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  مقدمة: 

نت منظمات قطاع عام أم خاص في بیئة متغیرة تتسم تعیش منظمات هذه الأیام سواء أكا

والسیاسیة  ،الاقتصادیة  ،بدرجة كبیرة من التعقید و قد شملت هذه التغیرات جمیع المجالات 

والاجتماعیة والثقافیة . ووجود مثل هذا النوع من البیئة العاصفة بالأحداث یجعل مهمة 

القدرة على  زیادة جب على المنظماتو یستو  ،الإدارة أصعب في تحقیق أهداف المنظمة 

و إلا سیكون  ،التكیف و التأقلم مع بیئتها الخارجیة حتى تستطیع الاستمرار و النمو و البقاء 

 الاختفاء و الانزواء مصیرها .

ویعتبر التخطیط الاستراتیجي أحد المفاهیم الإداریة الحدیثة التي تساعد المنظمات على 

عة للتغیرات في بیئتها الخارجیة و الداخلیة . فالتخطیط الاستراتیجي التأقلم و الاستجابة السری

یمكن المنظمات من تحدید قدراتها الحالیة و المستقبلیة, بما یضمن لها النجاح في تحقیق 

أهدافها ضمن اعتبارات البیئة الخارجیة المتغیرة. تلعب إدارة الموارد البشریة دورا حیویا في 

اللازمة لمختلف أنشطتها , من حیث الكم و  موارد البشریةة من التحدید احتیاجات المنظم

و العمل على تنمیتها و تطویرها و المحافظة  والتقنیة و لجمیع المستویات الإداریة ،النوع 

علیها, لتصبح المنظمة ذات إنتاجیة عالیة و تحتل مركزا مناسبا و متمیزا بین المنظمات 

لى أهمیة النظر إلى إدارة الموارد البشریة على أساس لذا تجدر الإشارة هنا إ الأخرى.

استراتیجي لتفعیل الدور الهام الذي تقوم به في المنظمات . و یجب أن تقوم المنظمات 

بتحقیق الربط و التكامل ما بین أهداف إدارة الموارد البشریة و الأهداف الرئیسة للمنظمة, 

لمنظمة, وإستراتیجیة إدارة الموارد البشریة فعملیة الربط و التكامل ما بین إستراتیجیة ا

  .أصبحت ركنا أساسیا و جوهریا في سبیل تحقیق المنظمة لأهدافها بكفاءة و فاعلیة

ومازالت تحولات البیئة التنافسیة الجدیدة تفرض على المؤسسة الاقتصادیة ضرورة البحث    

ال لمختلف الموارد، والكفاءات عن أنجع الأنظمة التسییریة التي تمكنها من الاستثمار الفعّ 

الداخلیة والتعرف على نقاط القوة لاستغلالها وتحدید مجالات الضعف بغیة معالجتها، 

ویعتبر نظام التسییر الاستراتیجي أحد أهم الإسهامات التي مازال الباحثون في حقل 

تحقیق میزة الاستراتیجیة یؤكدون على فعالیتها، ودورها في تمكین المؤسسة الاقتصادیة من 
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ولا یمكن أن یتحقق ذلك من التركیز على دور وأهمیة التكوین في الرفع من كفاءات  تنافسیة

  الأفراد من خلال التحدید العلمي الدقیق لمختلف حاجاتها. 

ذلك الموارد البشریة وتنمیتها من الموضوعات المهمة لأي منظمة  كوینیعد موضوع تحیث 

لأساسي لموارد المنظمة وخاصة عندما یتمتع بنوعیة العنصر البشري هو المحرك ا أن

عملیة ذات تأثیر فعال على  كوینمهاریة وقدرات معرفیة تتناسب وطبیعة عمل المنظمة , والت

مردودیة العنصر البشري وهو ضروري للمحافظة على قوة عمل ذات كفاءة عالیة حیث یرفع 

  لعاملین ویحسن جودة العمل.من مستوى المهارات ویساعد على غرس الثقة في نفوس ا

أو التي لا یوجد فیها تحسین مستمر لبرامج  كوینوالمنظمات التي لا تولي أهمیة لموضوع الت

ستجد نفسها في مأزق نتیجة التغیرات الكثیرة التي تحدث في البیئة المحیطة والتي  كوینالت

ت مواردها البشریة لتناسب تتطلب من المنظمة أعادة نظر  بالتركیبة المهاریة والمعرفیة وقدرا

 المتطلبات البیئیة الجدیدة .  

في رؤیة المؤسسة وفي  المهمة الفكریة من الأمور  الأصول وتطویر تنمیة أصبح لقد

إستراتیجیاتها، فمستقبلها مرهون بما تمتلكه من أفكار تعبر على مدى قدرتها على الإبداع 

 الأعمال، فانتقال في مجال المؤسسة بقاءل الأساسیة الركیزة حالیا یشكل الذيوالتجدید 

 رأسمالها تجدد لى عصر المعرفة أوجب على المؤسسات أنإالمجتمع من عصر المعلومات 

 المیزة بتحقیق یسمح معین استراتیجي وضع إلى أو أرباح إلى تحوله كیف الفكري وتتعلم

 والأفكار والمهارات الفكریة الثروات عن المؤسسات تبحث أن ضرورة یعني وهذا التنافسیة،

 فیها، الاستثمار حتى یمكنها المستغلة غیر في كفاءتها البشریة الكامنة والمبتكرة الإبداعیة

  .مستدامة تنافسیة میزات إلى وتحویلها تنمیتها خلال من أعلى قیمة لاستخلاص

ولذلك جاءت هذه الدراسة من أجل البحث عن حقیقة الاستراتیجیات التي تتبعها مؤسسة 

نلغاز في تنمیة الكفاءات الموجودة لدیها من خلال التركیز على العملیة التكوینیة سو 

وبالأخص الطرق والأسالیب التي یتم بواسطتها تحدید مختلف الحاجات التكوینیة الحالیة 

والمستقبلیة من أجل الحفاظ على مستوى معین لكفاءاتها وتطویرها من خلال تزویدها 

  رف المستجدة في مجال تخصصها.بمختلف التحدیثات والمعا

 

  



11 
 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  الجانب النظري
 

 

 

 

 

 

 الجانب النظري



12 
 

 

  

  

  

  

  

  

  

  

  الفصل التمهیدي
  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 

 

 

 الفصل التمهیدي



13 
 

  

  

 :الإشكالیة

تعتبر الموارد البشریة والكفاءات الفردیة رأس مال بشري وفكري ومخزون استراتیجي تشتمل   

جي، من خلال نظم ومداخل على القدرات والمهارات التي یجب تسییرها وفق منظور استراتی

تسییر حدیثة كتسییر الكفاءات، وتسییر المعرفة، وتسییر الجودة، والتي تستطیع المؤسسة 

والتثمین الناجع لتلك الموارد والكفاءات بما یضمن لها  الأمثل تحقیق الاستغلال من خلالها

 امتلاك میزة تنافسیة.

تسییر الاستراتیجي مكانة مهمة للموارد لقد قدمت التطورات الحدیثة الحاصلة في مجال ال  

البشریة ، إذ تؤكد مقاربة الموارد الداخلیة والكفاءات أن تنافسیة المؤسسة مصدرها الموارد 

الداخلیة والكفاءات ولیس قدرة تموقعها في مواجهة قوى المنافسة، ذلك أن هذا الاتجاه یفسر 

عد أصولا إستراتیجیة، ومصدر الكفاءة، أن الموارد البشریة والكفاءات الفردیة بصفة خاصة ت

الحصول على میزة تنافسیة من لمؤسسة الاقتصادیة ا تمكنوالمعرفة، والجودة الممیزة التي 

  مقارنة مع منافسیها.

وبسبب اشتداد الصراع الدائم بین مختلف أنواع المنظمات وتسارع معدلات التنمیة 

ث عن أفضل وأنجع السبل لتحسین كفاءتها إلى البح نولوجیة الأمر الذي دفع المؤسساتالتك

وزیادة قدرتها التنافسیة. وحتى تتمكن من بلوغ ذلك فانه یتحتم علیها التركیز على أهمیة 

العنصر البشري كأداة فعالة لضمان البقاء والقدرة على التكیف وذلك باعتباره المحرك 

اصة عندما یتمیز الأساسي لجمیع نشاطاتها ومصدر من المصادر الهامة لتفعیلها خ

بمهارات عالیة وقدرات وقابلیات تتلاءم مع طبیعة أعمالها ومن هذا المنطلق توجهت 

تطلعات المؤسسات إلى الاستثمار الأمثل في مواردها البشریة وكانت أهم وسیلة تساهم في 

لین والسلوكیة للعام معرفیةتحقیق هذا الغرض هي اعتماد البرامج التكوینیة لتنمیة القدرات ال

بالشكل الذي یمهد الطریق نحو نمو المؤسسة وازدهارها ومواجهة التغیرات وضغوطات 

  المنافسة الحادة.

وفي  ، العمل وجودته أداء طرق تحسین في المعلومات أهمیة وتزاید التكنولوجي التقدم ومع

ات المنظم الأداء أصبحت جودة رفع ، العمل كلفة تقلیل للإنجاز، المستغرق الوقت اختصار
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خلل  أي وسد كفاءاتها أوضاعها وأداء تقییم على وتعمل المتسارعة التغیرات هذه مع تتفاعل

ولیست  كوسیلة التكوین الأخذ بعملیة طریق عن وذلك ، بها العاملین مهارات في نقص أو

مستوى  على مدىال طویل یمثل الاستثمار الذي التكوین أهمیة تنبع هنا ومن ذاتها بحد غایة

 . المنظمات في البشریة الموارد

تقادم المعارف  إلى تؤدي أن یمكن والتكنولوجیة والاجتماعیة الاقتصادیة التغیرات ولأن

تحدیث مهاراته  إلى الفرد حاجة من یزید هذا فإن سابق وقت في اكتسابها تم التي والمهارات

وین وإلى للتك الحاجة تظهر هنا من جدیدة، ومعارف مهارات واكتساب بإستمرار ومعارفه

الأفراد  ومهارات قدرات تنمیة بغرض المؤسسة في تنفیذها یجب التي یةكوینالت البرامج

  العاملین بها

المترابطة تسلسلیاً،  المراحل من عدد من تتكون مستمرة عملیة عن التكوین عبارة وحیث أن

 التكوینیة،الدقیق للحاجات  التحدید التكوین هي مراحل جمیع علیها تبنى التي القاعدة وأن

تحدید  في مرحلة خطأ هناك كان إذا النجاح یكتب لها التكوین لن عملیة أن لنا یتبین

والوقت  وهدراً للجهد النفع عدیمة تصبح بكاملها كوینیةالت العملیة وأن ،كوینيالت الاحتیاج

  شاریعللم بدراسة الجدوى یكون ما أشبه التكوینیة للعملیة التكویني الاحتیاج فتحدید والمال،

  .الاقتصادیة

 حیث التكلفة من كوینیةالت للبرامج فعالیة یعطي كوینيالت للاحتیاج الدقیق التحدید إن

التكوین  في صناعة العنصر الرئیسي الهیكلي الحاجات التكوینیة والنتائج، حیث یمثل تحدید

 بهذا خلل أي إن البشریة، الموارد وتنمیة التكوینیة العملیة جمیع دعائم علیه حیث یقوم

مهارات  بمستوى الارتقاء أجل من ظماتالمن تبذلها الجهود التي بجمیع الهیكل سیطیح

 بصعوبة تكون ما غالباً  الهیكل هذا صیانة أو أن إصلاح عن فضلاً  .وكفاءات  العاملین بها

البناء.وترجع الكثیر من الدراسات السبب  إعادة یتطلب الأمر ما بقدر الترمیم یفید معها لا

تلك  تصمیم قبل الدقیق للحاجات التكوینیة عدم التحدید إلى التكوینیة؛ البرامج معظم فشل في

  التكوینیة. البرامج

وعلى الرغم من أهمیة تحدید الحاجات التكوینیة في نجاح العملیة التكوینیة إلا أنها تعد  

التي یمكن أكثر جوانب العملیة صعوبة لعدة أسباب من أهمها عدم وجود المصادر الجیدة 

الاعتماد علیها في تحدید تلك الحاجات، بالإضافة إلى عدم وضوحها وكثرة التداخلات بینها، 
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هذا بالإضافة إلى خوف الإدارة من حدوث بعض الارتباك والخلل الوظیفي الذي قد تحدثه 

  عملیة تقییم الحاجات التدریبیة، وما یترتب علیها من وقت وتكالیف.

ات التكوینیة بأسلوب علمي هو الطریق الأمثل لتحدید القدر المطلوب لذلك فإن تحدید الحاج

تزوید المتكونین به كما ونوعا من المعلومات والمهارات والخبرات الهادفة إلى إحداث التغییر 

  ورفع الكفاءة.

ومنذ وقت لیس بالطویل كان التكوین الموجه للموارد البشریة في المؤسسات یقتصر   

جة النقص الموجود لدیها، بمعنى سد الفجوة الموجودة بین مستوى الأداء في توجهه إلى معال

المطلوب والأداء الفعلي، غیر أنه في الوقت الحالي تعتمد الكثیر من المنظمات وخاصة 

الرائدة منها على الرفع من كفاءات أفرادها عن طریق مختلف البرامج التكوینیة الممكنة 

الیة والمستقبلیة، والحفاظ على قدرة المنظمات على بهدف مواجهة مختلف التحدیات الح

ونظرا لما قد یترتب على إهمال تحدید الحاجات التكوینیة، أو عدم تحدید  المنافسة والبقاء.

تلك الحاجات بدقة ومهارة من فشل البرنامج التكویني في تحقیق أهدافه، أو من آثار سلبیة 

  ح الإشكالیة التالیة:یمكننا طر  تحول دون الجدوى من هذه العملیة

لإستراتیجیة المعتمدة من طرف مؤسسة سونالغاز في تحدید هناك تأثیر لهل هناك  -

  الحاجات التكوینیة وبین تنمیة كفاءاتها ؟

هل تساهم البرامج التكوینیة المبنیة تحدید مسبق للحاجات في زیادة كفاءات الأفراد في  -

  مؤسسة سونلغاز ؟

ؤساء والمرؤوسین في رؤیتهم لأهمیة العملیة التكوینیة وطرق هل هناك فروق بین الر  -

وأسالیب تحدید الحاجات التكوینیة وصعوباتها وكیفیة الترشیح إلیها ومدى مساهمتها في 

  تنمیة الكفاءات؟

هل هناك فروق بین متغیرات السن والجنس والمستوى التعلیمي والخبرة المهنیة في رؤیتهم  -

نیة وطرق وأسالیب تحدید الحاجات التكوینیة وصعوباتها وكیفیة الترشیح لأهمیة العملیة التكوی

  إلیها ومدى مساهمتها في تنمیة الكفاءات؟
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  الفرضیات:

لإستراتیجیة المعتمدة من طرف مؤسسة سونلغاز في تحدید الحاجات ل تأثیرهناك  -

  .التكوینیة وبین تنمیة كفاءاتها

تحدید مسبق للحاجات في زیادة كفاءات الأفراد في  تساهم البرامج التكوینیة المبنیة -

  .مؤسسة سونلغاز

هناك فروق بین الرؤساء والمرؤوسین في رؤیتهم لأهمیة العملیة التكوینیة وطرق وأسالیب  -

تحدید الحاجات التكوینیة وصعوباتها وكیفیة الترشیح إلیها ومدى مساهمتها في تنمیة 

  .في مؤسسة سونلغازالكفاءات 

فروق بین متغیرات السن والجنس والمستوى التعلیمي والخبرة المهنیة في رؤیتهم  هناك -

لأهمیة العملیة التكوینیة وطرق وأسالیب تحدید الحاجات التكوینیة وصعوباتها وكیفیة الترشیح 

  .في مؤسسة سونلغازإلیها ومدى مساهمتها في تنمیة الكفاءات 
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  أسباب اختیار الموضوع:

 في تعمل الیوم المؤسسات أصبحت العالمي الاقتصاد یشهدها التي العمیقة التحولات ظل في

 مع تتفاعل مفتوح نظام باعتبارها و ، اللاثبات و التعقید من بكثیر تمتاز اقتصادیة بیئة

 مع التكیف في تساعدها التي الإجراءات من جملة تتخذ أن علیها كان بها المحیطة البیئة

 وصلت الذي التطور مستویات بین بالموازنة لها ستسمح التي الآلیات تضع أن و الأوضاع

 . الأفراد بین الوظائف ، المنظمات إلیه

 المتغیرات مع تتلاءم ( جدیدة تسییر آلیات تطبیق و اعتماد إلى المؤسسات عمدت لهذا و

 رهباعتبا البشري العنصر أساس على تقوم و )  المعرفة اقتصاد متطلبات و الاقتصادیة

 مادي غیر رأسمال هو بل فحسب تنمیته یجب مورد لیس فهو ، التنافسیة میزتها مصدر

 هذا أن غیر .المؤسسات تطویر و تنمیة تم من و تنمیته أجل من فیه الاستثمار یجب

 من الذهني المنتوج في یتمثل بل مطلقة كقیمة الفرد في یتمثل لا الإستراتیجي الرأسمال

 لنشاطاتهم مزاولتهم أثناء اكتسبوها التي أو الأفراد یمتلكها التي قدرات و خبرات و معارف

 والإستراتیجیة الاقتصادیة لمصلحتها توظیفها على الأخیرة هذه تعمل التي و ، المؤسسة في

 التسییر من الانتقال یعني هذا و نشاطها مجال في الریادة و السیطرة تحقق سیجعلها مما

وهو ما دفعنا للبحث عن الكیفیة التي یتم . هؤلاء یحملها لتيا المعارف تسییر إلى بالكفاءات

  بواسطتها تنمیة هذه الكفاءات.

  أهمیة الدراسة:

لا یتحقق انتماء الفرد للمنظمة بمجرد التعیین في إحدى وظائفها كدور ضمن مجموعة أدوار 

معاییره ومن أولى  ،فالشعور بالانتماء للتنظیم له معاییره، وفي الوقت ذاته له شروطه 

ولن  ،الاندفاع في أداء هذا الدور.. ومن أهم شروط هذا الاندفاع القدرة والرغبة في أدائه 

تتحقق القدرة الرغبة معاً الأ من خلال التعامل المباشر مع هذا الدور والتفاعل مع الأطراف 
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للانضواء  رغبته كانتبلیات الفرد الجدید ومواهبه ومهما اق كانتذات العلاقة بإنجازه.. مهما 

 ،ن التكیف الحقیقي له یعتمد میدانیا على الممارسة الواقعیة لهذا الدورإفي هذا الدور، ف

ومدى ما تفرزه هذه الممارسة من تطابق مع توقعات الفرد السابقة عن هذه الوظیفة. ولذا فأن 

واقف ولا بد لنا من السعي الدؤوب لتغییر م ،تكیف الفرد مع وظیفته یبدأ من الیوم الأول

وذلك من مدخل رئیسي یرتبط بتعدیل توقعاته عن مستلزمات  ،الفرد إیجابیا تجاه وظیفته 

هذه الوظیفة وامتیازاتها وبالتال الانتقال به إلى مرحلة تطویر قدراته لتستجیب لتلك 

  المستلزمات بما یضمن له حق الحصول على حقوق الوظیفة.

وظیفیة أفقیاً أو عمودیاً تكون هناك حاجة موازیة وعندما تظهر الحاجة لتغییر الأدوار ال    

  لتأهیل الأفراد في قدراتهم لأداء الأدوار الجدیدة المطلوبة منهم، وتحفیز رغباتهم بأشغالها.

الأمر أهمیة حینما یتعلق بفئة الكفاءات الموجودة في المؤسسة التي لها وزنها ودورها ویزداد 

ة من خلال إبتكار الحلول للمشاكل المطروحة الفعال في الرقي بمستوى أداء المؤسس

وقابلیتهم للتعامل مع الوضعیات المستحدثة وتأقلهم مع التطورات الحاصلة في مجال 

تخصصهم، مما یجعل من الضروري تنمیتهم باستمرار من خلال تحدید المواطن التي یجب 

  اجاتهم التكوینیة.تنمیتها من خلال البرامج التكوینیة المبنیة على التحدید الدقیق لح

  أهداف الدراسة:

 مع تتلاءم التي التطویر و البحث عملیات عن تنتج التي الكفاءات التعرف على نماذج -

 . للتنظیم الإداریة الأهداف تحقق و الأهداف المحددة

 قانونیة ملائمة كفاءة نماذج في إنتاج المستخدمة والتطویر البحث الاطلاع على مناهج -

 .مخاطر دون عمالومناسبة للاست

 الكفاءات كمقادیر حول یتمحور منهج لاستخدام المؤسسة معرفة مدى تأیید مدیري -

 . للمؤسسة الإستراتیجي للنجاح مفتاحیة

  .المؤسسة بأهداف أو بالإستراتیجیة الخاصة للكفاءات المباشر البحث عن الارتباط -

 تسمح التي الخاصة للأدوار أو لمنصب الملائمة الكفاءات شكل البحث عن كیفیة إعداد -

 . لهم المناسبة والمسؤولیات المهام لمجموع الأفراد الجیدین بربط
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  التعرف على الاستراتیجیة التي تعتمدها المؤسسة في تطویر وتنمیة كفاءاتها. -

الاطلاع على مختلف البرامج التكوینیة المخصصة لذوي الكفاءات من أجل الرقي  -

  اتهمبمستوى معارفهم ومهار 

البحث عن الطرق والأسالیب المعتمدة في تحدید الحاجات التكوینیة للكفاءات الموجودة  -

  في المؤسسة من أجل استغلالها في وضع البرامج التكوینیة التي تساهم في تنمیة كفاءاتهم.

  التعرف على الصعوبات التي قد تحول دون التحدید الدقیق والعلمي للحاجات التكوینیة. -

  

  ریف الإجرائیة: التعا

  الاستراتیجیة:

هي الطریقة، أو الأسلوب التي تخص بها المنظمة ومواردها وتنظیم جهودها وأنشطتها 

الرئیسیة بغیة تحقیق أهدافها. وحین نتفحص الاستراتیجیة والأسس التي تقوم علیها نجدها 

لمعلومات عبارة عن نهج معرفي معلوماتي، متطور على مر العصور، جاء نتیجة لتمازج ا

والتقنیة واعتبارهما روح الاستراتیجیة، ومن هذا المنطلق یظهر لنا أن هنالك ترابطا قویا ما 

  بین الاستراتیجیة، والمعلومات والمعرفة بشكل خاص، وإدارة المنظمة بشكل عام.

  التكوین: 

وظیفیة، هو الأداة الأساسیة لتطویر القدرات والتأهیل  أشغال المناصب والأدوار ال كوینالت

فالتدریب وسیلة لتنمیة قدرات العاملین على الأداء وإنجاز المهام وإدراك المسؤولیة في إطار 

فهم وخبراتهم الانتماء للمنظمة، فجمیع أنواع التدریب غایتها الأساسیة تغییر الأفراد في معار 

  .واتجاهاتهم وسلوكهم
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  الحاجات التكوینیة:

 التي تحدیاتال لمواجهة وهذا هم،كوینت المطلوب فرادالأ عن تعبر كوینیةالت لحاجاتا إن

 المسجل للقصور نظرا ملائم، بشكل عملهم إنجاز على قدراتهم من للرفع أو المنظمة تواجهها

 وتحلیله تحدیده تم الذي الكفاءات في الفارق" عن التدریب إلى الحاجة وتعبر .أدائهم في

 هذه تحدید المنظمة في البشریة الموارد مسئولي على ویتعین. لوظیفةا بمتطلبات مقارنة

 ثم ، بواجباتهم للقیام امتلاكها والمفترض الأفراد یمتلكها التي تلك بین أي الكفاءة، في الفوارق

 دقیقة أهداف من انطلاقا بناءه یتم الذي التدریب بواسطة الفوارق هذه ملأ "على العمل

أو الإضافات المطلوب إحداثها في  هي مجموعة المتغیرات. فالحاجات التكوینیة ومحددة

معرفة العاملین أو مهاراتهم أو اتجاهاتهم أو سلوكهم، وذلك للتغلب على المشاكل التي 

  تعترض سیر العمل والإنتاج، أو تعرقل السیاسة العامة للمنظمة

  

  الكفاءة:

 جدیرة وضعیات في المعارف و المهارات استعمال على القدرة یشمل عام مفهوم الكفاءة

فهي تشمل التنظیم والتخطیط والتجدید والقدرة على التكیف مع نشاطات  مهني حقل ضمن

 و المهارات اكتساب من اكبر تحدیا یشكل الكفاءات جدیدة، وبهذه المفاهیم فإن اكتساب

الكفاءة لیست حالة أو معرفة مكتسبة، فاكتساب معارف أو قدرات (مهارات) ، ففقط المعارف

صبح ذو كفایة، بحیث یمكن للمرء أن یكون على درایة واسعة بمبادئ لا یعني أن الفرد أ

المحاسبة والتدبیر ولكن قد لا یعرف توظیف هذه المعلومات في الوقت المناسب وفي المكان 

الكفاءة تكتسب أثناء ممارسة نشاط ما یتم فیه تجنید المعارف والقدرات والتوظیف و  ،المناسب

یدل مفهوم الكفاءة و  ،ها من فراغ أو من خلال التلقي السلبيالمناسب لها، ولا یمكن اكتساب

  .على المهارات العلمیة التي یتولد عنها خلق القیمة
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  تنمیة الكفاءات:

 مفیدة مؤهلات على الحصول لأجل المؤسسة به تقوم الذي كالتدریب لیست كفاءات تنمیة نإ

، نموها إمكانیات اكتشاف و رادهاأف كفاءات لزیادة المؤسسة تتبناه سلوك أو موقف هي وإنما 

تخطیط وتنظیم وتوجیه ورقابة كفاءة العنصر البشري في المؤسسة، بما یضمن تحقیق هي ف

التوافق مع كفاءات الوظیفة المطلوبة وتنمیة كفاءاته بصفة مستمرة لتحقیق الأداء المتمیز له 

رد البشریة بالكفاءات هو وللمؤسسة. إن التحول من إدارة الموارد البشریة إلى إدارة الموا

الانتقال من إدارة نقاط الضعف ومعالجتها إلى إدارة نقاط قوة الأفراد وكفاءاتهم وتقویتها، 

  بالتركیز على الكفاءات المعنویة الأكثر فعالیة في تحقیق الأداء المتمیز.    
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 الدراسات السابقة:

إلى التعرف على الحاجات التدریبیة لمعلمي  هدفت ) دراسةFullmer, 1996أجرى فولمر (

اللغة الإنجلیزیة في سنتهم الأولى من حیث أسالیب التدریس ونظریات أصول التدریس. 

