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ϝاϝ،ϙى رضاϟسعي إϟا ϡاϭΩϭ ،ϚيϠع ϞϛϮتϟا Ϧا حسϨقίار Ϣه 

  ϭجϨبϨا ϭساϭس اϟشيطاϭ ،ϥقϨا شή اإϧساϭ ϥاϟجاϭ ،ϥهب 

 Ϛϟي أسأϧه إ ،ϝحاϟاϭ ήيΨϟا اϨقίارϭ ،ϥاϤاإي ΔϘيϘا حϨϟ 

 عϤϠا ϧافعا، ϭرίقا ϭاسعا، ϭقϠبا خاشعا، Ϯϧϭرا ساطعا، 

 ΕرجاΩ Ϛϟي أسأϧإ ϢϬϠϟاء، اΩ Ϟϛ Ϧϣ شفاءϭ ،Δحϟصا ΔريΫϭ 

 اϟعا، ϭارίقϨا اϟجϭ ،ΔϨاإيϤاϥ اΨϟاϟص، ϭعϤϠا ϧافعا، 

Ϣارحـ ϢϬϠϟا اϧ ΔϨجϟا اϨϜاسϭ ،ϦيϤاحήϟا Ϣيا أرح ϚتϤحـήب 

ϥΩί ϢϬϠϟا ،Ϧحيϟصاϟع اϣا Ϛيϟحبا إ  

ϢϠسϭ يهϠى ه عϠص ΪϤحϣ Ϛبيϧ ىϟإϭ. 

 

 

 

 



 

التشــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــكـــــــــــــــــــــــــــرات  

 

نحمد اه سبحانه وتعالى ربن وفقنا إتماا هذا العمل , و نصلي ونسلم على خاتم اانبياء  
-.صلّى اه عليه وسلم  – والمرسلين محمد    

ذا البحثانتتينا من  نياز ه (وما توفيقنا  اّ راه   )رعون اه وتوفيقه    

 رعد مشوار طويل حافـل رالعياء و اليبس والرجّاء و الصّبر و الطموح وهدف

.الوصول  لى مبتغانا  

يسرنا أن نتقدا ربالل الشكر ووافر اامتنان على ما وجدنا وما أوتينا وما كان لنا من  
نصص وتوجيه و رشاد لمن يستحي الشكر رمعنى عبارة الشكر و التقدير, فـ ننا نبدأ وننض  

"خلوط و عيسي,  أوربتي"رصمة الشكر والتقدير للساتذة    

الذي تفنلل راإشراف علي من   "  أوربتي"كما أشكر رصفة خاصة أستاذتي المحترمة  
.خخل توجيتاتتا و تعليماتتا و توصياتتا والتي تميّز رسعة صدرها وصبرها  

.ربلدية مغنية............ كما أتوجه رالشكر  لى جميض مووفي    

  اايصديي جميض أوأشكر كل من ساعدني في هذذ المذكرة وأخل رالذكر  

وفي ااخير نعتذر  لى كلّ من لم يحنرنا اسمه أو نسيناذ , ونسبل العليّ القدير الموفي  
.لكلّ شيء أن ييزيتم عنّـا خير اليزاء و الحمد ه رب العالمين  

 



 

اهــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــداء  
وعلى  ,أوا اشكر المولى عز وجل الذي رزقني العقـل وحسن التوكل عليه سبحانه وتعالى

.فـالحمد ه والشكر ه على كل حال..نعمه الكثيرة التى رزقني اياها  

 

واجتتدا في ترريتي  ,وحرصا علي منذ الصغر , الى من أنارا لي درب العلم والمعرفة
 أمي رحمتا اه و أري الغالي و  الحبيبان الغاليان القريبان الى قـلبيي  والدا ,واإعتناء ري

  زوجة أري اللذان لم يببخ علي ربرسس ااشياء  

. منتمافـخ شيء عندي أفبر ره أعظم   

 

".علي   "وحبيبي اخي"  رانية فريال و اناس" الى اخواتي  

 

أرجو من  ,وكل من أشرف على تعليمي منذ الصغر الى اآن,والى أساتذتي واستاذاتي
.امين....المولى عز وجل أن ييمعني واياهم في جنانه الواسعة    

 

أحمد و لطفي سراجي,  أمين  ,عصاا  , يوسس  ,  ارراهيم  , كريم  " ي  ئصدقـاأالى   ,   
 ايمان و زينن و عمارة و نادية و عااشة و نييمة  "و زميختي   "  ,وروناب  و زكرياء  

.ارجوا لكن كل التوفيي في مشواركن الدراسي وكذا المستقبلي  "  

 

.شكرا لكم جميعا  

 

 

 



 ‌أ
 

 ـة عامــــــــــــــــــــــــــــةـــــــــــــــــــــــــمقدمــ

    م يعد كاف أن تكون الوضعية امالية للمؤسسة جيدة وامتاكها أحدث التجهيزات ذات التكǼولوجيا العالية 
ولغرǿا من اأمور امادية لضمان استقرار وجاح امؤسسة، بل Ǽǿاك ثاث متغرات Ÿب توافرǿا لضمان ذلك 

إذ Ÿب مراعاة ǿذا الرتيب، . ااستقرار والǼجاح أوŮا اموارد البشرية وثانيها اموارد امالية وامادية وثالثها التǼظيم
فامورد البشري الكفء يضمن ااستعمال اūسن للموارد امالية امتاحة للمؤسسة وذلك بالقيام بالتǼظيم الفعال 

 .مختلف اموارد البشرية وامادية امتاحة للمؤسسة

   ففي ظل ااقتصاد ااشراكي اعتقد مسرونا أن نقطة البداية ي امؤسسة ǿي رأس امال امادي، ولكن مع 
 لتدبرǽ بأحسن الطرق تاجدخولǼا ي اقتصاد السوق تبن أن رأس امال امادي Źتاج إى رأس مال بشري يح

 . وضرورة ااǿتمام والركيز أكثر على وظيفة إدارة اموارد البشرية

   فالعǼصر البشري يعتر امؤشر احدد وامميز للمؤسسة الǼاجحة لذا وجب الركيز عليǾ وااǿتمام بǾ، كما أن 
التǼمية ااقتصادية ا تقوم إا بتخطيط وتǼظيم سليم للموارد والطاقات البشرية، فموضوع إدارة اموارد البشرية 

يعتر علم وفن ونظام ي آن واحد، يعتر علم نظرا احتوائǾ على معام وقواعد يقوم عليها، أما عن كونǾ فن فهذا 
اعتمادǽ على امهارة واابتكار ي سبيل توجيǾ العاملن إى الطريقة الفعالة هدف حقيق التعاون اإنساي، ǿذا 

 .إضافة لكونǾ نظام يطبق بطريقة دورية وأسلوب علمي حكم

   إن اكتساب اموارد البشرية للمؤǿات العلمية واŬرات الازمة وللعملية اإنتاجية اūديثة ا مكن أن تتم إا 
 .بواسطة توفر التعليم والتكوين Ůذǽ اموارد

 :طرح اإشكالية

    لقد أصبحت امؤسسات هتم بعǼاصرǿا البشرية من حيث تكويǼها وااǿتمام ها، فما مدى تأثر التكوين ي 
 تǼمية اموارد البشرية؟

 :أǿمية و أǿداف البحث

  أمية البحث تكمن ي حليل وظيفة تسير اموارد البشرية والركيز على وظيفة التكوين
 .وعرضها بصفة مبسطة وسهلة



 ‌ب
 

 :    أما أǿداف البحث فتكمن ي

 .تسليط الضوء على موضوع تسير اموارد البشرية -
 .إظهار فعالية وأثر التكوين -

 :أسباب اختيار البحث
 ي رفع أداء اأفراد ǽحاولة معرفة أمية التكوين وأثر. 
 و وسيلة من الوسائل الفعالة لرفع مستوى اأفراد وامؤسسةǿ كون أن التكوين. 

 قابلية اموضوع للبحث والدراسة. 

 :المنهج المتبع

    لقد اتبعǼا ي حثǼا ǿذا امǼهج الوصفي وامǼهج التحليلي 

 :صعوبات البحث

    خال فرة اجاز حثǼا واجهتǼا صعوبات عدة نريد أن تأخذ بعن ااعتبار من أجل تسهيل عملية 
 :البحث، ومن بن ǿذǽ امشكات 

 يةǼقلة امراجع بامكتبة اجامعية، خاصة ي ملحقة مغ. 

 كثافة الرنامج اجامعي الذي عرقل من عملية البحث ي اموضوع. 
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 : تمϬيـــد

        جΎء إنشΎء حϘل إدارة اأفراد مت΄خرا بΎلΎϳϘس إلϰ الحϭϘل اأخرى فϲ إدارة اأعمΎل 
ϱبدا من العنصر البشر ΔϳجΎاإنت ΔϳϠالعم ϲف ΔϳدΎالم Ώانϭالج ϰϠز عϳن التركΎث كϳح .

       ϭلϘد بد΃ ااهتمϡΎ بΎلعنصر البشرϱ فϲ منتصف الϘرن العشرϳن تϘرϳبΎ، حϳث ΃دى 
 ΔϳعΎل الصنϭالد ϲف ΕلذاΎبϭ ΔϳنΎالث ΔϳلمΎالع Ώبعد الحر ΔعΎن الصنϭفن ϲع فϳالسر ϭالنم

 ϭه Εراϳهذه التغ ϡه΃ لعلϭ ،ΔϠمΎى العϭϘال Δϳعϳطب Δϳعϭن Εراϳتغ ϲإحداث ف ϰإل ΔدمϘالمت
Ύتخصصϭ رةΎϬكثر م΃ϭ Δكثر معرف΃ ΔϠمΎد عϳ ϰإل ΔجΎدة الحΎϳ1.ز 

 Δϔبص ΕΎداء الم΅سس΃ ءةΎϔاء ب΄ن كϭحد س ϰϠن عϭرسΎالممϭ نϭϳمϳدΎد اعترف اأكϘلϭ      
 ΔمϬن الم΃ رΎاعتب ϰالبعض إل Ώبل ذه ϱر العنصر البشرϳϳءة تسΎϔك ϰϠقف عϭتت ΔمΎع

الرئϳسΔϳ لإدارة عϰϠ كΎفΔ مستΎϳϭتΎϬ فϲ الم΅سسΔ هϲ مϬمΔ تكϳϭن ϭتنمΔϳ فرϕϳ من اأفراد 
ΎϬϳط فΎن النشϳدΎϳف مϠمخت ϲن فϳϠمΎالع. 

      ϭمن خال هذا قمنΎ بتϘسϡϳ هذا الϔصل إل΃ ϰربع مبΎحث تعتبر كمدخل إدارة المϭارد 
البشرΔϳ تتضمن التعرϳف، النش΄ة، التطϭر التΎرϳخϲ، بΎϳن ΃همϳتϭ ΎϬدϭرهΎ، ثϡ الϭظΎئف 

Δϳارد البشرϭإدارة الم ΕΎسΎϳسϭ ،اأهدافϭ .
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  مΎهيــــΔ إدارة المـــــϭارد البشريـــــΔ: المبحــث اأϭل

       كΎن المϡϭϬϔ السΎئد بش΄ن إدارة اأفراد ه΃ ϭن كل مدϳر فϲ الم΅سسϡϭϘϳ Δ بـΈدارة 
اأفراد الذϳن ϳعمϭϠن ضمن مس΅ϭلϳته دϭن الحΎجΔ إلϭ ϰجϭد إدارة متخصصΔ فϲ ش΅ϭن 

العΎمϳϠن، ϭقد سΎعد عϰϠ نجΎح مثل هذا المϡϭϬϔ صغر حجϡ المشرϭعΕΎ التϲ كΎنΕ منتشرة 
 ϰدى إل΃ ΔϔϠالمخت Εراϭث التطϭحدϭ ΔϳعΎرة الصنϭلكن بعد الثϭ ،Δϳترة الزمنϔال ϙϠت ϲف

Δϳارد البشرϭإدارة الم ϡϭϬϔالنظر لم ΕΎϬجϭ اختاف .
  تعΎريــف حــϭل إدارة المــϭارد البشريــΔ: المطϠـــΏ اأϭل

    لϘد تعددΕ تعΎرϳف إدارة المϭارد البشرΔϳ تبعΎ اختاف ϭجΕΎϬ نظر المϔكرϳن 
: ϭالم΅لϳϔن، ϭفϲ مϲϠϳ Ύ البعض من هذه التعΎرϳف

 إدارة اأفراد ب΄نΎϬ استخداϡ الϭϘى العΎمϭ ‘‘ W_SIKULA’’ ΔϠلϡΎϳ سϳكϭا     عرف
 ،Δم΅سسϠل ΔϠمΎى العϭϘط الϳتخط ΕΎϳϠعم ϙشمل ذلϳϭ ،Δالم΅سس Δاسطϭب ϭ΃ Δداخل الم΅سس

 ΕΎالعاق ،ΕΎالمرتبϭ ضϳϭالتع ،Δϳالتنمϭ Ώϳاأداء، التدر ϡϳϳϘن، تϳϳالتعϭ رΎϳااخت
  2.الصنΎعΔϳ، تϘدϡϳ الخدمΕΎ ااجتمΎعϭ ΔϳالصحΔϳ لϠعΎمϳϠن

إدارة اأفراد ب΄نΎϬ تϙϠ الجΎنΏ من اإدارة الذMARTIIN ’’ ϱ‘‘ج .  كمΎ تعرف مΎرتϳن
 ΎϬع بϳستطϳ ϲالت ϕالطر ϙكذلϭ ϡϳداخل التنظ ϡϬعاقتϭ ،ΕΎعϭمجم ϭ΃ س ك΄فرادΎلنΎب ϡتϬϳ

ϡϳءة التنظΎϔك ϲف ΔهمΎاأفراد المس .ΔϳلΎئف التΎظϭتشمل ال ϲهϭ : طϳتخط ،ϡϳل التنظϳϠتح
الϭϘى العΎمΔϠ، التدرϭ ΏϳالتنمΔϳ اإدارΔϳ، العاقΕΎ الصنΎعΔϳ، مكΎفئϭ Δتعϳϭض العΎمϳϠن 
. ϭتϘدϡϳ الخدمΕΎ ااجتمΎعϭ ΔϳالصحΔϳ ث΃ ϡخϳرا المعϭϠمϭ ΕΎالسجاΕ الخΎصΔ بΎلعΎمϳϠن

 ب΄ن إدارة اأفراد هϲ عبΎرة  ’’ϭ‘‘MYRES مϳرس ’’ BIGROS‘‘فϳمϳ Ύرى  بϘϳرϭس 
عن الΎϘنϭن ϭ΃ النظϡΎ الذϳ ϱحدد طرϭ ϕتنظϡϳ معΎمΔϠ اأفراد العΎمϳϠن بΎلم΅سسΔ بحϳث 

 ΔϳجΎإنت ϰϠع΃ ϕϳϘلتح ϡϬتΎϳنΎإمكϭ ϡϬدراتϘاأمثل ل ϡااستخداϭ ،ϡϬاتϭد ϕϳϘتح ϡϬمكنϳ.3                                                    

  Ύم ϲف ΎϬصϳخϠمكن تϳ Δϳهرϭط جΎϘربع ن΃ ϙΎهن Δϳارد البشرϭث إدارة المϳحد ϡϭϬϔكمϭ   
ϲϠϳ :

1 .ΏسΎالشخص المن ϭ΃ البحث عن الرجل(ΔϳمϠالع ΕΎϔاصϭالم...) 

2 . ΕΎجΎϳلاحت Ύف تبعϳظϭالت ΔϳϠن عمϭن تك΃ Ώجϳ(ϲϠالعمϭ ϱالعدد ϡمع الحج ΏسΎالتن) .

                                                           

2 ϲقΎن عبد البϳمع: صاح الدΎرة، جΎالتج ΔϳϠالطبعةإدارة اأفراد، ك ،Δϳة اإسكندرϰلϭ16، ص2001 اأ. 
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3 . ΏسΎالمن Εقϭال ϲف فϳظϭالت ΔϳϠن عمϭن تك΃ Ώجϳ(Εقϭبعنصر ال ϡΎااهتم) .

4 . ΔسبΎالمن ϡϬكنΎم΃ ϲص فΎضع اأشخϭ(ΕΎصΎد ااختصϳتحد) .

