
 :مـداخلة بعنوان
نمية  دور التكوين و التدريب في تثمين و ت" 

"الموارد البشرية في ظل إقتصاد المعرفة  
اني عشــر  مقترحــة فــي إفــار فعاليــار المــيتمر العلمــي الثــ
تــدريب  لكليــة ااداج مامعــة بنــي عــوي  بعنــوان ال

٢٠١٨/ ٠١/ ٩من أمل التشغيل و التنمية يومي  
اشـور  مامعـة ييـان ع-شـللي راـا  : من فـرف ااعـتـــاذ  

( الجزائر  ) بالجلفة  



:  ملخص 

ن مسأ لة الاعتماد على إلعنصر إلبشري باتت في حكم إلمؤكد، ولا مجال  للداد   إ 

إلقيلم بال فعال ، إليوم عن مدى أ همية إلموإرد إلبشر ة في تجس يد إلخطط وإلبرإمج و 

ن مان نل الد إ و  وإح كومال  أ و ومن ثمة تحقيق إلتنمية إلشلملة وإلمسا تدإمة، إ 

رك إماوري وعلى هذإ إل سلس إعتبر إلعنصرا إلبشراي إما.من نل لد إلمؤسسل 

دإرع إل عا ما   اأ ن ل ي مشروع مهما كا ت طبيعتا،، كاما هاو معاروأ في أ د يال  إ 

ومالدإم إل مار كاذ  ". l’homme avant le projetإلا نسلن قبل إلمشروع "

ويرهال وإلرفام مان فل  ،  تعين مد إلمز د من إلرعل اة والاهاتمام بالماوإرد إلبشرا ة وتط

لّا  فضال الرساة إلتكاوين ا لرساة عليياة موةّاة أ دإئهل باس تمرإر ، ولن  تأ تى هذإ إ 

يط  سس  بالتقللدلتلبية إحتيلنل  إلمؤسسة والاس تجل ة لخصوصيلتهل في ظل م 



ن إلنقلش لم  عد إليوم منصبل على إلا نل ة على إلسؤإ . وإلمفلنأ   لملذإ نكوّن؟" إ 

ذإ إلمقل ، في ه"كيف نكوّن؟ "  قدر مل هو مون، نحو إلا نل ة على إلسؤإ  " 

تس ييرحلو  إلا شلرع إ لى دور إلتكوين، كدلقة من حلقل  تقم ضمن متوى

.إلموإرد إلبشر ة، في تثمين إلموإرد إلبشر ة وتنميتهل



Abstract :
No one can deny the importance of human resources in 
planning, programming and doing tasks, thus achieving 
global and permanent development, for both governments 
and firms. On this basis, the human resource factor is now 
considered as a crucial element in all fields whatever their 
natures. As it is said in management literature, ” Man before 
project”. Since this is true, there should be more care and 
emphasis on human resources and its development, as well as 

performance. However, this can only be achieved through 
scientific practice of training aimed at meeting in firm’s 
specific needs in the light of a changeable and surprising 

environment.Nowadays, the present debate is no longer 
about “why to train”, but rather a focus on “ how to train”. 



In the present paper, we shall cast light on the role of 
training as a fundamental sequence in the management 
of human resources, developing and enlightening its 
real value.



:مـــقــدمـــة 
ادي لماا لام ماو دور يعتبر العنصر البشري مركز الحركة و محور الارتكاز لكل نشاا  اتتصا

ساات ع ىتاا  ومهةااا غت ااج درلمااة المكنااة واه تااة  أناام لا  كااو    ن, حاساافي ا التنة ااة 
وع واسااتةرار  ولا  كااو    نتصااور  ت اااش  ي مشاار , العنصاار البشااري ا الم سسااة    تااا 

. و توسعم و مقاومتم  لا  ذا كا  مو وراء ذلك مجهود غشري مم ز و راشد 
ا وكاابر حهةهااا كةااا    المتتبااا لتاااريس الم سساااة النالماااة ىاابر  نماااء العااا , و و اا

يريو جمعااوا و ااتف  ااروع نااا  نااا و نااات ولمااودد منتها ااا, اااد    مااو ورا هااا ىةااالا ومساا
اح, بالاار في ممااا غااا الكءاااءد وحسااو الق ااادد  و    وسااتوا   سسااا في  و الشااهرد والنهاا

.طار و ديداةيعر م المح ط مو تقتباة مستةرد ومءالمآة وما يءرضم مو ت ود و خ
 يعااود او ولقااد  تبتااج الدراساااة كااسلك     سااا  المشاااكل و لمو ر ااا ا غتاادا  العااا 

ارب و     همااااو  و لا ااال تنااا ة الإنساااا   اااو ماااو اهماااور الااا    قااادة لااا, الإنساااا  
ج التقدشو    المجتةعاة ال  حقق, دوو العا  الثالث الشر  اهساسي لنهاحها 



البشريرلتعنص ا كسلكالامرداشماو,العاملالبشريىنصر اىت باىتةد ا
مواملكعو  ا, قطالانتاجىواملموكعاملل سبال ة هم ةوح ويادورا

.العشريووالواحدالقر غداياةمالتة سسةالنهاحىوامل
واو و اغقا هاو الم سسةت اشاحاسمادوراالبشريلتعنصر أ سبقلما ضا ة
مح طهااهاومكانتالم سسةلموتا ساسيمحدد نمكةاالثرود,تكويواالإسهاش
والمهةمموالم سسةس ةكوالسيو والاستقرار,وىدشبالحرك ةيتة زالسي

... ة,المعر التكنولولم ة,الالمتةاى ة,الاتتصادية,المختتءة,التادياة
لتت يراةتهاغةوالاسالحال ةالتاولاةماوالتك فالتس يراالتاكفي لملومو

