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 كما ينبغي لجلال وجهه وعظيم سلطانه   للهالحمد 
 على قدر عدد خلقه ورضاء نفسه ووزن عرشه ومداد كلماته لله الحمد

 على كل النعم التي أنعم بها علينا ومنها نعمة التوفيق في إتمام هذا العمل المتواضع للهالحمد 
 أما بعد:

التي لم تبخل  "نصيرة يحياوي"أتقدم بالشكر الخالص وجزيل الإمتنان إلى الأستاذة المشرفة الدكتورة 
 وجهدها المتواصل وأفكارها القيمة وتوجيهاتها النيرة علينا بعلمها

 فشكرا لك أيتها الأستاذة الرمز في العطاء والعمل
عمر والأستاذين " بسمة عولمي"والدكتورة " "ماضي بلقاسم"والشكر موصول بالأستاذ الدكتور 

قدموه لنا على كل الدعم الذي "بنشوري عيسىدون أن ننسى الأستاذ "" سليم جابو" و "عمروش
 "إقرارا بالجميل"

 -جامعة تبسة–وكل أساتذة  وعمال كلية العلوم الإقتصادية 
كما أتقدم بجزيل الشكر إلى أساتذتي أعضاء لجنة المناقشة الموقرين على ما تكبدوه من عناء في قراءة 

 رسالتي المتواضعة وإثرائها بمقترحاتهم القيمة.
يد المساعدة  ناالذين قدموا ل -تبسة–ية لمناجم الفوسفات وأختم شكري إلى كل عمال المؤسسة الوطن

 "الطيب حيدرس دائرة التكوين "رئي على رأسهم
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 ومن والاه محمدالحمد لله والصلاة والسلام على خير خلق الله سيدنا 
 أهدي هذا العمل إلى:

 التربية وأنارت دربي بالصلوات والدعواتمن علمتني أصول 
 " أطال الله عمرها وبارك فيهجغمومةإلى أغلى وأعز ما في الوجود والدتي الكريمة والحبيبة "

 إلى من عمل بكد وجد في سبيل تربيتي وعلمني معنى الكفاح والصبر والمثابرة والإصرار
 الله عمره وبارك فيه " أطالالفتنيعلى تحقيق الأمال والأحلام والدي الكريم " 

وإبني الغالي  "م. لينةإلى من ساندتني وأزرتني في دربي وأسقتني حبا وحنانا زوجتي الغالية الأستاذة "
 "وسيم سراج الدين"

 "سميرة" وزوجته الكريمة السيدة "العياشيإلى والد زوجتي الأستاذ الفاضل "
 :الأشخاص الذين قاسموني رحم أمي وترعرعت بينهم صغيرا وكبيرا وأخص بالذكر مهديإلى كل عائلة 

 أخواتي: سعيدة، صليحة، صورية وجليلة وأزواجهم: مسعود،كمال،زبير ووليد وأبنائهم.
 روميسة وشيماء

 إخوتي:حريزي وزوجته وأبناؤه
 هشام، حسين، قطر الندى وقطب الدين

 "أيمن فريدوالأستاذ "" عبد المالك فريدإلى جميع الأهل والأصدقاء وأخص بالذكر أخي "
  إلى كل من عرفت معهم معنى الحلم والنجاح والتوحد من أجل تقديم الأفضل خدمة للجزائر وشعبها

 وأخيرا أسأل الله أن يجعل هذا العمل في موازين الحسنات وأن ينفعنا به في الحياة الدنيا وبعد الممات.
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   مدخل للمتغيرات الإقتصادية الدولية: الفصل الأول
 :تمهيد

تعتبر المؤسسات الاقتصادية في الجزائـر أداة فعالـة للتوسـع الاقتصـادي والتنميـة، بـالنظر لمسـاهمتها المسـتقبلية في 
ديـدا مـن النمو وتكثيف النسيج الصناعي وتحقيق القيمة المضافة، خاصة إذا علمنا أن هـذه المؤسسـات عرفـت واقعـا ج

خـــلال عمليـــات الخوصصـــة والتأهيـــل، الـــتي تســـاعدها علـــى التكيـــف مـــع اتـــيط الجديـــد، واســـتغلال الفـــرص المتاحـــة في 
 السوق وتحسين موقعها في إطار الاقتصاد التنافسي، ورفع أدائها الاقتصادي.

ســتخلق وضــعا  والــتيصــادية، المتغــيرات الإقترضــها فتيرة الــتي كــل هــذا في ظــل تزايــد المنافســة والتحــديات الكثــ
جديــدا بالنســبة للمؤسســات الاقتصــادية الجزائريــة، مــن خــلال مجموعــة الفــرص الــتي توفرهــا، كاقتنــاء المهــارات والمنــاهج 
والطرق التيسييرية الحديثة، واكتساب التكنولوجيا والتحكم فيها، وتوفير رؤوس الأمـوال الضـرورية للتمويـل. الأمـر الـذي 

، ويقلـل مـن المخـاطر الـتي يمكـن أن تتعـرض عالميـةل الـدخول إلى السـوق الالمنافسـة ويسـه يساعد على التقليـل مـن حـدة
بالإضـافة إلى اكتسـاب القـدرات  ،ر السـلبية المرتبطـة بهـذه المخـاطرلها المؤسسة أو على الأقل السيطرة النسبية على الآثا

ولوجيــــة، كمــــا  لــــت أســــواق الســــلع والخــــدمات لمواجهــــة ظــــاهرة العولمــــة الــــتي  لــــت المجــــالات الماليــــة والتســــويقية والتكن
 والعمالة. 

 بناءا على ما سبق تم تقسيم الفصل إلى أربعة مباحث على النحو الأتي:
 :الإطار النظري للعولمة الإقتصادية؛ المبحث الأول 
 المنظمة العالمية للتجارة وإمكانية إنضمام الجزائر إليها؛المبحث الثاني : 
 :؛الشراكة الموقعة بين الجزائر والإتحاد الأوروبيإتفاقية  المبحث الثالث 
 :الإطار المفاهيمي لتكنولوجيا المعلومات والإتصالات المبحث الرابع. 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 
 

       المبحث الأول: الإطار النظري للعولمة الإقتصادية
ناك من يصفها رها، فهعب حصالعولمة من أبرز هذه الظواهر والتي تحمل في طياتها معان كثيرة يص تعتبر       

ق عالمي ز أو إقتصاد سو لا حواجبارة بالسرعة الكبيرة في المبادلات الدولية، وأخر يسميها تجارة دولية بلا حدود أو تج
لايات المتحدة لفة بزعامة الو ن المتخلبلدالقوى العظمى على اأو الرأسمالية العالمية، ومنهم من يفهمها على أنها الهيمنة ل

ان كصالية...، وقد  سية وإت، سياالأمريكية، وإن كان أساس العولمة إقتصادي إلا أنها تمس جميع الجوانب من ثقافية
ندوق النقد صعالمية، جارة الظمة التثل منوراء العولمة الإقتصادية عوامل كثيرة ومتنوعة وزادها تدعيما الهيئات الدولية م

لضمان  ية بحرية تامةق العالملأسواالدولي والبنك العالمي، التي مهدت الطريق أمام المؤسسات العملاقة من أجل غزو ا
لدول اقي إقتصادديات بعية باتكريس تتعظيم أرباحها ومنافعها، وفتح الطريق أمام الرأسمالية العالمية مع تأكيد مبدأ 

 المتخلفة لها. 
  العولمة الإقتصادية مفهومالمطلب الأول: 

يف ديد وصياغة تعر كان تح  ة بماقبل تعريف العولمة الإقتصادية وجب تقديم تعريف العولمة بالرغم من الصعوب      
تهم. ين وإيديولوجياالمفكر  اهاتدقيق ومحدد لها، ويرجع ذلك إلى إختلاف فهم هذه الظاهرة ومسبباتها ونتائجها واتج

يا الكندي" وسيولوج السم ذلك يمكن القول أن أول من أطلق مصطلح الكونية )العولمة( معرفيا هو عالملكن رغ
 عالم.يط المارشال ماك لوهان" عندما صاغ في نهاية عقد الستينات مفهوم القرية الكونية وتنم

ة جرى طرحها ترجمة للكلمة من الناحية اللغوية العولمة ما هي إلا واحدة من ثلاث كلمات عربي تعريف العولمة:-1
والكلمتان الأخريتان هما "الكونية" و "الكوكبة"،  Mondialisation، والفرنسية Globalisationالإنجليزية 

 .1والعولمة في اللسان العربي من العالم ويتصل بها فعل عولم على صيغة فوعل
موع بلدان ي المتنامي لمجلإقتصاداوافق لى أنها:" التأما من الناحية الإصطلاحية فيعرفها الصندوق النقد الدولي ع      

موال في عالمي لرؤوس الأتدفق الما الالعالم مدفوعا بازدياد حجم وتنوع المبادلات العابرة للحدود والخدمات والسلع، ك
 .ان واحد مع الإنتشار المتسارع والشامل للتكنولوجيا"

ميكية جديدة تبرز داخل العلاقات الدولية من خلال تحقيق درجة ويعرفها د. جلال الشافعي على أنها:" دينا      
عالية من الكثافة والسرعة في عملية إنتشار المعلومات والمكتسبات التقنية والعلمية للحضارة، فيزداد فيها دور العامل 

تومي أن العولمة:" تعمل . ويرى عبد القادر 2الخارجي في تحديد مصير الأطراف الوطنية المكونة لهذه الدائرة المندمجة"
على إقامة نظام دولي يتجه نحو التوحيد في القواعد والقيم والأهداف مع إدعاء إدماج الإنسانية ضمن إطاره، خلاصة 
هذا التعريف أن الغرض الأساسي من العولمة هي توحيد المجتمع الإنساني في إطار قالب جاهز تقوده دول معينة، 

                                         
 .60ص:،1998"،بحوث ومناقشات الندوة الفكرية،مركز دراسات الوحدة العربية للنشر والتوزيع، بيروت، العرب والعولمةأسامة أمين الخولي:" - 1
 .06،ص:2002مجلة الأهرام للطباعة والنشر، مصر، عدد خاص،  العولمة الإقتصادية والأثر على الضرائب في مصر"،جلال الشافعي:"- 2



ج الأمريكي المجسد في قيم وقواعد وأهداف خاصة بالدول الرأسمالية الغربية عامة تتلخص في الغالب في البرنام
 .1والولايات المتحدة الأمريكية"

ول لى أنها حقبة تحعف شامل تعري بعد التطرق لمختلف مفاهيم العولمة والتي هي متنوعة وعديدة، يمكننا إعطاء      
تبادل المي الجديد للظام العدة النوسيطرة الدول العظمى، وفي ظل سياعميق تعرفه الرأسمالية في شتى المجلات بقيادة 

اك تابع لمتاحة، لأن هنالفرص او لقوى اغير المتوازن واللامتكافئ  بين الأطراف المكونة للعولمة، حيث تختل فيه موازين 
ة لا يمكن ل ظاهرة العولمك فتحليلى ذلعومتبوع وعدم العدالة في توزيع أثار العولمة سواء الإيجابية أو السلبية، وبناء 

 اسية.ة والسيتماعيفصله عن التفكير حول طبيعة الرأسمالية، وبصفة أدق حول علاقاته مع الدائرة الإج
 :ة والعالميةالفرق بين العولم-2

صلًا مأخوذة أ لعولمةان كلمة أبة وخصوصاً إن التقابل بين العالمية والعولمة وإيجاد الفرق بينهما فيه نوع من الصعو       
الحقيقة  هما فرق . ولكنليس بينو احدا و من العالم ولهذا نجد بعض المفكرين يذهبون إلى أن العولمة والعالمية تعني معنى 

 أن هذين المصطلحين يختلفان في المعنى فهما مقابلة بين الشر والخير .
 فكرها وثقافتهاو الأمة  وصيةلاحتفاظ بخص، واحتكاك بالثقافات العالمية مع ا: انفتاح على العالمالعالمية-2-1

، ذاتيةقدان الهوية الفخر دون لآبا وقيمها ومبادئها . فالعالمية إثراء للفكر وتبادل للمعرفة مع الاعتراف المتبادل
ل زمان كصلح في  يلمي ، دين عالمية هي من خصائص الدين الإسلامي، فهو دين يخاطب جميع البشروخاصية العا

 .ومكان
ا في الآخر. وذوبانه كيانهاهي انسلاخ عن قيم ومبادئ وتقاليد وعادات الأمة وإلغاء شخصيتها و : عولمةال-2-2

 .راع إيديولوجين غير صياً مفالعولمة تنفذ من خلال رغبات الأفراد والجماعات بحيث تقضي على الخصوصيات تدريج
ت واتجاهات لى مؤشراعتوي يحقتصادي والذي : يركز هذا المفهوم للعولمة على البعد الإالعولمة الإقتصادية-3

دولية مت مؤسساتها القد أقا عولمةومؤسسات إقتصادية عالمية جديدة غير معهودة في السابق، وبهذا يمكن القول بأن ال
 هي:

 منظمة التجارة العالمية؛ 
 البنك العالمي؛ 
 صندوق النقد الدولي؛ 
 التكتلات الإقتصادية. 
العولمة الإقتصادية بصفة مختصرة ومبسطة تعتمد على مفهوم السوق أي "سوق بلا حدود"، فهي بهذا تمثل       

الإقتصادات العالمية المفتوحة على بعضها، أو بمعنى أخر شيوع الليبرالية التي تقيم الإقتصاد والتبادل الحر كنمودج 
ارة إقتصاد السوق تعتبر بمثابة العنوان الذي يختصر العولمة مرجعي وإلى قيم المنافسة والإنتاجية، وعليه فإن عب

الإقتصادية، فالملاحظ في الوقت الراهن أن العالم كله تقريبا قد أصبح مجالا للمشروعات والإنتاج والتجارة، حيث منذ 
تحتكر النمو، فقد إنضمت إليها الصين )منذ  إلى غاية اليوم لم تعد الدول الصناعية السبع الكبرى 1950

                                         
 .12، ص: 2009"، كنوز الحكمة للنشر والتوزيع، الجزائر، العولمة فلسفتها، مظاهرها وتأثيراتهاعبد القادر تومي:" - 1
  .الدول السبع الكبرى هي: أمريكا،كندا،انجلترا،إيطاليا،ألمانيا،اليابان وفرنسا 



، ولقد لعبت التجارة الحرة للسلع والخدمات وبالأخص الإستثمارات 1الثمانينات(، كوريا الجنوبية وماليزيا وغيرها
 الأجنبية من طرف الشركات العابرة للحدود أو ما يسمى الأن "المؤسسات الكوكبية".

 2 ة الإقتصادية يمكن معرفتها من خلال العناصر التالية:نستنتج أخيرا بأن دلائل العولم      
 توسع التجارة العالمية بشكل أسرع من الإنتاج العالمي؛ 
 نمو الإستثمارات المباشرة بشكل أسرع من التيارات التجارية؛ 
 ؛باشرةنمو رؤوس الأموال المتداولة على نطاق عالمي بشكل أكبر من الإستثمارات الم 
 ك:ا في ذليحركهة الإقتصادية بتغيير المسرح الإقتصادي العالمي بطرق جوهرية و تقوم العولم      
 الإندماج الواسع صوب تحرير التجارة؛ 
 تحرير أسواق رأس المال؛ 
 زيادة إنتاج الشركات العابرة للحدود؛ 
 .إستراتيجيات التوزيع والتغيير التكنولوجي 
يد انيات نمو وتزاترض إمكتي تعة السريعة للحدود والحواجز الإن مجمل هذه العوامل عملت وتعمل على الإزال      

 معدلات نمو التجارة الدولية في السلع والخدمات ورؤوس الأموال.
 الهيئات الممثلة للعولمة الإقتصادية المطلب الثاني:

ة، من خلال حدة الأمريكيتيات المالولا يتجه العالم نحو إقتصاد رأسمالي عالمي بقيادة الدول المتقدمة وعلى رأسها      
تتمثل و تصادي الدولي، ام الإقالنظ إستعمال أجهزة وهيئات دولية وعالمية تنشط وفق أهداف الرأسمالية العالمية وتدير
ذه يرا في رسالة هولا كبتحلاحظ أساسا في صندوق النقد الدولي، البنك العالمي والمنظمة العالمية للتجارة، حيث ي

عها التي يجب إتبا قتصاديةة الإ وجدت من أجلها، محددة بذلك قواعد السلوك وأساليب الإدار الهيئات وأدوارها التي
ولمة رك الأساسي للعمة للمحبع خدمن قبل راسمي السياسة في البلدان المتخلفة دون أدنى مرونة أو تحريف، وهذا بالط

تفق إلمباشر وهو ما لدولي اامار سهلة للإستثوهي الشركات العملاقة، وذلك بسنها للقوانين والإجراءات واللوائح الم
 على تسميته بمثلث الأعمال الدولية، كل هذا يختصره الشكل الأتي:

 مثلث الأعمال الدولية(: 1-1) شكل رقم
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 البنك الدولي

 المنظمة العالمية للتجارة صندوق النقد الدولي



 منظمات الأمم المتحدة
 للقاراتالشركات عابرة 
 

 عالمية الإدارة
مؤسسة  المتواصلة("، لتنميةية واإدارة الأعمال الإقتصادية والعالمية )مفاتيح التنافسفريد النجار:" المصدر:

 .19،ص:1998شباب الجامعة، الإسكندرية، مصر، 
: إن المشاكل المتعلقة بعدم إستقرار أسعار الصرف والحروب التنافسية من أجل تخفيض صندوق النقد الدولي-1

أسعار الصرف وكسب الأسواق التي عاني منها العالم بين الحربين العالميتين دفع بالدول المتقدمة إلى التفكير في تنظيم 
ة الإتفاق على نظام نقدي يحقق حرية التجارة ويمد العلاقات الإقتصادية الدولية مع نهاية الحرب العالمية الثانية، ومحاول

الدول الأعضاء بالسيولة الكافية، فتم التوصل إلى تأسيس صندوق النقد الدولي في مؤتمر بريتون وودز في الولايات 
ومقره  1 1945ديسمبر  27، وأصبحت الإتفاقية نافذة إعتبارا من 1944جويلية  22المتحدة الأمريكية في 

ا يعتبر من مؤسسات الأمم المتحدة، ويهدف صندوق النقد الدولي إلى تجسيد مجموعة من الأهداف من واشنطن، كم
 2خلال إنشائه وهي:

 دية؛إيجاد مؤسسة دائمة يجري في إطارها التشاور اللازم  لكل مشاكل العالم النق 
 ضها؛تحقيق الثبات قدر الإمكان لأسعار الصرف والتقليل من تنافس الدول على تخفي 
 ية؛لموارد الإنتاجتنمية او غيلي تسهيل تنمية التجارة الدولية من أجل النهوض بمستويات الدخل الحقيقي والتش 
 ف فيض قيود الصر ندوق وتخء الصزيادة نظم المدفوعات المتعددة الأطراف لتغطية المعاملات الجارية بين أعضا

 التي تعيق إنتعاش التجارة الدولية؛
  ا يجنبها دول الأعضاء، بملدى ال دفوعاتاللازمة لمواجهة ما يطرأ من إختلال على موازنة المتوفير الموارد المالية

 الإضطرار لإجراءات تضر بالإستقرار الداخلي، أو مستوى الدخل أو التشغيل؛
ريس ولة في نادي باعادة جدإ أن إن الإقتصاد المعولم أدى إلى تعزيز دور الصندوق في إدارة الإقتصاد العالمي، حتى
لى الصندوق، علمسيطرة ابرى  لابد من أن تمر عبر الصندوق، وهذا يعني أن القرار ستتخذه الدول الرأسمالية الك

بخطاب "ا يسمى لال مخبمصادقتها على إعادة الجدولة أو عدم المصادقة، وذلك حسب سلوك البلد المدين من 
لإجراءات تنفيذ مجموعة اعنية بلة الما فيه عن إلتزام الدو النوايا" الذي يوقعه هذا الأخير ويرسله إلى الصندوق، معبر 

أسمالية لى تحقيقها الر إة تسعى عديد المشكلة لما يسمى ببرنامج تحقيق الإستقرار الإقتصادي، والتي تخفي وراءها أمورا
 العالمية مرورا بالصندوق.

 :يما يليثل فلنوايا تتمبناءا على ما سبق فإن شروط الصندوق التي يجب أن يتضمنها خطاب ا      
 تطبيق مبدأ حرية التصدير والإستيراد وتحرير سعر الصرف؛ 
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  لعامة؛ايزانية  المفيإتباع السياسات الكفيلة بزيادة الصادرات، وكذلك العمل على تحقيق التوازن 
 لع لى السعلحكومي دعم اتخفيض الإنفاق الجاري على الإستثمارات بدرجات مختلفة، وتخفيض أو إلغاء ال

 والخدمات؛
 ستثماري.ناخ الإ المتشجيع رأس المال اتلي والأجنبي على الإستثمارات في الداخل عن طريق تحسين 
ية في سياسة الإقتصاداقب اللي يير من أجل المتابعة الجيدة والصارمة لهذه الشروط فقد أصبح صندوق النقد الدو       

 غامها على الإنفتاح والتحرر.البلدان المتخلفة والنامية وسياسة التصحيح، وإر 
 البنك العالمي )البنك الدولي للتعمير والتنمية(:-2 

وذلك  1946جويلية  22في  ، وبدأ أعماله1944بمقتضى إتفاقيات بريتون وودز   لقد تم إنشاء هذا البنك      
عضاء بمنح ير السيولة للأتص بتوفيخولي تحت تسمية البنك الدولي لإعادة البناء والتنمية، والمتفق عليه هو أن البنك الد
 قروض طويلة الأجل تساعد على تنفيذ برامج التنمية العالمي والمتمثل فيما يلي:

 حل مشكلة التعمير في الدول التي دمرتها الحرب العالمية الثانية؛ 
 حل مشكلة تنمية إقتصاديات الدول المتخلفة؛ 
 الدول المتقدمة؛ منح أو ضمان القروض في المشاريع التي تحقق أغراض 
 يقدم المعلومات الفنية للدول؛ 
 توجيه البنك لبعض موارده لتشجيع الإستثمار الخاص في الدول الأعضاء؛ 
 .تسوية الخلافات المالية بين الدول الأعضاء 
الملاحظ أن ملكية البنك والسيطرة على أعماله تابع للدول الأعضاء التي إستطاعت شراء أكبر حصة من       

صوت،  62750: الولايات المتحدة الأمريكية بقوة تصويت 1الأسهم، حسب قوتها الإقتصادية وهي مرتبة كما يلي
 8520صوت، الهند  10750يا صوت، ألمان 10750صوت، فرنسا  26250المملكة البريطانية المتحدة 

صوت...إلخ، ويقوم البنك بتمويل نشاطاته المختلفة من خلال إشتراكات الدول الأعضاء بالإضافة إلى الإقتراض من 
 الأسواق المالية، وينبثق عن البنك الدولي مؤسسات رئيسية هي:

دول الفقيرة بدون فائدة بالنسبة وتقوم بتقديم القروض إلى ال 1960أنشأت سنة  الرابطة الدولية للتنمية:-2-1
 2دولار. 1195للدول التي يقل فيها دخل الفرد السنوي 

 لنامية عن طريق تقديماوتشجع النمو الإقتصادي في الدول  1956: أنشأت سنة مؤسسة التمويل الدولية-2-2
 روض.قدم لها تي تققروض بدون ضمانات حكومية، كما يمكنها حيازة حصص في أسهم رؤوس أموال الشركات ال

مار الخاص في الدول ومهمتها تشجيع الإستث 1988: أنشأت سنة الوكالة الدولية لضمان الإستثمار-2-3
كما   وب أو التأميم،ة كالحر تجاريالنامية، وتقدم ضمانات للإستثمارات من أجل حماية المستثمرين من المخاطر غير ال

 اصة.رات الخستثمالى إيجاد وسائل كفيلة بجلب الإتقدم خدمات إستشارية تساعد من خلالها الحكومات ع
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المؤكد من خلال ما سبق أن البنك الدولي إستطاع أن يفتح أسواق جديدة للشركات متعددة الجنسيات التابعة       
للدول المتقدمة بفعل إمداد هذه الدول بمختلف الإحتياجات، فهو بمثابة خدمة للرأسمالية وتنميتها عن طريق إستغلال 

ة هذه الأخيرة إنعاش إقتصادها والنهوض بالتنمية، فيقدم البنك الظروف الإقتصادية الصعبة للدول النامية، ومحاول
قروضا مشروطة بتنفيذ برامج تمهيدا لفتح المجال على مصرعيه أمام إنتشار أسرع لظاهرة العولمة، التي هي بحاجة أكثر 

  1اتها وتعظيم أرباحها.للمزيد من الحريات في المبادلات الدولية تلبية لمطالب الشركات العالمية من أجل توسيع إستثمار 
غواي  ية لجولة الأور جة ختاموكنتي لقد تم إنشاء هذه المنظمة بمقتضى اتفاقية مراكش المنظمة العالمية للتجارة:-3

فـي مراكـش  1994ريـلأقـ15وبالضبط في  1994والتي دامت إلى غاية  1986وبالضبط في بونتادبل استي عام 
رة، لجمركية والتجااعريفات ة للتمة التجارة العالمية عوضا عن الاتفاقية العامبالمغرب،حيث خرجت بقرار إنشاء منظ

لعمل في نظام لة عامة ى رغبوكان ذلك كحادث تاريخي يميز عهد جديد للتعاون الاقتصادي العالمي والتي تجيب عل
 عد صيغة العزلةذا لم توبه ة،تجاري متعدد الأطراف وذلك بالوصول إلى قواعد دولية لتنظيم حركة التجارة الدولي

بحث التفصيل في الم بشئ من نظمة، وسيتم التعرض لهذه المل دولة قابلة للتحقيق والاستمرارالتجارية التي تتخذها ك
 الثاني.

 المطلب الثالث: عوامل بروز وانتشار ظاهرة العولمة الإقتصادية
ه الكبير في لتي كان سعينات، والمن المتغيرات التي برزت في العقدين الأخيرين وبالأخص في الت هناك العديد      

كن إستخلاص نائية، ومنه يمبية الثالقط بروز ظاهرة العولمة، وبالتالي نظام دولي جديد تقوده القوى الرأسمالية بعد زوال
 ة:أهم الأسباب التي أدت إلى بروز العولمة في العناصر التالي

ث عن لأوروبية بالبحالدول ا دفعت إن نهاية الحرب العالمية الثانيةتحرير التجارة الخارجية وتخفيض الحواجز: -1
عامة ء الإتفاقية اللك إنشاتم بذإعادة بناء نظامها الإقتصادي والتجاري والنقدي الذي تدمر من خلال هذه الحرب، ف

فضيل تلدول الأعضاء دون امن وراء ذلك تحرير المبادلات بين ، وكان الهدف 1947للتعريفات والتجارة في عام 
على تخفيض الحواجز  GATTـــ المعاملة بالمثل، وهكذا تم فتح أسواق الدول المتعاقدة فيما بينها، كما عملت ال

ختلف را بمتتالية مرو مفترات  ا علىوالقيود  التي تعيق المبادلات الدولية، خاصة الرسوم الجمركية حيث قامت بتخفيضه
عرفت و لبلدان، ال السلع بين اوهذا ما أدى إلى تطور التجارة الدولية وسهولة إنتق، GATTال الجولات التي عرفتها

 بذلك التجارة العالمية تطورا هائلا خاصة بعد الثمانينات. 
عدول قوة كلمته على لقد كان لإنهيار الإتحاد السوفياتي مؤشرا قويا لسقوط النظام الشيوعي و  :إنهيار الشيوعية-2

الساحة العالمية، وبذلك فسح المجال واسعا للنظام الرأسمالي لتدبير دواليب الإقتصاد العالمي، حيث بعدما كانت 
منذ الحرب العالمية الثانية وما عرفته الحرب الباردة من صراعات، قسمت العالم إلى دول  القطبية الثنائية هي السائدة
بقيادة أمريكا، وأخرى مساندة للنظام الإشتراكي بقيادة الإتحاد السوفياتي ممثلة في الدول  مساندة للنظام الرأسمالي

المنتهجة للإقتصاد الموجه، والتي لم تفتح أسواقها بعد أمام الإستثمارات الأجنبية، وعليه فقد كان لسقوط الإتحاد 
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الية عالميا، وتعميق النمط الرأسمالي وتحقيق سيادته السوفياتي وانهيار جدار برلين الأثر البالغ في توسيع وهيكلة الرأسم
 .1وسيطرته عالميا

التي  GATTلـــ انشاء : لقد إنتهجت معظم الدول التحرير الإقتصادي بالأخص منذ إتحرير الإقتصاديات-3
ية ترحب بهذا لرأسمالالدول اتعمل على تقليص السياسة الحمائية المنتهجة من قبل العديد من الدول، وإذا كانت 
لها الإضافة إلى عملي، بها اتالتحرير نظرا لإنتهاجها إقتصاد السوق وتسعى جاهدة لوضع قوانين وتفعيلها في سوق

ل ضغوطات من خلا اكيةوجياتها على الدول النامية والإشتر من خلال هيئات دولية على فرض أفكارها وإيديول
ة الهيكلة اء إعادت غطتحصندوق النقد الدولي والبنك العالمي اللذان يسيطر عليهما الدول المتقدمة، وذلك 

ة أولى نحو ة كمرحللخصخصاالإقتصادية وسياسة الإصلاحات...، من هذا المنطلق توجهت معظم الدول إلى إنتهاج 
 غيرها. ة، تضخم وفقر و مديوني ول منالسوق والرأسمالية العالمية، بفعل الأزمات الكبيرة التي تعرفها تلك الد إقتصاد

ة تثمارات الدوليجم الإسحنمو  لقد كان للعوامل السالفة الذكر مساهمة كبيرة في الإستثمار الدولي المباشر:-4
ود كات مختلطة، عقلية )شر ن الأصبشتى أنواعها خارج البلداالمباشرة بصفة سريعة، حيث كثرت المشاريع الإستثمارية 

نظيم  إنما تصدير التل فقط و الما الترخيص، التحالفات الإستراتيجية...(، فأصبح الإستثمار لا يعتمد على تصدير رأس
ة بالنسبملة خاصة رة العو ق ظاهكذلك، ونقل الموارد البشرية والتكنولوجيا وخبرات إدارية، وهذا ما أدى إلى تعمي

 للدول المصنعة.
 بمثابة تصال التي تعتبرسائل الإا وو الملاحظ في السنوات الأخيرة تطورا مذهلا في مجال التكنولوجي التقدم التقني:-5

ين ة والجغرافية بقتصاديات الإعامل مسهل للتبادلات الدولية ولبروز ظاهرة العولمة، وذلك من خلال تقليل المساف
، وقد لعب غوية والثقافيةفات اللختلاالحواجز الطبيعية المختلفة، وهذا ما ساعد على الحد من الإ البلدان والمتمثلة في

ل رفع ة المؤسسات بفعدة ربحيوزيا التقدم التقني في مجال النقل والإتصال دورا كبيرا في تنمية المبادلات وتدعيمها
 هرة العولمة منسريع ظاتهم في الإتصالات، مما ساالإنتاجية، الناجم عن تحسين وسائل النقل والإبداعات في مجال 

 خلال:
 زيادة المبادلات في السلع والخدمات؛ 
 تنظيم عمليات الإنتاج في الخارج؛ 
 .إنتشار الشركات المتعددة الجنسيات على نظاق جعرافي واسع 

ائل لوقت بواسطة وسرور ام ا معنستنتج بأن الدول المتفوقة إقتصاديا والمسيطرة تكنولوجيا تتجه نحو تأكيد سيطرته
مراكزها  نة خارجة معيجديدة مستحدثة، بهدف تعظيم الربح والعوائد بنقل التكنولوجيات صوب مناطق جغرافي

 قدمة.المت الرئيسية وفق صيغة إحتكار القلة، وعليه نلاحظ تمركز هذه الإستثمارات بين الدول
عرفها العالم اليوم في كل المجالات سمحت بخروج هذه : إن مجمل المتغيرات التي يالشركات متعددة الجنسيات-6

إلى دائرة العالمية، من خلال تمركز نشاطها في كل أنحاء المعمورة وذلك حسب الفرص  التدويلالشركات من دائرة 
المتاحة، فهي تعمل وفق إستراتيجية عالمية وتعتبر أداة فعالة في تحقيق الإستثمار المباشر، والذي هو بمثابة القوة الرئيسية 

                                         
 .11،ص:9991 مصر،"،سلسلة كتاب قضايا فكرية،العالم للكتاب التاسع والعشرين،الفكر العربي بين العولمة والحداثةمد أمين:"مح - 1



لمعولم، أو بعبارة أخرى هي القلب النابض لعملية للإقتصاد العالمي، زهي صاحبة الكلمة في تحديد مستقبل الإقتصاد ا
 العولمة الإقتصادية.

تساهم الشركات متعددة الجنسيات في زيادة ظاهرة التدويل لتصبح عالمية عن طريق زيادة مبادلة السلع       
 دول والخدمات ورؤوس الأموال بصفة سريعة، ونقلها إلى أبعد الحدود بفعل الإستثمارات المباشرة خاصة بين

، حيث أن الخدمات تسمح للأنشطة الإقتصادية المتفرقة جغرافيا بالإرتباط فيما بينها، وبذلك فهي تساهم الثلاثية
في زيادة المبادلات بين الأسواق في كل بقاع العالم في وقت قصير، بالإضافة إلى أن العديد من الخدمات التي كانت 

، )من بين هذه الخدمات:البنوك،التأمينات،النقل،الاتصال(بلة للمتاجرة فيهاتعتبر في السنوات القليلة الماضية غير قا
أصبحت حاليا محلا للتجارة النشطة بفعل تقدم التكنولوجية المعلوماتية، فضلا عن معالجة المنظمة العالمية للتجارة لهذه 

عظمى من أجل فتح أسواقها الأنشطة وتخصيصها لمجلس يتكفل بتجارة الخدمات بفعل ضغوطات ممارسة من القوى ال
 أمام الشركات العالمية التابعة للدول الصناعية.

 صادي الدوليالاقت الوضع الاجراءات اللازمة للاستفادة منو  لعولمة الإقتصاديةآثار ا: المطلب الرابع
 1:لعولمة الإقتصاديةآثار ا -1
 الآثار الإيجابية:-1-1

 ؛شركاتزيادة الكفاءة نتيجة زيادة المنافسة بين ال 
  ؛تشجيع وانتقال التكنولوجيا وسرعة استيعابها من طرف الدول النامية 
 ؛لعالمانحاء أة المطبقة على جميع توحيد أسواق المال العالمية والسياسة النقدية والمالي  
  ؛عالمنحاء اليع أجية على مستوى جمتطوير جميع القطاعات : الصناعي، الزراعي والخدمات الانتا  
 ؛موع الكلياقتصاد الجزء الخاص إلى اقتصاديات المج التحويل من  
 وانعاش حركة  ه زيادة ومنتخفيض الحواجز الجمركية سيؤدي إلى زيادة حجم وحرية التبادل التجاري الدولي

 ؛وحجم الإنتاج القومي في معظم بلدان العالم
   فاتقاوالث قوميات والعاداتب بغض النظر عن الالتعاون المثمر بين الأمم والشعو. 

 الآثار السلبية:-1-2
 فاع ا يؤدي إلى ارتمة وهذا لناميانخفاض التعريفات الجمركية ينتج عنه تحرير السلع المصنعة في معظم الدول ا

 ؛معدل البطالة
  ؛لخارجيةماتها االتزاو الحد من قدرة الدولة على التحكم في سياستها الإقتصادية نتيجة ارتباطاتها 
  ؛المدلية والشخصية الوطنيةسحق الهوية والثقافة 
 تلجأ للقروض  بالتاليتها و عجز في ميزان مدفوعات الدول النامية نتيجة ارتفاع وارداتها وانخفاض صادرا

 ؛يؤدي إلى تفاقم المديونية الخارجية االخارجية مم
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 الأساسية سلع سعار الأوفي  آثار العولمة على الفقر وذلك من خلال تأثيرها في الدخول الناتجة عن العمل
 ؛والخدمات

  ؛عولمةهرة الاديات الدول بسبب ظاالإقتصادية وتأثيرها على اقتص والالتزاماتالاختلالات 
 صدمات مالية و أزمات  حدوث لقد أثبتت التجارب في عقد التسعينات أن العولمة المالية كثيرا ما أدت إلى

 ؛الآسياويةمكلفة بالنسبة للدول النامية للمكسيك، البرازيل،روسيا والدول 
 الكبرى التي  لصناعيةالدول التوزيع الغير العادل للاستثمارات الأجنبية حيث اتجهت الحصة الكبرى إلى ا

 بلغت
 .يابانروبا، الة، أو % من الإستثمارات الإجمالية وهذه الدول هي الولايات المتحدة الأمريكي 75 

 2 :يالاجراءات اللازمة للاستفادة من الوضع الاقتصادي الدول-2
ة لمشاكل الداخلياتتخطى  ذه الدول أنلا توجد الدول النامية في منزلة واحدة من التقدم و التنمية و لهذا على ه      

تحقيق جملة ن مك لابد ان ذللجني ثمار سياسات الانفتاح و التحرر التجاري و جلب الاستثمارات الأجنبية و لضم
 :من الأهداف نذكر منها

تديمة شرطا بتة و مسامة ثاعيعتبر وجود سياسة اقتصادية كلية  السياسات الاقتصادية الكلية:استقرار -2-1
 .نيات التي تتيحها عولمة الاقتصادضروريا للاستفادة من الامكا

لنامية في  ا الدول فيوية : يكمن مفتاح قيام اقتصاد سوق أكثر حيتسيير المرافق العمومية بشكل محكم-2-2
يمكن  هذا السير ، و جانب فيو الأ المؤسسات العامة و في درجة ثقة الوكلاء الاقتصاديين اتليينكيفية التصرف في 

 :في هذا الأداء في النقاط التاليةإيجاز العوامل المؤثرة إيجابيا 
 خلق بيئة تنافسية تجعل السوق أكثر نجاعة؛ 
 ؛ضمان شفافية أكثر لنشاط المؤسسات الاقتصادية 
 فحة الرشوة و الفساد؛إجراءات صارمة لمكا 

 الغالب فيتطور هي رفي مأظهرت التجارب أن الدول التي تحظى بقطاع مالي و مص :تدعيم القطاع المالي-2-3
لاقتصاد اى قدرة رب علالتي استفادت من الاستثمارات و حققت أداء اقتصادي أفضل ، كما برهنت هذه التجا

اءة يته في رفع كفظرا لأهمبنكي نبدرجة سلامة القطاع المالي و العلى مقاومة الصدمات الخارجية الفجائية مرتبطة 
 .لاقتصاد وتحقيق الاستقرار الكليا
ادية عدلات نمو اقتصمبتحقيق  رتبطةإن مسيرة التنمية في الدول الأقل نموا م البشرية: واردتنمية المتكوين و -2-4

قه مر يتطلب تحقيهذا الأ مة ، وو بين الدول المتقدمرتفعة تفوق معدلات النمو الديموغرافي لتضييق الفجوة بينها 
 .ي و تطويرهث العلمالبح التعليم وتكور و خلق الكفاءات ) رأس المال البشري ( و ذلك من خلال التركيز على 

 المبحث الثاني: المنظمة العالمية للتجارة وإمكانية إنضمام الجزائر إليها
منظمة التجارة العالمية إحدى الركائز الأساسية للنظام الإقتصادي العالمي الجديد، وهي صاحبة  تعتبر       

الإختصاص في تسيير العلاقات الإقتصادية الدولية من أجل تنظيم المنافسة، وهو ما دفع بمعظم الدول إلى الإنخراط في 
                                         

 .147، ص: 2003والتوزيع،الإسكندرية، "، الدار الجامعية للنشر الدول النامية و العولمةمحمد صفوت قابل:"- 2 



عالمية، والجزائر مثلها مثل باقي دول العالم النامي هذه المنظمة التي أصبحت تسيطر بنسبة كبيرة جدا على التجارة ال
تسعى بأن ترفق الإصلاحات الإقتصادية التي تقوم بها بقواعد عمل حديثة تتلاءم ومقتضيات الإقتصاد الدولي وعلى 

 رأسها الإنضمام إلى المنظمة العالمية للتجارة.
عي جيدا لمية للتجارة تمة العاالمنظ طلبت الإنضمام إلىوإذا كانت السياسة الحالية التي تنتهجها الجزائر التي       

إنها  لع والخدمات، فكية السس حر الآثار الإيجابية والسلبية لذلك الإنضمام الذي يشكل أحد أركان العولمة، كونه يم
مام بر ملف إنضة، ويعتلتجار لكدولة طاقوية تعرف جيدا أن سوق الطاقة لا يزال خارج عن نظام المنظمة العالمية 

 للإنضمام. سنة منذ أول طلب 20الجزائر إحدى الملفات الشائكة من حيث طول مدته التي تجاوزت 
 اعمله : تعريفها، وظائفها، هيكلها وآليةالمنظمة العالمية للتجارةالمطلب الأول: 

 تعريف المنظمة العالمية للتجارة:   -1
الدولية وهي تعنى بتجارة السلع والخدمات في آن واحد، وقد  تعد المنظمة العالمية للتجارة إحدى أهم المنظمات      

 1من أهمها: عرفت العديد من التعاريف
حيات قانونية لك صلاتمولية : يمكن تعريف المنظمة العالمية للتجارة بأنها:"منظمة إقتصادية دتعريف أول-1-1

لتدابير اارية،، واتخاذ ها التجأعضائ الحاكمة لسياساتمستمدة من الإتفاقية المنشأة لها،تخولها وضع الضوابط والمبادئ 
 ".الخدماتو لسلع اوإصدار التوصيات أو القرارات ذات القوة الإلزامية بشأن تعاملاتهم التجارية في 

اعد التي لتي تهتم بالقو الوحيدة لية اكما يمكن تعريف المنظمة العالمية للتجارة بأنها:"المنظمة الدو تعريف ثاني:-1-2
 كان".ادلات قدر الإمية المبع، حر م التجارة بين الدول، وظيفتها الأساسية هي تعزيز السير الحسن، قابلية التوقتحك
ل ية مستقلة، تعمة قانونشخصي يمكن تعريفها أيضا بأنها:" منظمة إقتصادية عالمية النشاط ذات تعريف ثالث:-1-3

تحرير  تقويته في مجاللدولي و اجاري ة وإقامة دعائم النظام التضمن منظومة النظام الإقتصاد العالمي الجديد على إدار 
 التجارة الدولية، وزيادة التبادل الدولي والنشاط الإقتصادي العالمي".

يتضح من خلال هذه التعاريف أن المنظمة العالمية للتجارة هي منظمة دولية كباقي المنظمات الدولية الأخرى       
والبنك العالمي، لكنها تختلف عنهما من حيث أنه يتم إتخاذ القرارات في هذه المنظمة  مثل: الصندوق النقد الدولي

، أي 2بمشاركة كل الأعضاء، سواء من خلال الوزراء أو من خلال المسؤولين وعادة ما تصدر القرارات باتفاق الآراء
ر المنظمة العالمية للتجارة لا تنجح ولا أن المنظمة العالمية للتجارة ليست أكثر ولا أقل من مجموع أعضائها، بمعنى أخ

تفشل ولا تفرض شيئا على أي أحد، حيث أن أعضائها هم الذين ينجحون ويفشلون، يفعلون أو لا يفعلون، 
فالحكومات أو بالأحرى ممثلوها هم الذين يقررون، وهذا يعني أن الأفراد أو المنظمات غير الحكومية لا تؤثر ولا 

   3وحتى الشركات متعددة الجنسيات لا تشارك في المناقشات ولا تؤثر فيها. تشارك في اتخاذ القرار

                                         
 .368،ص:2007"، دار الكتب القانونية للنشر والتوزيع، مصر، منظمة التجارة العالمية ودورها في تنمية إقتصاديات البلدان الإسلاميةمحمد عبيد محمد محمود:"- 1
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3-Paul Henry Ravier : « la système commerciale multilatéral,description,bilan et perspective »,Seminaire externe 

« Enjeux et impacts de  OMC pour les pays de l’est et du sud de  la méditerranée », paris,2009,p :01.  



أنشئت المنظمة العالمية للتجارة لتحل محل سكريتارية الإتفاقية العامة للتعريفات الجمركية والتجارة بعد توقيع       
وهو نفس المقر السابق ، يتواجد مقرها بمدينة جنيف 1عقب إنتهاء جولة أورجواي 1994الإتفاقية في مراكش 

للإتفاقية ألجات، وتتمتع هذه المنظمة بالشخصية الإعتبارية والأهلية القانونية اللازمة لأداء مهامها، كما يتمتع 
 موظفوها وممثلي الدول الأعضاء بامتيازات وحصانات دبلوماسية.

تجارة محدودة، حيث يبلغ عدد موظفي أمانتها إن الوسائل البشرية والمالية المستعملة من طرف المنظمة العالمية لل      
إطار تقريبا، بمن فيهم أولئك الذين يعملون في الخدمات اللوجستية )الإدارة  200شخص من بينهم  700العامة 

الداخلية، الترجمة والترجمة الفورية(. وإذا أضفنا إلى ذلك وفود الدول الأعضاء )الذين لا يعتبرون موظفين رسميين 
 .2مليون دولار 130شخصا، أما ميزانيتها فهي تقدر بـ 150ومون بمعظم الأعمال( يمكننا أن نضيف ولكنهم يق

 : نطاق المنظمة العالمية للتجارة-2
ر هذه المنظمة يث ستوفحيرة، حددت إتفاقية مراكش المؤسسة للمنظمة العالمية للتجارة نطاق عمل هذه الأخ      

لقانونية يات والأليات االإتفاقلقة بت تجارية بين أعضائها فيما يخص المسائل المتعإطارا مؤسسيا مشتركا لإدارة علاقا
 لأعضاء.اواجبات قوق و المرتبطة بها )المادة الثانية(، وللمنظمة العالمية للتجارة أربعة ملاحق تحدد ح

 يتضمن ثلاثة أجزاء: الملحق الأول :A1 لع ة في السبشأن التجار  بعنوان الإتفاقيات المتعددة الأطراف
يتضمن  C1و الذي يتضمن إتفاق التجارة في الخدمات، B1(، GATT 1994والواردة في إتفاقية )

 )حقوق الملكية الفكرية المرتبطة بالتجارة(.TRIPSإتفاقيات 
 نزاعات.ية ال: يتضمن مذكرة إتفاق حول القواعد والإجراءات التي تحكم تسو الملحق الثاني 
 رية للدول ت التجالسياساآلية مراجعة السياسات التجارية وهي أداة لمراقبة ا: يتضمن الملحق الثالث

 الأعضاء.
 ل إلى ؛ والتي لم تحو ت طوكيوفاقياوالمسمى "الإتفاقيات التجارية العديدة الأطراف" يحتوي إت :الملحق الرابع

 إتفاقيات متعددة الأطراف خلال جولة أورجواي وبالتالي تلزم موقعيها فقط.
لمية المهام التجارة العا ة لمنظمةلمنشأا: أوكلت المادة الثالثة من إتفاقية مراكش ف المنظمة العالمية للتجارةوظائ-3

 التالية لهذه المنظمة:
 سائر دول أعضاءللملزمة القوة تنفيذ وإدارة الإتفاقيات التجارية المتعددة الأطراف لجولة أورجواي )ذات ا -

ة طراف)ذات القو ديدة الأعجارية التفاوضي اللازم لتنفيذ وإدارة الإتفاقيات التالمنظمة(، مع توفير الإطار 
 الملزمة بالنسبة للأطراف فقط(.

ف، متعددة الأطرا لتجاريةاقيات تنظيم المفاوضات الدولية حول تنفيذ أعضائها للإلتزامات الواردة في الإتفا -
 ومزيد من تحرير التجارة الدولية.

 ة النزاعات.از تسويلال جهخوالنزاعات التجارية التي قد تشب بين الدول الأعضاء من الفصل في الخلافات  -
 تجارية.سة المراقبة السياسات التجارية للدول الأعضاء من خلال إدارة ألية مراجعة السيا -
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التعاون مع صندوق النقد الدولي والبنك العالمي بغية تحقيق أكبر قدر من التناسق في وضع السياسة  -
 .1تصادية العالميةالإق

 هيكل المنظمة العالمية للتجارة:-4
ها، وتتكون لت من أجام التي أنشئيعكس الهيكل التنظيمي للمنظمة العالمية للتجارة الأهداف والوظائف والمه       

 هذه المنظمة من:
تفاقية العامة للتعريفات هو الجهاز الرئيسي للمنظمة ويعادل مؤتمر الأطراف المتعاقدة في الإ المؤتمر الوزاري:-4-1

الجمركية والتجارة، يتكون من ممثلي جميع الدول الأعضاء في المنظمة، ويجتمع على الأقل مرة كل سنتين لتقييم 
، ويعد مسؤولا عن تنفيذ مهام المنظمة بصفة عامة، وقد كان الهدف من وراء 2المفاوضات الجارية وإعداد برنامج عمل

للمنظمة العالمية للتجارة، وزيادة أهمية ومصداقية قواعدها في ساحات السياسات  ذلك تعزيز النفوذ السياسي
 3الوطنية.

لوزاري في المؤتمر اهام يضم ممثلي جميع الدول الأعضاء ويجتمع عند الضرورة ويضطلع بم المجلس العام:-4-2
 الفترات التي تفصل بين إجتماعاته، ومن وظائفه كذلك ما يلي:

 ة للجان؛يعهد بوظائف معين 
 إعتماد الأنظمة المالية وتقديرات الميزانية السنوية؛ 
 مة ال بالمنظصالتي لها إت خرى،يملك وحده وضع ترتيبات إقامة التعاون مع كل المنظمات الحكومية الدولية الأ

 .العالمية للتجارة، بل وكذلك التشاور مع المنظمات غير الحكومية
  وجهاز مراجعة السياسات التجاريةكما يتولى مهام جهاز تسوية النزاعات. 

 لتجارة فيلس امج: وهي ثلاث مجالس متخصصة تعمل تحت إشراف المجلس العام، وتتمثل في المجالس-4-3
ف هذه المجالس ت، وتشر لخدمااالسلع، مجلس جوانب حقوق الملكية الفكرية المتعلقة بالتجارة، ومجلس التجارة في 

ام، كما ابة المجلس العتحت رق لداخليالمتعددة الأطراف الموافقة لها، وقد وضع نظامها اعلى سير الإتفاقيات التجارية 
 الوضع. متطلباتورة و بإمكان ممثلي جميع الدول الأعضاء المشاركة في هذه المجالس التي تجتمع حسب الضر 

 هناك أربعة لجان فرعية هي: اللجان:-4-4
 على البيئة؛ : تهتم بتأثير التجارةلجنة التجارة والبيئة 
 تهتم بدول العالم الثالث وخاصة الأقل نموا؛لجنة التجارة والتنمية : 
 :ط رة لأهداف ترتبى التجارد علتقدم الإستشارات بالقيود التي ت لجنة القيود الخاصة بميزان المدفوعات

 بميزان المدفوعات؛
 ة بالميزانية، حيث أن حصة كل عضو : تشرف على المسائل الداخلية للمنظمة والخاصلجنة الميزانية والمالية

في المساهمة تكون بالتناسب مع أهمية تجارته الخارجية، فقد بلغت حصة الولايات المتحدة الأمريكية 
من  % 5.5من ميزانية المنظمة العالمية للتجارة سنة، في حين تبلغ مساهمة الدول الإسلامية  15.7%
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مليون دولار خلال  74غت مساهمات أعضاء المنظمة حوالي ، وللإشارة فقد بل2000ميزانية المنظمة سنة 
 نفس السنة.

تنازعة، ويشمل  راف المللأط يعتبر من أهم أجهزة المنظمة حيث يصدر أحكاما ملزمة جهاز تسوية النزاعات:-4-5
 كافة المجالات بشكل متكامل.

ل الأعضاء رية للدو لتجاااسات : أنشئت هذه الهيئة لغرض مراجعة السيجهاز مراجعة السياسات التجارية-4-6
 بصفة دورية، وذلك بغرض تشجيعهم على الإلتزام بمبدأ الشفافية.

يين موظفي العام بتع رويقوم المدي اته،يرأسها المدير العام ويحدد المؤتمر الوزاري سلطاته وواجب الأمانة العامة:-4-7
 الأمانة وإدارتهم في مهامهم الإدارية.

وانب وجه خاص في الجزاعات بة النتتولى الأمانة العامة مسؤولية مساعدة طرق التحكم التي ينشئها جهاز تسوي       
ة النزاعات يما يتصل بتسويشورة فطي المالقانونية والتاريخية والإجرائية للأمور المعروضة، وتقديم الدعم الفني، وقد تع

 بناءا على طلب الأعضاء.
 قرار في المنظمة العالمية للتجارة:آلية إتخاذ ال-5

يستند إتخاذ القرار في الغالب في المنظمة العالمية للتجارة على التشاور وتوافق الآراء، وعلى الرغم من إمكانية       
اللجوء إلى استخدام التصويت في حالة عدم التواصل إلى توافق في الآراء، إلا أن استخدامه في الواقع نادرا، وفي حالة 

وتفاصيل صنع القرار في المنظمة العالمية للتجارة مبينة في الجدول  1التصويت فهو يقوم على مبدأ "صوت لكل عضو"
 التالي:

 آلية اتخاذ القرار في المنظمة العالمية للتجارة(: 1-1) جدول رقم
 نوع القضايا قاعدة اتخاذ القرارات 

 ز امة مثل مبدأ عدم التميالتعديلات المتعلقة بالمبادئ الع قاعدة الإجماع-1
رات بشأن لقراااذ التفسيرات لمواد اتفاقيات المنظمة العالمية للتجارة واتخ قاعدة أغلبية ثلاثة أرباع-2

 الإعفاءات من التزامات الأعضاء
و ئ العامة أبادبالم في القرارات المتعلقة بالمسائل الأخرى غير تلك المتعلقة قاعدة أغلبية الثلثين-3

 اءات الانضمامالإجر 
 في المسائل التي لم يرد فيها نص على قاعدة إتخاذ القرار التوافق العام-4

الة حالتطبيق على  جارة معللت :"الإقتصاديات النامية في ظل المنظمة العالميةخليل عليان عبد الرحيمالمصدر:
، 2009ة السعودية، ة العربيلمملكوالتوزيع، امعهد الإدارة للنشر التحديات"،-المملكة العربية السعودية: الفرص
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 ةمحددات الإنضمام إلى المنظمة العالمية للتجار المطلب الثاني: 
ا، حيث الإنضمام إليه ة كيفيةمعرف قبل الحديث عن محددات الإنضمام إلى المنظمة العالمية للتجارة يجدر بنا        

ثير حذب، خيرة تمارس تأهذه الأ لا أننضمام إلى المنظمة العالمية للتجارة، إيشير عدد البلدان المشاركة في عملية الإ
 هذا رغم المصاعب التي تواجهها الجولة الحالية من المفاوضات.

: في حين أن الإنضمام إلى هيئة الأمم المتحدة أو إلى تحليل عملية الإنضمام إلى المنظمة العالمية للتجارة-1
شبه تلقائية في أجال قصيرة، يبقى الإنضمام العالمية للتجارة إجراء معقد وليس له مدة  منظمات جهوية يكون بطريقة

محددة، فوجود إجراء واحد ومقنن لا يؤدي بالضرورة إلى مخطط واحد للإنضمام ولكنه يختلف من شكل إلى أخر، 
 :1التاليةوهذا يعود إلى طبيعة المنظمة التي يقودها أعضاها. تمر عملية الإنضمام بالمراحل 

تبدأ عملية العضوية عندما تقدم الدولة التي ترغب بالإنضمام طلبا إلى المدير العام يطلب فيه  طلب العضوية:-1-1
رسميا الإنضمام إلى المنظمة العالمية، ويرسل هذا الطلب بعد ذلك إلى جميع الدول الأعضاء في المنظمة، وبعد أن يوافق 

مكون عادة من الدول الأعضاء وذات المصالح الكبرى مع الدولة طالبة  المجلس العام يتم تشكيل فريق عمل
 .2العضوية

دف منها هو لطلب والهدم اهذه المرحلة مخصصة لجمع المعلومات حول النظام التجاري لمق جمع المعلومات:-1-2
لعالمية، ااقيات التجارة مع إتف اساتهمن جهة توضيح التغيرات التي على مقدم الطلب القيام بها حتى تتوافق قوانينه وسي

 ات. والخدم لسلعافاذ لأسواق ومن جهة أخرى تشكل هذه المعلومات قاعدة لقيام المفاوضات الخاصة بالن
خلال هذه المرحلة تطلب المنظمة من الحكومة المعنية بالإنضمام تقديم مذكرة بالنظام التجاري فيها متضمنة وصفا 

، كما على مقدم الطلب الإجابة على 3لجميع السياسات الإقتصادية، والتي لها علاقة باتفاقيات منظمة التجارة العالمية
 الكتابية التي تطرحها عليه الدول الأعضاء.مجموعة الأسئلة 

حول  لبياناتاي من عندما تكتمل لدى فريق العمل ما يكف مرحلة المفاوضات حول شروط الإنضمام:-1-3
المعنية  ظمة بين الدولةلى المنإضمام السياسات التجارية الحقيقية للدولة طالبة العضوية، يبدأ التفاوض حول شروط الإن

 لتجارة يرغب فيالمية لة الععمل،كما تعقد مفاوضات بين البلد المعني وكل عضو من أعضاء المنظموأعضاء فريق ال
تعريفة داول الجحول  ذلك، حيث تشمل هذه المرحلة عدة جولات من المفاوضات الثنائية والمتعددة الأطراف

 ت التي يمكن أنلمفاوضاذه اهفر الجمركية والقيود غير الجمركية، وحرية وصول البضائع والخدمات إلى السوق، وتس
 .مة المنظية إلىتجري جنبا إلى جنب مع عملية جمع المعلومات عن شروط محددة لإنضمام الدولة المعن

يتم في هذه المرحلة تلخيص نتائج جميع  مرحلة إعداد الوثيقة الشاملة بالإنضمام والمصادقة النهائية عليها:-1-4
تائج جميع دورات فريق العمل، تحت ختم مبادئ التعددية، ويجب أن تخضع هذه المفاوضات في وثيقة واحدة تشمل ن

الوثيقة للموافقة من طرف أعضاء فريق العمل، الذي تحيلها بدوره إلى المجلس العام والمؤتمر الوزاري لإعتمادها، وعلى 
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لتنفيذ بعد مضي ثلاثين يوما على المؤتمر الوزاري أن يقر بأغلبية ثلثي الأعضاء بروتوكول الإنضمام الذي يدخل حيز ا
 مصادقة حكومة الدولة المعنية عليه.

، وإذا كان الهدف هنا هو 1من أهم مراحل عملية الإنضمام المفاوضاتو  جمع المعلوماتتعتبر مرحلتي       
فريق العمل الذين جعل مقدم الطلب يمتثل لنظام المنظمة العالمية للتجارة، فهذه العملية تحمل معها تحيزا لصالح بلدان 

يملكون حصرية التفاوض مع البلد المعني وبالتالي التأثير عليه، وعلى مقدم الطلب أن يبرهن للأعضاء قدرته على 
الإمتثال لأحكام المنظمة العالمية للتجارة وتخفيض مستوى الحماية المطبق، وهو ما يؤدي إلى تأجيل الإنضمام، وهذا 

طول فترة المفاوضات. ومع ذلك يشكل الإنضمام إلى المنظمة العالمية للتجارة وسيلة الجانب من الإجراء يفسر جزئيا 
للإندماج في هياكل الإنتاج وشبكات التوزيع الدولي، ولهذا ينبغي البحث عن العوامل اتددة لتفضيل الإنضمام رغم 

 تكلفته.
 محددات الإنضمام إلى المنظمة العالمية للتجارة:-2

اتالرئيسية ذو اتدد ن أحدنضمام ذو محتوى تنظيمي، قانوني ومؤسسي قوي لن يستبعد أن يكو إن إجراء الإ      
ن أة داخلية، حيث تحويلي هدافطبيعة مؤسسية، وأن اختيار العضوية في المنظمة العالمية للتجارة يأتي إستجابة لأ
ن عؤسسية الناتجة لات الملتحو ان إدارة الإنضمام إلى هذه المنظمة ليس نتيجة البحث عن التحرير بقدر ما هو بحث ع

 ما يلي:مة فيالإنضمام والتناقضات التي يولدها هذا التحول، وتظهر محددات الإنضمام إلى المنظ
العالمية  ام إلى المنظمةة للإنضمفسيري: ترتبط المجموعة الأولى من اتددات التتعليمات نظرية التجارة الدولية-2-1

لك فيه ميزة صدر لمنتوج يملبلد المة، فاالتجارة الدولية من حيث صلتها باستغلال المزايا النسبي للتجارة بتعليمات نظرية
ادة وم على منطق زيالذي يقرة، و نسبية لديه كل المصلحة في الإنضمام إلى النظام التجاري للمنظمة العالمية للتجا

نافذة لى بالرعاية اللة الأو الدو  الصادرات بحقوق الصادرات في إطار إحترام مبدأ المعاملة بالمثل، حيث ستتمتع هذه
مام هو تخفيض ة الإنضعملي المفعول على المستوى المتعدد الأطراف، وبطريقة مماثلة وانطلاقا من أن أحد أثار
ي من ات، والنتيجة هالوارد كاليفالتعريفات الجمركية والحواجز غير الجمركية، فإن هذا يمكن أن يؤدي إلى إنخفاض ت

ومن  اف المتاحة له،ة الأصنزياد تحسين منتظر في رفاهية المستهلك ناتج عن تغير هيكل الأسعار النسبية، أو عن جهة
 بل البلد.دة من قستور جهة أخرى هذه العملية يمكن أن تؤدي إلى خفض تكلفة المدخلات والسلع الوسيطية الم

بلد، جية لإقتصاد الالإنتا لكفاءةأن تحسن الفعالية وابالنظر إلى ما سبق يتضح أن عملية الإنضمام من شأنها       
أو عن طريق  نضمام،لب الإوذلك من خلال وجهتي نظر: سواء من خلال تعزيز الميزة النسبية والتي كانت أساس ط
تكون هذه  نبغي أنيذلك  خفض تكاليف الواردات الضرورية لإستراتيجية بناء قدرة صناعية وتنويع صناعي، ومع

لسلع والخدمات اعرض من يع البية، فالسؤال المطروح هو: هل يمكن تحقيق الهدف المعلن والمتمثل في تنو الحجة نس
نضمام ليست ملية الإعلأن  وهيكل الصادرات من خلال الإنضمام إلى المنظمة العالمية للتجارة؟ هذا ليس مؤكدا

لبلد المعني، نموية لتياسة سة صناعية، بل موصودة لهذا الغرض، فالتنويع الإنتاجي لا يتحقق إلا في إطار سياس
 والإنضمام إلى المنظمة العالمية للتجارة ليس مرادفا لا لهذا ولا لذلك.
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 يمكن تناولها على مستويين: الإعتبارات المؤسسية:-2-2
من بين الحجج التي يستند إليها عموما  ":المشاركة في وضع قواعد التجارة الدوليةالمستوى الأول "-2-2-1

لدعم الإنضمام إلى المنظمة العالمية للتجارة هي المشاركة في وضع قواعد التجارة الدوليةّ، والذي من شأنه أن يشجع 
البلدان على الإنضمام إلى النظام التجاري المتعدد الأطراف، وبالتالي الحد من الإنشقاقات ومخاطر النزاعات التجارية، 

فاوضات التجارية والمشاركة بفعالية في صياغة قواعد التجارة الدولية حيث أن قدرة التأثير على جدول أعمال الم
مشروطة بوضعية العضو الكامل في المنظمة العالمية للتجارة، فالجمود الحالي للمفاوضات لن يستمر إلى الأبد، كما أنه 

طاولة المفاوضات، خاصة من اتتمل أن تصل مع الوقت مسائل هي اليوم خارج إطار المنظمة العالمية للتجارة إلى 
القضايا المتعلقة بالطاقة)تحرير الخدمات النفطية، تحرير الوصول إلى الموارد...(، ويضاف إلى ما سبق أن الوسيلة 

الوحيدة للإستفادة من إجراء تسوية النزاعات التابع للمنظمة العالمية هي العضوية فيها، حيث يمثل إنشاء هذا الإجراء 
لرئيسي فيما يخص تنظيم التجارة الناجم عن إنشاء المنظمة العالمية للتجارة، فهو يسمح للدولة الإبتكار المؤسسي ا

بحماية مصالحها التجارية من ممارسات شركائها، إضافة إلى ذلك يؤمن هذا الإجراء توقعات هؤلاء الشركاء فيما يخص 
في حالة ما إذا لم يقم مقدم الطلب والذي  الوصول إلى أسواق مقدم الطلب، فهم يملكون تحت تصرفهم إجراءا فعالا

 سيصبح مستقبلا عضوا كاملا بتنفيذ الإلتزامات التي سوف يوقع عليها في المفاوضات الجديدة.
يظهر مما سبق أن وجود بلد ما خارج النظام التجاري المتعدد الأطراف في ظل إقتصاد دولي متكامل يؤدي به       

الإستبعاد"، هذا ويشكل الإنضمام إلى المنظمة العالمية للتجارة للمتعاملين إلى تحمل تكاليف تسمى "تكلفة 
الإقتصاديين الدوليين ضمانا لإحترام مبادئ وأحكام القانون التجاري الدولي، وبإمكانه أن يشكل عاملا إيجابيا يجعل 

 من إقليم مقدم الطلب جذابا.
ث أظهرت هذه الأخيرة دور المؤسسات والتغير : حيالمستوى الثاني" مساهمة النظرية المؤسسية"-2-2-2

المؤسسي في نوعية الأداء والفعالية الإقتصادية للدولة، كما تدل على أهمية ترابط وتماسك التنظيمات المؤسسية على 
 Soskiceو   Hallالصعيدين القطاعي والكلي وبدون مبالغة في أهمية العامل المؤسسي، وباتباع أعمال كل من 

تجدر الإشارة إلى وجود رابطة قوية بين الهيكل المؤسسي للدول ونوع الأنشطة الإقتصادية التي تتخصص فيها، مؤكدين 
 بذلك الدور الذي تلعبه المؤسسات في بناء الميزة التنافسية وفي جاذبية الإقليم.

 القيام بالإصلاحات الإقتصادية:-2-3
ظمة العالمية للتجارة من جانب الإقتصاد السياسي اتلي، فعملية الإنضمام تبرز أهم محددات الإنضمام إلى المن      

 إلى المنظمة لا تأخذ معناها كاملا إلا من خلال ربطها بالإصلاحات الإقتصادية التي يولدها ويشرعها هذا الإنضمام.
ة، التنظيمية والهيكلية التي تحملها في الواقع يمكن أن يستغل الإنضمام في بداية عملية الإصلاح لتبرير التغيرات المؤسسي

السياسية(، فالتذرع بالقيود الدولية وبالإمتثال -الإقتصادية-الإصلاحات الإقتصادية )أمام المجموعات الإجتماعية
للمعايير والضوابط الدولية المفروضة من الخارج يخفض من التكلفة الإجتماعية السياسية لعملية الإصلاح، والإنضمام 

مة سيكون بمثابة ضمان للإصلاحات الداخلية التي تقوم بها الحكومة، كما سيكون بمثابة إشارة للمجتمع إلى المنظ
الدولي والمتعاملين الإقتصاديين الوطنيين باستحالة الرجوع إلى الوراء فيما يخص التحرير والإصلاح، ومو ما سيمنح 

 مصداقية للإصلاحات المعتمدة من طرف الحكومة.



لذكر، ددات السابقة الى اتإضافة إشارة إلى أن عملية الإنضمام إلى المنظمة العالمية للتجارة تتوقف يجب الإ      
في النظام  ة وراء إندماجهالكامن قضاياعلى التفاعل بين بلدان فريق العمل ومقدم الطلب، ونوعية إلتزامه والمسائل أو ال

 التجاري المتعدد الأطراف. 
 طلب الجزائر لعضوية المنظمة العالمية للتجارةالمطلب الثالث: أسباب 

تود الجزائر من خلال صياغة طلب إنضمامها إلى المنظمة العالمية للتجارة تعزيز ودعم الرغبة في الإنفتاح على       
التجارة الخارجية، خاصة بعد أن شرعت في الإصلاحات الإقتصادية والإنتقال إلى اقتصاد السوق، الذي يتطلب تحرير 

 .1التجارة الخارجية
 مرين:فالبلد المشارك في عملية الإنضمام إلى المنظمة باستطاعته الإختيار بين أ      
 إستعمال الإنضمام كمشرع ومحفز للإصلاحات؛ 
 .إستعمال الإنضمام من أجل تدنية التأثير الناتج عن التحول 
ات الإقتصادية التي تقوم بها من أجل التوصل إلى والجزائر بإمكانها إستخدام الإنضمام كنقطة إرشاد للإصلاح      

قوانين وإجراءات تنظيم إقتصادي تتوافق مع نظام المنظمة العالمية للتجارة كلما كان ذلك ممكنا. والهدف هو تحفيف 
د أثار الإنضمام، وتجنب تكاليفه الباهضة بالنسبة للمتعاملين الإقتصاديين الوطنيين، وهذا الخيار يعتمد على قواع

المنظمة، التي لا تجبر المرشح على سقف محدد فيما يخص الحماية الإقتصادية بحيث تكون النتيجة عبارة عن حد أدنى 
من التحرير المقبول من طرف أعضاء فريق العمل، والمدة التي تستغرقها الجزائر للإنضمام إلى المنظمة العالمية للتجارة 

 .2ف الحكومةتدل على أن هذا الخيار هو المعتمد من طر 
 :يما يليمام فبصفة عامة يمكن تلخيص الأهداف التي تسعى الجزائر لتحقيقها من وراء الإنض      
ن س هناك شك في ألية، فليالأو  وذلك بتجاوز صفة البلد الأحادي التصدير والمعتمد على الموادتنويع التجارة: -1

لعشرين لخارجية خلال االجزائر اارة تجقة سيبقى جزءا حيويا من تصدير منتجات الطاقة مثل البترول والغاز والمواد المشت
 نشاط الإقتصاديهذا ال ن قوةأو الثلاثين سنة المقبلة، ومع ذلك يظهر أنه من الأهمية أكثر فأكثر الإستفادة م

 لمضاعفة جسور المبادلات، بدلا من التقوقع في تخصص دولي ضيق.
ع عن ضرورة تنوي ن البحثنبع متالقناعة بضرورة تحرير التجارة الدولية  ومن خلال وجهة النظر هذه يظهر أن      

 الصادرات على المدى المتوسط والبعيد، وبالتالي تنويع الإنتاج.
: الغرض من ذلك هو تحضيره لمواجهة أثار منافسة أكثر رفع المستوى العام للقدرة التنافسية للقطاع الصناعي-2

. وقد تؤدي هذه المنافسة إلى إنعاش الإقتصاد الوطني، 3جنبية في الأسواق اتليةقوة، ناتجة عن تواجد السلع الأ
فوجودها يمكن إستعماله كأداة ضغط تجبر المنتجين اتليين على تحسين منتجاتهم من حيث الجودة، والتسيير من أجل 

نتجات اتلية بالأجنبية، وبالتالي البقاء في السوق، ومن جهة ثانية زيادة المبادلات التجارية قد تسمح باحتكاك الم
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الإستفادة من التكنولوجيا الحديثة والتقنيات المتطورة المستعملة في عملية الإنتاج، وهو ما يساهم في إنعاش وبعث 
 .1الإقتصاد الوطني

ي، العالم لي والبنكقد الدو ق النوقد مهدت برامج التعديل للإقتصاد الجزائري التي أجريت بالتعاون الوثيق مع صندو 
م ض المستوى العاة وتخفيلتجار الطريق بشكل كبير للسير في هذا الإتجاه، فإلغاء الحواجز غير الجمركية في وجه ا
دريجية التخفيضات الت ع تعديلاسة مللتعريفات الجمركية شكلا النقطة تورية لهذا البرنامج، وستتم مواصلة هذه السي

 ء المنتجين الصناعيين اتليين.للحماية الجمركية تبعا للتقدم في أدا
ة في الجزائر، قتصاديحات الإيرتبط تشجيع الإستثمارات وتحفيزها بنجاح الإصلا تحفيز وتشجيع الإستثمارات:-3

جانب، تليين أو الأان سواء تثمريالتي إنطلقت في أواخر الثمانينات، وفي هذا الإطار قدمت الجزائر عدة مزايا للمس
ب المستثمرين الأجان تضمن عدة تحفيزات كالمساواة بين 1990الصادر سنة  10-90فقانون النقد والقرض رقم 

موع الملفات ود إذ من بين مجف المنشالهد واتليين في مجال الإمتيازات والإعفاءات الضريبية، إلا أنه لم يتم التوصل إلى
تم تجسيد ما  2001حتى سنة  1993ألف سنة  48المودعة لدى الوكالة الوطنية لتطوير الإستثمار التي بلغ عددها 

لمجال ويمنحها اأمامها  قد يفتح يل المثال، وبالتالي فإن إنضمام الجزائر إلى هذه المنظمةفقط على سب % 10نسبته 
في  ة بالإستثماراتة الخاصتفاقيفرصة أكبر لجلب الإستثمارات الأجنبية المباشرة، وذلك من خلال إستفادتها من الإ

 مجال التجارة، والتي قد تعود باستثمارات مهمة على الجزائر.
ل النامية  قد تمنح للدو زايا التيالم من أهمدة من المزايا التي تمنح للدول النامية الأعضاء بالمنظمة: الإستفا-4

ة بقاء على تعريفا بالإماح لهالأعضاء هي حماية المنتوج الوطني من المنافسة خاصة في المدى القصير، وذلك بالس
 ل المتقدمة.ات للدو ت سنو س عشر سنوات بدلا من جمركية مرتفعة نوعا ما، وكذلك مدة التحرير التي قد تصل إلى

 بالدرجة الأولى دفها هوزات هوقد منحت للدول النامية عند إنضمامها إلى هذه المنظمة مجموعة من الإمتيا      
ه عتبر هذكما ت  تجارة الدولية،رير الطار تحإبمثابة حوافز تسهيل إلتزام الدول النامية بأحكام المنظمة العالمية للتجارة في 

جارية حتى ا وسياستها التشريعاتهتعديل الإمتيازات بمثابة حوافز تساعد الدول النامية على إدارة هيكلة إقتصادياتها، وت
 تتلاءم مع الفكر الجديد لتحرير التجارة الدولية.

هذا من خلال و دولية، سة اللم تتوقف الجزائر عن بذل الكثير من الجهد لتحصل على مكانة ضمن هذه المؤس      
جاري معة النظام الترها مجتل بدو إحترام القواعد والمبادئ الأساسية التي تشكل أساس مختلف الإتفاقيات، والتي تشك

واسطة إتفاقيات ولية الموضحة بارة الدالتج المتعدد الأطراف، وفي هذا الإطار لم يقتصر إلتزام الجزائر بالقوانين التي تنظم
تسبوا خبرة واسعة نامية الذين إكلدان الع البرة، بل يتعداه إلى محاولة قيام الجزائر بمقارنة نفسها مالمنظمة العالمية للتجا

 طراف.ددة الأالمتعفي السوق العالمي، لاسيما في مجال التجارة الدولية من خلال الشراكة الثنائية و 
 : مصاعب إنضمام الجزائر للمنظمة العالمية للتجارةالمطلب الرابع

دون  لمفاوضات جاريةازالت اارة مرغم مرور أكثر من عشرين سنة على طلب الإنضمام إلى المنظمة العالمية للتج      
 الوصول إلى الموافقة النهائية للإنضمام، وهذا راجع لعدة أسباب من أهمها:

 خصائص الإقتصاد الجزائري:-1
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ظهر ية للتجارة وية العالملمنظمت عملية الإنضمام إلى اتعد الخصائص الإقتصادية للجزائر مصدرا لبعض معوقا      
 هذا فيما يأتي:

يلة عبارة عن فترة طو لائري : كان الإقتصاد الجز طول فترة الإقتصاد المخطط والإعتماد على المحروقات-1-1
ب ثقافة ، غياالذاتي كتفاءإقتصاد مخطط مع ملكية جماعية لوسائل الإنتاج، وقد نتج عن ذلك السعي لتحقيق الإ 

مقارنة  دمات التجاريةقطاع الخبيا لالمنافسة، إضافة إلى إعطاء الأولوية للإنتاج مقارنة بالإستهلاك ومكانة أصغر نس
لذي يملك روقات اات بدول تتبع نفس أسلوب التنمية، إضافة إلى ذلك وجود قطاع إقتصادي مهيمن وهو قطاع

ل لا يسمح بإدخا يء الذية، الشالصادرات والموارد الضريبية للدولحصة كبيرة من الناتج الداخلي الخام، وعائدات 
 المنافسة في إقتصاد لم يكن أصلا معدا لها.

ومن هنا يظهر أن إنضمام الجزائر إلى المنظمة العالمية للتجارة سواء عاجلا أم أجلا يعني إدخال المنافسة الأجنبية إلى 
 .1مجالات لم تكن موجودة فيها من قبل

اد رغم وجود  الإقتصاما في: للجزائر قطاع عمومي مهم ويحتل جزءا هية القطاع العمومي في الجزائرأهم-1-2
 قانون الخوصصة، إلا أن هذه العملية لا تزال متعسرة لأسباب غير واضحة.

، 2للتجارةوجود إقتصاد موازي يعرقل الغاية من الإنضمام إلى المنظمة العالمية إنتشار الإقتصاد الموازي: -1-3
حيث يعتبر من الأسباب الرئيسية لفشل التنظيم المؤسساتي، فالإختلالات المستمرة لسوق العمل في البلدان النامية 
تؤدي إلى نشوء قطاع إقتصادي موازي لا يخضع إلى إجراءات التنظيم الرسمي، وهو ما يجعل الإجراءات التنظيمية لا 

لموازي فيكون شديد المرونة  تتحدد فيه أجور العمال إنطلاقا من إنتاجيتهم تمس إلا القطاع الرسمي، أما الإقتصاد ا
 الحدية.
م في ذلك على عد لإعتمادايمكن و ومن المؤكد أن التمييز الدقيق بين سوق العمل الموازي والرسمي ليس سهلا،       

 ثبات العمل، الإنتساب إلى الضمان الإجتماعي وحجم المعاملات...الخ.
  ات الإقتصادية:الإصلاح-2
دعوم بتدابير صادي المالإقت من خلال برنامج الإصلاحفشل الجزائر في القيام بإصلاحات الجيل الثاني: -2-1

ات التي غير ولترسيخ الت الكلي، قتصادالتعديل الهيكلي، إستعادت الجزائر في بداية القرن الجديد توازناتها الكبرى للإ
إعتماد  خرى، تمأن جهة جهة، ودعم التوجه الإقتصادي الجديد للجزائر مفرضها المخطط التكييف الهيكلي من 

يز انون( بهدف تعز ولة القطور دإصلاحات الجيل الثاني )الإصلاحات الضريبية والمالية، تحرير وتنظيم  الأسواق، ت
نظر يلإصلاحات، حيث اا هذه ت حولهالتنمية الإقتصادية، ويعد الإندماج في الإقتصاد العالمي إحدى اتاور التي دار 

د راكة مع الإتحافاق الشبر إتإليها كوسيلة للخروج من التبعية للمحروقات، ووسيلة لتحسين مستوى المعيشة، ويعت
 الأوروبي والإنضمام للمنظمة العالمية للتجارة من الأولويات.

ا فشلت في تمرير إصلاحات الجيل ولكن رغم نجاح الجزائر في القيام بإصلاحات الجيل الأول )الخوصصة( إلا أنه      
الثاني، إستنادا إلى حقيقة أن الإستثمارات الأجنبية المباشرة هي أحد اتددات الرئيسية للتخصص من خلال تأثيرها 
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فيما يخص نقل التكنولوجيا، المعرفة والمهارة )الإنتاجية، الإدارية والتنظيمية(، فتحديد الإنفتاح التجاري للبلاد يصبح 
 أساسيا لنجاح هذه الإستراتيجية لجذب رؤوس الأموال وتوطن أجزاء الجهاز الإنتاجي.شرطا 
 والتي يمكن تلخيصها فيما يلي: مصاعب تخص المفاوضات:-3

 ط من المفاوضاتفس النمنعلى  غياب أية إستراتيجية تفاوضية على المدى القصير والمتوسط، وارتكاز الجزائر 
ئق موازين وظف حقات،كما على الرغم من الرهانات والمعطيات المختلفة التي جرت مع الإتحاد الأوروبي،

اية في مختلف نذ البدمزائر القوى الداخلية وآليات صناعة وإتخاذ القرار داخل المؤسسات، وإن شاركت الج
 الدورات من دورة طوكيو إلى دورة الأورجواي كدولة ملاحظة في مختلق القيم؛

 بني ذات ديه، وتركة لمساحات التفاوض وهوامش الحلاحيات كبيرة وتضييق عدم منح المفاوض الجزائري ص
لى المعطيات عسياسية ية الالنظرة المعتمدة على التغليب السياسي على المفوض، والإعتبارات الإيديولوج

ان حاضرا في الذي ك لمعطىالتقنية، وهو ما يحول التفاوض إلى عمل سياسي أكثر منه إقتصادي، وهو ذات ا
ياسية دارية سإءات فاق الشراكة مع الإتحاد الأوروبي، حيث كان المفوض الجزائري تحت ضغط إملاإت

 وبيروقراطية للتوقيع على إتفاقية الشراكة في الأجل اتدد سياسيا؛
  ات ثلينا وعدم ثبممنوعية  رداءةفإفتقاد الجزائر للمهارات القادرة على إقناع المفاوضين في الطرف المقابل؛

افية تسمح عالية كذوي فقرار المفاوضين يستدعي الحاجة إلى أشخاص مؤهلين ومدربين بشكل كافي، و واست
  جيدين.وماليين ديرينمبنجاح المفاوضات الثنائية والمتعددة الأطراف، ولأجل هذا يجب توفر خبراء، 

 المبحث الثالث:إتفاقية الشراكة الموقعة بين الجزائر والإتحاد الأوروبي
ا خلة التي عرفتهالمتدا طوراتشراكة الأورومتوسطية من أهم ملامح وآثار التحولات المتسارعة والتتعتبر ال

كت الدول دولية. وقد أدر مية واللإقليالساحة الاقتصادية العالمية، كما تعتبر من أهم افرازات ظاهرة تنامي التكتلات ا
ا مجبرة ، بل وجدت نفسهفرازاتت والإعزل عن هذه التطوراالنامية المتوسطية ومنها الجزائر، بأنه لا يمكنها البقاء بم

 ولية.للدخول في هذا المشروع الأورومتوسطي من أجل الحفاظ على بقائها ضمن الخارطة الد
توسط نطقة البحر الم: جعل مثل فيوإذا نظرنا إلى الأهداف المعلنة من قيام الشراكة الأورومتوسطية نجدها تتم

شكل يا واجتماعيا باقتصاد لمنطقةاواستقرار، وتوطيد الديمقراطية واحترام حقوق الإنسان، وتنمية منطقة حوار وسلام 
 ية للشراكة.صر أساسا عنامستديم ومتوازن، ومكافحة الفقر وإيجاد فرص أفضل للتفاهم بين الثقافات باعتباره

 المطلب الأول : مفهوم الشراكة
بالصيغة الآتية " نظام  1987لم يظهر في القاموس إلا في سنة حيث ، يعتبر مفهوم الشراكة مفهوما حديثا
، أما في مجال العلاقات الدولية فإن أصل استعمال كلمة شراكة تم لأول 1يجمع المتعاملين الاقتصاديين والاجتماعيين "

  في نهاية الثمانينات. (CNUCED) مرة من طرف مؤتمر الأمم المتحدة للتجارة والتنمية
وفي هذا الإطار يقترح  ،مال كلمة شراكة كثيرا من طرف الباحثين دون إعطائها مفهوما دقيقالقد تم استع

B.Ponson كل أشكال التعاون مابين مؤسسات أو منظمات لمدة معينة تهدف إلى تقوية فعالية   :"أنها تتمثل في
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ل يشمل التحالف الإستراتيجي، فمفهوم الشراكة بهذا الشك ،المتعاملين من أجل تحقيق الأهداف التي تم تحديدها"
 أن B.Garrette Et P.Dussageفيعتبر  ،لكن ينبغي أن نفرق بين التحالف والاندماج والاقتناء والشراكة

تبقى  التحالف والشراكةأما في  ،هو زوال المؤسسة المعنية لميلاد وحدة أو مؤسسة جديدة الاقتناءو الاندماج
المؤسسة تحافظ على استقلاليتها من حيث الأهداف والمصالح الخاصة وتقيم علاقات مشاركة لتحقيق بعض الأهداف 

  1المشتركة.
 :تعريف الشراكة -1
عقد أو إتفاق بين مشروعين أو أكثر قائم على التعاون فيما بين  :"الشراكة  الأجنبية هيتعريف أول: -1-1

تجاري وعلى أساس ثابت ودائم وملكية  الشركاء ويتعلق بنشاط إنتاجي )مشاريع تكنولوجية وصناعية( أو خدمي أو
ة الفنية وإنما أيضا المساهم ،ولا يقتصر هذا التعاون فقط على مساهمة كل منهما في رأس المال )الملكية( ،مشتركة

والمساهمة كذلك في كافة  ،والمعرفة التكنولوجية، الخاصة بعملية الإنتاج واستخدام براءات الإختراع والعلاقات التجارية
عمليات ومراحل الإنتاج والتسويق وسيتقاسم الطرفان المنافع والأرباح التي سوف تتحقق من هذا التعاون طبقا لمدى 

 .2ة"مساهمة كل منهما المالية والفني
ينطوي على عمليات إنتاجية أو تسويقية تتم في دول  :"يعرف الإستثمار المشترك على أنهتعريف ثاني: -1-2

أجنبية أو يكون أحد الأطراف فيها شركة دولية تمارس حقا كافيا في إدارة المشروع أو العملية الإنتاجية بدون السيطرة 
 3الكاملة عليه".

إقتصادي ينشأ  نشاط :فيتمثل تيمكننا تقديم تعريف شامل للشراكة على أنها  ينالسابق ريفينإنطلاقا من التع
 ،ةمالي ،تجارية لتعاون:يعة ابفضل تعاون الأشخاص ذوي المصالح المشتركة لإنجاز مشروع معين، ويمكن أن تكون طب

 تقنية أو تكنولوجية.
للإقتصاد، أما على المستوى الكلي فإن التعاريف السابقة تتعلق بالمستوى الجزئي  وما يجب الإشارة إليه أن

أين  :مفهوم الشراكة )أو المشاركة كما يسميها البعض( في العلاقات الإقتصادية بين الدول يطرح تساؤلا أساسيا هو
 ؟تقع الشراكة من سلم التدرج في التكامل الإقتصادي الذي يعتبر من أشهر صيغ العلاقات الإقتصادية بين الدول

التعاون بين  الدول الصناعية المتقدمة والدول النامية بعدة تطورات، فقد إنتقلت من إعتماد حيث مرت أشكال 
الدول النامية على الدول الصناعية في تلبية متطلباتها إلى الشراكة فيما بينها بغرض تفعيل مبادئ تحرير التجارة وإعادة 

  4للتجارة. تقسيم العمل الدولي على نحو يتفق مع أهداف المنظمة العالمية
تعاون دولتان أواكثر في نشاط إنتاجي "اكة على المستوى الكلي على أنها:وفي هذا الإطار يمكننا تعريف الشر 

أو إستخراجي أو خدمي، حيث يقوم كل طرف بالإسهام بنصيب من العناصر اللازمة لقيام هذه الشراكة )رأسمال، 
كل إقامة مشروعات جديدة أو زيادة الكفاءة الإنتاجية العمل، التنظيم(، وقد يتخذ هذا التعاون المشترك ش

                                         
1 - B.Garrette, P.Dussage : «  Partenariat d’entreprise et Mondialisation », Karthala, Paris, 1999, P :14. 
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لمشروعات قائمة فعلا عن طريق إدماجها في مشروع مشترك يخضع لإدارة جديدة، ولايقتصر الأمر في الشراكة التي 
دعى إليها الإتحاد الأوروبي مع الدول المتوسطية على الجانب الإقتصادي فقط، بل يتعداه ليشمل الجوانب الأخرى 

 لسياسية، الإجتماعية والثقافية(.)ا
 :خصائص الشراكة-2

تين أو أكثر)دول أو مجموعات إن الشراكة ما هي إلا وسيلة أو أداة لتنظيم علاقات مستقرة ما بين وحد
  1:يلي فتتطلب هذه العملية جملة من الخصائص نلخصها فيما، إقليمية(
  التفاهم تسمح ب شتركةأدنى من المرجعيات المالتقارب والتعاون المشترك, أي لا بد الإتفاق حول حد

 ؛ةوالإعتراف بالمصلحة العليا للأطراف المتعاقد
 .علاقات التكافؤ بين المتعاملين 
 ؛ركية في تحقيق الأهداف المشتركةخاصية الح 
 اخل دولة معين د شاطن هي إتفاق طويل أو متوسط الأجل بين طرفين أحدهما وطني والآخر أجنبي لممارسة

 ؛المضيفالبلد 
 ؛لوطني شخصية معنوية عامة أو خاصةقد يكون الطرف ا 
 وجي قل تكنولة أو نيم خبر لا تقتصر الشراكة على تقديم حصة في رأس المال، بل يمكن أن تتم من خلال تقد

 ؛أو دراية أو معرفة . . . إلخ
 قة ك على أساس الثالمشتر  تعاونلا بد أن يكون لكل طرف الحق في إدارة المشروع )إدارة مشتركة(، التقارب وال

 ؛لح المشتركةوتقاسم المخاطر بغية تحقيق الأهداف والمصا
 وع من نؤدي إلى تحقيق غي أن ت ينبإلتقاء أهداف المتعاملين )على الأقل في مجال النشاط المعني بالتعاون( والتي

الشركاء  اتتوى مساهمعلى مس (Réciprocité)والمعاملة المماثلة (Complémentarité)التكامل 
 ؛والمتعاملين

 ؛تنسيق القرارات والممارسات المتعلقة بالنشاط والوظيفة المعنية بالتعاون 
ومن هذا المنطق يمكننا القول أن الشراكة الإقتصادية تختلف في أسسها عن الإستثمار الأجنبي المباشر الذي 

أن الشراكة هي وجه من أوجه الإستثمار الأجنبي  يقوم على الإنفراد بالإنتاج والملكية الكاملة لرأس المال، بالرغم من
"ذلك النوع من أنواع الإستثمار الدولي الذي يعكس هدف :عرفه صندوق النقد الدولي على أنهالمباشر والذي ي

حصول كيان مقيم في إقتصاد ما على مصلحة دائمة في مؤسسة مقيمة في إقتصاد آخر، وتنطوي هذه المصلحة على 
الأجل بين المستثمر المباشر والمؤسسة، بالإضافة إلى تمتع المستثمر المباشر بدرجة كبيرة من النفوذ  وجود علاقة طويلة
 2في إدارة المؤسسة".

                                         
1 - Marie Françoise Labouz : « op.cit »,P P :39-40 
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ففي هذا الإطار نمت الإتجاهات نحو تحرير التجارة والمبادلات الدولية وتوسيع الأسواق، بالإضافة إلى أن 
قاليم والدول المختلفة وذلك بخلق أنشطة إنتاجية وصناعية بها لرفع الأ التقسيم الدولي للعمل يفترض تنمية وتطوير

 قدرتها الإنتاجية وبالتالي الطلب اتلي ورفع طاقاتها التصديرية.
 ي :من بين المزايا التي توفرها الشراكة ما يل المزايا التي توفرها الشراكة :-3

 ركز )الشركات الأم( وتلك الناشئة في مختلف الفروع في تبادل الخبرات والتكنولوجيا بين تلك الموجودة في دول الم
 ؛الدول الأجنبية

 ؛إكتساب المزيد من الخبرة بظروف الأسواق اتلية والأجنبية من خلال الصادرات والإستثمار المباشر 
  الإستثماري للمدخرات ورؤوس الأموال اتلية عند توظيفها مع المشروع الأجنبي،  ظيفزيادة فرص التو

أن المشروع المشترك يعمل على  باعتباروتشجيع الأفراد والمستثمرين اتليين على عدم تهريب أموالهم للخارج، 
نبي الذي يخدم تحقيق أهداف الإقتصاد الوطني، عكس الإستثمار الأجنبي المملوك بصفة كاملة للطرف الأج

 مصالح دول المركز أساسا.
  تساعد الشراكة على تخفيف العبء على ميزان المدفوعات حيث سيتم التقليل من التحويلات الرأسمالية إلى

الخارج في شكل أرباح إلا بقدر نصيب الشريك الأجنبي فقط، كون أن المشروع المشترك قائم في جزء كبير من 
ية، كما تساعد أيضا على رفع الطاقات التصديرية للبلد والتقليل من الواردات رأسماله على المدخرات الوطن

 ؛وتوفير مناصب الشغل
 ؛وهذا في الواقع يمثل ضمانا لهذا الأخير وتقليلا للمخاطر ،تشجيع المساهمة اتلية إلى جانب الشريك الأجنبي 
 ات الإختراع والإبتكارات واليد العاملة سهولة إكتساب الأسواق اتلية والحصول على المواد الأولية وبراء

 ؛الرخيصة
 ؛الحصول على إمتيازات وإجراءات تفضيلية في هذه الدول لا يمكن أن تحصل عليها في بلدانها الأصلية 
 ؛الإنتاج بتكاليف منخفضة 
 اف الموالي يلخص أهد والجدول. يير وإمكانية الحصول على التمويلالتحويل التكنولوجي وتحويل مناهج التس

 اكة.ونتائج الشر 
 : يلخص أهداف ونتائج الشراكة.(2-1)الجدول 

 التعاون بين أطراف الشراكة أهداف الشراكة

 خدمة العملاء في الوقت المناسب
 .تجنب التأخير -
 .طرح بدائل جديدة -
 .المشاركة في الخطط -

 .جمع الطاقات- الأداء الجيد 
 .تبادل الخبرات-

 .في التكاليف الثابتةالمشاركة  خفض التكاليف
 .الاستعمالتحسين أساليب - السيطرة على المخاطر



 .المشاركة في تحمل المخاطر-
 .زيادة الفهم المتبادل- توفير قيمة أكبر للمستهلك

 تقديم خط منتجات أقوى
 .خلق منتجات جديدة-
 .تسويق منتوجات إضافية-
 .مساندة وخدمة العملاء-

 .إبتكار أنماط إستهلاكية جديدة- زيادة القدرات التسويقية

 تحسين صورة المؤسسة
 .إعلانات مشتركة-
 .التكامل بين الخبرات-
 .التنسيق في البرامج-

 
خيارات القرن الحادي -من المنافسة إلى التعاون: التحالفات الإستراتيجية :": فريد النجار المصدر

 .24 :ص،1999تراك للنشر والتوزيع، مصر، ، إي"والعشرين
يمكن والسلبيات التي  الانعكاساتتوفره الشراكة من مزايا إلا أنها لا تخلو من بعض  رغم ما سلبيات الشراكة:-4
 صها فيما يلي:يلخت
 

  على حماية المستهلك، وذلك بتقديم سلع أو خدمات ضارة أو  والابتكارقد يطغى هدف الربح والتوسع
دات إستهلاكية أو إستعمالية تتنافى مع منظومة قيم ذات جودة ونوعية رديئة وبأسعار مرتفعة، أو زرع عا

 ؛المجتمع ومبادئه
  يترتب أحيانا على قيام تحالفات بين الشركات الكبرى خلق مراكز تجارية ضخمة مما يؤدي إلى غياب المنافسة

 ؛، وبالتالي ظهور عدم تكافؤ الفرص التنافسيةؤسساتوتدهور القدرة التنافسية لبقية الم
  تؤدي التحالفات التجارية إلى ظهور أسواق للبائعين وغياب أسواق للمشترين، حيث تصبح قوى السوق في

 ؛الاحتكارأيدي عدد قليل من التحالفات نتيجة 
  ،يحتمل أن تؤدي هذه التحالفات إلى فقدان المركز التنافسي للمؤسسات والصناعات الصغيرة والمتوسطة

 ؛هذه الصناعاتوبالتالي تدهور فرص نمو وتطور 
  يؤدي التحالف أو الشراكة إلى إنشاء كيانات كبرى تقلل من القدرة التنافسية للصناعات الوطنية في ظل

 إلغاء الحماية، هذا ما قد يؤدي إلى القضاء على الصناعات الوطنية.
 وأهدافها : أطرافهامتوسطية-الشراكة الأورو المطلب الثاني:

عملية متكاملة وشاملة لكافة الجوانب السياسية والإقتصادية والثقافية للعلاقات  هي متوسطية-الشراكة الأورو       
وتشكل في حد ذاتها تحديا خطيرا للدول المتوسطية العربية تمس بمقوماتها الأساسية وحاضرها  ،بين الدول المتعاقدة

لوطن ثقافيا واجتماعيا للوصول إلى تستوجب هذه التحديات العمل الجاد لإستيعابها وتحضير المجتمع وا ،ومستقبلها
أقصى درجات التعاون والتضامن العربي بتوحيد الموافق والخطط والبرامج إلى درجة التوحيد فيما بينها أو الإندماج 



وتمثل إحدى  ،متوسطية عن اتفاقيات التعاون بأنها إطار شامل متعدد الأطراف-تختلف الشراكة الأورو، 1الكلي
تجسيد التعاون الحقيقي بين الإتحاد الأوروبي وكل من الدول المتوسطية المشاركة من أجل مواجهة الأدوات الرئيسية ل
 التحديات المشتركة. 

كله ل أعضائه وهيا وروبي بكاد الأتتمثل أطراف العلاقة في الشراكة في الإتح متوسطية:-أطراف الشراكة الأرورو-1
 من جهة والدول العربية المتوسطية من جهة أخرى.

  2والممثلة بالهيئات الآتية: (*)دولة( 15ويشمل الدول الأوروبية الأعضاء في الإتحاد ) الإتحاد الأوروبي :-1-1
 ،لسنةالس مرتين في تمع المجيج ،ماتيعتبر السلطة العليا في الإتحاد ويضم رؤساء الدول والحكو : المجلس الأوروبي-أ

 ت.ويتناول الأمور المتعلقة بالإتحاد خاصة ما يتعلق بالتعاون السياسي وحل الخلافا
ة ربع سنوات قابلن لمدة أيعينو  تتكون هذه اللجنة من أعضاء ممثلين دائمين للدول الأعضاء: اللجنة الأوروبية-ب

سير وفقا الخاصة التي ت لصناديقادارة وإ ،حيث تتولى اللجنة القيام بتنفيذ القرارات التي يقرها مجلس الوزراء ،للتجديد
 ن.التعاو  صندوقو  الصندوق الزراعي الأوروبي ،الصندوق الإجتماعي الأوروبي :لقرارات المجموعة مثل

تحاد وتتمثل ن دول الإمضائه حيث يتم إنتخاب أع ،هو السلطة التشريعية للدول الأعضاء :البرلمان الأوروبي-ج
 مهمته الأساسية في التشريع.

دة س الأوروبي لمرف المجلمن ط وهي لجنة إستشارية تتكون من أعضاء معينين :اللجنة الإقتصادية والإجتماعية-د
 ،وروبا الموحدةأأهداف  تنفيذلوتعمل هذه اللجنة باستقلالية كاملة عن الدول الأعضاء  ،سنوات قابلة للتجديد 04

 ...إلخ.العمال ممثليو  ،كممثلي المنتجين وأصحاب العمل  وتضم في عضويتها ممثلين لفئات المصالح المختلفة
رة مة جلساتها بصو د اتكوتعق ،النظر في القضايا التي ترفعها إحدى الدول الأعضاء :محكمة العدل الأوروبية -ه

 علنية وتتكون من قضاة يساعدهم مجموعة من اتامين.
لجوانب المالية لأوروبا الموحدة، وكذا نفقات وإيرادات تقوم هذه الهيئة بمراجعة ا :محكمة المحاسبة الأوروبية-و

 3المجالس واللجان  الأوروبية.
ثنى عشر دولة توسطية أم-لأورويضم الطرف الثاني في علاقة الشراكة االدول المتوسطية غير الأوروبية :  -1-2

 ،مصر ،فلسطين ،الأردن ،نلبنا ،سوريا:دولة عربية وهي 08ويتعلق الأمر بـ ،مطلة على البحر الأبيض المتوسط
 وكل من تركيا ومالطا وقبرص وإسرائيل.    ،الجزائر والمغرب ،تونس
 المتوسطية : –أهداف الشراكة الأوروبية  -2

الملاحظ أن دول الإتحاد الأوروبي تتفاوض كمجموعة ومن منطلق قوة مع الدول العربية وذلك قصد تحقيق 
المتمثلة أساسا في توفير مجال أوسع للصادرات الأوروبية بأنواعها سلعا وخدمات بعض الأهداف المعلنة وغير المعلنة 

بالإضافة إلى أهداف سياسية تتمثل في محاربة " الأصولية الإسلامية" والعمل على مقاومة الهجرة السرية  ،ورأسمال
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 .فينياسلو ، ياسلوفاك ،ورية التشيكجمه،رومانيا ،ولونياب ،المجر, ليتونيا، لتوانيا ،إستونيا ،دول( : بلغارياPECO( )10قبل إنضمام دول شرق ووسط أوروبا ) (*)
، منشورات المنظمة "الجوانب المؤسسية والإدارية للتكامل الإقتصادي العربي )بحوث ودراسات( :قراءات في الإتفاقيات التكاملية للإتحاد الأوروبيمحمد محمود الإمام:" - 2

 .192-190ص:،ص  1993للتنمية الإدارية، القاهرة، العربية 
3.:25 », Vuibert, Paris, 1997,p Les institutions européennes Jean Louis Burban : « -  



د الأوروبي من خلال الشراكة وهو ما يسعى إليه الإتحا، والهجرة العمالية من جنوب المتوسط إلى الدول الأوروبية
وتعميق التعاون الإقتصادي والإجتماعي  ،بآلياتها الأربعة المتمثلة في إقامة منطقة للتبادل الحر ودعم التعاون المالي

 .1والعلمي  والشروع في حوار سياسي هادف بين مختلف الأطراف الفاعلة في المنطقة
 2يمكن تلخيصها في النقاط الآتية: :أهداف الشراكة من منظور الدول الأوروبية -2-1

 لأوسط.ول شرق ابه ودتوسيع منطقة نفوذ الدول الأوروبية لتشمل دول البحر الأبيض المتوسط في جنو  
قيادة العالم بوحدها  دتانفر  تحاول أوروبا فرض نفسها واستقلاليتها عن الولايات المتحدة الأمريكية التي 

 اعي المصالح الأوروبيةالذي لا ير وبمشروعها الشرق الأوسطي 
 لحد من آثارهاتوسط، واب المالتقليل أو الحد من معدلات الهجرة غير المرغوب فيها الزاحفة من دول الجنو  

عن الفقر  نزاعات الناتجةوتر والر التالسلبية المنعكسة على الجوانب الإقتصادية والإجتماعية والمتمثلة في خلق بؤ 
 عة إلى البلدانالمجمو  ن خارجمحيث زاد عدد المهاجرين  ،النووي والإرهاب ...إلخوسوء توزيع الثروة والخطر 

المتوسطي  خاصة وأن الحوض ،1974مليون سنة  3.5ليصل إلى  1950ألف سنة  882الأعضاء من 
   ؛يعتبر المصدر الرئيسي لليد  العاملة الأجنبية في دول المجموعة

عيشة فيها ويات الم مستنطقة المتوسطية وذلك من خلال تحسينالعمل على توفير عوامل الإستقرار في الم 
 ؛وتشجيع الإصلاح الإقتصادي لبلوغ أهداف التنمية المنشودة

 3؛الحاجة إلى اقتحام أسواق جديدة في دول جنوب وشرق المتوسط للإستفادة من مزايا حجم الكبير 
الأبيض  ول البحردان في أن عدد السك حيث، إيجاد حلول للتغلب على المشاكل السكانية في دول  الجنوب 

 ،2030سمة في غضون سنة مليون ن 400المتوسط بإستثناء الدول الأعضاء في الإتحاد الأوروبي سيصل إلى 
ل الإتحاد إلى دو  لهجرةاوبالتالي فإن هذا التزايد السكاني في هذه الدول سوف يؤدي إلى تزايد موجات 

دي وتبني النمو الإقتصا ة وتيرةق زيادأنه لابد من إحتواء هذا التزايد عن طريوترى المجموعة الأوروبية  ،الأوروبي
 ؛سياسات سكانية محكمة 

ل الإتحاد ن بين دو لتعاو ادعم تشجيع الإصلاح السياسي واحترام حقوق الإنسان وحرية التعبير ودعم سبل  
 الطاقة والإستثمار. ،الأوروبي ودول جنوب المتوسط في مجالات البيئة

 4 العربية:أهداف الشراكة من منظور الدول  -2-2
ت ة على الصادراالمفروض لقيودالإستفادة من فتح الأسواق الأوروبية أمام صادراتها الصناعية وكذا تخفيض ا 

 ؛يةوروبالزراعية بسبب الحماية التي تفرضها السياسة الزراعية المشتركة للمجموعة الأ
افة إلى بالإض ،اأوروب مشاريعها وجلب رؤوس الأموال الأجنبية منالحصول على مساعدات وقروض لتمويل  

 الدور الذي يمكن أن يلعبه البنك الأوروبي للإستثمار في هذا الإطار.
                                         

1 - Nicolas Barto : « L’impèrialisme Europèen et le libre èchange:Les Accords euro-mediterranèens »,Juin 

2013. http//www.isometric.free.fr.  consultè le 20/06/2013. 
 .19، ص: 1999("، الجزائر, نوفمبر الإطار العام لاتفاقيات الشراكة العربية الأوروبية )الأهداف والمضامينالمنظمة العربية للتنمية الزراعية:"  - 2
"،كلية العلوم الإقتصادية، جامعة فرحات عباس ،سطيف، عربية -لتفعيل الشراكة الأورو كآليةالندوة الدولية حول الإندماج العربي   :الجزائر ومسار برشلونة :"قدي عبد المجيد - 3
 .10ص:  ،2004 ماي8-9
 .204-181ص ص: ،2000سوريا،للنشر والتوزيع، دار الفكر، "من الحوار إلى الشراكة : أوروبا والعرب سمير صارم:" - 4



 .لدول العربيةبية في الأورو الإستفادة من نقل التكنولوجيا وذلك من خلال إقامة المشاريع الإستثمارية ا 
ل إبرام إتفاقيات الشراكة مع أوروبا هو الإنضمام المرتقب آن ذاك ولعل من بين العوامل التي أدت بتعجي

سلبية على  انعكاسات)والذي تحقق فعلا مؤخرا( لدول أوروبا الوسطى والشرقية للإتحاد الأوروبي وما قد ينتج عنه من 
 1:الآتيةالإقتصاديات العربية في الجوانب 

  دول أوروبا  نتقل إلىسط ليالأوروبي لدول جنوب المتو سوف يقل الدعم المالي المخصص من ميزانية الإتحاد
 الوسطى والشرقية وهذا باعتبار أن ميزانية الإتحاد الأوروبي غير مرنة.