ΎϬب΄ن Δϳارد البشرϭن إدارة المϭحددϳف Ώن العرϳϔبعض الم΅ل Ύم΃        :

مجمϭعΔ الϔعΎلΕΎϳ التخطϳطϭ Δϳالتنظϳمϭ ΔϳالرقΎبΔϳ المتعΔϘϠ بتϳϬئΔ العΎمϳϠن لϠجΎϬز * 
 ϲمϭالحك(Δلϭالد) ϡنظϠل ΎϘفϭ ،ϡϬتΎاجبϭϭ ϡϬقϭϘد حϳتحدϭ ،ϡϬءتΎϔرفع كϭ ،ϡϬاستخدامϭ ،

. ϭالتشرϳعϭ ΕΎالϭϠائح المعدة بΎقتراح منΎϬ لϬذا الغرض

 * ΎϬن منϭتكϳ ϲالت Εحداϭالϭ زةϬاأج ΔفΎك ϲن فϳϠمΎالع Δعϭبه مجم ϡϭϘϳ ϱط الذΎالنش ϙذل
 ΔϳدϳϠϘالت Δϳالمدن ΔخدمϠل ϲϔظϭا من مϭنΎاء كϭس ،Δϳالمدن Δϔالص Εذا ΔلϭدϠل ϱز اإدارΎϬالج

ϡΎع العΎطϘال ΕΎشركϭ ΔمΎته العΎا من م΅سسϭنΎك ϭ΃ ΔمΎع ΕΎئϳهϭ لحΎمصϭ Εزاراϭ من .

هϲ ذلϙ النشΎط اإدارϱ المتعϕϠ بتحدϳد احتΎϳجΕΎ المشرϭع من المϭارد العΎمϭ ،Δالعمل * 
عϰϠ تϭفϳر تϙϠ المϭارد البشرΔϳ بΎأعداد ϭالكΕΎϳΎϔ التϲ تتنΎسΏ مع احتΎϳجΕΎ المشرϭع 

ΔϳجΎءة اإنتΎϔهداف الك΃ ϕϳϘتح ϲا فΎفع Ύارد استخدامϭالم ϙϠت ϡاستخدا ϰϠالعمل عϭ. 

 * ϲف Δϳضمن دائمϳ ϱالذ ϱع البشرΎطϘط الϳضع تخطϭ ϲالمتمثل ف ϱط اإدارΎالنش ϙذل ϲه
 Δϳصر البشرΎلعنΎب Ύإمداده Δϳدائمϭ ،Δالمنظم ΎϬϳج إلΎتحت ϲالت ΔϠمΎارد العϭد المϭجϭ

 ΔϳمϠالعϭ Δϳنϔال ϡϬءتΎϔرفع كϭ ،ϡϬدائ΃ نϳتحسϭ ،نϳϠمΎالع Εقدرا Δϳتنم ϲتمثل فϳ Ύكم ΔبϭϠالمط
ϭالعمΔϳϠ، ثϡ إϳجΎد الϭسΎئل الازمΔ لرفع معنΎϳϭتϭ ،ϡϬترقϳتϡϬ فϲ العمل ϭااستمرار فϳه، 

Δهداف المنظم΃ ϕϳϘلتح ϡϬائϭ ϲف ΔركΎالمش ϰϠع ϡϬحثϭ .

 ϭ΃ ϡϬتΎجΎع حΎإشب ،Δϳϭالمعنϭ Δϳاأدبϭ ΔϳدΎافز المϭالحϭ Ύϳر المزاϳفϭه تϠهذا ك ϲدخل فϳϭ   
ΔϳعΎالجم ϭ΃ Δϳردϔال ϡϬتΎ4.رغب 

 نش΄ة إدارة المϭارد البشريΔ : المطΏϠ الثΎني

 Δϳالبشر ϡϭϠالع ΔϳϘرن مع بϭق Ύإذا م Δثϳالحد ϡϭϠمن الع Δϳارد البشرϭإدارة الم ϡϠعتبر عϳ     
اأخرى، فϘد بد΃ ااهتمϡΎ بϬذا المϳدان مع بداΔϳ الϘرن التΎسع عشر من خال ظϭϬر 

 ΔϳدΎااقتص ΔϠالعج ϙϳتحر ϲف ϲسΎس΃ ملΎدة تخص عنصر اأفراد كعϳجد Δϳجϭلϭϳدϳإ
 1911فϲ ’’ فرϳدϳرϙϳ تϭϠϳΎر‘‘ϭصمϭد الم΅سس΃ ΕΎمϡΎ العراقϳل، ϭ كΎنΕ الدراسΕΎ برΎϳدة 

. ’’فϭϳΎل‘‘ϭبعده 

                                                           

 19-18، ص2008إدارة اموارد البشرية، دار وائل للǼشر الطبعة اأوى، : عبد الباري إبراǿيم ذرة، زǿر نعيم الصباغ 4
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 Δالعاق ϡنظϳ مجΎضع برنϭ ϲف ΔهمΎل المسϭالد ϰϠع ΔحϠرة المϭمن الضر ϰضح΃ دϘل    
 ϰل، ضف إلΎهذا المج ϲف Δاضحϭ نϳانϭصدار قΈب ϙذلϭ لΎالعمϭ Δن الم΅سسϳدة بϭجϭالم

 ΏنΎالج Δث لدراسΎبح΃ ϭ ΏرΎبتج ϡΎϳϘال ϰإل ϲعΎع الصنΎااجتم ϡϠع ϭϳئΎخص΃ د عمدϘف ϙذل
 ΎϬدف منϬالϭ نϳϠمΎن العϭ΅ر شϳϳتس ϰϠر عϬء إدارة تسΎن ابد من إنشΎمل كΎعϠل ϲسϔالن

. تحϕϳϘ ااندمΎج بϳن اأفراد ϭاإدارة 

 ،ϰلϭاأ ΔϳلمΎالع Ώانداع الحر ϰإل Δاجد إدارة متخصصϭتϭ ادϳم ϰضل إلϔرجع الϳϭ   
حϳث كΎن عϰϠ المصΎنع ΃ن تنتج ΃كبر قدر ممكن من الساح ϭلذلϙ فΈن الϭصϭل إلϰ حد 

 ϲانϘاستغال العΎب ϡϭϘتϭ نعΎر هذه المصϳد إدارة تسϭجϭإا ب ϕϘتحϳ ج اΎمن اإنت ϰقص΃
Δϳالبشر Ύاردهϭلم . ϡΎع ϲفϭ1936 ن΃ رϳغ ΕراراϘذ الΎاتخ ϲف ΔهمΎمس ϙΎتكن هن ϡل 

 ϲر التΎاأفك ϰدة إلϭطرح إا العϳ لϳنه ا بد΃ ΎϳϠر جϬظ ΕΎااضطرابϭ ΕΎر النزاعϭϬظ
 ΎϬء بΎر‘‘جϭϠϳΎت ’’ϭ‘‘لϭϳΎف’’ Δϳكϳالمتحدة اأمر ΕΎϳاϭال Ύمϳس ΔدمϘل المتϭالد ΕϠقد عمϭ ،

ϭبرϳطΎنΎϳ إلϰ تϭفϳر المعϭϠمϭ ΕΎكشف الحΎϘئϕ التϲ ت΅ثر عϰϠ إنتΎجΔϳ العمΎل ϭالرفع من 
 ϡتϬت Δء لجنΎإنش ϲف ϲسΎاأس Ώالسب ΕنΎك ϲالت Ώء الحرΎثن΃ Ύصϭخص Δϳϭالمعن ϡϬحϭر

 ΕΎبϭالصع ΔϬاجϭدف مϬب ΔϳمϠاإدارة الع ΕϠد تشكϘف ϙذل ϰإل ΔفΎكل، إضΎالمش ϙϠبت
 ΔϠصΎل الحϳالعراقϭ: ΏصΎر المنϳϳتغ Δسرعϭ ΕΎبΎϳالغ Δع نسبΎϔ5.ارت                                                 

  التطϭر التΎريخي إدارة المϭارد البشريΔ: المطΏϠ الثΎلث

 Ε΃بد Ύعندم ϙذلϭ ،Δϳارد البشرϭمϠل ΔϠϘمست ΕΎرسΎممϭ ϡϠع ϰج إلΎϳر ااحتϬد ظϘل    
عاقΕΎ العمل بϳن ΃صحΏΎ اأعمΎل ϭالعΎمϳϠن فϲ التعΎقد، ϭظϬر ذلϭ ϙاضحΎ منذ الثϭرة 

الصنΎعϭ ΔϳظϭϬر اآاΕ فϲ مجتمعΕΎ العمل، ϭسنعطϲ فϳمϲϠϳ Ύ لمحΔ عن التطϭر 
Δϳارد البشرϭإدارة الم ϲخϳرΎ6.الت 

  الثϭرة الصنΎعΔϳ: الفرع اأϭل

 ϰϠع ΎنΎϳح΃ ΎϬئΎاستغنϭ رةϳنع الكبΎالمصϭ Εر اآاϭϬترة ظϔز هذه الϳمϳ نΎك Ύم ϡه΃   
العمΎل، ϭاحتΎϳج΃ ΎϬحΎϳنΎ إلϰ عمΎلΔ متخصصΔ، كم΃ Ύدى ذلϙ إلϰ سϭء ظرϭف العمل مثا 

(ΔϠϳϭعمل ط ΕΎعΎس...) ϰا إلϭءΎس΃ نϳمشرفϭ نϳماحظ Δر فئϭϬظ ϙذل ϰإل ΔفΎإض ،
ϡϬفϭن ظرϳرة تحسϭضر ϰدى إل΃ ϱن، اأمر الذϳϠمΎالع .

  ظϭϬر الحركΕΎ العمΎلΔϳ :الفرع الثΎني

                                                           
5 Werther.J.R . la gestion des ressources humaines, canada ,1990,P57      

 36-35 ص 1999إدارة اموارد البشربة، اإسكǼدرية، الدار اجامعية : أمد ماǿر 6
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 ΏΎصح΃ ΔϬاجϭل مΎالعم ϰϠن عΎك ،ϰلϭاأ ΔϠالمرح ϲف ΕرϬظ ϲالت ΉϭΎمسϠنظرا ل   
 ϰإل ΕبϠϘان ϡث ،Δمنظم ΕΎإضراب ϡث ،Δϳائϭعش ΕΎضΎϔشكل انت ϲف ϙذل ϰϠتجϭ ،لΎاأعم

ϡϬقϭϘبح ΏلΎتط ΔϳلΎعم ΕΎبΎϘنϭ ΕداΎن اتحϳϭتك .

 اإدارة العϠمΔϳ: الفرع الثΎلث

΃ن ϳنظϡ العاقΔ بϳن اإدارة ϭالعمΎل ϭذلfredrick_taylor ’’ ϙفرϳدϳرϙϳ تϭϠϳΎر ‘‘  حϭΎل 
ΎϬهم΃ ΉدΎر : من خال عدة مبΎϳااختϭ Εقϭالϭ Δالحرك ΕΎاعد دراسϭق ϕفϭ العمل ϡϳتصم

. المنΎسΏ لϠعΎمϳϠن، تدرϳبϭ ،ϡϬإعطΎئ΃ ϡϬجϭرا حΎفزة

  ظϭϬر عϡϠ النϔس الصنΎعϲ: الفرع الرابع

   تا هذه المرحΔϠ اهتمϡΎ من طرف عϠمΎء النϔس بدراسΔ ظϭاهر معϳنΔ مثل اإجΎϬد، 
 Δϳالذهن ΕΎبϠالمتط Δل العمل بغرض معرفϳϠتح ϭه هϳϠا عϭركز Ύم ϡه΃ϭ ،ΕΎبΎاإصϭ

 Εاستخدم ϲالت ΕΎالشرك ϲرا فϳكب ΎحΎنج Δهذه الحرك ΕرϬظ΃ دϘل ϭ ،به ϡΎϳϘϠل Δϳالجسمϭ
Δϳسϔالن ΕراΎااختب ϭ ل العملϳϠتح ΏϳلΎس΃ .

ظϭϬر حركΔ العاقΕΎ اإنسΎنΔϳ  : الفرع الخΎمس

   ركزΕ هذه الحركΔ ع΃ ϰϠن إنتΎجΔϳ العΎمϳϠن ا تت΄ثر فϘط بتحسϳن ظرϭف العمل، بل 
ϡϬϳإل ΔدمϘالم ΕΎالخدمϭ ،ϡϬϳϠع ϲالنمط اإشرافϭ ،نϳϠمΎلعΎب ϡΎاهتمΎب Ύضϳ΃ϭ. 

 البدء فϲ ظϭϬر بعض ممΎرسΕΎ إدارة اأفراد: الفرع السΎدس

 ΕΎالعاقϭ ،ϲعΎس الصنϔالن ϡϠعϭ ،ΔϳمϠاإدارة الع ϡϳهΎϔخذا بم΃ ΕΎالمنظم ϰلϭ΃ ΕنΎكϭ  
 Δمϭالحكϭ شϳالج ΕΎمنظم ϲه ΔϳنΎاإنس(Δϳالمدن Δالخدم)ΕΎرسΎالمم ϡه΃ ن منΎكϭ ، : ضعϭ

 .شرϭط لϠتعϳϳن، استخداϡ ااختبΎراΕ النϔسΔϳ، ااهتمϡΎ ب΄نظمΔ اأجϭر

 البدء فϲ ظϭϬر بعض المتخصصϳن فϲ إدارة اأفراد: الفرع السΎبع

 ϲن فϳن متخصصϳϠمΎف عϳظϭبت Δϳمϭزة الحكϬاأجϭ رةϳالكب ΕΎبعض الشرك ΕمΎق   
 ΕΎر، خدمϭاأج ،Ώϳف، التدرϳظϭالت ΕاΎمج ϲن فϳمثل المتخصص ،ΔϔϠالمخت Δاأنشط

 ....العΎمϳϠن

  ظϭϬر حركΔ العϡϭϠ السϭϠكΔϳ: الفرع الثΎمن

   ظϬرΕ هذه الحركΔ فϲ النصف الثΎنϲ من الϘرن العشرϳن ϭالتϲ كΎن ت΄ثϳرهΎ عϰϠ تطϳϭر 
 ،ϲϔϳظϭر الΎط المسϳتخط ΎϬتϠمث΃ منϭ ΔϳكϭϠالس ϡϭϠالع ϲر فϭالتط Δاكبϭاأفراد لم ΕΎرسΎمم

Δϳاإدار ϡϳϳϘمراكز التϭ ،ئفΎظϭإثراء ال.                                                    
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  تدخل الدϭلΔ بΎلقϭانين ϭالتشريعΕΎ: الفرع التΎسع

  قΎمΕ الكثϳر من الدϭل مع نΔϳΎϬ الϘرن العشرϳن بΈصدار تشرϳعΕΎ تϘنن بΎϬ العاقΔ بϳن 
الحد : ϭلϘد ركزΕ هذه التشرϳعΕΎ عϰϠ مϭضϭع΃ ΕΎهم΃ .ΎϬصحΏΎ اأعمΎل ϭالعΎمϳϠن

 7.اأدنϰ لأجϭر، الت΄مϳنΕΎ، المعΎشϭ ΕΎصحΔ العΎمϳϠن

أهميΔ إدارة المϭارد البشريΔ  : رابعالمطΏϠ ال

    تكتسΏ إدارة المϭارد البشرΔϳ كΈحدى ϭظΎئف الم΅سسΔ العصر΃ ΔϳهمΔϳ كبϳرة فϲϬ إدارة 
هذا . أه΃ϭ ϡغ΃ ϰϠصϭل المنظمΔ، إذ ΃ن مϳ ΎمϳزهΎ عن بΎقϲ هذه اأصϭل ΃ن΃ ΎϬصϭل مϔكرة

 ϡϬدفعϭ ϡϬعϳمن خال تشج Δϳالبشر Ύاردهϭمن م ϰϠدة المثΎن اإدارة تعمد لإف΃ فتراضΎب
.  لاجتΎϬد ϭاابتكΎر

 Δϳارد البشرϭإدارة الم Δϳهم΃ لΎإجم Ύمكننϳ ϲϠϳ Ύمϳف ϭ.8 

فϲ جمϳع الجϭانΏ  (Line_managers)تϘدϡϳ النصح ϭاإرشΎد لϠمدϳرϳن التنϳϔذϳϳن : أϭا
 ΕΎسΎϳذ السϳϔتنϭ إدارة ϭ ΔغΎϳص ϲن فϳرϳعد ه΅اء المدΎسϳ ϙن، فذلϳϠمΎأفراد العΎب ΔϘϠالمتع

. ϭحل المشΎكل المتعΔϘϠ بΎأفراد العΎمϳϠن

تسΎعد عϰϠ تشخϳص الΎϔعϭ ΔϳϠالكΔϳΎϔ التنظϳمΔϳ من خال بعض الϭسΎئل المتعΔϘϠ : اـثΎني
 ΕΎبΎϳمعدل الغϭ ،اأداء ΔϳΎϔس كΎϳϘك ΔϳسΎϳϘال Εالم΅شرا ϙكذلϭ ،نϳϠمΎأفراد العΎب

Εالت΄خراϭ .

