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  كانالاقتصادية الأداة والنواة الأساسية من أجل إحداث التنمية والنمو في أي اقتصاد  المؤسسات  الملخص: تمثل -

 حيث أن نجاحها يؤدي بالضرورة إلى نجاح الاقتصاد الوطني وفشلها يؤدي إلى تراجعه وفشله.

إن درجة نجاح المؤسسسسسسسسسسسسة حاليا تدات بمدل قدرقيا مسى تاديع مسسسسسستوتات مليا من اهنتاجية  ل  أن     

كتاسسسسسسين الرواية وتنمية    الاسسسسسسجراتيجية للمؤسسسسسسسسسسسسةالأخيرة لها من التأثيرات ما لا يمكن إ مالها سسسسسسوا  مسى الأ دا  

أو مسى المسسسسسسسستول الوطني كتاديع الرخا  الاقتصسسسسسسسادي والسسسسسسسسيلرة مسى ت سسسسسسس   وتاديع التنمية    التنافسسسسسسسسية الددرة  

 الاقتصادية.

كما أن المؤسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسة وفي سسسسسسسسسسسايل تاديع الأ دا  اللي أسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسس  من اجلها لابد أن تتوفر لد يا مجمومة من 

في الموارد الاشسسسسرتة والمالية والموارد المادية والتدنية المتمثلة في الم االآ وا لات   الموارد  و    الموارد تتمثل بصسسسساة مامة

إلى غير  ل  واللي يجب توافر ا بما يتناسب واشاط المؤسسة  كما لا يجب أن اغال موردين آخرتن أضياا في ا ونة 

لى ال اث من مدل الأ مية اللي ياظى بيا  ل ل  قيد      الدراسسسسسة إ  .الأخيرة و ما الموارد التكنولوجية والمعلومات

في اهيزو و ل  في واحدة من أكبر   المعايير المعتمدةتسسسسسسسير الموارد الاشسسسسسسرتة في إطار تاديع اة ودة الشسسسسسساملة من خ    

 .مؤسسة سونلغاز وحدة ال ليدةالمؤسسات في اة زائر وهي 

حديثة في تاديد الاحتياجات التدرتاية و و وقد دل  النتائج إلى أن المؤسسسسسسسسسسة لا تمل  الأسسسسساليب العلمية اة

كما أن التدرتب   الاشسرتة.ما يؤكد فرضسنا الدائل بان مؤسسسسة سسونلغاز تاتدر إلى الأسساليب العلمية في إدارة موارد ا 

 اهنتاجية.لا يسا   مسا مة فعالة في تاسين  

 .مؤسسة سونالغاز   معايير اهيزو   اة ودة الشاملة  التكوتن  الموارد الاشرتة  الكلمات المفتاحية:  - 

 Abstract :  The economic institution represents the main tool and nucleus for the development and 

growth of any economy, as its success leads to the success of the national economy and failure leads 

to weakening and failure. 

 

 
 المؤلف المرسل -*



   الجودة الشاملة وفق معايير الإيزو  إطار استراتيجية تسيير الموارد البشرية من خلال التكوين في
 

( 1) الأول  العدد: (7السابع )المجلد:   889 2022 
 

 The degree of success of the organization today is measured by its ability to achieve higher 

rates of productivity, as the latter have effects that cannot be neglected either on the strategic 

objectives of the institution such as improving profitability and developing competitiveness, or at the 

national level such as achieving economic prosperity and control of inflation and economic 

development. 

In order to achieve the objectives for which it was established, the Foundation must have a set 

of resources. These resources are generally human, financial and material resources of buildings, 

machines, etc., which must be commensurate with the activity of the institution. Recently added two 

technological resources and information. Therefore, this study aims to search for the importance of 

human resources in the context of achieving comprehensive quality through the standards approved 

in ISO, in one of the largest institutions in Algeria, which is the Sonelgaz Foundation, Blida Unit. 

The results indicated that the institution does not have the scientific methods in determining 

training needs, which confirms our assumption that the Sonelgaz Foundation lacks scientific methods 

in managing its human resources. Also, training does not contribute effectively to improving 

productivity. 

Keywords: Human Resources, Training, Total Quality, ISO Standards Sonelgaz Corporation. 

 مقدمـة:

النسسسسساحيسسسسة   إن التاولات والتلورات اللي شسسسسسسسسسسسسسهسسسسسد سسسسسا العسسسسسال  ولا زا  يشسسسسسسسسسسسسسهسسسسسد سسسسسا  خسسسسسا سسسسسسسسسسسسسسسسسة في 

  من ارتااع ملحوظ في مدد المؤسسسسسسسسسسسسات مسى اخت   مجالات اشسسسسساطها وتنوع أسسسسسسواقها  الاقتصسسسسسادية

ت إلى زتسسسادة حسسسدة المنسسسافسسسسسسسسسسسسسسسسسة بين المنتجين وزتسسسادة  وكسسس لسسس  تارر التجسسسارة اة سسسارجيسسسة كلهسسسا موامسسسل أدف

ودفعه  لل اث من الوسسسسسيلة اللي تمكمي  من اةحااظ مسى اةحصسسسسة السسسسسوقية وك ا  تخوفه  وقلده   

اةحصسسسسسسو  مسى تددق وتاوس تنافاسسسسسساي سسسسسسسوا  مسى المسسسسسسستول ابحسي أو الدولي. وكان السسسسسسسايل ل ل   و  

 انتياج ما يسمى بإدارة اة ودة الشاملة والتأ ل من أجل اةحصو  مسى شهادة اهيزو.  

ودة الشسسسسسسساملة بما لا يدع مجالا للشسسسسسسس   و العنصسسسسسسسر الاشسسسسسسسري فهو إن ورا  تل يع برنامج اة 

العنصسر الأبرز والمكلف بالو سو  إلى تاديع     الأ دا   فكون   ا العنصسر  و الأسسات فما هي 

 بيا في برنامج اة ودة الشاملة ومعايير اهيزو؟ ياظىالمكانة الاعلية اللي 

 اليتين:كإجابة مسى     اهشكالية نلرح الارضيتين التس

o   إن إدارة اة ودة الشاملة تولي أ مية ك يرة لتسيير الموارد الاشرتة بايث تددق مجمومة

 من الم ادئ لتاديع اة ودة في العمل ووالتالي اة ودة ككل.

o   تسسسسسيير الموارد الاشسسسسرتة ك ا ي وسائف المؤسسسسسسسسسسة يمثل ب عر ابحاور والمعايير من معايير

 اهيزو.



 أمين مخفوظي 
 

( 1) أول ال  العدد: (7السابع )المجلد:   890 2022 
 

ولأكثر تاصسيل ت  تدسسي  ال اث إلى جزأين: اة ز  الأو  يتعلع بالتسسيير الاسسجراتيلمي الموارد  

الاشسسسسرتة في إطار اة ودة الشسسسساملة وفيه نجد توضسسسسيا الارس بين اة ودة واة ودة الشسسسساملة ث  كياية  

تسسسسسسسسسسسيير  تسسسسسسسسسسسيير الموارد الاشسسسسسسسسسسرتة من أجل تاديع اة ودة الشسسسسسسسسسساملة. أما اة ز  الثاالآ فيتناو  مكانة  

ومعايير أخرل ث  تايان    9000الموارد الاشسسسسسسسسسسسرتة وفع معايير اهيزو وفيه أيضسسسسسسسسسسسا تعرتف ل يزو واهيزو  

 للمكانة اللي ياظى بيا تسيير الموارد الاشرتة وفع     المعايير

I- :الجودة الشاملة وتسيير الموارد البشرية 

 مفهومي الجودة والجودة الشاملة: -1

اات واة صسسسسسسسسائ  للسسسسسسسسسلعة أق اة دمة اللي تؤدل إلى قدرقيا مسى تاديع  : هي مجمومة الصسسسسسسسسالجودة

 ( 18   ص1995الرغ ات )السلمي 

فالآ    ولدسد مرفس  ماسا ي  اة ودة مسدة تلورات لتصسسسسسسسسسسسسسل في آخر الأمر إلى اة ودة الشسسسسسسسسسسسسساملسة

 بس:  الا تماقالمرحلة الأولى: كان  اة ودة تعني جودة المنتج و ل  من طرتع 

 اهنتاج تخاير اس ة تكلاة  •

 أدا  العمل بلرتدة صحياة من المرحلة الأولى. •

 قيات تكلاة اهنتاج التالف. •

 .(21-20ص.    ص1995بشروط اة ودة.  )السلمي   ل لجزاقتاايز مما  اهنتاج  •

 : فارت ل  اة ودة بالو و  إلى إش اع رغ ات العميل و ل  من خ  :المرحلة الثانيةأما في 

 العميل.الاقجراب من  •

 تاه  حاجاته وتوقعاته ورغ اته •

 جعل مجمل الدرارات أساسها رغ ات العميل •

 : اتخ ت اة ودة كعامل أساساي في المنافسة من طرتع:المرحلة الثالثةفي حين أن 

 جعل السوس أسات جل الدرارات  •

 التدرب من السوس والعم   أكثر من المنافسين  •

 التعر  مسى المنافسين ومااولة التميز بينيي  •

 انصرا  العم  ال اث من الأس اب المؤدية إلى  •

 لنصل في المياية إلى اة ودة الشاملة:

دا    ر شسسسسسسسامل مسسسسسسسستمر يشسسسسسسسمل كافة مراحل الأ فاة ودة الشسسسسسسساملة هي مدخل رئياسسسسسسساي إلى تلوت

كل فرد في المنظمة من اهدارات العليا واهدارة والأقسسسسساق وفرس العمل سسسسسعيا ممي   ويشسسسسكل مسسسسسؤولية  



   الجودة الشاملة وفق معايير الإيزو  إطار استراتيجية تسيير الموارد البشرية من خلال التكوين في
 

( 1) الأول  العدد: (7السابع )المجلد:   891 2022 
 

ويشسسسسسسمل نلاقها كافة مراحل التشسسسسسسغيل وحلى التعامل م  العميل    العميلهشسسسسسس اع حاجات وتوقعات  

 )بيعا وخدمة أي خدمات ما بعد ال ي (.