وترش دالتاء ززياددو البشريةالكءاءاةىت التس يراالاىتةاد أ المستقبت ة,
 ذاىنهالتة سسة نىلاال المتطتباةموالبشريةالمواردىت المطبقةالس اساة

.وتنةوتقاوش   رادةما
و  ا اةوالتكنولولم اه كاراالتهديداةمولمةوماتقدش,ماىت وغناء
لنةا تةر,المسالتكويواىتةادضرورد والم سسةالهجالتس يروتقن اة
الحاددالمنا سةحركة  كةا.الم  ةةوبالتكتءةالمناسبالوتجاالدا فيالتك ف
 لاذلكنايتأت ولاالقطاع,االمنا سامستوى وترت   الم سسةىت تحتفي

.وس استها  كتهاضةوالتكويوبإدماج



اتتصادتوح,مءاتتصاد ولمديدد  مفاتتصادظلاال وشتع شالم سسة  
الإغداع  مكو ياهغعادومتعددمركبمناخاتح ا نهاكةامعر ة,اتتصادمبادرد,
لمالممبرراكويوالتادوبهساالم سسة,مكانةتحديدا ساس اىامتاوالاغتكار
كء لو ولمجتةا,اوحتىوالم سسةالءردمستوىىت  ااغ ةآثارمويحدتم   كو
.البشريةالمواردتس ير غعادولس دالكامنةالطاتاةغتءهير

وخارلم ا,اخت ادلتةنا سةومعرضةمستقتةالجزا راالم سساة سباجلقد
الم سسةلمموتواساغقة,مراحلاالمعهودغشكتهاانتهجوالحةايةالدىفيومرحتة
اىتبار وايد عنماو ساخطر,ا س غقاء ااعلمماالتهاريةالقواىدال وش

المشهد ل مس  ووماو الحاليالمشهدظلااسترات ه ةكةت يرد-ثان ةمرد-التكويو
.مستقب 
معووعاملكالتكويو,حوواخترنا اال العناسرمومجةوىةحووالمداختةستدور
تثة نهاغقصد ساو البشرية,المواردغتس يرالمرتبطةالعناسروكأحدل رتقاءىت م



شااانها ت ااادد   عاااو وتنة تهااا الاا  تشاا تها الم سسااة, ومااو كااة تااو ير الكءاااءاة الاا  مااو
.ت  اتتصاد المعر ةالم سسة مستقب , ا وتج نتهم   م يوما غعد يوش  و الارتكاز ى

لماذا التكوين؟-1
تاقهاااااا غعاااااد ا الحق قاااااة    ت ةاااااة الءكااااارد تساااااتةد ماااااو درلماااااة ا ثار الإااغ اااااة الااااا  ت

تحق اااق اه ااادا  لسااا د ا, ولتتكاااويو آثار  ااغ اااة ىديااادد ومتنوىاااة تساااا في مباشااارد ا
تقرار ا الموضاااوىة ماااو تبااال الإدارد العاماااة, وتتعااادا ا  و ضاااةا  اساااتةرار الم سساااة واسااا

. ور ا م شر مو م شراة التنة ة البشرية ىت  مستوى المجتةا
لمتةاى اة, تساا في  ةو لمهة اب النظار لتتكاويو كوسا تة لتتنة اة الاتتصاادية والا
الترت ة المعروضة, ا تحسو كة ة ونوى ة العةل المقدش, وا التاء ز ىو  ريق امكاناة

لتاهار غسابب كةا تعد  اس  الوسا تة يم ناا ضاد البطالاة غسابب نقاي التأ  ال, ضاد ا
هة  خارى يعاد تقادش المعر ة, وضد ىدش التك ف الناتج ىو تطور الحر  والمهو ومو لم

كءااااءاة التكاااويو نشاااا ا ذا مردودياااة ىااابر الااازمو هلمااال غقااااء ودواش الم سساااة, ينةاااي ال
.واعل مو العنصر البشري مءتاح نجاح



 و هد لبالعةل,الالتااقغدءماالتكويو وال الباالم سساةوتتهأ
 ساالءرنسيالإداريالءكراغتدعولقد.ويتتةمالعةلمجتةااالءردتو ا

واهوليساسياهالتكويو واهسلايرميو و-التكويومصطتف–المصطتف
بالتدريبنسيوالءر الإنجت زيالإداريالءكرا ل مويشار.المعر ة و/ولتةهارد
courseلتة سسةالاننةاميالتدريب وintroductionالتعريءي

inductionالم سسةاالتولم هيالتدريب وcourse orientation
التعريء ةةت ةالع س االتو  قغعديأخس التكويوالجديدمءهومناا ما.

متطتبا ا,و الم سسةامكاناةماومعار م,وتدراتم مكاناتملتءرد,الاحتنان ة
ىت هاعتنبسو هنم ساس ةىةت ةو يوالمح ط,المجتةامتطتباةوما

لم متو العةت ة,ا ر كلدورالم سسة,سيروالعةالة,الإداردس اساة
ح اددوردىبراهداءوت اساةالتدريب ةالعةت اةالإنتالم ة,الوىي,المعار ,
.المشروعح ادودوردالءرد



ساءو ىو  وا دو كو    تكو  جمتة ا ثار الإااغ ة الواردد  دنا   لماباة مقنعة لمو يت
 ف, وال  موالتكويو,  س  ا ثار ال  يءرز ا التكويو  ذا ما وضا ا   ار  الصا

اتتصاد مبع ىت شانها    تر ا مو  هم ة التكويو و ولويتم ا ظل تزايد الالا  نمو
:  المعر ة وتس ير يعتةد ىت  الكءاءاة البشرية 