 لى دول الإتحادلشرقية إى واتتيح معاهدة ماستريخت حرية تنقل اليد العاملة الوافدة من دول أوروبا الوسط 
 ص.للدول الجنوبية على وجه الخصو  وهذا ما يؤدي إلى تقليل فرص الشغل ،الأوروبي

 نتاجية وتنقل نشطة الإل الأزيادة اهتمام دول الإتحاد الأوروبي بدول أوروبا الوسطى والشرقية من حيث نق
ؤدي إلى تقليل هذا ما يو  ،يةرؤوس الأموال إلى هذه الدول كونها لازالت فيها تكاليف الإنتاج مناسبة للغا

لى صادرات علأوروبي ااد بالإضافة إلى انفتاح أسواق الإتح ،توسط وشرقهفرص الإستثمار في دول جنوب الم
 .دول أوروبا الوسطى والشرقية  التي تنافس دول جنوب وشرق المتوسط

 ومحتواها الأوروبية-: تاريخ توقيع إتفاقية الشراكة الجزائريةالمطلب الثالث
 17/07/1995اتفاقيات شراكة مع الإتحاد الأوروبي في لم تحذ الجزائر حذو تونس والمغرب التي وقعتا       

فقد عبرت الجزائر مرارا عن رغبتها في الحصول على معاملة خاصة من الإتحاد  ،على التوالي 15/11/1995و
فالخصوصية الإقتصادية للجزائر تتمثل في كونها  ،إستراتيجية والسياسية-الأوروبي بمراعاة خصوصياتها الإقتصادية والجيو

وبالمقابل فإن نسيجها الصناعي ورغم اتساعه إلا أنه لا يتمتع  ،لد يعتمد على النفط كمورد أساسي لعائدتهاب
بالنجاعة الاقتصادية والقدرة الكافية التي تؤهله لمنافسة المنتوجات الأجنبية لاسيما بعد تراجع الدولة من التدخل في 

تمثل في الموقع الجغرافي الممتاز الذي تتميز به بتوسطها لبلدان أما الخصوصية الإستراتيجية فت ،الاقتصاديالنشاط 
أما فيما يتعلق بالخصوصية السياسية فتتمثل أساسا في  ،المغرب العربي وإقليمها الواسع الذي يعتبر بمثابة بوابة إفريقيا

الممارسة الديمقراطية وحرية  الجزائر والمتمثلة في استكمال الصرح المؤسساتي وتعميق انتهجتهاالحركية الأساسية التي 
 2.التعبير
 تاريخ توقيع الإتفاقية:-1

من أجل إبرام إتفاق الشراكة مع  1996بادرت الجزائر إلى بدء مفاوضتها مع الإتحاد الأوروبي في جوان 
 فعرفت المفاوضات نوع من التأخير بسبب إصرار الجزائر على تمسكها بتأجيل موضوع التفكيك ،الإتحاد الأوروبي

التدريجي للحقوق الجمركية من أجل حماية إنتاجها الوطني، خاصة وأن الإقتصاد الجزائري محل إعادة هيكلة وإعادة 
جولة( للوصول إلى إتفاق بين الجزائر  12عرفت المفاوضات مسيرة طويلة ) 1997تأهيل الجهاز الإنتاجي، فمنذ سنة

  3م تجسيد توقيع هذا الإتفاق هي:ولعل أهم الأسباب التي وقفت أما ،والإتحاد الأوروبي
                                         

1», (OCDE), europeènne et le maghreb, etude du centre de développementL’union «  : , Nicolas Peridy,Lionel Fontagne - 
1997, p :48. 

   .114، ص:2000، الجزائر، الإدارية"، مجلة سداسية تصدر عن مركز التوثيق والبحوث متوسطية وأثارها على بلدان المغرب العربي-الشراكة الأورومحمد يوسفي:" - 2
3 -Belattaf , B.Arhab: « le partenariat euro- med et les accords d’associations des pays du maghreb avec l’UE », colloque 

international, universitè de Telmcen , 21-22/oct/2003,p p:14-16. 



 ؛ةنافسحركة رؤوس الأموال والم ،التنازلات بخصوص الجانب الفلاحي والحقوق الجمركية 
 ؛بالقضاء على الإرهاب والجريمة المنظمة الجانب الأمني 
 ؛طلب الحصول على مساعدات مالية لتحديث وعصرنة القطاع المالي والمصرفي 
  ؛قطفتبادل الإقتصادي ليشمل جوانب الإنتاج ولا يقتصر على جانب التوسيع إطار التعاون 
  تبار عين الإعبتأخذ  مدروسة وفق تواريخ مختلفة إجراءات رفع الحماية على الصناعةينبغي أن تكون

 جل إعادة تأهيلأوبي من الأور  وبدلالة الحصص المالية )المخصصات( التي يقدمها الإتحاد، القطاعات الصناعية
 ؛از الإنتاجي الوطنيالجه
 .المطالبة بالتحرير التدريجي 

ببروكسل  13/12/2001لتنتهي بالمصادقة على إتفاقية الشراكة في  2001تم استئناف المفاوضات سنة 
ز التنفيذ في ودخل حي ،22/04/2002ليتم في النهاية الوصول إلى إتفاق نهائي في  ،وهذا بعد سلسلة من الجولات

 .2005سبتمبر 
اردات و ريين حيث تمثل ء التجالشركاب الإشارة إليه أن الإتحاد الأوروبي يعتبر بالنسبة للجزائر من أهم اوما يج

وأما صادرات الجزائر إلى  ،(2003-1997خلال الفترة الممتدة مابين) 65الجزائر من الإتحاد الأوروبي أكثر من 
وهذا يدل على العلاقات  ،ةخلال نفس الفتر  60 الإتحاد الأوروبي هي الأخرى تمثل نسبة معتبرة حيث وصلت إلى

 التجارية القوية بين الطرفين.
 110إحتوت على ( محاور 08الأوروبي على ثمانية )-لقد احتوى الإتفاق الجزائري محتوى الإتفاقية وبنودها:-2

  1تمثلت في الجوانب الآتية:مادة 
من بين مة للتضادائ يتمثل في إقامة حوار سياسي بين الطرفين يسمح بإقامة علاقات الجانب الأول:-2-1

 من الإتفاقية(. 3،4،5واد المتعاملين تساهم في تحقيق رفاهية وأمن المنطقة المتوسطية )وهذا ماجاءت به الم
وهذا خلال  ،دلرة للتباحنطقة موذلك بإقامة  يتعلق بحرية تنقل البضائع )التبادل التجاري( :الجانب الثاني-2-2

المية نظمة العجراءات الما طبقا لإسنة إبتداء من دخول الإتفاقية حيز التنفيذ وهذ 12فترة انتقالية تم تحديدها بـ 
لإتفاقية على تنص ا ،يالصيد البحر  (، أما فيما يتعلق بمجال تبادل المنتوجات الفلاحية ومنتوجات06)المادة  ةللتجار 

 بادئ الآتية:ز على المكيوذلك بالتر  ،لى تحرير أوسع للمبادلات فيما بينهما بصفة تدريجيةأن يعمل الطرفان ع
  ؛طرفينت بين البادلاإجراءات أخرى مماثلة على الم واتخاذعدم فرض قيود كمية جديدة على الواردات 
 ؛إلغاء القيود الكمية والإجراءات ذات الأثر المماثل المطبقة على المبادلات 
  أو دخول  ،رطرف الآخمع ال إتخاذ إجراءات حمائية ووقائية في حالة ممارسة الإغراق في علاقاتهإمكانية

 نيين.الوط منتوجات عن طريق الإستيراد بكميات وشروط من شأنها أن تلحق الضرر بالمنتجين

                                         
1002, entré en vigeur le le texte integral de l'accord de l'association entre L'UE et L'Algérie, signé le 22/04/2 - 

: 25/07/2013 .   d'association.htm algerie/Accord-cec.eu.int/fr/ue-http://www.deldza  

http://www.deldza-cec.eu.int/fr/ue-algerie/Accord


توسيع مجال حيث اتفق الطرفان على ، التأسيس أو الإنشاء وتقديم الخدمات يتعلق بحقوقالجانب الثالث: -2-3
وتحرير الخدمات  ،تطبيق الإتفاقية بشكل يسمح بإداراج الحق في إنشاء أو تأسيس المؤسسات في إقليم الطرف الآخر

 .المواصلات والإتصالات...إلخ(، )المالية، البنكية
حيث تعهد الطرفان بالسماح بعملية  ،المنافسة وإجراءات أخرى إقتصادية ،رأسمال ،الدفع: الجانب الرابع-2-4

مع الإلتزام بإمكانية كل طرف من عملية تحويل أو  ،الدفع وتسوية العمليات أو الصفقات الجارية بعملة قابلة للتحويل
 وحرية تنقل رؤوس الأموال المتعلقة بالإستثمارات المباشرة في الجزائر التي ،المستثمرة إخراج الأرباح الناتجة عن الرساميل

(، وتم في هذا الجانب إتفاق الطرفان على 39-38تقوم بها الشركات المنشئة وفقا للتشريع الجاري العمل به )المواد 
بلاغ الطرف شريطة أن يتم إ ،ين لإختلالات في ميزان مدفوعاتهاإتخاذ إجراءت تقييدية في حالة تعرض أحد الطرف

كما ينبغي أن تكون محددة وفق رزنامة   ،ذا الإختلالور تصحيح هوأن يتم إزالتها فيما بعد ف ،الآخر بهذه الإجراءات
 متفق عليها. 

إلتزم الطرفان على تقوية التعاون الإقتصادي الذي يخدم المصلحة  ،التعاون الإقتصادي: الجانب الخامس-2-5
ماجاءت به المادة  ويتعلق هذا التعاون أساسا وحسب ،راكة المنصوص عليها في الإتفاقيةالمشتركة وهذا في إطار الش

ا بين الجزائر والإتحاد من الإتفاقية بالقطاعات التي تعاني مشاكل داخلية أو التي تم الإتفاق بشأن تحرير مبادلاته 48
وخاصة القطاعات  ،صاد الجزائري والإقتصاد الأوروبيوكذا القطاعات التي تسمح بتسهيل التقارب بين الإقت ،الأوروبي

ات النمو وخلق فرص الشغل وتطوير المبادلات بين الجزائر والإتحاد الأوروبي وإعطاء الأولوية المؤدية إلى رفع مستوي
( من الإتفاقية على التعاون الجهوي 53-50للقطاعات المؤدية إلى تنويع الصادرات الجزائرية وتم التركيز في المواد)

 وذلك كمايلي: 
  ؛ن المغاربي البيني(دعم التكامل والإندماج الإقتصاديين )لاسيما التعاو 
 )؛تطوير الهياكل الإقتصادية الأساسية )البنى التحتية 
 ؛التعاون في مجال البيئة ومقاومة التلوث 
 ؛التعليم والتكوين ،التربية ، مجال البحث العلمي والتكنولوجيالتعاون في 
  اريع للبحث والمعارف التطبيقية وإقامة مش ،تحويل التكنولوجيا الجديدة، لوجيتشجيع الإبتكار التكنو

 ؛ثمين نتائج البحث العلمي والتقنيوت ،والتطوير التكنولوجي
 واستعمال وثائق إدارية موحدة ووضع  ،شيط الرقابة والإجراءات الجمركيةالتعاون في المجال الجمركي بهدف تن

 ؛(63نظام مشترك للعبور بين الطرفين )المادة 
 ؛ار المباشر والشراكة الصناعيةدعم وتشجيع الإستثم 
 ؛الغذائية-تشجيع عمليات التحديث وإعادة الهيكلة الصناعية بما فيها الصناعات الزراعية 
 ؛إعطاء الأولوية لتطوير المؤسسات الصغيرة والمتوسطة 
 ؛توفير اتيط المشجع للمبادرة الخاصة بهدف دعم تنويع الإنتاج الموجه للأسواق الداخلية والتصديرية 
 ؛(54وضع إطار قانوني يشجع الإستثمار بتوقيع إتفاقيات تتعلق بتفادى الإزدواج الضريبي )المادة 



  لية الما و الهيئاتلمصالح أايكلة هالتعاون من أجل مقاربة القواعد المعيارية المشتركة عن طريق تقوية وإعادة
 ؛(57-56وادالرقابة المالية)الم ،المراجعة اتاسبية ،بتحسين النظم اتاسبية

 ؛(55المادة تجارية )ة والالتعاون في مجال توحيد وتقييم مطابقة النوعية والملكية الثقافية والصناعي 
  هيكلته  عم إعادةقل بدالنكما مس هذا الجانب )التعاون الإقتصادي( عدة قطاعات أخرى تمثلت في قطاع

  ،ال الإحصاء مجفيلتعاون ا ،رفالسياحة والح ،والإتصال وقطاع الطاقة والمناجم وكذا قطاع الإعلام ،وتحديثه
 ؛كما اشتمل هذا الجانب أيضا على التعاون بخصوص حماية المستهلكين

 ،عمالاصة بالات الخالجانب الإجراءحيث تضمن هذا  ،التعاون الإجتماعي والثقافي الجانب السادس:-2-6
ت الضمان س إجراءان نفوالمكافآت والتسريح والإستفادة م ،لمعاملة التمييزية في شروط العملوذلك بعدم ا

لك ون الثقافي والتربوي وذكما احتوى هذا الجانب على التعا،(68-67بها في البلد )المواد الإجتماعي المعمول
ين ب شأنها أن تقرب التي من سائلبتشجيع تبادل المعلومات وتشجيع التفاهم المتبادل بين الثقافات باستعمال كل الو 

ت الثقافية  المجالاون فيكالإعلام والصحافة والوسائل السمعية والبصرية وتكوين أشخاص يشتغل،هذه الثقافات
 وتنظيم تظاهرات ثقافية....إلخ.

 يلي:    التعاون المالي الذي يقوم على ماالجانب السابع : -2-7
 ؛ةالريفي دعم الإصلاحات الهادفة إلى تحديث وعصرنة الإقتصاد بما فيها التنمية 
 ؛إعادة تأهيل الهياكل الإقتصادية 
 ؛ترقية الإستثمارات الخاصة والأنشطة المؤدية إلى خلق فرص العمل 
 ق خاصة عن طري ،لجزائريصاد االأخذ بعين الإعتبار الآثار الناتجة عن وضع منطقة التبادل الحر على الإقت

 إعادة تأهيل الإقتصاد.
 ( وذلك :J.A.Iمجال العدالة والشؤون الداخلية )التعاون في الجانب الثامن : -2-8

 ؛بتقوية مؤسسة الدولة والقانون 
 )؛التعاون في مجال تنقل الأشخاص )خاصة ما يتعلق بالتأشيرات 
 ؛التعاون في مجال رقابة الهجرة غير المشروعة 
 ؛التعاون في مجال محاربة الجريمة المنظمة 
 ل لناتجة عن تنقلعملية اا سهيل نظمة المالية لهذه الدول في تمقاومة تبييض الأموال وذلك بمنع استعمال الأ

 ؛رؤوس الأموال الناشئة عن أنشطة إجرامية )المخذرات...(
 ب الدولي ومحاربة الفساد والرشوةالتعاون من أجل القضاء على الإرها. 

فإنه من جملة الأهداف التي يسعى إلى تحقيقها هذا  ،وانطلاقا مما سبق ومن خلال تفحصنا لبنود هذه الإتفاقية
  1يلي: الإتفاق نوجزها فيما

 .وضع إطار ملائم للحوار السياسي بين الطرفين 
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 .وضع الشروط الملائمة لتحرير المبادلات وتنقل رؤوس الأموال بصفة تدريجية 
 ية.دعم العلاقات الإجتماعية وتطوير التعاون في المجالات الثقافية والإنسان 
 قة.تشجيع الإندماج المغاربي بدعم المبادلات والتعاون بين الجزائر ودول المنط 
 .تدعيم الإصلاحات المؤدية إلى عصرنة وتحديث الإقتصاد 
 .إعادة تأهيل الهياكل القاعدية الإقتصادية 
 .دعم الإستثمارات الخاصة, وخاصة خلق مناصب الشغل 
  أقصى تقدير من العمل التدريجي سنة ك12والإتحاد الأوروبي على مدى إنشاء منطقة للتبادل الحر بين الجزائر

فق ق جدول زمني متيرها وفيتم تحر سقوائم من السلع د تم الإتفاق على تحديد ثلاثة وق، واجز الجمركيةلإزالة الح
 عليه

 : الإجراءات المرافقة لنجاح إتفاق الشراكةالمطلب الرابع
ول السلع لات ودخر حجم المبادالجزائر والإتحاد الأوروبي لا يقتصر على تحريإن نجاح إتفاق الشراكة بين       

ساعد على لمرافقة التي تراءات اوالإج جملة من السياسات اعتمادبل ينبغي على الجزائر  ،الجزائرية إلى السوق الأوروبية
ويمكننا  ،وطنيال قتصادالاا خلق مناخ إستثماري من شـأنه أن يؤدي إلى تصحيح الإختلالات الهيكلية التي يعيشه

 يلي : تلخيص أهم هذه الإجراءات )من الداخل أو من الخارج( فيما
من الإجراءات المختلفة التي تقوم بها السلطات  مجموعة:"هيل على أنهيعرف برنامج إعادة التأ التأهيل الصناعي:-1

ويمكن أن يؤدي برنامج  ،ظل المنافسة العالمية المتنامية العمومية لفائدة المؤسسات قصد تحسين مردوديتها وأداءها في
 غير أن ،1"وى السوق اتليالمنافسة على مستإعادة التأهيل إلى إحداث أثرين إيجابيين يتمثلان في تحسين الإنتاجية و 

 ،لمجموعة من التدابير والمعايير المتعلقة بتحديث أساليب التنظيم الإقتصادية فعالية هذا البرنامج مرهونة بتبني المؤسسات
تتمثل  ،وذلك من خلال القيام بإصلاحات على المستوى الداخلي للمؤسسة ،التسيير والتسويق ،الإستثمار ،الإنتاج

 ل ثلاثة محاور أساسية:في عملية تأهي
فسية  القدرة التنالى تحسيندفة إويتعلق الأمر بجميع الإستثمارات المعنوية الها :الإستثمارات غير المادية-1-1

بحث عن إقتحام ال ،قيةلتطبياالدراسات والبحوث  ،المعارف العلمية ،خاصة ما يتعلق بالطاقات البشرية ،للمؤسسة
القدرة  لرفع مند على اإعداد برامج معلوماتية تساع ،تحسين الجودة ،جديدةإبتكار منتوجات ، أسواق جديدة

 ....إلخالتسيير و الإنتاج ،إعتماد أساليب جديدة في عمليات التنظيم ،التنافسية للمؤسسة
تحسين أداء ورفع على غرار الإستثمارات المعنوية التي تؤثر بطريقة غير مباشرة في  الإستثمارات المادية:-1-2
فإن الإستثمارات المادية المتمثلة في وسائل الإنتاج تساعد على رفع القدرة التنافسية للمؤسسة عن  ،افسية المؤسسةتن

 2طريق زيادة الإنتاج والتحكم في التكاليف وذلك من خلال:
 ؛تشخيص عام لكل الوظائف الموجودة في المؤسسة -
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commerciales et de gestion, Ecole supérieure de commerce d'Alger, N°2, Juillet 2003, p p : 43-45.   



 ؛ديدةية والتكنولوجية الجتحديث التجهيزات والمعدات ومواكبتها مع التطورات التقن -
 ؛جية(الإنتا سينتح ،)التخفيض في التكاليف إقتناء تجهيزات جديدة تؤدي إلى رفع أكثر للمردودية -
تعملة أو التي ير المسغصول الرفع من نسبة إستعمال التجهيزات المتوفرة, والتنازل عن الإستثمارت أو الأ -

 تشتغل بطاقات ضعيفة.
نياتها سة وتحديد إمكاة للمؤسلماليتتطلب إعادة التأهيل إعادة النظر في التوازنات ا :إعادة الهيكلة المالية-1-3

 المالية وذلك من خلال :
اب أو عن طريق إصدارات المال للإكتت إما بفتح رأس ،دعم الإمكانيات الذاتية )برفع رأسمال المؤسسة -

 ؛جديدة(
 ؛التحكم في حجم ونوعية الديون -
 ؛أموال دائمة تمويل الإستثمارات برؤوس -
 ؛ترشيد استعمال القروض البنكية -
لصافية(، وذلك النتيجة ا ،فةالقيمة المضا ،بحجم نشاط المؤسسة )رقم الأعمال تقليص اليد العاملة مقارنة -

 ..إلخ.أو التسريح الإرادي . ،التقاعد المسبق ،اعتماد إحالة العمال على التقاعدب
تتطلب هذه الأخيرة أيضا تأهيل اتيط أي المتعاملين  تم ذكرهاملية التأهيل التي اسية لعبالإضافة إلى اتاور الأس      

  1وذلك من خلال:
 ؛عية وتنظيمها وإنشاء مناطق جديدةإعادة هيكلة المناطق الصنا -
، كالموانئلقطاع )اهذا  توفير وسائل النقل والإتصالات والمواصلات وتحسين مستوى البنى الأساسية في -

  ؛إلخ( وتوسيع الشبكات قصد تحسين الخدماتالمطارات,...
 ؛اصشجيع القطاع الخثمار وتالإستو تكييف اتيط القانوني بمراجعة الأطر القانونية اتددة لإنشاء المؤسسات  -
 ؛تشجيع ودعم التعليم والتكوين المهنيين, وهذا من أجل تكوين أفضل للكفاءات -
 .بورصةصرف والوق السظام الجبائي والمالي وتنمية دعم القطاع المالي والمصرفي وذلك بمراجعة الن -

يجب الإشارة أن عملية إعادة التأهيل الصناعي مرهونة بقدرة المؤسسات وإمكانياتها على تجنيد موارد التمويل 
النسبة للمؤسسات في فتنويع موارد تمويل المؤسسات يشكل تحديا هاما ب ،لمتعلقة بالنظام المالي والمصرفيالداخلية وا
يل اللازم إلى ولا يتأتى هذا التنوع إلا في إطار وجود سوق مالي فعال ينشط المؤسسات بتوفيره للتمو  ،الوقت الراهن

ينبغي أن تجعل من الشراكة أحد العناصر الأساسية للوصول إلى أهداف  قتصاديةفالمؤسسة الإ، جانب السوق النقدي
 2ترمي أساسا إلى:

تجهيزات  ،تاجات الإنل عمليالمواصفات وتكييفها إنطلاقا من إعادة تأهيتحسين نوعية المنتوجات من خلال  -
 ؛متطلبات السوق اتلية والأجنبية ،الإنتاج
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 وإنشاء ،أسمالها فتح ر ثلة فيارجية المتمهيكلة التمويل والإستغلال والإستثمار عن طريق جلب المصادر الخ -
 ؛شركات مختلطة جديدة

 ؛ب التقنية الجديدةالأسالي باعتمادفعالية التنظيم  -
لدولية مل بالمعايير اوالع ،لةالرسكو  التكوينبالموارد البشرية بإعادة  الاهتمامإعادة تأهيل المؤسسات عن طريق  -

 .ليفهافي تكا لتحكمللأداء في تقييم المؤسسات وإعادة تنظيمها بشكل يمكنها من تحسين قدرتها وا
التي تمس إن الظفر بالمكاسب التي توفرها الشراكة بشكل عام ومنطقة التبادل الحر  :توسيع نطاق الحكم الراشد-2

ولا  ،دة والعدالةلا تقتصر على الإصلاحات الإقتصادية في ظل حكم لا يتمتع بالرشا ،أساسا الجانب الإقتصادي
 " فيما رودريكداني وتتمثل هذه المؤسسات كما حددها "  ،ات قوية تؤدي وظائفها بصورة جيدةتمتلك مؤسس

 1:يلي
وفورات  و ،لسوقلرجية امل مع التأثيرات الخاأي تلك المؤسسات التي تتع المؤسسات المنظمة للسوق:-2-1

 المالية.   الخدماتنقل و ال، ع الإتصالات السلكية واللاسلكيةوتشمل عادة قطا  ،نقص المعلومات...إلخ ،الحجم
ت ضعها لسياسان خلال و مقرة تي توفر البيئة الإقتصادية المستوهي تلك ال المؤسسات المحققة للإستقرار:-2-2

ة الإقتصادية ولة على الإدار ة المسؤ لمركزيالبنوك ا، هذه المؤسسات في وزارة المالية وتتمثل، إقتصادية نقدية ومالية ملائمة
 ية.الات الموالمالية والهادفة إلى تقليل التقلبات والهزات الإقتصادية الكلية وتفادي الأزم

عزز الكفاءة وت ،سوقية لل تمنح الشرعية والمصداقوهي تلك المؤسسات التي المؤسسات المانحة للشرعية:-2-3
لغش اة التي تحد من لتنظيميعد اوكذا القوا ،ية للمستثمرين وعائدتهمبوضع نظام يحمي حقوق الملك ،التشغيلية للسوق

في مستويات  تلافالاخجه ية لأو لقول أنه من الأسباب الرئيسوبالتالي يمكننا ا، ومن السلوكات المنافية للمنافسة
لتحول ادي والبشري وامار الملإستثاالرفاهية والنمو الإقتصادي بين الدول راجع أساسا إلى الحكم الراشد المشجع على 

 والتمتع بالإستقرار السياسي والعدالة الإجتماعية. ،التكنولوجي
الشراكة مرهون إلى حد كبير بتوسيع نطاق الحكم الراشد في إدارة شؤون الدولة, ولا وعليه فإن نجاح إتفاق       

يكون هذا إلا بوجود مؤسسات مستقلة ومتكاملة محققة لإستقرار السوق، مهمتها الأساسية الضبط الإقتصادي 
للشرعية )كمؤسسات  مانحة فضلا عن وجود مؤسسات، المالية(،ال السياسات الإقتصادية )النقديةوإدارة مختلف أشك

تسعى إلى توفير عنصر الشفافية في أداء العمل الحكومي وذلك بتبسيط الإجراءات  ،القضاء...(، العدالة ،التشريع
 .2"بمبدأ المسؤولية والمسآلةالإدارية المعتمدة وإقرار ما يسمى "

 ق المتوسط تعتبرنوب وشر جطقة نإن المساعدات الأوروبية لم: على المزيد من الإعانات المالية ضرورة الحصول-3
ية لمالية الأوروباعدات اللمس غير أنه ومن خلال تحليلنا ،ة الإصلاحات والإنفتاح الإقتصاديدعما ضروريا لمرافق

يون أورو خلال مل 164 ائر منحيث استفادت الجز ، فية مقارنة مع احتياجات الجزائرالممنوحة للجزائر فهي غير كا
مليون  3.435( وهو MEDAفقط من المبلغ المخصص لبرنامج ) % 05بنسبة ( أي 1999-1995الفترة )
 وقد تم توجيه هذا المبلغ إلى الأوجه الآتية: ،أورو
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وخوصصة  ،لخارجيةاوالذي مس التجارة  ،(1998-1995برنامج التصحيح الذي باشرته الجزائر خلال ) -
 الاجتماعية؛السكن والشبكة  ،المؤسسات العمومية

عية وتحديث ة الصنالهيكلاالخاص وترقية المؤسسات الصغيرة والمتوسطة ودعم عملية إعادة  تطوير القطاع -
 ؛لمصرفي وإصلاح الخدمات البريديةالقطاع المالي وا

 تدعيم البنى التحتية أو الهياكل القاعدية وحماية البيئة. -
لمرافقة اجنبية المباشرة الأ اراتستثمالايمكن اعتبار  :ضرورة إستقطاب المزيد من الإستثمارات الأجنبية المباشرة-4

تطلب ما يسمى يمارات  لإستثغير أن استقطاب هذه ا ،ة عامل هام لنجاح هذه الإتفاقياتلتوقيع اتفاقيات الشراك
توفير البنى و  ،والإجتماعية لسياسيةة والإقتصاديوالمتمثل في الأوضاع القانونية وا ،ناخ الإستثماري المساعد على ذلكبالم
العديد من  مار لدىستثلإاحيث أن وضعية هذه الأخيرة تؤثر تأثيرا واضحا على  ،تية )الهياكل القاعدية(التح

 ،الموانئ ،لطرقلنقل )اشبكات او أن الكهرباء باعتبار ، دد لقدرة المؤسسة على المنافسةكونها هي ات  ،المسثمرين
كلها من   ...الغازو لنفط اسلكية وخطوط أنابيب المطارات والسكك الحديدية( وشبكات الإتصالات السلكية واللا

 عناصر الإنتاج وتدخل ضمن تكاليف الإنتاج.
 المبحث الرابع: الإطار المفاهيمي لتكنولوجيا المعلومات والإتصالات 

ومات كنولوجيا المعلته عالم بل إنقتعيش البشرية في وقتنا الحاضر عالم متغير، عالم إختلف كثيرا عما كان من       
دى، تقدم صال البعيدة المات الإتو شبكوالإتصالات المتقدمة والفائقة، العالم الذي يتجه نحو التكتلات المعلوماتية ونح

 رة الأرضية كلها.المعلومات وتتيح الإتصالات عبر سطح الك
يز العقود يميعتبر أهم ما  لمختلفةاالات إن التطور الحاصل في تكنولوجيا المعلومات والإتصالات وتطبيقاتها في المج      

 ثورة في -كترونيةات الإلتطور من خلال ال-الأخيرة من القرن الماضي وبداية القرن الجديد. فقلد أحدثت المعلومات
نوات تصالات في السمات والإلمعلو اما في الدول المتقدمة، وأجى التغير السريع في تكنولوجيا الإقتصاد العالمي لاسي

ت والقيم لإنتاج والخدماة على اكبير   الأخيرة إلى تغيرات ثورية وجذرية في معالجة وتوزيع البيانات، مع إحداث تأثيرات
صالات أدت إلى ت والإتعلومان تكنولوجيا المالثقافية والتنمية الإقتصادية والمجتمع ككل، ليس هذا فحسب بل إ

 ظهور إقتصاد المعرفة، حيث أصبحت الأمم تقاس بمقدار ما تنتج من معرفة.
ار تثموأهمية الإس زوايا، ن عدةموعليه سنحاول في هذا المبحث التطرق إلى تعريف تكنولوجيا المعلومات والإتصالات 

 فيها وكذا مختلف مكوناتها.
 تمفاهيم الأساسية المرتبطة بتكنولوجيا المعلومات والإتصالاالمطلب الأول: ال

و تفوق يحققه أل نجاح راء كأصبحت تكنولوجيا المعلومات والإتصالات ميزة العصر الذي نعيش فيه، وتقف و       
 الأفراد أو المؤسسات.

تعني  Technoهما:  ينقطعمرجع أصل كلمة تكنولوجيا إلى اليونانية التي تتكون من ي تعريف التكنولوجيا:-1
 .ل الصناعي"في العلم والمنهج، وعليه فهي تعني "علم التشغي Logosالتشغيل الصناعي، والثاني 



التكنولوجيا بأنها:"اللغة التقنية والعلم التطبيقي والطريقة الفنية لتحقيق غرض عملي،  Wobsterيعرف معجم -
 . 1كل ما هو ضروري لمعيشة الناس ورفاهيتهم"  فضلا عن كونها مجموعة من الوسائل المستعملة لتوفير

وتمتزج التكنولوجيا بمفهوم العلم لتفاعلها في الميادين التطبيقية؛ فالتكنولوجيا عبارة عن:" معرفة الكيف أو الوسيلة -
وتطبيقات في بينما يميل العلم لمعرفة الأسباب، إذ يأتي بالنظريات والقوانين العامة وتحول التكنولوجيا إلى أساليب 

 2مختلف النشاطات، و يعد العلم مصدر للمعرفة الأساسية  ويرتكز أساسا للتكنولوجيا".
كما عرفت التكنولوجيا من قبل المهتمين بنظرية المنظمة بأنها:"الفن والعلم المستخدم في إنتاج وتوزيع السلع -

ليات والتقنيات والمكائن والأعمال المستخدمة والخدمات وتخفيض تكاليف الإنتاج وتطور أساليب العمل أي أنها العم
 3لتحويل المدخلات )المواد والمعلومات والأفكار( إلى مخرجات )منتجات وخدمات(".

 هي: 4علما بأن وجود التكنولوجيا داخل المؤسسات يكون على مستويات ثلاث      
  :م؛لفرد في التنظياتلكها لتي يمرفة احيث يقصد بالتكنولوجيا هنا بالمهارات الشخصية والمعالمستوى الفردي 
 :سام في أدائها ت والأقلوحداايقصد بالتكنولوجيا الإجراءات والأساليب التي تستخدمها  المستوى الوظيفي

 لأعمالها؛
 :خرجات. الموتتمثل في الطريقة التي يحول التنظيم بها المدخلات إلى المستوى التنظيمي 

 الات:تعريف تكنولوجيا المعلومات والإتص-2
في أربعة  لتعاريفان تصنيف هذه التعاريف التي تناولت مفهوم تكنولوجيا المعلومات والإتصالات، ويمكتعددت       

 مجموعات موضحة في الجدول التالي:
 مفاهيم تكنولوجيا المعلومات والإتصالات(: 3-1) جدول رقم

 مفهوم تكنولوجيا المعلومات والإتصالات البيان
 الأولى:المجموعة 

ة المفاهيم التي ترتكز على الأجهز 
ت التي تشملها تكنولوجيا المعلوما

 والإتصالات.

نولوجيا لي تكلدو *يعرف التقرير الإقتصادي الدولي الذي يصدره صندوق النقد ا
هزة ومعدات الجا امجالمعلومات والإتصالات بأنها:"تتضمن الحاسبات الالية والبر 

 الإتصال عن بعد".
ناعة هي صالبعض على أنها:" مزيج من الصناعات المترابطة و *و يعرفها 

دمات مثل عة الخصناالمكونات المادية للحاسب الألي، وصناعة البرامج الجاهزة و 
 خدمات الشبكات، وصيانة الأجهزة المادية".

لومات المع يات*تعرف تكنولوجيا المعلومات والإتصالات كذلك على أنها:"تقن
 لى التقنياتولا إوص الات بدءا من التجهيزات والبرمجياتالمستخدمة في جميع المج

 المستخدمة في مجال الإتصالات".

                                         
1 -Encyclopedia,INC, William and Halen: «  Heming way beton”,U.S.A,1975,vol 18,p:21. 
2 -Webster : «  ILLustrated Contemporary Dictionary on Encyclopedic« ,edition Ferguson Publishing, 

U.S.A,1982,P:755. 
 .14-13، ص ص:2009دار الفكر الجامعي للنشر والتوزيع،الإسكندرية،مصر،الطبعة الأولى،إدارة تكنولوجيا المعلومات"،محمد الصيرفي:"- 3

 4-Daff,Richard.L : « Organisation Theory and Design”,8th edition,U.S.A, ed Thomson,2004,P:244. 



سب لحاا*ويرى آخرون أن تكنولوجيا المعلومات والإتصالات هي:" نظم 
اهزة، مج الجبراالتطبيقية التى تتضمن كل من الأجهزة المادية للحاسبات وال

 ة الأعمال".وشبكات الإتصال عن بعد والتي توجد في بيئ
 

 المجموعة الثانية:
  المفاهيم التي ترتكز على الأنشطة
التي تقوم بها تكنولوجيا المعلومات 
والإتصالات دون الإشارة إلى 

 الأجهزة التي تستخدمها 

*يرى البعض أن مفهوم تكنولوجيا المعلومات والإتصالات يتمثل في معالجة، 
 ومات.تخزين، عرض، إدارة وتنظيم واسترجاع المعل

 المجموعة الثالثة:
المفاهيم التي ترتكز على تكنولوجيا 
المعلومات والإتصالات والأنشطة 

 التي تقوم بها.

*تعرف تكنولوجيا المعلومات والإتصالات بأنها مكونات الحاسب الآلي والبرامج 
 الجاهزة التي تستخدم في جمع ونقل ومعالجة وتوزيع البيانات في المؤسسة.

المعلومات والإتصالات هي التكنولوجيا المبنية على الإلكترونيات *تكنولوجيا 
والتي يمكن أن تستخدم في جمع وتخزين ومعالجة ووضع هذه المعلومات في حزم 

 متكاملة، ومن ثم الوصول إلى المعرفة.
*وهناك من يرى أن تكنولوجيا المعلومات والإتصالات يقصد بها تطبيق النظم 
التكنولوجية الحديثة في معالجة المعلومات وإرسالها، تخزينها واسترجاعها بسرعة 
ودقة وكفاءة، ومن أهم هذه النظم التكنولوجية: تكنولوجيا تفصيل البيانات، 

 ات الآلية والبرامج الجاهزة.         تكنولوجيا الإتصال عن بعد، تكنولوجيا الحاسب
 المجموعة الرابعة:

المفاهيم التي ترتكز على الأجهزة 
والأنشطة والعنصر البشري في 

 وقت واحد.

*تتضمن تكنولوجيا المعلومات والإتصالات حميع أنظمة المعلومات بالمؤسسة 
 ين منها.المبنية على تكنولوجيا المعلومات والإتصالات، وكذلك جميع المستفيد

"، دار تكنولوجيا المعلومات ودورها في التسويق التقليدي والإلكتروني: عبد الله فرغلي علي موسي:"المصدر
 . 27-25، ص ص:2008إيتراك للطباعة والنشر والتوزيع، القاهرة، مصر، الطبعة الأولى، 

 من خلال ما تم ذكره نستنتج أن:      
 ت ترتكز وبشكل محوري على إستخدام تقنيات وبرمجيات الحاسب الآلي.أن تكنولوجيا المعلومات والإتصالا-
إن تطبيقات تكنولوجيا المعلومات والإتصالات تشمل جملة من المراحل تبدأ أولا بالحصول على البيانات الضرورية -

هات المعنية للإستفادة من مصادرها المختلفة، ثم معالجتها وبعد ذلك إرسال النتائج المترتبة على عملية المعالجة إلى الج
 منها.
حتى تستطيع أنظمة تكنولوجيا المعلومات والإتصالات أن تحقق الإستفادة الكبيرة من عملياتها يجب توفير مخرجاتها -

 للمستفيدين في الوقت والشكل المناسبين.



مجيات المتطورة البر ور ر كظهتتمثل مخرجات تكنولوجيا المعلومات والإتصالات في ظهور العديد من مجالات التطو -
تكنولوجيا و يد الإلكتروني ت، البر نترانوالتي تتضمن النظم الخبيرة، الذكاء الإصطناعي، قواعد البيانات، الأنترنيت والأ

 الإتصال عن بعد.
ت التكنولوجية م الآلاستخداوتأسيسا على ما سبق فإن تكنولوجيا المعلومات والإتصالات لا تقتصؤ على إس      
  مخرجات.خلات إلىل المدفحسب، بل تمتد إلى الجوانب المعرفية والفكرية والأساليب اللازمة لتحويالحديثة 

 التطور التاريخي لتكنولوجيا المعلومات والإتصالات:-3
إن مصطلح تكنولوجيا المعلومات والإتصالات ؤغم حداثته نسبيا وارتباطه الكبير بالحواسيب إلا أننا نستطيع أن       
بأن هذا المصطلح ليس وليد الساعة، بل لكونه إرتبط بالمعلومات والإتصالات التي سبقت التكنولوجيا نوضح 

بفهومها الحديث، وهكذا نجد مثلا أن تكنولوجيا المعلومات مترابطة فيما بينها وقد مرت بمراحل تاريخية عدة نوجزها 
 1في خمس مراخل أساسية وهي:

 ا مثل الكتابةلهلإنسان رفة ا: وتتمثل في إختراع الكتابة ومعالات الأولىمرحلة ثورة المعلومات والإتص-3-1
لتي الومات الشفهية هد المععنهاء إالمسمارية والسومرية، ثم الكتابة التصويرية وحتى ظهور الحروف، والتي عملت على 

 تنتهي بوفاة الإنسان أو ضعف قدراته الذهنية.
ت ها، والتي ساعدة وتطور لمختلفا: والتي تشمل ظهور الطباعة بأنواعها الثانيةثورة المعلومات والإتصالات -3-2

 تساعا.إة أكثر غرافيجعلى نشر المعلومات واتصالاتها عن طريق كثرة المطبوعات وزيادة نشرها عبر مواقع 
لمسموعة ت المعلومااصادر : وتتمثل بظهور مختلف أنواع وأشكال مثورة المعلومات والإتصالات الثالثة-3-3

المصادر  الورقية...هذه لمطبوعةاصادر والمرئية، الهاتف والمذياع، الأقراص، الأشرطة الصوتية واللاسلكي، إلى جانب الم
 وسعت من دائرة نقل المعلومات وزيادة حركة الإتصالات.

ة لمختلفة مع كافاأجياله و احله : وتتمثل في اختراع الحاسوب وتطور مر ثورة المعلومات والإتصالات الرابعة-3-4
 سيب.بالحوا رتبطتمميزاته وفوائده واثاره الإيجابية على حركة تناقل المعلومات عبر وسائل إتصال إ

 واسيب المتطورةجيا الحكنولو ت: تتمثل في التزاوج والترابط ما بين ثورة المعلومات والإتصالات الخامسة-3-5
علومات البيانات والم ائلة منهميات ، التي حققت إمكانية تناقل كوتكنولوجيا الإتصالات المختلفة الأنواع والإتجاهات

ها علومات وفي قمتكات الملى شبعبر مسافات جغرافية واسعة وبسرعة فائقة، وبغض النظر عن الزمان والمكان وصولا إ
 شبكة الأنترنيت.

 هاالمطلب الثاني:مزايا تكنولوجيا المعلومات والإتصالات وأهمية الإستثمار في
لشعوب، حيث لأمم واحياة ا إن إستخدام تكنولوجيا المعلومات والإتصالات مكن من تحسين جوانب كثيرة في      

لى إلتعليم عن بعد ة إلى اترونيفتحت أفاق جديدة للإنسان المعاصر وفي مختلف مجالات الأعمال، فمن التجارة الإلك
 تكنولوجيا تثمار فية الإسقد أدى كل هذا إلى زيادالعلاج عن بعد، إلى تحسين المواقع التنافسية للمؤسسات، 

 لمؤسسة.ارجية لوالخ المعلومات والإتصالات لزيادة الكفاءة والفعالية في الأنظمة والعمليات الداخلية

                                         
 .118،ص:2004"، دار صفاء للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، الطبعة الأولى، نظم المعلومات الإداريةإيمان فاضل السمرائي، هيثم محمد الزغبي:"- 1



 المزايا الرئيسية لتكنولوجيا المعلومات والإتصالات:-1
مال أدى إلى تحقيق العديد من المزايا، هذه إن إستخدام تكنولوجيا المعلومات والإتصالات في منظمات الأع      

 1الأخيرة تتمثل فيما يلي:
ا ن خلال مساعدتهبيعات مدة المتعمل تكنولوجيا المعلومات والإتصالات على زيا زيادة المبيعات والأرباح:-1-1 

 ظل تخفيض فية خاصة لربحيللمؤسسة في إشباع حاجات ورغبات المستهلكين، ويترتب على زيادة المبيعات تحسين ا
 التكاليف، والذي يتحقق أيضا باستخدام تكنولوجيا المعلومات والإتصالات.

صالت ت والإتعلوما: حيث تستخدم العديد من المؤسسات تكنولوجيا المالحصول على مزايا تنافسية-1-2
مبتكرة تسمح  تتطبيقاو رامج لتحسين وضعها في البيئة التنافسية، والحصول على مزايا تنافسية من خلال تصميم ب

 لتلك المؤسسات بالمنافسة بصورة أكثر فعالية.
راء لأعمال جاسات إن تخفيض التكاليف يعتبر من أهم الفوائد التي تجنيها مؤس تخفيض التكاليف:-1-3

لية،  تابية بطريقة أهام الكوالم إستخدامها لتكنولوجيا المعلومات والإتصالات في عدة مجالات أهمها تأدية الأعمال
 لطلب.ج حسب انتا لإاكذلك إستخدام الحاسبات الألية في رقابة الإنتاج المخزون، كما تستخدم في تنفيذ 

التصميم خرجات و ة المإن أهم إستخدام لتكنولوجيا المعلومات والإتصالات تحسين جود تحسين الجودة:-1-4
الطرفية  الوحداتعرف بيبمساعدة الحاسب الألي خير مثال على ذلك، فالمهندس يستخدم محطات الأعمال أو ما 

 راء واسترجاعها عند الحاجة لإج للحاسب الألي لإنجاز رسومات هندسية، ويقوم بتخزينها
ت في منظمات لإتصالاات وابالإضافة إلى ما سبق هناك مزايا إضافية أخرى لإستخدام تكنولوجيا المعلوم      

 الأعمال تتمثل في:
 تحسين الإنتاجية وكفاءة العمليات التشغيلية؛ 
 زيادة القدرة على الخلق، الإبداع والإبتكار؛ 
  جية؛مواجهة التهديدات الخار 
 توفير المعلومات المناسبة في الوقت المناسب؛ 
 دعم وتحسين عمليات إتخاذ القرار؛ 
 تحسين وتنشيط حركة الإتصالات بالمؤسسة؛ 
 .صياغة وتنفيذ إستراتيجيات المؤسسة 

 أسباب التوجه نحو الإستثمار في تكنولوجيا المعلومات والإتصالات:-2
لمتزايدة لى التأثيرات اإا ننظر عندم ثل أسباب ودوافع تؤخذ بعين الإعتبارهناك العديد من الإعتبارات التي يمكن أن تم

سات عمال في المؤسدارة الأفي إ لتكنولوجيا المعلومات والإتصالات في حياتنا المعاصرة بجوانبها المتعددة والأخص
 المختلفة، وتتمثل أهم هذه الأسباب والدوافع في النقاط الأتية:

ا ع موجات توالدهة، وتسار عرفيتمثل بظهور إقتصاديات أساسها المعلومات والم د المعرفة:ظهور وتطور إقتصا-2-1
 بها. لماموتراكمها بوحدات زمنية غير ملموسة، تعجز معظم القدرات الإنسانية على ضبطها والإ
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اصل إلى وتحولها المتو  تصالاتت والإويعبر عن ثورة المعلومات وانفجار المعرفة النمو المستمر في تكنولوجيا المعلوما
 نتجة.ماسية الرقمنة، التصغير، المرونة، وعبارة أخرى فإن المعرفة أصبحت أصول إستراتيجية أس

ت هي ومات والإتصالايا المعلنولوجفإذا كانت تك تطور شبكة الأنترنيت المتلاحقة وتفاعلاتها التكنولوجية:-2-2
وجي منذ كبر تقدم تكنوليت هي أنترنزدهار في التاريخ، فإن شبكة الأالقوة التي سوف تحول الألفية الثالثة إلى أعظم إ

 عام. 500إختراع الآلة الطابعة قبل 
إذن فنحن بصدد ثورة في مجال شكات المعلومات اتوسبة والإتصالات محورها الأنترنيت والتكنولوجيا التي       

أو الرقمية في العقد الماضي أصبحت حقيقة واضحة، تعتمد عليها الأنترنيت، فالتفاعلات والتدخلات التكنولوجية 
فهناك أربع صناعات تسير نحو بناء منصات وقواعد مشتركة هي الأجهزة والبرمجية والصناعات الإلكترونية 
الإستهلاكية، والصناعات الخاصة بالإتصالات السلكية واللاسلكية، وصناعة اتتوى كصناعة النصوص والموسيقى 

فقد بلغت تخصيصات مثل هذه القطاعات في الولايات المتحدة الأمريكية لوحدها واحد تريليون والبحث وغيرها. 
 1.5مليار دولار للصناعات الإستهلاكية الإلكترونية، وأكثر من  250دولار لصناعة أجهزة وبرمجيات الحاسوب، 

نصوص والبحوث والصوت مليار دولار لصناعة اتتوى في تلك ال 900تريليون دولار لصناعة الإتصالات، 
 1والصورة.
 في مال ليس له نظيراب الأعوأصح وعليه فقد أدت الأنترنيت إلى خلق نوع من الإنجاز الهائل في اهتمام الناس      

ن للأعمال لم تك ج جديدةنماذ  مسار العلم والتكنولوجيا، هذا الإنجاز في استخدام شبكة الأنترنيت أدى إلى ظهور
 ... وغيرها.google. Yahoo.  web: معروفة من قبل مثل

 تعقد وتسارع التغير في بيئة الأعمال:-2-3
لفاصلة ى فيه الحدود اي يتلاشد الذنعيش في عالم متغير في كل نواحيه ومظاهره وتسارع التغير في هذا العالم إلى الح

 ا هو كائن، وماوبين م متحولو في الزمان والمكان، أي تتلاشى الخواص بين ما هو قديم وجديد، وبين ما هو نسبيا 
 سيكون بأشكال ومضامين جديد.

عالم، وفي ة والسياسية للالثقافيو اعية ويظهر هذا التغير بجلاء أكثر في البيئة التكنولوجية الإقتصادية، والإجتم      
 ل.لأجهزة الإتصا لمتطورةانيات تطور التكنولوجيا وبالذات التكنولوجية الحيوية، هندسة البرمجيات المعقدة والتق

البيئة  ية عملياتها فيين وحما تحسنتيجة لما سبق يجب على المؤسسة الإقتصادية أن تقوم بأداء الأنشطة التي تهدف إلى
دارة، عادة هندسة الإإلتنبؤ، املية عغير المستقرة والمعقدة، وهذا النشاط قد يشمل المسح البيئي الجيد، تحسين عملية 

ظر لتكنولوجيا كن النليه يمية مع مؤسسات إقتصادية أخرى، إتخاذ القرارات الخلاقة، وعبناء تحالفات إستراتيج
ؤسسات نظم خدم المل تستالمعلومات والإتصالات هنا كما لو كانت مدعمة لكل هذه الأنشطة، فعلى سبيل المثا
ه عات يتم إكتشافن المبيم نظممالمعلومات التنفيذية كي توفر ملخص يومي عن المبيعات، ومن ثم فإن أي مستوى غير 

 على الفور، ويتم إتخاذ الإجراءات لتصحيح الأنشطة. 
 المنافسة الشديدة والإقتصاد العالمي )العولمة(:-2-4
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، والتجارة لأعمال الدوليةاأنشطة  دل فيتزداد إقتصاديات العالم إندماجا فيما بينها وتتسع دائرة الإعتماد المتبا      
لمة لعو اوتتضح صورة  ا مثيل،سبق لهالمعلومات والإتصالات فيما بين هذه الإقتصاديات بصورة لم يالدولية وتكنولوجيا 

 لعالم المتقدم.اديات اإقتص في بعدها الإقتصادي من خلال ظهور الشركات متعددة الجنسيات، وتزايد تأثيرها على
كون قوية تنافسة ذه المالأعمال، وهوأصبحت المنافسة العالمية تشكل ضغوطات كبيرة على كافة مؤسسات       

ن المنافسة ، كما أتصديرعندما تتدخل الحكومات باستخدام الدعم، أو من خلال السياسات الضريبية وحواجز ال
د خدمات ما بع لتسليم،رعة االعالمية لا ترتكز فقط على الأسعار بل ترتكز أيضا على الجودة ومستوى الخدمة، س

تاجية، زيادة ين الإن تحسات الأعمال في الحصول على مزايا العولمة، حيث تساهم فيالبيع، وتقديم خدمات مؤسس
 فرص العولمة.و لمشاكل اد من مستوى جودة الخدمات وزيادة الربحية، وهذه العوامل تمثل مدخلا للتعامل مع العدي

 التحولات في مشاريع الأعمال:-2-5
 %70سيفوق نسبة  نترنيتكة الألخطوط الجوية الأمريكية على شبيتوقع الخبراء أن نسبة المبيعات في قطاع ا      

لأنترنيت اات على لعقار خلال العقد الحالي، كما أن هناك منافسة شديدة وتخفيضات هامة في أسعار مبيعات ا
سسة عبر حدود المؤ  الأعمالبقيام بالنسبة لوسطاء البيع، فالأنترنيت والتكنولوجيا ذات الصلة قد جعلت بالإمكان ال

ر على الحدود عد تقتصلم ت الإقتصادية بنفس الكفاءة تقريبا عند القيام بها داخلها، وهذا يعني أن المؤسسات
 المؤسساتية التقليدية أي الحدود المكانية المتعارف عليها.

 ظهور ما يسمى بالمنظمة الرقمية:-2-6
، التي تنجز مجمل 1ول المنظمات إلى شركات رقميةالتغيرات التكنولوجية التي يشهدها العالم مؤخرا أدت إلى تح      

الأعمال المهمة سواء مع الزبائن أو المجهزين أو العاملين إلكترونيا أي أنها متمكنة رقميا، فإجراءات الأعمال الرئيسية 
 تنجز من خلال الشبكات اتوسبة الممتدة في كل مؤسسة، وعن طريق التمكين الرقمي والتكيف الإلكتروني يتم

 إنسيابية العمل فيها، ويون لديها مستويات من الإنجاز غير مسبوقة على مستوى الأرباح والمنافسات.
ويجري الآن إعادة تشكيل نماذج الأعمال التقليدية الذي كان مهيمنا على الإدارة قبل عصر الأنترنيت وثورة       

لة تكنولوجية تساهم اليوم في خلق وتطوير نماذج تكنولوجيا المعلومات والإتصالات، وأصبحت هذه الأخيرة أهم وسي
ونظم الأعمال الجديدة، بالإضافة إلى ما سبق ذكره يمكن كذلك ذكر بعض الأسباب الفرعية الأخرى التي كانت وراء 

 :   2زيادة الإهتمام بتكنولوجيا المعلومات والإتصالات وتتمثل في
 المسؤولية الإجتماعية:-أ

ليوم تعي أهمية التفاعل بينها وبين المجتمع، وتسعى للمساهمة في القيام بالخدمات أصبحت مؤسسات الأعمال ا
الإجتماعية التي باتت تعرف اليوم باسم"المسؤولية الإجتماعية" كالرقابة البيئية، الصحة والسلامة المهنية، تكافؤ الفرص 

لك...، فتكنولوجيا المعلومات والإتصالات والمزايا الإجتماعية للعاملين، التوظيف والإسكان ومراعاة حقوق المسته
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يمكن أن تدعم مثل هاته الأنشطة حيث تمكن المؤسسات من استخدام نظم دعم القرار بمراقبة برامج تكافؤ الفرص،  
 كما يمكنها من استخدام النظم الخبيرة لتحسين الرقابة البيئية...الخ.

 الطبيعة المتغيرة للقوى العاملة:-ب
في سوق  الأطفالو ايد للمرأة ى العاملة متنوعة  كما أن تركيبتها تتغير بسرعة فهناك عدد متز أصبحت القو       

ت ن يعملون لسنواال الذيالعم العمل، فضلا عن المعاقين وذلك في كل المجالات والمواقع، كما أن هناك العديد من
لعمال داخل فئات ا تلفمخكامل بين أكبر من طاقاتهم، وتساعد تكنولوجيا المعلومات والإتصالات في تحقيق الت

 المؤسسة.
  توقعات المستهلكين:-ج

  ه بطلب أفضلها،لا يسمح ا ممأصبح المستهلك اليوم أكثر دراية ومعرفة بالمتاح من السلع والخدمات وجودته      
 كذلك تلك المنتجات التي تنتج حسب طلب المستهلك.

  تغير هيكل الموارد:-د
 لأفراد، الالاتعمال )ات الأأضيفت المعلومات اليوم كمورد خامس إلى الموارد التقليدية المتاحة لمؤسسا      

ت كمورد، عالجة المعلومامبدء في ة الوالمعدات، المواد الخام، الأموال أو الإستثمارات(، وهذا يعني أن على هذه الأخير 
ادرة على ن، ليست ن ذلكلتذبذب فإن المعلومات على العكس موإذا كانت الموارد التقليدية تتصف بالندرة وا

السيل  لتوفيق بين هذااولة افي مح الإطلاق بل تتزايد بتزايد معدلات إستهلاكها، لذلك فالمؤسسة تواجه تحديا حقيقيا
ام بهذا ت في القيتصالامات والإلمعلو االهائل من المعلومات ومعالجتها للإستفادة منها، ومن هنا ظهرت أهمية تكنولوجيا 

 الغرض في ظل الإنفجار المعلوماتي الحالي.
 المطلب الثالث: مكونات تكنولوجيا المعلومات والإتصالات

 1تتكون تكنولوجيا المعلومات والإتصالات من ثلاثة مكونات أساسية هي:      
  المكونات المادية )الحاسبات الالية ( والبرمجيات:-1
ت ستقبال البياناخلال إ ذلك منهي أحهزة إلكترونية قادرة على معالجة البيانات و : ةالحاسبات الآلي مفهوم-1-1

تخلاص لبياناتىإلى إسعالجة الية موتخزينها واسترجاعها أليا وإجراء العمليات الحسابية والمنطقية عليها، وتهدف عم
ية من الأوامر ة تفصيلموعمجتباع النتائج التي يحتاجها متخذي القرارات أو مستخدمي البيانات، وذلك من خلال إ
العالية،  رتها التخزينيةات وبقدتعليموالتعليمات المكتوبة بلغة حزم البرامج، وتتميز الحاسبات الآلية بسرعة تنفيذ ال
 خرجات.ائج والمالنت وبارتفاع  معدلات إنتاجيتها بصورة هائلة، وبكفاءة عالية في نقل المعلومات ودقة

التخزين و لإخراج خال، ا: تقوم الحاسبات الألية بعدة وظائف أساسية هي الإدالآليةوظائف الحاسبات -1-2
 وذلك كما يلي:

 اد وإدخال ع وإعدريق جمط: وهي عملية يتم فيها تغذية الحاسبات الألية بالبيانات عن وظيفة الإدخال
 البيانات بغرض معالجتها؛
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 :لي؛اسب الأت الحر وذلك باستخدام لغايقصد بها تغير الشكل الداخلي للعناص وظيفة المعالجة 
 ؛لومات: يقصد بهذه الوظيفة تحويل البيانات إلى مخرجات في صورة معوظيفة الإخراج 
 اجة إلى وذلك دون الح ليها،إ: أي إستبقاء بعض البيانات حتى يمكن إسترجاعها عند الحاجة وظيفة التخزين

 إعادة إدخالها.
 أنواع الحاسبات الآلية:-1-3
 :التاليك: تنقسم بدورها إلى عدة أصناف  لحاسبات الآلية التي يستخدمها الأفرادا-1-3-1

 هذه  : وهي حاسبات شخصية صممت خصيصا للإستخدام الفردي حيث تقومحاسبات المكاتب
 لأفراد.م بها ا يقو الحاسبات بتشغيل برامج معينة تعمل من خلالها على رفع إنتاجية الأعمال التي

 :أنها تحمل نفس تمتاز بكان و وهي نوع من الحاسبات الألية التي يسهل حملها في أي م الحاسبات المحمولة
 مكونات وإمكانيات أجهزة المكاتب.

 :دمة لأجهزة بخذه اوهي تعد من أكثر الحاسبات الشخصية تكلفة، وتقوم ه محطات العمل المتخصصة
 لخئية...إهربالدوائر الكالفئات المتخصصة كالمهندسين، محللي النظم، محللي المال، مصممي ا

 :عها في تبادل يمكن م ض بماعبارة عن مجموعة من الحاسبات الألية المتصلة ببعضها البع شبكة الحاسبات
 المعلومات والبيانات فيما بينها.

 يلي: : تنقسم بدورها إلى عدة أنواع كماالحاسبات الآلية التي تخدم المؤسسات-1-3-2
 :انية حيث تعادلات كل ثتعليمهي حاسبات الية قادرة على معالجة الأوامر وال أجهزة الحاسبات العملاقة 

قمار تصال بالأألف مرة سرعة الحاسبات الشخصية في مجال أبحاث الفضاء والإ 50-40سرعتها من 
 الصناعية، وفي مجال البحوث النووية والهندسة الوراثية.

 :من التعليماتالملايينبتقدر  معالجة البيانات بسرعةتمتاز بقدرة عالية على  أجهزة الحاسبات المركزية  
لأجهزة الوصول ابير من عدد كلوالأوامر في الثانية، وتمتاز هذه الحاسبات بذاكرة رئيسية يمكن من خلالها 

 إليها.
 :قل تكلفة.أالتالي ات وبتمتاز بأنها قادرة على تخزين ومعالجة البيان الحاسبات الآلية المتوسطة 
  ة على علومات الموجودات والملبيانايستخدمها الأفراد بطريقة غير مباشرة، إذ يصل الأفراد إلى  ود:أجهزة المز

ومن  -Servers -لىعرف عالمزود من خلال برامج مكتبية، هذه الأخيرة لديها القدرة على الإتصال والت
 ثم الحصول منه على المعلومات والبيانات المطلوبة

الألية تعمل وتؤدي وظائفها بالإستناد إلى مجموعة من الإيعازات متسلسلة يطلق  :إن الحاسباتالبرمجيات-1-4
 ، وهي عبارة عن مجموعة أو سلسلة من الإيعازات التي تخبر الحاسوب عن كيفية أداء مهام معينة.1عليها البرمجيات

الأهيرة في فئتين  ويتعامل معظم المستفيدين مع الحاسوب من خلال مجموعة من البرمجيات، وتصنف عادة هذه
التي تجعل الحاسوب مفيدا أكثر من خلال توفير خدمات مطلوبة  برمجيات المنظومةواسعتين؛ الفئة الأولى هي 

                                         
 .80-77، ص ص:2000"، دار الثقافة للنشر والطباعة،الأردن،الطبعة الأولى،نظم المعلومات، ماهيتها ومكوناتهاعماد الصباغ:"- 1



مثل: إعداد الرواتب، تسيير  البرمجيات التطبيقيةبغض النظر عن المهمة التي ينفذها الحاسوب، الفئة الثانية من فئة 
 المخزون...إلخ.

ستخدم بكثافة تة التي طبيقيمجيات المستخدمة في مؤسسات الأعمال هي من نوع البرمجيات التإن معظم البر       
إلى  مجيات المنظومةنقسم بر ة، وتعالية في وقتنا الحاضر، لإنجاز معظم الوظائف الإدارية ووظائف المؤسسة بصفة عام

 ثلاث فئات هي:
o البرامج  معقدة منيرة و وب، وهي مجموعة كب: وهو الجزء الأهم من برمجيات منظومة الحاسنظم التشغيل

و المراقب أالمشرف سمى بيبعضها يتواجد في الذاكرة الأولية ليراقب ما يجري في الحاسوب، وهذا الجزء 
ة ج المادي وإدار الإخرا /دخالوأحيانا ببرامج السيطرة. ومن أهم وظائفه هي: إدارة العمل، السيطرة على الإ

 الملفات.
o :ة إلى لذاكرة الثانويتويات اقل مجتقوم بالعديد من الوظائف منها: ترتيب الملفات، بيانات نالبرامج الخدمية

 ذاكرة ثانوية أخرى، برامج التحرير...إلخ.
o  :عن أسلوب  وهي عبارةالمترجمات–Langage-   سس وقواعد تحدد ألترجمة اللغات، يتكون من عدة

فعله يا الذي دد مأسلوب صياغة جملة مقبولة في اللغة التي يستعملها الحاسوب، وأن هناك أسس تح
 الحاسوب إستجابة لجملة اللغة.

و لغة الآلة هالثاني لجيل الأول و لغة البرمجيات إلى عدة فئات يطلق عليها تسمية "الأجيال"، فاويمكن تصنيف       
برامج ى العالي تسمح بكتابة ال(، الجيل الثالث وهو لغات المستو 1-0)الحاسوب( مكتوبة بدلالة الرموز الثنائية )

وهي لغة  عالجيل الراب لآلة،ابشكل مركز وهي مستقلة نسبيا عن الآلة تعمل بأسلوب عمل الإنسان)المستخدم(،وليس 
 ملها المبرمجونة ويستعطبيقيتة من أجل الزيادة في الإنتاجية أي وظائف الأعمال عبارة عن برمجيات متطورة مصمم

 اتترفون.
 قواعد البيانات:-2
هي مجموعة متكالمة من البيانات التي تتنظم وتخزن بطريقة يسهل من خلالها  مفهوم قواعد البيانات:-2-1

إسترجاعها، ويجب أن تنظم الهياكل الأساسية لقواعد البيانات بصورة تتوافق مع احتياجات المؤسسات، وتسمح 
ي عليها، بسهولة الوصول إليها كما يجب أن تكون بالشكل الذي يمكن من خلاله إجراء أكثر من برنامج تطبيق

ويكون ذلك من خلال مجموعة من البرامج التي تساعد على القيام بهذه الوظائف، وتسمى هذه البرامج بـــــ"نظم إدارة 
 :1قواعد البيانات"، حيث تساعد هذه الأخيرة المستخدم النهائي في القيام بالعملية التالية

 تحديث وصيانة قواعد البيانات؛ 
 علومات للازمة للقيام بمهامه بفعالية.إمداد المستخدم النهائي بالم 

ربعة مستويات أادة في عواعد مكونات قواعد البيانات: وفقا للمفهوم السابق لقواعد البيانات تنظم هذه الق-2-2
 سية هي:ر أسامنطقية، وذلك وفقا لدرجة تجميع وتسلسل البيانات بداخلها، وتتكون من أربعة عناص
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 قواعد البيانات؛ 
 الملفات؛ 
 جلات؛الس 
 .عناصر البيانات 

 والشكل الأتي يوضح مختلف هذه المكونات.
 مكونات قواعد البيانات(: 2-1) شكل رقم

 
 
 
 
 
 
 
 

Source : Turban Efraim , King David, Vich,Land,Dennis et  Leejae : «op-cit », p: 

35. 

عن وعليه تكون قواعد البيانات عبارة عن مجموعة من البيانات المنظمة في ملفات هذه الأخيرة بدورها عبارة       
مجموعة من البيانات مرتبة في سجلات، والتي تنتمي جميعا إلى موضوع محدد، كما يجب أن تكون هذه البيانات 

 مترابطة ومجمعة بطريقة تمكن من إستخدامها، وإجراء مقارنات عليها، وكذلك تحديثها من وقت لأخر.
 شبكات الإتصال عن بعد:-3
 : مفهوم شبكات الإتصال عن بعد-3-1

شبكات الإتصال عن بعد مكونات البنية الأساسية لتكنولوجيا المعلومات داخل المؤسسات الإقتصادية،  تعد      
حيث تمكن هذه الأخيرة كل من المؤسسات وفرق العمل والأفراد بداخلها من تبادل البيانات والمعلومات الإلكترونية، 

ت وإدارة العمليات وموارد المؤسسات بصورة أكثر فعالية، من خلال الشبكات بما يمكنها من المشاركة في إتخاذ القرارا
ومن ثم رفع القدرة التنافسية لها داخل البيئة المتغيرة التي تتعامل معها، وقد شهدت صناعة تكنولوجيا الإتصالات 

ة تعتمد العديد من التغيرات التي أحدثت تأثيرات كبيرة على توجهات المؤسسات واستراتيجيتها، فلم تعد هذه الأخير 
على البيانات المتدفقة إليها من شبكات المعلومات اتلية من خلال الإتصال المكتبي لإتمام الصفقات والإتفاقيات عبر 
الإتصال لمسافات طويلة، بل أصبحت تعتمد على شبكات المعلومات العالمية في تدعيم تجارتها وإتمام صفقاتها، أو في 

 كذلك تقديم منتجات وخدمات جديدة بل واستمرار عملية التطوير بها.رفع تكاليف ووقت إنجاز الأعمال، و 
مما سبق يتضح أن تكنولوجيا الإتصالات من الوسائل الهامة التي يجب الإعتماد عليها والإستثمار فيها لضمان       

 بقاء المؤسسات على ساحة المنافسة اتلية والعالمية.  

 أسماء وألقاب الموظفين؛-
 تواريخ ميلادهم؛-
 الحالة العائلية؛-
 فئة الرواتب...-
 
 

 الرقم  الإسم واللقب  تاريخ الميلاد  الحالة العائلية  فئة الراتب
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 قاعدة البيانات

 
  



: تتكون تكنولوجيا شبكات الإتصال عن بعد رغم إتساع ل عن بعدالمكونات الأساسية لشبكات الإتصا-3-2
  1( مكونات أساسية لا تتغير هي:05وتعقد صناعتها من خمس )

 لمعلومات، وهيااستقبال و رسال وهي الأجهزة التي تقوم بإدخال واخراج البيانات تستخدم لإ الأجهزة الطرفية:-أ
 ة، أجهزة الهاتف...الخ.تشمل شبكات الحاسبات، شبكات الحاسبات الشخصي

لبيانات بين تقبال ال واسهي تلك الأجهزة التي تدعم عملية إرسا أجهزة معالجة عملية الإتصال عن بعد:-ب
 وغيرها. ليأجهزة التبد الأجهزة الطرفية وأجهزة الحاسبات مثل: أجهزة الموديم، وحدات الإتصال المتعددة،

نوات الإتصال قتستخدم و انات يتم من خلالها إرسال واستقبال البي : هي القنوات التيقنوات الإتصال عن بعد-ج
 مزيج من الأوساط مثل: موجات الميكرو، الأقمار الصناعية...إلخ.

ات الإتصال عن ا بشبكأصحابهو : تترابط أجهزة الحاسبات الآلية على اختلاف أنواعها أجهزة الحاسبات الآلية-د
 بيانات اتولة إليها.بعد بما يمكنها من استكمال معالجة ال

إدارة جميع و ن بعد، عالات : وهي برامج تقوم بمراقبة وتدعيم أنشطة شبكات الإتصبرامج مراقبة الإتصالات-ه
 لصغيرة.اسبات ابالح وظائفها مثل: برامج مراقبة الحاسبات المضيفة، برامج نظم تشغيل الشبكات والخاصة

 يلي: : تتمثل فيماأنواع شبكات الإتصال عن بعد-3
تزداد الحاجة نطاق، و عة ال: وهي تلك الشبكات التي تغطي منطقة جغرافية واسشبكات المعلومات العالمية-3-1

ستقبال رسال وافي إ إليها مع كبر حجم المؤسسات كالشركات متعددة الجنسيات، حيث تساعدها هذه الشبكات
محاولة  لعالم، وذلك فياأنحاء  رة فيات الأخرى المنتشالبيانات والمعلومات بين الموظفي، العملاء، الموردين، والمؤسس

 إدارة عملية الإتصال والتشغيل والرقابة الخاصة بها.
الم بما يعرف اء العلف أنح: تتصل شبكات المعلومات اتلية بنظائرها في مختشبكات المعلومات المتصلة-3-2

 النوع من الشبكات.بـ"الشبكات المتصلة"، وتعد شبكة الأنترنيت أوضح مثال لهذا 
اسبات الألية جهزة الحأتصال يعد هذا النوع من الشبكات من الأنواع الأكثر إستخداما في ا شبكات المزود:-3-3

 ببعضها داخل المؤسسات الإقتصادية.
ة معالجة وبأجهز  بعضهاوهي عبارة عن إتصال أجهزة الحاسبات الشخصية ب  شبكات المعلومات المحلية:-3-4

العمل ببعضهم  ين وفرقستخدمبرامجها، وذلك لخدمة منظمة جغرافية محددة مثل الشبكات التي تربط المالبيانات و 
ددة عادة سافات محغطي مداخل المكاتب أو الأقسام، أو داخل وحدات المؤسسة، ويلاحظ أن مثل هذه الشبكات ت

 ما تكون داخل مبنى أة عدة مباني متجاورة.
 الاتلإتصراتيجية والتنافسية لتكنولوجيا المعلومات واالمطلب الرابع: الأبعاد الإست

دول ة موضحة في الجقتصاديات الإتحقق تكنولوجيا المعلومات والإتصالات مزايا إستراتيجية وتنافسية للمؤسس       
 الأتي:
 

                                         
 .96ص :"،مرجع سابق:"  عماد الصباغ- 1



 الأبعاد الإسترااتيجية والتنافسية لتكنولوجيا المعلومات والإتصالات(: 2-01) جدول رقم
 لاتلإتصات وامزايا الإستراتيجية والتنافسية لتكنولوجيا المعلوماال الأبعاد

 للخدمات والمنتجات متاحة محليا وعالميا؛عمل قواعد بيانات - بالنسبة للمستهلكين
 خدمة المستهلكين حسب الإحتياجات والرغبات المختلفة في أي مكان.-

 بالنسبة للمنافسين
 توفير بدائل للمنتجات؛-
 وقائية ضد المنافسين )منتج وخدمة جديدة(؛إعداد خطط -

 بالنسبة للموردين
 تحديد مصادر التوريد البديلة؛-
 إعادة التوازن مع الموردين مع إقامة علاقات متميزة لصالح المؤسسة(؛-

 الأسواق
 تحديد إتجاهات الأسواق؛-
 إكتشاف أسواق جديدة ومربحة لبيع منتجات المؤسسة؛-

 المنتجات والخدمات

 تدعم جودة المنتجات والخمات؛-
 تسمح للمؤسسات بإرسال وتوزيع معلومات عن منتجاتها وخدماتها؛-
 تسمح تكنولوجيا المعلومات والإتصالات بتطوير منتجات وخدمات جديدة؛-
 تدعم أنشطة وخدمات ما بعد البيع.-

بالنسبة للكفاءة التنظيمية، البحث 
 والتطوير

 تحسين التخطيط الإستراتيجي؛-
 سهولة التغيير التنظيمي للمؤسسة؛-
 تساعد في التنسيق بين مجهودات البحث والتطوير؛-
 تطور نظم دعم القرارات والنظم الخبيرة للمؤسسة والنظم الإستراتيجية.-

بالنسبة للكفاءة فيما بين 
المؤسسات، تخفيض مخاطر 
 الأعمال، ومرونة العمليات

 مع المؤسسات الأخرى؛ تحسين الإتصالات والتنسيق والمعاملات-
 تسهيل القيام بالإستثمارات المختلفة؛-
 مساعدة المؤسسة في تنويع العمل في أسواق جديدة عبر العالم؛-
 تسمح تكنولوجيا المعلومات والإتصالات بالمرونة في تحديد مواقع العمليات؛-
 تصنيع الأجزاء المختلفة في أماكن مختلفة؛-
 ؤسسة وشبكات التوزيع؛توفير الإمدادات السريعة للم-
 تحقيق التكامل بين المؤسسة من جهة وبين الموردين والموزعين من جهة أخرى-
 

 .37ص: ،" مرجع سابقعبد الله فرغلي، علي موسى:"المصدر: 
يوضح الشكل أعلاه أهم المجالات الإستراتيجية التي تحقق فيها تكنولوجيا المعلومات والإتصالات مزايا تنافسية       

لكل من المستهلكين، المنافسين، الموردين، الأسواق، المنتجات والمؤسسات، أي أنها تعود بالنفع على الجميع، 
لتي يجب أن تعتمد عليها المؤسسة بشكل خاص لتحقيق ميزة والشكل الموالي يوضح أهم العوامل الإستراتيجية ا

 تنافسية.



 
 عوامل النجاح الإستراتيجية لتكنولوجيا المعلومات والإتصالات في تحقيق ميزة تنافسية(: 3-1) شكل رقم

 
 
 
 
 
 
 
 
 

»,éd du renouveau les systemes d’information de gestion« : ‘brien O: James  Source

pédagogique,paris,2001,p:69. 

يوضح الشكل أعلاه أن المؤسسة الإقتصادية تعيش في خضم تطورات تكنولوجية عميقة تجعلها تتحول من       
عملها، الإهتمام بإدارة المعرفةة لتصبح  شكلها المادي إلى شكلها الإفتراضي الجديد عن طريق إعادة هندسة كافة

مؤسسة مبدعة تستطيع مجاراة المنافسة العالمية، وبالتالي تحقيق مستويات أداء عالية تسمح لها بتحقيق النجاح 
 الإستراتيجي المستدام.
 خاتمة الفصل الأول:

العولمة الإقتصادية والمنظمة العالمية للتجارة ن في وجود العديد من المتغيرات الدولية على رأسها تكمن المشكلة الأ      
والشراكة مع الإتحاد الأوروبي دون أن ننسى تكنولوجيا المعلومات والإتصالات، وغيرها من المتغيرات الخارجية اتيطة 

امج دخلت مرحلة حاسمة ميزتها بر  الإقتصادية في الجزائر ؤسساتالميكفي في المرحلة الراهنة أن و ، بالعنصر البشري
بدأت ملامحها تتبلور من  تحدياتق، وهي في حد ذاتها التأهيل والإصلاح والخوصصة والانفتاح على اقتصاد السو 

، فهل يمكن زيادة الفكر الإبداعي خلال التحسينات التي أصبحت تتحقق على مستوى المؤسسات الاقتصادية
شري أمامها في حالة عدم إتزان لعدم قدرته على والسلوكي لدى الفرد لمواجهة هذه المتغيرات؟ أم يقف العنصر الب

مواجهة هذه التغيرات؟ وهل يتأثر العنصر البشري بمستوى تعليمه أم أنه يستطيع إكتساب قدرات تعليمية جديدة 
 لمواجهة هذه التغيرات.

 
 
 
 
 
 

 تكنولوجيا المعلومات والإتصالات

تعظم قيمة الزبون، 
الجودة، 

 الزبائن السعر،أراء

المؤسسة  بناء
المبدعة، واكتساب 

 المعرفة وتطبيقها.

إعادة هندسة 
العمليات )إدخال 

تحسينات، 
السرعة، الجودة 

 للخدمات(
 

النجاح  الإستراتيجي 
المستدام لمتغيرات 
 عمل البيئة )الأداء(

تكوين الشراكة الإفتراضية 
)ربط الأشخاص 

 والموجودات والأفكار(



 
 
 في المؤسسة الإقتصادية. لتنمية الموارد البشرية الفكري لفصل الثاني: الإطارا

 تمهـــيد:
إحتلت تنمية الموارد البشرية في الأونة الأخيرة إهتماما كبيرا من طرف الباحثين في هذا المجال، باعتبارها أحد       

المداخل الفعالة لرفع جودة العنصر البشري، هذا الأخير الذي يعد بمثابة العمود الفقري للمؤسسة الإقتصادية، والمورد 
وافر قوى عاملة ذات كفاءة لتحقيق أهداف المؤسسة الإقتصادية من خلال تنمية الموارد الحقيق لها، لذا لابد من ت

البشرية، وجعل هذه الوظيفة تحتل المكانة المناسبة لها ضمن وظائف إدارة الموارد البشرية، وعليه فإن تنمية الموارد 
رص على ضمان بقائها في المستقبل البشرية أصبحت ضرورة حتمية لأي مؤسسة إقتصادية، طالما أن هذه الأخيرة تح

 نتيجة التغيرات المتسارعة والحاصلة في مختلف المجالات وخاصة الإقتصادية والتكنولوجية، الإدارية والثقافية.
 بناءا على ما سبق يمكن تناول هذا الفصل من خلال أربعة مباحث على النحو التالي:       
 رية.د البشإدارة الموار ماهية : المبحث الأول 
 :المعاصرة في تنمية الموارد البشريةالأسس  المبحث الثاني. 

  :النظرية لتنمية الموارد البشريةالإتجاهات المبحث الثالث. 

 :الأهمية الإستراتيجية لتنمية الموارد البشرية المبحث الرابع. 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 .إدارة الموارد البشريةماهية : المبحث الأول
الحصول على  خرى فيلمدخلات الأيعتبر الأفراد في المؤسسة الإقتصادية أحد عناصر مدخلاتها التي تساهم مع ا     

خرى ارد المادية الأاد المو ع أفر ممخرجات المؤسسة الإقتصادية، والمتمثلة في وحدات منتجة أو خدمات مقدمة، ويشترك 
قتصادية بحسن ؤسسة الإة الملمخرجات، ويمكن رفع إنتاجيمن الات، مباني، وسائل إنتاج... في الحصول على تلك ا

وارد البشرية، مام بإدارة المت الإهتؤسساإستخدام وغدارة كل من الموارد البشرية والموارد المالية، لذلك ينبغي على كل الم
كمدخل لرفع ة  المادي لمواردالتركيز على ا -أبدا كما يعتقد البعض–حتى تعمل على زيادة إنتاجيتها، ولا يكفي 

 الإنتاجية.
ا ومؤسساتها، لمادية لمصانعهعناصر الى العويزيد من أهمية إدارة الموارد البشرية في الدول النامية أنه يسهل الحصول      

 .لكن في الغالب تواجه صعوبات في تسيير وإدارة العناصر البشرية
 خي لإدارة الموارد البشريةيالمطلب الأول: التطور التار 

دارة الموارد البشرية بشكلها الحديث ليست وليدة الساعة وإنما هي نتيجة لعدد من التطورات، التي يجع عهدها إ     
إلى بداية الثورة الصناعية، تلك التطورات ساهمت في إظهار الحاجة إلى وجود إدارة موارد بشرية متخصصة ترعى 

ب عديدة تفسر الإهتمام الزائد بإدارة الموارد البشرية كوظيفة شؤون الموارد البشرية في المؤسسة الإقتصادية، فهناك أسبا
 :1متخصصة، وكفرع من فروع الإدارة، ومن هذه الأسباب

 ة، حيث المنظم مالية: ساعد على ظهرو التنظيمات العالتوسع والتطور الصناعي في العصر الحديث
د ل مشاكل الموار رعى وتحتصصة دارة متخبدأت المشاكل بين الإدارة والموارد البرشية مما أدى إلى الحاجة لإ

 البشرية في المؤسسة؛

 واهم يجة إرتفاع مستلوعي نتايادة ز : وهذا أدى إلى التوسع الكبير في التعليم وفرص الثقافة أمام العاملين
 ل معل حديثة للتعام، ووسائبشريةالثقافي والتعليمي، مما أدى للحاجة إلى وجود متخصصين في إدارة الموارد ال

 الكفاءات والأفراد؛

 ة، مما أدى إلىت عماليشريعا: بإصدار قوانين وتزيادة التدخل في العلاقات بين العمال وأصحاب العمل 
 لحكومة؛كل مع ا مشا ضرورة وجود إدارة متخصصة تحافظ على تطبيق القوانين، لتجنب وقوع المؤسسة في

 قات ة الإهتمام بعلامر ضرور ب الأرد البشرية وتطل: التي تدافع عن المواظهور النقابات والمنظمات العمالية
 لطرفين.ن بين التعاو الإدارة بالمنظمات العمالية، مما أدى إلى وجود إدارة متخصصة لخلق جو من ا

 حتى الان حتى: م(19شر)علتاسع وأهم المراحل التاريخية التي مرت بها إدارة الموارد البشرية من منتصف القرن ا 
 تطور الحياة الصناعية بعد الثورة الصناعيةالمرحلة الأولى: 

وارد احية إدارة المنة، ومن بسيط قبل ذلك كانت الصناعة محصورة في الأنشطة اليدوية في البيوت وتمارس بوسائل     
 ل في:البشرية كانمت الثورة الصناعية بمثابة البداة لكثير من المشاكل الإنسانية تتمث

 عتمادها على اكثر من لة أعة تباع وتشترى بعد أن اعتمدت الإدارة على الانظرت إلى العامل باعتباره سل
 العامل؛

                                         
 .10-9، ص ص:2008دار أسامة للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، الطبعة الأولى،  ،"إدارة الموارد البشرية"فيصل حسونة:- 1



 لك على الرغم من ذكبير. و نع النشأة الكثير من الاعمال المتكررة التي لا تحتاج إلى مهارة بسبب نظام المص
 فإن الثورة الصناعية حققت زيادة هائلة في الإنتاج والسلع.

 حركة الإدارة العلميةالمرحلة الثانية: ظهور 
لور" ية بقيادة "تاية العلمركة الإدار من التطورات التي ساهمت في ظهور أهمية إدارة الموارد البشرية هي إنتشار ح     

 الذي توصل إلى الأسس الأربعة للإدارة وهي:
 يقة لإدارة بالطر ا لصواب فيطأ وا: وذلك باستبدال الطريقة التجريبية أو طريقة الختطوير حقيقي في الإدارة

 طة بالوظيفة، ثمالمرتب لنشاطاالعلمية، التي تعتمد على الأسس المنطقية والملاحظة المنظمة، وتقسيم أوجه 
 دمة؛تبسيط واختصار الأعمال المطلوبة إعتمادا على أعلى المواد والمعدات المستخ

 ن قدراتهم بعد أن تتأكد مشية، فالبر  ارد: ويعتبره تايلور الأساس في نجاح إدارة المو الإختيار العلمي للعاملين
 ومهاراتهم اللازمة لتحمل عبء الوظيفة يتم إختيارهم.

 لمطلوبة نتج بالطاقة اامل لن ين الع: حيث يؤكد تايلور أالإهتمام بتنمية وتطوير الموارد البشرية وتعليمهم
 المستوى وصول إلىي للوهر منه إلا بعد أن يكون لديه إستعداد للعمل، وتدريب مناسب عليه، وهو أمر ج

 المطلوب من العمل؛

 رغبة  يادة أجره وبينامل في ز الع : يمكن التوفيق بين رغبةالتعاون الحقيقي بين الإدارة والموارد البشرية
ئد لارتفاع خل الزا الدفيصاحب العمل في تخفيض تكلفة العمل، وذلك بزيادة إنتاجية العامل بأن يشارك 

 معدل إنتاجيته.

ة، كما اهمل س الدرجر بنفعاب على تايلور مطالبته للعمال بأداء معدلات إنتاج دون أن يحصلوا على أجي     
 الجانب الإنساني للعامل.

 المرحلة الثالثة: نمو المنظمات العمالية
، الثقيلة لصناعاتلواصلات وافي بداية القرن العشرين نمت وتطورت المنظمات العمالية في الدول خاصة في ا     

 وحاولت النقابات العمالية زيادة أجورهم وخفض ساعات العمل اليومي.
 ر حلة الرابعة: الحربين العالميتين الأولى والثانيةالم
أدت الحرب العالمية الأولى والثانية إلى تغييرات جذرية إنعكست على استخدام الإنسان في مواقع العمل، وعلى      

 1اهتمامات إدارة الموارد البشرية، نحصر هذه التغيرات بنقطتين هما:
 حاجة  ب هيا الحر ولدته تطور ونمو أدوات علمية للقياس والإختيار والتعيين: من ألى المتطلبات التي

لأمريكية، الحكومة اصة اخحكومات الدول إلى وسائل علمية لتكليف المجندين بمهام تتناسب مع مؤهلاتهم 
قتالية  ا مهماتتطلبهمختصين من علم النفس لتطوير وسائل قياس للمؤهلات وللخصائص النفسية التي ت

وات وتكييفها ذه الأدهمن  تفادةمعينة وخطيرة. وبعد إنتهاء الحروب، قامت إدارة الموارد البشرية بالإس
 ض عملها.لأغرا

                                         
 .31-30، ص ص:2001دار وائل للطباعة والنشر، عمان، الأردن، الطبعة الأولى،  "،"إدارة الموارد البشرية )إدارة الأفراد(سعاد نائف برنوطي:- 1



  ات الحكوم ولياتتدخل الحكومات في تحديد شروط الإستخدام: أدت مجموعة تغيرات إلى توسيع مسؤ
 لتشمل الإهتمام بالعلاقة بين أصحاب العمل والعمال؛ من هذه التغيرات نجد:

 بحت قضايا هم، فأصن وطنعوا في الدغاع تنامي الشعور بقيمة واهمية الأعداد الواسعة من مواطنين ساهم
 حقوقهم في حياة كريمة وشروط إستخدام لائقة مسؤولية أساسية؛

 جما بعد قيام زدادت حإلقوة تنامي قوة العمال، وتنامي نقاباتهم، مما جعل منهم قوة سياسية مهمة، هذه ا
 إتحادات دولية للنقابات ذات أبعاد محلية ووطنية ودولية؛

 ستوى دام، وملإستخاى حالة الإقتصاد عموما؛ حيث أصبح وضع الإقتصاد يتأثر بشروط أثر العمال عل
 الأجور ومعدلات البطالة وغيرها.

 مما دفع  اد معا،لإقتصتصاعد أعداد الحوادث والإصابات ذات الاثار السلبية على كل من العاملين وا
 .بالمؤسسات ومن ورائهم الحكومات للبحث عن بيئة عمل امنة للعمال

 المرحلة الخامسة: ما بعد الحرب العالمية الثانية حتى الان
ب لتعليم والتدريكوين وايث  لت التحفي هذه المرحلة إتسع نطاق الأعمال التي تقوم بها إدارة الموارد البشرية      

ضبط د البشرية، و ار ات المو ظ ملفوتنمية العاملين، ووضع برامج لتحفيزهم وترشيد العلاقات الإنسانية، وليس فقط حف
 تينية.حضورهم وانصرافهم والاعمال الرو 

 مفهوم إدارة الموارد البشريةالمطلب الثاني: 

تعد إدارة الموارد البشرية من أحدث الأنشطة الفرعية لإدارة المؤسسة، فهي تهتم بالمورد البشري باعتباره أحد أهم      
البشرية تؤدي إلى إستقطاب وتنمية وصيانة الموارد البشرية، وبالتالي توفر ، فإدارة الموارد 1الأطر الإستراتيجية للمؤسسة

، لذلك فإن تحديد مفهوم دقيق لإدارة الموارد البشرية يتطلب التميزز بين إتجاهين 2للمؤسسة العمالة المستقرة والمنتجة
 3هما:

ة منفذة لا رد وحدة إداريتيني ومجاط رو ي نشيرى أصحابها أن إدارة الموارد البشرية هالنظرة التقليدية )الكلاسيكية(: 
النظرة ضيقة  تبر هذه، وتعتتعدى القيام مثلا: بحفظ ملفات وسجلات العاملين، وضبط أوقات حضورهم وإنجازاتهم

 لعدم إدراكها لأهمية الدور الحيوي الذي تلعبه هذه الوظيفة على مستوى المؤسسة.
لوظائف الها نفس أهمية ؤسسة، و  المفيارد البشرية إحدى الوظائف الأساسية : يرى روادها أن إدارة المو النظرة الحديثة

النظرة  ة المؤسسة، هذهإنتاجي  علىالأخرى )كالإنتاج، التسويق، التمويل...(، نظرا لأهمية العنصر البشري في التأثير
قق يحر لبشري كاستثمالعنصر الظر لناالتي تركز على أهمية إدارة الموارد البشرية كمورد وليس كعوامل إنتاجية، بمعنى 

 .عوائد طويلة الأجل للمؤسسة

                                         
1 -Bernard Martory et Daniel Grazet : «  Gestion des ressources humaines : Pilotage social et performances », 
Dunod, Paris, 2001, P :238. 
2 -Petit et autre : «  Gestion stratégique et opérationnelle des ressources humaines », Edition Gaétan Morin, 
Qébec, 2000, P :.07. 

 .5، ص:2008دار أسامة للنشر والتوزيع، عمان؟، الأردن،الطبعة الأولى، ،"إدارة الموارد البشرية"فيصل حسونة:- 3



وقبل التطرق إلى مفهوم إدارة الموارد البشرية لابد من الإشارة إلى أن الإدارة كوظيفة تعني:" تنظيم الجهود الفردية      
 .1والجماعية لتحقيق أهداف محددة بكفاءة وفعالية"

ية بأنها:" مجموع الأنشطة والجهود الإدارية التي تسعى لحصول المؤسسة على ويمكن تعريف إدارة الموارد البشر      
إحتياجاتها من الموارد البشرية، وتطويرها وتحفيزها والحفاظ عيلها من أجل تحقيق الأهداف التنظيمية بأعلى مستوى 

موعة ممارسات إدارية من تخطيط من التعريف السابق يمكن توضيح أن إدارة الموارد البشرية مج ،2من الكفاءة والفاعلية"
 وتنظيم وتوجيه ورقابة للعنصر البشري، في سبيل تحقيق أهداف المؤسسة.

ويعرفها حمدي مصطفى على أنها:" النشاط الخاص بتوفير المهارات اللازمة للمؤسسة، وتنمية قدرات العاملين      
واتافظة على إستقرارهم ورفع روحهم المعنوية، وتقييم نتائج أعمالهم، بما يحقق الأهداف الرئيسية بأحسن كفاءة 

تعددة مثل: تخطيط القوى العاملة، الإختيار والتعيين، والتكوين ممكنة، وبناءا على ذلك تتضمن هذه الوظيفة أعمالا م
والتدريب، وتحليل ووصف الوظائف، ووضع أنظمة الأجور والمرتبات والحوافز، وتوفير الخدمات والمنافع التي تحقق 

نشاطات  ، من الملاحظ أن هذا التعريف قد إشتمل على ذكر جميع3إستقرار العمالة وزيادة درجة الرضا عن العمل"
 .هذه الوظيفة من إختيار وتوجيه، وتنمية وترقية...، مع البحث عن تحقيق الإستقرار والرضا الوظيفي

ويشير صلاح إلى أن لإدارة الموارد البشرية معنيين؛ ففي معناها الواسع تختص إدارة الموارد البشرية بشؤون      
ستويات التنظيمية للمؤسسة، حتى تحقق هذه الأخيرة أهدافها، الإستخدام الأمثل والفعال للموارد البشرية في جميع الم

أما في معناها الضيق فهي تهتم بتوفير إحتياجات المؤسسة من القوى العاملة واتافظة عليها، وتنمية قدراتها ورغباتها في 
الإختلافات بين  ( يوضح أهم2-1. والجدول الموالي رقم )4العمل، بما يساعد على تكوين قوة عمل راضية ومنتجة"

 مفهومي إدارة الموارد البشرية التقليدية والمعاصرة:
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 اصرة(: الفرق بين مفهومي إدارة الموارد البشرية التقليدية والمع2-1جدول رقم )
 إدارة الموارد البشرية المعاصرة إدارة الموارد البشرية التقليدية

، ضليةلعا إهتمت بالبناء المادي للمورد البشري وقواه-
 لالياوقدراته الجسمانية، ومن ثم ركزت على الاداء 
 تفكيرال للمهام التي كلف بها، دون أن يكون له دور في

 واتخاذ القرارات.
 ضايابق ركزت على الجوانب المادية في العمل، واهتمت-

 عمل.ة للاديالأجور والحوافز المالية، وتحسين البيئة الم
ب تدريل الالبشرية في الأساس بشكإتخذت تنمية الموارد -

ية ال المهني، الذي يركز على اكتساب الفرد لمهارات
 يستخدمها في أداء العمل.

ته في انياإمكتهتم بعقل المورد البشري وقدراته الذهنية و -
 .لياتسؤو التفكير، والمشاركة في حل المشاكل وتحمل الم

 تهتم بمحتوى العمل والبحث عما يشحن القدرات-
وتمكين  وية،عننية للفرد، ولذا فإنها تهتم بالحوافز المالذه

مل تح المورد البشري، ومنحه الصلاحيات للمشاركة في
 المسؤوليات.

اقات ق نططلاتنمية الموارد البشرية هي تنمية إبداعية لإ-
 لعملة االتفكير والإبتكار عند المورد البشري، وتنمي

 الجماعي وروح الفريق.
 اليازو دار ،"والأبعاد ستراتيجيةوالإ والأسس يمالمفاه :البشرية الموارد إدارة الرحمان:" عبد عنتر  بن المصدر:

 .21،ص:2010ن، الأدرن، عما والتوزيع، للنشر العلمية ري
 الية:ر التإنطلاقا مما تقدم يمكن إبراز أهمية إدارة الموارد البشرية من خلال العناص     
  المؤسسة الإقتصادية؛إعتبارها وظيفة مهمة من وظائف 
  المجتمع؛ والمؤسسة وكذا ة الفردلى حياعدور المورد البشري في المؤسسة الإقتصادية لزيادة فعاليته وتأثيرها تنمية 

 رتها على تنميةع من قدة تنبالموارد البشرية من أهم العناصر الرئيسية في الإنتاج، إذ أن ثروة أي مؤسس 
 مواردها البشرية؛

  مؤسسة لأجل للويلة اتدريبه وتنميته سيحقق عوائد طهو إستثمار إذا أحسن تكوينه و العنصر البشري
 الإقتصادية، في شكل زيادة الإنتاجية؛

 ا.يزاتهتنافسية المؤسسة تنبع من كفاءة وفعالية مواردها البشرية أكثر من قيمة تجه 

 ة المطلب الثالث: دور إدارة الموارد البشرية وأهدافها في المؤسسة الإقتصادي
 دور إدارة الموارد البشرية:-1

ألا وهو العنصر البشري، وحتى تحقق هذه الإدارة  إن إدارة الموارد البشرية تعنى بأهم مورد في المؤسسة الإقتصادية
 1أهدافها، لا بد عليها من ممارسة الأدوار الأتية:

ى طول خط ديرين علللم : يتمثل في تقديم النصائح والمشورات والبيانات والمعلوماتالدور الإستشاري-1-1
ناء تصور سليم بكن من يمبما  السلطة فيما يتعلق بمجال الموارد البشرية؛ أي توضيح نقاط القوة والضعف للأفراد

 لحياتهم الوظيفية، وطبيعة وأهداف عملهم ومؤسستهم.

                                         
 .16، ص:2003"، دار شركة الحريري للطباعة، القاهرة،الإدارة الإستراتيجية للموارد البشريةعايدة سيد خطاب:"- 1



م به من وظائف  ل ما تقو خلا : يتعلق بالجانب التشغيلي في ممارسة مهام شؤون العاملين منالتنفيذي الدور-1-2
تفعيل و لعنصر البشري، اتنمية  أهميةكتخطيط القوى العاملة، الإختيار والتدريب والتحفيز...، بالإضافة إلى التوعية ب

 الإتصالات بين مختلف مستويات المؤسسة الإقتصادية.
يد من الأنشطة ناك العد؛ فهيتمثل في التأكد من تطبيق السياسات الخاصة بالمورد البشري ر الوظيفي:الدو -1-3

 ..، ومنها ماج تحليل العمل.، وبراموافزالتي تقوم بها إدارة الموارد البشرية، فمنها ما تقوم به منفردة كالتعويضات والح
 تدريب.مج التنمية والية وبرالدافعاادية كالمقابلات الشخصية، تقوم به بالإشتراك مع إدارات أخرى في المؤسسة الإقتص

لمؤسسة لإستراتيجية باالقرارات ااذ تلعب إدارة الموارد البشرية دورا بالغ الأهمية في صنع واتخ الدور المشارك:-1-4
 ها:ل من أهمعوام الإقتصادية، خاصة فيما يتعلق بمجال الموارد البشرية، وهذا الدور يتوقف على عدة

  ا وعضوا ريكواعتبارها ش اتيجية،لإستر اتدعيم الإدارة العليا لدور إدارة الموارد البشرية في صنع واتخاذ القرارت
 هاما في هذا المجال؛

 ور؛لقيام بهذا الدم على اساعدهالمهارات والمعلومات المتوفرة لدى مديري إدارات الموارد البشرية، والتي ت 

  ،دلا باتيجية الهامة الإستر  لمشاكلوذلك باهتمام مديري إدارات الموارد البشرية باإعادة النظر في الأولويات
 من الإهتمام والتركيز على المشاكل التشغيلية؛

  لقرارات؛اكزية في إتخاذ اللامر  زيادةإعادة النظر في الهيكل التنظيمي لإدارة الموارد البشرية بتفويض السلطات و 

 سة الإقتصادية.بالمؤس لخاصةاصة بالمورد البشري والأهداف الإستراتيجية تحقيق التكامل بين البرامج الخا 

ل سسة ككل، من خلاجية المؤ تراتي: تلعب إدارة الموارد البشرية دورا رئيسيا في صناعة إسالدور الإستراتيجي-1-5
تنفيذ أي لمكونات لوضع و ا ن أهمرية مالإسهام بمنظور متكامل ورؤية مستقبلية للموارد البشرية، لذلك فإن الموارد البش

اع من القدرات حتى يصبح (  يوضح أربعة أنو 2-1إستراتيجية تخص المؤسسة الإقتصادية. والشكل الموالي رقم )
 ة.تصاديمسؤولوا الموارد البشرية شركاء حقيقيون في عملية بناء إستراتيجية المؤسسة الإق

 تيجي(: قدرات مسؤول الموارد البشرية الإسترا2-1شكل رقم )
  
 
 
 
 
 

 .88"،ص:مرجع سابقسامح عبد المطلب عامر:" المصدر:
إن الأهداف التي تسعى إليها إدارة الموارد البشرية هي نفسها أهداف المؤسسة  :أهداف إدارة الموارد البشرية-2

الإقتصادية، ولكي تتمكن هذه الأخيرة من تحقيق أهدافها الإنتاجية لا بد لها من تحقيق أهدافها المتعلقة بالموارد 
 :1البشرية، سواء كانت وظيفية أو تنظيمية، وتنقسم أهداف إدارة الموارد البشرية إلى

                                         
 .29ص:  ، 2005الطبعة الأولى، ، الأردن ،"، دار وائل للنشراستراتيجي بعد المعاصرة البشرية الموارد إدارةفي عقيلي:"وص عمر - 1

 مسؤول الموارد البشرية

 فهم مجال النشاط

 القدرة على إدارة التغيير القدرات التكاملية

 المعرفة الفنية والمهنية



  أهداف عامة:-2-1
لمادية ة مع الموارد االبشري وارديتم تحقيق الكفاءة الإنتاجية من خلال دمج الم تحقيق الكفاءة الإنتاجية:-2-1-1

ت تسمى بالمدخلا ، والتيتمعةالتي تمتلكها المؤسسة الإقتصادية، بهدف نحقيق الإستخدام الأمثل لهذه الموارد مج
(imputs على اعتبار أن ،)ى(، وعلى مستو ا....المورد البشري هو الذي يستخدمها )مواج، الات، تكنولوجي 

ات بالكميات ( سلع وخدمoutputsادائه وكفاءته يتوقف حسن هذا الإستخدام الذي ينتج عنه مخرجات )
جات م المخر لال تعظيخية، من نتاجوالمواصفات المطلوبة بأقل تكلفة ممكنة، فالمورد البشري هو المسؤول عن تحقيق الإ
ورد ارسات تجعل المظائف وممو ه من وتخفيض تكلفة المدخلات، هنا يبرز دور إدارة الموارد البشرية من خلال ما تقوم ب
لأداء له قادرة على امن خلا تصبح البشري مؤهلا، مكونا ومدربا ومحفزا ، ولديه ولاء إنتماء للعمل وللمؤسسة، والتي

 بإنتاجية عالية.
ة لنجاح والمنافستحقيق اكفي ل: إن الكفاءة الإنتاجية وحدها لا تاعلية في الأداء التنظيميتحقيق الف-2-1-2

بكفاءة عالية  لمخرجاتاحقيق والبقاء للمؤسسة الإقتصادية، ما لم تتكامل مع الفاعلية في الاداء التنظيمي، فت
ستوى يكون بم ب أنت(، يج)كمية+مواصفات+أقل تكلفة(، من خلال إستخدام كفء للموارد المتاحة )المدخلا

تهم حتياجالزبائن، إللمقدمة ادمة نتج أو الخعالي من الجودة، بهدف تحقيق الرضا لدى عملاء المؤسسة، أي أن يلبي الم
بون، ن وجهة نظر الز م، ولكن صاديةورغباتهم وتوقعاتهم، فالمنتج أو الخدمة الجدية ليسا من وجهة نظر المؤسسة الإقت

لعميل، وأن اة الجودة ورضا ية مسألل أهمرة الموارد البشرية بقيامها بحملات توعية للموارد البشرية حو وهنا يبرز دور إدا
لأخيرة في حقل ااء هذه ، فبقخدمة العملاء وتحقيق الرضا لديهم هي مسؤولية كل من يعمل في المؤسسة الإقتصادية

 .قتصاديةة الإدمة عملاء المؤسسالمنافسة السوقية يتوقف على هذا الرضا، لذلك فالجميع مطالب بخ
 1: تتمثل فما يلي:الأهداف الخاصة-2-2

 التعاون الفعال بين العاملين؛ 

 تحفيز العاملين لبذل أقصى جهد ممكن؛ 

 إيجاد علاقات إنسانية طيبة داخل الهيكل التنظيمي؛ 

 لخ؛كوين...إوالت إقامة جو من العدالة وتكافؤ الفرص لجميع العاملين من حيث الترقية والأجور 

 إيجاد مناخ عمل صحي وامن؛ 

 الإختيار الدقيق للكفاءات لشغل الأماكن الخالية؛ 

 إنشاء قاعدة بيانات وإمداد العاملين بكل ما يحتاجونه منها؛ 

 عمل نظام مستندي لسجلات المؤسسة بشكل موحد؛ 

 تقديم مختلف الخدمات للعاملين؛ 

 هداف.توعية العاملين بأهمية دورهم في تحقيق الأ 

  المطلب الرابع : وظائف إدارة الموارد البشرية
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يمثل مفهوم الوظيفة الحجر الأساس لعمل إدارة الموارد البشرية، فالوظيفة هي:" مجموعة مهام تسند إلى شخص       
ة داخل تعد إدارة الموارد البشرية من أهم الوظائف الإداري، و 1أو أكثر ولها هوية وإسم، وهي مصدر تسمية الوظائف"

المؤسسة الإقتصادية، على اعتبار أنها جزء من العملية الإدارية الكلية التي تتم داخلها، وعلى الرغم من فليس هناك 
يمكن إتفاق حول وظائف إدارة الموارد البشرية، نظرا لإرتباطها بالمؤسسة ذاتها وظروفها وحجمها وطبيعة نشاطها، و 

 2تصنيف هذه المهام إلى:
  تتعلق بتخصيص وظيفة الموارد البشرية؛وظائف فنية 

 .وظائف إدارية تساعد على تنفيذ المهام الفنية للإدارة 

مل يئة قوة العتهو  وتشمل تأمين : وتتعلق بالوظائف الفرعية المتخصصة لإدارة الموارد البشرية،الوظائف الفنية-1
 لي:ه الوظائف ما يتشمل هذة، و ر هذه الأنظمومكافئتها، تطويرها، حمايتها وإجراء البحوث والدراسات لتغيير وتطوي

فردية صائص الوالخ : يمعنى معرفة المتطلبات الأساسية لكل وظيفةتحليل وتوصيف وتصميم الوظائف-1-1
 المناسبة لها.للعناصر 

 : يتحقق ذلك من خلال:الحصول على العاملين -1-2
 التخطيط الإستراتيجي للموارد البشرية؛ 

 إستقطاب العاملين؛ 

 ختيار؛الإ 

: يعرف على أنه:"عملية وضع أهداف التنظيم، وإقرار البرامج التخطيط الإستراتيجي للموارد البشرية-1-2-1
، فعند البحث عن مصادر الحصول على الموارد البشرية 3الشاملة  لإجراءات العمل التي تكفل تحقيق هذه الأهداف"

بالمؤسسة قبل عملية الإستقطاب، لأن هذا الأخير لا يتم بشكل  لا بد من مراجعة الخطة الإستراتيجيةللموارد البشرية
عشوائي، إذ لا بد من وجود مبررات قوية لإحتياج أنواع وأعداد ومهارات وقدرات وكفاءات معينة تحتاجها المؤسسة، 

ن الخطة بناء عليها سيتم الجذب والإستقطاب، ويمكن التعرف على نوعية الوظائف والمهارات والقدرات وإعدادها م
الإستراتيجية للموارد البشرية، حيث أن مسؤول الموارد البشرية لا يمكن أن يمارس عمله منعزلا عن الأقسام والأنشطة 

 الأخرى. وعادة ما تحتوي الخطة الإستراتيجية على:
o علاقات العمل؛ 

o أسس تجميع الأفراد؛ 

o الهياكل المتوقعة معدلة؛ 

o زمة لها.نوعيات الوظائف الحيوية والكفاءات اللا 
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حين المترش دد منع: في ضوء معلومات الخطة الإستراتيجية يصبح الهدف هو جذب أكبر الإستقطاب-1-2-2
ات كن من المعلوم قدر مم أكبرلإتاحة فرصة أكبر، وقاعدة أوسع للإختيار من بين المتقدمين، وفي نفس الوقت توفير

 لمؤهلين.د غير استبعالى الأفراد المستهدفين واحول الوظائف ومتطلبات شغلها، وتركيز جهود الإستقطاب ع
الذين تتوافر  ترشحينين الم: بمجرد الإنتهاء من عملية الإستقطاب تبدأ عملية الإختيار من بالإختيار-1-2-3

 لديهم القدرات الكافية لتحقيق النجاح المطلوب من الوظيفة.
ار لشغل ع عليهم الإختيلذين وقراد اد البشرية تزويد الأفوتجدر الإشارة إلى أنه ينبغي على مسؤول إدارة الموار      

لى ت، التي تساعدعلمعلومامن ا الوظيفة بمعلومات عديدة حول ثقافة التنظيم، والسلوك المتوقع وفرص النمو وغيرها
 إتخاذ القرار بقبول العرض بصفة نهائية من عدمه.