 إ  تدوق اة ودة الشاملة مسى:

 كافة اب الات )ل  تعد ماصورة في إدارة اهنتاج(إمداد اسجراتيجية تاسين اة ودة في  •

 تاديد معايير أو مستوتات اة ودة في مختلف اة وانب. •

 إشراك كل الأفراد الممكنين وال ين يسا مون بشكل أو بآخر لتاديع  ل   •

 ابحافظة مسى الكاا ة المهنية وتنميتيا. •

 .(21-20ص.    ص1995تاايز العما  )السلمي   •

 الموارد البشرية في إطار الجودة الشاملة: تسيير -2

إن فلسسسسسسسسسسسسسساسسة إدارة اة ودة الشسسسسسسسسسسسسسساملسسة تنظر إلى المنظمسسة لي  فد  كنظسساق فني ماسسدود و نمسا  

كنظسساق اجتمسساحي ياتوي مسى مجمومسسة أفراد  ومليسسه فسسإن اة وانسسب المرت لسسة أسسسسسسسسسسسسسسسساسسسسسسسسسسسسسسسسا بسساتجسسا سسات 

العمل أيضسسسسسسسسسسسسا موضسسسسسسسسسسسس  ا تماق    اللموحات والدواف  والسسسسسسسسسسسسسلوكيات والتاامل بين اة مامات في واق 

 (144 .ص  1995)م د العزتز  

كما تؤكد بأن العنصسسسسسر الاشسسسسسري  و الأسسسسسسات الأقول والأ   في إنجاح اهدارة  وجودة العمل  

  الامتمادهي جز  رئيااي في ماهوق اة ودة الشاملة. ووالتالي فإنه ين غي مسى مديري ومسيري المنظمة  

 مسى ما يسي:

يمكن أن تنجح   التغيير والتلوتر لثدسسافسسة المنظمسسة  قيمهسسا وقي  الأفراد العسساملين بيسسا  إ  لا ▪

)م سسسد   .اة ودة مسسسا ل  يعجر  الدسسسادة بوجود أزمسسسة والشسسسسسسسسسسسسسعور اة مسسساحي بسسساةحسسساجسسسة إلى ضسسسسسسسسسسسسسرورة التغيير

 (   56ص.  1997الواحد  

 .تاه  واقتناع كل فرد في المنظمة بنظاق اة ودة ومدل أ ميته ▪

 .مشاركة مختلف الأفراد في اتخا  الدرارات والمسامدة في تاسين النظاق ▪

تغيير فكري وسسسسسسسسسسسسسسلوكلآ إيجسسساولآ في الأفراد لتاوتله  من منلع التاتي  وكشسسسسسسسسسسسسسف  إحسسسداث   ▪

 .اة لأ إلى منلع من  اة لأ

أسسسسسسسسسسسسسسسساسسسسسسسسسسسسسسسسا مسى الرقسسسابسسسة السسس اتيسسسة بسسسدلا من الرقسسسابسسسة   والامتمسسسادالعمسسسل في فرس  اتيسسسة اهدارة   ▪

 اة ارجية فاة ودة لا تارض مسى اهاسان ولكميا تن   منه.

 .رتعالمسؤولية جمامية لكل مضو في الا ▪

 تاايز العما  ▪

 .(29-28)مسي السلمي  مرج  س ع  كر   ص .التكوتن والتعلي  لتاسين وتنمية المهارات ▪



 أمين مخفوظي 
 

( 1) أول ال  العدد: (7السابع )المجلد:   892 2022 
 

 الموا مة في التوسيف ▪

  الشسسسسسسسساملسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسةوتتجسسسسسسسسسد كل     النداط في الم ادئ اللي وضسسسسسسسسعهسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسا ديمنسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسج لتاديع اة ودة 

(w.Edwards Deming) إحصائلآ أمرتكلآ وأستا  بجامعة نيوتورك و و: 

  يأ استمرارتة التوجه ناو جودة المنتج. ▪

مسى الاا  بعسد الانتيسا  من إنتساج المنتج وامتمسد بسدلا من  لس  مسى بسث  الامتمسادقلسل من  ▪

 اة ودة في تصمي  المنتج ومملية اهنتاج.

 لا تجعل السعر  و موجه  الوحيد في الشرا . ▪

 للتاسين المستمر في التكاليف  اة ودة  اة دمة واهنتاجية. م  برامج  ▪

 قلل من استخداق الأ دا  الكمية. ▪

 استخدق طرقا إحصائية للتاسين المستمر في اة ودة واهنتاجية. ▪

 لا تسما بمستوتات شاع ق ولها لل امات المعي ة وللأدا  الاشري المعيب.   ▪

 عاملين.ا ت  بالتدرتب لتهيئ استاادة من جهد جمي  ال ▪

ركز إشسسسسسسسسراف  مسى مسسسسسسسسسامدة النات ناو أدا  أفضسسسسسسسسل للعمل و  ئ كل الأسسسسسسسسساليب والأدوات   ▪

 لتسهيل الأدا  اة يد ال ي يجعل العاملين فخورتن بأدائي .

 المت اد  في الاتجا ين الاتصا أبعد اة و  وش    ▪

 أز  اةحواجز بين اهدارات وش   حل المشك ت من خ   فرس العمل. ▪

 ت الامجرا  والامجزاز بكاا ات العاملين.قلل من معوقا ▪

 م  برنامجا قوتا للتدرتب والتعلي  ة عل العاملين مواك ين للتلورات اة ديدة في المواد   ▪

 وطرس الأدا  والتكنولوجيا بشكل ماق.

 (132.ص    1995الدائ  ل دارة بكل من اة ودة واهنتاجية. )م د العزتز   الالجزاقأوضح  ▪

 التكوين وفق إدارة الجودة الشاملة:عمليات -3

إن اةحديث من التكوتن في إطار اة ودة يعني أنه مملية جديدة سهرت م  اة ودة الشسسسسسسسساملة 

 بينما كان  ناك الوحي بالتدرتب في إدارة الموارد الاشرتة.

 مفهوم التكوين: -

 و مملية تعديل إيجاولآ تتناو  سسسلوك الارد من الناحية المهنية أو الوسياية و ل  لجزوتد  

بمختلف المعار  واة برات اللي ياتاج لها وتاصسسسسسيل المعلومات اللي تندصسسسسسه  باهضسسسسسافة إلى المهارات  

 .إنتاجيتهالم ئمة والعادات الضرورتة من أجل رف  مستول كاا ته في الأدا  وزتادة 

 



   الجودة الشاملة وفق معايير الإيزو  إطار استراتيجية تسيير الموارد البشرية من خلال التكوين في
 

( 1) الأول  العدد: (7السابع )المجلد:   893 2022 
 

 هوم التكوين في إطار الجودة الشاملة:مف-

يعتبر التكوتن أحد أ   ا ليات أو التدنيات المسسسسسسسسسسسسسا مة مسى إمداد الموارد الاشسسسسسسسسسسسسرتة الدادرة  

مسى اسسسسسسسسسسسسسستيعسسسساب وتل يع تدنيسسسسات اة ودة الشسسسسسسسسسسسسسسسساملسسسسة بيسسسسد  تاديع مسسسسسسسسسسسسسستوتسسسسات أمسى من الكاسسسسا ة 

 .والاعالية

o بلرتدة صحياة وفعالة.أدا  الأمما  واستخداق الوسائل  :الكفاءة 

o المسلرة.تشير إلى تاديع الأ دا  : الفعالية 

كما يعتبر التكوتن نظاق فرحي من نظاق تنمية الموارد الاشرتة ككل  وال ي بدور  نظاق فرحي 

 من نظاق إدارة الموارد الاشرتة.

في  وكون أن التكوتن نظاق ماتوح فإنه ياصسسسسسسسل مسى المدخ ت من ابحي  الداخسي واة ار ي  

 في: شكل معلومات تستخدق في تنشي  العمليات والمتمثلة

 التشخيص الخارجي:-

الغاية منه  و التعر  مسى الارص من أجل اسسستثمار ا في الأاشسسلة التكوتنية والتعر  مسى 

 إلى:التيديدات من أجل تجنبيا أو التعامل معها و  ا بالنظر 

السسسسسسسسسسسسسسياسسسسسسسسسسسسسسية السسسسسسسسسسسسسسائدة في ابحي  وتأثير ا مسى فعاليات    الاجتمامية الاقتصسسسسسسسسسسسسسادية الظرو    •

 .التكوتن

   إقليمي  مالملآ ...()ماسينوع السوس ال ي تتعامل معه المنظمة  •

مسسسسسسسسستوتات رضسسسسسسسسائي  من التعامل م  المنظمة ومنتجاقيا ومصسسسسسسسسادر شسسسسسسسسكوا   إن    زبائن المنظمة: •

 وجدت.