:على مستوى المؤسسة
ي دي  و ارتءاع اهرباح  و الحالاة الم  ةة لتباث ىو اهرباح؛-
يحسو المعار  والمهاراة ال زمة لتعةل ىت  كل مستوياة التنظ في؛-
يحسو المناخ التنظ ةي والالمتةاىي؛-
يساىد مزيدا مو اه راد ىت  اىتبار   دا  الم سسة مو   دا هفي؛-
ة؛يدىفي  نشاء  حسو سورد ىو الم سسة؛ و يشها الصدق, الانءتاح والثق-
ظ ةي؛يحسو الع تاة غا الإ اراة ومرؤوس هفي؛ و يساىد ىت  التطور التن-



والطرق؛التنء س دلةتحنيروالمعار ؛تحص لىت يعةل-
التنظ ة ة؛الس اساةووضا هفيىت يساىد-
المشاكل؛وحلالقراراةاتخاذاالم سسة عال ةيحسو-
الداخل؛مولتترت ةبالنسبةالعةاوتطويريسهل-
النزا ة؛وير االتاء زيحدثكةاالق اددمهاراةتطويريسهل-
والمسيرو ؛العةاو تكهاال اهوسا وكساالالا اةيحسو-
  ها؛والتاكفيالتكال فمراتبةىو ن العةلونوى ةالإنتالم ةيحسو-
اهىةاو ربابغاالع تاةيحسووالم سسة؛لا المس ول اةمعنىينةي-

والعةاو؛
الجاري؛التس يرىت التقديريالتس يريشها-
الوسا ل؛ خءاءمثلالناردوالتصر اةالتطب قاةيقصي-



؛خاسةالت يراةماالتك فىت يساىد-
.المتعدددالن و اةىت بالرتاغةويسةفالنزاىاةتس يريسهل-

:الفردمستوىعلى
 كثر؛غءعال ةالمشاكلوحلحسنةتراراةاتخاذىت الءرديساىد-
التكويو؛غءنلمدمجةوالترت ةالمس ول ةتعتبر-
بالنءس؛والثقةالشخصيالنةويشها-
والنزاىاة؛والحرما الن و اةماالتآلفىت الءرديساىد-
معرو ا؛يكو حتىالشعوروتول دبالعةلالرضاتحسا-
اىل؛التءمهاراةتحساماالشخص ةاه دا  نجازابالتدرجيسةف-



ويو؛التكوهىوا المكونالتةستخدماالشخص ةالحالماةيرضي-
ستقبتم؛ماوالتاكفيالشخصيالنةو مكان اةالمكو لتةستخدش نف-
والتةها؛التدريب ريقىوالنةوشعورينةي-
وكتاغ ا؛شءوياالاتصاومهاراةتطويرىت الءرديساىد-
.الجديددبالمهاشالمرتبطالخو  ردىت يساىد-

:ارةوالإدالجماعاتوبينالعمالبينالعلاقاتمستوىعلى
واه راد؛المجةوىاةغاالاتصاوتحسا-
المترتا؛ والمحولا والجدداه رادتولم ميسهل-
العةل؛غرنامجاالإى شيعةفي-
ارية؛الإدالس اساةواالحكوم ةوالنظفيالقوانااالإى شيعةفي-



والإلمراءاة؛ولتنظفيلتس اساةالح اد مكان ةينةو-
ةهاالت لملمولم دامناخايشكل-كةاالمجةوىاة؛غاالت حفيينةي-

والتنس ق؛
.لتة سسةالا ايرسفي-
:للمؤسسةارتقاءكعاملالتكوين-2
لمنا سةاحددواشتدادالتدويلدرلمةتزايدظلاالم سسةبأداءالارتقاء  

ومهةاالستّة ةفيمستويا اختتءجمهةاموظء ها,مختتفبأداءكبيرغقدرمر و 
,تقن و   اراة,مسيرد, داريو ,  اراةمهندسو ,)رتبهفياختتءج
موالكثيرواتخاذالمجهوداةموالمزيدغسويتعااهسا  ساوىت ,(... ىوا ,

وجماى ا,يا ردالعامتا داءلموددموالر اشانهاموال والتداغيرالإلمراءاة
لتة سسة,ةالعاماه دا تحق ق وي ديغشكلوالتكاملالانسهاشوتحق ق
.والنةوتةراروالاسالبقاءاالمتةثتةالم سسةولمود تسءةلس دكةومو



لو ن اااة, و مااااش وا ظااال المساااتهداة المت حقاااة والانءتااااح ال محااادود ل تتصاااادياة ا
ي مقاوماة لناةا  حركة التارير والانتقاو لعوامل الإنتاج,  انم ىتا  الم سساة    تباد
بااديها اهسااواق الاا  التك ااف الاادا في والمسااتةر مااا مختتااف التقتباااة والمءالمااآة الاا  ت

و غسلاامو ومااا والم سسااة ا ظاال  ااسا الوضااا تتساااءو ىةااا  كاا. تتعاماال معهااا الم سسااة
ادماةو وىتا   كو اتخاذ  مو تداغير و لمراءاةو وما ي اهولوياة لموالمهاة المرحتاة الق

ماذا  كو الاىتةاد لتصةود  ماش المنا سةو
  كبااير  ااو ومااو غااا الإلماااباة المتاااة الاا  تباادو لنااا كعاماال نجاااح لتة سسااة ور ااا
تكاااويو  عناااا  الاىتةااااد غدرلماااة كبااايرد لمااادا ىتااا  التأ  ااال المسااابق لتةاااوارد البشااارية وال

ا ف الواساااا, الاااسي  اااس كااال العةااااو داخااال الم سساااة دو  اساااتثناء ويهااافي كااال الوظااا
ار كااال الوساااا ل و اااسا يأخاااس غعاااا الاىتبااا...( التساااويق, الإنتااااج, البااااث والتطاااوير,)

