض  بربرو عنتعبربرب  ملبربرو نجبربرضح عنتكبربرويص ةذنبربرل  

ةشمو ض ةوي بر  عنت ةبر   ف هبرض ،ةعحتوعئهبرض ملبرو عسعلو برضن  ضويضته تلت   و ومضن عنتكويص ة كض   مت: مدل   رهض

 .عنرابي  عنل يلزم إ دعو عستكونا بهض

ةةا ع  رض   ق  ت عنرتضئج عنل  ققهض عنانبرض ج ، ةيمبرم   بر ع عنتق بر ت عسعلو برضن ةعس برض  ت ةعلاتجض برضن عنبرل عابرترض  

 .يزةو بهض عستكونا ،ةة يي  ض ةة يروي ض ةيعدل ف هضعنانض ج  ص امل عالتضن عنتكوير   عستتضبع  ةن 

 :ة كص ةن يتتخدم ن  قو  عنانض ج عنتكويل مجموم   ص عنربك  رهض  

عاتق بربرضاعن عستكبربرونا ،ةه  بربروز  مقبربرب ةبربر   لتبربر   كوير بربر  قضئمبربر  عاتق بربرضا يبربر ةب عسكبربرونا ف هبربرض  محابربرضتهت ملبربرو 

ملبربرو فبربر عن وةييبربر   بربرص عنعقبربرضو عالتبربرضن  ةعنتمبيربربرضنعن ي ضات بربرعةابربر   بربر ا عالتبربر  ،ة كبربرص ةيةبربرض مقبربرد مجمومبربر   بربرص 

عنتكوير بربربر  ،ةمبربربرض  كبربربرص ةن  مبربربرم قبربربردي  ضئبربربر   بربربرص ع قبربربرضئم ملبربربرو ابربربر  عنعمل بربربر  عنتكوير بربربر  ، ةبضنتبربربرض   ق  مهبربربرض بمبربربرك  

 1. و وم 

  البرنامج التكوين إنهاءالتقييم بعد : ثالثا

ج  كبربربرويل  عبربربرا  بربربرو عنتبربربرسعل مبربربرص عنرتبربربرضئج عنبربربرل حققهبربربرض  بربربر ع إن ةةل  بربربرض يت بربربرضوي إى عنبربربر  ص بعبربربرد ةن يرتهبربربر  ببنبربربرض      

يو عن عبربر  مربربرد عستكبربرون : عنانبربرض ج ة بربردن بلوأبربر  نلأ بربردع  علمحبربردول ن ،ة رلأ بربرب نتبربرضئج عنتكبربرويص ن ةيبعبربر  مرضلبربرب  بربر 

 :،عسعلو ضن عنل ح لهض  ي  عنتلو  ثم علأوعا ةة عنرتضئج عن عل   ن عنعم  ةف مض يل        ذنل
                                                 

1
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يتت عنتعب  مل    ص  ب  قضئم  علااتق ضا عنل  وز  ملبرو عستكبرونا ن  ضيبر  عنانبرض ج عنتكبرويل ،  :ـ  د الفعل 1 

،ة قبردعي مص معوي عستكبرونا عتجبرضا عنتكويصمم    ا عنقضئم  ةايل   ن  ضي  ة زعا ةة  بعح   ع ر   رهض ،ة  ةةح ضنض

عنبرل يبة برض  رضابر   نتلأتبرا عنتكبرويص  ةعلاق عحبرضنت ،عن ضئدل عنبرل يبربةن ة برت ح برلو ض ،ةعي  برضط  برض ح برلوا بوظبرضئ ه

 .ة رويبا

ع  برول  ربر  ملبرو فكبربل ةعفبربل  إ كضن بر يتم ز   ع عنعر ب  برص مرضلبرب عنتق بر ت إى  ضنبرب بتبرض ت  بقلبر   كضن   ،      

ملبربرو   بمبربر ن علألبربرب عنتبربربيم عنبربر ه ي ةبربر  عنتكبربرويص ملبربرو عستكبربرونا ةةيعئهبربرت،ةإلا ةنبربر   بربرص  هبربر  ةابربربن لا يك بربر  نلدلانبربر 

 .،فمعوي عستكونا عة ضا عتجضا عنتكويص ت ة ضال عنانض ج عنتكويل ةفعضن 

 .لا يعل ةن  حقم علأ دع  عسرلوب   رهت ،ةمض ةن معوي ت عنتلبي لايعل بضنةبةيل ةن  فم  ن قق م ة دعف 

ةن عنبربراع ج عنتكوير بربر  ةاضلبربر   عنتكبربرويص يت بربرف بضة ضب بربر  إذع عتجبربرضاعسللأبربروفي ن علأألبربرب ةن يو عن عبربر  مبربرص عستكبربرونا 

ةعنبعحبر   علاابر اضايةبر    بروع  برص  لل عنل   مت   دع  تةمص  علو ضن  ديدل بضنرت   نلمتكونا علأ ب عن ه 

  عنر ت   فتكون عنرت ه  وي   مضن    ص عنب و

 بربر ع ن حبربرد ذع بربر  نلانبربرض ج عنتكبربرويل ،ة  لانةبربرمض  عستكبربرون نت هبربر    بربرو ق بربرضس عسعلو بربرضن  عنبربرل يكتتبربر هض :التعلــيم -2

عنبربراع ج عنبربرل  ةبربرم عسعلو بربرضن علمح بربرل  ةاضلبربر   لبربرل  إ بعئبربر ة برب لبربرعب ةاةبربرم نعبربردو  بربرص عسبربرسلبعن ،ةنكبربرص لا ببربرد  برص 

علاات بربربرضيعن ةعسرضقمبربربرضن عن بويبربربر  ةعامضم بربربر  ،عن لأبربربروث عنبربربرل يكلبربربرف عستكونبربربرون بكتضبتهبربربرض عنبربربرل : مبربربردل ةابربربرضن ب ةهمهبربربرض 

 .يرلب  رهت  عضاتهض ةة نل عاتق ضا علآيعا

إن  ق بربربر ت ابربربربرلو  عستكبربربرون بعبربربربرد عنتهبربربرضا عنتكبربربربرويص ة بربربرب لبربربربرعب ،ةنكبربربر  يبربربربرتت ق ضابربربر  بمبربربربرك   :ســـلوك المتكــــونين -3

 و وم  ةبدي    ص عندق  ،فمبرص عنوع برب عنتعبرب  ملبرو ابرلو  عستكبرون ق بر  بدعيبر  عنانبرض ج ،ةبعبرد  ضيتبر  ،ة قضينتبر  

يؤابربرضاا ة بؤةابربروا ةز مئبربر ، ة  بربر و عستكبربرون ن تبربر  ة : ن ع بربرضنتا ،ة كبربرص جمبربرم  بربر ا عن  ضنبربرضن  بربرص مبربردل   بربرضوي  بربر 
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 ص عستكبرونا لم   برلوع ملبرو ن برس  بعد عنانض ج عنتكويل ذعن  عله إذع  ض قوين  بتلو  مجموم  ويعا  عستكونون

 .عجموم  علأةى  عنتكويص عن ه ح لت  إى   ة  ل  ص عنثق  عن بة  بدي  إي ض ،ةذنل ح   كص  عنانض ج

ة عنبر ه يتمثبر  ن عنتض  بر   علاات ضي ع ق قبر  ن عضن بر  عنتكبرويص  برو ةوعا عستكبرون ن ةظ  تبر إن  :أداء المتكونين -4

عنبربر ه يقبربروم ببربر  ن عسساتبربر  ،ةمختلبربرف عنرتبربرضئج عنبربرل    بربرب ملبربرو عستكبربرون ة قدي بربر  ملبربرو بلبربرو  علأ بربردع  علمحبربردول نلبربردةي 

 .ق ض   به ع عندةي

ت عبر  ة ربرض   بربك مديبردل  ة   ةن  ةلعب علأ زعا ن ق ضاة م ةن   ع عنعر ب يعتا ة ت  سمب نرهضح عنتكويص ،إلا  

 :نق ضس علأوعا ةهمهض

   .ة  عدعن  عسدامن برتضئههض ،اضمضن عنعم   عدلان عةنتض    ب ويتهض عسختل    ص نتب عسخب ضن إى 

 .ةنتب عن ضقد ةعنة ض   ص عنوق  ةعاهد ةعسضل ،ة عدلان عني ضب ةعنت اب ةعلأارضا

   ة د جة التكوينمتابع:  ابعا

قبربرد يكبربرون  بربرص عسرضابربرب بعبربرد عنتهبربرضا عنتكبربرويص ب بربر ل  ع ربربر  ةن يعبربرضو  ق بربر ت ابربرلو  عستكبربرون ةةوعئبربر  ن ةظ  بربر  ،ةنقبربرضين    

نتبرضئج عنتكبرويص بتلبرل عنبرل ثم ع  برول مل هبربرض بعبرد عنتهبرضا عنانبرض ج عنتكبرويل    ضمبربربل ،ةذنبرل حبر   كبرص عنتعبرب  ملبربرو 

 .عنز ص،ةيترلب علأ ب  رض مرضي  ة  ل،ةمر ط ال مض نلعرضلب عسبعو ق ضاهض وي   عاتمبعي   ل  عنتكويص  بةي

ةملبربرو  بربر ع  تضبعبربر  نتبربرضئج عنتكبربرويص بعبربرد عنتهبربرضا عنانبربرض ج عنتكبربرويل ب بربر ل ز ر بربر   ع ربربر   عتبربرا ذعن ةهم بربر  ة بربر ل نلتعبربرب     

 .ملو علألب عن ه ي ة  عنتكويص ملو عستكون ، ص ح ث الوة  ةةوعئ  عنوظ   
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 الصعوبات الت  تواجهه و أهمية التقييم:المطلب الثالث 