 : ما ا يميز   من المنظمة وما هي مصادر قوقي ؟المنافسون  •

 التشخيص الداخلي:-

الغرض منسسسه  و معرفسسسة ندسسساط الدوة من أجسسسل تعزتز سسسا والدضسسسسسسسسسسسسسسسا  مسى ندسسساط الضسسسسسسسسسسسسسعف إن  

وجسسسسسدت   سسسسس ا من خ   التعر  مسى اهمكسسسسسانيسسسسسات المتسسسسساحسسسسسة والمتوفرة للمنظمسسسسسة ودرجسسسسسة اسسسسسسسسسسسسسستغ    

 اللاقات المتوفرة لد يا ومدل جودة استغ لها في العمليات.

 تحديد استراتيجية التكوين:-

اسسسسسسسسسسسسسسجراتيجيسسة التكوتن من الاسسسسسسسسسسسسسسجراتيجيسسة العسسامسسة للمنظمسسة حيسسث تعبر من مختلف    تشسسسسسسسسسسسسستع

التوقعسسات المرجوة في بنسسا  الدسسدرات والمهسسارات وتنميسسة المعسسار  وأنمسساط السسسسسسسسسسسسسسلوك اهيجسساولآ للعسساملين 

 بالمنظمة و ل  وفع الاحتياجات اللي تكشف مميا نظ  تديي  الأدا .

 



 أمين مخفوظي 
 

( 1) أول ال  العدد: (7السابع )المجلد:   894 2022 
 

 تحديد أهداف التكوين: -

اللي تركز مسى زتادة اهنتاج والم يعات  باهضسسسسسسسسسسسسسافة إلى تنمية اةحصسسسسسسسسسسسسة    الأهداف الاقتصــــــــــــادية: •

 السوقية وتأكيد المركز التنافااي.

: تاسسسسسسسسسسسين اسسسسسسسسسسستغ   اللاقات اهنتاجية المتاحة إلى أق سسسسسسسسسساى حد ممكن وسسسسسسسسسسسرمة  تقنية  أهداف •

 استيعاب التدنيات اة ديدة.

ا  السسسسسسسسسسسسسسلوكيسسسة بتعسسسديسسسل اتجسسسا سسسات ودواف  العسسساملين وتنميسسسة رغ سسساقي  في الأدا   بينمسسسا قيت  الأ سسسد •

   2001  الأحسسسسسسسسسن وتنمية روح الارتع بيمي  وتعميع اهحسسسسسسسسسات بضسسسسسسسسرورة خدمة العم  .  )السسسسسسسسسلمي

 .(123.ص

 تحديد سياسات التكوين:  -

السسسسسسسسسسسسياسسسسسسسسسسسسات هي مجمومة من التوجهات  الدوامد والضسسسسسسسسسسسواب  والنظ  اللي تجرج  أ دا   

 ومن أ   سياسات التكوتن نجد: اهدارة 

 سياسة تاديد أس  ترشيا واختيار المتكونين ▪

 .سياسة تاديد اةحاجات وتاديد دور المكون ودور المتكون  ▪

 التكوتنية. سياسة تخلي  التكوتن م  أس  اختيار مواميد تناي  البرامج ▪

 سياسة تاديد معايير وطرس التديي  للمتكونين. ▪

 تحديد العملاء: -

العميسسسسل في الاكر التدليسسسسدي  و المتكون أي موسف أو مسسسسامسسسسل داخسي في المنظمسسسسة يعسسسساالآ من  

وفي    مشسسسسسسك ت في الأدا  لكن وفع ماا ي  إدارة اة ودة الشسسسسسساملة  العميل كل من له م قة بالمتكون.

مدسدمتي  الرئي  الم ساشسسسسسسسسسسسسسر وفرس العمسل. اللي يعمسل بيسا المتكون و   يعبرون من العم   السداخليين  

 والموردين. دا  المتكون و   الزوائنأث  العم   اة ارجيين المستايدين من 

تعبر اةحسساجسسات التكوتنيسسة من رغ سسات إ ا ت    :تحــديــد التــاجــات التكوينيــة: ااحتيــاجــات العملاء  -

إشسسسسسسسس امها للعميل سسسسسسسسسيشسسسسسسسسعر   ل  بالرضسسسسسسسسا مما يجعله قادرا مسى م اشسسسسسسسسرة ممله بكاا ة أمسى تر سسسسسسسساي  

 العميل الداخسي واة ار ي ال ي ينتظر نتائج إيجابية من   ا الأدا .

 دراسة إمكانية تحقيق احتياجات العملاء:-

لمناعة  إن تاديد اةحاجات التكوتنية يمثل جانب الللب وت دى تددي  العرض لاسسسسسسسسسسسسستكما  ا

المسسسسسسسسسسسستيدفة. ول ل  يجب التادع من إمكانية تلوتر وتصسسسسسسسسسسسمي  النمو ج التكوتني المناسسسسسسسسسسسسب و نتاج  

المسادة التكوتنيسة وتنايس  سا بمسا  و متساح للمنظمسة وفي حسالسة قصسسسسسسسسسسسسسور اهمكسانيسات السداخليسة يت  الل و   

 إلى الموارد اة ارجية.



   الجودة الشاملة وفق معايير الإيزو  إطار استراتيجية تسيير الموارد البشرية من خلال التكوين في
 

( 1) الأول  العدد: (7السابع )المجلد:   895 2022 
 

 تخطيط التكوين:-

مسدخ ت  ممليسات    فرحي فسإنسه يتادع من خ   كمسا  كرنسا سسسسسسسسسسسسسسسابدسا أن التكوتن  و نظساق   

 مخرجات فأثنا  التخلي  نجد في المدخ ت.و 

 .ترجمتيااحتياجات العم   بعد  -

 المتاحة.المواد  -

 .الديود الماروضة مسى استخدامات الموارد -

 أ دا  وسياسات التكوتن. أ دا  سياسات المنظمة. -

 العمليات:  -

 تلوتر اللرح والتصمي  التكوتني                  - اةحاجاتتاليل متلل ات إش اع  -

 جدولة التكوتن                -  إمداد الموارد والوسائل التكوتنية  -

 إمداد موازنة التكوتن -

 أما في اب رجات نجد: المخرجات:-

   مكونون                - برامج تكوتن             -التكوتن خل   -

 ضواب  ومعايير اة ودة            -  وسائل التكوتن  -

 تطوير المنتجات التكوينية:-

يدصسسسسسسسسسسسسسسسد بسسسه إمسسسداد الشسسسسسسسسسسسسسكسسسل العسسساق أو اهطسسسار الاكري للعمسسسل التكوتني السسس ي يمكنسسسه تاديع  

 مثل الدياق بندوات داخل منظمة. التكوتنيةاةحاجات 

 تصميم التكوين:-

ئ  والمكونسات اب تلاسة للعمسل التكوتني. حلى يكون منسد تنايس   متمكنسا   و تاسديسد اة صسسسسسسسسسسسسسا

من تاديع اةحاجات التكوتنية. أي إرضسسسسسسا  العميل وتاديع أ دا  اة ودة الشسسسسسساملة. وتتخ  مملية  

التصسسسسسسسسسسمي  منا ا تتابعيا حيث ت دأ كل مرحلة من مراحلها اب تلاة بمدخ ت هي مخرجات المرحلة 

 السابدة و ك ا.

 تطوير العمليات التكوينية: -

التاسسسسين المسسسستمر يمكن أن  حسسسسب ماهوق اة ودة الشسسساملة فهو اسسسستجابة العمليات لمنلع 

 طرتع:يكون من 

 تخاير الوق  المستغرس في الأدا . قدر اهمكان   -

 تاسين أسلوب الأدا  يتماشاى م  التلورات اةحا لة.  -

 تاديث المعلومات الداخلة في الأاشلة باستمرار.  -



 أمين مخفوظي 
 

( 1) أول ال  العدد: (7السابع )المجلد:   896 2022 
 

 زتادة كمية اهنجاز في وحدة الزمن ابحددة  ترشيد تكاليف اهنجاز الأدا . -

اسسسسسسستنتج أن التكوتن  و حلدة ما في إدارة اة ودة الشسسسسسساملة فلكلآ تتادع اة ودة الشسسسسسساملة لا  

 بد من التكوتن ملييا  ومن جهة أخرل لكلآ يتادع التجرتب الاعا  لا بد من الجزاق اة ودة الشاملة.  