ΎلثـΎن : ثϳϠمΎأفراد العΎب ΔϘϠالمتع ΔϳسΎكل اأسΎالمشϭ ΕΎبϭكشف الصع ϲن فϳرϳعد المدΎتس
Δالم΅سس ΔϳϠعΎف ϰϠالم΅ثرة عϭ .

تϭفϳر جمϳع اإجراءاΕ المتعΔϘϠ بΎأفراد العΎمϳϠن لضمΎن اإنتΎجΔϳ اأفضل ϭاأداء : ارابـع
اأعϭ ،ϰϠمن هذه اإجراءاϭ ΕالخدمΕΎ تϭصϳف العمل ϭإعداد ϭتϳϬئΔ اأفراد العΎمϳϠن، 

 ΕΎالمرتبϭ رϭإدارة اأجϭ Δϳبϳإعداد البرامج التدرϭ... 

ضمΎن التنسϕϳ بϳن جمϳع النشΎطΕΎ المتعΔϘϠ بΎأفراد العΎمϳϠن ϭالϭحداΕ اإدارΔϳ : اخΎمس
ΕΎطΎل هذه النشϭح Δϳذϳϔالتن Εاإدارا ΔقشΎمن خال من Δالم΅سس ϲف. 

 
                                                           

 .36،37صاح الدين عبد الباقي،  مرجع سبق ذكرǽ، ص 7

  24 ص-مرجع سابق- سهيلة حمد عباس، علي حسن علي8
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 مΎهيΔ التكϭين: المبحث الثΎني

        تϬتϡ الم΅سسΔ بΎلتكϳϭن أن مϳ Ύنϕϔ فϳه ϳمثل استثمΎرا فϲ المϭارد البشرΔϳ، قد ϳكϭن 
له عΎئد ϳظϬر فϲ شكل زΎϳدة اإنتΎجΔϳ الكϭ ،ΔϳϠعϳϠه نحϭΎل تحدϳد مΎهΔϳ التكϳϭن من خال 

 .تحدϳد مϭϬϔمه ϭمبΎدئه ΃ϭهدافه

 مفϡϭϬ التكϭين : المطΏϠ اأϭل

 ΎبϠمط Εصبح΃ ϲالت ΔϳعΎااجتم Δϳالتنم ΕΎمϭϘمن م ΔϔϠاعه المختϭن ب΄نϳϭعد التكϳ        
حضΎرΎϳ فϲ عصرنΎ الحΎضر، ϭالتنمΔϳ ااجتمΎعΔϳ تتطΏϠ إعداد ΃فراد المجتمع لأخذ 

ϱرΎر الحضϭالتط ΏΎب΄سب .

 :ϭمن ΃هϡ التعΎرϳف نجد

     التكϳϭن هϭ تϙϠ الجϭϬد الΎϬدفΔ إلϰ تزϳϭد المϭظف بΎلمعϭϠمϭ ΕΎالمعΎرف التϲ تكسبه 
مΎϬرة ف΃ ϲداء العمل، ϭ΃ تنمϭ Δϳتطϳϭر مΎ لدϳه من مΎϬراϭ ΕمعΎرف ϭخبراΕ ممϳ Ύزϳد من 

 9كΎϔءته ف΃ ϲداء عمϠه الحΎلϭ΃ ϲ بعده أداء ΃عمΎل ذاΕ مستϭى ΃عϰϠ فϲ المستϘبل

    Ϙϳصد كذلϙ بΎلتكϳϭن، العمل عϰϠ زΎϳدة قدراΕ اأفراد العΎمϳϠن ϭمΎϬراتϡϬ، رفع مستϭى 
 ΕΎϳلϭ΅مس ϰلϭت ϰϠدرة عϘال ΏΎكذا الغرض اكتسϭ ΔϳلΎالح ϡϬϔئΎظϭل ϡϬدائ΃ϭ ϡϬمΎϬبم ϡϬمΎϳق

 .΃10كبر

حϕ لكل العمΎل ϳϭخص ΃كثر تطϭرهϭ ϡترقϳتϡϬ : ب΄نه’’ LANFER ‘‘       كمϳ Ύعرفه 
ااجتمΎعϭ Δϳالتكϳϭن قبل كل شϲء ϭهϭ ϭسΔϠϳ لϠم΅سسΔ من ΃جل تكϳϳف المϭارد البشرΔϳ مع 

ϲنϬالمϭ ϲنϘر التϭ11.التط 

     ϲلϭكϳس Ύم΃‘‘SEKIOLI:’’  ϕالطرϭ ئلΎسϭالϭ ΕΎϳϠع العمϭن ب΄نه مجمϳϭعرف التكϳ 
 Δϳالذهن ϡϬكذا قدراتϭ ϡϬتϘافϭمϭ ϡϬكϭϠسϭ ϡϬرفΎن معϳل لتحسΎالعم ΎϬϳϠستند عϳ ϲالت

Δهداف الم΅سس΃ ϰل إلϭصϭϠل Δϳرϭ12الضر .

                                                           

 255 ص 1989جامعة اƄƅويت . زƄي محمد هاشم ، إدارة  اƅموارد اƅبشرية  9

. 88، ص 2007تƊمية اƅموارد اƅبشرية، دار اƅفجر ƊƆƅشر واƅتوزيع، : إسماعيل قيرة 10

11 Wearther J.R. La gestion des ressources humaines, Canada 1990 P108  
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فϭϬ عمΔϳϠ منظمΔ :    انطاقΎ من التعΎرϳف السΎبϳ ΔϘمكن إعطΎء تعرϳف شΎمل لϠتكϳϭن
 Δϳذهنϭ Δϳفنϭ ΔϳكϭϠمحددة س Εراϳإحداث تغ ϰدف إلϬه، تϠمجم ϲرد فϔال Ύرهϭمستمرة، محϭ

 Δالم΅سسϭ هϳد΅ϳ ϱالعمل الذϭ ردϔال ΎϬبϠتطϳ ،ΔϳϠبϘمست ϭ΃ ΔϳلΎمحددة، ح ΕΎجΎϳاحت ΔϠبΎϘلم
. التϳ ϲعمل فϭ ΎϬϳالمجتمع الكبϳر

    13 مبΎدئ التكϭين:المطΏϠ الثΎني

ϡال ΕΎالدراسϭ ثΎاأبح ΕϠصϭد تϘل ϭΎϬهم΃ ΉدΎمن المب Δعϭمجم ϰن إلϳϭل التكϭح Δسع         :

 -ΎϬϠئΎسϭ من ΔϠϳسϭϭ Δϳاإدار Δϳن جزء من التنمϳϭالتك .
 -Δثϳالحد Δϳارد البشرϭإدارة الم Δنشط΃ϭ ئفΎظϭ مل معΎتتك ΔϳسΎس΃ ΔϠϳسϭ نϳϭالتك .

 -ΔϠمΎش ΔϳϠن عمϳϭالتك .

. التكϳϭن عمΔϳϠ مستمرة- 

 -Δمترابط Δϳفرع ΕΎϳϠن من عمϭتتك Δمخطط ΔϳϠن عمϳϭالتك .

. التكϳϭن ϳج΃ Ώن ϳكϭن ذا معنϰ لϠمشΎركϳن- 

 -ΔϳكϭϠالس ϡϭϠالع ΕΎϳنظر ϰستند إلϳ ن΃ Ώجϳ نϳϭالتك .
 -ΔϳلΎعϔالϭ ΔϳΎϔالك ϱ΃مبد ϲراعϳ ن΃ ϲنبغϳ نϳϭالتك .

 -Ύمϭن متجددا دϭكϳ ن΃ Ώجϳ نϳϭالتك .

 -Δϳث اإدارϭالبحϭ Δϳاإدار ΕراΎمل مع ااستشΎتكϳ ن΃ Ώجϳ نϳϭالتك .

أهداف التكϭين : المطΏϠ الثΎلث

 ϲه ϲنϳϭمج تكΎبرن ϱ΃ عند إعداد ΎϬϳر فϳكϔالت Ώجϳ ϲالت ϰلϭة اأϭن الخط΃ ϙاش       
 ϱد΅ϳ ϱالذ ϕϳالطر ϡرس ϲعد فΎتس ϲالت ϲح، أن هذه اأهداف هϭضϭϭ Δهدافه بدق΃ دϳتحد
إلϰ تحΎϬϘϳϘ، كم΃ ΎنΎϬ تعتبر المΎϳϘس لتϡϳϳϘ النشΎط بعد تنϳϔذه ϭالحكϡ عϳϠه بΎلنجΎح ϭ΃ الϔشل 

. فϲ ضϭء تحϕϳϘ هذه اأهداف ϭ΃ العكس

      اأهداف العΎمΔ هϲ العΎمل المشترϙ لكل ΃نϭاع التكϳϭن، ϭتسΎعد هذه اأهداف 
 المصΎغΔ فϲ صϭرة ϭاضحΔ لتصمϡϳ البرامج التكϳϭنΔϳ الازمϭ ΔترتΏϳ خطϭاتϭ ΎϬتحدϳد

ΎϬϠϳصΎϔ14ت.ϲϠϳ Ύمϳن فϳϭتكϠل ΔمΎص اأهداف العϳخϠمكن تϳϭ :
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 اأهداف اإدارΔϳ: الفرع اأϭل

تخϳϔف العΏء عϰϠ المشرفϳن أن المشرف ϳحتΎج إلϭ ϰق΃ Εقل فϲ تصحϳح : أϭا         
. ΃خطΎء العΎمϳϠن الذϳن تϡ تكϳϭنϡϬ مΎϘرنΔ مع غϳر المكϭنϳن

        ΎنيΎث  :ϡϳالتنظ ϲرار فϘااستϭ Δنϭالمر ϕϳϘتح : Εراϳالتغ ΔϬاجϭم ΔنϭلمرΎصد بϘϳ
 Δالازم ΕراΎϬالم ϭ΃ ϲϔϳظϭال ϙϭϠط السΎاأمر ب΄نم ϕϠاء تعϭصر، سϘالمدى ال ϲف Δقعϭالمت

أداء اأعمΎل، ΃مΎ ااستϘرار فϘϳصد به قدرة التنظϡϳ عϰϠ تϭفϳر المΎϬراΕ الازمΔ لشغل 
 Δاضحϭ ΔسΎϳس ϙΎن هنϭن تك΃ نϭد ϙذل ϕϳϘتح Ώصعϳϭ ،مستمرة Δϔبص ϰϠئف اأعΎظϭال

ΔϳمϠسس ع΃ ϰϠبرامج معدة عϭ نϳϭتكϠل .

 اأهداف الϔنΔϳ: الفرع الثΎني

تسΎعد برامج التكϳϭن عϰϠ تخϳϔض تكΎلϳف : تخفيض تكΎليف صيΎنΔ اآاϭ ΕإصاحΎϬ: أϭا
الصΎϳنϭ Δإصاح اآاΕ أن تكϳϭن العΎمل عϰϠ طرΔϘϳ اإنتΎج المثϰϠ تسΎعد عϰϠ تϳϠϘل 

. اأخطΎء

ΎنيΎادث العمل:ثϭن :  تخفيض حϳϭلتكΎءة اأفراد، فΎϔك ϡعد ΎϬن سببϭكϳ ادثϭالح ΏϠف΄غ
 ϳ΅دϱ إلϰ تخϳϔض معدل تكرار الحΎدث، نتϳجΔ فϡϬ العΎمل لطبϳعΔ العمل ϭسϳر 

 Εاآا Δحرك.                  

ΎلثΎلف: ثΎالت ϭأ ϡدΎالع Δيل من نسبϠاد :التقϭالمϭ ϡادϭالع Δل من نسبϳϠϘالت ϲن فϳϭالتك ϡهΎسϳ 
. التΎلΔϔ، أن العΎمل المكϭن ϳكϭن ΃قدر عϰϠ استخداϡ المϭاد بΎلكمϭ ΔϳالكΔϳϔϳ المطϭϠبتϳن

Ύكل العمل: رابعΎمش ΔلجΎفي مع ΔهمΎالمس:  ϲكل العمل فΎمش ΔلجΎمع ϲن فϳϭالتك ϡهΎسϳ إذ 
. حΎاΕ التغϳر ϭ΃ دϭر ΃ن العمل ϭ΃ كثرة الشكϭΎى: الم΅سسΔ، مثل

اأهداف ااقتصΎدϭ Δϳ ااجتمΎعΔϳ  : الفرع الثΎلث

حϳث تنعكس زΎϳدة مΎϬرة الϔرد ϭالنΎتجΔ عن التكϳϭن : زيΎدة الكفΎءة اإنتΎجيΔ: أϭا     
ΔϳجΎاإنت ΔϳΎϔدة الكΎϳز ϲعنϳ هذاϭ ،فϳلΎض التكΎϔانخϭ ،جΎع اإنتΎϔارت ϰϠع .

     ΎنيΎع الربح: ثΎارتف : ΕΎعϳن تزداد مب΃ مكنϳ فϳلΎض التكΎϔانخϭ جΎع اإنتΎϔمع ارت
Δربح الم΅سس ϙزداد بذلϳϭ ΎϬلΎعم΃ ϡع رقϔرتϳف Δالم΅سس .
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     ΎلثΎث :Δم΅سسϠل ΔفسيΎدة القدرة التنΎزي : ϕϳعن طر Δم΅سسϠل ΔϳفسΎدرة التنϘتزداد ال
 ΎϬرفع حصت Δم΅سسϠمكن لϳ ،ءة اأفرادΎϔك Δϳتنم Δاسطϭف بϳلΎض التكΎϔانخϭ جΎن اإنتϳتحس

ΎϬهداف΃ ϕϳϘع تحϳتستط ϙبذلϭ ϕϭالس ϲف .

    Ύاأفراد: رابع ΕΎيϭرفع معن: ϰإل ϱد΅ϳ ΕراΎϬمن الم ΏسΎدر المنϘال ΏΎن اكتس΃ ϙا ش 
ϲسϔرار النϘع من ااستϭله ن ϕϘحϳϭ ،سهϔرد بنϔال ΔϘث .

ϲن هϳϭتكϠد لϳمج جΎمن برن ΎϬقعϭمكن تϳ ϲالت Ύضϳ΃ اأهداف ϡه΃ منϭ:15 

 هϳش فϳعϳ ϱالمجتمع الذ ϭرد نحϔϠل ΔϳعΎااجتم Δϳلϭ΅المس ΔϳϭϘت. 

 ϕد΃ϭ Ώصع΃ Δϳل فنΎإعداده أعم. 

 فضل΃ ΔϘϳن بطرϳاآخر ϰϠاإشراف ع. 

  كبر΃ رةΎϬبم Δϳاإدار ΔسΎϳالس ϕϳتطبϭ ϡϬف 

 ΎبΎجϳثر إ΅ϳ Ύهذا مϭ ΔϳلترقΎته، كΎرغب ϭ΃ ردϔال ΕΎϳجΎع حΎإشب ΔϠϳسϭ نϳϭعتبر التكϳ Ύكم
Δالم΅سس ϭته نحΎكذا تصرفϭ كهϭϠس ϰϠع. 

 ϰإل Ύϳدفعه راضϳ ϱاأمر الذ ،ΎϬنه بعدالتΎمϳإϭ Δالم΅سس ϲرد فϔء الΎϘر بϳئج هذا الت΄ثΎمن نتϭ
Δهداف الم΅سس΃ ϕϳϘلتح ΕΎقΎكه من طϠمϳ Ύ16.بذل م 

 أهميΔ التكϭين :المبحث الرابع

  لϘد ازداد΃ ΕهمΔϳ التكϳϭن فϲ السنϭاΕ اأخϳرة مع زΎϳدة تعϘد الϭظΎئف فϲ العصر 
 ΔϠϳϠق Δتت΄ثر بدرج ΔلϭϬبسϭ Δبسرع ΎϬمϠتع ϡتϳϭ Δطϳئف بسΎظϭال ΕنΎك Ύث، فعندمϳالحد
بΎلتغϳراΕ التكنϭلϭجΔϳ لϡ تكن هنϙΎ حΎجΔ كبϳرة لرفع ϭ΃ تعدϳل مΎϬراΕ العΎمϳϠن ϭلكن 

التغϳراΕ السرϳعΔ التϲ حدثΕ خال الثاثϳن سنΔ التϲ مضϭ ،Εالتϲ كΎنΕ من نتΎئجΎϬ زΎϳدة 
تعϘد ϭتطϭر المجتمعΕΎ الحدϳثΔ خΕϘϠ ضغϭطΕΎ متزاϳدة عϰϠ المنظمΕΎ التϲ تتاءϡ مع 

Εراϳهذه التغ .