) معلماً من مدرسي كلیات اللغة الإنجلیزیة في جامعة یوتا في 13تكونـت عینة الدراسة من (

للدراسة حیث الشخصیة كأداة  الولایات المتحدة الأمریكیة. وقد استخدم الباحث المقابلة

مجال أسالیب الدراسة إلى وجود حاجة ملحة للتدریب في  استمرت ثمانیة شهور. توصلت

تعلیمیة تدریبیة  وأكـدت الدراسة إلى ضرورة تطویر برامج والتقویم. التدریس وإدارة الصف

 . 1للمعلمین
 

  وأنشطة تممارسا تكامل مدى جاءت لبیان Budhwar & Sparrow,1997)(دراسة

 تفویض درجة إلى إضافة للمنظمة، العامة المؤسسیة الاستراتیجیة مع البشریة الموارد

 في الدنیا للإدارة البشریة الموارد إدارة بممارسات یتعلق فیما الصلاحیات والمسئولیات

 المنظمة عمر مثل الظرفیة العوامل( الأساسیة التنظیمیة تعریف الخصائص تم كما .المنظمة

 والتطویر والتدریب بالاستقطاب المتعلقة البشریة سیاسات الموارد وطبیعتها، هاوحجم

 درجة ذات منظمات إلى المنظمات على تصنیف تعمل والتي )الموظفین بین والاتصال

 تفویض /التكامل من منخفضة ذات درجة ومنظمات المسئولیات تفویض /التكامل من عالیة

 والخاصة تطویرها تم مقارنة التي الهند موقع تحدید إلى الدراسة هذه هدفت كما .المسئولیات

 .المسئولیات الشبكة وتفویض ضمن الأوروبیة الدول من غیرها مع Matrix التكامل بدرجة

 :أهمها نتائج إلى الدراسة توصلت وقد

 البشریة الموارد إدارة أنشطة بین جدا منخفضة تكامل درجة وجود النتائج بینت 1-

 من (% 66.4 ) نسبته ما أن النتائج بینت حیث للمنظمة، العامة المؤسسیةوالإستراتیجیة 

 .التكامل من درجة منخفضة فیها المنظمات

                                                           
1 Fullmer, Shawn Eugene, The Good Teacher: An ethnographic study of First Year Graduate instructers of 

English composition, Utah state University, Dissertation Abstract International, 35/03, 1996.  
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 الموارد إدارة أنشطة تكامل درجة على الكبیر الأثر لها التالیة المتغیرات أن الدراسة بینت 2-

 للموظفین التدریب من جاتالاحتیا تحلیل :للمنظمة العامة المؤسسیة الاستراتیجیة البشریة مع

 برامج لفعالیة فوریة مراقبة الاجتماعات، خلال الموظفین مع الاتصال بشكل موضوعي،

 للموارد، الفعال التوزیع على تركز البشریة الموارد بإدارة خاصة توافر إستراتیجیة التدریب،

 .مةالمنظ حیاة دورة ضمن النمو مرحلة في والبقاء جدد، اجتذاب خریجین محاولة

 البشریة الموارد أنشطة تكامل عن الحدیث المبكر من أنه العمیقة المقابلات نتائج بینت 3-

  1هنمال في المنظمات في المؤسسیة مع الاستراتیجیة

  

) إلى التعـرف إلى الحاجة الملحة للبرامج التدریبیة Kang, 1997وهدفـت دراسة كانغ (      

الجنوبیة، بحیث أجنبیـة في المدارس الإعدادیة في كوریا لمعلمي اللغة الإنجلیزیة كونهـا لغة 

من استبانة  التعلیمیة لمعلمي المدارس. تكونت أداة الدراسة تم مناقشة كیفیة تطویر الورش

ومقابلة شخصیـة لأفراد عینة الدراسة المشتركین في الورش التعلیمیة, وأظهرت الدراسة حاجة 

وتنفیذها، وضرورة الانتقال إلى البلاد الناطقة باللغة كبیرة إلى التخطیط للورش التدریبیة 

  . 2الإنجلیزیة، وكذلك الحاجة للتدریب في مجال الازدواج الثقافي

استطلاعیة هدفت إلى تحدیـد الاحتیاجات  ) دراسةAtchade, 1998وأجرى تشاد (      

من خلال الأنشطة  في جامعة غرب أفریقیا  التدریبیة للمعلمین وكیفیة تطویر أداء المعلمین

التطویریة للمعلم. استخدم الباحث المقابلات الشخصیـة وتسجیل المحاضرات كأسلوب لجمع 

المعلومات، وتوصلت الدراسة إلى أن هناك فروق ذات دلالة إحصائیة تعزى إلى خبرة المعلم 

أن أسلوب فیما یتعلق بدور نشاطات الطلبة ومشاركتهم في العملیـة التعلیمیة، وبینت الدراسة 

العمل الجماعي من أفضـل الأسالیب التعلیمیـة المستخدمـة، وكذلك للـورش التعلیمیة أثـر 

  . 3واضح في عملیة النمو المهني للمعلمین

                                                           
1 Huselid, M. A.; S. E. Jackson and R. S. Schuler. "Technical and Strategic Human Resource Management 
Effectiveness as Determinants of Firm Performance", Academy of Management Journal, (Vol. 40, No.1,1997  ) 
PP.171-188. 
2 Kang, Ae – Jin, An EFL Teacher Training-Program: Evaluation of the International Education Workshop for 
Koreon Elementary School English Teachers, Michigon State University, Dissertation Abstract International, 36 
(4), 1997 
3 Atchade, Motcho Prosper, An Exploratory Study of the Impact of Teacher development on EFL Teacher 
Indiana University, Dissertation Abstract International, A59(9), 1998 . 
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) بدراسة هدفت إلى تحدید الوسائل والحاجات التدریبیة Sulzer, 1998وقام سیلزر (      

اللغة الإنجلیزیة الجدد في سنتهم الأولى في التي تؤدي إلى تطویر الفاعلیة الذاتیة لمعلمي 

مدینـة فلوریدا. استخـدم الباحث استبانة ومحاضرات من خلال ورش تعلیمیة. وبینت الدراسة 

وجود حاجة ملحة لتدریب معلمي اللغة الإنجلیزیة فیما یتعلق بإدارة الصف والتقویم، والتفاعل 

یعزى لمتغیر الخبرة فیما یتعلق بمجال  الصفي، وأظهرت الدراسة وجـود فرق دال إحصائیاً 

النمو المهني للمعلم، وأكدت الدراسة ضرورة وجود تدریب على أسالیب التدریس والمهارات 

  . 1التعلیمیة

دراسة هدفت إلى تحدیـد الاحتیاجات التدریبیـة ) Walqui, 1998وأجرت والكي (      

خاصة بتدریس اللغة الإنجلیزیة في لمعلمي اللغة الإنجلیزیة الذین یتعاملون مع برامج 

المقابلة الشخصیة والملاحظة حیث استمرت  الولایات المتحدة الأمریكیة. استخدمت الباحثة

 ) أشهر، وتوصلت الدراسة إلى وجود حاجات ملحة لمعلمي اللغة الإنجلیزیة للجانب9مدة (

لمین في عملیتي التخطیط الدراسة ضرورة إشراك المع العملـي والتطور العلمي الذاتـي، وبینت

  . 2والتقویم

) دراسة هدفت إلى التعرف على الحاجات Slaugher, 1998وأجـرى سلاجر (      

التدریبیة للمعلمین الجدد في المدارس الأساسیة في منطقة میرلاند الأمریكیة. تكونت عینة 

الحاجة  الجدد شجعوا توصلت الدراسة إلى أن المعلمین) معلماً ومعلمة، وقـد 165الدراسـة من (

للتدریـب لمجال المنهاج التعلیمي وطرق التقویم وإدارة الموقـف التعلیمي، وكذلك بینت الدراسة 

عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائیة للحاجات التدریبیة للمعلمین الجدد تعزى إلى الجنس أو 

  المؤهل العلمي. 

عرف على تقدیر المعلمین لحاجاتهم إلى الت )Raymond, 1999(ریموند وهدفت دراسة       

التعلیمیة أثنـاء الخدمة في مدارس ولایـة كارولینا في الولایات المتحدة الأمریكیة. وقد تكونت 

الدراسة على  ) مدیـراً ومدیرة، واشتملت استبانة36) معلماً ومعلمة و(444عینـة الدراسة من (

لیم، وإدارة الصف، والتفاعل الصفي، سبعـة مجالات هي: التخطیط، والاتصال، ووسائل التع

                                                           
1 Sulzer, Deborah Ann, Supporting the Developing of Self- efficacy in First Year Teacher, University of Central 
Florida, Dissertation Abstract International, A59 (11), 1998. 
2 Walqui, Aida, The Development of Teachers understanding: In -Service Professional Growth for teachers of 
English language Learners, Stanford University. Dissertation Abstract International, A 59(6), 1998. 
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وتحسین المهارات، الضروریة، والتقویم. توصلت الدراسة إلى وجود فروق ذات دلالة 

إحصائیة بین تقدیر المعلمین لحاجاتهم التدریبیة وبین تقدیـر مدیـري المدارس في مجالات 

الضروریة لصالح وتحسین المهارات أربعة هي: التخطیط، والتفاعل الصفي، وإدارة الصف، 

  المعلمین.

  

 2003 ) عیادات دراسة

 المعلمین نظر وجهة من المهنیة التربیة لمعلمي المهاریة التدریبیة الاحتیاجات" عنوانها

 ."اربد محافظة في والمشرفین

 وجهة من المهنیة التربیة لمعلمي المهاریة التدریبیة الاحتیاجات تحدید إلى الدراسة هدفت

 مدرسي نظر وجهات بین الفروق إلى والتعرف اربد، محافظة في مشرفینوال المعلمین نظر

 .والخبرة العلمي، والمؤهل الجنس، ) الدراسة متغیرات وفق ومشرفیها المهنیة التربیة

 المهنیة للتربیة ومشرفة مشرفاً  ( 12 )و ومعلمة، معلماً  ( 180 ) من الدراسة عینة تكونت

 خمس على اشتملت استبانه ببناء الباحث وقام ربد،ا محافظة وتعلیم تربیة مدیریات في

 .المنزلیة والعلوم العامة، والسلامة الصحة التجاري، الزراعي، الصناعي، :هي مجالات

 حسب كبیر بشكل المهنیة المهارات على للتدریب بحاجة المعلمین أن النتائج أظهرت

 بین المهاریة التدریبیة حتیاجاتللا التعبیریة القیم في فروقاً  هناك وأن المشرفین، تقدیرات

 المهاریة للاحتیاجات أنفسهم المعلمین نظر وجهة من فروقاً  هناك وأن والمشرفین، المعلمین

  .) والخبرة العلمي، والمؤهل الجنس، ( متغیر لأثر تعزى

  

 2005 ) دیب دراسة

 في ساسيالأ التعلیم مرحلة لمعلمي التعلیم تقنیات في تدریبي برنامج فاعلیة" عنوانها

 ."احتیاجاتهم ضوء

 لمعلمي التدریبیة الاحتیاجات على قائم مقترح تدریبي برنامج فاعلیة قیاس إلى الدراسة هدفت

 دمشق محافظتي في لمعلمي التعلیم تقنیات مجال في الأساسي التعلیم مرحلة الأولى الحلقة

 92و دمشق، ظةمحاف في ومعلمة معلماً  ( 89 ) من الدراسة عینة وتكونت .دمشق وریف

 .دمشق ریف في ومعلمة معلماً 



26 
 

 التعلیم، تقنیات مجال في المستمر التدریب برنامج تطویر ضرورة الدراسة نتائج أظهرت

 بمعلمي الخاص المستمر التدریب برنامج إعداد عند التدریبیة الاحتیاجات من والاستفادة

 في والمستمرة العامة التدریبیة البرامج تصمیم یكون وأن الأساسي، التعلیم من الأولى الحلقة

 الحلقة( الأساسي التعلیم مدارس تزوید وكذلك للمتدربین، الفعلیة التدریبیة الاحتیاجات ضوء

 إنشاء إلى إضافة فعال، نحو على التعلیم تقنیات بتوظیف تسمح التي بالإمكانیات) الأولى

 التعلیمیة التطورات ومواكبة التدریب استمراریة لضمان المعلمین لكل بعد من للتدریب نظام

 الاحتیاجات على القائم المقترح التدریبي البرنامج فاعلیة الدراسة نتائج أكدت كما . الحدیثة

 دالة فروق وجود خلال من وذلك التعلیم تقنیات في الأساسي التعلیم مرحلة لمعلمي التدریبیة

 معلمي وبین البرنامج ىعل تدریبها تم التي التدریبیة المجموعة معلمي بین إحصائیاً 

 .تدریبها یتم لم التي الضابطة المجموعة

 

  :ماكلیلانددراسة 

صادف إدارة الموارد البشریة لوزارة الخارجیة الأمریكیة مشكلة تتعلق باختبارات القبول لشغل 

إحدى الوظائف الحساسة، كانت اختبارات القبول لشغل هذه الوظیفة (على دقة هذه 

ا) غیر كافیة لاختیار الأفضل بین المتقدمین لشغل الوظیفة، حیث ثبت الاختبارات وتعقیده

بعد استخدامها لسنوات عدیدة عدم وجود علاقة بین اختبارات المترشحین لشغل الوظیفة 

  ومستوى الأداء الفعلي للناجحین منهم في عملهم بعد تعیینهم بمدة زمنیة طویلة.

ري ماكلیلاند للمساعدة في حل المشكلة التي تمت لجأت الخارجیة الأمریكیة إلى الخبیر الإدا

  صیاغتها على الصورة التالیة:

إذا لم تكن تلك الاختبارات كافیة للتعرف على ذوي الأداء الجید قبل التعیین، فكیف یمكننا 

  التعرف على ذلك ؟

طلب ماكلیلاند قائمتین بأسماء بعض شاغلي الوظیفة، على أن تقتصر القائمة الأولى على 

سماء الموظفین المشهود لهم بالتفوق الفعلي (بغض النظر عن نتائجهم في اختبارات أ

القبول) بینما تشتمل الثانیة على أسماء ذوي الأداء المتدني فقط، ثم قام بعقد دراسة میدانیة 

بهدف التعرف على الخصائص المشتركة التي یتمتع بها المتمیزون في الوظیفة ولا یتمتع بها 
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بذلك استنبط ماكلیلاند قائمة الخصائص (الكفاءات) التي تمیز المتمیزین عن الآخرون، و 

الباقي والتي أطلق علیها لاحقا "نموذج الكفاءة" لتلك الوظیفة، وقد توسعت الدراسات بعد ذلك 

  في أسالیب توضیح الكفاءات وتطبیق "نماذج الكفاءة" في إدارة الموارد البشریة
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 الفصل الأول

 

  
  

  

  الفصل الأول

الاستراتیجیة وتسییر 

 الموارد البشریة
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  تمـهـــید:

 الأهداف من بین على أن حیازة میزة تنافسیة مستدامة یعتبر أغلب الدراسات شیرت

تسعى أغلب المؤسسات الاقتصادیة لتحقیقه في ظل الضغوط التنافسیة  ة التيستراتیجیلاا

الأمر  والمعرفة، ،ءاتوالكفا المبني على الجودة، الحدیث بها الاقتصاد العالمي یزالتي یتم

الذي یفرض على المؤسسة الاقتصادیة حتمیة انتهاج نظام التسییر الاستراتیجي لمواردها 

المیزة  وقدرات تحدید مصادر هدفوكفاءاتها الداخلیة وتفعیل نظام التشخیص الاستراتیجي ب

ة، والتعرف بدقة تثمینها واستغلالها بكفاءة من جه غیةالتنافسیة الكامنة في بیئتها الداخلیة ب

ة لاستثمارها وتجنب التهدیدات والمخاطر الملازم المتاحة على مختلف فرص البیئة التنافسیة

 ن المؤسسة من اختیار أنسب الاستراتیجیات التنافسیةیمك لها من جهة أخرى، الأمر الذي

  . الاستراتیجیةأهدافها ق یحقالتي تمكنها من ت

ة مثلى تصلح لجمیع المنظمات في جمیع الحالات أنه لا یوجد إستراتیجی نطقمن المو 

وفي جمیع الأوقات وإنما هناك إستراتیجیة مثلى تصلح لمنظمة معینة في ظروف معینة 

ووقت معین وأیة تغیرات تطرأ سواءً كانت في البیئة الداخلیة أو الخارجیة قد تتطلب من 

ر یرتبط بحجم الفجوة الحاصلة بین تعدیل إستراتیجیتها الحالیة. وهذا التغیی أو تغییر المنظمة

الأداء المستهدف والأداء الفعلي, فإذا كانت هذه الفجوة صغیرة فإن الاستقرار یكون الاختیار 

ن ذلك یستدعي إعادة النظر إالاستراتیجي الأمثل, أما إذا كانت الفجوة الحاصلة كبیرة ف

ائل إستراتیجیة واختیار أفضلها بالإستراتیجیة المتبناة والقیام بعملیات تحلیلیة لتحدید بد

  وتسمى هذه العملیة بالاختیار الاستراتیجي.
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  :الإستراتیجیةمفهوم  -1

یعد مفهوم الاستراتیجیة من المفاهیم المتداولة في كافة النشاطات الإنسانیة المختلفة، 

رتبط الفعل. وهو إطار ذو أبعاد شمولیة علمیة ی قصدهوتستخدم للدلالة على الهدف الذي ی

بنجاح منظمة الأعمال ومستقبلها، ویستخدم استخداما واسعا من قبل الباحثین والمفكرین في 

الشوؤن السیاسیة والاجتماعیة والاقتصادیة والعسكریة والعلمیة، وبموجب هذا الاستخدام 

تعددت اتجاهات وأفكار الباحثین من مدنیین و عسكریین في تناول هذا المفهوم دون تحدید 

الغموض وعدم الوضوح  بعض معناه، أو لتعریفه، وما هي حدوده، مما یؤدي إلىواضح ل

  لدى الكثیر من المفكرین. 

) قدیم وعریق، اشتق من الكلمة الإغریقیة Strategyإن مصطلح الاستراتیجیة (

)Strato)بمعنى جیش، أو حشد، ومن مشتقات هذه الكلمة (Strategos والتي تعني فن ،(

  . 1القیادة

كن تستخدم هذه الكلمة حتى نهایة القرن الثامن عشر، وجاء استخدامها نتیجة ولم ت

للتطورات التي حصلت في أوروبا وخاصة في الشوؤن العسكریة، وظهور علم إدارة الحرب، 

م)  1789ومحاولة تدریسه في الكلیات والمعاهد العسكریة، وقد استخدمت لأول مرة عام (

  .)2(ص في الشوؤن العسكریةصختزروا الممن قبل الكاتب الفرنسي جولي می

في الاستخدامات المعاصرة لتعبیر الاستراتیجیة وشملت  عدة اتجاهاتبرزت هنالك  

الموقع الاستراتیجي، والقرار الاستراتیجي، سواء كان ، و الخطة الاستراتیجیةمیادین عدیدة، ك

 بد من التأكید أولا بأن تعبیر سیاسیاً، أو اقتصادیاً، أو عسكریاً، والسلاح الاستراتیجي... فلا

الاستراتیجیة ذو أصل عسكري، ومن الناحیة التاریخیة ارتبط بلفظ الحرب وقیادتها، ثم بعلم 

  الحرب. 

توسعت استخدامات الاستراتیجیة بعد الحرب العالمیة الثانیة، وأخذت تغطي كافة  

  الاتجاهات المدنیة والعسكریة. 

                                                           
1 The International Encyclopedid of Social Science,  New York, 1968, P.281. 
2 The International Developmemt Strategy,  First Over eail Review and Appraisal of Liss Use Policies,  Report 

of The Secretary,  United Nations,  New York,1973,  P7 . 
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 في المجال المدني والعسكري للبحث في مفاهیمه،عدد من الكتاب والباحثین  ظهر 

الاستراتیجیة بأنها:  من وجهة نظر الكتاب والباحثین السیاسیین والعسكریین, عرف (بوفر)ف

. أما (مولاتكه) فعرفها بأنها: " فن الموائمة 1"فن استخدام القوة للوصول إلى هدف السیاسة"

الاستراتیجیة على أنها: "تحدید الأهداف ف فقد عر ) Chandler( أما .2بین الهدف والوسیلة"

طرق التصرف وتخصیص الموارد الضروریة أفضل الأساسیة طویلة الأمد للمنظمة، واختیار 

" ) فیرى أن الاستراتیجیة: عبارة عن خطة Mintzberg. أما (3لتحدید تلك الأهداف 

حدد، وهي موضوعة تحدد السیاقات وأسلوب التصرف، فهي الدلیل للتعامل مع موقف م

  . 4مصممة لتحقیق الأهداف، وهي سلوك فیه من الخداع للوصول إلى الغایة

  :5) قدم مجموعة من التعاریف لمفهوم الاستراتیجیة منهاSteinerلكن(

أولاً: الاستراتیجیة التي تشیر إلى القرارات التوجیهیة الأساسیة، أي بمعنى الأغراض 

 والرسالة والمقاصد الأساسیة. 

 لاستراتیجیة ما تقوم به الإدارة العلیا من الأعمال ذات أهمیة كبیرة للمنظمة. ثانیاً: ا

ثالثا: الاستراتیجیة تتألف من مجمل الأفعال والإجراءات المهمة الضروریة لتحقیق هذه 

  التوجهات. 

رابعا: الاستراتیجیة هي المعنى المحدد للإجابة على سؤال ماذا یتعین على المنظمة أن 

  تفعل.

اً: الاستراتیجیة تشیر إلى الغایات التي تسعى المنظمة إلى تحقیقها وكیف یتسنى خامس

 لها ذلك. 

بأن الاستراتیجیة: "هي عملیة مستمرة لتنظیم  عجلان نیحسالدكتور في حین یرى  

وتنفیذ القرارات الحالیة وتوفیر المعلومات اللازمة وتنظیم الموارد والجهود الكفیلة لتنفیذ 

) Andrews. لكن ()6(قیم النتائج بواسطة نظام معلومات متكامل وفعال"القرارات وت

غراضها أیوضح:"انها تمثل نمط القرارات التي تحدد وتكشف عن أهداف المنظمة و 

                                                           
  .80،صسنة ة مصر العربیة، القاهرة، السنة: بلااندریا، مدخل إلى الاستراتیجیة، ترجمة هیئة المعلومات، جمهوری، بوفر 1

2 B. H. L. Hart,(Strategy,  The Indirect Approach)  London,  Faber,1966, P.334 
3 Chandler, A,(Strategy and Structure; Chapters in the History of American Industrial Enterprise)  Cambridge; 

Mit Press, 1963,  p.13 .  
4 Mintzberg,  Henry(The Rise and Fall of Strategic Planning) Prentic- Hall Europe, 1987. P11-12 .  
5 Steiner G., and Miner J,(Management Policy and Strategy)2 nd Ed Macmillanpub, 1980,  P.15. 

  .91، صبیروت 1992دار النهضة العربیة مال، د.حسین عجلان،استراتیجیات الإدارة المعرفیة في منظمات الأعحسن، 6
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الأساسیة، وتولید السیاسات والخطط لتحقیق تلك الأهداف ومدى الأعمال التي تواكبها 

بیعة المساهمة الاقتصادیة وغیر المنظمة ومدى التنظیم الاقتصادي والإنساني وط

) فیعرفها Porter. اما ()1(الاقتصادیة التي تنوي تقدیمها لمساهمیها والعاملین فیها وعملائها"

نشطة أبأنها:"عملیة تكوین وضع منفرد لمنظمة، ذي قیمة لعملائها من خلال تعمیم مجموعة 

ل المنظمة ووسائلها وإیجاد مختلفة عما یؤدیه منافسون من خلال الأهداف المستخدمة من قب

  . )2(المنظمة والبیئة في تحقیق هذه الأهداف" نشاطاتالموائمة بین 

أشار إلى أن: "هدف الاستراتیجیة یتحدد بالغایات التي  بطرس لكن الدكتور غالي

. فیما یرى الدكتور )3(ترسمها السیاسة مستخدمة أفضل الوسائل التي تكون ضمن إمكانیاتها"

مل بتعریفه مجمل الثنایا الاستراتیجیة، وقال إنها: "هي علم وفن استخدام فهمي الذي ش

الوسائل والقدرات المتاحة، في إطار عملیة متكاملة یتم إعدادها والتخطیط لها، بهدف خلق 

هامش من حریة العمل یعین صناع القرار على تحقیق أهداف سیاستهم العلیا في أوقات 

 . )4(السلم والحرب"

، توافق الباحثون في جانب واختلفوا في جوانب أخرى، فمنهم سابقاما ورد من خلال  

من اعتبر الاستراتیجیة خطة لتحقیق الأهداف وفق سلوك معین, ومنهم من اعتبرها قرارت 

خاصة بالقیادة لتحقیق الغرض وفق نموذج یحتوي على مجموعة إجراءات واستفسارات، 

بأنها علم وفن لاستخدام القوى لمساعده أصحاب ومنهم من اعتبرها نشاط، والبعض وصفها 

في هذا الجانب هم رجال السیاسة والعسكریین، الذین یمزجون ما بین  زالقرار، والأبر 

السیاسة والعسكریة بسبب رؤیتهم وخبرتهم الواسعة في هذا المجال, ولكن الجمیع اتفقوا على 

  ق الأهداف.یأنها تحق

لعصرنا الحالي إلى أن الإستراتیجیة في مفهومها  نتمینخلص معظم الباحثیین الموقد 

الوافي هي الطریقة، أو الأسلوب التي تخص بها المنظمة ومواردها وتنظیم جهودها وأنشطتها 

والأسس التي تقوم علیها نجدها  الإستراتیجیةالرئیسیة بغیة تحقیق أهدافها. وحین نتفحص 

صور، جاء نتیجة لتمازج المعلومات عبارة عن نهج معرفي معلوماتي، متطور على مر الع

                                                           
1 Andrews,  Kenneth(The Concept of Corporate Strategy)2 nd Ed, Dow- Jones Irwin, 1980  P.17-19 . 
2 Porter M.,(Competitive Advantage)  N.  Y Free Press, 1996, P.62 

  .15- 13، ص1967، المكتبة الأنجلومصریة، غالي. بطرس، الاستراتیجیة والسیاسة الدولیة، القاهرة 3
  .27، ص القاهرة 1993الجمعیة المصریة للنشر والمعرفة، أ. د. عبدالقادر محمد، ،فهمي 4
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من هذا المنطلق یظهر لنا أن هنالك ترابطا قویا علیه ، و الإستراتیجیةوالتقنیة واعتبارهما روح 

  .، والمعلومات والمعرفة بشكل خاص، وإدارة المنظمة بشكل عامالإستراتیجیةما بین 

ها العام هي: نهج علمي بمفهوم الإستراتیجیةأن  ه یمكننا القولعلى ما تقدم فإن بناءاو 

، لأنها حیویة وقابلة للتطویر یقوم بها معلوماتو  معارف فني وفكري شمولي تستند إلى

الخبراء والاختصاصیین والباحثین، وهي أكثر غنى من العملیة التخطیطیة، یقع ضمن 

البیئة، إطارها التخطیط الاستراتیجي، وأداة التغییر، وإدارة ثقافة المنظمة، وإدارة المعرفة و 

والمغذیة لها، فهي تمثل  الإستراتیجیةجذریا لمفاهیم الخطة  امتداداو  تطویرا وهي تمثل

تشخیص وتركیب لحاضر المنظمة بمنظور مستقبلي، وهي الإطار المرشد لمجموعة من 

الخیارات التي تحدد طبیعة تلك المنظمة واتجاهها، وتتصل تلك الاختیارات بالمجالات 

  دیة والمعلوماتیة والعسكریة والتكنولوجیة والموارد.السیاسیة والاقتصا

ویرتبط بمفهوم الإستراتیجیة العدید من بالإستراتیجیة:  تعلقةبعض المفاهیم الم 1-2

  المفاهیم التي تشكل في مجملها المعنى العام للإستراتیجیة والمتمثل في :

  : ةالإستراتیجیالمعرفة  1-2-1

أو ظاهري تعتمده الإدارة بما یمكنها من إنجاز مهام  شيء ضمني) أنها Zotto,2003(یرى 

تحدید نواحي  أو تشخیص التخطیط الاستراتیجي لفاعلیتها، على نحو لا تتوقف منافعه عند

الفرص والتهدیدات التي تواجهه المنظمة من جهة، ونقاط قوتها وضعفها من جهة أخرى، بل 

غایتها وأهدافها على المدى البعید تمتد لتشمل كل ما من شأنه تحقیق رسالة المنظمة و 

ز العاملین في المنظمة على الإبداع الفكري وتوظیفه في یحفتبفاعلیة وكفاءة، بما في ذلك 

الفعالیات المنظمیة المختلفة ، كمعرفة ضمنیة خاصة بالمنظمة، إلى جانب معرفتها الظاهرة 

توظیفها في فعالیتها كجزء التي تكتسبها عبر منافذ اتصالاتها المختلفة كخطوة على طریق 

 من معرفتها أیضا.