II- :مكانة تسيير الموارد البشرية ضمن معايير الإيزو 

 :9000 والأيزو  الأيزو مفهوم  -1

 هي اختصار لس المنظمة العالمية للمعايير )أو المدايي  أو الموا اات الدياسية( :ISOالإيزو  -

1- 9000  ISO:   هي م ارة من سسسلسسسلة من المعايير المكتووة أ سسدرقيا المنظمة العالمية للمعايير سسسنة

  تادد     السسسسسسسسلسسسسسسسسلة وتصسسسسسسسف العنا سسسسسسسر الرئيسسسسسسسسية المللوب توافر ا في نظاق إدارة اة ودة  1987

الس ي تتانسا  إدارة المنظمسة للتسأكسد من أن منتجساقيسا )سسسسسسسسسسسسسسل  أو خسدمسات( تتوافع م  حساجسات أو رغ سات  

 (147 .ص  1995)م د العزتز   العم   ومد ولة مالميا.وتوقعات  

 وتشمل سلسلة المعايير اة ا ة بإدارة اة ودة ومعايير تأكيد اة ودة مسى:

• ISO 9000:    و مجمومسسسة من اهرشسسسسسسسسسسسسسسسادات الواجسسسب ات سسسامهسسسا في اختيسسسار وتل يع نظسسساق اة ودة 

 الشاملة.

• ISO 9001:     والاختيار  و نمو ج لل ودة الشسسسسسسسسساملة في التصسسسسسسسسسمي  والتلوتر  اهنتاج  الاا   

 الجركيب واة دمة.

• ISO 9002:      س ا المعيسار خساص بنظ  اة ودة اللي تغللآ مجسالات  اهنتساج  الجركيسب  الاا 

 .الاخت ار

• ISO 9003:    2001السسسسسسسسسسسسسسلمي   )فد     والاخت سسسساريغللآ  سسسس ا المعيسسسسار ممليسسسسات الاا  الميسسسسائلآ  

 (93.ص

 تسيير الموارد البشرية ضمن معايير الإيزو: -2

لي  جميعها لأنيا كثيرة. وتاتوي    الأيزو تدتصسسسسر دراسسسسستنا في   ا الموضسسسسوع مسى بعر معايير  

مسى مجمومة من العنا سسسسر )اهرشسسسسادات(   1987  الصسسسسادرة سسسسسنة  9003   9002  9001معايير اهيزو  

 يتوجب مسى المنظمة أن تاددها للحصو  مسى الشهادة المدابلة.

منصسسسسسسسسسسسرا أما في المعيار   18نجد   9002منصسسسسسسسسسسسرا وفي المعيار إيزو   20تجد   9001في المعيار إيزو  

منصسسسسسسسسسرا. وفي الث ثة نجد منصسسسسسسسسسرا واحدا موجه لتسسسسسسسسسسيير الموارد الاشسسسسسسسسسرتة و و  12 ناك    9003إيزو  

 التكوتن.

حيث أن العنصسسر الأسسساسسساي ال ي يسسسا   بشسسكل ك ير في نجاح وفعالية تل يع نظاق اة ودة  

 و توافر العنصسسسسسر الاشسسسسسري الكف  المكون مسى تجسسسسسسيد متلل ات النظاق. وو ل  فإن   ا الشسسسسسرط  



   الجودة الشاملة وفق معايير الإيزو  إطار استراتيجية تسيير الموارد البشرية من خلال التكوين في
 

( 1) الأول  العدد: (7السابع )المجلد:   897 2022 
 

د مسسدل أ ميسسة توافر السسدليسسل الدسساط  مسى أن اهدارة لسسد يسسا نظسساق واضسسسسسسسسسسسسسح ومل ع فع  لتاسسديسسد  ياسسد

لمعسساة سسة تلسس  اةحسساجسسات وتتات    والبرامج ال زمسسة  وتخلي  وتنايسس  الأاشسسسسسسسسسسسسسلسسةاةحسساجسسات التكوتنيسسة  

المدصسسسسسسسسسسسسسود  نسا كسل الأفراد مسى كسافسة   ويشسسسسسسسسسسسسستمسل التكوتنوجود السسسسسسسسسسسسسس  ت اللي تؤكسد  س   المعلومسات.  

  تات ال ين له  تأثير في مستول اة ودة.المستو 

(ww.w.ISOconseil-com/iso 9001/comparairo.htm) 

: ياتوي مسى ثمانية منا سسسسر  العنصسسسسر السسسسسادت مميا  2000الصسسسسادر سسسسسنة    9001معيار إيزو  

 مخص  هدارة الموارد وفي شلر  الثاالآ نجد المواد الاشرتة كالتالي:

o والموساين المعنيين في ممسسسسل لسسسسه تسسسسأثير مسى جودة المنتوج يجسسسسب أن يكونوا  : العمسسسسا   عموميــــات

 ة.أكاا  مسى أسات التكوتن الأساساي والمهني  وك ا المعرفة الأدائية واة بر 

o يجب مسى المنظمةالتأهيل، التحسيس والتكوين :: 

 توج.تاديد المؤ  ت ال زمة والضرورتة للعما  الدائمين بعمل له تأثير في جودة المن •

 .الدياق بالتكوتن المناسب أو الامتماد مسى ممليات أخرل لتاديع اةحاجات •

 .تديي  فعالية العمليات بالمنظمة •

ضسسسسسسسسمان أن العما  لد ي  وحي بلرس بالأدا  ووأ مية اشسسسسسسسساطه  في المؤسسسسسسسسسسسسسسسسسسة وواللرتدة اللي   •

 .يسا مون بيا في تاديع أ دا  اة ودة

 .)الأساساي والمهني(  وك ا المعرفة الأدائية واة برةابحافظة مسى س  ت التكوتن  •

اة اص بابحاس ة وأنظمة أخرل ل دارة فياتوي    1996الصادر سنة    14001في معيار إيزو   •

-ww.w.ISOconseil   .2000)سنة   9001مسى نا  العنصر اة اص بالموارد الاشرتة في معيار إيزو  

om/iso 9001/comparairo.htm c)    

 خاص باة ودة في إدارة المشاري : 10006معيار إيزو -

  ا المعيار يدسسسس  المشسسسروع إلى مشسسسرة مراحل أسسسساسسسسية لتاديع اة ودة. والمرحلة السسسسادسسسسة  

 هي المرحلة اة ا ة بالمستخدمين ووردت كما يسي:

 ا:تتارع     المرحلة من الهيكل التنظيمي للمشروع وفيي

 تاديد المسؤوليات  -الأدوار( تاديد المهاق ) -

 تعيين العما  )اختيار الأكثر كاا ة(  -

 ,Jean Brilman   .تكوتن فرتع العمسسل )تلوتر المؤ  ت أو الكاسسا ات الارديسسة واة مسساميسسة( -

1998 P 278 

 



 أمين مخفوظي 
 

( 1) أول ال  العدد: (7السابع )المجلد:   898 2022 
 

 :ISO 10011تسيير الموارد البشرية ومعايير مراجعة الجودة:  -3

o هي مملية دراسسسسة وتديي  مدل فاملية اة ودة في شسسسركة ما للتأكد من فعاليته   :الجودة  مراجعة

ومسسدل مسسسسسسسسسسسسسسسسا مسسة النتسسائج ابحددسسة في تل يدسسه و لسس  بارض الاا     للمعسسايير المعتمسسدةوملسسابدتسسه  

 والتلوتر.

  ناك سلسلة من معايير مراجعة اة ودة:
▪ 1-ISO 10011:    سس ا المعيسسار خسساص بتدسسدي  المناي والتنايسس  العمسي من أجسسل المراجعسسة  كمسسا 

ر مامد م د  يدوق أيضسسسسسسسا باهرشسسسسسسساد ال زق همداد وتخلي  وتناي  وتوثيع مراجعات اة ودة.  )سسسسسسسسمي

 .(258ص -252  ص 228العزتز  ص 

▪ 2-ISO 10011  :مسراجسعسوا مسؤ س ت  بسمسعسسسسسسسايسيسر  اةس سبسرة    خسسسسسسساص  الستسكسوتسن   )الستسعسلسيس    اةس سودة 

 اة صائ  الش صية  إمكانات اهدارة  اةحااظ مسى الأ لية  اللغة  اختيار مسؤولا للمراجعين(.

▪ 3:-ISO 10011 إدارة برامج اة ودة. 

o :وتت  المراجعة في التكوتن بلرح الأسئلة التالية المراجعة في التكوين: 

 والمهنيين ال ين يؤدون اشاطا يؤثر في اة ودة تكوتنا مناس ا؟ ل ت  تكوتن كافة العاملين  -

  ل ت  تعرتف المسؤولين من اللرس الاعالة في تاديد اةحاجات التكوتنية؟ -

 ما  و أسات اختيار الأفراد لنوع التكوتن المتخص ؟ -

  ل يت  الاحتااظ بس  ت التكوتن؟ -

  ل تادد تل  الس  ت بدقة مستول المهارات والمؤ  ت؟ -

  ل تتضمن الأساليب توفير دورات تنشيلية إ ا ما لزق الأمر؟   -

 :سونلغازدراسة ميدانية بمؤسسة -

 سونلغاز:تحليل النشاط التدريبي بمؤسسة -

لغرض تاليل النشسسسسسسسسسساط التدرتسي بمؤسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسة سسسسسسسسسسسونلغاز سسسسسسسسسسسو  ندوق أولا بتاليل اةحاجات  

  كما سسسسسسسسندوق ومدارنة  ل  بإجمالي مدد العما   تكوتمي التكوتنية المتمثلة في مدد الأفراد ال ين ت   