 ش الحديثاااااااة والمناااااااا ج العتة اااااااة الحديثاااااااة ويساااااااتعا غتكنولولم ااااااااة الاتصااااااااو والإىااااااا
NTIC ,االاااة ودو     ي ءااال ىاااو اساااتخداش كااال  ااارق و ناااواع التكاااويو تبعاااا لت

.وحسب الاحت اج



سسة, بهد  ولقد زاد الا تةاش بالتكويو واىتبر  ولوية ا الس اسة العامة لتة  
:تثةا المعار  ولس د الباث والتطوير والإغداع والاندماج وكسلك

ل ىت   تم ولمم؛التةكو  كثر  أكثر مو المهو وبالتتي   اش المهاش الموكتة لكل ىام-
رد والتءاىل ما التاكفي  كثر  أكثر ا تقن اة الإنتاج والتكنولولم اة المعاس-

التطوراة
؛tech de.pointالحديثة الحاستة ا المجالاة الصناى ة 

التاكفي  كثر  اكتر ا تقن اة التس ير الكة ة والنوى ة؛-
و  العامتا  ا ر ا المعنوياة وزيادد الإحسا  بالرضا والانتةاء والتقدير ا نء-

نءسم  ولا ثم ا يزيد مو الحرص والالتزاش والإتقا  وير ا مو مستوى تقة العامل ا
م سستم ثان ا؛

زيادد لمودد المنتوج؛-



مكوناة مح ط زيادد التاكفي  كثر  أكثر ا الارتبا اة والع تاة ما مختتف-
لارتبا اة الم سسة, ه  ىةت ة التكويو تولد لنا كءاءاة مو شأنها  دارد  س  ا

والع تاة لصالح الم سسة؛
ة و ستهداة زيادد الوىي والإدرات بالظرو  الداخت ة والخارلم ة المح طة بالم سس-

الصناىة ومتطتباة البقاء؛
زيادد الإدماج ا مح ط العةل؛-
ة ا ان كل غث روح التهديد والحرك ة وكسر الروتا داخل كامل اهلمزاء الإداري-

التنظ ةي لتة سسة؛
الم سسة والعامل؛تحق ق الاستقرار المهع وزيادد الارتبا  والحالمة المتبادلة غا-
.ستقب زيادد  نتالم ة ال د العامتة  ا ي تر ا التاكفي ا التكال ف م-



تعتوش  كرش ناسر ا المدرسة العرغ ة ل.وت كد دراسة تدمج كورتة ىةل مو  ر  د
-تصناىاة الو ن ةحوو دور الموارد البشرية لتنة ة القدرد التنا س ة ل-والتكنولولم ا 

سة الصناى ة التهارية    الر ا  العربي ا ىصر التقدش العتةي والثقاا المتسارع والمنا 
ياة, مو  نتاج الحادد لا غد    ينصب ىت  تكويو الموارد البشرية ىت  جم ا المستو 
ة لتعقد القادش وبحث وتطوير و دارد  وتن ف نءس الدراسة    تكويو الموارد البشري
, ذلك    التطور يختتف ىةا كا  الوضا ىت ة ا ىقد الثةان ناة وغداية التسع ناة

تة ة وتقن ة ىال ة, كةا الثقاا المتسارع يتطتب نوىا مو العةالة ال  تتةتا غثقا ة ى
.  يتطتب غرامج  ىادد ي  ل متطورد لتعةالة الحال ة

ة ا الدوو الصناى ة كةا تقدش الدراسة مقارنة غا الموارد البشرية العرغ ة والموارد البشري
و متو ر ا و قارنة ما  . المتقدمة, ح ث تظهر الءروق واضاة مو ح ث الكفي والنوع

س ة لتصناىاة البتدا  العرغ ة ما متطتباة العقد القادش بهد  زيادد القدرد التنا 
ة ا مجالاة الترغ ة الو ن ة, تتأكد ضرورد تطوير منظومة تكويو الموارد البشرية العرغ 
. والتعت في والباث والتطوير والتأ  ل والتدريب والتنظ في والإدارد



وو نشر امحةد ىبدالعت في مرسي ا مقاو لم حوو ظا رد استنزا  العق.ويسكر د
عقوو  وض اعمعهد الدراساة والباوث الترغوية بجامعة القا رد    ظا رد استنزا  ال
ل بها العصرالءرسة مو  ماش دوو العا  الثالث,  رسة التقدش ال  كا   كو    ندخ
ةتازد  ونقووالحديث, ه   دواة السباق تتةثل ا  سااب الكءاءاة البشرية الم

لكءاءاةنمو انم لا  كو    تكو   نات كءاءاة غشرية ممتازد  لا  ذا كانج  س  ا
. مكونة تكوينا تاىديا وتخنا لتتكويو المستةر

هرغتام ا مجاالاة كةا  وس  مركاز البااوث الصاناى ة الواتاا مقارد غت ب اا ىناد ىرضام لت
بالا تةااش -غاةا  وو ما  وس  غم ا خ ستم ماو  اس  التهر -التاكفي الصناىي

ل الءعت اااااة ا  غ ئاااااة العةااااا. بالعنصااااار البشاااااري وذلاااااك ىاااااو  رياااااق التااااادريب المساااااتةر
تطااااور لموالمهااااة  ااااس  والمت اااايراة الاااا  تحاااادث   هااااا تقااااودنا  و التءكااااير المسااااتةر والم

وير الاادور الااسي المت اايراة المسااتةرد, ممااا ياا دي ا كثااير مااو اهح ااا   و ولمااوب تطاا
.  هة  س  الت يراةتتعبم  دارد التكويو وتنة ة الموارد البشرية ا الم سساة لموالم



، عندمل قرر  وهنلك تجر ة عليية فعلية ناجحة من تجلرب عد دع قلمت بهل شركة ننرإ  موتورز مصر