  هیاكل المعرفة الإستراتیجیة 1- 2-1- 1
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د فیها الحدود التي یتم على أساسها تحدید المواقع التي تتوح المعرفیة د الهیاكلتع  

وضح حجمها وفقاً لكل موقع من مواقع المستویات تي تال لقاعدةالمعرفة، فضلاً عن أنها ا

  بالمعارف الأخرى للمنظمة. التنظیمیة وعلاقاتها

  د استراتیجیة عندما تختص بالنواحي الآتیة:تعتعلق الأمر بالمعرفة فأنها  بحسبو   

 مجال اختصاص المنظمة. نفس من المنظمات التي تعمل في : المنافسون  

  الاجتماعیة ونحو ذلك، من و  السیاسیةبكافة جوانبها الاقتصادیة و  :البیئة العالمیة

 همیة في حیاة المنظمة.العوامل ذات الأ

 بدءاً من الإدارة العلیا أو ما یعرف بالقمة  :المختلفة مستویات المنظمة

انتهاءاً بالإدارات )، مروراً بالإدارات الوسطى ، و Strategic Apexالإستراتیجیة(

 الدنیا فیها.

رأس بوصفه مورداً إستراتیجیا لا یقل أهمیة عن الموارد الأخرى  كرأس المال البشري،  

 المال والأرض .

 :دارة المعرفة الاستراتیجیة إ دواتأو  عملیات 1-2-1-2

المعرفة الاستراتیجیة،  أن) إلى Prusak, S.D( ومنهم باحثینیذهب بعض ال   

بوصفها المعرفة المتأتیة من معطیات التحلیل الاستراتیجي، والتي تعنى بتوفیر 

الفرص والتهدیدات التي تواجهها المعلومات عن نقاط قوة وضعف المنظمة، وما یخص 

  أیضاً.

، لاسیما في جانبه المتعلق بتوفیر المعلومات لإتجاهومع إقرار الباحثون بأهمیة هذا ا  

عن النواحي المشار إلیها، إلا أنهم یجدون في الجانب الذي أشار إلى هذه المعرفة 

 زید من التفصیلبوصفها المتأتیة من معطیات التحلیل الاستراتیجي، انه بحاجة إلى م

( شهر،  لتمییز بین نتائج التحلیل الاستراتیجي، الذي أنجز في المرحلة أو المدةا لكي یتم

نا معرفیاً ، على و خز مفصل، سنة) السابقة، بوصفه تحلیل تقویمي ، یفترض أن وفر 
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نحو یمكن أن یستفاد منه لاحقا، وبین التحلیل الإستراتیجي لأغراض التنبوء بالمستقبل، 

ذي یراد منه خلق المعرفة الجدیدة ، بما یضمن أفضل استثمار ممكن لموارد المنظمة ال

  تحقیقاً لأهدافها.

اعتماداً على ذلك تبدو المعرفة الاستراتیجیة من منظور المعطیات المتأتیة من   

إنجازات المنظمة في مجال إدارة  نتاجالتحلیل الاستراتیجي للمرات السابقة ، بوصفها من 

  ة عن طریق خلقها وتطویرها ونشرها وتبنیها تحقیقًا لأهدافها .المعرف

ها كما یرى اعتبار أما فیما یخص المعرفة الاستراتیجیة الجدیدة ، فیمكن         

الباحثون، بوصفها التوظیف الفاعل لخزین المنظمة المعرفي مع الإبداع الفكري للعاملین، 

 وتنمیة ، على النحو الذي یضمن تطویرتلفةیة المستقبل واحتمالاته المخالقائم على رؤ 

لنقاط قوة وضعف  الأمثلأهداف التحلیل الاستراتیجي لتشمل إلى جانب التشخیص 

نها و خز م، وما یخص نواحي الفرص والتهدیدات التي تواجهها مهمة تطویر المنظمة

  المعرفي في كافة المجالات أیضا.

بالاعتماد على التحلیل  الإستراتیجیةة كیف تتم مهمة خلق المعرف وبالسؤال حول       

 :التالي الاستراتیجي، فیمكن أن تتوضح اعتماداً على الشكل

  

  

يالسلوك الإستراتیج  

عرفة مستویات الأعمالم  التحلیل الاستراتیجي معلومات داخلیة  تصمیم العملیات 

 معرفة مستوى الإدارة العلیا
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  ةالإستراتیجی) دور التخطیط الإستراتیجي في تكوین المعرفة 1الشكل(

تمخض عن إنجاز مهام التحلیل الإستراتیجي لمخرجات أنظمة المعلومات        

تعنى بتشخیص نقاط قوة وضعف  داخلیة:لاستراتیجیة إمكانیة تصنیفها في مجموعتین ، ا

تخص نواحي الفرص والتهدیدات التي تواجهها، وكلتاهما مهمان  وخارجیةالمنظمة، 

من سلوكها الاستراتیجي، بوصفه الأداة  وینمي لأغراض تصمیم عملیات المنظمة بما یعزز

(الإدارة  (مستویات الأعمال) والمدیرین العاملین اتمستوی التي تترجم معارف المنظمة على

العلیا) إلى واقع فعلي له أهمیته البالغة في تطویر نواحي تصمیم العملیات، وتحسین السلوك 

  الاستراتیجي نفسه ، وتعزیز المعرفة المنظمیة لاحقاً أیضا .

ستراتیجي، بوصفه من فضلاً عن ذلك یبدو التعلم التنظیمي، لاسیما في إطار بعده الا 

وسائل نقل المعرفة الاستراتیجیة من مستویات الأعمال إلى قمة الهرم الإستراتیجي للمنظمة 

(الإدارة الإستراتیجیة) ، بما یوفر لها المعرفة المناسبة لطرائق إنجاز وسبل معالجتها بما 

اتیجیة في هذه یضمن تطویرها، وذلك إلى جانب الدور الذي تلعبه أنظمة المعلومات الاستر 

  أیضا. Firzsmonsو O,brin ومنهم باحثینالمجالات كما یؤكد ذلك ال

  ره على التخطیط الاستراتیجيیأثتالبناء المعلوماتي للمنظمة و  -1-2-1-3

لبقائها الغالبیة العظمى من منظمات الأعمال بأهمیة البناء المعلوماتي بالنسبة  قرت        

عمال لأداء أفضل عمل م المعلومات لمساعدة منظمات الأونموها الطویل الأمد، وتستخد

والمعرفة  كفاءةمن أن عناصرها یحملون من ال حققوتوجیه طاقتها للأسلوب الأمثل، والت

  لتحقیق الأهداف المحددة.  اللازمة العلمیة

وصول المنظمة إلى ما تسعى إلیه من خلال  مدى عملیة تحدید ،یعني البناء المعلوماتيو 

ات التي اعتمدت علیها، وتوظیف الموارد البشریة والمادیة بصورة صحیحة لغرض المعلوم

  إنجاز وتحقیق تلك الأهداف.

تقوم  ، حیثیعد التخطیط الاستراتیجي حجر الأساس في حیاة منظمات الأعمالكما 

المنظمات بدراسة المعلومات المتعلقة بالاحتیاجات والبیئة المحیطة بها داخلیا وخارجیا، 

تأثیرها على إمكانیة المنظمة، وما یحقق لها من فرص أو تهدیدات،  إظهاریلها و وتحل
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ویرافقها تشخیص إمكانیاتها وقدراتها لمعرفة مواطن القوة والضعف فیها، وتقوم على أثرها 

  بوضع الاستراتیجیات الملائمة لتتكیف مع المعطیات. 
  

  :ظماتأهمیة البناء المعلوماتي والاستراتیجي للمن -1-2-1-4

أن المنظمات التي تعتمد على المعرفة والمعلومات یكون أداؤها  ت العدید من الدراساتثبتأ 

على المدى البعید أفضل من غیرها من منظمات الأعمال، من حیث الإنتاج والنوعیة، "وهي 

  .1تهیئ مجموعة من العوامل التي تمتلك القدرة والفاعلیة في التأثیر على خفض التكالیف"

یتفق الخبراء و الاختصاصیون في هذا المجال على "أن المعلوماتیة تجعل المنظمة كما 

أكثر تركیزا على الاستراتیجیات الرئیسیة التي یجب اتباعها، والإجراءات الواجب اتخاذها اذا 

 منما أرید لها أن تحقق النجاح، وخاصة اذا اعتمدت على استراتیجیة لتعزیز البناء المعرفي 

  .2سة والتحلیل لعوامل البیئة الداخلیة والخارجیة"الدرا خلال

یعد دخول المعلومات في البناء الاستراتیجي للمنظمات ذو أهمیة كبیرة في سد الفجوات و  

البناء المعلوماتي لمنظماتهم، وبین الوسائل التي  في ها المدراء فعلالكیفیة التي یتخذبین ا

تدعیم المكونات الأساسیة للعملیة الإداریة اكتشفها الباحثون خلال السنوات الماضیة، ل

الاستراتیجیة لتلك المنظمات، "والتي جاءت نتیجة خلاصة بحوث وتجارب علمیة إضافة إلى 

  .)3("تجربةالخبرة وال

البحوث والتجارب الخاصة بالإدارة الاستراتیجیة،  في هذا المجال باحثینقدم أغلب ال 

  لإداریة، وتم تحدیدها بموجب هدف ورسالة المنظمة. المكونات الأساسیة للعملیة ا واوأظهر 

تعتمد عملیة رسم الاستراتیجیة على رسالة المنظمة وأهدافها الواضحة، وعلى إثرها یجري و 

دراسة المعلومات المتعلقة بالبیئة الخارجیة وعلاقتها بالمنظمة، وتقویمها لمعرفة مقدار 

  ها. والتحدیات التي تواجه عقباتالفرص المتاحة وال

المتوصل  النتیجةمن خلال یجري تقییم البیئة التنظیمیة الداخلیة وفق الدراسة والتحلیل، و  

الأمثل و  المناسب تقوم القیادة العلیا بتحدید البدائل الاستراتیجیة المتاحة، واختیار البدیل إلیها

   لوضعه في حیز التنفیذ، وتهیئة المناخ الإیجابي المحیط به ومراقبته وتقییمه.

                                                           
  .21ص ،الإسكندریة  1997مكتبةالإشعاعللطباعةوالنشروالتوزیع،أ. د. غسان قاسم، تقنیات ونظم معاصرة في إدارة العملیات،، اللامي1
  .96ن، استراتیجیات الإدارة المعرفیة في منظمات الأعمال، مصدرسابق، صد. حسین عجلا، حسن2
  .8- 7ص،2000الجمعیة المصریة للنشر والمعرفة، القاهرة الذكیة،في اتخاذ القرارات هوارد، ، رایفاو رالف، ، كینيو  جون،، هاموند3
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تها من قبل المنظمة، وهي تدرس وتخطط عاتعد البیئة من الأمور المهمة الواجب مراو 

لتحقیق أهدافها، "فلابد لها من التفاعل مع البیئات الخارجیة، ویتطلب الأمر منها دراسة 

  . )1(العوامل المختلفة لتلك البیئة بصورة مستمرة"

افها تبعا للتطورات المعرفیة وبروز تنوعت الاستراتیجیات وتغیرت وسائل صیاغتها وأهد 

بالاعتماد على قدرات المنظمة,  ، وذلكظاهرة الاقتصاد المعرفي، الذي یتمیز بالتنافسیة

"لذلك یتوقف نجاح المنظمة إلى حد كبیر على مدى دراستها للعوامل البیئیة المؤثرة 

تحدید الأهداف  هاعلىقدرت والاستفادة من اتجاهات هذه العوامل ودرجة تأثیرها وتقییمها في

ر البیئة على الخیار ) مكونات الإدارة الاستراتیجیة وتأثی2. ویبین الشكل رقم ()2(وتعدیلها"

  الاستراتیجي

 

  وتأثیر البیئة علیها الإستراتیجیة) مكونات الإدارة 02الشكل رقم (

 

 

 

 

 

 

 

للإدارة الاستراتیجیة  یلیة على المدخلات الرئیسیةفعتجري المنظمة العملیات التحویلیة والت 

ومكوناتها (الأفراد، المواد الخام، المعلومات)، ومصدرها البیئة المحیطة بالمنظمة، مما یؤدي 

 إلى ظهور مخرجات تتمثل بمنتجات، أو قرارات. ویتكون هذا النظام من نظم فرعیة متعددة،

قود إلى تحقیق تعتمد على بعضها البعض، وتعمل معا بحیث یحقق كل نظام فرعي أهدافه لی

الأهداف العامة للنظام الكلي. وبظهور ثورة المعلومات التي امتزجت معها ثورتي الاتصالات 

ة المعلومات، أصبحت هذه العناصر من المقومات الأساسیة للاستراتیجیة ومنظومتها نیوتق

                                                           
  .94در سابق، صد.حسین عجلان ، استراتیجیات الإدارة المعرفیة في منظمات الأعمال، مصحسن، 1
  .95سابق، صالمصدر نفس ال  2
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  مواجهة الظروف الداخلیة والخارجیة.  تصعبالمعاصرة، والتي بدونها 

تمتلك الإدارة الاستراتیجیة من المعرفة العلمیة بما یؤهلها للتفاعل مع أن  من الضروريو 

والموائمة مع هذه الثورات ضرورة ملحة.  التفاعلو  البیئة المحیطة، إذ أصبحت عملیة الدمج

)، تقنیة"فالمنظمات التي أسست مقوماتها على العوامل الثلاث (المعلومات، الاتصالات، ال

  . 1اجها وسیطرتها على البیئة الداخلیة والخارجیة"حققت قفزات نوعیة في انت

توضیح البیئة الخارجیة من خلال مجموعة من التغیرات الاقتصادیة، والتي تولد  تمیو 

  مجموعة أخرى من التغیرات السیاسیة، أو الثقافیة، أو التكنولوجیة، أو الاجتماعیة.

هذه الأبعاد وتحلیلها وفق  المنظمات وهي تقوم بجمع المعلومات عن دركیفترض أن تكما 

)، والذي یشمل كافة العوامل (السیاسیة، الاقتصادیة، الاجتماعیة، PESTLEمنظور (

التكنولوجیة، القانونیة، البیئیة)، "ویمكن من خلاله صیاغة الاستراتیجیات والخطط 

، أو الاستراتیجیة من خلال المساعدة في فهم البیئة التي تعمل فیها منظمات الأعمال الآن

  .)2(في المستقبل"

تعد التطورات الحاصلة في المجال التقني من أهم المؤثرات للبیئة الخارجیة على  

المعلومات والمنظمات یكملون بعضهم البعض، ویؤثر كل منهما على  نیةالمنظمات، فتق

ون الآخر. "وقد مر الاثنان بعدة مراحل تطوریة أدت إلى توثیق العلاقة بینهما، وقیام المدیر 

  .)3(بتصمیم تقنیات المعلومات نتیجة تلك العلاقة لصالح العمل في المنظمة"

المهارة والقابلیة على اتخاذ القرارات اللازمة و  القدرة تحتم الضرورة على امتلاك المدیرینكما 

تساهم في تحقیق هذا الهدف،  من شأنها أن لتطویر منظماتهم، وإدخال التقنیات الحدیثة التي

  . والمنافسة وبالتالي القدرة على التواجد ت المنظمة وأصبحت غیر قادرة على التطوروإلا تخلف
  

إن العلاقة بین المنظمات وتقنیات المعلومات هي علاقة ذات اتجاهین، فكل منهما یؤثر 

على الآخر ضمن مجموعة من العوامل ( كالمحیط الخارجي، والثقافة، والهیكل التنظیمي، 

) 03والشكل رقم( .)4(لى جانب المؤثرات السیاسیة الداخلیة والخارجیةوعملیات التشغیل)، إ

                                                           
، 2005د. ثامر كامل، العلاقات السیاسیة الدولیة واستراتیجیة إدارة الازمات، دار مجدلاوي للنشر والتوزیع، عمان، الطبعة الأولى، ،الخزرجي 1

  .343-342ص
  .94، ص2000وت،دار الراتب الجامعیة، بیرمحمد. خالد، الاستراتیجیة والتخطیط الاستراتیجي،  2
  .272ص بیروت ، 2001دار النهضة العربیة  أ.د شوقي ناجي، العملیة الإداریة وتكنولوجیا المعلومات، ،جوادو  العاني. مزهر شعبان، 3
  نفس المصدر السابق. 4
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  یوضح شكل وأبعاد هذه العلاقة.

  ) العلاقة بین تقنیة المعلومات وإدارة المنظمة03الشكل رقم (

  

 
  

جمع المعلومات والبیانات والحقائق عن العوامل المؤثرة التي تقع خارج سیطرة المنظمة  تمی

الواسعة بها، لكي تمكن المنظمات من التخطیط والاستعداد لها، مما یدفع  وتحلیلها والإحاطة

الإدارة الاستراتیجیة إلى بناء منظماتها وفق سیاق علمي معرفي، لكون التفاعل مع هذه 

، ویحول المنظمة إلى مهارة كبیرةالعوامل یتطلب من العلم والمعرفة والتعامل مع التكنولوجیا 

  .)1(ي تتمیز إدارتها وعناصرها بالمعرفة والاحترافبناء علمي مهني اختصاص

على ما تقدم، أصبح من الضروري على المنظمات الساعیة لتحقیق النجاح في  بناءاو  

عملها دراسة وتحلیل وتقویم المؤثرات الداخلیة والخارجیة للبیئة المحیطة للمنظمة، وتحویلها 

الأفكار  الاعتماد على ذلك دائم، ویتطلبإلى فرص جدیدة تدعم قدرتها التنافسیة وتمیزها ال

العلمیة وتطبیق تقنیات ونظم حدیثة، وإیجاد أسالیب متطورة لتعزیز وظائفها في كافة 

  المیادین بغیة الوصول إلى تحقیق الأهداف المحددة.

الحاجة الماسة لمنظمات الأعمال  بسببفكرة اعتماد استراتیجیة البناء المعرفي  مخضتت 

                                                           
  .95ص2002سنةالدار الجامعیة، القاهرة، تیجیة والتخطیط الاستراتیجي، وادریس،وائل محمد، الاسترا د. خالد محمد،طلال،  1

العوامل الوسطیھ 
الثقافیھ السیاسات 
العملیھ الاداریھ 
البیئیھ عملیة 

العمل

المنظمات

تقنیة 
المعلومات
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التقنیات والنظم الحدیثة، وتعتمد على الخبرات والكفاءات العلمیة والمعرفیة التي تستخدم 

المتعلقة في اختصاص إدارة المنظمات، وتنمیة مؤهلاتهم المعرفیة للتعامل مع تطبیقات 

التقنیات العلمیة والنظم المتعلقة بإدارة الإنتاج لتحسین الخدمة، والوصول إلى طرق إبداع 

  یل كلف العملیات، مما یؤدي للوصول إلى هدف المنظمة. لمخرجات المنظمة لتقل

لتعزیز البناء  مناسبة أصبح من الواجب على المدیرین الاستراتیجیین اعتماد استراتیجیة 

المعرفي في منظماتهم، ویعتبر التفاعل بین تقنیات المعلومات والمنظمات عملیة معقدة، 

مة، وإجراءات العمل، وسیاسة المنظمة، ضمنها: هیكل المنظمن تتأثر بعده عوامل وسطیة 

  والعادات والتقالید، والمحیط الخارجي والقرارات. 

یتطلب البناء الاستراتیجي المعرفي مشروعا للدراسة والتحلیل لعوامل البیئة الخارجیة المتمثلة  

  بالتطورات التكنولوجیة، ویعتمد على تقنیات حدیثة. 

یة من تقدیم منتجات وخدمات وأهداف جدیدة، تمنح تستطیع المنظمة ذات الصبغة المعرفو 

یزود التحلیل والتقویم و الذي تعمل فیه.  أو التخصص المنظمة میزة تنافسیة عالیة في المجال

وبالاعتماد على استراتیجیة البناء المعرفي للمنظمة  ،الاستراتیجي لعوامل البیئة التكنولوجیة

ف مع التغیرات لخلق الفرص نظمة على التكیمستقبلیة تمكن المالقیادة العلیا برؤیة 

  واستغلالها، أو التخطیط لإنتاج أمور جدیدة غیر متوقعة.

  

  التخطیط الاستراتیجي -1-2-2

 همیة في بقائها ونموهاالأ بالغ یمثل التخطیط الاستراتیجي تكنولوجیا منظمات الأعمال، فله 

  ه طاقتها نحو الأسلوب الأمثل.الطویل، ویساعدها على أداء أفضل عمل بتوجی على المدى

تشكل الخطة الاستراتیجیة العمود الفقري والمركز العصبي لمنظمات الأعمال، وتبنى على  

على جمیع  من الضروريأساس المعلومات، والبیانات، والإمكانیات المادیة والبشریة. 

منظمة، وتفعیل الإدارات، والأقسام أن توحد نشاطاتها مع الخطة الاستراتیجیة الشمولیة لل

 كافة الإمكانیات المادیة والبشریة لتحقیقها.

ووضع الأهداف والاستراتیجیات والسیاسات  ،العملیة التي یتم فیها تحدید رسالة المنظمةفهي 

  1لتأمین الموارد و توزیعها من أجل تحقیق أهداف المنظمة .
                                                           
1  Jauch, L. R; W. F. Glueck. Strategic Management and Business Policy, 3rd ed. , McGraw-Hill Book 
Company.1988.p54. 
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 تاحةاء على معلومات میعرف التخطیط الإستراتیجي بأنه عملیة اتخاذ قرارات مستمرة بنو 

وضع الأهداف والإستراتیجیات والبرامج القرارات وآثارها في المستقبل، و عن مستقبلیة هذه 

  البرامج المحددة.لزمنیة والتأكد من تنفیذ الخطط و ا

المنظمة "وتبدأ بعملیة انتشار  مستویاتفي جمیع  تمت یعد التخطیط الاستراتیجي عملیةو 

رات وغیرها، وبذلك یساهم الجمیع في مفردات عملیة التخطیط وتطویر خطط العمل والإدا

  .)1(الاستراتیجي"

حصل تطور كبیر في الاستراتیجیات القائمة على المعرفة في العقدین الأخیرین من  وقد

  تلك الاستراتیجیات.  إفرازاتالقرن الماضي، ویعتبر التخطیط الاستراتیجي أحد 

ت عن البیئة، والاقتصاد، والمتغیرات الاجتماعیة بدأ التخطیط الاستراتیجي بافتراضا 

والسیاسیة، ونقاط القوة والضعف في المنظمة، "ویمكن أن یكون لتلك المعلومات دلالة 

التخطیط الاستراتیجي ضمن ثورة المعلومات، واعتبارها مقومات  وطیناستراتیجیة قویة لت

نبوء بالمنتج والسوق على المدى فاعلة ومرشدة في تحدید مدى التفاؤل، أو التشاؤم في الت

  .)2(الطویل"

ازدادت أهمیة التخطیط الاستراتیجي في عصر العولمة والانترنیت، والمتغیرات المتلاحقة،  

من البیئة الخارجیة، "وأصبحت المنظمة معنیة أكثر من أي وقت  خاصةوالمنافسة الحادة 

ذلك المتغیرات والمعطیات  لتعرف على كل ما یجري خارج حدودها، بما فياضرورة بمضى 

  . )3("الاقتصادیة الدولیة

: فرعینولغرض تسلیط الضوء على موضوع التخطیط الاستراتیجي فقد جرى تقسیمه إلى 

  بین مدارس التخطیط الاستراتیجي.ی وم التخطیط الاستراتیجي، والثانيبحث في مفهیو  الأول
  

  م التخطیط الاستراتیجيیهامف -1-2-2-1

تخطیط الاستراتیجي عنصرا هاما من عناصر العملیات الإداریة للأجهزة تعد عملیة ال 

ر الحكومة، وتنوع مهماتها، ادو أالحكومیة والمنظمات المعاصرة. وقد ازدادت أهمیتها باتساع 

  وتضخم أجهزتها، وطموح أهدافها. 

                                                           
  .3، ص2001 دار النهضة العربیة، بیروتالعماد مصطفى، الاستراتیجیة السیاسیة العسكریة، ، طلاس 1
  .30, ص1988إبراهیم علي البرلي،استراتیجیة القیادة العلیا، الدار الدولیة للنشر والتوزیع، القاهرة,جون، ترجمة  ،بنجامین، زیمرمان، تریجو 2
  .3أ. وائل محمد، الاستراتیجیة والتخطیط الاستراتیجي، مصدر سابق، ص ،إدریسو  د.خالد محمد،، طلال 3
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فة إلى كان لهذه العوامل الأثر الكبیر في تنبیه الحكومات والمنظمات في الأنظمة المختل 

ضرورة ترشید أدائها لتحقیق الأهداف المطموحة للعمل، "ولذلك توضع خطط استراتیجیة 

وبرامج مستقبلیة توضح مسار التنفیذ ووجهته، وتنسق مختلف أجزائه، وتحدد الأهداف 

  . )1(المرحلیة والنهائیة الواجب الوصول إلیها، وتوضح البرنامج الزمني للتنفیذ"

طویل المدى في منتصف الستینات من القرن الماضي. وقد اهتمت مفهوم التخطیط  انتشر

الحكومة الأمیریكیة في حینها بعملیة التخطیط الاقتصادي، وتبنت بعض المنظمات أسالیب 

  التخطیط والبرمجة. 

"تعرض التخطیط الطویل المدى لانتقادات بسب تجاهله للوسائل والأدوات اللازمة للتخطیط، 

  .)2(الاستراتیجي لیحل محل مفهوم التخطیط طویل المدى" ومن هنا ظهر التخطیط

 العدید منل مفهومه و نات تملعب التخطیط الاستراتیجي دورا مهما في بناء المنظمات، و  وقد

ین، فقد وصفه جونز: "بأنه تطویر نظامي لبرامج الأفعال، الغایة منه تحقیق الأهداف الباحث

، )3(وتحلیلها وتقییمها واختیار الفرص الملائمة" من خلال عملیة جمع المعلومات والبیانات

الملائمة لبلوغ  خططهم التخطیط الاستراتیجي في اختیار الاستراتیجیات والالذلك یس

الأهداف، ویعد الوظیفة الأساسیة لتوزیع الموارد التنظیمیة (المادیة، والبشریة، والمالیة، 

تفصیلیة قصیرة  تقراراطوي على صناعة والمعلوماتیة). فیما یرى آخرون بأنه : "عملیة تن

 وأشار. )4(أو طویلة الأمد تتعلق بنوع العمل والمنظمة أو الشخص المنفذ له وكیفیة التنفیذ"

إلیه هوشي فعرفه: "بأنه جزء مهم من الإدارة وعنصر حیوي من عناصرها، لأنه یعبر عن 

اق الفكریة للإدارة ویواكب إدراك المستقبل وتهیئة مستلزمات التعامل معه، فهو یجسد الأف

البیئة الخارجیة في . فیما یصفه د. حسین بأنه: " المعلومات التي تبحث )5(مراحل تطورها"

. )6(والتي تؤثر في المسار المستقبلي للمنظمة، وغالبا ما تكون تلك المعلومات أكثر عمومیة"

مال، وكذلك تحدید لكن ستینر یرى بأنه: "عملیة تحدید الأهداف الرئیسیة لمنظمة الأع

خدام الموارد بشكل دقیق لتحدید تلك تالسیاسات والاستراتیجیات التي تحكم العملیات واس

                                                           
  319، ص1979ربیة، بیروت، ي مقارن، دار النهضة العئد. أحمد صقر، الإدارة العامة، مدخل بی، عاشور1

2Campo,  Filemon" Business Policy and Strategy",  Change,  N. Y,  GoodYear Publishing, 1980,  P19. 
3 Jones Harry, " Prepairing Company Plans: A Work Book for Effective Co- operate Planning",  N. Y,  Wily, 

1974,  P.3 . 
  .39در سابق،صصأ. د. شوقي ناجي، العملیة الإداریة وتكنولوجیا المعلومات، م جواد،هر شعبان، و د. مز ،العاني 4

5 Hussy,  David," Co- operate Plannig:  Theory and Practice",  Pergamen Press OxFord, 1982, P3 . 
  .76ر سابق، صد. حسین عجلان، استراجیات الإدارة المعرفیة في منظمات الأعمال، مصدحسن،  6
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  :)1(الأهداف، ویقوم على أربعة عناصر أساسیة" وهي

أي منها مستقبلا،  إتباعأي ضرورة تحدید بدائل یمكن  :تالقرارا. المستقبلیة في اتخاذ 1

البدیل الأساس في جمیع القرارات التي من خلالها تتكامل وعندما یتم الاختیار یصبح ذلك 

المتعلقة باستكشاف  تالقراراالمعلومات ذات العلاقة، وتعطي الأرضیة الملائمة لاتخاذ 

  وتجنبها. المستقبلیة التهدیدات

. العملیة: أي أن التخطیط الاستراتیجي عملیة تبدأ بتحدید الأهداف ثم السیاسات وطرائق 2

  للتأكد من تنفیذ تلك الأهداف. هاصیلاتف ط بكلالاستراتیجیات، وتطویر الخط الوصول إلى

. الفلسفة: التخطیط الاستراتیجي هو اتجاه وطریقة في الحیاة وجزء مهم من العملیة 3

الإداریة، وهو لا یمثل فقط سلسلة من القواعد والإجراءات والمسائل، وإنما یمثل اعتماد نوعي 

  لمعرفة التي تقوم علیه المنظمة.یعتمد على الدراسة وا

عبارة عن عملیة منظمة تسعى لتحدید الغایات والأهداف والسیاسة وهي . الهیكلیة: 4

هي تعمل على وضع الخطط التفصیلیة المبنیة على المعلومات فوالاستراتیجیات التشغیلیة. 