 أهمية التقييم: الفرع الأول

 اهب ةهم    عنتق  ت نراضم عنتكويص ةع ض   إن   ن ةون عنتكبرويص ةابر ل  ةنبر س أضيبر  ،ةمل بر  إذع ةضنبر  عسساتبر       

مربربرد  ر  بربر  ض ف نبربر   بربرص عنةبربربةيه ق بربرضس عنبربراع ج عنتكوير  ،ة  ة  بربرم ت إمبربردعو ر بربرم عنكثبربر   بربرص عنوقبربر  ةعسبربرضل ةعاهبربرد ن 

 ربربربرض  وعئمبربربرض فهبربربرول ز ر بربربر  ببربربرا عنوقبربربر  عنبربربر ه يبربربرتت ف بربربر  قديبربربرد  اضلبربربر  ةةنعنعضئبربربرد  بربربرص عنتكبربربرويص ةعنتلأقبربربرم  بربربرص نتضئهبربربر  ،

علأ دع  ةع رط ةعناع ج ةعنوق  عن ه يتت ف    ر    ض ،ةامل   ا عن  ل قد قدث ظبربة  أبر   توقعبر   تبر ب 

 بربرص ة بربر   علانحبربربع عا عسبأبربروب ف بربر ، ة ربربرض   اهبربرب ةهم بربر  عنتق بربر ت ن قديبربرد ةابربر ضب  بربر ع عنحبعفبربرضن ن عةنجبربرضز مبربرص علأو

 عمضذ عة بعاعن عنمز   نلقةضا مل  

ةعلاابربرت ضول  بربرص نقبربرضط عنقبربرول ةعنتعبربرب  ملبربرو فبربربص     بربرص عسساتبربر   ت بربرضون نبربروعح  عنةبربرعف،عبربرنل فبربرضنتق  ت   ةةبربر  

 .1ئج عنتضبق عنرهضح ة عوقض   ،ة ة نل  ص امل ويعا  ة ق  ت عنرتض

 الصعوبات الت  تواجه التقييم: الفرع الثان 

 : رض  مجموم   ص عن عوبضن عنل  كص ةن  وع   عنتق  ت عنتكويل نلخ هض ف مض يل     

 تحديد الهدف :أولا

إن ةةل لبربربربرعوب   عبربربربر ض ممل بربربربر  عنتق بربربربر ت  كمبربربربرص ن ة   بربربربر  عنولبربربربرول إى عنتلأديبربربربرد عنوع بربربربرو ةعنبربربربردق م نلهبربربربرد  ةة     

ملبربرو مبربرك   قبيبربرب إى  ةقبربرد تهضعنبربرل  يتبربرعو إن هبربرض عنتكبربرويص ،ة مبربر  عنديعابربرضن عنبربرل ة بتهبربرض علأ بربرت عستلأبربردل  علأ بربردع 

لعوب  عنتق  ت عستزعيدل بت ب مدم قديد  عبيف وق م مدو نلأ دع  عنبرل يتبرعو إن هبرض عنرمبرضط  عنتكبرويل ،ة كبرص 

 .د   و  رم   عسهضيعن ةعلاتجض ضن ةن  كون وي   عن عوب  ن عنتق  ت بضيزل ةة  ل اضل  إذع ةضن ع 

 قياك أثر التكوين :ثانيا 
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ة بربر  لبربرضني لبربرعوب   وع بربر  ممل بربر   ق بربر ت عنتكبربرويص ،ة بربر ع يع بربرم إى لبربرعوب  ق بربرضس ةلبربرب عنتكبربرويص ،ةعنت ةبربرد  بربرص حق قبربر     

ققبرم   م ت عنانض ج عنتكويل عسرضاب نلأ بردع  عنتبرضبم قديبرد ض ،فبر ن عنت ةبرد  برص  إ كضن  نلأ دع   م عف عض 

 بربربر ا علأ بربربردع  ة بربربرب لبربربرعب ،فضن عبربربرد عنبربربرز ل ببربربرا ابربربربيضن عنعمل بربربر  عنتكوير بربربر  ةممل بربربر   ق بربربر ت ةلضي بربربرض يبربربرسوه إى عحتمبربربرضل 

 .1 دعا  مرضلب ةابن فضن عوب   ب م ةاضاض إى مدم  عبف    دي عنرتضئج علمحقق 

 ظهو  نتائج وأثر التكوين :ثالثا

لبرب عنتكبربرويص  اهبرب لبرعوب  ةابربن نعمل بربر   ق بر ت عنتكبرويص بعبربرد بضة برضف  إى لبرعوب  قديبرد علأ بربردع  ،ةلبرعوب  ق برضس ة

  برض ا علآلضي لا  اهب وفع  ةعحدل ة  ع  ض  عبر  ممل بر  عنق برضس ةعنتق بر ت   ضمبل ،ةع ق ق  ةن   موول عستكون نعمل 

 :ف مض يل ة رض  لعوبضن ةابن  وع    ق  ت عنرمضط عنتكويل  كص  لخ  ض .ة ب لعب

 تق  ت عنتكويصعاتخدعم  بك مدةول ن. 

 لعوب   تضبع  عنتق  ت. 

 عنةضا ةعنقديعن عنعقل   ةعلااتعدعو  عن بةك عن بوي  ةعاتم  علأفبعو ن وي ضن عن. 

  ذعتهضع و   ص ممل   عنتق  ت. 

   مدم علاقترض  ب هم    ق  ت عنتكويص ةة ع مدم قديد علاحت ض ضن عنتكوير 
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 الفصل خلاصـــة      

 بربر  عنتكبربرويص  بربر  ممل بربربر   تبربرتمبل ن ح بربرضل عن بربربو ةعسساتبربربر  ةيتوقبربرف  ربربروي عن بربربو ملبربربرو  ربربروي  بربر ا عنوظ  بربربر  ممل      

عنبئ تبربر   ن  تبربر  عسبربروعيو عن مبربربي  ،ح بربرث لكربربر   بربرص عابربرتيمل إ كضن ض بربر  ةعنرضقبربرضن عنكض ربربر  ف بربر  ،ة بربرو نمبربرضط مخربربرط 

ن مبربردول حضن بر  ةة  تبرتق ل   نتلأق بربرم  قضببر  عحت ض برض( ابرلوة   ،فر بر  ، ذ ر بربر  ) يهبرد  إى إحبردعث  يبر عن مبربردول 

نقبربرد ةويةبربر  عسساتبربرضن ن عنوقبربر  ع بربرض  ة بربرم عنتلأبربرولان علاقت بربرضوي  عنتبربربيع  ةن . ة بربردع  عسساتبربر  عنبربرل يعمبربر  بهبربرض

ةفة  مجضلان علااتثمضي، و  رم   عنك ضاعن عستوفبل نديهض مص  بيم ممل   عنتكويص عستتمبل ،لأن عنعضئبرد  برص  بر ع 

 :ة ض نتتخل    ص   ع عن     و ةن .ل إى ةملو عستتويضن ي   بم معلااتثمضي 

 بعن ةعن هبروعن ن نقبرص علأوعا ةبضنتبرض  قتبر ر  ةةيةبرض عنتكبرويص  برص ة بر  ثيبرعنتكويص يكون  ص ة   اد عن

 .قتا عةنتض   

 عقت ضوي  ،ع تمضم   ةإوعيي : ةهم   عنتكويص  مم  مدل  وعنب. 

ن مبربربي  ة رم تهبربرض ة رويب بربرض ،ةعلا تمضم بربر   اهبربرب ن يقبربر  علأفكبربرضي ة ربربرو  عسعلو بربرضن فضلاقت بربرضوي  لثبربر  ن إلبربربعا عسبربروعيو ع

 ةعسهضيعن ،عةوعيي   تمث  ن  رويب ةوعا عنعض لا بك ضال ةفعضن  

 زل ةمبربرضول عنتق بربر ت ممل بربر   بربربةيي  ةوعئمبربر  ،ة بربر ع حبربر  نتبربرتعم  ةبربر  عنتعل قبربرضن ةعلانتقبربرضوعن ة عبربر   رهبربرض ية بربر

 . را م   ةةوعئ  بة  را ت ممل   عنتكويص ةظ
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     : تمهيد

 نجة   المسسةةة  علة  وتأثيرهة  اسةتدداها  كيفيةة دارسة ودور التكوين في تنمية الموارد ل النظرية راسة الد بعد      

 المسسة ت إحدى في ب لتربص قي هن  خلال هن ذلك و هيداني ، تجةيده  و النظرية المف هيم تلك إسق ط سنح ول

البةترول   تحويل في لةثمتالم و الوطن في الرائدة تعتبر التي و raffinierie أرزيو تكرير البترول هسسةة " الوطنية

 المبحة  يتنة ول حية  هب حة  ثةلا  إ  التطةر  إ  الدراسةة هةه  تقةو  حية الخة   ا  هةواد أو هنتتة ت ت هةة 

التكةوين في  واقة   إ  تطةر  فقةد الثة ي المبحة  أهة  ، المسسةةة علة  التعةر  بهةد  وهةها تقةد  ب لمسسةةة  الأول

  فيا ، المعلوه ت و دور  في تنمية الموارد البشرية المسسةة
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  (Raffinerie)أرزيو ،مصفاة البترول تكرير مؤسسة تقديم:الأول المبحث

 وهيكلاة  وأهميتاة ، وحةداا  وأهةم ونشة ط ا  جوانباة ، وأهةم المسسةةة علة  التعر  سيتم المبح  هها خلال هن  