فراد الجدد لعمليات إرشاد وتوجيه وتكييف مع بيئة العمل : في البداية يحتاج الأتكوين وتطوير القوة العاملة-1-3
الجديدة، حيث يكون التركيز على هؤلاء الأفراد بتعريفهم بتعريف قواعد ونظم العمل وأهدافه ومكوناته ووحدات 

 1العمل المختلفة )تدريب تأهيلي(.

ي، أو تكوين ديد مهار جث أو مستحد وبعد الإستقرار في العمل يأتي تكوين وتدريب الأفراد على كل ما هو        
العاملين  ريضة منعاعدة قللترقية )تطوير تنظيمي أو التحويل على وظيفة ومهارة أخرى، وذلك من اجل إمتلاك 

 تتوافر لديهم أحدث المعارف والقدرات لتحقيق أداء ناجح(.
 -اكاقلها فهما وإدر ا تكون أربم-البشرية: هي من أهم الوظائف في إدارة الموارد توجيه وتحفيز القوة العاملة-1-4

 م.تغيير إتجاهاتهو لأفراد فيز الأن السلوك الإنساني معقد بطبيعته، فقد تعددت دراسات فهم هذا السلوك من أجل تح
عبير د الإفصاح والتيع الفر يستط لذا يجب النظر للتحفيز باعتباره عملية متعددة الأوجه على أنه ليس مجرد ما     

صيلة يم ما هو إلا ح التنظفيلفرد نه يشمل مجموعة من المتغيرات أو القوى اتيطة ببيئة العمل، لأن أداء اعنه،ولك
 يز في:ات التحفثل خطو وعليه يمكن تتمالقدرة على العمل والرغبة في أداء العمل. تفاعل عاملين هما: 

 التحديد الصحيح لمتطلبات الوظيفة؛ 

 التصميم الملائم للوظيفة؛ 

 ف على محفزات ومنشطات الأفراد على العمل؛التعر  

 وضع معايير أداء مناسبة؛ 

 وجود علاقة بين مستوى الأداء ونظم المكافأة والتحفيز. 

 :2: أصبح من الصعب الحفاظ وصيانة قوة العمل أمام ممارسات الإدارة فيالإحتفاظ بالعاملين-1-5
 سياسات الإندماج؛ 

 شراء المؤسسات والخصخصة؛ 

 لة؛ترشيد العما 
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 تغيير الظروف العائلية؛ 

 زيادة حدة المنافسة؛ 

 التطور العلمي والتكنولوجي... 

مات فاهية وخدر والإهتمام ب لعمل،لذا يتطلب الأمر من إدارة الموارد البشرية السعي لضمان سلامة وصحة بيئة ا     
لحد من الضغوط للمؤسسة اخل ادالأفراد، وحل المشكلات التي يواجهونها خارج العمل، وتبني برامج فعالة للإتصال 

 سسة.والحفاظ على قوة العمل بالمؤ  الوظيفية على العاملين بما يضمن الولاء والإنتماء
 : الوظائف الإدارية-2

التحفيز، ابة، التوجيه و م، الرقلتنظياوتتعلق بالوظائف التي تساعد على تنفيذ المهام الفنية للإدارة، وتشمل التخطيط، 
 وتحديد الخصائص الإستراتيجية لإدارة الموارد البشرية

الإدارة خلال فترة زمنية معينة إبتداءا من تحديد الأهداف، ثم وضع : هو إعداد خطة عن نشاطات التخطيط-2-1
، ورغم كون الموارد البشرية عنصرا أساسيا للتخطيط الإستراتيجي للمؤسسة خطوات ومتطلبات تنفيذ هذه الأهداف

الإقتصادية، إلا أن أخذها بعين الإعتبار يختلف من منظمة إلى أخرى، ويمكن توضيح هذا الإختلاف حسب 
 1الإتجاهات التالية:

 لبشرية لتلبية الموارد من ا : تقوم المؤسسات الإقتصادية بتقدير العرض والطلب الضروريينالإتجاه الأول
 ؛لأعداد الكافيةبين وبالمناسإحتياجاتها على المدى البعيد، لكن هذا الإتجاه يقتصر على تحديد الأشخاص ا

 ية حسب د البشر لموار اوضع مخططاتها الخاصة بتسيير : تقوم المؤسسات الإقتصادية بالإتجاه الثاني
 ستراتيجية؛ذه الإبهاصة الإستراتيجية المقررة من الإدارة العامة دون المساهمة في وضع القرارات الخ

 د تعريف رسالة ؛ أي عناتيجي: أخذ الموارد البشرية بعين الإعتبار على أعلى مستوى إستر الإتجاه الثالث
اتيجية ات إستر لمؤسساصادية، وعند وضع المخطط الإستراتيجي لها. وتعرف هذه وأهداف المؤسسة الإقت

ادرة قوارد البشرية دارة المكون إتتطورها بأخذ قدراتها وكفاءاتها البشرية بعين الإعتبار، وهذا ما يتطلب أن 
همة بشرية عملية ملوارد ايط المعلى الإستجابة لإحتياجات المؤسسة من الناحية الكمية والكيفية؛ ويعتبر تخط

مخطط   إعدادساهم فيييسهل تحقيق أهدافها، وبالنسبة للعمال لأنه بالنسبة للمؤسسة؛ من جهة لأنه 
 مساراتهم الوظيفية وتطورهم المهني من جهة أخرى.

هداف المؤسسة تحقيق أبتبطة : تهدف عملية التنظيم إلى تجميع الموارد البشرية بطريقة منظمة ومر التنظيم-2-2
مسؤولياتهم، لعمال و اجبات قتصادية بفعالية، حيث يشمل التنظيم كل الترتيبات المتعلقة بالعمل كتحديد واالإ

 وإعطائهم السلطة اللازمة بتحديد التقسيمات الإدارية والعلاقات فيما بينهم.
ا والمفاوضة م نو وتشجع التعا كما ان إنتماء الأشخاص إلى مجموعات منظمة تكون مهام الأفراد فيها معرفة واضحة،

عالية ، وإلى تحقيق فالجماعيردي و بين الأفراد، يمكن من تحقيق الرضا من ناحية، ويؤدي إلى تجسين مستوى الأداء الف
 المؤسسة الإقتصادية من ناحية اخرى.
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هداف يمكن تعريفها على أنها:" نظام لتحليل ومراجعة أداء العمال والتأكد من أن النتائج تحقق الأ: الرقابة-2-3
المقررة مسبقا في الخطة، كما تمكن المراقبة من مراجعة الوظائف للتاكد من عملها، والتزام العاملين بشروط عملهم، 

 وبالأداء والسلوك الإيجابي السليم، ومن إكتشاف الفروقات والقيام بالتعديلات اللازمة لتصحيحها".
مية، ومن الممكن أن تكون عملية وقائية )عن طريق التكوين والرقابة عملية إدارية تشجع على إحترام القواعد التنظي

والتوعية(، وذلك بفضل التعريف بالقواعد والإجراءات، وكذلك العقوبات والإجازات المترتبة عن إحترامها أو من 
 عدمها، وتتضمن عملية الرقابة أربع مراحل هي:

 وضع سياسات وإجراءات وقواعد الأداء؛ 

 قياس الأداء الحقيقي؛ 

 قارنة الأداء الحقيقي بالقواعد؛م 

 .القيام بالتعديلات اللازمة 

ويشكل وضع السياسات الإطار أو الإتجاهات العامة لإختيار العمليات المناسبة، والتي يجب أن يتبعها العاملين      
كيفية تطبيق   الإجراءاتفي وظائفهم، أما الإجراءات والقواعد فهي خاصة بعملية أو وظيفة معينة. وتوضح 

 فهي تعرف ما يجب القيام به لتطبيق الإجراءات. القواعدما أالسياسات، 
ويتم وضع المؤشرات التي تسهل عملية المقارنة بين الأداء اتقق والأداء المنتظر حسب الخطة المسطرة، ثم      

 إكتشاف الفروقات الموجودة وتعديلها حسب الإمكانيات المتوفرة.
تضع المؤسسة الإقتصادية عدة أنظمة لتوجيه العاملين وحثهم على العمل بشكل صحيح،  لتحفيز:وا التوجيه-2-4

حيث تقوم بتصميم الوظائف، وضع أنظمة التكوين والتطوير والتحفيز المناسبة لتقوية إرادة العاملين، وتوضيح 
 مسؤولياتهم في العمل.

لى المدى البعيد، والتأكد من توفر خصائص وشروط : وتتمثل في مستقبل الإدارة عمسؤوليات إستراتيجية-2-5
نجاحها، ويتطلب هذا الأمر من مدير الموارد البشرية معرفة إستراتيجية المؤسسة الإقتصادية، وخططها على المدى 

 البعيد.
  موارد البشريةتنمية الل النظرية لمبحث الثاني: الأسسا

صار موضوع تنمية الموارد البشرية من المواضيع الهامة في مجالات الأعمال، حيث حظي باهتمام العديد من      
المختصين، المفكرين والباحثين وكذا معاهد التدريب والتنمية، ومتخذي القرارات في المؤسسات على إختلاف أنواعها، 

بار أن تنمية الموارد البشرية وسيلة فعالة تضمن تحقيق أهداف إضافة إلى الممارسين لعملية الإدارة والتسيير، باعت
 المؤسسات، وجعلها قادرة على الصمود في وجه التغيرات الإقتصادية الوطنية والدولية.

 المطلب الأول: النشأة التاريخية لتنمية الموارد البشرية
 المسار التاريخي لتنمية الموارد البشرية-1

إن تنمية الموارد البشرية يمثل عنصرا جوهريا في تحقيق التنمية المستدامة، وهي متجذرة في سياق تاريخي لممارسات      
إدارية بالإمكان التعرف عليها حتى في وقتنا الراهن، فقد كانت لعمليات الإنتاج الحديثة والإنتاج على نطاق واسع، 

تجاوز العمليات الأكثر تقليدية في أواخر القرن التاسع عشر، لمختلفة الأثر في وتعدد انماط العمل والأشكال التنظيمية ا



فأزاحت المؤسسات الصناعية الكبيرة الأنماط المبكرة للملكية العائلية، وأساليب الإدارة لصالح الأشكال الوظيفية 
دئ الإدارة العلمية، فلم يعد الكبيرة، و بعدها صور المؤسسة متعددة الأقسام، هذه الأخيرة إعتمدت كليا على مبا

 المسؤولون فيها أفرادا من العائلة المالكة للمؤسسة.
 لقد مر تنمية الموارد البشرية خلال القرن العشرين بأربع مراحل رئيسية هي:     

لكلاسيكية لإدارة االقت خ: من أوائل القرن العشرين حتى السبعينات من القرن الماضي، المرحلة الأولى-1-1
 مل.لقة بطبيعة العر المتعلأفكاادارة العلمية( والعلاقات الإنسانية والسيكولوجيا التنظيمية ثروة مربكة من )الإ
لنماذج ذلك إهتمام با ية، وتلالدول: خلال الثمانينات من القرن الماضي برزت تأثير المنافسة االمرحلة الثانية-1-2

 ارد البشرية.رة المو ل إداير من الأحيان بصورة غامضة مثذات الطابع الإستراتيجي، وظهور علوم فسرت في الكث
مفاهيم إدارة و لتنظيمي اعلم : من السبعينات إلى التسعينات من القرن الماضي ، ساهم التالمرحلة الثالثة-1-3

 في تحديد أسباب أهمية الموارد البشرية.المعرفة والبحث والإبتكار، والتحول 
الأمان والرضا و تكاليف، دة الالبالغ بالنموذج التنظيمي السائد والمؤسسة رشي: الإهتمام المرحلة الرابعة-1-4

 ة.الوظيفي، وكذا الحاجة إلى سياسات متكاملة، وفروق بين المؤسسة المنشودة واتقق
 يدة، لاسيما فيرة متزاق بصو وعليه فمنذ أوائل القرن العشرين وتقنيات الإدارة وأساليبها تخضع لفحص دقي     
وتباين  ية والتنظيمية،ت الفردتياجاتمعات الصناعية، وتمارس تنمية الموارد البشرية على خلفية شد وجذب بين الإحالمج

 المداخل إلى تحقيق علاقات عمل متناغمة في بيئة عمل دائمة التغير.
نهم تفادي مم الذين يتوقع هعاصرين ن المإن الفوارق التاريخية ربما تكون قد أفرزت الظروف الحالية، غير أن المديري     

 أخطاء الماضي، والتعلم والإستثمار في تنمية الموارد البشرية على المدى البعيد.
 

 مفهوم تنمية الموارد البشريةأسباب و المطلب الثاني: 
إن تنمية الموارد البشرية والحاجة إليها أصبحت الشغل الشاغل لإدارة الموارد  أسباب تنمية الموارد البشرية:-1

البشرية، وهذا في ظل التحديات والضروريات الحالية، والتي لا يمكن التحايل عليها أو تجنبها، لذا فإن أهم وأبرز 
 :1الأسباب التي ساهمت في بناء الحاجة إلى تنمية الموارد البشرية في المؤسسات الإقتصادية هي

  عقدة أوصة ومنوعيات خازيادة تعقد الوظائف من حيث مكوناتها ومهاراتها، وظهور وظائف ذات 
 الوظائف المفتوحة؛

 يه الموارد ة، وتوجلمخططتحسين مهارات وقدرات ومعارف الموارد البشرية للحفاظ على مستويات الأداء ا
 البشرية الجديدة، وتعريفهم بوظائفهم؛

 عا؛ا ونو توفير الدافع الذاتي للموارد البشرية لزيادة كفاءتهم وتحسين إنتاجيتهم كم 

 فرص للموارد البشرية للإرتقاء إلى وظائف ذات مسؤوليات أكبر؛تهيئة ال 

 لدفاع ادة، وجعلها خط ت متعدمجالا تهيئة الموارد البشرية لمواجهة المتغيرات اتيطة بالمؤسسة الإقتصادية في
 الأول في حمايتها واستقرارها؛
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  على المؤسسة الإقتصادية في عدة مجالات  تهيئة الموارد البشرية لمواجهة التحديات التي يفرضها اتيط الخارجي
كعولمة اليد العاملة، وانتشار المساحات التنافسية بين السلع والخدمات المنتجة، وذات المواصفات والأحجام 

 .1والمزايا والنوعيات المختلفة، بما لها من تصاميم وتجهيزات وتركيبات وتشغيلات متنوعة
قبل عرض مفهوم تنمية الموارد البشرية وجب التفرقة بين مفهومي التنمية والتغيير؛ مفهوم تنمية الموارد البشرية: -2

على أنها:" شكل من أشكال التغير الإجتماعي يتم من خلال  التنميةحيث يعرف "محمد شفيق" بإعطاء تصور عن 
إستحداث سياسة مقصودة تتيح التكيف مع الظروف والمستجدات، والتي ما فتئت تتغير باستمرار من خلال تطور 

هو:" عملية التحول التدريجي الطبيعي ينقل المجتمع لتغير  الظروف، وإخضاعها لأهداف محددة مسبقا"، في حين أن ا
ن حالة معينة إلى أخرى مغايرة، ويتضمن إحتمالين أو وجهين: إما أن يكون إيجابيا يخدم المصالح العامة للمجتع  م

أن يكون سلبيا لا يخدم مصالحه وبالتالي يؤدي إلى تقهقر المجتمع وتخلفه"، ويعبر   وبالتالي وضعه في حالة أحسن، وإما
وفقا لما تصبوا إليه المؤسسة من تحسين في الجانب البشري لديها، هذه  الجانب الأول للتغير مساويا لمعادلة التنمية

  :2التي تحمل في طرفها: السرعة، التخطيط ويمكن تمثيلها بالمعادلة الأتيةالمعادلة 
 

، وهذا على الرغم 1958إن الإهتمام بتنمية الموارد البشرية من قبل المفكرين الإقتصاديين والإداريين كان سنة      
قدم ممارسات تنمية الموارد البشرية، حيث يشير أدب التسيير والإدارة إلى أن مفهوم تنمية الموارد البشرية، بمضمونه  من

، حيث ربط 1968المعاصر لم ينطلق ويصبح واسع الإنتشار إلا مع الكاتب والمفكر الأمريكي "ليونارد"بعد سنة 
نشاطات مخططة تستهدف إحداث التغيير السلوكي من قبل أية  هذا الأخير بين مفهوم تنمية الموارد البشرية وأية

جماعة، ثم عدل فكرته عندما أعلن أن مفهوم تنمية الموارد البشرية يوازي فكرة التحربة التعليمية المنظمة، والتي يتم 
 .3تنفيذها في فترة زمنية معينة، مع توقع حدوث تغير في الأداء

تجدر الإشارة إلى أن تنمية الموارد البشرية تشير إلى تلك الجهود والنشاطات التي تستهدف تنمية المورد البشري في      
العملية الإنتاجية، إذ تتمثل في أنشطة توفير المورد البشري ورفع قدراته وتطويرها، ثم تعظيم مساهمته في تحسين أداء 

فهذه الأخيرة تعبر عن والتنمية البشرية؛  تنمية الموارد البشريةرق الحوهري بين المؤسسة، هنا ينبغي الإشارة إلى الف
تلك الأنشطة التي ترفع من قدرات ومهارات المورد البشري لغايات إنسانية؛ أي بهدف زيادة قدراته على مواحهة 

ه، حيث يتم تقييم الجهود في صعوبات حياته، فهي تنظر إلى المورد البشري كإنسان، وبذلك تركز الجهود لتنميته لذات
إطار التنمية البشرية بمؤشرات إنسنية تدل على مدى تحسن حياة ورفاهية الإنسان، ومن أمثلتها: مستوى التعليم، 

المستوى المعيشي، نسبة البطالة وغيرها، على عكس تنمية الموارد البشرية التي تقوم برفع قدرات ومهارات المورد البشري 
 .4تاحيةفي العملية الإن
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تطوير النظام  عالة فيفصورة أما من الناحية الإقتصادية فيقصد بها تجميع رأس المال البشري واستثماره ب     
لك وذد البشرية، الموار  نميةالتنمية الإقتصادية وت الإقتصادي للدولة؛ حيث يرى الكثيرون أن هناك علاقة بين

دي لب التفكير الجللك تتطهي كذفا في عمليات الإنتاج والخدمات، لكون التنمية الإقتصادية كما تتطلب تغييرا كبير 
حداث التطور لإلقدرات ات وافي موضوع العمالة، وتوزيع القوى البشرية بعد تكوينها وتدريبها وإكسابها المهار 

 المطلوب.
سية في تحريك وصقل ويعرف الدكتور "أحمد منصور" تنمية الموارد البشرية بأنها :" تمثل أحد المقومات الأسا     

وصيانة وتنمية القدرات والكفاءات البشرية، في جوانبها العلمية والفنية و السلوكية، ومن ثم فهي وسيلة تعليمية تمد 
الإنسان بمعارف أو معلومات أو نظريات، أو مبادئ أو قيم أو فلسفات تزيد من طاقاته على العمل والإنتاج، وهي 

لطرق العلمية الحديثة، والأساليب الفنية المتطورة، والمسالك المتباينة في الأداء الأمثل في أيضا وسيلة تدريبية تتيحها ا
العمل والإنتاج، وهي كذلك وسيلة فنية تمنح الإنسان خبرات إضافية ومهارات ذاتية تعيد صقل قدراته ومهاراته 

دية والأدبية، وتمنحه الفرصة لإعادة النظر في العقلية أو اليدوية، وهي وسيلة سلوكية تعيد تشكيل سلوكه وتصرفاته الما
، يحصر الدكتور "أحمد منصور" 1مسلكه في العمل وتصرفاته في الوظيفة، وعلاقته مع زملائه ورؤسائه ومرؤوسيه"

مفهوم عملية تنمية الموارد البشرية في نشاط واحد ألا وهو التكوين والتدريب، وشرح طبيعة عملية التنمية بأنها عملية 
نمية المهارات والكفاءات البشرية في جوانبها العلمية، وهذا من خلال التدريب وفق الطرق العلمية الحديثة، من أجل لت

مسايرة التطور الثقافي الحاصل في محال الإنتاج والعمل، وكذا الفنية وهذا بإضافة خبرات ومهارات يتم ذلك ضمن 
 عملية التكوين.

أما الدكتور "ماهر عليش" عرف تنمية الموارد البشرية بأنها:" مرحلة تأتي بعد الحصول على أفراد ملائمين لأداء      
العمل، ويقصد بها رفع مستوى مهاراتهم وخبراتهم، وذلك عن طريق التدريب المناسب لطبيعة العمل المطلوب 

إنجازه"2، وهنا يركز الدكتور في تعريفه لمفهوم التنمية البشرية على عملية التدريب، ويرى بأن له أثر حوهري بسبب 
مقتضيات إنتشار الألية، وانتقال التكنولوجيا، كما ركز على تنمية الموارد البشرية بعد الحصول عليها، مهلا في ذلك 

 إعداده قبل دخوله سوق العمل.   
ا:" تحسين وتطوير أنماط سلوك الأفراد والعمل عل في حين أن "محمد سمير" يعرف تنمية الموارد البشرية على أنه      

تعديل إتجاهاتهم ومعتقداتهم، وذلك للتكيف مع الظروف المتغيرة في البيئة الخارحية، وجعل الأفراد أكثر قدرة على 
التعامل مع نلك الظروف، وذلك بإحداث التوازن بين طبيعة هؤلاء الأفراد من حيث أهدافهم ودوافعهم وشخصياتهم 

 وقدراتهم وآمالهم، وبين أعمال ووظائف وأهداف المؤسسة"3. 
من خلال التعاريف السابقة يمكن أن نستنتح تعريف شامل لتنمية الموارد البشرية على أنها العملية التي تعمل على      

لنشاطات زيادة معارف ومهارات وقدرات وكفاءات العنصر البشري الذي تتمتع به المؤسسة الإقتصادية، وذلك عبر ا
التالية: التكوين المستمر، التعليم، التدريب، تقييم الأداء، الإتصال والعلاقات الإنسانية. إن هذه النشاطات تسمح 
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سسة الإقتصادية، وخلق الحافز والدافعية القوية على تحقيق بتنمية قدرات ومواهب العناصر البشرية التي تمتلكها المؤ 
لمؤسسة. أهدافها الشخصية إلى حانب أهداف ا  

 المطلب الثالث: مسؤوليات ومتطلبات تنمية الموارد البشرية
: تعتمد مسؤولية تنمية الموارد البشرية في أغلب المؤسسات الإقتصادية على أربع مسؤوليات تنمية الموارد البشرية-1

 مستويات رئيسية هي:1
د البشرية في ة الموار نميتعن مفهوم  : مسؤوليتها هي تكوين وإيصال رؤية مستقبلية واضحةالإدارة العليا-1-1

لنظم بة بمراجعة الالذلك فهي مط المؤسسة الإقتصادية، وعليه فإن كل تصرف تتخذه ينتج عنه نمو أو تقدم قوة العمل،
ن قبل مبيق خطة العمل على تط السهرو )هيكل المؤسسة( وسياسة الموارد البشرية، وكذا توفير الموارد المالية اللازمة، 

 بذلك. لقياملات والأقسام المختلفة بالمؤسسة الإقتصادية، ومتابعة الإجراءات الضرورية الإدار 
 كفاءة وفعالية،ظائفهم بية و : مسؤوليتها ضمان البيئة المناسبة حتى تستطيع الأفراد تأدالإدارة المشرفة-1-2

شكل منفرد أو بان ذلك كواء  سية والتمتع بفرص التعلم المستمرة لتنمية قدراتهم وطاقاتهم الكامنة، هذه المسؤول
 مختصة تعني الاتي: جهةبمساعدة 
  حتى يتمكن البشري لمورداتوفير عمل يشحع ويدعم اكتساب المهارات، المعرفة، الإتحاهات التي يحتاجها ،

 من أداء أعماله بشكل جيد؛

 نمية مهاراتهم على ت ةلبشريمراحعة أهداف العمل الجماعي بشكل قياسي، وتقييم الأداء لمساعدة الموارد ا
 ومراحعة وتقييم النتائج؛

لسلوك الأقرب لملاحظة ا، لأنه بشريةتحدر الإشارة إلى أن المدير المباشر يعتبر من أهم عناصر تنمية الموارد ال     
د إجتياحاته لى تحديعناسب الفعلي، والأقدر على اكتشاف إمكانيات المورد البشري ومشاكله، وبالتالي فهو الم

 ة هي:التنمي عمليةكوينية والتدريبية، وعليه فالمسؤوليات الأساسية التي يقوم المدير المباشر لالت
 المشاركة في اختيار الموارد البشرية وإسناد الأعمال لهم؛ 

 ،لكافي للتغلبا نوتقديم العو  متابعة الأداء الفعلي وتقييم مستواه مما يساعد على إعطاء التوجيه السليم 
 شاكل الأداء؛على صعوبات وم

 الكشف عن الإحتياجات التكوينية للموارد البشرية؛ 

 التدريب أثناء العمل؛ 

 .إستخدام أنظمة التحفيز بهدف توجيه السلوك الفعلي في الإتجاهات السليمة 

سؤولية تعلم مى عاتقه ع علالعنصر البشري كعضو في فريق العمل بالمؤسسة الإقتصادية تق المورد البشري:-1-3
 مية الذاتية.ذا التني، وكته المرتبطة بالعمل اليومي، التكيف مع التغيرات وطموحات مستقبله الوظيفإحتياجا

لموارد ان تنمية لة ع: فالمؤسسة الإقتصادية ق يكون لها وظيفة متخصصة تكون مسؤو الحهات المختصصة-1-4
ء كان ام التدريب سواخرى أقسأانا ك، وأحيالبشرية، وأجيانا تكون إدارة الموارد البشرية هي المسؤولة عن القيام بذل

 ال اجر للنشاط.ء من مجية جز ذلك داخل قسم الموارد البشرية أو بشكل منفصل عنه، وأحيانا يكون التكوين والتنم
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 في المؤسسة الإقتصادية:  متطلبات تنمية الموارد البشرية-2
مستقبلية قوية عن قدرات الموارد البشرية وطاقاتهم الكامنة، ولها إن تنمية الموارد البشرية هي التي تنشأ من رؤية       

هدف واحد مرتبط بهذه الرؤية، وكذا إستراتيجية ملائمة لإنجاز هذا الهدف، ولتحقيق تنمية الموارد البشرية لا بد من 
 مراعاة المتطلبات التالية:

 ءمة بين الخصائص الفردية واحتياجات المؤسسة؛تنظيم وظيفة تنمية الموارد البشرية بشكل يمكن من تحقيق الملا-أ
 توفير الأفراد والخبرة في تنمية الموارد البشرية على ثلاث مستويات:-ب

 والذي يتطلب خصائصث حيوية وأساسية منها: الفهم الصادق والإقتناع التام مستوى الإدارة العليا :
الإستراتيجي والرغبة في الإستثمار فيه، تهيئة المناخ المناسب بالموارد البشرية، القناعة الكافية بأهمية المدخل 

 للعمل؛

 هذا المستوى يمكن من العمل عن قرب مع المديرين المباشرين )خط الإشراف مستوى الوحدة أو القسم :
وسياسات تنمية الموارد البشرية؛ على اعتبار أن المدير المباشر هو أهم الأول(، للمساعدة في وضع خطط 

تنمية الموارد البشرية، لكونه الأقرب لملاحظة السلوك الفعلي للعنصر البشري، والكشف عن سلوكياته  عناصر
 ومشكلاته، وبالتالي القدرة على تحديد إحتياجاته الكوينية والتدريبية؛

 تحديد المهارات الخاصة بالعلاقة بين الموارد البشرية، خبرة فنية في وظائف معينة مستوى العمليات :
 ليات محددة للتدريب والتنمية.وعم

إدارة موارد بشرية فعالة وإنجاز الأعمال والمهام الخاصة بهم بكفاءة عالية، وهذا يتطلب وجود مختصين على درجة -ج
 عالية من الخبرة العلمية والعملية.

توى الإستراتيجي، االربط بين تنمية الموارد البشرية والمؤسسة الإقتصادية، وذلك بتحديد إحتياجات كل من المس-د
 المستوى الإداري ومستوى العمليات، وكذا رسم الخطط الإستراتيجية لمقابلة تلك الإحتياجات.

رؤية مستقبلية وثقافية لتنمية الموارد البشرية: وذلك عن طريق توفير قيم إيجابية عن أهمية المورد البشري للمؤسسة -هـ
تمرة لتكوين، تدريب وتنمية قوة العمل، ودورها في إنجاز أهداف الإقتصادية، ورؤية مستقبلية عن المساهمة المس

المؤسسة، حيث أن لثقافة المؤسسة، النظرة المستقبلية والقيم تأثير مباشر وواضح بين خصائص المديرين في كل من 
 القطاع العام والخاص، وهذا ما ينعكس على الفلسفة، الرؤية المستقبلية والأهداف.

لتنمية الموارد البشرية: بمعنى التحرك من الرؤية المستقبلية العامة عن أهمية تنمية الموارد البشرية  تحديد هدف وسياسة-و
 إلى التعبير عن تلك الرؤية بسياسات تقرر بوضوح الهدف من التنمية بالمؤسسة الإقتصادية.

 هذا الهدف: وضع خطط واستراتيجيات لتنمية الموارد البشرية، وتوجد ثلاث إستراتيجيات لتحقيق-ي
 :)تتضمن تعديل الأفكار والمعتقدات وطريقة التفكير بالإعتماد على العديد  الإستراتيجية الأولى )معرفية

من المناهج مثل: الكتب، برامج التكوين والتدريب...، كلما نعتبر أشكال أساسية لإيصال المعلومات إما في  
 إتجاه واحد أو في إتجاهين؛

 ( الإستراتيجية الثانية:)هذه الإستراتيجية تحاول تغيير السلوك مباشرة داخل بيئة معينة مثل: نموذج  سلوكية
 السلوك أو تمثيل الأدوار، بحيث يتغير السلوك ولا تتغير البيئة؛



 :)و بناء دوير الوظيفي أثل: التملبشري بغرض تعديل بيئة العمل الحالية للمورد ا الإستراتيجية الثالثة )بيئية
 والي:لشكل الماا في تتم تنمية مهارات واتجاهات جديدة بعملية أساسية يمكن توضيحهفريق العمل، و 

 : دورة النجاح السيكولوجية(2-2شكل رقم )
 

 
 
 
 

 .83،ص:"مرجع سابقمحمد سمير أحمد:"  المصدر:     
ل جود خلالهدف من من خلال الشكل السابق تعمل العناصر البشرية من أجل التحدي والوصول إلى ا     

ضا( )الر ائد داخلية على عو  تحصل مستقلة، مع إدراك ومعرفة بأن أدائها عالي عن طريق المعلومات المرتدة، وبالتالي
رد البشري في دة دافعية المو في زيا ساهمةوخارجية )الدفع، المعرفة، الترقية ...(، وتلعب المكافات دورا مهما وأساسيا للم
لأسس ا بد من تحديد لالبشرية ارد االمستقبل، وهكذا فالنجاح يولد النجاح، وعليه عند تكوين إستراتيجية لتنمية المو 

شاط نطقة رئيسية لنمغطي كل لتي تز أهداف الإستراتيجية المذكورة سالفا، وكذا الخطط االواجب إتباعها، لضمان إنجا
ر من خلال توف لبشرية،ارد االتكوين والتدريب والتنمية، وإن ضمان فعالية تطبيق خطط إستراتيجيات تنمية المو 
رة كاليف المباشتلاوكذا تحديد  مستوى عال من الإدارة المشرفة للمشاركة في المناقشات والموافقة على هذه الخطط،
 كل من الوحدة،  ى مستوىها علوغير المباشرة، مع وضع أهداف تكوين وتدريب وتنمية الموارد البشرية، وخطط إنجاز 

 القسم، الإدارة والموارد  البشرية،.
عليه علم والنمو، و تم من التمكينهإستثمار الإدارة في مواردها البشرية لإن التعلم التنظيمي يعني إستمرارية      

 بلية.المستق لرؤيةاتستجيب هذه الأخيرة بدرجة من الإلتزام والولاء، في أن تتعلم وتساهم وتشارك في 
 ارد البشرية عنحث المو يث تبحوتجدر الإشارة إلى أن التعلم التنظيمي فكرته مستمدة من التحسين المستمر؛      

يدة، وتوسيع فكار جدأخدام والخدمات، كما أن التعلم يسمح باست أساليب تحسين أدائها من أجطل جودة المنتجات
 الطاقات والمهارات والقدرات.

   المطلب الرابع: خصائص وأهداف تنمية الموارد البشرية
: إن أهم الخصائص التي تتمتع بها تنمية الموارد البشرية يمكن حصرها في النقطتين خصائص تنمية الموارد البشرية-1

 1الأتيتين:
ى أنها لوقت الراهن علرية في االبش يمكن النظر إلى تنمية العناصر تنمية الموارد البشرية عملية إستراتيجية:-1-1

 هي جية أكبرستراتي، تأخذ شكل نظام فرعي مكون من أجزاء متكاملة، وتعمل في إطار إإستراتيجية عملية
 إستراتيجية المؤسسة الإقتصادية ككل.

                                         
 .437.، ص،2005وائل للنشر، عمان، الأردن، الطبعة الأولى،  "، دارإدارة الموارد البشرية المعاصرة: بعد إستراتيجيعمر وصفي عقيلي:" - 1

 الأهداف تغذية عكسية                                                                        

 الدوافع المكافات

 الأداء جهود مستقلة



 تدريب والتنميةوين والالتك تيجية تنمية الموارد البشرية من مجموعة خطط تتضمن برامجوعليه تتكون إسترا     
في  داء كل من يعملتحسين أو طوير والتطوير بصفة مستمرة وفقا للتحديات الداخلية والخارجية الراهنة، التي تهدف لت

ظيفية و مكاسب  قيقتحم على المؤسسة الإقتصادية، وتعليمه لكل ما هو جديد بشكل متواصل، من أجل مساعدته
والقدرات  لمهاراتمن ا ومستقبل وظيفي جيد، وفي نفس الوقت تسعى هذه الإستراتيجية إلى تشكيل بنية تحتية

تنظيمية ة والفعالية اللإنتاجياءة االبشرية، التي تحتاجها المؤسسة الإقتصادية في الحاضر والمستقبل، بغرض رفع الكف
عكس أثرها ة، وبالتالي ين البيئفياصلة زبائنها، وكذلك التأقلم مع التغيرات الإقتصادية الح باستمرار لتحقيق الرضا لدى

 على نشاط المؤسسة في المدى المتوسط والطويل.
عليه فإن هذه لتعايش معها، و تنوعة لوالم هذه التغيرات تحتاج إلى تعليم الموارد البشرية وإكسابها المهارات الجديدة     

 بشرية.وارد الى الم تحدثها التنمية تساهم بشكل كبير في تخفيض الضغوط التي تشكلها علالتغيرات التي
نتظمة ماتيجية وعملية ية إستر البشر  تعتبر تنمية الموارد: تنمية الموارد البشرية عملية تكوين وتعلم مستمرة-1-2

بغرض تطوير  لبشرية،اارد دى المو تعتمد على التعلم، حيث تهدف إلى بناء معارف، مهارات وسلوكيات واتجاهات ل
لمواءمة جادة لإحداث ا ن مساعيعبر عتوتحسين أدائها الحالي والمستقبلي، والتكيف مع التغيرات البيئية، وبالتالي فهي 

ها في تحسن عل أدائى، وجبين خصائص الموارد البشرية من ناحية، وبين خصائص أعمالها الحالية من ناحية أخر 
 مستمر ودائم.

 :أهداف تنمية الموارد البشرية-2
إن الهدف الرئيسي من تنمية الموارد البشرية هو الإنسان، أما التعليم والتكوين والتدريب تعتبر من الوسائل الفعالة      

التي لا غنى عنها، إذا ما أريد لأي إستراتيجية تنموية أن تحقق أهدافها، لأن التطور يحتاج إلى إنسان مزود بطاقة وفيرة 
من العلم والمعرفة، فلم يعد إمتلاك الثروات وتكديس المعدات هو المؤشر الوحيد المقبول لتصنيف المؤسسات 

الإقتصادية، بل باتت القدرات العلمية ومهارات التحكم في أحدث مخرجات العلم هي الرهان الذي يحكم السباق 
رفة تشكل االسمة البارزة للعصر الراهن، إذ أنها أحد الدائر بين المؤسسات المتنافسة على النطاق العالمي، ولأن المع

المكتسبات الأساسية للموارد البشرية، يتم بها بناء قدراتهم، ولكونها أيضا عنصر من عناصر الإنتاج الأساسية، ومحددا 
في المهارات والمعرفة  هاما للإنتاجي، تتبدل بفعلها المزايا النسبية التقليدية، من كثافة نسبية في الموارد إلى كثافة نسبية

 .1الفنية والإبداعية والإبتكارية المتطورة
وعليه فإن تنمية الموارد البشرية تهدف إلى تحقيق وتنمية المهارات والخبرات المطلوبة للمورد البشري بالمستقبل،      

تحسين أدائه وزيادة ووضع الإستراتيجيات الملائمة لتحقيق ذلك، وتوعيته بأهمية التكوين والتدريب والتطوير ل
، وبما أن تنمية الموارد البشرية تعتبر عملية لتدعيم فعالية المستقبل الوظيفي للمورد البشري، فإن الهدف 2إنتاجيته

الأساسي منها هو تحقيق أربعة مخرجات تقيس فعالية المستقبل الوظيفي هي: الأداء، الإتجاهات، الهوية الذاتية 
 والتكيف.

                                         
"، أطروحة دكتوراة دولة في العلوم الإقتصادية، كلية العلوم الإقتصادية وعلوم التسيير 2005-1990التنمية البشرية والتنمية الإقتصادية: دراسة حالة الجزائر الفترة من علي حميدوش:" - 1

 .14،ص:2006زائر،والعلوم التجارية، جامعة الج
2 - Jim Grieves: « Strategic Human Resource Development », Sage Publications, London, 2003, P.01. 



ل و موضح في الشكهم كما لالتع هذه المخرجات يمكن تجزئتها بطريقتن: بواسطة الإطار الزمني وبواسطة مخرجات     
 (:2-3رقم )

 مخرجات المستقبل الوظيفي(: 2-3) الشكل رقم
  

 
 
 
 

 .84"،ص:مرجع سابق: محمد سمير أحمد:" المصدر
رضا الموارد و لحالية العمل امن الشكل السابق يتضح أن الأداء والإتجاهات يهتمان بالحاضر )تحقيق أهداف      

ري اد المورد البشن إستعدعبر عيالبشرية عن مستقبلها الوظيفي مثل: المشاركة والإلتزام ...(، في حين أن التكيف 
بالتالي فإن أي و قبله الوظيفي، نات مستلمكو  ية تعني رؤية المورد البشريلمقابلة متطلبا المستقبل الوظيفي، أما الهوية الذات

ن قوة عمل ذات ، وتكويبشريةنشاط يعزز أحد أو أكثر من هذه الأهداف الأربعة يدخل ضمن إطار تنمية الموارد ال
 قة سريعة.ة وبطريجديد جودة عالية ومستقرة، منتجة وملتزمة، وقادرة على اكتساب مهارات واتجاهات ومعرفة

 المبحث الثالث: الإتجاهات المعاصرة في تنمية الموارد البشرية
ات ر، فظهرت مصطلحالمعاص قتصادلقد أصبح التركيز على المعلومات والتكنولوجيا من العوامل الأساسية في الإ     

كا أصبحت محر  -عرفةالم-يرةالأخ تعكس هذه التوجهات مثل: مجتمع المعلومات وثورة المعلومات واقتصاد المعرفة، هذه
د ة تعبر عن البعالبشري واردللإنتاج والنمو الإقتصادي...، وعليه فإن مجموع الإتجاهات المعاصرة في تنمية الم

عند رسم  لإعتبارعين ابالإستراتيجي لهذا الموضوع، كما يوضح ما يجب على المؤسسات الإقتصادية أن تأخذه 
 د  البشرية.إستراتيجياتها في مجال تنمية الموار 

 المطلب الأول: تنمية الموارد البشرية في عصر المعرفة 
 مفهوم المعرفة وإدارة المعرفة:-1

اتها ت معه من مستوي، وارتقوعيه إن مفهوم المعرفة ليس بالأمر الجديد، فالمعرفة رافقت الإنسان منذ أن تفتح     
جتماعية، لإقتصادية والإلحياة ااعلى  البدائية حتى وصلت إلى مستوياتها الحالية، إلا أن الجديد اليوم هو حجم تأثيرها

 من هد الربع الأخير، فقد شلوجيةته، وذلك بفضل الثورة العلمية والتكنو وعلى نمو الإنسان عموما من خلال رفع كفاء
ي ثورة العلوم لثالثة وها جاءت الثورة اعية،القرن العشرين أعظم تغيير في حياة البشرية، فبعد الثورة الزراعية والثورة الصن

 ة...الفضائيية و ولوجوتقينيات فائقة التطور في المجالات الإلكترونية، النووية، الفيزيائية والبي
على أنها:" ذلك الرصيد الذي تم تكوينه من حصيلة البحث العلمي والتفكير والدراسات المعرفة تعرف و      

الميدانية، وتطوير المشروعات الإبتكارية وغيرها من أشكال الإنتاج الفكري للإنسان عبر الزمن، وهذا ما يمثل الرصيد 
 إدارة المعرفةأما  ، 1ل تحسين ما هو قائم، والإنتقال إلى الأفضل من الإختراعات"المعرفي القابل للإستخدام من أج

                                         
 .62،ص:2010"، مكتبة الشعاع للنشر والعلوم، حلب، سوريا، إقتصاد المعرفةباسم غدير غدير:" - 1

 الذات                               الوظيفة                                                                              
 المدى القصير                                                                                   

 
 المدى الطويل                                                                                  

        الإتجاهات              الأداء
 الهوية الذاتية            التكيف

 هدف التعلم

 لزمنيالنطاق ا



بأنها:" مدخل نظامي متكامل لإدارة وتفعيل المشاركة في كل أصول معلومات المشروع، بما في ذلك  Adamsفيرى 
  ،1ملها الأفراد العاملين"قواعد البيانات، الوثائق، الساسيات والإجراءات، بالإضافة إلى تجارب وخبرات سابقة يح

وتجدر الإشارة إلى أن إدارة المعرفة تتضمن عدد من العمليات، إلا أنه لا يوجد إتفاق بين الباحثين في مجال إدارة 
 :2المعرفة على عددها ولا على ترتيبها، لكن أكثر هذه العمليات إشارة من طرف المفكرين يمكن توضيحها كالاتي

 :ثم  سوق أو المنتج،بائن والن الز المرحلة الأولى يتم تحديد المعرفة المرجوة سواء عفي هذه  تشخيص المعرفة
ت، ثم بعد لإجراءافي ا يتم بعدها البحث عن مكان تواجدها، هل هي في رؤوس العاملين أم في النظم أم

عد بدية، لتأتي قتصاسسة الإللمؤ  ذلك يتم المقارنة بين موجودات المعرفة الحالية وموجودات المعرفة المطلوبة
 ذلك تحديد مصدر المعرفة المطلوبة؛

 :ذه المصادر د تدون ه، وقفي هذه المرحلة يتم إكتساب المعرفة من مصادرها المختلفة إكتساب المعرفة
 داخلية أو خارجية؛

 لعمل الداعمة جماعات ارق و ف: يعني إبداع المعرفة وإبتكارها، ويتم ذلك من خلال مشاركة توليد المعرفة
ل و وإيجاد الحل كلات،لتوليد رأس مال معرفي جديد، في قضايا وممارسات جديدة تساهم في تعريف المش

 اللازمة لها بصورة إبتكارية؛

 ى عل والتي تحتوي نظيمية ،الت : إن عملية تخزين المعرفة تعود إلى الذاكرةتخزين المعرفة والإحتفاظ بها
ية، والمعرفة انات الإلكترونعد البي قواالوثائق المكتوبة، والمخزنة في المعرفة الموجودة في أشكال مختلفة بما فيها

المعرفة و يمية الموثقة، ت التنظعملياالإنسانية المخزنة في النظم الخبيرة، والمعرفة الموجودة في الإجراءات وال
ية، ذاكرة التنظيملتوسيع اسين و الضمنية المكتسبة من الأفراد، وتلعب تكنولوجيا المعلومات دورا مهما في تح

 واسترجاع المعلومات والمعرفة المخزنة.

 عرفة، من خلال مال المعاءات : تركز هذه العملية على زيادة قدرات ومهارات وكفتطوير المعرفة وتوزيعها
يعها بشكل  لإقتصادية بتوز ؤسسة اقم المالبرامج التعليمية والتكوينية  المستمرة، أما توزيع المعرفة فإنه ما لم ت

 فء تولد عائدا مقابل تكلفة؛ك

 ين العليم والتكو  المعرفة تطلب: إن المعرفة تأتي من العمل وكيفية تعليمها للاخرين، حيث تتطبيق المعرفة
لك فإنه يجب ذلى ضوء ا، وعوالشرح، فالتعليم يأتي عن طريق التجريب والتطبيق مما يحسن المعرفة ويعمقه

عمليات  فسها، ولن تقودعرفة نية المل، إذ أن تطبيق المعرفة أكثر من أهمأن يؤخذ تطبيق المعرفة في المقام الأو 
ملية التطبيق عقوم به تثلما الإبداع والتخزين والتوزيع إلى تحسين الأداء الكلي للمؤسسة الإقتصادية، م

  الفعال للمعرفة.

صراع العالمي بدلا من الصراع لقد أصبحت المعرفة أحد مجالات ال تنمية الموارد البشرية في ظل عصر المعرفة:-2
على الموارد المادية والمعادن من قبل المؤسسات الإقتصادية العالمية، لذلك فإن التغير الذي يشهده عالم الأعمال من 
عصر الصناعة والإنتاج إلى عصر المعرفة يعني الكثير للمؤسسة الإقتصادية الحالية، وأن المعرفة بلا شك تعني الكثير 
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منها، لذلك فإن إمتلاك هذه الأخيرة لمصادر المعرفة سيكون السبيل الأول لها للإستحواذ على قوة لدى العديد 
لن تحرر تقدما علميا ملموسا في ضوء ما المعرفة، ومن هذا يمكن القول بأن المؤسسة الإقتصادية في الفترات القادمة 

البشرية، وبصفة عامة يمكن تحديد خصائص عصر  تمتلك من موارد مادية فقط، ولكن في ضوء ما يعرف أيضا بالمعرفة
 :1المعرفة في النقاط الاتية

ارتها لبشرية وطرق إدوارد ات الم: فقد أصبحزيادة أهمية المورد البشري كميزة تنافسية للمؤسة الإقتصادية-2-1
لموارد ادية، وعليه فإن التقلي نسبيةمن أهم الميزات التنافسية خلال السنوات العشر الماضية، وذلك لتراجع الأهمية ال

 .البشرية ستصبح في عصر المعرفة أهم أصول المؤسسة الإقتصادية بل وثروتها الوحيدة
سة لى إدارة المؤسعرفة عار الم: في السنوات الأخيرة بدأت تظهر اثتغيير مهمة وهيكل المؤسسة الإقتصادية-2-2

ه لى تبني الإتجاؤسسات إن المذلك من خلال إتجاه العديد مالإقتصادية وهيكلها التنظيمي وعدد العاملين فيها، و 
للإعلام الالي التي كانت  IBMالسائد ألا وهو الإستثمار في الرأس المال البشري، ومثال ذلك ما حصل في شركة 

لواضح من ام، والمعنى 1993ألف عامل سنة  270م، ثم أصبحت توظف  1984ألف عامل سنة  64توظف 
 لتحول نحو الإستثمار في مصادر المعرفة )الموارد البشرية(. هذا الإتجاه هو ا

فة دمات تتقلص بصتاج والخة للإنذلك أن المكونات الماديتضاؤل المكونات الإنتاجية أمام المكونات المعرفية: -2-3
إدارة ، لذلك فبيعه...شرائه و نعه و مستمرة أمام المكونات المعرفية؛ فالمعرفة أصبحت المكون الأساسي في كل ما يتم ص
 .المعرفة سوف تصبح المهمة الرئيسية تحتل مكانة هامة في هيكل المؤسسة الإقتصادية

ية، تغيرات المعرفواجهة الية لم: من إعادة صياغة مهمة المؤسسة الإقتصادالتعامل مع متطلبات عصر المعرفة-2-4
تكوين صادية قابلة للسات إقتء مؤسة، وكذا إنشامع أداء عمليات التعليم بدرجة من الكفاءة لإستغلال الموارد المتاح

رورة توافر قدر ما يتضمن ضبديثة، يا الحوالتعلم، إلى جانب سعيها إلى إمتلاك الموارد الطبيعية أو رأس المال والتكنولوج
 لموارد.افر تلك ن تواالناتجة ع الاستفادةنوعية معينة من الموارد البشرية والمهارات الإدارية لتعظيم 

 قتصادية لتحقيقسسة الإيه المؤ تجدر الإشارة إلى أن الموارد البشرية أصبحت المصدر الرئيسي الذي تستند إل     
فات لمفاهيم والفلستيعاب الى إسعالتقدم المرجو خلال القرن الحالي، فلا شك أن المورد الأساسي هو العنصر القادر 

 .لراهنظروف البيئية الجدية للقرن اوالأفكار الحديثة، التي تساعد على الإستفادة من ال
أكبر من مجرد حاصل للجمع بين مجموعة حملة الشهادات العليا في المؤسسات  رأس المال الفكريإن      

يتمثل  الإقتصادية أو مجموعة الأجهزة والحاسبات الإلكترونية أو مجموعة المعامل والمباني داخل تلك المؤسسات، فهو
المهارات النوعية لدى الكفاءات البشرية، بالإضافة إلى نتائج البحوث والعمليات التطويرية  القدرات الذهنية و  في:"

كبراءات الإختراع وحقوق النشر، فرأس المال الفكري الذي تمتلكه المؤسسة الإقتصادية ولم تتمكن من الإستفادة منه 
عن مقدار رأس المال الفكري يعبر  ، وعليه 2في السابق، قد يكون مصدرا للإلهام والإبتكار حاليا أو في المستقبل"

التراكم في الناتج عن التفاعلات بين تلك الموارد مجتمعة، بحيث يكون أسلوبا فعالا لتمييز مؤسسة ما عن غيرها، هذا 
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والتعليم أو النوع من رأس المال يمكن التعبير عنه في شكل المعرفة التي يكتسبها العاملون من خبرات التكوين والتدريب 
 الإعتماد على الحس الشخصي في التعامل مع مشاكل العمل والسعي إلى حلها.

ه، لطبيعة المميزة اديا لليمه متجدر الإشارة إلى أن رأس المال الفكري يصعب تقييمه، وذلك راجع لصعوبة تقي     
رجات ممكنة، د أقصى ا إلىغلالهوالذي يعكس كل القدرات العقلية للمؤسسات، والتي يصعب عليها تحديدها أو إست
 لى قدراتها علىعد كبير حإلى  ومع ذلك فإن فرص نجاح المؤسسات في مواجهة التغيرات الدولية للقرن الحالي يتوقف
 يه.فلكامنة قات االبحث على هذا النوع من رأس المال البشري، والعمل على تعظيم الإستفادة من الطا

تمثل السلاح  التي ،ةلبشرياوخلاصة القول أن المؤسسات مطالبة بالسعي على تعظيم الإستفادة من مواردها      
عمل المؤسسات تورة أن بالضر  لذلك فالإستعداد لمواجهة منافسات هذا القرن يتطلبالفعال في صراع عصر المعرفة، 

غيير على أهمية الت ذي يؤكدسب اليمة، وخلق المناخ المناعلى إدارة مواردها البشرية إدارة جيدة وتنميتها بطرق سل
تحقيق  نموعليه لابد  جديد،والتطور كأحد قيم العمل الهامة، وخلق نظم الحوافز التي تشجع على الإبتكار والت
وليست  يزة إستراتيجيةأنها م ا علىالإستفادة القصوى من الطاقات والقدرات الإبداعية للموارد البشرية، والنظر إليه

 فقط مصدرا من مصادر تخفيض التكاليف.
 المطلب الثاني: تنمية الموارد البشرية في سياق التغيير

أجل تمكينها  تها، منر في مهاراأصبحت الموارد البشرية في الوقت الحالي بحاجة إلى تنوع وتعدد وتحديث مستم     
لتوجه إستلزم ايه هذا ، وعللى مستوى فرق العملمن ممارسة عدة أعمال سواء على صعيد المؤسسة الإقتصادية أو ع

تعلم عمل الجماعي، و ارات اللى مهعالإستغناء عن أساليب التكوين القديمة، واستبدالها بأساليب حديثة ومتطورة تركز 
 .ماعي التعاونيلعمل الجفي ا المورد البشري كيف يعمل مع الغير من أجل إنجاز مهمة محددة ومشتركة، وكيف يندمج

: تعود اهمية ودور تكنولوجيا المعلومات في إحداث التغيير دور تكنولوجيا المعلومات في التغيير التنظيمي-1
 :1التنظيمي إلى النقاط الأتية

 ؛ هذه المؤسساتفيعاملين وذ التزايد نفوذ المعرفة والمعلومات في المجتمعات الصناعية الحديثة، وتزايد نف 

  مثل خدام الأالإست التي أدت لظهور نظم معلومات جديدة مبنية علىتنمية وتطوير شبكة الإتصالات
 لأجهزة الحاسبات الالية وشبكة الإتصالات المتقدمة؛

 التي أدت إلى يلها، و لتشغ التغيرات التي طرأت على الطلب على المعلومات وعلى الطرق والأساليب الفنية
 ي هام؛أنها مورد إستراتيجتغيير مفهوم ودور المعلومات؛ حيث أصبح ينظر إليها على 

 لمستخدمة في الطرق او دوات التصميم بمساعدة الحاسب الالي حتى تتمكن المؤسسة الإقتصادية من تحديد الأ
ية لتحقيق الفعال لعملياتفيذ االرفع من الإنتاجية، وتخفيض نسبة المنتجات المعيبة، بالإضافة إلى سرعة تن

 والكفاءة؛

 نسب  كرارية،تعمدة أك بتحويل مدخلات البيانات إلى أشكال هندسية، الهندسة بمساعدة الحاسوب وذل
 مئوية بالدوائر أو منحنيات...
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أصبحت تكنولوجيا المعلومات عاملا محفزا  تأثير إستخدام تكنولوجيا المعلومات على الأداء الوظيفي:-2
ذه الأداة من خلق فرص جديدة عدة منها للمؤسسات الإقتصادية لتهيئة المناخ المناسب لتطبيقها، ثم إستخدامها لما له

رفع مستوى الأداء الوظيفي للعاملين وتحسين القرارات الإدارية، تبسيط وتسهيل الإجراءات والإستغلال الأمثل للقوى 
العاملة، بما يحقق معايير الأداء الجدي الذي تسعى المؤسسة الإقتصادية لتحقيقه، ويكون تأثيرها على الأداء الوظيفي  

 :1تيكالأ

  رعة نجاز المهام بسإليه من تب عتحسين الأداء الوظيفي من خلال القيام بكثير من الأعمال الروتينية، وما يتر
 وكفاءة ودقة متناهية وتكلفة قليلة؛

 تخطيط ذا الوقت في التغلال هم باستقليل الأعباء الوظيفية الروتينية الملقاة على عاتق المدراء، مما يسمح له
 لعليا؛دارة الية الإمما يساهم في رفع كفاءة وفاعرسم السياسات العامة للمؤسسة، الإستراتيجي، و 

  ن لال ما توفره مة، من خلمؤسسلالتأثير على الجانب المعنوي لدى العاملين باتجاه زيادة ولائهم وانتمائهم
 ؛رالقرا ة صنعفرص للإطلاع على المعلومات بشكل سهل، مما يسهم في تعزيز مشاركتهم في عملي

  يادة ت، مما يسمح بز لمعلومااجيات إهتمام المؤسسات بالتوجه نحو الميزة التنافسية بدفعها نحو إستخدام تكنولو
 عية.الإهتمام بعمليات البحث والتطوير والتكوين لتنمية القدرات الفردية والجما

فكارا وتقنيات يمكن للمؤسسة يعرض اتيط التكنولوجي أ تأثيرات التغيرات التكنولوجية على الموارد البشرية:-3
الإقتصادية إستثمارها، واختلاف الخصائص التكنولوجية يؤثر على خصائص العمالة، لذلك يجب إتخاذ الترتيبات 

 :2اللازمة لتحقيق الفعالية من إستخدام التكنولوجيا والعمالة وذلك من خلال الجوانب الأتية
  رية؛د البشومهارات تركيبية معينة من الموار يرتبط كل نمط أو مستوى تكنولوجي بكفاءات 

 ل تحقيق الإستغلالالعمل  ستلزمتكنولوجي بعمالة ذات أجور مرتفعة، مما يعادة ما يرتبط التطوير والتقدم ال
 الأمثل لها؛

 يات لال عملخ من إختلاف نمط أو مستوى التكنولوجيا ينعكس على عملية الإعداد المسبق للعاملين
 يدة؛تكنولوجية الجدصائص الع الخوالتنمية، بما يضمن مقدرة الموارد البشرية على التكيف م التعليم والتكوين

  ،ء إضافية على قي أعباا يلبميترتب على عمليات التطوير أو التغير التكنولوجي نوعا من الفائض الوظيفي
 سياسات وخطط تنمية الموارد البشرية.

شكل لتا الحالتين تكه، وفي  لإستجابة  تعتبر محركا )قوة دافعة( للتغيير أو وعليه يمكن لتنمية الموارد البشرية أن    
مية الموارد مج التكوين وتنفي برا تغييرالجماعات همزة وصل بين الإستراتيجية التنظيمية والتغيير الفردي، لذلك ينبغي ال
ع ، وأن تشمل جميلخارجيةاأو  اديةالبشرية، حتى تنسجم مع المتغيرات الحاصلة سواء كانت داخلية بالمؤسسة الإقتص
لموارد لوفير المهارات بد من تذا لاالمستويات الإدارية، وأن يكون العمل الجماعي التعاوني عملا مشتركا ومتكاملا، ل

 البشرية وتنميتها باستمرار من أجل مواجهة التغيرات المستقبلية اتتملة.
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 فرق العملمن خلال  الموارد البشريةلب الثالث: تنمية المط

انية عتراف بعدم إمكع من الإأن تنب تنمية المديرين أو كما يطلق عليه التنمية الإدارية يجب إن تنمية المديرين:-1
سمية، بينما ر تنمية إدارية  بدا لأيضوا أتدريبهم، فالواقع يوضح أن هناك العديد من المديرين الممتازين والأكفاء لم يتعر 

وا كذلك على ة، وحصللإداري)غير أكفاء( والذين حضروا العديد من برامج التنمية اهناك مديرون أخرون فاشلون 
مرة ثانية  لإدارية يعودونتنمية امج للالعديد من الشهادات العلمية، ويوجد أيضا العديد من الإداريين الذين تابعوا برا

 إلى وظائفهم دون أي تغيير يذكر في أدائهم.
ويمكن القول أن الفرد يمكن أن يعلم عن الإدارة ولكنه لا يمكن أن يتعلم الإدار،ة؛ بمعنى أنه يمكن تدريس      

مواضيع عن الإدارة ولكن لا يمكن تعليم الإدارة ذاتها، فمثلا يمكن تدريس ما يفعله المدير مع الناس ولكن لا يمكن 
يفعله المدير، بمعنى أخر لا يمكن تدريب الناس على الإدارة، يمكن  عن طريق هذا التدريس أن نجعلهم يقومون فعلا بما

فقط أن نعلمهم التفكير مثل المدير، وعليه فالمدراء الناجحون )أداء فعال( يملكون مهارات تحليلية وإنسانية ومفاهيمية 
جيدة وقدرة على  وأيضا مهارات متخصصة، وهم قادرون على التفكير والفهم؛ فالمدير يحتاج إلى مهارات إنصات

إدارة المقابلات، ويحتاج إلى معرفة وتحليل وتصنيف أنواع السلوك المختلفة للعاملي، والتكوين يمكن أن يحسن من هذه 
 1الأنواع من المهارات.

ن مهارة المديري ع مستوىضية رفقيؤكد وإلى حد كبير على إن التوجه المعاصر في مجال تنمية الموارد البشرية      
 ، فمهارة هؤلاءالصحيح تنفيذالتنفيذيين، الذين يتخذون القرارات التنفيذية لوضع إستراتيجية المؤسسة موضع ال
لأول لى خط التماس اعا، وهم ا فيهالمديرين سيتوقف عليهم نجاح العمل في المؤسسة، باعتبارهم يمثلون الإدارة العلي

موقف  تي يقودونها فيؤسسة الن المى مستوى عالي من المهارة ستكو مع ما يحدث في البيئة اتيطة، فإذا لم يكونوا عل
 حرج بل وخطير.

من هنا لابد أن يضم تطوير وتنمية المديرين جميع من في المؤسسة الإقتصادية، وأن تهدف مبادئ تنمية المديرين      
الغد، وعليه فإن الممارسة الأفضل إلى تحفيز الجميع نحو النمو و تطوير الذات، وأن تركز على الأداء وعلى متطلبات 

 :2لتنمية المديرين تتجلى في النقاط الأتية
 ،ادها ة للعمل بأبعيلوالبيئة الك النوعية العامة لحياة العمل والتي تجعل المديرين أكثر إنسجاما مع عمالهم

 الإنسانية المضافة للأبعاد الفنية والإقتصادية العامة؛

 د مساعدة الموار  هدف إلىيالذي وات النفسية لدعم الفهم والإدراك الذاتي، و إستعمال التنوع الواسع في الأد
 خرين؛مع الأ املواالبشرية والمديرين على إظهار قدراتهم والشعور بأهميتهم، وكيف يمكن أن يتع

 لإستراتيجية التنمية اقيق إن التنمية الإدارية بمثابة قلب )جوهر( الأعمال لذلك لا بد أن تساعد في تح
لثقافات للحساسة دة والتوجيه طويل الأجل، فزيادة الوعي الإستراتيجي والتكيف مع الأوضاع الجديوا

م،  الي للمهاعوالتوجيه ال قات ،في الفرق الدولية ومهارات تشكيل وتكوين العلاالمختلفة، والقدرة على العمل 
 كلها من فعل الممارسة الأفضل للتنمية الإدارية؛

                                         
 .25، ص: 1993وت، لبنان، الطبعة الأولى، الدار الجامعية للطباعة والنشر، بير  إدارة الموارد البشرية"،محمد سعيد سلطان:"- 1
 .41، ص:2002"، دار الرضا للنشر، دمشق،صناعة التنمية الإدارية في القرن الواحد والعشرينرعد حسن العدن:" - 2



 وهذا المدخل نظيمية،ة التيستعمل بشكل واسع يجب أن يتكامل مع الإدارة والتنمي إن مدخل الكفاءة الذي 
ارج المؤسسات خ، وحتى ضمنه يمكن أن يدعم ويعزز الفهم الذاتي، وهو هام جدا لأن الموارد البشرية تتحرك

 لحياتهم؛ رىنب الأخالجواو في المراحل المختلفة لحياة أعمالهم، وربما ينظرون إلى التوازن بين العمل 

 وية بين هذه قلعلاقة اهذه  تدعيم وتعزيز العلاقة بين المعارف والتجارب والأحكام الشخصية، فكلما كانت
ثل أهم الإختلافات بين يم( 2-2المفاهيم تحققت الممارسة المثلى للتنمية الإدارية، والجدول الموالي رقم )

 رد البشرية:التوجه المعاصر والتوجه التقليدي لتدريب وتنمية الموا

 شريةمقارنة بين التوجه التقليدي والمعاصر لتنمية الموارد الب (:2-2)جدول رقم 
 التوجه المعاصر التوجه التقليدي 

 لمؤسسةات ايجيتنمية الموارد البشرية إستراتيجية من إسترات التدريب سياسة من سياسات المؤسسة 
 مستمرة تنمية الموارد البشرية عملية التدريب عند الحاجة

 بلستقتنمية الموارد البشرية للحاضر واحتياجات الم التدريب لتغطية حاجات الحاضر
 تنبؤال إستراتيجية تنمية الموارد البشرية يعتمد على سياسة التدريب لا تعتمد على التنبؤ 
 سسةؤ ين بالمتنمية الموارد البشرية تركز على العامل ةاشر التركيز على تدريب الخط الأول والإدارة المب

 يعلجمتنمية الموارد البشرية مسؤولية مشتركة بين ا مسؤولية التدريب محدودة
 تنمية الموارد البشرية إستثمار بشري التدريب تكلفة

 لقوةط ا ولية الهدف لمعالجة نقاط الضعف وتدعيم نقا الهدف الأساسي معالجة الضعف في الأداء
 ةبشريال تعلم الأشياء الجديدة هو أساس تنمية الموارد ومستلزماتهالتركيز على الأداء الحالي 

 تقنيات تدريب وتكوين وتعليم عالية المستوى أدوات ومساعدات تدريبية بسيطة
لشكل ء باشياالتركيز على الجانب التطبيقي وكيفية فعل الأ التركيز على الجانب النظري والتدريبي

 الصحيح وخاصة الجديدة منها
 التركيز على التنمية الذاتية بشكل كبير خذ التنمية الذاتية حيزا كبيرا لا تأ

 .446ص:،"مرجع سابقعمر وصفي عقيلي:" المصدر: 
ومع  لعملي الواقعي،ابالأمر  ليس إن التعامل مع جميع الموظفين فرديا طوال الوقت :من خلال فرق العمل التنمية-2

عد يوفر فرق العمل عين، وتمستوى هذا فإن التعامل مع المؤسسة الإقتصادية يعني التفاعل مع الموارد البشرية عند م
ا هي محور وأشكاله ورهاع صوسيلة عملية للإتصال ضمن مفهوم المؤسسة الإقتصادية، لذلك فإن فرق العمل بجمي

بني تكوين يرة يؤكد على تذه الأخهنمية تركيز جوهري بالنسبة لتنمية الموارد البشرية، وعليه فالتوجه المعاصر في مجال ت
 سيرة ذاتيا.ق عمل ملى فر وتعليم وتنمية فرق العمل، وهذا بعد أن تحول أسلوب تنفيذ الأعمال في المؤسسات إ



تكوين وتنمية الموارد البشرية يعملان على تعليم أعضاء الفريق مهارات وأشياء تمكنهم من وبموجب ذلك فإن      
 :1العمل بشكل جماعي، ومن أهم هذه المهارات نذكر مايلي

  بشكل يدعم الرغبة في العمل الجماعي؛ الآخرينمهارة الإتصال مع 

  ؛الآخرينمهارة التفاعل والتعاون مع 

 داف وتخطيط العمل؛مهارة المشاركة في وضع الأه 

  القرار الجماعي وتبني روح المسؤولية؛ اتخاذمهارة 

 إثارة روح التحدي وقبول التغيير والتفاعل معه؛ 

 مهارة التصدي للمواقف غير المتوقعة؛ 

 مهارة تعليم سلوكيات تؤدي إلى تماسك الفريق؛ 

  ؛الآخرينمهارة التفكير مع 

  ؛الآخرينمهارة تنسيق العمل مع 

  الآخرينمهارة التوصل إلى أشياء جديدة ومبتكرة مع. 

 المطلب الرابع: تنمية الموارد البشرية وإدارة الجودة الشاملة
البشري  ة قضايا الموردب معاملأسلو  لقد ساهمت إدارة الجودة الشاملة في إحداث تغيير في الفكر الإداري، إلا أن     

 ثم نجاح المؤسسة الإقتصادية. الفلسفة، ومن تحقيقتمثل الدور الحاكم في 
تعرف على أنها:" نظام فعال لتحقيق التكامل ما بين جهود كافة الأطراف  تعريف إدارة الجودة الشاملة:-1

والمجموعات داخل المؤسسة، والتي تتولى بناء الجودة وتحسينها والحفاظ عليها، بالشكل الذي يمكن من تقديم السلعة 
إنها باختصار عملية تحسين مستمرة والتي من خلالها 2، مع تحقيق الرضا الكامل للعميل"،أو الخدمة بأقل تكلفة ممكن

يتمكن التنظيم من بناء قاعدة أفضل لخدمة عملائه، ويتضمن ذلك بالضرورة تضافر جهود الأفراد والعمليات والنتائج 
، فالتطبيق الناجح لفكرة إدارة الجودة نحو تحقيق مستوى جودة يلقى رضا العميل ويتسم بالتحسين والتطوير المستمرين

 الشاملة يعتمد على أهم عنصر ألا وهو العنصر البشري.
 إذن مدخل الجودة الشاملة يركز على:

 الإعتماد على المورد البشري أكثر من الإعتماد على الإجراءات والنظم؛ 

 ضرورة إشراك الموارد البشرية في عملية التطوير؛ 

 قيقها؛تحولا عن ن مسؤ شري في المؤسسة الإقتصادية أهمية الجودة، وأن يكو لا بد أن يدرك كل مورد ب 

 أهمية التكوين والتعليم المستمر؛ 

 .التدعيم المستمر للموارد البشرية ومكافأة الإنجازات 

 .ملةالشا د البشرية وإدارة الجودةوعليه يتضح أن هناك علاقة وثيقة بين تنمية الموار      
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إن جهود تنمية الموارد البشرية التي بذلتها المؤسسات الإقتصادية،  الشاملة وتنمية الموارد البشرية:إدارة الجودة -2
والتي حققت نجاحا في تطبيق إدارة الجودة الشاملة، قد بينت أن المؤسسات التي قامت بأنشطة التكوين المختلفة، 

 1رة الجودة الشاملة، مرت بأربع مراحل هي:والتي تتفق مع طبيعة التقدم والسير الحسن في خطوات تطبيق إدا
ي لى الأداء الكلعتمل لها ات : يهدف إلى توضيح الجودة للعاملين وكذلك إبراز التأثيرالتكوين المفاهيمي-2-1

 للمؤسسة الإقتصادية.
 .عمالهاعلى إست التدريبدة و ت الجو : هذا النوع من التكوين يركز على أهم أدواالتكوين على أدوات الجودة-2-2
 الوظيفة. ة بأداءالخاص: يتعلق هذا التكوين بموضوعات الجودة اتددة و التكوين على موضوعات خاصة-2-3
يق إدارة ون بمبادرة تطبن سيقومالذي : يرتبط بالمورد البشري في الإدارة العليا والمديرينالتكوين على القيادة-2-4

 الجودة الشاملة.
وعليه فتطبيق الجودة على تنمية الموارد البشرية يهدف إلى تحسين جودة الخدمة التكوينية والمنتج التكويني، بمعنى      

 يتعلمه الموردقيق المزيد من الإرتباط بين ما لوحدة تنمية الموارد البشرية؛ أي تحالعمل على رفع كفاءة الأداء التكويني 
ه، وهذا سيؤدي إلى زيادة فرص التكوين، ومنه فإن تطبيق الجودة الشاملة في مجال البشري وما يحتاج إليه في تطوير أدائ

تنمية الموارد البشرية سيؤدي إلى تحويل المؤسسة الإقتصادية التي يبدع العاملون فيها إلى مؤسسة تعليمية؛ بمعنى تحويل 
 2في دعم مكانة المؤسسة الإقتصادية. الموارد البشرية إلى أحد مصادر التنمية الرئيسية، والتي ستساهم بالتأكيد

على إعتبار أن تنمية الموارد البشرية هي نظام مفتوح، فهي تحصل على المدخلات من اتيط الداخلي والخارجي      
في شكل معلومات يستعمل لتنشيط وتحريك سلسلة مهمة من العمليات التي توفر معظم الخدمات التكوينية للموارد 

 3ضم ما يلي:البشرية بمفهوم إدارة الجودة الشاملة، هذه العمليات ت
 تكويني؛نشاط الات للدراسة وتحليل المناخ الخارجي للمؤسسة الإقتصادية مع إبراز الفرص والتهديد 

 قات لتكويني والمعو لنشاط الاعدة دراسة وتحليل المناخ الداخلي للمؤسسة الإقتصادية، وتبيين الإمكانيات المس
 القائمة واتتملة؛

  لإقتصادية؛ؤسسة ارية بالمإدارة الموارد البشفي ضوء إستراتيجية تحديد الإستراتيجية العامة للتكوين 

 تحديد الأهداف الإستراتيجية والإجرائية للتكوين؛ 

  ن  قضايا التكويفيقرارات اذ اللإحتكام للمفاضلة بين البدائل، واتخسياسات التكوين ومعايير وقواعد اتحديد
 ومشكلاته؛

 ؛ب المصلحة المرتبطين بهم في العملتحديد العاملين المباشرين للتكوين وأصحا 

 تحديد إحتياجات العاملين وأصحاب المصلحة وترجمتها إلى أهداف تكوينية؛ 

 دراسة إمكانية تحقيق إحتياجات العاملين التكوينية والمعوقات اتتملة؛ 

 إعداد خطة التكوين العامة وتفصسلاتها التنفيذية؛ 
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 تطوير المنتجات التكوينية؛ 

  توقيت الفعاليات والموارد التكوينية؛تخطيط وتصميم و 

مة بمفاهيم تكوين، والملتز دارة الفي إ معظم هذه العمليات المذكورة أنفا تمثل منهجا متكاملا يعبر عن مجمل الأنشطة    
 إدارة الجودة الشاملة.

 الأهمية الإستراتيجية لتنمية الموارد البشرية: المبحث الرابع
جل تمكينها أا، من ر في مهاراتهفي الوقت الحالي لحاجة إلى تنوع وتعدد وتحديث مستمأصبحت الموارد البشرية      

ملية تنمية تعتبر ع حيث، من ممارسة عدة أعمال سواء على صعيد المؤسسة الإقتصادية أو على مستوى فرق العمل
ية بين مختلف تلية والعالمانافسة لمدة االموارد البشرية تدعيم فعالية المستقبل الوظيفي للمورد البشري، ونظرا لتزايد ح

ل، قيق رضا العميبغية تح دماتالمؤسسات الإقتصادية على اختلاف أنواعها، واتجاهها لتوفير الأجود من السلع والخ
 ر الإستراتيجي،ية الدو ى اهموكذا العمل على زيادة حصتها السوقية أصبح من الضروري لهذه المؤسسات أن تركز عل

ستوى مبالتالي تحسين و بشرية، ها اللعبه وظيفة تنمية الموارد البشرية بهدف رفع مستوى الأداء لمواردالذي لابد أن ت
 أدائها الكلي. 

 المطلب الأول: تنمية الموارد البشرية والإستراتيجية التنظيمية
ري، هو مدخل البش صرأداء العن إن المدخل الذي سيتم الإعتماد عليه لدراسة أثر تنمية الموارد البشرية على     

، بناء على سات الإقتصادية المؤسرية فييعتمد على النظرة المتكاملة لدراسة الأنشطة الأساسية لنظام تنمية الموارد البش
مولية، تكاملة أو الشنظرة الماع الفكرة "مدخل النظم" باعتبار هذه الأنشطة حزمة متكاملة، ولهذا يتم الحرص على إتب

 مل.المتكا المدخلو الموضوعية والواقعية، لأنها تجمع بين كل من المدخل الجزئي والتي تتسم بالدقة، 
 لأتي:يتطلب تحليل ا قتصاديةت الإوتجدر الإشارة إلى أن تصور المدخل المتكامل لتنمية الموارد البشرية في المؤسسا

 العوامل البيئية سواء كانت داخلية أو خارجية؛ 

 عاملة التيلوهي القوى ا ؤسسة،مالبشرية، والتي تمثل أهم العناصر في أي  تحديد مدخلات نظام تنمية الموارد 
حوله كافة  ذي تدورور التستطيع الحصول عليها سواء من خارج المؤسسة أو من داخلها، والتي تمثل ات

 يهال الموكلة إلالأعما أداء عمليات النظام، بحيث تصبح في النهاية ذات مواصفات محددة تجعلها قادرة على
 وفقا للمعدلات المطلوبة منها؛

  توفر مجموعة البيانات والمعلومات التي على أساسها يتم تشغيل عمليات نظام تنمية الموارد البشرية، والتي
 1دونها يمكن لهذه العمليات أن تتوقف منها:

التي  عاييراهية الم، ومقوة العمل في المؤسسة على مستوى الإدارات والأقسام والوحدات المختلفة 
 تتطلبها المؤسسات الإقتصادية لإختيار الجودة المطلوبة؛

 الإمكانيالت التكوينية في المؤسسة الإقتصادية؛ 

 دور التكنولوجيا المطبقة؛ 
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الخدمات والإمكانيات الصحية والثقافية والأنظمة الحالية للأجور والحوافز والأنظمة الإدارية واللوائح  
 المطبقة؛

 وارد البشرية، والتي تمثل مجموع السياسات والبرامج التي لابد للإدارة من اتباعها لتنمية عمليات نظام تنمية الم
 مواردها البشرية، في ظل تفاعل العوامل البيئية )داخلية وخارجية(، للوصول إلى موارد بشرية عالية الجودة؛

 ك وجود مقاييس للحكم مخرجات نظام تنمية الموارد البشرية، وهي الأهداف التي تسعى لتحقيقها، وكذل
على كفاءة المخرجات وهي جزء من النظام، ذلك لأنه عن طريقها يتم تحديد ما إذاكانت المخرجات الناتجة 

 مطابقة لما هو متوقع أم لا.

هذه المخرجات تتمثل في تكوين قوة عمل منتجة، ملتزمة، مرنة، مبتكرة، قادرة على إكتساب مهارات واتجاهات      
ة وبسرعة، حتى تتمكن من الوصول لمعدلات إنتاجية عالية، وبناء على ذلك فإن سياسة التوظيف تمثل ومعرفة جديد

التي تسبقها توصيف وتحليل الوظائف، تخطيط الموارد البشرية، وبين بقية  حلقة الإتصال بين سياسات الموارد البشرية
ريب، تقويم الأداء، الترقيات، الأجور والحوافز...، وأن السياسات التي تتبعها المؤسسة الإقتصادية منها: التكوين، التد

هناك تفاعل مستمر بين هذه الأنظمة الفرعية، أي أن مدخلات عملية شغل الوظائف مثلا: الحصول على مرشحين 
 جدد بمواصفات معينة، يمكن إعتبارهم مدخلات لوظائف الإعداد والتهيئة، ثم التعويضات...وهكذا.

ما إتصلت الموارد البشرية بوظيفة معينة داخل إدارة الموارد البشرية، إلا واكتسبت شيئا يمكن أن وعليه فإنه كل     
 يساهم في رفع درجة جودتها والعكس صحيح. 

 
 المطلب الثاني: أهمية مناهج تنمية الموارد البشرية

تصلة بالتعليم، والاحتياجات المتصلة : إن إدارة الأداء تتطلب فهما جيدا لاحتياجات الموارد البشرية المإدارة الأداء-1
بأداء العمل، وفهما لعمليات ونظريات الخبرة لمختلف مناهج التعليم، وبالكيفية التي يمكن من خلالها دراسة تطور 

 الأداء الوظيفي للمورد البشري.
ة كافة أشكال المعوقات التي إن تنمية الموارد البشرية توفر طرقا لإطلاق الابتكارات والإبداعات في الأداء، وإزال     

تحول دون تحسينه، وحث الموارد البشرية على بذل الحهد والطاقة للرفع من مستواه، وليست المؤثر الوحيد على الأداء، 
بل يتأثر كذلك بالثقافة الممارسة والقائمة في الإدارة، فنماذج الأداء الوظيفي النمطية تركز على الأنشطة وليس على 

ما يتم أداؤه وليس ما يتحقق من ورائه(، وتميل لتجاهل قضية اتافظة على الموارد البشرية وبخاصة الكفأة النتائج )أي 
منها، لكن الإدارة المعاصرة تشجع إستخدام القدرات المتوفرة لدى المؤسسة، والتحفيز على الرغبة في استخدام تلك 

تصحيحي المستمر...،فالأداء البشري الفردي قد يتأثر بالعديد القدرات والمهارات، مكافأة العاملين والقيام بالعمل ال
من المتغيرات كالأهداف الرئيسية وبرامح العمل، التدريب والتكوين، التعويض والمكافات، المراقبة والتقويم، التغذية 

 العكسية والتفويض، التنمية وخطط الأداء الفردي وغيرها.
فإن أي منظور للأداء لابد أن يأخذ في الحسبان المخرحات والنتائج  كل هذه المتغيرات تمثل مدخلات لذا      

واستدامتها بمرور الوقت، وبناء على ذلك فإن تنمية الموارد البشرية تشكل حزءا من منظومة الأداء، وتربطها بمتغيرات 
 الأداء الأخرى علاقة اعتماد متبادل، لذا ينبغي فهم النظام بأكمله.



ملها، ية المؤسسة فتكية لتنمة الكلإستراتيجية تنمية الموارد البشرية تندرج ضمن الإستراتيجي: إن تنمية المؤسسة-2
صطلح ل، وعليه فإن مؤسسة ككت الملذا تعد تنمية الموارد البشرية مفهوما راسخا ومجالا للممارسة يهتم بتحسين قدرا

جية لمتغيرات الخار اواجهة يفا لمثر مرونة وتكتنمية المؤسسة يستخدم لوصف الحاجة إلى أن تتغير المؤسسات وتصبح أك
ا لا يتجزأ ب أن تكون حزءيحلبشرية اوار للتأثيرات التكنولوجية، التحارية، الإحتماعية والبيئية...، وعليه فإن تنمية الم

ل ياكاتيجيات، الهالإستر  ي علىمن أستراتيجية أوسع، فإن ذلك يمكنها من تحقيق التغيير من خلال تركيزها التقليد
 والعمليات وعلى قضايا الإتصال بين الموارد البشرية والمجموعات.

ة على ين قدرة المؤسسدف تحسيا، بهإذن تنمية الموارد البشرية تعد مهدا طويل المدى يدعم من قبل الإدارة العل     
ة، بمساعدة ظيميلتنافة احل المشاكل وعملية التجديد فيها، وخاصة عن طريق تشخيص وإدارة أكثر فاعلية للثق
 .لميدانيالبحث امختصين واستشاريين واستخدام نظرية وتكنولوجيا علم السلوك التطبيقي، ويشمل ذلك 

ن ترات الناشئة ملى التو تكز عكما أن المؤثرات الداخلية تلعب دورا فيما يتعلق بتوفير فرص لتنمية المؤسسة، تر 
ت بين لإتصالام، والوضع المؤسسي والوضع الخاص بهنموها،أو تتطلب من الموظفين تبني وحهات نظر حول ا

 الإدارات والأقسام...الخ.
ارد البشرية راء إدارة المو لهم، مديق عمأما فيما يخص مسؤوليات تنمية المؤسسة فهي تتعلق بالمدراء التنفيذيين وفر       

دف من التنمية، واله بعملية لاقةم عونظرائهم التنفيذيين لتنمية العاملين، واستشاري تنمية المؤسسة وغيرهم ممن له
أوسع  روتوفير منظو  لقوة،ذلك مساعدة المشاركين على فهم أفضل من خلال الوقوف خارج محيط مواقف السياسة وا

 يرتكز على ثلاثة أسئلة إستراتيجية وهي:
 ما هو موقع المؤسسة في الوقت الراهن؟ 
 ما هي رؤيتها المستقبلية؟ 
 ها؟كيف تصل إلى تحقيق أهداف 
وعليه يمكن القول أن تنمية الموارد البشرية يعتبر مطلبا ملحا، وممارستها يتضمن مدخلات قائمة على تعليم       

 1وتكوين الموارد البشرية بطريقة مثلى، من خلال:
 صياغة رسالة المؤسسة ورؤيتها؛ 
 تنمية الفعالية والعلاقات التعاونية داخل فرق العمل؛ 
  الفاعلية بين الفرق والإدارات؛العمل على تحسين 
 التركيز على العملية من بدايتها؛ 
 مراجعة وإعادة تشكيل القيم والمعتقدات داخل المؤسسة؛ 
 .تصميم هياكل تنظيمية مساندة للأهداف والعمليات الأساسية 

ان ذلك بطرق :  إن العديد من المؤسسات تقدر وبشكل صريح قيمة تعليم الموارد البشرية سواء كتسيير التعلم-3
مباشرة أو غير مباشرة، لذلك فهي تعمل على تسيير التعلم بها رغبة منها في الوصول إلى تحسين الأداء، وتجدر 
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الإشارة إن أن هناك بعض البحوث التي أشارت إلى وجود علاقة بين التعلم وتنمية الموارد البشرية، من خلال عدد من 
 البشرية ومبادئها وهي: الخصائص التي تميز طبيعة تنمية الموارد

 أنها متواصلة ومتقطعة في أن واحد ولها مراحل مميزة لها؛ 
  ؛ثنينالاأنها تحويلية وتجمع بين المنظورات القديمة والحديثة وتحقق التكامل بين 
 الأدنى؛ى الثقافيستو أنها تؤدي إلى الإرتباك والتشويش عند مستوى أعلى بالنسبة للعاملين ذوي الم  
 الإستعداد من حيث القدرة الذهنية والظروف والدافعية؛ أنها تتطلب 
 لتقدم الإحراز  لجهدأنها ليست سهلة أو حتمية الحدوث، السلوكات تصبح عادة مألوفة وتتطلب بذل ا

 فيها.
تلف تخلإتصال ينة لأن موضوع الإتصال تنظيمي شائع لذلك توجد لدى الموظفين توقعات متبا الإتصال:-4

ف داريا بين مختليميا وإ: تنظلظروف اتيطة، والإتصال يمكن دراسته عند عدة مستويات مختلفةباختلاف الزمان وا
 الموارد البشرية في المؤسسة الإقتصادية.

 لعامة، وبالرغماعلاقات دة الإن نطاق الإتصال كبير ويتضمن كل التواصل بين الأشخاص، نظم المعلومات وأجن     
 أو محور تنمية في قلب م يقعنمية الموارد البشرية من عدة نواحي، ذلك أن التعلمن ذلك فإنه يستعمل كمرادف لت

لمقصودة لا ااه، والرسالة ية الإتجثنائ الموارد البشرية، فيكتسب الأفراد لغة التواصل مع الاخرين، لذلك فالإتصال عملية
شرية ة بالموارد البم الخاصلتعلضيلات اتكون بالضرورة ما يتم تلقيه، وعند إجرائه يستحسن الأخذ بعين الإعتبار تف

هم فن خلال مبيرة كحتى يتسنى لها فهم الموقف بشكل صحيح، وعليه فجودة الإتصال يمكن أن تحسن بدرجة  
 التعلم.

: في معظم المؤسسات تمثل الجودة مفهوما أساسيا ومحوريا سواء كانت تعني جودة المنتج أو الخدمة، إدارة الجودة-5
إلى أن إدارة الجودة الشاملة كانت سببا في نشأة مبدأ التنمية المستدامة، وأن المظاهر المعاصرة لحركة  وتجدر الإشارة

 1الجودة تشمل: تميز المؤسسة، إدارة الأداء وإلى حد ما المؤسسة المتعلمة. 
علم جماعي تيق لتحق ن السعيلذلك لابد على المؤسسات أن تقتنع بأنه لا يمكنها أن تكون رفيعة الجودة دو      

عمل، السياسات جيات السترتيلمواردها البشرية، فمن الناحية التقليدية الظاهرية لإدارة الجودة تشمل: خطط وا
يير، فرق الإتصال، التغ ن جميعاتضمنو يوالإجراءات، النظم والمعايير وغيرها، غير أن الجودة والتحسين المستمر والتميز 

تغيرات بالنظر إلى المفة ...، لإدار ين والتعليم والتدريب، فضلا عن أساليب وهياكل االعمل، التخطيط والتنفيذ، التكو 
 يا.البيئية الراهنة زادت الحاجة إلى المزيد من التعلم سواء كان ذلك فرديا أو جماع

سسات يشمل فالنماذج المعاصرة لإدارة الجودة جعلت الصلة واضحة مع تنمية الموارد البشرية، لذلك فإن تميز المؤ      
إدارة الموارد البشرية كمفهوم جوهري في ذلك، وأن إدارة الموارد البشرية على وجه التحديد تعني تنمية الموارد البشرية 
وإشراكهم في العملية، التعلم المتواصل، الإبتكار والتنفيذ، وعليه فإن جل هذه العوامل لا تعتبر فقط عوامل مساعدة 

 .2تحدد التميز في حد ذاتهاعلى التميز، بل أيضا نتائج 
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ب كل، والذي يتطلل المشا طط لح:إن إدارة المشاريع تقوم على التنفيذ الفعال لنموذج عقلاني خإدارة المشاريع-7
ة لنتائج المتوقعللمشروع اقيق تحإمتلاك مديري المشاريع وفرق العمل المهارات الكافية في التخطيط والتحكم لضمان 

ستخدمها، شرية هي التي تارد البالمو  قنيات إدارة المشاريع لا يمكن أن تحقق شيئا بمفردها، بلمنه، لذلك فإن أدوات وت
 دة.هارة وبصورة جياريع بمالمش فبحكم مشاركتهم في المشروع يمارسون التعلم الخاص باستخدام أدوات وتقنيات إدارة

اجعة ية العكسية ومر ن التغذعلم ميتضمنان الت إن إدارة المخاطر والتحسين المستمر لمناهج وأساليب إدارة المشاريع
ة لإدارة لمبادئ الأساسياعليها  تقوم النجاحات والأخطاء، وعليه فالتعلم الذي تحققه الموارد البشرية هو الركيزة التي

 يلي: ع كماالمشاريع، فتنمية الموارد البشرية يمكن أن تدعم التعلم المرتبط بإدارة المشاري
  التعلم و لتكوين اطريق  الإقتصادية أن تتعلم كيف تصبح أفضل في إدارة المشاريع عنتستطيع المؤسسات

 والخبرة المكتسبة؛
 للمشاكل  إضافية حلول يدرك مدير المشروع أنه لا يعرف كل الإجابات، لكن تكوين أعضاء الفريق يعطي

 التي تعترض تنفيذ المشروع بشكل جيد؛
  د الثقة مناخ العمل؛يعمل فريق العمل بصورة أفضل عندما تسو 
  ع شكل المتابعة ميرة، وتجة كبيعمل الإتصال والمراجعة على تسيير التحكم في المشاريع وإدارة المخاطر بدر

 فرق المشاريع والأطراف المستفيدة عوامل نجاح هامة؛
: إن ما تشهده المؤسسات الإقتصادية من تغيرات كبيرة على مستوى بيئتها سواء كانت العامة منها أو الإبداع-7

الخاصة، وفي جميع المجالات الإقتصادية منها أو الإجتماعية، السياسية والقانونية، الثقافية والتكنولوجية وغيرها هذا من 
ؤسسات المنافسة التي تعمل في نفس القطاع، هذا ما جعلها جهة، ومن جهة أخرى زيادة حدة المنافسة بينها وبين الم

تسعى جاهدة لمواجهة هذه الصعاب من خلال التكيف والتأقلم معها، وذلك بإحداث تغييرات على مستويات 
 Abrahamمعينة، أو تغييرات جذرية معتمدة في ذلك على القدرات الإبداعية لموردها البشري، وعرف 

Zaleznick ه:" قدرة عقلية فردية على إسترجاع الأفكار والعادات جديدة لأداء الأعمال ضمن هيكل الإبداع بأن
 1إجتماعي".

لحفاظ في الإبتكار، مع اصالة و ع والأوعليه فإن التحدي الذي تواجهه المؤسسة الإقتصادية اليوم يتمثل في تنمية الإبدا 
 قتصادية تستطيعسسة الإالمؤ  شخصي والتنظيمي، ففيالوقت ذاته على مزايا الأخذ بمنهج عقلاني على المستويين ال

اد مناهج لتنظيمية، وإيجخصية وات الشتنمية الموارد البشرية أن تدعم التطبيق الجيد للتفكير الإبداعي بإزالة المعوقا
 شكل سليم. بساليب التفكيرأن تعلم رية مإدارية مساندة وتهيئة البيئة المناسبة، ونشر فهم العملية، وتمكين الموارد البش

 المطلب الثالث: تكاليف ونتائج تنمية الموارد البشرية
 تكاليف تنمية الموارد البشرية: -1

إن تكاليف تنمية الموارد البشرية تقتصر على بعض المؤسسات الإقتصادية التي تؤمن بالتكوين، والقادرة على تحمل 
ر على تكوين أفرادها وتعتبره تكلفة زائدة، وهذا ما نفقاته، في حين لا يقوم البعض الأخر منها بدفع أي شيء يذك

، وتجدر الإشارة إلى أن بعضها يركز على تكوين المدراء والموظفين Conteذهب إليه بعض الباحثينمثل المكاتب 
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في الرفع من النسبة المخصصة للتكوين، والتركيز عليه كلما   thornburgو   Kareالتقنيين دون سواهم كما يراه 
 لحاجة إليه.دعت ا

وعموما يتطلب التكوين مزيد من الوقت والجهد والتكلفة في الوقت الحالي والمستقبلي، وذلك راجع لعدة أسباب 
 1يمكن ذكرها فيما يلي:

 زيادة عدد الموارد البشرية غير المؤهلة التي ستشغل وظائف إدارية؛ 

  شرية؛د البتنمية الموار التطور الحاصل في التكنولوجيات المعقدة وأهمية إستخدامها عند 

  دوات الإبداع تخدام ألى إسعزيادة عدد المؤسسات التي إستعانت بمجموعات وفرق العمل المكونة، والقادرة
 والإبتكار؛

 تلي ايط التنافسي ديات اتهة تححاجة المؤسسات الإقتصادية إلى تنمية الموارد البشرية كأداة فعالة في مواج
 والعالمي؛

ة البرنامج ية، لذلك فتكلفد البشر لموار كن القول بأن تكاليف التكوين تمثل الجزء الأكبر في تكلفة تنمية اوعليه يم     
 التكويني تعتبر على قدر كبير من الأهمية للأسباب التالية:

 لحساب تكاليف البرنامج التكويني المباشرة وغير المباشرة؛ 

 لمقارنة البدائل المختلفة للبرنامج التكويني؛ 

 قييم تكاليف التصميم والإدارة؛لت 

 لمعرفة ما تم إنفاقه على تكوين الفئات الوظيفية المختلفة؛ 

 .للرقابة على التكاليف 

 ويمكن تحديد تكاليف التكوين على النحو الأتي:      
ين  والمستشار المتكونينونين و تشمل أجور العاملين في البرنامج التكويني، أجور المك: التكاليف المباشرة-1-1

اعات قدوات التكوين، أنامج، ز البر العاملين بالبرنامج، والذين قاموا بتصمصم وإعداد البرنامج، والقائمين على تجهي
 ين.التكوين والمخابر السمعية البصرية، وغيرها من التكاليف المرتبطة مباشرة بالتكو 

الحسن  والسير نجاحإاعد على هي تكاليف غير مرتبطة بالتكوين ولكنها تس التكاليف غير المباشرة:-1-2
حجز تذاكر  ت التلفزيونية،تادثاانسخ، للبرنامج التكويني، تتمثل في المصاريف المكتبية في إدارة التكوين كالتصوير، ال
 السفر إن دعت الضرورة للتكوين خارج الوطن، الحجز في الفنادق وغيرها.

 :نتائج تنمية الموارد البشرية-2
ارة، ستراتيجية الإد قلب إافة قيمة فيلطموحات التنظيمية حول تحسين الأداء وزيادة الإنتاج، أو إضغالبا ما تقع ا     

سلطات ظم، فتمنحهم السين النة بتحهذا الإنجاز الذي ترتبط به ممارسات تشجع الموارد البشرية على التفكير والمبادر 
 من الأجندات  الكثيرفيابتا ارد البشرية بندا ثوالصلاحيات ما يمكنهم من القيام بذلك، إذن أصبحت تنمية المو 

 :عدة نتائج على سبيل المثالالمؤسسية، وهو الوضع الذي قد يكون له 
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 لأخرى ذات الأطراف ا أو تنمية الموارد البشرية تزيد من جاذبية المؤسسة بالنسبة للموظفين اتتملين
 المصلحة؛

 ؛تنميةساسية قدراتها من خلال الفي عصر ممارسات العمل المرنة توسع قوى العمل الأ 

 ين.لمستبعدا أو تعمل تنمية الموارد البشرية على تحسين القدرات الشخصية للموظفين الهامشيين 

، لين في المؤسسةع العامامل مإن أرباب العمل مطالبون بمهارت ذات مضمون وظيفي وفني جيد كالإتصال والتع      
اد لعمل، وسوف يزد سوق ادرة فيحسن التعامل مع العملاء والمشاركة الجماعية في تحسين الأداء...، وهي مهارات نا

ث ير والإقتصاد تحى التغيإن قو لداخلية والخارجية، وعليه فالطلب عليها أكثر في المستقبل بحكم تغيرات البيئة ا
م ذا فإن الإهتماهت، ومع ستوياالمؤسسات الإقتصادية على توفير إمكانيات للموارد البشرية بالكامل على جميع الم

 في الأساليب لتفكير، وإعادة انفيذيينن التبتنمية الموارد البشرية مقيدة  بوجه عام بقدرات مديري الإدارة العليا والمديري
 التي يتبعونها للحفاظ على الميزة التنافسية، وتنفيذ إستراتيجيات فعالة.

 المطلب الرابع: سياسات تفعيل تنمية الموارد البشرية 
 أنظمة التعليم المعتمدة في إعداد قوة العمل:-1

يبدأ الإهتمام بتطوير هذا العنصر من الإهتمام بأنظمة التعليم وسياسته؛ حيث تعتبر هذه العناصر دعامة أساسية      
في تقــــويم وتعــــديل وتنميــــة الأفــــراد، وكــــذلك يعكــــس الإهتمــــام بأنظمــــة التعلــــيم حاجــــات المجتمــــع وحاجــــات المؤسســــة 

 الخبرات، واستراتيجيات التعليم يجب أن تتضمن الأنظمـة الإقتصادية من التخصصات والتنوع في المؤهلات والتعدد في
 1التعليمية ذات الأبعاد التالية:

 توفير الحد الأدنى من التعليم ومحو الأمية؛ 

 تنمية قدرات الأفراد على التفكير والإبداع؛ 

 توفير حرية التفكير والعمل الأكاديمي؛ 

 تعزيز القيم والإتجاهات التنموية؛ 

 يتلاءم مع المتغيرات البيئية والمستجدات؛ تعزيز البرامج بما 

 ربط أهداف التعليم مع إحتياجات سوق العمل؛ 

 إستخدام تكنولوجيا التعليم كالإعلام الألي والأنترنت؛ 

 ربط برامج التعليم بمتطلبات التنمية الشاملة؛ 

 .التنسيق والربط بين أجهزة التعليم القائمة 

 تطوير اليات الأجور والحوافز:-2
إنتاجيــة الفــرد ر علــى ســلوك و تعتــبر سياســات الأجــور والحــوافز والتعويضــات مــن أهــم الاليــات ذات التــأثير المباشــ      

لإقتصــادية االظــروف  العامــل، لــذا علــى التنظيمــات أن تعمــل علــى تطــوير هــذه السياســات بصــورة مســتمرة مــع مراعــاة
، حـتى تسـتطيع اديـة للعـاملينعوائـد الملأوضاع الإقتصادية والللأفراد العاملين، ومحاولة الوصول إلى حالة من التوازن بين ا

 ارج.المؤسسة الإقتصادية اتافظة على الكفاءات البشرية الداخلية خوفا من تسربها إلى الخ
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الــذي يتقضـاه الموظــف مقابــل الجهــد   وهــو:" المبلــغ أجــر مباشــريمكـن إعتبــار الأجــر مفهومـا أكثــر  وليــة فهنـاك      
،  1ا بالنســبة للأجــر غــير المباشــر فيتمثــل في:" المكافــأت التحفيزيــة الــتي تمــنح نظــرا لأدائــه الجيــد في العمــل"المبــذول"، أمــ

وتحتل سياسة تحديـد التعويضـات الماديـة للعنصـر البشـري مكانـة خاصـة؛ إذ أنهـا الوسـيلة الأكثـر أهميـة في تحديـد العلاقـة 
ربط بـــين الجهـــد والتكلفـــة الـــتي تحـــددها، ومهمـــة إدارة المـــوارد بـــين ذلـــك العنصـــر البشـــري والمؤسســـة الإقتصـــادية، فهـــي تـــ

، ويعتـبر  2البشرية تقريب وجهات نظر الطرفين لتحقق توقعات كل منهما، مما يعود بالنجاح علـى المؤسسـة الإقتصـادية
ســة، بــل تعتــبر إنتهــاج سياســة رشــيدة للأجــور وأنظمــة الحــوافز مــن اهــم عوامــل نجــاح بــرامج إدارة المــوارد البشــرية في المؤس

 هذه السياسات دوافع وحوافز للعمل الجيد ومبدأ للعدالة والمساواة.
وط الواجــب دد الشــر تحــأن  -مــن خــلال إدارة المــوارد البشــرية–بنـاء علــى ذلــك يجــب علــى كــل مؤسســة إقتصــادية       

يعية ذه الخطـة التشـجهـوفر في تـتمراعاتها لنجاح خطة الأجور، الرامية إلى تحفيز الأفـراد ودفعهـم للعمـل بجـد، ويجـب أن 
 للأجور الخصائص الأتية:

 الوضوح والبساطة؛ 

 ضمان الحد الأدنى من الاجور؛ 

 مشاركة العاملين في وضع خطة العمل؛ 

 التوازن بين قيمة الأجر والأداء؛ 

 .أن يكون مقدار المكافأة التشجيعية ملموسا 

هـم علـى ك الأفراد ودفعفز لتحريإن هذه الخطوة التحفيزية لا تعمل بصورة منفردة، بل لابد من إتباع أنظمة للحوا     
ع مـــول بهـــا أن تتبـــافز المعبـــذل المزيـــد مـــن الجهـــد في العمـــل، وعلـــى المؤسســـة الإقتصـــادية أن تســـعى لتطـــوير أنظمـــة الحـــو 

 الخطوات التالية:
  عية للحوافز؛تحديد الأهداف الرئيسية والفر 

 إعداد دراسات شاملة لحوافزها؛ 

 .الطلب من الجميع المشاركة في إقتراح وتبني أنظمة جديدة للحوافز 

يـة مثلـه تمعـات الرأسمالفي المج وتختلف النظـرة إلى الأجـور والحـوافز حسـب السياسـة العامـة لأي دولـة؛ فينظـر للعمـل     
 لإشـتراكية ينظـراتمعـات ءا علـى عوامـل العـرض والطلـب، أمـا في المجمثل أي سلعة يتحدد مقدارها في سوق العمل، بنا

 مجتمع.فاهية للللعمل على أنه مجهود مشترك وعلاقة إنتاجية محددة، يهدف إلى رفع الإنتاج وزيادة الر 
لمؤسســـات در علـــى اومهمـــا إختلفـــت النظـــرة للعمـــل والأجـــور يجـــب إعتبـــار العنصـــر البشـــري الكـــفء كمـــورد نـــا      
اتـــه، يته وإبـــراز قدر لـــورة شخصـــدية الإجتهـــاد في إســـتقطابه، وتـــوفير الشـــروط المناســـبة لتكوينـــه والمســـاعدة علـــى بالإقتصـــا

ربح؛ مــن ة والمجتمــع بــاللإقتصــادياوالحفــاظ عليــه وتحفيــزه للعمــل والإنتــاج، فزيــادة الإهتمــام بــالأفراد يعــود علــى المؤسســة 
 لدولية والمنافسة.حيث زيادة الإنتاج ومواجهة التحديات والمتغيرات ا

 :إستراتيجية التكوينتطوير -3

                                         
1- Francois cocula : « Introduction Générale à la Gestion », Dunod, Paris, 1999, p : 65. 

 .338،ص:2002دار حامد للنشر والتوزيع، الأردن، الطبعة الأولى،  تطور الفكر والأنشطة الإدارية"،صبحي العتيبي:" - 2



وقــــت تياجاتهـــا في الاســـبة لإحتهـــتم هـــذه الإســـتراتيجية بمحاولـــة تـــأمين حصـــول المؤسســــة علـــى المـــوارد البشـــرية المن      
 ه الإســتراتيجيةؤسســة، هــذالمناســب، وكــذا اتافظــة علــى قــوة العمــل في تناســق مســتمر مــع متطلبــات الأداء وظــروف الم

وضــاع المســتمر علــى ا ء التعــرفأهــدافها المســتقبلية، وكــذا في ضــو تصــمم في ضــوء الإســتراتيجية العامــة للمــوارد البشــرية و 
 سوق العمل.

وعليـه فـإن إســتراتيجية التكـوين تهــدف للحصـول علــى المـوارد البشــرية الـتي تتــوفر فيهـا المواصــفات الصـحيحة؛ مــن       
بلي في المهـارات خصائص شخصية ومهارات ومعارف، فضلا عـن إمـتلاك القـدرة علـى التقـدم الـوظيفي والتطـور المسـتق

والمعارف، لذلك فإن هذه الإستراتيجية تركز على أهمية الموارد البشرية في بناء وتنمية وتفعيل القدرة التنافسية للمؤسسة 
الإقتصـــادية، وتؤكـــد علـــى ضـــرورة تكـــوين هيكـــل المـــوارد البشـــرية الأكثـــر ملاءمـــة لإحتياجاتهـــا، ومـــن جملـــة الغايـــات الـــتي 

 1الموارد البشرية إلى تحقيقها نذكر منها:تهدف إستراتيجية تكوين 
  اصــــفاتهم تحديــــد مو وضــــع الأســــس الســــليمة لتقــــدير إحتياجــــات المؤسســــة الإقتصــــادية مــــن المــــوارد البشــــرية، و

 وخصائصهم بعناية؛

 ن داخـــل مـــ، ســـواء رســـم طـــرق وأســـاليب البحـــث عـــن المـــوارد البشـــرية المطلوبـــة مـــن المصـــادر الأكثـــر إحتمـــالا
 ؛أو من خارجها في سوق العمل اتلي أو الإقليمي أو العالميالمؤسسة الإقتصادية 

 نضـمام إلى حفيزهم علـى الإعنوية لتتنمية وسائل إستقطاب الموارد البشرية المطلوبة، وتطوير المغريات المادية والم
 المؤسسة الإقتصادية؛

  تطلبــات العمــل، قــا مــع مافتنميــة وســائل ومعــايير فحــص المتقــدمين للعمــل والمفاضــلة بيــنهم لإختيــار أكثــرهم تو
 والوظائف الشاغرة، وظروف التشغيل المادية والإجتماعية بالمؤسسة الإقتصادية؛

 ا و للمجموعــات بمــأبة لهــا، ضــمان تشــغيل المــوارد البشــرية المتاحــة بطريقــة مثلــى مــن خــلال إســناد المهــام المناســ
 ؛يتناسب مع خصائصهم المهنية والعلمية ورغباتهم وتوجهاتهم الشخصية

 ئــده متناسـبة مــعاتـه وعواضـمان اتافظـة علــى المـوارد البشــرية بالعمـل المســتمر علـى جعــل مكـان العمــل ومتطلب 
 تطلعاتهم وخصائصهم المتطورة ياستمرار.)أنظر الفصل الثالث(.
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 خاتمة الفصل الثاني:
الإقتصادية بغية تحقيق الإستفادة الكاملة من مواردها تعتبر تنمية الموارد البشرية وسيلة فعالة تستعملها المؤسسات      

البشرية، والتي تهدف بصورة أساسية إلى تطوير وتحسين معارف وقدرات ومهارات الموارد البشرية، بالشكل الذي 
يضمن تحقيق أهداف المؤسسات الإقتصادية، وعليه كان لزاما إعتبار تنمية الموارد البشرية بندا أساسيا لتطوير 

ؤسسات على إختلاف أنواعها، هذه التنمية التي تفرضها المتغيرات الحاصلة في بيئتها سواء كانت داخلية أو الم
  خارجية، والتي تدفع بالمؤسسات إلى ضرورة التجارب والإنسجام معها، مواكبة لمتطلبات التغير والتطوير .