  داف المنظمة.والمعطیات لتصبح سهلة المفهوم والإدراك عند التطبیق وصولا إلى تحقیق أه

لتكون شمولیة لمختلف القطاعات  معدة تعد عملیة التخطیط الاستراتیجي بكافة أبعادها

السیاسیة، والعسكریة، والاقتصادیة، وبمنظوماتها القیادیة والمرؤوسة. مما یؤسس لها قاعدة 

رعیة للبیانات وتداول المعلومات بین قیادة المنظمة وفروعها، وتعكس احتیاجات القیادات الف

  وتوقعاتهم داخل المنظمة، وتطلعات الجهات الخارجیة. 

وعلیه فقد عرف التخطیط الاستراتیجي بأنه:" الصیاغات بعیدة المدى والخطط الاستراتیجیة، 

والسیاسات التي تحدد أو تغیر خصائص أو توجهات المنظمة، فهي تشمل قرارات مبنیة 

التغیرات في تلك الأهداف، والموارد الأهداف، و  مختلف على معلومات تنصب على تقدیر

  .2المستخدمة لبلوغها، والسیاسات التي تنظم اكتساب واستخدام الموارد"

  2یتكون التخطیط الإستراتیجي من العناصر التالیة:و 

 وضع الإطار العام للإستراتیجیة. - 

                                                           
1 Steiner, G.," Strategic Planning: What Every Manager Must Know?", N.Y, The Free Press, 1979. P71. 

  .8وائل محمد، الاستراتیجیة والتخطیط الاستراتیجي، مصدر سابق، ص، إدریسو د خالد محمد، أ.، طلال 2
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دراسة العوامل البیئیة المحیطة بالمنشأة سواء كانت خارجیة أو داخلیة مع تحدید  - 

 الفرص المتاحة والقیود المفروضة.تلف مخ

 تحدید الأهداف والغایات. - 

 وضع الإستراتیجیات البدیلة والمقارنة بینها. - 

من تحقیق الأهداف في إطار الظروف البیئیة  كناختیار البدیل الإستراتیجي الذي یم - 

 المحیطة.

ات وضع السیاسات والخطط والبرامج والموازنات حیث یتم ترجمة الأهداف والغای - 

وضعها في شكل برامج اف متوسطة الأجل وقصیرة الأجل، و طویلة الأجل إلى أهد

 زمنیة.

تقییم الأداء في ضوء الأهداف والإستراتیجیات والخطط الموضوعة، مع مراجعة  - 

 وتقییم هذه الإستراتیجیات والخطط في ضوء الظروف البیئیة المحیطة.

لإستراتیجیة مع مراعاة تحقیق تكیف استیفاء المتطلبات التنظیمیة اللازمة لتنفیذ ا - 

 المنشأة للتغیرات المصاحبة للقرارات الإستراتیجیة.

  وبصفة عامة یتسم التخطیط الإستراتیجي بالخصائص التالیة:

: وذلك یتطلب دراسة العوامل البیئیة المحیطة سواء كانت داخلیة أو الشمول والتكامل - 

هذه العوامل ذات طبیعة متغیرة فإن  أنبسبب خارجیة، والنظر إلیها بصورة شاملة. و 

ذلك یتطلب أن یتسم التخطیط الإستراتیجي بالدینامیكیة لكي یحقق التكیف المستمر 

 مع البیئة المحیطة.

: یجب أن یتسم التخطیط الإستراتیجي بالمرونة من حیث التنبؤ بالتغیرات المرونة - 

ات الخاصة بهذه التنبؤات التي تحدث في العوامل البیئیة المحیطة، وأن تؤخذ المعلوم

 في الاعتبار عند اتخاذ القرارات الإستراتیجیة. 

یعد التخطیط الاستراتیجي عملیة متطورة ومتغیرة، "ویربط ثلاثة أنواع من الخطط مع بعضه 

(القصیرة المدى، والمتوسطة المدى، والاستراتیجیة). یتم توزیع الأدوار  )1(البعض"

                                                           
  .184یة الإداریة وتكنولوجیا المعلومات، مصدر سابق، صأ.د. شوقي ناجي، العمل ،جوادو د. مزهر شعبان،،العاني 1
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ب الهیكلیة المذكورة، وتحدد شبكات الاتصال وانسیاب والمسؤولیات والصلاحیات بموج

  من خلال: البیانات والمعلومات بین مختلف المستویات التنظیمیة والإداریة

یحدد فیها فلسفة المؤسسة والأهداف  مدى: هي خطة إنمائیة طویلة الالخطة الإستراتیجیة -أ

وتعتبر الخطة الإستراتیجیة بعد  التي تسعى لتحقیقها والبرامج الزمنیة لتحقیق هذه الأهداف،

على كثیر من التساؤلات  من خلالها اعتمادها بمثابة الفلسفة التي تساعد الإدارة على الإجابة

والوصول إلى قرارات مناسبة للعدید من الجوانب مثل تحدید الخدمات التي یجب تقدیمها، 

ي المستخدم، احتیاجات القوى الموارد والاستثمارات اللازمة، مصادر التمویل، الأسلوب التقن

سنة، ومن 15- 5لفترات تتراوح مابین  مدىالبشریة... الخ. وتتمیز هذه الخطة بأنها طویلة ال

 هاكذلك أن خصائصها أنها ذات خطوط عریضة وتتم في المستویات الإداریة العلیا،بین 

ظیمیة، وكإطار تتمیز بالمرونة، وتعتبر كمظلة تربط بین الخطط على مختلف المستویات التن

  لتوجیه القرارات في المؤسسة.

یتم وضع هذه الخطط لأوجه النشاط الرئیسیة في  الخطط التكتیكیة متوسطة الأجل: - ب

 وذلك لتحقیق الاستخدام الأمثل والأفراد والبحوث والتجهیزات، المؤسسة كالإنتاج والخدمات

ت التي سبق وضعها في الخطة للموارد في ضوء الأهداف والسیاسات والإستراتیجیا والفعال

على مستوى الإدارة الوسطى لفترة متوسطة  غالباالإستراتیجیة، ویتم وضع هذه الخطط 

سنوات. ومجال الخطط هنا یكون محددا بمجال وظیفي معین مع  5-3الأجل تتراوح مابین 

تركیز أكبر على التفاصیل، وتتمیز هذه الخطط بالثبات نسبیا مقارنة مع الخطة 

  تراتیجیة.الإس

: تتمیز هذه الخطط بأنها تفصیلیة وتوفر خطوطا مرشدة الخطة التكتیكیة قصیرة الأجل -ج

لكافة أوجه النشاط في المدى القصیر مثل خطط استخدام القوى البشریة، وموازنة المصاریف 

وبالنسبة للمنشآت التجاریة تشمل هذه الخطط  ،والنفقات مع الموارد، والمیزانیات السنویة

على مستوى التشغیل، وتتمیز أنها  غالباملیات المبیعات... الخ. ویتم وضع هذه الخطط ع
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قصیرة الأجل لفترات لا تزید عن سنة واحدة، ومن خصائصها أیضا أنها محددة المجال 

  وتقتصر على نشاط معین، كذلك تمتاز بالتفاصیل الكثیرة.

ة، ویتم من خلاله تبادل الآراء، الرئیسي الذي یغذي المنظم العنصرتعد الاتصالات هي و 

  والأفكار، والمعلومات، والاقتراحات، والإرشادات، والسیاسات. 

عبر مسافات بعیدة، وله أثر  إلكترونيیهدف نظام الاتصالات إلى نقل المعلومات بشكل 

  كبیر وفعال في بناء وتطور المنظمات والشركات.

تقنیات الاتصال والخدمات  مختلف اختیاریواجه المدراء وأصحاب القرار تحدیات كبیرة في 

المطلوب تطبیقها في المنظمات لتوافق هذه التقنیات والخدمات للرقي بها خدمة لأنظمة 

 .)1(المعلومات وتأدیة وظائف ومهام المنظمة"

انتقال المنظمة  بطریقة فعالةیعد التخطیط الاستراتیجي عملیة علمیة نظامیة، ویساهم في 

إلى مستقبلها المرغوب، من خلال اتخاذ خطوات وقرارات تستند بالأساس من وضعها الراهن 

على مجموعة من التساؤلات الاستخباریة (أین، كیف، متى)، بمعنى أن التخطیط 

الاستراتیجي عملیات مستمرة ومعقدة، ووظیفة أساسیة من وظائف الإدارة تتعلق بإعداد 

ها، ومراقبة سیر عملها وتقییمها. في حین أن الخطط المبنیة على المعلومات والبیانات وتنفیذ

الخطط هي إحدى عناصر ومكونات التخطیط كنتائج نهائیة یتم وضعها بجهد عقلي لتحدید 

  .)2(سلوك یجب الإلتزام به

  ) یوضح عملیة التخطیط الاستراتیجي04والشكل رقم ( 

  

  .) عملیة التخطیط الاستراتیجي للمستوى الأعلى للمنظمة04الشكل رقم (

  

  

                                                           
  .184نفس المصدر السابق، ص 1
  .10وائل محمد، الاستراتیجیة والتخطیط الاستراتیجي، مصدر سابق، ص،أ.د.خالد محمد،إدریس، طلال)2(
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، 2007د.خالد محمد طلال، وائل محمد إدریس، الاستراتیجیة والتخطیط الاستراتیجي، 

  .11ص

  

قائمة على أساس المعلومات وتحدید  متعددةتبنى الخطة الاستراتیجیة على افتراضات  

البیانات والأبعاد الاقتصادیة، والسیاسیة، والعسكریة، والتكنولوجیة... "وإن استخدام هذه 

، أو فعالامعلومات والبیانات والمعطیات من قبل التخطیط الاستراتیجي یجعل فیه تخطیطا ال

في حالة مواجهة معوقات وصعوبات في عملیة جمع  ضعیفاقد یكون التخطیط الاستراتیجي 

 .)1(المعلومات والبیانات وتحلیلها لغرض وضع الخطة الاستراتیجیة"

خیاراته إلى خطط عمل تفصیلیة، اختلاف وتباین، یواجه التخطیط الاستراتیجي عند تحویل 

                                                           
  .18، ص1994، سلطنة عمان، 57طه، مدخل العام للتخطیط الاستراتیجي، مجلة الإداري، العدد ، عبدالرزاق 1

تحدید 
المسؤولیات

التخطیط التنفیذي
-------------------

الاستراتیجیات

الاھداف المحدده

الغایات الاستراتیجیھ

الوسائل العلیا ومنظومھ القیم

الرؤیھ الاستراتیجیھ

المسح البیئي 

 الخارجي والداخلي
المسح البیئي 

 الخارجي والداخلي

تخصیص الموارد   
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 .)1(وإن الأسباب المؤدیة إلى ذلك الاختلاف تشمل ما یأتي

غیر محدد قد یكون بعضه  مستقبليأ. مفهوم المستقبل ومستوى إدراك الإدارة له، یمثل زمن 

بین  واضحا والآخر غامضا، وقد یبدو مستقرا، أو مضطربا، فالحركة الدائمة لا تضع فواصل

الحاضر والمستقبل، وإن الحاضر والمستقبل عبارة عن دائرة غیر محدودة تتبادل التأثیر مع 

  المنظمة، فالإدراك وتقویم وتحدید الاتجاه المستقبلي یختلف من منظمة إلى أخرى.

ب. الوسائل المستخدمة في مواجهه المستقبل كتحدید الأهداف، وطرق إنجازها تختلف من 

  منظمة إلى أخرى.

 الاستراتیجي: التخطیط میزاتم -1-2-2-2

یعد التخطیط الاستراتیجي الأسلوب الأساسي الذي یساعد المنظمة في مواجهة الأزمات  

تجاه المستقبل اوالظروف المتنوعة والمتغیرات. ویحافظ على مستوى الاستقرار وتأسیس وعي 

النمو، ولهذا فإن هنالك المنشود. ویمكن للمنظمة من تخطي العقبات وضمان حالة التطور و 

 .)2(ثلاثة مزایا أساسیة للتخطیط

  .المتاحة ). یساعد التخطیط في الكشف عن الفرص المستقبلیة1(

  .المحتملة خطیط من اتخاذ الحیطة والابتعاد عن العقبات المستقبلیةت). یمكن ال2(

  ). یوفر التخطیط الخطط المتعددة لمواجهة التغیرات الجاریة في البیئة.3(

تتفاعل المنظمات مع بیئات دائمة التطور والتغییر، ولكي یكون هذا التفاعل مجدیا یتطلب  

من قیادات المنظمات الاهتمام الجدي بالمعلومات من حیث المحتوى والكثافة وتنوع وتعدد 

مصادر الحصول علیها. لذلك فالتخطیط الاستراتیجي هو عملیة مكلفة تحتاج إلى قیادات 

ووقت كافي، وضرورة توفر كم هائل من المعلومات والبیانات ذات  ءةذات كفاماهرة و 

 .)3(التكالیف العالیة

  :مفردات عملیة التخطیط الاستراتیجي -1-2-2-3

تتكون عملیة التخطیط الاستراتیجي من ثمان مهام جوهریة، وبإمكان المدراء تخطي إحدى 

تؤثر العقلانیة المقیدة ومعطیات و المهام صعودا، أو نزولا خلال مزاولتهم عملیة التخطیط. 

                                                           
، القاهرة، 10طاهر محسن، سلم علاوي السعد، فلسفة التخطیط في استمراریة التصور وتجدد الأسالیب، مجلة العلوم الاقتصادي، العدد،الغالبي 1

  .45، ص1995
  .40أ.د.شوقي ناجي، العملیة الإداریة وتكنولوجیا المعلومات، مصدر سابق، ص ،جوادو  د. مزهر شعبان،،العاني 2

3  Bean Williamc.," Strategic Planning That Makes Things Happy",  Human  
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النموذج السیاسي لصناعة القرار على عملیة التخطیط الاستراتیجي، إلى جانب المؤثرات 

الأخرى النابعة من الظروف البیئیة المحیطة. وفیما یأتي شرحا موجزا لمفردات عملیة 

 .)1(التخطیط الاستراتیجي

في ین : الأول ماذا ترید أن تكون المنظمة صیاغة الرسالة والأهداف، والتي تتضمن سؤال .أ

إلى مكانتها؟. یجري  من الوصول المنظمة التي تمكن هي الأهداف ؟. والثاني ماالمستقبل 

صیاغة وبناء رسالة المنظمة في ضوء معطیات ومتغیرات البیئة المحیطة بالمنظمة ( 

  إقتصادیة، واجتماعیة، وتكنولوجیة، وسیاسیة...).

یقع على عاتق المدیرین مهمة كبیرة في تشخیص بحیث والتهدیدات.  تشخیص الفرص .ب

التهدیدات المحتملة أمامهم، وبذل المحاولات المتعددة لتحجیم آثار البیئة والتهدیدات، وبما 

  اقتناص الفرص والسیر بخطوات نحو الهدف. من یسمح للمنظمة

ب القوة والضعف للمنظمة في تسهم عملیة تقییم جوانبحیث تقییم جوانب القوة والضعف،  .ج

تمكین مدیري المنظمات لتحدید كفاءات منظماتهم وثقتها تجاه مسیرتها نحو المستقبل. 

یغطي مثل هذا التقییم الإمكانات التنافسیة ومهارات وكوادر المنظمة وقابلیتها التكنولوجیة، 

  ووفرة مواردها المتعددة وسعة خلفیتها وقیمها الإداریة.

المنظمات إلى تقسیم جوانب القوة والضعف،  راءمدیشرع فستراتیجیات البدیلة، تولید الا .د

والوقوف على الفرص المتاحة والتهدیدات التي تتعرض سبیل المنظمة. تتضمن هذه المرحلة 

تولید الاستراتیجیات البدیلة والتي تشمل استراتیجیات تطویر السوق واكتشاف الزبائن، أو 

  ج، لتتعامل المنظمة مع الظروف والمواقف المحتملة في المستقبل. استراتیجیة تطویر المنت

لابد من التأكید على ضرورة تبني الخطة الاستراتیجیة حیث أنه بناء الخطة الاستراتیجیة،  .و

بعد تولید الاستراتیجیات البدیلة، وتفعیل الأنشطة الواجب اعتمادها لبلوغ الغایات التنظیمیة 

تكنولوجیا المطلوب توظیفها، والبحث عن السوق المعني بالسلعة، المنشودة، كاستخدام ال

والموارد المالیة والبشریة والمعلوماتیة المطلوبة والتي تزید من إمكانیة المنظمة لتحقیق 

  .أهدافها

ن الهدف من بناء الخطط التكتیكیة هو لتسهیل وتفعیل أ ذلك بناء الخطة التكتیكیة، .ه

هذه الخطط تدعم مسیرة المنظمة في ضوء الظروف والمستجدات الخطط الاستراتیجیة. وإن 

                                                           
  .42،  مصدر سابق، صيأ.د. شوقي ناج ،جوادو  د. مزهر شعبان،،العاني 1



51 
 

  التي تفرض هذه المسیرة دون تعثر، أو توقف محتمل.

تلازم أعمال التخطیط الاستراتیجي والتكتیكي والخطط الأخرى فمراقبة وتقییم النتائج،  .م

التي تمخضت من تنفیذ ما تم وضعة في الخطط. وإن النتائج  للتأكدأعمال الرقابة والتقییم 

بلوغها. وفي حالة ظهور نتائج غیر مرغوب فیها، فإنه  تي تسعى من أجلعنها هي ال

یفرض على إدارة المنظمة إعادة النظر واتخاذ الإجراء التصحیحي اللازم حسب ما یقتضیه 

  الحال.

تلعب الظروف البیئیة دورها المؤثر على المنظمة وبتفاعلها حیث تكرار عملیة التخطیط،  .ن

لمستمر تحدث التغییر المباشر وغیر المباشر علیها، ویتطلب على المعنیین من المدیرین ا

  رها باعتبارها عملیة مستمرة ولا تقف عند نهایة معینة.اإعادة عملیة التخطیط وتكر 

یلاحظ أن المنظمات التي یتأثر نشاطها بالأحداث المحلیة والإقلیمیة والعالمیة بشكل كبیر  

  ام كثیف للمعلومات وخاصة الاستراتیجیة. تكون ذات استخد

معلومات تسمى استخبارات  ةة المعلومات إلى إیجاد "وحدنییدعو بعض المتخصصین في تق 

جمع المعلومات المتعلقة بالمنظمة من خلال برامج عملیة . تقوم هذه الوحدة ب)1(الأعمال"

قبلا، ویستخدم بعضها یحتوي على نماذج إحصائیة لتصمیم شكل المعلومات المطلوبة مست

  في التنقیب عن البیانات. 

یلاحظ أن الكثیر من المعلومات الاستراتیجیة تكون غیر متوفرة داخل المنظمة، بل یجب  

 طابعالحصول علیها من خارجها، فضلا على أن البعض من هذه المعلومات تكون ذات 

یجاد معاییر لترابطها متغیر لا یمكن الاعتماد علیها، كما أن بعض المعلومات یتضمن إ

بشكل أساسي بسلم القرارات المتخذة. "یمكن أن نرى في إطار المنظور الموضوعي أن 

طبیعة ونشاطات المنظمة له تأثیر كبیر على محتوى وكثافة استخدام المعلومات لاختلاف 

. ومهما )2(بیئاتها، فبعضها یتسم بالثبات النسبي، في حین البعض الآخر سریع التغییر"

 ختلفت بیئة المنظمات ومتغیراتها، "فقد أصبحت هناك برامج استخبارات لمنظمات الأعمالا

فهم البیئة ومتغیراتها عن طریق استخدام على م تساعدهمن أجل متستخدم من قبل الموظفین 

  .)3(الواجهة الذكیة التي تسمح لهم بالاستفسار عن متطلباتهم"
                                                           

  .234د.شوقي ناجي، العملیة الإداریة وتكنولوجیا المعلومات، مصدر سابق،ص ،جوادو  د. مزهرشعبان،،العاني 1
  .69أ.وائل محمد، الاستراتیجیة والتخطیط الاستراتیجي، مصدر سابق، ص ،إدریسو  د. خالد محمد،،طلال 2
  .235أ.د. شوقي ناجي، مصدر سابق، ص ،جوادو  د. مزهر شعبان،،العاني 3
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یر منظمة ما قوتها الدافعة. فما هي الاتجاهات تبرز موضوعات بیئیة جدیدة عندما تغكما 

والتغیرات الاقتصادیة والتكنولوجیة والسیاسیة والاجتماعیة التي ینبغي علینا ملاحظتها؟.. وما 

داخل وخارج  -لمعلومات ل الملائمة مصادرالهي المعلومات المطلوبة؟.. وما هي 

.وكیف ینبغي أن تهتم بها الإدارة المنظمة؟.. وكیف ینبغي أن تجمع هذه المعلومات وتفسر؟.

هذه الأسئلة یقع على عاتق الإدارة العلیا، "وأن  كل العلیا وتوجه هذه العملیة؟.. فالجواب عن

، ویجب تحدید المعلومات البیئیة المعینة والانتقائیة بالغة الأهمیةتهتم بهذه الموضوعات ال

د من أن هذه المعلومات قد جمعت المطلوبة للتخطیط الاستراتیجي. وأن تنشىء جهازا یتأك

وحللت وقدمت بحیث یتمكن فریق الإدارة العلیا من استخدامها بسهولة وفاعلیة من أجل 

  . )1(تحدید القوة الدافعة المستقبلیة"
  

ویمر التخطیط الإستراتیجي بالمراحل مراحل التخطیط الإستراتیجي: و خطوات  -1-2-2-4

  (4)التالیة:

هذه المرحلة هي الخطوة الأولى التي تبدأ بها عملیة وضع الخطط : الرؤیة والتصورات -أ

  الإستراتیجیةوالتكتیكیة، وهذه الرؤیة والتصورات هي حصیلة الإجابة على الأسئلة التالیة: 

  سنة؟. 15- 5ماهو وضع المؤسسة بعد 

 .ماهي المنتجات أو الخدمات التي تنتجها وتقدمها المؤسسة؟ 

 ي مؤهلاتهم؟.المؤسسة؟ ماه تسبيمن هم من 

 ؟.اتجاهاتهمما و  والعمال ماهي میول الموظفین 

 .ما هي القیم المشتركة للمؤسسة ومنسوبیها؟ 

 .ماهي بیئة العمل في المؤسسة؟ 

 وكیف یقدمون أنفسهم لمن هم خارج  كیف یشعر منسوبو المؤسسة تجاه مؤسستهم؟

 المؤسسة؟.

  ماهي نظرة المستفیدین من المؤسسة و المجتمع تجاهها؟ 

                                                           
  .118وجون، استراتیجیة الإدارة العلیا، مصدر سابق، ص ،زیمرمانو  بنجامین،،تریجو 1
  .23-21تیجي لنظم المعلومات، مرجع سبق ذكره، صمحمد مندورة ود.محمد جمال درویش، التخطیط الإسترا 4
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 .ماهو وضع المجتمع خارج المؤسسة؟ 

 .ماهو تأثیر الخدمات التي تقدمها المؤسسة على المجتمع؟ 

یشمل هذا النشاط عمل دراسات تحلیلیة تغطي  تحلیل الوضع الحالي للمؤسسة: - ب

  المحاور التالیة: 

  ویتضمن ذلك ما یلي:المنشأة:  الصعوبات التي تعترض *

مكن أن تؤثر سلبا على مقدرتها من الموالتي تحلیل نقاط الضعف لدى المؤسسة:  -

  لقیام بمسؤولیاتها تجاه المستفیدین من منتجاتها وخدماتها.ل

لضعف ولیس الأعراض الناتجة عن هذه ل ةمسببال العناصر یجب التأكد من تحدید -

  المسببات.

وعمق التحلیل في هذه المرحلة ودرجة التفصیل فیه سیسهل لاحقا عملیات وضع 

  لإستراتیجیة والتكتیكیة.الخطط ا

. ياقتصادي استثمار ر و منظمن في هذه الخطوة ینبغي النظر تحلیل الفرص الخارجیة: * 

  ویتم هنا ترتیب الفرص بحسب أهمیتها مع الأخذ في الاعتبار العوامل التالیة:

 .المتاحة توفر الموارد والطاقة البشریة للاستفادة من هذه الفرص - 

في  ومال ؤسسة في مقابل ما ستستثمره من وقت وجهدالعائد الذي ستجنیه الم - 

 محاولة استغلال هذه الفرص. 

 هل الفائدة المرجوة عاجلة أم آجلة؟. - 

درجة التأثیر السلبي نتیجة شغل بعض موارد وجهد المؤسسة في محاولة استغلال  - 

 الفرص.