 .لبشريةاوارد الم دائرة تقد  إ  الأخير في نصل حتى وشرحه التنظيمي

 جوانبها أهم وتقديم المؤسسة تعريف:الأول المطلب

 .والبشرية غرافيةية،الجوالق نون الت ريخية جوانبه وأهم المسسةة تعريف عل  المطلب هها يتضمن

 :المؤسسة تعريف 1-

 وضعت تحت رهز  الدولة تملكا  التي التحويلية المسسة ت إحدى عن عب رة هي  -رزيوآ – البترول تكرير هسسةة

(RA1Z)  المحلةي( الخة   البةترول  تحويةل في المتمثلةة الإنتة   عمليةة هةو أجلةه هةن أنشةأت الهي الأس سي الهد 

 . والخ رجية الداخلية به  التت رة أجل هن ج هزة هنتت ت إ  )والمةتورد

 : ئريزاالج القطر مستوى على الموجودة المصافي أهم-2

 : RA1Kإ  ب لإض فة الةنة/ طن هليون 51 :ب الخ   ول للبتر هع لجتا  تبلغ إذ:  سكيكدة هصف ة 

 . الةنة/ طن ألف 722 :ب يقدر الهي هةتورد محول خ  

 : RA1Z محةول خة   إ  ب لإضة فة الةةنة/ طةن هليةون5.1 الخة   ول للبةتر هع لجتاة  قدرة أرزيو هصف ة 

 . الةنة/ طن ألف 073 :ب يقدر الهي هةتورد

 RA1G  :طن هلين 7.1 في المع لجة قدرة تبلغ التي الخ   البترول لمع لجة فقط خ ص زائرالج هصف ة 

 RA1 AR :الةنة/ طن هليون 5.0 حوالي الخ   للبترول هع لجتا  قدرة تبلغهةعود  ح سي هصف ة  

 الةو  اقتص د نظ   في الانده   إ  اد  التي الشركةاتجية للإستر  تنفيها المص في هه  إنش ء تم وقد       
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 عل  التفتح وعملية التةيير عصرنه خلال هن به ، المحيطة الظرو  لمقتضي ت فعلية و واقعية بصورة تةتتيب لكي

 . الع لمية الةو  في الدخول هن الخ رجي الةو 

 :المؤسسة جوانب أهم-3

 :والقانوني التاريخي الجانب  -  

 :و لقد صممت لغرض هع لجة  5720-5723ت هصف ة ارزيو في إط ر المدطط الخم سي الأول يبن

  النفط الخ   لح سي هةعود 

  النفط المةتورد لانت   الزفت 

  ة الزفت للةو  الوطني –الزيوت  –تلبية الاحتي ج ت الأس سية هن الوقود 

  إلكيروزيت و الفيول –تصدير المنتت ت الزائدة للنفط  

  513حيةةةة  تتربةةةة  هةةةةة حة هةةةةه  المسسةةةةةة علةةةة  هةةةةة حة  5723جةةةةوان  57وضةةةة  حتةةةةر الأسةةةة   في 

بوحةةدة المنةة ف  و بعةةد فةةترة انطلقةةت  5727هكتةة ر و بةةدأ انطةةلا  الوحةةدات في الإنتةة   في شةةار جويليةةة 

 .5720جوان  52و استلمت هسقت  في  5720ة ب لعمل في شار ه ر  الوحدات الأخرى للمصف 

 573333طةن ا   01333ولتلبية طلب الةو  هن الزفت ، ف ن حتم الوحدات الإنت جية هةن الزفةت زاد هةن 

 .طن سنوي   73333طن ا   1333طن سنوي  و الزفت المسكةد هن 

طةن  573333حتي ج ت اله هة هن الزيوت أنشئت مجموعة إنت جية هتك هلة لانتة   و نظرا للا 5721و في سنة 

 :سنوي  للزيوت و عل  أس سا  انطلقت هه  المجموعة والتي تضم الوحدات الت لية 

  المن ف. 
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  الزيوت الق عدية. 

  البريفين ت و الشموع. 

 المز  و التكييف. 

  إستلا  و إرس ل الزيوت الق عدية 

طن هن الخ   المشب   713333هليون طن في الةنة هن البترول الخ   الصحراوي و  0.0: ع لج هصف ت ارزيو ت

.المةتورد لانت   الزفت   

  حتم مختلف الوحدات الإنت جية هم ك لت لي: 

         طن 03333البروب ن 

          طن  531333البوت ن 

   طن  003333البنزين الممت ز 

  طن  10333البنزين الع دي 

 طن  273333فط          الن 

        طن  573333الكروزين 

         طن 5103333الم زوت 

  طن 5313333الفيول الخفيف 

    طن  03333الفيول الثقيل 

          طن  27333الزيوت 

         طن  0033الشحو 

         طن 01333البرافين 
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      طن 500333زفت الطر 

   طن  0333زفت المسكةد 

 .المناطق المعالجة:  المطلب الثاني

 (: 4)المنطقة  -1

 (50)،وحدة ( 57)،وحدة ( 55)وحدة : وحدات 3يوجد فيها 

 :الجوي وحدة التقطير( : 11)الوحدة 

 المةتدلصة علة  هةةتوى هةه  ف لمنتت ت:إنه  وحدة الأس سية عل  هةتوى المركب لمع لجة البترول الخ   الصحراوي

 ة غ ز البترول الممي  :هي ك لت لي  الوحدة

 ة النفط  الثقيل

 ة النفط  الخفيفة

 ة الكير وزين و الم زوت

ف لنفط الخ   المشب  و المةتدلص هن الوحدات التقطةير الفراغةي ينةتن هنةه الزيةوت الق عديةة و الفة ئع يصةدر علة  

 أس   الفيول

 :وحدة التهذيب الحفازي ( : 12)الوحدة 

لغة ز ( الماةهب)ف لنفط الثقيلة لوحدة التقطير الجةوي تعة لج في هةد  الوحةدة لغةرض إنتة   ق عةدة بةرقم الاكتة ن العة لي 

 .البترول الممي  والغز الغني الهيدروجين
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 :وحدة معالجة الغازات(: 13)الوحدة

هةه  الوحةدة حية  تفصةل فغ ز البترول الممي  المةتدلص هةن وحةدات التقطةير الجةوي والتاةهيب الحفة زي تعة لج في 

 :إ  جين نقيين و هم 

 ة البروب ن

 ة البوت ن

 (:11)المنطقة  -2

 وحدة الوميد الفراغي(: 14)الوحدة 

ف لخةة   المةةةتورد و الاسةةفلت المةةةع د هةةن الوحةةدة إزالةةة لإسةةفلت ب لبروبةة ن  ةةزأ إ  هةة زوت فراغةةي وإ  هنتةةو  لةةز  و 

 في فةةرا الةةنفط في الهةةواء للحصةةول علةة  الزفةةت المةةةم  بزفةةت الطةةر المحصةةل عليةةه هةةن قةة ع العمةةود و الةةهي يعةة لج 

 البةواخر هنة   فد صي ت هها الزفت همة   الصةلابة و درجةة الليونةة أو عمليةة الإرسة ل تةتم عةن طريةت الشة حن ت او

 .ب لمين ء ف ةخطوط هةدنة كارب ئي  تصل المص

 :وحدة الزفت المؤكسد( :11)الوحدة

ت يكون  ط قة لهه  الوحدة أو بعب رة  أخرى خلط الزفت ب لم زوت و عةن طريةت الأكةةدة إن الزفت الممزو  ب لم زو 

 كلةةةغ وفي71أكيةةة   بلاسةةةتكية ذات سةةةعةالمدفوعةةةة بةةة لهواء ىصةةةل علةةة  الزفةةةت المسكةةةةد و هةةةها الزفةةةت يكيةةةف في 

 .كلغ   513البراهيل ذات سعة 

 تمتلك هصف ة أرزيو: 

   سنوي  /طن13333:سلةلت ن لإنت   الزيوت الق عدية بمقدار
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   سنوي /طن    573333

 ة وحدت ن للتصني  للمز  و تكييف الزيوت المصنعة: لكل واحة هنام  

 ة وحدت ن لإنت   وتكييف الشحو 

 ة وحدت ن للمع لجة قولبة البرافين

 :الةلةلت ن الإنت جيت ن للزيوت الق عدية تضم الوحدات الت لية

 ة التقطير الفراغي 

 ت ب لبروب نة إزالة الإسفل

 ة فصل العطري ت ب لفرفورال

 ة إزالة البرافين ب لمنيل أتيل خلوان والطولين

 ة هع لجة الزيوت ب لهيدروجين عن طريت الحف ز

 (:8)و ( 7)المنطقتان  -3

 :وحدي التقطير الفراغي(:111و21)وحدتي 

 : زأ خ   البترول لوحدة التقطير الجوي في وحدة التقطير الفراغي للحصول عل  هنتت ت نصف هصنعة 

 ة الم زوت الفراغي

 03ة هةتقطرات سنبدل نصف لز  أو ن أ ه لز  ن أ ه 

 ة بق ي 
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 :وحدة إزالة الإسفلت بالوبان(: 211و22)وحدتي 

 يب ت الانتق ئية البر وب ن حي  أن خ صيته تقضي الإسفلتتع لج البق ي  لوحدة التقطير الفراغي عن طريت المه

 .ف لمنتو  المحصل عليه يةم  الزيت الخ لي هن الإسفلت

 وحدة السحب بالفيرفرال (:311و 23)وحدتي 

 :يب إنتق لي في إزالة العطري ت النفشين و يقو  بتحةين رقم اللزوجة لهيةتعمل الفيرفرال كم

   في وحدة التقطير الفراغية ثلات هةتقطرات المحصل عليا

 وب نبر ة والزيت الخ لي هن الإسفلت المحصل عليه هن وحدة إزالة الإسفلت ب ل

 الخلةةون/  إن هةةز  المتيةةل الأتيةةل وحةةدة إزالةةة البرافةةين هةةن الزيةةوت وإزالةةة الزيةةوت هةةن البرافةةين(:411و24)وحدددتي 