   ΔϳϠعم Εصبح΃ϭ ،Δن سنϳدة قبل خمسϭجϭتكن م ϡل ΎبϳرϘت ΔϳلΎئف الحΎظϭن نصف الΈف
 17.التغϳر فϲ المسΎر المϬنϭ΃ ϲ الϭظϲϔϳ عدة مراΕ خال الحΎϳة العمΔϳϠ ظΎهرة عΎدΔϳ جدا

ϲϠϳ Ύمϳن تتمثل فϳϭالتك Δϳهم΃ϭ     :18 

                                                           

 141 جƊيفر جوي، ترجمة أحمد إصاح، تƊمية اƅموارد اƅبشرية، مجموعة اƊƅيل اƅعربية، ص15

 105،106، ص 2004 حمداوي وسيƆة، إدارة اƅموارد اƅبشرية، مديرية اƊƅشر ƅجامعة قاƅمة 16

 .53، ص2003  عمان،إدارة اƅموارد اƅبشرية، دار صفاء Ɔƅطباعة واƊƅشر واƅتوزيع،:  عƆي محمد ربابعة17

 .150مرجع سبق ذƄرƋ، ص:  عبد اƅباري إبراهيم درة18
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 فΎلمΎϬرة الكبϳرة تسϔر فϲ فترة التعϡϳϠ مع ازدΎϳد :النϭϬض بΎإنتΎج من حϳث الكϭ ϡالنϭع- 
ΔϳجΎاإنت ϲف ϕاح .

ف΄غΏϠ هذه الحϭادث ϳكϭن سببΎϬ عدϡ كΎϔءة اأفراد ΃نϔسϭ΃ ϡϬ عن : تخϳϔض عدد الحϭادث- 
قصϭر ϭ΃ عجز ف΃ ϡϬϳكثر ممΎ هϭ عΏϳ فϲ اأجϬزة ϭ΃ المعداϭ΃ Ε ظرϭف العمل ϭ΃ قصϭر 

 Ύن همϳعϭن ϰϠع ϡعجزه ϭ΃ اأفراد :ϱ΃الر ϭ΃ كرϔال ϲر فϭقصϭ رةΎϬالم ϲر فϭقص .

الشخص المكϭن من ϳستطϳع الϳϬمنΔ عϰϠ نϔسه ϭاإشراف : تخϳϔض من حدة اإشراف- 
ΏϳرϘضغط )الϳ ن΃ بل من ش΄نه Ώهذا اإشراف فحس Ώاهϭمϭ Εقϭ ذϔستنϳ شر اΎالمب ϭ΃

. عϰϠ مشΎعر المر΅ϭس

 ϰن حتϳϭإعداد برامج التك ϲف ΔϳلΎعϔالϭ Δن السرعϭلϭ΅المس ϰخϭتϳ ن΃ من اأفضلϭ  
ϘϳترΏ الϭقΕ الذϳ ϱدرϙ فϳه العΎمل ΃نه تخطϰ مرحΔϠ التكϳϭن ϭاإشراف الدقϭ΃ ϕϳ بمجرد 

. اكتسΎبه المΎϬرة المطϭϠبΔ تخϔف عنه حدة هذا اإشراف

اأفراد المكϭنϳن ϳضϭϔϳن قϳمΔ كبϳرة لϬذا : زΎϳدة ااستϘرار ϭالمرϭنΔ ف΃ ϲعمΎل المشرϭع-
 ΔرسΎمم ϲاستمرار فΎب ϙذلϭ نتهϭمرϭ رارهϘدة استΎϳز ϲالعمل ف ϕϳع عن طرϭالمشر

نشΎطه بكΎϔءة تΎمϭ ،Δهذا ϳتطϭ ΏϠجϭد عدد من اأفراد سبϕ تكϳϭنϡϬ حتϳ ϰتϳسر إجراء 
عمΔϳϠ استبدال،   ΃مΎ المرϭنΔ فϲϬ قدرة المنش΄ة عϰϠ التكϳف مع التغϳراΕ قصϳرة اأجل 
التϲ تحدث فϲ كمΔϳ العمل الϭاجΏ إنجΎزهϭ ΎالمنشΕ΂ المرنΔ تتط΃ ΏϠفراد مرنϳن ϳمكن 

 ϡϬلΎعم΃ عن ϡϬئΎرض Δدرج ϰϠع ϙثر ذل΅ϳ ن΃ نϭد ϡϬلΎعم΃ رϳخرى غ΃ لΎعم΃ ϰإل ϡϬϠϳϭتح
. ϭهذا بدϭره ϳتطΏϠ التكϳϭن

 -Δϳϭح المعنϭرفع الر: Δϔصϭ عϭن ϲف ϱϭϳح ϡΎن ذا اهتمϭكϳ ن΃ ملΎكل فرد ع ϰϠع Ώجϳ 
حϳث ΃نه ϳكتسΏ المزϳد من المعرفϭ ΔالمΎϬرة فسϳكϭن نΎفع΃ Ύكثر  التكϳϭن الذϳ ϱمΎرسه،

لϠمنش΄ة ϭبϘدر مϳ Ύكϭن شعϭره ϭϭعϳه لϬذه الحΔϘϳϘ بϘدر مΎ تزϳد المسΎهمΔ فϲ الشعϭر 
 ΔϳأهمΎب .

    ϰϠالمجتمع عϭ نϳϠمΎالعϭ Δالم΅سس ϰϠتنعكس ع ΔلغΎب Δϳهم΃ ϕΎهذا النط ϲن فϳϭتكϠلϭ  
. حد سϭاء
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 إجراءاϭ Εأسالϭ Ώϳأنϭاع التكϳϭن :المبحث اأϭل

 Ύن أفرادهϳϭمن أجل تك Δكل مؤسس Ύتتخذه ϲالت ΏϳلΎاأسϭ Εتتعدد اإجراءا       
. ϭإعدادهϡ لإشراف ϭالعمل داخل المؤسسϭ Δذلϙ حسΏ كل نϭع من أنϭاع التكϳϭن

 إجراءاΕ التكϳϭن: المطΏϠ اأϭل

ϲهϭ Εاϭالخط ϭأ Εمن اإجراءا Δعϭع مجمΎن إتبϳϭتكϠد لϳمج الجΎالبرن ΏϠتطϳ :

ϳجΏ أن ϳكϭن مؤها ϭقΎدرا عϰϠ القϡΎϳ بتكϳϭن اأفراد :  إعداد المكϭن ϭت΄هϠϳه.1

ϳتطΏϠ هذا اإعداد الجϳد لϠمكΎن المنΎسΏ لϠتكϳϭن ϭالϭسΎئل : إعداد ϭتϳϬئة المتكϭن. 2
لمنΎسبϭ ،Δكذا تϳϬئΔ ذهن المتكϭن حتϳ ϰستϭعΏ المعϭϠمϭ ΕΎالتعϳϠمΕΎ خال فترة 

. التكϳϭن

ϭهذا عن طرϕϳ التϭضϳح ϭالشرح ϭالبΎϳن العϠمϲ :استعراض أسΏϭϠ أدائه. 3

تϭجد عدة بدائل مختΔϔϠ لممΎرسΔ التكϳϭن فϬنϙΎ من ϳستخدϡ : إعطاء فرصة لϠممارسة. 4
غΎلبΎ طرϳقΔ التϔسϳر عϰϠ أن ϳستعϳن فϲ شرح بعض النقΎط إلϭ ϰسΎئل أخرى لمسΎعدة 
 ϲن هϳϭتكϠل Δقϳفإن أفضل طر ΔϳدΎم Δعϳطب ϭرة ذϭلضرΎن العمل بΎك Ύإذا مϭ ، نϳϭالتك

ϲϠالعرض العم .

الϔرد من ϭقΕ إلϰ آخر لϠتحقϕ من أنه ϳمΎرس العمل  حϳث ϳجΏ مراجعΔ: المتابعـة .5
بطرϳقΔ سϳϠمϭ ،Δ حتϳ ϰكϭن التكϳϭن فعΎل ϔϳ ϭرز آثΎره اإϳجΎبΔϳ فإنه ابد من أن ϳتبع هذه 

Εاإجراءا .

ϲالثان ΏϠــن   : المطϳϭالتك Ώـــϳأسال

   تحدد المنظمΔ اأسΏϭϠ الذϳ ϱستخدمه فϲ التكϳϭن، ϳϭرتبط ذلϙ بطبϳعϭ Δأهداف التكϳϭن، 
 ϱجرϳ ϱء الذΎل بسطΎن العمϳϭعن تك ΔϔϠمخت ΏϳلΎأس ΕراΎن إطϳϭستعمل تكϳ مكن أنϳ ثϳح

ϲϠϳ Ύم ΏϳلΎهذه اأس ϡمن أهϭ ،اقع العملϭم ϲف ΔمΎع Δϔبص :
 *ΕضراΎاعد : محϭكق ΔمΎع Δϳرف نظرΎمعϭ ΕΎمϭϠمع ΏΎح اكتسϠصϳ ئعΎش ΏϭϠأس ϭه

. العمل ϭاإجراءاϭ ΕغϳرهΎ، لعدد كبϳر من المتكϭنϳن

 *ΕاΎالح Δدراس : ϙرΎاج المشϭϳ ثϳح ΔϳϠϳϠتح ΕراΎϬم ΏΎاكتس Δقϳهذه الطر ϡتستخد
مϭاقف عمϳ ΔϳϠطΏϠ منه تحΎϬϠϳϠ، اتخΎذ القرار المنΎسϭ ،ΏاختΎϳر أسΏϭϠ العاج، ϭلϬذه 

. الطرϳقΔ فϭائد كثϳرة لمΎ لΎϬ من ت΄ثϳر عϰϠ السϙϭϠ المستقبϲϠ لϠمتكϭن

. أسΏϭϠ ضرϭرϱ اكتسΏΎ مΎϬراΕ فϲ التصرف فϲ مϭاقف مختΔϔϠ: تقمص اأدϭار* 
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 *ΕΎϳرΎالمبϭ ةΎكΎص، : المحϳتشخϠل ΕراΎϬن مϳϭالتك ϲف ϙرΎالمش ΏΎح اكتسϠلتص Δقϳطر
 ϲبه فΎن مشΎمك ϲف Ώضع المتدرϭ ϡتϳ ثϳح ،Δنϳاقف معϭمل مع مΎالتعϭ ΔϬاجϭل، المϳϠالتح

. ظرϭفه لمكΎن العمل الحقϳقϳϭ ϲطΏϠ منه القϡΎϳ ب΄نشطΔ تمثل الϭاقع الحقϳقϲ لϭظϔϳته

ϭسΔϠϳ لϠتكϳϭن ϭالتطϳϭر ϭهϲ تϬتϡ بΎندمΎج معΎرف ϭقدراΕ تحϳϠل : (ϭرشΔ العمل)الندϭة * 
 Δمعرف ϰبل إل ،Ώفحس ΔϔϠرف المختΎل المعϳتحص ϰن إلϳϭمج التكΎدف برنϬϳ اϭ لΎالعم

 1.تطبϳقΎϬ فϲ الϭظΎئف فϲ مكΎن العمل

أنـــــϭاع التكϳϭــــن  : المطΏϠ الثالث

 Ύنمϳحϭ ،Δالشرك ϡΎأم ΔحΎالمت ΕراΎϳتمثل ااخت ϲهϭ ،نϳϭاع التكϭد من أنϳالعد ϙΎهن     
تستقر المؤسسΔ عϰϠ مجمϭعΔ اأنϭاع أϭ ااختΎϳراΕ تكϭن هذه المجمϭعΔ من اأنϭاع 

بمثΎبΔ فϠسΔϔ التكϳϭن الخΎصΔ بΎلمؤسسΔ كمΎ تستطϳع هذه اأخϳرة أن تختΎر من بϳن أنϭاع 
 Εراϳالتغϭ طΎالنش Δعϳطبϭ ΎϬل ϲلΎط الحΎالنش Δعϳطب Ώحس ϙذلϭ ،ΎϬسبΎنϳ Ύن مϳϭالتك

المرتقبΔ فϲ التكنϭلϭجϭ Ύϳتنظϡϳ عمل المؤسسΔ، كمϳ ΎجΏ اأخذ بعϳن ااعتبΎر سϕϭ العمل 
 ϕϭس ϲف ΔنϬهذه الم ΔرسΎمم Δعϳطبϭ نϳϭالتك ΕΎشكل مؤسسϭ ،هϳف ΕراΎϬافر المϭت Δدرجϭ

 2.العمل

 Ώحسϭ Δϔϳظϭع الϭن Ώحسϭ فϳظϭالت ΔϠمرح Ώعه حسϭث نϳن من حϳϭف التكϠختϳϭ   
 ϱالذ ϡن التقدϳبϳ ϙكذل ،Δنϳمع ΔϠمرح ϲح فϠصϳ اعϭع من اأنϭن إن كل نϳب Ύهذا مϭ ،نΎالمك

. ϭصل إلϳه التكϳϭن

 حسΏ مرحΔϠ التϭظϳف: الϔرع اأϭل

 تϭجϳه المϭظف الجدϳد: أϭا

ϳحتΎج المϭظف الجدϳد إلϰ مجمϭع من المعϭϠمΕΎ التϲ تقدمه إلϰ عمϠه الجدϳد، ϭقد     
تؤثر المعϭϠمΕΎ التϳ ϲتحصل عΎϬϳϠ المϭظف الجدϳد فϲ  اأϡΎϳ اأϭلϰ من عمϠه عϰϠ أدائه 
ϭتϭجΎϬϳته النϔسΔϳ لسنϭاΕ مقبϭ ،ΔϠتϬدف برامج تقدϡϳ المϭظϳϔن الجدد إلϰ العمل ب΄هداف 

ΎϬمتعددة من :

 ن الجددϳدمΎلقΎب Ώϳالترح. 

 عملϠن الجدد لϳϔظϭالم ΔئϳϬت. 

 رة العملϭرϳص Δϳϔϳك ϰϠن الجدد عϳϔظϭالم Ώϳتدر. 
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 التكϳϭن أثناء العمل : ثانϳــا

     ϰن آخر، حتΎمك ϲس فϳلϭ ،قع العملϭم ϲن فϳϭالتك ϡϳتقد ϲف ΎنΎϳأح ΕΎالمؤسس Ώترغ 
تضمن كΎϔءة أعϭ ϰϠأحسن  لϠتكϳϭن، حϳنΎϬ تشجع ϭتسعϰ إلϰ أن ϳقϡϭ المشرفϭن 

المبΎشرϭن فΎϬϳ بتقدϡϳ المعϭϠمΕΎ التكϳϭنΔϳ عϰϠ مستϭى فردϱ لϠمتكϭنϳن، ϭممϳ Ύزϳد من 
أهمΔϳ التكϳϭن أن كثϳر من آاΕ الϡϭϳ تتمϳز بΎلتعقϳد، اأمر الذϱ ا ϳتمΎشϭ ϰخبرة العمل 

ΎϬϳϠمن المشرف عϭ Δاآل ϙϠت ϰϠشرا عΎمب Ύنϳϭتك ϰقϠتϳ ه أنϳϠع ϙبذلϭ ،ΔϳضΎالم .

   كمϳ ΎعΏΎ عϰϠ هذا النϭع من التكϳϭن انه لϳس هنϙΎ ضمΎن، ϭأنه سϳتϡ بكΎϔءة مΎ لϳ ϡكن 
. هذا المشرف مدربϭ Ύمكϭنϭ ΎمΎهرا هϭ اآخر

التكϳϭن بغرض تجدϳد المعرفة : ثالثــا

 Ύϳجϭلϭتكنϭ عمل ΏϳلΎل أسΎعند إدخϭ ΔϳدϳϠرف اأفراد تقΎمعϭ ΕراΎϬتصبح م Ύعندم    
جدϳدة ϳصبح من الضرϭرϱ تقدϡϳ التكϳϭن المنΎسΏ لذلϭ ،ϙعϰϠ سبϳل المثΎل، عندمΎ تتدخل 

نظϡ المعϭϠمΕΎ الجدϳدة ϭأنظمΔ الكمبϭϳتر فϲ أعمΎل المشترϭ ΕΎϳالحسΎبϭ ΕΎاأجϭر 
ϕئΎثϭظ الϔكذا حϭ ΕΎعϳالمبϭ .