تى ما : ویشمل ذلك حصر جمیع مواطن القوة لدى المؤسسة حنقاط القوة لدى المؤسسة* 

ذلك ترتیب  إثركان یبدو منها ضئیلا أو مشابها لمواطن القوة لدى المؤسسات الأخرى، ویتم 
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المؤسسة بها، وأیضا بحسب إمكانیة استغلالها  إنفرادمواطن القوة هذه بحسب درجة 

وتوجیهها لتحقیق الاستفادة من الفرص المتاحة. وعندما یتضح أن بعض مواطن القوة یمكن 

  حقیق مكاسب للمؤسسة فإنه ینبغي تحدید ما ینبغي فعله عملیا لتنفیذ ذلك.  لت ااستغلاله

انطلاقا من الواقع الحالي والظروف التي تحیط بالمؤسسة یتم تدوین التهدیدات الخارجیة: * 

یتسبب في عجز المؤسسة عن تحقیق قد  وأجمیع ما یمكن أن یشكل مصدر تهدید للمؤسسة 

  لى هذه التهدیدات یمكن ذكر: الأهداف المخططة. وكأمثلة ع

 الأوضاع الاقتصادیة في المجتمع. أزمت - 

 زیادة النفقات والمصاریف. - 

 تقلص مصادر الدعم. - 

 المنافسین في السوق. زیادة - 

 لا تخدم نشاط المؤسسة. وقوانین صدور لوائح وأنظمة - 

وتوضح رسالة المؤسسة الخدمات التي تقدمها المؤسسة أو تحدید رسالة المؤسسة: * 

كذلك یجب أن تبین  المستفیدین من هذه الخدمات والمنتجات، من هملمنتجات التي تنتجها و ا

رسالة المؤسسة أهداف المؤسسة خاصة المتعلقة بالاستمراریة والنمو؛ وتحمل الرسالة في 

طیاتها الفلسفة التي توجه عملیات اتخاذ القرار، وتتضمن الصورة التي ترغب المؤسسة أن 

  ا. والغرض من تحدید رسالة المؤسسة هو تحقیق التالي: تعكسها عن نفسه

 ضمان الاتفاق على الأهداف داخل المؤسسة. - 

 موارد المؤسسة. مختلف تشكیل الأساس الذي یتم على ضوئه استغلال - 

 التعبیر عن الروح والقیم للعمل داخل المؤسسة. - 

 تحدید هدف واضح یتحرك نحوه جمیع العاملین في المؤسسة. - 

 ة ترجمة الأهداف إلى خطط وعملیات تكتیكیة.تیسیر عملی - 

: وفي هذه المرحلة یتم وضع الأهداف والغایات التي تحقق رسالة وضع الأهداف والغایات* 

  أن تتمتع الأهداف في هذه المرحلة بالخصائص التالیة: ضروريالمؤسسة ومن ال
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 تنفیذه.ل سعىأن تكون محددة بحیث تعبر بوضوح عن ما ی - 

للقیاس، فیفضل أن یحتوي الهدف على بعض الأرقام التي تمثل ما أن تكون قابلة  - 

 تحقیقه.ل سعىی

التحقیق، فمن المحبذ أن تكون الطموحات كبیرة وبعیدة، ولكن لا  قابلةأن تكون  - 

 التحقیق. لها قابلیةینبغي المبالغة في تحدید الأهداف بل یجب أن تكون 

د المتاحة حالیا والمتوقعة مستقبلا أن تكون واقعیة، والمقصود بذلك أن تسمح الموار  - 

 بتحقیق هذه الأهداف.

ذات توقیت مناسب، وهنا یجب تحدید متى سیبدأ العمل من أجل تحقیق الهدف، وما  - 

 هي الفترة المحددة لتحقیقه.

ینبغي في هذه المرحلة محاولة الخروج بأكبر قدر ممكن من  وضع الخطط الإستراتیجیة:* 

یتم عقب ذلك ترتیب هذه البدائل مع الأخذ في الاعتبار و یة، لخطط الإستراتیجلبدائل ال

  العوامل التالیة: 

 مدى استفادة كل منها بشكل أفضل من الموارد المتاحة. - 

 .خاطرةمدى تحقیقها لأكبر عائد مقابل احتمالات الم - 

 مدى استفادة كل منها من الفرص المتاحة للمؤسسة. - 

 حالیة والمتوقعة.مدى تلبیة كل منها لاحتیاجات المجتمع ال - 

 مدى اتساقها مع رسالة المؤسسة. - 

تعلق كل واحدة منها توبصفة عامة تحتوي الخطة الإستراتیجیة على عدة خطط 

من مجالات العمل والتطویر. فعلى سبیل المثال لا تخلو أیة خطة  ةواسع تبمجالا

  لما یلي:  جزئیةإستراتیجیة من خطط 

 ذلك الأجهزة والمعدات والأراضي والمباني.خطة لتطویر الموارد المادیة، ویشمل  - 

خطة لتطویر الموارد المالیة، ویكون ذلك سواء من الموارد الداخلیة أو الموارد  - 

 الخارجیة.
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خطة للتسویق بالنسبة للمؤسسات التجاریة، وتشمل تحدید الأسواق الحالیة والأسواق  - 

 هذه الأسواق.  حامواقت المحتملة في المستقبل، وما هي متطلبات وخطوات استغلال

 القوى البشریة. وتنمیة خطة لتطویر - 

خطة معلوماتیة إستراتیجیة وتهدف إلى استغلال المعلومات كمورد حیوي یخدم جهود  - 

 .بشكل فعال المؤسسة من أجل أداء رسالتها في هذا العصر  المعلوماتي

 خطة للارتقاء بمستوى العمل والإنتاج. - 

وتتضمن هذه المرحلة تحدید المهام والعملیات كتیكیة: تحدید العملیات ووضع الخطط الت* 

نسبیا، وتشكل هذه المهام والعملیات في مجملها  ةقصیر  یةزمنفترة المطلوب تنفیذها في 

الخطط التكتیكیة، هذه المهام والعملیات هي ترجمة للخطط الإستراتیجیة إلى خطوات عملیة 

التي وضعت في المراحل السابقة. ولنجاح سینتج عن تنفیذها تحقیق الأهداف وتنفیذ الخطط 

  الخطط التكتیكیة ینبغي أن توضح المهام والعملیات بحیث تشمل ما یلي: 

وصف دقیق للعملیة بحیث یمكن قیاس مدى تنفیذ العملیة ومدى تحقیقها للهدف  -

 المتعلق بها.

 تحدید الإدارة أو الجهة أو الأفراد المسؤولین عن تنفیذ العملیة. -

 تنفیذ المهمة والعملیة. من أجل من المتوقعتحدید الز  -

 لهذه العملیات ومصدر هذا الدعم. ناسبتحدید الدعم الم -

 .هتحدید أسلوب المراقبة ومتابعة تنفیذ -

تحدید أسالیب الاتصال وتبادل المعلومات والنتائج بین المسؤولین عن تنفیذ  - 

 الخطة وبین رؤسائهم أو مرؤوسیهم.

بشكل رسمي بما تم  لها علاقة ة ینبغي تبلیغ كل جهةوعقب وضع الخطط التكتیكی  

لهذه العملیات  موافقتهمتكلیفها من مهام وعملیات، وینبغي الحصول منهم على ما یدل على 

  والتزامهم بتنفیذها. 
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بین المسؤولین في المؤسسة  تواصلةوهنا ینبغي التنبیه لأهمیة وجود قنوات اتصال م  

أن تكون هناك لقاءات دوریة لمراجعة ما تم تنفیذه من  روريمن الضوبین كافة الموظفین. و 

العقبات. وعند حدوث أمور طارئة تستوجب  معالجةعملیات تكتیكیة ودراسة المشكلات و 

الأهداف فإنه ینبغي أن یحاط الجمیع علما بهذه التغییرات  إعادة ضبطتعدیل الخطط و 

 والتعدیلات.  

 الإستراتیجي التسییر -1-2-3

 البیئة ومتغیرات جهة، من المؤسسة أهداف بین المواءمة إلى الاستراتیجي تسییرال یهدف

 بحیث ،أخرى جهة من تهاوطاقا تهاإمكانیا أساس على أخرى جهة من والتنافسیة الداخلیة

 خلالها من للمؤسسة یمكن التي التسییریة الأنظمة على والمسیرین الباحثین اهتمام انصب

 الطرق أنسب عن والبحث الأسواق على منصبا اهتمامهم أصبح كما تنافسیة، میزة تحقیق

 والفرص القیود لمعرفة المحیطة البیئة تحلیل باتجاه دفع الذي الأمر ،واقتحامها إلیها للوصول

 ساهم عاملا یعتبر الذي الاستراتیجي بالتحلیل علیه اصطلح ما وهو ها،ستغلالوا المتاحة

 .الاستراتیجي التسییر نحو التحول في مباشر بشكل

 :الاستراتیجي التسییر مفهوم -

 تتمثل إذ الإستراتیجي، التخطیط نظام لتطور طبیعیا امتدادا الاستراتیجي التسییر یعد

 ،المدى الطویل وربحیتها المؤسسة، بنمو المتعلقة القرارات اتخاذ عملیة في الاستراتیجیة

 الاستراتیجي، للتسییر المقدمة فتعددت التعاری ولقد المحیطة، البیئة مع تكیفها وتحقیق

 العلاقة تنمیة وصیانة عملیة" بأنه "كوتلر" یعرفه إذ الباحثین، نظر وجهات حسب وتباینت

 أهداف أو غایات، تحدید أو تنمیة، خلال من فیها تعمل التي والبیئة المؤسسة بین

 هذه تمارسها التي الأنشطة أو العملیات، لكل الأعمال محفظة وخطط نمو،  واستراتیجیات

 1المؤسسة

 للمؤسسة المستقبلي العام الاتجاه رسم" بأنه الاستراتیجي التسییر فیعرف "تومبسون" أما

 البیئیة متغیرات ضوء في الملائم الاستراتیجي النمط واختیار البعید، المدى على وغایتها

                                                           
1
  64 ،ص 1997 2والتوزیع،ط والنشر للطباعة الإشعاع مكتبة الإسكندریة، الاستراتیجیة، الإدارة أساسیات قحف، أبو السلام عبد  



58 
 

 القرارات اتخاذ لیةعم أیضا وهو  بعد ذلك.وتقویمها الاستراتیجیة تنفیذ ثم والخارجیة الداخلیة

 بما وتقویمها وتنفیذها، الوظیفیة القرارات تكوین وعلم وفن، وتكوینها، وتنفیذها، الاستراتیجیة

 صیاغة في توظیفها یتم التي والأفعال القرارات أن ذلك أهدافها، بلوغ من المؤسسة یمكن

 بین التلاؤم وتحقیق ،التنافسي التفوق میزة امتلاك من المؤسسة تمكن وتنفیذها الاستراتیجیات

 .التنافسیة وبیئتها المؤسسة

 التي المختلفة الوظیفیة القرارات وتقدیم وتطبیق، صیاغة، وفن علم " بأنه "دالید" یعرفه كما

 تصور" :بأنه "أنسوف" یعرفه بینما ."أهدافها تحقیقالوصول إلى   من المؤسسة تمكن

 یجب التي العملیات التصور هذا من خلال یبرز حیث المحیط مع علاقتها عن المؤسسة

  "تحقیقها یجب التي والغایات إلیها تذهب أن یجب والذي البعید، المدى على تقویمها

 والتنظیم بالتنبؤ الخاصة الأجل طویلة القرارات تلك " بأنه "الداوي" یعرفه الإطار هذا وضمن

 1الخارجي لمحیطبا الموارد تخصیص بعملیة المرتبطة والمراقبة والتنسیق والقیادة 

 الأهداف ووضع معلومات على بناءا قرارات اتخاذ عملیة عن عبارة الاستراتیجي فالتسییر

 عملیة أیضا یمثل كما ،تنفیذهاإمكانیة   من والتأكد الزمنیة والبرامج والخطط والإستراتیجیات

 بما البیئیة العوامل تحلیل خلال من المؤسسة موارد وإدارة بتخصیص المتعلقة القرارات اتخاذ

 2 رجوةالم وأهدافها تهاغایا إلى والوصول رسالتها تحقیق على المؤسسة یعین

 على الاستراتیجي للتسییر تعریفهم في الباحثین تركیز یتضح السابقة التعاریف خلال من

 :هي أساسیة عناصر

 .الإستراتیجیة وأهدافها ورسالتها المؤسسة رؤیة تحدید  -

 .المستقبلیة تهاباتجاها التنبؤمحاولة و  التنافسیة والبیئة یةالداخل البیئة تحلیل  -

 .الإستراتیجیة الأهداف لتحقیق المناسب الإستراتیجي البدیل اختیار  -

 الموارد التسویق، المختلفة، المؤسسة لأنشطة الوظیفیة الإستراتیجیات وضع  -

 .الخ....البشریة

 .الإستراتیجیة دافالأه لتحقیق المناسب التنظیمي الهیكل تهیئة -

  .الأداء نظم وتقییم الإستراتیجیة الرقابة نظم إعداد  -

                                                           
  30 ص السابق، المرجع  1
  34 ص ، 01، 2004 ط عمان، التوزیع، و للنشر الثقافة دار مكتبة والعملیات، والمفاهیم المداخل :الاستراتیجیة الإدارة الخفاجي، عباس نعمة  2
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 مكنوبناءا على ما سبق فإننا نخلص إلى تعریف التسییر الاستراتیجي بأنه النظام الذي ی  

مستوى مقبول  المؤسسة من تحدید صورتها المستقبلیة، وبناء أهدافها الاستراتیجیة مع ضمان

خلال الدقة في التنفیذ والمتابعة المستمرة لاستراتیجیاتها، وذلك بفضل  ل منعاالأداء الف من

تكامل عناصر التسییر الاستراتیجي المتمثلة في تحدید رسالة المؤسسة وأهدافها، والتحلیل 

  البیئي، واختیار وتنفیذ الاستراتیجیة ثم تقییمها.

  الاستراتیجیة والتسییر الاستراتیجي: -1-2-3-1

یعة الارتباط الموجود بین مصطلح الاستراتیجیة والتسییر الاستراتیجي فقد بالنظر إلى طب

 )1(( J.l castro, F guérin, j.lauriol)"لوریونو جورانو كاستروأشار كل من "

إلى أن التطور التاریخي لمصطلح  )lorino ,Tarondeau( )2 "(طارندو" و"لورینوو"

  ". هارفاردخلال نموذج "  الاستراتیجیة والتسییر الاستراتیجي تجسد من

إذ یذكر هؤلاء الباحثون بأن تطور الفكر الاستراتیجي یرجع إلى سنوات الستینات التي   

عرفت الصیاغة الأولى لاستراتیجیة المؤسسة ولنظام التسییر الاستراتیجي كنموذج فكري 

" ارفاردهوعملي انبثق أساسا من محاضرات السیاسة العامة التي كانت تلقى في مدرسة " 

". بحیث یكمن قات، و آندروز ، وكریستنسن، ولیرنلإدارة الأعمال من طرف الأساتذة" 

تحقیق الهدف  من أجلمضمون تلك السیاسة في التنسیق بین مختلف وظائف المؤسسة 

الاستراتیجي المحدد، وفي معالجة نقاط الضعف واستثمار نقاط القوة لدى المؤسسة مقارنة 

نموذج تلك المدرسة على كل من التشخیص الداخلي والخارجي،  مع منافسیها، ویقوم

  .)3(وتشكیل الاستراتیجیة وتنفیذها

                                                           
1 J.l castro, F guérin, j.lauriol, le modèle des 3C en question, revue française de gestion .mars - avril,1998, 

p75. 
2 PH.lorin,.J-C. Tarondeau ,de la stratégie au processus stratégique, Revue française de gestion, n 117, 

janvier-février 1998, p05. 
3 .D.Petit, A.M  bengue, Stratégie et gestion des ressources humaines,revue française de gestion fev2001. 
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وعلى الرغم من الانتقادات التي وجهت لهذا النموذج إلا أنه یبقى شائع الاستعمال خاصة   

 Bruce"(بروس أندرسونفي خطوطه العریضة، بینما تمیزت سنوات السبعینات باقتراح " 

Henderson دقة وأكثر تطورا لاستراتیجیة تستند إلى قوانین اقتصادیة، أكثر ) صیاغة

كمنحنى الخبرة المأخوذ من فكرة الإنتاج بالمقارنة إلى مجموعة التكالیف بالمؤسسات، وكان 

من نتیجة ذلك الخروج بخلاصة حول تأثیر الحصة النسبیة للسوق، من خلال ربط 

اطاتها، وبالتالي الفصل بین المردودیة وتدفقات رؤوس الاحتیاجات المالیة للمؤسسة بنمو نش

  الأموال.

  ): تطور الفكر الاستراتیجي1الجدول رقم(

  الأمثلة  الإسهامات  المؤلفین  عقد

التشخیص الداخلي،  -  مفاهیم -  هارفارد -جامعیین    -  الستینات

  الخارجي

ماكینزي    -    Bcg  السبعینات

- Adl  

محافظ مصفوفات تحلیل  -  أدوات -

  الأنشطة

  )Porterجامعیین( -  الثمانینات

  )Bcgمستشارین ( -

  مفاهیم -

  أدوات -

 -تحلیل هیكل الصناعة   -

  سلسلة القیمة

نماذج لأنظمة تنافسیة  -

)Bcg2(  

 -جامعیین    -  التسعینات

  مستشارین

  مفاهیم -

  أدوات -

منافسة -نماذج جدیدة -

  مرتفعة

  كفاءات- قدرات  -موارد  -

 

  المصدر

D.Petit, A.M  bengue, Stratégie et gestion des ressources humaines,revue française de 

gestion fev2001. 



61 
 

تم تطویر مصفوفة تحلیل محافظ الأنشطة "  " BCG"وأمام القصور الذي لقیته مصفوفة   

مهم  باستخدام طرق أقل بساطة وأقل عملیة ودقة. وبصفة عامة تمیزت هذه الفترة بتسابق

نحو الأدوات شأنها شأن التخطیط الاستراتیجي، فهي الفترة الأكثر نشاطا وتألقا بالنسبة 

  للاستراتیجیة.

" نموذجه هیكل الصناعة، والذي یسمح مایكل بورتربینما شهدت سنوات الثمانینات تقدیم "  

خلال  من( السیطرة  بتقییم مدى جذب قطاع نشاطي. مع اقتراح ثلاث استراتیجیات أساسیة

التكالیف، التمییز، والتركیز) والتي یفترض فیها أن تمنح للمؤسسة خصوصیة تنافسیة دائمة، 

اختیار الاستراتیجیة في لیها عكما هو الشأن بالنسبة لسلسة القیمة التي یمكن الاستناد 

  الأساسیة.   

تعد ناجعة، فكل في حین تمیزت مرحلة التسعینات بفترة قطیعة مع المبادئ التقلیدیة التي لم  

من منحنى الخبرة والاستراتیجیات الأساسیة والأنظمة التنافسیة لم تعد كافیة لشرح فشل 

نفس العملیات الاستراتیجیة لا تؤدي  انتهاج المؤسسات، حیث توصل الباحثون إلى أن

بالضرورة إلى نفس النتائج، وبالتالي ظهرت نماذج جدیدة، وأصبح التركیز أكثر على الموارد 

الداخلیة والكفاءات مثل نموذج القصد الاستراتیجي القائم على تحلیل نجاح المؤسسات 

  الیابانیة بسبب تركیز اهتمامها على الموارد الداخلیة كقاعدة لتحسین التنافسیة.

  :)1(ولقد مر التسییر الاستراتیجي بأربع مراحل نعرضها على النحو التالي 

ویطلق على هذه المرحلة "الفترة الخافتة" في ى: مرحلة التوجه بالتخطیط طویل المد -

دراسات وممارسات التسییر الاستراتیجي لعدم وضوح معالمه الرئیسیة، إذ كان التركیز في 

على المؤسسات، والتي كانت تتخذ من طرف  السابق على اتخاذ قرارات ذات التأثیر الواسع

زت الجهود الاستراتیجیة في هذه الإدارة العلیا دون تدخل المستویات الوظیفیة، كما بر 

                                                           

  .34،ص 2001الفكر الاستراتیجي دار النهضة العربیة عبد الحمید عبد الفتاح المغربي، 1
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المرحلة في العمل على تحقیق النمو الداخلي وكذا تنویع المنتجات...إلخ، ومن ثم بدأت 

استجابة المؤسسات لمتغیرات المواقف التي تواجهها وبالتالي إجراء عملیات تخصیص 

  للموارد التنظیمیة.  

حلة بظهور التحلیل البیئي، واختیار تمیزت هذه المر  مرحلة التوجه الاستراتیجي المحدود: -

البدیل الاستراتیجي المناسب لانتهاز الفرص وتجنب المخاطر، إضافة إلى التطبیق 

الاستراتیجي مع رقابة تلك الخطوات وتقییمها. كما شهدت هذه المرحلة وضوح الرؤیا لماهیة 

  بعید.الاستراتیجیة مع تحدید خطواتها الرئیسیة ومزایا بنائها على المدى ال

ز الاهتمام على تحلیل عناصر البیئة كفي هذه المرحلة تر مرحلـة التوجـه البیئـي:  -

أهم العوامل  من بینالمحیطة سواء الداخلیة أو الخارجیة خاصة البیئة التنافسیة، إذ تعد 

المؤثرة في وضع استراتیجیة المؤسسة، بحیث تمیزت البیئة بمحدودیة وبساطة عناصرها 

ومع زیادة  ي في تغیراتها،  إلا أنها ما لبثت أن أصبحت أكثر دینامیكیة وتعقدا.واستقرار نسب

تحلیلا دقیقا  یتطلب الأمر أصبحدرجة تعقد العوامل، والمتغیرات، وعدم استقرار البیئة، 

للصناعة التي تنتمي إلیها المؤسسة مع تحلیل المنافسین لتحدید نقاط قوتهم وضعفهم، وهذا 

ء استراتیجیة تمكن المؤسسة من التعامل مع تلك المتغیرات المختلفة، ما یساعد على بنا

  ضمن نطاق التسییر الاستراتیجي.

ضمن هذه المرحلة ركزت مرحلة التوجه الاستراتیجي المتكامل (التسییر الاستراتیجي): -

تحقیق میزة  إلى هدفوالتي كانت ت المؤسسة على تسییر واستغلال مواردها بكفاءة وفعالیة 

  نافسیة، وأهم ما یتصف به هذا التوجه الممیز مایلي:ت

أصبحت الاستراتیجیة تعبر عن التصور العام الذي یجب أن تكون علیه المؤسسة  - 

وتسعى لتحقیقه من خلال وضوح رؤیتها المستقبلیة وتحدید رسالتها و بناء غایاتها 

  .وأهدافها بوعي وإدراك لعناصر التأثیر المتعددة
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 .التفاصیل مختلف ات مبدأ الاستراتیجیة دون الدخول فيالتركیز على مقوم - 

 .أن الاستراتیجیة وسیلة تحقق تماسك التنظیم داخلیا وتحدید وجهته خارجیا - 

عناصر القوة والضعف، والفرص  مختلف زیادة أهمیة التسییر الاستراتیجي بتحدید - 

الكبیرة الحجم  اتوالمخاطر، إضافة إلى أن التسییر الاستراتیجي لا یقتصر على المؤسس

 بل یمارس أیضا في المؤسسات المتوسطة والصغیرة. 

أن البعد الاستراتیجي في التسییر یعد أحد العوامل  ونر إن العدید من الباحثین الیوم ی  

الرئیسیة التي ساعدت المؤسسات على تحقیق میزة تنافسیة في ظل البیئة التنافسیة العالمیة 

في میدان الاستراتیجیة اتجه بشكل دقیق في عقد التسعینات  الجدیدة، بالنظر إلى أن البحث

من القرن العشرین إلى مسائل التسییر الإستشرافي والاهتمام الاستراتیجي، وإلى المؤسسات 

الافتراضیة، على هذا الأساس فإن الرؤیة الاستراتیجیة للمؤسسة لا تترجم من خلال فكرة 

تجنید الموارد وبناء  من خلالالتسییریة للمسیرین مستقبلیة ضبابیة، وإنما تتعلق بالقدرة 

الاستراتیجیات المستقبلیة للمؤسسة وكذا بالتفكیر حول ما ستكون علیه البیئة التنافسیة في 

  المستقبل.

  قات تطبیقهیأهمیة التسییر الاستراتیجي ومع -1-2-3-2

تســـاهم فـــي اســـتغلال  تـــزداد أهمیـــة التســـییر الاســـتراتیجي باعتبـــاره أحـــد أهـــم الأنظمـــة التـــي   

، كمـا أنـه یمكنهـا مـن وضـع قبولـةالفرص والاستفادة من نقـاط القـوة وتحقیـق عوائـد اقتصـادیة م

رؤیة مستقبلیة لمكانة تنافسیــة متمیّــزة مـن خـلال تحقیـق الفعالیـة فـي اسـتغلال مواردهـا المادیـة 

ا مواجهــة تهدیــداتها بمــا والبشــریة وكــذا الاستفـــادة مــن الفــرص التــي تتیحهــا البیئــة التنافســیة وكــذ

  یمكّن المؤسسة من تحقیق أهدافها الاستراتیجیة.

  :)1( كما أن انتهاج المؤسسات لنظام التسییر الاستراتیجي یحقق لها المزایا التالیة

الدراسـات العلمیـة  مـن خـلال وضوح الرؤیة المستقبلیة واتخاذ القرارات الاستراتیجیة، إذ ثبت -

بصیاغة استراتیجیة ناجحة لـیس فقـط لأنهـا تمتلـك مـوارد مالیـة ولكـن أن المؤسسات التي تهتم 

                                                           

 .26، ص 1993لسید، الإدارة الاستراتیجیة مفاهیم وحالات تطبیقیة، الإسكندریة، مكتب العربي الحدیث، إسماعیل محمد ا  1



64 
 

، وقــدرة التنبــؤ بتحــولات المتــوفرة أیضـا لقــدرتها علــى اتخــاذ قـرارات فعالــة بســبب دقــة المعلومـات

  .البیئة التنافسیة

ة المخــاطر والتهدیــدات تحقیــق نتــائج اقتصــادیة ومالیــة، وذلــك بــالنظر لتحلیلهــا للبیئــة ومعرفــ -

 .نها من اتخاذ إجراءات كفیلة بتخفیض أثرهایمك هو ماو 

تدعیم المركز التنافسي لأن التغیرات السریعة التي تحدث على مستوى البیئة قـد تـؤدي إلـى  -

 .انهیار بعض المؤسسات التي لا تعتمد على التسییر الاستراتیجي نظرا للمنافسة الشدیدة

محیطــة بالمؤسســة حیــث تكتســب هــذه القــدرة علــى إحــداث التغیــر والتكیــف مــع الظــروف ال -

 .الأخیرة صفة المرونة

لة، وذلك باستغلال نقاط القوة والتغلب علـى نقـاط عاتخصیص الموارد والإمكانیات بطریقة ف -

 .الضعف

 ات البیئة.یر متغمختلف المؤسسة من أن تكون أكثر إطلاعا واستجابة ل كنتم -

تیجي للمؤسســة إلا انــه غالبــا مــا یواجــه العدیــد ورغــم أهمیــة المزایــا إلــي یخلقهــا التســییر الاســترا

  من التحدیات أهمها:

ــر: -  ــادة معــدلات التغیی یشــهد عصــرنا العدیــد مــن الابتكــارات، والتفــاعلات الدولیــة، وهیمنــة زی

ـــورة ال ـــى التكنولوجیـــا والأســـواق، إذ أن الث ـــة عل فـــي شـــتى المجـــالات تفـــرض علـــى  علمیـــةالأقلی

 ا في سبیل الحفاظ على البقاء والاستمرار.الاستراتیجیین مواجهتها والتصدي له

أدى ازدیاد وارتفاع المبادلات الدولیة وظهور العولمة الاقتصادیة إلـى زیـادة  حدة المنافسة: - 

 قتحـــامحـــدة المنافســـة واشـــتدادها، الأمـــر الـــذي اســـتدعى ضـــرورة وضـــع اســـتراتیجیة مناســـبة لا

ســــتراتیجي للصــــمود أمــــام هــــذه الأســــواق ممــــا یســــتوجب الاهتمــــام بتنمیــــة وتطــــویر التفكیــــر الا

 الاتجاهات الدولیة.

تعتمد بعض المؤسسـات علـى الأسـالیب التكنولوجیـة كأسـاس لتحقیـق  التغیرات التكنولوجیة: - 

میــزة تنافســیة تســیطر بهــا علــى وضــع مــا ســرعان مــا ینــدثر، وتحــدث تغیــرات وتطــورات جدیــدة 

بحــث عــن میــزة تنافســیة فــي مســتویات التكنولوجیــا بحیــث یضــع تلــك المؤسســات فــي موقــف ال

 مرتكزة على تكنولوجیة جدیدة.