دإرع إلتكوين د1995 دء إلعيل بالورد ة إلثل ية علم  ورإ هلمل لموإةة متطلبل  إلسوق، وفيهل لعبت إ 

إ ، وأ  ضل إلبرإمج إلتكو نية لتطبيق مفلهيم إقتصلديا  وتنمية إلموإرد إلبشر ة وتقديم إلنصح والاسسشلر 

.  إلمطلو ة لنجلح هذه إلتجر ة

 يك وإحوإسيلد ركنسيجة للتطور إلهلئل في علوم إلا لكترو يل  وإلميكا: إلمؤسسة مركز تكوين-3

وإلتكنولوجية إلرقمية وظهور أ  ظية  NTICوإلبرمجيل  وإلتكنولوجيل  إحد ثة لل علم وإلاتصل  

:ضلفة إ لىإلتحكم في تقنيل  إلا  تلج أ كثر تعقدإ وأ كثر إس تعل ة  أ ةزع إلا علم إلآلي، بالا  

إلتددي إلتكنولوجي؛ 

إلمنلفسة إلشرسة؛ 

تطور إلفكر إلا دإري؛ 

ظهور مهن ند دع وزوإ  مهن أ خرى؛

تزإ د الاهتمام وإلتركيز على إلمعرفة وإلتعلم؛ 



 إلعمالة وظهور إحلنة تغير مس تمر في  ظ  إلا  تلج وتوس يم سلسل إلا  تلج ال كان له إل ثر إلبللغ على

يجلد إلمهلرإ ،  إ لى إ 

...تغير وتنوع أ دوإر إلجنسين

ي لكل موإردهل تحولت إلمؤسسة من مركز لاس تقطلب إليد إلعلملة إلمتكو ة إ لى مركز تكوين حقيق

سة غير معني أ و في إلبشر ة بمختلف إختصلصلته  ووظلئفه  ورتبه ، ولا  وند أ ي علمل دإخل إلمؤس 

ذ لا  صب. منأ ى عن إلتكوين ح مجرد فعل روتيني ولا  نظر في هذه إحل  إ لى إلتكوين بمنظور ضيق، إ 

كن توسم وحركا  متكررع، أ و يجسد بمجرد وجود قلعة تدريس بهل أ دوإ   يدإغوجية ومكون، ول

إلقرإرإ  وإل فعل  مفهوم إلتكوين إلمطبق دإخل إلمؤسسة ليشيل كذ  مجموع إحركا  وإلسلوكيل  و 

.  من إلعلملينإلمنتهجة من قبل إلرؤسلء تجله إلمرؤوسين أ و من قبل إلمشرفين على فئل  مددع

درإكا لمل يمكن أ ن  قدم، إلتكوين لليؤسسة ول هميت، إلبللغة في تنمية إلموإرد إلبشر ة وتثمينهل تحولت وإ 

رإ  تس تطيم بهل إلمؤسسة إ لى فضلء لتكوين إلموإرد إلبشر ة، حتى تكون لهل  قدرإ  ومؤهل  ومهل

دإرع إلتغيرإ  إلتي تحدث دإخلهل وحولهل   ذكاء عل ، موإكبة إلتطور إلتقني وإلتكنولوجي وإ 



لمؤسسة وإس تمرإرهل وكذ  موإةة إلظروأ إملية وإلعللمية باس تمرإر بمل  ضين إملفظة على  قلء إ

الاس تفلدع من ونموهل وتوسعهل، وبمل يجعلهل أ  ضل حصنل منيعل قلدرإ على إلمقلومة وموإةة إل خطلر و

إئمة  فضل موإردهل إلفرص إلتي  عرضهل إميط إليوم وغدإ، وبهذإ تكون إلمؤسسة في أ هبة و قظة د

مكا يلتهل، ح تى تس تجيلد أ كثر إلبشر ة إلمؤهلة وإلمكو ة دإخلهل وفق تصورإتهل وإسترإتيجيتهل وبا 

.لخصوصيلتهل وتلبي إحتيلنلتهل

 ؤديهل إلمكون أ و مجرد لقد أ سيء فه  إلتكوين وضيق مفهوم،، فلعتبر مجرد أ عما : إلتكوين إسسثمار-4

حيلن كمرإدأ لمصطلدل  كما إعتبر في كثير من إل  . تطبيقل  ميدإ ية روتينية أ و تلقين مهلرإ   دو ة

بالتوجي، وإلا دملج ولكن إلتكوين أ وسم من هذإ، فهو يهتم... أ خرى مثل إلتأ هيل، إلتمهين، إلتدر لد،

ل  وترقية جودع وإلتحفيز ورفم إل دإء وإلتصحيح و قل إلمعلرأ وإلعلوم وتغيير إلسلوك والاتجله

فكير الاسترإتيجي  ى إلعيل على إلمس تو ين إلا دإري وإلسشغيلي، كما إمتد ليسلهم في رفم مس توى إلت

غيرإ  ومس تجدإ  إميط إلمسيرين وإلتعر ف  تقنيل  ومدإخل إلسس يير إحد ثة، وإلتعر ف أ  ضل بمت

.  أ  علده إلمختلفة ومس تويات، إلمتعددع



.د ومن هذإ إلمنطلق  عرأ إلتكوين  أ  ،  قل إلمعلرأ وإلمهلرإ  إللزمة من أ نل  إل دإء إلجي

ياة  أ ن ضرورع إلتطور  خل  إحيلع إلمهنية تشدد مان أ هم   BERNAD  MARTORو ؤكد إل س تلذ 

ذإ شيء أ خار تتلاف أ فعل  إلتكوين كوس يلة لتكييف وتنمية إلا مكانا  إلمتاوفرع لليؤسساة، ، وإلتكاوي ن إ 