ث    للتكوتن اب صسسصسسة    المدةوحسسسب   بتاليل البرامج التكوتنية بالمؤسسسسسسة حسسسب مواضسسي  التكوتن

 بالمؤسسة.ندوق ك ل  بتاليل ميزانية التكوتن والتكلاة اهجمالية له 

 :2019 -2015 سونلغاز بمؤسسة  التاجات التكوينيةتحليل  -1

برنسسامج أو ممليسسة تكوتنيسسة يتوقف إلى حسسد ك ير مسى مسسدل الا تمسساق السس ي تلدسسا    أيإن نجسساح  

اةحساجسات التكوتنيسة  غير أن تاسديسد    سسسسسسسسسسسسسسليمسة مسى أسسسسسسسسسسسسسس  ملميسة    اةحساجسات التكوتنيسةممليسة تاسديسد 

 و تاديد ماوي في مجمله ولا يسسسستند إلى أي طرتدة ملمية تغلب مليه العملية    سسسسونلغازبمؤسسسسسسسسة  



   الجودة الشاملة وفق معايير الإيزو  إطار استراتيجية تسيير الموارد البشرية من خلال التكوين في
 

( 1) الأول  العدد: (7السابع )المجلد:   899 2022 
 

حيث تدوق إدارة الموارد الاشسسرتة بتجمي  طل ات الجرشسسيا    السسسابعرأينا  ل  في المللب   اهدارتة ولدد

للدورة التكوتنية من مصسسسسسسسسسسساةح المؤسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسة ليت  دراسسسسسسسسسسسستيا واختيار الأفراد ال ين سسسسسسسسسسسسو  يخضسسسسسسسسسسسعون  

 للتكوتن.

ضسسسسسسسسافة إلى   ا فان مدد الأفراد ال ين ت  تكوتمي  خ   كل سسسسسسسسسنة من سسسسسسسسسنوات الدراسسسسسسسسسة  باه 

اللي قمنا بيا    مدد قليل مدارنة بإجمالي العما   وت ين لنا اة دو  التالي تلور اس ة مدد العما   

 .2019-2015ال ين ت  تكوتمي  مدارنة بإجمالي مدد العما  بالمؤسسة خ   الاجرة 

تطور عدد المتدربين مقارنة بإجمالي عدد العمال بمؤسسة نفطال خلال    :01ا الجدول رقم 

 . 2019 -2015فترة 

اة دو  السسسسسسسسسسسسابع أن مدد المتكونين قد تاسسسسسسسسسسسسن وارتا  بشسسسسسسسسسسسكل ملحوظ في جمي    منن حظ 

% من إجمالي   4.82متكون أي ما اسسسسسسسسسسسساته   34   2015بلغ مدد المتكونين في   الدراسسسسسسسسسسسسة. فددسسسسسسسسسسسسنوات  

فدد  2018في سسسنة   أما  2017% في سسسنة  6.45وقد ارتاع      النسسس ة إلى  بالمؤسسسسسسة مدد العما   

% وهي أفضسسسسسسسسسسسسسل اسسسسسسسسسسسسسس ة لعدد المتكونين خ   38متكون أي ما اسسسسسسسسسسسسسساته   335لى ارتا  مدد المتكونين إ

متكون وولغ  اسسسسسسسسس ة  174انخار مدد المتكونين إلى   2019أما في سسسسسسسسسنة    الدراسسسسسسسسسة جمي  سسسسسسسسسنوات  

  المتكونين.% من إجمالي مدد  26.36التكوتن 

 ي ي ين لنسسا وللوقو  أكثر مسى تاسساليسسل اةحسساجسسات التكوتنيسسة قمنسسا بسسإمسسداد اة سسدو  التسسالي السس

قمنا بإمداد اة دو  التالي ال ي   الوسياية وقدتوزع مدد المتكونين بالمؤسسسسسسسسسسسسسسسسة حسسسسسسسسب المسسسسسسسستوتات  

  ل :ي ين لنا 

(: تلور مدد المتدروين حسب المستول الوسيالآ بمؤسسة سونلغاز خ   الاجرة  02اة دو  رق  )

 2019 -2015من 

2019 2018 2017 2016 2015 
 السنسسوات 

 ال يسسسسسان 

 واهطارات الساميةاهطارات  8 11 16 74 45

 التدنيون  9 14 8 93 41

 المنا ون  17 18 31 167 88

2019 2018 2017 2016 2015 
 السنوات

 ال يان

 إجمالي مدد العما   705 802 852 881 660

 مدد المتدروين 34 43 55 335 174

 النس ة % 4.82 % 5.36 % 6.45 % 38 % 26.36



 أمين مخفوظي 
 

( 1) أول ال  العدد: (7السابع )المجلد:   900 2022 
 

 إجمالي مدد المتكونون  34 43 55 335 174

 اس ة اهطارات من إجمالي مدد المتكونين % 23.52 % 25.58 % 29.09 % 22.8 % 25.86

 مدد المتكونيناس ة التدنيون من إجمالي  % 26.47 % 32.55 % 14.54 % 27.76 % 23.56

 مدد المتكونينمن إجمالي  اس ة المنا ون  % 50 % 41.86 % 56.36 % 49.85 % 50.57

تاليل   السابع  اة دو   لنا  التكوتنية  يوضح  مدد  اةحاجات  في  حسب    المتكونين المتمثلة 

من خ     ا   وت حظ  المنا ون(  التدنيون   السامية   )اهطارات واهطارات  الوسياية  المستوتات 

اة دو  مدل تركيز المؤسسة في مجا  التكوتن مسى فئة المنا ون وتمثل الائة النشلة والاعالة في 

لها   المئوتة  النس ة  متوس   بلغ  للمؤسسة حيث  الم اشر  التوزي   تم49.72خلوط  كما  فئة  %  ثل 

اهطارات واهطارات السامية الدرجة الثانية في الجرتيب في مجا  التكوتن وتمثل الائة الأساسية اللي  

السياسات  رس   خ    من  الأ دا   وتاديع  والنجاح  الانل س  فرص  للمؤسسة  تهيئ 

ين  والاسجراتيجيات واتخا  الدرارات المناس ة وحل المشك ت وقد بلغ  اس ة متوس  مدد المتكون

 %.25.22في     الائة 

التدنيون الدرجة الثالثة في مجا  التكوتن بعد فئة اهطارات والمنا ون بشكل    فئةكما تمثل  

  الدراسة.% خ   سنوات 24.97متوس  مدد المتكونين في     الائة بنس ة 

 تحليل تطور ميزانية التدريب وتكلفة التدريب:  -2

ن وتكلاسسسة التسسسدرتسسسب ومعرفسسسة الأ ميسسسة الممنوحسسسة لهسسس    تاليسسسل تلور ميزانيسسسة التكوت  أجسسسلومن  

الأخيرة بالمؤسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسة فإننا سسسسسسسسسسسسسندوق بدراسسسسسسسسسسسسسة مدل تلور ميزانية وتكلاة التكوتن ومدارنتيا م  بعر 

 المؤشرات الأخرل كإجمالي مدد العما  أو كتلة الأجور ورق  الأمما  ومدد المتكونين 

  التكوين:تحليل تطور ميزانية  •

ميزانية   مدارنة  ت ين  جداو   ث ث  بإمداد  قمنا  للتكوتن  اب صصة  الميزانية  تلور  ولمتابعة 

التكوتن م  إجمالي مدد العما  وك ل  مدارنة ميزانية التكوتن م  كتلة الأجور ورق  الأمما   وقد  

  التالي:كان  نتائج     المدارنة كما هي م ينة في اة دو   

الأمما   زانية التدرتب م  إجمالي مدد العما  وكتلة الأجور ورق   مدارنة مي   :17الجدول رقم ا 

 2019 -2015سونلغاز خ   الاجرة   بمؤسسة

2019 2018 2017 2016 2015 
 السنسسوات 

 ال يسسسسسان 

8875.83 6804.72 6404.72 5352 4906.59  k.DAميزانية التكوتن 

 إجمالي مدد العما   705 802 852 881 660



   الجودة الشاملة وفق معايير الإيزو  إطار استراتيجية تسيير الموارد البشرية من خلال التكوين في
 

( 1) الأول  العدد: (7السابع )المجلد:   901 2022 
 

13.44 7.72 7.61 6.67 6.95 
k.DA  نصيب الارد الواحد من ميزانية

 التكوتن

 التكوتن ميزانية تلور مؤشر  % 100 % 109 % 132 % 138 % 180

 تلور مؤشر إجمالي مدد العما  % 100 % 113 % 121 % 125 % 93

193 % 110 % 109 % 96 % 100 % 
ميزانية  تلور مؤشر نصيب الارد من 

 التكوتن

284026 218060 243068 158937 149767 K.DA كتلة الأجور 

 الأجور  ميزانية التكوتن إلىاس ة  3.27 3.36 2.66 3.12 3.12

 التكوتن ميزانية تلور مؤشر  % 100 % 109 % 132 % 138 % 180

 تلور مؤشر كتلة الأجور  % 100 % 106 % 162 % 145 % 189

 كتلة الأجور  إلى التكوتنميزانية تلور مؤشر  % 100 % 102 % 0.81 % 0.95 % 0.95

2688002 2486970 2814228 2275331 1669733 K.DA  الأمما  رق 

 رق  الأمما  ميزانية التكوتن إلىاس ة  0.29 0.23 0.23 0.27 0.33

 التكوتن ميزانية تلور مؤشر  % 100 % 109 % 132 % 138 % 180

 تلور مؤشر رق  الأمما  % 100 % 136 % 168 % 148 % 160

112 % 93 % 78 % 80 % 100 % 
رق   من التكوتنميزانية نصيب  تلور مؤشر

 الأمما 

بالمؤسسسسسسسسسسة    للتكوتنمناردة لا توضسسسسح مدل الأ مية المعليات   التكوتنإن أي دراسسسسسة لميزانية  