 :والتولين كمهيب إنتق ئي لغرض 

 الهي يمتلك درجة الةلي ن الع لية عن المكررات الأربعة لنحصل عل  أربعة زيوت خ لية هن البرافين ة فصل البرافين

 ة سبدل  

 53saeنصف لزجة  ة

     sae 03لزجة  ة 

 الزيت الثقيل ة

 .خيرة تم  سكام  و درجة إنصا ر هه  الأفصل الزيت الموجود في البرافين و ذلك لتحةين  

 .وحدة معالجة الزيوت  (:111و 21وحدتى )
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إن الزيةةوت الأربعةةة الخ ليةةة  البرافةةين تعةة لج بةة  لتنةة وب بواسةةطة الهيةةدروجين في هف عةةل أتةةوي علةة  حفةة ز هركبةة  أس سةة  

 :تحةن هه  المع لجة و  هن و الكو ب لت و المليدان 

 نة للو 

 الإستقرار الحراري 

 .الأربعة المصنعة المحصل عليا  هق وهة الأكةدة للزيوت
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 الهيكل التنظيمي للمصفاة: المطلب الثالث 

 .الهيكل التنظيمي للمصفاة -1

 الهيكل التنظيمي للمصفاة ( :1-3)الشكل 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .لمصف   آرزيو  دائرة الموارد البشرية: المصدر 

 مديرية مصفاة أرزيو

 أمانة المديرية

التت رية الدائرة  

 نائب مدير الإستغلال 

 المديرية المركزية لإعادة التأهيل و التنمية

5الإنتاج رقم  دائرة   2 دائرة الإنتاج رقم 

 دائرة الأمن الصناعي  الدائرة التقنية

 دائرة الموارد البشرية

الم ليةدائرة  التموين دائرة   دائرة الصيانة 

و  الإعلامدائرة نظام 
 التسيير

الصفق ت إبرا دائرة  دائرة الادارة دائرة الوسائل العامة   

 (البترول تكرير مركب( أرزيو  لمصفاة التنظيمي الهيكل

الأمن الداخليالدائرة   

ابرام الصفقاتدائرة  الماليةدائرة    

جاريةدائرة الت  
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 الموارد البشرية لدائرةالهيكل التنظيمي  : (2-3)الشكل 

 

 

 

 

 

 

 

 

   

 

 

 

 

    

  .لمصف   آرزيو  دائرة الموارد البشرية: المصدر 

 

  

 

  

 

تسيير المسار المهنيمصلحة   

 التوظيففرع 

وارد البشريةرئيس الدائرة الم  

 الأمانة

 ةالق نوني الشسون هصلحة

التكوينمصلحة   

التقنية للتكوين  المتابعة فرع المتربصينفرع    فرع تسيير المسار 
 الماني

 الموارد البشرية لدائرة التنظيمي الهيكل
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 :للمؤسسة التنظيمي الهيكلشرح  -2

 :المؤسسة مديرية 1-2-

 التةيير عل  والةار الشركةرارية واستم سلاهة عل  المح فظة هامتا  الشركة، في القي دية المةتوي ت أعل  تعتبر     

 الخطةة بوضة  فيقةو  المديريةة هاة   تحقيةت علة  يعمةل الةهي المةدير يةد في محصةورة قرارااة   تكةون.للمركةب الجيةد

 .. المسسةة بنش ط المتعلقة التق رير عل  المسسةة،المص دقة دوائر بين ،التنةيتالبراهن لمدتلف الع هة،التدطيط

 : المديرية أمانة 2-2-

 و الةدوائر مختلةف علة  المةدير قةرارات وتوزية  اتصة لات هن ها ها  بتنفيه تقو  حي  ب لمدير هب شرة علاقة له      

 ...المواعيد كتةتيل المدير عمل بتنظيم وتقو  المص لح،

 :استغلال مدير نائب 1-2-

 : الت لية الدوائر عن هةسول وهو والصي نة والإنت   التقنية الشسون في المدير بمة عدة يقو      

 الإنتة   دائةرة إ  ترسةل جة هزة وهةواد هشةتق ت إ  وتجزئتةه الخة   البةترول هع لجةة هامتاة :  5الإنتة    دائةرة        

 ترسةل جة هزة هةواد علة  بعةد فيمة  لتتحصةل ب لةدائرة أخةرى وحةدات إ  ترسةل مجاةزة نصةف ،وهواد)7 ( 

-العطةور هصةلحة -التاةهيب هصةلحة-الفراغةي التقطةير هصةلحة:هةن وتتكون)7 (الإنت   دائرة إ  بدوره 

 . رافتالم هصلحة-الزفت هصلحة

 5 (الإنتة   دائةرة هةن البتروليةة والمةواد البةترول هشةتق ت اسةتقب ل في هامتاة  تتمثةل :)7(  الإنتة   دائةرة( 

- والمةز  التدةزين هصةلحة علة  وتحتةوي بعةد فيمة  وتةةويقا  شةحنا  ثم البتروليةة المنتتة ت وهةز  وتخةزين

 .الشحن هصلحة
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 فاةي ككةل ب لمسسةةة الضرر عن فتوقفا  له الن بع والقلب للمركب الأس سي المحر  تعتبر :الصي نة دائرة 

 هةن وتقليةل إنتة جي للنشة ط العة دي الةةير لضةم ن وهةها الأجاةزة، و لةلالات الدوريةة المراقبةة علة  تةةار

 الكاربة ء هصةلحة-الصةن عية الميك نيةك هصةلحة :هةي هصة لح عةدة علة  الةدائرة هةه  وتحتةوي التكة ليف

 هصةلحة-الإهةدادات هصةلحة-التدطيط و المن هن هصلحة-الةب كة هصلحة-الآلي ت هصلحة-الصن عية

 .المتحر  العت د صي نة

 لضةم ن الضةروريةالتتايةزات و  المةواد بمدتلةف المسسةةة ويةد تةز في التمةوين دائةرة تةتحكم: التمدوين دائدرة2-2 -

 : عل  وتحتوي ، الغي ر قط  و ك لآلات صي نة هواد أو كيمي ئية ك نت سواء الإنت   لخطوط الحةن الةير

 أو المحلةي الةةو  هةن سةواء والعتة د اللةواز  رء ا لة  بة لممولين الاتص ل الرئيةة هامتا  :المشتري ت هصلحة 

 .الخ رجي

 هةن الظةرو  جمية  وايئةة التدةزين هةةتلزه ت كةل بتةوفير المصةلحة هةه  تقةو  : المدة زن تةةيير هصةلحة 

 هةه  قةةمت لهةها ، المدةزون وانقطة ع التضةدم ظة هرة ،هع لجةة والترهيةز الفةرز ، الترتيةب و التنظةيم حية 

 . المدزون فرع التدزين، الترهيز،فرع فرع : التةيير عملية لتةايل فروع ثلاثة ا  المصلحة

 : والتنمية التأهيل لإعادة المركزية المديرية 3-2-

 نوعيةة تحةةين إ  المشة ري  هه  واد  به خ صة هصلحة طر  هن يةير هشروع فكل المش ري  هن لعديدتةيير ا

 .الوس ئل وايئة المنتت ت

 : التقنية الدائرة 5-2-

 خلال هن الإنت جية للوحدات الحةن الةير بتتب  تتكفل حي  تقني ، المسسةة تةيير في هامتا  تتمثل           
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 علة  سةاره  ج نةب إ  ، الإنتة   لعمليةة المدتلفةة راحةلالم خةلال بهة  العمةل الواجةب الأسة ليب و الطةر  ترا اقة

 : الت لية المص لح وتشمل ، إتب عا  الواجب المق ييس المواصف ت ا  احتر 

 النوعية وتقنين الج هزة للمنتت ت ب لتح ليل قي   في هامتا  وتتمثل :المدبر هصلحة. 

 المنتتة ت نوعيةة رقبةة ا بم هكلفةة فاةي جةودة ذات هنتتة ت علة  الحصةول هةدفا :راسة ت الد هصةلحة 

 .الج هزة

 تف دية  وصةي نتا  العطةب إصةلا  و الجة هزة المنتتة ت خزانة ت بفحةص هامتاة  تتمثةل :التفتةي  هصةلحة 

 .للأخط ر

 :الصناعي الأمن دائرة 6-2-

 :هن وتتألف لحم يته الضرورية الوس ئل بجمي  مجازة وهي المسسةة وسلاهة أهن عل  الةار في وظيفتا  تتمثل

 والحواد  الكوار  وحدو رائت الح ح لة في التدخل عل  تعمل :التدخل هصلحة. 

 الحواد  وقوع عد  لضم ن المةتلزه ت وتوفير المسسةة وق ية عل  تعمل :الوق ية هصلحة. 

 علة  حرصة  المسسةةة طةر  هةن إذن بةدون فةرد أي دخةول عةد  ضةم ن علة  تعمةل:الاسةتقب ل هصةلحة 

 .سلاهتا 

 :المالية دائرة- 2-7

 وكيفيةة التكة ليف دراسةة في هامتاة  ،وتتمثةل الم لية الن حية هن للمسسةة الحقيقي الوجه الدائرة هه  تعكس        

 للمسسةةة الخت هيةةيزانيةة الم ووضة  للمسسةةة، والم ديةة الم ليةة التةدفق ت كةل وتةةتيل المدتلفةة المشة ري  في تطبيقاة 

 : الت لية المص لح هن وتتكون المسسةة حوزة في التي للأهوال الك هل ب لجرد والقي   ، الأرب   وجدول
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 التحليلية المح سبة هصلحة 

  الع هة المح سبة هصلحة. 