 ϳحتΎج مسؤϭلϭ هذه اأعمΎل إلϰ المعΎرف ϭالمΎϬراΕ الجدϳدة التϲ تمكنϡϬ من أداء العمل 
Δثϳالحد Δاأنظم ϡستخداΎب .

التكϳϭن بغرض الترقϳة ϭالنϘل : رابعــا

 ΔϳلΎرف الحΎالمعϭ ΕراΎϬر اختاف المϳل كبΎاحتم ϙΎن هنϭكϳ النقل أنϭ Δϳالترق ϲتعن      
لϔϠرد ϭذلϙ عن المΎϬراϭ ΕالمعΎرف المطϭϠبΔ فϲ الϭظΔϔϳ التϲ سϳرقϰ أϳ ϭنتقل إلϭ ،ΎϬϳهذا 

ااختاف مطΏϭϠ التكϳϭن عϳϠه لسد هذه الثغرة فϲ المΎϬراϭ ΕالمعΎرف، ϳϭمكن تصϭر 
 Δϔϳظϭ ϰج إلΎل اإنتΎأحد عم Δϳترق ϲف ΔمؤسسϠل Δرغب ϙΎن هنϭتك Ύس اأمر عندمϔن

 ϕΎبرر التحϳ ϕرϔهذا الϭ ،Δϳإدار Δϔϳظϭ ϰإل Δϳفن Δϔϳظϭ مل منΎالع Δϳترق ϱمشرف مثا، أ
Δϳاإشرافϭ Δϳاإدار ΕراΎϬالمϭ رفΎعن المع ϲنϳϭمج تكΎمل برنΎالع .

: التكϳϭن لϠتϳϬئة لϠمعاش: خامســا

    فϲ المنظمΕΎ الراقϭ Δϳالمتطϭرة، ϳتϡ تϳϬئΔ المϭظϳϔن الكبΎر فϲ السن إلϰ الخرϭج 
 ϕبه عن البحث عن طرϳتدر ϡتϳ ΎϳϠء عنه كΎااستغن ϡرد فج΄ة أنه تϔشعر الϳ بدا أنϭ شΎمعϠل

 Δϔϳظϭر الϳأخرى غ ΕΎمΎالبحث عن اهتمϭ ،ةΎϳلحΎع بΎلاستمت ϕعن طر ϭعمل أϠدة لϳجد
. ϭالسϳطرة عϰϠ الضغϭط ϭالتϭتراΕ الخΎصΔ بΎلخرϭج لϠمعΎش
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ϲرع الثانϔال: Δϔϳظϭع الϭن Ώ3 حس 

 التكϳϭن المϬنϭ ϲالϔنϲ: أϭا

 ΎϬتϠمن أمثϭ ،ΔϳنϬالمϭ Δϳنϔل الΎاأعم ϲف ΔϳكϳنΎكϳالمϭ Δϳϭدϳال ΕراΎϬلمΎع بϭهذا الن ϡتϬϳ     
،ΔنΎϳرة، الصΎء التجΎربϬل الكΎل أعمϳالخ، ...التشغ ΔϳعΎمذة الصنϠمثل التϭ   

‘‘APTENTICE SHIP’’ ΕΎبعض الشرك ϡϭقϳ هϳفϭ ،ϲنϔالϭ ϲنϬن المϳϭمن التك Ύعϭن ،
أϭ نقΎبΕΎ العمΎل بإنشΎء مدارس ϳتعϡϠ فΎϬϳ العمΎل الصغΎر السن، ϳϭتحصϭϠن عϰϠ شΎϬدة 

ϡϬحΎل نجΎح ϡϬϔϳظϭبت Δد الشركϬتتع Ύم ΎلبΎغϭ Δϳفن .

 التكϳϭن التخصصϲ: ثانϳا

      ΔϳنϬالمϭ  Δϳنϔئف الΎظϭمن ال ϰϠئف أعΎظϭ عن ΕراΎϬمϭ رفΎن معϳϭتضمن هذا التكϳ 
 ،Ύرهϳغϭ ،جΎاإنت Δهندس ،ΕΎعϳالمب ،ΕΎϳالمشتر ،ΔϳسبΎل المحΎدة اأعمΎتشمل عϭ،

ϭالمعΎرف ϭالمΎϬراΕ هنϙΎ ا تركز كثϳرا عϰϠ اإجراءاΕ الرϭتϳنϭ ،ΔϳإنمΎ تركز عϰϠ حل 
ΎϬϳذ القرار فΎاتخϭ ΎϬبعتΎمتϭ ΎϬط لϳالتخطϭ Δاأنظم ϡϳتصمϭ ΔϔϠكل المختΎالمش .

 التكϳϭن اإدارϱ: ثالثــا

 Ύϳالدن Δϳاإدار ΏصΎد المنϠتقϳل Δالازم Δϳاإشرافϭ Δϳاإدار ΕراΎϬالمϭ رفΎتضمن المعϳ
 ΔبΎرقϭ ϡϳتنظϭ ،طϳمن تخط Δϳاإدار ΕΎϳϠرف تشمل العمΎمع ϲهϭ ،ΎϳϠكذا العϭ ϰسطϭالϭ

. اتخΎذ القراراϭ Εالتϭصϭ ΔϳالقΎϳدة ϭالتحϳϔز ϭإدارة جمΎعΕΎ العمل ϭالتنسϭ ϕϳااتصΎل

 حســــΏ المكΎن: الϔرع الثالث

التكϳϭن داخل الم΅سسة : أϭا

 ،Δرج المؤسسΎخ ϭن من داخل أϳاء  بمدربϭس ،ΎϬϠبداخ Δϳنϳϭالتك ΎϬبعقد برامج Ώقد ترغ    
ϭبΎلتΎلϲ عΎϬϳϠ تصمϡϳ البرامج أϭ دعϭة مدربϳن لϠمسΎهمΔ فϲ تصمϡϳ البرامج ϭاإشراف 

Ύذهϳϔتن ϰϠع. 

 ϰسمϳ Ύم ϭهϭ ϲϠن الداخϳϭع أخر من التكϭن ϙΎهنϭ   ‘‘قع العملϭم ϲن فϳϭلتكΎهذا ’’ ب ϲفϭ
النϭع ϳقϡϭ الرؤسΎء المبΎشرϭن بتزϳϭد العمΎل بΎلمعΎرف ϭالمΎϬراΕ الازمΔ أداء العمل، 

ΔمϬذه المϬالخبرة ب ϱϭذ ϰن القدامϳϠمΎبعض الع ϡΎϳق ϰϠاإشراف ع ϭأ .

  ϳϭمتΎز هذا النϭع من التكϳϭن بتمΎثل ϭتشΎبه ظرϭف التكϳϭن مع ظرϭف أداء العمل ϭمنه 
Δقϳالحقϭ اقعϭأرض ال ϰمه إلϠمكن تعϳ Ύنقل م ΔلϭϬس .

                                                           

 .128مرجع سبق ذƄرƋ، ص :  عبد اƅباري إبراهيم ذرة3
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التكϳϭن خارج الم΅سسة : ثانϳا 

 ϙلذلϭ ΎϬذات Δرج المؤسسΎخ ϲنϳϭالتك ΎϬطΎأن تنقل كل جزء من نش ΕΎضل بعض المؤسسϔت
 ΔنΎمكن ااستعϳ ، ΎϬرجΎبشكل أفضل خ ΔحΎمت Δϳنϳϭالتك Εاϭأدϭ Δϳنϳϭالخبرة التك ΕنΎإذا ك

ΔصΎخ ΕΎبمؤسس Ύإم ϲرجΎن الخϳϭالتك ϲف‘‘ΔصΎهد خΎمع ’’ ϕΎاالتح ϭأ

Ύن همϳرϬع له مظϭهذا النϭ ،Δϳمϭلبرامج الحكΎب :

عϰϠ أϱ مؤسسΔ تسعϰ لϠتكϳϭن الخΎرجϲ بϭاسطΔ مكΎتΏ : م΅سساΕ التكϳϭن الخاصة .1
 ϰإل ΔفΎإضΎن بϳϭالتك ϕϭحص سϔأن تϭ ΎϬϳن فϳϭالتك Δϳجد ϰϠأن تطمئن ع ϰϠع ΔصΎخ

ϡϳϳالتق ΔϳϠبعم ΎϬمΎϳق. 

 تقϡϭ الدϭلΔ أحΎϳنΎ بدعϡ برامج التكϳϭن ϭذلϙ من خال مؤسسΕΎ :برامج الحكϭمة .2
الجΎϬز المركزϱ لϠتنظϡϳ فϲ مصر أϭ من خال الغرف : الخدمΔ المدنΔϳ فϲ الدϭلΔ مثل

ΔصمΎالجزائر الع ϲف ΔϳرΎالتج Δمثل الغرف ΔϳرΎالتجϭ ΔϳعΎالصن. 

ϲالبرنامج: المبحث الثان ϡϳتصم ϭ ةϳنϳϭالتك Εاجاϳد ااحتϳتحد 

    ااحتΎϳجΕΎ التكϳϭنΔϳ هϲ تعبϳر عن اأفراد المطΏϭϠ تكϳϭنϡϬ لمϭاجΔϬ أϱ مϭقف من 
 ϲكل فرد ف ΔجΎح Δن بدراسϭكϳ ΕΎجΎϳد ااحتϳأن تحد Ύكم ،ΎϬثϭاقف المحتمل حدϭالم

 ϡن هϳالذ ϭأ ،ΎϳلΎح ϡϬنϳتع ϡمن ثϭ ،الضعف Ώانϭن من خال الكشف عن جϳϭتكϠل Δالمؤسس
Δالمؤسس ϲاأخرى ف Δϳمϳاقع التنظϭالم ϲف .

 ϰϠن عϳدرΎككل إعداد اأفراد الق Δالمؤسس ΕΎجΎϳاحت ϕفϭ ϲنϳϭمج التكΎالبرن ϰبنϳ Ύكم   
. القϡΎϳ بΎلمϡΎϬ الϭظϭ ΔϳϔϳالمϬنΔϳ بدرجΔ عΎلΔϳ الكΎϔءة ϭالقدرة عϰϠ اإنتΎج

الحاجة لϠتكϳϭن : المطΏϠ اأϭل

 مϡϭϬϔ ااحتΎϳجΕΎ التكϳϭنΔϳ: الϔرع اأϭل

 ϲف ΎϬإحداث ΏϭϠالمط Εراϭالتطϭ Εراϳمن التغ Δعϭمجم ϲه Δϳنϳϭالتك ΕΎجΎϳااحت    
 ΏϠتغϠلϭ ،Δازم ΕΎجΎϳاحت ϰϠءا عΎبن ϡϬءتΎϔلرفع ك ϡϬكϭϠسϭ ϡϬراتΎϬمϭ نϳϠمΎالع ΕΎمϭϠمع

 ΔمΎالع ΕΎسΎϳذ السϳϔتعرقل تن ϲلΎلتΎبϭ ،Δالمؤسس ϲر العمل فϳتعترض س ϲكل التΎالمش ϰϠع
ΕΎالخدمϭ جΎاإنت ΕاΎمج ϲف .

 ϲحدث فعا فϳ ϱن الذϳب ϕرϔال ΎϬأن ϰϠع Δϳنϳϭالتك ΕΎجΎϳااحت ϰمكن النظر إلϳ Ύكم   
المؤسسϭ Δبϳن المϔرϭض أن ϳحدث فϲ ظل الظرϭف الحΎلΔϳ أϭ المستقبϭ ،ΔϳϠهذا الϔرϕ بϳن 
 ϱس الذΎتعتبر اأس ϙبذل ϲϬف،ϲنϳϭج التكΎϳااحت Δϳكمϭ عϭأن ن ϰر إلϳشϳ ضϭرϔالمϭ اقعϭال

 ϡϬتΎمϭϠء بمعΎاارتقϭ ،نϳϠحسن أداء العمϭ ءةΎϔالك ϕϳلتحق ϡϳϠن السϳϭه التكϳϠع ϡϭقϳ
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 ΔϳΎغ ϕϳلتحق ΔϠϳسϭ ϭبل ه ΔϳΎس غϳن لϳϭأن التك ϡϬتΎهΎن اتجϳتحسϭ ϡϬراتΎϬمϭ‘‘ ϲهϭ
ΔϳجΎاإنت ΔϳΎϔالك’’ .

ϲرع الثانϔال :Δϳنϳϭالتك ΕΎجΎϳد ااحتϳتحد Δϳأهم 

    التكϳϭن هϭ ϭسΔϠϳ ممن أجل غΔϳΎ معϳنϭ Δالمبرر الϭحϳد لإنϕΎϔ عϰϠ التكϳϭن ϭمسΎهمته 
فϲ تحقϕϳ أهداف المؤسسϭ ΔفعΎلΔϳ التكϳϭن تتϭقف عϰϠ استخدامه فϲ مϭضϭعه الصحϳح، 

 ϲتعن ϲالبرامج الت ϡϳتصمϭ Δالمؤسس ϲن فϳϭالتك ΕΎجΎϳد احتϳرة تحدϭلضرΎب ϲعنϳ هذاϭ
ΕΎجΎϳااحت ϙϠت .

ΏتΎر الكΎلقد أشϭ    "MICHAEL AND THAYES "  Δأهداف المؤسس ϕϳأن تحق ϰإل
تحتΎج إلϰ تحدϳد ااحتΎϳجΕΎ التكϳϭنΔϳ حϳث أϭضح أن دراسΔ ااحتΎϳجΕΎ التكϳϭنΔϳ قصد 

الϭقϭف عϰϠ تحدϳد نϭعΔϳ البرامج ϭاأنشطΔ التكϳϭنΔϳ التϲ تحتΎجΎϬ اإدارة فϲ أϱ قطΎع، 
حϳث ϳمكن كل هذا اإدارة من ϭضع النشΎط التكϳϭنϲ مرغϭبΎ بشكل جϳد من جΎنΏ المتكϭن 

. ϭالرئϳس المبΎشر أϭ مسϳرϱ اإدارة

ϲنϳϭعمل تك ϱأ ϕϳتنسϭ طϳس التخطΎتعتبر أس Δϳنϳϭالتك ΕΎجΎϳذا فإن ااحتϬل ϭ  .4 

  المنϬج القΎϳسϲ لتحدϳد ااحتΎϳجΕΎ : الϔرع الثالث

 ϲف Ώϳالتدر ϱجدϳ ϲاقف التϭن المϳب Δرقϔالت ΎسΎدف أسϬستϳ ϲلΎلشكل التΎضح بϭج المϬالمن
عاجϭ ΎϬتϙϠ التϳ ϲكϭن فΎϬϳ التكϳϭن غϳر مجدϭ، ϱبΎلتΎلϳ ϲمكن اعتبΎر هذا المنϬج أداة 

 Ώϳمكن أن نجϳ سهΎأس ϰϠع ϱر الذΎϳالمعϭ Δϳنϳϭد التكϭϬد الجϳترش ϲس فΎحجر أسϭ ΔسبΎمن
. عن اأسئΔϠ التقϳϠدΔϳ فϲ مجΎل التكϳϭن 

 ؟Ώدرϳمن س 

 ؟Ώتدرϳ ذاΎم ϰϠع 

 ؟Ώتدرϳ نϳأϭ 

 ؟Ώتدرϳ مع منϭ 

 ؟Ώتدرϳ ϰمتϭ 

 طرϕ تحدϳد ااحتΎϳجΕΎ التكϳϭنΔϳ  :الϔرع الرابع

      إن التكϳϭن الϔعΎل هϭ الذϭϳ ϱجه لبύϭϠ هدف معϳن، ϭهنϙΎ ثاث طرϕ مختΔϔϠ لتحدϳد 
ϲهϭ Δالمؤسس ΎϬتستخدم ϲالت ΕΎجΎϳااحت: 

 

                                                           

 118اƅعمƆية اƅتدريبية، موسوعة اƅتƄوين واƅموارد اƅبشرية، ص:  عبد اƅرحمن توفيق4
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  تحϳϠل التنظϳــــϡ:أϭا