مسسدد العمسسا  وكتلسسة الأجور ورق    المؤشسسسسسسسسسسسسسرات كسسإجمسساليم  بعر   التكوتنلسس لسس  قمنسسا بمدسسارنسسة ميزانيسسة  

الأمما  والم ينة في اة دو  السسسسسسسسسابع وت حظ أن نصسسسسسسسسيب الارد الواحد قد مر  تاسسسسسسسسسن ملحوسا في 

% مدارنة بسسسسسسسسنة 4أي انخار نصسسسسسسسيب الارد الواحد بسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسس    2016سسسسسسسسنوات الدراسسسسسسسسة ما مدا في سسسسسسسسنة  

الزتسسسسسادة غير المتكسسسسسافئسسسسسة بين ميزانيسسسسسة  2015 م  مسسسسسدد العمسسسسسا     التكوتن  . وترج   سسسسس ا الانخاسسسسساض إلى 

% بينما ارتا  مدد المتكونين  9بنسسسسسسسس ة    التكوتنبالمؤسسسسسسسسسسسسسسسسة خ       السسسسسسسسنة حيث ارتاع  ميزانية  

  .2015% مدارنة م  سنة  13بنس ة 

% 3.66% إلى  2.66قد تراوح  اسسسسسسسس تيا بين   التكوتنوتظهر لنا من خ   اة دو  أن ميزانية  

% أما متوس  ميزانية  3.36  وولغ   2016فضل اس ة لها سنة  من كتلة الأجور الموزمة حيث بلغ  أ

(. وت حظ من  2019-2015% مدسسسارنسسسة بتكلاسسسة الأجور خ   فجرة السسسدراسسسسسسسسسسسسسسسسة )3.10فدسسسد بلغ    التكوتن

قسسد مرفسس  الكثير الزتسسادات المتنسساميسسة خ   فجرة السسدراسسسسسسسسسسسسسسسة لكن  التكوتنخ   اة سسدو  بسسان ميزانيسسة 

تسادة كتلسة الأجور حيسث كسانس  اسسسسسسسسسسسسسس سة الزتسادة في  س   الأخيرة أمسى   س   الزتسادات ل  تكن بنا  وتيرة ز 

  .التكوتنمن اس ة الزتادة في ميزانية 



 أمين مخفوظي 
 

( 1) أول ال  العدد: (7السابع )المجلد:   902 2022 
 

من رق  الأممسسا  ل  يتجسساوز    التكوتنمن خ   اة سسدو  أم   أن نصسسسسسسسسسسسسسيسسب ميزانيسسة   وتت سسسسسسسسسسسسسح

% فرغ  الزتسادة في رق   0.33% و0.23% وتراوحس  اسسسسسسسسسسسسسس تيسا من خ   فجرة السدراسسسسسسسسسسسسسسة بين قيملي  0.5

ل  تجزايسسد بنا  وتيرة زتسسادة رق  الأممسسسا  فمث  بلغ   التكوتنإلى إن ميزانيسسسة   2015الأممسسسا  في سسسسسسسسسسسسسسنسسسة  

بلغ  % مسى التوالي في حين 36 % 68بنسسس ة    2017-  2016معد  الزتادة في رق  الأمما  خ   سسسنلي  

  السابدتين.% خ   نا  السنتين 9 % 32 التكوتنمعد  الزتادة في ميزانية 

 :للتكوينتحليل تطور التكلفة الإجمالية  •

م سالغ مدسدرة للوفسا  بسالبرامج التكوتنيسة  حيسث يت  إمسداد سا منسد بسدايسة  التكوتنتعسد ميزانيسة 

كل سسسسسسسسسسسنة مالية جديدة وتت  من خ       السسسسسسسسسسسنة اسسسسسسسسسسستخداق     الميزانية مبر الدورات التكوتنية  

  التكوتنولدراسسسسة تلور تكلاة   .لتكوتنلاب صسسسصسسسة للأفراد  لينتج في نياية السسسسنة التكلاة اهجمالية  

ديد نصسسسسسسسسسسسسسيب الارد الواحد من     التكلاة وقد قمنا بإمداد اة دو  التالي ال ي  سسسسسسسسسسسسسسو  ندوق بتا

 يبن لنا  ل :

 2019-2015بمؤسسة سونلغاز خ   الاجرة  التكوتن تاليل اتجا  تلور تكلاة   : 03الجدول رقم ا 

2019 2018 2017 2016 2015 
 السنسسوات 

 ال يسسسسسان 

7174000 5398000 1250604 1130977 792448 . DA للتكوتناهجمالية التكلاة 

 إجمالي مدد المتكونين  34 43 55 335 174

41229.88 16113.43 22738.25 7926301 23307.29 
نصيب الارد الواحد من التكلاة  

 اهجمالية للتكوتن

 تلور مؤشر التكلاة اهجمالية للتكوتن % 100 % 142 % 157 % 681 % 905

 تلور مؤشر مند المتكونين % 100 % 126 % 161 % 985 % 511

177 % 69 % 97 % 112 % 100 % 
تلور مؤشر نصيب الارد من التكلاة 

 اهجمالية     للتكوتن

اهجمالية للتكوتن تدرتجيا خ   سسسسسسنوات الدياق بي   الدراسسسسسسة و و ما    التكلاةلدد ارتاع   

 يظهر  لنا مؤشر التكلاة اهجمالي للتكوتن  وترج    ا الارتااع إلى مدة موامل مميا:

 مدد الأفراد اة اضعين للتكوتن  -

من مكسسسسسان إلى آخر أو داخسسسسسل أو خسسسسسارج   التكوتنحيسسسسسث تختلف تكلاسسسسسة    التكوتنمكسسسسسان إجرا    -

 المؤسسة.

 في حد  اته. التكوتننوع وط يعة وموضوع  -



   الجودة الشاملة وفق معايير الإيزو  إطار استراتيجية تسيير الموارد البشرية من خلال التكوين في
 

( 1) الأول  العدد: (7السابع )المجلد:   903 2022 
 

وت حظ من خ   اة سسدو  أن نصسسسسسسسسسسسسسيسسب الارد الواحسسد من التكلاسسة اهجمسساليسسة للتكوتن تجراوح  

خ   فجرة الدراسة  وتظهر من خ   اة دو  أن حصة  دج  41229.88ودج   16113.43بين قيملي  

%  112ليصسسسسسل مؤشسسسسسر تلور ا إلى   2016تكلاة قد ارتاع  في بداية الاجرة أي سسسسسسنة  الارد من     ال

فدسسد تراج  نصسسسسسسسسسسسسسيسسب الارد الواحسسد من التكلاسسة    2018و  2017أمسسا في سسسسسسسسسسسسسسنسسة    .2015مدسسارنسسة بسسسسسسسسسسسسسسنسسة  

 2019وهي أداى قيمة لها  أما في سسسسسسسسسسنة   2018دج في سسسسسسسسسسنة  16113.43 اهجمالية للتكوتن ليصسسسسسسسسسل إلى

دج وترج    ا إلى الانخااض النسسسسسسسسسسسسسي في   41229.88سى قيمة له وولغ  فان نصسسسسسسسسسسسيب الارد سسسسسسسسسسسس ل أم

دج خ   7174000ليصسسسسسسسسسسسسسسل إلى   التكوتنفرد في حين ارتاعس  تكلاسة   174مسدد المتكونين والس ين بلغ  

   السنة.    