  زانيةالمي هصلحة. 

  المواد مح سبة هصلحة. 

  الخزينة هصلحة. 

  الق نونية الشسون هصلحة. 

  التأهين ت هصلحة. 

 . -8-2 والتسيير الإعلام نظام دائرة : 

 : هن وتتكون للاتص لات التدطيط و الوث ئت وحفظ بداخله هعلوه ت وتدفت المسسةة تنظيم عل  المةسولة وهي 

 كة ئن بكةل المتعلقةة المن صةب و الماة   بةين التنةةيت و المسسةةة تنظةيم علة  وتعمةل : التنظةيم هصةلحة 

 .العلي  المةتوي ت إ  ورفعا  التق رير واعداد المعلوه ت وتجمي 

 المسسةة هةتوى عل  تتم التي العملي ت كل تأدية عن المةسولة وهي : الآلي الإعلا  هصلحة. 

 وحفظا  الوث ئت عن البح  وتطوير الوث ئت حفظ عل  وتعمل :الأرشيف هصلحة. 

 النشةأة حديثةة لكونهة  المسسةةة جريةدة إعةداد بيناة  وهةن محةدودة لهة  الموكلةة والماة   :الاتصة ل خليةة                   

 للةدور وهةها المسسةةة، هةه  نشة ط للأوتة ر المحةك العمةود الةدائرة هةه  تعتةبر: التجاريدة الددائرة 9-2-

 , الةةنوي , الشةاري, اليةوهي الإنتة   وبرمجة تخطيط عل  تعمل فاي , به تقو  الهي الا  بي و الحة  

 :الت لية المص لح هن وتتكون ,المبيع ت كها

 البي  برن هن التحقيت رقبة ا بم تقو  :المبيع ت هصلحة. 

 المبيع ت شحن هراقبة في هامتا  ترتكز :الشحن هصلحة. 
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 :الإدارة دائرة 10-2-

 :هن وتتألف الري ضي التنشيط الاجتم عية، والإعلان ت الأجور :هثلا المسسةة هةتددهي تةيير في دوره  يتمثل 

 المدطةط أسة   علة  الترقية ت تعطةي حية  للعمة ل الإداري التةةيير هامةة لهة  وتوكةل :الإدارة هصةلحة 

 .المدتلفة المص لح طر  هن المحددة للتق رير طبق  العقوب ت العم ل ضد الأقدهية،ويتده وحةب المن سب

 العلا  كمة عدات للعم ل الاجتم عية النواحي تغطي : الاجتم عية الشسون هصلحة. 

 :العامة الوسائل دائرة 11-2-

 :هن وتتكون اللازهة الوس ئل بمدتلف المص لح وتزويد المسسةة هةتوى عل  الوس ئل بمتبعة هكلفة الدائرة هه 

 ب لمسسةة الخ ص المطعم التةيير عن هةسولة : الةكن هصلحة . 

 والحةرص ب لمسسةةة خ صةة ها هة ت وتنظةيم والبضة ئ  العمة ل نقةل ضةم ن علة  تعمةل : الع هةة المصةلحة 

 . المسسةة نظ فة عل 

 والتلكسرا  ك لتلغ النش ط ت بمدتلف الخ صة ب لاتص لات اتم : الطب عة و الاتص ل هصلحة . 

  :الصفقات إبرام دائرة 12-2-

 .وهةتلزه ته المسسةة هعدات مختلف راءلش الصفق ت عقد عل  الدائرة هه  تعمل

 :البشرية الموارد دائرة 13-2-

 مخطةط وتحضةير البشةرية المةوارد تنميةة دائةرة مخططة ت إعةداد في المشة ركة هةي البشةرية للمةوارد الموكلةة الماة   إن    

 :الت لية المص لح هن وتتكون العم ل بين العلاق ت وتةيير تنفيهه  عل  والعمل والتوظيف التدريب
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 للمةوارد الةةنوي المدطةط إطة ر في للعمة ل الماةني والتحةةين التكةوين إ  واةد  :التكةوين هصةلحة 

 .البشرية

 المانيةة والكفة ءات الشةا دات حةةب وذلةك الأكف ء العم ل وتعيين بتوظيف اتم :الماني التةيير هصلحة 

 والخبرة

 بعضام ه  العم ل أو المةسولين و العم ل بين العلاق ت تحةين إ  واد  :العمل علاق ت هصلحة 

 .العم ل بين الق ئمة والخلاف ت النزاع ت بتةوية وتقو 

 التكوين في تنمية الموارد البشرية في المؤسسةدور :ثاني ال المبحث

:أسس التكوين :المطلب الأول   

:تتم عملية التكوين في الوحدة على عدة أسس منها -1   

 . التكوين عل  أس   الترقية -أ

  .التكوين عل  أس   الأقدهية  كم  تةم   كهلك ب لرس لة  قصد تهكير  العم ل القده ء -ب

  التكوين في ح لة التوظيف الجدد –  

  :دور المدربين  في الشركة - 7.5

إن دور المدربين يكمةن في الإشةرا  الكلةي علة  الةهين هةم في هرحلةة التكةوين وكةها إعطة ئام هة  يةةتلز  هةن خةبرة  

  .وتقني ت وطر  تةال عليام العمل

أهةةة  فيمةةةة  يخةةةةص المةةةدربين بصةةةةفة  خ صةةةةة  فاةةةةم  ذوي  خةةةبرة وهاةةةة رة  وأصةةةةح ب  شةةةا دات عليةةةة   تةةةةسهلام علةةةة   

  :التكوين العم ل هن بين ها هام
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 اختي ر المتر شح لمدة  زهنية هعينة.  

 المراقبة  المةتمرة والدقيقة لمدتلف الورش ت.  

 ذ القرار المن سب و الأرجحالتصريح بجمي  النت ئن إ  رئيس الدائرة التكوين لغرض اتخ .  

 الةار عل  العم ل وهها في نط   الانضب ط داخل و خ ر  المسسةة.  

  :وفي إط ر هتطلب ت بحثن  وإجراء هق بلة ه  عدة إط رات احتوت عل  الأسئلة هفتوحة ك نت عل  النحو الت لي

  ه هي أهمية  وأهدا  التكوين في الشركة؟ -5

 ه هي أسس التكوين؟  -7

  دور المدربين  في الشركة -0

  كيف تتم سيرورة عملية التكوين ؟-0

  :وقد تمت الإج بة عل  التة ؤلات بصفة مختصرة وهي ك لأتي

 : أهمية التكوين -5.5

  :تتضح اهمية ا التكوين في المسسة ت  هن عدة  زواي  اهما  

فبةدون  والإداريةةانّ التكوين هو صفة المسسة ت الحديثة التي تحرص عل  هواكبة كل تغيةير في المجة لات التكنولوجيةة 

  .قوة بشرية وهطورة وق درة عل  استيع ب التغيير لن تةتطي  المسسةة تحقيت اهدافا 

فة ءات وتنميةة  الةرو  الجم عيةة في ية عد التكوين عل  تنمية قدرات وها رات الافراد كم  ية عد ايض  في بن ء الك

  :ويمكن ايض   ان تبرز اهميته واستمراريته هن خلال ه  يلي .العمل كفريت

التطةةةورات العلميةةةة المتواصةةةلة والاكتشةةة ف ت والمةةةةتحدث ت في طةةةر  والانتةةة   وهةةة  يقتضةةةيه الةةةةو  هةةةن احتيةةة   دائةةةم 

  .دهوه  اس س  لتطوير عملاموهتتدد لاطلاع الافراد عل  تلك  المعلوه ت  الجديدة لكي يت
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التطةةورات الانت جيةةةة  والثةةورة التكنولوجيةةةة والعولمةةةة  ادت ا  اسةةتنب ط اسةةة ليب  وطةةةر  جديةةدة  في العمةةةل  تتطلةةةب 

  .تخصص ت علمية وها رات  فنية  ادارية مختلفة 

نتة جي، والح جةة ا  افةراد ، وهن ثم هة  يقة  هةن تطةور في سةلوكام الا التغيير والاختلا  في دواف  الافراد واتج ه ام

هتعةةددي الماةة رات،  عةةل التكةةوين الصةة د  ا   تعةةديل الةةةلو  وتطةةوير  اهةةرا ضةةروري  علةة   هةةدى فةةترة خدهةةة الفةةرد 

  .الوظيفة

 أهمية وأهداف التكوين في الشركة:المطلب الثاني 

   :أهمية التكوين - 2.1

ترغةةب في إن يتميةةز وتنةة فس عةةن بةة قي المسسةةة ت في الةةةو ، ولا يمكةةن إن  هصةةف ة أرزيةةو طةةرا    إن المسسةةةة سةةون

  :يتحقت ذلك إلا هن خلال التكوين وتبرز أهمية التكوين فيم  يلي

   زي دة المر دودية  ووفرة الإنت.  

 تحةين  كف ءات الع هل.  

 الإطلاع عل  تكنولوجي ت الجديدة قصد إتق ن العمل وتخفيع التك ليف.  

  هن حواد  العملالتدفيع.  

  :أهداف التكوين - 2.1   

 زي دة جودة المنتن يعكس ها رة الفرد، ب رتف ع الإنت   وانخف ض التك ليف.  

  ب لارتف ع رقم أعم له  ه يزيد في ربح المسسةةافيمكن أن  تزداد هبيع ت هسسةة  سونطر  .  