جبلرإ قل و يل  سا تدرإك مال فال  أ و فلئدع إجتماعية أ و وس يلة لا-نس بة مئو ة  من كتلة إل جور-عن كو ، إ 

ذ تقبال إلمؤسساة حلليال إ لا  فالق عالى أ مال من إ رإسة، إ ، مختص ومسير ومقدر كاسسثمار في إلرنال ، إ 

. نللد ثملر في إلمس تقبل 

و في .  في سا نوإ  إلسا تينل  formation investissementلقاد ظهار إصاطلح إساسثمار تكاوين 

ية نالدع س نوإ  إلثما ينل  ظهر كتلب  أ شلع هذإ الاصطلح وبالار  مان عادم وفارع درإسال  إ حصالئ 

لا أ ن حو  إلعلقاة  اين إوهاودإ  إلمباذولة في إلتكاوين وإلنجالح الاقتصالدي والاجتماعاي ل ليؤسساة، إ 

ة وقادرإ  تكياف هنلك علقة إرتبلط قو ة  ين إل همياة إلمعطالع للتكاوين مان ةاة، وإلنجلعاة وإلتنلفسا ي

قدإم مؤسسل  كبيرع وطنية ودولياة عالى إ  فا لّا كيف  فسر إ  6،8،10لق إلمؤسسة من ةة أ خرى، وإ 

 ادون إحاد   ، formation visibleمن كتلة أ جورهال عالى إلتكاوين  صاورع وإ اة % 12وحتى 

. formation informelleعن إلتكوين إلضيني 



لا تضحية حلضرع بالجهد وإلوقت وإلمل   إ  أ سلليلد،أ دو )والاسسثمار في إلتكوين ملهو إ 

 إلمس تقبل، من أ نل تحقيق عوإئد في...( وتجهيزإ ،قلعل  ومخلبر،برإمج، أ جور، تنقل  ومصلر ف،

. على شكل  د علملة ملهرع وعللية إلكفلءع وقلدرع على مقلومة إلمنلفسة

:وباعتبلر أ ن إلتكوين  قود في نهل ة إل مر إلى 

زيادع تطوير و تأ هيل إلموإرد إلبشر ة و تنميتهل-

 LE SAVOIR ETتقديم إلمعرفة و معرفة إلتطبيق-زيادع تطوير إلبح  و إلتنمية دإخل إلمؤسسة-

LE SAVOIR FAIRE

تشجيم إحلجت إلس يكولوجية والاجتماعية للفرد ؛-

توضيح إلمهلم و إلمسؤوليل  و ش بكة إلعلقل  و إلاتصللا  ؛-

تسهيل حركة إلمعلومل  و تطوير  وعيتهل ؛-

عـدإدإ فنيل يسلعد على تكييف، بالآلة ؛- عـدإد إلعلمل إ  إ 

تعر ف إلعلمل  أ ون، إل من إلصنلعي و بمبلدئ منم إحوإدث؛ -



لا إسسثمارإ حقيقيل ولكن، في إلموإرد إلبشر ة، با لنظر لل ثار إلتي يحدثهل فل ، لن يكون في نهل ة إل مر إ 

إر وإس تمرإر ومرو ة ، ولمل  ضين، و ؤمن، من إس تقر (إلفرد، إلمؤسسة وإوتمم)على جميم إلمس تويا  

ن إس تقرإر إلمؤسسة وإس تمرإرهل  عني قدرتهل على إحفلظ على فلعلي تهل ر  فقدإنهل ل حد لليؤسسة، وإ 

لا  وجود رصيد الاسسثمار في إلموإرد إلبشر ة لشغل إلمنلصلد أ فرإدهل إل سلس يين، وهذإ لن يكون إ 

 إل نل إلقصير فور خلوهل ل ي سبلد من إل س بلب، أ مل إلمرو ة فتعني قدرع إلمؤسسة على إلتكيف في

إلمهلرإ  مم أ ي تغير في ميط إلعيل أ و ظهور وظلئف ند دع، وهذإ أ  ضل  تطللد أ فرإدإ من ذوي

ليه  .إلمتعددع لشغل إل عما  وإلمنلصلد إلتي تحتلج إ 

وإرد إلبشر ة حتى  ضين من أ ن  تم تقييم مردود ة الاسسثمار في إلم-ملدإم إل مر  تعلق باسسثمار-ولا د 

يجل ية، و تم تدإرك إل خطلء وإتخ لذ إلا جرإءإ  فعللية وكفلءع عملية إلتكوين وحتى  فرز أ ثارإ إ 

ختبلرإ  إلس يكولوجية إلتصحيحية، وعلدع مل يس تخدم في عملية إلتقييم الاس تبيلنا  وإلمقل ل  والا

 أ ن الاسسثمار    M. CROZIERو ورد هنل إلمقولة إلمعروفة لل س تلذ. ومؤشرإ  إلكفل ة إلا  تلجية

. ، إل كثر مردود ةفي إلموإرد إلبشر ة أ كثر صعو ة من الاسسثمارإ  إل خرى، لكن في حللة إلنجلح فل  



:  إلتأ هيل ك سلوب ند د لتنمية إلموإرد إلبشر ة وتحفيزهل-5

د بحماس وإ دفلع، يهتم إلمسيرون وإلقيلد ون دإخل إلمؤسسل  بتهيئة كل إلظروأ حتى  عيل إل فرإ

درإ  إلفرد  ل وحتى يرفعوإ من جودع أ دإئه  من إلنلحية إلكمية وإلنوعية، فلل مر لا  تعلق فقط  ق

ظه لر إلكفلءإ  وتثمينهل  نبغي شحذ إلهي  وإلقيلم بالتحفيز إلملدي وإلمعنوي بكل إلطرق، وعلي، فلن إ 

ضلفيل في مجل  إلتحفيز، بمل يكفل إس تفلدع إلمؤسسة من قدرإ  و  مؤهل  إل فرإد  تطللد ةدإ إ 