الدور الذي تلعبه هذه الأخيرة في خلق وتنمية القدرات إذن فالإهتمام المتزايد بتنمية الموارد البشرية ينطلق من      
التنافسية للمؤسسات الإقتصادية، وفي تطوير وابتكار السلع والخدمات وتفعيل الإستخدام الكفء للتقنيات والموارد 

 المتاحة لها.
بهدف الوصول لمستويات  من هذا المنطلق تأكدت الأهمية الإستراتيجية لتنمية الموارد البشرية بالنسبة للمؤسسات،     

 الأداء المتميزة للعاملين ومن ثمة للمؤسسات، رغبة منها في الحفاظ على بقائها وتطورها في ظل عالم كثير التغير.
سواء كانت لذلك لابد أن تأخذ بعين الإعتبار أن وظيفة تنمية الموارد البشرية لا غنى عنها في أي مؤسسة      

ن جميع هذه المؤسسات على اختلاف أحجامها تشترك في حتمية توفير موارد بشرية صغيرة، متوسطة أو كبيرة، لأ
 مدربة ومكونة قادرة على تحقيق الإنتاج المطلوب وفقا لمعايير الكمية والجودة، والزمن والتكلفة اتددة.

نت من تحقيق أهدافها ويمكن القول أن المؤسسات التي أولت عناية بالغة بتنمية مواردها البشرية هي التي تمك     
بفعالية وكفاءة عالية، لذلك فإن كل مورد بشري على مستوى المؤسسة أصبح مطالبا بالتعرف على طبيعة التطور 

للوظائف والمهام، والعمل على إستعابها وتطوير قدراته بما يتفق مع ضروراتها وشروطها، وأن يعمل على التجديد الدائم 
ها وتغييرها، حتى لا يضطر لمواجهة أزمة عدم تكيفه مع التطورات الحاصلة، لذلك فتنمية والمستمر بما يتوافق مع تجديد

   الموارد البشرية هي السبيل أمام المورد البشري لمساعدته على تحقيق ذلك.
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 : التكوين وأهميته في المؤسسة الاقتصادية.لثالفصل الثا
 تمهيد:
المؤسسات الاقتصادية الحديثة من أهم مقومات التنمية البشرية التي تعتمدها هذه تعد وظيفة التكوين في       

الأخيرة في بناء جهاز قادر في الحاضر والمستقبل على مواجهة الضغوطات والتحديات الإنسانية، التقنية والإدارية التي 
 ؤسسة من جهة أخرى.ترتبط مباشرة بالفرد كونه إنسان من جهة واترك الأساسي لتطوير وتنمية الم

وتدل كافة المؤشرات إلى تزايد الاهتمام بوظيفة التكوين نظرا لارتباطهـا  بمسـتوى أداء الفـرد للوظيفـة الـتي يشـغلها،      
فانخفاض أداء الفرد وكفاءته يعتبران علامة واضحة للتدخل المباشر من قبل إدارة الموارد البشرية لاتخاذ كافـة الإجـراءات 

هذا التدخل رفع مستوى أداء الفرد إلى مسـتوى المقـاييس المطلوبـة، إذ نجـد أن لمواجهة هذا الانخفاض، بحيث ينتج عن 
من أهم المشاكل التي تعاني منها المؤسسات اليـوم هـو مشـكل تكـوين المـوارد البشـرية الـتي تعتـبر وظيفـة حساسـة ومهمـة 

ن وسـيلة فعالــة في خدمــة مصــالح  في تمكـين المؤسســة مــن مسـايرة المتطلبــات الداخليــة والآفــاق المسـتقبلية، باعتبــار التكــوي
 المؤسسة، وحتى يؤدي العنصر البشري وظائفه كاملة  بالمستوى المطلوب وفقا لما تحدده المؤسسة من أهداف. 

ولما للتكوين من أهمية بالغة في المؤسسة خصصـنا هـذا الفصـل لمعالجـة كـل مـا يتعلـق بـالتكوين مـن خـلال المباحـث      
 التالية:
 ديد طبيعة التكوين.: تحالمبحث الأول 

 سياسة التكوين في المؤسسة الاقتصادية.المبحث الثاني : 

 فعالية وتقييم برنامج التكوين.المبحث الثالث : 

 :للمؤسسة الإقتصادية أهمية تطوير الموارد البشرية المبحث الرابع.  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 تحديد طبيعة التكوين المبحث الأول:
غــير يــؤدي بجــل ط الــدائم والمتالاقتصــاديين أن جلــب المرونــة اللازمــة للتكيــف الســريع مــع اتــيعــترف العديــد مــن إ      

تكــويني، إذ  دون نشــاطالمؤسســات إلى وضــع سياســات معينــة لتطــوير مواردهــا البشــرية، وهــذه السياســات لا تتواجــد بــ
 ة.رية داخل المؤسسيعتبر التكوين نشاطا عاديا تختص به مصلحة تسيير الموارد البش

 المطلب الأول: ماهية التكوين
ة، ؤسســـة الإقتصـــاديدارة المللتكـــوين أثـــار إيجابيـــة عديـــدة تســـاهم مباشـــرة في تحقيـــق الأهـــداف الموضـــوعة مـــن قبـــل إ     

 ستوى المجتمع.ية على موتتعداها إلى ضمان إستمرارها واستقرارها، ورفع مؤشر من مؤشرات تنمية الموارد البشر 
 :تعريف التكوين-1

كــل مــن هــذه ه المختلفــة، فلقــد تعــددت التعــاريف حــول مفهــوم التكــوين بتعــدد رؤى الابحثــين والمهتمــين بمجالاتــ      
 ريف الــتي نراهــاعــض التعــاالتعــاريف تتنــاول العمليــة التكوينيــة مــن زوايــة تختلــف عــن الأخــرى، وفيمــايلي ســيتم عــرض ب

 يف إجرائي.هامة، ونتناولها بالشرح والتعليق، مع محاولة تقديم تعر 
يقصــد بــالتكوين:" تلــك الجهــود الهادفــة إلى تزويــد الموظــف بالمعلومــات والمعــارف الــتي تكســبه : التعريــف الأول-1-1

مهـــارة في أداء العمـــل، أو تنميـــة وتطـــوير مـــا لديـــه مـــن مهـــارات ومعـــارف وخـــبرات، بمـــا يزيـــد مـــن كفاءتـــه في أداء عملـــه 
 .1أعلى في المستقبل"الحالي، أو يعده لأداء أعمال ذات مستوى 

ملـه الحــالي أو وظــف في أداء عيمتـاز هـذا التعريــف بأنـه قــدم توضـيح للهـدف مــن التكـوين ألا وهــو زيـادة كفـاءة الم      
ن يجـب أن يكـون ن التكـويأالمستقبلي، إلا أنه يؤخذ عليه أنـه خصـص عمليـة التكـوين لفئـة المـوظفين دون سـواهم، مـع 

  المؤسسة.شاملا لجميع الفئات العاملة في

يعــرف التكــوين أيضــا بأنـــه:" الــبرامج الرسميــة الــتي تســتخدمها المؤسســات لمســاعدة المـــوظفين  التعريــف الثــاني:-1-2
والعمـــال علـــى كســـب الفاعليـــة والكفايـــة في أعمـــالهم الحاليـــة والمســـتقبلية، عـــن طريـــق تنميـــة العـــادات الفكريـــة والعمليـــة 

 .2بما يناسب تحقيق أهداف المؤسسة" المناسبة، والمهارات والمعارف والإتجاهات
إعطائـه صــفة  ا يترتـب عليـهممـيعتـبر هـذا التعريـف أ ـل مـن ســابقه وذلـك أنـه قـدم التكـوين في صـورة بــرامج رسميـة       

ق أهـــداف لأفـــراد بمـــا يحقـــســـلوكية لالجديـــة والنظـــام، كمـــا أبـــرز تنميـــة العـــادات الفكريـــة والعمليـــة المناســـبة، والإتجاهـــات ال
 .المؤسسة

: يقصــد بــه أنــه:" نشــاط مخطــط يهــدف إلى إحــداث تغيــيرات في الفــرد والجماعــة مــن ناحيــة التعريــف الثالــث-1-3
المعلومــات والخــبرات، والمهــرات ومعــدلات الأداء، وطــرق العمــل والســلوك والإتجاهــات، بمــا يجعــل هــذا الفــرد أو الجماعــة 

 3مهيأة بطريقة تضمن كفاءة في الأداء".

                                         
 .255، ص:1999"، منشورات جامعة الكويت، الكويت، إدارة الموارد البشريةزكي محمود مسعود:" - 1
 .04، ص:2002-2001"، رسالة ماجستير في العلوم الإقتصادية، جامعة الجزائر، أسس نظام التدريب وتقييم فعاليته في المؤسسة الصناعيةحسين يرقى:" - 2
 .594، ص: 1976الأنجلو مصرية للطباعة والنشر، القاهرة، "، المطبعة :" أصول الإدارة العامةعبد الكريم درويش- 3



ومـدروس  أنـه نشـاط مخطـط هذا التعريف أنـه أعطـى ضـرورة للإهتمـام بتخطـيط عمليـة التكـوين، أي أهم ما يميز       
م بالعمــــل جـــل القيـــاأبطـــرق علميـــة وموضـــوعية، يهـــدف إلى إحــــداث تغيـــيرات إيجابيـــة للفـــرد العامـــل أو للجماعــــة مـــن 

 المطلوب بكفاءة عالية.
المخططـــة مســـبقا والـــتي تســـتهدف تزويـــد العمـــال مجموعـــة مـــن الوظـــائف :": كمـــا يعـــرف بأنـــه التعريـــف الرابـــع-1-4

بالمعارف، المهارات، المواقف والتصرفات التي تمكن من تسهيل اندماجهم في المنظمة ومن تحقيق أهداف الفعالية فيها، 
العامــــة في المنظمــــة ولـــه عــــدة أمثـــال: تكــــوين نظـــري أو تطبيقــــي، داخلــــي أو  ةوهـــو عمليــــة مخططـــة في إطــــار الإســـتراتجي

 .1وران في ميدان العمل على عدة وظائف"خارجي، د
ة للمؤسســة، ية العامــنســتنتج مــن التعريــف الســابق بــأن التكــوين لــيس عمليــة منفصــلة بــل يــدخل ضــمن الإســتراتيج   

 ارجي...خلي أو خاتددة مسبقا من قبل الإدارة العامة، له عدة زوايا سواء تكوين نظري أو تطبيقي، دا
الــدكتور أحمــد وصــفي عقيلــي علــى انــه:" بــرامج متخصصــة تعــد وتصــمم مــن أجــل يعرفــه : التعريــف الخــامس-1-5

إكســاب العــاملين بالمؤسســة في كافــة مســتويايتها معــارف ومهــارات وأنمــاط ســلوكية جديــدة، وتطــوير القــدرات الذهنيــة 
 .2والفكرية والعلمية"

رد في مجملــه؟، ورهــا الفــمســتمرة محإنطلاقــا ممــا ســبق يمكــن القــول بــأن التكــوين هــو:" عمليــة منظمــة و  تعريــف شــامل:*
رد ية، يطلبهــا الفــو مسـتقبلأيهـدف إلى إحــداث تغيـيرات محــددة سـلوكية وفنيــة وذهنيــة لمقابلـة إحتياجــات محـددة، حاليــة 

 والعمل الذي يؤديه والمؤسسة التي يعمل فيها والمجتمع ككل".
 ة:اط الأتيرة إليها في النقوهذا التعريف يندرج ضمنه مجموعة من الخصائص، التي يمكن الإشا     

 إن التكوين هو عمل منظم لانه يرتكز على التخطيط والتنظيم؛ 

 ذاته؛ إن التكوين عملية تسعى للوصول إلى أهداف معينة، أي أنه وسيلة وليس غاية في حد 

 يجب أن يكون التكوين شاملا لجميع الفئات العاملة في المؤسسة؛ 

 ة معينة فقط.رتبط بفتر ما الفرد طوال مشواره العملي والمهني، وليس إن التكوين عملية مستمرة يخضع إليه 

هــا: ه منض المفــاهيم المشــابهة لــبعــد تحديــد مفهــوم التكــوين نقــوم بمقارنتــه مــع بعــ :أهــم المفــاهيم المرتبطــة بــالتكوين*
 التدريب،التأهيل التربية، التعليم والتنمية.

عــني إعطــاء الشــيء ذات المصــدر اللاتيــني، ولغويــا ي  FORMERكلمــة التكــوين مــن فعــل كــون التكوين_التــدريب:-أ
البـاحثين العـرب بمفهــوم و الـذي ترجمـه مختلـف المفكـرين   TRAINAING شـكلا، ويقابـل هـذا المفهـوم في اللغـة الإنجليزيـة

تشــريع الإشــارة بــأن ال ، ولابــد مــنFORMATIONالتــدريب، لأن اللغــة الإنجليزيــة لا تســتعمل المفهــوم الفرنســي للتكــوين 
 الجزائري يستخدم مصطلح التكوين خلافا لكلمة التدريب المتداولة في المشرق العربي.

لأن لهما نفس المدلول حيث أن كلاهما يهدف  التدريبو التكوينإن أغلب التعاريف لا تفرق بين مصطلحي       
وبالتالي إمكانية ترقيتهم في  ،لمهنيإلى تطوير المهارات الفنية والقدرات العقلية للأفراد من أجل تحسين مستواهم ا

يعني   التكويندرجات العمل إلى مستوى أعلى من الذي يشغلونه فلا يختلف مدلول الكلمتين في شيء، ما عدا أنّ 

                                         
 .82،ص:1993ديوان المطبوعات الجامعية للنشر والتوزيع، الجزائر،  الترشيد الاقتصادي للطاقات الإنتاجية في المؤسسة"،أحمد طرطار:" - 1
 .65، ص:2002ربية للنشر والتوزيع، بيروت، الطبعة الأول، دار النهضة الع إدارة الموارد البشرية من منظور إستراتيجي"، أحمد وصفي عقيلي:- 2



مفهومه على  يسري التدريبكل أوجه التعلم التي يتلقاها الفرد من قيم ومهارات وثقافات وأفكار ومعلومات عامة، و
،  لذلك فمن ناحية واقعية، فان التدريب هو العمليمعينة، باعتبار ارتباطها بالجانب  مهنةلكن في نطاق  التعلم أيضا

 .1من قبل القطاع الإنتاجي بصورة عامة الأكثر استخداما
تاجيــة، مــن فايتــه الإنإعــداد العامــل مهنيــا وتدريبــه علــى مهنــة معينــة بقصــد رفــع مســتوى ك بــالتكوينويقصــد 

 كـــل العوامـــل ري وتـــوفيرخـــلال هـــذا التعريـــف نجـــد أنــّـه لا يمكـــن تحقيـــق أهـــداف المؤسســـة دون الاهتمـــام بالعنصـــر البشـــ
صــر لا يقت التكوينفــ ترقيــة، ال الأساســية الــتي تســاعد علــى الرفــع مــن روحــه المعنويــة عــن طريــق الحــوافز مثــل المكافــآت و

تلقـون بـرامج يمـل، حيـث فحسـب، وإنّمـا يتعـدى ذلـك ليشـمل الملاحظـين المشـرفين وقـادة الع تعلى العمـال في الورشـا
 تكوينية تؤهلهم للوظائف العليا والقيادية التي سوف يشغلونها في المستقبل.

ة مـل؛أي أنـه عبـار رين في العتـأقلم والتكيـف مـع الأخـيتمركز التأهيل في جوهره على عمليات ال التكوين_التأهيل:-ب
ل كـالتكـوين يعـني    حين أنعن أنشطة تقدم للأفراد لتمكنهم من إستعادة قدراتهم على الأداء في بيئة عمل جديدة،في

  أوجه التعليم التي يتلقاها الفرد من قيم ومهارات وثقافات وأفكار ومعلومات عامة.
ـــة:-ت مـــن فعـــل ربـــا أي زاد ونمـــا، أمـــا في التحديـــد الإصـــطلاحي فيعرفهـــا التربيـــة في التحديـــد اللغـــوي  التكوين_التربي

الدكتور رابح تركي على أنها:" حاصل العمليات والسبل التي ينقـل بهـا مجتمـع مـا سـواء كبـيرا أم صـغيرا ثقافتـه المكتسـبة، 
مفهــوم التكــوين لكونــه:" الوســيلة الــتي يــتم مــن  بينمــا ينصـرف ،2وأهدافـه إلى أجيالــه الجديــدة بهــدف إســتمراره ووجــوده"

خلالها إكتساب المعارف والأفكار الضرورية لمزاولة العمل، والقدرة على إستخدام نفس الوسائل بطرق أكثر كفاءة، ما 
 .3يؤدي إلى تغيير سلوك واتجاهات الأفراد في التصرف بطريقة جيدة"

تكـوين؛ فـالأول عبـارة عـن زيـادة في قـدرة الفـرد علـى التفكـير بشـكل هناك فرق بـين التعلـيم وال 4:التكوين_التعليم-ث
تغييرات سلوكية وذهنية لدى الفرد المتعلم، والناتجة عن الميـزات الـتي يمـر بهـا ) تعلـم مقـاييس كثـيرة منطقي، أي إحداث 

التكـوين هـو عبـارة عـن  قد لا تـدخل في مجـال العمـل مثـل: الشـريعة الإسـلامية، التـاريخ والجغرافيـا وغيرهـا(، في حـين أن
عمليات تعليم مبرمجة لسلوكيات معينة بناء على معرفة ما، يجري تطبيقهـا لغايـات محـددة تتضـمن إلتـزام المكـون بقواعـد 

 محددة تخدم المسار المهني مثل الإعلام الألي واتاسبة.
غالبـا مـا يسـتخدمان لإعطـاء معـنى  : تعتبر التنمية كلمـة مرتبطـة كثـيرا بـالتكوين، وهمـا مصـطلحانالتكوين_ التنمية-ج

لمهارة والإتجاهـات لشـخص مـا، مـن نه:" التنمية المنتظمة من المعرفة واواحدة، فهناك من يرعف التكوين بأ مزدوج لحالة
في حين يرى الدكتور جمال مرسي أنه على الرغم من تشابه المفهومين من حيـث ، 5أجل أداء صحيح لعمل معطى له"

إلا أن هنـاك مـن يفـرق بينهمـا علـى أسـاس المـدى الـزمني لكـل منهمـا، فـالتكوين يركـز علـى وظيفـة  الوسائل المستخدمة،
الفـــرد الحاليـــة، ويســـتهدف تنميـــة المهـــارات والقـــدرات الـــتي تســـاهم بشـــكل واضـــح في تطـــوير الأداء الحـــالي في الوظيفـــة 

ة في التنظيم، فمع المسار المهني للفرد سوف الحالية، من ناحية أخرى فإن تنمية العاملين ترتكز على الوظائف المستقبلي
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،  مــن خــلال مــا ســبق يمكــن القــول بــأن التكــوين مــا هــو إلا أداة مــن 1تــبرز أهميــة الحاجــة إلى مهــارات وقــدرات جديــدة
 أدوات واليات التنمية.

 2تعود ضرورة اللجوء للتكوين لعدة أسباب أهمها:: أسباب التكوين-2
لتكنولوجيـــة، االتطورات وتتمثـــل في مختلـــف التغـــيرات الـــتي تقـــع في اتـــيط الخـــارجي كـــ التطـــورات الخارجيـــة: -2-1

 ...ةالاجتماعية، الثقافية والاقتصادي
ة قتصــادية، العولمــنظمــة الاقــد زادت حــدة المنافســة نظــرا للتطــورات في الأ  المنافســة الداخليــة والخارجيــة:  -2-2

 والتكتلات الاقتصادية.

ات لمنتجـات والخـدماالجودة في  ورغباتهم وميولهم إلى تحقيق منظرا لتطور احتياجاته عملاء: تغير متطلبات ال -2-3
 المعروضة.
 بالإضافة للأسباب السابقة هناك أسباب أخرى تتمثل فيما يلي:      

 .اكتساب معلومات جديدة 

  .تغيير إيجابي في الأذهان والوسائل كوسائل التسيير 
 مستخدمين في مجال تسيير الموارد البشرية.تحقيق المعلومات الشخصية لل 
 ...التحكم في مختلف وسائل التسيير كالإعلام الآلي 

 : التكوين أهميته وأهدافه-3
ب أن يبــدأ ليــة التكــوين يجــيحتــل التكــوين أهميــة بالغــة في مجــال تحقيــق الأهــداف المرجــوة، حيــث أن أي جهــد لعم     

 طـار عـام يمكننــاإنـا بوضـع لبـالنظر إلى أهـداف المؤسسـة، فالأهـداف توضـح لنــا إلى أيـن تتجـه المؤسسـة وبالتـالي تســمح 
 من تحديد احتياجات التكوين.  

  3همية التكوين إلى عدة عوامل من بينها:ترجع أ أهمية التكوين: -3-1
  ية.الاجتماعالحاجة إلى التجديد والاختراع لمواجهة التغيرات في الأنظمة الاقتصادية و 
 عنها. ةالزيادة الكبيرة في الوظائف التي تقدمها الحكومة وتعتبر مسؤول 

  .القدرة على عرض الأفراد الأكفاء والمهارة 
 4:التكوين في ثلاثة جوانب أساسيةويمكن اختصار أهمية      

 تظهر فيما يلي:الأهمية بالنسبة للمؤسسة:  -3-1-1
 تطوير و ب منهم مطلو  وذلك يتجلى بتعريف الأفراد بما هو يزيادة الإنتاجية والأداء التنظيم

 ؛مهاراتهم
 ؛يساعد في ربط أهداف الأفراد العاملين  بأهداف المؤسسة 
 ؛اخلية وخارجية للمؤسسةيساعد في خلق اتجاهات ايجابية د 
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 ؛يساعد في انفتاح المؤسسة على العالم الخارجي 
 ؛يؤدي إلى توضيح السياسات العامة للمؤسسة 
 ؛يؤدي إلى تطوير أساليب القيادة وترشيد القرارات الإدارية  
 يساعد في تجديد وإثراء المعلومات؛ 
 ةيساعد في فعاليات الاتصالات والاستشارات الداخلي . 

 تتمثل فيما يلي:  :الأهمية بالنسبة للعاملين -3-1-2
 للمؤسسة واستيعابهم لدورهم فيها؛ يساعد الأفراد في تحسين فهمهم 
 قراراتهم وحل مشاكلهم في العمل؛يساعد الأفراد في تحسين   
 طوير الدافعية ) التحفيز( للأداء؛ت 
 رات الاتصالات بين الأفراد؛يساعد على تطوير مها 
 بما يقوم به من أعمال؛ فرد عامل  رضا كل 
 .يقلل من الأخطار المهنية على الأفراد العاملين 

 ي: يما يلتتمثل ف الأهمية بالنسبة لتطوير العلاقات الإنسانية داخل المؤسسة:  –3-1-3
 فاعل الاجتماعي بين أفراد العمال؛تطوير أساليب الت 
 بول التكيف مع التغيرات الحاصلة؛تطوير إمكانيات الأفراد لق 
 الإدارة والأفراد العاملين بها؛توثيق العلاقة بين   
  .تساهم في تنمية وتطوير عملية التوجه الذاتي لخدمة المؤسسة 

 أهداف التكوين:  -3-2
عندما يكون التكوين قائما على أساس تكوين العمال فقط دون تحديـد أهـداف معينـة، يجعـل مـن الصـعب تقيـيم      

وعليــه يمكــن إدراج بعــض مــن الأهـداف الأساســية الــتي يمكــن أخــدها بعــين الاعتبــار عنــد نقـاط القــوة لبرنــامج التكــوين، 
  1إعداد البرنامج التكويني  فيما يلي:

ــــــتي يجــــــب أن تكتســــــب مــــــن خــــــلال برنــــــامج الأهــــــداف التوجيهيــــــة والإرشــــــادية:  -3-2-1 تتضــــــمن المبــــــادئ ال
هنيــة المطلوبــة لأداء عمــل معــين و يــرقيهم مــن درجــة التكوين،كــالتكوين المهــني الــذي يخــتص بتعلــيم العمــال المهــارات الم

عمال عاديين إلى عمال مهارة،كما يضمن أداء العمل بفعالية ويضـيق الفجـوة بـين معـايير الأداء الـذي يحـدده الرؤسـاء 
قيــادة وبــين الأداء الفعلــي للأفــراد العــاملين ، بالإضــافة إلى تكــوين المســؤولين بــتعلمهم  أصــول ومبــادئ الإدارة وأنــواع ال

 . 2وأساليب الإشراف والتوجيه وأسس العلاقات الإنسانية
ــة: -3-2-2 تتجلــى في مــدى التــأثير الــذي ســيحدثه التكــوين علــى النــواتج التنظيميــة الأهــداف التنظيميــة و الإداري

 و تطــوير والإداريــة والمتمثلــة في رفــع الكفــاءة الإنتاجيــة للفــرد العامــل عــن طريــق إتاحــة الفرصــة أمامــه، خاصــة عنــد تغيــير
أساليب العمل حتى  يكون أكثر الماما واهتماما بالعمل مما يقلل من دوران العمل والغياب وحوادث العمل التي تحدث 
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بســبب  نقــص كفــاءة الأفــراد العــاملين، انخفــاض كفــاءاتهم ومهــاراتهم الفنيــة، وعــدم قــدرتهم علــى الــتلاؤم والتكيــف مــع 
 التغييرات التي تطرأ على المؤسسة.

يـــادة كفاءتـــه الـــذاتي لز  تتجلـــى في ترغيــب الفـــرد العامـــل  في عمليـــة تــوفير الـــدافع :أهـــداف النمـــو الفكـــري-3-2-3
ى فعاليتــه في عملــه ومــد وتحســين إنتاجــه كمــا ونوعــا مــن خــلال علمــه وإدراكــه  لأهــداف المؤسســة و سياســاتها، أهميــة

 عـن العمـل الـذي ومـات أكثـرعامـل مهـارات ومعلتحقيق الأهداف المنوطة به، وهنـا يهـدف التكـوين إلى  تلقـي الفـرد ال
رصـــة لتحســـين فمـــا تعطيـــه كيعطيـــه شـــعور داخلـــي بـــالأمن والأهميـــة، وتجنيـــده بمقومـــات تؤهلـــه للترقـــي للمناصـــب العليـــا  

 .مستواه المادي
 من بين الأهداف التكتيكية نذكر: أهداف ذات بعد تكتيكي: -3-2-4

 : يــة ســواء كانــت لى الترقإإن أغلــب الاقتصــاديين يــرون أن التكــوين يرمــي دائمــا  التكــوين مــن أجــل الترقيــة
المســتخدمين  ب انخــراطوظيفيـة أو علــى الأقــل الاجتماعيــة، ويلجـأ مســؤولو المؤسســات إلى الترقيــة خاصـة لجلــ

 في مشروع المؤسسة حتى يكون الاهتمام به إيجابي.
 :تنـوع الأشـغال ملمسـتخدم ن في هـذا الإطـار إلى جعـل ايهـدف التكـوي التكوين من أجل تنويع اليـد العاملـة

رجــة الأولى فــرد بالدســواء علــى مســتوى المنصــب المخــول إليــه أو علــى مســتوى المناصــب الأخــرى، ممــا ينفــع ال
 والمؤسسة بالدرجة الثانية.

بـبرامج تكوينيـة : إن إنتاج المعرفـة، أو ظهـور حصـيلة جديـدة مـن المعـارف والعلـوم تـبرر القيـام إنتاج المعرفة-3-2-5
تستهدف تقديم أحدث ما وصل إليه التقدم العلمي؟، وذلك إستنادا إلى أن العلم بالشيء أفضل مـن الجهـل بـه، إذأن 

 1توسيع معارف العاملين يؤدي إلى تحين طريقة أدائهم للمهام وتطويرها كنتيجة حتمية.

لــى المــوارد لال التــأثير عوظيفــة التكــوين مــن خــ ومــن الواضــح أن الأهــداف ســالفة الــذكر، والــتي تســعى لتحقيقهــا      
زئيـــة، وهـــي في هـــداف الجالبشـــرية في المؤسســـة الإقتصـــادية، هـــي أهـــداف تتميـــز بالعموميـــة تتفـــرع منهـــا مجموعـــة مـــن الأ

 الحقيقة نتائج نتترتب عن عملية التكوين، يمكن إجمالها في العناصر التالية:
 كـــوين تمــن خــلال  يـــادة الكميــة وتحســين النوعيـــة: وذلــك بز الزيــادة فــي الإنتـــاج وتحســين جودتـــه

 يتهم للإنتاج؛ادة قابلالعاملين على كيفية القيام بواجباتهم بدرجة عالية من الإتقان، ومن ثم زي

 فة، وذلك عن من التكل : حيث تؤديالبرامج التكوينية إلى إعطاء مردود أكثرالإقتصاد في النفقات
 داء؛ريقة الأجة للمعرفة الجيدة بأسلوب العمل وططريق الرفع من الكفاءة الإنتاجية، نتي

 ديــة المؤسســة لعامــل بج: فمــن خــلال العمليــة التكوينيــة يشــعر الفــرد  االرفــع مــن معنويــات العــاملين
ادة ا يـؤدي إلى زيـاههـا، ممـالإقتصادية في تقديم العون له، ورغبتها في تطويره وتحسين وتنميـة ولائـه تج

 لوظيفي؛كما يؤدي بالعامل إلى الشعور بالإستقرار ا  إخلاصه وتفانيه في أداء عمله،
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 ملــة لوظــائف ير يــد عا: إذ يعمــل التكــوين علــى تــوفتــوفير القــوة العاملــة الإحتياطيــة فــي المؤسســة
 مصــدرا مهمــا العــاملين مســتقبلية في المؤسســة، قــادرة علــى إنجــاز المهــام المطلوبــة، بحيــث يمثــل تكــوين

 ة؛لعاملة المطلوباة القوى دي العاملة، فمن خلاله يتم تخطيط وتهيئلتلبية الإحتياجات الملحة في الأي

  إن تكـوين العـاملين يعـني جعلهـم ملمـين وعلـى درايـة بأحسـن الطـرق التقليل من حوادث العمل :
لتشـــغيل الألات، وحركـــة ومنـــاول الموادوغيرهـــا، ممـــا يجعلهـــم يتجنبـــون كـــل مـــا مـــن شـــأنه التســـبب في 

 ؛1 يساهم التكوين في الحد من الحوادثظهور حوادث العمل، وبالتالي

 لمهـارات كتسـابه ل: يتم رفع مستوى أداء الفـرد عـن طريـق التكـوين مـن خـلال إرفع مستوى الأداء
 ية؛والمعارف المستحدثة كل في مجال تخصصه، سواء من الناحية الفنية أوالإشراف

 توى رفــع مــن مســعلــى ال: إذ يعمــل التكــوين إعــداد الموظــف أو العامــل لتــولي مســؤوليات أعلــى
لنقــل أو ن طريــق اقــدرات ومهــارات الموظــف أوالعامــل، ممــا يؤهلــه لتــولي مســؤوليات أو رتــب أعلــى عــ

 الترقية؛

 لمؤسســة الى إدارة : بعــد إســتقطاب واختيــار وتعيــين الموظــف الجديــد، تتــو إعــداد المــوظفين الجــدد
 ؛ه على أكمل وجهوكلة إليبالمهام المتكوينه وإعداده للإلتحاق الأولي بمنصب الشغل، وتهيئته للقيام 

 يـة هنيـة والغدراكلقدراتالذاإذ يعمل التكوين على الرفع من  :قدرة الفرد على التفكير المبدع زيادة
ة، ومواجهـة تـه مـن جهـللفرد مما يدفعه إلى التفكير المبـدع، الشـئ الـذي يمكنـه مـن التكيـف مـع وظيف

 مشاكله والتغلب عليها من جهة أخرى؛

 إذ يعمـــل التكـــوين علـــى تحقيـــق التعـــاون بـــين لتعـــاون بـــين مســـتويات الإدارة المختلفـــةتحقيـــق ا :
العاملين بـاختلاف مسـتوياتهم الوظيفيـة، ممـا يـؤدي إلى اتافظـة علـى المـوارد البشـرية بقـدراتها الراهنـة، 
مــن خــلال إســهامه في معالجــة مشــاكل العمــل، ويســمح ذلــك الكشــف عــن أســباب إنخفــاض الــروح 

للقــــوى العاملــــة في المؤسســــة، إذ يمكــــن أن يكــــون مصــــدرها عــــدم الرضــــا بالعمــــل أو تــــردي  المعنويــــة
 2.العلاقات، أو غياب الثقة بين العاملين والإدارة

 أنواع التكوين: -4
هنـاك عـدة أنـواع مـن التكـوين الــذي يعتمـد في المؤسسـات، حيـث يصـنف حســب عـدة أسـس منهـا مـدة البرنــامج      

رامج تكوينيــة طويلــة الأجــل وأخــرى قصــيرة الأجــل، أو عــدد المتكــونين حيــث تقســم إلى بــرامج التكــويني  فتقســم إلى بــ
تكوينية جماعية وبرامج فرديـة، يلاحـظ أن هـذه التصـنيفات عامـة و لا تمـس جـوهر البرنـامج  التكـويني، لـذلك سـنعتمد 

 :3على أسلوبين آخرين لتحديد أنواع التكوين وهما 
التكوينيــة  م الــبرامجحســب هــذا التصــنيف يــتم تقســي: أنــواع البــرامج التكوينيــة حســب المســتوى التنظيمــي -4-1

 حسب الفئة الوظيفية للأفراد الخاضعين للتكوين وذلك كما يلي:
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 باشــرة علــى خطــوطعمــال الموهــذا التكــوين يتعلــق بــالأفراد العــاملين الــذين يمارســون الأ التكــوين المهنــي: -4-1-1
ه عينــة ويطلــق عليــمداء مهنــة أو في مراكــز أخــرى، ويهــدف هــذا التكــوين إلى اكتســاب الأفــراد مهــارة ومعرفــة لأ الإنتــاج

لتكـوين مكانـة ايحتـل هـذا و البعض  التكوين المتخصص لكونه يهدف إلى تخصص  الفرد المتكون في أداء مهنة معينة، 
ســـاعدة الأفـــراد اســـتلزم م ليـــة فيهـــا وهـــذا التوســـعخاصـــة وأهميـــة كبـــيرة بســـبب توســـع المشـــاريع الصـــناعية واســـتخدام الآ

 لاكتساب مهارة جديدة تساعدهم على التكيف مع هذه الآليات واتافظة على أعمالهم.
يــة وقــد يرتكــز ائف الإدار وهــذا النــوع مــن التكــوين ينصــب علــى الأفــراد العــاملين بالوظــالتكــوين الإداري:  -4-1-2

ع  وعلــى كيفيــة رفــ ذ القــرارداريــة العليــا والوســطى، ويركــز علــى أســاليب اتخــابشــكل خــاص علــى العــاملين في الوظــائف الإ
 كفاءتها وعلى الجوانب السلوكية والعلاقات الإنسانية.

في  الإدارة تتبلــور ة، لأن فاعليــةويحتــل هــذا التكــوين أهميــة كبــيرة في تحســين إنتاجيــة الوحــدة أو المؤسســة بصــفة عامــ     
ماليـة تاحـة مـن مادية،وارد الموتوجيهها توجيها صحيحا، وكذا العمل على الاسـتخدام للمـ تنسيق جهود الأفراد العاملين

 ن يعتــبر مســاهمةن التكــويمــوبشــرية لتحقيــق الأهــداف الإنتاجيــة، لــذلك فــإن رفــع كفــاءة الإدارة باســتعمال هــذا النــوع 
 إيجابية ومباشرة في تحسين إنتاجية المؤسسة الاقتصادية.

لفـرد علـى ايـادة قـدرات ويشـمل هـذا التكـوين المشـرفين ويكـون الغـرض الرئيسـي منـه ز افي: التكوين الإشـر  -4-1-3
م الرسمــي وغــير ن التنظــيالإشــراف والتعامــل مــع الأفــراد الــذين يشــرفون عليــة، ويشــتمل هــذا التكــوين علــى معلومــات عــ

لإشـرافي لقيـام بواجبـه اكـافي ل  شـكلالرسمي والصراعات العمالية وأنماط القيـادة وغيرهـا مـن الجوانـب الـتي تؤهـل المشـرف ب
 بأفضل صورة ممكنة.

يـة لـبرامج التكوينورهم ضـمن اللقيـام بـد موهذا التكوين يتعلـق بـالأفراد المكـونين لتهيئـتهتكوين المكونين:  -4-1-4
ة ليـــة نقـــل المعرفـــتســـهل عم المختلفـــة ويـــتم التركيـــز في هـــذا النـــوع مـــن التكـــوين علـــى تزويـــدهم بمهـــارات ســـلوكية وذهنيـــة

 ابيـــة والأســـاليبات الإيجوالخــبرات إلى المتكـــونين، كمـــا يشـــمل هـــذا التكـــوين علـــى جوانــب تتعلـــق بعلـــم الـــنفس والعلاقـــ
 التربوية بغرض رفع درجة كفاءتهم في التعامل مع الأفراد الخاضعين للتكوين.

الغرض من تنفيذه حسب هذا التصنيف يتم تقسيم التكوين حسب  أنواع البرامج التكوينية حسب غايتها: -4-2
 :1وبموجبه يمكن عرض الأنواع التالية

بمعلومــات  عــن تزويــد يقــدم هــذا النــوع مــن التكــوين للمــوظفين الجــدد، وهــو عبــارة : التكــوين التــوجيهي -4-2-1
لمؤسسـة وطبيعـة فـراد في اأساسية تخص أهداف المؤسسة وبيئتها وهيكلها التنظيمي، ومعلومات أخرى حول سياسـة الأ

ديــه سســة ممـا يولــد للـه وبالمؤ يفيــة أدائهـم، إن مثــل هـذه الــبرامج تسـاعد علــى سـرعة ارتبــاط الفـرد الجديــد بعمعملهـم وك
 الرغبة في العمل وتحسين روحه المعنوية.

إن الأفـــراد الـــذين ســـبق وأن اجتـــازوا بـــرامج تكوينيـــة معنيـــة قـــد يحتـــاجون إلى تكـــوين  :التكـــوين العلاجـــي -4-2-2
يق مستويات الأداء المطلوبة منهم والسبب في انخفاض مستوى أدائهـم يعـود إلى نسـيان علاجي لسبب فشلهم في تحق

الطرق والأساليب التي تعلموها في الـبرامج التكوينيـة السـابقة نتيجـة لمـرور الوقـت أو قـد يكـون السـبب ناتجـا عـن إهمـال 
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د لمعالجة المشـاكل الناتجـة عـن اسـتبدال الطرق السليمة وإتباع طرق مختصرة، أو قد تكون الحاجة إلى تأهيل بعض الأفرا
المكان والآلات المستخدمة  بـأخرى حديثـة، ومهمـا يكـن السـبب فهـذا النـوع مـن التكـوين يهـدف إلى معالجـة الـنقص 

 في آراء الأفراد نتيجة إلى عوامل أدت إلى انخفاضه.

ى في الهيكـــل ظـــائف أعلـــو ين إلى : يســـتخدم هـــذا التكـــوين كوســـيلة لترقيـــة الأفـــراد العـــاملالتكـــوين للترقيـــة -4-2-3
 لى.مناصب أع التنظيمي فيتم تزويد بعض الأفراد بالمعارف و المهارات الجديدة قصد تمكينهم من شغل

 ب المكان: أنواع البرامج التكوينية حس -4-3
ين مـــن د علـــى مكـــونقـــد ترغـــب المؤسســـة في تكـــوين أفرادهـــا داخلهـــا، ســـواء بالإعتمـــاالتكـــوين الـــداخلي: -4-3-1
 التصـــميم، ثم فيلمســـاهمة خلهــا أو مـــن خارجهــا، بوبالتـــالي يكـــون علــى المؤسســـة تصــميم الـــبرامج، ودعـــوة المكــونين لدا

 عمل".الإشراف على التنفيذ، وهناك نوع أخر من التكوين الداخلي يسمى" بالتكوين في موقع ال
لى خارج لتكويني إانشاطها : يفضل البعض الأخر من المؤسسات أن تنقل ولو جزء من التكوين الخارجي-4-3-2

  الإعتبــارينمــع الأخــذ بعــ المؤسســة ذاتهــا، إذا كانــت الخــبرة التكوينيــة وأدوات التكــوين متاحــة بشــكل أفضــل خارجهــا،
بيعــة النشــاط، طوين حســب عامــل الــزمن والتكلفــة، وعلــى المؤسســة أن تختــار النــوع الــذي يناســبها مــن بــين أنــواع التكــ

 م العمل.والتغيرات التكنولوجية وتنظي
 المطلب الثاني: قواعد وحوافز ومبادئ التكوين

قــف أو أو مواجديـدة،  فالحصـول علـى معـارف وتقنيـاتتتطلـب عمليـة التكـوين بعـض التغـيرات لتصـرفات الأفـراد      
ة وإدماجهــا في ت الجديــدتصــرفات جديــدة يتركــز علــى إدارة التخلــي عــن الأســاليب القديمــة وتطبيــق المعــارف والتصــرفا

 وك الوظيفي.السل
 :1أهم القواعد التي ترتكز عليها عملية التكوين نم: القواعد الأساسية للتكوين-1 

o طرف المشاركين في عملية التكوين؛ الإحساس بالمسؤولية من 
o  ف والمهارات اتصل عليها مباشرة؛توفير إمكانية تطبيق المعار 

o كل مشارك؛  تاحترام احتياجا 

o من طرف جميع المشاركين؛ امناقشة أهداف التكوين وقبوله 

o عتبار الخبرات السابقة للمشاركين؛الأخذ بعين الا 

o .تنويع أساليب التكوين 

ة النتــائج ايجابيــ ليــة حــتى تكــونكمــا أنــه مــن الضــروري أن يكونــوا الأفــراد المشــاركين في التكــوين محمســين لهــذه العم      
 بوظائفهم. ويرجع ذلك إلى أهمية التكوين وأهدافه بالنسبة لهم وعلاقته

( على  لبشري ) العاملز المورد امن أهم العوامل التي بإمكانها تحفي: عوامل تحفيز المورد البشري على التكوين -2
 التكوين ما يلي:
o ر منهم؛راد المتكونين بما هو منتظمسبقا: أي معرفة الأف ةتعريف النتائج المستهدف 
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o  :إلى ذلـك  ن بحاجـةكو فالفرد المشارك لا بد أن يتعريف احتياجات التكوين والإعلان عنها بوضوح
 التكوين في عمله؛

o  كـون ت بـد أن لاوضع أهداف التكوين ونشـره: تهـدف كـل عمليـة تكوينيـة إلى تحقيـق أهـداف معينـة
 واضحة منذ البداية؛

o  مليـــة ين حســـب الهـــدف مـــن عوضـــع سياســـات التكـــوين ونشـــرها: ممكـــن أن تختلـــف سياســـة التكـــو
 التكوينية؛

o  في تصميم وتنفيذ عمليات التكوين؛ مشاركة المسيرينتشجيع 

o  بضرورة تطوير كفاءاتهم وتصرفاتهم؛إعلام الأشخاص بالتغيير وإقناعهم 

o لـى شـاركين عجيع الموضع نظام واضح للمكافـآت: ترقيـة، عـلاوات، مسـؤوليات جديـدة وسـلطة لتشـ
 التكوين بجدية.

ميدان  عارف اتصلة فينية تطبيق المل بحيوية في برنامج التكوين وإمكاويرتبط تأمين فعالية التكوين بمشاركة العما      
 عملهم، وتقييم فعالية برنامج التكوين باعتبار النتائج مستهدفة مسبقا.

 لمطلب الثالث :مبادئ ومسؤولية التكوينا
 :1للتكوين مبادئ أساسية لضمان فاعليته ونذكر بعضها فيما يلي: مبادئ التكوين-1
                            التكوين نشاط مستمر:                                                   -1-1

غلها، ثم شــتعيـين متطلبـات إن التكـوين حلقـة حيويـة مــن سلسـلة الحلقـات تبــدأ مـن تحديـد المواصـفات الوظيفــة و       
د احتمــال قــوي ، ومــن وجــو وفر تلــك المتطلبــات لديــهتتجــه إلى اختيــار الفــرد الــذي تفصــح الاختبــارات المختلفــة عــن تــ

دة يـة أوليـة لمسـاعحلـة تكوينلنجاحه في تنفيذ واجبـات وظيفيـة، وبعـد ذلـك تـأتي عمليـات الإعـداد والتهيئـة للعمـل كمر 
أســـاليب ى وشـــروط و بالنســـبة للوظـــائف الأخـــر  هالموظـــف الجديـــد علـــى استكشـــاف طبيعـــة العمـــل وإدراك موقـــع وظيفتـــ

داء تخـص تقيـيم الأ تـأتي حلقـه حلقة أخرى وهـي القيـادة، الإشـراف والتوجيـه للفـرد في ممارسـة عملـه، ثمالأداء، وهناك 
 لـوظيفي واكتسـابال السـلوك والحكم على مدى كفاءة الفـرد في عملـه، وبالتـالي يـبرز التكـوين مـرة أخـرى كـأداة لتعـدي

أو ة أعلـى لترقـي إلى وظيفـلوتهيئتـه  لحاليـة أو لإعـدادهالفرد المهارات والقدرات التي يحتاجهـا لتحسـين أدائـه في وظيفتـه ا
فيـة لمسـتويات الوظيللق  ولـه الانتقال إلى موقع تنظيمي جديد، لذا فإن التكوين يمثل نشاطا رئيسيا مستمرا من منط

ة داريـــالوظـــائف الإلمعاونـــة و االمختلفـــة بـــدءا مـــن شـــاغلي وظـــائف القاعـــدة التنفيذيـــة، مـــرورا بـــالأفراد وشـــاغلي الوظـــائف 
 الوسطى، وانتهاء بشاغلي وظائف القمة والإدارة العليا.

  التكوين نظام متكامل:-1-2 
هــداف محــددة، شــوائيا بــل لــه أإن هــذا المبــدأ يؤكــد أن للتكــوين صــفة التكامــل والــترابط، فــالتكوين لــيس نشــاطا ع      

جـل أات تبادليـة مـن همـا علاقـخلـة تقـوم بينفـالتكوين ينظـر إليـه باعتبـاره نظـام متكـاملا يتكـون مـن أجـزاء وعناصـر متدا
 أداء وظائف تكون محصلتها النهائية بمثابة الناتج الذي يحققه النظام كله.

 التكوين نشاط متغير ومتجدد: -1-3
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يشـــير هـــذا المبـــدأ إلى أن التكـــوين يتفاعـــل مـــع متغـــيرات، ممـــا يســـتدعي  أن يتصـــف بـــالتغيير والتجديـــد ســـواء في       
الإســـتراتجيات والوســـائل ... فـــالمتكون يتغـــير ســـلوكه وعاداتـــه وكـــذا مهاراتـــه ورغباتـــه، بالإضـــافة إلى أن  الأســـاليب أو في

الوظـــائف الـــتي ســـوف يشـــغلها المتكـــونين تتغـــير هـــي الأخـــرى لمواجهـــة المتغـــيرات الاقتصـــادية والتكنولوجيـــة، كمـــا تتغـــير 
دارة المـوارد البشـرية مسـؤولة عـن تكييـف نظــام سياسـات واسـتراتجيات المؤسسـة وأهـدافها وحصـيلة كـل ذلــك أن تصـبح إ

 التكوين مع هذه المتغيرات وذلك من خلال:

 وجــــه نشـــــاطها التعــــرف المســـــتمر علــــى الأوضـــــاع الإداريــــة والفنيـــــة في المؤسســــة والتغـــــير في أ
 وأساليب العمل فيها؛

  أساليب ومعدات التكوين المستخدمة؛التجديد المستمر في أنماط البرامج التكوينية و 

 التكوين عملية إدارية وفنية: -1-4
 يعتبر التكوين عملا إداريا ينبغي أن يتوفر على مقومات العمل الإداري الكفء وهي:

 وضوح الأهداف وتناسقها؛ 
 وضوح السياسات والأساليب؛ 

 توازن الخطط والبرامج؛ 

 توفر الموارد المالية والبشرية؛ 

 .توفر الرقابة والتوجيه 

 فنيا يحتاج إلى خبرات وتخصصات محددة ينبغي توافرها وأهمها:كذلك فإن التكوين عملا 
 ة في تحديد الاحتياجات التكوينية؛خبرة تخصصي 
 وإعداد المناهج والمواد العلمية؛ خبرة تخصصية في تصميم البرامج التكوينية 

 لمساعدة من وسائل الإيضاح وغيرها؛خبرة تخصصية في اختيار الأساليب التكوينية ا 

  تخصصية في متابعة وتقييم فعالية التكوين.خبرة 

 للتكوين مقومات إدارية وتنظيمية لضمان نجاحه: -2
إن التكــوين يعــد أحــد الأنشــطة الإداريــة ولضــمان تحقيــق أهدافــه يجــب تــوفر مقومــات أساســية تجعــل للتكــوين 

 عائد إيجابي ومن أهمها ما يلي:
 راعاة الاختيار الدقيق للمتكونين؛ضرورة م 
 رشحون إلى نفس البرنامج التكويني؛راعاة التفاوت بين الأفراد والمضرورة م 

 رورة متابعة المتكون بعد التكوين؛ض 

  بط التكوين بحوافز معينة للمتكون؛ضرورة ر 

  التكوينية على الممارسات العلمية؛ضرورة احتواء البرامج 

   .ضرورة تدرج العملية التكوينية و توزيعها على مراحل 

 تكوينمسؤولية ال -2



ه الوظيفــة عــن هــذ ةة مســؤولبــالنظر إلى أهميــة التكــوين والأهــداف الــتي يمكــن التوصــل إليهــا لا بــد مــن وجــود جهــ     
 يفيد في: ن التكوينع ةمما لا شك فيه أن تحديد الجهة المسؤول والهامة ضمن وظائف إدارة الموارد البشرية.

 المؤسسة بالنشاط التكويني؛ يدل على مدى اهتمام نأ 
 ذا كــان كافئتهــا إأن يمكــن مــن تحديــد مســؤولية هــذه الجهــة اتجــاه التكــوين، بمــا يمكــن معــه م

 قيام بواجبها.تقصير بالهناك اهتمام من جانبها بتطوير النشاط التكويني أو مجازاتها حالة ال

العليـــا أم ة ي الإدار ختلفـــت الآراء حـــول مســـؤولية تبعيـــة التكـــوين ومـــن الـــذي ســـوف يكـــون مســـؤولا عنهـــا هـــل هـــإ     
 بعة.ا وتنفيذا ومتاوي تخطيطالإدارة الوسطى أم الرئيس المباشر أم تخص إدارة مستقلة للتكوين عن هذا النشاط الحي

 1مسؤولية التكوين  مسؤولية مشتركة: -2-1
لعليـا اعـاتق الإدارة  تابعتـه علـىيرى البعض أنـه نظـرا للأهميـة البالغـة للتكـوين، فـلا بـد أن تقـع مسـؤولية تخطيطـه وم 

اك لعبء، بل أن هندها هذا احتى يمكنها تحقيق أهداف أداء المؤسسة بكفاءة، ولا يجب أن تتحمل الإدارة العليا وح
 طرفان آخران يجب أن يتحملا معها مسؤولية التكوين وهما:

 : وتكون مهمته تحديد مجال التكوين ونوعه ومستواه.الرئيس المباشر -2-1-1
لتكـوين فلـن للفـرد نفسـه ل: بمعـنى أنـه مـا لم يكـن هنـاك اسـتعداد داخلـي  يـراد تكوينـهالفرد نفسه الـذي  -2-1-2

 تجدي معه أية وسيلة للتكوين.
 مسؤولية التكوين مسؤولية العاملين القدماء:-2-2
ه في العمـل ، لـيينه مساعدا هناك رأي آخر يرى أن تكوين الفرد الجديد يكون من مسؤولية فرد قديم عن طريق تع     
ن يقـوم بـه، دور الذي يجب أا ولا الذلك لأن الفرد في بداية تعيينه لا يعرف طبيعة العمل في الجهة التي  تم تعيينه فيهو 

 وهنا تظهر مسؤولية الفرد القديم اتجاه الجديد.
 مسؤولية التكوين مسؤولية الإدارة التنفيذية:-2-3

شـرة أو يــتم كـوين بصــفة مباعــن الت ةالمؤسسـة هــي المسـؤولهنـاك رأي آخــر يقضـي بــأن تكـون الإدارة التنفيذيــة في      
 الاستعانة بالخبراء  في التكوين وأحيانا تتبع الطريقتان معا.

 مسؤولية التكوين مسؤولية الإدارة العليا:-2-4
 يــرى الــبعض أن المســـؤولية الأساســية للتكــوين يجـــب أن تقــع أولا وأخـــيرا علــى عــاتق الإدارة العليـــا حــتى يمكـــن أن     

يتحقــق الهــدف منــه، وتتحمــل الإدارة العليــا مســؤولية تخطــيط بــرامج التكــوين ومراقبــة  تنفيــذها ثم متابعتهــا للتأكــد مــن 
 : 2تحقيقها لأهدافها، ومن ذلك تظهر النتائج التالية

 صـفة تابعتهـا بتكون الإدارة مسؤولة عن تخطيط نظـم التكـوين داخـل المؤسسـة وخارجهـا وم
لــى نصــيبهم عالعــاملين يحصــلون امج التكــوين منفــذة، وأن كــل مســتمرة لتتحقــق مــن أن بــر 

 منها؛
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  كوين، تعلــق بــالتيلا بــد مــن إنشــاء إدارة متخصصــة مســؤولة أمــام الإدارة العليــا عــن كــل مــا
 ؛هوهي التي  تقوم بدراسة وتحديد احتياجات التكوين وتقرير ميزانيت

  ــــــبرامج مــــــن الضــــــروري أن تشــــــارك كافــــــة الإدارة في المؤسســــــة بالإنفــــــاق  ةلتكوينيــــــاعلــــــى ال
 وتكاليفها. 

همـة مة العليـا تتـولى سسة، فـالإدار من الرأي السابق يتضح لنا أن التكوين عملية مشتركة بين كافة الإدارات في المؤ      
ا لة عـن تنفيـذ هـذكـون مسـؤو تالتخطيط والتنظيم والتكوين داخـل المؤسسـة وخارجها،كمـا أن الإدارة المسـتقلة للتكـوين 

لــى مليــة الإنفـاق عترك في عوهــذا مـا يعطــي للتكـوين أهميــة ومكانـة في المؤسســة، كمـا أن الإدارات جميعهــا تشـ النشـاط،
 النشاط التكويني.

 المطلب الرابع: أساليب التكوين
:" الطريقة التي تستخدم لنقل المادة التكوينية من المكون إلى المتكونين بصورة تنتج يعرف الأسلوب التكويني بأنه      

ومن أجل تحقيق هدف أو أهداف العملية التكوينية فإنه من الأفضـل إتبـاع أكثـر مـن أسـلوب لنقـل  ،1الأثر المطلوب"
في العمليــة التكوينيــة ككــل، مــن أهــم الخطــوات  -أو عــدة أســاليب -المــادة التكوينيــة، ويعتــبر إختيــار أســلوب التكــوين

اما في نجاح العملية التكوينيـة، فمـن خـلال أسـلوب تكـوين وذلك لأن الإختيار الناجح لأسلوب التكوين يمثل جزءا ه
ملائم يمكن إثارة إهتمام المتكونين وتفاعلهم الإيجابي، ومساهمتهم الفعالة في البرنـامج التكـويني، ممـا يـؤثر بإيجابيـة علـى 

 أدائهم فيما بعد.
لوب واخـر عـدة إعتبـارات وعوامـل، وتراعي المؤسسات في اختيار أسـلوب التكـوين المناسـب أو المفاضـلة بـين أسـ      

 2لعل من أهمها:
 حجم المؤسسة وطبيعة نشاطها؛ 

 الأهداف المتوخاة من العملية التكوينية؛ 

 نوع البرامج التكوينية؛ 

 مدى ملاءمة الأسلوب للعملية التكوينية والأفراد المتكونين؛ 

 للازمة؛عدات الأجهزة والمإمكانية توافر التسهيلات المادية للعملية التكوينية مثل: القاعات وا 

 ؛تحديد نفقات كل أسلوب تكويني بالنظر إلى الموازنة النرصودة للعملية التكوينية 

 مدى ملاءمة الوقت والمكان المتاح لكل أسلوب تكويني؛ 

 درجة إلمام المكون نفسه بالأسلوب التكويني؛ 

  ب القائمـة علـى الأسـالي أمكـن إسـتخدامعدد المتكونين في العملية التكوينية، فكلما كان عددهم قلـيلا كلمـا
 المناقشة.

تكـوين خـارج ل، وأسـاليب الوتنقسم أساليب التكوين عادة إلى نـوعين مختلفـين: أسـاليب التكـوين في مكـان العمـ      
 .مكان العمل
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 أساليب التكوين في مكان العمل: -1
جــع الســبب في ذلــك إلى انتشــارا وشــيوعا وير  يعتــبر التكــوين أثنــاء العمــل أو في مكــان العمــل أوســع طــرق التكــوين     

عتقــاد بأنــه قليــل التكلفــة، ويــتم هــذا التكــوين في نفــس موقــع العمــل أي داخــل المؤسســة الــتي يعمــل فيهــا بســاطته  والإ
 :1 المتكون ويأخذ هذا النوع الأشكال التالية

تعليمـــات تضـــمن المـــن خـــلال إعـــداد دليـــل عمـــل مكتـــوب ي بيـــتم هـــذا الأســـلو أســـلوب تعليمـــات العمـــل: -1-1
يمـات كـون بشـرح التعليقـوم الموالإرشادات التي يتوجب على المتكون تطبيقهـا أثنـاء تكوينـه لكسـب المهـارات المطلوبـة و 

 عـــاملين في مجـــالســـلوب الوجيهـــات اللازمـــة، ويناســـب هـــذا الأوالإشـــراف علـــى التنفيـــذ والمتابعـــة والتصـــحيح وإعطـــاء الت
 يين.الصناعة والعاملين الإداريين والفن

-س المباشـراتق الـرئي: يلقي هذا الأسلوب عبء التكوين على ععن طريق الرئيس المباشرأسلوب التكوين -1-2
 لذي يشرف عليه،او القسم أباعتباره مسؤول مباشر عن رفع الكفاءة الإنتاجية في الوحدة  -المشرف أو رئيس العمال

ن العمــل وفي نفــس مكــا الأســلوب يــتم تكــوين الفــرد في ومــن ثم تكــون علاقتــه بمرؤســيه علاقــة تكوينيــة، وبموجــب هــذا
أنيــا، ويســمح  الأخطــاء ظروفـه الواقعيــة، وخــلال وقــت العمــل الرسمــي تحــت إشــراف رئيســه المباشــر الــذي يقــوم بتصــحيح

 هذا الأسلوب للمتكون بالتعلم من خلال الأداء الفعلي للعمل.
لسـابق  االأسـلوب  هـذا الأسـلوب لا يختلـف عـن )نمذجـة السـلوك(: أسلوب التكوين عن طريق عامل قديم-1-3

في  ة وتجربـة واسـعةبرة طويلـخـكثيرا؛ فـالتكوين يـتم في هـذه الحالـة يكـون عـن طريـق التتلمـذ علـى يـد عامـل قـديم ممـن لـه 
 مـن خــلال الوصــف لمتكــونينلالعمـل، ولديــه معلومـات فنيــة معتـبرة، إلى جانــب تـوفر القــدرة لديــه كمعلـم يقــدم المعرفـة 

لخـبرة لقـديم(، وأخـذ االعامـل ا)والشرح والتطبيق، وهذا يتيح الفرصة للمتكـون للـتعلم عـن طريـق تقليـد المكـون  والإيضاح
 منه.

اليب مــن الأســ : يتميـز هــذا الأسـلوب عــن غـيرهتحــت إشــراف و توجيـه وملاحظــة مشــرف أسـلوب التكــوين-1-4
اتـــه ونصـــائحه ه وتوجيهمـــن خـــلال إرشـــادات الأخـــرى بـــأن المكـــون يقـــوم بتوجيـــه أنشـــطة وأعمـــال المتكـــونينفي المؤسســـة،

 لمتكون.اى الفرد واقتراحاته وانتقاداته، كما أن المكون هو شخص أخر وليسالرئيس أو المشرف المباشر عل

خـل قـل العـاملين دانسـلوب يـتم وفقـا لهـذا الأ :)التدوير الوظيفي( أسلوب التكوين بالتنقل بين مراكز العمل-1-5
 المنقـول إليـه، مل الجديدمن عمل لأخر، إذ يصاحب عملية النقل تكوينا وتوجيها على العالمؤسسة من قسم لأخر أو 

تخطــــيط ســــة، ويتمويهــــدف هــــذا التكــــوين أساســــا إلى توســــيع معــــارف شخصــــية المتكــــون، وإلمامــــه بكافــــة نشــــاط المؤس
 عمـل(، وعـادة مـان المكـا عمليات التنقل على أساس أن يمضي المتكون مدة زمنية )هر أو بضـعة أشـهر في الوظيفـة أو
و أنصب عمل محـدد، مائيا في يتبع هذا الأسلوب في تكوين الموظفين الجدد خلال مرحلة التربص قبل تقرير تعيينهم نه
لا للتنويـع ب للعـاملين مجـاا الأسـلو الطلبة المتربصين خلال فتراتهم التربصـية التطبيقيـة قبـل إلتحـاقهم بوظـائفهم، يتـيح هـذ

ة روف الإســـتثنائياجهـــة الظـــوالمهـــارات المكتســـبة لأداء هـــذه الوظـــائف، ويســـاعد المؤسســـة في مو  في الوظـــائف المختلفـــة،
 المتمثلة في نقص العمالة لدى بعض الوظائف.

                                         
 .195، ص: 2003"، دار الجامعة الجديدة، الإسكندرية، إدارة الموارد البشريةمحمد سعيد سلطان:" - 1



ســؤوليات القيــام بميعتمــد هــذا الأســلوب علــى تكليــف الموظــف ب أســلوب التكــوين بالاشــتراك فــي الأعمــال:-1-6
ا عينــة، ويصــلح هــذمة زمنيــة بالإشــراف علــى قســم أو إدارة بالمؤسســة لفــتر  أكــبر مــن مســؤولياته الحاليــة، وذلــك بتكليفــه

 .ت قياديةالأسلوب لتكوين العاملين المرشحين للترية إلى وظائف إشرافية وذلك بهدف تحصيل مهارا
 أساليب التكوين خارج مكان العمل: -2

في غير أوقات العمل الرسمية وقد يتم في يقصد بالتكوين خارج مكان العمل ذلك التكوين الذي يعطى للعاملين       
مكــان مخصــص للتكــوين داخــل المؤسســة أو في مركــز خــارج المؤسســة كالمعاهــد المتخصصــة والجامعــات، وفي هــذه الحالــة 

ويمكـن تلخـيص أهــم أسـاليب التكـوين خــارج تتحمـل المؤسسـة مقابــل ذلـك بعـض التكــاليف للجهـة المكلفـة بــالتكوين، 
 :1مكان العمل في الأتي

ل فـترة ل للمتكون خـلابالاعتماد على هذا الأسلوب يقوم المكون بتكليف عم : أسلوب المهمات الفردية -2-1
و بحثـا نجـاز عمـلا مـا أمهمـة لإ زمنية محددة يقوم بهذا العمل منفردا دون أن يتعاون مع زملائه، وقد يكون هذا العمـل

وم عــد الانتهــاء يقــبدادها ثم وتــترك لــه حريــة معالجتهــا وإعــيقــوم بإعــداده أو إعــداد تقريــر عــن حادثــة أو ظــاهرة معينــة 
 المكون بتقييم النتائج التي توصل إليها المتكون.

  أسلوب المحاضرة: -2-2
قوم به يلمباشر الذي ر الى الدو تمد عتعتبر اتاضرة من الأساليب التقليدية في نقل المعلومة بطريقة رسمية، وتع     

فإن  ة للغاية، كذلك محدودلمتكونينالتكوينية وعرضها وتفسيرها، وبذلك تكون درجة مشاركة اإعداد المادة اتاضر في 
ن ضرة لا تعتبر من اتايف فإالتفاعل بينهم وبين اتاضر )المكون( يكون عند حده الأدنى، ومن خلال هذا التوص

 الأساليب التكوينية ذات الفعالية أهمها:
 نقــــل ا ينحصــــر فيالســــلوك لأن دورهــــن بغــــرض صــــقل المهــــارات أو تغيــــير لا تصــــلح اتاضــــرة كوســــيلة للتكــــوي 

 المعلومات إلى المتكونين فقط؛

  واء؛تاضر سالا تأخذ اتاضرة بعين الإعتبار الفروق الفردية بين المتكونين، بل هم في نظر 

 ت مــات الــتي إنتقلــلو ه للمعلا تــوفر اتاضــرة للمتكــون فرصــة لتجربــة أو تطبيــق مــا يســمع أو معرفــة نتــائج تطبيقــ
 إليه من خلالها؛

ا مـن ن ربمـا لسـهولتهت التكـويوبارغم من هذه العيوب، لا تزال اتاضـرة هـي الأسـلوب الأكثـر إسـتعمالا في مجـالا     
 وجهة نظر المكون، وإنخفاض تكلفتها.

  أسلوب المؤتمرات والندوات وحلقات البحث: -2-3
و مــؤتمرا أو ن نــدوة أتكــونين في بحــث موضــوع معــين، في إجتمــاع قــد يكــو بموجــب هــذا الأســلوب يشــترك مجموعــة مــن الم

 النــدوة فينــه يعــرض عحلقــة بحــث، ويقــوم كــل مشــترك في النــدوة بدراســة جانــب معــين مــن الموضــوع، ثم يكتــب تقريــرا 
 شـاركينلاحظـات الماحـات وموالمناقشة وبتبادل الرأي من جانب كافة الأعضاء، وهو مـا يمثـل فرصـة للإسـتفادة مـن إقتر 

 الأخرين.
  أسلوب التطبيق العملي: -2-4
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يعتمد هذا الأسلوب على قيام المكون بأداء عمل معين بطريقة عملية سـليمة أمـام المتكـونين موضـحا لهـم طريقـة       
 .1 وإجراءات الأداء، وتصلح هذه الطريقة بصفة خاصة في الأعمال الحرفيىة والفنية، أو تلك التي تحتاج إلى مهارات 

 أسلوب دراسة الحالة : -2-5
 لول ونتائج لها،حوالوصول إلى  يتم  عبر تقديم مشكلة أو فكرة معينة للمتكونين والطلب منهم دراستها وتحليلها      

ضع ظم والتحليل وو كير المنويهدف هذا الأسلوب إلى زيادة القدرة على حل المشكلات واتخاذ القرارات عن طريق التف
دراسـة  لقـدرة لديـه علـىان بتنميـة بالاعتماد على معارف وخبرات المتكونين، وتفيد دراسة الحالـة المتكـو الحلول والبدائل 

 المشكلات وتحليلها واتخاذ القرار.
 أسلوب تمثيل الأدوار: -2-6 

ل أدوار تكـــونين بتمثيـــيعتمـــد بعـــض المكونـــون علـــى اســـتخدام هـــذا الأســـلوب في التكـــوين وبموجبـــه يقـــوم بعـــض الم      
المشـكلة، ثم  وضـوع أوخاص مشتركين في حدث أو مشكلة إدارية أو أكثر، وتعطى لكل من المشاركين فكرة عـن المأش

ل الأدوار ري عمليـة تمثيـتجـالـة ثم يتصور أنه في الحياة العملية فيقوم بأداء الدور الذي يفترض أن يؤديـه في مثـل هـذه الح
ف في يمتلكهــا للتصــر  ارة الــتيعلــى قدراتــه الذهنيــة والخــبرة والمهــ ونــترك للمتكــونين تفاصــيل النقــاش، ويعتمــد كــل متكــون

 فيأداء الأدوار  القــوة فيحـالات مــن هــذا النــوع وبعــد الانتهـاء مــن هــذه العمليــة يقــوم المكـون بتحديــد نقــاط الضــعف و 
 حل هذه المشكلة.

  أسلوب المباريات الإدارية: -2-7
مجموعة تمثل  موعات صغيرة كلالمباريات حيث يقسم المتكونين إلى مجمن أهم هذه الأساليب التكوينية الحديثة       

 رات الإداريـــة فيمـــن القــرا شــركة وهميــة، وعلـــى أســاس بعـــض المعلومــات المبدئيـــة تبــدأ أفــراد كـــل مجموعــة باتخـــاذ سلســلة
ائج علـى أسـاس نتـ ورةدرارات كـل نواحي البيع والإنتـاج والأفـراد والتمويـل، وتسـتمر المباريـات لمـدة طويلـة حيـث تبـنى قـ

 الدورة التي تسبقها وهكذا حتى نهاية المباراة.
  يواجهونها عنـديبة من تلك التيإن هذا الأسلوب في التكوين يتيح فرصة كبيرة لجعل المتكونين يعيشون ظروفا قر       

صــعيد  ترتبــة عليــه علــىلآثــار المااتخــاذ القــرار تجعلهــم يســتوعبون أهميــة تــوفر قــدر عــال مــن الــترابط بــين القــرارات وتفهــم 
 المؤسسة ككل.

  أسلوب تكوين الحساسية:-2-8
لى زيــادة إية، حيــث يهــدف مــن وســائل التكــوين الحديثــة والــتي أثــارت كثــيرا مــن النقــد مــا يســمى بتكــوين الحساســ      

ء بـين أعضـا لموجهـةفتوحة احساسية الفرد بتكوينه الشخصي وطرق تعامله مع الآخرين، ووسيلته في ذلك المناقشات الم
 ئه الشخصية.رين لآرامجموعة صغيرة من المتكونين يتبادلون الرأي في شخصياتهم ويتلقى كل منهم رد فعل الآخ

: مــن خــلال هــذا الأســلوب يــتم ربــط الجوانــب النظريــة في التكــوين أســلوب الدراســات أو الزيــارات الميدانيــة-2-9
ة الإحتكاك مع العمل، وبموجب هذا الأسـلوب ينـاقش المتكونـون بالواقع الميداني، ويتيح هذا الأسلوب للمتكونين فرص

موضــوع العمليــة التكوينيــة بمــا يســمح لهــم باســتخدام خــبراتهم وتجــاربهم المختلفــة في مجــالهم المختلفــة في مجــالهم الــوظيفي 
يـة لكفهـا، ومـن لدراستها وبحثها، وبذلك يعطي المتكون الفرصة ليمـارس بنفـه دراسـة المشـكلة واسـتخدام الوسـائل العلم
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ثم الوصول إلى حلول بديلة تجري المفاضلة بينها قبل إختيار الحل المناسب، ويعتبر هذا الأسـلوب أحـد الوسـائل الفعالـة 
 .1التي تهيء الفرد المتكون فرصة مشاهدة المواقف والحقائق ودراستها على طبيعتها

المكـــون بعـــرض مشـــكلة معينـــة ويطلـــب مـــن : يعتمـــد هـــذا الأســـلوب علـــى قيـــام أســـلوب العصـــف الـــذهني-2-10
المتكـونين أن يقـدموا أرائهـم بصـورة سـريعة ودون تـردد في التفكــير، كمـا يعتمـد علـى أن العـرض السـريع للأفكــار والأداء 
أن يبســاعد الدارســـين علــى تحـــررهم مـــن الجمــود ويشـــجعهم علـــى المشــاركة، كمـــا أن كثـــرة الأراء كفيلــة بتغطيـــة جوانـــب 

لة، الــتي أثارهــا المكــون ممــا يســهل العــرض علــى المكــون، ويشــجع الثقــة لــدى المتكــونين ويحفــزهم علــى الموضــوع أو المشــك
 2مواصلة العملية التكوينية.

 المبحث الثاني: سياسة التكوين في المؤسسة الاقتصادية
ذه تنفيـــ لتخطـــيط لـــه،اإن أهـــم الســـبل الواجـــب إتباعهـــا مـــن أجـــل الوصـــول إلى تصـــور واضـــح للتكـــوين، ومـــن ثم        

هـذا كلـه لا  ومـن أجـل ومراقبته على أسس علمية جيدة هي انتهاج نظـام تكـويني وفـق دراسـات علميـة حديثـة وسـليمة
 بد أن نتبع بعض النظم الخاصة بعملية التكوين.

 المطلب الأول: نظام التكوين
 هدف محدد، وهي تتكون من إذا نظرنا إلى المؤسسة فإننا نجدها نظاما متكاملا تؤدي مهمة معينة للوصول إلى     

أنظمة فرعية مرتبطة ببعضها البعض، فهناك نظام الإنتاج، نظام التسويق، نظام التمويل ونظام الموارد البشرية... 
واستنادا إلى مفهوم النظم فإن العلاقة بين هذه الأنظمة تتميز بالتأثير والتأثر فهي علاقات تبادلية تساهم عن طريق 

 بلوغ النتائج المطلوبة وتحقيق أهداف النظام الكبير فإذا أخذنا إدارة الموارد البشرية باعتبارها نظاما تفاعلها المستمر في
 في حد ذاتها، فهي تتألف من أنظمة حركية متعددة يشكل التكوين واحدا منها.3 

 :ج النظم في دراسة التكوينمنه -1
ن مـالوقـت الحاضـر  د أصـبح فيالمسـتحدثة في علـم الإدارة، وقـج الـنظم مـن الأسـاليب والطـرق التحليليـة يعتبر مـنه     

ة لقيمــة لإدارة المعاصــر إدراك ا الاتجاهــات العلميــة الســائدة في الفكــر الإداري الحــديث، ممــا زاد في قــوة هــذه الفكــرة هــو
ة ذه الحقيقــالمعاصــرة بهــدارة تنــاع الإوقــد زاد اقولى في التفكــير والإبــداع الــذهني، العمــل الإنســاني، والمتمثــل في الدرجــة الأ

يكيـة علـى ة عمومـا والأمر ات الغربيـوقدرتها الفائقة على التمييز والمنافسة علـى الصـناعبعد أن ظهرت الصناعة اليابانية، 
 وجه الخصوص.

إن الفكرة الأساسية لمنهاج النظم تعتمد على مفهوم النظام الذي يمكن تعريفه بأنه "هو مفهوم النظام:  -1-1 
، 4م أو الوحدة المركبة التي تجمع وتربط بين أشياء أو أجزاء تشكل في مجموعها تركيبا كليا موحدا"الكل المنظ

فالنظام هو مجموعة من العناصر أو الأجزاء المترابطة والمتفاعلة فيما بينها بانتظام ويؤدي كل جزء منها وظيفة 
  محددة لازمة للنظام بأكمله ومن أجل تحقيق أهداف مشتركة.
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ـــنظم:بـــدأ مـــنهم-1-2 الأجـــزاء  أ، ويتنـــاوليرتكـــز هـــذا المـــنهج علـــى نقطـــة أساســـية هـــي أن النظـــام كـــل لا يتجـــز  ج ال
ليــل ظــام الكبــير، وتحل مــع النالداخليــة فيــه باعتبارهــا أنظمــة في حــد ذاتهــا، ولكنهــا في نفــس الوقــت أنظمــة فرعيــة تتفاعــ

 النظم يدخل ضمن الإطار العام الذي يقوم عليه منهاج النظم.
ببعضها البعض  ذه الأجزاءهظم هو عملية تقسيم الكل إلى الأجزاء المكونة له، وربط إن تحليلتحليل النظم:  -1-3

  ن الصفاتموبالكل، فتحليل النظم هو الدراسة الشاملة والمتكاملة للنظام الذي يجعله يتسم بعدد 
 والخصائص التالية: 

  ي نظام ضرورة لشاملة لأالمعارف حيث تتطلب الدراسة ايعتمد تحليل النظم على أنواع متعددة من الخبرات و
عي حيـــث مـــل الجمـــااللجـــوء إلى خـــبراء في مجـــال العمـــل المختلفـــة، ومـــن ثمـــة فـــإن هـــذا الأســـلوب يتصـــف بالع

 إلى اولـة التوصـلدودة ومحتتعاون مجموعة من الخبراء في مجـالات عمـل وخـبرة مختلفـة في دراسـة وتحليـل نظـم محـ
 لمجال؛ حقيقة واضحة في هذا ا

 اد على لاعتميتصف أسلوب تحليل النظم باستخدامه منطق الأسلوب العلمي في البحث من حيث ا
 لمية؛عكوينات تضوء  ض والبدائل فيإجراءات محددة واستخدام أساليب موضوعية لقياس واختيار الفرو 

 سته.يتميز تحليل النظم بأنه يعتمد على تكوين نموذج يمثل النظام الذي تجري درا 

ا ذلك ضماند كل عملية و التكوين باعتباره نظاما له خصائص أساسية يجب مراعاته عنإن  :نظام التكوين-1-4
  :لفاعليتها وأهمها

 لا  ة، فمنطق النظمالبشري واردإن التكوين نظام متكامل وهو نظام فرعي لنظام أ ل وأعم وهو نظام تسيير الم
 ؛هااختيار جهود تخطيط الموارد البشرية و يستقيم في حالة الانعزال لأنشطة التكوين عن 

 بغيرها من  ا وثيقارتباطان نظام التكوين متكامل ذاتيا، يعني أن كل مرحلة من مراحل التكوين ترتبط إ
ى مجموع  ، ثم علأولا المراحل، وأن الكفاءة الكلية للنظام تتوقف على كفاءة كل من مرحلة على حدى

 ؛ثانيا كفاءات تلك المراحل في تفاعلها معها

 ث تغيرات قط إحداهدف فإن نظام التكوين المتكامل من حيث النتائج الذي يستهدفها، فالتكوين لا يست
سلوكية هداف اله الأسلوكية في المتكونين، يرمي أساسا إلى تحقيق نتائج اقتصادية، وأن تكامل هذ

 والاقتصادية ينبغي أن يتخذ أساسا لتقويم التكوين.
 1:ينمكونات نظام التكو  -2

ة له عناصر مرتبطو لمؤسسة اة في بتطبيق مفهوم النظام على التكوين، نجد أن التكوين يمثل أحد الأنظمة الفرعي
ط من عناصر ترتب و يتكونذ، فهتعمل معا لتحقيق أهداف معينة، فالتكوين ليس نظاما فقط بل إنه نظام بالغ التنفي

 يتكون منها اصر التيه العنهي هذ فما ،حركة النظام الكليةمعا في تكامل وثيق وقوي ولكل منها أهمية خاصة في 
 نظام التكوين. 
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هي بمثابة الأسباب التي تحرك النظام وتدفعه إلى الأمام من أجل تحقيق هدف النظام )نظام المدخلات: -2-1
إلى شكل آخر التكوين(، فالمدخلات هي الأجزاء التي يتم إخضاعها لعمليات معينة لتتحول من طبيعتها الأولى 
 يتناسب واحتياجات النظام ويمكن تصنيف مدخلات نظام التكوين إلى الأنواع الثلاثة الرئيسية التالية:

وتتمثل في طاقات وقدرات الأفراد ورغباتهم واتجاهاتهم وأنماط سلوكهم ذات العلاقة  مدخلات إنسانية:-2-1-1
م المتكونين تتكون من كافة الأفراد اللذين يشتركون في عملية أي أن المدخلات الإنسانية لنظا ،بنشاط النظام وأهدافه

التكوين من متكونين ومكونين، وإداريين وفنيين ومساعدين، ويختلف هؤلاء الأفراد باختلاف البرامج التكوينية التي 
 يشتركون فيها، أي حسب نوع هذه البرامج وأهدافها ووسائلها.

ديرين ورؤساء الأقسام أو الموظفين التنفيذيين أو عمال وقد نجدهم من فبالنسبة للمتكونين فقد يكونون من الم
العاملين الجدد أو الذين يراد ترقيتهم، وقد يكونون من اللذين لهم إنتاجية ضعيفة ويراد تحسين مستوى أدائهم، أو قد 

تحسين السلوك أو الاتجاه يكونون من الذين يراد تنمية مهارات معينة لديهم أو من الذين يراد إثراء معلوماتهم أو 
 لديهم.

وإذا أخذنا المتكونين نجد أنهم قد يكونون من أساتذة الجامعة أو متكونين متخصصين أو الخبراء في شؤون 
معينة أو مديرين ممارسين أو رؤساء للمتكونين أما الإداريون والفنيون والمساعدون فهم معنيون بأمور التكوين من 

اف على التنفيذ ومتابعة وتقييم...الخ، والذين يجب أن تتوفر فيهم خصائص محددة يلزم تخطيط وتنظيم وتنسيق وإشر 
 وجودها القيام بهذه الأعباء.

تتمثل في كافة الموارد غير الإنسانية والأموال ومعدات وتجهيزات وموارد، والتي تصل إلى  مدخلات مادية:-2-1-2
لمادية لنظام التكوين تتكون من الأموال اللازمة للإنفاق على النظام وتستخدمها في عملياتها، أي أن المدخلات ا

 التكوين واستمرار مراحله، بالإضافة إلى المباني التي سيقام فيها التكوين.

تعتبر المعلومات نوع هام من المدخلات، وتشتمل على بيانات خاصة  :المعلومات –مدخلات معنوية -2-1-3
تاريخها وتطورها وأهدافها وسياساتها وهيكلها وتركيبة القوى العاملة بها ونقاط القوة  بالمؤسسة التي يأتي منها المتكونين،

والضعف بها، كما تشمل المدخلات التكوينية التي تقدم للمتكونين، كما تتضمن الطرق والأساليب والإجراءات 
على بيانات عن الظروف والمعايير، وتضم النظريات والبحوث والتجارب التي تخص موضوع التكوين، كما تحتوي 

 والأوضاع اتيطة بالنظام، وما يسوده من قيم ومعتقدات ومفاهيم وأفكار.

وهذه المدخلات بأنواعها الثلاثة، مصدرها البيئة الداخلية والخارجية للنظام وهي مدخلات تتفاعل مع بعضها      
خول المدخلات إلى نظام في تدفق مستمر أو البعض وضرورية مع بعضها البعض، وبدونها لا يوجد نظام وقد يتوالى د

 في تدفقات متقطعة فإذا توقفت تعطل النظام.   
  العمليات:-2-2

تعتبر العمليات الجزء الثاني من النظام بعد المدخلات، فهذا الجزء يختص بأداء العمليات والأنشطة من أجل       
تحويل المدخلات إلى مخرجات بغية تحقيق أهداف النظام، أي أنه يختص بعملية التكوين نفسها، والمعالجة الفعلية 

العملية التكوينية إلى ثلاثة  وعليه يمكن تقسيماكتساب الصفات والخصائص المطلوبة، للمتكونين حتى يمكنهم 
 مراحل:



لنشاط ة البداية في اتبر نقطلتي تعتبدأ بتحديد الاحتياجات التكوينية ا المراحل التحضيرية أو التمهيدية:-2-2-1
ت التكوينية حتياجاية الاالتكويني، من خلال ذلك يوضع الهدف أو الأهداف المطلوب تحقيقها من التكوين لتلب

الذين  فيحدد الأفراد لتكوينيامج اللمؤسسة وبعد تحديد الاحتياجات التكوينية ووضع الأهداف تأتي عملية تقييم البرن
الزمان يث الموضوعات و حنية من لتكوياسيختارون لهذا التكوين، والنتائج المنتظرة بعد نهاية التكوين، وتختار البرامج 

 والمكان. 

معد من و ء محضر كل شي  لابد من التأكد من وجود المدخلات، فيكون بذلكودائما في المرحلة التحضيرية 
 أجل البدء في العملية التكوينية.

التحويل،  تم عمليةلات وتوهي عملية التكوين الفعلية أين تتفاعل عناصر المدخ المرحلة التنفيذية:-2-2-2
 وذلك بإضافة خصائص جديدة للتكوين أو علاج خصائص سلبية موجودة فيه.

ني لبرنامج التكويلى سير اقوف عفهنا تتم المتابعة لعملية التكوين كلها ويراد بها الو  مرحلة  المراقبة:-2-2-3
ها في حينها ثت وبحثذا حدإوتقييم نتائجه والتأكد من حسن انسياب العمليات التكوينية والتنبه إلى الأخطاء 

 عملية المتابعةو لتكوين املية ة لعدم تكرارها، وتستمر عوالتعرف على أسبابها وعلاجها واتخاذ الإجراءات اللازم
 المصاحبة لها حتى ينتهي البرنامج التكويني.

إن المخرجات تتمثل في سلسلة الانجازات اتققة )المهارات والقدرات التي اكتسبها المتكونون(  المخرجات:-2-3
ما أسهم به النظام في خدمة البيئة اتيطة وتعود عن العمليات، وتعبر  المخرجات عن نتيجة النظام وهي تمثل قيمة 

تلك المخرجات إلى المجتمع في صورة سلع أو خدمات أو تغيرات معنوية في الأفراد وحيث يتلقى المجتمع نتائج عمل 
ويمكن  1.النظام فإنه يعوضه عن ذلك بالمزيد من المدخلات، وبذلك تتوالى حركة النظام ويستمر في أداء أنشطته

 مخرجات نظام التكوين على أسس متوافقة مع تصنيف المدخلات وهي: تصنيف
نهم اكتسبوا الآن أ يفترضو وهم المتكونون بعد أن مروا بالعمليات التكوينية،  المخرجات الإنسانية:-2-3-1

 يد لقدراتهم.م أو تجداراتهخصائص جديدة كتغير في بعض الخصائص الشخصية أو الزيادة في مفاهيم أو إضافة لمه
صائص ا الختسبو ن اكأ: أي النتائج الملموسة التي سوف يحققها المتكونون بعد المخرجات المادية-2-3-2

طريق تخفيض  جية، عنلإنتاالجديدة، ويمكن أن تظهر هذه النتائج في صور كثيرة ومتنوعة مثل زيادة الكفاية ا
 التكاليف، تحقيق الوفرات في الوقت والجهد وارتفاع مستويات الأداء.

ينعكس بدوره  تتمثل في الجانب الفكري والنفسي للعاملين والذي المعلومات: –المخرجات المعنوية  -2-3-3
على الجانب المادي، وتظهر هذه المخرجات في شكل تطوير معلومات المتكونين، وارتفاع مستوى وعيهم بمشكلاتهم 

  ومشكلات مؤسستهم، وازدياد ولائهم بالمؤسسات التي يعملون فيها. 
 أهداف نظام التكوين:-3

إن الهدف من نظام التكوين هو عبارة عن النتيجة التي يراد من التكوين الوصول إليها، وبالنظر إلى أهمية الهدف       
الذي يعتبر أساس أي نظام، هناك شروط يجب مراعاتها عند وضعه، مثل التغيير الكتابي والرقمي والوضوح والاقتناع 
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لتكامل مع الأهداف الكلية للمؤسسة وأهداف إدارتها وأقسامها، والاتفاق مع قيم المجتمع وقيم المؤسسة والتناسق وا
 والواقعية والقابلية للقياس الكمي والنوعي والتكاليفي والتوجيه نحو التحسين والقابلية للتغيير والتطوير.

ط الضعف التي تشف نقاوتك التكوينية توتحدد الأهداف لكل من المكوّن والمكوَّن، بعد أن تحدد الاحتياجا
ميم البرامج على تص اغتهاب معالجتها أو نقاط القوة التي يجب تقويتها وتنميتها، وتساعد الأهداف بعد صييج

 التكوينية اللازمة.

 : نظام التكوين بيئة-4

 وين كنظام  على، فالتكه وتؤثر فيههي مجموعة الظروف بما تحتويه من فرص وقيود، والتي تحيط بالنظام وتتأثر ب      
بيئة  لى قسمين:تكوين إظام النويمكن أن نقسم بيئة نشاطه في وسط بيئة أو محيط معين،  الأنظمة يمارس غرار بقية

 داخلية وخارجية.
 قات بين أعضاءئح، العلااللواو تتكون من الجانب الإنساني، الجانب التكنولوجي، الأنظمة  البيئة الداخلية:-4-1

 النظام، القيم السائدة في النظام.
ذه هبيعية وتتداخل جية والطكنولو تتكون من الظروف الاقتصادية والاجتماعية والسياسية والت :الخارجية ةالبيئ-4-2

 .ثر بهاعلى عملية التكوين ويتأالأنواع مكونة الإطار الذي يعمل في الأفراد والذي يؤثر 
 المعلومات المرتدة:-5

بهـا، حــتى تقــوم  يلها والاحتفــاظذاكـرة النظــام لكــي يـتم تســجنقصـد بالمعلومــات المرتــدة  المعلومـات الــتي تعــود إلى      
 إدارة النظام بالإجراءات المناسبة، لأنها هي التي تسير النظام وتراقب عمله.

 المطلب الثاني: تحديد الإحتياجات التكوينية
واقـف  الــتي تشــير إن الإحتياجـات التكوينيــة هـي تعبــير عـن الأفــراد المطلــوب تكـوينهم لمواجهــة أي موقـف مــن الم       

المؤشــرات الســابقة إلى احتمــال حــدوثها، كمــا أن تحديــد الحاجــات تكــون بدراســة حاجــة كــل فــرد في المؤسســة للتكــوين 
مـــن خـــلال الكشـــف عـــن جوانـــب الضـــعف، فمـــن ثم  تعييـــنهم حاليـــا أو اللـــذين هـــم في المواقـــع التنظيميـــة الأخـــرى في 

مؤشـر الأداء  :1كوينية يتم من خلال دراسة ثلاث مؤشرات والمتمثلـة فيالمؤسسة، ويمكننا القول أن تحديد الحاجات الت
 التنظيمي، مؤشر أداء العاملين، مؤشر حاجة ومتطلبات الأفراد للتكوين.

 تخطيط التكوين-1
 رجـةظيفيـة ومهنيـة بدلقيـام بمهـام و يبين البرنامج التكويني وفق احتياجات المؤسسة لإعـداد الأفـراد القـادرين علـى ا      

واجـب علـى كـان مـن ال، ابالبا أو إيجالتطور والتقدم التقني والتغيرات الحضارية تؤثر على الأفراد س عالية، وبما أن سرعة
 ا التغير.واكبة هذالأنظمة التعليمية والتكوينية التركيز على تنمية المعارف والمهارات لدى الأفراد لم

هــام التخطــيط التنميــة، فم اد الإطــار التنظيمــي والنظــري لعمليــةإن الــدور الرئيســي للتخطــيط هــو العمــل علــى إيجــ     
ســم ي والتنظيمــي ور الاجتمــاعالرئيسـية هــي تحديــد أهــداف كــل بعـد مــن الأبعــاد التنمويــة الثلاثــة أي البعـد الاقتصــادي و 

 الطرق الأكثر فعالية لتحقيقها، التخطيط للتكوين يأخذ ثلاثة مراحل أساسية هي:

                                         
 .580،ص:1995"، دار المعرفة الجامعية للنشر والتوزيع، مصر، إدارة القوى العاملةأحمد صقر عاشور:"  - 1



التكـويني بعـد  البرنـامج نقطـة انطـلاق هذه المرحلة مهمة جدا لتحديـد :يل الوضع الراهنمرحلة دراسة وتحل -1-1
 معرفة المستوى المهني أو الإداري أو التعليمي للمؤسسة والأفراد المراد تكوينهم.

 البشــرية وتحديــدالماديـة و  هــي مرحلــة تـتم فيهــا دراسـة وتحليــل الإمكانيــات :مرحلـة دراســة وتحليــل الإمكانيــات-1-2
 حجم الاحتياجات التكوينية عند تحديد البرنامج والجدول الزمني للتنفيذ.

ني هاز التكـويو اختيار الج : سواء كان داخل المؤسسة أو من خارجها،مرحلة تعيين واختيار الجهاز التكويني-1-3
 يتم وفق معايير تحددها الدراسات الأولية للوصف الوظيفي أو المهني للمتكونين. 

مليـة التخطـيط عاص الموكـل لهـم هذه المراحل الثلاثة تشكل الدراسات الأولية الـتي تجريهـا المؤسسـة أو الأشـخكل       
 للبرنامج التكويني.

 تحديد الاحتياجات التكوينية -2
حتى تتمكن المؤسسة من تحقيق أهداف برنامجها التكويني يجب عليها أن تقوم بإدارة العمليـة بكفـاءة وفعاليـة، فالعمليـة 
التكوينيــة هــي عمليــة إداريــة تتضــمن تحديــد المشــكلة المتمثلــة في الإحتياجــات التكوينيــة، ثم تصــميم برنــامج تكــويني، ثم 

 .1تنفيذه، ثم متابعته وتقييم النتائج
هذه  ليه باقي عناصرث تقوم عيمثل تحديد الإحتياجات التكوينية خطوة أساسية في صياغة البرنامج التكويني، حي     
لرفـع ؤسسـة مـن أجـل ابـذلها المتفي المؤسسة، إذ أن أي خلل في هذه المرحلة سيؤدي إلى فشل جميع الجهود التي  العملية

 اجـات التكوينيـةي للإحتيمن مستوى معارف ومهارات وخبرات العاملين فيها، كما أن عدم التحديد الدقيق والموضـوع
ا وينيــة، وأهــدافهليــة التكاملين، الــذين ستشــملهم العممـن شــأنه أن يصــعب مهمــة القــائمين علــى التكــوين في تحديــد العــ

 ومحتواها وأنواعها وأسلوبها.
: تعرف على أنها:" مجموعة التغيرات والتطورات المطلوب إحـداثها في معلومـات حتياجات التكوينيةتعريف الإ-2-1

هـا العمـل لتحقيـق هـدف معـين، العاملين) مهاراتهم وسلوكهم(، لرفع كفاءتهم بناء على إحتياجات لازمـة وظـاهرة يتطلب
 ويبين الشكل أدناه ما تمثله الإحتياجات التكوينية: .2وللتغلب على المشاكل التي تعترض سير العمل في المؤسسة"

 الفجوة كتعبير عن الحاجة التكوينية(: 3-1) شكل رقم
 

 
 

Source : P.Casse : « La formation performante »,o.p.u,ben-aknoun , alger  , 1994 , 

P :129. 

يمثل تحديد الإحتياجات التكوينية أهم عنصر من عناصر التكـوين، إذ  أهمية تحديد الإحتياجات التكوينية:-2-2
في التقــدير ينقــل أثــره إلى بــاقي الخطــوات، وتكمــن أهميــة تحديــد فــأي خطــأ يتوقــف عليــه نجــاح وفعاليــة العمليــة ككــل، 

 3الإحتياجات التكوينية فيمايلي:

                                         
 .149، ص:  1973"،عالم الكتب للنشر والتوزيع،مصر ،  التدريب والتنميةمحمد جمال البرعي:" - 1
 .149، ص:1973عالم الكتاب للنشر، القاهرة،  التدريب والتنمية"،محمذ جمال برعي:" - 2

3 - Jean marie peritti : « gestion de ressources humains » , édition vuiber,paris,1994,p:374. 

لمستوى الوضعية الحالية 
 الأداء

الوضعية المطلوبة 
 لمستوى الأداء

الفجوة أو 
 الفرق



 تحديد الأفراد المطلوب تكوينهم؛ 

 تحديد نوع التكوين المطلوب للأفراد المراد تكوينهم؛ 

 يساعد على التقييم الصحيح للتكوين؛ 

 يساعد على تحسين الأداء؛ 

 وة من العملية التكوينية.يساعد على تحقيق الأهداف المرج 

ـــة:-2-3 لفعليـــة حتياجـــات احـــتى يتســـنى وضـــع خطـــة تكوينيـــة ســـليمة تلـــبي الإ طـــرق تحديـــد الإحتياجـــات التكويني
ســاليب علميــة أل إتبــاع للمؤسســة، يجــب أولا التعــرف علــى الإحتياجــات التكوينيــة، وتحديــدها تحديــدا دقيقــا مــن خــلا

 ينية يتم من خلال ثلاث مستويات هامة وهي:مناسبة، لذلك فإن تحديد الإحتياجات التكو 
: يتطلـــب تحليـــل المؤسســـة فحـــص وتشـــخيص جميـــع العوامـــل التنظيميـــة كثقافـــة المؤسســـة تحليـــل المؤسســـة-2-3-1

ورسـالتها، وهيكلهــا التنظيمــي، إذ أن كــل عامــل مــن هــذه العوامــل يحــدد ويضــمن الحاجــة إلى التكــوين في كــل مجــال مــن 
 :1يل المؤسسة حول النقاط الأتيةنشاطات المؤسسة، وينصب تحل

ود د أساس وسبب وج أنها تعفي: تبرز أهمية الأهداف الحالية بالنسبة للمؤسسة دراسة الأهداف الحالية للمؤسسة-أ
 تحديـد الأهــداف أخـر فــإن واسـتمرارها، طالمـا بقيــت هـذه الأهــداف ملبيـة لــبعض احاجـات البيئـة والمجتمــع، ومـن ناحيــة
اف صـة، وهـذه الاهـدالخا فهمواستيعابها وفهمها من قبل العاملين يسـاعد أكثـر في العمـل علـى تحقيقهـا، وربطهـا بأهـدا

 .سسة"رسالة المؤ التي توجد من أجلها المؤسسة توضع في إطار رسمي لها ويسمى هذا الإطار بـ" 
إن الهدف من دراسة تطور المؤسسة هو االتعرف على إتجاه سير الأنشطة الموجودة فيهـا، دراسة تطور المؤسسة: -ب

نيـــة والتنظيميـــة الـــتي تنـــوي إجراءهـــا، ويظهـــر أثـــر ذلـــك علـــى طبيعـــة وكـــذلك المجـــالات المـــراد العمـــل فيهـــا، والتغـــيرات الف
 2الوظائف الموجودة حاليا  التغيرات الواجب إحداثها، ومن ثم تحديد نوع التكوين لمواجهة هذا التغير.

تكـــون منهـــا كـــل الـــتي تعلـــى تحديـــد ومعرفـــة كـــل الأقســـام والهيا : يعتمـــد هـــذا التحليـــل تحليـــل الهيكـــل التنظيمـــي-ج
منوحـة لماوالصـلاحيات  ، وفق إختصاصاتها وحجمها من حيث النشاط الممارس، وأساليب الإتصال المعتمـدة،المؤسسة

 تنظيمـي للمؤسسـةلهيكـل الالإنجاز الأعمال ومدى ملاءمتها لذلك، ومدى ممارسة الصلاحيات الحالية، كمـا ان تحليـل 
ظم واللــــوائح كــــذلك الــــن مختلــــف المجــــالات، و وأهــــدافها الحاليــــة يســــتدعي أيضــــا دراســــة سياســــات المؤسســــة المعتمــــدة في

ذا التحليـل هـو هـلهـدف مـن والتعليمات التي تحكم ذلك، ومدى فهم العاملين لها ومساهمتهم في وضعها وصياغتها، وا
 معرفة مدى توافق الهيكل التنظيمي مع النشاطات الرئيسية للمؤسسة.

: إن تحليل الوظائفيمثل دراسة المهـام في المؤسسـة مـن حيـث المسـؤوليات والأعبـاء لتحديـد تحليل الوظائف-2-3-2
نوع التكوين لكل وظيفة، وتحديد المعارف والمهارات المطلوبة لإنجازها بفعاليـة، كمـا يهـدف تحليـل الوظـائف والمهـام إلى 

والمعايير التييقاس بها تحصيل الفرد لهذه المتطلبـات، تحديد نوع المهارات، والمعلومات، والإتجاهات المطلوبة لإنجازالعمل، 

                                         
 .111، ص:2002"، دار الهدى للطباعة والنشر والتوزيع، عين مليلة، الجزائر، :"تنمية الموارد البشريةعلي غربي، إسماعيل قيرة، بلقاسم سلاطنية- 1
 .24،ص:2001دار إيتراك للطباعة والنشر والتوزيع، القاهرة، مصر، تحديد الإحتياجات التدريبية"،السيد عليوة:" - 2



ويتم ذلك من خلال وضع مواصفات شاغل المنصـب أو الوظيفـة  وأهـدافها، ومعـدلات الأداء فيهـا. ومـن بـين المعـايير 
 :1التي يعتمد عليها في تحليل الوظائف ما يلي

ا يتطلــب تهــا، وهــذكــل واجــب مــن واجبا  إن إعــداد وصــف للوظيفــة يتطلــب تحلــيلا كــاملا لطبيعــة وصــف الوظــائف:-أ
ذه الأخـيرة لا هـة، فوصـف إعداد وثيقة مكتوبة تتضمن وصفا دقيقا لكل من الواجبات والمسؤوليات ومتطلبات الوظيف

منهــا،  و الغايــةأبــد أن يشــمل إسمهــابرط أن يكــون مــدرجا ضــمن الهيكــل التنظيمــي للمؤسســة، كــذلك يوضــح الغــرض 
لوك والمهـــــارات مــــات والســــدود الســــلطة وأطرافهـــــا في الهيكــــل التنظيمــــي، ومعرفـــــة المعلو والواجبــــات الأساســــية لهـــــا، وحــــ
 الواجبتوفرها في شاغل الوظيفة.

عـــرف تطــوة أخــرى بعــد أن يــتم وصــف الوظيفــة وتحديــد مواصــفاتها، تــأتي خ هــداف مــن كــل وظيفــة:تحديــد الأ-ب
الوظيفـة الـتي بلمتعلقـة اقـوم بتحديـد أهدافـه بتحديد أهـداف العمـل علـى المسـتوى الفـردي، بحيـث يطلـب منكـل فـردأن ي

وفيـق فـرد العامـل التسـتطيع اليشغلها، والتي يطمح إلى تحقيقها في المستقبل، شريطة أن لا تتعدى هذه الأهداف حتى ي
 بين مهامه والاهداف المراد تحقيقها.

أدائهـم  ريـق قيـاسطعـن  : إن تحليل خصـائص الأفراديحـدد حاجـة الأفـراد للتكـوينتحليل خصائص الأفراد-2-3-3
ســة أو مــا يســمى ات المؤسومــردودهم في العمــل، وذلــك عــن طريــق تحديــد الإنحرافــات اتتملــة بــين أداء كــل فــرد وتوقعــ

 " المعتمد من قبل المؤسسة. الأداء المعياريبـ"
ة شــاغل الوظيفــ زمالــتي تلـ ويهـدف تحليــل خصـائص الفــرد إلى التعـرف علــى نــوع المعلومـات، والمهــارات والإتجاهـات     

ه النتيجـــة فـــإن ل إلى هـــذلكـــي يطـــور أدائـــه، ويرفـــع إنتاجيتـــه، ويشـــبع دوافعـــه الوظيفيـــة والشخصـــية، وحـــتى يمكـــن التوصـــ
 المكلف بالتكوينفي المؤسسة يقوم بدراسة الأفراد من عدة جوانب أهمها:

 ا.يشغلونه لتي: تقسم تبعا لمؤهلات الأفراد وتخصصهم وخبراتهم والوظائف االمواصفات الوظيفية-أ
رات : يصــــنف الأفــــراد حســــب الجــــنس والســــن وبعــــض الصــــفات الشخصــــية مثــــل: القــــدالخصــــائص الشخصــــية-ب

املين تجـاه عملـه والعـإا الشـخص والإستعداد للتعلم والتكوين ومقدار الطموح والدوافع، والتوجهات والأفكار التي حمله
 معه، ومدى صلته بالعمل ورغبته في إتقانه.

ائـه، ومسـتويات معدلات أد : يكون فيها التركيز على سلوك الفرد العامل في الوظيفة من حيثالسلوكيةالجوانب -ج
 هـذه رجـة الإنسـجام فيؤوسـين ودتحصيله وإنجازاته ومدى تفاعلـه مـع الأخـرين، ونـوع علاقاتـه مـع الرؤسـاء والـزملاء والمر 

 العلاقات.
راد لشخصـية مـع الأفـقـابلات اكما يمكن اللجوء إلى طرق أخرى لتحديـد الإحتياجـات التكوينيـة كالإسـتبيان، والم       

 الذين يشغلون الوظائف،بالإضافة إلى الملاحظة المباشرة والفعالة.
ء لـــى ســـلوك وأداع ت العامـــةوإجمـــالا يمكننـــا القـــول أن الإحتياجـــات التكوينيـــة تظهـــر نتيجـــة لمجموعـــة مـــن المؤشـــرا     

 الأفراد، وتأخذ هذه المؤشرات الصور التالية:
 ة رغـــــوب فيـــــه، نتيجـــــســــتوى المإذا رأت إدارة المــــوارد البشـــــرية أن الأداء الفعلـــــي لــــبعض الأفـــــراد لا يصـــــل إلى الم

 نقصمهاراتهم وقدراتهم في أداء العمل؛
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 عمل؛إذا رأت الإدارة ضرورة إدخال تغييرات أو تعديلات جديدة على مستوى ال 

 إذا قررت إدارة المؤسسة إدخال تكنولوجيا جديدة باستدام الإعلام الالي؛ 

 من قبل؛ إذا قررت الإدارة ضرورة إدخال وظائف أو أنشطة جديدة لم يسبق للأفراد ممارستها 

 ن في أدائهـم إلىم يحتـاجو عند تعيين أفـراد جـدد في المؤسسـة أو نقـل أو ترقيـة عـاملين إلى وظـائف أخـرى، فـإنه 
 وين؛تك

  لخطط الوسعية.ة تنفيذ اإدارة المؤسسة التوسع في نشاطها فإنها تحتاج إلى خبرات ومهارات جديدإذا قررت 
 تنفيذهو  المطلب الثالث: صياغة برنامج التكوين

 ث تنطلـق مـن منطـقلة لديها بحيإن سياسة التكوين تعكس مدى الأهمية التي توليها المؤسسة في تطوير القوة العام     
ذه هرد المتاحة من صر المواسي يقوم على تحديد الإحتياجات الخاصة بالمشروع من مختلف الكفاءات والمهارات، وحرئي

ة وضع بالتالي إمكانيلمطلوب و االكفاءات والمهارات ثم مقارنتها بالإحتياجات وهو أمر يمكن الإدارة من تحديد النقص 
 يسمى ببرامج التكوين. سياسة تكوين تكفل تأمين هذه الكفاءات عن طريق ما

  :برنامج التكوين )تصميم( إعداد -1
 رة أن تأخـــذ بعـــينلـــى الإداإن مـــن بـــين العوامـــل الـــتي تســـاعد في وضـــع السياســـة التكوينيـــة أو بـــرامج التكـــوين ع       

 الإعتبار دراسة المواضيع التالية قبل البدء في رسم وإعداد برنامج التكوين:
  وتحديد المطلوب منها.دراسة إحتياجات التكوين 

  وين.امج التكالتأكد من أن المشاكل أو نقاط الضعف الحاصلة في المؤسسة يمكن حلها عن طريق بر 

 ن.دراسة الأسلوب أو الطريقة المثلى لإقناع الأفراد بأهمية وضرورة برنامج التكوي 

 كفاءاتهم.  يادة فيالز  دراسة مدى فعالية برامج التكوين وأثره على أداء الأفراد وسلوكهم، وبالتالي 

" ينبغـــي أخـــذ العوامـــل التاليـــة بعـــين المخطـــط التكـــوينيوعنـــد تصـــميم البرنـــامج التكـــويني أو مـــا يســـمى بوضـــع "      
 1الإعتبار:

ــــامج التكــــويني:-1-1 قهــــا مــــن يرجــــى تحقي تمثــــل الأهــــداف التنظيميــــة مجمــــوع الغايــــات الــــتي تحديــــد أهــــداف البرن
بعـد نهايـة  اهاتهـا وسـلوكهافة، وغتجيراد إحداثه م تغيير على مستوى أداء الفئة المستهد البرنامجالتكويني، وهي تعبر عما

 .البرنامج لتكويني، على ضوئها يتم وضع المادة التكوينية
إن ترجمـــة الإحتياجـــات التكوينيـــةإلى أهـــداف هعمليـــة ذات أهميـــة بالغـــة، ظـــرا لأنفعاليـــة العمليـــة التكوينيـــة ومبرراتهـــا      

تمــد علــى هــذه العمليــة، ويكــون هــذا مــن خــلال صــياغته وتحديــده بصــورة جيــدة ودقيقــة ليتســنى بعــد نهايــة ووجودهــا يع
البرنامج التكويني تقييم مدى تحيقهذا الهدف منعدمه، كما أن ذلكمن شأنه أن يساعدعلى ضمان إخضاعالأشـخاص 

 :2اث تغييرات على ثلاث مستويات هيالمناسبين للبرامج التكوينية المناسبة. وعموما فغن الأهداف تتمثل في إحد
المعـــارف بلمتكـــونين : يهـــدف التكـــوين إلى تنميـــة المســـتوى المعـــرفي وذلـــك بتزويـــد اعلـــى مســـتوى المعـــارف-1-1-1

 المطلوبة، ويوضح المكسب المعرفي، وإعداد الكفاءات.
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اوز  لقدرة، بـل تتجـهارة والم: عملية التكوين لا تقتصرعلى تزويد المتكون بالمعرفة واعلى مستوى السلوكات-1-1-2
 ذلك لتشمل سلوك الفرد العامل.