  (وقت اقل وسرعة اكبر) تمكن الع هل هن إتم   ها هه عل  أحةن وجه  

 تةايل  عملية  الاتص ل  داخل المسسةة بين كل المةتوي ت.  
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  زيةة دة القةةدرة التن فةةةية، حيةة  تةةةتطي  هسسةةةة سةةون  طةةرا  أن ترفةة  هةةن نصةةيبا  في الةةةو  ب لتةة لي تحقةةت

  .النمو والبق ء

 والتف عل ه  التطورات الحديثة في المج لات الصن عية التكنولوجي ، التحكم في التقني ت الإنت   و.  

  :عملية التكوين في مصفاة أرزيو مراحل3.1 -

يقو  المةسولون عن التكوين ب لمسسةة بإعداد بةراهن التكةوين الازهةة  للعة هلين  ب لمسسةةة  اذ ان الشةكل الةهي  

يمكةةن القةول  بصةةفة ع ديةة  بةة ن اعةداد بةةراهن  تتدةه  بةةراهن يتةأثر  بعواهةةل  كثةيرة تتعلةةت بظةر  المسسةةةة الا انةه

  :التكوين وتنفيهه  يمر  بمتموعة  هن المراحل وهي

 جم  وتحليل المعلوه ت: المرحلة الاولى.  

 التكوينيةتحديد الاحتي ج ت : المرحلة الثانية.  

 تصميم البراهن التكوينية: المرحلة الثالثة.  

  التكوينةتنفيه البراهن : المرحلة الرابعة.  

 تقييم البراهن التكوينة: المرحلة  الخامسة.  

  تحديد ف ئدة العملية التكوينية و ه  تحت جه المسسةةوذللك تقو  المسسةة ب : 1المرحلة 

  :نق ط  0للعملية التكوينية و تتده  احتيت توض  :  2المرحلة

 احتي ج ت المسسةة  

  احتي ج ت الوظيفة 

 احتي ج ت الافراد  



دراسة حالة مؤسسة تكرير البترول                                                              الثالثالفصل   

 

103 
 

 : 3 المرحلة

  :و تضم ثلاث مراحل أخرى

  تصميم البراهن التكوينية 

  تحديد هراكز و هدة التكوين 

 تحديد طر  التكوين  

هه  المرحلة تقو  المسسةة بتتةيد برن مجا  التكويني المص د  عليه هن طر  شركة الأ   فييتم  و :4لمرحلة ا

 سون طرا  

المرحلة 1 : يتم في هه  المرحلة تقييم التكوين الهي يقو  بموجب قي   كف ءة المتدربين و هدى التغيير الهي 

ويمكن التعر  عل  ذلك عن طريت التغهية العكةية لهه  العملية،  التكوين أحدثه   

  ردود أفع ل المتدربين 

  سلو  المتدربين في العمل 

 النت ئن عل  هةتوى المسسةة  

  :طرق التكوين 4.1 -

هنةةةة    العديةةةةد هةةةةن الاسةةةة ليب التكوينيةةةةة  الةةةةتي اةةةةد  ا  تزويةةةةد المتةةةةدرب ب لماةةةة رات  والمعةةةة ر  والخةةةةبرات  

  .، واخرى ب لتكوين الجم عي الجديدة، وتأخه هه  الاس ليب صورا هتعددة هنا  ه  يختص ب لتكوين الفردي

  :التكوين الفردي

  :ويتم  هها النوع  هن التكوين بطر  اهما  ه  يلي ويعني تدريب كل هوظف عل  حدة  ،

 التكوين اثن ء العمل.  
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  خرىأعم ل أنقل الوظ ئف بصفة  هسقتة لأداء.  

  عل أتكليف الموظف بأعم ل  ذات هةتوي ت.  

  : التكوين الجماعي

 ين ب لمسسةةةويقصد بهلك تدريب اكثر هن هوظف هع   وفي اوق ت العمل الرسمية وقد يتم في هراكةز  التكةو  

و في  هركز تدريب خ ر  المسسةة وع دة  هة  يعفة   الافةراد خةلال  فةترة التكةوين هةن الةدوا   الرسمةي ويعمةل أ

هةةها النةةوع  هةةن التكةةوين  علةة  افةة دة  المتةةدربين  هةةن خةةبرات  بعضةةام الةةبعع  نتيتةةة  جاةةودهم  في هكةة ن  

  :  يليواحد اثن ء فترة  التكوين وهن اهم طر  التكوين الجم عي ه

  :المحاضرات

عل   قي   هدرب بإلقة ء المة دة التكوينيةة  بشةكل رسمةي وهب شةر  في وهواجاةة في المسسةة وتعتمد  المح ضرات 

توصةيلا  للح ضةرين بشةكل  هب شةر  المتةدربين  وتةةتدد   هةه  الطريقةة ان ك نةت هنة    هعلوهة ت  يةراد  تةو

  .وبشكل  يةتوجب اسلوب هعين   في عرض المعلوه ت  

  :المؤتمرات

المةةستمر اجتمةة ع يشةةتر  فيةةه  عةةدد هةةن الاعضةة ء لدراسةةة هوضةةوع هعةةين  لةةه اهميتةةه لك فةةة الاعضةة ء وتعتةةبر هةةه  

يةد  في اسةتعراض التتة رب لتدريب رج ل الادارة العلي   بصةفة خ صةة  حية  تف في المسسةةة الوسيلة ش ئعة

  .والخبرات للأعض ء

  case studies:دراسة الحالات 

يعةةرض المةةدرب حةةةب هةةها الاسةةلوب ح لةةة هعينةةة   عبةة رة عةةن هوقةةف او هشةةكلة  او قضةةية  محةةددة  علةة  

ويعتةبر هةها الاسةلوب  . مجموعة   هن المتةدربين  وبطلةب هةنام  هن قشةتا  وتحليلاة  والتواصةل  ا  حةل  بشةأنه

للمتةةةدربين  حيةةة  يشةةة ركوا في عمليةةةة  تبةةة دل  وجاةةة ت  نظةةةرهم أراءهةةةم ، ذهنيةةة  للمتةةةدربين    تةةةدريب   ذهنيةةة 
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حيةة  يشةة ركوا في عمليةةة  تبةة دل وجاةة ت نظةةةرهم  وآرائاةةم ، بهةةد  الوصةةول  ا  بةةدائل  لحةةل المشةةةكلة  ثم 

  .اختي ر البديل الافضل

    Role playin:تمثيل الادوار

تكون  هوافت عملية  وواقعيةة  يقةو   فياة   عةدد هةن المتةدربين بتكةوين  فةر  حةةب  يتضمن هها الاسلوب  

عةةدد الاشةةد ص الةةهين  تحتةة جام الح لةةة  وحةةةب توجيةةه المةةدرب يطلةةب هةةن الةةهين يمثةةل سةةلو  حقيقةةي في 

  .هوقف هصطن  كم  لو  ك ن  يعيشه  في الحي ة الفعلية

الماة رات الاتصةة لية والعلاقة ت الانةة نية   هةن خةلال تفاةةم وياةد  تمثيةل الادوار ب لدرجةة الاو  ا  تحةةين 

الفرد  التصرف ت  وتصرف ت الاخرين والتعر  عل  اعضة ئه الةتي  وقة   فياة  اثنة ء ادائةه للةدور المطلةوب تمثيلةه 

  .عن طريت تقييم الاخرين

    seminars:الندوات او حلقات البحث

مجموعة  هن المتدصصين في هوضوع هعين  محدد سلف ، حي  يقو    تعين المسسةة  وفق  لهها الاسلوب  

كل هشتر  بطر  ج نب هعين  هن الموضوع اه   مجموعة  هن الافراد، الهين تت   اه   كل هنام فرصة هش ركة 

المتدصصين في النق ش وهع لجة الافك ر  التي تطر  في الندوة، لهلك يش ر   في الندوة ع دة اعض ء ممن يكون 

يام  خبرات  واسعة  في مج ل هوضوع الندوة، وتمت ز الندوات  ب نه   تة عد  المتدربين  عل  استددا   اس ليب لد

وهب دئ البح  العلمي مم   يمكنام  هن توسي   عدة  هع رفام  وكهلك ف ن  هها الاسلوب يةمح ب لدراسة  

 ية الندوة، الا ان الندوة لا توفر  ع دة  لكل عنصر  المتعمقة  لموضوع الندوة والوصول ا  توصي ت هتفت عليا  في نه

 ب لتفصيل في نط   الوقت  المحدد الوقت الك في لين ق  آرائه
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 :  Behavior Modelingنمذجة السلوك

ويمر التكوين هن   بتعريع  عتمد عل  نظرية  التعلم ب لملاحظة والتقليد،ي الهي هها الاسلوبتتب  المسسةة و 

الدارسين لصورة نموذجية للأداء وتنفيه عملية هعينة يقو  به  هسلاء الدارسين في الواق  ه  توضيح الخطوات المتت بعة 

له  بصورة  هنطقية، فيقو  ب لأداء الفعلي  وبدور الفرد النموذجي المشر  للدارسين او هشر  المب شر ذو نفوذ وثقة 

الدارسين  ان يقوهوا بتقليد الاداء النموذجي ويقد  المشر  المب شر  مجموعة هن الارش دات  ويطلب . ع لية

ويص حب هها الاسلوب استددا   .والتوجيا ت والمحفزات حتي يضمن قي   الدار  بنفس  الاداء النموذجي 

وه  تكرار عرض . داءالافلا  او شريط الفيديو  في عرض الاداء النموذجي للمشر  وفي عرض وشر  خطوات الا

الفيلم  وطلب المشر  هن الدار  ان يتهكر محتوي ت  الفيلم ، وان يقو   بتقليد الاداء يمكن اكتة ب الدار  

  .الما رات  الجديدة ثم  تثبيتا   وايض  نقلا  للمم رسة  الفعلية

  :تحليل حاجيات التكوين في سوناطراك مصفاة أرزيو  -1.2

هي الفر  بين الهي أد  فعلا في المسسةة ،و بين المفروض أنه أد  في الظرو  الح لية الاحتي ج ت التكوينية 

و المةتقبلية ،هها الفر  يشير ا  نوع و كمية الاحتي   التكويني  ،و تجم  هه  المرحلة التوجيا ت الاستراتيتية 

  :قبل اعداد المدطط التوقعي فقد تتنوع احتي ج ت التكوين و يمكن تحديده  في

وذلةةك قبةةل التوظيةةف قصةةد هعرفةةة المنصةةب الةةهي سةةيعمل فيةةه و    :قبددل التوظيددف  كددوينالحاجددة للت  -1.1.2

 .كهلك المسسةةة

  :بعد التوظيف  كوينللتالحاجة  - 2.2.2 

  اع دة التأهيل( recyclage)  

 اللغة  
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 تجديد المعلوه ت . 