یعتبـــر المـــورد البشـــري أهـــم مـــورد فـــي المؤسســـات الاقتصـــادیة تغیـــر طبیعـــة قـــوى العمـــل:  - 

باعتباره كیانا اجتماعیا، یمثل الركیزة الأساسیة التي تعتمد علیهـا المؤسسـات، إلا أن التغیـرات 
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 یات أمام التسییر الاستراتیجي للمؤسسات.أصبحت تمثل تحد المختلفة الثقافیة والاجتماعیة

إن النــدرة فــي المــوارد ســواء كانــت مادیــة أو بشــریة تشــكل  عجــز المــوارد المتاحــة ونــدرتها: - 

المؤسســــات، وتحــــدیا یجــــب علیهــــا مواجهتــــه لإعــــداد اســــتراتیجیاتها  هــــذه عائقــــا أمــــام استمـــــرار

 المستقبلیة.

جعــل مــن ة عــدم اســتقرار الأســواق إن حالــ عــدم اســتقرار الســوق والأوضــاع الاقتصــادیة: - 

علــى مختلــف المتغیــرات كــالعملاء والمنتجــات...إلخ، وحتــى إن تمكنــت مــن  الســیطرة الصــعب

السیطرة علـى بعضـها فسـرعان مـا تظهـر أمامهـا متغیـرات جدیـدة، كالأوضـاع الاقتصـادیة ومـا 

وهــو مــا  تحملــه مــن متغیــرات ذات الأثــر الواســع كحــالات الانتعــاش الاقتصــادي أو انكماشــه،

 یشكل عائقا للمؤسسات.

 میـزتتمیـز بیئـة الأعمـال بـالتغیرات السـریعة إذ أصـبحت تت تعقد بیئة التسییر الاسـتراتیجي: - 

 بالتعقد والتشابك بین متغیراتها المختلفة الأمر الذي یعرقل وضع لاستراتیجیة المناسبة.

ق الإنســـان، وكـــذا فالمنظمـــات الدولیـــة لحمایـــة البیئـــة، وحقـــو  زیـــادة دور جماعـــات الضـــغط: - 

منظمــات المواصــفات القیاســیة للجــودة، والمنظمــات الداعیــة للالتــزام بالســلوك الأخلاقــي ازداد 

 ضغطها وتعددت مطالبها التي أصبحت تشكل ضغوطا كثیرة على الاستراتیجیین. 

 

  مستویات التسییر الاستراتیجي -1-2-3-3

للمؤسســة بمختلــف وظائفهــا ووحــداتها،  یعــد نظــام التســییر الاســتراتیجي نظامــا تســییریا شــاملا 

فهو یهدف إلى توظیف مختلف الموارد الداخلیة واغتنـام الفـرص التـي تتیحهـا البیئـة التنافسـیة، 

  :)1(وله ثلاث مستویات هي

  التسییر الاستراتیجي على مستوى المؤسسة: -أ

سسـة عـن الخصـائص الممیـزة للمؤ  مختلـف یعرف هـذا المسـتوى بتسـییر الأنشـطة التـي تحـدد  

بــاقي المؤسســـات المنافســـة، ویـــتم فــي هـــذا المســـتوى تحدیـــد رســالة المؤسســـة التـــي تســـعى إلـــى 

ــــین وحــــدات  ــــة التنســــیق ب ــــى محاول تحقیقهــــا وتخصــــیص المــــوارد اللازمــــة لبلوغهــــا، إضــــافة إل

 الأعمال، وللتسییر الاستراتیجي على هذا المستوى أهدافا تتمثل فیما یلي:

                                                           

 .28-26إسماعیل محمد السید، مرجع سبق ذكره، ص  1
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ؤسســـــــة وبصــــــفة خاصـــــــة الرؤیــــــة، والرســـــــالة، والأهـــــــداف تحدیــــــد الخصـــــــائص الممیــــــزة للم -

    .الاستراتیجیة

 .تحدید السوق الذي ستتعامل فیه المؤسسة -

 .تحدید وتخصیص الموارد المتاحة -

  وحدات الأعمال. مختلف خلق روح التعاون بین -

 

  التسییر الاستراتیجي على مستوى وحدات الأعمال: -ب

ستراتیجیة لتتمكن من تحقیق منافسة فعالة فـي مجـال هو عبارة عن تسییر وحدات الأعمال الا

معــــین، أو ســــوق معــــین، أو منتجــــات معینــــة، والمســــاهمة فــــي تحقیــــق أهــــداف المؤسســــة. إن 

 عدد من الأسئلة، أهمها: الإجابة علىالتسییر الاستراتیجي على هذا المستوى یحاول 

ومن هـم العمـلاء المحتملـین  المنتوج أو الخدمة التي سوف تقدمها الوحدة للأسواق، هو ما - 

 لها؟

 كیف یمكن للوحدة أن تنافس بكفاءة مع منافسیها في نفس القطاع؟ -

  كیف تساهم الوحدة في تحقیق أهداف المؤسسة؟  -
  

  التسییر الاستراتیجي على المستوى الوظیفي: -ج

ـــة الإنتـــاج،    ـــى مســـتوى مختلـــف وظـــائف المؤسســـة، كوظیف یمـــارس التســـییر الاســـتراتیجي عل

والتمویــــل، والتســــویق والمــــوارد البشــــریة، حیــــث نجــــد علــــى هــــذا المســــتوى مــــا یعــــرف بالتســــییر 

الاستراتیجي الوظیفي، بحیث تهتم كل وظیفة باستغلال مواردها وتسـییر أنظمتهـا وفـق منظـور 

إســتراتیجي، والــذي یعــد هامــا وضــروریا لاســتمرارها، فمــثلا وظیفــة الإنتــاج تهــتم بحجــم الإنتــاج 

  تلزماته.ونوعیته، ومس

 أما التسییر الاسـتراتیجي للمـوارد البشـریة فهـو یهـتم بتنمیـة المهـارات والقـدرات الفنیـة للعمـال   

یة أو المكافآت والتحفیز بالإضافة إلـى اهتمامـه بتخطـیط كوینالبرامج الت من خلال، والموظفین

. بالإضـافة للحصول علیها في الوقت المناسـب ووضـعها فـي المكـان المناسـب الموارد البشریة

إلــى تلــك المســتویات هنــاك مســتوى آخــر والمتمثــل فــي التســویق الاســتراتیجي الــذي یهــتم بكــل 
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مالــه علاقــة بالعملیــة التســویقیة، كالبحــث فــي ســبل الرفــع مــن نســبة الحصــة الســوقیة، وطــرق 

  التوزیع والترویج الملائمة، ومدى إشباعه لرغبات العملاء الحالیة والمستقبلیة...إلخ.

المؤسسـة مـن تحدیـد رسـالتها  كـنرا یمكننا التأكید على أن نظـام التسـییر الاسـتراتیجي یموأخی  

قـدرتها ل وذلـك یرجـعلة عاووضع أهدافها الاستراتیجیة وتخصیص الموارد والإمكانیات بطریقة ف

على إحداث التغییر والتكیف والتنبؤ مع الضغوط التنافسیة الجدیدة، وهـو مـا یسـاهم فـي تنمیـة 

یئــة المیــزة التنافســیة للمؤسســة، بــدعم مــن نظــام التشــخیص الاســتراتیجي لمتغیــرات البوتطــویر 

  .الداخلیة والتنافسیة للمؤسسة

  :الإستراتیجیةالإدارة  -1-2-4

 من مجموعة عن یعبر الذي الترتیب النظام أو بأنها الاستراتیجیة الإدارة یمكن اعتبار

 الأهداف لتحقیق فعال منهج تطویر إلى ظمةتقود المن (العملیات) التي القرارات والأفعال

 والغایات الأهداف وضع هو الحسبان في یؤخذ الأول الذي الرئیسي والعنصر التنظیمیة،

 الأولیة العناصر تلك تحلیل في تتدرج التي الأنشطة تلك ثم تأتي التنظیمیة، والرسالة والرؤیة

  .والتقییم والتطبیق والاختیار التحلیل هذه الأنشطة ومن السابقة،

 المستقبلیة الرؤیا تتضمن وضع التي المتقدمة، النشاطات من مجموعة عرفها ثومبسون بأنهاو 

 تنفیذیة ووسائل للقیاس، أهداف قابلة وضع خلال من التطبیق، موضع الإستراتیجیة للإدارة

  1الأداء وتقویم لها

عمال التي تؤدي إلى هي مجموعة القرارات والأ glueckفالإدارة الإستراتیجیة كما یراها 

  2تطویر إستراتیجیة أو إستراتیجیات فعالة ، وذلك من أجل تحقیق أهداف المنظمة.

بأنها صیاغة وتطبیق وتقویم القرارات التي من شأنها أن تمكن المنظمة من  davidویعرفها 

  3وضع أهدافها موضع التنفیذ.

  الإدارة العادیة؟عن الإدارة الإستراتیجیة الذي یمیز ما 

بینما والبیئة  ،تهتم بالعمیل أنها حیثمن الإدارة الإستراتیجیة تختلف في توجهها الرئیسي 

الإدارة العادیة تهتم بالمنظمة من الداخل , والإدارة الإستراتیجیة محاولة لتعدیل اتجاهات 

                                                           
1 Thompson, L. and Stickland, M. (2001) The Strategic Management Process. 
2 Glueck, w. "Business policy and strategic management " , New York,Mc Graw- Hill, 1980. 
3 David, F. "concepts of strategic Management", Columbus Merrill publishing company, 1987. 
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المنظمة وجعلها أكثر ملائمة مع البیئة الخارجیة ویتطلب ذلك رصد ومراقبة دائمة للأحداث 

  لخارجیة وما تتضمنه من تغییر وتقییم ذلك لمعرفة حجم وقوة التغییر واتجاهه.ا

كذا فالمدیر یقوم برصد التغیرات الاجتماعیة والسیاسیة والاقتصادیة والتكنولوجیة و 

التغیرات في سلوك المنافسین والموردین والعملاء ویتحرك استراتیجیا بطریقة أفضل من 

  ییر الذي حدث.المنافسین للاستفادة من التغ

والمخطط الاستراتیجي لا ینتظر أن یحدث التغییر ویقوم برصده ولكن یتنبأ به ویعد 

 المنظمة استراتیجیا لمواجهته.

 تعني فقد المفهوم؛ لهذا الناس إدراك ویتنوع البشري، الفكر في قدیم الاستراتیجیة مفهوم إن

 أنها أو فعلیة، خطة أنها آخرون ویفهم مهم، شيء عن عبارة أنها للبعض استراتیجیة كلمة

 .والامتیاز النجاح إلى یهدف عمل برنامج

 التخطیط لمفهوم تطور وهي والتطبیق، الفكر في الإداري الهرم قمة الاستراتیجیة الإدارة وتعد

 الخارج إلى داخلیة نظرة أي واحد، آن في والمستقبل بالحاضر تهتم حیث الاستراتیجي،

 الصورة أعادت الإستراتیجیة الإدارة نأ حیث، دائیةالأ لكفاءةا ورفع الإبداع إلى تهدف

 الأضواء، تسلیط على قدرة من تملكه لما نظراً  الإداریین، أذهان في القیادة لدور الحقیقیة

 بیئتها في أو الداخلیة بیئتها في المؤسسة سواء في والضعف القوة وتشخیص جوانب

  1الخارجیة

 بشكل تطبیقها تم ما روریة في مختلف أنواع المؤسسات إذاكما أن الادارة الاستراتیجیة ض

 كل أجمعت وقد والمستقبل، الحاضر في المنظمات أداء رفع إلى غالبا تؤدي لأنَّها ،فعال

, ذلك على الاستراتیجیة الإدارة أسلوب استخدمت التي العالمیة الأعمال منظمات
2  

 تعزیز بقصد تقوم التي الإدارة ة تطویرعملی في یریتغ هو الاستراتیجیة الإدارة تطویر وأن

  3.المنظمة في والأداء الاستراتیجیة القدرة

                                                           
1 Hamtick, D.C. (2002) Putting Top Managers Back into the Picture,"  Strategic Management Journal Special 
Issue, Vol. 55 ,No.2 . pp. 10-24. 
2 Nicoline Fr.lich and Antje Klitkou (2006) Strategic management of higher education institutions: performance 
funding and research output. Paper submitted to the Conference on Indicators on Science, Technology and 
Innovation, Special session on Indicators for strategic management of higher education institutions, Lugano 15th 
to 17th of November 2006. 
3 Paul, Brown (2003) Seeking success through strategic management development. Journal of European 
Industrial Training, (2003) Vol. 27, NO. 6, P. 261- 292 



69 
 

 تعد ناحیة فمن العملیاتي، والتخطیط الاستراتیجي التخطیط عن الاستراتیجیة الإدارة وتختلف

 تثمیناو  لنطاقه وتوسیعاً  الاستراتیجي، التخطیط مفهوم لتطور ثمرة الاستراتیجیة الإدارة

 ولا الاستراتیجیة، الإدارة عناصر من جداً  مهم عنصر هو الاستراتیجي التخطیط إنف لأبعاده؛

 التنظیمیة الثقافة وإدارة التنظیمي التغییر إدارة تعني لأنَّها بعینها، الاستراتیجیة الإدارة یمثل

 بالحاضر الاستراتیجیة الإدارة تهتم السبب ولهذا نفسه، الوقت في والبیئة الموارد وإدارة

 من المنظمة لحاضر تحلیلیة ونظرة الخارج إلى داخلیة نظرة فهي واحد، آن في لمستقبلوا

 هو الاستراتیجي التخطیط أن حین في هادفة، وإبداع إنتاج عملیة هي أي مستقبلي، منظور

 في ولكن الإمكانیات، وتخصص سیحدث، ما وتوقع الزمن، من طویلة لفترة تنبؤ عملیة

  1لخطةا تحدده الذي الزمن نطاق

 كوسائل تحدیدها إذ یمكن المرجوة، الغایة تحقیق وسیلةك الاستراتیجیة نصنف نا أنویمكن

 أو جیدة، خطط خلال مجموعة من الاستراتیجیة فتتطور إضافیة، وتفاصیل عامة تعبیریة

 هدف یكون بحیث الوقت المناسب وفي الصحیح بشكلها موجودة تكون أن الأقل على

 عمل لماھیة الرئیسیین القرارات صانعي فهم من التأكد هو لرسميا الاستراتیجي التخطیط

  2وھدفھا المنظمة

 المستقبلیة الرؤیا تتضمن وضع التي المتقدمة، النشاطات من مجموعة بأنھاوعرفها ثومبسون 

 تنفیذیة ووسائل للقیاس، قابلة أھداف وضع خلال من التطبیق، موضع الاستراتیجیة للإدارة

 3ءالأدا وتقویم لھا

  مكونات الإدارة الإستراتیجیة: -1-2-4-1

  تتكون الإدارة الإستراتیجیة من:

: أو المحیط هي كل العوامل المؤثرة على المؤسسة، ویعرفها (أبو قحف) بأنها:"  البیئة-أ 

كما أن البیئة تحدد نماذج أو طرق التصرف  مجموعة من القیود التي تحدد سلوك المنظمة،

                                                           
1 Gary, Hamel (1996) Strategy as revolution. Harvard Business Review, V74, Issue. 4, 69-82 
2 Sarah Kaplan., Eric D (2003) Beinhocker, "The real value of strategic planning", MIT Sloan Management 
Review, Vol. 44, Issue. 2, pp. 72– 76. 
3 Thompson, L. and Stickland, M. (2001) The Strategic Management Process. 
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، وللمؤسسة بیئة خارجیة وبیئة داخلیة، (2)تحقیق أهدافها" وكذالمنظمة اللازمة لنجاح وبقاء ا

  سنبدأ في دراستنا بدراسة البیئة الخارجیة:

هي تلك العوامل المؤثرة على المؤسسة النابعة من خارج المؤسسة، یصعب السیطرة علیها، 

قسمین:  الفرص وتجنب المخاطر، وتقسم إلى مختلف وبدراستها تستطیع المؤسسة استغلال

  البیئة العامة والبیئة الخاصة سنتناولهما كما یلي: 

هي تلك العوامل التي تؤثر على كل المؤسسات بنسب متفاوتة، مثل  البیئة العامة: -أ

على بیع  مثلا (التضخم) فقد یؤثر على كل المؤسسات، لكن درجة تأثیره ارتفاع الأسعار

المستهلك إلىشراء السیارات المستعملة، وهنا  السیارات الجدیدة یكون أكبر وبشكل سلبي یحول

لا تستطیع المؤسسة بمفردها التأثیر على عناصر هذه البیئة، وفي الواقع هناك العدید من 

العوامل التي تندرج تحت هذا التقسیم، وفي كل عامل من العوامل العدید من المتغیرات 

  ي دراستنا بشكل مركز.المؤثرة وسنحاول توضیحها بالقدر الكافي الذي سیفیدنا ف

هي مجموعة من العوامل تنبع من طبیعة النظام الاقتصادي،  * العوامل الاقتصادیة:

ویختلف تأثیرها على المؤسسات من مؤسسة إلى أخرى، كما یندرج تحت هذا العامل 

  منها: نذكر مجموعة من المتغیرات

  .مستوى الدخل -

النقدیة یقصد بها التحكم في كمیة عرض  السیاسة السیاسات المالیة والنقدیة للدولة:-

النقود الموجودة في السوق للتداول وأسعار الفائدة، والسیاسة المالیة هي التي تعتمد على 

  مدى الإنفاق الحكومي وسیاسة الضرائب المتبعة.

ویقصد بها دورة الأعمال ما بین الركود والكساد والانتعاش، ومما لاشك فیه  دورة الأعمال:-

ة الأعمال لها تأثیر على المؤسسات، لكن الاختلاف هو في درجة ونوعیة التأثیر، أن دور 

                                                           

  .69عبد السلام أبو قحف، التسویق وجهة نظر معاصرة، الإسكندریة، مكتبة الإشعاع، بدون تاریخ، ص  2
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حیث قد یكون لصالح المؤسسة أو ضدها، فمثلا الركود والكساد له تأثیر سلبي على 

) ، بینما له تأثیر إیجابي على بیع أدوات وغیرها (السیارات والأثاث الصناعات المعمرة، مثل

  .مثلا ، إلا أن تأثیره یكون منعدما تقریبا على صناعة الخبزالصیانة ومحلات الصیانة

: ویقصد به الفارق بین الصادرات والواردات، فكل دولة تسعى إلى میزان المدفوعات-

إحداث فائض في میزان مدفوعاتها، وتقوم بتشجیع الصادرات، وفرض القیود على وارداتها، 

  .في نفس الوقت مؤسسات أخرىتهدیدا ل ا من شأنه أن یخلق فرصا لمؤسسات وهذ

  :*العوامل السیاسیة والاجتماعیة والقانونیة

: والمتعلقة بالنظام السیاسي، مثل نظام الحكم، التعدد الحزبي العوامل السیاسیة-

  تأثیره وانعكاسه السیاسي على الجوانب القانونیة. دىوالدیمقراطیة وم

تعلقة والمؤثرة على المؤسسة، ومنها قوانین : ویقصد بها كافة القوانین المالعوامل القانونیة-

متعلقة بالعمال، قوانین متعلقة بالنظام الاقتصادي، مثل (إنشاء المؤسسات والقیام بالعملیات 

  التجاریة والإفلاس)، قوانین متعلقة بالبیئة والتلوث .... وغیرها من القوانین.

ومستوى الثقافة والقیم التي  يمعیشال النمطوهي المتعلقة ب العوامل الاجتماعیة والثقافیة:-

هناك العدید من المتغیرات التي تندرج تحت هذه العوامل منها كما ان یتمتع بها المجتمع، 

على سبیل المثال لا الحصر: التعداد السكاني، ومستوى التعلیم، والعلاقات الاجتماعیة مثل 

 نحولبرامج الاجتماعیة، والقیم تجاه الحكومة، اامعدل الطلاق والزواج والوفیات، الاتجاهات 

العمل، ومستوى الثقافة التي یعتنقها المجتمع تجاه العلاقات الاجتماعیة نفسها، المساواة بین 

  الرجل والمرأة، تنظیم الأسرة، العنصریة.

: ویقصد بها التطور التكنولوجي المؤثر على المؤسسات مثل: التطور * العوامل التكنولوجیة

  الیب الإنتاجیة، والتطور في الآلات، وظهور منتجات ذات تقنیات حدیثة.في الوسائل والأس
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هي العوامل المتعلقة بالسكان من ناحیة التأثیر العمري، الجنسي،  *العوامل الدیموغرافیة:

  الأذواق، الدخول.

: تندرج تحت هذا البند العدید من العوامل منها اختلاف اللغات، القیم *العوامل الدولیة

  ات الحضاریة، التجمعات الإقلیمیة والدولیة.والثقاف

: هي بیئة مباشرة تؤثر على كل المؤسسات في صناعة معینة، فمثلا البیئة الخاصة - ب

دخول منتج جدید في صناعة السمن سوف یؤثر على كل المصنعین للسمن، بینما تأثیره لا 

لى المؤسسات حسب یطال صناعة السمك مثلا، وهناك العدید من المتغیرات التي تؤثر ع

  هي:  (بورتر) تقسیم

  القادمون الجدد المحتملون.*

  المشترون.*

  الموردون.*

  السلع البدیلة.*

أصحاب المصالح الأخرى حسب إضافة (فریمان) وقصد بها الاتحادات والنقابات والأجهزة *

  الحكومیة.

في العادة إلى : هي العوامل المؤثرة على المؤسسة من داخلها وتقسم البیئة الداخلیة -ج

ن تحلیل البیئة الداخلیة حیث أ (1).ثلاثة أقسام هي (البناء التنظیمي، ثقافة المؤسسة، الموارد)

یساعد على معرفة جوانب القوة والضعف لدى المؤسسة، وهي ضروریة للاستفادة من 

الفرص، وتجنب التهدیدات التي تظهر من خلال تحلیل البیئة الخارجیة من خلال وضع 

قوة في جمیع بعناصر ال أن تتمتعراتیجیات المناسبة، وباعتبار أن المؤسسة لا یمكن الإست

                                                           
1
  .136، ص64، ص2002للنشر والتوزیع، أحمد القطامین، الإدارة الإستراتیجیة: مفاهیم وحالات تطبیقیة، الطبعة الأولى، عمان، دارمجدلاوي  
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مجالاتها الداخلیة فإنه من الضروري محاولة الاستفادة من جوانب القوة التي لدیها، وتحویلها 

إلى مزایا تنافسیة للمؤسسة. ویرى كثیر من الباحثین والمتخصصین في المجالات 

الأعمال بأن المتغیرات الحاكمة لمضامین وأطر البیئة الداخلیة، إنما  الإستراتیجیة لمؤسسات

تتمثل تحدیدا في كل من الهیكل التنظیمي والموارد وكذلك الثقافة المنظمیة، ومن هنا یمكن 

 وضع عوامل البیئة الداخلیة إجمالا كمایلي:  

حدود السلطة : والتي تحدد خطوط الاتصال و الهیكل التنظیمي أو البناء التنظیمي -

والمسؤولیة، ونطاق الإشراف المتبع، والمركزیة واللامركزیة، وفي هذا الإطار أشار كل 

المبكر للبناء التنظیمي المتوافق مع  عتمادإلى أن الا stalker Galbraith andمن

، وفي دراسة (2)الإستراتیجیة ربما یؤدي في أغلب الأحیان إلى تدعیم القدرة التنافسیة للمؤسسة

) توصلا إلى أن هناك نوعین من البناء التنظیمي تحددهما Burns and Stalkerخرى لـ (أ

الظروف البیئیة الخارجیة، الأول: هو اعتماد المركزیة، وهذا النوع یناسب المؤسسات التي 

تعمل في بیئة مستقرة، والثاني : هو اعتماد اللامركزیة، وهذا یناسب تلك المؤسسات التي 

  وف متغیرة من البیئة.تعمل في ظل ظر 

هي مجموعة من القواسم المشتركة التي تكونت عبر الزمن، ویمكن أن  ثقافة المؤسسة: -

تؤثر على سلوك المؤسسة في تكیفها مع البیئة الخارجیة وتعاملها مع بیئتها الداخلیة، ویمكن 

ظیفي، الولاء في صالح المؤسسة، مثل الالتزام الو تعمل للمؤسسة الاستفادة منها كنقاط قوة 

للمؤسسة، الأخلاق الحمیدة، ولذا فإن هذه الثقافة المتراكمة تؤثر على قرارات المؤسسة، وإن 

كما یجب محاولة إكساب على الإستراتیجیة استغلال نقاط القوة في ثقافة المؤسسة المتراكمة،

ییر من خلال المؤسسة ثقافة تساعدها على التغییر المطلوب لتنفیذ إستراتیجیاتها، ویتم التغ

  .دراسة أبعاد هذه الثقافة

هي الموارد المالیة والبشریة والطبیعیة والتكنولوجیة والمعلوماتیة، ویطلق على  :الموارد -

تحلیل جوانب القوة والضعف للمجالات الوظیفیة والموارد فیها اسم تحلیل المزایا التنافسیة. 
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من إنتاج، وتسویق، ومالیة، وبشریة،  ولذا یجب الاهتمام بمدى مساهمة المجالات الوظیفیة

  لدیها.  الموجودة ومعلوماتیة، في تحقیق الإستراتیجیة التنافسیة في ضوء نقاط القوة والضعف

تختلف مؤسسات الأعمال بالتركیز على مجالات معینة في صیاغة رسالة المؤسسة:  -

ي رسالة المؤسسات، رسالتها، وفي هذا الصدد هناك دراسات مختلقة حول مجالات التركیز ف

  سنتناول بعضاً من هذه الدراسات كما یلي:

  ): یوضح  مجالات التركیز في رسالة المؤسسات02جدول رقم (

  )1987دیفید وبیرس(  )1974بیتر دراكر،(  )1969وبفینیس(

  . التكامل1

  . التأثیر الاجتماعي.2

  . تعاون الخصوم.3

  . التكیف والتأقلم.4

. الكینونة الموحدة،أي 5

لإجماع على رسالة ا

  المؤسسة.

. توفیر القدرة على 6

  النمو.

وقف المؤسسة في م.1

  السوق.

  . الابتكار.2

  . الإنتاجیة.3

. المصادر الخاصة 4

بالموارد المالیة والمادیة، أي 

  كفاءة الحصول علیها.

. الربحیة، وقصد بها تحدید 5

  مستوى الربحیة.

. مستوى أداء وتنمیة 6

قصد الإداریین بالمؤسسة.و 

بها وضع معاییر للتدریب و 

.خدمة الزبائن 1

  والأسواق.

. المنتجات والخدمات 2

الرئیسیة التي تقدمها 

  المؤسسة.

. النطاق الجغرافي 3

  سویقیة.للتغطیة الت

. التكنولوجیا 4

  المستخدمة.

. العوامل ذات الصلة 5

ببقاء المؤسسة ونموها 

  وربحیتها.
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  التقییم وتطویر الأداء.

. مستوى أداء العاملین 7

  واتجاهاتهم. 

. المسؤولیة الاجتماعیة، 8

ودور المؤسسة في إشباع 

  حاجات المجتمع.

. عناصر محددة من 6

  فلسفة المؤسسة.

. كیفیة تفسیر 7

المؤسسة لدورها 

  الاقتصادي والاجتماعي.

. الصورة المرغوبة 8

للمؤسسة من قبل 

  المجتمع.

  

الطبعة الأولى، عمان، دار وائل للطباعة یة الإدارة الإستراتیج:  فلاح الحسیني،المصدر

: مفاهیم ونظریات وحالات الإدارة الإستراتیجیة. و أحمد القطامین، 54، ص2000والنشر، 

  .95تطبیقیة، مرجع سبق ذكره، ص

ومن الدراسات السابقة یمكننا القول بأن رسالة المؤسسة هي تلك الأبعاد التي تمیز         

  د:المؤسسة عن غیرها وتحد

  أ. الغرض من إنشائها. 

  ب. نطاق عملها.