لأداء لدى مستوى ا ل رفع: يهدف التكوين إلى إمتلاك المهارات وتنميتها من أجعلى مستوى المهارات-1-1-3
 المتكون.

التكويني، امج يه البرنتمل علويقصد به تحديد اتتوى الذي يجب أن يش :تحديد محتوى البرنامج التكويني-1-2
اف ني ترجمة الأهدالذي يعو عها، وهذا على ضوء كل من الإحتياجات التكوينية التي تم تحديدها والأهداف التي تم وض

لحقيبة ا"أو ما يسمى  مية(،إلى موضوعات تكوينية ثم صياغتها في شكل مادة تكوينية)دعائم بيداغوجية ومادة عل
 ".التكوينية

 المعنيين بالتكوين )الفئة المستهدفة(:إختيار وتحديد الأفراد -1-3
لا بد على مصممي البرنامج التكويني أن يولي أهمية وعناية خاصة باختيار الأفراد المناسبين لإدراجهم في البرنامج      

ة، الخاص بالعملية التكوينية، فالأفراد هم محور كل عملية تكوينية واختيارهم يتم في خطوة تحديد الإحتياجات التكويني
غير أنه يتعين على معدي البرنامج التكويني أن يدرج المتكون المناسب في البرنامج المناسب الذي يواكب قدراتهم 
ومستوياته العلمية،  ولكييكون البرنامج التكويني فعالا وكفءا لا بد من مراعاة عدة إعتبارات عند إختيار الأفراد 

  1المطلوب تكوينهم، من أهمها:
 وتشمل ما يلي: ت إدارية:إعتبارا-1-3-1

 تقدير العدد المطلوب من الأفراد على ضوء الحاجة في المؤسسة الإقتصادية؛ 

 اسب؛توفير الوسائل والأساليب لكل من المكونين والمتكونين لتأمين التكوين المن 

 .إختيار الأفراد من مستويات وظيفية وعليمة متقاربة لتأمين إستفادة أكبر 

 : وتتمثل في الأتي:يةإعتبارات سلوك-1-3-2
 ؛إنتقاء الأفراد الراغبين في المزيد من المعرفة والإطلاع والبحث عن الجديد 

 .إنتقاء البرامج التكوينية حسب قدرات الأفراد الذهنية والعقلية والثقافية 

، القدرات ها تحددلى أساستم ع : تتجلى في العودة إلى البيانات الخاصة بهم، والتيإعتبارات فيزيولوجية-1-3-3
طلبات الجسمانية لمت القدرة بر عنالإستعدادات والميول، ومدى إنسجام هذه البيانات مع البرامج الموضوعة، والتي تع

 الأنشطة الخاصة بالوظيفة التي يتم التكوين من أجلها.
من خلال موازنة  : يتدخل الجانب المالي في عملية تصميم البرنامج التكوينيتقدير تكاليف البرنامج التكويني-1-4

التكوين التي تسمح بدورها للإدارة بتدبير الأموال اللازمة لتنفيذ البرامج التكوينية، وتوجيهها للمجالات المناسبة، 
وعلى هذا الأساس ينبغي أن يكون تقدير الموازنة واقعيا ودقيقا، ولهذا يتم الأخذ بعين الإعتبار عند إعداد الموازنة 

ر منها على سبيل المثال: أنواع البرامج التكوينية، عدد الأفراد المستفيدين من هذه البرامج، مجموعة من العناصر نذك
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أماكن التكوين، عدد اتاضرات أو الندوات، المرتبات والمكافأت التي تمنح للمكونين والإداريين، وكذلك تكاليف 
  1تكوين الفرد في البرامج الخارجية.

في مقابل تقدير تكاليف البرنامج التكويني البرنامج التكويني وكيفية تقييمه: تقدير الفوائد المحتملة من-1-5
، يجب على مصممي البرنامج التكويني والتكاليف المترتبة عن مشاكل العمل في حالة عدم القيام بعملية التكوين

هارات التشغيلية والتكنولوجيا الجديدة تقدير الفوائد أو العوائد المتوخاة من هذا البرنامج، وعادة فإن العوائد المتعلقة بالم
التي تؤدي إلى زيادة في الإنتاجية، قد يكون حسابها ليس بالصعوبة التي تكون عليها االعوائد المتعلقة بالجوانب 

 2الإنسانية والأساليب السلوكية كبناء فريق العمل، قد لا تظهر على المدى القصير.
 ن عادة تحددهيو إن نوع التك ملاءمتها لنوع البرنامج التكويني: تحديد أساليب التكوين المتاحة ومدى-1-6

وظيفية م، ومراكزهم التكوينه لمرادنتائج الإحتياجات التكوينية ومعرفة طبيعة تلك الإحتياجات، وكذلك نوع الأفراد ا
تاج يحيتم تحديد من   بد أنذلك لافي المؤسسة الإقتصادية، لأن التكوين يأخذ عدة أشكال وأنواع كما رأينا سابقا، ل
ب مم تحديد أساليلى المصعتعين لهذه البرامج ونوعيتها من قبل مصمميها. وبعد تحديد النوع المطلوب من البرامج ي

تلاف وتعدد إخ وبالنظر إلى لمطلوب،الأثر التكوين التي سيتم إتباعها لنقل المادة التكوينية إلى المتكونين، بصورة تترك ا
 :ن أهمهاددات مسبق التطرق إليها، فإن إختيار أحسنها تحكمه مجموعة من اتأساليب التكوين كما 

وظفي الإدارة موافق مع  تتلا: فالأساليب التكوينية التي تناسب عمال الإدارة العليا نوعية المتكونين-1-6-1
..، كل لخبرة السابقة.وا ليميالتع الوسطى أو المشرفين على الأقسام التشغيلية، كما ان الأساليب تتوقف على المستوى

 ذلك له أثر واضح في تحديد الأسلوب التكويني المناسب.
هيم، ر والمفالأفكا: فهناك مواضيع تتناسب معها أسلوب اتاضرات كطرح اموضوع وهدف التكوين-1-6-2

ن قي العملي فإطبيانب التبالج وشرح الأسس العلمية وإعطاء المعلومات بشكل عام، أما في حالة المواضيع المتعلقة
 التكوين عن طريق عامل قديم )نمذجة المعطيات( سيكون الأسلوب المناسب.

يع المواض  عرضفي: إذا تطلب الأمر درجات من التعمق مدى العمق والشمول في عرض المواضيع-1-6-3
قشة ضوع فإن المناو ام بالملإهتمالتكوينية تصبح اتاضرة أفضل وسيلة، أما إذا كان الهدف من التكوين هو إثارة ا

 الجماعية والعصف الذهني هي الأفضل.
دراسة حالة  ما تكونى، بينعادة ما تصلح اتاضرات في البرامج التكوينية قصيرة المد فترة التكوين:-1-6-4

 دى.لة الموتمثيل الأدوار والمباريات الإدارية أفضل وسيلة في حالة البرامج التكوينية طوي
: يمثل العنصر المهم في العمل التكويني، ويجب أن يحظى بالعناية اللازمة من قبل كونينتحديد واختيار الم-1-7

القائمين على العملية التكوينية، لكن الملاحظ إهمال هذا العنصر في الكثير من المؤسسات الإقتصادية خصوصا في 
هم الخصائص والمهارات الأساسية، غير الدول النامية، والتوجه نحو إسناد هذه المهمة إلى أشخاص عاديين لا تتوفر في

أن الحقيقة العلمية أن التكوين هو عملية إتصال بالدرجة الأولى، ولا يقتصر الهدف منها على نقل المعلومات من 
طرف لأخر، إنما الهدف الأساسي هو إحداث تأثير في من يستقبل المعلومات، لذلك يجب التأكد من القدرة على 
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بها، ومن ثم ينبغي أن تتوافر في المكون خصائص  ة التكوينية للمتكون، وفهمه لها وإقتناعهإيصال الرسالة والماد
 ومقومات رئيسية لا تتوفر لدى الشخص العادي، من أهمها ما يأتي:

 المعرفة العلمية اتيطة بمواضيع التخصص التي يتولى التكوين فيها؛ 

 المعلومات وممارستها عمليا؛الخبرة العلمية والتطبيقية عند إستخدام تلك  

 ة؛لإيضاح المناسبوسائل الغة و لالقدرة على إيصال المعاني والمفاهيم إلى المتكونين من خلال إستخدام سليم  

م من لهيقدمه  م بماتكامل الشخصية وتوازنها لإعطاء قدوة سليمة للمتكوني، وكسب إحترامهم وثقته 
 معلومات؛

 ردي والجماعي؛القدرة على التفاعل مع العمل الف 

 القدرة على القيادة وإمكانية السيطرة على سلوك المتكونين. 

  تنفيذ البرنامج التكويني ومتابعته:-2
العملية بؤولة والمكلفة هة المسلى الجعبعد مرحلة تصميم البرنامج التكويني تأتي مرحلة التنفيذ والمتابعة، وعليه يجب  

كويني البرنامج التمن تضا، ويمسبق الخطوات التي تم وضعها من أنها تتم وفق التكوينية الإشراف على التنفيذ والتأكد
 أنشطة هامة تتمثل في: موضع التنفيذ

ية، أو الموارد البشر  ي إدارةوه ين: خلال هذه الخطوة تشرع الجهة المسؤولة عن التكو تنفيذ البرنامج التكويني-2-1
ج يطه في البرناممه وتخط تصميتمبتكوين خارجها، في تنفيذ كل ما إدارة مركز التكوين للمؤسسة عندما يتعلق الأمر 

 ". دفتر شروط البرنامج التكوينيفيما يعرف بـ"
: في الواقع أن تصميم وتخطيط البرامج التكوينية تصاغ في النهاية في دفتر دفتر شروط البرنامج التكويني-2-1-1

لى تحديد المشروع الواجب تحقيقه، ويعتبر الوثيقة الأساسية للشروط، يتوجب إعداده بدقة وعناية وواقعية، ويهدف إ
طيلة تنفيذ البرنامج، كما يعتبر مرجع للجهة المنفذة للبرنامج، ويأخذ دفتر الشروط شكل إتفاقية بين الجهة المنفذة 

 1للبرنامج والمؤسسة الإقتصادية، ويضم هذا الأخير العناصر التالية:

 عرض أسباب اللجوء للتكوين؛ 

 ا..."؛فعل كذ ا على: وتكون محددة بصيغة:" في نهاية التكوين يكون المتكون قادر داف التكوينأه 

 ؛ين مهنيص، تكو تكوين في مكان العمل أوخارجه، تكوين في مركز متخص: أي نمط )نوع( التكوين... 

 التعليمي...؛وى ة، المستقدمي: من حيث: العدد، المؤهلات، السن، الأبيان وصفي للفئة المعنية بالتكوين 

 رية؛: الوسائل التعليمية، المستلزمات والوسائل اللوجستية الضرو إدارة التكوين 

 مسؤول التكوين، مسؤول المشروع، مسؤول الدور والمتدخلون؛توزيع الأدوار : 

 :الخطوات والفترات الزمنية؛ الجدول الزمني للتنفيذ 

 وغيرها؛ اربتجحانات، إستبيانات، : إختبارت كتابية أو تطبيقية، إمتنمط التقييم المرغوب 

يعتبر المكان عنصرا أساسيا بالنسبة للبرنامج  :تجهيز وإعداد مكان إجراء البرنامج التكويني-2-1-2
التكويني،فلا بد من مراعاة المكان الملائم لإجرائه من أجل ضمان فعاليته، إذ يتعين على القائمين والمكلفين بتنفيذ 

                                         
1 -P.CASSE : « Op_cit », P :129. 



لمكان الذي يجري فيه البرنامج التكويني للأفراد، الذي قد يكون داخل المؤسسة الإقتصادية، أو البرنامج تجهيز وإعداد ا
 في مركز تكوين تابع لها، أو في مؤسسة تكوين متخصصة.

: تتولى الجهة المسؤولة والمكلفة بالتكوين تحديد الفترة التي إعداد الجدول الزمني للبرنامج التكويني-2-1-3
ج، إذ يعتبر الوقت من بين العوامل الهامة في البرنامج، لذا يجب تحديد الوقت المخصص لكل فترة من يستغرقها البرنام

فترات البرنامج التكويني، مع تحديد الحجم الساعي لكل مقياس أو مادة من مواد البرنامج، وساعات إنطلاق وانتهاء 
نات وغيرها من الأمور المرتبطة بالزمن، حسب ما الحصص، كما تحدد فترات الإستراحة وكذا فترات التقييم والإمتحا

 هو موضوع في دفتر الشروط.
إذا تم إجراء التكوين في مؤسسة خارجية فإن لإدارة المصلحة المكلفة  :متابعة تنفيذ البرنامج التكويني-2-2

وين المختصة، أما بالتكوين في المؤسسة مسؤولة على مراقبة مدى الإلتزام ببنود دفتر الشروط من طرف مؤسسة التك
إذا تم إجراؤه داخل المؤسسة فإن إدارة الموارد البشرية مسؤولة عن تهيئة وترتيب مكان إجراء التكوين من قاعة 
للمحاضرات، حجرات دراسية، ورشات...، ومدى إحترام الجدول الزمني، والتأكد من إلتزام المتكونين بحضور 

سير الحسن للبرنامج، والتحقق من أن كل الأمور تسير كما هو حصص التكوين، وحتى حضور المكونين، وكذا ال
والعمل على توفير الإتصال بين المكونين وإدارة الموارد البشرية في مخطط لها ابقا وفقا للبنود الواردة في دفتر الشروط، 

 المؤسسة، والإهتمام بانشغالات واقتراحات كل طرف منهم.
تنفيذ البرنامج بشكل يومي والتأكد من إعداد المادة العلمية والتمرينات، كما  تتضمن الأنشطة الخاصة بمتابعة      

تتضمن المتابعة اليومية للبرنامج حل المشاكل الطارئة أثناء  تنفيذه، وتعد المتابعة اليومية ذات فائدة وأهمية بالغة 
 لإرتباطها الشديد بالمرحلة المكوالية ألا وهي عملية التقييم.

 المبحث الثالث: فعالية وتقييم برامج التكوين 
خاصـة، تعتبر فعالية وتقييم بـرامج التكـوين مـن القضـايا الأساسـية الـتي يجـب علـى إدارة التكـوين أن تـولي لهـا أهميـة      
التحقــق مــن  يالمســطرة، ألهــا مــن خــلال عمليــة التقيــيم أن تعــرف مــدى تحقيــق التكــوين للأهــداف  حــتى يتســنى اوهــذ
 التكوين.ة نظام فعالي
في الحقيقة إن عملية تقييم البرامج التكوينية لها مبرراتها على الأقل فيمـا يخـص الإعتبـارات المتعلقـة بمحاولـة معرفـة       

مكــامن الخلــل والأخطــاء في هــذه الــبرامج، ومــن ثم محاولــة إســتدراكها وإتخــاذ الإجــراءات التصــحيحية المناســبة، كمــا أن 
عليها تكاليف ثابتة لا يمكن التراجع عنها، ومن أجل تبرير إنفـاق تلـك الأمـوال لابـد مـن تحديـد  عملية التكوين يترتب

الجـــدوى مـــن صـــرفها، ومعرفـــة مـــا إذا وفقـــت إدارة المـــوارد البشـــرية بصـــفة عامـــة وإدارة التكـــوين بصـــفة خاصـــة في تحقيـــق 
 الأهداف المرجوة من التكوين أم لا.

 وشروطهوين امج التكنفعالية بر  المطلب الأول:
   :امج التكويننمفهوم فعالية بر -1
سواء كان الهدف إضافة  ،امج التكوين مدى كفاءته في تحقيق الأهداف التي صمم من أجلهانيقصد بفعالية بر     

أو كل هذه  ،والمؤسسة أو مهارات جديدة أو تغيير اتجاهات الأفراد العاملين نحو العمل براتمعلومات أو تلقين خ



التكوين: العنصر الأول والمهم هو عملية في  نحصر في عنصرين أساسيينية تفإن الفعال اإذ،  مجتمعة معاالعوامل 
 التكوين.امج نالعوامل مجتمعة تحدد لنا مدى فعالية بر  ه، وهذالتكوينيالمحتوى العنصر الآخر هو و ، المتكون

عل أن تجلا بد من توفر خمسة خصائص كفيلة  فعالا نيكو لكي يكون برنامج الت  :امج التكويننشروط فعالية بر -2
  1: يلي و هي كما ،هذا النظام يحقق أهدافه

مـن ذلـك  لـى العكـسبـل ع ليس من الضروري أن يكون البرنامج معقدا حتى يكون ناجحا وفعالا، البساطة: -2-1
حا، واضـعرفـا تعريفـا ما كـان ذإ اويكـون البرنـامج التكـويني بسـيطالنتـائج؛ وقد ثبت أن هناك علاقة بين البساطة وفعالية 

 بية.إيجايعمل فيها  يئة التيالبو وبين النظام نفسه  ،وبين الأجزاء والكل ،كانت العلاقات بين الأجزاء وبعضها  اوإذ
ظـام التكـويني لعلاقة بين الناوتعريف نوع  ،مثلا وضوح الهدف منه تهما يساعد على نجاح نظام التكوين وفعاليك        

يم أداء تكـونين وطـرق تقيـالمو كـون وتحديـد أدوار الم ،والبيئة التي سيعمل فيها بعـد تكوينـه اختصاصاتهو  ،كونووظيفة المت
 المتكونين.

ث يـــا بحنـــامج مصـــممويجـــب أن يكـــون البر  وهـــي قـــدرة البرنـــامج علـــى التكيـــف ومواجهـــة التغـــيرات، : المرونـــة -2-2
كنـه لوسـائل الـتي تمون لديـه ايكـ نغيرهـا، وأأو في الظـروف البيئيـة أو  تالمـداخلايستوعب التغيرات التي تحـدث إمـا في 

 التغيرات.من التكيف مع هذه 
لا القــرارات مــث تخــاذابرنــامج ف ؛في النتــائج اتســاقتتــوافر الثقــة عنــدما يكــون هنــاك تماثــل في العمليــات و  الثقــة : -2-3

كونــون منــه يتخــرج الم ســائل تكوينيــة معينــة حــتىطرقــا وو يعطــي منهجــا أو منــاهج محــددة في هــذا الموضــوع، ويســتخدم 
مج ق لمكونـــات برنـــاتيـــار دقيـــ، ويتحقـــق تماثـــل العمليـــات واتســـاق النتـــائج إذا كـــان هنـــاك اختبمهـــارات في اتخـــاذ القـــرارا

 ا.والعمليات والترتيب المنظم لها، وتحديد واضح للعلاقات بينهما وبين مراحله تالمدخلا
حسب  -ورية فقط وجه الضر مج التكويني أن يكون فعالا إذا اقتصر الإنفاق على الأيمكن للبرنا الاقتصاد :  -2-4

فمـــثلا لـــيس  م البرنـــامج؛اق الــذي لا تقتضـــيه مهـــالإســـراف أو الإنفـــاوإذا اســـتبعدت نـــواحي  –الاحتياجــات التكوينيـــة 
 ،رامج تسـتخدمهابـن هنـاك كتهناك داع أن يقرر مسؤول التكوين شراء عدد كبير من الأجهزة السمعية البصرية إذا لم 

ذا لم يكــــن إاقاتهــــا، طأو إذا لم تكـــن هــــذه الــــبرامج بالعـــدد والانتشــــار الــــذي يســـتدعي تشــــغيل هــــذه الأجهـــزة بأقصــــى 
هــذه  ة الــتي ستضــيفهات الإضــافالمتكــونين ممهــدين ذهنيــا أو نفســيا لتلقــي المعلومــات والمهــارات عــن طريقهــا، أو إذا كانــ

 ذا لم يكـــن هنـــاكإقـــادم  أو قليلـــة، أو إذا كانـــت هـــذه الأجهـــزة ســـريعة التلـــف أو الت -أي الفائـــدة الجديـــدة  -الأجهـــزة
 متخصصون يحسنون استخدامها .

ل نهـا تتعلـق بقبـو لأ كال، وذلـربما كانت هذه الخاصية أهم خصائص البرنامج التكويني الفعالاقتناع والقبول:  -2-5
ا ارتفعت  فكلمها النظام،  يمارسة التيسته وحبهم للوظيفة أو الخدمواقتناعهم بأساليبه وسيا ،العاملين لأهداف البرنامج

اف أولم  يقبلـوا الأهــدلمأمــا إذا درجـة قبـول الأفــراد للـنظم الــتي يعملـون فيهــا فـإن إحتمـال النجــاح يرتفـع إلى حــد كبـير، و 
 صيره الفشل.مج مبرناأو مارست الإدارة عليهم ضغطا بقبول أهدافها وقيمتها  فإن ال ،يقتنعوا بأهمية العمل

سـه أو إذا كان رئي هذا الموضوع فكيف نتوقع أن يستفيد المتكون من الموضوع الذي يتكون فيه إذا لم يقتنع بأهمية     
 قد أرسله للتكوين دون رغبة داخلية أو ذاتية عنده.

                                         
1 - Johnson Kast and Rosenzweig: « The theory and management of systems », new york,  1973,p: 144. 



 1: العوامل المؤثرة على فعالية برنامج التكوينالمطلب الثاني: 
 زيادة فعالية برنامج التكوين من خلال خلق الرغبة لدى الأفراد: – 1

معدا  ا الأخيرهذكن أن يكون يمإن خلق الرغبة لدى الأفراد العاملين لتغيير سلوكهم من خلال برنامج التكوين،       
م في العمـــل ة قــدراتهومصــمما وفقــا لحاجـــة الأفــراد الفعليــة في العمـــل مــن أجـــل حــل مشــاكلهم، وهـــذا مــن خــلال زيـــاد

مشـــجعة لـــتعلم  هـــا عوامـــلوتحقيـــق حاجـــاتهم ورغباتهم،كمـــا أنـــه مـــن الضـــروري تهيئـــة نظـــام للمكافـــآت والحـــوافز باعتبار 
ه امج ،حيــث أن هـــذفي البرنـــ ومـــن الضــروري أيضـــا إتاحــة الفرصـــة للمتكــونين في المناقشـــة والمشــاركة، المهــارات الجديــدة

 المشاركة تساعد على ترسيخ ما يتعلمه الفرد.
 المكون ودوره في زيادة فعالية برنامج التكوين:  – 2

ة شروط حيـث أنـه بد من توفر عدللمكون دور كبير في نجاح أو فشل برنامج التكوين، ولزيادة فعالية المكونين لا      
راك ب تــــوفر الإدكمــــا يجــــ  ،والإحاطــــة الشــــاملة بموضــــوع التكــــوين ،مــــن الضــــروري تــــوفر الخــــبرة اللازمــــة والمعرفــــة بالعمــــل

ناسـبة افز الماديـة المفـآت والحـو وتوفير المكا  ،والتحسس لدى المكون لاحتياجات المتكون ورغباته أثناء عمليات التكوين
جـه، و ينيـة علـى أكمـل هم التكو الواجب أيضا تهيئة كافـة المسـتلزمات والتسـهيلات اللازمـة للقيـام بمهمـت نللمكونين، وم

، نــامج والمتكــونينمــن البر  لجميـع عــن طريــق تخطــيط وتنظــيم وتوجيـه وتقــويم كــلويجـب أن يكــون المكــون مــاهرا في قيــادة ا
 تغيـــير الســـلوك فيعمليـــة ل وأن يكــون قـــادرا علـــى التفكـــير الإبـــداعي في مجـــال تخصصـــه، ومحاولـــة تطبيـــق الأفكـــار بطريقـــة

 الاتجاه الهادف.
 :محتوى برنامج التكوين و دوره في زيادة الفعالية – 3

 رجها فيما يلي: عدة جوانب ند من أجل زيادة فعالية برنامج التكوين لا بد من التركيز على محتوى البرنامج من      
 تكـونين بهـا زويـد المالتأكيد على ضرورة توفر حد أدنى مـن المعلومـات والخـبرات الـتي يتحـتم ت

 ؛في محتوى برنامج التكوين
  لأفــراد مــعاحيــث أن تــدقيق حاجيــات ضــرورة تحديــد الأهــداف وفقــا لنــوع الأداء المطلــوب 

 ؛المتطلبات التشغيلية تساعد في تحديد مستوى الأداء
 النضــج كى الــتعلم  توافـق محتــوى برنــامج التكـوين مــع تعيــين العناصـر الأساســية المســاعدة علـ

 ؛الفكري
 ؛يند العاملتخطيط وتصميم برنامج التكوين بشكل يتناسب مع الخبرات وخلفيات الأفرا 
  تم ير وبـــذلك يـــلبرنـــامج التكـــوين وفقـــا لأســـاس التـــدرج في عمليـــة التقـــدم والتطـــو التخطـــيط

 ؛التقليل من الهدر في الوقت والتكلفة
 تقليــــل  قــــدر الإمكــــان حيــــث أن تنــــوع الطــــرق يســــاهم في للتكــــوين متنوعــــة اختيــــار طــــرق

 ؛سلبيات كل طريقة وتدعيم إيجابياتها

                                         
  . 119، ص: 1999،دار وائللنش والوزيع، عمان، الأردن ، الطبعة الأولى ، :" إدراة الموارد البشرية"سهيلة محمد عباس ، علي حسين علي - 1

 



 فيلصــعوبات لــذين يعــانون مــن بعــض اتــوفير المســاعدات والتســهيلات الخاصــة للمتكــونين ا 
 ؛التعلم أثناء البرنامج التكويني

قــويم برنــامج فــإن عمليــة ت ،ينبالإضــافة إلى مــا تقــدم ذكــره مــن عناصــر أساســية ومــؤثرة علــى فعاليــة برنــامج التكــو        
 عتمــاد علــى طــرقضــروري الاولــذلك فمــن ال ،التكــوين تمــد إدارة المــوارد البشــرية بمعلومــات حــول مســتوى هــذه الفعاليــة

 معينة في تقويم البرنامج لغرض الكشف عن أي خلل في برنامج التكوين .
 : تقييم برنامج التكوين لثالمطلب الثا

م لا، وأنـه قـد أإن كـان ناجحـا  إن تصميم برنامج التكوين وتطبيقه على أرض الواقع لا يعتبر كافيـا للحكـم عليـه      
ول تقييم شاملة ح قه بعمليةولهذا السبب يجب أن يتبع برنامج التكوين بعد تطبيحقق الأهداف التي أنشأ من أجلها، 

ذلــك و  ،ء هــذه العمليــةة مــن جــرامـا تم تلقينــه وتعليمــه للأفــراد مــن خــبرات ومهــارات، والنتــائج الـتي توصــلت إليهــا الإدار 
 نجز من أجلها.أية التي الغاحتى يتسنى للإدارة الحكم على مدى فعالية ونجاح هذا البرنامج  أو فشله في تحقيق 

 :وأهدفهمفهوم تقييم برنامج التكوين -1
 مفهوم تقييم برنامج التكوين:-1-1

تلـــك العمليـــة الـــتي يســـتند إليهـــا المشـــرفين علـــى البرنـــامج، والـــتي تهـــدف إلى  :"يقصـــد بتقيـــيم برنـــامج التكـــوين أنـــه      
الوصف الدقيق لمستويات الأفراد بعد إخضاعهم لعملية التكوين، والـتي يمكـن مـن خلالهـا الحكـم بموضـوعية علـى مـدى 

لـتي تحـد مـن قـدرات لتتجـاوز تلـك النقـائص والمشـاكل ا ،نجاح المؤسسة في الوصول إلى الأهداف التي كانت قد سطرتها
 .1"أداء الأفراد للمهام الموكلة إليهم

تحقيقهــــا للأهــــداف  روإن تقيـــيم التكــــوين هــــو عمليــــة هادفــــة لقيــــاس فاعليــــة وكفــــاءة الخطــــة التكوينيــــة، ومقــــدا   
خطـة في  لأهداف المقررةلتكوينية نواحي الضعف والقوة فيها، فالتقييم هو قياس مدى تحقيق البرامج ال زالمطلوبة، وإبرا

م ن إشـكالية تقيـيلأسـاس فـإوعلـى هـذا احتى تلبي الاحتياجـات التكوينيـة،  وهذا من أجل تطوير هذه البرامج ،التكوين
 : أساسيين هما التكوين تبرز في أمرين

ســلوك وتصــرفات  طلـوب فيتحديـد مــا إذا كانــت أسـاليب وإجــراءات التكــوين المتبعـة أدت إلى تحقيــق التغيــير الم 
 ؛الأفراد المتكونين

 ا.ق أهدافهتحديد ما إذا كانت نتائج التكوين لها أي أثر ملحوظ على قدرة المؤسسة على تحقي 

 :أهداف تقييم برنامج التكوين-1-2
دنا علـــى أخـــذ ليتــه،كما تســـاعإن عمليــة التقيـــيم لبرنـــامج التكــوين تمـــد الإدارة بمعلومـــات وافيــة حـــول مســـتوى فعا      

رفـة العمليـة مـن مع كننـا هـذهم على نجاحه أو فشـله في تحقيـق مـا صـمم مـن أجلـه، تمالقرار بشأن هذا البرنامج في الحك
لملائمـة عنـد تراح البـدائل اديـد واقـتحالنقائص التي كانت سـببا مباشـرا في الحـد مـن فاعليـة البرنـامج  وبالتـالي المسـاهمة في 

 إعادة تطبيقه في الفترات المقبلة.
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الكشف عن أي خلل في البرنامج التكويني سواء في مرحلة تقديم الدروس النظرية تساعدنا هذه العملية أيضا في       
وفي  يمكننــا هــذا التقيــيم مــن تصــميم برنــامج تكــويني جيــد وفعــال لتطبيقــه في المســتقبل. اأو عنــد التطبيــق الميــداني، كمــ

 الأخير وحتى نضمن فعالية أكبر لعملية التقييم يجب مراعاة المبادئ التالية:
 تجــرى عمليــة التقيــيم علــى ضــوء الأهــداف اتـددة ســلفا للبرنــامج، وبعبــارة أخــرى فــإن معرفــة أهــداف  يجـب أن

 البرنامج التكويني قبل البدء في عملية التقييم تمثل أهمية وضرورة لا غنى عنها.
 .يجب أن يكون التقييم لعملية التكوين شاملا لكل المتكونين ولكل عناصر البرنامج التكويني 
 أن اســتعمال نفـــس  امال أكثــر مـــن أســلوب لتقيــيم فعاليـــة التكــوين في الوصـــول إلى دقــة التقيــيم، كمـــإن اســتع

 الأساليب المستعملة خلال مرحلة تحديد الاحتياجات التكوينية يزيد من هذه الدقة.  
  يجب تكوين القائمين على عملية التقييم للتقليل من صعوبة هذه العملية والتغلب على الهفوات 
 طاء المتعلقة بها.والأخ
  يجب أن تكون عملية التقييم عملية تعاونية بين مختلف الأطراف المعنية بالتكوين ) المكون، المتكـون ومسـؤول

 التكوين ...( وهذا التعاون شرط أساسي للنجاح.
  يجــب أن يكــون الجهــد التقييمــي جهــدا مســتمرا، إذا كــان يرجــي مــن وراء التقيــيم وضــع أســاس ســليم لتحســين

ير البرامج التكوينية، ويجب أن يكون التقييم محددا تحديدا نوعيا، فالتعميم لا يمكن أن يؤدي إلى تحسين وتطو 
البرنـامج التكــويني والتحديــد النــوعي يتطلــب أن تســفر عمليــة التقيـيم عــن نتــائج توضــح نقــاط الضــعف ونقــاط 

علـى أنهــا وســيلة وليســت غايــة لأن  التفـوق علــى ســبيل التحديــد والحصــر وأخـيرا يجــب النظــر إلى نتــائج التقيــيم
 هذه النتائج هي الطريق للتطوير والتحسين.

وعليــه فإننــا نســتنتج أن تقيــيم فعاليــة التكــوين عمليــة صــعبة ومعقــدة كمــا أنهــا عمليــة هامــة لــذا يجــب علــى إدارة 
 الحلقة الأخيرة لهذا البرنامج.المؤسسة أن تولي لها أهمية بالغة وهذا لضمان فعالية برنامج التكوين وخاصة إذا علمنا أنها 

يعتبر موضوع التقييم من الموضوعات التي يجب أن تشغل باستمرار أذهـان القـائمين : أهمية تقييم برنامج التكوين-2
تحقيــق أهــدافها بفعاليــة، فإنــه يتعــين  وبكفــاءة  اعلــى تنظــيم وإدارة التكــوين، فحــتى تــتمكن المؤسســة مــن أداء وظائفهــ

 م للأداء والأهداف.عليها القيام بتقيي
 ،حيـــث يكتمـــل بوضـــع نظـــام متابعـــة ورقابـــة وتقـــويم فعـــال ؛فيعتـــبر التقيـــيم الجانـــب الأخـــير في العمليـــة التكوينيـــة        

ويعني تحقيق الأهداف وتجسيدها،كما تتمثل هـذه الوظيفـة في مقارنـة  ،يضمن تحقيق مستوى مستمر مرضي من الأداء
في حالـــة وجـــود انحـــراف بـــين  ،الضـــرورية ةمـــن أجـــل اتخـــاذ الإجـــراءات التصـــحيحيمـــا تم تنفيـــذه مـــع الخطـــط الموضـــوعة 

 الأهداف المسطرة والأهداف اتققة فيما يخص برنامج التكوين.
فالمؤسســة تعمــل في ظــل بيئــة تتميــز بــالتغير المســتمر، كمــا أن التخطــيط الســليم للــبرامج التكوينيــة يقتضــي دراســة       

أجـــل تفـــادي نـــواحي الضـــعف والإســـتفادة مـــن نقـــاط القـــوة، والتعـــرف علـــى فـــرص النجـــاح النتـــائج الســـابقة، وهـــذا مـــن 
ومعوقاتــه، فانطلاقــا مــن المعلومـــات الــتي يتيحهــا التقيـــيم يــتم التخطــيط للــبرامج التكوينيـــة اللاحقــة، وإدخــال التغيـــير أو 

 التعديل أو التطوير اللازم.



ولكن بالرغم من أهمية التقيـيم وضـرورته في نجـاح العمليـة التكوينيـة وضـمان فعاليتهـا، فإنـه لم ينـل الإهتمـام الـلازم       
ســبب فشــل البرنــامج مـن جانــب القــائمين علــى إدارة التكــوين في المؤسســات خاصــة في الـدول الناميــة، وكثــيرا مــا يرجــع 

لبرنامج نفسه، وهذا ما يفسر إنعدام التخطيط السليم والفعال للتكوين، إذ التكويني أو عدم نجاعته إلى غياب التقييم ل
يرتبط التقييم إرتباطا وثيقا بوظيفة التخطيط، كما أن كثـيرا مـن المؤسسـات خاصـة في الـدول الناميـة لا تـتحمس لعمليـة 

بشـكل أو بـأخر، وإن كـان مـن التقييم، لأنها تنطلق من إفتراضات مفادها أن للتكوين فوائـد سـيجنيها هـؤلاء العـاملون 
الصعب تحديدها، أو لأنها تعتقد أن التقيـيم يعتمـد علـى نظـرة بقيـة الإدارات إليهـا، أو تخشـى فقـدان ثقـة الإدارة العليـا 

 1في جدوى عملية التكوين، وبالتالي تقليل الأموال المنفقة عليها.
  تقييم البرامج التكوينية: طرق-3

ج التكوين من مؤسسة إلى أخرى وذلـك حسـب وجهـات نظـر وآراء المسـؤولين عـن هـذه تختلف طرق تقييم برنام      
 2:يالمهمة ومن أهم أنجع هذه الطرق نذكـر ما يل

ــــين فـــي البرنـــامج  -3-1 ـــل ردود فعـــل المشــاركـ رضـــا الفـــرد  : مـــا مـــدى: وذلـــك بطـــرح الســـؤال الأتيطريقـــة تحلي
تمارة  علـى تصـميم اسـو المشـرفينأاء مـن البرنـامج بحيـث تقـوم الإدارة يتم ذلك بعـد الانتهـو وتفضيله للبرامج التكوينية؟ 

ل أخــرى يمكــن نــاك وســائهاســتبيان للكشــف عــن مــدى اســتفادة المشــاركين مــن الأفــراد العــاملين مــن البرنــامج، كمــا أن 
 الاستعانة بها لقياس ردود الفعل اتجاه البرنامج والتي نذكر منها: 

  لــتي ونين والمــادة اتوى المتكـمـن ناحيــة انتظـام المتكــونين ومـدى التناســب بـين مســتقـارير المشــرفين علـى البرنــامج
 ؛يحتويها البرنامج

 .المقابلات الشخصية مع المتكونين للتعرف على آرائهم فيما يخص برنامج التكوين 
م حـــول فعـــالهأول ردود وعـــادة مـــا يـــتم تقـــديم قائمـــة تحتـــوي علـــى مجموعـــة مـــن الأســـئلة للمتكـــونين كإستقصـــاء حـــ      

 البرنامج التكويني.
رد تي تعلمهـا الفـالمفـاهيم الـو تضـمن الإجابـة عـن السـؤال التـالي: مـا هـي المبـادئ والأسـس ت :الطريقة التجريبيـة -3-2

 .من العملية التكوينية؟
نهـا مة  الـذكاء لكـل هارتهـا ودرجـمجمـوعتين مـن الأفـراد متشـابهة في قابليتهـا وم تحديدإجراء هذه الطريقة  يتطلب       

لانتهـاء ارس عملهـا وبعـد ابطة تمـاويتم تقييم أدائها في العمل، حيث تدخل المجموعة التجريبية بينما تبقي المجموعة الضـ
ريبيـة المجموعـة التج س لصـالحف ملمـو من التكوين، يتم قياس أداء المجموعة التكوينية على العمل فـإذا كـان هنـاك اخـتلا

 يمكن الاستنتاج أن برنامج التكوين كان فعالا والعكس صحيح.
لمتكـون كنتيجـة اوك الفـرد : وذلك عن طريق طرح السؤال التالي: هل تغـير سـلطريقة قياس التغير في السلوك -3-3

 ك بعـد الانتهـاءفي السـلو  اس مـدى التغـيرحسـب هـذه الطريقـة يـرى المختصـون أنـه مـن الضـروري قيـو  للعملية التكوينية؟
 نها: لتكوين مامن برنامج التكوين، وهناك بعض المؤشرات لتقييم وقياس التغيرات السلوكية في برنامج 
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 ن التــالي ذكــرهمو أكثــر مــأن يكــون هنــاك تقيــيم مــنظم لأداء الأفــراد وأن يــتم التقيــيم مــن طــرف أحــد الأفــراد أ 
 ؛المباشر وزملاء المتكون وهم  المكون، المرؤوس، المشرف

 داء.ت في الأضرورة إجراء تحليل ودراسة الأداء قبل وبعد البرنامج وربط المتغيرات التي ساهم 
ذا ادهـا؟ يحـاول هـتكـوين أفر  ما هي النتـائج الـتي حققتهـا المؤسسـة الإقتصـادية مـن عمليـة :النتائجطريقة قياس -3-4

 نية مثل:التقييم قياس التغيرات في بعض نواتج أداء العاملين الذين كانوا محل العملية التكوي
 الزيادة الحاصلة في الإنتاج كما ونوعا )الكمية مع الجودة(؛ 

 الرفع من إنتاجية الفرد العامل؛ 

 تخفيض معدل دوران العمل؛ 

 تخفيض نسبة الفاقد أو الضائع من المواد في العملية الإنتاجية؛ 

 .الإنخفاض في عدد حوادث العمل 

 تقييم التكوين  ووسائل خطوات: المطلب الرابع
 :خطوات تقييم التكوين-1

ر ليشـمل مختلـف مراحـل تعـدى الأمـتقييم التكوين لا يعني تقييم مخرجات العملية التكوينية فقـط، بـل ي إن عملية      
وعليــه توجــد  ، بــدءا بتحديــد الإحتياجــات وتصــميم البرنــامج ثم تنفيــذه وصــولا إلى نهايتــه،هــذه الــبرامج تخطــيط ووضــع

 1ثلاث مراحل لتقييم البرامج التكوينية:
ديــد تحنــامج التكــويني: البر في  : وتتمثــل هــذه المرحلــة في تقيــيم الخطــوتين الأولى والثانيــةمرحلــة مــا قبــل الكــوين-1-1

فــة لتكوينيــة للوظياحتياجــات إذ يــتم خــلال هــذه المرحلــة تقيــيم الإ الإحتياجــات التكوينيــة وتصــميم البرنــامج التكــويني،
لفعليـة كد من الحاجة اقية للتأعلمية وتطبيوالعامل وللمؤسسة ككل، وهنا يقوم المكلف بالتقييم بالإعتماد على معايير 

هــذه  لكمــا يــتم خــلا  مــن إرتبــاط الإحتياجــات التكوينيــة بأهــداف وسياســات ونشــاطات المؤسســة، للتكــوين، والتأكــد
 المرحلة إختيار وتصميم البرنامج أو البرامج المناسبة.

 ساسيتين هما:أنقطتين  : تتم عملية التقييم في هذه المرحلة من خلال التركيز علىثناء التكوينمرحلة أ-1-2
سـتخدمة في لوسـائل الميشـمل تقيـيم مـنهج وأسـلوب التكـوين، ا :البرنـامج التكـوينيتقييم خطـوات تنفيـذ -1-2-1

لمسـتخدمة يب والتقنيـات ا، الأسالالبرنامج التكويني، الوقت المخصص للبرنامج التكويني وتوزيعه بين المهارات والمعارف
جــود أي خلــل في و حــال  فيلــه، و  في التكــوين وغــير ذلــك للتأكــد مــن توافــق عمليــة تنفيــذ البرنــامج مــع الخطــة الموضــوعة

 فإن التقييم يساعد على تصحيح مسار البرنامج. تنفيذ الخطة
ين ومعرفـة مـدى اء المتكونويشمل ذلك قياس عملية تحصيل وأد تقييم أداء المتكونخلال تنفيذ البرنامج:-1-2-2

 دان العمل.يؤدونها في مي ات التيالواجبتجاوبهم مع المعارف والمهارات التي يقدمها البرنامج، ومدى إرتباطها بالمهام و 
  :مرحلة ما بعد التكوين-1-3
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ح ذلك بحاجة إلى توضي ني فإننا لسناإذا كنا في حاجة إلى توضيح وتأكيد أهمية التقييم قبل وأثناء البرنامج التكوي      
ف عمليــة، حيــث تهــدنفيــذ التد بعــد انتهــاء البرنــامج، إذ أن أول مــا يتبــادر إلى الــذهن مــن مصــطلح التقيــيم أنــه يــتم بعــ

 بيـــة الاحتياجـــاتحـــه في تلعمليــة التقيـــيم هنـــا إلى قيـــاس مــدى تحقيـــق البرنـــامج التكـــويني للأهـــداف المســطرة ومـــدى نجا
 ووقت. التكوينية، وما عاد من نفع مقابل وما كلفته الأنشطة التكوينية من نفقات مالية وجهد

علـــى تنفيـــذ  فيهـــا المشـــرفون وتـــتم هـــذه العمليـــة مباشـــرة عقـــب انتهـــاء البرنـــامج التكـــويني وبطريقـــة شـــاملة يشـــارك       
 ات البرنامج والمكونين والمتكونين بأسلوب هادف وبناء وعلى أساس ما تم تجميعه من معلوم
ف نـواحي القصـور في وســائل وبيانـات مـن أجـل اكتشـاف نـواحي الخلـل في تصــميم البرنـامج التكـويني لتـداركها واكتشـا

الإيضاح ومساعدته التكوينية الأخرى وتطويرها، والتوصل إلى التعديلات الجوهرية في المادة العلمية والتطبيقات العمليـة 
لتحقيــق التغطيـــة الكاملـــة والاحتياجـــات التكوينيــة، وتعـــديل التوقيـــت الـــزمني للبرنــامج إذا لـــزم الأمـــر والارتقـــاء بـــالنواحي 

له ذا ظهر أي قصور فيها، وتعديل وتطوير نظام الاختبارات وأسس تقييم المتكونين، حيث أنها معيار لما تم نقالإدارية إ
ومقــدار اســتعابهم لهــا، والقيــام بتطــوير أو تعــديلات أخــرى في زيــادة كفــاءة وفاعليــة مــن معلومــات ومهــارات للمتكــونين 

المرحلــة فتتمثــل في رد الفعــل مــن المتكــون والمعلومــات الــتي  برنــامج التكــوين، أمــا المكونــات الــتي يجــب تقييمهــا في هــذه
أصبحت هذه العناصر الأربعة ) ردود الأفعال، الـتعلم،  داكتسبها وتغيير سلوكه ثم الأداء والنتائج الفعلية في الأداء، وق

اتققـــــة بدقـــــة ( نموذجـــــا مـــــن المستحســـــن تطبيقـــــه علـــــى الـــــبرامج التكوينيـــــة إذا أريـــــد قيـــــاس النتـــــائج  جالســـــلوك، النتـــــائ
 .1وموضوعية
الية الـتي اء الخطوات التمن إجر  لا بد الأفراد له، لغرض تقييم البرنامج التكويني والكشف عن قابليةبصفة عامة و       

 يمكن أن يوضحها الشكل التالي: 

 

 
 ( : خطوات تقييم برامج التكوين  3 -2الشكل  ) 
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 .112 :ص،" مرجع سابق :": سهيلة محمد عباس و على حسين على  المصدر

 سـبقا وقبـل البـدءعـايير التقيـيم متقييم البرنامج التكويني نلاحظ أنه لا بد من تحديد ممن خلال تتبعنا لخطوات        
ن فـإن حيـاوفي بعـض الأ لتكـويني،وهـذه المعـايير تمثـل الأهـداف التكوينيـة أي الـتي حـددها البرنـامج ا ؛في عملية التكوين

ات إن هنـــاك اختبـــار رنـــامج  فــوبعــد إنهـــاء ب بـــارات لاختيـــار الأفــراد العـــاملين،هــذه المعـــايير يــتم تحديـــدها مـــن خــلال اخت
تلف عليه يخما كان ع إذا كان هناك أداء فعال يختلفف ،من خلال تطبيق هذا البرنامج للكشف عن أي تطوير حصل

م التكـوين عيـار تقيـيم نظـاموافـق مـع وإذا كان الاختلاف في الأداء بعد البرنـامج التكـويني يت  ،الفرد قبل تطبيق البرنامج
ات تتبعيــه بعــد ري دراســتجــســلوك في العمــل، فهــو دليــل  علــى فعاليــة البرنــامج في هــذه الحالــة مــن الممكــن أن ويطبــق ك

 أشهر أو حتى سنوات للكشف عن مدى استمرارية المهارات المتعلمة.
لى إلهادفـة للوصـول لمهمـة وااإن طريقة تقييم برنامج التكوين التي تعتمد على الخطوات السابقة تعد من الطرق 

 والمقابلة.  لاستبيان،التقييم من ملاحظة الاختبار، ا ووسائل ذلك باستخدام مختلف أساليبو الحكم الموضوعي، 
تعرف وسائل التقييم على أنها:" وسائل مصممة لقياس مـا إكتسـبه فـرد مـا مـن معلومـات،  :وسائل تقييم التكوين-2

، كما أنها عبارة عن وسيلة يتم بها جمع البيانات والمعلومات في مرحلـة 1أو ما أتقنه من مهارات بعد فترة تكوين معينة"
من مراحل تقييم البرامج التكوينية، بهدف التعرف على مدى ملاءمة أو تناسق النتائج اتققـة مـع الأهـداف الموضـوعة 

 سابقا لهذه البرامج. 
 ا:عالية، من أهمهن أكثر فئل التقييم لتكو : توجد مبادئ أساسية يجب أن تخضع لها وسامبادئ وسائل التقييم-2-1
نــاك أربعــة م هــا، وه: يقصــد بهــا قــدرة الوســيلة علــى قيــاس مــا يريــد أن يقيمــه الشــخص المســتخدالمصــداقية-2-1-1

 عناصر لتحديد مدى مصداقية الوسيلة هي: 
 ؛كوينيالت : وهي تشير إلى مدى تمثيل وسيلة التقييم تتوى البرنامجمصداقية المحتوى 

 هــــاراتياســــه مــــن م: وهــــي تشــــير إلى مــــدى  تمثيــــل وســــيلة التقيــــيم للتكــــوين المفــــروض قمصــــداقية التكــــوين 
 ، وجهات نظر...؛وقدرات

 اة مــن العمليــة المتوخــ  مــع النتــائج: وهــي تشــير إلى مــدى توافــق وســيلة التقيــيم مصــداية التــزامن والمواءمــة
 التكوينية في الوقت نفسه؛

 ء الأفــــراد نتـــائج أداو  مـــدى قــــدرة وســـيلة التقيـــيم علـــى التوقــــع بســـلوكيات : وهــــي تشـــير إلىمصـــداقية التنبـــؤ
 المتكونين في المستقبل مع ما هو منتظر منهم.

تـائج لعنصـر مـا  الن لمتتاليـة: يقصد بها الثقة في وسيلة التقييم المضمونة حيـث تعطـي القياسـات االإعتمادية-2-1-2
 وهي: هايؤكدا إعتمادية وسيلة التقييم من عدم معروفين يمكن أن ، ويوجد إجراءيننفسها تقريبا
 ع الوقـت نفسـه، مـ املين في: يشتمل على وسيلتين متمـاثلتين يـتم طرحهمـا علـى المكتونينالعـالنموذج التبادلي

 ؛م معتمدةتحليل درجة الإرتباط بين الإثنين؛ فإذا ما وجد إرتباط قوي تعتبر وسيلة التقيي
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 مـن العـاملين في المجموعـة يتضمن تطبيق الإختبار نفسه أو المسح على نفس: وهو الإختبار وإعادة الإختبار 
 عـني ذلــك إعتمــاديط عاليــة فترتـين مختلفتــين، ثم حســاب معامـل الإرتبــاط للنتــائج؛ فـإذا مــا كانــت درجـة الإرتبــا

 الوسيلة والعكس صحيح.

 الأتية: قد تأخذ وسائل التقييم شكلا من الأشكال العديدة: أنواع وسائل التقييم-2-2
قـة ن أسـئلة ذات علاان( تتضـمتقوم الجهة المكلفة بالتقييم بإعداد إستمارة )إسـتبي الإستبيان )الإسقصاء(:-2-2-1

 بالبرنامج التكويني؛
توياتهم، ومــدى صــل في مســوذلــك بإخضــاع المتكــونين إلى إختبــارات كتابيــة لمعرفــة التطــور الحا الإختبــارات:-2-2-2

 لأهدافه؛تحقيق البرنامج التكويني 
كـونين لمعرفـة مـع المت : تتطلب هذه الوسيلة مـن الشـخص القـائم بـالتقييم إجـراء مقـابلات شخصـيةالمقابلة-2-2-3

 مستوياتهم وملاحظاتهم وانطباعاتهم؛
تــــدوين  اشــــرة، ثم: بموجــــب هــــذه الطريقــــة يقــــوم الشــــخص المقــــيم بملاحظــــة أداء المتكــــونين مبالملاحظــــات-2-2-4

 امهم ودرجة مشاركتهم وفعالية مناقشاتهم.ملاحظاته حول مدى إهتم
كوينـــا مـــع تن تلقـــوا : تعتمـــد هـــذه الوســـيلة علـــى المقارنـــة بـــين ســـجلات أداء المـــوظين الـــذيســـجلات الأداء-2-2-5

 م.لمهم واستفادتهينهم وتعسجلات أداء الأفراد الذين لم يتلقوا هذا التكوين، مما يسفرعن معلومات حول درجة تكو 
ثابــة معلومــات ا، والــتي تعـد بمتبــة عنهـة إلى أهميـة تقيــيم الـبرامج التكوينيــة وتكمـن في قيمــة النتـائج المتر تجـدر الإشــار       

 ستقبل.ة في الممرتدة أو تغذية عكسية يمكن الإستفادة منها في تغييروتطوير وتعديل العملية التكويني
 تطوير الموارد البشرية أهمية المبحث الرابع: 

تكنولوجيــا ســتدعي معــارف و نشــاطا مهمــا للعديــد مــن المؤسســات الإقتصــادية الــتي تعمــل في مجــال ييعتــبر التطــوير      
صـول عليهـا سـتغرق الحيحديثة و/أو تعمل في ظروف غـير مؤكـدة، فهـي بحاجـة إلى كـوادر ذات تأهيـل ومهـارات عاليـة 

 التطوير، التي  نشاطاتإلا عبر، ولا يكون ذلك عشرات السنوات، كما تحتاج التحديث المستمر لمعارف هذه الكوادر
وقـد تحتـاج  ا للصـدف،تنفذ ضمن برامج لهـا أهـداف ونشـاطات ومشـاركين محـددين يجعلـون التطـوير موجـه ولـيس متروكـ

 قـق التطـور لـدىتحتأكـد مـن المؤسسة إلى أكثر من برنامج تطوير، كل مها لفئة وظيفية معينة، الهدف من وضعه هـو ال
 يضمن توفر المختصين الذين تحتاجهم. ومبرمج،العاملين بشكل منتظم

 تطوير الموارد البشرية والعوامل المؤثرة عليه المطلب الأول: مفهوم
 تطوير الموارد البشرية مفهوم-1

يقصـــد بتطـــوير المــــوارد البشـــرية:" الجهـــد المخطــــط والمســـتمر الــــذي تمارســـه الإدارة مـــن أجــــل تحســـين مســــتوى أداء      
كمــا يعـرف علــى أنــه:" يركـز علــى الوظــائف المسـتقبلية في التنظــيم، فمــع تطـور المســار المهــني   ،1العـاملين وأداء المؤسســة"

ويعـرف التطـوير كلـك علـى أنـه:" تنميـة قـدرات الأفـراد ، 2للفرد سوف تبرز أهمية الحاجـة إلى مهـارات وقـدرات جديـدة"
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ــ ل، ويهــتم التطــير أكثــر بتســيير المســار العــاملين المختلفــة لتســهيل مســاهمتهم في المؤسســة الإقتصــادية علــى المــدى الطوي
 .1الوظيفي للعاملين خلال عملهم في المؤسسة"

لك يختلـــف عـــن المســـتقبل، لـــذ وعليـــه يعتـــبر التطـــوير نشـــاط موجـــه إلى التحســـين العـــام لأداء الأفـــراد والمؤسســـة في      
قــد يكــون مكلفــا و وميــات، التــدريب بصــعوبة تحديــد أهدافــه وصــعوبة تقيــيم فاعليتــه وكفاءتــه؛ أي قــد تحــدد أهدافــه بعم

ت اله، فإذا جابهـر إلى إهماغل ومشاكل الوقت الحاضموجه نحو المستقبل يمكن أن تؤدي مش ولأنهبدون عوائد محددة، 
 مشاكل ملحة، قد يميل إلى تجميد البرنامج وتحويل المشاركين لمعالجة هذه الأخيرة.

د المؤسسـة لابـ هوحـتى تهـتم بـ التطـوير نشـاط واسـع،: العوامل المؤثرة في ممارسة نشـاط تطـوير المـوارد البشـرية-2
 :من توفر جملة من العوامل تساعد في

، فـإذا  ال عملهـايعتمـد ذلـك علـى نشـاط المؤسسـة ومجـ التحديث الذي يتطلب تحديث مـؤهلات العـاملين:-2-1
ا بأشـــخاص لين لـــديهكانـــت تعمـــل في نشـــاط ينطـــوي علـــى تغـــيرات ســـريعة، فقـــد تحتـــاج إمـــا الإســـتبدال المســـتمر للعـــام

تقـوم المؤسســة  لعمـل، أووادر في سـوق ايملكـون مهـارات وقـدرات حديثـة، وهـذا أمــر صـعب المنـال نظـرا لنـدرة هــذه الكـ
 التغيرات. ى مواكبةبتطوير العاملين لديها بحيث تساعدهم في تحديث مؤهلاتهم، وبالتالي تحتفظ بقدرتها عل

ــــا مقتنعــــة بالنشــــاط وبأهميتــــه-2-2 جهــــا في سســــة نتائ: يتطلــــب التطــــوير جهــــد وتكــــاليف تتحســــس المؤ إدارة علي
لـــذي اه مختلـــف الـــدعم لـــ، فتـــوفر ؤسســـة الـــتي لهـــا إدارة عليـــا واعيــة ومقتنعـــة بالنشـــاطالمســتقبل، لـــذلك لا تهـــتم بـــه إلا الم

 يحتاجه، ولا تحوله عن مساره، أو تهمله كلما جابهتها مشكلة يومية.
علـى صـقل فـراد سـاعدة الأ: يسـعى التطـوير إلى متوفر المعرفة والمختصين حول التطوير وتصميم بـرامج لـه-2-3

تحليـــل والنمـــو علـــيم والكهم باتجاهــات محـــددة، هـــذه العمليـــة تتطلــب مهـــارات في كـــل مــن التمــؤهلاتهم ومعـــارفهم وســـلو 
 ن ثغـرات، وتكــادمـوتعـاني  النفسـي، وعلـى الـرغم مـن حصـول تقـدم لا بـأس بـه في هـذا المجـال، إلا أنهـا مازالـت محـدودة
 ا يـدفع بـالكثيرممـلنشـاط، رسـة اتكون مفقـودة في الكثـير مـن الـدول الناميـة، وهـذا يـنعكس علـى قـدرة المؤسسـات في مما
 ين بهما.منها بالإكتفاء بنشاط التدريب والتعليم النظامي الذي تتوفر المعرفة حولهما والمختص

خـرى الأكثـر لنشـاطات الألالتطوير هو نشاط متقدم بالنسـبة وظائف أخرى لإدارة الموارد البشرية ناضجة: -2-4
ئف ة وتوصــيف للوظــاتلزم قائمــالصــيانة والأمــن مــثلا؛ فوضــع برنــامج التطــوير يســأساســية، كتهيئــة قــوة العمــل، المكافــأة، 

تدعي خطـة ، كمـا يسـمعدة بأسلوب علمي متطور، يتضمن التوصيف المؤهلات الشخصية والسلوكية لأداء أية وظيف
 عمل جيدة توضح الحاجة للعاملين للسنوات العشر أو العشرين القادمة.

 لين، ومهــاراتهمفئــة العــامب: تختلــف بــرامج التطــوير االمطلوبــة إضــافي لمهاراتهــا قــوة عمــل بحاجــة إلــى تطــوير-2-5
ط، هـا بالتـدريب فقـكن تلبيتوحاجتهم للتطوير، فقد تكون هذه الحاجة هي مجرد إمتلاك مهارات أساسية للعمل، مما يم
 ذه الحاجـة تحـددهـيـة فيـه، أو قد يحتاجون إلى إعادة تأهيلهم أو مساعدتهم علـى تعـديل سـلوكهم وأجـراء تغيـيرات جذر 

 نوع البرامج المطلبوة ومضمونها.
 المطلب الثاني: عناصر برنامج  تطوير الموارد البشرية
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كن للمؤسسة أن تقـوم بنشـاطات تطويريـة عامـة، إلا أن الممارسـة السـليمة لتطـوير المـوارد البشـرية تقتضـي برنـامج يم     
 1توفرها في أي برنامج تطوير:أو برامج محددة، نوجز العناصر التي يجب 

ن مــ قــد تكــون أيــا ير، والــتي: يجــب أن تشــمل الأســباب الرئيســية لنشــاط التطــو الأهــداف النهائيــة لبرنــامج التطــوير-1
 ثلاث أهداف أساسية هي: 

 تحسين الإنتاجية والأداء؛ 

 منع التقادم لمعارف ومؤهلات العاملين؛ 

  على التميز.تهيئة أشخاص لوظائف مستقبلية تساعد المؤسسة 

 ع تقــادم مــؤهلاتز علــى منــفالمؤسســة  الــتي تعمــل في مجــال يكــون فيــه التقــدم التقــدم التكنولــوجي مســتمر قــد تركــ     
ضـها هـذا لأعلى التي يفر لمواقع االذين يعملون لديها، أما المؤسسة التي تتوسع بسرعة قد تركز على تهيئة من سيشغلون ا

اء والإنتاجيـــة تمر لـــلأديســـوده التنـــافس الشـــديد قـــد تركـــز علـــى التحســـين المســـ التوســـع، والمؤسســـة الـــتي تعمـــل في ســـوق
 للحفاظ على موقعها التنافسي...، كل هذه الاهداف تتطلب نشاطات تطويرية خاصة بها.

مج كون في أي برنــاا المشـار إن تحديـد الأهـداف الأساسـية يســاعد علـى تحديـد نــوع المـؤهلات الـتي يجـب أ يتمتــع بهـ     
ه ، وإذا كانت هـذيشغلونهاسند  إتمامهم له، هذه الأهداف التفصيلية تتحدد في ضوء متطلبات الوظائف التي تطوير ع

 ، فقد تحتاج المؤسسة أكثر من برنامج لأكثر من مجموعة من العاملين.الأخيرة مختلفة
تم تحديــد ري، ويــطــويتيجــب تحديــد أسمــاء الأشــخاص الــذين سيشــاركون في كــل برنــامج  المشــاركون فــي البرنــامج:-2

نسـحاب ة إحتمـالات الإعـد مراعـاالعدد في ضوء أعداد الأفراد الذين تحتاجهم عند إكمالهم للبرنامج المعـد للتطـوير، وب
ون جـــاهزين بعـــد ســـبعة قائـــد إداري للمســـتوى الأعلـــى يكونـــ 15والفشـــل، فعلـــى ســـبيل المثـــال قـــد تحتـــاج المؤسســـة إلى 

ال متطلبـات يتعـذر علـيهم إكمـ % 40الإنسحاب لأسـباب خاصـة، ومنهم يمكنهم  %10سنوات ، وهي تعلم ان 
 فردا. 30شخص تحتاج أن تشرك في البرنامج  15البرنامج بنجاح، لذلك وحتى تضمن 

لوقـت اؤديهـا وفي نفـس ه مهمـة ي: لا تعني المشـاركة في البرنـامج بأنـه لـيس للفـرد وظيفـة محـددة، فهـو لـمدة البرنامج-3
غــــوا شــــاركين، ليتفر زامــــات المه يجــــب تحديــــد مــــدة هــــذا البرنــــامج، والــــتي في نهايتهــــا تنتهــــي إلتيشــــارك في البرنــــامج، وعليــــ

نـامج في تتحـدد مـدة البر  لين، كمـالمسؤولياتهم الغعتياديـة، وتـتم إعـادة تنفيـذ البرنـامج بمشـاركة مجموعـة جديـدة مـن العـام
ف البرنـامج ات وأهـداا  يقتضـيه متطلبـضوء الأهداف وتعقيدها، وليس غريبا أن تمتد عشـر سـنوات أو أكثـر حسـب مـ

 المعد.
لتطـوير مجموعــة ن برنـامج اوتشـمل الأسـاليب الأساســية للتطـوير، ويجـب أن يتضـم النشـاطات التطويريـة الرئيسـية:-4

في  لـتي سـيتم شـرحهاالأسـاليب االنشاطات التطويرية التي سيتم إستخدامها، وغالبا ما يتضمن البرنامج عددا كبـيرا مـن 
 الموالي، بلا إن البرنامج الجيد قد يستخدمها جميعا.المطلب 

: يجـب أن يتضـمن البرنـامج جـدولا بمواعيـد ومـدة كـل أسـلوب:فإذا لكل أسـلوب تطـويري مـدة وطريقـة إسـتخدام-5
أســــتخدم وســــيلة "التناقــــل" يجــــب أن يحــــدد وقــــت شــــغل كــــل وظيفــــة يتنقــــل إليهــــا الفــــرد العامــــل والمشــــارك في البرنــــامج 
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نسـبة لوسـيلة التـدريب يجـب تحديـد عنـاوين الــدورات التدريبيـة الـتي يشـارك فيهـا العامـل، وبالنسـبة لوســيلة التطـويري، وبال
 الحصول عليها وهكذا. شهادة عليا يجب تحديدها ومتى يجب الحصول على

ـــامج التطـــويري وحقـــوقهم: -6 شـــارك مزايـــا طـــويري للمتتـــوفر المشـــاركة في برنـــامج مســـؤوليات المشـــاركون فـــي البرن
توقيـع بالبا ما تلزمه شارك، وغعددة تزيد عما يحصل عليه غير المشاركين، لذلك يجب أن يحدد البرنامج مسؤوليات الممت

 لبرنــامج بنجــاح،تطلبـات امتعهـد قــد يشـمل: الإلتــزام بالخدمــة وعـدم تــرك الوظيفــة خـلال مــدة البرنـامج وبعــده، إكمــال 
دمات الفـرد ق إنهـاء خـكـذلك تحـتفظ المؤسسـة لنفسـها بحـ  هـا،خسائها إذا فشل لقصور منه وغير وتعويض المؤسسة عن 

 لوظيفي.اإذا ما فشل في إكمال متطلباته بنجاح، وقد تخيره بقبول وظيفة عادية في بداية السلم 
ة، ومراقبـة باتـه اليوميـلومتابعـة متط وتشمل كل ما يتعلـق بمسـتلزمات تنفيـذ البرنـامج الفنيـة والبشـرية، إدارة البرنامج:-7
 وير.عن التط المشاركين والمسؤولين عنه...، وهذه المهمة اليومة تتكفل بها الإدارة المسؤولة أداء

 المطلب الثالث: الأساليب الشائعة لتطوير الموارد البشرية
هناك بعض الأساليب الشائعة والـتي يمكـن إسـتخدامها في أي برنـامج تطـويري، علمـا بـأن البرنـامج الجيـد غالبـا مـا      

 1ا جميعا:يستخدمه
 رط مهــم لتطــويرشــبرة فيهــا : أي أن يتضــمن البرنــامج قائمــة وظــائف تعتــبر الخــالمناقلــة والمــداروة علــى الوظــائف-1

كــن ان يتضــمن يمحســابات  الفـرد العامــل، فيــتم مــداورة المشــارك عليهــا بشــكل مــنظم، علــى ســبيل المثــال: لتهيئــة مــدقق
ثم  ج، ثم التســــويق،رة الإنتـــا الســـنةكاملة، وبالتتـــابع يبـــدأ في دائـــ التطـــوير شـــغل هـــذه الوظيفـــة لمـــدة لا تقـــل عـــنبرنـــامج 

هيئـــا لسادســـة مالحســابات ككاتـــب حســـابات، معـــاون حســـابات، ثم محاســـب، ثم مــدير حســـابات، ليصـــبح في الســـنة ا
 لشغل وظيفة مدقق حسابات.

ظائف في و اقل بين يق التنرة التسو وقد يشمل برنامج المناقلة النقل داخل الدائرة الواحدة:فقد يشترط العمل في دائ     
رة  لهـا صـلة مباشـحـدات الـتي، إستلام المواد...إلخ،الغرض من ذلك هو التعرف عن كثب على أعمـال الو البيع، التسعير

 بوظيفته كمدقق.
اصـــة إذا كـــان طــويري، ختغالبــا مـــا يكــون برنـــامج المناقلــة أو التـــدوير علــى وظـــائف جــزء أساســـي مــن أي برنـــامج      
تي قـــة بالوظيفـــة الــــات العلاركون في البرنـــاج مـــن أفـــراد يـــتم تعييـــنهم ليكونـــوا ضـــمنه، ويجـــب أن يتضـــمن الـــدوائر ذالمشـــا

 سيشغلها المشارك، مع تحديد مدة أشغال كل منها، وأحيانا تسلسل المداورة.
ئـر متباينــة؛ التـدرج يشـبه النقـل، ولكنـه يكـون ضــمن سـلم إداري واحـد ولـيس دوا التـدرج فـي الوظـائف )الترقيــة(:-2

فقــد تحتــاج المؤسســة إلى مســؤولين عــن نشــاط الإنتــاج يملكــون ســعة إطــلاع علــى مختلــف جوانــب عمــل الإنتــاج، وقــد 
تكنولوجيـا حديثـة مثـل: صـناعة تكون جوانب العمل متعددة ومعقدة، كما هو الحـال في مؤسسـة عملاقـة تعتمـد علـى 

م تعيين الأفراد الذين يتم تأهيلهم لهذه الوظيفة، غالبا مهندسين الطائرات، الحواسيب وغيرها، في مثل هذه الحالة قد يت
بالتخصصات المطلوبة، والتي قد تسمح بتعيينهم حالا بمستوى مدير إنتاج، إلا أن إشراكهم في برنامج التطوير يتطلب 

الأصـلح مــنهم للموقــع  أن يبـدأ كــل مـنهم بــأدنى مسـتوى في دائــرة الإنتـاج، ثم التــدرج بسـرعة وانتظــام لغايـة مــا يـتم تهيئــة
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الأعلى، أي أنه يتم تعيينهم في المستوى الأدنى )غالبـا أدنى مـن مـؤهلاتهم بكثـير ( علـى أن تـتم تـرقيتهم بطريقـة نظاميـة 
 ومواعيد معروفة.

يمثل هذا الأسلوب عنصرا مهما في أي برنـامج تطـويري إداري، ولمـن يعينـون بالأسـاس ليشـغلوا مواقـع إداريـة عليـا،      
 تاجون أن يكونوا مطلعين على تفاصيل أعمال كل السلم الإداري، وعلى عمل كل المستويات الأدنى منهم.ويح
واحـــدة مـــن أســـاليب التطـــوير الشـــائعة هـــي تنســـيب المشـــارك ليعمـــل كمعـــاون  الإنتســـاب كمعـــاون لمســـؤول مـــا:-3

التعلم، بهـذه الطريقـة يطلـع  لشخص معين، وبحيث تكون واحدة من مسؤوليات هذا الرئيس هي مساعدة المعاون على
بعــض المســؤوليات، ولكنــه يكــون بإشــراف المســؤول المكلــف بتدريبــه، ومراقبــة عملــه، هــذه علــى العمــل ويباشــر بتحمــل 

الوسيلة تساعد المؤسسة على حماية نفسها من الأخطاء المكلفة، وقد تم مـؤخرا إعـادة النظـر في هـذا الأسـلوب وتطـويره 
 .المرشد القدوة"" أو" اصالمدرب الخإما على صيغة "

حيـــث يكلـــف مســـؤول معــــين أن يعمـــل وكأنـــه مـــدرب خـــاص للفـــرد المشـــارك في برنــــامج المـــدرب الخـــاص: -3-1
التطوير، ويصبح مسؤول شخصيا على تطوير مستوى أدائه، هذا الأسلوب يصلح لوظائف تسـتدعي مهـارات متعـددة 

حساســـة )إســـتثمار في ســـوق معقـــدة، إختيـــار مـــوزعين أو  تتطلـــب الممارســـة والتوجيـــه المســـتمر، كوظـــائف إتخـــاذ قـــرارات
 مجهزين(.  

: يتم هذا الأسلوب بالنسبة لوظائف تتطلب تنمية قيم وأساليب تعامل معقدة، فهـو يسـتخدم المرجع القدوة-3-2
التنفيـذي في في التخصصات المهنية العالية كسلوك الطبيب المختص مع مرضاه، أو اتامي في قاعة اتكمـة، أو المـدير 

لقاءات مع مسؤولين حكوميين، هنا يحتاج المبتدئ أن يقيم علاقة مباشرة مع شخص يملك المؤهلات الفنية والسلوكية 
 المتطورة، يكن له الإحترام البالغ، ويعتمده كقدوة فيقوم بتقليده في كل أوجه سلوكه.

للإطــلاع علــى نشــاطات مختلفــة للتطــوير؛ تشــكل المشــاركة في بعــض اللجــان فرصــة مهمــة : المشــاركون فــي لجــان-4
فــإذا شــارك فــرد في عضــوية لجنــة التخطــيط فهــي تــوفر لــه فرصــة لــتعلم الكثــير عــن عمليــة التخطــيط، وإذا شــارك في لجنــة 
شــراء أجهــزة ومعــدات فهــي تــوفر لــه فرصــة الــتعلم عــن الاجهــزة والمعــدات الــتي تحتاجهــا المؤسســة وعــن عمليــات الشــراء 

أن يتضمن البرنامج إشراك الفرد في عدد من اللجان وبالتناوب، كما يتم برمجـة عمليـة الترشـح إلى وغيرها، لذلك يمكن 
هــذه اللجــان، بشــرط أن يكــون إختيــار الأعضــاء علــى أســاس المهــارات والخــبرة الــتي توفرهــا وضــرورتها لتحقيــق أهــداف 

 البرنامج.
المشـــاركة في ملتقيـــات ونـــدوات لتكـــون حـــافزا  يحتـــاج أي برنـــامج للتطـــوير المشـــاركة فـــي المـــؤتمرات والنـــدوات:-5

للمشاركين على تقديم دراسات وأبحاث في مجالات مختلفة حسب تخصصاتهم، تستفيد منها المؤسسة في الإطلاع على 
مـــا هـــو جديـــد في علـــم ملـــيء بـــالتعيرات الســـريعة والمتلاحقـــة، مـــن خـــلال التعـــرف علـــى تـــدخلات المشـــاركين وأهـــدافها 

 .ونتائجها وتوصياتها
تستعمل المؤسسـة هـذا الأسـلوب كجـزء مـن برنـامج تطويرهـا، إذا كانـت تحتـاج   المشاركة في دراسات أكاديمية:-6

إلى أشخاص ذوي مؤهلات علميـة معينـة، وتختلـف هـذه الدراسـة بـاختلاف برنـامج التطـوير وأهدافـه، فغالبـا مـا تشـترط 
إدارة أعمـــال، أمـــا الـــرامج الفنيـــة فغالبـــا مـــا تشـــترط  بـــرامج التطـــوير الإداري حصـــول المشـــارك علـــى شـــهادة ماجســـتير في



الحصـول علــى شـهادة في مجــال التخصـص؛ فــإذا كـان البرنــامج هـو لتهيئــة مختصـين في أنظمــة المعلومـات فتســتلزم شــهادة 
 عليا في أنظمة المعلومات وهكذا.

لبــا مــا تتطلــب بــرامج التطــوير احــد مــن وســائل التطــوير؛ فبالإضــافة إلى مــا ورد غاو : التــدريب هــو التــدريب بأنواعــه-7
المشاركة في دورات تدريب محددة، وعليه تقوم المؤسسات الكبرى بنشاطات التدريب، وقد تكون لها دوائر متفرغة لهذا 
النشاط، كأقسام في إدارة الموارد البشرية، وبدرجات مختلفة من السعة والأهمية، حسب طبيعة نشاط التدريب التي تقوم 

 به المؤسسة. 
 تمة الفصل الثالث:خا

تشير جميـع الـدلائل إلى الاهتمـام الكبـير بـالتكوين وإلى الحاجـة الماسـة إلى مختصـين في القيـام بـه  ذلـك أن التكـوين      
في المؤسسات الاقتصادية الحديثة ضرورة أساسية لبنـاء كفـاءة الأفـراد والمسـيرين وتطـويرا لقـدراتها إلى مراكـز وظيفيـة تفيـد 

والمؤسســة مــن ناحيــة أخــرى، هــذا وتعــد وظيفــة التكــوين مــن أهــم مقومــات بنــاء جهــاز لتســيير الأفــراد  الفــرد مــن ناحيــة
 والعلاقات الإنسانية للمؤسسات الحديثة.

التكوين هام وضروري لبناء قوة بشرية منتجة ومؤهلة وعلى الرغم من أن المؤسسة قد وضعت خطة العمل ووفرت       
ل عمليـة تكـوين العـاملين ضـمن الخطـة قـد يكـون أكثـر المسـببات لإثبـات عجـز الخطـة كل الوسائل لتنفيذها، فإن إغفا

عــن القــدرة لتحقيــق الأهــداف المرجــوة، ومنــه نســتخلص مــدى أهميــة التكــوين في تســيير الأفــراد الــذي يســعى إلى تحقيــق 
يض حـوادث العمـل ويـتم هـذا عدد من الفوائد باعتماد برنامج تكويني منها زيادة الإنتاجية ورفع معنويات الأفـراد وتخفـ

 سواء قبل الخدمة أو أثناء الخدمة.
وقـــد تفطـــن المســـؤولون إلى مـــدى أهميـــة العنصـــر البشـــري المكـــون والمؤهـــل في العمليـــة التســـييرية وبالتـــالي نقـــول أن       

 المؤسسة التي تملك أكثر الكفاءات والإطارات المؤهلة هي التي تعرف تحقيقا لأهدافها العامة.
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 

 وظيفة التكوين في المؤسسات الإقتصادية  في تفعيلالمتغيرات الدولية  دورالفصل الرابع: 
 تمهيد:
العقود الأخيرة إلى قيام مشاريع وصناعات بالغة التعقيد،  أدت الثورة التكنولوجية والمعلوماتية التي شهدتها      

طويلا، وتجد المؤسسات الإقتصادية التي تتعامل مع هكذا تستدعي مهارات عالية يستغرق توفيرها جهدا ووقتا 
متيازات واللجوء تكنولوجيا أنها تحتاج أن تمارس الكثير من الأنشطة لتطوير العاملين والحفاظ عليهم، بضمنها منح إ

الغ ل من احتمالات ترك العمل لصالح مؤسسات منافسة؛ كل ذلك أكد لنا أهمية الإنسان كمورد بإلى عقود عمل تقل
 الندرة تسعى المؤسسة الإقتصادية لتطويره والحفاظ عليه.

-teleكما أسهمت في توفير صيغ عمل جديدة، منها العمل عن بعد أو ما يمكن تسميته بالإنتقال حاسويبا       

commuting والذي يعني بأن الفرد يعمل في داره ويتصل بعمله عبر شبكة حاسوبية عوضا الحضور إلى مبنى ،
الأمهات الراغبات  جات بعض العاملين المتميزين، منهمللعمل فيه، وبدأ هذا الإتجاه كمحاولة الإستجابة لحامكتبه 

بالإحتفاظ بعملهن والبقاء في بيوتهن، ثم توسع وأصبح صيغة شائعة، ثم تطور لتقام مؤسسات نسميها مؤسسات 
مختلفة، من دون الحاجة للإنتقال إلى  ، تستعين بعاملين من مدن بل دولvirtual organizationsإفتراضية 

 موقع العمل؛ وهذا ما تتطلب تغيير جذري في التعامل مع العاملين.
ة الخصائص لتلائم هذه الفئات دعدحت تقتضي أنظمة إستخدام مرنة ومتهذه التغيرات الدولية وغيرها أصب     

ة والعملاقة أكثر من نظام وصيغة عمل، المختلفة وظروف عملها، لذلك نجد بأن للمؤسسات الإقتصادية الكبير 
 للتعامل مع الفئات المختلفة من العاملين، وهذا ما زاد من اهمية وتعقيد مسؤوليات إدارة الموارد البرشية.

 بناءا على ماورد تم تقسيم الفصل الرابع إلى أربعة مباحث هي كالأتي:
 ؛عملية تكوين الموارد البشرية الأثر الكمي والنوعي للمتغيرات الدولية على :المبحث الأول 
  التغيرات في خصائص وتركيبة القوى العاملة؛الثانيالمبحث : 

 التكوين كخيار إستراتيجي للإستثمار في رأس المال البشريلثالمبحث الثا :  

 ؛التكوين الإلكتروني كبديل للتكوين التقليدي في ظل إقتصاد المعرفة :المبحث الرابع 

 
 
 
 
 
 
 
 
 



 ةالبشري مواردالأول: الأثر الكمي والنوعي للمتغيرات الدولية على عملية تكوين الالمبحث 
لى عدة إة سنوات ر المنتج من عدإن التطور السريع سواء في الصناعة أو الإدارة أو الخدمات وانخفاض عم          

على   لتلقائي للآلاتاالأداء ائف و وكلما ازدادت حدتها كلما تزداد التغيرات في الوظ شهور بسبب المتغيرات الدولية،
ة فإن الآثار ات بسيطلتغير كل المستويات؛ فهي تخفض مستوى بعضها وترفع أهمية البعض الآخر، وحتى وإن كانت ا

لى خيار التحول إ ر يواجهلأخا على الموارد البشرية لا تكون بالضرورة بسيطة، فالبعض قد يفقدون وظائفهم والبعض
ليد العاملة دا من ايرة جوظيفة أخرى أو أكثر، فلقد أصبحت الصناعات والخدمات الحديثة تحتاج إلى أعداد صغ

 المكونة والمؤهلة.
  العولمة تأثيرات: المطلب الأول

تقليدية فعلى سبيل المثال : يحل الحاسب الآلي محل العمالة الوتشجيع العمالة الماهرة تقليل العمالة الروتينية-1
يمكن إستخدام الكومبيوتر وبرامجه في العمليات اتاسبية حينئذ يمكن تقليل عدد اتاسبين بشكل كبير، أما في المصانع 

قللت برامج التصميم المعدة أليا من المهندسين التقليديين حاملي مساطر الرسم الهندسي، وفي القطاعات الخدمية 
ترونية لقراءة أسعار السلع وتسجيلها وحساب الضريبة والمبلغ المطلوب والمبلغ المتبقى قللت من قللت الآلات الإلك

الأعداد المطلوبة لموظفي تحصيل النقدية، وما كانوا يقومون به من عمليات حسابية تقليدية في وقت أطول من الذي 
تسبق هذه التغيرات بإعداد العدة حتى يكون هذا تستغرقه هذه الآلات، وهنا يتعين على إدارة المؤسسة الإقتصادية أن 

التحول سهل، خاصة و أن الألة أصبحت جزءا من توسيع الطاقة الإنتاجية أو لازمة ضمن تجهيزات مشروع جديد، 
وهذا من خلال إعداد برامج تكوينية حديثة تتماشى والتحديات الراهنة، فالتطورات الصناعية والخدمية أدى إلى زيادة 

لى الموارد البشرية المكونة والمؤهلة علميا، وتقليل الطلب على اليد العاملة حسب الخبرة العملية والمهارات الطلب ع
 :1اليدوية؛ أي يتطلب من اليد العاملة المكونة أن تكون ملمة بـــــــــــــــــــ

 لغة برمجة أو أكثر؛ 
 طرق تشغيل الحاسبات؛ 
 التنظيم الصناعي؛ 
 لغة أجنبية أو أكثر؛ 
 التخصص في مجال محدد من الصناعة وقادرة على التحول بسرعة إلى مجال أخر؛ 
 .القرة على التفاعل مع المصمم على شبكة حاسوبية 

يوفر الوقت  وجية مماتكنولأصبح من الممكن تحقيق عمليات كثيرة في وقت قليل بفضل ال :السرعة في الأداء-2
ذلك في  جية...، ويتحققستراتيات الإللمورد البشري المكون والمؤهل لكي يقوم بأعماله بأكثر أهمية مثل: اتخاذ القرار 

 الحصول بأسرع وقت ممكن على أكبر وأفضل معلومات.
تسم يلة عن وظائفها ة المسؤو بشريل التكنولوجية الحديثة أصبحت تتوافر بيانات للموارد ال: بفضالدقة في الأداء-3

 بالسرعة والشكل المطلوب لذلك تزداد الدقة في إتخاذ القرارات والتصرف والأداء.

                                         
 .166،ص:2003"، دار الكتب، القاهرة، الطبعة الرابعة ،يالإستراتيجتحديات العولمة والتخطيط :"أحمد سيد مصطفي- 1



ع م السريستخدا: حيث أصبح التخطيط، التنقلات والترقيات من خلال الاقدرة أعلى على التخطيط-4
 لمتاحة بفضل التكنولوجية بشكل أوفر وسريع.للمعلومات ا

 الأقسام يتميز  مختلفودة في: حيث أصبح التنسيق بين أعداد الموارد البشرية الموجقدرة أعلى على التنظيم-5
 بالسرعة لأجل تشكيل مجموعات العمل من عدة أقسام مختلفة.

 التكوينبالنسبة لمستقبل منظومة  صاديةالمؤسسات الإقتيمكن تلخيص تحديات العولمة التي تواجه كما        
 :1والتكنولوجيا بما يلي

 التركيز لمرتبطة بها، و لوجيا التكنو اختيار مجالات الأفضلية التنافسية ومن ثم لمجالات وأنشطة البحث العلمي وا
 ؛عليها من خلال مجموعة من السياسات والبرامج اتفزة لذلك

 رجاتها مع تجابة مخيق اسلعلمي مع قوى السوق، والعمل على تحقتكييف مؤسسات التعليم العالي والبحث ا
 الاحتياجات من اليد العاملة. 

  لمردود المباشراية ذات البحثالتكوينية و تشجيع القطاع الخاص الوطني والأجنبي على تمويل وتنفيذ الأنشطة         
درات وتمويل ناء القلى بعلحكومات ، من خلال سياسات وبرامج محفزة، وتركيز دور االمؤسساتي على القطاع

 يه.تيجية فستراالأنشطة الأساسية والإستراتيجية، ذات الصلة بالاقتصاد، وخصوصا النواحي الإ
 جيا لعلوم والتكنولو اتطوير ل مجا الدور اتوري للشركات متعددة الجنسيات والاستثمارات الأجنبية المباشرة في

  اتلية وزيادة الطلب عليها.
 لتكويناإتفاق الشراكة مع الإتحاد الأوروبي في تطوير عملية  أهمية :الثاني المطلب

 :العمالة بالنسبة لجانب-1
تعتبر مشاكل العمالة الفنية من المشاكل الأساسية التي يمكن للمؤسسات الإقتصادية الجزائرية تجاوزها بفضل        

الشراكة الأوروبية، فنقص العمالة المتكونة يعتبر من أهم العقبات التي تواجه تلك المؤسسات، إلا أنه عن طريق 
في إدارة الموارد البشرية، عن طريق الإنتقاء الجيد والتكوين، كما أنه  الشراكة مع الإتحاد الأوروبي يمكن التحكم الأفضل

يمكن إيجاد فرص العمل وتطويره وذلك عند إنشاء مشروعات قائمة، كما أن فرص العمل الجديدة للمهارات 
لدولية،  والقدرات البشرية مهمة جدا، فإن لم تكن متوفرة فإن الإتجاه يكون حتما نحو الإستقدام من سوق العمل ا

كما أن زيادة أرباح المؤسسات والسياسات المنتجة تساعد في تحديد مستويات إعادة الإستثمار في الرأس المال 
  2البشري.

 :الفنية بالنسبة للجوانب-2
يمكن للمؤسسة الإقتصادية الجزائرية الإستفادة من التكنولوجيا الأوروبية الواسعة وذلك عن طريق البحث       

فعادة ما  في إطار منسق مع الجانب الأوروبي، حيث تعتبر الشراكة إحدى قنوات نقل المعرفة التكنولوجيةوالتطوير 
تقوم الجهة الموردة بتوفير جزء من التمويل لتنفيذ خطط التكوين، بالإضافة إلى مسؤولياتها في إقامة صناعة متكاملة 
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لتراخيص، وتخضع الجوانب المتعلقة بالتكوين الفني والإدارة عن طريق توفير التكنولوجيا اللازمة، بما في ذلك ترتيب ا
 والصيانة والتطوير إلى بنود الإتفاق بين الجهة المستوردة والبلد المضيف.

 :الإدارية والتنظيمية بالنسبة للجوانب-3
من مصادر  صدراجانب ماء الأيمكن عن طريق الشراكة إنتهاج أساليب وأنماط إدارية حديثة، حيث يعد الشرك      

ط الإدارية خصصة في الأنماية المتتكوينتوظيف الفنون الإدارية والتنظيمية نظرا لخبرتهم وقدراتهم على تنفيذ الدورات ال
دارية ن المهارات الإتفادة مالإس المتميزة لصالح المؤسسات الإقتصادية الجزائرية، وعليه فالشراكة قد تكسبها فرصة

لأمثل للموارد تخدام االإس ها الإقتصادي والإجتماعي على النحو الذي ينعكس علىالعالمية بما يتناسب مع محيط
 تمع.ة المجالبشرية والمادية، مما يزيد من الفوائض المتاحة وتوجيهها إلى مؤسسات أخرى لخدم

ة ادية والماليتصات الإقركز الدراسبمأما فيما يخص أنشطة التكوين فقد وضعت الوكالة الفرنسية للتنمية ما يسمى       
دوات بتنظيم ن ( تحت تصرف الشركاء من السلطات أو المؤسسات؛ حيث تقوم الوكالةCEFEBوالمصرفية )

دية يادين الإقتصاا في المعارفهإلى تعميق موملتقيات ولقاءات لصالح الإطارات التي تحوز على تجربة مهنية وتتطلع 
 متربص. 135المركز أكثر من والمالية، وقد وصل عدد المتربصين الجزائريين لدى 

 وتهدف الوكالة الفرنسية للتنمية إلى:      
  تمويل  ضافة إلى مواردة، بالإلتقنيادعم السياسات الهيكلية للمؤسسات الإقتصادية بالمساهمة بالخبرة والمساعدة

عثر الجهود بتفادي تهذا لو الإستثمارات وتقترح الوكالة الفرنسية للتنمية تدخلاتها في بعض القطاعات، 
 والحصول على أثر  ملموس للسياسات المطبقة؛

  تلف سية للتنمية مخة الفرنلوكالاترقية وتطوير القطاع المؤسساتي لتحضيره لمرحلة إنفتاح السوق ولهذا تختبر
 التوجهات الممكنة.

 :1البشريةتنمية الموارد تكوين و على  والإتصالات أثر تطبيقات تكنولوجيا المعلومات: المطلب الثالث
 إستراتيجياتها وة كفاءة تها التشغيلييزيد عملياو  قدرة المشاريع على الابتكار يحسن تطبيق تكنولوجيا المعلومات       

 :وعملياتها الإدارية و التسويقية فعالية
المراحل  حلة منكل مر   فيداري و التطوير الإ كويندورا أساسيا في عملية التتلعب تقنيات المعلومات و الاتصال -1

 :التالية
 ؛مرحلة تحديد الاحتياجات 
 ؛مرحلة تخطيط وتصميم البرامج المناسبة 
 ؛فيذ البرامجمرحلة تن 
 ؛مرحلة التقييم و المراجعة 
 اتاتخاذ القرارات و تحليل البيانهذا بالإضافة إلى ، مرحلة التحسين والتطوير. 
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 ن تتم عن بعد ولممكن أان م تحليلها، وتحديدها و  ه المراحل يكمن في دقةإن أثر تكنولوجيا المعلومات على هذ-2
إلى  كن الإشارة هنامن الممو  قل،بتكلفة أفادة من الخبرات في أماكن أخرى و كذلك إمكانية الاستو  ،سرعة عاليةبدقة و 

 التطبيقات الملموسة التالية:
 ؛On-lineالاتصال المباشر -
 ؛تعبئة مختلف النماذج إلكترونيا -
  ؛الإنترنيتيع باستخدام البريد الإلكتروني و الانتشار السر -
  ؛المرونة في تعديل الخطط والبرامج و المعلومات-
 ؛E-Learningالتعلم عن بعد -
لتوقيت ر المناسب في اراذ القاتخا كفاءة عالية، وسرعة تحيينها مما ينعكس إيجابا علىتحليل مختلف البيانات بدقة و -

 المناسب.
 :التكوين ل عمليةتفعي يالتي أحدثها و سيحدثها تطبيق تكنولوجيا المعلومات فالتغيرات الأساسية -3 

  وكذلك إعطاء ،ن بعدعفاستخدام التكنولوجيا الحديثة تسمح بالعمل  :العملالتكوين و تغيير أساليب 
 ؛كلفةتالتوجيه عن بعد مما ينعكس على كل من عنصري الزمن وال

 ؛ةلسليمتالي المساعدة في اتخاذ القرارات ابالة تداول المعلومات ضمن المؤسسة و سرع 
  رات خاصة في طلب مهالة يتتغيير المهارات، فوجود كم هائل من المعلومات التي يصعب التعامل معها بسهو

 ؛الانتقاء
 ؛تغيير الخطط 
 ؛الفكريةعية و ة و منه إلى الأعمال الإبداتحرير العنصر البشري من قيود الأعمال الروتيني 
  الموثوقيةية المعلومات و زيادة أهمية سر. 

ع مل مع الأوضا ليب العأسا التغيرات فيو  ؤسساتالتغيرات الأساسية المطلوبة من الهياكل التنظيمية للم-4
 الجديدة:
العديد من الأنواع التكنولوجية في تحويل مدخلاتها إلى مخرجات. ولقد وجد أن  ؤسسات الإقتصاديةتستخدم الم      

 تهاكما وجد أن كفاء  ،هناك علاقات قوية ما بين حجم العمليات الإنتاجية وما بين الهيكل المتبع في المؤسسة
وعادة ما  1ال التنظيمي لهوالهيك هاالتكنولوجيا المستخدمة فيوفاعليتها تعتمد بدرجة كبيرة على مدى التناسب مابين 

يلائم الهيكل الميكانيكي المؤسسات التي تستخدم تكنولوجيا بسيطة، بينما يلائم الهيكل العضوي المؤسسات التي 
تستخدم تكنولوجيا معقدة. وبالتالي فإن أهم التغيرات الأساسية المطلوبة من الهياكل التنظيمية للمؤسسات يمكن 

 تلخيصها في:
  ؛حدة تنظيمية لتكنولوجيا المعلومات ضمن كل مؤسسة أو شركةإنشاء وتأسيس و  
 إنشاء وحداتافسية و س تنمل ضمن أسإعادة النظر في الهيكل التنظيمي بحيث تبقى المؤسسة قادرة على الع 

  ن؛زبو الإستراتيجي، والتوجه نحو ال جديدة تركز على التسويق والمبيعات و التخطيط
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يقات الجديدة، ن التطبمعظمى التقدم التكنولوجي وتساهم في الاستفادة ال إيجاد هياكل تنظيمية تتوافق مع -
ذلك سوى   يتحقق، ولاقراراتوتتناسب مع أساليب العمل الحديثة و كذلك توسيع المشاركة في اتخاذ ال

 لة في المنظومةت الحاصتطوراتحديث وتطوير أساليب تكوين المورد البشري في شتى المجالات للإلمام بكل ال
 الإقتصادية الدولية.

 

 ي خصائص وتركيبة القوى العاملة: التغيرات فالثانيالمبحث 

تصادية اليوم ات الإقصبحت المؤسسنتيجة للسرعة المذهلة التي يعرفها التطور التكنولوجي في شتى المجالات، أ      
عمل وكذا على بيعة الطعلى  تأثيرأكثر إستخداما للتكنولوجيات المتطورة في مجال التصنيع...الخ،والذي كان له 

 ية.لفكرية والإدار هارات ا المالتركيبة العمالية؛ حيث إختفت بعض المهارات التقنية القاعدية أو الأساسية لصالح
ارد مام أكثر بالمو ة الإهتت الإقتصاديإن الإنتقال من المجتمع الصناعي إلى المجتمع المعلوماتي فرض على المؤسسا      
لموارد اكثر فعالية من أم بشكل ت تساهوالمعلوماتية، والإستثمار بشكل أكبر في الموارد غير المادية التي أضحالمعرفية 

 التقليدية في خلق القيمة المضافة.
يث ية من حوارد البشر فرضت على المؤسسات الإقتصادية منطقا جديدا في تعاملها مع الم هذه العوامل      

لة، ير حركية العما حد كبهل إلى...الخ، وأحدثت أنماطا جديدة من العلاقات المهنية تسالتوظيف، التكوين، التحفيز
ل )إطارا  نظرة إلى العامي أن الأعية؛ وانتقل مركز الإهتمام من التأهيل الوظيفي إلى تقييم الكفاءات والمؤهلات الإبدا

سسة حاليا دم للمؤ ن يقما يمكنه أ كان أو منفذا( لم تعد تقتصر على ما بحوزته من شهادات ومؤهلات، وإنما
 في مجال التطوير التنظيمي.ومستقبلا، ومن هنا أصبح التكوين إستثمارا هاما 

 داريةية والإالتحول من المهارات التقنية القاعدية لصالح المهارات الفكر : المطلب الأول

لأداء قناعة لية من اتويات عاوبلوغ مسأصبحت المراهنة على الكفاءات لحيازة القدرات التنافسية اللازمة،       
دد من عن وجود ملرغم راسخة لدى معظم المهتمين بتطوير المؤسسات الإقتصادية من أكادميين وممارسين، با
ن معد حين كغيرها تراجع بتأ أن المشككين ممن يرون في حركة تطوير الكفاءات مجرد تأثر بالصيحات الجديدة، لن تفت

 لتي فرضها واقعقائق امام الحأهذا التشكيك لا يشكل أي وزن معتبر، ويفتقد لأدنى مصداقية الصيحات، بيد أن مثل 
 الأعمال والتجارب الناجحة التي إرتقت بهذه القناعة إلى مستوى البديهيات.

لى المستوى البشري تكريس ديناميكية مهنية  : أهم ما تمخض عن بروز نموذج الكفاءاتعلى الصعيد الفردي-1
تتميز بالخروج من منطق التأهيل الذي يسيطر على علاقات العمل إلى وقت قريب، ولا يزال مسيطرا في كثير جديدة 

من المناطق، واستبداله بمنطق الكفاءات إبتداءا من نهاية الثمانينات وبداية التسعينات من القرن الماضي، ويقصد 
ية والفكرية للعامل أو التقني، والتي تحدد قيمته كعامل أو كتقني بالتأهيل المهني:" مجموع المعارف التقنية والمؤهلات المهن

 .1في إطار وظيفة، مهنة أو منصب معين"
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مين الخبرة نصب، تث، مستوى المإن هذه العلاقة التقليدية الخطية المرتكزة على منطق التأهيل)تكوين أساسي      
مناصب العمل  ين حكمات الذلاشي الإستقرار والثبابالأقدمية( بدأت تفقد صلاحيتها، لأن تطور أنظمة العمل وت

 ة.لتنظيميية وافرضا تصورات جديدة مبنية على ضرورة التكيف السريع والمستمر مع المتغيرات البيئ
 نية تكريس مبدأم المهتحسين قدراتهوقد ترتب على إعتماد منطق الكفاءات وتمكين الأفراد من تطوير كفاءاتهم، و       

الصيغة  ل أبرز تطور في. ويتمثلسلطاتوتنامي القابلية للإستخدام، وقابلية الحراك في سوق العم، وتقاسم االإحترافية، 
لمهنية توجيه الحياة ابلمخولة احدها الجديدة لتخطيط وإدارة المسارات المهنية الفردية، إذ بعد أن كانت المؤسسة هي و 

 الهدفلمهنية" سارات االم مخططاتطار ما يعرف الأن بـــ"للعامل، أصبح التوجه عملا مشتركا ومخططا سلفا في إ
 التطوير، لعمال فيصية لمن هده المخططات هو الإستجابة لإحتياجات المؤسسة من جهة، وتحقيق الطموحات الشخ

 الرقي وتحقيق الذات من جهة أخرى.
ط علاقاتية جديدة، يصفه : إن إعتماد نموذج تنظيمي جديد يتميز بروح جديدة وأنماعلى الصعيد التنظيمي-2

Hubert landier   بقوله:" إنه نموذج يهدف إلى تحقيق النجاعة ويجعل من الجودة إنشغالا دائما، ويسعى لأن
يكون أكثر مرونة وأكثر إبداعية، وتكون المؤسسة الإقتصادية في هيكلها التدرجي، فلا يبقى تدرجها ممثلا فقط في 

إنه نموذج يدعو إلى مشاركة كل واحد فعليا في مشروع مشترك يرتكز على ضرورة إصدار الأوامر ومراقبة تنفيذها، 
، وعليه أضحت المرونة التنظيمية الوسيلة المثلى لمواجهة المتغيرات الدولية، وترتب عن 1التواصل، التشاور والتعبير الحر"

 مستوى التحديات الراهنة. ذلك ظهور أشكال تنظيمية متعددة، تجاوزت الطرح التنظيمي التقليدي لترقى إلى
 swotإلى نموذج  جذورها تعود إن الربط بين القدرة التنافسية وكفاءة المؤسسة الإقتصادية ليست فكرة جديدة، بل

لمصفوفات لالنسبة بلأمر االذي يركز التشخيص الإستراتيجي فيه على تحليل عناصر القوة والضعف فيها، وكذلك 
مثلا المعروفة باسم    Mc. Kenseyعلى العوامل الأساسية للنجاح؛ فمصفوفة  الإستراتيجية التي تركز بدورها

امل لمؤسسة(، والعو تحكم ا نطاق "مصفوفة المؤهلات أو المغريات"، تميز بين العوامل الخارجية للنجاح )الخارجة عن
خدمة  لبيع، التسويق،قوة ا ،سوقيةالداخلية )يفترض تحكم المؤسسة فيها(، وتتمثل هذه العوامل الأخيرة في: الحصة ال

الإدارية،  لجودة والكفاءةانواع، عة الأالزبائن، البحث والتطوير، الإنتاج والتوزيع، الموارد المالية، صورة المؤسسة، س
مة ل عامل علاكإلخ، وتمنح لع ...ويمكن بطبيعة الحال إضافة عوامل أخرى مثل كفاءة المستخدمين، الإنتاجية، التموق

)من سيء جدا إلى جيد  5و 1بين  نظر إلى أهميته في القدرة التنافسية للمؤسسة الإقتصادية، تتراوح ماتقييمية بال
 جدا(.

إن الميزة التنافسية تتحقق بتوظيف موارد وكفاءات ثمينة، صعبة التقليد، غير قابلة للإستبدال، نادرة ودائمة، وعليه فإن 
، وهوما 2سسات ينبغي أن تتجه نحو الإستغلال الأمثل لهذه المواردالصياغة الصريحة أو الضمنية لإستراتيجية المؤ 

:" ما دامت الموارد غير مستغلة كلية في Penrose يتطلب تحديد أجسن وأنجع الإستعمالات، فعلى حد قول
تبط أسواق فعالة مر -العمليات الموجودة، فعلى المؤسسة البحث عن طريقة لاستغلالها بصفة كاملة"، وأن إنتقاء أزواج

حتميا بالموارد المتاحة لدى المؤسسة، وبالخدمات الإنتاجية المتوفرة لديها، وعلى هذا الأساس يمكن القول أن نمو تطور 
                                         

1 - Hubert.L:l’entrprise face au changemet,entrprise moderne d’edition,paris,1987,cite par caspar et afriat,p:71. 
2»le modele des ressources et des compétences, un nouveau paradiquepour le management  : Tywoniak. S- 

stratégique « ,conference aims,HEC Montréal,1997 ;p :118. 



المؤسسة مرتبطة طبيعيا بنشاطها الأصلي، وأن ظهور نشاطات جديدة يتم بشكل تمركزي، أي نواة من النشاطات أو 
 .1بالقاعدة التكنولوجية Penroseما تسميه 

ا تها حتى تبلغ لهة بتنميلمؤسسن الكفاءة الإستراتيجية أوقطاع التفوق هي مؤهل أو قدرة قابلة للتجديد، تقوم اإ
ة في ؤهلات إسترتيجيارية لمالإد مستوى عال من التحكم مقارنة بباقي قدراتها ومقارنتها بمنافسيها. وتشكل التنمية

سة، الأصلية للمؤس لمؤهلاتسبة لافسية هامة، وكذلك الأمر بالنقطاع أو أكثر قوة وحيوية وتمنح  المؤسسة مزايا تن
ة امل تلبية فعليعذ تشكل إئمة، إذا ما استغلت بصورة صحيحة وتم تطويرها بشكل مستمر فإنها تخلق ميزة تنافسية دا

 .لرغبات الزبائن، وتحديدا كثيرا من محاولات التقليد واتاكاة من طرف المنافسين
والتسيير الإستراتيجي للكفاءات الأساسية يتطلب من المسيرين توجيه موارد ومجهودات المؤسسة نحو إن التحديد      

قطاعات منتقاة بغية إضافة أقصى للمنتجات والخدمات المعنية، مما يعيق المنافسين على المناورة المماثلة لاسيما إذا  
 .2كانت قطاعات تفوقهم مختلفة

 سساتأمثلة على الكفاءات الأساسية لعدد من المؤ  1990 سنة Hamet & Prahaladوقد أورد 
 أمثلة على الكفاءات الأساسية لعدد من المؤسسات(: 4-1) جدول رقم

 المنتوج المركزي الكفاءة الأساسية المؤسسة
Canon محرك طابعة لايزر ئيةلجز ك االميكانيك والبصريات الدقيقة الألكتروني 
Casion  التصغير، تصميمmicro processeur ،

 التجهيزات العلمية، أنظمة العرض
 

Nec ية ماتعلو المواصلات، أشباه الموصلات، الأنظمة الم
 الكبيرة

 

Sonny  القدرة على التصغيرminiaturisation  
3m الأسس، التحميل واللصاق  

Vickens تحويل السوائل ومراقبة التدفقات  
Handa   اتركات 

Matsushita   المبردات محركات
 والتكييف الهوائي

philips  أقراص لايزر 
Source : G. koenig : « des nouvelles thèories pour gérer l’entreprise du xxiéme  
siécle », éd. Economica,1999 p :232. 