أهداف المؤسسΔ أϳ     : ϭقصد بتحϳϠل التنظϡϳ فحص عدة جϭانΏ تنظϳمϭ ΔϳإدارΔϳ مثل
ϭظΎئϭ ΎϬϔاختصΎصΎتϭ ΎϬسΎϳستϭ ΎϬكΎϔءتϭ ΎϬمϭاردهΎ البشرϭ ،Δϳذلϙ لتحدϳد المϭاقع 

 ϲط التΎالنق ϡأه ϲϠϳ Ύمϳف ϭ ،ΎϬزمϠϳ ϱن الذϳϭع التكϭن ϭ نϳϭتك ϰج إلΎتحت ϲالت Δϳمϳالتنظ
 :ϳتكϭن منΎϬ التحϳϠل

 تظϬر أهمΔϳ هذه الخطϭة فϲ أن اأهداف هϲ التϲ :الϡϬϔ الϭاضح أهداف الم΅سسة.1
ترشد اأفراد إلϰ العمل ϭتϭجه مجϭϬداتϭ ،ϡϬتستعمل فϲ قΎϳس نتΎئجϳϭ ،ϡϬتϭقف إلϰ نجΎح 

 Ύالبحث عم ϰإل ϭدعϳ دفϬال ϕϳتحق ϡر أن عدϳغ Δϳسϳأهداف الرئ ϕϳتحقϭ ύϭϠب ϲف Δالمؤسس
 ϭل أϭالقب Δدرج Δمعرف ϙدف كذلϬال ύϭϠب ϲشل فϔال ϭح أΎلنجΎب Δن عاقϳϭتكϠن لΎإذا ك

 .الرفض لأهداف العΎمϭ ΔالخΎصΔ بΎلتكϳϭن

 ϳقϡϭ المخطط أϭ المسؤϭل عن التكϳϭن فϲ هذه :تحϳϠل الϳϬكل التنظϳمϲ لϠم΅سسة.2
 Δدراسϭ ΔمؤسسϠلأهداف المحددة ل ϲمϳكل التنظϳϬال Δمدى مائم ϰϠلتعرف عΎة بϭالخط

اإداراϭ ΕالϭحداΕ التϳ ϲتكϭن منΎϬ الϳϬكل، عددهΎ أهدافΎϬ، اختصΎصΎتΎϬ، ثϔϳ ϡحص بعد 
ذلϙ العاقΔ بϳن اإداراϭ Εاأقسϭ ϡΎاأفراد، ϭتϭزϳع السϠطϭ Δالمسؤϭلϭ ،ΔϳدرجΔ التركϳز 

 Δعϳطبϭ اأفراد Εسبه مع قدراΎمدى تنϭ اإشراف ϕΎنطϭ ΔطϠالس ϲض فϳϭالتع ϰϠع
 ΕΎمϭϠالمع ΏΎϳانس ϕطرϭ ،ΔϔϠن اأطراف المختϳل بΎااتص Εاϭقنϭ ،ΎϬنϭؤذϳ ϲل التΎاأعم

ΎϬϠتعط ΏΎأسبϭ ΎϬقΎاختن ϕطΎمنϭ ΎϬاستامϭ ΕΎمϭϠل المعϳصϭت Δبϭصع ϭأ ΔلϭϬمدى سϭ. 

ϭتتضمن هذه الخطϭة دراسΔ القϭاعد ϭالϭϠائح : تحϳϠل سϳاساΕ الم΅سسة ϭلϭائحϬا.3
 ϡمدى التزا ϙكذلϭ ،ΎϬلϭϭشمϭ ΎϬحϭضϭ Δدرجϭ ،Δإدارة المؤسس ΎϬتسن ϲالت ΕΎمϳϠالتعϭ

ΎϬن بϳϠمΎاأفراد الع. 

ϭهنϳ Ύدرس المخطط لϠمϭارد البشرϔϳϭ ΔϳحصΎϬ : دراسة تركϳبة الϭϘى العامϠة لϠم΅سسة.4
التكϳϭن، الخبر نϭع الϭظΎئف التϳ ϲشغϭϠنϭ ΎϬكذلϙ  المعϡϠ، من حϳث العدد ϭالجنس،العمر،

ϭذلϙ لتحدϳد  دراسΔ سϕϭ العمل من حϳث استمرار العمΎلϭ ΔتقϠبϭ ΎϬكذلϙ العمΎلΔ المتϭفرة،
مدى مائمΔ العΎمϳϠن لϠمؤسسϭ Δتقرϳر نϭع التكϳϭن المطϭ ،ΏϭϠمΎ إذا كΎن التكϳϭن ϳشمل 

ϡϬϳف ΔبϭϠالمط ΕءاΎϔر الكϳفϭن جدد لتϳϠمΎشمل عϳ ϡأ ϡن أداءهϳن لتحسϳϳلΎن الحϳϠمΎالع. 

 ϳقϡϭ مسؤϭل التكϳϭن فϲ هذه المرحΔϠ بدراسΔ مجمϭعΔ :تحϳϠل ϭتعدϳل معداΕ الكϔاءة.5
 ϲف ΔϠالمتمثϭ ΔϳجΎاطن ضعف اإنتϭمϭ لϳءة التشغΎϔك Δدرج ϰϠتدل ع ϲالت Εمن المؤشرا

آاϭ ΕتكΔϔϠ تϭزϳع السϠعΔ، اتكΔϔϠ العمل ϭالمϭاد ϭجϭدة السϠعϭ ΔمعداΕ تشغϳل 
ϭالمرفϭض أϭ المعΎد من اإنتΎج ϭمعدل العΎئد ϭدϭران العمل ϭالحϭادث ϭشكϭΎى 

 Εن اإداراϳب Εاϭلعدد من السن ΔرنΎمقϭ Ύقϳا دقϳϠتح Εهذه المؤشرا ΏϠتتطϭ نϳكϠϬالمست
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 ،ϙذل ϰإل Εأد ϲالت ΏΎاأسب Δدراس ϡل ثϠالخϭ طن الضعفϭم Δلمعرف ΔϔϠالمخت ϡΎاأقسϭ
ΎϬاحدا منϭ نϳϭن التكϭكϳ قد ϲالتϭ. 

6.ϲمϳل المناخ التنظϳϠهذه : تحϭ لأفراد Δϳϭح المعنϭالر Δجϳر نتϬظ ϲمϳخ التنظΎالمن
اأخϳرة تؤدϱ دϭرا هΎمΎ فϲ تحدϳد ااحتΎϳجΕΎ التكϳϭنΔϳ فإذا رأى اأفراد أن أهداف التكϳϭن 
 ϱاأمر الذ ،ΔدلΎالمتب Δالثقϭ نϭΎلتعΎب ϡتسϳ ϲمϳخ التنظΎفإن المن ϡϬأهدافϭ ϡϬتΎجΎمع ح Δقϔمت

ϳسϬل الϭصϭل إلϰ اأهداف الكΔϳϠ لϠمؤسسϳϭ ،Δمكن تنمΔϳ الرϭح المعنϭ Δϳϭتطϳϭر 
 .اتجΎهΕΎ اأفراد ϭتعدΎϬϠϳ عن طرϕϳ التكϳϭن

 ϳراد فϲ هذه الخطϭة :دراسة التطϭر ϭالتغϳراΕ فϲ نشاط  الم΅سسة ϭحجϡ العمل بϬا.7
 ΎϬلϭدخ ϱϭتن ϲالت ΕاΎالمج ϙكذلϭ ΔلمؤسسΎدة بϭجϭالم Δر اأنشطϳه سΎاتج ϰϠالتعرف ع

ϭالتغϳراΕ الϔنϭ ΔϳالتنظϳمΔϳ التϲ تنϱϭ إجراءهϳ ϭ ،ΎظϬر أثر ذلϙ عϰϠ طبϳعΔ الϭظΎئف 
 ΔϬاجϭلم ϡزϠϳ ϱن الذϳϭد التكϳتحد ϡمن ثϭ ،ΎϬϳف Ύرهϳϳتغ Ώجϳ ϲجه التϭاأϭ ΎϳلΎدة حϭجϭالم

 .هذا التغϳر

 ΏنΎجϠل ΔϠمΎش ΔϳϠϳϠتح Δرة عن دراسΎعب ϭه ϡϳل التنظϳϠأن تح Εاϭتضح من هذه الخطϳ   
التنظϳمϭ ϲاإدارϱ لϠمؤسسϭ ،Δالتϳ ϲنتج عنΎϬ التعرف عϰϠ أهϡ المشΎكل التϲ تعϕϳ سϳر 

ΎϬأهداف ϕϳتحق ϭنح Δالمؤسس .

    ϳϭتضح تحϳϠل التنظϡϳ بدقΔ فϲ تحدϳد أهϡ اأسبΏΎ التϲ أدΕ إلϰ هذه المشΎكل ϭقد ϳكϭن 
 ΎϬقعϭحدد مϳϭ Δعرف بدقϳ ϲنϳϭج التكΎϳفإن ااحت ϙن اأمر كذلΎفإذا ك ،Ύن أحدهϳϭنقص التك

. عϰϠ الϳϬكل التنظϳمϳϭ ϲتحدد نϭع التكϳϭن الازϡ لمقΎبϠته
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ϳمثل العاج بالتدرΏϳ  (1)الشكل 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 119ص. عبد الرحمن تϭفϕϳ ، العمΔϳϠ التدرϳبΔϳ. د: المصدر 
 

 

 

تحϳϠل درجة محاصــــرة البرنامــــــج     
  

ΔϳلΎع                       Δضϔمنخ        

 تصنϳف المشكاΕ حسΏ المستϭى

 الϔرد

 الϭظϔϳة

الϭحدة

السϳاسة العامة

 حديد طبيعـــة امشكات

 مشكاΕ ا تستجΏϳ لϠعاج بالتكϳϭن

 Ώحس Εف المشكاϳتصن
Ώالمصدر/ السب  

  (الϘدرة) نϘص المϬارة 

(الرغبة)نϘص الحافز   

البϳئة المحϳطة

 التصنϳف حسΏ تϭقΕϳ الظϭϬر العئد من التكϳϭن

    التصنϳف حســـΏ احتمالϳـــــة التغϳــــــر

مشكاΕ تستجΏϳ لϠعاج ϭالتكϳϭن
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ϲل العمل : اثانϳϠتح

 ϰإل ،ΕΎϳϠل العمϳϠبتح ϭأ Δϔϳظϭل الϳϠبتح Ύضϳأ ϰسمϳ ϱالذϭ لϳϠع من التحϭدف هذا النϬϳ  
 ϰϠل عϳϠع من التحϭتصف هذا النϳϭ ،نϭϠمΎالع ΎϬب ϡϭقϳ ϲل التΎاأعمϭ ئفΎظϭال Δدراس

دراسΔ الϭظΔϔϳ نϔسϭ ،ΎϬتبΎϳن أبعΎدهϭ ΎاختصΎصΎتϭ ΎϬعاقتΎϬ بΎأعمΎل اأخرى، فتجمع 
معϭϠمΕΎ عن الϭظϭϭ ΔϔϳاجبΎتϭ ΎϬمسؤϭلΎϳتϭ ΎϬالظرϭف المحϳطΔ بϭ ،ΎϬالشرϭط 

 ،ΔلΎهذه الح ϲه فϳϠد عΎمكن ااعتمϳ ϱل العمل الذϳϠتحϭ حΎبنج ΎϬأدائ ΔبϭϠالمط Εالمؤهاϭ
هϭ ذلϙ الذϳ ϱمكن عن طرϳقه الحصϭل عϰϠ معϭϠمΕΎ نظΎمΔϳ مرتبΔ، سϭاء عن الϭظΎئف 

الحΎلΔϳ أϭ المستقبΔϳϠ بϬدف تحدϳد مϳ ΎجΏ أن ϳكϭن عϳϠه المϭظف، 

ΎϬدة نذكر منϳعد ϕل العمل طرϳϠلتحϭ       :

من الممكن أن تتϭفر هذه البΎϳنΕΎ فϲ دلϳل : مراجعة البϳاناΕ المتϭفرة عن الϭظϔϳة.1
 ،Δϔϳظϭال ϡاس ϰϠع ΕΎنΎϳتشمل هذه البϭ ،دةϭجϭئف المΎظϭϠل Ύقϳدق Ύϔصϭ ϡضϳ ϱئف الذΎظϭال
 ،Δϔϳظϭال ΎϬن منϭتتك ϲالت ϡΎϬالمϭ ءΎص اأعبϳخϠصف تϭϭ ΎϬϳجد فϭت ϲاإدارة الت ،ΎϬدرجت

 ϰϠحث عΎتدل الب ΎϬإذا أن Δϳرة من اأهمϳكب Δدرج ϰϠع Ύهن Δالمجمع ΕΎمϭϠتعتمد المعϭ
Δϔϳظϭهذه ال ϲف ϡتϬϳ أن Ώجϳ ϲالت ϲاحϭالن. 

 ϳعتبر ϭسΔϠϳ فعΎلΔ لϠتعرف عϭ ϰϠاجبΕΎ الϭظϭ ΔϔϳأعبΎئΎϬ :اأداء الϔعϲϠ لϭϠظϔϳة.2
ϭالمشكاΕ التϲ تϭاجΎϬϬ، ذلϙ أن المسؤϭل عن التكϳϭن قد ϳؤدϱ الϭظΔϔϳ فϲ الظرϭف 

 ،Δϔϳظϭعن ال Δحϳالصح ΕΎمϭϠرا من المعϳقدرا كب ϕحقϳ Δقϳهذه الطر Δجϳنتϭ ΔϳدΎالع
ΎϬب ϡن المائϳϭع التكϭنϭ ،ΎϬل Δϳنϳϭالتك ΕΎجΎϳااحتϭ. 

هنϳ Ύقϡϭ مسؤϭل التكϳϭن بماحظΔ العΎمل أثنΎء ت΄دΔϳ مΎϬمه، ϳϭسجل : المشاهدة.3
 ϙكذلϭ ،ΎϬϳف Δالمستخدم Εاϭاأدϭ ΔϔϳظϭϠل Δϳرعϔالϭ Δϳسϳلأجزاء الرئ ΔلنسبΎته بΎماحظ

 ϲه فϳنΎϔت ϭسه أΎمدى حمϭ هϠء عمΎمل أثنΎالع ΎϬرسΎمϳ ϲالت Δئϳالسϭ Δالحسن ΕداΎعϠل ΔلنسبΎب
ϙذل ΏΎأسبϭ ΎϬعه عنΎانقطϭ ،ΎϬϳاستمراره ف Δدرجϭ ،تهϔϳظϭ ϡΎϬبم ϡΎϳالق ϰϠل عΎاإقب. 

 ϳقϡϭ بΎϬ مسؤϭل التكϳϭن أϭ المدϳر المبΎشر، ϭخبϳر خΎرجϭ ϲلكن من اأحسن :المϘابϠة.4
أن ϳقϡϭ بΎϬ خبϳر اختصΎصϲ فϲ شؤϭن المقΎبϳϭ ،ΔϠثϳر المقΎبل مع المϭظف عدد من 

 ϡط بحجΎهذه النق ϕϠتتعϭ ΔϳفΎالك ΕΎنΎϳجمع البϳ ϰحت ϕعمϭ Δقشه بدقΎنϳϭ طΎالنقϭ ΔϠاأسئ
 ΔϠϳظف، فإن حصϭالم Δثق Ώكسϳ ر أنϳع الخبΎإذا استطϭ ،ΎϬن منϭتتك ϲاأجزاء التϭ العمل
المقΎبΔϠ تتخϠص فϲ معϭϠمϭ ΕΎافΔϳ تϠقϲ الضϭء عϰϠ ااحتΎϳجΕΎ التكϳϭنΔϳ الازمϭ Δنϭع 

ΎϬتϠبΎلمق ϡن المائϳϭالتك. 
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5.ΕصاءاϘااست: Δعϳعن طب ΔϠتتضمن أسئ ϲء التΎااستقص ΔئمΎق Ύظف هنϭالم ϲعطϳ 
 ،ΎϬل Δالازم ΕاϳϬالتسϭ ΎϬϳف Δالمستخدم Εالمعدا ΎϬتΎϳلϭمسؤ ،ΎؤهΎأعب ،ΎϬϳؤدϳ ϲالت Δϔϳظϭال

ϳϭتطΏϠ من الرؤسΎء التعقΏϳ عن اϳجΎبΕΎϳ المرؤϭسϳن عن هذه اأسئϳϭ ،ΔϠعتبر استقصΎء 
 ،ϡϬϳسϭمل مع مرؤΎالتع ϲمن خبرة ف ΎϬل Ύنظرا لم Δϳر من اأهمϳكب ΏنΎج ϭء ذΎآراء الرؤس

 ϰإل ΔفΎإضΎن، هذا بϳϭتك ϰج إلΎحتϳ ϲالتϭ ،ϡϬأدائ ϲاطن الضعف فϭف مΎاكتش ϡمن ثϭ
 ΕΎجΎϳد ااحتϳتحد ϲا فϭاشترك ϡحه إذا هΎإنجϭ ذهϳϔتن ϲف ϡϬعدتΎمسϭ نϳϭتكϠل ϡدهϳϳ΄ت

ϡϬϳسϭلمرؤ Δϳنϳϭالتك. 