 المكان عدد المتكونين حسب:  (3-3)الشكل 

 

 هصلحة التكوين لمصف   آرزيو :المصدر 

: و في ه يلي جدول يتم هن خلال عرض لعدد المتدربين في المسسةة و خ رجا  لثلا  سنوات  

التكوين حسب المكان :(1-3) رقم الجدول  

لنسبا  البيانات 2012 2013 2014 المجموع 

 التدريب داخل المؤسسة 711 711 732 2137 86.83

12.23 311.  التدريب خارج المؤسسة 111 88 113 

 التدريب في الخارج 11 7 6 23 1.84

 المجموع 811 811 841 2461 111

 . وث ئت رسمية هن شركة سونطرا  :المصدر
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عند المق رنة بين النةب المتحصل عليا  هن الجدول يتبين لن  أن المسسةة  تركةز علة  التكةوين داخةل المسسةةة تركيةزا  

سةنوات قةد تم   0هةن إجمة لي عةدد الأفةراد  الدربةة خةلال %10,10ف لأرقة   تشةير  إ  أن  هة  يعة دل  حةوالي  ت ه ،

، أهةة  عنةةده  يتعلةةت الأهةةر بةة لتكوين  %57,70 تةةدريبام  في المسسةةةة  بينمةة  تشةةكل النةةةبة المدربةةة خةة ر  المسسةةةة

  :خ ر  الوطن فإنن   نجد  يك د  ينعد  ويرج  الةبب إ 

  .المسسةة تك ليف ب هضه  عند إرس ل الأفراد إ  خ ر   الوطنتحمل 

عد  الانضب ط الهي تم هلاحظته عل  بعةع الأفةراد إثنة ء الفةترة تةدريبام في الخة ر  بحية  يةرى هةسلاء إنهةم يقوهةون 

  .برحلة بهد  الاستم ع غير هب لين بهلك ب لهد  الهي أتوا هن اجله

تي يقو  به  الأفةراد  المةدربون في الخة ر  علة  ارض المسسةةة، ذلةك لان التقنية ت عد   الاستف دة هن التكوين ت  ال 

التي تةدبوا علياة   غةير هوجةودة  ، وب لتة لي هةم هطة لبون ب لعمةل ب لأسة ليب القديمةة، الةتي هةي لةديام وهةو هة  يةسدي 

  .إ  ضي ع الجاد المبهول  والنفق ت التي تمت

التكةةوين إذ تغةةيرت الفكةةرة هةةن إرسةة ل الأفةةراد إ  الخةة ر  إ  تةةدريبام في  لهةةها انتاتةةت المسسةةةة نهتةة  جديةةدا في 

هراكز ت بعة للمسسةة   هةتضيفة بهلك خةبراء ومختصةين هةن الخة ر  لكةي يقوهةوا بعمليةة التكةوين، وب لتة لي تةتمكن 

  .النفق ت واستغلال الوقت أحةن استغلال المسسةة هن تقليل

و هةةةها  7350أكثةةةر هةةةن  7357تكلفةةةة التكةةةوين حيةةة  نجةةد تكلفةةةة في  نلاحةةظ هةةةن خةةةلال الجةةةدول التةة لي تطةةةور

نجةةةد ارتفةةة ع في التكلفةةةة و ذلةةةك  7350وفي سةةةنة .نةةةةبة المتكةةةونين في الخةةةر  أكثةةةر هةةةن الةةةةنة الةةةتي تلياةةة راجةةة  ال 

 .لارتف ع عدد المتكونين
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تطور تكلفة التكوين :(2-3) الجدول رقم  

 السنوات 2112 2113 2114

 التكلفة الاجمالية للتكوين 62111.71 61111.11 64487.11

كيلو دينار:الوحدة   

.وث ئت رسمية هن هصف ة أرزيو: المصدر   
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 : الفصل خاتمة

تبةةين لنةة  أن التكةةوين وسةةيلة  بعةةد دراسةةتن  النظريةةة و التطبيقيةةة لموضةةوع التكةةوين و أثةةر  في تنميةةة المةةوارد البشةةرية ،     

يتم هن خلاله  اكة ب لأفراد الع هلين للمع ر  و الافك ر الضةرورية لمزاولةة العمةل و القةدرة علة  اسةتددا  وسة ئل 

جديةدة بأسةلوب فعةة ل واسةتددا  نفةةس المةة ئل بطةر  اكثةةر كفة ءة كمةة  يعتةبر التكةوين نشةة ط  اسةتراتيتي  أو وسةةيلة 

غلاله  تكةون الدع هةة الاس سةية في تنميةة المسسةةة و تحةةين هردوديتاة  ، و التكةوين في يد المسسةة ان احةنت است

لا يكون وسيلة فع لة ان لم يكن هن   تخطيط جيد و تحديد الاحتي جة ت الفعليةة الةتي سةيع لجا ، ثم المت بعةة بصةورة 

نةةده  توسةةعت و تعقةةدت ع( اسةةتراتيتي ت التكةةوين)هةةةتمرة و هتةلةةةلة ،ظاةةرت هةةه  الاسةةتراتيتي ت في المسسةةةة 

 .العلاق ت بين المسسةة و الع لم الخ رجي

، فاةةي تةةولي اهتم هةة  كبةةيرا بنشةة ط التكةةوين ، فمةة  تعقةةد  هصةةف ة أرزيةةوكمةة  هةةو الحةة ل في هسسةةةة سةةون طرا       

المحيط و تش بك العلاقة ت و زية دة ارتب طة ت هسسةةة سةون طرا  ، في الوقةت الاخةير ، جعلةت هةن التكةوين عمليةة 

تمرة و حيويةةة هرتبطةةة بفلةةةفة وجةةود المسسةةةة ، حةةتى لا تفقةةد هةةه  العمليةةة عنصةةر التتديةةد ، و حةةتى تتعةة ظم هةةة

فةةرص النتةة   و الانةةده   و التف عةةل البيئةةي داخةةل المسسةةةة ، ان التكةةوين هةةو تةةةيير بحةةد ذاتةةه ، و هةةها هةة  يةةةال 

ة للع هةل ، وهةو اسةتثم ر حقيقةي ذو هردوديةة ، عملية الادارة داخل المسسةة ، فاو يةد الفتوة الح لية و المةةتقبلي

و هةةة  يزيةةةد هةةةن اهميتةةةه ظاةةةور و اسةةةتحدا  هاةةةن و وظةةة ئف جديةةةدة تتطلةةةب هاةةة رات خ صةةةة ، و التطةةةور المتةةةة رع 

 .للتكنولوجي  المةتددهة ، و الح جة إ  الاستف دة هن الفرص التي يعرضا  المحيط و تف دي المد طر
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 ةـــالخاتمة العام

 

بعد دراستنا النظرية و التطبيقية لموضوو  التووويو و دورفي ت منةيوة المووارد الب ورية طيون مطر نوا  ا عبورر العنا ور     

، و بعد  سقاط الجانب النظري علو  الجانوب التطبيقوو مو ولنا التي متضةنها وظيفة الموارد الب رية و وظيفة التوويو

 :نها ا جملة مو النتائج م

عن للتوويو علا ة مباشرة مع مختلف ن اطات وظيفة الموارد الب رية طين يستطيع التوويو عن يلبي الحاجيات مو 

اليد العاملة بصفة و التي معبر عو تخطيط الموارد الب رية بالحفاظ عل  كفاءة اليد العاملة بصفة مستةرة، و كةا له 

 .وجود بن  الوفاءات التي مللوها العاملعلا ة بتحليل مقييم الوظائف بتعويض النقص الم

كةووا عن للتوووويو علا ووة بروووع مسووتو  العاموول و كنتيهووة مروووع رمبتووه و عجوورفي، و للتوووويو علا ووة بووالتوظيف طيوون      

تختوار المسسسووة موووويو الموووظفن  بوودتر م ووديل م شووحن  جوودد  ن ولوو، يولووف موواأ و و تووا، و للتوووويو موو    علوو  

ة وفو  طار موويو المووارد الب ورية ملووو عن يسوةا اونا الن واط بتحديود الحاجيوات موو التووويو مقييم الموارد الب ري

 .لول موظف

و نجوواا المسسسووة يتو ووف علوو  اأاتةووان بووالفرد عووو طريوو  مووينووه و مطوووير معلومامووه و مويفووه مووع التحوووأت و     

و اووونا موووا دووووع المسسسوووات  ا للةسسسوووة،  التدووو ات الوووتي يفرضوووها ااووويط اأجتةووواعو للتقووودن و النةوووو الوووديناميوو

 عطاء عهمية كب ة لعةلية التوويو  صود مواكبوة التطوور اأ تصوادي و التونولووجو الحا ول ت الودوتر، و  دراكهوا عن 

 .الفرد مورد يجب استدلاله عطسو استدلاتر و ليس مولفة يجب مدنيتها و عن التوويو استثةار منتج و ليس جامد