                                         
1.;67 »,busil black well,1992,p the theor of the grouth of the firm « : Penrose.E -  

2.:117 »,edition chihab, alger,1998,p Méthodes et outils d’analyse stratégique « : Hamdouche.A-  



لأساسية أن ا ءاتهاطبيق كفاتوبالإضافة إلى ما سبق بإمكان المؤسسة الإقتصادية إذا ما أحصت كل مجالات       
لأصلي في شاطها اني مع تنطلق في غزو فتحات جديدة من الأسواق، المنتوجات، الإجراءات...إلخ، والتي تلتق

 إمكانية تطبيق كفاءتها الأساسية.
 وبالإمكان إحصاء عدد من المزايا الناجمة عن تطوير الكفاءات في النقاط التالية:

 ة، الخبرة المعرف ز علىبفعل ظهور أشكال جديدة للعمل ترك تبرز أهمية الكفاءات كمورد إنتاجي أساسي
ى أكثر فأكثر عل ل تعتمدبعمل، والمهارة، مما جعل إنتاجية العمل لا ترتبط فقط بالإستثمار المادي وقوة ال
 تاج؛للإن الموارد غير المادية، وهو ما يحول المعرفة والكفاءة إلى موارد إستراتيجية

 ؤسسة لضمان اعلى الملزام ت، سريع التغيرات وكثير الغموض وعدم التأكد، أصبحفي ظل محيط شديد التقلبا
نبغي ، ولبلوغ ذلك يق الفعلاستباو الإستمرارية والنجاح حيازة القدرة على رد الفعل السريع )الإرتدادية(، بل 

 الإستناد أولا وقبل كل شيء على الكفاءة والمعارف؛
  من المهارات في ة عالية درجف له مثيل من قبل، يحتاج المسيرون إلىفي سياق يتسم بتضخيم معلوماتي لم يعر 

 تحليل ومعالجة المعطيات لإتخاذ القرارات السليمة والصائبة؛
 التعلم لرغبة فيسم باتمكن سياسة تطوير الكفاءات وإدارة المعارف من خلق ثقافة تنظيمية جديدة تت 

أو  نتمين للمؤسسة،راد المالأف التنسيق بتلقائية فيما بينالمستمر، تقاسم المعلومات والمعارف، والتعارف و 
 .المنتمين على الأقل لنفس المجموعة

 ؛الإنتقال من المجتمع الصناعي إلى المجتمع المعلوماتي: المطلب الثاني
أنه  أي ؛مجتمع المعلومات في تطوره بصفة رئيسية على المعلومات و الحاسبات الآلية وشبكات الاتصال يعتمد      

 :1يستند هذا التحول على  حقائق أساسية  تمثله في، و يعتمد على التكنولوجيا الفكرية
 احدةوجهان لعملة و  ذا فهمالو  ،يتان للتعامل مع المجتمع الصناعهما رؤيتان مختلف ،الرأسمالية و الاشتراكية -

 ؛هي مجتمع الصناعة
ديد تصادي جط اقنمسيادة عصر الصناعة، و تلف أشكال اقتصاد سقوط الاشتراكية كان مقدمة لسقوط مخ -

 ؛عصر الصناعة إلى عصر المعلوماتيفرضه انتقالنا من 
المجال  صرة علىكون قاتلا بد من الاعتراف بأن المشاكل الموجودة لن  في دخول إلى مجتمع المعلومات -

ة لمجالات متبادلاهذه  نأو سية، إلى مجالات الحياة الاجتماعية والإدارية والسيا الاقتصادي، بل تتجاوز ذلك
ال من مجصوّر مستقبل كل تتتيح   التي من هنا تظهر أهمية الرؤية المستقبلية الشاملة لمجتمع المعلومات. و التأثير

 .المجالات
وقد بدأ  ،قتصاد صناعي إلى اقتصاد معلوماتيويرى بعض اتللين الاقتصاديين أن الحضارة الحالية تحولت من ا      

إذا احتلت صناعة المعلومات الموقع الأول فيها وإن نسبة كبيرة من  1956 الولايات المتحدة منذ عام هذا التحول في
ويشير في هذا الصدد تقرير منظمة  ،تاج خدمات ) وبضائع ( معلوماتيةد القوى العاملة تنفق من أجل إنو جه

                                         
 .24، ص:2009-2008تخصص تسيير واقتصاد المعرفة، جامعة محمد خيضر بسكرة،  ورقة بحثية حول إقتصاد المعلومة"،عيشوش عواطف:"-1



" ملحوظا" في معظم البلدان على الرغم اليونسكو حول الاتصال في العالم أن قطاع المعلومات وخدماته سجل تطورا
 من الاختلافات في اليد العاملة

ن نسبة اليد العاملة في قطاع المعلومات بالولايات أ molitorكما تؤكد   ،اتية ( إلى إجمالية سكان كل بلد) المعلوم 
% عام 19دى بعد أن كانت لا تتع ،% من إجمالي قوة العمل هذا العام66المتحدة الأمريكية ستشكل نسبة 

عكس القطاعات الأخرى التي تسجل تقلصا" ملحوظا" في نسبة الأيدي  ،% في منتصف السبعينيات50و 1920
 .العاملة
أدركت مسؤوليتها تجاه التحديات التي يفرضها مجتمع المعلومات عليها سواء  الكثير من المؤسسات العالمية إن       

وزارة دولة لشؤون الصناعة   1981ثت المملكة المتحدة عام دفقد استح ،على الصعيد الرسمي أو التجاري
وتتولى هذه الوزارة عدة مسؤوليات مترابطة في  ،ا جمع جوانب ثورة المعلومات كلهاوتكنولوجيا المعلومات مهمته

لتطوير والبحث وا ،مقدمتها : الإشراف على صناعة الحواسب و الروبوت والإلكترونيات الدقيقة والهندسة الميكانيكية
ودائرة البريد وصناعة الورق والمواد الكيماوية والنشر وصناعة الأفلام  ،وسياسة الاتصالات السلكية واللاسلكية

في  لينيث بيكروقد أشار وزير الدولة البريطاني لشؤون الصناعة وتكنولوجيا المعلومات  وغيرها، وصناعة الفضاء
عة خذ بآخر التطورات في ميدان الحواسيب مؤكدا" في ميدان الصناحديث له خلال زيارته لأستراليا إلى ضرورة الأ

. وفي إطار ترجمة هذه الأفكار  للواقع "استخدم الأتمتة و ألا تنتهي : "ذكر عبارة خلال الأعوام الخمسة القادمة
 هو عام لصناعة المعلومات وأسست 1982الفعلي أعلنت الحكومة البريطانية أن عام 

مليون باوند إسترليني   350 ، إذ وظف البرنامج "برنامج تكنولوجيا المعلومات المتقدمة"برنامجا شاملا أطلقت عليه  
وتم تشكيل لجنة خبراء في الوزارة لتقديم المشورة إلى رئاسة  ،لتطوير للجيل الخامس من الحاسوبفي مجال البحث وا

 .في مجال صناعة المعلومات كة المتحدة من أن تتصدر الموقع القياديمجلس الوزراء حول أفضل السبل التي تمكن الممل
، إذ قامت التخطيط السليم والتحليل المتأنيأما اليابان فقد استجابت لتحدي مجتمع المعلومات عن طريق       

، ة الدوليةوزارة التجارة والصناع: هيئات حكومية في وزارات عدة منهابتشكيل عدة مجالس ولجان برعاية مؤسسات و 
وأصدرت هذه المجالس مجموعة أوراق عمل تناولت  ،لعملياتياالياباني للتطوير  ووزارة البريد والاتصالات والمركز

، واستخدامات تها الصناعية في مجتمع المعلوماتموضوعات عديدة منها سياسية الحكومة في مجال المعلومات وتطبيقا
ولم تقتصر حدود أوراق  ،والاتصال والمكتبات وخدمات المعلوماتالحاسوب والبحث الآلي وشبكات المعلومات 

. وأثناء زيارة رئيس اليابان ابان وإنما  لت كذلك سبل تطويرهلمعلوماتي في الياالعمل هذه على تشخيص الواقع 
تنظر إلى نه يجب على الدول المتقدمة تكنولوجيا كاليابان أن أأكد  1984للولايات المتحدة عام  ناكاسونيالسابق 

وتنبأ ناكاسوني بأنها خلال العشرين أو الثلاثين  ي،مواصلة نموها وتطورها الاقتصاد مجتمع المعلومات كسبيل ستضمن
 –لمعلوماتي اوأكد أن أثر الاقتصاد  ،سنة القادمة ستكون الصناعات الرئيسة في اليابان تلك التي تتعامل مع المعلومات

 ،في المجتمع الياباني سوف يكون مشابها" لاستخدام الكهرباء أو السيارة لأول مرة –أي المبنى على صناعة المعلومات 
وإذا ما انتقلنا إلى دول العالم الأخرى التي تتطلع إلى القيام بدور في عالمنا المعاصر نجد أن دولا" كثيرة منها لم تكن 

بة الأولى في هذا المجال بالنسبة للدول النامية على فماليزيا تعد صاحبة التجر  ،بعيدة تماما" عن هذه التوقعات المستقبلية
( ، وهي لم  corridor multimedia suberمستوى العالم حيث شرعت في الإعداد ما يطلق عليه ) 



تقتصر على خلق بنية تحتية للمعلومات وإنما تعدتها لتشريع قوانين وعمل سياسات وممارسات تمكنها من استثمار 
 .اصة بعصر المعلوماتواستكشاف المجالات الخ

 ريةرد البشلموال الإبداعية هيل الوظيفي إلى تقييم القدراتالإنتقال من التأ المطلب الثالث:
إن إستعمال التكنولوجيا الحديثة والمتطورة، والإلتزام بالمواصفات الدولية للجودة، يتطلب تكوين يد عاملة       

التصميم والإبداع الفكري، التخطيط والبرمجة، التنسيق والتنظيم، التطوير مؤهلة، أي توفر العامل البشري في عمليات 
والتحديث، التنفيذ والإنجاز وغيرها من العمليات التي هي من إنتاج العمل الإنساني، وبدونها لا يتحقق أي نجاح 

الفرصة أمام الفرد للإبداع مهما كانت الموارد المتاحة للمؤسسة الإقتصادية، لذا يجب تنمية القدرات الفكرية وإطلاق 
والتطور، وتمكينه من مباشرة مسؤولياته، كما أنه لا بد من خلق فكرة العمل في شكل فريق، لأن السبب الرئيسي في 

                                      1عملية التجديد والإبتكار يكمن في برامج واستراتيجيات التكوين.

لإقتصادية يقف وراءه عدة أسباب يأتي في طليعتها المهارات الإبداعية، الجودة في إن نجاح بعض المؤسسات ا      
على بقائها وقدرتها على المنافسة، وتظهر أهمية ودور المنتجات وتقديم الخدمات، والتحسين المستمر للمحافظة 

 2المهارات الإبداعية في تدعيم القدرة التنافسية للمؤسسة من خلال:
ذواق غبات وأر لبية : وذلك من خلال العمل على تول المؤسسة على حصة سوقية أكبرالمساهمة في حص-1

العروض و ، فالإبتكارات ستوياتهره ومالمستهلكين، ولا يمكنها ذلك إلا بتنمية الموارد البشرية وتفعيل الإبداع بكل صو 
بجذب  ةتسمح للمؤسس ها،غير التسويقية المتجددة والمختلفة عن المنافسين، والمتكيفة مع أذواق المستهلكين و 

ية المعاصرة الإقليمو ولية مستهلكين جدد، مما يسمح لها بالحصول على حصص سوقية أكبر، ذلك أن المتغيرات الد
سية لتقييم ل الأسالعواماجعلت المؤسسات أمام إلتزامات معينة بالنسبة للجودة، حيث أصبحت هذه الأخيرة من 

بذلك مقاييس  ، فظهرتودةلجاالحالية هو إستطلاع توقع المستهلك من زاوية  أدائها، ولهذا فالتوجهات العالمية
ن أجل البقاء مشهادة، ذه اللقياسها، وأطلق عليها عليها سلسلة الإيزو، فكل المؤسسات تعمل على الحصول على ه

 واتافظة على مكانتها في السوق.
م  21 القرن لأعمال فينيا اسات العملاقة في د: إن المؤستمكين المؤسسة من مواكبة التسارع التكنولوجي-2

 ح منتجات جديدةلذي يتيجي، اعلى دراية تامة بأنه لا بقاء لها في السوق الحادة التنافس إلا بالسبق التكنولو 
لقيمة المضافة رئيسي لاب الومتطورة مع نكلفة معقولة، وعليه فالبحوث والتطوير كما يعبر عنها البعض هي:"الب

لحة السيارات والأسو لأدوية ناعة اصالأعلى"، وهو ما توصلت إليه كبرى المؤسسات العالمية في ثم الربحية  الأعلى ومن
تى  المستمر في شالتحسين راساتوغيرها، وعادة ما تتنوع النشاطات التي تشملها البحوث والتطوير، من تصميم إلى د

ن حوث والتطوير مة، فالبلمؤسسلادة القدرة التنافسية مجالات الأداء، مما يسمح بتحسين الجودة وخفض التكلفة وزي
 .أهم السبل التي تدفع بالمؤسسات نحو مواجهة تحديات التنافسية العالمية والعولمة

: إن كل شيء مبني على الأداء الذي سوف تحققه المهارات الإبداعية والإبتكارية، الذي زيادة أداء المؤسسة-3
يرتبط في الأساس بما يحققه من ميزة تنافسية للمنتوج، وجلب المستهلكين باعتباره خاصا ومتميزا، ومصدر القيمة 
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ة في زيادة أداء المؤسسة من جانبي: الإضافية بالنسبة إليهم، صيغة أخرى يمكن أن نلمس دور الموارد البشرية المبدع
جانب متعلق بالتكلفة؛ بحيث يؤدي الإبتكار والإبداع إلى إستخدام أساليب جديدة ومتطورة في عنلية الإنتاج، مما 

عرضها  ينجم عنه تخفيض تكاليف الإنتاج، وجانب أخر متعلق بتقديم منتجات ذات جودة عالية تستطيع المؤسسة
 .في السوق بأسعار أقل

: من خلال ما سبق تتجلى الأهمية التي تعطيها المؤسسات الكبيرة حماية المؤسسة من الداخلين المحتملين-4
للمهارات البشرية ذات إبداعات وابتكارات، من أجل كسب حصص سوقية جديدة وربح المعركة التنافسية، والحماية 

لمشاكل، التي قد تقف حاجزا أمامها في كل المجالات من الداخلين اتتملين، وذلك من خلال إيجاد الحلول المناسبة ل
)فنية، إنتاجية، تسويقية، مالية(، لأن الظروف والمشاكل تختلف ولا تتشابه، فالمهارات البشرية الإبداعية تسمح 
 للمؤسسة بالحفاظ على مكانها في السوق، وبالتالي ضمان بقائها ونموها واستمرارها في بيئة دائمة التغير، وشديدة

 المنافسة.
يعمل الإبداع التكنولوجي غالبا على تكثيف القوى  تأثير الموارد البشرية المبدعة على المنافسة السوقية:-5

 التنافسية في سوق المنتجات، وتنبثق قوة الإبداع التكنولوجي على إثارة المنافسة السوقية، وذلك من خلال:
 وياء؛التأثير على القوة التنافسية بين المنافسين الأق 

 التأثير على إمكانية دخول المنتجين الجدد إلى الصناعة؛ 

 التأثير في القوة التنافسية للمشترين والعملاء؛ 

 التأثير في القوة التنافسية للمنتجين والعارضين؛ 

 .التأثير في قوة تهديد السوق بالمنتجات البديلة 
 المال البشريللإستثمار في رأس  : التكوين كخيار إستراتيجيالمبحث الثالث

إن العولمة كظاهرة إقتصادية متشابكة بتحولاتها السريعة والعميقة في المجالات الإنتاجية، المالية والتكنولوجية       
والمعلوماتية، تفرض على الدول النامية بما فيها الجزائر تسريع عملية التكيف الإيجابي بما يحقق لها إندماجا فعالا في 

قد أصبح التنافس يعتمد على تكوين وتنمية الموارد البشرية القادرة على الإبداع والتطوير والتجديد الإقتصاد العالمي، ف
التكنولوجي، واستثمار المعلومات وحسن إدارة التغيير من جهة، والتي تستطيع صياغة وتنفيذ الإستراتيجيات التنافسية 

لها تمثل رأس مال فكري وبشري فاق في أهميته  رأس للتحديات الجديدة والمستمرة من جهة أخرى، مما جعالملائمة 
 المال المادي.

 أهمية الإستثمار في رأس المال البشري المطلب الأول:

إن إعتبار الموارد البشرية أصولا إستراتيجية، ومصدرا لميزة تنافسية مستدامة في المؤسسة الإقتصادية، يعد نتيجة        
دراساتهم خاصة على مستوى التحليل الكلي، التي حاولت ربط تحقيق التنمية طبيعية لإهتمام الباحثين من خلال 

 الإقتصادية بدرجة الإستثمار في رأس المال البشري وذلك من خلال التركيز على التعليم والتكوين.
: ينظر إلى رأس المال البشري على أنه كل ما يزيد من إنتاجية العنصر الإطار النظري لرأس المال البشري-1

البشري كالمهارات المعرفية والتنية المكتسبة، من خلال العلم والخبرة، فرأس المال البشري على الرغم من دوره الكبير في 
زيادة إنتاج السلع والخدمات إلا أنه يختلف عن رأس المالالمادي بشكل أساسي كونه غير مادي بطبيعته؛ فعلى سبيل 



بها الطبيب أو المهندس نوعا من رأس المال البشري الذي لا يمكن بدونه إنتاج المثال تعتبر المعرفة المتخصصة التي إكتس
 تلك الخدمات المتخصصة.

"  أن رأس المال البشري يتمثل في رأس المال الفكري غير المادي وغير الملموس، kendrick"فقد إعتبر       
، ولأنه يصعب قياس  1وارد البشرية في المستقبل"والذي يتراكم بالإستثمار في التعليم والبحوث بهدف زيادة كفاءة الم

رأس المال البشري مقارنة برأس المال المادي، إقترح عض الباحثين أن يتم قياسه بحجمالإنفاق على التعليم أو البحث 
والتطوير خلالفترة زمنية معينة، علما أنه من ناحية علمية محظة لا يشكل هذا المقياس الرقمي دليلا على قيمة 

هنا يعني:" تراكم رأسالمال؛ أي الفرق مثلا بين  "إستثمار"صولالرأسمالية البشرية، بل لقيمة الإستثمار فيها، فتعبير الأ
 .قيمة رأس المال بين فترة وأخرى"

بعد شيوع نظرية رأس المال البشري بدأت القرارات المتعلقة بالتكوين والتعليموغيرهما من أشكال تنمية المهارات      
درات تؤخذ في إطار معاملتها كاستثمار، كما أن العائد اتقق من الإستثمار في رأس المال البشري تمثل في تحسين والق

مهارات الأفراد وزيادة قدراتهم الإنتاجية، بالإضافة إلى زيادة كفاءة إتخاذ القرار الغقتادي، ورغم أن نظرية الإستثمار في 
في الستينات من القرن الماضي، إلا أن الجذور الحقيقية   2Schultzلا بأبحاث رأس المال البشري لم تتبلور كنظرية إ

 3لهذه المفاهيم رجعت لعدة محاولات إستهدفت:
  جذب الإنتباه إلى أهمية العنصر البشري عن طريق كل منFarr و  1853عامEngel   1883عام. 

  ر البشري لإستثمااز على مكوناته، والتركيتحديد ماهية الإستثمار البشري وإدخال مهارات الفرد كأحد
 .1972عام   Walrasو 1939عام   Seniorل من لتحسين مهارات العنصر البشري بفضل ك

 مة وتحديد القي لبشرية،اوارد تقدير قيمة رأس المال البشري لتحديد مقدار الأهمية الإقتصادية لمخزون الم
عام  Woodو  1914عام  Huebner ل من الإقتصادية للأفراد بالنسبة للمجتمع عن طريق ك

1972. 

  من ع لكلإدخال مفهوم الخسارة في رأس المال البشري الناتجة عن عجز الفرد عن الإبدا Guyot  عام
 .1916عام   Boagو 1914

 التكوين.تعليم و ة والتحديد الربحية الإقتصادية لرأس المال البشري بسبب الإستثمار في مجال الصح 

كد على أية؛ حيث رية الإقتصادللإستثمار في رأس المال البشري إسهاما كبيرا في النظ Schultzوم ويعد مفه      
لنوع اجهة نظرهأنهذا ، فمن و ر فيهضرورة إعتبار مهارات ومعرفة الأفراد كأحد أشكال رأس المال، الذي يمكن الإستثما

لقد بنى و لمادي، المال ة مقارنة برأس امن الإستثمار قد حقق معدلات أسرع للنمو في الإقتصاديات المتقدم
Schultz :مفهوما لرأس المال البشري على ثلاث فروض أساسية وهي 
 لمال البشري؛اكم رأس ة ترا دي الذي لا يفسره زيادة المدخلات المادية، يرجع إلى زيادأن النمو الإقتصا 

                                         
"،  المؤتمر العلمي الثاني والعشرون للإقتصاديين المصريين، الجمعية المصرية للإقتصاد السياسي والإحصاء تكوين رأس المال البشريإيمان محمد فؤاد محمد:" - 1

 .01، ص: 2000والتشريع، القاهرة، 
 .1979ل عام المال البشري على جائزة نوب حصل بموجب نظرية الإستثمار في رأس- 2
"، أطروحة دكتوراهغير منشورة، جامعة الإسكندرية، كلية التجارة، بعض العوامل ذات العلاقة بمعدل دوران الأفراد المتدربين وبتكلفة الإستثمار البشريراوية حسن:" - 3

 .16، ص:1995



 الأفراد؛فيستثمر ي المل البشر يمكن تفسير الإختلاف في الغيرادات وفقا للإختلاف في مقدار رأس الما  

 ليدي.ال التقس الميمكن تحقيق العدالة في الدخل من خلال زيادة نسبة رأس المال البشري إلى رأ 

ة، إذ يعد د البشريتنمية الموار لإهتمامه على التعليم والتكوين والمعرفة كاستثمار ضروري  Schultzوقد ركز       
ا من الفرد لا صبح جزءيثمار أحد أشكال رأس المال طالما أنه يحقق خدمة منتجة ذات قيمة إقتصادية، ولأن الإست

 يمكن بيعه أو معاملته كحق مملوك للمؤسسة الإقتصادية.
تاج، سائل الإنو رأس المال و  عمالة،قتصادية التي تتضمن الأرض، الالمال البشري من المفاهيم الإ رأسإن مفهوم       

موعة المهارات على مج يث أطلقحفي مجال العلوم الإجتماعية والإدارية،  المفهوم الغقتصادي ليطبق وقد إقتبس هذا
هتمام راحيث تحول الإير مستمالتطو  البشري،ومازالوالخبرات والتعليم المتراكمة في العنصر البشري إصطلاح رأس المال 

 ربحية المؤسسة ؤثر علىيالذي في مرحلة عصر المعلومات إلى التركيز عليه كأصل من أصول المؤسسة غير المادية، و 
ة، مالي عبرا عنها بقيمملمؤسسة صوم االإقتصادية تماما كأصولها المادية. وعلىنمط ميزانية الأموال التي تحدد أصول وخ

 تطور أيضا مفهوم ميزانية رأس المال البشري على النحو التالي:
 ريـة رأس المال البشيــميزان(: 4-2) جدول رقم

 الخصوم الأصول 
 ؛التعليم المستمر -
 ؛ الخبرة المتجددة-
 ؛ إستمرارية فرق العمل المتعاون-
 ؛ المعرفة المشتركة القابلة للتداول-
 ؛ تشكيلة متكاملة من التخصصات-
 .أخطاء وتجارب كانت مصدر للتعليم-

 التكوين غير المخطط والمتقطع؛-
 الخبرات المتقادمة؛-
 عدم الإستقرار وتفكك فرق العمل؛-
 تثبيط المعرفة داخل ذهن الأفراد؛-
 الهيكل التنظيمي الجامد؛-
 خبرات منعزلة ومتباعدة؛-
 ثقافة إلقاء اللوم على الأخرين عند الخطأ.-

 إجمالي الخصوم إجمالي الأصول 
رة، دون لتوزيع، القاهالنشر وااعة و دار الريب للطب إدارة الموارد البشرية الإستراتيجية"،: على السلمي:"المصدر

 .374سنة نشر، ص:
 1يتكون رأس المال البشري من عدة عناصر غير المادية أهمها:      
 ت؛الإبداع والإبتكار والخبرا : تتمثل في المعرفة والمهارات،الأصول البشرية 

 ات، المذكرات المنشور دات و : تتمثل في المعلومات، الخطط والتصميمات الهندسية، الإرشاالأصول الفكرية
 المكتوبة،وبرامج الحاسب الألي؛

 ية؛تتمثل في براءة الإختراع، حقوق الطبع والعلامات التجار : الملكية الفكرية 

 ت...؛والنماذج التنظيمية، العمليات والإجراءا : تتضمن الثقافةصول الهيكليةالأ 

                                         
 .365،ص:2001الدار  الجامعية للنشر والتوزيع، مصر،  مدخل إستراتيجي للتخطيط وتنمية الموارد البشرية"،راوية حسن:" - 1



 مورديها لائها و ة بعم: وهو يعكس طبيعة العلاقات التي تربط المؤسسة الإقتصاديرأس مال العلاقات
 ومنافسيها

 يلخص لياوالشكل المو  أو أي طرف أخر يساعد ي تطوير وتحويل الفكرةأو الأفكار إلى منتوج أو خدمة.
 ري: مكونات رأس المال البش

 رأس المال البشري ومكوناته الرئيسية: (4-1)شكل رقم 
 

  
 
 

 
 
 

 
 
  
 

 .367،ص:2001"، مصر، مرجع سابقراوية حسن:" المصدر:
 :ثماري في تنمية الموارد البشريةالبعد الإست -2

باعتبار التنمية البشرية حهدا إستثماريا يركز على زيادة المعارف والقدرات لدى جميع أفراد المجتمع القادرين على       
العمل، حيث تقوم بتجميع رأس المال البشري واستثماره بصورة فعالة، وإذا كانت التنمية الغقتصادية تعمل على زيادة 

تم بتشكيل قدرات العنصر البشري، من خلال تحسين مستوى المعرفة والصحة الدخل الوطني، فإن التنمية البشرية ته
 1ومساعدتهم على الإنتفاع من تلك القدرات، لذلك فإن إستراتيجية التنمية البشرية تركز على النقاط التالية:

o اج عن طريق ، والإنتلعملتنمية القدرات البشرية عن طريق التعليم والتكوين وزيادة القدرة على ا
 الرعاية الصحية؛

o لقدرات امع  الإنتفاع من القدرات البشرية عن طريق تشكيل فرص عمل منتجة بما يتناسب
 المكتسبة؛

o .الرفاهية باعتبارها هدفا لمختلف الجهود الإنمائية 

وضمن مسار التنمية البشرية أصبح التركيز يتزايد على العناصر الأساسية المميزة للكفاءات البشرية، حيث      
أدخلت مفاهيم جديدة مثل النوعية البشرية التي تتحكم فيها عناصر التخصص الدقيق، التعليم ذو الجودة العالية، 

العنصر البشري محور جميع العناصر مما يبرز أن التنمية البشرية  والمشاركة الفعالة للفرد في إدارة التنمية، بحيث يكون

                                         
 .129، ص: 1986دار النهضة العربية للنشر والتوزيع، بيروت،  الموارد واقتصادياتها"،محمود يونس، نعمة الله نجيب:" - 1

 رأس المال البشري:
 الخبرة

 المهارات
 الإبداع

 معرفة فنية

 :الأصول الفكرية
 المنهجية            البرامج               
 الوثائق            الإختراعات          
 الرسومات            العمليات            

 قاعدة البيانات
 

 الملكية الفكرية
 براءات الإختراع
 حقوق النشر

 العلامات التجارية



عملية متكاملة، فهي تهتم بتطوير الخصائص الذاتية المكتسبة عند العنصر البشري، واستثمارها من خلال إنتهاج 
 سياسات تنموية توفر مستويات تعليمية ذات نوعية متميزة.

وعولمة الإقتصاد، تظهر أهمية الإستثمار بشكل مستمر في الموارد  ومع زيادة حدة المنافسة نتيجة لتحرير      
البشرية، بشكل يتحقق معه إستخدام الموارد المتاحة مادية كانت أم بشرية، وهو ما سيؤدي حتما إلى  1والكفاءات

والمهارات زيادة فعالية إستراتيجيات تنمية الموارد البشرية، مما يساعد على الإستغلال الجيد لمختلف القدرات 
 واستثمارها في عملية الإبداع والتطوير وإدارة التغيير لرفع القدرة التنافسية للمؤسسة الإقتصادية.

تمام بها هعزز ذلك الا ،ديةسسة الاقتصاه العناصر البشرية داخل االمؤ ي تقوم بالفعال الذ نتيجة للدورو       
 :سباب التاليةلأللك ذي و كنولوجاصة في مجال الابداع التخ "لاستثمار في الفردـابوالاستثمارات فيها بما يعرف 

 المعرفة  ذا لم تتمزيادةتصادية إالإق ثمارها في عملية التنميةتي معدل تكوين راس مال المادي لا تؤ  ن الزيادة فيإ
ى علن تتسع لتشمل ار يجب أستثمو الخبرات البشرية بنفس المعدل على الأقل .ولدا فإن النظرية التقليدية للإ
مات نفاق على الخدمثل الإ ،اجيةالإتفاقيات التي تساهم في تحسين نوعية رأس المال البشري ورفع كفايته الإنت

عة محدودة من ثر من سابأك فالعمال ذوي الحالة الصحية السيئة لا يستطيعون القيام ،التعليمية و الصحية
 اتهم الإنتاجية .فإن هذا يعني قصر حيومن الناحية الإقتصادية ، العمل الشاق

  ة بأقصى كفاءة ا المتاحاردهحاجة الدول النامية إلى هذا النوع من الإستثمار تظهر قصورها في إستخدام مو
م مواردها  إستخدافيرها إقتصادية ممكنة, وحتى تتمكن هذه الدول من التحديد الدقيق الإستثمارتظهرقصو 

 لموارد البشريةااتها في ثمار من التحديد الدقيق لإست المتاحة بأقصى كفاءة ممكنة , وحتى تتمكن هذه الدول
 ا يلي :لدراسة مذه اهعليها معرفة طبيعة مشاكل القوى البشرية والعامة منها على الخصوص , وتتطلب 

  الأساسية للقطاعات المختلفة ؛تشخيص و تحديد النقص في الخبرات 

  لتي تعاني لخبرات ااديد وأسباب ذلك ، وتحتحديد القطاعات التي تعاني من فائض في القوى البشرية
 من وجود هذا الفائض،

 لإقتصاد ثها في اع حدو للإستثمارات اللازمة وتخطيطها في ظل التغيرات المتوق وضع أهداف محددة
فادة من كن الإست يمالوطني، ويراعى عند وضع الخطة وربط القطاعات المختلفة بعضها ببعض، حتى

ستثمار في عملية الإبنهوض كما ونوعا، وتحديد النوعيات المطلوبة بهدف الالقوى البشرية الموجودة  
ه الأنشطة ، ومن هذعيتهرأس المال البشري، وهناك مجموعة من الأنشطة المتصلة بتنمية وتحسين نو 

 نذكر على سبيل المثال ما يلي:

تخفيض  طريق : حيث أنها تؤثر في رأس المال البشري كما عنالخدمات الصحية 
ة ض وزيادلأمراالوفيات، أما نوعا فبواسطة التأثير في مقاومة الأفراد ل نسب

 حيويتهم، ومن ثم كفايتهم الإنتاجية؛

ذ أن إ :المهني والتعليم التقني بصفة خاصة التعليم بصفة عامة ومراكز التكوين 
لإستثمار  في هذه الأنشطة تؤثر في نوعية وكفاية رأس المال البري، إضافة غلى 

                                         
 تحقيق النتائج المحددة مسبقا.الكفاءة وتعني:القدرة على التعبئة بتجميع وتنسيق الموارد في إطار سيرورة عمل محددة، من أجل  - 1



إعادة التوزيع الجغرافي للسكان بما يتلاءم مع متطلبات التوسع والتطور  ذلك يجب
 وتحقيق التوازن الديمغرافي  للطلب على العمل وعرضه.

 فة:المعر  وأهمية الإستثمار في رأس المال البشري في ظل التحول نحو إقتصادالتكوين -3
  :مفهوم الاستثمار البشري -3-1

، والاجتماعية ديةالاقتصا اجية وللتنميةفهو العنصر اترك في العملية الإنت؛ مصدرا للقيمةيعتبر المورد البشري       
ات ذقوى البشرية لا فالحاجة إلى فعملية التنمية في أي مجتمع، ترتبط دائما بحجم تراكم رأس المال البشري ومعدله،

 تتزايد باستمرار. كوينالمستوى العالي من الكفاءة و الت
ثل العنصر البشري العمود الفقري لعمليات التنمية بأبعادها المختلفة، فهو القادر على التطوير والتجديد كما يم       

والخلق والإبداع ، فالإنسان بفكره و طاقاته يعد أهم العناصر الإنتاجية الفعالة، بل أنه يبقى دائما عصب الإنتاج 
لطاقة غير اتدودة ، والتي إن أحسن استخدامها و توظيفها الرئيسي مهما تقدمت أساليبه الفنية، فهو الذي يملك ا

المستمر تتحقق أعلى معدلات التنمية، وأصبح بمثابة القوة الدافعة في  كوينوتطويرها من خلال التعليم الواعي و الت
 .1سبيل التقدم والرقي

ات ، وكل القدرات التي تمكن من فيشير مفهوم الرأس مال البشري إلى" مجموعة المعارف و المهارات و الخبر        
وتقوم نظرية الرأسمال البشري على فرضية أن الفرد يقوم  ،2زيادة إنتاجية العمل لدى الفرد أو جماعة عمل معينة"

بالاستثمار في هذا الرأسمال وتراكمه من أجل الحصول على إيرادات .  فالاستثمار في الرأسمال البشري يهدف إلى 
كوين. أكثر من التكاليف التي أنفقت، ويمكن أن يقوم به الفرد لذاته أو المؤسسة لموظفيها بالت الحصول على مدا خيل

إن نتاج الاستثمار البشري لا ينعكس على الإنتاجية وحدها، بل يظهر أثره أيضا بالقدرة على تحسين نوعية الإنتاج 
التكاليف هي اتصلة  ى إنتاج ممكن وتقليلوالاستخدام الأكفأ للموارد الاقتصادية، وهكذا فان الحصول على أقص

يوفر للدولة القدرة على التعامل مع حالة المنافسة في الأسواق  كوينوعليه فان التعليم والت النهائية الطبيعية المتوقعة،
 .3الدولية

 كوين:البعد الاستثماري للت-3-2
 دات، لذا كانت تنميته أمرا ضروريا، و بالمقابليعتبر المورد البشري أهم أصل في أي مشروع نظرا لإنتاج إيرا      

ومن المؤكد أن إدارة ، يتطلب ذلك تخصيص جزء من الموارد المتاحة للمؤسسة، على أمل تحقيق عوائد مستقبلية
المؤسسة لا تعتمد إنفاق مثل هذه النفقات ما لم تتوقع أن تحصل مقابل ذلك على إيرادات تزيد أو تتعادل مع هذا 

الموارد البشرية من طرف المؤسسة يهدف  كوين وتنميةفالإنفاق على ت، و إلا كان ذلك تصرفا غير رشيدالإنفاق ، 
هو جزء من  كوينأي أن الإنفاق على الت ؛إلى رفع مستوى أدائها وإنتاجيتها مستقبلا، مما سيؤدي إلى زيادة إيراداتها

                                         
 .166 : ، ص2003، المكتب الجامعي الحديث للنشر والتوزيع ، الإسكندرية ،" الموارد البشرية وتنمية المجتمع اتلي"منال طلعت محمود: - 1

،الملتقى الدولي حول التنمية البشرية وفرص الاندماج في اقتصاد المعرفة و "ةالاستثمار البشري وإدارة الكفاءات كعامل تأهيل المؤسسة واندماجها في اقتصاد المعرف:"الهادي بوقلقول - 2
 .2004مارس  10-09الكفاءات البشرية، كلية الحقوق و العلوم الاقتصادية، جامعة ورقلة، 

التنمية البشرية و فرص الاندماج في اقتصاد المعرفة و الكفاءات الملتقى الدولي حول  ،"الاستثمار البشري كمحدد أساسي لنمو القطاع التصديري:"مولود يةعود، وصاف سعيدي - 3
 .2004مارس09/10البشرية،كلية الحقوق والعلوم الاقتصادية،جامعة ورقلة،



 كوينللت واليةمتوقع الحصول عليها في المستقبل، خلال الفترة المالموارد المالية الحالية للمؤسسة على أمل تحقيق عوائد 
 والفترات اتاسبية التالية لها مستقبلا.

 -إلا أن اقتصاديات الاستثمار في الموارد البشرية، رغم أن معدل الخطر فيها كبير و فترة الاسترداد طويلة نسبيا      
ادية لطول فترة الخدمات التي يمكن الحصول عليها في الأولى عن تعد أفضل من الاستثمار في الموارد الم -كوينالت

مطالبة بالبحث عن الأداء الشامل الذي  لأخيرةليس له معنى إلا إذا استمر طول حياة المؤسسة، فا كوينالت، ف1الثانية
 المدى البعيد. ولكن الأداء الشامل وعلى لا يخص فقط الأداء المالي ) المردودية المالية( وعلى المدى القصير،

استثمار حقيقي  تكوينال، لأن 2هو استثمار على المدى البعيد ويخص  المؤسسة ككل تكوينفالاستثمار في ال      
 . يجب تحقيقه حتى يسمح للمؤسسة بالتطور، ولا بد أن يمتاز بالاستمرارية والشمولية حتى يحقق عوائد ملموسة

إذا أحد هذه المتغيرات المرتبطة بمسألة  هوف ،ونات الاستثمارات الكليةأحد مك كوينيعتبر الاستثمار في الت      
 .3الأداء التي يجب على المؤسسة مراعاته و العمل على تحسين فعاليته

التي  ينكو ف التق بين تكاليمن خلال منظور اقتصادي، شأنه شأن أي نشاط، يفر  كوينيينظر إلى النشاط الت      
لة يقة خاصة في حاذه الطر به ينكو المنتظر تحقيقه من خلال  هذا النشاط، ويمكن قياس التتتحملها المؤسسة والعائد 

 .2الفنية الموجهة للعمالة الانتاجية كوينيةالبرامج الت
  : لشكل التالياوضح في هو م من ناحية، وتكاليفه من ناحية أخرى حسب ما كوينونستطيع المقارنة بين عائدات الت
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 من منظور اقتصادي كويننتائج الاستثمار في الت  : (4-2) الشكل رقم

 المراد تحقيقها كوينيةالأهداف الت

 التكلفة نتائج المقارنة العائد

 محدودة محدودة تساوي



 
 
 
 
 

 : كما يلي  فضلالأإلى  الأسوأمن  كوينحسب هذا الشكل يمكن  تصنيف نتائج الاستثمار في الت      
 ب فيها البتة؛ست مرغو ولي ةالبشرريلموارد أقل من التكاليف وهي نتيجة حرجة لإدارة ا كوينالعائد من الت 
 وء؛ائج سيعادل تكاليفه أفضل من النتيجة السابقة، وهي أقل النت كوينالعائد من  الت 
 ب التدري  ثمرة فيت المستؤسسايفوق تكاليفه وهي النتيجة  المفضلة، التي تسعى جميع الم كوينالعائد من الت

 بلوغها. 
 كوين:الاهتمام بعائد الاستثمار في الت -3-3

له مرد ودية مباشرة على الفرد، المؤسسة والمجتمع ، ويمكن اعتباره من أكبر الاستثمارات عطاء وفائدة،  كوينالت       
  .1حيث أصبحت مهارة القوى العاملة تمثل شرطا ضروريا للعملية الإنتاجية

  كوين:مراحل ودواعي الاهتمام بالعائد على الت -3-3-1
موضوع بالغ الأهمية في مجال بحوث ودراسات  كوينإن مردودية الت :كوينلعائد على التمراحل الاهتمام با-أ 
 :2وهي ، وقد تدرج الوعي بأهمية تحديدها حسب المراحل،كوينالت

 ؛كوينمرحلة اللاوعي بأهمية الت 
 مرحلة الوفرة والتدريب الللاواعي؛ 
 مرحلة الترشيد و الوعي بالتكلفة؛ 
  بالعائد.مرحلة المهنية والوعي 
تحسين أداء  كوينفالهدف من الت ؛بالنتائج كوينتإلى  كنشاط  كوينالتانتقل من  كوينفنخلص إلى أن الت      

 . 3المشاركين ، ومنه أداء المؤسسة بصفة شاملة
  :كويندواعي الاهتمام بالعائد على الت-ب
 : ك نذكرلومن دواعي ذ وآثاره على الفرد والمؤسسة أصبح ضرورة ملحة، كوينإبراز الفائدة من الت        

 ه تحسباعائد وتأكيديسعون لتحقيق هذا ال كوينفمعظم المسؤولين عن برامج الت : البحث عن الدعم 
  والمعنوي؛ م الماليالدع للمساءلة واتاسبة من طرف الجهات الداعمة والممولة ، فهو حجة لاستمرارية
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 نتيجة سلبية نتيجة ايجابية



 ذلك  م بما فير  ولا للتقييربما يكون من أهم الأسباب التي تفرض تطبيق مقياس أكث :1لتنافسيةالميزة ا
تعتمد على  لمؤسساتمن ا مقياس العائد من الاستثمار هو مواجهة المنافسة أو التغلب عليها ، فالكثير
ة العملاء، كسب ثق  أصبح العائد على الاستثمار في برامجها بهدف الحفاظ على مركزها التنافسي ،بعدما

 رهان لا محال من تحقيقه، بتصميم قاعدة للبيانات جيدة وذات مصداقية؛
 يرغب كل إنسان بتقدير الآخرين لجهده في العمل لذلك أصبح العائد على الاستثمار في  : 1الرضا الذاتي

لمواعيد اتددة، وفي إطار واحدا من أهم عناصر تحقيق الرضا الذاتي ، فبالإضافة إلى إنجاز المهام في ا كوينالت
الميزانية المخصصة، وبردود أفعال ايجابية من جانب العملاء، تصبح القيمة المالية المضافة والمتمثلة في العائد 

يتوفر لنا دليل بأن ما تقوم به الموارد البشرية يمثل شيئا  بالتاليو ، على الاستثمار هي اللمسة النهائية للمشرو
 مختلفا له قيمته.

 كوين:اهتمام مؤسسات الدول المتقدمة بالعائد على الت-3-3-2
من ميزانية التشغيل  %20وصل تخصيص بعض المؤسسات في الدول المتقدمة ميزانية معتبرة تصل إلى أكثر من       
، 2أموالا قد تصل إلى ستة أضعاف الأجور والمرتبات كوينعلى الت ؤسساتوفي بعض الأحيان تنفق هذه الم ،لديها
؛ الكوادر البشرية كوينالرائدة تهتم بت ؤسساتقد أوضحت دراسة أجراها مكتب العمل للإحصاء بأمريكا، بأن المو 

،  ، وتقوم بتوفير ميزانيات خاصة لذلككوينأكبر عدد من الأفراد و تنفق الأموال الباهضة على الت كوينحيث تقوم بت
 55,3حوالي ع مؤسسات الولايات المتحدة الأمريكية، أنفقتو التنمية أن جمي كوينكما قدرت الجمعية الأمريكية للت

كما أوضحت نفس الدراسة أن ،  ، وأن هذا المبلغ تضاعف في السنوات الأخيرة1995بليون دولار أمريكي عام 
 504مؤسسات و شركات القطاع الخاص الأمريكية و التي يصل عدد موظفيها إلى خمسين أو أكثر تنفق حوالي 

 كوينية.في العملية الت دولار لكل موظف
حة بين قة واضه، فهناك علاإلى تحقيق عوائد من كوينتسعى المؤسسات من خلال مخصصات الاستثمار في الت       

في  كوينتستوى المما أن كعال المستوى له مردودية أفضل،   كوينفالت؛ ومردوديته تكوينما يتم إنفاقه على ال
، ف على غيرهما يصر  يفوق الإبداعي كوينينفق على الت كما أن ما  ،دائهاالرائدة يتناسب مع مستوى أ ؤسساتالم

 تظهر في تحسن ملحوظ في الأداء. كوينيةونتائج مثل هذه البرامج الت
، كوينمن استثماراتها في مجال الت ؤسساتإن التحسين المستمر للأداء هو الهدف الذي تسعى إليه هذه الم      

صة بتحسين الأداء باستمرار للوقوف على التقدم الذي تم من أجل رفع الأداء إلى أعلى وتقوم بإعداد التقارير الخا
قد يؤدي استثمار المؤسسة في مجال ما، إلى استثمار مواز له في  ، الأخرى المنافسة ؤسساتالمستويات ومقارنته بالم

ق مشروع استثماري في المؤسسة أو يرافقه ، فعادة ما يتبع انطلا3أخرى ، فهو يرافقها أحيانا، ويحضر لها أحياناكوينالت
 .تنظيم دورات تدريبية اكتساب معلومات، مهارات أو اتجاهات تخدم هذا المشروع

 دية:رأس المال البشري وإشكالية خلق القيمة في المؤسسة الإقتصا: المطلب الثاني
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بالنظر إلى أن رأس المال البشري الذي يقصد به قيمة الموارد البشرية المتاحة للمؤسسة الإقتصادية محسوبا بحجم       
ما أنفق عليها من تعليم، تكوين، رعاية إجتماعية وثقافية، فإن قيمة الموارد البشرية تختلف بحسب ما أنفق عليها، 

التي يمكن أن تحل محلها إذا ما فقدتها المؤسسة الإقتصادية، ويقدم  وبدرجة ندرتها، ومدى توفر الموارد البديلة
 " مصفوفة تبين الأبعاد المختلفة لتركيبة الموارد البشرية، ومن ثم قيمة رأس المال البشري الذي تمثله.ستيوارت"

التسيير الملائم إن النظر لتلك المصفوفة يمكن وبسهولة الحكم على قيمة رأس المال البشري، وتصور أسلوب       
 للتعامل مع كل حالة:

: تعبر عن مورد بشري يصعب إستبداله بسبب ندرته، إلا أنه ذو قيمة مضافة منخفضة وينطبق (01الخلية رقم )
هذا الأمر على الحرف والمهن المندثرة، والتي لا تتوفر على الأعداد الكافية من المتخصصين، ورغم ذلك فإن كفاءة 

ضة بسبب إستخدام تقنيات وأساليب عمل تقليدية، بالإضافة إلى إفتقاره إلى التكوين والتأهيل، المورد البشري منخف
ومن ثم قيمة رأس المال البشري منخفضة نسبيا، وبسبب صعوبة الإحلال تعمل الإدارة على تحسين الأداء ورفع القيمة 

 المضافة من خلال التكوين والتنمية المستمرة.
تمثل أفضل وأعلى رأس مال بشري بالرغم من ندرته وصعوبة الحصول عليه، إلا أنه يتميز  التي: (02الخلية رقم )

بالإنتاجية العالية وتحقيقه لقيمة مضافة كبيرة، وبالتالي يعبر عن رأس مال بشري مرتفع القيمة، لذا يجب على المؤسسة 
تطوير، والإبتكار، وتحسين القيمة المضافة التي الإقتصادية اتافظة عليه وصيانته، وتحفيزه، وإتاحة فرص الإبداع، وال

للمؤسسة الإقتصادية، بالنظر إلى أن أفراده  رأس المال الحقيقييحققها. إن المورد البشري المشار إليه في الخلية يمثل 
 فسية.يتمتعون بالقدرات والمهارات المنتجة للقيمة التي يطلبها العملاء، والتي تمكن المؤسسة من إمتلاك ميزة تنا

 الأبعاد المختلفة لقيمة رأس المال البشري(: 4-3)رقم  شكل
 

 
 
 

 
 
 

 .42، ص:"إدارة الموارد البشرية الإستراتيجيةعلى السلمي:" المصدر: 

 المطلب الثالث: تنمية الموارد البشرية في ظل العولمة الإقتصادية
بشكل مباشر على  تحديات كبيرة تؤثرسواق العالمية تواجه المؤسسات الإقتصادية في ظل الإنفتاح المتزايد للأ      

عولمة الأسواق يتطلب بشكل أساسي الإهتمام بالموارد البشرية وتطويرها، بما يؤثر أدئها التنافسي، ذلك أن التوجه نحو 
من أكثر الوظائف تأثرا بتلك  على جودة وتكلفة المنتجات المصدرة إلى الأسواق العالمية، وتعد وظيفة الموارد البشرية

يرات، بحكم أنها مسؤولة عن مختلف الأنشطة المرتبطة بالموارد المتاحة في المؤسسة، لذا يجب إجراء التعديلات التغ
غلال الفرص است الملائمة على إستراتيجيات وسياسات الموارد البشرية لضمان تكيف إيجابي للمؤسسة، مما يساهم في

 -02الخلية -                         -01الخلية -               
 مورد بشري يصعب إستبداله–مورد بشري يصعب إستبداله       -
 ينتج قيمة مضافة مرتفعة-ينتج قيمة مضافة منخفضة         -

 -04خلية -                           -03خلية -       
 مورد بشري يسهل إستبداله-مورد بشري يسهل إستبداله        -
 ينتج قيمة مضافة مرتفعة-ينتج قيمة مضافة منخفضة          -

 صعب الإستبدال
 

 المورد البشري
 
 

 سهل الإستبدال

 مرتفعة             إنتاج القيمة المضافة              منخفضة          



بذلك الدور الهام يجب بالضرورة  ةفيها، ولقيام وظيفة الموارد البشرية التنافسية ويقلل من مخاطر التهديدات اتتملة البيئ
وأن تعمل على التنبؤ بالتحولات المؤثرة على كفاءة سيا في صياغة وتنفيذ إستراتيجية المؤسسة، تكون شريكا أسا أن

يق تنمية مستدامة لتلك ولقد واجهت تلك الوظيفة في سبيل تحقوفعالية الموارد البشرية على المدى المتوسط  والبعيد، 
 1الموارد العديد من التحديات منها:

اتلية  دفع بالمؤسساتل التي تلعوام: لقد بينت التغيرات المعاصرة أن من أهم االإتجاه نحو العولمة الإقتصادية-1
م التكنولوجي واق والتقدالأس وتحرير عالميةتسيير الموارد البشرية، تزايد الإتجاه نحو الأو الدولية لزيادة الإهتمام بنظم 

لعالمية ال إلى الأسواق ة للدخو لهادفالمتسارع وثورة المعلومات، وان السبب الرئيسي الذي يدعو المؤسسات الإقتصادية ا
 تلي.سوق اتبني إستراتيجية تطوير الموارد البشري، كون هذه الأخيرة كانت مصممة لمواءمة ال

ورد ير إبتكارية المائل تحر اد وست الإقتصادية في ظل عولمة الأسواق هو إيجكما أن أهم تحدي تواجهه المؤسسا       
نقصا في  د تواجهلتي قالنشاط، وا هذا التحدي خاصة بالنسبة للشركاتالبشري وكسب إلتزامه، وتزداد أهمية 

ذه هلمنافسة على ا ادة حدةقع زيالكفاءات ذات مؤهلات علمية عالية حتى في البلدان الصناعية المتقدمة، وعليه يتو 
لأمر من ابالتالي يتطلب و عنوية، ة والمبالمؤسسات القادرة على تلبية إحتياجاتها الماديالكفاءات التي لاشكأنها سترتبط 

 داء المتميز.ذات الأ بشريةهذه الشركات العمل على تطوير أنظمة التكوين والتحفيز الملائمة لجذب العناصر ال
د سوق عالمي موح اتها فيتصاديالدول في مسار تحرير التجرة الدولية إلى إندماج إقوقد أدى إنضمام غالبية      

نمية وتأهيل تاص على شكل ختسوده المنافسة الشديدة، لذا يتوقف تحقيق مؤسساتها الإقتصادية لميزة تنافسية ب
 مواردها البشرية، من خلال:

 فيمختلفة، خاصة  جنسيات د ذويلتعامل مع الأفراتنمية مهارات مديري الموارد البشرية لإمتلاك وتطوير فن ا 
الية بشكل نظمة الحل الأالشركات ذات نشاط دولي، وفهم أساليب تسييرالموارد البشرية بما يسمح بتعدي

 إيجابي؛

 بناء فرق و راعات، ل الصتكوين الموارد البشرية على إكتساب مهارات الإتصال وصياغة الإستراتيجية وح
 العمل الجماعي؛

 لمستضيفة؛ا في البلدان اعمول به المالتأكد من إدراك الموارد البشرية لمهامها وواجباتها ضمن الثقافة والقوانين 

 البشرية  لكفاءاتاواصل دام اللغات المتعددة لضمان نجاح وتإكتساب مهارات التواصل والتحكم في إستخ
 مع بيئة العمل الدولية.

م ة إلى تخفيض حجلإقتصادياؤسسات زيادة كفاءتها التنافسية، زاد إتجاه المفي سيل  الإتجاه المتزايد للتصغير:-2
و إندماج بعض ائدة، أة الز العمليات كتقليل المستويات التنظيمية، وتخفيض عدد المنتجات، والتخلص من العمال
تاحة وين العمالة الممية وتكة بتنالوحدات أو إلغائها وغيرها، ضمن هذه التحولات تكون وظيفة الموارد البشرية ملزم

 لإكتساب مهارات تتطلب الطبيعة المتغيرة للنشاطوإدارة الصراع التنظيمي.

                                         
"، ورقة عمل مقدمة ضمن فعاليات الملتقى الدولى حول أهمية الشفافية ونجاعة نحوتنمية إستراتيجية للموارد والكفاءات البشرية في ظل العولمةعبد المجيد قدي، سملالي يحضية:" -د- 1

 .11-9، ص ص:2003جوان 2-1ماي،  31المي،كلية العلوم الإقتصادية وعلوم التسيير، جامعة الجزائر، الأداء للإندماج الفعلي في الإقتصاد الع



: تقتضي ظروف المنافسة ومتطلبات تحقيق الجودة الشاملة مشاركة الموارد الإتجاه نحو اللامركزية في التسيير-3
للكفاءات لتحليل المشاكل وتقديم الإقتراحات البشرية في مختلف المتويات التنظيمية، من خلال زيادة هامش التدخل 

والإحتكاك بالعميل، لذا يجب تنمية مهارات وقدرات التفاعل مع المشاكل والصعوبات المختلفة والتفاوض والتسيير 
 بالمشاركة، وكذا تنمية مهارات العمل ضمنفريق جماعي كالتعاون والثقة بالنفس واحترام الأخرين.

هي  -سواء المرتبطة بأداء العمليات أو إتخاذ القرارات –لم تعد المهارات الفنية : مهاراتلإتجاه نحو تنويع الا-4
المطلوب إكتسابها من طرف الموارد والكفاءات البشرية، بل في ظل نمو قطاع الخدمات عالميا أصبحت متطلبات 

صة الخدمية، كأداة فعالة لمواجهة الجودة العالمية لتلبية حاجيات العملاء محورا لإهتمام المؤسسات الإقتصادية خا
 التحديات التنافسية، لذلك كان لزاما على المؤسسات تنمية مهارات جديدة تتعلق بخدمة العملاء والتفاعل معهم.

: بهدف التكيف مع التحولات الإقتصادية لجأت العديد من المؤسسات الإقتصادية إلى إعادة هندسة العمليات-5
العمليات، وفي أسلوب أدائها وهو ما أثر بشكل مباشر على نظم وسياسات الموارد إحداث تغييرات هيكلية في 

نحو برامج تكوينية تؤسس لأهمية التغيير ودوافعه، وتجاوز الصعوبات البشرية، وبالتالي يجب التركيز على توجيه الأفراد 
برنامج لتنمية مهارات إستخدام التكنولوجيا  التي يتعرض لها الأفراد العاملين أثناء التغيير، إضافة إلى الإهتمام بتقديم

 الحديثة في ظل إقتصاد المعلومات وسرعة الإتصالات.
: تضم المؤسسات الإقتصادية العالمية عمالة متنوعة ذات جنسيات وثقافات مختلفة، تنويع مزيج الموارد البشرية-6

 د من التنمية والتكوين الجيد.مما يعني إختلافا في القدرات والمهارات التي تتطلب بالضرورة المزي
وهذا يعني أن سرعة التكيف الإيجابي مع تحولات البيئة التنافسية يستدعي إنتهاج إستراتيجية فعالة للتنمية       

إكتساب المعرفة والإهتمام بالبحث والتطوير البشرية، ترتكز على تنمية القدرات البشرية والإنتفاع بها، من خلال 
ولوجيا المعلومات كأداة تساعد الموارد والكفاءات البشرية على الإبداع والتجديد التكنولوجي، خاصة في مجال تكن

وبالنظر إلى حتمية الإستثمار في الموارد البشرية كون الميزة التنافسية أضحت مرتبطة أساسا بالعنصر البشري في ظل 
تبني إستراتيجية تنمية  -في الدول النامية –دية التحول إلى إقتصاد المعرفة، فقد أصبح لزاما على المؤسسة الإقتصا

 وتطوير وتكوين عناصرها البشرية حتى تستجيب للتحديات التنافسية الراهنة.

 : قياس العائد على الإستثمار في رأس المال البشريالمطلب الرابع
لبشـــري، وذلــك مــن خـــلال يــتم تحديــد قــيم ماليـــة لبيانــات التقيــيم قبـــل حســاب العائــد علـــى الإســتثمار في رأس المــال ا

 النقاط الأتية:
: قبل إتخاذ القرار في عمليـة مقارنـة بيانـات التقيـيم بالتكـاليف، لابـد مـن تحويلهـا تحديد قيم مالية لبيانات التقييم-1

 إلى قيم مالية لتسهيل عملية التقييم.
: يعتبر التغيير في مخرجات مؤسسة إقتصادية ما الهدف الأسمى لها، وعليه تحديد قيمة الزيادة في المخرجات-1-1

أغلــب المواقــف في الإســتثمار البشــري يصــعب قيــاس قيمــة الزيــادة في المخرجــات؛ فعلــى ســبيل المثــال في برنــامج تكــويني 
تنفيـــذ البرنـــامج  لمنـــدوبي المبيعـــات يمكـــن قيـــاس نتـــائج التكـــوين، وذلـــك مـــن خـــلال مقارنـــة متوســـط قيمـــة المبيعـــات قبـــل

التكــويني بالمتوســط بعــد تنفيــذه، ومتوســط الأربـــاح مــن عمليــة البيــع، وعليــه يصـــبح مــن الســهل الحصــول علــى بيانـــات 



التقييم في شكل قـيم ماليـة، فزيـادة المكاسـب كنتيجـة لزيـادة المبيعـات هـي الزيـادة الـتي توضـح متوسـط الـربح مـن خـلال 
 البيع.  

ن مقارنتهــا مــع ا لابــد مــكــن لأي برنــامج تكــويني للمــوارد البشــرية أن يعطــي أرباحــ: يمتحديــد قيمــة التكــاليف-1-2
ة مــن خــلال ح اتصــلالتكــاليف الــتي صــرفت علــى هــذا الأخــير وهــذا الأمــر هــام جــدا، وتوضــيح ذلــك يكمــن في الأربــا 

مـن  متدة أعطـت قيمـةفترة المعمل عامل معين، أو مجموعة من العاملين خلال فترة زمنية محددة، بالرغم من أن هذه ال
 لتكويني.برنامج االأرباح، لابد من مقارنتها بالزيادة في التكاليف التي تم صرفها خلال فترة تنفيذ ال

لمشاركين في لالمخصص  : إن الهدف الأساسي من البرامج التكوينية تخفيض الوقتتحديد قيمة توفير الوقت-1-3
ور، ينا في صورة أجمبلغا مع مهم جدا؛ لأن وقت الفرد العامل يساويتنفيذ وظيفة أو مهمة محددة، فتوفير الوقت أمر 

ن خــار الوقــت، يمكــتج عــن إدمرتبــات أو أربــاح تــدفع فيمــا بعــد للفــرد العامــل، كمــا أن هنــاك فوائــد إقتصــادية عديــدة تنــ
 إبرازها في النقاط الأتية:

مقارنـــة  و عمـــل مـــا،ألقيـــام بمهمـــة : تظهـــر أهميـــة إدخـــار الوقـــت في إنخفـــاض تكـــاليف االأجـــور والمرتبـــات-1-3-1
 بالوحدات النقدية لساعات العمل .

ت  خفــض وقــتم: إن تــوفير الوقــت يــؤدي ألى الحصــول علــى خــدمات أفضــل؛ بمعــنى أنــه إذا خدمــة أفضــل-1-3-2
ه، وقعـتمـة في أقـل ممـا أو الخد الإنتاج مثلا، وقت التنفيذ ووقت الإنشاء، فـإن العميـل أو المسـتهلك يحصـل علـى المنتـوج
 وبالتالي يمكن للمؤسسة الإقتصادية النجاح في الحصول على رضى العملاء وولائهم لها.

ؤدي تــوفير يــلأحيـان ا: في بعــض تجنـب العقوبــات وغرامــات التــأخير المتفـق عليهــا فــي العقــود المبرمـة-1-3-3
خير فع غرامات التأ تجنب دفيالوقت إلى تجنب العقوبات عند تحرير فواتير الحساب المدفوعة، كما يخدم إدخار الوقت 
ة ة تشــحيعية نتيجــلـى مكافــأعإذا كانـت المؤسســة تمــارس نشـاط البنــاء والأشــغال العموميــة مـثلا، بالإضــافة إلى حصــولها 

 لتنفيذ المشروع بمواصفات عالية وفي فترة زمنية أقل من المتفق عليها.
 نـدوب المبيعـاتمإذا قـام  فعلـى سـبيل المثـال إن إدخـار الوقـت فرصـة لزيـادة الأربـاح؛ فرصة لتحقيق الربح:-1-3-4

تح ين، وبالتـالي فـمـلاء أخـر عبخفض مدة الزيـارة عنـد كـل عميل،فـإن الوقـت المتـوفر يتـيح لـه القيـام بزيـارات أخـرى لـدى 
 قنوات جديدة لتوزيع المنتوجات مما يترتب عليه زيادة الأرباح.

 :ريطريقة حساب العائد على الاستثمار في رأس المال البش-2
لمــوارد  مجــال تكــوين اخدامها فيتعتــبر العلاقــة الرياضــية للعائــد علــى الاســتثمار صــعبة التطبيــق عنــدما يتعلــق الأمــر باســت

 البشرية، فهي علاقة نشأت من مجال اتاسبة والتمويل.
سـتعملة : يعتبر مؤشر" العائد على الإسـتثمار" مـن المؤشـرات الأساسـية المROI تعريف العائد على الإستثمار-2-1

، ويقــــــدم هــــــذا المؤشــــــر في شــــــكل نســــــبة 1لقيــــــاس الأداء للمؤسســــــات الصــــــناعية، خاصــــــة مــــــع بدايــــــة القــــــرن العشــــــرين
محاســـبية،باعتبار أنـــه يـــتم الحصـــول علـــى مكونيـــه مـــن الكشـــوف اتاســـبية، ليـــتم تشـــكيل علاقـــة بـــين الأمـــوال المســـتثمرة 

عائد الناجم عن تلك الأموال المستثمرة، ويحسب بالعلاقـة والنتيجة المصاحبى لها،بحيث يمكن من خلالها معرفة معدل ال
 الأتية:

                                         
1 -H. Bouquin : « Le Contrôle de Gestion »,4 e edition,PUF, 1998,P :258. 



 الإيرادات قبل خصم الضرائب
متوسط الإستثمارات

=  العائد على الإستثمار

يســمح تحليــل هــذه النســبة بمعرفــة ثــلاث تـــأثيرات أساســية ملخصــة ضــمنها هــي: تســيير الهوامش،تســيير الأصـــول       
 خاصة معرفة معدل دوران الأصول المتداولة، وأخيرا الأثر الخاص بالمبيعات المرتبط بالسوق.

س الأنشـطة المرتبطـة بـالموارد : بـالرغم مـن الأهميـة المتزايـدة لقيـاالعائد علـى الإسـتثمار فـي رأس المـال البشـري-2-2
البشـــرية وتقييمهـــا وفقـــا للمعـــايير الكميـــة والإقتصـــادية، وبـــالرغم مـــن المبـــالغ والمخصصـــات المســـتثمرة في بـــرامج التنميـــة 

تبــذل ســوى جهــود قليلــة للتعــرف علــى النــواتج الإجتماعيــة والإقتصــادية للإســتثمار في الــرأس المــال  ، فإنــه لم والتكــوين
 ع عدم التوسع في قياس تكلفة ومنفعة الإستثمار في الموارد البشرية إلى بعض الأسباب منها:البشري، وقد يرج

 عدم معرفة المسؤولين في إدارة الموارد البشرية بكيفية وطرق القياس اللازمة؛ 

 عدم الإقتناع بإمكانية قياس أنشطة الموارد البشرية كميا؛ 

  من أنشطة؛عدم رغبة بعض المديرين في قياس ما يقومون به 

 .الرغبة في تطبيق رسائل القياس مع عدم توفر القدرات والخبرات اللازمة لذلك 

 ولقياس عائد الإستثمار في الرأس المال البشري، فلابد أن يتم على ثلاث مستويات يوضحها الشكل التالي:      
 
 
 
 
 

 مستويات قياس عائد الإستثمار في الرأس المال البشري(: 4-3) شكل رقم
 

 
 
 
 

 
 

"، رسالة دكتوراه )غير منشورة(، في العلوم إقتصاد المعرفة وإدارة الأصول الذكية والإبداع: بوزيان عثمان:"المصدر
 .133، ص:2010-2009تلمسان، الإقتصادية تخصص تسيير، حامعة 

يلقي الضوء على العلاقة بين رأس المال البشري وأهداف وإستراتيجيات  :القياس على مستوى المؤسسة 
 المنظمة؛

 الإستثمار في الرأس المال البشري

 مستوى أنشطة إدارة الموارد البشرية

 وحدات العمل مستوى

 مستوى المنظمة



: لتحديد مستوى الجودة والإنتاجية ونوع ودرجة التغيير المطلوبة في القياس على مستوى وحدات العمل 
 تلك الوحدات؛

: لمعرفة تأثير تلك الأنشطة على رأس المال البشري ومدى قدرتها الموارد البشريةالقياس على مستوى إدارة  
 على الإحتفاظ به.

إن كل موارد المؤسسة توجه إلى خدمة غاية وهدف  قياس عائد الإستثمار على مستوى المؤسسة:-2-2-1
 المؤسسة، ومن ضمن هذه الموارد رأس المال البشري. 

"، إلا أن هذا المقياس يقتصر على العائد الفردلذي يستخدم لتوضيح هذه العلاقة هو "إن المقياس التقليدي ا      
إلقاء الضوء على تأثير الجهد البشري لأنه يظهر النتائج ولا يظهر المسببات، وهو ما تتطلب وجود مقاييس كمية على 

لمؤسسة، ومن أهم هذه المقاييس المستوى التنفيذي لقياس تأثير رأس المال البشري على الأهداف الإستراتيجية ل
 مايلي:

طول "، في ظل نظام التعيين "العائد الفردهو تعديل للمقياس التقليدي " عامل العائد على رأس المال البشري:-أ
"، تغير القاسم المشترك في المعادلة من عامل طول الوقت إلى مرادف بعض الوقتبينما في نظام التعيين "، الوقت"

"، وبالتالي توقف FTEأي باختصار "  FULL TIME EQUIVALENT" تالعمل طول الوق"
 "FTEالعائد/ "، لتصبح المعادلة " العمل طول الوقت" بما يوازي "العائد الفردحساب العمل بــ'

 HUMAN ECONOMIC  VALUE: القيمة الإقتصادية المضافة للعنصر البشري-ب
ADDED 

هذا المقياس لمعرفة القيمة الإقتصادية المضافة للعنصر البشري، بدلا "، وقد أستخدم HEVAالتي تختصر في الرمز "
من الإعتماد على التقارير المالية، ويظهر قدرة الإدارة على تحقيق قيمة مضافة، وعليه تصبح العلاقة الرياضية للقيمة 

 الإقتصادية المضافة للعنصر البشري كما يلي:
تكلفة رأس المال البشري − (بعد الضرائب) صافي ربح

𝐅𝐓𝐄 (إسهام العاملون الدائمون العمالة العارضة)
= 𝑯𝑬𝑽𝑨 

وتتكون هذه التكلفة من: تكلفة الأجور، المزايا المالية للعاملين  HCCF: عامل تكلفة رأس المال البشري-ج
 والعمالة العارضة، تكلفة الغيابات وتكلفة دوران العمل.

 القيمة المضافة رأس المال البشري:-د
الأجور و المزايا − المصاريف − العائد

𝐅𝐓𝐄 (إسهام العاملون الدائمون العمالة العارضة)
= 𝑯𝑪𝑽𝑨 

: العملية هي سلسلة من قياس عوائد الإستثمار في الرأس المال البشري على مستوى العمليات-2-2-2
الخطوات التي تم تصميمها للوصل إلى نتيجة محددة، ويتكون نشط المؤسسة من مجموعة من العمليات التي تؤدى 
داخل وحدات العمل، والتي يمكن أن تسبب مشاكل معقدة للإدارة، ولهذا يجب تقييمها باستخدام مقياس القيمة 

للقيمة المضافة للعملية يؤدي إلى معرفة مصدر أي مشكلة، وإحداث التغيير الإقتصادية المضافة، والتحليل المتواصل 



المناسب، مما قد يؤثر على التطوير في الخدمة، الجودة والإنتاجية، وبالتالي يمكن التأكد من عائد الإستثمار في رأس 
 المال البشري، والجدول الموالي يوضح كيفية قياس هذا العائد على مستوى العمليات:

 مصفوفة قياس عوائد الإستثمار في الرأس المال البشري على مستوى العمليات(: 4-4) جدول رقم
معايير الحكم على القيمة     

 المضافة
 التقييم

 
ــة  الخدمــــــــــــــ

 الإنتاجيــــــــــــــــة الجــــــــــــــودة

 المنتجةتكلفة الوحدات  تكلفة ضمان الجودة  التكلفــــــــــــة
 الوقت العادي للإستجابة الوقــــــــــــت

 الوقت العادي للإصلاح
 وقت الوصول إلى السوق 

 عدد الطلبيات المنجزة  عدد الخدمات المقدمة الكميـــــــــــة
 معدل الفاقد   الأخطــــــــاء

 أعطال البرمجة
 

   رضا العميل رد الفعــــــــل
"،إيتراك للنشر والتوزيع، عائد الإستثمار في الرأس المال البشريإتحاد الخبراء والإستشاريون الدوليون:"  المصدر:
 .260، ص: 2004القاهرة،

يبدأ    أنشطة إدارة الموارد البشرية:قياس عوائد الإستثمار في الرأس المال البشري على مستوى -2-2-3
البشري من خلال فهم المهام الرئيسية المتعلقة بإدارة الموارد البشرية، وتتمثل في: قياس عائد الإستثمار في الرأس المال 

الإستقدام، التنمية، التعويض واتافظة، وفيما يلي شكل يوضح المهام الست الرئيسية المتعلقة بإدارة رأس المال 
 شرية.البشري، وهي صورة طبق الأصل للمهام التي تدار داخل أنشطة إدارة الموارد الب

 : المهام لرئيسية لإدارة الموارد البشرية(4-4) شكل رقم
 

 
  
 
 
 

 
 
 

 .261ص: ،2004لقاهرة،امرجع سابق"،إتحاد الخبراء والإستشاريون الدوليون:"  المصدر:
  

 
 التقييــــــــــــــــــــــــــــــــم

 التخطيـــــــط

 الإحتفـــــــــاظ الإستحــــــــواذ

 التطويـــــــــــــــــــر ــــــــــــاقالإنفـــــــــــ



وتستخدم المصفوفة السابقة في قياس عوائد الإستثمار في الرأس المال البشري على مستوى إدارة الموارد البشرية،      
 والجدول الموالي يوضح ذلك:

 ريمثال لمصفوفة أداء رأس المال البش(: 4-5) جدول رقم
                 

 المهـــــــــــام 
 التقييــــم

 الإحتفاظ التطوير الإنفاق الإكتساب

 تكلفة إجراء الفرد تكلفة تعيين الفرد التكلفة
تكلفة برنامج 

 مساعدة الأفراد لحدد

تكلفة تكوين 
 وتدريب الفرد

 تكلفة دوران العمل

وقت تشغيل  الوقت
 الوظيفة

 وقت الإستجابة
 التنفيذأوقات 

تكلفة الساعة 
 التكوينية أو  التدريبية

تأثير دوران العمل 
على طول مدة تقديم 

 الخدمة
عدد المتكونين أو  للااىة عدد المعينين الجدد الكمية

 المتدربين
نسبة دوران العمل 

 الإختياري
نسبة أخطاء  الأخطاء

 المعينين الجدد
نسبة الخطأ في 

 العمليات
مستوى الإستعداد  المهارات المكتسبة

 والرغبة
 أسباب دوران العمل إستجابة العاملين رضا العاملين رضا المديرين رد الفعل
 .269ص: ،2004القاهرة،"،المرجع نفسه" المصدر:

 كبديل للتكوين التقليدي في ظل إقتصاد المعرفة  : التكوين الإلكترونيالمبحث الرابع
الجوانب المادية فحسب لخلق الثروات، بل تعداها إلى جوانب غير مادية؛ تتمثل على  لم تعد الإقتصاديات تركز      

أساسا في حركية وتسيير الدرايات والمعارف، و الذكاء الجماعي، والكفاءات حيث تمثل هذه التوليفة ير المادية دعامة 
عارف بين عناصرها البشرية،  فهي تساعد من جهة على تقاسم الم"، المؤسسات المتعلمةإرتكاز بالنسبة لما يعرف بـ"

كما تدعم من جهة أخرى وضعها التنافسي مستفيدة بذلك من الكفاءات والمعارف التي تغذي باستمرار قدراتها 
 التنافسية، باعتبارها مزايا تنافسية صلبة ودائمة يصعب محاكاتها من طرف المؤسسات المنافسة.

ديات المعارف والدرايات، مدعومة بالمزايا التي توفرها إستخدام باختصار يمكن القول أننا نعيش عصر إقتصا       
تكنولوجيات الإعلام والإتصال، حيث تعمل المؤسسات في إطار إقتصاديات الدرايات على التنمية المستمرة 

 رية.شلكفاءات أرصدتها الب
 : مفهومه، أهميته وخصائصهالتكوين الإلكترونيالمطلب الأول: 

 الإلكتروني:مفهوم التكوين -1
(، التكوين المفوحوعن بعد FADنجد العديد من التسميات؛ فالتكوين عن بعد ) من الناحية اللفظية       

(FOAD)التكوين بمساعدة الحاسوب ، (FAO)  التكوين عبر الإنترنت ،(Formatio en ligne) والتكوين ،



-e)لإختلاف الملاحظ في الترجمة من اللغة الإنجليزية للتكوين الإلكتروني، بالإضافة إلى ا مرادفات الإفتراضي، كلها

learnig)   إلى اللغة الفرنسية(e-formation). 
أنشطة التسيير فيه إندماجا طبيعيا ضمن  ولقد إختلفت رؤى الباحثين بشأن نشأته وتموقعه، فمنهم من يرى     

في حين ذهب البعض الأخر إلى إعتباره مظهرا من مظاهر  ، بل يعتبر وظيفته التقليدية،(e-grh)الإلكتروني للموارد البشرية 
إستخدام تكنولوجيات الإعلام والإتصال في المؤسسات الإقتصادية، وبالتالي فهو لا يعدو أن يكون سوى إحدى دورات التقدم في 

 1أساليب التكوين الحديدثة.
إذ تم تعريف التكوين الإلكتروني بأنه:' فرع أما من الناحية الإصطلاحية فقد إختلفت التعاريف بهذا الخصوص،       

" إستخدام التكنولوجيات أنه، كمايمكن تعريفه على 2لشبكات الإلكترونية' من التكوين المفتوح وعن بعد يرتكز على
، وهو تعريف يدعم إتجاه الرأي الثاني بخصوص نشأة هذا 3لتحسين نوعية التعلم" الحديثة المتعددة الوسائط والأنترنيت

سلوب الحديث في التكوين، وهم ما يتأكد من خلال تعريف التكوين الإلكتروني بأنه:" تلقين المتعلمين لتكوين عن الأ
طريق الإستعانة بالتكنولوجيات الحديثة، أي في كل مرة نلجأ فيها لإستخدام الوسائط التفاعلية بغرض التكوين 

تالي فهو تزاوج بين الوسائط المتعددة )الصوت، الصورة، ، وبال4)الإكسترنت، الأنترنيت، أقراص مضغوطة وغيرها("
النص( والأنترنت، وهو ما دفع البعض إلى إعتبار التكوين الإلكتروني بمثابة المتنفس الثاني لسوق تكنولوجيات الإعلام 

 والإتصال.
كات والإقتصاد الجديد، كما يمكن تعريفه كذلك بأنه:" التكوين في زمن الأنترنت والتداخل بين التكوين والشب       

 .5سيؤول إليه التكوين المهني، ونحن لا نزال في بداية الطريق"فهو الرؤية المستقبلية لما 
 التكوين، لمنهج الحديث فياام هذا ستخدمن التعريف الأخير نستنتج أنه محاولة لرسم المعالم المستقبلية اتددة لإ      

دة منها لصالح الإستفاها، و يرتكز على المعارف الدرايات، وحسن تسيير  داخل ما يسمى بالإقتصاد  الجديد، الذي
تحسين للى سلع وخدمات إويلها غية تحبالمؤسسات المتعلمة، التي تجيد إنتاج المعارف ورسملتها وتقاسمها بين كفاءاتها، 

 ستراتيجية.فسية إايا تنوضعها التنافسي، والحصول على نصيب متزايد من السوق اتلية والدولية، وكسب مزا

وهنا يبرز أحد أدوار التكوين الإلكتروني في المساعدة على القيادة الفعالة للمتغيرات التنظيمية، من خلال         
تأهيل التكوين وجعله يتلاءم مع البيئة التنظيمية الجديدة للعمل، هذا الأخير الذي يأخذ عدة أشكال حديثة نذكر 

ل الإفتراضية"، التي تجمع بين موارد بشرية مرتبطة وظيفيا، ومتباعدة جغرافيا، ومضبوطة منها ما يعرف بـ"جماعات العم
تنظيميا بواسطة ما يعرف بـ"الإدارة الإلكترونية"، والمتغيرات الثقافية النابعة من المبادئ والقيم والسلوكات التي ينفرد بها  

غير ات التكنولوجية؛ التي تساهم بقسط كبير في كل عضو من أعضاء جماعات العمل الإفتراضية، دون نسيان المت

                                         
1 - Roussel, P: « Pour un développement de la e-formation dans le prolongement du e-management » ,2001, 

 Adresse internet :http://www.univ-tlse1.fr/lirhe/publications/notes/354-01.pdf   LE  08/09/2015. 

2 - Blandin,B. et autres : « E.learning et knowledge management:quelle convergence ? »,2003, 

Adresse internet :http://foad.inffolor.org/inffolor/pages/fr/81.htm?script=detailActu.cfm&idActu. LE  08/09/2015. 
3- Grassat, A: «E-learning »,2004,Adresse internet : http://www.atelier.fr/article.php LE  08/09/2015. 
4-Gottrand, S.,Queant, V: «  Le e-learning comme innovation en ressources humaines »,2002-2003,Adresse 

internet :http://www.e-rh.org/documents/e_learning_innovation.pdf LE  08/09/2015. 
5 - Gottrand Queant : « op-cit ». 

http://www.univ-tlse1.fr/lirhe/publications/notes/354-01.pdf
http://www.atelier.fr/article.php


التعلم التنظيمي، وإدارة المعارف بين أعضاء هذه الفرق، والقيادة الفعالة، لكن هذه المتغيرات تساهم بأثر رجعي 
 إيجابي في تنمية التكوين الإلكتروني، وهو ما يمكن إبرازه من خلال الشكل الأتي:

 التكوين الإلكترونيسيرورة تنمية (: 4-5) الشكل رقم
 

 
 
  
 
 
 

بنية على يات المقتصادالاالتكوين الالكتروني وإسهامه في تنمية الكفاءات داخل سعيد عيمر:": المصدر
ادية، بسكرة، الاقتص لعلوما،مداخلة مقدمة إلى الملتقى الدولي الثالث حول اقتصاد المعرفة، كلية الدرايات"

 .08، ص: 2005الجزائر،نوفمبر
 1نتيجة لعدة عوامل من أهمها ما يلي: : تنبثق الحاجة لهذا النوع من التكوينأهمية التكوين الإلكتروني-2

  ت والإتصالات لمعلوماعلم واالمتسارع في المبتكرات وتطبيقاتها ودمجها بتكنولوجيا التعليم والتالتطور
لية ثناء العمم هذه المبتكرات أيقتضي بأن تكوين الأفراد العاملين على إستخدا والتكنولوجيا الرقمية، وهذا

ل رين على التعاملا، قادستقبملين التكوينية، لتحديث معلوماتهم باستمرار، يجعل هؤلاء الأفراد أفضل العام
 ة لتوسيع معارفهم؛اللازم ةلتقنيامع قضايا لعمل اليومية ومشاكله، إذ أنهم يملكون القدرة والثقة والمهارات 

 لمستمر خلال التعلم ا ولمة،منت العضرورة مواكبة الإنفجار المعرفي وتهيئة الفرد القادر على التعامل مع معطيا
 التعلم والمعلومات الكفيلة بشكل دائم؛ وتوفير مصادر مدى الحياة المهنية،

 تكافؤ الفرص   بمبدأن عملاإتاحة الفرصة لأكبر قدر من المتكونين للإلتحاق بمستويات مختلفة من التكوي
 والتكوين لجميع العاملين؛

  ؛ة نوعيةكوينيتالتقليل من التكلفة المادية وتوفير الوقت والجهد مقابل الحصول على نتائج 

 نون ا المتكو ومات التي يستخدمهمجال تعليم؛ لأن معظم إن لم يكن كافة المعل وضع إستراتيجية تكوينية في أي
 هي في متناول أيديهم؛

 سات والمؤس لمصانعاأو إعادة تأهيل من هم على رأس العمل في  تهيئة الأفراد أنفسهم لسوق العمل
ن، ولكنهم لا لمستمريا كوينوالت م من خلال التعليمالإقتصادية، اتتاجين إلى تطوير معلوماتهم وقدراته

عد نه لا يوجد مقا، أو لأعمالهمأالمسافة أو لأنهم لا يستطيعون ترك  يستطيعون الإلحاق بالجامعات؛ إما لبعد
 .شاغرة بالجامعات، أو لهذه الأسباب جميعا

                                         
م،  2010أفريل  14-12هـ، الموافق  1431ربيع الثاني  29-27"،خلال الفترة من  تطبيقات تقنية المعلومات والإتصال في التعليم والتدريب:" مشاركة مقدمة إلى الندوة الأولى في- 1

 .04جامعة الملك سعود،كلية التربية قسم تقنيات التعليم ، ص:

 ة نشاطاتحد  
 الأعمال الإلكترونية

 حد ة نشاطات
 الإدارة الإلكترونية

 تنمية
 التكوين الإلكتروني

 التنظيم المستقيم، الخلوي التنظيم الشبكي
 



اع بمكن الفرد العامل من خلالها من إشيت : يتيح التكوين الإلكتروني أفاقا جديدةخصائص التكوين الإلكتروني-3
رغباته وفق قدراته وإمكاناته، مما يجعل الدوافع التي يوفرها هذا النوع من التكوين تدفع بالفرد المتكون للتفكير 

 بالإلتحاق به مقارنة مع الفرص الأخرى المتاحة.
د على تنمية الموارد البشرية لمجتمع المعرفة إن التكوين الإلكتروني يدعم مفهوم التطور المهني المستمر بما يساع     

الوضع الإقتصادي والإجتماعي،  حسب التغير في إحتياجات السوق ومتطلبات التخصصات المختلفة، وتحسين
يركز على المدخلات،  التكوين التقليدي الذي التكوين الإلكتروني على عكس واستغلال الوقت بشكل فعال، كما أن

ات والمنتجات، فالمتكون منتج للمعرفة وليس مستهلكا لها فقط، وهذا يتطلب الكثير من فإنه يركز على العملي
كان عليه الحال في السابق، ومن   المهارات التيينبغي إتقانها أثناء التكوين، وبمعنى أخر فإن للمتكون خيارات أكثر عما

 خصائص هذا التكوين مايلي:
 المشاركة الإيجابية للأفراد المتكونين؛ 

 يل كافة أشكال تقديم المساعدة أثناء العملية التكوينية؛تفع 

 قدرة المكون على التحكم في عملية التكوين؛ 

 والمستمر بين المكون والمتكون؛ التفاعل النشيط 

 تلقي التكوين حسب وقت وموقع المتكون؛ 

 يساعد على إعطاء تغذية عكسية فورية للمتكون حول تقدمه العلمي؛ 

 تقويم ذاته ومهاراته ومراقبة أدائه.يمكن المتكون من  

 التكوين الإلكتروني بديل للتكوين التقليديالمطلب الثاني: 
سـتفتح أفاقـا واسـعة وواعـدة أمـام  من التعاريف السابقة نستنتج أن الحلـول التكنولوجيـة المقترحـة في مجـال التكـوين      

الإلكـتروني مـن حيـث تـوفيره لجملـة مـن المزايـا سـتجعل منـه  المؤسسات الإقتصادية التي تأخـذ بهـا، نظـرا لجاذبيـة التكـوين
لى العشـر السـنوات المقبلـة، وكانـت الولايـات المتحـدة الأمريكيـة السـباقة لتبـني هـذا إ بديلا للتكوين التقليدي في الخمس

التربيـة الأسلوب الحديث من التكوين، وذلك حسـب تحليـل السـوق الأمريكـي الـذي قـام بـه المركـز الـوطني لإحصـائيات 
مليـار  52بعدما كانـت تحقـق  2005مليار دولار سنة  79حيث حققت منه المؤسسات الإقتصادية  ،2000في سنة 

ويجمــع التكــوين الإلكــتروني بــين مزايــا مختلــف الأشــكال الحديثــة للتكــوين، وهــو مــا يتضــح لنــا مــن  ،1995دولار ســنة 
 الأتي: خلال الجدول

 ومختلف الأشكال الحديثة للتكوينالإلكتروني  التكوين(:4-6) الجدول رقم
 المساوئ المزايا الأشكال الحديثة في التكوين

 تكاليف وحدوية قليلة؛ بعد ذو البث الواسع التكوين عن
 جودة الدعائم.

 تشخيص ضعيف؛
 نسبة نجاح ضعيفة؛

 تحضير واستثمار مبدئي.

 مسارات مشخصة؛ التكوين المشخص
 مراقبة محلية.

 التنفيذ؛قيود في 
 تكوينمكلف؛

 صعوبات الإنتشار؛



 تحضيرواستثمار مبدئي.

 تحضير معقول؛ الأقسام الإفتراضية

 تشخيص ضعيف؛
 إقتصاد وفرة ضعيف؛

 إتصال مكلف؛
 المخاطر المرتبطة بالتزامن.

 التكوين الإلكتروني:
 التكوين الموزع عبر الشبكة

 التشخيص ؛
 إنتشار واقتصاد؛

 متابعة ومراقبة مكثفة.

 حداثة ومخاطر؛
 ضرورة ملائمة البيداغوجيا؛
 التنظيم والتموقع في السوق.

Source :Kassem, W. et autres : «  Etat de l’art du e-learning »,2004, p :09. Adresse 

internet :http://www.lri.fr/~mdr/E-learning3.doc  Le 2/10/2015 

التكــوين الإلكــتروني، صــرح مســؤولوا المــوارد البشــرية المســتجوبون بفرنســا مــن طــرف  سولتبريــر الإســتثمار في مقــايي      
Benchmark Group  حـــول إســـتراتيجية الأكســـترنيت والأنترنيـــت للمـــوارد  2003في إطـــار دراســـة أعـــدت ســـنة

إمكانيـة تشـخيص التكـوين، وبطبيعـة الحـال يفـتح أفـاق للإقتصـاد  الإنتاجيـة، يمـنحالبشرية، أن التكـوين الإلكـتروني يـوفر 
 في التكاليف.

 مزايا هي: بصفة عامة يمنح هذا الأسلوب في التكوين عدة     
 : يحسب التكوين الإلكتروني لصالح المؤسسات المستفيدة منه في عدة نقاط هي:بالنسبة للمؤسسات الإقتصادية-1

 كلفــــة الإجماليــــة للتكــــوين؛ وتعــــد مــــن أهــــم مزايــــا التكــــوين الإلكــــتروني بالمقارنــــة مــــع التكــــوين التقلــــيص مــــن الت
 التقليدي، ويتعلق الأمر بـ:

 التقليل من بعض المصاريف المرتبطة بالتكوين كمصارف الإقامة والتنقل؛ 

 جعل مردودية التطبيقات التي يتقاسمها عدد معتبر من المتكونين أكبر ما يمكن؛ 

  اتكم للوقت عن طريق التقليص من التكلفة الزمنية )غياب المتكونين عن مناصـب عملهـم( التسيير
 التي كانت تتحملها المؤسسات، نتيجة للقيد الزماني والمكاني الذي يفرضه التكوين التقليدي؛

 دة تبـــني هـــذا الـــنمط الحـــديث يضـــمن المرونـــة علـــى التكـــوين، وهـــذه الميـــزة تخـــدم بقـــدر كبـــير المؤسســـات المتعـــد
الجنسيات، نظرا لإنتشار مواردها البشرية في مختلف بلدان العـالم، وهـو مـا يضـمن لهـا تكـوين  متجانسـا مهمـا  

 كان مكان تواجدها؛

  إســـتخدام تكنولوجيـــات الإعـــلام والإتصـــال في التكـــوين يســـمح بتلميـــع صـــورة المؤسســـات في أعـــين جمهورهـــا
 الداخلي والخارجي على حد سواء؛

 فاءات المؤسسة؛القدرة على رسملة ك 

  المسـاهمة في الحفــاظ علــى اللرأسمـال المعــرفي مــن مخـاطر تســرب المــوارد البشـرية، هــذا الأخــير يشـكل تهديــدا للذمــة
 المعرفية للمؤسسات؛

 كسب زبون جديد يكلف للمؤسسات ما يقارب الخمس مرات أكبر من أن يحافظ على زبون حالي؛ 

http://www.lri.fr/~mdr/E-learning3.doc


دمات أنها تحسـين الخـشـديـدة مـن جوني الذي يوفر لمواردها البشرية مهارات وهو ما يدفعها لتبني التكوين الإلكتر       
 لزبائنها الحاليين

 رها فيما يأتي:ين يمكن ذكهذا النمط الحديث في التكوين عدة مزايا للمتكون يقدم بالنسبة للموارد البشرية:-2
  ين تميـز بهـا التكـو ص الـتي يللخصـائالرفع من فعالية المجهود التكويني المبـذول مـن طـرف المتكـونين، وهـذا راجـع

 الإلكتروني؛

 كـان يتـوفر علـى مو في أي سهولة تلقينـه؛ فبإمكـان المـتعلم أن يتكـون وهـو متواجـد في مقـر عملـه، في منزلـه، أ
 ممر للأنترنيت؛

 مرونة إدارته؛ حيث باستطاعة المتعلم أن يتكون متى يريد دون وجود قيود زمنية؛ 

  تـوى التكـوين ن تأقلم محمالخاصة للمتكونين؛ فتفاعل وسيلة الإعلام الألي يسهل سهولة تلاؤمه مع الحاجات
ة الإســتيعاب توى ووتــير مــع الحاجــات الخاصــة للمــوارد البشــرية المتكونــة، أخــذا بــذلك في الحســبان كــلا مــن مســ

 الشخصي على حد سواء؛

 ى، قلم مـع أي مسـتو م التـأبإمكانه يمنح إمكانية الذهاب بعيدا في التكوين، وذلك إما عن طريق الخبراء الذين
 وين؛أو بواسطة روابط الأنترنيت التي تسمح بتوجيههم إلى مواقع ذات صلة بموضوع التك

 ونية؛ة الإلكتر يمنح فرصة تبادل الأراء والمعارف فيما بين المتعلمين، بفضل الملتقيات والدردش 

 الإفتراضية(؛ يسمح بالجمع والتوفيق بين الدراسة والنشاط المهني )الجامعات 

وقــد بينــت الدراســات الــتي تم إجراؤهــا في بدايــة التســعينات أن التكــوين الإلكــتروني يســمح بتحســين منحنيــات        
، كمـا يسـاهم في تجسـيد المقاربـة الحديثـة للتكـوين والمتمركـزة 1%50التعلم، ورفع مستوى ترسيخهم للمعلومـات بنسـبة 

كانت متمركزة على المكون والمتكون، فهذا النمط الحديث يـتلاءم مـع معطيـات على الجماعة، بدل تلك التقليدية التي  
الواقــع المعــاش حاليــا، أيــن يتطلــب الإقــدام مــن جانــب المــتعلم لجمــع المعلومــات، والتفاعــل مــع الأخــرين لبنــاء المعـــارف 

 والمهارات.

 ها:نذكر من ة نواحي: يستفيد المكونين بدورهم من التكوين الإلكتروني في عدبالنسبة للمكونين-3 
 الإثراء الحيوي لمضمون التكوين؛ 

 ة المقاييس(؛في نهاي التقييم الدقيق نتيجة الإختبارات المتواصلة حول فترة التعلم )تقييم الإنجازات 

 .تسهيل عملية تحسين اتتوى البداغوجي للتكوين 

الإلكـتروني عـن  رد بهـا التكـوينئيسـة يتفـية يعـد ميـزة ر بصفة عامة إن تخطي القيود المكانية، الزمانية، البشرية والمال       
 نظيره التقليدي. 

 عملية التكوين الإلكتروني  )منهجية( المطلب الثالث: سيرورة

 2تتضمن دورة أو تربص التكوين الإلكتروني من حيث الشكل ثلاث مراحل وهي:      

                                         
1- Le boterf, G. ( 2004 ) : « Construire les compétences individuelles et collectives », éditions d’organisation, Paris, 

3ème édition,2004, P : 64 - 66. 
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يتم إعداد الرؤية العامة للتكوين الإلكتروني والرسـالة الـتي يتوخاهـا، ومنهـا يـتم  المرحلة القبلية )مرحلة التخطيط(:-1
إشتقاق فلسفة منظومة التكوين الإلكـتروني، متبوعـا بتحديـد الإحتياجـات والمتطلبـات خاصـة فيمـا يتعلـق بالبنيـة التقنيـة 

التكـوين الإلكـتروني،  ومـن ثم محتـوى المطلوبة مـن تجهيـزات وأجهـزة وشـبكات وسـعات تـدفقها وأنظمـة إلكترونيـة لإدارة 
إشــتقاق الأهــداف العامــة الموجهــة لتنميــة المــوارد البشــرية، مــع ضــرورة إشــراك العديــد مــن متخــذي القــرار والمتخصصــين 

يقــوم القــائمون علـى التكــوين الإلكــتروني بتجزئــة الأهــداف والخـبراء في المجــالات الأكاديميــة والإقتصــادية والتقنيـة، بعــدها 
وترجمتها إلى أهداف مرحلية ودقيقة، والعمل علـى تحقيقهـا ضـمن خطـط واسـتراتيجيات تكوينيـة متكاملـة قصـيرة العامة 

 المنظومية التالية: كتروني فعالا ينبغي إتباع الخطواتومتوسطة وبعيدة المدى، ولكي يكون التكوين الإل
ين مــــن حيــــث تحديــــد أعمــــارهم : يــــتم في هــــذه الخطــــوة تحليــــل خصــــائص المتكــــونالخطــــوة الأولــــى التحليــــل-1-1

ومستوياتهم الفكرية، وقدراتهم المهارية، وخلفياتهم الثقافية، وإمكانياتهم العمليـة، وميـولهم ورغبـاتهم، بالإضـافة إلى تحليـل 
عمليات الإنتاج المتوقعة من حيث تحديد وتوزيع المهام، ونوعية التكنولوجيات المستخدمة، والتكلفة الإجمالية لعمليات 

اج، واختيــار وسـائط الإتصــال التعليميـة المناســبة الـتي تســتخدم أو تنـتج لإيضــاح المفـاهيم والأفكــار، وشـرح اتتــوى الإنتـ
 والحصص التعليمية.

يــتم تصــميم محتــوى التكــوين الإلكــتروني وبرامجــه العامــة، واختيــار الوســائط التعليميــة التصــميم:  الخطــوة الثانيــة-1-2
رجوعــا إلى مــا قـد تم تطــويره قبـل ذلــك في نفـس المجــالات التكوينيــة اد اتتــوى أكاديميـا المناسـبة لتنفيــذه، حيـث يــتم إعـد

مواكبــة للتغـــيرات الحاصــلة في الســـاحة الدوليـــة، وتحســين نقـــاط قوتهــا وتجنـــب نقـــاط ضــعفها بمـــا يحقــق أهـــداف التكـــوين 
انين بأســــلوب يراعــــي قــــدرات المرجــــوة، ويــــتم وضــــع اتتــــوى بتتــــابع ســــلس وســــهل للأفكــــار والمفــــاهيم والنظريــــات والقــــو 

المتكونين، وتقديمها بطرق تدريس مبتكرة،  ليتم بعد ذلك تصميم اتتوى الإلكتروني فنيا وجماليا على صورة مواد تعلـم 
فـلا تكـون المكونـات الوسـائطية مزدحمـة بالمعلومـات، أو ذات ترتيـب وسائطية، تمكن المتكون من التعلم الذاتي والموجه، 

، كما يجب مراعـاة المبـادئ النفسـية والتعليميـة في التصـميم، بحيـث يـتم الأخـذ بنتـائج البحـوث العلميـة يبعث على الملل
  في مجالات جدب الإنتباه، وتعزيز الذاكرة وتكرار المعلومات واستثارة النشاط الإيجابي للمتكون.

ات الإنسابية للمراحـل التطبيقيـة : يتم خلال هذه الخطوة وضع السيناريوهات والمخططالخطوة الثالثة التطوير-1-3
للإنتـــاج والتنفيـــذ الفعـــال لمختلـــف متطلبـــات التكـــوين الإلكـــتروني، فتوضـــع الأجنـــدة التفصـــيلية مقرونـــة بالجـــدول الـــزمني 
للأنشــطة، وتعيــين أسمــاء فــرق العمــل وأفرادهــا وتوزيــع المهــام علــيهم، ثم تحــول الخطــة إلى شــكل تخطيطــي مصــور يوضــح 

والمنتجــات التكوينيـة الختاميــة، مـع تحديــد المواعيـد النهائيــة حـتى إكتمــال العمـل، وتســلم لكـل فريــق الأدوار والإجـراءات 
 نسخة منها لتصبح دليلا عمليا لكل مشارك في إخراج العمل.

: بعد التطوير يـتم إنتـاج مـواد الـتعلم الوسـائطية بحيـث تـدمج في محتواهـا كافـة المكونـات الخطوة الرابعة الإنتاج-1-4
ئطية التفاعلية، ويحول اتتوى النصي إلى قوالب متعددة الوسائط ومتحركة تقوم علـى التفاعليـة والأدائيـة، ويوضـح الوسا

والرســوم المثــيرة لدافعيــة المتكــون والجاذبــة للإنتبــاه، وتكــون كــل مــادة تعلميــة وســائطية مكونــا تكوينيــا كــاملا بالأشــكال 
اد مراعـاة معــايير الجـودة الضــرورية لضـمان النوعيــة القياسـية للمنــتج، وهــي  وقائمـا بذاتــه، كمـا ينبغــي عنـد إنتــاج هـذه المــو 

 كما يلي:
  للتكوين الإلكتروني والأهداف التفصيلية لكل مادة تعليمية؛بيان الأهداف العامة 



 إدراج مواد تعلم ومكونات وسائطية ذات حجم قابل للتحميل على حواسيب المتكونين؛ 

  الوسـائطية مـع الأنظمـة القياسـية العالميـة مثـل: أنظمـة إدارة التكـوين الإلكـتروني، والنظـام توافقية المواد التعليميـة
 المعياري للمواد التشاركية؛ والمستعرضات الشبكية، وأنظمة عرض الوسائط المتعددة؛

 توفير قائمة اتتويات الرئيسية في كل أجزاء المنتج التكويني؛ 

 ية؛مادة تعلم تبسيط المعلومات والتقليل منها في كل 

 توفير مصادر إلكترونية ومراجع مناسبة لكل مادة تعلمية؛ 

 التفاعلية والمرونة والسهولة في عرض المواد التعلمية؛ 

 .وضع إمتحانات تقويمية دورية قصيرة تفاعلية في ختام كل محتوى تكويني 

مــع نهايـة الخطــوة الســابقة يقـوم خــبراء التكـوين بالتأكــد مــن تطبيـق كافــة الخطــط  الخطـوة الخامســة التجريــب:-1-5
وتحققهـــا، كمـــا يقومـــون بالإســـتعانة بـــالمطورين للتأكـــد مـــن تنفيـــذ البرنـــامج التكـــويني لأهـــداف التكـــوين، واحتوائـــه علـــى 

يوهات وغيرها،والتأكـــد مـــن المكونـــات الوســـائطية الضـــرورية مثـــل: الرســـوم، الخطـــوط، التحريـــك الثلاثـــي الأبعـــاد، الفيـــدو 
 سلامة التصميم النهائي وحسن إخراجه مثل: التنقل بين صفحات المنتج.

: بعــد ذلــك يــتم نقــل اتتــوى التكــويني كــاملا مــن أنظمــة الخطــوة السادســة إعــداد بيئــة التكــوين الإلكترونــي-1-6
لتــــدريب علــــى إدارة البيئــــة التكوينيــــة إدارة محتــــوى الــــتعلم الإلكــــتروني، ليــــتمكن المكونــــون مــــن تجريــــب هــــذه الأنظمــــة وا

 الإفتراضية تمهيدا لمرحلة التنفيذ والتفاعل مع التكونين.
واقــع بغــرض ة واســتراتيجياته، وترجمتهــا في الا تطبيــق فلســفة التكــوين المؤسســيــتم فيهــ التنفيــذ(:المرحلــة الوســطية )-2

تعكـــس الخطـــط  ،كوينيـــة إلكترونيـــة مفصـــلةتحقيـــق الأهـــداف العامـــة للتكـــوين الإلكـــتروني في صـــورة ورشـــات ومشـــاغل ت
والبرامج المعدة سابقا،وعادة ما يقـوم بالتنفيـذ مجموعـة مـن الخـبراء يسـاعدهم الفنيـون والمصـممون والمتخصصـون، حيـث 

في بيئــة التكــوين الإفتراضــية باســتخدام أنظمــة إدارة التكــوين الإلكــتروني، الــتي يمكــن للمكــون فيهــا تســجيل يــتم التنفيــذ 
والمتكـون   والتفاعل معهم وتقويمهم ومتابعتهم، وتتضمن هذه البيئة كل الأدوات الـتي يحتاجهـا كـل مـن المكـونالمتكونين

لتســــهيل عمليــــة التكــــوين كالمراســــلة والمناقشــــة، اتادثــــة والكتابــــة وطــــرح التعيينــــات والمهــــام التعليميــــة، التقــــويم الجمــــاعي 
تلقي المعلومات والمهارات والمفاهيم المختلفة، كما يمكن تدعيم الورشات والفردي...، بما يتيح المرونة اللازمة للمتكون ل

التكوينيــة بأنشــطة أخــرى مثــل إقامــة أو حضــور نــدوات لإثــراء المناقشــات وغيرهــا في مجــالات التكــوين الإلكــتروني الــتي 
 تحتاج إليها المؤسسات الإقتصادية في الدول النامية خاصة.

، ومـدى تـأثير يـتم في نهايـة إجـراء التكـوين الإلكـتروني قيـاس أداء المتكـونين المتابعـة(:المرحلة الختامية )التقويم و -3
هــــذه التقنيــــة في تحســــين وتجديــــد معــــارفهم ومهــــاراتهم وقــــدراتهم الذهنيــــة والفكريــــة، ومــــدى إســــتيعابهم للتكنولوجيــــات 

اس مــدى تفاعــل المتكــونين مــع المســتخدمة في التكــوين الإلكــتروني، ويمكــن أن يكــون هنــاك تقــويم بنــائي مــن خــلال قيــ
 محتوى البرنامج التكويني ومواد التعلم الوسائطية، وبيئة التكوين الإفتراضية والإمتحانات التقويمية الدورية.

بالإضافة إلى إجراء تقويم ختامي ممثل في إختبارات شاملة لقياس مستوى الإنجاز والأداء التعليمي، ومدى تحقيق       
الأهداف، كما يمكن اللجوء إلى إسـتطلاعات للـرأي بالنسـبة للمكـونين والمتكـونين لمعرفـة إتجاهـات ومـواقفهم نحـو تقنيـة 

 .ت التقويم بالإستمرارية والشمول والمتابعةالتكوين الإلكتروني، وينبغي أن تتسم عمليا



 1هما: أمّا من حيث السيرورة، فيمكن القول أنّ التكوين الإلكتروني قد يتمّ بطريقتين      
 قريباً تفي وقت واحد  ون معاً واصليت تكونينوالم كونينيعني أن جميع الم :الإلكترونـي المتزامن التكوين

 التعلم ن عمليةمسهل قون ويتبادلون المعرفة على الخط مما يووفق جدول زمني محدد مسبقاً ليتل
 قوم لكتروني حيث يالإ وينكي للتفهو يعطي المعنى التقليد: الإلكترونــي غيـــر المتزامــن كوينالت

لى الأقراص ععتماد بالا الطلبة بإنجاز مهامهم الدراسية بشكل ذاتي وفي الوقت الذي يلائمهم وذلك
لال لوحات خسين من لمدر المدمجة وشبكة الإنترانت أوالإنترنت . وقد يحصل نوع من المداخلات مع ا

 الروابط الىود بسنمو مل ل ذاتي بالكاالإعلانات على الشبكة والبريد الإلكتروني ، أو قد يكون بشك
 .حقيقي كونالمراجع بدلًا عن م

 هي : و  تزامنللتكوين الإلكتروني غير المت الخصائص والسما بعضتوضيح  ذلك يمكن من خلال
 براء والمختصين؛تفاعل من حين إلى آخر مع الخالإمداد بال  
 ؛بدراسة مستقلة وفردية كونإمداد الم  
 ؛ل وخارج المؤسسة التعليميةعرفة من خلال مقررات داخللم كونيتم تلقي الم  
 الفعلية.  كونعلى احتياجات الم كوين الإلكتروني غير المتزمنيعتمد الت 
  قليدي: الت كوينوالت تكوين الإلكترونييمكن استنتاج الفرق بين ال ما سبقومن خلال       
 

 التقليدي كوينالإلكتروني بالت كوينمقارنة الت(:  4 -7)الجدول رقم 
 التقليديتكوين ال الإلكتروني كوينالت العنصر

 يـمصمالمادة العلميـة )من حيث المحتوى  والت
 وأسلوب العرض(

 تقليدية ومحدودة ونمطية متقنة ومشوقة ودسمة

 متفاوتــة ثابتـة الجـــودة
 صعـــب تلقائـي قياس النتائج

 متفــاوت عالل  الاحتفاظ بالمعلومات
 عاليـــة منخفضة الكلفــة النسبيـــة

 متفــاوت عالل في الغالب الرضــــا
 متفاوتــة عالية جداً  الملاءمـــة

 مقيــدة عالية جداً  المرونــة
 محــدود عالل جداً  الاعتماد على النفس

                                         
ر الدولي السنوي داخلة مقدمة إلى المؤتمم (لالكترونيتعليم ااستثمار أساليب وتقنيات المعلومات والاتصالات في بيئة التعليم الالكترونية)تجربة ال:"بشير عباس،محمود العلاق -1

 .08،ص:2004أفريل  28-26الرابع حول إدارة المعرفة في العالم العربي، كلية الاقتصاد والعلوم الادارية، جامعة الزيتونة، الأردن، 

 
 



 محلي/اقليمي كونــيّ  نطــــاق الحوار
 متفاوتــة عاليـــة فرص الإبداع/الابتكار

 .10ص: ،"مرجع سبق ذكره :"محمود العلاق ،: بشير عباسالمصدر
 إيجابيات وسلبيات التكوين الإلكتروني المطلب الرابع:

 إيجابيات التكوين الإلكتروني:-1
ت، نشأت فكرة لإنترنيالحاسوب وا مع تعاظم ثورة المعلومات وتزايد كمية المعلومات والإنتشار السريع لشبكات      

لتجديد  امما يؤدي إلى عاصرة،جيا المبعد والتكوين الإلكتروني للإستفادة من الإمكانيات الهائلة للتكنولو التكوين عن 
 في نظم التكوين التقليدية وتطورها.

وتأسيسا على ما سبق فإن التكوين والتعليم المعتمد على الشبكة العالمية للمعلومات )الإنترنيت( يتميز بعدد من       
 1إجمالها في النقاط الأتية:المزايا يمكن 

، فيه المتكونون كان يوجدقت ومو : فالعملية التكوينية يمكن أن تتم في أي التحرر من قيود المكان والزمان-1-1
وني، البريد الإلكتر و لفيديو اشرطة وذلك باستخدام وسائط تعليمية متعددة مثل: المادة المطبوعة والأشرطة السمعية وأ

 ما هو الحال فيكر واحد  ى مصدلمؤتمرات المسموعة والمرئية وغير ذلك، بدلا من الإعتماد علوالهاتف والحاسوب وا
 التكوين التقليدي.