6.Εاجاϳااحت ϡائϭد تمثل :قϭمن البن Δعϭمجم ϰϠع ϱϭحتϳ لϭجد ϭأ ΔئمΎظف قϭالم ϲعطϳ
Δرة من الدقϳكب Δن بدرجϳϠمΎعϠل Δϳنϳϭالتك ΕΎجΎϳااحتϭ ،تهϔϳظϭ ϲف ΎϬب ϡϭقϳ ϲء التΎاأعب. 

7.ϡعϠة لϳمϭϳكرة الϔلالم : ϡϭقϳ ϲالت ϡΎϬالمϭ لΎل اأعمϳبتسج ΔلΎهذه الح ϲظف فϭالم ϡϭقϳ
عدد اأسΎبϳع، الشϭϬر، ϳϭمكن أن تϕϠ هذه التسجϳاΕ : بϭϳ ΎϬمϭ Ύϳذلϙ لمدة معϳنΔ مثل

 Ύرد فعا، كمϔال ΎϬϳؤدϳ Ύكم Δϔϳظϭعن ال Εاϳصϔالتϭ ΕΎمϭϠر من المعϳالكث ϰϠء عϭالض
Δبدق Δϳنϳϭالتك ΕΎجΎϳد ااحتϳتحد ϲف Δقϳعد هذه الطرΎتس. 

 تبعΎ لϬذه الطرϳقϳ Δجتمع عدد من خبراء الϭظΎئف أϭ اأشخΎص ذϱϭ :آراء الخبراء.8
 ΎϬن منϭتتك ϲء التΎاأعبϭ ΕΎاجبϭا الϭقررϳل Δنϳئف معΎظϭ عن ΕΎمϭϠمن المع ϲفΎالقدر الك
 ΕΎنΎϳالب ϲمل فΎالتكϭ Δرة من الدقϳكب Δدرج Δقϳهذه الطر ϲنجد ف Ύم ΎلبΎغϭ ،ئفΎظϭهذه ال

 .المتϭفرة

أخϳرا ϳمكن أن ϳستعϳن مسؤϭل التكϳϭن : تحϳϠل الدϭرϳاϭ Εالبحϭث العϠمϳة ϭالمϳدانϳة.9
بΎلبحϭث التϲ تكϭن قد أجرتΎϬ المؤسسΔ أϭ مؤسسΕΎ أخرى عϭ ϰϠظΎئΎϬϔ بغرض تحدϳد  

ΎϬل Δϳنϳϭالتك ΕΎجΎϳااحت. 

 ϳقصد بتحϳϠل الϔرد قΎϳس أداء الϔرد فϲ أداء ϭظϔϳته، ϭتحدϳد مدى  :تحϳϠل الϔرد: ثالثا
نجΎحه فϲ أدائϭ ،ΎϬتحدϳد المΎϬراΕ التϲ تϠزϡ لتحسϳن أدائه فϲ هذه الϭظϭ Δϔϳأداء ϭظΎئف 
 Δبدراس ϡϭقϳ نϳϭص التكΎفإن اختص Δجϳهذه  النت ϰصل إلϭمكن التϳ ϰحتϭ ،دةϳأخرى جد

ϲهϭ Ώانϭاأفراد من عدة ج :

 ةϳϔϳظϭال Εاϔاصϭالم: ϡϬخبراتϭ ϡϬتΎتخصصϭ ϡϬمؤهات Ώاأفراد حس ϡقسϳ Ύهن 
ΎϬنϭتبعϳ ϲالت ϡΎاأقسϭ Εاϭاأدϭ ΎϬنϭؤذϳ ϲء التΎاأعبϭ ΎϬنϭϠشغϳ ϲالت ϡϬϔئΎظϭϭ. 

 ةϳالخصائص الشخص: ΕΎϔبعض الصϭ السنϭ الجنس Ώصنف اأفراد حسϳ Ύهن 
الشخصΔϳ مثل القدراΕ، ااستعداد لϠتعϭ ϡϠالتكϳϭن ϭالرغبΔ فϳه، ϭمقدار الطمϭح ϭالدϭافع 

 .التϳ ϲحمΎϬϠ الشخص تجΎه عمϠه
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 ةϳكϭϠالس Ώانϭث :الجϳمن ح Δϔϳظϭال ϲالشخص ف ϙϭϠس ϰϠع Ύز هنϳن التركϭكϳϭ 
معداΕ أدائه ϭمستΕΎϳϭ تحصϠϳه ϭانجΎزاته ϭمدى تΎϔعϠه مع اآخرϳن، ϭنϭع عاقته مع 

Δمع أهداف المؤسس ΎϬرضΎتع ϭأ ΎϬافقϭمدى تϭ Δϳأهدافه الشخصϭ الزماءϭ ءΎالرؤس. 

     Εسجا ϭف اأفراد أϭكش ϲئل تتمثل فΎسϭ عدة ΕΎمϭϠع هذه المعϳجم ϲف ϡتستخدϭ
. العΎمϳϠن ϭالتϲ تϭجد فϲ إدارة اأفراد أϭ قسϡ شؤϭن العΎمϳϠن

ϭتعتبر ااحتΎϳجΕΎ التكϳϭنΔϳ مدخاΕ نظϡΎ التكϳϭن، ϭالذϭϳ ϱضح ϳϭصϭر نظϡΎ التكϳϭن    
ϡΎكرة النظϔل Ύفقϭ ملΎ5.المتك 

 

 

ϳمثل نظاϡ  : (2)الشكل 
التكϳϭن

 
 162، ص1998إدارة اأفراد، مدخل كمϲ، اأردن :مϬدϱ حسن زϠϳϭف : المصدر

 

 
                                                           

 48 عƆي محمد ربابعة، مرجع سبق ذƄرƋ، ص5

ΕااحتياجاΔالتكو     التكويني ΔياأنشطΔني  

     معلوماΕ مرقدة

Δالنتائج التكويني   
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. ϭهϲ تمثل المدخاΕ اأسΎسΔϳ لϠنظϡΎ: ااحتϳاجاΕ التكϳϭنϳة

Δϳنϳϭالتك Δاأنشط  : Δϳنϳϭالتك ΕΎجΎϳسد ااحت ϰإل ΔدفΎϬال ΕΎϳϠالعمϭ دϭϬاع الجϭأن ϲهϭ
Δϳنϳϭهج تكΎمنϭ برامجϭ ϕمن طر .

ϭالمتمثΔϠ فϲ أنϭاع التغϳϳر فϲ اأداء ϭمستΕΎϳϭ كΎϔءة المتكϭنϳن ϭالتϳ ϲمكن : لنتΎئجا 
. قΎϳسΎϬ عΎدة بمعϳϳΎر سϭϠكϭ ΔϳاقتصΎدϭ Δϳتتمثل فϲ مخرجΕΎ نظϡΎ التكϳϭن

ϭهϲ التϲ تمثل مدى فعΎلΔϳ النتΎئج التكϳϭنΔϳ من جϭ ΔϬمن ثϳ ϡسΎعد : المعϭϠمΕΎ المرتدة 
  6.عϰϠ تقϡϳϳ نظϡΎ التكϳϭن ككل
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 ϲالثان ΏϠن: المطϳϭبرنامج التك ϡϳتصم 

 ϡن- 03– شكل رقϳϭبرنامج التك ϡϳتصم Εاϭخط 

  

 

 

     نعϡ                                                                   ا 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

أثر التكϳϭن عϰϠ مردϭدΔϳ ااقتصΎدΔϳ فϲ :  بϭلمسΎهر حدة، بن رابحΔ فΎطمΔ:المصدر
  37الجزائر مذكرة تخرج لنϳل شΎϬدة لسΎنس فϲ عϡϭϠ التسϳϳر فرع إدارة اأعمΎل، ص 

ϲϠϳΎر الشكل عبر مϳسϔمكن تϳϭ :

   أهداف ϭمحتϳϭاΕ برنامج التكϳϭن

     هل البرنامج متϭافر لدى الم΅سسة

:الت΄كد من  

 دفϬال. 

 نϳϭالتك Εاϳϭمحتϭ جϬمن. 

 نϳϭالتك ϕطرϭ Ώϳأسال. 

 المكانϭ نϳنϭار المكϳإخت. 

 سائل المساعدةϭال 

ϲأبحث عن برنامج خارج       

 ابدأ التكــــϳϭن

:قارن بϳن البرامج عϰϠ أساس  

 ـ مطابϘة هدف  التكϳϭن

 مع البرامج الخارجϳة

 ϡϭϘϳس ϲـ البرنامج الخارج
Ώϭالمرغ ϙϭϠالس.

ـ التكϔϠة

      ضع أمامϙ عدة برامج بدϠϳة

:الت΄كد من   

 دفϬال. 

 نϳϭالتك Εاϳϭمحتϭ جϬمن. 

 نϳϭالتك ϕطرϭ Ώϳأسال. 

 المكانϭ نϳنϭار المكϳإخت. 

 سائل المساعدةϭال. 

   هل تϭصΕϠ إلϰ البرنامج 
Ώمناس 

   استمر فϲ البحث

 ϲن فϳϭبرنامج التك ϡــ صم
ضϭء المϭارد ϭمن أنϭاع 
 البرامج الداخϳϠة

 ــ الزϳاراΕ المϳدانϳة

 ــ اϳكال مϬاϡ خاصة

ــ التكϳϭن العمϲϠ بϭاسطة 
 المشرفϳن

 ــ برامج مصممة داخϳϠة

 Ώــ برامج مصممة لحسا
الم΅سسة
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 ϡϳتضمن تصمϳϭ ΔجΎهذه الح ϲقϳ ϱن الذϳϭمج التكΎبرن ϡϳن، تصمϳϭالتك ϰإل ΔجΎد الحϳتحد   
ΎϬأهم ΕΎعϭضϭن عدة مϳϭمج التكΎن : برنϳϭالتك ϕد طرϳتحد ϡث ،ϲنϳϭى التكϭد المحتϳتحد

ϭاأدϭاΕ المسΎعدة فϭ ،ΎϬϳأϳضΎ تحدϳد المكϭنϳن ϭأخϳرا ϭضع نظϡΎ لتطبϭ ϕϳمتΎبعΔ برنΎمج 
. التكϳϭن

 ϭضع محتϳϭاΕ خطة التكϳϭن: الϔرع اأϭل

 ΔϳسΎن اأسϳϭΎالعنϭ ،نϳϭمج التكΎأهداف برن ΎϳϠϳصϔت Ύن شرحϳϭالتك Δج خطϬمن ϡضϳ   
لحϠقΕΎ الدراسϭ Δالبحث، ϭالمكϭنΕΎ اأسΎسΔϳ لكل حϠقΔ دراسϭ ،ΔϳتΎرϳخ ϭمϭاعϳد هذه 

ΔقϠن لكل حϳنϭء المكΎأسمϭ ،ΕΎقϠالح .

 ΕΎϳϭمحت Ύن أمϳϭالتك Δلخط ϲسΎضع اإجراء اأسϭب ϡتϬϳ جϬتضح من هذا أن المنϳϭ   
خطΔ التكϳϭن فتعنϲ الحصΔϠϳ المقدمΔ لϠمكϭنϳن ϭذلϙ فϲ شكل دلϳل ϳحϱϭ الدرϭس 

القراءاϳϭ ،Εستخدϡ هذا الدلϳل كمرجع لϠمتكϭنϳن استذكΎر ϭمراجعΔ المΎدة العϠمΔϳ لبرنΎمج 
 ΕΎقϠإدارة ح Δقϳدا لطرΎإرش ϱϭحϳϭ نϳنϭمكϠل لϳضع دلϭ ϡتϳ نΎϳبعض اأح ϲفϭ نϳϭالتك

البحث أϭ الدرϭس من حϳث متϳ ϰتϡ التركϳز عϰϠ العرض النظرϭ ϱمتϰ تعطϰ لϡϬ أمثΔϠ؟ 
 ϲه Ύمϭ ؟ϲϠعϔاأداء ال ϭرة أΎϬرفع الم ϰϠز عϳالترك ϡتϳ فϳكϭ ؟ΔϠف تدار اأسئϳكϭ

التمΎرϳن؟ ϭ كϳف ϳتϡ تكϳϭن جمΎعΕΎ لϠمنΎقشϭ Δحل المشΎكل ϭغϳرهΎ؟  

ϲرع الثانϔن: الϳϭالتك ΕاϳنϘتϭ ϕار طرϳاخت 

   ابد من تحدϳد العϭامل التϲ تحكϡ تحدϳد ϭاختΎϳر الطرϳقΔ المنΎسبΔ فمن المϡϬ عند اختΎϳر 
اأسΏϭϠ أن ϳكϭن متϭافقΎ مع المϭقف الذϳ ϱتطϠبه ϭلϳس اأمر كمϔϳ ΎعϠه البعض، مجرد 

 ϰϠع ϡϭقϳ ϡϳϠر السΎϳإن ااخت ΎحΎنج Εاثب ϭث أϳل عنه حدΎقϳ نϳمع ΏϭϠأس ϭأ Δقϳطر ϡΎإقح
 ΏΎالحس ϲأن تؤخذ ف Ώجϳ رϳϳΎمع  ϙΎهن ϡΎبشكل عϭ ئدΎاكبر عϭ ،ئدةΎف ϰأقص ϕϳس تحقΎأس

ϲϠϳ Ύم ΎϬأهم Δقϳر الطرΎϳعند اخت :

 نϳنϭعدد اأفراد المتك. 

 ϡϬخبراتϭ ϡϬث مؤهاتϳمن ح ϙذلϭ نϭحΎن المتϭنϭالمك. 

 نϳمع ΏϭϠأس ϡاستخدا ΏϠتتط ϭأ ϲهج تستدعΎبعض المن ϙΎإذ هن ،Δϳنϳϭدة التكΎالم. 

 نϳنϭالمتك Δϳعϭن. 

 المنش΄ة ΕΎϳنΎإمكϭ فϭظر. 

 معاϳϳـــر اختϳار المتكϭنϳن: الϔــــرع الثالث

 ϭح أϳلترش Δϳعϭضϭر مϳϳΎن أن تتحدد معϳϭح التكΎنجϭ ΔϳلΎن فعΎضم ϰϠعد عΎسϳ Ύفم     
اختΎϳر من سϳبعثϭن إلϰ البرامج التكϳϭنϭ Δϳتعدد هذه المعϳϳΎر لتشمل بعض أϭ كل المعϳϳΎر 
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مدة الخدمϭ ،ΔمجΎل الخبرة ϭالمؤهل ϭالسن ϭالتخصص الϭظϲϔϳ : التΎلΔϳ حسΏ الحΎلΔ مثل
ϭالمستϭى اإدارϱ أϭ التنظϳمϲ المستقبϭ ،ϲϠمدى إجΎدة لغΔ معϳنΔ أϭ أكثر، إن كΎن 

البرنΎمج بϠغΔ أجنبΔϳ، أϭ كΎنΕ بعض مϭاده بϠغΔ أجنبϭ ΔϳالمتطϠبΕΎ السΎبقΔ فمثا ا ϳرشح 
 7.فرد لبرنΎمج فϲ التϭΎϔض بϳنمΎ لϳ ϡحضر برنΎمج فϲ مΎϬراΕ ااتصΎل

 معاϳϳــر اختϳار المكϭنϳن: الϔـــرع الرابع

     المكϭن هϭ الشخص الذϳ ϱقϡϭ بتϭجϳه ϭنصح المتكϭنϳن ϭإمدادهϡ بΎلمعϭϠمΕΎ الجدϳدة، 
ϭتغϳر اتجΎهΎتϭ ϡϬسϭϠكΎتϭ ،ϡϬتكϳϭنϡϬ عϰϠ أصϭل ممΎرستϡϬ لعمϡϬϠ فϲ إطΎر برنΎمج 

محدد، ϭبϭاسطΔ طرϭ ϕتقنΕΎϳ تكϳϭنΔϳ محددة أϳضϭ ،Ύلذلϳ ϙتϭقف نجΎح التكϳϭن إلϰ حد 
كبϳر عϰϠ مدى سامΔ القرار الذϱ اتخذه بΎلنسبΔ لϠتكϳϭن أعضΎء التكϳϭن، أن هؤاء 

 ΕنΎلطبع إذا كΎبϭ ،ΕراΎϬن المϳϭتكϭ ΕΎمϭϠنقل المع ϡتϳس ΎϬقϳعن طر ϲالت ΔϠϳسϭن الϭϠمثϳ
الϭسΔϠϳ غϳر منΎسبΔ فا بد أن تكϭن النتΎئج غϳر منΎسبΔ لذلϳ ϙجΏ بذل الجϭϬد لتϭفϳر 

المكϭن الكفء الذϳ ϱستطϳع استشΎرة المتكϭنϳن، ϭنقل  

ϲϠϳ Ύم ϰϠن عϭر المكΎϳقف اختϭتϳϭ ، حϳبشكل صح ϡϬϳإل ΕΎمϭϠالمع :

 ΔϠن المستعمϳϭالتك ΏϳلΎأسϭ ϕطر. 