 :تقييم فاعلية وجدوى النشاط التكويني في تحسين الإنتاجية بمؤسسة سونلغاز -3

السسسسسسسسسسسسسسابدين من  س ا الم اسث مسى التعرتف بنظساق التكوتن وتاسديسد    بعسدمسا تلرقنسا في الملل ين

نتجسه ا ن إلى مرحلسة مهمسة وهي تديي     التكوتني مختلف أ سدافسه وتلرقنسا كس لس  إلى تاليسل البرنسامج 

مدل فاملية ودور النشسسسساط التكوتني في تاسسسسسن اهنتاجية بالمؤسسسسسسسسسسة  حيث رأينا في اة انب النظري  

تتمثسسسل في تاسسسسسسسسسسسسسسن ورف  وتنميسسسة أدا  الأفراد وكسسس ا التدليسسسل من اسسسسسسسسسسسسسس سسسة حوادث   التكوتنأن أ سسسدا   

اهنتاجية  . واللي تعتبر دلالة مسى تاسسسسسسن مسسسسسستول  خ.. اةواهشسسسسسرا  ...  الغياب العمل  وتدليل معد   

وانل قا من     الأ دا  اسسسسسسسسسسسسلمى في   ا المللب إلى أن ندي  مدل فاملية النشسسسسسسسسسساط    بالمؤسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسة 

 التالية:ن اهنتاجية بالمؤسسة مال الدراسة مبرزتن  ل  في العنا ر التكوتني في تاسي

 تاديد وحساب معامل الارت اط بين التكوتن واهنتاجية بالمؤسسة  -

 ال اث(استمارة  )تاريغمسى أدا  الأفراد بالمؤسسة  التكوتننظاق  أثردراسة  -

 على الإنتاجية بمؤسسة سونلغاز:  التكوينقياس أثر  -1

ومدل مسسسسسسسسسا مته في تاسسسسسسسسسين مسسسسسسسسستول اهنتاجية بالمؤسسسسسسسسسسسسسسسسسسة مال    التكوتنلتديي  فاملية  

مسى إنتاجية العمل وسسسسسو  اسسسسستخدق في  ل    التكوتن أثردراسسسسسة فإننا سسسسسو  ندوق بمااولة قيات  

ت اللي تجرج  ممليسسسسسة اهنتسسسسساجيسسسسسة وقسسسسسد اخجرنسسسسسا مجمومسسسسسة من المتغيرا  التكوتن  بين:معسسسسسامسسسسسل الارت سسسسساط  

 وأخرل تجرج  التاسن في اهنتاجية و    المتغيرات تتمثل في مايسي: التكوتن

 مدد المتكونين  تكلاة التكوتن...(  التكوتن  )ميزانيةبالنس ة للتكوتن  -

بالكميات  معد  الغياب  معد  حوادث العمل  معد  دورات   )اهنتاجبالنسسسسسسسسسسس ة ل نتاجية   -

 .اهنتاجية اهجمالية ...( العمل إنتاجية سامة  ماديا معبرا مميا  العمل إنتاجية العمل

 

 



 أمين مخفوظي 
 

( 1) أول ال  العدد: (7السابع )المجلد:   904 2022 
 

 الإجمالية:قياس الارتباط بين تكلفة التدريب والإنتاجية  •

حساب معامل الارتباط بين تكلفة التدريب والإنتاجية الإجمالية    : يوضح04جدول رقم ا 

 2019 -2015بمؤسسة سونلغاز خلال الفترة  

 ال يانات

 السنوات

تكلاة  

 التدرتب 

)i(X 

اهنتاجية  

  )iY(اهجمالية

 

)ixYi(X 

 
2)i(X 

 
2)i(Y 

2015 15999 1.15 911315.2 x6.27973831110 1.3225 

2016 21579 1.21 136848217 x1.27910891210 1.4641 

2017 21759 1.15 14381944.6 x1.56401031210 1.3225 

2018 30806 0.99 5344020 x2.91384041310 0.9801 

2019 36462 1.10 7891400 x5.14662761310 1.21 

 x8.40757731310 6.2992 16953431.97 5.6 126605 اب موع

      12.1=Y                           25321=X    

    2544.12 =Y                     6411530412 =X 

R=
034.968546

51.682120−
0.704272678 -=  

يظهر لنا معامل الارت اط الع قة بين تكلاة التكوتن واهنتاجية اهجمالية بالمؤسسسسسسة وت ين    

لنا   ا المعامل مدل مسا مة التكوتن والاستثمار في الموارد الاشرتة في تاسين اهنتاجية بالمؤسسة 

تيجة بان  ناك  ( وهي قيمة سال ة وتاسر لنا     الن-0.70)وت حظ أن قيمة معامل الارت اط بلغ  

تؤدي إلى انخااض    التكوتنواهنتاجية اهجمالية أي أن الزتادة في تكلاة   التكوتنم قة مكسسية بين  

في اهنتاجية اهجمالية وتمكن تاسسسسير     النتيجة بأن النشسسساط التكوتني لا يسسسسا   مسسسسا مة فعالة 

 اهنتاجية.في تاسين 

 يسسد  نظسساق التكوتن إلى تاسسسسسسسسسسسسسسين أدا     الارتبــاط بين عــدد المتكونين وجنتــاجيــة العمــل:  قيــاس •

وانل قسا من  س ا فسإننسا   اهنتساجيسة.الأفراد حيسث يؤدي  س ا التاسسسسسسسسسسسسسسن إلى زتسادة اهنتساج وتاسسسسسسسسسسسسسسين في  

سسسسسسسندوق بتديي  فاملية النشسسسسسساط التكوتني في تاسسسسسسسين اهنتاجية بالمؤسسسسسسسسسسسسسسة انل قا من ال اث من  

   العمسا ( مسدد المتكونين و نتساجيسة العمسل معبرا مميسا )بكميسة اهنتساج  مسدد  م قسة بينإمكسانيسة وجود  

   ل :وقد قمنا بإمداد جداو  توضح لنا 

 

 



   الجودة الشاملة وفق معايير الإيزو  إطار استراتيجية تسيير الموارد البشرية من خلال التكوين في
 

( 1) الأول  العدد: (7السابع )المجلد:   905 2022 
 

ح حساب معامل الارتباط بين عدد المتدربين وجنتاجية العمل بمؤسسة يوض  :05جدول رقم ا 

 2019 -2015سونلغاز خلال الفترة 

 ال يانات

 السنوات
 i(Y )ixYi(X 2)i(X 2)i(Y(إنتاجية العمل   )iX(المتدروين مدد 

2015 34 56.04 1905.36 1156 3140.4816 

2016 43 55.93 2404.99 1849 3128.1649 

2017 55 59.34 5668.69 3025 3521.2356 

2018 335 37.02 12401.7 112225 1370.4804 

2019 174 65.10 11327.4 30276 4238.01 

 15398.3725 148531 33708.14 273.43 641 اب موع

24.164352 =Y                           2.128=X    

    558596.29902 =Y                         686.542 =Y 

R=
493902.5437

586.1345−
0247464369 -=  

وت ين لنا      (0.24-)    و نتاجية العملولدد بلغ  قيمة معامل الارت اط بين مدد المتكونين   

النتيجة أن الع قة الموجودة بين المتغيرين هي م قة مكسسسسسسسسية أي أن الزتادة في مدد المتكونين تؤدي 

و س   الع قسة هي م قسة غير منلديسة من وجهسة نظر الع قسة الدسائمسة   العمسل.إلى انخاساض إنتساجيسة  

ن لا يسسسسسا   مسسسسسا مة فعالة في بين التكوتن واهنتاجية واسسسسستلي  أن ناسسسسسر     النتيجة بان التكوت

 تاسين إنتاجية العمل.

 قياس الارتباط بين عدد المتكونين وجنتاجية ساعة العمل:  •

لغرض تديي  مسسدل فسسامليسسة نظسساق التكوتن في تاسسسسسسسسسسسسسسين اهنتسساجيسسة فسسإننسسا سسسسسسسسسسسسسسندوق بديسسات معسسامسسل      

 الارت اط بين مدد المتكونين و نتاجية سامة العمل وقد قمنا بإمداد اة دو  التالي: 

 : يوضح حساب معامل الارتباط بين عدد المتكونين وجنتاجية ساعة العمل  06جدول رقم ا 

 2019-2015ل الفترة  بمؤسسة سونلغاز خلا

 ال يانات

 السنوات

 المتدروين مدد 

)iX( 

إنتاجية سامة العمل 

)i(Y 
)ixYi(X 2)i(X 2)i(Y 

2015 34 0.027 0.918 1156 0.000729 

2016 43 0.029 1.247 1849 0.000841 

2017 55 0.030 1.65 3025 0.00090 

2018 335 0.019 6.365 112225 0.000361 



 أمين مخفوظي 
 

( 1) أول ال  العدد: (7السابع )المجلد:   906 2022 
 

2019 174 0.023 4.002 30276 0.000529 

 0.00336 148531 14.182 0.128 641 اب موع

24.164352 =X                           2.128=X    

    00065536.02 =Y                         0256.0=Y 

R=
34962111.2

2276.2−
0.94806775 -=  

( وت ين لنا 0.94-لدد بلغ  قيمة معامل الارت اط بين مدد المتكونين و نتاجية سسسسامة العمل )

ونجرج  كسسس لسسس   سسس   النتيجسسسة بسسسان   المتغيرين  سسس   النتيجسسسة بسسسان  نسسساك م قسسسة مكسسسسسسسسسسسسسسيسسسة وقوتسسسة بين  

تمكن تاسسسسسسسسسسسير     النتيجة  الارتااع في مدد المتكونين يؤدي إلى انخااض في إنتاجية سسسسسسسسسسسامة العمل و 

غير المنلدية بعدق فعالية النشسسسسسسساط التكوتني في تاسسسسسسسسين إنتاجية العمل و و ما يؤكد فرضسسسسسسسنا بعدق 

 فاملية أاشلة الموارد الاشرتة في تاسين إنتاجية المؤسسة مال الدراسة وهي مؤسسة سونلغاز. 

  العمل:قياس الارتباط بين عدد المتدربين وعدد حوادث  •

لدسد رأينسا في اة سانسب النظري انسه من بين أ سدا  التكوتن  و تخاير حوادث العمسل واللي     

تنتج لضسسسسسسسسسسسسسعف أدا  الأفراد وانل قسسسا من  سسس ا سسسسسسسسسسسسسسو  ناسسساو  إسهسسسار مسسسدل دور التكوتن في تخاير  

 حوادث العمل في المؤسسة و ل  باساب معامل الارت اط ومدد المتكونين. 