، ويفسر ذلك بأن % 80و  % 20: ويقدر التوفير في الوقت بأنه يتراوح ما بين إختصار وقت التكوين-1-2
 لتي يحتاجها.قسام الى الأعورية والتركيز المتكون يتحكم في تدفق المادة، حيث يمكنه تخطي الأجزاء غير الضر 

رات ه إختيار المقر ا يتيح ل: كممراعاة الفروق الفردية بين المتكونين والسماح للمتكون بالتعلم الذاتي-1-3
 التكوينية التي لها علاقة بعمله، أو إهتماماته أو أوضاع حياته الخاصة.

امج منة في البرنالمتزا م غيرة وأدوات التعليلمتزامنتقدم تقنيات الأنترنيت كلا من أدوات التعليم ا-1-4
 : التكويني

بينما  وقاتهم بكفاءة،إدارة أبونين فأدوات التعليم غير المتزامنة مثل البريد الإلكتروني وساحات الحوار تسمح للمتك
المتكون،  تحافظ على يقظةو  لحية،ااركة المتزامنة مثل حجرات الثرثرة والمؤتمرات المسموعة والمرئية تعطي الإحساس بالمش

 وتكونه على الإلتزام بالمواعيد والمشاركة المباشرة.
في جو من  ة والخطألتجربلبحيث يمنح للمتكونين الفرصة : التكوين الإلكتروني يتم بمعزل عن الأخرين-1-5

 الخصوصية دون أي شعور بالحرج.
 ليدية.ة التقفي المؤسسات التكوينيتوفير أساليب ووسائط تعليمية مغايرة: لتلك المستخدمة -1-6
ب لمنزل، مما يجنة إلى اكوينييساعد التكوين الإلكتروني على نقل الجو والبيئة من داخل أسوار المؤسسة الت-1-7

 المتكونين الشعور بالخجل عند إلقاء أسئلتهم أو التعبير عن أرائهم.

                                         
1-Ali Sharaf Al-Musawi, and Abdel-Raheem Ahmed Yousif: « E-learning at Sultan Qaboos University: 

status and future », British Journal of Educational Technology, Vol 35, N° 3, 2004, pp 363-367. 



ت تي تعزز القدراستمر الوين المإطار والتعليم والتكللأفراد للتكيف مع المتغيرات في تطور القدرات الذاتية -1-8
 .ق العملات سو الذاتية للأفراد، للتكيف مع المستجدات عن طريق التكوين والتأهيل لمواجهة متطلب

 رفع كفاءة العامل الذي لا يستطيع التفرغ للدراسة وهو على رأس العمل.-1-9
 ل.هاراتها تقديرا لظروف والتنقإتاحة الفرصة للمرأة لتوسيع مداركها وتنمية م-1-10
 سهولة الوصول إلى المتكون حتى خارج أوقات التكوين الرسمية.-1-11
 :سلبيات التكوين الإلكتروني-2

 1لاشك أن أي نظام لا يخلو من سلبيات، ومن سلبيات هذا النظام ما يلي:      
ن ممن المتكونين  مجموعة ، ومعلمكون من جهةإفتقار مشاركة المتكون إيجابيا في تبادل الأراء والأفكار مع ا-2-1

 جهة أخرى.
ل ر عملية التواص، وتظهتكونينعند الرغبة في التواصل المباشر مع المالصعوبة التي يشعر بها بعض المتكونين -2-2

 والتخاطب عندما يقوم المكونون بتحديد الواجبات والمهام للمكتونين.
كون ضافة إلى أن الم،ب الإكترونيالصعوبة التي تواجه بعض المكونين في إيصال أفكارهم في المقرر الدراسي الإل-2-3

لتالي ليه الملل، وباعي يظهر لب الذأو المتضايق أو المكتئب، أو الطالن يتمكن من متابعة المتكون النشيط أو الشارد 
 بط الإجتماعي بينهما.فالتكوين الإلكتروني يفقد المكون والمتكون الرا

 تلاشي وإضعاف دور المكون )الإنسان( كمؤثر تربوي وتعليمي مهم.-2-4
 ه الوسائط وعدمم من هذلمتعلاقد تؤدي كثرة توظيف التكنولوجيا في المنزل وفي الحياة إلى ملل المتكون أو -2-5

 الجدية في التعامل معها.
إستيعابهم،  رفة مدىين لمععوبة إسترجاع الدروس مع المتكونعدم الإستفادة من التغذية العكسية نظرا لص -2-6

 وذلك لصعوبة وندرة الإتصال المباشر بين المكون والمتكون.
ي،  لتكوين التقليدبيئة ا مه فيصعوبة الصلة بين المتكونين فيما بينهم لإنعزال المتكون عن غيره عند إستخدا-2-7

 إهتمامهم بالتكوين.مما يصيب بعض المتكونين بالإحباط ويقلل من 
 مل مع الأخرين،ن التعاة وحسلا يعلم التكوين الإلكتروني المتكون الإحساس بشعور الأخرين واللطف والبشاش-2-8

 ولا يعلم المتكون الإحساس بالمسؤولية.
مج لبرالتالي فإن اية، وباتكوينصعوبة تطبيق بعض الممارسات والمهارات المرغوب في تعلمها في بعض البرامج ال-2-9

سسة حتى يسهل كز المؤ لى مر إالكهني والعلمية تحتاج أحيانا إلى أن يغادر المتكون مسكنه أو مقر عمله ويتوجه 
 على تعلم المهارة المرغوب فيها. التكوين

 كونين.يم المتة تقيصعوبة السيطرة على إجراءات إدارة الإمتحانات والتأكد من مصداقيتها، وصعوب-1-10

                                         
1 -Tony Tricker and Margaret Rangecroft and Peter Gilroy:« Evaluation distance education course: the 

student perception », Assessment & evaluation in higher education, Vol 26, N° 2, 2001, pp: 160 – 177. 



يجابيات وسلبيات طرق التعلم الذاتي والتعليم التفاعلي وبالنظر إلى إحتياحات وقدرة المتعلم أو من خلال إ      
مؤسسته يمكن تحديد الطريقة المناسبة للإستفادة من هذه التقنية أو إستبعادها كليا، والإعتماد على التعليم أو التكوين 

 المباشر.
 

 خاتمة الفصل الرابع
إن الإهتمام بالموارد البشرية في المؤسسات الإقتصادية المعاصرة لا يصـدر عـن إتجـاه إنسـاني، بمفهـوم الـداعين إلى مـا     

يســمى بـــ"العلاقات الإنســانية"، بمعــنى رعايــة البشــر وحســن معــاملتهم مــن منظــور الشــفقة، ولكــن الإهتمــام يصــدر الأن 
المـــورد البشـــري، في صـــنع التقـــدم وتحقيـــق الإنجـــازات العلميـــة والتقنيـــة عـــن إقتنـــاع علمـــي بالـــدور الرائـــد الـــذي يقـــوم بـــه 

والإنتاجية، التي غيرت ملامح الحياة جميعا، وبذلك تتعامل إدارة الموارد البشرية الإستراتيجية مع الإنسان باعتباره المـورد 
 ال والعمل.الأكثر قدرة والأعلى قدرة، إلى إنتاج القيمة المضافة، وهي مصدر العوائد لرأس الم

إن نجاح مؤسسة إقتصادية مرتبط بالدرجـة الأولى بـالموارد البشـرية الـذين يشـتغلون فيهـا، فـإذا كـان هـؤلاء العـاملين       
أكفاء كان هناك حسن إستخدام للموارد الأخرى من بينها الألات، وبالتالي جودة في الإنتاج والعكس صـحيح، ومـن 

في تحقيـق أهـدافها، والـتي يمكـن القـول أنهـا مرتبطـة إرتباطـا وثيقـا بمـدى فعاليـة ونشـاط  هنا تظهر لنا أهميـة التكـوين ودوره
في تطـــور مســـتمر، وممـــا يحـــتم علـــى المؤسســـة الإقتصـــادية مســـايرة  القـــوى العماليـــة، كمـــا لا ننســـى أن التكنولوجيـــا هـــي

لخارج، أو غير ذلك من أنواع والتكيف مع هذه المتغيرات، وإدخال كل ما هو جديد للمؤسسة عن طريق التكوين في ا
 التكوين.

 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 تبسة Somiphos تالفصل الخامس: دراسة حالة المؤسسة الوطنية لمناجم الفوسفا
 تمهيد:
ستخلصنا من خلاله أهم المتغيرات الإقتصادية الدولية على رأسها العولمة بعد التطرق إلى الجانب النظري الذي إ      

الإقتصادية وتكنولوجيا المعلومات والإتصالات...، هذه المتغيرات فرضت على المؤسسة الإقتصادية والتكتلات 
الجزائرية ضغوط ومنافسة شديدة خاصة وأن العميل أصبح مطلع على المواصفات العالمية التي تقدمها كبرى المؤسسات 

وى المؤسسة الإقتصادية الجزائرية أمر ضروري من أجل كسبه وتحقيق رضاه، مما أصبح تنمية الموارد البشرية على مست
عن طريق تبني سياسة التكوين الهادف لمواكبة التطورات العالمية ومحاولة التكيف معها، وبناءا على دراسات وبحوث 
ورد قام بها العديد من المفكرين والباحثين في هذا المجال، سمح ذلك باستنتاج أن تكوين الموارد البشرية باعتبارها أهم م

لمواجهة المنافسة واكتساب التنافسية بصورة تتماشى والتغيرات الدولية ضرورة حتمية في تحقيق البقاء والإستمرار 
 والتطور في دنيا الأعمال.

بالتالي ولتأكيد ذلك بات تطبيق الدراسة النظرية وإسقاطها على إحدى المؤسسات الإقتصادية، من خلال       
نظرا للدور الذي تلعبه في تنمية الإقتصاد الوطني  Somiphosي شركة مناجم الفوسفاط إختيار مؤسسة جزائرية وه

من خلال مجموعة من الأنشطة التي تتعلق بمنتوج الفوسفاط، والمساهمة في إمتصاص البطالة بتوظيف عدد معتبر من 
ظل اليد العاملة، بالإضافة إلى طبيعة نشاطها المضر بالبيئة، ولأن معظم تعاملاتها مع زبائن خارج التراب الوطني في 

 منافسة عالمية شرسة يكون فيها تتبع العميل بدقة شديد الحرص على التحسين المستمر، والتكيف مع البيئة الخارجية.
من خلال إعطاء  Somiphosوعليه سيتم تخصيص هذا الفصل للدراسة التطبيقية بشركة مناجم الفوسفاط       

 ا بمحيطها، إضافة إلى شرح وتفصيل لهيكلها التنظيمي.تة تاريخية عنها، والتعريف بأهدافها ومهامها وعلاقته
يعد التكوين من أهم الوسائل التي تستخدمها مؤسسة مناجم الفوسفات من أجل رفع كفاءة العاملين، وفي       

 سبيل تحقيق ذلك يتوجب عليها تصميم البرامج التكوينية ثم تنفيذها وتقييم مدى تأثرها بالمستجدات الدولية وتأثيرها
على الإنتاجية في المؤسسة، وهذا ما سيتم التعرض إليه في الفصل الخامس. وعليه تم تقسيم هذا الفصل إلى العناصر 

 التالية:
 نظرة عامة حول المؤسسة محل الدراسة؛المبحث الأول : 
 منهجية الدراسة الميدانية؛المبحث الثاني : 
 الفرضيات؛: عرض بيانات الدراسة وتحليلها واختبار المبحث الثالث 
 نتائج واقتراحات الدراسة.المبحث الرابع : 

 
 
 
 
 
 



 Somiphos  نظرة عامة حول المؤسسة محل الدراسةالمبحث الأول: 
الكبير الذي  ها، وذلك للدور تمتلكن التيأولت الجزائر إهتماما كبيرا باستغلال الثروات الطبيعية المتعلقة بالمعاد      

لمناجم اولة بعد تأميم امت الدذلك قتلعبه في تنمية وإضفاء القيمة على الإقتصاد الوطني وتحقيق التنمية المنشودة، ل
ولت بعد إعادة الهيكلة التي سرعان ما تح SONAREMلإستغلالات المنجمية بإنشاء المؤسسة الوطنية للأبحاث وا

مع مرور الزمن  والتي أصبحت، FERPHOS طإلى ستة مؤسسات من أهمها المؤسسة الوطنية للحديد والفوسفا
من إلى عدة مؤسسات  2005ة تتميز بمكانة هامة على المستويين الدولي واتلي، هذه الأخيرة بدورها تفرعت سن

ة، وهيكل مالية وقانوني )المؤسسة محل الدراسة(، تتمتع باستقلالية Somiphos أهمها مؤسسة مناجم الفوسفاط
ن مادة ل وتخزيل ونقتنظيمي خاص ووحدات إستراتيجية تعمل على البحث والتطوير واستخراج ومعالجة وتحوي

رزة في ديدة مفيات جسة شديدة، ومعطالفوسفات، من أجل تسويقها في السوق الداخلي والخارجي في ظل مناف
 مات...الخ.المعلو  لوجيامحيطها، والتي تحاول التكيف معها من بينها: العولمة والتكتلات الإقتصاية وتكنو 

 طورها التاريخيتمراحل و  Somiphos المطلب الأول: التعريف بالمؤسسة الوطنية لمناجم الفوسفات
 :1Somiphos التعريف بمؤسسة-1

د والفوسفات " وليدة تقسيم المؤسسة الوطنية للحديSomiphos ؤسسة مناجم الفوسفات "هي م      
FERPHOS  لمرسوم اوجب بمإلى عدة فروع، بدأت تمارس نشاطها بشكل مستقل عن المؤسسة الأم  2004سنة

وسفات لمختلف ، متخصصة في عمليات إستخراج، معالجة وتسويق الف2005المؤرخ في أول جانفي  01-05
 لأسواق داخليا وخارجيا.ا

، 2010تى سنة دج ح 1.600.000.000.00مؤسسة مساهمة برأسمال يقدر بــــــ Somiphosتعتبر       
ية بما ة وحدات إستراتيجمن أربع تكونتتشرف عليها سلطة وطنية عليا تتمثل في مجلس الإدارة والجمعية العامة المساهمة. 

 بعاصمة ولاية تبسة هي:فيها المديرية العامة المتواجدة 
تعود نشأته إلى بداية القرن العشرين، مع بدأ الإكتشافات  :2CMDO المركب المنجمي لجبل العنق-1-1

والإستغلالات للعديد من المناجم في شرق البلاد في عهد الإستعمار الفرنسي للجزائر، حيث تم إكتشافه ما بين 
دراسات المعمقة لكيفية إستغلاله، ليبدأ في العمل فعليا سنة تم الإنتهاء من ال 1950، وفي سنة 1907و 1906
 )شركة تعود ملكيتها للمعمرين(.  SDO، مع الإشارة إلى أنه كان ملكا لشركة أجنبية فرنسية تسمى1960
 1983ة بح في سننجمية، ليصتم تأميم المنجم وأصبح ملكا لشركة الأبحاث والإستغلالات الم 1967وفي سنة       
العنق أكبر  تحت إشراف مناجم الفوسفات. ويعد مركب جبل 2005وفي سنة ، FERPHOSدارة شركة تحت إ

نوب العاتر في الج في بئر لمنجممنجم جزائري للفوسفات لتربعه على إحتياطي يقدر بأكثر من ملياري طن، ويقع هذا ا
بـــ  جية تقدروسفات بطاقة إنتامادة الفكلم، مرفق بمصنع متكامل لمعالجة وتحويل 100الشرقي لولاية تبسة على بعد 

 .طن سنويا 4إلى  2

                                         
1 -Somiphos : Société des mines de phosphat. 
2 -CMDO : Complexe minier de djeble onk 



: تعتبر هذه الوحدة إمتدادا للوحدة الأولى )المركب المنجمي لجبل 1IPA وحدة المنشآت المينائية بعنابة-1-2
 العنق( وتتمثل مهامها في:

 ير؛ض التصدق بغر إستقبال وتفريغ الشحنات من الفوسفات القادمة من المركب المنجمي لجبل العن 
 ء العالم؛لف أنحان مختشحن الفوسفات في البواخر من أجل نقله إلى البلدان أو الشركات المستوردة م 
  عمل على شحن السفن.طن، بالإضافة إلى رافعات ت 120.000تمتلك الوحدة مخزن بطاقة تخزينية تبلغ 

 مهام هذا المركز فيما يلي: يمكن تلخيص :2CERADمركز الدراسات التطبيقية والبحوث التطويرية -1-3
 رف الزبائن؛حة من طلمطرو البحث المتواصل قصد تحسين جودة المنتوج، وإيجاد الحلول اللازمة للمشاكل ا 
 الإشراف على عمليات البحث والتنقيب عن مادة الفوسفات؛ 
 ت، مادة الفوسفا لى تثميندفة إالقيام بمشاريع بحثية تدخل في إطار إستراتيجية المؤسسة طويلة المدى والها

 يرهما؛ية وغوتحويلها إلى مواد تدخل في بعض الصناعات مثل: الصناعة الصيدلانية والزراع
 البحث عن الحلول الناجعة للمشكلات البيئية المرتبطة بالمؤسسة؛ 
 تروكيماوياتعة البي صناتقديم خدمات واستشارات لشركات أخرى متعاقدة مع المؤسسة مثل تلك العاملة في 

ة ات الإستراتيجية الوحدإدار  : وهي المديرية العامة الموجودة في مدينة تبسة، والتي تشرف علىوحدة المقر-1-4
 والتنسيق بينها.

 : Somiphos التطور التاريخي لمؤسسة مناجم الفوسفات مراحل-2
تيجة للتطورات نفإن نشأتها جاءت  FERPHOSمؤسسة فرعية تابعة للمؤسسة الأم  Somiphosتعتبر       

ـــوالتغيرات الهيكلية الحاصلة في البنية التنظيمية  عرض إلى مختلف هذه التغيرات لذلك سيتم الت، FERPHOS لـــ
 :Somipho وصولا إلى ظهور

 BAREMت المنجمية" تحت إشراف"المكتب الجزائري للأبحاث والإستغلالا 1962بدأت المؤسسة نشاطها سنة -
، لتنشأ SONAREMأين تم تأميم الموارد الوطنية ونشأت المؤسسة تحت إسم  1966ماي  06تاريخ حتى 

بموجب  SONAREM كحصيلة للتغيرات الهيكلية لــــ  FERPHOSبعدها المؤسسة الوطنية للحديد والفوسفات 
–ؤسسة مساهمة مإلى  FERPHOS، وحولت على إثره 1983جويلية  16الصادر بتاريخ  441-83المرسوم التنفيذي رقم 

ج ثم إرتفع إلى د  50.000.000.00برأس مال مبدئي قدر بـــــــ 1990ماي  22بتاريخ  -مؤسسة عمومية إقتصادية
 دج. 2.241.000.000.00دج، ثم إلى  1.000.000.000.00دج ليصل إلى  300.000.000.00

تعامل هندي راكة مع مشلمؤسسة عقد االوطني الجزائري أبرمت وبعد الإنفتاح الرأسمالي الذي شهده الإقتصاد  2001أكتوبر  08في -
ديد الناتج عن في رأسمال الكيان الج %30بنسبة  FERPHOSو  %70وأصبح مساهم في منجمي ونزة وبوخضرة بنسبة 

سنة  FERPHOSليتم بعد ذلك إعادة تنظم وهيكلة ، ISPAT TEBESSAالشراكة والذي أطلق عليه إسم 
 ت أساسية وهي:إلى ستة شركا 2004

 مقرها الإجتماعي في ولاية تبسة وتضم الوحدات الإنتاجية التالية: SOMIFER:3 شركة مناجم الحديد-2-1

                                         
1 -IPA : Installation portuaire annaba. 
2- CERAD : Centre d’études et de recherche appliquée au développement. 
3-SOMIFER : Société des Mines de fer.  



 منجم عنيني )ولاية سطيف(؛ 
 منجم روينة )ولاية عين الدفلى(؛ 
 منجم شعبة البلوط )ولاية سوق أهراس(؛ 
 منجم سيدي معروف )ولاية جيجل(؛ 
  ولاية تبسة(.منجم الخنقة )دائرة الكويف 

 في منجمي بوخضرة والونزة بولاية تبسة % 30بالإضافة إلى المشاركة بنسبة 
مقرها الإجتماعي بمدينة بني صاف بعين تيموشنت، وتتكون من  SPMC:1 شركة البوزولان مواد البناء-2-2

 سمنت عبر الوطن.وحدة واحدة وهي منجم بني صاف الذي يقوم بإنتاج مادة البوزولان وتسويقها إلى مصانع الإ
مقرها الإجتماعي بدائرة الونزة ولاية تبسة، تضم وحدة واحدة صغيرة لصهر  SFO:2 شركة السباكة بالونزة-2-3

 وسبك القوالب المعدنية.
: مقرها في ولاية تبسة، مهمتها الأساسية نقل المواد 3SOTRAMINES شركة نقل الموارد المنجمية-2-4

إلى غاية مراكز التخزين والتوزيع، وذلك نظرا للقصور الذي طرأ على شركة السكك المنجمية من مراكز الإنتاج 
 الحديدية لعجزها عن نقل الكميات المطلوبة.

 : مقرها الإجتماعي بمدينة عنابةشركة العقارات والبناء-2-5
سمالها رأينة تبسة، وهي الشركة محل الدراسة مقرها الإجتماعي مد: SOMIPHOS شركة مناجم الفوسفات-2-6

غلال تطوير والإستدج، تتمثل مهامها الأساسية في عملية البحث وال 1.600.000.000.00 الإجتماعي يساوي
 .والمعالجة والتحويل وتسويق مادة الفوسفات للسوق الملية والدولية

 الأهداف العامة للمؤسسة:-3
لنحو الذي اا على ستراتيجياتهبنتها وبنت إتسعى المؤسسة بصفة عامة لتحقيق جملة من الأهداف الإقتصادية ت      

 يمكنها من تحقيقها، وأبرز هذه الأهداف وأهمها:
o و بعد تحويلها؛أطبيعية ها الالبحث، التطوير، الإنتاج، التصدير والتوزيع للمنتجات الفوسفاتية على حالت 
o وسفات حاليا اطات الفإحتي العمل على رفع رأس المال إلى القيمة التي تمكن المؤسسة من تنمية واستغلال

 والمرتقب إكتشافها مستقبلا؛
o يع القطاعات لال توسمن خ تحقيق المردودية الإقتصادية والمالية وزيادة حجم النشاط الإنتاجي والبيعي

 السوقية وخلق حركية للمؤسسة والتعاون؛
o ر م لمتابعة تطو ستماع لهوالإ اتافظة على الزبائن الحاليين والعمل جذب آخرين من خلال إجراء الإتصالات

 رغباتهم، وتوفير طلباتهم بالشكل المرغوب.
o تطوير وتوسيع قطاع المناجم وذلك عن طريق أبحاث التنمية والتطوير؛ 
o ة؛على درجأإلى  تنظيم وتنمية وتطوير هياكل الصيانة التي تمكن من تحسين القدرات الإنتاجية 

                                         
1 -SPMC : Société de la Pouzzolane et des Matériaux de Construction. 
2 -SFO : Société de la fonderie de Ouenza. 
3 - SOTRAMINES: Société des Transports Minières.  



o العمل على تكوين وتحسين مستوى العمال؛ 
o  مستوى العاملين المهني والإجتماعيين؛رفع 
o ودة؛والج العمل على تحقيق معدل ربح متميز وذلك بتحقيق أهداف الإنتاج من حيث الكمية 
o ؛الجهوي توازنالإندماج المنسجم لنشاطها في إطار السياسة الوطنية للتهيئة العمرانية وال 
o  السوقية؛إيجاد أسواق عالمية والعمل على دخولها من أجل زيادة الحصة 
o .تحسين صورة المؤسسة لدى الأطراف ذات العلاقة 
ة  تحقيق التنميساهمة فية المتجدر الإشارة بأن مؤسسة مناجم الفوسفات تضع في إطار أهدافها الإستراتيجي      

وث لتلالتقليل من اب، وذلك لبيئةالمستدامة، من خلال تحقيق قيمة مضافة مستدامة للإقتصاد الوطني واتافظة على ا
 . 2007نة ذي جسد فعليا سلها والهياك والترشيد في إستهلاك الطاقة والمياه، وتبني نظام الإدارة البيئية ومتابعة داخل

دد مل على زيادة علال العمن خ كذلك تعتمد المؤسسة مبدأ"المؤسسة المواطنة" ومفهوم المسؤولية الإجتماعية       
ة ، وترقية رفاهيشط فيهالتي تناإمتصاص نسبة البطالة المتفشية في المنطقة الموظفين في مختلف التخصصات في إطار 

يل ع، من خلال تمو للمجتم لحياةعمالها بتحسين الأجور والخدمات الإجتماعية المقدمة، والمساهمة في تحسين ظروف ا
 بعض الأنشطة الرياضية والثقافية والبيئية، وتمويل عنليات التشحير وغيرها.

 ومواردها البشرية SOMIPHOSلـــ  ني: الهيكل التنظيمي العامالمطلب الثا
عادة الهيكلة إناتج عن  ال: أصبحت شركة مناجم الفوسفات بعد إستقلالها المالي والقانونيالهيكل التنظيمي-1

ل مع ما تتعاملقرارات، كتتمتع بهيكل تنظيمي خاص مستقل تماما، وسلطة كاملة في إتخاذ ا 2005الأخيرة سنة 
 اقي الفروع التي إستقلت أيضا معها وكأنها متعامل خارجي.ب

ويمثل الهيكل التنظيمي للمؤسسة مختلف الوحدات الإستراتيجية والمسؤوليات الموزعة على مختلف المسيرين،       
فالمؤسسة تعتمد في تسيير أنشطتها على الأساس الوظيفي، حيث أخذت على عاتقها هيكلة وتنظيم من خلال 

 1عملية ميدانية من ناحية، وهياكل مهنية أخرى مهمتها المتابعة والتسيير على النحو التالي:أقسام 
 يقوم باتخاذ لو والمسير الأ : يشرف عليها الرئيس المدير العام وهو أعلى مستوى للسلطة،المديرية العامة-1-1

ة  حالات الشراكئن أو فيلزبااقات مع القرارات التي تخص نشاط المؤسسة، والمسؤول عن التفاوض أثناء إقامة العلا
 والمشاريع الضخمة، من مهامه:

 وضع الإستراتيجية وكشف مواطن القوة والضعف في المؤسسة؛ -
 ؛الإشرافسيق و ضمان التسيير العام والجيد لفروع المؤسسة من خلال التنظيم والتوجيه والتن -
 مجلس الإدارة؛تمثيل المؤسسة والتحدث باسمها، وكذلك المساهمة في قرارات  -
 مراقبة نشاطات المؤسسة وتوجيهها، ومتابعة مدى نجاحها في تحقيق الأهداف؛ -
 وطن.تمثيل المؤسسة في الخارج والإتصال المباشر بالهيئات العليا داخل وخارج ال -

 الأمانة العامة )السكريتارية(:-1-2

                                         
 . SOMIPHOS  دائرة الموارد البشرية على مستوى المديرية العامة لمؤسسة- 1



تتمثل مهامها الأساسية في تنظيم كل ما يتعلق بالرئيس المدير العام من خلال التكفل بكل المكالمات الهاتفية       
 وتحضير المواعيد، وكتابة التقرير والرسائل وغيرها.

 المدير المساعد المكلف بالتدقيق والإستشارة:-1-3
بات المؤسسة ومختلف عملياتها المالية، ومساعدة المدير وهو المسؤول عن عمليات التدقيق الداخلية في حسا       

العام في مراجعة الميزانيات والأجور لأجل المصادقة عليها، بالإضافة إلى الإشراف على السير الحسن للمدققين 
 الخارجيين، وإعداد التقارير اللازمة لذلك.

 المديرية المساعدة المكلفة بإدارة الجودة والبيئة:-1-4
تل هذه المديرية مكانة هامة في الهيكل التنظيمي لإتصالها مباشرة بالإدارة العليا، مما قد يبين أهمية الجودة تح      

والبيئة في المؤسسة محل الدراسة، حيث تعتبر هذه المديرية هي المسؤولة الأولى على نظام إدارة الجودة والبيئة، وذلك 
قته للمواصفات المعتمدة دوليا، والقيام بالتنسيق مع مختلف الدوائر بالإشراف على مراقبة جودة المنتوج ومدى مطاب

الأخرى لإجراء المراجعات الدورية فيما يخص الجودة والأمور المتعلقة بالجوانب البيئية، من أجل إعداد تقرير مراجعة 
لى البيئة، ومتابعة مشاريع الإدارة كل أربعة أشهر، هذا بالإضافة إلى السهر على تنفيذ المشاريع الموجهة للمحافظة ع

 تطوير وتحسين جودة المنتوج.
 المدير المساعد المكلف بالإتصالات:-1-5

 من مهامه تنظيم وتهيئة الإتصالات داخل وخارج المؤسسة، إعداد المخططات والتقارير السنوية للتسيير.      
 :مدير الأمن الصناعي-1-6

لمؤسسة وسلامة الأفراد العاملين من حوادث العمل، والسهر على تهيئة هو المسؤول الأول عن الأمن الداخلي ل      
الأماكن والظروف اللازمة للعمل ومراقبتها بصورة مستمرة، والإشراف على توفير كل الوسائل اللازمة من أجل التقليل 

 من حوادث العمل وحفظ سلامة الأفراد بدنيا ونفسيا.
 :مديرية المركب المنجمي جبل العنق-1-7

الإشراف على تسيير شؤون المركب المنجمي لجبل العنق وتوفير حاجياته، ومراقبة عمليات الإنتاج والقيام       
 بعمليات الصيانة اللازمة وغيرها.

 :مديرية المنشآت المينائية بعنابة-1-8
ن ثم شحنها في الإشراف على تسيير عمال الوحدة وإدارة عمليات إستقبال شحنات الفوسفات وتخزينها، وم      

السفن ونقلها إلى الزبائن في السوق الدولية، بالإضافة إلى عمليات الصيانة الدورية للسفن والقيام بالإجراءات الإدارية 
 والجمركية اللازمة.

 :مديرية الدراسات والبحوث التطويرية-1-9
تشرف هذه المديرية على دراسة العينات من المنتوج النهائي، ودراسة مدى مطابقته مع المواصفات اتددة،       

والقيام بإدارة البحوث التطويرية اللازمة لتحسين جودة المنتوج وتثمينه، وإيجاد الحلول الناجعة للمشاكل البيئية المتعلقة 
 خدمات بحثية وإستشارية لبعض المؤسسات الأخرى.  المتعلقة بالمؤسسة، بالإضافة إلى تقديم

 مديرية التجارة والتسويق:-1-10



تشرف على العمليات المتعلقة بالأنشطة البيعية وتنمية المبيعات والأعمال المتعلقة بها، كدراسة الأسواق       
يعات، وإبرام الصفقات وفقا لما والإشهار والإعلان، وإنشاء العقود التي تتضمن الكمية والسعر والوقت الخاص بالمب

تقتضيه مستلزمات السوق، وكذا البحث عن أسواق وعملاء جدد، واتافظة على زبائن المؤسسة من خلال كسب 
ثقتهم بتقديم أحسن الخدمات، وتشرف على ثلاث دوائر هي: دائرة التصدير، دائرة العلاقات مع الزبائن، ودائرة 

 المشتريات.
: تقوم بجميع العمليات التصديرية من خلال تحضير وتنفيذ الطلبات المتعلقة بالزبائن ردائرة التصدي-1-10-1

المتواجدين في المنطقة الأولى، التي تضم على وجه الخصوص دول أوروبا، كما تعمل على تنفيذ العمليات التصديرية 
 واق الجديدة بصفة عامة.المرتبطة بالمنطقة الثانية والتي تشمل دول أسيا وأمريكا اللاتينية، أي الأس

: تتمثل مهمتها أساسا في اتافظة على الزبائن الحاليين، والعمل على تطوير دائرة العلاقات مع الزبائن-1-10-2
وتنمية وتوطيد العلاقة معهم وتلبية رغباتهم، والسعي الدائم للحصول على متعاملين جدد، والإشراف على إبرام 

 قد معهم.الإتفاقيات مع العملاء والتعا
: تقوم بإجراءات الشراء لكل ما تحتاجه المؤسسة من آلات وقطع غيار وتجهيزات دائرة المشتريات-1-10-3

 وشاحنات وغيرها. 
 : مديرية المالية والمحاسبة-1-11

ارد من مهام هذه المديرية الإشراف على كل العمليات المالية واتاسبة بالمؤسسة وتوجيهها، وإعداد وتحديد مو       
 المؤسسة واستخدامها وتقسيماتها. وتنقسم هذه المديرية إلى دائرتين: الأولى تخص دائرة اتاسبة والثانية دائرة المالية.

: مهمتها تسجيل كافة العمليات اتاسبية ومسك مختلف الوثائق والملفات الخاصة دائرة المحاسبة-1-11-1
البنوك ومراقبة مدى مطابقتها للواقع،والتسجيل اتاسبي لمختلف العمليات بعمليات الشراء والبيع، والعمليات المرتبطة ب

التي تقوم بها المؤسسة يوميا، وتسجيل الإهتلاكات والمؤونات ومتابعة حركة المخزون بالتنسيق مع مصلحة اتاسبة 
ة لكل سنة مالية، وإرسال الوثائق التحليلية، والمشاركة في عمليات الجرد المادي للإستثمارات، وإعداد الميزانيات الختامي

 ومختلف المعلومات المتوفرة لدى المصلحة عند طلبها من المصالح الأخرى.
: من مهامها متابعة التسيير المالي ومراقبة التدفقات المالية الداخلة والخارجة، وإعداد دائرة المالية-1-11-2

الميزانيات التقديرية، وتسوية ديون المؤسسة بناءا على طلبات التسديد الواردة إلى المصلحة، والتنسيق مع مصلحة 
 اتاسبة فيما يتعلق بمراقبة النفقات والإيرادات.  

 : ردمديرية الموا-1-12
مهمتها الإشراف على تسيير الموارد التقنية والبشرية، وتعمل على توفيرها بالشكل الذي تتطلبه وظائف       

المؤسسة، وتتفرع منها خمسة دوائر هي:دائرة الموارد البشرية، دائرة التكوين، دائرة الشؤون القانونية، دائرة المعلوماتية، 
 دائرة الإدارة العامة.

: تقوم هذه الدائرة بمتابعة المسار المهني وتنظيم مختلف إحتياجات المؤسسة من الموارد البشريةدائرة -1-12-1
اليد العاملة، وكذا مراجعة ملفات أفراد المؤسسة اتالين على التقاعد، وتنظيم وتقدير الإحتياجات المتعلقة بالتوظيف 

 ام الداخلي للمؤسسة وكل ما يتعلق بأجورهم.والتكوين، وكذا ترقية وتوزيع العاملين، كما تقوم بوضع النظ



و تلك الموظفة ألمؤسسة استوى م: القيام ببرمجة دورات تكوينية مستمرة لليد العاملة على دائرة التكوين-1-12-2
 حديثا، والسهر على تنفيذها وفق ما هو مخطط للعملية التكوينية.

ت بين كذا فض النزاعاؤسسة، و ة بالمبالفصل في القضايا المتعلق: تهتم هذه الدائرة دائرة الشؤون القانونية-1-12-3
 لخارجية.الأطراف ات مع العمال والإدارة في إطار ما ينص عليه قانون العمل، بالإضافة إلى تسوية النزاعا

 : من مهام هذه الدائرة ما يلي:دائرة المعلوماتية-1-12-4
 لمؤسسة؛اتي تخص ية الية، وجمع المعلومات التقنؤسسة في المعارض والصالونات الدولإبراز صورة الم 
 و لق بالمؤسسة، ألية تتعت داخجمع ونقل المعلومات اللازمة التي تحتاجها المؤسسة سواء كانت هذه المعلوما

 خارجية تتعلق باتيط الذي تتعامل معه؛
 تتولى مهمة نقل المعلومة بين مختلف الوحدات داخل المؤسسة؛ 
  مجالات التواصل بين المؤسسة والمتعاملين معها؛هي المسؤولة عن خلق 
  يانتها في مات، وصلمعلو االسهر على السير الحسن لأجهزة الإعلام الألي وتطبيقات وبرامج تكنولوجيات

 مختلف الأقسام.
 ة، وتعنى كذلكبالمؤسس قسام: تعمل على توفير مختلف الموارد الضرورية لكل الأدائرة الإدارة العامة-1-12-5
درج تحت وات، كل ذلك ينة والندتصاديتعاملات الخارجية وإبرام العقود مع الزبائن والموردين، وتنظيم المعارض الإقبال

 مصلحتين أساسيتين هما:  مصلحة الوسائل العامة، ومصلحة العلاقات الخارجية.
 :المديرية التقنية-1-13

انة العتاد على صي العملو تشرف على عمليات الإنتاج من خلال تحقيق وإنجاز الإنتاج المقدر سنويا،         
يما فر على تنفيذها ة والسهللازماوالتجهيزات الكهربائية والصناعية في المؤسسة، بالإضافة إلى تخطيط الإستثمارات 

نتاج، ر هي: دائرة الإثة دوائ ثلايد ذلك فالمديرية مقسمة إلىيخص تطوير العملية الإنتاجية وعمليات الصيانة، ولتجس
 دائرة الصيانة ودائرة خاصة بالإستثمارات.

 المطلب الثالث: طبيعة نشاط مؤسسة مناجم الفوسفات وعلاقتها بمحيطها
لك تعدى ذقط بل يفنتاج تقوم مؤسسة مناجم الفوسفات العديد من الأنشطة، فنشاطها لا يقتصر على الإ      

 قتها ببيئتها.طيد علاة وتو ليشمل الأنشطة التجارية والخدمية والتطويرية، وهذا من أجل بلوغ الأهداف المسطر 
 :أنشطة المؤسسة-1
: تعمل مؤسسة مناجم الفوسفات على الوفاء بالطلب لعملائها من خلال تقديم منتوجها الأنشطة الإنتاجية-1-1

ة، حيث تقوم المؤسسة بإنتاج الفوسفات الطبيعي اتضر للبيع، وتقوم الدول بالمواصفات العالمية وبالجودة الممطلوب
المستوردة الأخرى بتحويله إلى حمض الفوسفور وكذك إلى الأسمدة، ويتكون الفوسفات الخام من بقايا الحيوانات أو 

بحيث تختلف ، "BORN PHOSPHAT LINEالتي تعني" BPLعظام الحوت، لذلك يطلق عليه إسم 
المكونة له من بلد إلى آخر وتقوم مؤسسة مناجم الفوسفات بإنتاج أربعة أنواع من المنتجات مصنفة تصنيف  النسب



الصناعة الغذائية، الزراعية والحيوانية، الصناعة الثقيلة، الصناعة  عالمي تجاري، وأهم المجالات التي تستعمل فيها هي:
  1التنظيف( والصناعة الصيدلانية. ويمكن التطرق إليها فيما يلي: الكيمياوية، صناعة الكبريت، صناعة المنظفات )مواد

  73/75المنتوج المسوق % BPL  5من  %34الذي يعادلO2 P:  سفات بارتفاع يمتاز هذا النوع من الفو
 900قدر تلحرارة من ا نسبة الراسب الكلسي، حيث تنزع منه الشوائب بوضعه في الفرن ذات درجة عالية

 ة؛النوع أساسا في صناعة الأسمدة المجهزة والمنتجات الكيميائي، ويستخدم هذا 0
  70/72المنتوج المسوق % BPL  5من  %32الذي يعادلO2 P: نسبة الراسب  يمتاز هذا النوع بارتفاع

، ويستخدم في الصناعة  0 800الكلسي فيه، ويتم الحصول عليه بواسطة التحميص في درجة حرارة تبلغ 
 عية والمنتجات الكيميائية والمواد الصيدلانية؛كتصنيع الأسمدة الزرا

  66/68المنتوج المسوق%  BPL 5 من %31لذي يعادل اO2 P: صص أساسا يتمثل في المنتوج المخ
 لتصنيع الأسمدة القابلة للإنحلال في التربة وإثرائها لزيادة إنتاجها؛

  63/65المنتوج المسوق % BPL  5 من %29الذي يعادلO2 P:  يل الغبار، هذا النوع مز يطلق على
 ويستخدم في بعض مجالات الصناعة والزراعة ويعد من أهم مبيعات المؤسسة.

ن المغنزيوم من خالي ن يكو أما أهم المواصفات الواجب توفرها في المنتوج لكي يكون مقبول دوليا هي أ       
ليور ك خاليا من الفكون كذلأن يو التحويل،  والكاديوم فالزبائن لا يحبذونه، نظرا للأضرار التي يسببها خلال عملية

فوسفات دأ باستخراج الراحل تبعدة ملأنه مضر بالبيئة والحيوانات. وتمر العملية الإنتاجية بمؤسسة مناجم الفوسفات ب
 ا: هملتين وتنتهي بالحصول على الفوسفات المكلس الجاف، وعليه فالعملية الإنتاجية تمر بمرح

جمي بجبل كب المنالمر  ثل في الهدم عن طريق التفجير واستخراج الفوسفات من: يتمإستخراج الفوسفات -
 العنق؛

التكسير،  عنق من:بل ال: تتكون سلسلة المعالجة لمادة الفوسفات للمركب المنجمي جمعالجة الفوسفات -
 ائي.الهو  التحضير، المعالجة بالطريقة المائية، المعالجة بالطريقة الجافة، الإنتقاء

طن  900ط إنسياب ذات متوس  GIRATOIREإستغلال آلة واحدة من نوع جيراتوار  الأولى المرحلةفيتم في 
هي  ثةالثالبة للمرحلة ا بالنسلة، أميتم الطحن والغرب الثانيةفي الساعة، من أجل تحطيم وتكسير الكتل الكبيرة، وفي 

لأولى ،، إذ يتم في االتجفيفغسل و التحميص، ال المعالجة بالطريقة المائية من خلال أربعة ورشات تتمثل في الترويق،
ويتم التحميص بواسطة  ،5O 2Pملم، وهي الفقيرة من عنصر  80ملم والأقل من  12.5إزالة الشوائب الأكثر من 
فوسفات وجودة في مادة المن أجل تفكيك وإزالة المواد العضوية الم DORLIVERE ثلاثة أفران من نوع دورليفير

وعية نين دائريين من فيف فرنالتج الثة يستخدم الهيدروسيكلونات، وكذلك المواد الجيرية ويستعمل فيالمروق، وفي الث
لطاقة السنوية اوتبلغ  % 0.2إلى  %13بتسون روكات، وذلك من أجل إزالة نسبة الرطوبة وإرجاعها من 

 ولة والمجففة.غسطن سنويا من المادة اتمصة والم 500.000للتجهيزات المستعملة في هذه الطريقة 
أما بالنسبة للمعالجة بالطريقة الجافة فتتم من خلالها التجفيف والغربلة والطحن، إذ يتم التجفيف من خلال       

 RHEWUN، وفي الثانية يتم الغربلة بواسطة غرابيل حديثة تسمى %1إلى  % 9فرنين لإزالة نسبة الرطوبة من 

                                         
  لمؤسسة مناجم الفوسفات التقنيةدائرة البناءا على معلومات مأخودة من - 1



أما في المرحلة الأخيرة وهي الإنتقاء الهوائي . DRAGAN مطاحن من نوعيةوعددهم أربعة، ويتم الطحن بثلاثة 
والشكل الموالي يوضح مراحل العملية  ،5O2 Pالتي تهدف إلى إزالة الغبار والحصيات الدقيقة الفقيرة من مادة 

 الإنتاجية في مؤسسة مناجم الفوسفات.
 مناجم الفوسفاتل طنيةالو  مؤسسةالمراحل العملية الإنتاجية في (: 5-2) شكل رقم

 
   
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 .بناء على المعلومات المقدمة من مسؤول المديرية التقنية للمؤسسةالمصدر: 
 إن من أهم العمليات التي يتضمنها النشاط التجاري للمؤسسة تتمثل فيما يلي:الأنشطة التجارية: -1-2

  اللازمة في إطار النشاط التجاري للمؤسسة؛التكفل بتحقيق الإجراءات الإدارية 
 البحث عن الزبائن وإبرام الصفقات؛ 
 متابعة التخزين في الميناء، والشحن في السفن لإيصال المنتوج للمستهلك النهائي؛ 
 .تسيير المنتجات الموجهة للعملاء وفقا للعقود المبرمة، وكذلك القيام بالتغطية التجارية في المواعيد اتددة 

: تقوم مؤسسة مناجم الفوسفات بعدة أنشطة خدمية تتمثل في خدمات النقل )نقل المواد الأنشطة الخدمية-1-3
المنجمية(، حيث لا تقتص فقط على المستوى اتلي وإنما تتعدى لتشمل الخارج، فمثلا المنشأت المينائية بعنابة تقوم 

ات للزبائن خارج المؤسسة كالقيام بالإجراءات بنقل الفوسفات وتهتم بعملية تصديره للخارج، كما تقدم خدم
 الجمركية، صيانة السفن وتحويلها من موضعها.

ويقوم مركز الدراسات والبحوث التطويرية التابع للمؤسسة محل الدراسة بتقديم خدمات متمثلة في دراسات       
 يماويات.واستشارات لمؤسسات أخرى متعاقدة معها، مثل تلك العاملة في صناعة البيتروك

كذلك يقوم المركب المنجمي بجبل العنق بتقديم خدمات الصيانة، الدراسات الأولية لعمليات التفجير في مقالع        
 ومناجم أخرى غير تابعة للمؤسسة تستخرج منها المواد الأولية لصناعة الإسمنت وغيرها.

 التمليس تعبئة وتفصيل الهدم والفصل 

 التفتيت

 الإرساب والتنظيف

 الغربلة

 السحق والهرس في المصنع

 فوسفات منظف وجاف التنفيض

 فوسفات مكلس التغسيل التجفيف فوسفات مكلس وجاف

 التكليس والتجيير التنفيض فوسفات منظف

 الإستخراج



ج متميز مطابق ديم منتو لى تقا التطويري إ: تهدف المؤسسة محل الدراسة من خلال نشاطهالأنشطة التطويرية-1-4
سسة ادة حصة المؤ يز  وذلك من أجل للمواصفات الدولية، والتي يتوفر عليها منتوج المؤسسات المنافسة في هذا المجال،

لال منتجاتها من خ بتطوير تقوم السوقية باعتبارها ضئيلة جدا بالمقارنة بمنافسيها خاصة تونس والمغرب، فالمؤسسة
ية لأنشطة التطوير اا تحمل ة، كمات والبحوث المنجزة على مستوى مركز الدراسات التطويرية والبحوث التطبيقيالدراس

 في طياتها ما يلي:
 متابعة سياسة الإصغاء للزبون وحل الإختلالات المطروحة؛ 
 متابعة وتكثيف برامج البحث المنجمي؛ 
 طن سنويا؛تطوير الطاقة الإنتاجية للوصول إلى إنتاج أربعة ملايين  
 اصة ابلة للتطوير خائدة وقت الفالسعي من أجل تفعيل عملية الشراكة الوطنية والأجنبية في جميع المجالات ذا

 في مجال الإستغلال المنجمي وحماية البيئة؛
 سمدة أات إلى لفوسفتثمين مادة الفوسفات من خلال البحوث والدراسات التي أنجزت من أجل تحويل ا

لال البدء في خجسد من  ستتفي بعض الصناعات الصيدلانية والكيميائية والغذائية، والتي ومواد أخرى تدخل
 راس.إنشاء مشروع القطب الصناعي لتحويل الفوسفات في مدية بوشقوف بولاية سوق أه

 المطلب الرابع: علاقة مؤسسة مناجم الفوسفات بمحيطها الخارجي
لي ى المستوى اتصالح علدل الموتربطها علاقات متعددة في إطار تباتمارس المؤسسة نشاطها وسط محيط متنوع       

يمكن تلخيص و دوليا، نيا و والدولي، فهي تعمل وتسهر على توسيع وتطوير علاقاتها مع الأطراف ذات العلاقة وط
 علاقة المؤسسة بمحيطها فيما يلي:

وين المستمر، ريق التكطعن  عارف لعمالها: تسعى المؤسسة إلى تحسين المهارات وتجديد المالمحيط الإجتماعي-1
 امتصاص البطالةو تقليص  سة فيوذلك لمسايرة التغيرات والتحكم في التقنيات الحديثة في العمل، كما تساهم المؤس

بع الإجتماعي ات الطايات ذعن طريق توظيف اليد العاملة، هذا بالإضافة إلى مساهمتها في تمويل عدد من الجمع
 ي.والثقافي والبيئ

 : يمكن تلخيصه فيما يلي:المحيط الإقتصادي-2
: تتعامل المؤسسة مع زبائن خارج الوطن من دول أوروبا الغربية والشرقية، ودول أسيا ودول أمريكا الزبائن-2-1

، هذا بالإضافة إلى تعاملها مع زبائن داخل الوطن من بينهم شركة أسميدال وصيدال ومؤسسة الإسمنت 1الجنوبية
 وغيرهم.

 ولايات المتحدةكذلك النيا و : تتعامل المؤسسة مع موردين من أوروبا الغربية وخاصة فرنسا وألماالموردين-2-2
المؤسسة  لغيار، وتتعاملد قطع استيراإالأمريكية، إذ تستورد العتاد اللازم للإنتاج وتحديثه بصورة مستمرة، إضافة إلى 

 وسائل أخرى.مع موردين محليين من أجل شراء أجهزة الإنتاج و 
                                         

 النمسا،الدانمارك،بلجيكا،فرنسا،فنلندا،اليونان،ألمانيا،إسبانيا،إيطاليا،سويسرا،هولندا،البرتغال وإيرلندا. :أوروبا الغربية- 1
 بولونيا،ألبانيا،المجر وبلغاريا. أوروبا الشرقية:-
 ماليزيا،أندونيسيا،الصين،تركيا،أوكرانيا،بنغلاديش. دول أسيا:-
 كوبا،البرازيل.  دول أمريكا الجنونبية:-



: بالنسبة للجانب المالي من تمويل وإقراض وتحويل فإن المؤسسة تتعامل مع البنك الوطني الجزائري البنوك-2-3
BNAوالصندوق الوطني للتوفير والإحتياط ،CNEP والبنك الخارجي الجزائري ،BEA  . 

 .اتهاى ممتلك: حيث تدفع مبالغ ضخمة لهذه المؤسسات لغرض التأمين علشركات التأمين-2-4
: هي مالكة للمؤسسة وغير متدخلة في إدارتها، ودورها الأساسي هو سن القرارات والقوانين )قرارات الدولة-2-5

 إعادة الهيكلة التي تعرضنا لها سابقة(، وأخذ نسبة معتبرة من الأرباح كل سنة.
إدخال تقنيات ووسائل جديدة، ومن :  تسعى المؤسسة إلى التطور تكنولوجيا عن طريق المحيط التكنولوجي-3

 أهم المعاهد التي تربطها بهم علاقة في هذا المجال نذكر منها:
 المعهد العالمي للفوسفات بالمغرب؛ 
 الإتحاد العربي للحديد والفولاذ؛ 
 المعهد العالي للتسيير والإنتاجية بالجزائر؛ 
 .معهد الحديد والفولاذ بفرنسا 

 وعملية تكوينها -تبسة –ة لمؤسسة مناجم الفوسفات المبحث الثاني: الموارد البشري
تعد الموارد البشرية في مؤسسة مناجم الفوسفات محورا للإهتمام من قبل إدارة المؤسسة، فالبيئة تفرض عليها       

إجراء تحسينات الضرورية لمواكبة التغيرات السريعة والمتلاحقة في دنيا الأعمال خاصة في قطاع نشاط المؤسسة، 
غرب في مجال البحث واستخراج ومعالجة الفوسفات، ويعتبر اتور والمنافسة الشديدة التي تفرضها دول الجوار خاصة الم

الخاص بالمورد البشري حجر الزاوية بالنسبة للمؤسسة محل الدراسة يجب الإهتمام به وتطويره وتجديد معارفه عن طريق 
 العملية التكوينية المستمرة للرفع من القدرات الفكرية والذهنية للعاملين.

 SOMIPHOS ارد البشرية لمؤسسةالمو  :المطلب الأول
نظرا لطبيعة عمل مؤسسة مناجم الفوسفات )نشاطات منجمية، خدماتية وتجارية...( فإنها تستلزم توفير يد       

يد  1998ليا على حوالي حا SOMIPHOSبسيطة، وتتوفر قيام بنشاطها سواء كانت مؤهلة أو عاملة متنوعة لل
 ف وحداتها.موزعة على مختل 2015حتى سنة عاملة 

 (:توزيع اليد العاملة حسب طبيعة عقد العمل )دائمة ومتعاقدة-1
 توزيع الأفراد حسب طبيعة عقد العمل(: 5-1) جدول رقم

 المجموع متعاقدين دائمين البيــــــــان
 5 5 0 إطارات توجيه وتحكم

 49 2 47 إطارات عليا
 172 11 161 إطارات

 1297 257 1040 أعوان التحكم
 475 287 188 أعوان التنفيذ

 1998 562 1436  المجموع
 بناءا على المعلومات المقدمة من طرف مصلحة التكوين. المصدر:



موزعة   2015عامل خلال سنة  562من خلال الجدول السابق بلغ مجموع اليد العاملة المتعاقدة حوالي       
 كمايلي:
 05 البحث والتنقيب عن الفوسفات يعملون بالتوازي مع  إطارات توجيه وتحكم أجنبية متخصصة في مجال

 إطارات المؤسسة؛
 12  عامل ما بين إطار وإطار سامي من بينهم خريجي الجامعة الجزائرية من مهندسين في الإعلام الألي

 والمناجم؛
 279 عون تحكم موزعين على مختلف الوحدات العملياتية للمؤسسة؛ 
 266  كب المنجمي لجبل العنق ببئر العاتر أين تتم عمليات البحث عون تنفيذ معظمهم مسجلين بالمر

 واستخراج ومعالجة الفوسفات.
 توزيع الأفراد حسب طبيعة عقد العمل: (5-3) شكل رقم

 
 .(01-5): بناءا على بيانات الجدول رقم المصدر          

 :توزيع اليد العاملة حسب الجنس-2
 حسب الجنساليد العاملة توزيع (: 5-2) جدول رقم

 المجموع أنثى ذكر البيــــــــان
 5 00 5 إطارات توجيه وتحكم

 49 7 42 إطارات عليا
 172 41 131 إطارات

 1297 36 1261 أعوان التحكم
 475 14 461 أعوان التنفيذ

 1998 98 1900  المجموع
 بناءا على المعلومات المقدمة من طرف مصلحة التكوين. المصدر:
 الجدول السابق نجد:من خلال 
 نسبة الإطارات مقارنة بمجموع اليد العاملة في المؤسسة: 

 عدد الإطارات
 مجموع اليد العاملة
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نسبة الإطارات =  
226

1998
= 11.31% 

 نسبة المرأة العاملة مقارنة بمجموع اليد العاملة في المؤسسة: 

نسبة المرأة العاملة =
عدد المرأة العاملة
مجموع اليد العاملة

 

نسبة المرأة العاملة =
 98

1998
= 4.90 % 

إطار بأن مؤسسة مناجم الفوسفات  226من خلال النتائج المتحصل عليها يفسر العدد الإجمالي للإطارات       
ابة، تشرف على أربعة وحدات بما فيها المديرية العامة وهي المركب المنجمي لجبل العنق ووحدة المنشأت المينائية بعن

مركز الدراسات التطبيقية والبحوث التطويرية، هذه الوحدات تحتاج لهذا النوع من اليد العاملة سواء في الإدارة أو 
تتواجد  %4.90التسيير أو  الإشراف والتوجيه، في حين سجلنا نسبة ضعيفة من اليد العاملة النسوية تقدر بـــــ 

شاط المؤسسة الذي يحتاج إلى يد عاملة رجالية أكثر منها نسوية، خاصة معظمها في الإدارات والمصالح نظرا لطبيعة ن
 ف منطقة الإنتاج المتواجدة بالمركب المنجمي لجبل العنق ببئر العاتر، كما يوضحه الشكل الموالي

 
 (.02-5: بناءا على البيانات الموضحة في الجدول رقم )المصدر              

 :الوحداتتوزيع اليد العاملة حسب -3
 مناجم الفوسفاتل الوطنية مؤسسةلالتابعة ل توزيع الأفراد حسب الوحدات(: 5-3) جدول رقم

 %النسبة  مجموع الأفراد البيــــــــــــــــان
 % 13.96 279 المديرية العامة

 % 71.67 1432 المركب المنجمي لجبل العنق
 % 1.80 36 مركز الدراسات التطبيقية والبحوث التطويرية

 % 12.57 251 وحدات المنشأت المينائية بعنابة
 % 100 1998 المجموع

 بناءا على المعلومات المقدمة من طرف مصلحة التكوين.: المصدر               
عامل تتركز بالمركب  1432من خلال الجدول السابق نلاحظ أن معظم اليد العاملة والمقدر عددها بــــــ       

المنجمي لجبل العنق ببئر العاتر، أين يتم البحث واستخراج ومعالجة الفوسفات وإنتاج مختلف مشتقاته وهو النشاط 

95%

5%

مناجم توزيع اليد العاملة حسب الجنس للمؤسسة الوطنية ل(: 5-4)شكل رقم 
الفوسفات 

رجال

نساء



على مستوى المديرية العامة بمختلف مصالحها  عامل 279الرئيسي للمؤسسة محل الدراسة، في حين يتواجد 
عامل أين يتم تخزين ونقل وشحن منتجات  25وأقسامها، أما وحدات المنشأت المينائية بعنابة يعمل بها حوالي 

 الفوسفات الموجه للتصدير، وأقل عدد من اليد العامل موجود في مركز الدراسات التطبيقية والبحوث التطويرية. 

 
 (03-5: بناءا على البيانات الموضحة في الجدول رقم )المصدر               

 :توزيع اليد العاملة حسب السن-
 الوطنية لمناجم الفوسفاتمؤسسة لل حسب السن توزيع اليد العاملة(: 5-4) جدول رقم

 عدد الأفراد الســـــــــــــــــن
 100 سنة 25 – 20من 
 188 سنة 30 – 26من 
 307 سنة 35 – 31من 
 350 سنة 40 – 36من 
 410 سنة 45 – 41من 
 328 سنة 50 – 46من 
 221 سنة 55 – 51من 

 94 سنة 55أكثر من 
 1998 المجموع

 : بناءا على المعلومات المقدمة من دائرة التكوين.المصدر           
فرد من الفئة التي يتراوح  410من خلال الجدول السابق نلاحظ أن أكبر عدد من اليد العاملة والمقدر بــــ        

-45فرد، ثم الفئة من  350سنة بعدد يقدر بــــ  40-35سنة، تليها الفئة من  45-40معدل العمر ما بين 
لمؤسسة تعتمد على اليد العاملة ذوي الخبرة في مجال فرد وهكذا، ويفسر ذلك على أن ا 325سنة بعدد يقدر بـــــ 50

البحث وإستخراج ومعالجة الفوسفات، بالإظافة إلى اليد العاملة المتخصصة في العمل الإداري والتسيير، مع مزجها 
ل باليد العاملة الفتية حتى يتم رسكلتها عن طريق التكوين والإحتكاك باليد المؤهلة، وهكذا حتى تحافظ المؤسسة مح

 الدراسة على مخزونها من الموارد البشرية من جميع الفئات والأعمار.
 
 
 

14%

72%

2%
12%

توزيع الأفراد حسب الوحدات(: 5-5)شكل رقم
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 توزيع الأفراد حسب السن: (5-6) شكل رقم

  
 (.04-5: بناءا على بيانات الجدول رقم )المصدر                      

  :2015حركة اليد العاملة دخولا وخروجا خلال سنة -6
 خروجا:حركة اليد العاملة  -6-1

 حركة اليد العاملة خروجا (:5-5) جدول رقم

 المجموع Sortie البيان
 إستقالة وفاة نهاية العقد النقل الإحالة على التقاعد تسريح

 16 01 02 03 00 05 05 التنفيذ
 40 00 03 01 03 27 06 التحكم
 12 03 02 00 02 05 00 الإطارات

 09 01 00 00 04 04 00 الإطارات العليا
 77 05 07 04 09 41 11 المجموع

 .بناءا على المعلومات المقدمة من طرف دائرة التكوينالمصدر: 
 حركة اليد العاملة دخولا:-6-2

 حركة اليد العاملة دخولا (:5-6)جدول رقم 

 البيان
 

 المجموع
 ترقية نقل توظيف

 82 01 00 81 التنفيذ
 12 02 04 06 التحكم
 07 00 03 04 الإطارات
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 03 01 02 00 الإطارات العليا
 104 04 09 91 المجموع

 .بناءا على المعلومات المقدمة من طرف دائرة التكوينالمصدر: 
 من خلال الجدولين السابقين نستخلص النتائج الأتية:      

 
عدد اليد العاملة الداخلة
مجموع اليد العاملة =  نسبة اليد العاملة دخولا

    %5.20 =
104

1998
=  نسبة اليد العاملة دخولا

 
عدد اليد العاملة الخارجة
مجموع اليد العاملة =  نسبة اليد العاملة خروجا

%3.85 =
77

1998
=   نسبة اليد العاملة خروجا

  %9.05 = %5.20 + %3.85 = (دخولا و خروجا)  نسبة اليد العاملة
 : 2015ملخص حركة اليد العاملة خلال سنة       

 ــــــانالبيــ
 2014إجمالي اليد العاملة  2015إجمالي اليد العاملة  الخروج الدخول
104 77 1998 1794 

عامل  204قدرها  2014مقارنة بسنة  2015من خلال الملخص نجد أن هناك زيادة في عدد اليد العاملة لسنة       
وهذا راجع إلى طبيعة نشاط المؤسسة محل الدراسة الذي يحتاج لكثافة اليد عاملة  سواء  %12.21أي بنسبة 

المتخصصة، المنفذة أو المتحكمة، كما أن هذه الأخيرة تولي إهتمام كبير بالمورد البشري من أجل تحسين إنتاجها ورفع 
 سقفه حفاظا على حصتها السوقية أو زيادتها.

 :2015 معدل الغيابات لسنة-7
 2015معدل غياب الموارد البشرية من الجنسين خلال سنة : (5-7) جدول رقم

Taux moyen d’absentéisme  
 رجال نساء
 الإطارات % 0.66 % 0.66
 أعوان التحكم % 4.86 % 0.84
 أعوان التنفيذ % 1.23 % 0.13

Taux d’absentéisme Globale = 2.79% 
 المقدمة من طرف مصلحة التكوين والموارد البشرية.: بناءا على المعلومات المصدر
 % 4.86من خلال الجدول السابق نلاحظ أن أعلى نسبة غياب سجلت من طرف أعوان التحكم بنسبة       

، في حين تقل هذه 2015وذلك لسنة  % 0.66ثم الإطارات بنسبة  %1.23رجال، تليها أعوان التنفيذ بنسبة 
راجع لإقتصار عملهن على مستوى الإدارات والمصالح فقط مقارنة بالرجال نظرا لطبيعة النسب للعنصر النسوي وهذا 

 نشاط المؤسسة.
 تطور العملية التكوينية في مؤسسة مناجم الفوسفات : المطلب الثاني



سؤوليتها معد ضمن الإجتماعي يإن إهتمام المؤسسة بالعملية التكوينية في إطار تحسين أدائها الإقتصادي و       
كوين د من مراكز الت العديفيالها الداخلية، ولهذا تقوم مؤسسة مناجم الفوسفات بالعديد من التكوينات المتنوعة لعم

ة لمجال في كل سنا بهذا ام كبيروهي تولي إهتموخارجه(،  الداخلية والخارجية )داخل المؤسسة وخارجها، داخل الوطن
 ى البيئة.ة واتافظة علوالجود تاجيةبإجراء عمليات التكوين، وتنفيذها بحسب أولويتها، ووفق ما يتوافق وأهدافها الإن

 1:النصوص القانونية التي تخضع لها المؤسسة في إطار تكوين عمالها-1
 وين المهني؛المتعلق بتنظيم وتمويل التك 04/09/1982بتاريخ المؤرخ  82-298المرسوم رقم  -
لعالي الطلبة )التعليم اباتدد للمبلغ المدفوع والخاص  03/09/1971المؤرخ بتاريخ  71-287قرار رقم  -

 ومعاهد التكنولوجيا والمدارس المتخصصة(؛
أن يكون لديها  على الذي يبين إجبارية المؤسسات 03/08/1964المؤرخ بتاريخ  64-214قرار رقم  -

 مصلحة خاصة أو مقر خاص بالتكوين المهني والترقية العمالية؛
جر الموضوع في الذي يصدر نسب الخاصة بشبه الأ 22/11/1974المؤرخ بتاريخ  74-243قرار رقم  -

 لمهني بالخارج.واتدد للشروط المتعلقة بالتكوين ا 14/02/1981المؤرخ بتاريخ  17-81قرار 
 لقانون الداخلي المتعلق بالتكوين في المؤسسة يتمثل في:أما ا      

 الأهداف :58المادة 
 إعطاء المعارف الأساسية النظرية والتطبيقية للتجكم الحسن في منصب عملهم؛ -
المهارة  صول علىبالح السماح عن طريق التكوين المستمر للعمال مهما كان مستواهم التكويني الأصلي -

 يات المهنية الجديدة.اللازمة للتحكم في التقن
 : الشروط59المادة 
دورات أو اصة بالانت خكل عامل يعتبر تكوينه ضروريا يجب عليه أن يخضع لمتابعة هذه الدروس سواء ك -

 الندوات؛
يكون منبعا  يجب أن لعامليجب أن ينظر للتكوين على أنه وسيلة ضرورية للبقاء التكنولوجي للمؤسسة، وا -

 للمنافسة.
 د التكوين.: عق60المادة 
 التعيين بعد التكوين.: 61المادة 
 التشجيع. :62المادة 

 سسة:ديد الإحتياجات التكوينية في المؤ تح-2
تقع مسؤولية التكوين في المؤسسة على مصلحة التكوين بالدرجة الأولى؛ فقبل بداية كل سنة وبناءا على كمية       

الإنتاج المرغوب في توفيرها، يطلب من الوحدات التابعة للمؤسسة بتحديد الإحتياجات التكوينية وفق متطلبات 
لإحتياجات، وتجدر الإشارة أن معالجة الإحتياجات التكوينية العمل، ويتولى المشرفون ورؤساء العمل على تحديد هذه ا

                                         
 بناءا على المعلومات اتصل عليها من دائرة التكوين بمؤسسة مناجم الفوسفات.- 1



لا يكون دفعة واحدة وإنما تكون حسب جدول زمني بناءا على أولويات المؤسسة، وذلك من خلال وضع خطة 
 التكوين السنوية والميزانية التي يمكن من تغطية العمليات الواردة في الخطة وتهدف خطة التكوين السنوية إلى:

 عدد كبير من العاملين؛ تأهيل 
 تنمية مسيرة العاملين عن طريق عملية التكوين السنوية؛ 
  ثة المستعملة ة الحديلتقنياتطوير قدرات الجامعيين الذين تم توظيفهم في المؤسسة على إستخدام الوسائل

 داخل المؤسسة؛
 رفع أداء الأفراد من أجل تحسين الإنتاج والإنتاجية؛ 
  لمؤسسة محل ن طرف اخدمة مفي إطار التعاقد مع المؤسسات الموردة للأليات المستتكوين الطلبة بالخارج

 الدراسة؛
 إعادة التكوين للعمال في إطار الرسكلة؛ 
  .تكوين العاملين في إطار المركز الوطني للتكوين والتمهين 

 على مستوى مؤسسة مناجم الفوسفات 2016 مخطط التكوين لسنة: لثالمطلب الثا
تنشأ عملية التكوين نتيجة للتغير المستمر داخل المؤسسة وخارجها خاصة وأن الجزائر أبرمت إتفاق الشراكة مع       

وقطعت أشواطا متقدمة في المفاوضات مع ، 2005ودخل حيز التنفيذ في سبتمبر  22/04/2001سنة الإتحاد الأوروبي 
على تأطير  Somiphosعليه تعمل مؤسسة مناجم الفوسفات منظمة التجارة العالمية على أمل الإنضمام إليها، و 

عمليات تكوين مواردها البشرية بما يتماشى والتطورات الحاصلة، خاصة وأنها تنشط في قطاع إستراتيجي ألا وهو 
البحث واستخراج ومعالجة الفوسفات وتملك حصة سوقية جد معتبرة، ولديها زبائن داخل وخارج الوطن. بناءا على 

  1كما يلي:  2016كن عرض مخطط التكوين لسنة ذلك يم
 :سياسة التكوين في المؤسسة-1
 :الديباجة-1-1

ي، وبحكم الداخل لى المستوىنظرا للتحوّلات الاقتصادية الحاصلة دوليا وتأثيرها على مسارات التّحول  ع      
لأكبر اا تصدير الحصة لا سيم زائرالعلاقات الاقتصادية الداخلية والخارجية الناشئة من خلال الأنشطة المنجمية بالج

وامل وفّر الظروف بعتجراّء  نجميتقّدم المنشود للقطاع ألملإنتاجها من الفوسفات إلى الخارج ما يأثر على وتيرة ال
 لاقتصاد الوطنيدياً لتحشكّل متعددة من شأنها تقليص السوق الخارجية وظهور منافسة كاسحة في هذا الميدان ما ي

ك توفرّ الجزائر كذل.  SOMIPHOSعلما أن مركب الفوسفات يعتبر الشريان الحيوي لشركة مناجم الفوسفات 
دّر الجزائري المص لفوسفاتاصائص خدرات معتبرة لمادة الفوسفات وارتباط زبائنها في الخارج بمصانع معدّة وفق على ق

خلال  كة والتعاون منل الشرا يز سبلها وزيادة الطلب وإمكانية توفير بيئة مرافقة للاستغلال ألمنجمي بالجزائر وتعز 
دور تطبيقات و قاتها، ومشت مام الدولة بالصناعات الثقيلةإطلاق عملية تحويل الفوسفات بالجزائر لا سيما اهت
في هذا الإطار  .رجيةفي التعاملات الخا SOMIPHOSالدبلوماسية الاقتصادية في المساهمة بتثبيت الشركة 

 يتوخى تحقيق النقاط الأتية: 2016مخطط التكوين لسنة 
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  المتعلقة بإعداد الخطط والميزانيات  29/09/2015المؤرخة بتاريخ  518/2015المذكرة التوجيهية رقم
 ؛2016لسنة 

  تغطية الثغرات في المهارات التي كشفت عنها عملية تقييم الموظفين، وتحليل أسباب العجز في العمليات
 التشغيلية؛

  ينبغي أن تؤخذ بعين الإعتبار مع دقة  2015الأنشطة التكوينية الهامة التي تأجلت كليا أو جزئيا في سنة
 مضمونها؛

 إدارة التكوين في مجال الصحة والسلامة والطب المهني؛ 
 تكوين الموظفين المسؤولين عن عمليات مراقبة الميزانية وتكاليف الرصد؛ 
 .تكوين الموظفين المسؤولين عن إدارة التأمين 
( والمؤسسات الوطنية المتخصصة في EMEA et IAMإن التعامل مع المدرسة ومعهد التعدين الوطنية )      

على نحو منهجي يتماشى ومشاريع الشركة  2016لتكوين أولوية لا يمكن تجاهلها، لذا تم بناء خطة التكوين لسنة ا
 مع التركيز على احتياجات مهارات الموظفين.

 :2016 الأهداف المحددة من مخطط التكوين لسنة -1-2
 تلبية متطلبات العمل والإنتاج؛ 
  العاملة باختلاف مستوياتها؛تعزيز القدرات الذهنية والفكرية لليد 
 تنمية مهارات اليد العاملة والمساهمة في تأهيلها؛ 
 .مواكبة التطورات الحاصلة في مجال التكنولوجيا الحديثة 

 :2016 شروط نجاح مخطط التكوين لسنة -1-3
  تحت إشراف المدير العام للشركة؛ 2016متابعة عملية التكوين لسنة 
 وإجراءاته؛ التحديد بدقة لوسائل التكوين 
 تزامن التكوين النظري والتطبيقي معا؛ 
 تفعيل قنوات التواصل بين المتكونين والمشرفين عليهم؛ 
 .تقييم فعالية إجراءات التكوين من قبل الإدارة والمسؤولين على عملية التكوين 

 :الأحكام القانونية واللوائح المنظمة لعملية التكوين-2
لتطبيق إجراءات الإعفاء من الضرائب،  1998ماي  13المؤرخ في  149/1998تبعا للمرسوم التنفيذي رقم        

من الأجر السنوي للتكوين والتدريب  %1يجب على صاحب العمل أن يخصص على الأقل مبلغا نسبته لا تقل عن 
 ي لمتابعة التعليم وتحسين المستوى.من الأجر السنو  % 1المهني المستمر، ومبلغ أخر لا يقل كذلك عما نسبته 

تبلغ قيمة الجهد في التكوين المهني المستمر وفقا لعدد الساعات التي تنفق على التكوين حسب الفئة المهنية       
 مقسمة على النحو التالي:

o 40 % من العدد النظري لساعات التكوين ينبغي أن يخصص لتكوين الكوادر؛ 
o 40 % ت التكوين يجب أن يكون مخصصا للمشرفين؛من العدد النظري لساعا 



o 20 % من العدد النظري لساعات التكوين يجب أن يكرس لأعوان التنفيذ والتحكم. 
المسؤولة عن  الجهات يق معفي نهاية كل فصل دراسي وقبل إجتماع لجنة الولاية يقدم صاحب العمل بالتنس      

لخصم، ذكرات امتير، التي ترد على قطع الغيار، فوا التكوين المهني طلبات الحصول على شهادة الإعفاء،
 يين.م المهنلتعليصحف...الخ، التي تبرر الجهود المبذولة من قبل الشركة في سبيل تحقيق التكوين وا

 المسؤوليات:-3
 1تسهر هذه الأخيرة على ما يلي:مسؤولية مراكز نشاط التكوين: -3-1

 لوحدات التابعةاتوى كل لى مسيق مع رؤساء المصالح والأقسام عتحليل وتحديد الإحتياجات التكوينية بالتنس 
 للشركة، وذلك باستخدام طريقة الإستبيان؛

 ترتيب وتصنيف أولويات الإحتياجات التكوينية؛ 
 تطوير خطة التكوين؛ 
 إرسال الخطة التكوينية للجنة التنفيذية لمراجعتها والموافقة عليها؛ 
  اللجنة التوجيهية؛الأخذ بعين الإعتبار توصيات 
 .إرسال الخطة التكوينية لإدارة الموارد البشرية 

 :مسؤولية هيئة التكوين-3-2
ة التكوين يجب يات هيئمسؤولو بشكل عام عندما يتعلق الأمر بتكوين متوسط المدى أو بعيد المدى فإن مهام       

خاص وبغض  ما بشكلأركة، التكوين والشأن تكون محددة بوضوح في إتفاقية التكوين الممضاة بين مراكز ومدارس 
 النظر عن مدة التكوين يجب على الهيئة أن تدعم ما يلي:

 ؛تطوير تخطيط أنشطة التكوين وفقا للمعايير العلمية والموضوعية المعمول بها 
 تنفيذ برامج التكوين بحذافره؛ 
 التقييم الدوري والنهائي لنتائج المتحصل عليها من طرف المتكونين؛ 
 فعالية التكوين ككل. تقييم 

 :مسؤولية إدرة الموارد البشرية-3-3
 رصد تنفيذ خطة التكوين؛ 
 ؛لمتخصصةارس امساعدة الوحدات كجزء من التفاوض، ووضع إتفاقيات التكوين مع المعاهد والمد 
 يرجى إحترام الإلتزامات من طرف هيئة التكوين؛ 
  ميع؛ا للجينية إذا ثبتت منفعتهدمج أي فرصة للتكوين غير منصوص عليها في الخطة التكو 
 تنسيق برامج التكوين المختلفة التي أطلقتها مراكز التكوين؛ 
 تجميع ومراجعة التقارير التكوينية المختلفة من مراكز ووحدات التكوين؛ 
 .المشاركة في تقييم فعالية أنشطة التكوين المنجزة 

 :مناجم الفوسفاتأنشطة التكوين حسب كل وحدة من الوحدات التابعة لمؤسسة -4
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 المديرية العامة:-4-1
 )الوحدة: دج(                        2016 مخطط التكوين على مستوى المديرية العامة لسنة (:5-8) جدول رقم           

N تاريخ بداية  المدة الأولوية  البيان
 التكوين

تاريخ نهاية 
 التكوين

 الميزانية المتوقعة

 000 800 2016أفريل  2016جانفي  حسب العرض 1 التأمين على حوادث العملتكوين حول عقود  1
 000 450 2016سبتمبر  2016مارس  أيام 5 1 تكوين حول معالجة الأجور 2
 000 250 2016ماي  2016أفريل  أيام 5 1 تكوين حول الأسواق العمومية 3
 000 250 2016ديسمبر  2016فيفري  أيام Office-2010 1 5تكوين حول الإعلام الألي  4
 000 150 2016مارس  2016جانفي  أيام 4  1 تكوين حول سلاسل الإمداد 5
 000 600 2016مارس  2016فيفري  أيام 10 1 تكوين حول تقنيات التجارة الإلكترونية 6
 000 300 2016جويلية  2016فيفري  أيام 6 1 تكوين حول إستراتيجية التجارة والتسويق 7
 000 200 2016مارس  2016جانفي  يوم 25 1 تكوين حول التدقيق الداخلي 8
 000 200 2016سبتمبر  2016مارس  أيام 4 1 تكوين حول التشخيص المالي والقرار الإستراتيجي 9
 000 400 2016جوان  2016فيفري  أيام  SCF 1 5تكوين حول النظام اتاسبي الجديد  1
1
1 

 000 400 2016أكتوبر  2016فيفري  حسب العرض  1 التدقيق الداخليتكوين حول سيرورة 

1
2 

 2016أكتوبر  2016فيفري  أيام 10 1 تكوين حول تسيير وإدارة الموارد البشرية
300 000 

1
3 

 2016أكتوبر  2016فيفري حسب العرض 1 تكوين حول اللغة الإنجليزية 
500 000 

1
4 

 000 200 2016أكتوبر  2016فيفري  أيام 6 1 تكوين حول تقنيات الإستئجار

 000 000 5 ــــــــــــــــــــــــــــــــموعــــــــــــــــــــــــــــالمجـــــــــــــ
 . 2016: بناءا على المعلومات الواردة في مخطط التكوين لسنة المصدر

 المركب المنجمي جبل العنق:-4-2
 )الوحدة: دج(           2016مخطط التكوين خاص بالمركب المنجمي لجبل العنق لسنة : (5-9) جدول رقم

N الميزانية المتوقعة تاريخ نهاية التكوين تاريخ بداية التكوين المدة الأولوية  البيان 
 000 000 5 2016ديسمبر  2016جانفي  حسب العرض 1 تكوين حول إدارة المعارف   01
 000 900 2016سبتمبر  2016فيفري  حسب العرض SCF 1تكوين حول النظام اتاسبي الجديد  02
 000 600 2016نوفمبر  2016فيفري  حسب العرض 1 تكوين حول تقنيات اللغة الإنجليزية 03
 000 400 2016نوفمبر  2016فيفري  حسب العرض 1 تكوين حول تقنيات تسيير المورد البشرية 04
 000 400 2016سبتمبر  2016مارس  حسب العرض  1 حول مساعد/مساعدة إداري )ة(تكوين  05
تكوين حول الإتصالات والتحكم في اللغة  06

 الفرنسية
 000 400 2016نوفمبر  2016فيفري  حسب العرض 1

 000 400 2016سبتمبر  2016فيفري  حسب العرض 1 تكوين حول تقنيات التمريض 07
 000 500 2016أكتوبر  2016مارس  حسب العرض 1 إستغلال المناجمتكوين حول تقنيات  08
09 Formation Perfectionnement sur la 

Conduite des Sondeuses « ATLAS-

COPCO » 

 000 500 2016جوان  2016فيفري  أيام 10 1

10 Formation  Perfectionnement des 

Conducteurs des Engins 
 000 900 2016ماي  2016فيفري  حسب العرض 1



LIEBHERR & CATERPILLAR. 

 000 900 2016سبتمبر  2016فيفري  حسب العرض  1 تكوين حول الأمن المنجمي 11
12 Formation Spécifique BOUTEFEU 

« Initiale & Recyclage » 
 000 600 2016نوفمبر  2016فيفري  دوريا 1

 000 400 2016سبتمبر  2016فيفري  حسب العرض 1 تكوين حول إعداد المعايرة وما بعد المعايرة 13
 000 400 2016سبتمبر  2016فيفري  حسب العرض 1 إحصاء-تكوين حول جيو 14
15 Formation Spécifique sur le 

Logiciel Technique COVADIS. 
 000 400 2016أكتوبر  2016مارس  حسب العرض 1

16 Formation Spécifique sur la 

Détection des Pannes Hydraulique 

& Circuits Comprimé Sondeuses 

ATLAS-COPCO. 

 2016ماي  2016فيفري  حسب العرض 1
500 000 

17 Formation Spécifique sur la Chaine 

Cinématique des BUS MERCEDES  
 000 400 2016سبتمبر  2016فيفري  حسب العرض 1

18 Formation Spécifique sur la Chaine 

Cinématique des Camions 

RENAULT KERAX 380DXI 

&PREMUM 320DXI. 

 2016جوان  2016فيفري  حسب العرض 1
400 000 

19 Formation  Spécifique sur les 

Transmission des Engins 

CATERPILLAR  & LIEBHERR. 

 000 400 2016جوان  2016فيفري  حسب العرض 1

20 Formation Perfectionnement en 

Vulcanisation. 
 000 400 2016سبتمبر  2016فيفري  أيام 10 1

21 Formation Spécifique sur les 

Variateurs de Vitesse ATV71 & 

UMV4301. 

 000 400 2016أكتوبر  2016فيفري  حسب العرض 1

22 Formation Spécifique sur les 

Automates Programmables 

SCHNEIDER. 

 000 500 2016جوان  2016فيفري  حسب العرض 1

23 Formation Spécifique sur les 

Automates Programmables 

SIEMENS & PUPITRES 

opérateurs SIEMENS. 

 000 500 2016جوان  2016مارس  حسب العرض 1

24 Formation Spécifique sur les 

Démarreurs Progressifs. 
 000 500 2016سبتمبر  2016مارس  حسب العرض 1

25 Formation Spécifique sur 

l’Alignement des Arbres & 

Mesures Vibratoires. 

 000 400 2016سبتمبر  2016مارس  حسب العرض 1

26 Formation Spécifique sur 

l’Utilisation de Diviseur & Plateau 

Circulaire. 

 000 400 2016سبتمبر  2016مارس  حسب العرض 1

27 Formation Spécifique sur les 

Techniques d’Elingage. 
 000 500 2016سبتمبر  2016فيفري  حسب العرض 1

تكوين حول تقنيات التحكم في إستغلال  28
 HT-MT-BTالكهرباء 

 000 500 2016أكتوبر  2016فيفري  حسب العرض 1

 2.000.000 2016سبتمبر  2016 مارس حسب العرض SURPAC 1تكوين حول برنامج  29
 000 500 2016نوفمبر  2016فيفري  حسب العرض 1 تكوين حول الأمن الصناعي 30

 000 000 21 ــــــــــــــــــــــــــــــــموعــــــــــــــــــــــــــــالمجـــــــــــــ

 . 2016: بناءا على المعلومات الواردة في مخطط التكوين لسنة المصدر
 وحدة المنشأت المينائية بعنابة:      -4-3

 )الوحدة: دج(                    مخطط التكوين خاص بوحدة المنشأت المينائية بعنابة: (5-10) جدول رقم    
N الميزانية المتوقعة تاريخ نهاية التكوين تاريخ بداية التكوين المدة الأولوية  البيان 
 000 900 1 2016ديسمبر  2016فيفري  أيام 5 2 إدارة المعارف تكوين حول  01
 400.000 2016جوان  2016فيفري  أيام 15 1 قواعد وإجراءات الأمن الصناعيتكوين حول  02



 300.000 2016جوان  2016مارس  أيام 10 1 ةائيم-التكنولوجيا المركزية الكهروتكوين حول  03
 300.000 2016جويلية  2016مارس  أيام 10 1  تكنولوجيا المضخات تكوين حول 04
 500.000 2016جويلية  2016مارس  أيام 10  1 برنامج القيادة الألية للألات تكوين حول 05
 300.000 2016جوان  2016مارس  يوم 15 1  تغيرات السرعة الألية تكوين حول 06
 200.000 2016ديسمبر  2016جويلية  يوم 15 1 اعيةإدارة الضمان والحماية الإجتمتكوين حول  07
 300.000 2016ديسمبر  2016جويلية  أيام 10 2 مساعد إجتماعيتكوين  08
 300.000 2016جوان  2016أفريل  أيام 8 2  في مجال المراقبة والتحكمتكوين  09
10 Formation sur le shipping –règles et 

procédures. 
 300.000 2016ديسمبر  2016جويلية  يوم 15 2

 000 300 2016جوان  2016فيفري  أيام 10  1 قيادة اتركات الأليةتكوين حول  11
12 Formation operateur ponts bascule. 1 6 300.000 2016ديسمبر  2016مارس  أيام 
13 Formation sur les techniques de 

sauvetages et secourisme. 
 600.000 2016ديسمبر  2016فيفري  يوم 15 1
 000 000 6 وعــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالمجم

 . 2016المصدر: بناءا على المعلومات الواردة في مخطط التكوين لسنة 
 مركز البحوث التطبيقية والتطوير:-4-4

 (الوحدة: دج)                 مخطط التكوين خاص بمركز البحوث التطبيقية والتطوير: (5-11) جدول رقم   
N المدة الأولوية البيان 

تاريخ بداية 
 التكوين

تاريخ نهاية 
 التكوين

 الميزانية المتوقعة

 تنمية وتجديد المعارف تكوين حول  01
2 

حسب 
 العرض

 2016ديسمبر  2016جانفي 
1. 000.000 

02 Formation SURPAC 

GEMCOM.  
 2.000.000 2016جوان  2016فيفري  يوم 15 

 200.000 2016ديسمبر  2016أكتوبر  يوم 5 1  الأمن المنجمي تكوين حول 03
 200.000 2016نوفمبر  2016جويلية  أيام 10 1 إدارة المشاريع  تكوين حول 04
05 Formation sur la Stabilité des 

Bords 
1 

حسب 
 العرض

 200.000 2016جوان  2016جانفي 

06 Formation sur les Logiciels : 

Aveva,Usim Pac,HSC 

Outotec. 

 400.000 2016ديسمبر  2016جانفي  يوم 15 

  4.000.000  المجمــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــوع

 . 2016بناءا على المعلومات الواردة في مخطط التكوين لسنة  المصدر:
  SOMIPHOS:1مناجم الفوسفات الوطنية ل مؤسسةلالمطلب الرابع: نقاط القوة والضعف ل

ط من نقا ا تتمتع بهمبثقل إقتصادي معتبر وهام في الإقتصاد الوطني نتيجة  SOMIPHOSتتمتع مؤسسة       
كن إستغلالها صادية يمص إقتقوة، إلا أن ذلك لا يعني أنها لا تمتلك نقاط ضعف، إضافة إلى أنها تتوفر على فر 

 ا.والإستفادة منها إذا تمكنت من تجاوز التهديدات التي تواجهه
   2 :نقاط القوة والضعف-1
 يلي:همها مامن أ هي عديدة ومتنوعة وتتحكم مباشرة في النجاح الإقتصادي للمؤسسة نقاط القوة:-1-1

                                         
 -بناءا على المعلومات المقدمة من طرف المصلحة التقنية1 
 -بناءا على المعلومات المقدمة من طرف المصلحة التقنية2 



  تتوفرSOMIPHOS  مليار طن؛ 2على مخزون إحتياطي للفوسفات يقدر 
  ألف طن سنويا؛ 100مليون و 2تتوفر على طاقة إنتاجية تصل إلى 
  ثلاث دوريات إنتاج يوميا على مستوى مركب جبل العنق لإستخراج الفوسفات؛تتوفر على نظام عمل 
  تعتمد في معالجتها للفوسفات المستخرج على الغاز الطبيعي الأقل تكلفة كبديل للنفط ذو التكلفة المرتفعة

 مع إمكانية إستعمالهما للإثنين؛
 جات رئيسية مما يسهل عملية التحكم تتوفر على مجموعة منتجات قليلة وغير متنوعة تنحصر في ثلاث منت

 فيها، ويسمح بزيادة حجم الإنتاج ومن ثم زيادة حجم المبيعات، التي تساهم في تحقيق هامش ربح جيد؛
  ألف  90ألف طن على مستوى مركب جبل العنق، و  300تمتلك المؤسسة طاقة تخزين مختبرة تقدر بحوالي

 طن على مستوى منشأت المينائية بعنابة؛
 ر على مصالح خاصة لمراقبة الجودة في المنجم والميناء مما يسمح بالتحكم في المشاكل المتعلقة بالجودة تتوف

 ومعالجتها في أسرع وقت، ومسايرة المواصفات المطلوبة من الزبائن فيما يخص الفوسفات المصدر؛
 نها تعتبر ممول قوي تمكنها من تكوين علاقات تجارية وطيدة وجيدة مع عملائها خاصة القدامى لدرجة أ

 للكثير منهم؛
  إمتلاكSOMIPHOS لعلامة تجارية خاصة بها ومعروفة بها عالميا وحاصلة على شهادة الإيزو؛ 
  مليون دج للسنة من خلال وسائل  30إلى  20تخصص ميزانية خاصة للترويج لنشاطها تتراوح ما بين

 الإعلام والممثليات والقنصليات بالخارج؛
  ؛% 28.99للمؤسسة محل الدراسة تحقق فوائد سنوية بحوالي الأموال الخاصة 
  تتمتع المؤسسة بمرونة في عملية التوظيف وذلك من خلال إعتمادها كذلك على نظام العقود، وكذا توفرها

 على عدد هام من اليد العاملة المؤهلة والكفأة؛
 الخام وعدم وجود منافس على المستوى  تتمتع المؤسسة بخبرة تجريبية وميدانية هامة في مجال تصدير الفوسفات

 اتلي.
 من نقاط ضعف عديدة تحد من فاعلية نشاطها أبرزها مايلي: SOMIPHOS: تعاني نقاط الضعف-1-2

  تميز منشأتها بالقدم خاصة منها المنجمية والتي تحتاج إلى إستثمارات كبيرة ومبالغ ضخمة لتجديدها أو
 صيانتها؛

 جدا نتيجة إرتفاع التكاليف الثابتة بالنسبة لحجم الإنتاج؛ نقطة التعادل لديها مرتفعة 
  تميز فوسفات منجم جبل العنق بالصلابة مما يصعب عملية طحنه ومعالجته، إضافة إلى إحتوائه على نسب

 عالية من المغنزيوم غير المرغوب فيه صناعيا؛
 ي عليه يتراجع، وافتقارها إلى توفر إعتماد المؤسسة على تصدير الفوسفات الطبيعي والذي بدأ الطلب العالم

 الصناعات التحويلية المتعلقة بالفوسفات التي يزداد الطلب عليها يوما بعد يوم؛



  إقتصار نقل الفوسفات من مركب جبل العنق إلى ميناء عنابة على وسيلة نقل واحدة تتمثل في السكك
المؤسسة اللجوء إلى النقل بواسطة الشاحنات الحديدية، والتي تتميز باتدودية وارتفاع أسعارها مما أدى ب

 التابعة لقطاع الخواص والتي تتميز بارتفاع تكالفتها أيضا؛
 عدم حصول المؤسسة محل الدراسة على تدعيم أسعار بيعها من طرف الدولة؛ 
 عدم توفر المؤسسة على وسائل نقل خاصة بها مما يشكل عائق كبير لعملياتها التصديرية؛ 
 حية مشتركة تحتم على المؤسسة مناجم الفوسفات ضرورة بيع نفس النوعية من الأسمدة لكل وجود سياسة فلا

 البلدان الأروربية؛
  .على المؤسسة بعض الديون بالإضافة إلى محدودية تمويلها الذاتي 

 : الفرص والتهديدات-2
 على فرص هامة لتوسيع نشاطها أبرزها: SOMIPHOS: تتوفر مؤسسة الفرص-2-1

 واق هامة من الفوسفات؛وجود أس 
  وجود ملايين من الهكتارات من الأتربة ذات درجة الملوحة والحموضة العالية الواجب تحسينها مما يستلزم

 إستعمال أكثر للأسمدة؛
 التوجه إلى وحدات التحويل في العالم؛ 
 مخطط تنموي للفلاحة على مستوى وطني )إستخدام الأسمدة الفوسفاتية(؛ 
  الإنتاجية للمؤسسة التي يمكن تطويرها؛القدرات 

 لعدة تهديدات من البيئة الخارجية أهمها: SOMIPHOS: تتعرض التهديدات-2-2
 وجود إحتياطات كبيرة من الفوسفات عبر العالم؛ 
 سهولة التحكم في عناصر التسويق بالنسبة للمنافسين؛ 
 تكلفة النقل البحري المرتفعة؛ 
 مما يعرقل النفاذ إلى الأسواق الأسوية؛ حقوق عبور قناة السويس مرتفعة 
 التحكم الجيد في القنوات اللوجستية للمنافسين؛ 
 .إشتداد المنافسة الدولية التي تواجهها مؤسسة مناجم الفوسفات خاصة من طرف المغرب وتونس 

 المبحث الثالث: الإطار المنهجي في الدراسة الميدانية
، حيث  SOMIPHOSالميدانية حالة مؤسسة مناجم الفوسفات   سيتم التعرض في هذا المبحث إلى الدراسة

تناول كيفية إختيار مجتمع الدراسة وحدودها، النموذج المقترح للدراسة والتعريف بمتغراتها، كيفية قياسها، بالإضافة إلى 
 الإجراءات المنهجية المتبعة في تحضير الإستبانة وتوزيعها وجمع البيانات.

 مجتمع الدراسةالمطلب الأول: تحديد 
 تقديم مجتمع الدراسة وأسباب إختياره:-1

والتي تتوزع على المديرية العامة ومختلف  208يتكون مجتمع الدراسة من إطارات وإطارات سامية البالغ عددهم       
كونها مؤسسة رائدة في مجال   SOMIPHOSفروعها، وتعود أسباب إختيارنا لمؤسسة مناجم الفوسفات 



وتساهم في تنمية الإقتصاد الوطني خاصة من خلال توفرها على الأسمدة التي تستخدم في الزراعة الفوسفات، 
والصناعة، إضافة إلى توفير مناصب الشغل والقضاء على البطالة، وبالتالي تعد دعامة تنموية إستراتيجية، إلى جانب 

 توى الدولي كذلك.أنها مؤسسة تهتم بالزبائن ليس على المستوى اتلي فقط بل على المس
 :واقع مجتمع الدراسة-2

والتي لها عدة فروع وهذا ما يعكس حجم اليد العاملة  SOMIPHOSبعد حصرنا لمجتمع الدراسة بمؤسسة       
الهائلة من عمال دائمون ومتعاقدون، وذلك من خلال أسلوب المعاينة الطبقية قصد تحديد مكونات مجتمع الدراسةـ ثم 

عاينة العشوائية لتوزيع الإستبيانات داخل كل فرع أو مصلحة، ولأنه كان علينا الحصول على عينة أستخدم أسلوب الم
إنتقلنا إلى مقر المؤسسة المتواجد بعاصمة ولاية تبسة، لمعرفة حجم اليد العاملة والتعرف على مختلف المصالح والّأقسام، 

سسة من الداخل، حيث تم الإنتقال الشخصي إلى المقر وتعمدنا التريث في توزيع الإستبانة بغرض التعرف على المؤ 
الإجتماعي وإلى وحداتها الإستراتيجية المرتبطة بمجال البحث لإجراء الدراسة الميدانية مع إطارات هذه المؤسسة وهم: 

طيب المدير العام في بعض الأحيان حسب توفر الفرصةـ إطار مسؤول في مصلحة الموارد البشرية والتكوين السيد "ال
 حيدر"، المعلوماتية والتسويق والأمن الصناعي.

ومن أجل ذلك حاولنا الدخول في حوارات مع مسؤولين وعمال مختلتفين، مدير عام، رؤساء المصالح، رؤساء        
المكاتب، مهندسين، عمال مهنيين، وذلك لإدراكنا أنه يمكننا الحصول على بعض المعلومات التي تساعدنا على إنجاز 

راسة الميدانية، كما تنقلنا إلى مخابر الجودة وبعض مستودعات المؤسسة بمعية مسؤولين على مستوى وحداتها الد
وفروعها، خاصة على مستوى مركب جبل العنق ببئر العاتر، وذلك من أجل التعرف أكثر على المؤسسة ونشاطها، 

 ولملاحظة أسلوب وبيئة العمل داخل المصنع.
تصال بكل مجتمع الدراسة قام الباحث وباستشارة المؤطر باختيار عينة وفق متطلبات خاصة ونظرا لصعوبة الإ      

 لكي تكون قابلة للتعميم على المجتمع ككل وممثلة له.
 :تحديد أداة الدراسة-3

لحة صا فقط 42إستمارة أسترجع منها  50تتمثل الأداة الرئيسية للدراسة الميدانية في الإستبانة ومنه توزيع       
 للدراسة، وتم إلغاء الإستبيانات الأخرى نظرا لعدم صلاحيتها أو التي لم يتم الإجابة عنها من طرف الأفراد.

 توزيع الإستبانات المرسلة والمسترجعة(: 5-12) جدول رقم

 الوحدات                              
 الإستبانات

 المديرية العامة
مركز دراسات البحث 

 والتطوير
المنجمي لجبل  المركب

 العنق
 النسبة العدد النسبة العدد النسبة العدد

 % 30 15 % 10 05 % 60 30 الإستبانات الموزعة
 %42.86 03 -- 00 %57.14 04 الإستبانات غير الصالحة

 %24.36 12 % 15 05 % 60.64 25 الإستبانات المسترجعة
 %100 42 الإستبانات الصالحة للدراسة

 إعداد الباحث بناءا على الإستبانات المسترجعة.من المصدر:   
  تحديد عينة الدراسة:-4



فرد، أما عينة  208م والبالغ عدده SOMIPHOSيتمثل مجتمع الدراسة في الأفراد الإداريين بمؤسسة       
تمع، وعدم بين أفراد المج د تجانسة وجو الدراسة فقد تم إختيارها بطريقة المعاينة العشوائية وهي الطريقة الأنسب في حال

فة لدراسة، بالإضالزمني لالبعد وجود فروقات ذات دلالة معنوية بين المستجوبين، كذلك عدم إهمال عنصر الزمن أو ا
عبة، خاصة وأن مور الصن الأمكانيات اتدودة لدى الباحث والتي تجعل عملية إستجواب جميع الإطارات مإلى الإ

ور توضيح بعض الأمراسة ولة الدعملية تقديم الإستبانات تتطلب عقد لقاءات مع الأطراف المستجوبة لإقناعهم بأهمي
رية على ة الموارد البش مديريلا إلىمن خلال التوجه أو  والإجابة على بعض التساؤلات، وكذلك الإلتزام بالهيكل السلمي

 مستوى كل وحدة ليقوم المسؤولون بتوجيهنا وإرشادنا إلى الأفراد المعنيين
 المطلب الثاني: إطار الدراسة الميدانية 

لى الإدارية عدرها ا وكواطاراته: للإجابة على الإستبانة الموجهة للمؤسسة تم إختيار عينة من إالإطار البشري-1
لمسؤوليات امات والإلتز لأساس الخبرة العملية والمستوى العلمي، وبعض الإطارات المختصة حسب الظروف نظرا 

د كبيرة على وجو   ه دلالةلهذا  الكثيرة لهم، فالمؤسسة لها خبرة طويلة في مجال إستخراج، إستغلال وبيع الفوسفات
د لدراسة في أفرالبشري لاال تجارب التي عايشتها. وعليه يتمثل المجخبرات وكفاءات تكونت من خلال التراكمات وال

المصالح ؤساء الأقسام و هم في ر ن حصر الإدارة العليا )كل من المدير العام ونائب المدير(، وأفراد الإدارة الوسطى يمك
 والمهندسين.

ر عنق ببئر العاتلجبل ال جميلمن: إنحصرت الدراسة في مؤسسة مناجم الفوسفات بتبسة والمركب االإطار المكاني-2
 باعتباره مركز نشاط المؤسسة.

امتدت حتى و  2016يل أفر  : الدراسة الميدانية إنطلقت إبتداءا من الأسبوع الأول من شهرالإطار الزماني-3
 . 2016الأسبوع الأول من شهر جوان 

 تحديد أدوات جمع البيانات وأساليب المعالجة الإحصائية: المطلب الثالث
 : إجراءات تطبيق الدراسة الميدانية-1

 لقد تطلب القيام بالدراسة مجموعة إجراءات ضرورية هي:      
 ؛قام الباحث بالإتصال بالمؤسسة محل الدراسة وأخذ الموافقة على قبول التربص 
  ى يمي، وأخر ا التنظهيكلهو قام الباحث بطرح أسئلد على شفوية ترتبط بالتعريف بالمؤسسة وطبيعة نشاطها

 انة؛لإستبمتعلقة بالجانب الإجتماعي )المورد البشري( وكلها معلومات تساعد على دعم ا
 ة.ة إلى الملاحظنية إضافلميدا: تعتبر الإستبانة والمقابلة الأداة الرئيسية للدراسة اأدوات جمع البيانات-2
 : الإستبانة-2-1

، 1ى معلومات حول موضوع أو مشكلة أو موقفوهي نموذج يضم مجموعة أسئلة توجه للأفراد من أجل الحصول عل
أو هي مجموعة من الأسئلة يتم تصميمها لجمع البيانات الضرورية بهدف إنجاز أهداف دراسة معينة، فهي وسيلة تمثل 
معيارا لتوحيد نمط البيانات التي تم جمعها بطرق الإستقصاء المختلفة من خلال طرح أسئلة نفسها على مفردات العينة 

                                         
 -رشيد زرواتي:"تدريبات على منهجية البحث العلمي في العلوم الإجتماعية"، ديوان المطبوعات الجامعية، الطبعة الثالثة، 2008، ص: 1.182 



، وتم إستخدام الإستبانة لجمع بيانات 1سة، وبالتالي تكون المعلومات التي يتم الحصول عليها قابلة للمقارنةالمدرو 
 بالإعتماد ثم معامل الإرتباط بيرسنالدراسة وتحليلها عن طريق حساب المتوسطات الحسابية والإنحرافات المعيارية، 

، وهي تضم أيضا أسئلة لها أهداف معلنة وموجهة معدة SPSS على برنامج المعالجة الإحصائية للعلوم الإجتماعية
 خصيصا لتغطية محاور البحث، وللإجابة على فرضيات الدراسة وتطلب بناء الإستبانة عدة مراحل هي:

تم  سية في الدراسةت الأساتغيرا: بعد الإنتهاء من الجزء النظري واستخلاص العلاقة بين الممرحلة الإعداد-2-1-1
ة ف وبعض الأساتذذ المشر لأستاإختيار أهم أسئلة التي يمكن أن تجيب على فرضيات البحث، وتم إختيارها بمساعدة ا

  .عبارة 72المختصين، حيث تم وضع أكثر من 
لنصائح ان خلال كنت منسخة أولية على مجموعة من الأساتذة اتكمين، وتم: تم عرض مرحلة التجريب-2-1-2

 المقدمة من قبلهم من:
 تجنب الإكثار من أدوات الربط لتجنب الوقوع في أسئلة مركبة؛ 
 ضرورة تقسيم وتصنيف الأسئلة بما يتناسب ومحاور البحث؛ 
 تجنب تكرار بعض الأسئلة وإعادة صياغتها؛ 
 طلحات وشرحها أثناء المقابلة.توضيح معاني بعض المص 
ئي لى الشكل النهالتوصل إتم ا كمرحلة أخيرة وبعد مناقشة كل الملاحظات مع الأستاذ المشرف وبعض الأساتذة       

يرت بشكل الدراسة التي أخت ، وبالتالي أصبحت جاهزة لأن توزع على عينةعبارة 45للإستبانة، والتي تحتوي على 
 ني.الزم ا إلى تجانس مفردات المجتمع، الإمكانيات المادية، البعدعشوائي وطبقي، وذلك نظر 

أو أكثر بهدف الحصول  محادثة موجهة بين الطالب وشخص أخر : المقابلة هي إستبيان شفهي أوالمقابلة-2-2
من وجيه مجموعة خلال ت ظي منعلى البيانات المتعلقة بالظاهرة أو موضوع الدراسة، والإعتماد على التبادل اللف
ئص المقابلة يمكن تحديد خصالية،  و ا فعاالأسئلة. وتعتبر المقابلة أكثر الطرق لجمع البيانات الميدانية إستخداما وأكثره

 التالية فيما يلي:
 تعتبر المقابلة )اتادثة( وسيلة للتفاعل الإجتماعي؛ 
 توفير البيانات بهدف البحث العلمي وليس للمعرفة الذاتية أو الشخصية؛ 
  المواجهة بين الباحث والمستجوبين.موفق 
 ترتبط جودة المقابلة بعمل الشخص المقابل وتتوقف على عدة عوامل من أهمها:      
  محاولة و لحوار، ااسطة يجب على الشخص المقابل تشجيع المستجوبين وخلق جو ملائم لنجاح المقابلة بو

 التقرب منهم أكثر؛
 ى التحكم عدهم علا يساتعليمات لفهم الأسئلة جيدا وهذا متدريب المستجوبين من خلال التوجيهات وال

 في القمابلة وتوجيهها؛
 يجب الإلتزام بنص الأسئلة اتضرة مسبقا؛ 

                                         
 .139، ص:2007التوزيع، الطبعة الأولى، و "،الوراق للنشر   SPSS مقدمة في الإحصاء: مع التطبيقات على برنامجعبد العال النعيمي، عبد الرحمان العودة:"محمد -1



  ،إختيار المستجوبين لأنه من حق الشخص المقابل أحيانا إختيار أشخاص لعينة خاصة بطريقة الحصص
 حيث تتوقف جودة المقابلة كذلك بنوعية العينة المختارة؛

  يجب على الشخص المقابل فهم الأجوبة جيدا حتي تسهل عليه عملية الترميز لاحقا، وعلى هذا الأساس
فهي تحتاج إلى نوع خاص من المقابلين من حيث المستوى العلمي والثقافي، والقدرة الكبيرة على الإقناع 

 والتجاوب مع الأخرين.
 الدراسة الميدانية، فمن خلالها يمكن ملاحظة سلوكيات : تعتبر الملاحظة من الأدوات المساعدة فيالملاحظة-2-3

العاملين وإدراكاتهم حول موضوع "مدى تأثير العولمة والمنظمة العالمية للتجارة وعقد الجزائر لإتفاق الشراكة مع الإتحاد 
في المؤسسة  الأوروبي، وخاصة تسارع وتيرة تكنولوجيا المعلومات والإتصالات على تطور أنماط التكوين وأساليبه

 الإقتصادية الجزائرية.
 المطلب الرابع: نموذج الدراسة، متغيرات الدراسة وكيفية قياسها

 :نموذج الدراسة-1
إنطلاقا من الدراسات السابقة القريبة من الموضوع والدراسة النظرية التي تطرقت لتكوين الموارد البشرية ومدى       

تأثرها بالتقلبات الإقتصادية الدولية، وكذلك بعد الإطلاع على بعض الدراسات الميدانية بالخصوص، وعلى ضوء 
ابة على الأسئلة واختبار صحة الفرضيات، من خلال التعرض إشكالية الدراسة وأهدافها، حيث عمدت دراستنا للإج

إلى أهم المتغيرات الإقتصادية الدولية كمتغير مستقل ووظيفة تكوين الموارد البشرية كمتغير تابع، كما هو موضح في 
 الشكل التالي:

 
 

 لدراسةنموذج ا(: 5-7) شكل رقم
 

 
 
 
 
 
 
 

 : من إعداد الباحث.المصدر
 :متغيرات الدراسة-2

من أجل الخوض في الدراسة والتعمق فيها وفهم العلاقة بين المتغيرين كان لابد من تحديد المتغير المستقل والمتمثل       
في المتغيرات الإقتصادية الدولية والمتغير التابع المرتبط بوظيفة تكوين الموارد البشرة في المؤسة الإقتصادية، وكذا معرفة 

: المتغيرات مستقلالمتغير ال
 الإقتصادية الدولية

المتغير التابع: تكوين 
 الموارد البشرية

 تحديد الإحتياجات التكوينية
 إختيار المكونين
 إختيار المتكونين

 تصميم الدورات التكوينية
 تقييم العملية التكوينية

 العولمة الإقتصادية
 المنظمة العالمية للتجارة

 الشراكة الأوروبية
 تكنولوجيا المعلومات والإتصالات



تغيرين من أجل معرفة كيف يؤثر المتغير المستقل في المتغير التابع، وأية جزئية من جزئيات الجزئيات المكونة لهذين الم
المتغير المستقل لها بالغ الأثر أو لها وزن كبير في التأثير على المتغير التابع، هذا إن كانت هناك علاقة بطبيعة الحال في 

 .-تبسة –مؤسسة مناجم الفوسفات 
 تغيرات الدوليةالم: المتغير المستقل-2-1

يتم تناول المتغير المستقل بالدراسة والذي يتمثل في المتغيرات الدولية من خلال العناصر المشكلة لها، وهل لها       
تأثير على المؤسسة الوطنية باعتبارها جزء من المنظومة الإقتصادية الوطنية، إنطلاقا من العولمة الإقتصادية، مفاوضات 

العالمية للتجارة وقرب توقيع إتفاقية الإنضمام إليها بعد قطع أشواط من المفاوضات العسيرة حول الجزائر مع المنظمة 
القيود المفروضة على حركة التجارة الخارجية، وقبل ذلك توقيع عقد الشراكة مع الإتحاد الأوروبي وصولا إلى تأثير 

 تكنولوجيا المعلومات والإتصالات.
اتور نحاول معرفة تحاول المؤسسة محل الدراسة التكيف مع التطورات الحاصلة في  : في هذاالعولمة الإقتصادية-أ

العالم خاصة فما يخص الجانب الإقتصادي، وذلك إنطلاقا من بناء إستراتيجية تكوينية تأخذ في الحسبان ما هو 
 حديث أم لا.