 نϳنϭمتكϠل ΎϬبΎالمراد إكس Δϳنϳϭدة التكΎالم. 

 نϳنϭالمتك Δϳعϭن. 

: ϭهنϙΎ أربعΔ أنϭاع من المكϭنϳن

:  المكϭن المحاضر:أϭا 

  ϳϭقصد به الشخص الذϳ ϱقϡϭ بنقل المعϭϠمΕΎ لϠمتكϭنϳن عن طرϕϳ المحΎضراϳϭ ،Εكϭن 
ϲسΎالمتحدث اأس ϭه ΎϬϳف .

المكϭن الϘائد : ثانϳا

ΔقشΎمن ϭدته لمؤتمر أΎϳمن اأفراد من خال ق Δعϭن مجمϳϭتك ϰلϭتϳ ϱالشخص الذ ϭهϭ    .

 المكϭن التطبϲϘϳ :ثالثا

    ϳϭقصد به الشخص المكϭن الذϱ لدϳه الخبرة العمΔϳϠ إلϰ جΎنΏ قدر معقϭل من الخبرة 
 ϡستخداΎن بϳنϭالمتك ΕΎعϭن مجمϳϭتك ϰϠدرا عΎن قϭكϳ نϳنϭع من المكϭهذا النϭ ،Δϳالنظر

ΕΎقشΎالمنϭ ΕاΎالح Δدراس ϕطر .
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المكϭن النϔسϲ : رابعا

 ϙϭϠل السϳتعد Δϳϔϳكϭ ،ΔϳكϭϠالس ϡϭϠلعΎب Δمعرفϭ ه خبرةϳلد ϱقصد به الشخص الذϳϭ   
ΎϬأهمϭ نϭكل مك ΎϬب ϰϠتحϳ أن Ώجϳ ΔϳسΎأس ΕΎϔص ϙΎهن ϡΎجه عϭبϭ  :

1. Δϳϭالق Δϳالشخص. 

 .المرϭنϭ Δالصبر .2

 .الΎϳϠقϭ ΔالثقΔ بΎلنϔس .3

 .8الخبرة .4

 متابعة برنامج التكϳϭن: المطΏϠ الثالث
 Δإعداد خط ϡتϳϭ ،Δنϳمع ΕزاΎانج ϕϳتحق ϰدف إلϬت ϲن، التϳϭتكϠل Δضع خطϭ Ώعق    

لϠمتΎبعϭ ΔتϬدف لϠت΄كد من أن خطΔ التكϳϭن تسϳر سϳرا سϳϠمΎ فϲ الطرϕ المحددة لϭ ΎϬأن 
 ΎϬن ب΄نϳϭالتك ΔبعΎتعرف متϭ ،Δأهداف  الخط ϕϳلتحق ϡΎنتظΎر بϳتس Δϳنϳϭالتك Δع اأنشطϳجم

تتبع تنϳϔذ نشΎط التكϳϭن لϠت΄كد من أنه ϳسϳر فϲ ااتجΎه المرسϭ ،ϡϭتتضمن متΎبعΔ المتكϭنϳن 
 ΔبعΎالمت ΔϳϠأن عم Ύن، كمϳϭكن التكΎأمϭ Δϳنϳϭالبرامج التك ΔبعΎمت ΎϬϳف إلΎن، مضϳنϭالمك ϭ

تسΎعد عϰϠ إصاح المنΎهج ϭالبرامج ϭاكتشΎف نϭاحϲ الضعف أϭ القصϭر فϭ ،ΎϬϳبϬذا 
 Δمكتسب Δقϳبطر ΎنΎϳأح ϡتت ΔبعΎهذه المتϭ دةϭاأهداف المنش ϕϳلتحق Ύرهϳϭتطϭ ΎϬمϳمكن تدعϳ

 ΕΎنΎϳء البΎϔϳن استϭالمتك ΎϬعمل بϳ ϲالت ΔجنϠل Ύϳرϭترسل د ΕراΎشكل استم ϲتتمثل ف
ΔϳلΎجه التϭاأ ϰϠرة عΎتشمل هذه ااستمϭ ΎϬاردة بϭال :

 نϳϭعن التك Δϳلϭأ ΕΎنΎϳب. 

 نϳϭن بعد التكϭالمتك ϙϭϠس ϲف ΕرϬظ ϲءة التΎϔالكϭ الضعف ϲاحϭن. 

 نهϳϭن بعد تكϭأداء المتك ϲف ΕرϬظ ϲالضعف الت ϲاحϭن. 

ΔϳلΎالت ΕΎϳϠالعم ΔبعΎمت ϲن تكمن فϳϭالتك ΔبعΎمت ΔϳϠه فإن عمϳϠعϭ :

                                         نϳϭر التكϳϳتس 

 دةΎϳل القϭجد 

 نϳϭالتك ΔϔϠتك 

 نϳϭبرامج التك ϡϳϳ9.تق  

 تسϳϳر التكϳϭن : الϔرع اأϭل

ΔϳلΎط التΎنقϠر الحسن لϳالس ΔبعΎن بمتϳϭالتك ΔϳϠعم ϡتϬت     :

                                                           

 53مرجع سبق ذƄرƋ ص :  عƆي محمد ربابعة8

 .308، إبراهيم برة مرجع سبق ذƄرƋ ص : عبد اƅباري إبراهيم9
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 نϳϭئص التكΎاأفراد بخص ϡإعا. 

 نϳϭالتك Εر اأفراد تحϳϳتس. 

 نϳϭلتكΎب ΔصΎالخ ΕΎقϔالن ΔسبΎمح. 

ϲرع الثانϔادة: الϳϘحة الϭل 

   ϳمثل جدϭل القΎϳدة ϭسΔϠϳ من ϭسΎئل التسϳϳر عϰϠ المدى القصϳر اأجل، ϭهϭ عبΎرة عن 
 ϲالت ΕΎمϭϠن المعϳمن بϭ ،Εذ القراراΎاتخ ϰϠعد عΎتس ϲالت ΔϳسΎاأس ΕΎمϭϠمن المع Ώϳترك

ϲϠϳ Ύدة مΎϳل القϭجد ϲف Ύنجده :

  ϲالت ΕΎعΎمع عدد الس ΎϬرنتΎمقϭ نϳϭالتك ϲل فΎالعم ΎهΎقض ϲالت ΕΎعΎعدد الس
 .قضΎهΎ العمΎل فϲ التكϳϭن فϲ مؤسسΔ أخرى

  ،نϳϭكن التكΎن أفراد اإدارة، أمϳنϭالمك Ώاتϭن، كرϳϭتكϠل Δϳف اإدارϳلΎالتك
10.إلخ....المصΎرϳف غϳر المبΎشرة المتعϠقΔ بقΎعΕΎ التكϳϭن

 

 تكϔϠة التكϳϭن: الϔرع الثالث

 Δϳزانϳضع مϭ عندϭ ،Δϳنϳϭختاف البرامج التكΎف بϠن تختϳϭف التكϳلΎأن تك ϲϬϳمن البد     
ΔϳلΎصر التΎة العنΎمراع Ώجϳ نϳϭالتك :

 Δϳنϳϭاع البرامج التكϭأن. 

 مجΎن بكل برنϭتحقϠϳن سϳن الذϳنϭالمتك ϭن أϳعدد الدارس. 

 نϳϭكن التكΎأم. 

  كل ϲستعقد ف ϲالت ΔϳϠعϔال ΔرسΎالحصص المم ϭأ Εاϭالند ϭأ ΕضراΎعدد المح
ϲنϳϭمج تكΎبرن. 

  ثϳن حϳϭئل التكΎسϭϭ Εاϭن، ك΄دϳمج معΎا ترتبط ببرن ϲالت ΔمΎالع ΕΎقϔالن 

ϲن فϳϭئل التكΎسϭ 11:تتمثل
 

1. ϡϳϠسائل التعϭ: اأقل ϰϠعϭ رةϭالمنش ΕضراΎالمحϭ Εالمستنداϭ ϕئΎثϭال ϲتعن 
 ϲع التϳاضϭمϠل ϡϬمراجعتϭ ϡϬلعتΎدة لمطΎن كمϳنϭتصرف المتك ϲضع فϭت ϲالت Δعϭالمطب

ΎϬنϭدرسϳ. 

 ϭهϲ غΎلبΎ مΎ تكϭن بتصرف المكϭن ϭاستعمΎله فϳ ΎϬϳحϭΎل :الϭثائϕ التثϳϔϳϘة .2
ϲϠϳ Ύمϳئل فΎسϭتتمثل هذه الϭ ،ϭه ΎϬغϳصϳ ϲالت ΔقϳلطرΎبϭ هϳنϭنه لمتكϳقϠت ϭشرحه أ :

 ،ΔتبΎالك Δن، اآلϭϳزϔϠل، التϳزة التسجϬأج ،Δاإذاع ،ΕΎمϭر، الخرائط، الرسϭالص ،ϡاأفا
ΔسبΎالح Δإلخ...اآل 
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 تϡϳϳϘ برامج التكϳϭن: الϔرع الرابع

ϲϠϳ Ύمϳتمثل فϳϭ  :

 .استعمΎل ااختبΎراΕ الشϭ ΔϳϭϔالكتΎبΔϳ لϠت΄كد من أن المتكϭن قد استϭعΏ مΎ قϳل له* 

متΎبعΔ اأداء الϔعϲϠ لتحدϳد مΎ إذا كΎن المتكϭن قد طϭر قدراته ϭمΎϬراته أداء العمل * 
 .المطΏϭϠ منه أϭا

12متΎبعΔ العمل الذϱ قϡΎ به المكϭن، ϭذلϙ لϔحص النتΎئج من حϳث الكϭ ϡالكϳف* 
 

ϲلΎالشكل الت ϲن فϳϭالتك Εاϭص خطϳخϠمكن تϳ: 
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 ـــ خطϭاΕ التكϳϭن 04ـــ الشكل 
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: خاصـــة الϔصــل

     تعتبر متطϠبΕΎ التكϳϭن من أهϡ العنΎصر التϲ تعمل عϰϠ تحقϕϳ تكϳϭن جϳد ϭسϡϳϠ من 
خال تطϳϭر مختϠف الشرϭط ϭالمراكز المستقبϭ ΔϳϠكذا التكΎلϳف المختϭ ،ΔϔϠالتϲ تعمل 

 تϡϳϳϘ فعالϳــــــة التكـــــϳϭن

 ــ تϳϳϘـــــــϡ المتكϭنϳن

 ــ تϳϳϘـــــــϡ البرامج

ــ تϳϳϘـــــــϡ نشاط التكϳϭن

      برامج  التكــــϳϭن

ϲل الزمنϭــ الجد 

 ــ مكان التكϳϭن

ــ المتابعة الϭϳمϳة لϠتكϳϭن

 تحدϳد احتϳاجاΕ التكϳϭن

Εاجاϳــ ااحت 

 ــ اأهداف

 تصمϡϳ برنامج التكϳϭن

 ــ مϭضϭعاΕ التكϳϭن

 ــ مساعداΕ التكϳϭن

 ــ طرϭ ϕأسالΏϳ التكϳϭن

ــ المكϭنϳن
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 ϰϠعϭ ،قدراتهϭ رفهΎر معϳϭرد من خال تطϔال ϰϠع Δعϭئج متنΎنت ϕϳتحق ϰϠع ΎϬعϳجم
ΔϳجΎدة اإنتΎϳزϭ رϳϭمن خال تط Δالمؤسس .

     فΎنخΎϔض أداء الϔرد ϭالكΎϔءة اإنتΎجϳ Δϳعتبر عامϭ ΔاضحΔ لϠتدخل المبΎشر من قبل 
إدارة اأفراد اتخΎذ كΎفΔ اإجراءاΕ لمϭاجΔϬ هذا اانخΎϔض بحϳث ϳنتج عن هذا التدخل 

 رفع مستϭى أداء الϔرد إلϰ المستϭى المطϭ ΏϭϠرفع اإنتΎجΔϳ إلϰ مستϭى المقϳϳΎس
ΔبϭϠالمط. 
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 الخاتمــــــة العامــــة

ϳعتبر التكϳϭن الϭسΔϠϳ الϔعΎلΔ التϲ تستخدمΎϬ المؤسسΔ لتحقϕϳ ااستΎϔدة التΎمΔ من المϭارد 

 Εقϭال ϲل فΎاأعمϭ ئفΎظϭϠل Δϳنϔال Ώانϭث الجϳد المستمر من حϳالتزا ϰإل ΔفΎإض Δϳالبشر

الحΎضر، كمΎ أن اكتسΏΎ الϔرد لϠكΎϔءاϳ Εؤدϱ إلϰ رفع معنΎϳϭته ϭاكتسΎبه الثقΔ بΎلنϔس ϭسد 

ΔϠالمؤه ΔϠمΎد العϳمن ال Δالمؤسس ΕΎϳجΎح .

 Δلϭه لمزاϠتؤه ϲالت ΕΎهΎااتجϭ ΕراΎϬلمΎب ΔلمعرفΎرد بϔد الϳϭتز ϰن إلϳϭدف التكϬϳ Ύكم   

 ΔϳϠته العمΎϳح ΔϠϳرد طϔمستمر مع ال ΔϳϠعم ϭهϭ ،ϲنΎاإنس ΏنΎلجΎب ϡΎن، مع اهتمϳعمل مع

ϳϭستϠزϡ نجΎحΎϬ دقΔ تخطϳط ϭتنظϡϳ فϲ تنϳϔذ البرنΎمج التكϳϭنϲ الذϭ . ϱارتقΎئه سϡϠ العمل

ϳنطϕϠ من ϭضع اأهداف ϭتحدϳد الϔئΔ المستϬدفΔ إلϰ تنϳϔذ هذه اأهداف ϭتقϡϳϳ النتΎئج 

ΎϬϳϠالمتحصل ع .
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« Petite resumé «         

Des moyens efficaces utilisés par l'organisme pour assurer la pleine utilisation des ressources 

humaines ,   Il vise également à fournir la configuration de l'individu avec les compétences 

de connaissances et d'attitudes qui lui sont admissibles à exercer un travail spécifique , avec 

une attention à l'aspect humanitaire , il s'agit d'un processus continu de l'individu tout au 

long de sa carrière , et son adhésion à l' échelle de l'emploi . Et son succès exige une 

plaŶifiĐatioŶ pƌéĐise et l'oƌgaŶisatioŶ de la ŵise eŶ œuvƌe du pƌogƌaŵŵe de foƌŵatioŶ , Ƌui 

découle de la définition des objectifs et la détermination du groupe cible pour mettre en 

œuvƌe Đes oďjeĐtifs et évalueƌ les ƌésultats oďteŶus . 

Mot clé : la formation , Développement des ressources humaines 

 

"Little resumé" 

Effective means used by the organization to achieve full utilization of human resources in  

addition to the continuous increase in terms of the technical aspects of the job and the  

business at the present time . 

attitudes that qualify him to practice a specific job , with attention to the humanitarian  

organizing the implementation of the training program , which stems from setting goals and  

determining the target group to implement these goals and evaluating the results obtained . 

keywords : Human Resource Development , formation 

 

 