  .والتعامل معها ج. نطاق عملیاتها من حیث المنتجات والأسواق التي تقوم بخدمتها

  د. التكنولوجیا المستخدمة.

  هـ. نظرة وفلسفة المؤسسة لدورها الاجتماعي والاقتصادي.
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كینج -صدد ینصح وبالتالي كان لزاماً ضرورة وجود رسالة واضحة، وفي هذا ال        

  :(1)) المؤسسات بوضع رسالة واضحة للأسباب الآتیة(Cleland  -وكلیلاند

  للتأكد من وحدة الهدف داخل المؤسسة. -

  توفیر أساس لتخصیص الموارد. -

  لإرساء المناخ العام داخل المؤسسة. -

 على السیر لتوحید أهداف الأفراد مع أهداف المؤسسة واتجاهاتها، واستبعاد غیر القادرین -

  مع هذا التوحید.

  لتسهیل ترجمة الأهداف إلى هیكل عمل یتضمن مهام محددة للأفراد. -

لتحدید أغراض المؤسسة وترجمة الأغراض إلى أهداف تسمح بتقدیر مقاییس التكلفة  -

  والوقت والأداء والرقابة علیه.

حیث حددة من الزمن، : هي الغایة التي ترید المؤسسة الوصول إلیها خلال فترة مالأهداف-

هناك العدید من الأهداف التي تسعى المؤسسة إلى تحقیقها، وكي تكون الأهداف جیدة یجب 

  أن تتمیز بمعاییر معینة منها:

  أن تكون الأهداف واضحة ومحددة. -

  مرنة. -

  قابلة للتطبیق والقیاس. -

  طموحة. -

  .دونةم -

                                                           
  .99نادیة العارف، التخطیط الإستراتیجي و العولمة، مرجع سبق ذكره، ص  (1
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  المشاركة والقبول. -

  محددة زمنیاً. -

  :تسییر الاستراتیجي للموارد البشریةال -1-2-5

تفرض التحولات التنافسیة على المؤسسة الاقتصادیة ضرورة تأهیل نظم التسییر لمختلف   

تناسقا مع اعتمادها لنظام التسییر الاستراتیجي، الذي  وذلك وظائفها، وفق منظور استراتیجي

بشریة ومساهمتها في إنجاح یمثل أحد أهم أنظمته الفرعیة المسؤولة عن إدماج الموارد ال

 تطلباستراتیجیة المؤسسة بما یؤدي إلى امتلاك المیزة التنافسیة المستدامة، الأمر الذي ی

تحلیل الإطار النظري للتسییر الاستراتیجي للموارد البشریة وفرضیاته الأساسیة ودراسة 

  موارد البشریة.  إشكالیة التحول من تسییر الموارد البشریة إلى التسییر الاستراتیجي لل

نتناول ضمن هذا الإطار التسییر الاستراتیجي للموارد البشریة وأبعاده الفكریة، من حیث   

عناصره الأساسیة، والاعتبارات والأسس الداعیة إلى الاهتمام بالمورد البشري باعتباره موردا 

  استراتیجیا. 

  التسییر الاستراتیجي للموارد البشریة: مفهوم -1-2-5-1

یعرف التسییر الاستراتیجي للموارد البشریة على أنه عملیة اتخاذ القرارات التي تعمل على    

تحقیق تكیف نظام الموارد البشریة مع البیئة التنافسیة، وعلى تدعیم إستراتیجیة المؤسسة 

وتحقیق أهدافها الإستراتیجیة، وبالتالي فهو مجموع الإستراتیجیات والخطط الموجهة لإدارة 

تعمل على تدعیم إستراتیجیة المؤسسة  من شأنها أن یر في نظام الموارد البشریة والتيالتغی

  لمواجهة التغیرات البیئیة.
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القرارات الاستراتیجیة  یاغةكما یعد التسییر الاستراتیجي للموارد البشریة مدخلا لص   

التسییر الخاصة بالعاملین على كافة المستویات التنظیمیة، بحیث یتم توجیهه في ظل 

الاستراتیجي للمؤسسة واستراتیجیاتها التنافسیة، كما یعبر ذلك التسییر عن الاتجاه العام 

. ویرتبط التسییر )1(للمؤسسة لبلوغ أهدافها الاستراتیجیة من خلال مواردها البشریة وكفاءاتها

ن الموارد الاستراتیجي للموارد البشریة بمجالات عدیدة كثقافة المؤسسة وتلبیة احتیاجاتها م

  البشریة وتنمیتها وتحفیزها، وتسییر التغییر...الخ.  

من تلك التعاریف یتبین أن التسییر الاستراتیجي للموارد البشریة نظام یهدف إلى تحقیق    

الاستثمار الفعال للقدرات والمهارات البشریة، من خلال اعتماد استراتیجیات ملائمة وتطبیق 

تعمل على تحسین أداء الموارد البشریة، وتمكین المؤسسة من أنظمة، وتنفیذ خطط، وبرامج 

  تحقیق میزة تنافسیة في المدى الطویل.

  :)2(وتتمثل عناصر التسییر الاستراتیجي للموارد البشریة فیما یلي   

دراسة وتحلیل العوامل التنافسیة المحیطة بالمؤسسة بهدف التعرف على الفرص المتاحة  -

  حالیة والمستقبلیة.ال والتهدیدات المحتملة

ونقاط الضعف  وتنمیتها دراسة وتحلیل نظام الموارد البشریة وتحدید نقاط القوة لاستثمارها -

  .المطلوب معالجتها

  .صیاغة البدائل الإستراتیجیة الخاصة بالموارد البشریة لتنفیذ إستراتیجیة المؤسسة التنافسیة -

  .لموارد البشریةوضع الخطط الوظیفیة والسیاسات والبرامج الخاصة با -

 مراقبة إستراتیجیات الموارد البشریة وتقییم مدى تحقق الأهداف الإستراتیجیة. -

                                                           

 ، 46، ص2000أحمد سید مصطفى، إدارة الموارد البشریة:منظور القرن الحادي و العشرون، دار الكتب، القاهرة،  1

، 2ریة فــي ظـــل إعــادة الهیكلــة، الانـــدماج، مشــاركة المخــاطر، المكتبـــات الكبــرى، القـــاهرة، طعائــدة ســید خطـــاب، الإدارة الاســتراتیجیة للمــوارد البشـــ 2

 ، 08، ص1990
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تفرض المنافسة الجدیدة على المؤسسة الاقتصادیة ضرورة تحدید استراتیجیات الموارد   

البشریة واستراتیجیات التطویر التنظیمي، ذلك أن التسییر الاستراتیجي یرتكز على العلاقة 

استراتیجیة الموارد البشریة.  نحوالوجهة الواحدة والتي تنطلق من استراتیجیة المؤسسة ذات 

ذلك أن  الموارد البشریة تعتبر مصدرا للتنافسیة التي على أساسها یمكن أن تصاغ 

الخیارات الاستراتیجیة، كما یفترض التحدید المسبق للأهداف الاستراتیجیة، وارتباط التنفیذ 

  أن یؤثر في صیاغة الاستراتیجیة. نهمن شأ بالوسائل

وضمن هذا الإطار یمكن إیجاد علاقة بین استراتیجیة المؤسسة التنافسیة واستراتیجیة   

الموارد البشریة، ترتكز على فرضیة التحدید المسبق للخیارات الاستراتیجیة، ومساهمة تسییر 

ي یمكن تغییر الشروط البینیة الاستراتیجیة، وبالتال هذه الموارد البشریة في صیاغة وتنفیذ

 بما یؤدي بشكل متزامن إلى خیارات جدیدة للاستراتیجیة وللموارد البشریة.

  إن التسییر الاستراتیجي للموارد البشریة یجب أن یرتكز على:

عدم اعتبار استراتیجیة المؤسسة مخرجات معدة سلفا یتعین تكییف استراتیجیة الموارد   - 

  .البشریة معها

  .تغیر الهیكلة والثقافة التنظیمیة قبل إعداد الاستراتیجیةإمكانیة   - 

 بصفة فعالة أن لا تكون استراتیجیة الموارد البشریة كرد فعل تابع، بل یجب أن تساهم  - 

 .في إعداد استراتیجیة المؤسسة

ولقد ساهمت الكثیر من الدراسات في إدراك المؤسسات الاقتصادیة لأهمیة التسییر   

وارد البشریة في تعزیز الأنشطة الرئیسیة والثانویة المساهمة في تحقیق المیزة الاستراتیجي للم

الاستشاریة سنة " Towers Perri "التنافسیة، حیث خلصت الدراسة التي أجرتها مؤسسة 

من المدیرین والمتخصصین في مجال الموارد  )3000(على عینة مكونة من  1992

ة قد تحولت بالفعل من مجرد وظیفة متخصصة البشریة، إلى أن وظیفة الموارد البشری
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ومستقلة، إلى اعتبارها مصدرا للقدرة التنافسیة للمؤسسة، وذلك من خلال المشاركة الفعالة 

  المسؤولین في الأنشطة الأخرى، كما توصلت الدراسة إلى النتائج التالیة: مختلف مع

الأهداف التي یجب أن تعتبر كل من الإنتاجیة والجودة، وتحقیق رضا المستهلك أبرز  -

تسعى المؤسسة إلى تحقیقها، من خلال الربط بین التسییر الاستراتیجي للموارد البشریة 

  ككل. واستراتیجیة المؤسسة

إن أكبر التحدیات التي تواجه الموارد البشریة تكمن في مدى قدرتها على تحقیق التحول  -

 للمؤسسة. من التوجه بالعملیات إلى التوجه الاستراتیجي

أن یكون التسییر الاستراتیجي للموارد البشریة مسؤولیة مشتركة بین مدیري الموارد  -

 .البشریة والمدیرین التنفیذیین بالمؤسسة

على التسییر الاستراتیجي للموارد البشریة أن یكون أكثر استجابة لمتطلبات  من الضروري -

 .البیئة التنافسیة

ریة أهم القوى المؤثرة على القدرة التنافسیة تعد العولمة والتغیر في سمات الموارد البش -

 .لمؤسسات الحدیثةمختلف ال

یجب أن یركّز التسییر الاستراتیجي للموارد البشریة على تحقیق الجودة واستثمار المعرفة  -

 وتنمیة الكفاءات.

إن تحقیق التمیز في أداء المؤسسات الاقتصادیة في ظل تحدیات البیئة التنافسیة الجدیدة   

، بل على قدرة فقط توقف على امتلاك الموارد المادیة، أو المالیة، أو التكنولوجیةلا ی

استقطاب الموارد والكفاءات البشریة واستثمارها، ذلك أن مفهوم القدرة التنافسیة یشیر إلى 

  المنتمیة لها. مجالاتإمكانیة المؤسسة في الحفاظ وزیادة حصتها السوقیة في ال
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درة التنافسیة بفعالیة المؤسسة التي تتحدد ضمن قدرة إشباع كما یرتبط مفهوم الق  

احتیاجات العملاء، بحیث یساهم التسییر الاستراتیجي للموارد البشریة في تنمیة تلك القدرة 

  :)1(من خلال

  عالي.أداء مستوى اختیار الكفاءات القادرة على الابتكار، والتطویر، والتي تتصف ب -

  .ولوجیة الأداء الإنتاجي والفنيالعاملین على تكن كوینت -

  .تنمیة ولاء العاملین وانتمائهم للمؤسسة من خلال تحسین بیئة العمل الملائمة -

  زیادة الإنتاجیة من خلال تنمیة القدرة والرغبة في العمل. -

  للتسییر الاستراتیجي للموارد البشریة: نظريالإطار ال -1-2-5-2

العاملین من مختلف الفئات والمستویات والتخصصات تعتبر الموارد البشریة ممثلة في   

، إذ أصبح العاملون أداة بمختلف أنواعها الحدیثة المنظماتتستند علیها  أساسیة قاعدة

لتحقیق الأهداف الاستراتیجیة، فهم مصدر الإبداع والتطویر وتوظیف باقي الموارد المادیة. 

عن محاولة إیجاد التوازن الدائم بین  إن اهتمام التسییر الحدیث بالموارد البشریة یعبر

الأهداف الاستراتیجیة للمؤسسة والأهداف الاقتصادیة والاجتماعیة للأفراد، وكذلك بین التكلفة 

  والعائد ذو الصلة بالاستثمار البشري.

كما أن اهتمام ذلك التسییر بتنمیة الموارد البشریة مرده التأكید على مجمل الطاقات   

ة الكامنة فیها وغیر المستغلة، كما تعد تلك التنمیة من المنظور التسییري والقدرات الذهنی

الحدیث أداة لتحویل ما تملكه المؤسسات من موارد إلى قدرات تنافسیة بفضل التخطیط، 

                                                           
  .23،صدار غریب للطباعة والنشر، القاهرةالتسییر الاستراتیجي، جمال الدین محمد المرسي، 1
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في إطار نظام التسییر الاستراتیجي للموارد  ، وذلكوالإعداد، والتوجیه والتنمیة المستمرة

ت الدراسات الحدیثة على أن استثمار واستغلال تلك الموارد )، والتي أكدGSRHالبشریة(

  : )1(البشریة یعد مصدرا لخلق القیمة وتحسین القدرة التنافسیة بسبب

التحولات التنافسیة الشدیدة التي فرضت على المؤسسات استغلال مواردها الداخلیة   - 

   .خاصة غیر الملموسة ذات الصلة بالرأس المال الفكري والمعرفي

لاتجاه المتزاید لتقدیم قیمة تحقق الإشباع والولاء الدائم للمستهلكین والمتمیز عن ما ا  - 

 .المنافسون مختلف یقدمه

كون المورد البشري أصبح المصدر الأساسي لتكوین القدرات التنافسیة، فهو الذي   - 

 یحسن عملیات التخطیط الاستراتیجي والإبداع الفكري.

ات والتحولات العالمیة الجدیدة من تأثیر جذري في الفكر إن من أهم ما أحدثته التغیر   

التسییري، هو الاهتمام والعنایة بالمورد البشري باعتباره موردا استراتیجیا بناءا على الأسس 

  :)2(التالیة

كون المورد البشري طاقة ذهنیة، وقدرة فكریة، ومصدرا للمعلومات، والاقتراحات، و  - 

  .درا على المشاركة الإیجابیةالابتكارات وعنصرا فاعلا وقا

رغبة المورد البشري في تحمل المسؤولیة وعدم اقتناعه بالأداء السلبي لمجموعة من  - 

الإدارة العلیا، بل هو یبحث عن المبادرة والسعي للتطویر  طرف المهام المحددة من

 .والإنجاز

سب مهاراته الجید للمورد البشري ووضعه في المكان المناسب ح كوینإن الاختیار والت - 

 .علیه ورغباته یعد ضمانا للأداء الجید و العالي دون الرقابة المباشرة

                                                           

  ، 42، ص2002على السلمي، إدارة الموارد البشریة الاستراتیجیة، دار غریب، القاهرة،   1

 .42المرجع السابق، ص  2
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 یرتفع أداء العنصر البشري إذا عمل ضمن فریق جماعي تتوزع فیه مسئولیات العمل. - 

ولقد تكاملت المفاهیم الحدیثة لتسییر الموارد البشریة بحیث تناولت قضایا استثمار الموارد   

شامل ومتكامل،  یعكس الإسهامات والإضافات الإیجابیة للتیارات  البشریة من منظور

  مستمدة من نموذج التسییر الحدیث المواكب للتغیرات التنافسیة العالمیة الجدیدة.الالفكریة 

إن المنطق الأساسي للتسییر الاستراتیجي للموارد البشریة یتمثل في ضرورة احترام المورد   

وتوظیفها، واعتباره شریكا في العمل لا أجیرا،  الكامنة طاقاتهواستثمار قدراته و  -البشري

الأمر الذي جعل مفاهیم التسییر الاستراتیجي للموارد البشریة تختلف بشكل جذري عن 

  مفاهیم تسییر الأفراد أو تسییر الموارد البشریة.

  رد البشریة: الفرق بین تسییر الموارد البشریة والتسییر الاستراتیجي للموا03الجدول رقم 

  التسییر الاستراتیجي للموارد البشریة  تسییر الموارد البشریة

الاهتمام بالبناء المادي للمورد البشري(  -

  القوة العضلیة)

الأداء الآلي للمهام دون تفكیر ومشاركة  -

  في اتخاذ القرار.

الاهتمام بالبناء العقلي والفكري والمعرفي  -

  للمورد البشري

ابیة في اتخاذ القرار المشاركة الإیج -

  وتحمل المسئولیات.

  التركیز على الجوانب المادیة في العمل؛ -

  الاهتمام بقضایا الأجور والحوافز؛ -

  تحسین بیئة العمل المادیة. -

  الاهتمام بمحتوى العمل؛ -

البحث عن آلیات استثمار القدرات  -

  الفكریة؛

  الاهتمام بالحوافز المعنویة. -

البشریة على التدریب المهني تركیز التنمیة -

  و إكساب

  الفرد مهارات یدویة؛   

  تنمیة العمل والأداء الفردي. -

تركیز التنمیة البشریة على تنمیة الإبداع  -

  الابتكار 

  وتنمیة المهارات الفكریة واستثمارها؛  

  تنمیة العمل والأداء الجماعي. -

  . 45المصدر : على السلمي، مرجع سبق ذكره، ص
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برز ملامح الإطار الفكري الممیز للتسییر الاستراتیجي للموارد البشریة في مجموعة وت  

  :)1(جوانب أساسیة هي

یعد نظاما متكاملا ومترابطا یضم مجموعة من العملیات والأنشطة المتصلة والمتداخلة  - 

 .فیما بینها

وأهداف  تتوقف فعالیته على مجموعة ممارسات الموارد البشریة وسیاساتها بما یتلاءم - 

 .المؤسسة الاستراتیجیة

یعتمد نجاحه في الوصول إلى أهدافه على الفهم الصحیح والتحلیل الموضوعي لمتطلبات  - 

 .الموارد البشریة المتاحة وممیزات الأداء وعلى إدراك خصائص

یتوقف نجاحه على مدى تناسقها مع الاستراتیجیات الوظیفیة، التسویق، والإنتاج،  - 

  والتمویل ...الخ.

  من هنا فإن التسییر الاستراتیجي للموارد البشریة یتطلب مایلي:و 

تحلیل هیكل الموارد البشریة المتاحة بالمؤسسة، وتقییم قدراتها ومهاراتها قیاسا مع  -    

  .متطلبات الأداء

(مهارات، قدرات، اتجاهات..الخ) وبین  تحدید الفجوة بین هیكل الموارد البشریة المستهدف -    

  .بینهما الموجودة المتاح والبحث عن المداخل المناسبة لسد الفجوةالهیكل 

تخطیط الأداء البشري وتوجیه هیكل المهارات والقدرات بالتوافق مع متطلبات الأداء  -    

  .الحالي والمستقبلي

  .التخطیط لأسالیب وحوافز تعظیم العائد من الاستثمار البشري -    

                                                           

 .46، ص2002على السلمي، إدارة الموارد البشریة الاستراتیجیة، دار غریب، القاهرة،  1
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ي والمشاركة الإیجابیة للعناصر البشریة في حل مشاكل توفیر بیئة العمل الجماع -    

  المؤسسة وتطویر أدائها.

  أهمیة التسییر الاستراتیجي للموارد البشریة:و  متطلبات -1-2-5-3

المنظمات بمختلف تزداد الحاجة إلى الاهتمام بالتسییر الاستراتیجي للموارد البشریة في   

الموارد البشریة كأصل أساسي من أصول المؤسسة،  ، بسبب أولا ازدیاد الوعي بأهمیةأنواعها

 نتجهلها میزة تنافسیة، وهو ما تمتلكه وت فرفالمؤسسات بحاجة إلى ابتكارات وجودة شاملة تو 

الكفاءات البشریة، مما زاد من أهمیة التركیز علیها مقارنة بأصول المؤسسة المالیة 

استخدام تكنولوجیا  من ت تحسنوالتكنولوجیة، وثانیا بفضل زیادة الحاجة إلى كفاءا

المعلومات، فالمؤسسات في ظل العولمة لا تعاني من فقر في المعلومات، بل صعوبة 

تشغیلها، وتحلیلها، وتوظیف الكمیات الضخمة والسائلة منها، بسبب سرعة تغیر البیئة 

تسیرها التنافسیة، " لذلك یجب النظر إلى الأصول البشریة على أنها أصول إستراتیجیة یجب 

بعنایة فائقة، وأن تكون جزءا أساسیا ومكملا للتسییر الاستراتیجي، ویعتمد نجاح المؤسسة في 

  . )1(تحقیق أهدافها إلى جانب تسییرها للأصول الأخرى  على حسن تسییرها للموارد البشریة"

 وتتجلى أهمیة التسییر الاستراتیجي للموارد البشریة في المؤسسات الاقتصادیة، بسبب  

تحدیات البیئة الداخلیة ومنها اتجاهات العاملین السلبیة المؤثرة على تطویر الأداء التنافسي 

  ومنها:

انخفاض رضا الأفراد عن الأجور والمزایا الممنوحة لعدم قدرتها على تلبیة الاحتیاجات  - 

 لها. الضروریة

میة مهاراتهم شعور الأفراد بقلة المعلومات المتاحة لهم في بیئة العمل واللازمة لتن - 

 .أدائهم مستویات وتحسین

                                                           

    285ص 1990زهیر الصباغ وعبد العزیر أبو نبعة، التدقیق الاستراتیجي لإدارة القوى الاستراتیجیة، مجلة جامعة الملك سعود للعلوم الإداریة،  1
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 ستخدامالاالشعور المتزاید للأفراد بعدم الأمان الوظیفي بسبب نقص المهارات نتیجة  - 

 .تكنولوجیات المعلوماتل المتزاید

 .الاعتقاد المتزاید للأفراد بعدم استغلال وتوظیف قدراتهم بشكل كامل و فعال - 

اییر تقییم أدائهم، وعدم ارتباط الأداء المتمیز شعور الأفراد بعدم وضوح وعدالة تطبیق مع - 

 .بالحوافز المكافئة

الطلب المتزاید من العاملین للمشاركة الفعالة في تقدیم الاقتراحات، واتخاذ القرارات  - 

 .المرتبطة بعملهم وأدائهم

الطلب الأجنبي الكبیر على العمالة المتخصصة من قبل المؤسسات دولیة النشاط،  - 

  ءات كبیرة لاستقطابهم نحو الخارج. وتقدیمها إغرا

كما تتوقف قدرة المؤسسات الاقتصادیة على تبني الاتجاه الاستراتیجي في تسییر مواردها   

  تحقق ما یلي:كي البشریة، على إمكانیة تطویر بیئة داخلیة 

 .أن تكون الموارد البشریة عنصرا أساسیا ضمن القرارات الاستراتیجیة والتشغیلیة -

 للأفراد. ضرورة ارتباط القرارات المتعلقة بالموارد البشریة باحتیاجات الأداء الفعلي -       

 .التكامل بین الموارد البشریة وبقیة الموارد المالیة والتكنولوجیة -       

، والتجهیز...الخ ) وتدعیم كوینتكامل سیاسات الموارد البشریة ( الاستقطاب، والت -       

  .بعضها

طلب تطبیق المفهوم التسییر الاستراتیجي للموارد البشریة، على مدى إدراك كما یت  

  المؤسسة لأهمیة التغیرات الضروریة في بیئة الموارد البشریة وهي:

تغییر قیم واتجاهات العاملین المرتبطة بالعمل، برفع درجة ولائهم للمؤسسة وأهدافها   - 

، وتحسین أخلاقیات متوازنامل الوزیادة دافعیتهم للعمل، من خلال تنمیة أسس التع

قدرات العاملین، وتحسین مهاراتهم تحقیقا للأمان  إثارةوسلوكیات العمل، مع محاولة 
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الوظیفي، وتنمیة روح الالتزام والابتكار لدیهم،كتنمیة نظام حوافز یلبي توقعاتهم 

 واحتیاجاتهم المشروعة؛

الضروري لإنجاح إستراتیجیة تغییر طبیعة مهارات مدیري الموارد البشریة، إذ من  - 

المؤسسة التنافسیة تطویر مهاراتهم التخطیطیة، والتسویقیة...الخ، لتحسین قدراتهم 

  على التعامل مع الاختلافات الفردیة؛

تطویر دور وظیفة الموارد البشریة في الاهتمام بقضایا تسییر العاملین، وحل  - 

ووضع الاستراتیجیات دون  مشاكلهم إلى المشاركة الفاعلة في صیاغة الأهداف،

 التنفیذ فقط. عملیة الاقتصار على

  التسییر الاستراتیجي للموارد البشریة أسس -1-2-5-4

الأساسیة للتسییر الاستراتیجي للموارد البشریة یجب الإشارة إلى أن تسییر  أسسقبل تناول   

لسبعینات وحتى الموارد البشریة شهد تطورا وتسارعا تجاه المنظور الاستراتیجي، منذ ا

  :)1(وهذا بناءا على ثلاث مجموعات كبرى من الملاحظات 20التسعینات من القرن 

  حجم و سرعة التحولات البیئیة التنافسیة: -أ

عمیق وسریع في البیئة الاقتصادیة والاجتماعیة والتكنولوجیة التي لم تكن  یرلقد حدث تغ  

للتسییر الاستراتیجي للموارد البشریة أن  بمعزل عن تأثیر وظهور ثقافة التغییر التي یمكن

  ینشرها داخل المؤسسات.

  ضرورة خلق كفاءات استراتیجیة و تنظیمیة جدیدة: -ب

أدى تعقد البیئة التنافسیة وزیادة حالة اللاتأكد الملازمة لها إلى سعي المؤسسات إلى تنویع   

فسیة، وضمن هذا الإطار یحاول أسالیب تسییرها واعتماد استراتیجیات مرنة تحقق المیزة التنا

                                                           
1 Bélanger L. Et Al., Gestion Stratégique Et Opération Des Ressources Humaines,  
   Chicoutimi, Gaetan Morin, 1999, P125. 
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على مستوى صیاغة  مرنة سواءبطریقة  رد البشریة المساهمةالتسییر الاستراتیجي للموا

  الأهداف، أو اختیار البدائل الإستراتیجیة، أو على مستوى تنظیم الموارد المادیة والبشریة.

  الإبداع في نظم تسییر الموارد البشریة: -ج

نظیم اجتماعي إنساني فإن المراهنة على الموارد والكفاءات البشریة بالنظر إلى المؤسسة كت  

أصبح أمرا ضروریا في تنمیة الإبداع وحدوث التجدید وترقیة الجودة، فلقد أثبتت الدراسات 

أن نجاعة المؤسسات خاصة الیابانیة ارتبطت إلى حد كبیر بمقاربات تختص بالتسییر 

  الاستراتیجي للموارد البشریة.