I- الاستنتاجات: 

 :استنتهنا مو خلاتر دراستنا لهنا الموضو  ما يلو     
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بموووا عنوووه أ ملووووو اأسوووتدناء عوووو الفووورد  ت عي منظةوووة وانوووه موووو الضوووروري مووووويو الفووورد علووو  عسووواليب جديووودة .1

 .مساعدفي ت العةل

يتطلب مو كل موون عن يسوتعةل كول المهوارات الموتسوبة أسوتثةاراا ب طسوو الطورني لووو يجول منهوا بالفائودة . 2

 .للةسسسة

عةليوووة مقيووويم كفووواءة و وعاليوووة التووووويو معووود عةليوووة مركبوووة و معقووودة وةووو  عوليووو  با هميوووة عسوووفرت علووو  نتوووائج . 3

 .معتبرة

 وة و مسلسول البرنوامج مفاداوا تحقيو  الفاعليوة ت التووويو،  ضواوة يجب تحديد محتويات البرنامج التووويل  ن د. 4

 . ا مراعاة خصائص ا وراد الم اركن  ت الدورة

 .تخصيص موتب يهتم بالتوويو و كنا تخصيص ميزانية كاوية خا ة بها. 5

 .اأاتةان بادراج دورات مووينية مساعد الموظفن  لمواكبة النقص ت ا داء الوظيفو. 6

II- لتوصياتا: 

 :ت مطبي  البرامج التووينية نق ا بعض التو يات المعةلو لنهاا    

 .و مرجمة انفي اأطتياجات  ا برامج مووينية  المعةل  جراء دراسات اأطتياجات التووينية ت . 1

 .مبطة بالرمبةيستلزن التفو  ت ربط التوويو بتحفيز الموظفن  كتعويض نتائج التوويو بال  ية و معويضات مر . 2

 .ال ركةموو  البيئة التووينية الملائةة لتنفين البرنامج داخل . 3

كو يضةو بقائهم ت القطا ، و عدن استدلاتر مل، المهارات   ال ركةوضع عقود  انونية مع المتوونن  لد  . 4

 .الموتسبة للةصلحة الخا ة
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III- آفاق الدراسة: 

نا التطبيقية، و نظرا للتواليف الضخةة المخصصة للدورات التووينية و عل  ضوء ما سب  مو خلاتر دراست     

 :ملوو ا  اا مواضيع للةنا  ة طوتر

 .دراسة و تحليل مواليف التوويو و مردوديتها عل  المسسسة -

 .كفاءة و وعالية البرنامج التدريبي ت المسسسة  -

ل للبحون ت النقواط المونكورة سووابقا ، كةوا نرجوو عن نووون  وود ة ت المسوتقبووووا ور ووواا لنوووان نتةو  عن متوووالخت تو      

ووقنووا و لووو جزئيووا ت معالجووة اوونا الموضووو  و اولمووان بمختلووف جوانبووه ا ساسووية ، و او الموووو  و الهووادي  ا سووواء 

 .السبيل 
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 :قائمة المراجع
 :باللغة العربية

 

   ،0222القاهرة.  بنها -، جامعة الزقازيق"إدارة الموارد البشرية"أحمد سيد مصطفى. 

  ،5991الإسكندرية . ، مركز التنمية المركزية"إدارة الموارد البشرية"أحمد ماهر. 

  ،5999الدار الجامعية  –الإسكندرية  – ،"إدارة الموارد البشرية"أحمد ماهر. 

  ،0222كلية التجارة   –جامعة بنها . 05منظور القرن  ،"إدارة الموارد البشرية"أحمد سيد مصطفى. 

  ،مصددر، الإسدكندرية، دار المعراددة الجامعيدة للطباوددة ع النشدر وددا  "إدارة القددوا العاملدة"أحمدد قددقر وا،دور ،

5991. 

  ،الجزائددر. ان المطبوودداا الجامعيددة ، ديددو "التر،دديد اتقتصددادط للطاقدداا الإ تاجيددة للم س ددة"أحمددد طاطددار .

 .بدعن سنة  شر

  ،5995بيرعا . ، دار النهضة العربية للطباوة ع النشر"مذكراا في إدارة الأاراد"أحمد وامر را،د. 

  ،5991الكويت . ، عكالة المطبوواا"المبادئ العامة في إدارة القوا العاملة"أحمد منصور. 

  ،بدعن سنة  شر .، مطبعة القاهرة"رط بين النظرية ع التطبيقالإوداد ع التدريب الإدا"ح ين دعرط. 

 5999جامعة الكويت  ،"إدارة الموارد البشرية" ،زكي محمد ها،م. 

  ،دار قبددداك . 05، سل دددلة الددددليم العلمدددي لمددددير القدددرن"كيدددق يقددديم أداك الشدددركاا ع العددداملين"زهدددير تابدددت

 .0225القاهرة. للنشر ع التوزيع

 0222، دار عائم للنشر "إدارة الموارد البشرية"ح ن ولي،  سهيلة محمد وباس، ولي. 

 5991طرابلس.مطبعة ات تصار ،"إدارة الموارد البشرية" ،قالح وود سعيد. 

 5991ليبيا . ، الجامعة المفتوحة"إدارة الأاراد"قالح وودة، .د. 
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  ،0225لطبعة الأعلى ، كلية التجارة، جامعة الإسكندرية، ا"إدارة الأاراد"قلاح الدين وبد الباقي. 

 5915دار الطباواا المصرية الإسكندرية ،"إدارة الأاراد في الصناوة" ،وادل ح ن. 

  ،0225القاهرة  –، ايتراك للطباوة ع النشر "تنمية مهاراا م  علي التدريب"وبد الحكيم خزامي. 

  ،ع التنمية البشرية"موسووة التكوين. العملية التدريبية"وبد الرحمان توايق ،. 

  ،5995، الدار الجامعية، بيرعا "ال لوك التنظيمي ع إدارة الأاراد"وبد الغفار حنفي. 

  ،5991القاهرة . ، دار غريب للطباوة ع النشر ع التوزيع"إدارة الموارد البشرية"ولي ال لمي. 

  ،،دارة معهدد الإ. ع المنظمداا. ، مددخم ولمدي لفعاليدة الأادراد"التددريب ع التطدوير"ولي محمد وبد الوهدا

 .5995الرياض . العامة

  ، الإدارة –، منشددددوراا المعهددددد القددددومي "بر ددددامع العمليددددة التدريبيددددة لتدددددريب المتدددددربين"ومددددر سددددا  الددددرز- 

 .5999طرابلس 

  ،5995، كلية اتقتصاد، جامعة حلب"إدارة الموارد البشرية"ومر عقفي وقيلي. 

  ،5991ومان، الأردن، دار الزهراك ، "أقول ع أسس ع مفاهيم الإدارة،"ومر عقفي وقيلي. 

  ،5999 -5999م س ة ،با، الجامعة  ،"إدارة عظائق الأاراد ع تنمية الموارد البشرية"اريد النجار. 

  ،بدعن سنة  شر. ، مكتبة القاهرة الحديثة"التخطيط للتدريب في مجاتا التنمية"محمد جمال مروي. 

  ،5992، بيرعا "لمحليةولم النفس الصناوي، ع تطبيقاته ا"محمد خيرط. 

 ،5990مصر. ، دار غريب للطباوة"إدارة الموارد البشرية"محمد ماهر وليش 

  ،5991الجامعة الأرد ية  ،"إدارة الموارد البشرية"مصطفى نجيب ،اعش. 

  ،5999، مدخم كمي، الأردن "إدارة الأاراد"مهدط ح ن زعيلق. 

 :المذكرات
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  ،مددذكرة جددرة لنيددم ،ددهادة لي ددا س، معهددد "اك الفددرد في الم س ددةتقيدديم أد"ابددراهيم زعبيدددة، بلفدداة اددايزة ،

 .5991العلو  اتقتصادية ارع إدارة أومال، جامعة الجزائر 

  ،مذكرة جرة لنيم ،هادة لي ا س ارع إدارة أومدال، "دعر التكوين في تنمية الموارد البشرية"العيشي بلعيد ،

 .0220جامعة الجزائر، دعرة 

  ،مدددذكرة جدددرة لنيدددم ،دددهادة لي دددا س ادددرع إدارة "ر التكدددوين في تنميدددة المدددوارد البشدددريةدع "بدددن  دددوط بلقاسدددم ،

 .0220أومال، جامعة الجزائر، دعرة 

  ،مدددذكرة جدددرة لنيدددم "أتدددر التكدددوين ولدددى مردعديدددة الم س دددة اتقتصدددادية"بولم دددامر حددددة، بدددن را دددة ااطمدددة ،

 .5999،هادة لي ا س في ولو  الت يير جصص إدارة أومال 

 مدددذكرة جددرة لنيدددم ،دددهادة  ،"سياسدددة التكددوين ع أ يتهدددا في تنميدددة كفدداكة المدددوارد البشددرية"بايدددة أمددين،  ح ددن

 .5999لي ا س ارع إدارة أومال 

  ،0220،مذكرة ماج تير"دعر التكوين في راع إ تاجية الم س ة"كمال طاطاط 

 باللغة الأجنبية

 بالفرنسية

* André petit. Purant belanger. Jeam lois bergero : G.R.H une 

approche globale et integrée. 3émé impression 1984 . Paris. 

* Jacque soyer. Fonction formation 2ème édition. Les éditions 

d’organisation. Paris 1996. 

* LAKANDERS SEKIOLI : gestion des personnel, des éditions 

d’organisation 3ème éditions . canada 1990. 



 111 

 بالإنجليزية

Marsick vjet : wathinsmki informal and  incidental in the work place 

london 1991. 

 موقع الانترنت

www.sarambite.com 