مل الارتباط بين عدد المتكونين وحوادث العمل بمؤسسة  : يوضح حساب معا07جدول رقم ا 

 2019-2015سونلغاز خلال الفترة 

 ال يانات

 السنوات

 المتدروين مدد 

)iX( 

 مدد حوادث العمل 

)i(Y 

 

)ixYi(X 

 
2)i(X 

 
2)i(Y 

2015 34 20 1020 1156 900 

2016 43 23 989 1849 529 

2017 55 19 1045 3025 361 

2018 335 16 5360 112225 256 

2019 174 21 3654 30276 441 

 2487 148531 12068 109 641 اب موع

24.164352 =X                           2.128=X    

    24.4752 =Y                             8.21=Y 

R=
477796.2711

8.1905−
0.702863952 -=  



   الجودة الشاملة وفق معايير الإيزو  إطار استراتيجية تسيير الموارد البشرية من خلال التكوين في
 

( 1) الأول  العدد: (7السابع )المجلد:   907 2022 
 

العمسسسسسسل   المتكونين وحوادث  مسسسسسسدد  لنسسسسسسا معسسسسسسامسسسسسسل الارت سسسسسساط مسسسسسسدل الع قسسسسسسة الموجودة بين  يظهر 

  المتغيرين.أي أن  نسساك م قسسة مكسسسسسسسسسسسسسسيسسة وقوتسسة بين    (0.70-ن حظ ان قيمتسسه بلغسس  )   بسسالمؤسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسة 

% 70وتاسر لنا     النتيجة بان الزتادة في مدد المتكونين يؤدي إلى انخااض في حوادث العمل وان  

وتأكد لنا     الع قة أن التكوتن   بالمؤسسسسسسسسسسسسسسة من حوادث العمل يمكن إرجامها إلى ند  التكوتن  

 العمل.يسا   في تاسين اهنتاجية من خ   تخاير مدد حوادث 

  سونلغاز:ثر نظام التكوين على أداء الأفراد بمؤسسة أ •

بالمؤسسسسسسسسسسسسسسسسسسة إلى تاسسسسسسسسسين اهنتاجية من خ   تدلي  حوادث العمل    التكوتنيسسسسسسسسسلمى نظاق    

ووصسسسسسسسسسسسسساسسة مسسامسسة  يسسد  إلى زتسسادة   .التغيسسب ودوران العمسسل ...اةخ  وتخسسسسسسسسسسسسسسين اهشسسسسسسسسسسسسسرا  والتخايف من

المهسسارات والمعسسار  والدسسدرات للأفراد أي زتسسادة قسسابليتي  اهنتسساجيسسة وانل قسسا من  سس ا سسسسسسسسسسسسسسو  ناسساو   

في تاسسسسسسسسسسسسسسين اهنتسساجيسسة بسسالمؤسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسة من خ   دراسسسسسسسسسسسسسسسة   تكوتنالتديي  مسسدل جسسدول وفسسامليسسة نظسساق  

الوقو  أكثر مسى مسدل تل يع المؤسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسة    جسلأومن  .مسسسسسسسسسسسسسسسا متسه في تاسسسسسسسسسسسسسسين وتنميسة أدا  الأفراد

للأسسسسسسسسساليب العلمية للتكوتن وفي تاديد اةحاجات التكوتنية سسسسسسسسسألنا بعر أفراد ن   العينة وال ين  

ل  يخضسسسسسسعوا للتكوتن حو  فرص التكوتن وكياية الاسسسسسسستاادة مميا وقد كان  إجابة  ؤلا  في النداط  

 التالية: 

 قلة فرص التكوتن. -

الأحيان لامت ارات وم قات شسسسسسسسسسس صسسسسسسسسسسية بين اهدارة والعما  والابتعاد  منا التكوتن في اغلب   -

 في اختيار من ياتاجون لها. من الموضومية

إن  س   النتسائج تشسسسسسسسسسسسسسير إلى أن المؤسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسة لا تملس  الأسسسسسسسسسسسسسساليسب العلميسة في تاسديسد اةحساجسات  

ة الدقيدة في التكوتنية و و ما يؤكد فرضنا الدائل بان مؤسسة سونلغاز تاتدر إلى الأساليب العلمي

 الاشرتة.إدارة موارد ا 

ولتديي  مدل فاملية النشسسسسسسسسسساط التكوتني في تاسسسسسسسسسسسين أدا  الأفراد ومن ث  تاسسسسسسسسسسسين اهنتاجية  

  يسي:مسى مينة ال اث وقد كان  النتائج كما ( 4و) (3و) (2)بالمؤسسة فدد طرحنا الأسئلة 

اصسسسسسلوا مليه ل  ياسسسسسسن من  % من إجمالي مينة ال اث ترل أن التكوتن ال ي ت71.11  اسسسسسس ةإن   ▪

% من فئة المنا ون بعدق فاملية 76و% من فئة اهطارات  66.66أدائه لأمماله  كما أجاب  اسسسسسسسسسسس ة  

  ل .% بعك  68.88النشاط التكوتني في تاسين أدائي  بينما أجاب  اس ة 

ن المعسسسار  والمهسسسارات اللي تعلمو سسسا في التكوتن غير كسسسافيسسسة لتسسسأديسسسة  أكمسسسا أشسسسسسسسسسسسسسسسارت مينسسسة ال اسسسث بسسس ▪

% 34% من ن   العينة بينما  65أمماله  بنجاح حيث بلغ مدد ال ين أجابوا بعدق الكااية اسسسسسسسس ة 

 اب تلاة.أجابوا بان المهارات كافية لتأدية أمماله  أو مهامه  في وسائاه  



 أمين مخفوظي 
 

( 1) أول ال  العدد: (7السابع )المجلد:   908 2022 
 

ممسسل بعسسد تلدييسسا البرنسسامج التكوتني بسسان  نسساك    كمسسا أفسسادت مينسسة ال اسسث حو  تعرضسسسسسسسسسسسسسهسسا ةحوادث ▪

أفراد من ن   العينسسة أجسابوا بتعرضسسسسسسسسسسسسسه  ةحوادث ممسسل بعسسد تلديي  البرنسامج التكوتني وقسد    6حوالي  

في فئسة المناس ون بينمسا النسسسسسسسسسسسسسس سة المت ديسة من ن   العينسة    4في فئسة التدنيون و  2توزع  س ا العسدد إلى 

 التكوتن.عرضه  ةحوادث ممل بعد فردا أجابوا بعدق ت84وال الغ مدد   

إن     النتائج المتو سسسسل إلييا من خ       الدراسسسسسة تشسسسسير إلى أن التكوتن لا يسسسسسا   مسسسسسا مة   ▪

و  ا ما يؤكد فرضسسسسسسسسنا الدائل بعدق فاملية الأسسسسسسسسساليب اللي تت عها إدارة    اهنتاجية.فعالة في تاسسسسسسسسسين  

 دراسة.الالموارد الاشرتة في تاسين اهنتاجية بالمؤسسة مال 

 س ا وتمكن إرجساع مسدق فسامليسة النشسسسسسسسسسسسسسساط التكوتني في تاسسسسسسسسسسسسسسين اهنتساجيسة بسالمؤسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسة إلى 

 الأس اب والعوامل التالية: 

o  مسسدق وجود طرس ملميسسة ومعليسسات دقيدسسة في كيايسسة تاسسديسسد اةحسساجسسات التكوتنيسسة و و مسسا يجعسسل

العملية التكوتنية غير م نية مسى أسسسس  سسسسليمة مما يؤدي إلى مدق تاديع الأ دا  المتوخاة من أي  

 تكوتني.اشاط 

o  ب  قصسسسسسسسسسسر المدة اب صسسسسسسسسسسصسسسسسسسسسسة للتكوتن )تكوتن قصسسسسسسسسسسر المدل( وتعتبر     المدة غير كافية لاسسسسسسسسسسستعا

  التكوتن.مواضي  

o .ضعف الميزانية اب صصة للتكوتن 

o  معينة.إ ما  المتابعة والتديي  للنشاط التكوتني وارتكاز ما مسى نواحي 

 الخاتمة: ❖

.  يتميز بيا تسسسسيير الموارد الاشسسسرتة في اة ودة الشسسساملة أكبر مميا في معايير اهيزو   الليإن المكانة  

إ  أنف إدارة اة ودة الشسسسسسسسسسسسسسسساملسسة قيت  بتاديع اة ودة في مجمومسسة من اهجرا ات اللي تت  في تسسسسسسسسسسسسسسيير  

الموارد الاشسسسسسسسسسسسسسرتسسسة  أمسسسا في معسسسايير اهيزو فجي مجمومسسسة من المعسسسايير يجسسسب أن تنتاي في مختلف المهسسساق  

الاشسسسسسرتة  والنشسسسسساطات والوسائف في المؤسسسسسسسسسسسسة ونجد في معظمها منصسسسسسر واحد يتعلع بتسسسسسسيير الموارد  

وغال ا ما يكون التكوتن وو ل  فإن تسسسسسسسيير الموارد الاشسسسسسسرتة يتسسسسسسساول في أ ميته م  الوسائف الأخرل  

 للمؤسسة في معايير اهيزو.
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