. إلعلملين  يهل إ لى أ قصى حد اكن

من مهلم وظيفة إلتكوين، -ك سلوب ند د في إلتنمية وإلتحفيز-و عد تأ هيل إلموإرد إلبشر ة في إلمؤسسة 

ذ  تضين أ سلليلد منظية تعيل على إ حدإث تغيير في سلوك إل فرإد لتمكنه  من إح صو  على إلمهلرإ  إ 

ف إلعلملين  تحقيق أ هدإفه  إلمهنية وإلسلوكية إلقلدرع على مسلعدته  في كما  تضين إلتأ هيل توجي، وتكيي

بيعة إلعيل وأ هدإأ إلمؤسسة معل بمحيط إلعيل إلجد د في إلمؤسسة من حي  أ هدإفهل، س يلس تهل، ط 

عللم إلشغل، وتشيل  وتهيئة أ س بلب نجلحه  بمنلس بة إحتكاكه  ل و  مرع  ... بهل، إلتعرأ على إل خرين،

يجلد جو عمل ومنلخ إجتما عي طبيعيهذه إلمرحلة أ  ضل إلتعر ف بالمؤسسة للتمكن في إل خير من إ 



لء أ و أ نل لد، للعلملين إلجدد بشكل  دمجه  ويشعرهم  أ نه  أ عضلء وجزء من هذإ إلكيلن وليسوإ دخ

.ال  ؤدي إ لى زيادع إلشعور بالرضل والارتيلح وإلطيأ  ينة 

ضلفة إ لى مل س بق فلن عملية إلتأ هيل تقتضي إلقيلم بالتادر لد لاكسسالب مهالر  إ  إلعيال عان طر اق إ 

تقل ا كاما لا تقتصرا . ،وضم برإمج ملئمة أ ثنلء إلعيل أ و خلرن،، تسلعد إل فرإد على تعلم أ صاو  إلعيال وإ 

كس نمل تتعدى ذ  إ لى برإمج خلصة للتدد   وإ  لب مهلرإ  ند ادع برإمج إلتأ هيل على إل فرإد إلجدد وإ 

ذإ كا ت إلمؤسسة تسعى لتطوير مس توى إلعيل دإخلهل ليت لءم مم إلتطاورإ  للعما  إلقدإمى، وخلصة إ 

سلس فلن إلتأ هيل هو وعلى هذإ إل  . إلعليية وإلفنية والاقتصلد ة وإلا دإر ة في إميط إلذي تش تغل في،

تاوكل مهياة وعالدع مال. عملية مس تمرع وإلكل معني بهل دإخل إلمؤسساة، خلصاة في إلمؤسسال  إلكابرى

دإر ة متخصصة في إلهيكل إلتنظيمي لليؤسساة عالى أ مال تخار  تحضير وتنفيذ برإمج إلتأ هيل إ لى وحدع إ 

ن بارإمج إلتأ هيال في حقيقاة إل مار تبادأ  إ طلقال مان إلابرنامج إ. عما  أ كفالء ومفازين لتاوجيه ي إلذي  إ 

:يشكل إلقلعدع ل ي تكوين من خلله  تم تعر ف إلعلمل  عدع قضليا أ سلس ية



، قوإعدتارتهل، هيكلهل، إلنظلم إل سلسي، إلنظلم إلتأ د بي، دليل إلمس تخدمين)إلمؤسسة -

؛...(إل من وإلعقوبا ،

مكا يل  إلتعلم، مخطط إلتق)إلمزإيا - ؛.(لعد،سلم إل جور، إلعطل، الاسترإحة، إلتأ مينل ، إ 

؛...(إلمشرأ على إلعيل، زملء إلعيل، إلمسسشلرون، أ عوإن إلتكوين،) إلتقديم -

...(.مكان إلعيل، إلعلقل  مم باقي إلوظلئف، متطلبل  إل من،) إلمهلم وإلمسؤوليل  -

درإكنل:  ظرع  ظلمية: إلتكوين-6 ذإ  ظرنا إ لى إلتكوين  نظرع  ظلمية فلن فهينل وإ  للعيلية سيتيسر، كما إ 

جارإء إلتقيايم والرساة إلرق ل اة إلقبلياة، أ ثنالء أ ن حظوظ نجلح إلتكوين سستضلعف، و صابح بالا ماكان إ 

وعة مسا بقل مان وإلبعد ة ل فعل  إلتكوين، من إنل أ  نال  صال في إل خاير إ لى تجسا يد إل هادإأ إلموضا

إلا نجالزإ ،   حسالب وتبعل لهذإ  صبح بالا مكان إ جرإء مقلر ة  ين إل هادإأ و . إلتكوين  فعللية وكفلءع

عاالد ذإ إقتعاا إل ماار، وإ  ع إلنظاار في وتحلياال الانحرإفاال  وإتخاالذ إلا جاارإءإ  إلتصااحيحية في حينهاال إ 

-Feedة  إلا مكا يال  إلملد اة وإلبشرا ة وفي إل هادإأ ذإتهال مان خال  مال  عارأ بالتغذ اة إلعكسا ي

back 



قوم بمجيوعة من إل نشطة و عنى  ظلم إلتكوين بالكيلن إمدد كجزء من إلهيكل إلتنظيمي في إلمؤسسة، لي

كسلب إل فرإد إلمعلرأ وإلمهلرإ  والاتجلهل  إللزمة ل دإء إلوظلئف و  إل عما   أ على وإلمهلم إلمتعلقة با 

ية إل خرى في إ  تلجية اكنة، من خل  مجموعة  من إلا جرإءإ  إلتي تميز هذإ إلكيلن عن غيره من إل  ظ