المؤسسة من أجل تهيئة موردها البشري : في هذا اتور نحاول معرفة مدى حركية المنظمة العالمية للتجارة-ب
 لمواجهة المنافسة الشرسة من طرف المؤسسات الأجنبية بعد رفع الحواجز التي تعرقل إنضمام الجزائر إليها.

من خلال هذا اتور نحاول معرفة مدى إستفادة المؤسسة محل الدراسة من عقد  الشراكة مع الإتحاد الأوروبي:-ج
 وروبي خاصة فيما تعلق بجانب تكوين وتأهيل الموارد البشرية.الشراكة مع الإتحاد الأ

نحاول من خلال هذا اتور معرفة ما إذا كانت العملية التكوينية في المؤسسة  تكنولوجيا المعلومات والإتصالات:-د
أو مازالت  تكوينيةمحل الدراسة تعتمد على تكنولوجيا المعلومات والإتصالات في تحديد وتصميم وتنفيذ البرامج ال

تعتمد على الطرق التقليدية، بالإضافة إلى ما إذا كانت المؤسسة املك التكنولوجيا من معدات وأجهزة ووسائل 
 الإعلام الألي والأنظمة لمساعدتها على تشخيص نقاط القوة والضعف الخاصة بالعملية التكوينية أم لا.

 الموارد البشرية تكوينوظيفة  :المتغير التابع-2-2
في الجزء الثاني من الإستبانة نسعى إلى معرفة كيف تحدد المؤسسة إحتياجاتها التكوينية، وعلى أي أساس يتم       

إختيار المكونين والمتكونين، على ماذا يعتمد تصميم الدورات التكوينية وكيف يتم تنفيذها...وقد تم تقسيم هذا الجزء 
 إلى خمسة محاور هي على الترتيب:

: نحاول من خلال هذا العنصر معرفة كيفية توضيح الإحتياجات التكوينية للعمال، ياجات التكوينيةتحديد الإحت-أ
 وما هي المعايير المعتمدة في ذلك.

: يركز هذا العنصر على تحديد عملية إختيار المكونين سواء الذين يملكون مؤهلات أكاديمية أو إختيار المكونين-ب
 المؤسسة، وما مدى إستخدامهم للتقنيات الحديثة في عمليات التكوين.الإعتماد على الكفاءات من خارج 

يعتمد هذا العنصر على توضيح الكيفية التي تتبناها المؤسسة محل الدراسة في إختيار المتكونين  إختيار المتكونين:-ج
الحصول على  سواء عن طريق التحديد المسبق للمهارات والمعارف، أو عن طريق تساوي الفرص بين العاملين في

 الدورات التكوينية.



 نية، وعلى أساسالتكوي لدوراتنحاول في هذا العنصر معرفة كيف يتم تقديم مواد ا: تصميم الدورات التكوينية-د
 تصمم هذه الأخيرة، وهل هناك تكرار محتوى الدورات التكوينية.

البشرية  تكوين مواردها عمليات قييمينة في ت: تعتمد المؤسسة محل الدراسة على معايير معتقييم العملية التكوينية-ه
 مع مطابقة أهداف العملية قبل وبعد تنفيدها.

لموارد البشرية في المؤسسة في تفعيل أساليب تكوين ا : تساهم المتغيرات الإقتصادية الدوليةفرضية الدراسة-
 .لخارجيةلبيئة اامع  أقلمالإقتصادية الجزائرية من أجل تجديد المعارف والمهارات والقدرات للتكيف والت

وت على الدراسة إذ إحتلخاصة بياس ا: تعد الإستبانة الموحة في الملحق رقم )...( أداة القكيفية قياس المتغيرات-3
ن الثاني دولية في حين أادية اللإقتصعبارة موزعة عل محورين؛ الأول يقيس المتغير المستقل المتمثل في المتغيرات ا 45

 يقيس وظيفة تكوين الموارد البشرية.
من خلال  ة ويتم قياسها العولمتمثل فيالمتغيرات الإقتصادية الدولية ترجم إلى أربعة محاور فرعية ت :الجزء الأول-3-1

تم الجزائرية ي-بيةة الأور لشراكاعبارات، المنظمة العالمية للتجارة يتم قياسها من خلال خمسة عبارات كذلك،  خمسة
ل خمسة من خلا ياسهاققياسها من خلال خمسة عبارات،  وأخيرا ثورة المعلومات والإتصالات هي كذلك سيتم 

 عبارات.
ور فرعية إلى أربعة محا ء بدورها الجز ؤسسة الإقتصادية ترجم هذوظيفة تكوين الموارد البشية في الم: الجزء الثاني-3-2

 ،تقييم العمليةتكوينيةرات التحديد الإحتياجات التكوينية، إختيار المكونين والتكونين، تصميم الدو تتمثل في: 
 التكوينية، دور المتغيرات الإقتصادية الدولية ي تعيل عملية التكوين.

 
 
 إختيار مقياس الإستبانة:-4

 ا فيتخدامكثر المقاييس إسأ( الخماسي والسبب في ذلك أنه يعتبر من likertلقد تم إختيار مقياس ليكرت )      
ات بارة من العبار لى كل ععفقتهم وتوازن درجاته، حيث يعبر الأفراد المجيبون عن مدى مواقياس الأراء لسهولة فهمه 

 وفق خمسة درجات كما يوضحه الجدول الموالي:
 الخماسي (likert ) مقياس ليكرت(: 5-13)جدول رقم 

 غير موافق إطلاقا غير موافق  موافق إلى حد ما موافق  موافق بشدة 
 (درجات1) (درجات2) (درجات3) (رجات4) ( درجات5)

 : من إعداد الباحث.المصدر
من إخضاعها  ان لابدولى كبعد أن تم صياغة الإستبيان في شكله الأ  الإختبارات الخاصة بأداة القياس:-5

 لإختباري الصدق والثبات.



: يقصد باختبار الصدق التحقق من أن أداة القياس صالحة لإختبار ما تهدف إلى قياسه؛ أي إختبار الصدق-5-1
المرغوب في الحصول عليها، ولأجل ذلك  أن الأسئلة أو العبارات التي تحتويها الإستبانة صالحة للحصول على البيانات

 1تم عرض الإستبانة علىى جملة من الأساتذة واتكمين.
ك صعوبة فهومة؟ وهل هنابارات مل العكما تم توزيع الإستمارة على عينة من أفراد المؤسسة محل الدراسة لمعرفة ه       

 التي تحمل نوع باراتلعابعض  لك كله تم تعديلأو لبس أو غموض في العبارات أو المفردات المستعملة؟ وعلى ضوء ذ
 عبارة. 45ارة إلى عب 72بعض العبارات وكذا إنقاص عدد من العبارات من  الإضافة إلى حذفمن الغموض، ب

 :كرونباخ-إختبار الثبات باستعمال قانون ألفا-5-2
لى إعطاء لقدرة عااة لها للحصول على أداة قياس قادرة على جمع معلومات دقيقة لابد أن تكون تلك الأد      

فردا من  50 كونة منينة معإجابات ثابتة نسبيا، وللتحقق من درجة ثبات المقياس قمنا بتوزيع الإستبانة على 
-وباستعمال معامل ألفا SPSS الألي ببرنامجالمؤسسة محل الدراسة وتم إدخال النتائج اتصل عليها إلى الحاسب 

 كرونباخ تبين أن:

 إختبار الثبات بالنسبة للمتغير المستقل "المتغيرات الدولية"-5-2-1
ك ، وبذل% 60حصائيا وهي نسبة عالية أكبر من النسبة المقبولة إ % 82أي بنسبة  0.82 هو  مقياس      

 تالي:لشكل الاحة في الحصول على بيانات صادقة كما هي موضتكون أداة القياس صالحة ويمكننا من خلالها 
 إختبار الثبات للمتغيرات الدولية(: 5-14) جدول رقم

 المتغيرات الدولية 
 0.824 ألفا كرونباخ

 20 عدد المفردات
 ssps: معلومات مستخرجة من برنامج المصدر

 "التكوينوظيفة " ر الثبات بالنسبة للمتغير التابعإختبا-5-2-2
لية جدا، وأعلى من النسبة وهي نسبة عا % 97أي بنسبة  0.97مقياس الثبات بالنسبة للمتغير التابع هو       

ي هادقة كما ل على بيانات صوبذلك تكون أداة القياس صالحة ويمكننا من خلالها الحصو  ،% 60المقبولة إحصائيا 
 موضحة في الشكل التالي:

 تكوينلل إختبار الثبات(: 5-15) جدول رقم
 التكوين 

 0.971 ألفا كرونباخ
 25 عدد المفردات

 .ssps: معلومات مستخرجة من برنامج المصدر
 إجراءات توزيع الإستبانة وجمع البيانات:-6

                                         
 د. عولمي بسمة جامعة تبسة، د.عيسى بنشوري جامعة تبسة، أ.عمر عمروش جامعة تبسة ، أ. سليم جابو جامعة تبسة.- 1



والتأكد من صدقها وثباتها، تم توزيعها على  بعد إستكمال إجراءات تحضير الإستبانة وتهيئتها في شكلها النهائي      
، وقمنا باستلامها بعد فترة زمنية وذلك بعد تقديمنا لشرح  Somiphosأفراد المؤسسة الوطنية لمناجم الفوسفات 

مفصل لأبعاد الإستبانة، وشرحها وتبسيطها وعندما لا يفهمها المستجوب نعطي له بدائل الإجابات، كما أن هناك 
 من إمتنعوا عن الإجابة على بعض الأسئلة والعبارات لأنه حسب رأيهم أن هذا النوع من المعلومات من المستجوبين

تعتبر أسرار المؤسسة لا يمكن مناقشتها أو التكلم عنها مع أي شخص خارج المؤسسة، و أن هناك من المستجوبين لم 
تم خر قدم إستبانات ناقصة الإجابة بشكل كبير يعيدوا الإستبانات نهائيا بحجة ضياعها، بالإضافة إلى أن البعض الأ

 لإجراء الدراسة. 50إستبانة صالحة من أصل  42إستبعادها نهائيا وبذلك تحصلنا على 

 عرض بيانات الدراسة وتحليلها واختبار الفرضيات المبحث الرابع:
يهدف هذا المبحث إلى عرض نتائج الدراسة الميدانية في شكل جداول تم الحصول عليها من خلال معالجة       

، ثم تحليل هذه النتائج وعلى ضوء ذلك نقوم باختبار فرضيات الدراسة وذلك Spssالبيانات عن طريق برنامج 
 للوقوف على مدى تحققها أو عدم تحققها.

 الإحصائيةالمطلب الأول: أساليب المعالجة 
تختلف أساليب المعالجة الإحصائية باختلاف هدفها الإجرائي من حيث  وليتها وعمقها وتعقيدها والهدف من       

إجرائها، وبغية الوصل إلى مؤشرات معتمدة تحقق أهداف الدراسة وتختبر فرضياتها، ثم فحص البيانات وتبويبها وترتيبها 
ر باستخدام منظومة أو حزمة تحليل البيانات الإحصائية في العلوم الإجتماعية ليسهل لتعامل معها بواسطة الكومبيوت

(Spss التي بفضلها تم إستخراج كل أنواع الجداول والمقاييس الإحصائية المناسبة لهذه الدراسة ، والمتمثلة أساسا فيما )
 يلي:

المقياسين 'المتغيرات الدولية وكذا عملية حيث تأكدنا من ثبات كلا باستعمال قانون ألفا كرونباخ:  الثبات-1
التكوين' ، وبذلك يمكن القول أن المستجوبين يفهمون بنودهما بنفس الطريقة وكما يقصدها الطالب، وبالتالي 

 فالإستبيان يقيس ما أنجز لأجله ويمكن الوثوق بنتائج هذه الدراسة.
 حول بحوث الإستبيان ومقارنتها بالمتوسط : من أجل معرفة متوسط إجابات المستجوبينالمتوسط الحسابي-2

" ، وكذا لأجل إتخاذ القرار بشأن مستوى مكونات المتغيرات 5إلى  1" لأن التنقيط يتراوح من "3الفرضي المقدر بـ "
 الدولية وعملية تكوين الموارد البشرية على مستوى المؤسسة محل الدراسة.

فروق بين أفراد الدراسة لكل من مستوى مكونات المتغيرات  : من أجل معرفة مدى وجودالإنحراف المعياري-3
 الدولية وكذا عملية التكوين.

: من أجل معرفة مدى وجود علاقة بين المتغيرات الدولية المتمثلة أساسا  في العولمة الإقتصادية، معامل بيرسن-4
وبين المتغير التابع هو  عملية تكوين الإتصالات المنظمة العالمية للتجارة، الشراكة الأوروبية وكذا تكنولوجيا المعلومات و 

 الموارد البشرية في المؤسسة محل الدراسة، ومن ثم تحديد طبيعتها ودرجة هذه العلاقة.
 المطلب الثاني: عرض وتحليل نتائج بيانات الدراسة الميدانية

قمنا بمعالجتها من  Somiphosفوسفات بعد إسترجاع الإستبيانات الموزعة على أفراد المؤسسة الوطنية لمناجم ال      
 فتحصلنا على النتائج التي سيتم عرضها فيما يلي: Spssخلال برنامج 



 عرض وتحليل بيانات الجزء الأول:-1
يتمثل الجزء الأول من الإستبانة في عناصر المتغيرات الدولية والتي تشمتل على: العولمة الإقتصادية، المنظمة       
 جزائرية وأخيرا تكنولوجيا المعلومات والإتصالات.-الشراكة الأورو لمية للتجارة،العا

 لوطنية لمناجم الفوسفاتا ات التي تواجه المؤسسةأهم التحديالإقتصادية تمثل العولمة (: 5-16) الجدول رقم

 القرار المتوسط الفرضي الإنحراف المعياري المتوسط الحسابي تحديات العولمة
في زيادة حدة المنافسة بين  العولمةتساهم 

  المؤسسات الاقتصادية
4.038 1.763 

03 

 قوي

هي تكريس لهيمنة الدول الرأسمالية  العولمة
 على دول العالم الثالث

 قوي 0.880 4.026

تحرير التجارة الخارجية في العولمة  تساهم
 إنتشار الشركات متعددة الجنسيات و 

 قوي 1.685 4.024

 أم كان إطارا) البشري للمورد النظرة إن
 من بحوزته ما على تقتصر تعد لم (منفذا

 يقدم أن يمكنه ما وإنما شهادات،
 .ومستقبلا حاليا للمؤسسة

 قوي 1.574 4.032

 على المؤسسات بين التنافس يعتمد
 وخارجيا داخليا  البشرية الموارد تكوين
 بالإندماج يسمح ما إستراتيجي كخيار

 .العالمي الإقتصاد في

 قوي 1.360 4.003

 قوي 1.452 4.024 تحديات العولمة
  (.05( و )01( لأن التنقيط يتراوح ما بين )03قدر بـــــ  )يالمتوسط الحسابي 

 .Spss: من إعداد الطالب بالإعتماد على مخرجات برنامج المصدر
نلاحظ من الجدول أعلاه أن قيمة المتوسط الحسابي العام لإجابات الأفراد محل الدراسة حول تحديات العولمة       

وهو أكبر من المتوسط الفرضي، أي أن تحديات العولمة  4.024التي تواجه المؤسسة الإقتصادية الجزائرية يقدر بـــــــ 
ن جميع العبارات الواردة في الجدول أعلاه ساهمت في التوصل إلى هذه بالنسبة للمؤسسة محل الدراسة قوي، كما نجد أ

النتيجة، وهذا يدل على أن المؤسسة الوطنية لمناجم الفوسفات تأخذ بعين الإعتبار التطورات الحاصلة في العالم من 
 وتوزيع وترويج...، شركات متعددة الجنسيات وصولا إلى تكنولوجيا عالية تستخدم في جميع المجالات من إنتاج وتسعير

هذا دون أن ننسى أن العولمة تؤدي إلى نمو رؤوس الأموال المتداولة على نطاق واسع بشكل أكبر من الإستثمارات 
 المباشرة.
وما تأثير ذلك على نظمة العالمية للتجارة للم الغرض من التوقيع على إتفاقية الإنضماموالجدول الموالي يوضح       

 الإقتصادية الجزائرية:المؤسسة 



 للمنظمة العالمية للتجارةالجزائر إنضمام مزايا مثل ي(: 5-17) الجدول رقم
 القرار المتوسط الفرضي الإنحراف المعياري المتوسط الحسابي مزايا إنضمام الجزائر للمنظمة العالمية للتجارة

الجزائر لعضوية المنظمة العالمية للتجارة  تسعى
 صادراتوتنويع ال تشجيع الإستثمارل

3.997 1.002 

03 

 قوي

 يحقق إنضمام الجزائر للمنظمة العالمية للتجارة
لإستفادة من المزايا التي تمنح للدول النامية ا

 الأعضاء بالمنظمة
 قوي 1.271 3.968

لمنظمة العالمية لالجزائر  يساهم إنضمام
رفع المستوى العام للقدرة التنافسية في للتجارة 
 الصناعيللقطاع 

 قوي 1.132 3.965

من متطلبات إنضمام الجزائر إلى المنظمة 
 العالمية للتجارة تأهيل المؤسسات الإقتصادية.

 قوي 0.528 4.015

 العالمية منظمة إلى الجزائر إنضمام يؤدي
 على يفرض مما صادراتها تنويع للتجارة
 برامج في النظر إعادة الوطنية المؤسسة
 مع المنافسة المرتقبة. يتوافق بما التكوين

 قوي 1.208 3.909

للمنظمة العالمية الجزائر إنضمام مزايا 
 للتجارة

 قوي 1.028 3.970

  (.05( و )01( لأن التنقيط يتراوح ما بين )03قدر بـــــ  )يالمتوسط الحسابي 

 .Spss: من إعداد الطالب بالإعتماد على مخرجات برنامج المصدر
نلاحظ من الجدول أعلاه أن قيمة المتوسط الحسابي العام لإجابات الأفراد محل الدراسة حول تحديات العولمة       

من ، حيث نجد أن عبارة" وهو أكبر من المتوسط الفرضي 3.970التي تواجه المؤسسة الإقتصادية الجزائرية يقدر بـــــــ 
 4.015" بمتوسط حسابي يقدر بــــ ارة تأهيل المؤسسات الإقتصاديةمتطلبات إنضمام الجزائر إلى المنظمة العالمية للتج
العام، وهذا دلالة على أن المؤسسات الجزائرية مطالبة الحسابي ساهمت في تحقق هذه النتيجة الخاصة بالمتوسط 

بداع والابتكار والتجديد حتى تتمكن من التكيف مع الرهانات التي تكوين مواردها البشرية لدفع عجلة الإأهيل و بالت
ولكنه في نفس الوقت ، قوىنضمام الجزائر للمنظمة العالمية للتجارة من منافسة شديدة يكون البقاء فيها للأإيفرضها 

ولة في سعار معقولة وسهأب، الحصول على منتج ذو جودة عالية أجل كبر منالمستفيد الأ وهيكون المستهلك 
 .فراد المجتمعأوكنتيجة حتمية تحسين رفاهية ، الاستخدام

  الإقتصادي مظاهر التكتل من إتفاقية الشراكة الموقعة بين الجزائر والإتحاد الأوروبي: (5-18) الجدول رقم
 القرار المتوسط الفرضي الإنحراف المعياري المتوسط الحسابي جزائرية-إتفاقية الشراكة الأورومزايا 

 قوي 03 1.317 3.991الجزائرية من أهم -تعتبر الشراكة الأوروبية



إفرازات ظاهرة تنامي التكتلات الإقليمية 
 والدولية

الجزائرية الإستفادة -تحقق الشراكة الأوروبية
 من خبرات التقدم العلمي والتكنولوجي.

 قوي 1.848 3.962

الجزائرية في زيادة -تساهم الشراكة الأوروبية
الإستثمار للمدخرات من رؤوس فرص 

 الأموال اتلية.
 قوي 1.890 3.965

تحالف بين الشركات الكبرى خلق  ال يؤدي
غياب المنافسة  يترتب عليهمما كيانات كبرى 

 للمؤسسة الوطنية. وتدهور القدرة التنافسية
 قوي 1.901 3.988

 تدهور الجزائرية-الأوروبية الشراكة على يترتب
 يتطلب مما الوطنية للمؤسسة التنافسية القدرة
 المورد تكوين مجال في الخبرات تبادل إدراج
 .البشري

 قوي 1.416 3.932

 قوي 1.674 3.967 جزائرية-إتفاقية الشراكة الأورومزايا 
  (.05( و )01( لأن التنقيط يتراوح ما بين )03قدر بـــــ  )يالمتوسط الحسابي 

 .Spss: من إعداد الطالب بالإعتماد على مخرجات برنامج المصدر
مزايا إتفاقية نلاحظ من الجدول أعلاه أن قيمة المتوسط الحسابي العام لإجابات الأفراد محل الدراسة حول       

أي  وهو أكبر من المتوسط الفرضي، 3.967التي تواجه المؤسسة الإقتصادية الجزائرية يقدر بـــــــ  جزائرية-الشراكة الأورو
أن إتفاق  الشراكة الموقع  بين الجزائر والإتحاد الأوروبي بالنسبة للمؤسسة محل الدراسة قوي، كما نجد أن جميع 

الجزائرية -تحقق الشراكة الأوروبيةوعليه العبارات الواردة في الجدول أعلاه ساهمت في التوصل إلى هذه النتيجة، 
تحالف بين الشركات ال يؤديبالنسبة للمؤسسات الجزائرية، كما  برات التقدم العلمي والتكنولوجيالإستفادة من خ

زيادة فرص ، هذا دون أن ننسى للطرفين القدرة التنافسية رفع ايترتب عليه كيانات جديدةخلق  إلى  جنبية والوطنيةالأ
 ة.في الأسواق الخارجي الإستثمار للمدخرات من رؤوس الأموال اتلية

 في المؤسسة الوطنية لمناحم الفوسفات  تكنولوجيا المعلومات والإتصالات إستخدام(: 5-19) الجدول رقم
 القرار المتوسط الفرضي الإنحراف المعياري المتوسط الحسابي تكنولوجيا المعلومات والإتصالات

 الخارجية المعلومات شبكة تتيح
 التغيرات تحديد إمكانية نت(الأكسترا)

 على والتعرف المؤسسة على المؤثرة الخارجية
 لها تتعرض التي والتهديدات الفرص

3.018 1.960 
03 

 ضعيف

 قوي 0.516 4.015 تقديم إمكانية المعلومات تكنولوجيا تتيح



 ، المتكون لمستوى طبقا محددة تكوينية برامج
 مع تتناسب بطريقة التكوينية المادة وتقديم
 .الفعلي مستواه
 في والإتصالات المعلومات تكنولوجيا تساهم
 التكوينية العملية لكفاءة المستمر التقييم
 .والضعف القوة نقاط لتحديد

 قوي 1.399 3.994

 الداخلية المعلومات شبكة تحقق
 قبل العمل تدفق قياس إمكانية(الإنترنيت)

 الفعلية القيمة لمعرفة وبعدها التكوينية العملية
 التكوينية للعملية

 قوي 0.592 4.021

 (الإنترنيت) الداخلية المعلومات شبكة تتيح
 وتحديد المختلفة العمل إجراءات تتبع إمكانية
 الخبرة في نقص عن الناتج الإختناق نقاط
 والمهارة

 قوي 1.393 4.994

 قوي 1.172 4.008 تكنولوجيا المعلومات والإتصالات إستخدام
  (.05( و )01( لأن التنقيط يتراوح ما بين )03)قدر بـــــ  يالمتوسط الحسابي 

 .Spss: من إعداد الطالب بالإعتماد على مخرجات برنامج المصدر
إستخدام نلاحظ من الجدول أعلاه أن قيمة المتوسط الحسابي العام لإجابات الأفراد محل الدراسة حول       

وهو أكبر من المتوسط  4.008يقدر بـــــــ  الفوسفات تكنولوجيا المعلومات والإتصالات في المؤسسة الوطنية لمناحم
 العباراتين ، كما نجد أنبالنسبة للمؤسسة محل الدراسة قوي إعتماد تكنولوجيا المعلومات والإتصالاتأي أن  الفرضي،

 القيمة فةلمعر  وبعدها التكوينية العملية قبل العمل تدفق قياس إمكانية(الإنترنيت) الداخلية المعلومات شبكة تحقق "
 المختلفة العمل إجراءات تتبع إمكانية (الإنترنيت) الداخلية المعلومات شبكة تتيح " و " التكوينية للعملية الفعلية
ساهمتا بشكل كبير في تحقق  الواردة في الجدول أعلاه "  والمهارة الخبرة في نقص عن الناتج الإختناق نقاط وتحديد

تعتمد بشكل كبير على تخزين النتيجة الخاصة بالمتوسط الحسابي العام، وهذا يدل على أن المؤسسة محل الدراسة 
 قتضاء.ستفادة منها عند الإخراج المعلومات والإإدخال و إوالتي تسهل عملية على الأنظمة التكنلوجية التطورة  معرفتها
على جميع الوسائل  تعتمد في عملية تخزين معارفها المؤسسة الوطنية لمناجم الفوسفات وعليه يمكن القول أن      

وكذلك الحواسيب والبرمجيات كونها تمتلك قاعدة معلومات  سواء البشرية)عقول الأفراد العاملين لديها(،المتاحة لديها 
يمكن كما   وي على نسب هائلة من المعلومات التي تترجم الى معرفة،هامة خاصة على مستوى المديرية العامة والتي تح

 )السجلات والمستندات المتوفرة لديها(. وبدرجة أقل الأرشيف الورقي ستفادة منها بصفة مباشرة عند الحاجة،الإ
 :لثانيعرض وتحليل بيانات الجزء ا-2



تحديد الإحتياجات التكوينية، إختيار المكونين  يتمثل الجزء الثاني من الإستبانة في مكونات التكوين من      
 والمتكونين، تصميم الدورات التكوينية، تقييم العملية التكوينية.

 Somiphosفي المؤسسة الوطنية لمناحم الفوسفات  تحديد الإحتياجات التكوينية :(5-20) الجدول رقم
 القرار المتوسط الفرضي الإنحراف المعياري المتوسط الحسابي الإحتياجات التكوينية

يتم تحديد الإحتياجات التكوينية للعمال 
 عن طريق التقييم الدوري للأداء

2.079 1.939 

03 

 متوسط

يتم تحديد الإحتياجات التكوينية للعمال 
 من خلال الملاحظة المباشرة

 متوسط 1.940 2.071

يتم تحديد الإحتياجات التكوينية للعمال 
الأداء المتوقع من خلال المقارنة بين 

 والأداء الفعلي
 قوي 0.938 4.068

يتم تحديد الإحتياجات التكوينية بناءا 
 على معايير عملية قابلة للقياس

 متوسط 1.824 2.075

يتم تحديد الإحتياجات التكوينية نتيجة 
 إعتماد تكنولوجيا معينة في المؤسسة

 ضعيف 1.841 1.074

 متوسط 1.696 2.273 تحديد الإحتياجات التكوينية
  (05( و )01( لأن التنقيط يتراوح ما بين )03قدر بـــــ  )يالمتوسط الحسابي. 

 .Spss: من إعداد الطالب بالإعتماد على مخرجات برنامج المصدر
تحديد نلاحظ من الجدول أعلاه أن قيمة المتوسط الحسابي العام لإجابات الأفراد محل الدراسة حول       

أي أن  من المتوسط الفرضي، أقلوهو  2.273يقدر بـــــــ  في المؤسسة الوطنية لمناحم الفوسفاتالإحتياجات التكوينية 
د عبارة مفادها" يتم تحديد نجحيث متوسط، تحديد الإحتياجات التكوينية في المؤسسة الوطنية لمناجم الفوسفات

تكنولوجيا معينة" بمتوسط أقل بكثير من المتوسط الفرضي،حيث  على تكوينية نتيجة اعتماد المؤسسةالاحتياجات ال
وهذا دلالة على أن المؤسسة محل الدراسة لا تعتمد  وهي التي أثرت بقوة في ورود النتيجة المتوسطة، 1.074يقدرب 

اس،بالرغم من أي تكون مبنية على أسس علمية قابلة للقيلاوينية،لية موضوعية تحدد احتياجاتها التكعلى معايير عم
وربما هذا ما يفسر عدم تحقيق المؤسسة لمجمل أهدافها المعدة ر أنها تقوم على مقارنة بين الأداء المتوقع والأداء الفعلي،

 مسبقا.
 Somiphosفي المؤسسة الوطنية لمناحم الفوسفات إختيار المكونين  :(5-21) الجدول رقم

 القرار المتوسط الفرضي المعياريالإنحراف  المتوسط الحسابي إختيار المكونين
يتم إختيار المكونين الأكفاء من ذوي 
المؤهلات الأكاديمية المناسبة لتغطية 

 الدورات التكوينية
 قوي 03 1.922 5.086



توفير المكونين من خارج المؤسسة يزيد من 
 مهارات وقدرات المتكونين

 قوي 1.998 5.107

الإتجاهات تؤثر خبرة المكونين في تغيير 
 السلوكية للمتكونين نحو الأداء الأفضل

 قوي 0.078 4.079

تتوفر المخصصات المالية للتكوين مما يتيح 
 إختيار المكونين من ذوي الخبرة العالية

 قوي 1.054 3.107

المكونون في المؤسسة قادرون على 
إستخدام التقنيات التكوينية الحديثة 

 بكفاءة عالية
 قوي 0.054 3.064

 قوي 1.021 4.088 إختيار المكونين
  (.05( و )01( لأن التنقيط يتراوح ما بين )03قدر بـــــ  )يالمتوسط الحسابي 

 .Spss: من إعداد الطالب بالإعتماد على مخرجات برنامج المصدر
إختيار المكونين نلاحظ من الجدول أعلاه أن قيمة المتوسط الحسابي العام لإجابات الأفراد محل الدراسة حول        

كما نجد أن جميع العبارات   وهو أكبر من المتوسط الفرضي، 4.088يقدر بـــــــ في المؤسسة الوطنية لمناحم الفوسفات 
بالنسبة للمؤسسة محل الدراسة  إختيار المكونينأي أن  النتيجة،الواردة في الجدول أعلاه ساهمت في التوصل إلى هذه 

العلمية حتى وإن تتطلب الأمر البحث  أكفاء من ذوي المؤهلاتكونين مختيار ، وهذا يدل على أنها تسعى لإقوي
 هذا ،أفضلية للمتكونين نحو أداء في تغيير الإتجاهات السلوكتساهم  خبرة المكونين عنهم خارج المؤسسة، كما أن

لوحدها  بــــــــــ  2016قدرت في سنة  والتي صص دزء معتبر من مداخيلها تخدون أن ننسى أن المؤسسة محل الدراسة 
حسب مخطط التكوين المقدم من طرف مسؤول  مما يتيح إختيار المكونين من ذوي الخبرة العالية دج 40.000.000

 .التكوينية الحديثة بكفاءة عالية إستخدام التقنياتب ، كما يسمح التكوين لنفس السنة
 Somiphosفي المؤسسة الوطنية لمناحم الفوسفات إختيار المتكونين  (:5-22) الجدول رقم

 القرار المتوسط الفرضي الإنحراف المعياري المتوسط الحسابي كونينتإختيار الم
 بناءا المؤسسة في المتكونين إختيار يتم
 للمهارات المسبق التحديد على

 وظائفهم لممارسة اللازمة والمعارف
3.093 1.993 

03 

 قوي

 الحصول في العاملين بين الفرص تتساوى
 معلنة معايير وفق التكوينية الدورات على

 وواضحة
 قوي 0.962 5.089

 السياسة هي الأداء تقييم تقارير نتائج
 المتكونين إختيار في المتبعة

 قوي 0.982 4.064



 لإختيار الأفضلية له العلمي المؤهل
 التكوينية للدورات العاملين

 متوسط 1.995 2.111

 العاملين لإختيار الأفضلية لها الأقدمية
 التكوينية للدورات

 متوسط 1.086 2.064

 قوي 1.403 3.284 إختيار المتكونين
  (.05( و )01( لأن التنقيط يتراوح ما بين )03قدر بـــــ  )يالمتوسط الحسابي 

 .Spss: من إعداد الطالب بالإعتماد على مخرجات برنامج المصدر
إختيار المتكونين نلاحظ من الجدول أعلاه أن قيمة المتوسط الحسابي العام لإجابات الأفراد محل الدراسة حول        

العبارة التي حيث ساهمت  وهو أكبر من المتوسط الفرضي، 3.284يقدر بـــــــ في المؤسسة الوطنية لمناحم الفوسفات 
حققت أعلى " وواضحة معلنة معايير وفق التكوينية الدورات على الحصول في العاملين بين الفرص تتساوى مفادها"

وهذا يدل على أن المؤسسة تولي أهمية كبيرة بتكوين اليد العاملة دون إعتبار لعاملي الخبرة  5.089متوسط حسابي 
الأهمية حتى لا يحدث تشققات أو حساسيات فيما بينهم، وأن تجعلهم  والمؤهل العلمي وأنهم على درجة كبيرة من

 هي الأداء تقييم تقارير نتائج على دراية بكل ما يحصل من مستجدات خاصة في مجال نشاطها، تليها العبارة "
لى تقارير نتائج هذا يعني أن المؤسسة تستند ع 4.064" بمتوسط حسابي يقدر بــــــالمتكونين إختيار في المتبعة السياسة

تقييم العملية التكوينية الواردة إليها من طرف معاهد أو مدارس التكوين المتعاقدة معها، أو من طرف المسؤولين 
المباشرين كل حسب المصلحة التي يشرف عليها بحكم أنهم الأدرى بردة فعل الأفراد العاملين بعد حضورهم لحلقات 

 الفني لكل واحد على حدى. التكوين ومنه تقييم الجانب التقني و 
 Somiphosتصميم الدورات التكوينية في المؤسسة الوطنية لمناحم الفوسفات  (:5-23) الجدول رقم

 القرار المتوسط الفرضي الإنحراف المعياري المتوسط الحسابي الدورات التكوينية
 على التكوينية الدورات تصميم يقوم

 ومكتوبة واضحة أهداف
4.082 0.937 

03 

 قوي

 الدورات محتوى في مستمر تكرار هناك
 العمل لإحتياجات وفقا التكوينية

 متوسط 1.034 2.029

 وفقا التكوينية الدورات مادة تقديم يتم
 اتاضرات لأسلوب

 قوي 1.047 3.071

 وفقا التكوينية الدورات مادة تقديم يتم
 المؤتمرات لأسلوب

3.075 1.007 
 قوي

 وفقا التكوينية الدورات مادة تقديم يتم
 النقاش وحلقات الندوات لأسلوب

4.071 0.042 
 قوي

 قوي 0.813 3.265 تصميم الدورات التكوينية



  (.05( و )01( لأن التنقيط يتراوح ما بين )03قدر بـــــ  )يالمتوسط الحسابي 

 .Spss: من إعداد الطالب بالإعتماد على مخرجات برنامج المصدر
تصميم الدورات نلاحظ من الجدول أعلاه أن قيمة المتوسط الحسابي العام لإجابات الأفراد محل الدراسة حول       

 أغلبكما نجد أن   وهو أكبر من المتوسط الفرضي، 3.265يقدر بـــــــ  التكوينية في المؤسسة الوطنية لمناحم الفوسفات
بالنسبة صميم الدورات التكوينية تأي أن  إلى هذه النتيجة،العبارات الواردة في الجدول أعلاه ساهمت في التوصل 

 لأسلوبوهذا يدل على أن الدورات التكوينية التي تمنحها المؤسسة لأفرادها وفقا  ،للمؤسسة محل الدراسة قوي
أو من خلال جلسات دورية تطرح فيها أسئلة مباشرة يتم الإجابة عنها من طرف المشرفين  النقاش وحلقات الندوات

موفقة وناجعة يستطيعون من خلالها الحصول على حلول إيجابية للمشاكل التي تعترضهم  على عملية التكوين تكون
 يق أهدافها وغاياتها.أثناء قيامهم بأعمالهم، وبالتالي تصب كلها في مصلحة المؤسسة محل الدراسةوهي تحق

 Somiphosفي المؤسسة الوطنية لمناحم الفوسفات  تقييم العملية التكوينية :(5-24) الجدول رقم

 القرار المتوسط الفرضي الإنحراف المعياري المتوسط الحسابي الدورات التكوينية
 المتكون أداء مقارنة أسلوب يستخدم

 في التغيرات لملاحظة وبعده التكوين قبل
 والقدرات المهارات

5.096 0.924 

03 

 قوي

 التكوينية الدورة فعالية أسلوب يستخدم
 التكوين إنتهاء بعد

 متوسط 1.980 2.082

 من التكوينية الدورات نتائج تقييم يتم
 المتكونين أداء على إنعكاسها خلال

 قوي 0.994 4.093

 مع التكوينية العملية أهداف تتطابق
 المؤسسة إليها ترمي التي الأهداف

3.100 1.982 
 قوي

 للعمل أدائه أثناء المتكون تقييم يتم
 واكتسابه إتقانه مدى على للوقوف
 التكوينية والمعلومات للمهارات

 قوي 0.929 4.096

 قوي 1.361 3.693 تقييم العملية التكوينية
  (.05)( و 01( لأن التنقيط يتراوح ما بين )03قدر بـــــ  )يالمتوسط الحسابي 

 .Spss: من إعداد الطالب بالإعتماد على مخرجات برنامج المصدر
تقييم العملية نلاحظ من الجدول أعلاه أن قيمة المتوسط الحسابي العام لإجابات الأفراد محل الدراسة حول       

كما نجد أن أغلب   وهو أكبر من المتوسط الفرضي، 3.693يقدر بـــــــ  التكوينية في المؤسسة الوطنية لمناحم الفوسفات
بالنسبة تقييم العملية التكوينية أي أن  العبارات الواردة في الجدول أعلاه ساهمت في التوصل إلى هذه النتيجة،

 التكوين قبل المتكون أداء مقارنة أسلوب يستخدم ، حيث نجد أن العبارة التي مفادها"للمؤسسة محل الدراسة قوي
لا تكتفي تدل على أن المؤسسة  5.096بمتوسط حسابي يقدر بـــــ " والقدرات المهارات في التغيرات لملاحظة وبعده



فقط بالنتائج النظرية لعملية تكوين مواردها البشرية الواردة إليها من طرف المشرفين على عملية التكوين، بل يتم تقييم 
 ، وبالتالي مدىإتقانه واكتسابه للمهارات والمعارف والمعلومات التكوينيةالمتكون أثناء أدائه لعمله للوقوف على مدى 

وخاصة ونحن نعلم أن المؤسسة الوطنية لمناجم الفوسفات تواجه منافسة شديدة في  المتكونين أداء على إنعكاسها
المغرب، كما أنها ميدان عملها خاصة من مؤسسات دول الجوار ونعني بالذكر المؤسسات الناشطة في الدولة الشقيقة 

تسعى المؤسسة محل الدراسة إلى أن تكون على إطلاع تتعامل مع زبائن خارج الحدود الجغرافية للدولة الجزائرية، وعليه 
 دائم وبشكل مستمر على أخر المستجدات على الساحة العالمية.

 التكوينيةتحديد الإحتياجات و العلاقة بين المتغيرات الدولية (: 05-25) ل رقمجدو ال
 القرار مستوى الدلالة مستوى الخطأ قيمة معامل الإرتباط المتغيرات الدولية

 0.348 العولمة الإقتصادية

0.05 

 دال 0.00
قرب إنضمام الجزائر للمنظمة 

 العالمية للتجارة
0.451 

 دال 0.00

 دال 0.00 0.253 جزائرية-إتفاق الشراكة الأوروبية
 دال 0.00 0.582 والإتصالاتتكنولوجيا المعلومات 

 دال 0.00 0.408 المجموع
 . sspsمن إعداد الطالب بالإعتمادا على مخرجات برنامج  المصدر:
بعدما قمنا بتحديد المتغيرات الدولية ممثلة في عناصرها تحديات العولمة، قرب إنضمام الجزائر للمنظمة العالمية       

للتجارة واتفاق الشراكة المبرم بين الجزائر والإتحاد الأوروبي وصولا إلى تكنولوجيا المعلومات والإتصالات، وجدنا أنها 
بتوضيح كيفية تحديد الإحتياجات التكوينية في المؤسسة محل الدراسة وجدنا  تتراوح بين المتوسط والقوي، وبعدما قمنا

، قمنا بالبحث في مدى وجود علاقة إرتباط بين المتغيرات الدولية عن طريق كل عنصر من أقل من المتوسطأنها 
من خلال الجدول رقم عناصرها، والطريقة أو الطرق المعتمدة من قبل المؤسسة في تحديد إحتياجاتها التكوينية نلاحظ 

 أقل من المتوسط( أن قيم معامل الإرتباط بين المتغيرات الدولية وتحديد الإحتياجات التكوينية في مجمله 25-5)
 . 0.00بمستوى دلالة  0.05وهي قيمة دالة عند مستوى خطأ  0.408
وعملية تحديد الإحتياجات التكوينية فهي كما أن معامل الإرتباط بين المتغيرات الدولية أي عنصر من عناصرها         

وهذا يعني أن  0.582أقل من المتوسط باستثناء تأثير تكنولوجيا المعلومات والإتصالات فيقدر معامل إرتباطها بــــــ 
ة المؤسسة الوطنية لمناجم الفوسفات لا تأخذ بعين الإعتبار تأثيرات العولمة وقرب إنضمام الجزائر إلى المنظمة العالمي

 تحقق شبكة المعلومات الداخلية )الإنترنيت( د الأوروبي باستثناء أنللتجارة، إتفاق الشراكة المبرم بين الجزائر والإتحا
إمكانية تتبع إجراءات العمل المختلفة وتحديد نقاط الإختناق الناتج عن نقص في الخبرة والمهارة بما يمكن مدير 

 ، وذلك باستخدام التكنولوجيا الحديثة في مجال المعلوماتية.للعاملينالتكوين من تحديد المتطلبات التفصيلية 
بين المتغيرات الدولية وتحديد الإحتياجات  أقل من المتوسطتوجد علاقة  هأنمما سبق يمكن القول       

 في المؤسسة محل الدراسة. التكوينية



 المكونينإختيار لاقة بين المتغيرات الدولية و يوضح الع: (05-26) الشكل رقم
 القرار مستوى الدلالة مستوى الخطأ قيمة معامل الإرتباط المتغيرات الدولية

 0.481 العولمة الإقتصادية

0.05 

 دال 0.00
قرب إنضمام الجزائر للمنظمة 

 العالمية للتجارة
0.384 

 دال 0.00

 دال 0.00 0.502 جزائرية-إتفاق الشراكة الأوروبية
 دال 0.00 0.653 والإتصالاتتكنولوجيا المعلومات 

 دال 0.00 0.505 المجموع
 . sspsمن إعداد الطالب بالإعتمادا على مخرجات برنامج  المصدر:
بعدما قمنا بتحديد المتغيرات الدولية ممثلة في عناصرها تحديات العولمة، قرب إنضمام الجزائر للمنظمة العالمية       

للتجارة واتفاق الشراكة المبرم بين الجزائر والإتحاد الأوروبي وصولا إلى تكنولوجيا المعلومات والإتصالات، وجدنا أنها 
ا قمنا بتوضيح طريقة إختيار المكونين في المؤسسة محل الدراسة تبين لنا أن هذا تتراوح بين المتوسط والقوي، وبعدم

، قمنا بالبحث في مدى وجود علاقة إرتباط بين المتغيرات الدولية عن طريق كل عنصر من عناصرها،  قوي المستوى
( أن قيم 5-26ل رقم )والطريقة أو الطرق المعتمدة من قبل المؤسسة في اختيار المكونين نلاحظ من خلال الجدو 

وهي قيمة دالة عند مستوى خطأ  0.505 متوسطة افي مجمله واختيار المكونينمعامل الإرتباط بين المتغيرات الدولية 
 . 0.00بمستوى دلالة  0.05
كما أن معامل الإرتباط بين المتغيرات الدولية أي عنصر من عناصرها وعملية إختيار المكونين فهي تتأرجح بين         

وهذا  0.653أقل من المتوسط والمتوسط باستثناء تأثير تكنولوجيا المعلومات والإتصالات فيقدر معامل إرتباطها بــــــ 
ت تعتمد على اختيار المكونين من ذوي المؤهلات والخبرة العالية القادرون يعني أن المؤسسة الوطنية لمناجم الفوسفا

بكفاءة عالية سواء من داخل المؤسسة أو من خارجها، مكونين أكاديميين على إستخدام التقنيات التكنولوجية الحديثة 
روبية بمعامل إرتباط يقدر أو مهنيين، وبدرجة أقل المكونين من الخارج الوطن  في إطار الشراكة مع بعض الدول الأو 

بالرغم من تخصيص المؤسسة لنسبة من مداخيلها موجهة لتكوين مواردها البشرية سواء في مجال   0.502ب
 الإستخراج والمعالجة والإنتاج.

في المؤسسة اختيار المكونين بين المتغيرات الدولية و  متوسطةتوجد علاقة إرتباط  هأنمما سبق يمكن القول       
 لدراسة.محل ا

 إختيار المتكونين قة بين المتغيرات الدولية والعلا: (05-27) الشكل رقم
 القرار مستوى الدلالة مستوى الخطأ قيمة معامل الإرتباط المتغيرات الدولية

 0.407 العولمة الإقتصادية

0.05 
 دال 0.00

قرب إنضمام الجزائر للمنظمة 
 العالمية للتجارة

0.346 
 دال 0.00



 دال 0.00 0.355 جزائرية-الشراكة الأوروبيةإتفاق 
 دال 0.00 0.564 تكنولوجيا المعلومات والإتصالات

 دال 0.00 0.418 المجموع 
 . sspsمن إعداد الطالب بالإعتمادا على مخرجات برنامج  المصدر:
بعدما قمنا بتحديد المتغيرات الدولية ممثلة في عناصرها تحديات العولمة، قرب إنضمام الجزائر للمنظمة العالمية         

للتجارة واتفاق الشراكة المبرم بين الجزائر والإتحاد الأوروبي وصولا إلى تكنولوجيا المعلومات والإتصالات، وجدنا أنها 
دما قمنا بتوضيح طريقة إختيار المتكونين في المؤسسة محل الدراسة تبين لنا أن هذا تتراوح بين المتوسط والقوي، وبع

المستوى قوي ، قمنا بالبحث في مدى وجود علاقة إرتباط بين المتغيرات الدولية عن طريق كل عنصر من عناصرها، 
( أن قيم 5-27دول رقم )والطريقة أو الطرق المعتمدة من قبل المؤسسة في اختيار المكونين نلاحظ من خلال الج

وهي قيمة دالة  0.418 أقل من المتوسطفي مجملها طريقة إختيار المتكونين معامل الإرتباط بين المتغيرات الدولية و 
 . 0.00بمستوى دلالة  0.05عند مستوى خطأ 

كما أن معامل الإرتباط بين المتغيرات الدولية أي عنصر من عناصرها وعملية إختيار المتكونين فهي أقل من        
وهذا يعني أنه يتم إختيار  0.564المتوسط باستثناء تأثير تكنولوجيا المعلومات والإتصالات فيقدر معامل إرتباطها بــــــ 

 للمهارات المسبق التحديد على بناءا المتكونين من اليد العاملة على مستوى المؤسسة الوطنية لمناجم الفوسفات
خاصة في مجال إستخدام المعلوماتية والتكنولوجيا الحديثة من ألات  وظائفهم لممارسة اللازمة والمتطلبات والمعارف

الإنتاجية  وتحسين جودة المنتوج باعتبار أن الجزائر من بين الدول المصدرة للفوسفات وتعاني  ومعدات للرفع من القدرة
 الدورات على الحصول في العاملين بين الفرص تتساوى من منافسة شرسة من طرف الدولة الشقيقة المغرب، كما

 .وواضحة معلنة معايير وفق التكوينية
اختيار المتغيرات الدولية و  مجمل بين أقل من متوسطةتوجد علاقة إرتباط  هأنمما سبق يمكن القول       

 في المؤسسة محل الدراسة.المكونين 
 تصميم الدورات التكوينية قة بين المتغيرات الدولية والعلا: (05-28) الشكل رقم
 القرار مستوى الدلالة مستوى الخطأ قيمة معامل الإرتباط المتغيرات الدولية

 0.318 الإقتصاديةالعولمة 

0.05 

 دال 0.00
قرب إنضمام الجزائر للمنظمة 

 العالمية للتجارة
0.325 

 دال 0.00

 دال 0.00 0.385 جزائرية-إتفاق الشراكة الأوروبية
 دال 0.00 0.614 تكنولوجيا المعلومات والإتصالات

 دال 0.00 0.410 المجموع
 . sspsمن إعداد الطالب بالإعتمادا على مخرجات برنامج  المصدر:



بعدما قمنا بتحديد المتغيرات الدولية ممثلة في عناصرها تحديات العولمة، قرب إنضمام الجزائر للمنظمة العالمية        
الإتصالات، وجدنا أنها للتجارة واتفاق الشراكة المبرم بين الجزائر والإتحاد الأوروبي وصولا إلى تكنولوجيا المعلومات و 

تتراوح بين المتوسط والقوي، وبعدما قمنا بتوضيح طريقة إختيار المتكونين في المؤسسة محل الدراسة تبين لنا أن هذا 
المستوى قوي ، قمنا بالبحث في مدى وجود علاقة إرتباط بين المتغيرات الدولية عن طريق كل عنصر من عناصرها، 

( أن قيم معامل 5-28نلاحظ من خلال الجدول رقم ) محل الدراسةمن قبل المؤسسة تصميم الدورات التكوينية و 
وهي قيمة دالة عند  0.410 أقل من المتوسطفي مجملها  وتصميم الدورات التكوينيةالإرتباط بين المتغيرات الدولية 

 . 0.00بمستوى دلالة  0.05مستوى خطأ 
فهي  تصميم الدورات التكوينيةكما أن معامل الإرتباط بين المتغيرات الدولية أي عنصر من عناصرها وعملية        

 أنوهذا يعني  0.614أقل من المتوسط باستثناء تأثير تكنولوجيا المعلومات والإتصالات فيقدر معامل إرتباطها بــــــ 
ج تكوينية محددة طبقا لمستوى المتكون ونقاط القوة والضعف، وتقديم إمكانية تقديم برامتتيح تكنولوجيا المعلومات 

تحقق شبكة المعلومات الداخلية )الإنترنيت( واستخدام  بطريقة تتناسب مع مستواه الفعلي، كما المادة التكوينية
الفعلية للعملية  أساليب تدفق العمل عليها إمكانية قياس تدفق العمل قبل العملية التكوينية وبعدها لمعرفة القيمة

 وفقا لأسلوب الندوات وحلقات النقاش.، وهذا التكوينية وليست القيمة النظرية فقط
وتصميم الدورات المتغيرات الدولية  بين أقل من متوسطةتوجد علاقة إرتباط  هأنمما سبق يمكن القول       

 في المؤسسة محل الدراسة.التكوينية 
 تقييم العملية التكوينية المتغيرات الدوليةقة بين العلا(: 05-29) الشكل رقم

 القرار مستوى الدلالة مستوى الخطأ قيمة معامل الإرتباط المتغيرات الدولية
 0.348 الإقتصادية العولمة

0.05 

 دال 0.00
منظمة قرب إنضمام الجزائر لل

 العالمية للتجارة
0.325 

 دال 0.00

 دال 0.00 0.385 جزائرية-بيةالشراكة الأورو إتفاق 
.0 تكنولوجيا المعلومات والإتصالات  دال 0.00 684

 دال 0.00 0.354 المجموع
 . sspsمن إعداد الطالب بالإعتمادا على مخرجات برنامج  المصدر:
بعدما قمنا بتحديد المتغيرات الدولية ممثلة في عناصرها تحديات العولمة، قرب إنضمام الجزائر للمنظمة العالمية        

للتجارة واتفاق الشراكة المبرم بين الجزائر والإتحاد الأوروبي وصولا إلى تكنولوجيا المعلومات والإتصالات، وجدنا أنها 
ما قمنا بتوضيح طريقة تقييم العملية التكوينية في المؤسسة محل الدراسة تبين لنا أن تتراوح بين المتوسط والقوي، وبعد

هذا المستوى قوي ، قمنا بالبحث في مدى وجود علاقة إرتباط بين المتغيرات الدولية عن طريق كل عنصر من 
( أن قيم 5-29ل رقم )عناصرها، وتقييم العملية التكوينية من قبل المؤسسة محل الدراسة نلاحظ من خلال الجدو 

وهي قيمة دالة عند مستوى  0.354 ضعيفةالتكوينية في مجملها قييم العملية معامل الإرتباط بين المتغيرات الدولية وت
 . 0.00بمستوى دلالة  0.05خطأ 



كما أن معامل الإرتباط بين المتغيرات الدولية أي عنصر من عناصرها وعملية تصميم الدورات التكوينية فهي        
 وهذا يعني أن 0.684أقل من المتوسط باستثناء تأثير تكنولوجيا المعلومات والإتصالات فيقدر معامل إرتباطها بــــــ 

انية التقييم المستمر لكفاءة العملية التكوينية من خلال التفاعل بين إمك تساهم في تكنولوجيا المعلومات والإتصالات
 تمكن من تحديد نقاط القوة والضعف في المؤسسة محل الدراسة.المستخدم والبرنامج التكويني بصورة كاملة 

التكوينية  وتقييم العمليةالمتغيرات الدولية مجمل  بين ضعيفةتوجد علاقة إرتباط  هأنمما سبق يمكن القول       
 في المؤسسة محل الدراسة.

 إختبار الفرضيات: المطلب الثالث
بعد عرض وتحليل بيانات الدراسة الميدانية سنحاول مناقشتها في ضوء الفرضيات للوقوف على درجة تحققها أو       

 بطلانها:
تؤخذ المؤسسة الوطنية لمناجم الفوسفات " :ضوء الفرضية الأولى والتي مفادهامناقشة نتائج الدراسة في -1

SOMIPHOS "المتغيرات الدولية في الحسبان عند تحديد إحتياجاتها التكوينية 
 ( إلى:5-25تشير نتائج الدراسة الميدانية المأخوذة من الجدول رقم )

 ؛بين العولمة الإقتصادية وتحديد الإحتياجات التكوينية 0.348إن هناك علاقة إرتباطية ضعيفة  -
بين إقتراب إنضمام الجزائر للمنظمة العالمية للتجارة وتحديد  0.451 ضعيفةإن هناك علاقة إرتباطية  -

 الإحتياجات التكوينية؛
الجزائرية وتحديد الإحتياجات -بين إتفاق الشراكة الأوروبية 0.253إن هناك علاقة إرتباطية ضعيفة  -

 التكوينية؛
وتحديد الإحتياجات  تكنولوجيا المعلومات والإتصالاتين ب 0.582 متوسطةإن هناك علاقة إرتباطية  -

 التكوينية؛
مما سبق نستنتج أن هناك علاقة إرتباطية ضعيفة بين المتغيرات الدولية وتحديد الإحتياجات التكوينية في المؤسسة       

جيا المعلومات ، وعليه يمكن القول أن المتغيرات الدولية باستثناء تكنولو  Somiphosالوطنية لمناجم الفوسفات 
الفرضية تحديد الإحتياجات في المؤسسة محل الدراسة. وبناءا على ذلك يمكن القول أن  عمليةفعل لا توالإتصالات 

بالنسبة للمتغير  قبولها في حين يمكنبالنسبة للمتغيرات الثلاثة الأولى  الأولى غير محققة وبالتالي رفضها
 .الخاص بتكنولوجيا المعلومات والإتصالات

تعتمد المؤسسة الوطنية لمناجم الفوسفات مناقشة نتائج الدراسة في ضوء الفرضية الثانية والتي مفادها: " -2
SOMIPHOS  عند إختيار المشرفين على عمليات التكوين القادرين على توجيه سلوك العاملين بما يتماشى مع

 "ت المتغيرات الدولية الراهنةتحديا
 ( إلى:5-26تشير نتائج الدراسة الميدانية المأخوذة من الجدول رقم )

 ؛واختيار المشرفين على عملية التكوينبين العولمة الإقتصادية  0.481 ضعيفةإن هناك علاقة إرتباطية  -
واختيار بين إقتراب إنضمام الجزائر للمنظمة العالمية للتجارة  0.384 ضعيفةإن هناك علاقة إرتباطية  -

 المشرفين على عملية التكوين؛



واختيار المشرفين على الجزائرية -بين إتفاق الشراكة الأوروبية 0.502 متوسطةإن هناك علاقة إرتباطية  -
 عملية التكوين؛

واختيار المشرفين على عملية الإتصالات بين تكنولوجيا المعلومات و  0.653 قويةإن هناك علاقة إرتباطية  -
 التكوين.

 واختيار المشرفين على عملية التكوينبين المتغيرات الدولية  متوسطةمما سبق نستنتج أن هناك علاقة إرتباطية  
ل أن المتغيرات الدولية ممثلة في إتفاق ، وعليه يمكن القو  Somiphosفي المؤسسة الوطنية لمناجم الفوسفات 

في المؤسسة اختيار المشرفين على عملية التكوين في  تؤثرتكنولوجيا المعلومات والإتصالات جزائرية و -الأوروبيةالشراكة 
بالنسبة للعولمة والمنظمة العالمية رفضها و تغيرين،بالنسبة لهذين الم نيةقبول الفرضية الثاوبالتالي يمكن  محل الدراسة
 للتجارة.

"تحدد المؤسسة الوطنية لمناجم الفوسفات  الفرضية الثالثة والتي مفادها:مناقشة نتائج الدراسة في ضوء  -3
SOMIPHOS "فئة المتكونين من العاملين لديها بناءا على مستجدات المتغيرات الدولية ومتطلبات العمل 

 ( إلى:5-27تشير نتائج الدراسة الميدانية المأخوذة من الجدول رقم )
 بين العولمة الإقتصادية واختيار المتكونين في المؤسسة محل الدراسة؛ 0.407إن هناك علاقة إرتباطية ضعيفة  -
واختيار بين إقتراب إنضمام الجزائر للمنظمة العالمية للتجارة  0.346إن هناك علاقة إرتباطية ضعيفة  -

 المتكونين في المؤسسة محل الدراسة؛
واختيار المتكونين في المؤسسة الجزائرية -بيةبين إتفاق الشراكة الأورو  0.355 ضعيفةإن هناك علاقة إرتباطية  -

  محل الدراسة؛
واختيار المتكونين في بين تكنولوجيا المعلومات والإتصالات  0.564 متوسطةإن هناك علاقة إرتباطية  -

 المؤسسة محل الدراسة.
 المؤسسة الوطنية فيالمتكونين بين المتغيرات الدولية واختيار  ضعيفةمما سبق نستنتج أن هناك علاقة إرتباطية  

تكنولوجيا المعلومات باستثناء ، وعليه يمكن القول أن المتغيرات الدولية  Somiphosلمناجم الفوسفات 
في المؤسسة محل الدراسة، على عكس بقية المتغيرات الأخرى  فئة المتكونينفي اختيار  تساهمالتي والإتصالات 

بالنسبة لتكنولوجيا محققة الفرضية الثالثة  ذلك يمكن القول أن وبناءا على في اختيار المتكونين،لا تؤثر التي 
 .رفضهاوبالتالي وغير محققة بالنسبة لبقية المتغيرات وبالتالي قبولها، المعلومات والإتصالات 

تؤثر المتغيرات الدولية على تصميم " مناقشة نتائج الدراسة في ضوء الفرضية الرابعة والتي مفادها: -4
وفقا لأساليب المؤتمرات والحلقات  SOMIPHOSالمؤسسة الوطنية لمناجم الفوسفات الدورات التكوينية في 

 والندوات"
 ( إلى:5-28تشير نتائج الدراسة الميدانية المأخوذة من الجدول رقم )

في المؤسسة محل تصميم الدورات التكوينية ية و بين العولمة الإقتصاد 0.318إن هناك علاقة إرتباطية ضعيفة  -
 الدراسة؛



تصميم و بين إقتراب إنضمام الجزائر للمنظمة العالمية للتجارة  0.325إن هناك علاقة إرتباطية ضعيفة  -
 في المؤسسة محل الدراسة؛الدورات التكوينية 

وتصميم الدورات التكوينية رية الجزائ-بين إتفاق الشراكة الأوروبية 0.385 ضعيفةإن هناك علاقة إرتباطية  -
  في المؤسسة محل الدراسة؛

في  و تصميم الدورات التكوينيةبين تكنولوجيا المعلومات والإتصالات  0.614 قويةإن هناك علاقة إرتباطية  -
 المؤسسة محل الدراسة.

في المؤسسة  التكوينيةتصميم الدورات بين المتغيرات الدولية و  ضعيفةمما سبق نستنتج أن هناك علاقة إرتباطية  
تكنولوجيا المعلومات باستثناء ، وعليه يمكن القول أن المتغيرات الدولية  Somiphosالوطنية لمناجم الفوسفات 

في تصميم وتطوير البرامج التكوينية، أما بقية  فعالالتي معامل إرتباطها قوي وتساهم بشكل  والإتصالات
في المؤسسة محل الدراسة. وبناءا على ذلك يمكن القول أن  لتكوينيةتصميم الدورات افي ؤثر لا ت المتغيرات 

فيما يخص العولمة الإقتصادية وقرب إنضمام الجزائر للمنظمة العالمية للتجارة محققة  غير الفرضية الرابعة
تكنولوجيا المعلومات والإتصالات فهي تؤثر  على عكس ،رفضها وبالتالي جزائرية-واتفاق الشراكة الأوروبية

 .بول الفرضية الرابعةق وبالتاليفي المؤسسة محل الدراسة  تصميم برامج التكوين بدرجة كبيرة في
 

تساهم المتغيرات الدولية في إمكانية " مناقشة نتائج الدراسة في ضوء الفرضية الأولى والتي مفادها: -5
ة التكوينية من خلال تحديد نقاط القوة والضعف بين الأداء الفعلي التقييم المستمر لكفاءة العملي

 ."والمتوقع
 ( إلى:5-29تشير نتائج الدراسة الميدانية المأخوذة من الجدول رقم )

في المؤسسة محل تقييم العملية التكوينية بين العولمة الإقتصادية و  0.348إن هناك علاقة إرتباطية ضعيفة  -
 الدراسة؛

وتقييم العملية بين إقتراب إنضمام الجزائر للمنظمة العالمية للتجارة  0.325علاقة إرتباطية ضعيفة إن هناك  -
 في المؤسسة محل الدراسة؛التكوينية 

في  وتقييم العملية التكوينيةالجزائرية -بين إتفاق الشراكة الأوروبية 0.385 ضعيفةإن هناك علاقة إرتباطية  -
  المؤسسة محل الدراسة؛

في  تقييم العملية التكوينيةو بين تكنولوجيا المعلومات والإتصالات  0.684 قويةإن هناك علاقة إرتباطية  -
 المؤسسة محل الدراسة.

في المؤسسة المتغيرات الدولية وتقييم العملية التكوينية بين  ضعيفةمما سبق نستنتج أن هناك علاقة إرتباطية        
تكنولوجيا المعلومات باستثناء ، وعليه يمكن القول أن المتغيرات الدولية  Somiphosالوطنية لمناجم الفوسفات 

التقييم المستمر لكفاءة العملية التكوينية من في  فعالالتي معامل إرتباطها قوي وتساهم بشكل  والإتصالات
تقييم العملية في  ؤثرلا ت أما بقية المتغيرات ، خلال تحديد نقاط القوة والضعف بين الأداء الفعلي والمتوقع



فيما يخص محققة  الفرضية الخامسة غيرفي المؤسسة محل الدراسة. وبناءا على ذلك يمكن القول أن  التكوينية
وبالتالي  جزائرية-العولمة الإقتصادية وقرب إنضمام الجزائر للمنظمة العالمية للتجارة واتفاق الشراكة الأوروبية

في  تقييم العملية التكوينيةفي والإتصالات فهي تؤثر بدرجة قوية  ، على عكس تكنولوجيا المعلوماترفضها
 .بول الفرضية الخامسةالمؤسسة محل الدراسة وبالتالي ق

 
 خاتمة الفصل الخامس

وذلك بالتعرض لأهم  -تبسة–تم التعرف من خلال هذا الفصل على المؤسسة الوطنية لمناجم الفوسفات      
كمؤسسة مستقلة، ودراسة طبيعة نشاطها ومحيطها وهيكلها التتنظيمي، وكذا نقاط القوة المتغيرات التي مهدت لبروزها  

والضعف للمؤسسة محل الدراسة وذلك بمعرفة وضعيتها الحالية والتنافسية بفضل الوثائق الرسمية، والمعلومات التي أمكن 
 الإلكتروني على الإنترنيت.الحصول عليها بمساعدة رئيس دائرة التكوين وبعض الإطارات الأخرى وموقعها 

وسمحت هذه الدراسة بالكشف عن التصورات أفراد في مؤسسة تنشط في مجال البحث، إستغلال وبيع      
الفوسفات، وقد شارك في الدراسة مختلف الإطارات والكوادر الإدارية من أفراد عينة مقصودة، أما الأداة فهي إستبانة 

ر: اتور الأول عبارة عن معلومات شخصية عن الأفراد من حيث الجنس من نوع ليكرت مكونة من ثلاثة محاو 
والسن، المؤهل العلمي والأقدمية، أما اتور الثاني يتكون من عشرون عبارة موزعة على أربع عناصر خاصة بالمتغيرات 

ر خاصة بتكوين الدولية، في حين يتكون اتور الثالث والأخير من خمسة و عشرون عبارة موزعة على خمسة عناص
بين كل من العولمة الإقتصادية وقرب  علاقة إرتباط ضعيفةالموارد البشرية، وقد أظهرت النتائج اتصل عليها أنه توجد 

إنضمام الجزائر للمنظمة العالمية للتجارة، وبدرجة أقل إتفاق الشراكة بين الإتحاد الأوروبي والجزائر وكل من تحديد 
ختيار المكونين والمتكونين، تصميم الدورات وتقييم العملية التكوينية، في حين كانت هناك الإحتياجات التكوينية، إ

بين المتغير الأخير ألا وهو تكنولوجيات المعلومات والإتصالات وعناصر العملية التكوينية المذكورة  علاقة إرتباط قوية
 سابقا.

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 الخاتمة:
الجزائـــر أداة فعالـــة للتوســع الاقتصـــادي والتنميـــة، بــالنظر لمســـاهمتها المســـتقبلية في  تعتــبر المؤسســـات الاقتصــادية في      

النمو وتكثيف النسيج الصناعي وتحقيق القيمة المضافة، خاصة إذا علمنا أن هـذه المؤسسـات عرفـت واقعـا جديـدا مـن 
غلال الفـــرص المتاحـــة في خـــلال عمليـــات الخوصصـــة والتأهيـــل، الـــتي تســـاعدها علـــى التكيـــف مـــع اتـــيط الجديـــد، واســـت

كـــل هــــذا في ظــــل تزايــــد المنافســــة   ...،ورفــــع أدائهــــا الاقتصــــادي الســـوق وتحســــين موقعهــــا في إطــــار الاقتصـــاد التنافســــي
ســتخلق وضــعا جديــدا بالنســبة للمؤسســات الاقتصــادية الجزائريــة، مــن  الواقــع الجديــدوالتحــديات الكثــيرة الــتي يفرضــها 

كاقتنــــاء المهــــارات والمنــــاهج والطــــرق التيســــييرية الحديثــــة، واكتســــاب التكنولوجيــــا   :خــــلال مجموعــــة الفــــرص الــــتي توفرهــــا
الأمــر الــذي يســاعد علــى التقليــل مــن حــدة المنافســة  وغيرهــا، والــتحكم فيهــا، وتــوفير رؤوس الأمــوال الضــرورية للتمويــل

ســة أو علــى الأقــل الســيطرة ويســهل الــدخول إلى الســوق الأوروبيــة، ويقلــل مــن المخــاطر الــتي يمكــن أن تتعــرض لهــا المؤس
بالإضـافة إلى اكتســاب القــدرات لمواجهــة ظــاهرة العولمــة الــتي  لــت  ،النسـبية علــى الآثــار الســلبية المرتبطــة بهــذه المخــاطر

ممـــا زاد الإهتمـــام بموضـــوع  المجـــالات الماليـــة والتســـويقية والتكنولوجيـــة، كمـــا  لـــت أســـواق الســـلع والخـــدمات والعمالـــة.
ات الأخــــيرة في المؤسســــة الإقتصــــادية  الجزائريــــة نتيجــــة للتطــــور التكنولــــوجي الســــريع وزيــــادة الحاجــــة التكــــوين في الســــنو 

للمهارات المطلوبة في تقنيـات الإنتـاج، والرغبـة في التصـنيع السـريع، والإنتقـال مـن الإقتصـاد الريعـي إلى إقتصـاد صـناعي 
ونــة ومؤهلــة تــأهيلا علميــا قــادرة علــى إســتيعاب متطــور خــلال فــترة زمنيــة محــددة، ومــا يتطلــب ذلــك مــن يــد عاملــة مك

 التقنيات المتطورة المستوردة.
 النتائج:

 :النتائج المتعلقة بالمتغيرات الدولية-1
 دخول  مثل الأخيرة التطورات مع خصوصا العالمي حتى أو الوطني الاقتصاد في هام دور الجزائرية للمؤسسة

 ودقة كبيرين، اهتماما تتطلب بواسطتها أصبحت و أهميتها زادت فقد، الخ... العولمة ظاهرة و السوق اقتصاد
 ؛الجديدة الأوضاع مع بعقلانية التصرف المسيرين على أنه كما

  الاقتصاد تبعية : العوامل هذه أهم من والجزائرية  المؤسسة جهود أعاقت التي العوامل من العديد هناك 
 ،الجزائرية الصادرات من% 95 من أكثر يغطي الذي اتروقات قطاع على اعتماده بسبب وذلك الجزائري

على  قدرته وعدم، الإنتاجية المعدات و الوسيطية السلع من حاجاته تغطية على الإنتاجي الجهاز وعدم قدرة
 تلعب أكثر الخارجية التجارة فإن وبالتالي، التصنيع في الحديثة للتكنولوجيا كثيرة قطاعات في لافتقاره المنافسة

مستلزمات   على للحصول الجهوية و العالمية الأسواق إلى الجزائر للجوء الوطني الاقتصاد في فعال دور من 
 إذا أرادت الدولية الاقتصادية العلاقات ساحة عن تبتعد أن للجزائر يمكن فلا ،المذكورة السلع  المواد مختلف
 .الحديثة التطورات تساير أن
 إصلاح للعمل، إستراتيجية إرساء أهمها من الجزائري الاقتصاد تفعيل بشأن المقترحات من العديد هناك  

 زيادة الإنتاجية، القاعدة هيكلة إعادة الاقتصادي، الاستقرار تحقيق المالي، و الجمركي و الاقتصادي النظام
  العام و القطاع الخاص مؤسسات بين التكامل مبادرات وتشجيع والأجنبية،تحفيز العربية الاستثمارات حجم



 من والجزائر كغيرها ل،الدو  مصالح تتطلبها حتمية ضرورة أصبحت للتجارة العالمية المنظمة إلى الانضمام إن 
 ى؛خر الأ الدول مع علاقاتها وتقوية الخارجية تجارتها لتحرير المنظمة لهذه الانضمام تريد الدول

 من الإصلاحات وتطبيق لتحفيز وسيلةلجعلها  وذلك للتجارة العالمية المنظمة إلى للانضمام الجزائر تسعي 
 الإصلاحات علي اعتمادا الاستثمارات وتشجيع للقدرة  التنافسية، العام المستوي ورفع التجارة تنويع خلال
 ؛المطبقة

 خلال من مؤسساتها الإقتصادية علي يؤثر بالإيجاب سوف للتجارة العالمية المنظمة إلي الجزائر انضمام إن 
لتصريف منتجاتها، وتعد فرصة للإحتكاك بالمؤسسات الأجنبية قصد عقد شراكة  في أسواق جديدة  إيجاد

التي تفرضها  الشديدة المنافسة ناحية من بالسلب مجال تبادل الخبرات والمعارف والتكنولوجيا  الأجنبية،ويؤثر
 ؛نافسةلمالمؤسسات الإقتصادية لا تزال في طور النمو ولا تقوى على ا أن حيث الأجنبية، المؤسسات

 جزائريــــة فــــرص للمؤسســــات الإقتصــــادية كاقتنــــاء المهــــارات والمنــــاهج والطــــرق التســــييرية -تــــوفر الشــــراكة الأورو
الحديثــة، واكتســاب التكنولوجيــا والــتحكم فيهــا وتـــوفر رؤوس الأمــوال الضــرورية للتمويــل، لكــن المؤسســة محـــل 

توأمة مع المؤسسات الأوروبيـة خاصـة  الدراسة لا تستغل بالشكل المطلوب إحدى هذه الفرص من أجل عقد
 في مجال تبادل الخبرات والمعارف؛

  لا تســعى المؤسســة محــل الدراســة للإســتفادة القصــوى مــن البنــود الــواردة في إتفــاق الشــراكة، وذلــك مــن خــلال
العمـــل الجــــاد والمتواصـــل لتطــــوير عمليـــات إســــتخراج ومعالجـــة منتوجهــــا مـــن مــــادة الفوســـفات، وبالتــــالي زيــــادة 

فسـيتها في الأسـواق الأوروبيـة، أي أنهـا لا تـدرس بعنايـة متطلباتهـا وتوضـع الإسـتراتيجيات والخطـط لإخـتراق تنا
  هذه الأسواق بمنتوج جزائري متميز في المواصفات والسعر؛

  تتــوفر المؤسســة محــل الدراســة علــى رصــيد معــرفي هــام يتمثــل إمــا في الكــوادر ذوي الخــبرة والكفــاءة، حيــث أن
خــبرة تتجــاوز عشــر الســنوات، كمــا تتــوفر علــى أرشــيف ورقــي المــزودة بقاعــدة معلومــات لإدخــال  لديــه أغلــبهم

وإخــراج المعلومــة عنــد الحاجــة إليهــا، إلى جانــب وســائل الإتصــال الداخليــة مثــل الهــاتف والأنترنيــت المتاحــة في 
 جل الوحدات، وهنا نشير إلى أن هذه المعارف محمية بالصيغ القانونية المعروفة؛

 تطيع العاملون تبادل المعلومـات والمعـارف داخـل الوحـدة الواحـدة بسـهولة ويسـر، أمـا علـى مسـتوى مـا بـين يس
الوحــدات فهنــاك صــعوبة مســجلة في إيصــال المعرفــة في الوقــت المناســب أو عــدم وصــولها إطلاقــا، وذلــك يرجــع 

ا لقلة الحوافز على العمل، أو إلى اللامبالاة والإهمال من طرف وحدات البحث والإطارات دوي الخبرة نظرا إم
 الذهنيات الشاذة اتبة للأنانية والإحتفاظ بالمعارف الشخصية وعدم إذاعتها؛

  تمتلــك المؤسســة قــدرا كافيــا مــن القــدرات والوســائل المختلفــة لإيصــال المعرفــة للعــاملين، فهــي تتــوفر علــى شــبكة
في أي وقــت ولجميــع العــاملين ســواء إتصــال داخليــة تــربط جميــع وحــدات العمــل بعضــها بــبعض وهــي متاحــة 

 أجهزة الهاتف، أو الشبكة الداخلية أو العنكبوتية التي تربط معظم المكاتب بالوحدات؛
 النتائج المتعلقة بالتكوين:-2

إذا كانـــت مهمـــة مســـؤولي التكـــوين حيويـــة وضـــرورية للرفـــع مـــن فعاليـــة أداء المـــوارد البشـــرية علـــى مســـتوى مختلـــف       
 جودة في المؤسسة، إلا أن هناك عدة عراقيل تمنعها من تحقيق أهدافها من أبرزها:التنظيمات المو 



  تسعى المؤسسة الوطنية لمناجم الفوسفات بشتى الطرق وبكل الوسـائل المتاحـة سـواء الماديـة أو المعنويـة لتكـوين
مارســـات في محـــيط اليـــد العاملـــة لـــديها وذلـــك عـــن طريـــق إمـــا البعثـــات التكوينيـــة علـــى المســـتوى الـــوطني أو بالم

العمــل، أو عقــد إجتماعــات وجلســات دوريــة لمناقشــة وتباحــث المشــاكل وتقــديم الإقتراحــات والحلــول المناســبة 
 والإستفادة من المعارف الجديدة؛

  تعمل المؤسسـة محـل الدراسـة علـى مسـتوى قسـم التكـوين والمـوارد البشـرية علـى تسـطير بـرامج مدروسـة لتكـوين
ســــة، حيــــث يقــــوم مســــؤول التكــــوين بالإنتقــــال إلى جميــــع الوحــــدات والإجتمــــاع مــــع وتأهيــــل العــــاملين بالمؤس

المســؤولين هنـــاك، تســجيل أرائهـــم واقتراحــاتهم والنقـــائص المســجلة، ثم يقـــوم بإعــداد قائمـــة للــدورات التكوينيـــة 
المباشــر في تتضــمن المواضــيع الهامــة والحساســة لمعالجــة المشــاكل المطروحــة، ومــن ثم الخــروج بحلــول قابلــة للتطبيــق 

 الميدان؛
  تحــاول المؤسســة محــل الدراســة تقــديم الــدعم للبحــث والتطــوير وإعطــاء الأســبقية في مجــال البحــث العلمــي لحــل

 المشكلات التي تواجه المؤسسة الوطنية لمناجم الفوسفات؛
 مصــلحة إداريــة  اجهـل بعــض المســؤولين لأهميـة الــدور الــذي يمكــن لمصـلحة التكــوين أن تلعبــه، وبالتـالي إعتبارهــ

موجــــودة لأنهــــا واردة في الهيكــــل التنظيمــــي للمؤسســــة، وظيفتهــــا أخــــذ ملفــــات المــــوظفين الجــــدد إلى مصــــلحة 
 المستخدمين واستقبالهم الأولي؛

  إعتبار مصلحة التكوين غير منتجة مثلها مثل المصالح الإدارية الأخرى وبذلك تقل أهميتها وأهمية الدور المنوط
 بها؛

 ى بعــض العــاملين بــأن الــدورات التكوينيــة تمثــل عــدم قــدرة العامــل علــى القيــام بعملــه، وهــذا هنــاك إعتقــاد لــد
يوضــح إفتقــار العــاملين إلى الفهــم الســليم بأهميــة التكــوين ومــدى منفعتــه لهــم  وللمؤسســات التــابعين لهــا، ممــا 

 يؤدي بهم إلى النظر إلى التكوين بأنه تقليل من قدرتهم ومكانتهم؛
  مناســبا يمكــنهم مــن فهــم العمليــة التكوينيــة أو فهــم  بيــداغودجياعــدم تــوفر المكــونين الأكفــاء المعــدين إعــدادا

نفسية الموظف المتكون، فالتكوين علم له منهجيته وأصوله العلمية وأدواته وأساليبه، لهذا فعـدم وجـود مكـونين 
 ؛متخصصين في العملية التكوينية يحول دون تحقيق أهداف التكوين

  الـــذي يمثـــل أساســـا لنجـــاح الـــدورة في بعـــض الأحيـــان، ومـــع إنعـــدام عـــدم وضـــوح أهـــداف البرنـــامج التكـــويني
 الوضوح في تحديد الأهداف الخاصة بالتكوين ينعدم التقويم العلمي ولا يكون ممكنا؛

 كــويني، حيــث إفتقــاد الــدورة التكوينيــة للأســس العلميــة والعمليــة في تخطــيط وتنفيــذ وتقيــيم ومتابعــة النشــاط الت
الإعتمــاد الغالــب في هــذه الــدورات علــى الأســاليب التقليديــة الــتي تحــول دون إمكانيــة تقــدم أو تطــوير أنشــطة 

 .المؤسسة، أو تحقيق كفاءة وفعالية العملية التكوينية
 الإقتراحات:

 علـى أنشـطة ضــبط ز ضـرورة تغيـير نمـط إدارة المؤسســات، والتركيـز علـى إتبــاع المـنهج العلمـي في الإدارة، والتركيــ
 ؛الجودة والتسويق



  الاســــتثمار في البحـــــث والتطــــوير، وتعزيـــــز الــــروابط مـــــع مؤسســـــات البحــــث العلمـــــي اتليــــة، والاســـــتفادة مـــــن
طـــوط الإنتـــاج وإدخـــال الإمكانيـــات الموجـــودة في هـــذه المؤسســـات، خاصـــة فيمـــا يتعلـــق بتطـــوير المنتجـــات وخ

 ؛منتجات جديدة
 المتاحة ضمن اتفاق الشراكة، وذلك مـن خـلال العمـل الجـاد والمتواصـل  ضرورة الاستفادة القصوى من الفرص

لتطـــوير المنتجـــات الصـــناعية والزراعيـــة الجزائريـــة وزيـــادة تنافســـيتها في الأســـواق الأوروبيـــة، الـــتي يجـــب أن ت ـــدرس 
متميـزة يـة متطلباتها بعناية شديدة، وأن ت وضـع الاسـتراتيجيات والخطـط لاخـتراق هـذه الأسـواق بمنتجـات جزائر 

 ؛في المواصفات والأسعار
 ؛لقصوى من برامج التأهيل المقترحةمحاولة الاستفادة ا 
  استغلال مزايـا اتفـاق الشـراكة ومحاولـة الاسـتفادة أكثـر مـن المسـاعدات الأوروبيـة، سـواء الماليـة في إطـار برنـامج

 ؛تدخل في إطار التعاون الاقتصادي أو المساعدات التقنية والتي  "ميدا"
 البحـــث العلمـــي والتجديـــد التكنولـــوجي، وهـــذا بتخصـــيص مبـــالغ معتـــبرة لتمويـــل هـــذا المجـــال، وكـــذا  تشـــجيع

 تشجيع المؤسسات الجزائرية على إنشاء مخابر البحث والابتكار.
 ؛وضع نظام تعليم وتكوين مهني ناجح 
 كلات الـــتي تقــديم الــدعم لمؤسســـات البحــث والتطــوير، وإعطـــاء الأســبقية في مجـــال البحــث العلمــي لحـــل المشــ

 ؛تواجه مؤسساتنا الاقتصادي
 ؛تكوين الإطارات بالخارج من أجل تحكم أحسن في تقنيات العمل، واكتساب الخبرات والمهارات 
 ؛طوير الاتصال وخلق ثقافة المؤسسةالعمل على ت 
  العمــل علــى اكتســاب مواصــفات ومعــايير الجــودة الشــاملة، الــتي تســمح لمؤسســاتنا مــن تلبيــة شــروط الأســواق

تنافســيتها وزيــادة حصصــها في لدوليــة. الأمــر الــذي يســمح لهــا بكســب ثقــة الزبــائن والمــوردين وبالتــالي تحســين ا
 ؛السوق

وفي الأخــير تبقــى هــذه الدراســة مجـــرد محاولــة لإثــارة موضــوع دور المتغـــيرات الدوليــة علــى وظيفــة التكـــوين في       
وهـي بـذلك تفـتح المجـال واسـعا أمــام  ،آثــار علـى مؤسسـاتنايترتـب عنهـا مـن المؤسسـة الإقتصـادية الجزائريـة، ومـا قـد 

دراســات قادمـــة تركـــز علـــى تحليـــل وتقيـــيم آثـــار الوضـــع الــراهن علـــى المـــدى المتوســـط والبعيـــد، وعلـــى كـــل الأصـــعدة 
 والمستويات.
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 الإستبانة
 -بومرداس–جامعة أمحمد بوقرة 

 كلية العلوم الإقتصادية والتجارية وعلوم التسيير
 تحية طيبة وبعد:  

أتوجه إليكم بالإحترام والتقدير راجيا منكم التعاون لإنجاح هذه الدراسة التطبيقية التي ترمي إلى التعرف على       
على وظيفة التكوين في المؤسسة الإقتصادية  أثر المتغيرات الدوليةأراء سيادتكم فيما يتعلق بموصوع:"

وذلك من أجل إعداد أطروحة دكتوراه في  "-تبسة-دراسة حالة المؤسسة الوطنية لمناجم الفوسفات-الجزائرية
 علوم التسيير.

إن نجاح هذا العمل في تحقيق الأهداف المرجوة منه يعتمد على مشاركتكم، وعليه أطلب منكم التكرم بالإجابة       
 على هذه الأسئلة مع توخي الصراحة والأمانة.

ولعلمكم أن الإجابة على هذا الإستبيان محاطا بالسرية التامة ولا يستخدم إلا في غرض البحث العلمي فقط،      
 شاكرا لكم حسن تعاونكم ودعمكم للبحث العلمي وتفضلوا بقبول فائق الإحترام والتقدير.

أمام كل عبارة تحت خيار واحد عمال وموظفي المؤسسة ( ×)عن ثم وضع العلامة نرجو أن تقرأ الجمل المكتوبة بتم
 -تبسة –الوطنية لمناجم الفوسفات 

 :المعلومات الشخصية والوظيفة
 :             ذكر                                            أنثىالجنس

 
 سنة 46أكثر من                    45-36من            35-26سنة         من  25أقل من       السن:

 
 سنة 15أكثر من                  15-11من         10-6من  سنوات       5أقل من   سنوات الخبرة:

 
 دكتوراه                         : ثانوي             ليسانس                        ماجستير  المؤهل العلمي
: إن المتغيرات الدولية تحمل في طياتها معان كثيرة يصعب حصرها ما لبثت تطرأ على بيئة الأعمال المحور الأول

 الدولية، مما خلق وضعا جديدا بالنسبة للمؤسسة الإقتصادية الجزائرية في ظل تزايد المنافسة والتحديات.

 موافق موافق بشدة البيان الرقم
موافق إلى 

 حد ما
 غير موافق

غير 
موافق 
 بشدة

 : تمثل العولمة الإقتصادية أهم التحديات التي تواجه المؤسسات الإقتصادية الوطنية.أولا

تساهم العولمة في زيادة حدة المنافسة بين  01
 المؤسسات الاقتصادية 

     



العولمة هي تكريس لهيمنة الدول الرأسمالية  02
 العالم الثالثعلى دول 

     

تساهم العولمة في تحرير التجارة الخارجية  03
 وإنتشار الشركات متعددة الجنسيات 

     

04 

 أم كان إطارا) البشري للمورد النظرة إن
 من بحوزته ما على تقتصر تعد لم (منفذا

 للمؤسسة يقدم أن يمكنه ما وإنما شهادات،
 .ومستقبلا حاليا

     

05 

 تكوين على المؤسسات بين التنافس يعتمد
 كخيار وخارجيا داخليا  البشرية الموارد

 الإقتصاد في بالإندماج يسمح ما إستراتيجي
 .العالمي

     

تفرض المنظمة العالمية فتح الأسواق أمام المؤسسات الأجنبية مما يؤدي إلى منافسة شديدة مع المؤسسات  ثانيا:
 الإقتصادية الوطنية.

الجزائر لعضوية المنظمة العالمية للتجارة تسعى  06
 لتشجيع الإستثمار وتنويع الصادرات

     

07 
يحقق إنضمام الجزائر للمنظمة العالمية للتجارة 
الإستفادة من المزايا التي تمنح للدول النامية 

 الأعضاء بالمنظمة

     

08 
يساهم إنضمام الجزائر للمنظمة العالمية 

المستوى العام للقدرة التنافسية للتجارة في رفع 
 للقطاع الصناعي

     

من متطلبات إنضمام الجزائر إلى المنظمة  09
 العالمية للتجارة تأهيل المؤسسات الإقتصادية.

     

10 

 العالمية منظمة إلى الجزائر إنضمام يؤدي
 على يفرض مما صادراتها تنويع للتجارة
 برامج في النظر إعادة الوطنية المؤسسة
 يتوافق مع المنافسة المرتقبة. بما التكوين

     

 إتفاقية الشراة الموقعة بين الجزائر والإتحاد الأوروبي مظهر من مظاهر التكتل الإقتصادي بين الدول. ثالثا:

11 
الجزائرية من أهم -تعتبر الشراكة الأوروبية

إفرازات ظاهرة تنامي التكتلات الإقليمية 
 والدولية

     

الجزائرية الإستفادة -تحقق الشراكة الأوروبية 12
 من خبرات التقدم العلمي والتكنولوجي.

     

     الجزائرية في زيادة -تساهم الشراكة الأوروبية 13



فرص الإستثمار للمدخرات من رؤوس 
 الأموال اتلية.

14 

يؤدي التحالف بين الشركات الكبرى خلق  
 كيانات كبرى مما يترتب عليه غياب

المنافسة وتدهور القدرة التنافسية للمؤسسة 
 الوطنية.

     

15 

 الجزائرية-الأوروبية الشراكة على يترتب
 مما الوطنية للمؤسسة التنافسية القدرة تدهور
 تكوين مجال في الخبرات تبادل إدراج يتطلب
 البشري. المورد

     

 رابعا: تكنولوجيا المعلومات والإتصالات.

16 

 الخارجية المعلومات شبكة تتيح
 التغيرات تحديد إمكانية )الأكسترانت(

 والتعرف المؤسسة على المؤثرة الخارجية
 لها تتعرض التي والتهديدات الفرص على

     

17 

 تقديم إمكانية المعلومات تكنولوجيا تتيح
 المتكون لمستوى طبقا محددة تكوينية برامج
 تتناسب بطريقة التكوينية المادة وتقديم ،
 .الفعلي مستواه مع

     

18 
 والإتصالات المعلومات تكنولوجيا تساهم

 العملية لكفاءة المستمر التقييم في
 .والضعف القوة نقاط لتحديد التكوينية

     

19 

 الداخلية المعلومات شبكة تحقق
 قبل العمل تدفق قياس )الإنترنيت(إمكانية

 القيمة لمعرفة وبعدها التكوينية العملية
 التكوينية للعملية الفعلية

     

20 

 الداخلية المعلومات شبكة تتيح
 العمل إجراءات تتبع إمكانية )الإنترنيت(
 الناتج الإختناق نقاط وتحديد المختلفة

 والمهارة الخبرة في نقص عن

     

ويرتبط  يحتل التكوين أهمية بالغة في مجال تحقيق الأهداف المرجوة من طرف المؤسسةالثاني: المحور 
 تفعيله مشاركة العمال والموظفين بحيوية في برامجه، وإمكانية تطبيق المعارف اتصلة في ميدان عملهم.

 موافق موافق بشدة البيان الرقم
موافق إلى 

 غير موافق حد ما
غير 

موافق 
 بشدة



 تحديد الإحتياجات التكوينية.: أولا
21 
22 

عن يتم تحديد الإحتياجات التكوينية للعمال 
 طريق التقييم الدوري للأداء

     

يتم تحديد الإحتياجات التكوينية للعمال من  23
 خلال الملاحظة المباشرة

     

يتم تحديد الإحتياجات التكوينية للعمال من  24
 خلال المقارنة بين الأداء المتوقع والأداء الفعلي

     

يتم تحديد الإحتياجات التكوينية بناءا على  25
 معايير عملية قابلة للقياس

     

 إختيار المكونين ثانيا:

26 
يتم إختيار المكونين الأكفاء من ذوي 

المؤهلات الأكاديمية المناسبة لتغطية الدورات 
 التكوينية

     

توفير المكونين من خارج المؤسسة يزيد من  27
 مهارات وقدرات المتكونين

     

الإتجاهات  تؤثر خبرة المكونين في تغيير 28
 السلوكية للمتكونين نحو الأداء الأفضل

     

تتوفر المخصصات المالية للتكوين مما يتيح  29
 إختيار المكونين من ذوي الخبرة العالية

     

المكونون في المؤسسة قادرون على إستخدام  30
 التقنيات التكوينية الحديثة بكفاءة عالية

     

 إختيار المتكونين ثالثا:

31 
 على بناءا المؤسسة في المتكونين إختيار يتم

 اللازمة والمعارف للمهارات المسبق التحديد
 وظائفهم لممارسة

     

 
32 

 الحصول في العاملين بين الفرص تتساوى
 معلنة معايير وفق التكوينية الدورات على

 وواضحة

     

 المتبعة السياسة هي الأداء تقييم تقارير نتائج 33
 المتكونين إختيار في

     

 العاملين لإختيار الأفضلية له العلمي المؤهل 34
 التكوينية للدورات

     

 العاملين لإختيار الأفضلية لها الأقدمية 35
 التكوينية للدورات

     



 تصميم الدورات التكوينيةرابعا: 

 على التكوينية الدورات تصميم يقوم 36
 ومكتوبة واضحة أهداف

     

 الدورات محتوى في مستمر تكرار هناك 37
 العمل لإحتياجات وفقا التكوينية

     

 وفقا التكوينية الدورات مادة تقديم يتم 38
 اتاضرات لأسلوب

     

 وفقا التكوينية الدورات مادة تقديم يتم 39
 المؤتمرات لأسلوب

     

 وفقا التكوينية الدورات مادة تقديم يتم 40
 النقاش وحلقات الندوات لأسلوب

     

 تقييم الدورات التكوينية. خامسا:

41 
 قبل المتكون أداء مقارنة أسلوب يستخدم
 في التغيرات لملاحظة وبعده التكوين
 والقدرات المهارات

     

 التكوينية الدورة فعالية أسلوب يستخدم 42
 التكوين إنتهاء بعد

     

 من التكوينية الدورات نتائج تقييم يتم 43
 المتكونين أداء على إنعكاسها خلال

     

 مع التكوينية العملية أهداف تتطابق 44
 المؤسسة إليها ترمي التي الأهداف

     

45 
 للعمل أدائه أثناء المتكون تقييم يتم

 واكتسابه إتقانه مدى على للوقوف
 التكوينية والمعلومات للمهارات

     

 
 
 
 
 
 
 
 
 



 المخلص: 
الاقتصادية في الجزائر أداة فعالة للتوسع الاقتصادي والتنمية، بالنظر لمساهمتها المستقبلية في تعتبر المؤسسات       

النمو وتكثيف النسيج الصناعي وتحقيق القيمة المضافة، خاصة إذا علمنا أن هذه المؤسسات عرفت واقعا جديدا من 
الجديد، واستغلال الفرص المتاحة في  خلال عمليات الخوصصة والتأهيل، التي تساعدها على التكيف مع اتيط

كل هذا في ظل تزايد المنافسة   ...،ورفع أدائها الاقتصادي السوق وتحسين موقعها في إطار الاقتصاد التنافسي
على رأسها العولمة الاقتصادية إليها ستخلق وضعا جديدا بالنسبة  الواقع الجديدوالتحديات الكثيرة التي يفرضها 

للتجارة والشراكة مع الإتحاد الأوروبي دون أن ننسى تكنولوجيا المعلومات والاتصالات، وغيرها من  والمنظمة العالمية
دخلت  الاقتصادية في الجزائر ؤسساتالميكفي في المرحلة الراهنة أن و ، المتغيرات الخارجية اتيطة بالعنصر البشري

 تحدياتق، وهي في حد ذاتها تاح على اقتصاد السو مرحلة حاسمة ميزتها برامج التأهيل والإصلاح والخوصصة والانف
 اها.قق على مستو بدأت ملامحها تتبلور من خلال التحسينات التي أصبحت تتح

تنمية الموارد البشرية وسيلة فعالة تستعملها المؤسسات الإقتصادية بغية تحقيق الإستفادة الكاملة من  وعليه فإن     
معارف وقدرات ومهارات الموارد البشرية، بالشكل  أساسية إلى تجديد وتطوير دف بصورةمواردها البشرية، والتي ته
كان لزاما إعتبار تنمية الموارد البشرية بندا أساسيا لتطوير المؤسسات على إختلاف هدافها، و الذي يضمن تحقيق أ

تدفع بالمؤسسات  خارجية، والتيأنواعها، هذه التنمية التي تفرضها المتغيرات الحاصلة في بيئتها سواء كانت داخلية أو 
 .  مواكبة لمتطلبات التغير والتطور ب والإنسجام معها،إلى ضرورة التجاو 

إذن فالإهتمام المتزايد بتنمية الموارد البشرية ينطلق من الدور الذي تلعبه هذه الأخيرة في خلق وتنمية القدرات      
السلع والخدمات وتفعيل الإستخدام الكفء للتقنيات والموارد  التنافسية للمؤسسات الإقتصادية، وفي تطوير وابتكار

 المتاحة لها.
من هذا المنطلق تأكدت الأهمية الإستراتيجية لتنمية الموارد البشرية بالنسبة للمؤسسات، بهدف الوصول لمستويات      

ها في ظل عالم كثير التغير، لذلك الأداء المتميز للعاملين ومن ثمة للمؤسسات رغبة منها في الحفاظ على بقائها وتطور 
ضرورة  أضحىالاهتمام الكبير بالتكوين وإلى الحاجة الماسة إلى مختصين في القيام به  لابد أن تأخذ بعين الإعتبار أن 

أساسية لبناء كفاءة الأفراد والمسيرين وتطويرا لقدراتها إلى مراكز وظيفية تفيد الفرد من ناحية والمؤسسة من ناحية 
هذا وتعد وظيفة التكوين من أهم مقومات بناء جهاز لتسيير الأفراد والعلاقات الإنسانية للمؤسسات  أخرى،
 الحديثة.
التكوين هام وضروري لبناء قوة بشرية منتجة ومؤهلة وعلى الرغم من أن المؤسسة قد وضعت خطة العمل ووفرت       

من الخطـة قـد يكـون أكثـر المسـببات لإثبـات عجـز الخطـة كل الوسائل لتنفيذها، فإن إغفال عمليـة تكـوين العـاملين ضـ
عــن القــدرة لتحقيــق الأهــداف المرجــوة، ومنــه نســتخلص مــدى أهميــة التكــوين في تســيير الأفــراد الــذي يســعى إلى تحقيــق 
عدد من الفوائد باعتماد برنامج تكويني منها زيادة الإنتاجية ورفع معنويات الأفـراد وتخفـيض حـوادث العمـل ويـتم هـذا 

وقــد تفطــن المســؤولون إلى مــدى أهميــة العنصــر البشــري المكــون والمؤهــل في العمليــة نــاء الخدمــة، ســواء قبــل الخدمــة أو أث
ت والإطــارات المؤهلــة هــي الــتي  تحقــق مبتغاهــا في البقــاء وبالتــالي نقــول أن المؤسســة الــتي تملــك أكثــر الكفــاءا ،التســييرية

 والنمو والتطور.



 
في النمو وتكثيف  دورها البارزبالنظر ل الإقتصادبة فعالة للتوسع والتنميةية في الجزائر أداة عتبر المؤسسات الاقتصادت

من خلال عمليات واقعا جديدا  تعرفة إذا علمنا أن هذه المؤسسات النسيج الصناعي وتحقيق القيمة المضافة، خاص
الإهتمام المتزايد بتنمية الموارد البشرية ينطلق ف ، وعليهدها على التكيف مع اتيط الجديدالتي تساع الخوصصة والتأهيل

من الدور الذي تلعبه هذه الأخيرة في خلق وتنمية القدرات التنافسية للمؤسسات الإقتصادية، وفي تطوير وابتكار 
التكوين هام وضروري فالسلع والخدمات وتفعيل الإستخدام الكفء للتقنيات والموارد المتاحة لها، ومن هذا المنطلق 

 افإن إغفاله المتاحة لتنفيذها كل الوسائل  ومؤهلة، فإذا وضعت المؤسسات خطط للعمل ووفرت بناء قوة بشرية منتجةل
عليه تحقيق الأهداف المرجوة، و ن لها الأثر السلبي لإثبات عجزها في قد يكو  لعملية تكوين العاملين ضمن الخطط

وينعكس إيجابا على أداء المؤسسة فراد المعنويات للأرفع ي برنامج تكويني ا علىعتمادإالأفراد فأهمية التكوين في تنمية 
في العملية  المسؤولون إلى مدى أهمية المورد البشري المكون وقد تفطن، ض حوادث العملويزيد من إنتاجية الفرد ويخف

  تحقق مبتغاها في البقاء والنمو ت المؤهلة هي التيأن المؤسسة التي تملك أكثر الكفاءا ، وبالتالي يمكن القولالتسييرية
 والتطور.
وقد تعرضت هذه الدراسة إلى أثر المتغيرات الإقتصادية الدولية على وظيفة التكوين في المؤسسة الإقتصادية         

لإجراء الدراسة الميدانية، والتي  -تبسة – SOMIPHOSالجزائرية، وتم إختيار المؤسسة الوطنية لمناجم الفوسفات 
بوجود علاقة إرتباط قوية بين المتغير تكنولوجيا المعلومات والإتصالات وبدرجة أقل الشراكة مع الإتحاد الأوروبي  أقرت

وبين عناصر العملية التكوينية للموارد البشرية بهدف تحسين مخرجاته، مما سمح بالخروج باستنتاجات وتوصيات قابلة 
لقائمين على المؤسسة من أجل عصرنة البرامج التكوينية بما يتماشى للتطبيق تسهم بكفاءة وفاعلية في لفت إنتباه ا

 والتحديات الراهنة خاصة ونحن نعيش الأن ما يعرف بالإقتصاد الرقمي.
 – SOMIPHOSالمتغيرات الإقتصادية الدولية، التكوين، المؤسسة الوطنية لمناجم الفوسفات  الكلمات المفتاحية:
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Résumé : 

        Les entreprises économiques Considéré comme en Algérie, un outil efficace 

pour l'expansion et le développement economique donné un rôle de premier plan 

dans la croissance et l'intensification du tissu industriel et de réaliser une valeur 

ajoutée, surtout si l'on sait que ces sociétés connaissent une nouvelle réalité grâce à 

des processus de privatisation et de réadaptation qui les aident à adapter au nouvel 

environnement, et l'intérêt croissant dans le développement des ressources 

humaines il découle du rôle joué par ce dernier dans la création et le 

développement de la compétitivité et les entreprises économiques, et dans le 

développement et l'innovation des produits et services et l'activation de l'utilisation 

efficace des technologies et des ressources à leur disposition, et de ce point de vue 

est important et nécessaire de construire La force des entreprises productives et 

qualifié humain, si élaboré des plans de travail et à condition que tous les moyens 

disponibles pour mettre en œuvre les omissions du processus de formation des 

employés dans les plans peuvent avoir un impact négatif pour prouver leur 

incapacité à atteindre les objectifs souhaités, qui attirent l'importance de la 

formation dans la gestion et le développement des individus, selon le programme 

de formation soulève le moral des membres reflète positivement sur la 

performance de l'institution et augmente la productivité individuelle et de réduire 

les accidents du travail, les fonctionnaires doivent discerner l'ampleur de 

l'importance de l'élément humain et le processus de qualification dans l'élément de 

direction, et donc nous disons que l'institution qui possède les plus qualifiés et 

éligibles sont atteint son objectif La survie, la croissance et le développement. 

         L'étude a été exposé à l'impact des variables internationales sur la formation 

professionnelle dans l' entreprise économique algérienne, a été la societé  nationale 

des mines de phosphate Sélection SOMIPHOS - Tebessa- pour  mener une étude 

sur le terrain, qui a reconnu l'existence d'une forte corrélation entre la relation des 

TIC changeant dans une moindre mesure, le partenariat avec l'Union européenne et 

entre les éléments du processus la formation des ressources humaines afin 

d'améliorer ses résultats, ce qui a permis les conclusions et recommandations 

viables contribuer efficacement pour attirer l'attention de ceux qui l'organisation 

afin de moderniser les programmes de formation en ligne avec les défis actuels, 

nous sommes particulièrement conscients de Maintenant, ce qu'on appelle 

l'économie numérique. 

 

Mots-clés: Les Variables économique internationales, la  Formation, societé  

nationale des phosphates des mines SOMIPHOS - Tébessa- 
 
 
 
 
 



 
Summary 

        Economic entrenchments Considered as in Algeria, an effective tool for 

expansion and economic development has given a leading role in the growth and 

intensification of the industrial fabric and to achieve added value, especially if we 

know that these societies are experiencing a new reality through privatization and 

rehabilitation processes that help them adapt to the new environment, and the 

growing interest in the development of human resources stems from the role 

played by the latter in the creation and development of competitiveness and 

economic entrenchments, and in the development and innovation of products and 

services and the activation of the effective use of technologies and resources at 

their disposal, and from this point of view is important and necessary to build The 

strength productive and human-trained entrenchments, if elaborate work plans and 

provided that all the s available resources to implement the omissions of the 

employee training process in the plans can have a negative impact to prove their 

inability to achieve the desired objectives, which attract the importance of training 

in the management and development of individuals, according to the training 

program raises the morale of members reflects positively on the performance of the 

institution and increases individual productivity and reduce workplace accidents, 

the officials must discern the magnitude of the importance of the human element 

and the qualification process in the executive element, and therefore we say that 

the institution that possesses the most qualified and eligible are achieving its goal 

Survival, growth and development. 

        The study was exposed to the impact of international variables on vocational 

training in the Algerian economic downturn, was the National Foundation of 

Phosphate Mines Selection SOMIPHOS - Tebessa- to conduct a field study, which 

recognized the existence of a strong correlation between the changing relationship 

of ICTs to a lesser extent, the partnership with the European Union and between 

the elements of the human resources training process in order to improve its 

results, which allowed the conclusions and Viable recommendations contribute 

effectively to attract the attention of those who the organization to modernize 

online training programs with the current challenges, we are particularly aware of 

Now, what is called the digital economy. 

 

Key-words: International variables, Training, National SOMIPHOS Mine 
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