ثارع مل لي :إلمؤسسة كما  أ ن حد ثنل عن إلتكوين كنظلم  قتضي منل بشكل أ سلسي إ 

ة إللزمة لتفلعل عمليل  اثلة أ سلسل في إلعمالة إلمرإد تكوينهل،   إلا مكا يل  إلملد ة وإلبشر : إلمدخل -

إلتكوين؛

 ني، وتتضين تحد د و قصد بالعيليل  مرإحل إلتكوين أ و إلنشلط إلتكو : تفلعل إلعيليل  أ و إلمعللجة-

د  فس،، حصر الاحتيلج من إلتكوين بالنوعية وإلكمية على مس توى إلمؤسسة أ و إلمهنة أ و ؛ إلفر 

.إلا مكا يل  إلتكو نية، تصييم برإمج إلتكوين   تنفيذهل وتقييمهل 

لفة إ لى برإمج  د علملة مكو ة  فس يل وفنيل، مؤهلة ل دإء إلمهلم  فعللية وكفلءع، بالا ض: إلمخرنل -

ن إلتدليل إلنظلمي للتكوين  عرض لنل قرإءع ش. مصيية، وأ دوإ  وطرق ومنلهج مطورع لملة ويوع إ 

طلر إلتفلعل  فيما  ينهل، وإلش طلر سيرهل إلخلص أ و في إ  كل إلتللي  وضح لنل مكونا  إلتكوين، في إ 

. ذ    



 ظلم إلتكوين:01شكل رقم

:  إلمصدر 

Manuel de gestion, ouvrage coordonné par Armand Dayan, éditions 

ellepses.Paris,1999, P.442.

غذى إلنظلم بموإرد فرد ة  . يرتكز نسق إلتكوين على تحد د الاحتيلنل ، تصور إلبرنامج وتنفيذ إلفعل

رإدع، نلهز ة، تقبل) نجلز(وسلئل مللية، بشر ة، أ دوإ ) وتنظيمية( إتجلهل ، إ  أ هدإأ ، ل نل إ 

إكسسلب كفلءإ ، ) ية وتنظيم ( تطوير إلمعرفة، معرفة إلتطبيق، معرفة إلتعلمل، تثمين فردي) فرد ة

قييم من أ نل إ جرإء ، كما أ ن مخرنل   وتضم  ظلم  إلنظلم تكون موضوع ت (تطوير ثقلفة، تثمين جماعي

ة، أ  ظية تس يير، س يلسة وإسترإتيجي) تصحيدل  عند إللزوم إلتكوين لتأ ثيرإ  إميط إ إخلي 

، و ؤثر ين (طلعتشر عل ، س يلسة إقتصلد ة، تطور إلق) وإلخلرجي ( توظيف، ترقية، س يلسة أ جور

  إلفرد إلذهنية  دوره على هذه إلعوإمل يهتم إلتكوين ضمن مل يهتم بشكل أ سلسي  تكييف إمكانا

وإلعضلية مم متطلبل  إلمنصلد حلليل ومس تقبل



 دون ، وملدإم إل مر كذ  فلن إلنظلم س يجل من إلتكوين نشلطل مس تمرإ تص كل إلموظفين

نل إلجهد وتختصر لنل إس تثنلء خل  كامل مسلرهم إلوظيفي، كما أ ن إلنظرع إلنظلمية للتكوين س توفر ل 

:إلوقت وتجيبنل عن أ ي شكل من إلتكوين نر د 

وهذإ تص ،  f.d’ajustement ou d’adaptationتكوين تصحيح أ و تكييف مم وإقم إلعيل -

أ سلسل إلموظفين إلجدد وهو يسهل إلمرور من إلوسط إلتر وي إ لى إلوسط إلمهني؛

من أ نل الاحتفلظ بالمهلرع إليدو ة، وهو ، f.d’entretienتكوين صيل ة للكفلءإ  إلمكسس بة -

تص إلموظفون إلذين  نفذون أ عمالا روتينية؛

تقلن - ة من إنل تقديم أ حسن للعيل إحللي، وهو تص كاف،  f.de pefectionnementتكوين إ 

إلموظفين؛

لاكسسلب مهلرإ  ند دع ، f. De prévision ou de  recyclageتكوين تقدير أ و رسكلة-

 سيجة لتطور إلمهن وإحرأ؛



ل نل الرسة وظيفة سليّية هلمة تتطللد مهلرإ  ند دع، f. de promotionتكوين ترقية -

، أ و من إنل ترقية إجتماعية؛(تأ طير، إتصل )

نلبا  لهل  صفة نهلئي ة ومعيلر ة، وملزإلت إ  نل ملزلنل  عتقد نلزمين أ ن هنلك تسلؤلا  كثيرع لم تجد إ 

:تفرض  فسهل، وإلبح  نلري إليوم حولهل

كيف نكون؟ من يكون من ؟ مل هو متوى برنامج إلتكوين؟-

؟هل يمكن أ ن يكون هنلك ترإكم في إلتكوين إ طلقل من إلتكوين إلقلعدي أ و إل سلسي-

ئر ة؟هل لبى إلتكوين إلجلمعي إحتيلنل  سوق إلعيل ومن ثمة إحتيلنل  إلمؤسسة إلجزإ-

كم من مؤسسة جزإئر ة تعد مخططل للتكوين؟-

كم من مؤسسة جزإئر ة تقيم علئد إسسثمارهل في تكوين إلموإرد إلبشر ة؟-

دإرع إلموإرد برإز نل لد من إلجوإ لد إلمهية في إ  -إلبشر ة، إلتي في إل خير  أ مل أ ن نكون قد وفقنل في إ 

ن أ خذ  حظهل من إلعنل ة  إلبشر ة عملية فل نهل س تجعل من الا دملج في إقتصلد إلمعرفة وإلكفلءإ -إ 

.  سهلة وميسورع