ز دور التسییر الاستراتیجي للموارد البشریة من حیث ماهیة وطبیعة العلاقة التي ویبر   

یفترض أن تكون بین تسییر الموارد البشریة والاستراتیجیة، بهدف تطویر الهیاكل التنظیمیة 

والكفیلة بضمان تنافسیة  في مختلف المجالات المرنة المولدة للإبداع والمحفزة على الجودة

  ات في بیئة ذات تغیرات سریعة. ونجاعة المؤسس

إن تحلیل تلك الإشكالیة یتطلب تحلیل طبیعة وأهداف التسییر الاستراتیجي للموارد   

البشریة، كما أن تنوع وكثافة العلاقة بین التسییر الاستراتیجي للموارد البشریة واستراتیجیة 

ذات الصلة بتحسین  قرارات وأنشطة الموارد البشریةمختلف المؤسسة، یتوقف على طبیعة 

وقراءة نقدیة للنماذج  مهید. وأمام تعدد المقاربات فإنه من الضروري القیام بت)1(التنافسیة

  والفرضیات المفسرة لطبیعة العلاقة بین تسییر الموارد البشریة والاستراتیجیة، وسوف نتطرق 

  .في البدایة إلى مرتكزات وفرضیات التسییر الاستراتیجي للموارد البشریة

فقد تم التطرق في مجال التسییر الاستراتیجي للموارد البشریة إلى التغییر في المؤسسات   

ضمن منظور یشیر إلى أهمیة الإبداع الخلاق، والمسؤولیة، والاستقلالیة، والتعاون والتزام 

                                                           
1  Armand Dayan, Op.Cit, P 331. 
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(ضمن هذا المنظور)  الموارد البشریة، حیث لا یساهم التسییر الاستراتیجي للموارد البشریة

اقتراح نظرة جدیدة للمؤسسة فقط، بل وفي إعادة التموقع الاستراتیجي لوظیفة الموارد  في

البشریة، وفي اقتراح أسالیب جدیدة لزیادة الاعتبار للموارد البشریة أخذا بعین الاعتبار 

  :)1(الفرضیات المتعلقة بتسییر الموارد البشریة

عة التعدیل المطلوب بین مكوناته تعد المؤسسة نظاما مفتوحا تتوقف نجاعته على طبی -

وجود علاقة بین تسییر الموارد البشریة، والتخطیط  ضرورة وبین النظام وبیئته، مما یتطلب

  .الاستراتیجي وتطویر الثقافة التنظیمیة الملائمة

یمكن للعنصر البشري أن یطور مؤهلاته وكفاءاته بالتزامه في ظل بیئة عمل مشجعة  -

في رأس المال البشري  ضروري نظر إلى الموارد البشریة كاستثمارومحفزة، وبالتالي ال

  .ولیس كتكلفة تتحملها المؤسسة

ضرورة إحداث تغییر في أسالیب التسییر مما یؤدي إلى تداخل مصالح مختلف الأطراف  -

  .المكونة للمؤسسة

ضیة یؤدي التوازن في السلطات إلى إحداث الانفتاح والتعاون والشراكة، بخلاف الفر  -

  .التقلیدیة للرقابة التسییریة التي كانت تضمن فعالیة المؤسسات

بدل علاقة  ؤولیساهم الاتصال الفعال في تنمیة الثقة والالتزام بین المستخدم والمس -

  .التصادم

إن مساهمة العاملین في تحدید المشكلات واقتراح الحلول ساهم في زیادة التزامهم  -

  باستراتیجیة المؤسسة.

                                                           
1  Bélanger L. Et Al.,Op.Cit, P125. 
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د تلك الفرضیات نتاجا للتطور التاریخي لعلاقة العمل بین المستخدّم و المستخدم، ذلك وتع  

  :)1() أنظمة للموارد البشریة تمثلت في05أن المراحل المختلفة للتصنیع أفرزت خمسة (

  وفقط. النظام الحرفي حیث كانت علاقة العمل موجهة بین الحرفي، الرئیس ومستخدمیه -

  .علاقة الاستخدام تتأثر بتكالیف العملحیث  نظام المسوّق -

  .بالإنتاجیة عادة النظام التقني حیث علاقة الاستخدام تتأثر -

  .نظام المسار الوظیفي حیث علاقة العمل محكومة بثقافة المؤسسة -

 نظام الالتزام حیث علاقة الاستخدام تحكمها الثقة. -

لمساهمة المالیة، وتحسین الجودة لقد حقق النظام الأخیر للموارد البشریة من خلال ا  

وتطویر برامج المسار الوظیفي قطیعة مع القیم التقلیدیة للسلطة والمراقبة، كما شكل بذلك 

  مرجعا للعدید من الباحثین المختصین في التسییر الاستراتیجي للموارد البشریة.

  إشكالیة التحول نحو التسییر الاستراتیجي للموارد البشریة -1-2-5-5

سبب التحولات العمیقة التي عرفها تسییر الموارد البشریة ظهر منذ بدایة الثمانینات من ب  

إعطاء بعد ودور استراتیجي لهذه الوظیفة،  ضرورة القرن العشرین اتجاه تسییري یدعو إلى

حیث نشطت من جدید الرغبة الملحة لدى الباحثین لاختبار العلاقة بین تسییر الموارد 

ر الاستراتیجي للمؤسسة، خاصة بظهور نظریة الموارد الداخلیة التي روج لها والتسییالبشریة 

من خلال لعب المستخدمون  )، حیث,1990G.Hamel.&c.k.prahala"(برالد وهامل"

طریقة تسییرهم دورا رئیسیا في نجاح المؤسسات، كما شكلوا مصدرا جوهریا لاستراتیجیة 

  خاصة ومتمیزة عن المنافسین.

                                                           
1Armand Dayan, Op.Cit, P 332. 
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  تبار علاقة التسییر الاستراتیجي بتسییر الموارد البشریة: اخ -1-2-5-6

كقاعدة عامة تم اختبار العلاقة بین التسییر الاستراتیجي وتسییر الموارد البشریة من 

  :)1(زاویتین

 "تریسل "Schuler)" (شولر)"Dyer"( دیرضم باحثین منهم " اتجاه البحث الأول: -

)Trussl(  على تسییر الموارد البشریة التدخل في إعداد حاولوا معرفة متى وكیف یجب

  الاستراتیجیة وشمل هذا التیار على مقاربتین:

 :تقوم على عدم مشاركة مسؤولي وظیفة الموارد البشریة في إعداد  المقاربة الأولى

بل الاكتفاء بصیاغة ووضع سیاسات الموارد البشریة اللازمة لتنفیذ  استراتیجیة المؤسسة،

  . للمؤسسة یة العامةتلك الاستراتیج

 :ترى أن إسهام وظیفة الموارد البشریة یجب أن یبدأ منذ مرحلة صیاغة  المقاربة الثانیة

 .العامة الاستراتیجیة

یركز على الجمع بین الاستراتیجیات ونماذج سیاسات الموارد  اتجاه البحث الثاني: -

لبشریة المناسبة لنوع معین من البشریة، فالأمر یتعلق هنا بمعرفة أسالیب التسییر الموارد ا

الاستراتیجیة، حیث تتمثل الفرضیة الأساسیة لهذا الاتجاه في أن المواقف والسلوكات 

  المطلوبة من طرف العاملین تختلف باختلاف نمط الاستراتیجیة المعتمدة 

من طرف المؤسسة، وبالتالي تتوقف العلاقة بین الاستراتیجیة وتسییر الموارد البشریة على 

  الخاصة المعتمدة من طرف المؤسسة. طبیعة الاستراتیجیة

وضمن هذا المجال طور بعض الباحثین نماذج تسمح بالتنسیق بین تطبیقات الموارد   

" و شولرالبشریة ونظریة المنظمات، بحیث اختبر العدید من الباحثین أمثال "

 H.Besseyre" 1987"، بیساردیهورت) " SchulerJackson 1987"(جاكسون"

                                                           
1 D. Petit, A.M  Bengue, Op.Cit , P132. 
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desHorts)()1(  مجموعة من  النماذج  التجریبیة، بینما ركز البعض الأخر جهوده على

العلاقة بین التطبیق الخاص لتسییر الموارد البشریة ومختلف أنماط الاستراتیجیات، في حین 

قام آخرون بفحص العلاقة الاستراتیجیة وتطبیقات وممارسات تسییر الموارد البشریة ، كما 

الأعمال التجریبیة إلى وجود تناسق بین الاستراتیجیات التنافسیة للمؤسسات،  ت معظمتوصل

  وسیاسات تسییر الموارد البشریة.

وفي الوقت الذي أصبح اصطلاح الاستراتیجیة ذو طابع عملي ضمن تسییر الموارد   

" یحذرون من الاستعمال الشائع كابلي" و "شادویكالبشریة، نجد بعض الباحثین أمثال " 

" حیث یعتبران أن تطبیقا من هذا النوع یتطلب من بورترلنماذج الاستراتیجیة كنموذج " ل

باحثي تسییر الموارد البشریة الاعتماد على مفاهیم حدیثة ومرنة، تمكن المؤسسة من 

  استغلال مواردها وكفاءاتها الداخلیة وتحقیق میزة تنافسیة.

ییر الاستراتیجي عرفا خلال العقود الأخیرة وبالرغم من أن تسییر الموارد البشریة والتس  

فقد  .)2(تحولات عمیقة، لذا فإن كل اختبار لعلاقتهما یجب أن یتبنى بالضرورة مقاربة متطورة

متمثلا في الاستقطاب والتحكم في الموارد  الحالي أصبح الرهان الاستراتیجي الأساسي

توسیع أنشطتها بامتلاك المرونة والكفاءات التي تمكن المؤسسة من التمیز عن منافسیها و 

  "جیرنو  كاستروو لوریونالكافیة للتكیف مع متطلبات البیئة التنافسیة، وحسب " 

(J.l castro, F guérin, j.lauriol))3(  فإن مفاهیم الموارد والكفاءات والقدرات مازالت غیر

بأقطاب   " إلى ما یعرفأبراهام و هاملواضحة من حیث مفهومها، بینما أشار كل من"

وهي إشارة للكفاءات المتمیزة الخاصة بالمؤسسة )،  Core compétences(الكفاءات 

  وبالموارد البشریة. 

                                                           
1 C.-H.Besseyre Des Horts, Typologies Des Pratiques De Gestion Des Ressources Humaines 
Revue Française De Gestion, N65,1987, P149. 
2 D. Petit, A.M  Bengue ,Op.Cit, P132. 
3  J.L Castro, F Guérin, J.Lauriol,Op.Cit, P 75. 
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إن المرور من النموذج التقلیدي إلى النموذج الجدید للقصد الاستراتیجي المرتكز على   

تباطا بتسییر الموارد الداخلیة وكفاءات المؤسسة، یجعل الاستراتیجیة في نفس الوقت أكثر ار 

الموارد البشریة، وأكثر وعیا بأهمیة هذه الأخیرة في مسار ومستقبل المؤسسة، فالتسییر 

الاستراتیجي یقید ویوجه تسییر الموارد البشریة في اتجاه تحقیق أهداف المؤسسة 

التي یجب تنمیتها في المؤسسة،  تزامیالاستراتیجیة، كما أن الموارد البشریة تعد مركز الم

  ى آخر یفرض علیها الجمع بین تبني هذا المفهوم النظري وخلق الشروط اللازمة للأداء.بمعن

  :التحول نحو التسییر الاستراتیجي للموارد البشریة -1-2-5-7

ظهر تحولان عمیقان في السلوك المعالج لتسییر  فترة الثمانیناتیمكن أن نسجل أنه منذ   

من خلال  فسراحبهما تغییر في التسمیة فالأول یالموارد البشریة في المؤسسات،  اللذین ص

" تسییر الموارد البشریة"، والذي أخذ بعین  الاعتبار العنصر  إلى الانتقال من" تسییر الأفراد"

، وبالتالي -شأنه شأن رأس المالي أو الأصول المادیة–البشري كمورد هام في المؤسسة 

 ومضمونا بین مختلف التطبیقات ضرورة تسییرها بطریقة ناجعة بمعنى التنسیق شكلا

، بینما یتمیز التحول الثاني بالانتقال من" تسییر الموارد )1(والسیاسات التقلیدیة لتسییر الأفراد

البشریة"إلى" التسییر الاستراتیجي للموارد البشریة"، وهو الأكثر حداثة في تلك الحركة العامة 

"الإستراتیجي  لذي دفع إلى تبني صفة" في السلوك الوظیفي اLorinoالمعرّفة من طرف "

، مما أدى إلى ظهور ما یعرف بالتسویق الاستراتیجي، والرقابة )2(لمختلف وظائف المؤسسة"

  .الاستراتیجیة، والتسییر الاستراتیجي للموارد البشریة...الخ

ف إدراك تلك الوظائ فسرأما من الناحیة الواقعیة فإن التحول نحو المنظور الاستراتیجي ی  

بدورها الرئیسي ضمن نظام التسییر الاستراتیجي للمؤسسة، إذ نلاحظ أن هذا الاتجاه العام 

، كما یركز )3(كان النتیجة المباشرة لبروز ونجاح مفهوم "التسییر الاستراتیجي "في المؤسسات"

                                                           
1  D. Petit, A.M  Bengue ,Op-Cit, P132. 
2  PH.Lorino,.J-C. Tarondeau,Op Cit, P10.  
3D. Petit, A.M  Bengue , Op-Cit, P132. 
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على  -بالإضافة إلى التنسیق بین مختلف سیاسات الموارد البشریة -أیضا ذلك التحول 

  بین تسییر الموارد البشریة والأهداف الاستراتیجیة للمؤسسة. التنسیق

على غرار الوظائف الكلاسیكیة الأخرى الموجودة في المؤسسة (المالیة، والإنتاج،   

، إذ )1(والتسویق)، فإننا نجد أن وظیفة الموارد البشریة تخدم بشكل مباشر استراتیجیة المؤسسة

ریـة أن تشارك وتساهم في عملیة صیاغة وتنفیذ على وظیفة الموارد البش من الضروري

  الاستراتیجیة خاصة وأن هذا التموقع الجدید قد لقي دعما خاصة 

  منظري ومطبقي تسییر الموارد البشریة. مختلف من طرف

إن التحول من تسییر الموارد البشریة إلى التسییر لاستراتیجي للموارد البشریة یعد تأكیدا   

ذكور سابقا والمتعلق بالمرور من تسییر الأفراد إلى تسییر الموارد البشریة، وتعمیقا للتحول الم

، بینما نجد ههذ دراستناالذي خضع بشكل أساسي إلى منطلقات داخلیة تم تناولها سابقا من 

أن الانتقال من تسییر الموارد البشریة إلى التسییر الاستراتیجي لتلك الموارد تبرره عوامل 

وكي للموارد البشریة منها بروز وتطبیق أولا مفهوم "التسییر الاستراتیجي" خارج المجال السل

  وثانیا نموذج القصد الاستراتیجي القائم على الموارد الداخلیة.

، تتمثل في أن )Galambaud()2إن الفكرة الرئیسة لتسییر الموارد البشریة حسب (  

مواردها البشریة بسیاسات المؤسسة یمكن أن تكون أكثر فعالیة إذا استطاعت تسییر 

وتطبیقات قادرة على تزویدها بالحجم والنوعیة المناسبة من الموارد والكفاءات المطلوبة، 

  وبمستوى التحفیز المرغوب فیه من طرف تلك الكفاءات والموارد.

(مالیة، ومادیة، وبشریة) والكفاءات تحتل  وضمن هذا المجال فقد أصبحت الموارد الداخلیة  

ئیسیة في النظریات وتطبیقات التسییر الاستراتیجي، الأمر الذي یساهم في دفع مكانة ر 

تسییر الموارد البشریة تجاه مركز ومحور التسییر الاستراتیجي. وبالرغم من أن منظّري 
                                                           
1J. Brabet Dir , Repenser La Gestion Des Ressources Humaines, Economica, Paris,1993,  p101. 
2  B.Galambaud, Des Homes A Gérer ESF.Paris .2ed.1999, p131. 
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ومطبقي تسییر الموارد البشریة ینتظرون الفرصة الملائمة لإعطاء سلوكیاتهم بعدا إستراتیجیا، 

أن یستمر تسییر الموارد البشریة بالقیام بدوره الاستراتیجي ضمن میدان إلا أنه من المهم 

  .)1(تسییر الكفاءات

تسییر الموارد البشریة العدید من الإشكالیات  مجالفي هذا الإطار درس المختصون في    

"، و التأكید على 1991، لیدرو و مایكلالمتعلقة بتسییر الكفاءات وتقییمها من طرف "

" فیتات" وتنمیة الكفاءات من طرف "1994،لبوترفهمیة مكافئتها من طرف "الكفاءات وأ

)A.guittet 1995()2( وبالتالي فإن تسییر الموارد البشریة الذي تحوّل نحو التسییر.

على وسائل  ملائمة لرفع المتطلبات الجدیدة للتسییر  توفرالاستراتیجي للموارد البشریة، ی

  لى الموارد الداخلیة والكفاءات.الاستراتیجي الذي یقوم أكثر ع

ویلاحظ أن المرور من تسییر الموارد البشریة إلى التسییر الاستراتیجي للموارد البشریة لم   

یصاحبه إعادة توازن في طبیعة علاقة التبعیة بین التسییر الاستراتیجي وتسییر الموارد 

ن المختصین التعمق أكثر البشریة، حتى ولو أن المرور إلى التسییر الاستراتیجي تطلب م

في معرفة وتحلیل البیئة الداخلیة لمؤسساتهم ( الأنظمة، والعملیات، والوظائف، والمنتجات، 

  وتكنولوجیا...الخ) ومحیطها التنافسي(العملاء، والمنافسون، والموردون، والممولون،...الخ).

   :التسییر الاستراتیجي للموارد البشریة وأهمیة التغییر -1-2-5-8

یمثل التسییر الاستراتیجي للموارد البشریة الاتجاه طویل المدى لوظیفة تسییر الموارد    

لمؤسسة في تسییر ل المتوفرة خیاراتالالبشریة في المؤسسة، إذ یتم ضمنها إیجاد أنسب 

مواردها البشریة، أخذا بعین الاعتبار طبیعة الأهداف والنظم والعملیات والموارد المتاحة، كذا 

  متغیرات البیئة التنافسیة.وضع 

                                                           
1  Ibid, P132. 
2  A.Guittet,Développer Les Compétences Par Une Ingénierie De La Formation, ESF, Coll, Formation 

Permanente En Sciences Humaines, Paris, 1995, p95. 
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 إن التسییر الاستراتیجي للموارد البشریة یهدف إلى الحفاظ على كفاءة العاملین وتنمیة  

وتوظیف قدراتهم ومهاراتهم في ضوء التغیرات البیئیة السریعة، وبالتالي فهو مدخل  وتطویر

ء الجدارة ، وتغییر الثقافة. یرتبط بجوانب جوهریة في البیئة التنافسیة مثل إدارة التغییر ، وبنا

وبالنظر لكون حقل الموارد والكفاءات البشریة دائم التغییر والتوسع فإن الموارد البشریة لیست 

معنیة فقط بإدارة التغییر التنظیمي، بل التنبؤ بحدوثه والبحث عن الفرص واقتراح الحلول 

  الملائمة في إطار استراتیجي.

ستراتیجي للموارد البشریة یتوقف على مدى إدراك أهمیة إن تحقیق كفاءة التسییر الا  

التغییر وحدوثه والحاجة إلى توجیهه بطریقة منظمة. فالتغیرات الكبیرة تحتاج إلى خبراء وقادة 

التعامل مع تلك التغیرات المستقبلیة، وبالتالي  ملكون القدرة علىمؤسسات للموارد البشریة ی

حدید الطرق المناسبة للتعامل مع التغیرات المحیطة، بما فإن المؤسسة الاقتصادیة معنیة بت

  یحافظ على الموقف التنافسي الحالي والمستقبلي. 

إن إدراك المؤسسات لأهمیة التحولات ومتطلبات التكیف معها، زاد من التركیز   

المتزاید للأسواق العالمیة  لتفتحففي ظل ا الاستراتیجي على نظم تسییر الموارد البشریة.

أدائها التنافسي،  مستوى واجه المؤسسات الاقتصادیة تحدیات كبیرة تؤثر بشكل مباشر علىت

ذلك أن التوجه نحو عالمیة السوق یتطلب بشكل أساسي الاهتمام بالموارد البشریة والكفاءات 

وتطویرها بما یؤثر على جودة وتكلفة المنتجات المصدرة إلى الأسواق العالمیة، كما تعد 

ارد البشریة من أكثر الوظائف تأثرا بتلك التغیرات بحكم أنها مسؤولة عن مختلف وظیفة المو 

الأنشطة المرتبطة بالموارد المتاحة بالمؤسسة، لذا یجب إجراء التعدیلات الملائمة على 

استراتیجیات وسیاسات الموارد البشریة لضمان تكیف إیجابي للمؤسسة یساهم في استغلال 

  ة ویقلل من مخاطر التهدیدات المحتملة فیها. الفرص البیئیة التنافسی

ولقیام وظیفة الموارد البشریة بذلك الدور الهام یجب بالضرورة أن تكون شریكا أساسیا في   

صیاغة وتنفیذ إستراتیجیة المؤسسة، وأن تعمل على التنبؤ بالتحولات التنافسیة المؤثرة على 

  ات على المدى الطویل.كفاءة وفعالیة تسییر الموارد البشریة والكفاء
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ولقد واجهت تلك الوظیفة ضمن التسییر الاستراتیجي للموارد البشریة العدید من التحدیات   

  منها:

  :الاتجاه نحو عالمیة السوق  -أ

لقد بینت بعض الدراسات أن من أهم العوامل التي تدفع بالمؤسسات المحلیة أو الدولیة   

البشریة، تزاید الاتجاه نحو العولمة وتحریر الأسواق  لزیادة الاهتمام بنظم تسییر الموارد

والتقدم التكنولوجي المتسارع وثورة المعلومات، وأن السبب الرئیسي الذي یدعو المؤسسات 

الهادفة للدخول إلى الأسواق العالمیة لتطویر استراتیجیات الموارد البشریة كونها كانت 

  . )1(فقط مصممة لملاءمة السوق المحلي

أهم تحدي یواجه المؤسسات الاقتصادیة في ظل عولمة السوق هو إیجاد وسائل إن   

تحریر إبتكاریة الكفاءات وكسب كامل التزامهم. وتزداد أهمیة هذا التحدي خاصة بالنسبة 

للشركات دولیة النشاط التي قد تواجه نقصا في الكفاءات عالیة التأهیل والتعلیم، حتى في 

  ة. البلدان الصناعیة المتقدم

لذا یتوقع زیادة شدة المنافسة على الكفاءات البشریة التي لا شك أنها سترتبط بالمؤسسات   

القادرة على تلبیة احتیاجاتها المادیة والمعنویة وبالتالي یجب على تلك المؤسسات العمل 

  والتحفیز بهدف جذب الكفاءات عالیة الأداء. كوینعلى تطویر أنظمة الت

بیة الدول في مسار تحریر التجارة الدولیة إلى اندماج اقتصادیاتها في كما أدى انضمام غال 

سوق عالمي واحد تسوده المنافسة الشدیدة. لأجل هذا یتوقف تحقیق المؤسسات لمیزة 

تنافسیة بشكل خاص على تنمیة وتأهیل الموارد والكفاءات البشریة، خاصة في الشركات 

  التركیز على:عالمیة النشاط أو ذات التوجه التصدیري ب

                                                           
: دراسة عبد االله العمر فؤاد، دلیم القحطالي، تطویر الموارد البشریة في الشركات الصناعیة السعودیة المرتبطة بالتصدیر في ظل عالمیة السوق  1

  .24، ص2000، مارس 80، العدد22تطبیقیة، مجلة الإداري، السنة
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تنمیة مهارات مدیري الموارد البشریة لامتلاك وتطویر فن التعامل مع العاملین متعددي   -

أسالیب تسییر الموارد البشریة، بما یسمح بتعدیل  مختلف الجنسیات، ومحاولة فهم

 .الأنظمة الحالیة بشكل إیجابي

ستراتیجیات وحل الكفاءات البشریة على اكتساب مهارات الاتصال وصیاغة الا كوینت  - 

  .الصراعات، وبناء فرق العمل الجماعي

التأكد من إدراك الكفاءات البشریة لمهامها وواجباتها ضمن الثقافة والقوانین المعمول بها   -

  وجودة فیه.في البلد الم

اكتساب مهارات اللغات المتعددة، كأداة اتصال لنجاح الكفاءات البشریة في بیئة العمل   - 

 الدولي.

  : ع مزیج الموارد البشریةتنوی - ب

تضم الشركات دولیة النشاط، عاملین متعددي الجنسیات و الثقافات والأعمار، مما یعني   

  الجید. كویناختلافا في القدرات والمهارات التي تتطلب بالضرورة مزیدا من التنمیة و الت

  الاتجاه المتزاید للتصغیر: -ج

اتجاه المؤسسات الاقتصادیة إلى تخفیض حجم في سبیل زیادة كفاءاتها التنافسیة، زاد 

العملیات كتقلیل المستویات التنظیمیة وتخفیض عدد المنتجات، والتخلص من العمالة الزائدة 

أو اندماج بعض الوحدات أو إلغائها.ضمن هذه التحولات تكون وظیفة الموارد البشریة ملزمة 

بها الطبیعة المتغیرة للنشاط وإدارة العمالة المتاحة لاكتساب مهارات تتطل كوینبتنمیة وت

  .)1(الصراع التنظیمي

  

  

                                                           
  .16، ص2002راویة حسن، مدخل إستراتیجي لتخطیط وتنمیة الموارد البشریة، الدار الجامعیة، القاهرة، سنة 1
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  إعادة هندسة العملیات: -د

بهدف التناسق مع التحولات التنافسیة لجأت الكثیر من المؤسسات إلى إحداث تغییرات 

هیكلیة في العملیات وفي أسلوب أدائها، وهو ما أثر بشكل مباشر على نظم وسیاسات 

مقتنعة  تجعلها كوینیةالي یجب التركیز على إخضاع الأفراد لبرامج تالموارد البشریة، وبالت

بأهمیة التغییر ودوافعه، تجاوز الصعوبات التي یتعرض لها العاملون أثناء التغییر، إضافة 

إلى الاهتمام  بتقدیم برامج لتنمیة مهارات استخدام التكنولوجیا الحدیثة في ظل اقتصاد 

  .)1(المعلومات وسرعة الاتصالات 

  الاتجاه نحو اللامركزیة في التسییر:  -و

تقتضي ظروف المنافسة ومتطلبات تحقیق الجودة الشاملة مشاركة الموارد البشریة في 

مختلف المستویات التنظیمیة، من خلال زیادة هامش التدخل للكفاءات لتحلیل المشكلات 

لتفاعل مع المشكلات وتقدیم الاقتراحات والاحتكاك بالعمیل، لذا یجب تنمیة مهارات ا

المختلفة والتفاوض والتسییر بالمشاركة، كذا تنمیة مهارات العمل ضمن فریق جماعي 

  الآخرین. أفكار كالتعاون والثقة بالنفس واحترام

  :الاتجاه نحو تنویع المهارات -م

لم تعد المهارات الفنیة سواء المرتبطة بأداء العملیات أو اتخاذ القرارات هي المطلوب 

سابها من طرف الموارد البشریة، بل في ظل نمو قطاع الخدمات عالمیا أصبحت اكت

متطلبات الجودة العالمیة لتلبیة حاجات العملاء محورا لاهتمام المؤسسات الاقتصادیة 

خاصة الخدمیة كأداة فعالة لمواجهة التحدیات التنافسیة، لذلك كان لزاما على المؤسسات 

  عملاء والتفاعل معهم.تنمیة مهارات تتعلق بخدمة ال

  

  

                                                           
  .17المرجع السابق ، ص 1



100 
 

  نماذج التسییر الاستراتیجي للموارد البشریة -1-2-5-9

بعد تعرفنا على نظام التسییر الاستراتیجي للموارد البشریة، باعتباره مدخلا یمكّن الموارد   

البشریة من المساهمة في تحقیق الأهداف الاستراتیجیة، وأداة لمواجهة التغییر وإحداث 

بي لنظام الموارد البشریة مع الاستراتیجیات التنافسیة للمؤسسة، نقوم ضمن التكییف الایجا

بتحلیل أهم النماذج التقلیدیة والحدیثة للتسییر الاستراتیجي للموارد البشریة التي  جالهذا الم

لتحقیق الموارد البشریة والكفاءات لأداء تنافسي  جد مهم یعتبرها العدید من الباحثین مدخلا

  ل اقتصاد مبني على الكفاءات والمعرفة والجودة. متمیز في ظ

  أولا: نموذج التخطیط الاستراتیجي للموارد البشریة

 Planification Stratégique des)یعد التخطیط الاستراتیجي للموارد البشریة   

ressources humaines)  النموذج الأكثر ثراء بالأبحاث مما أدى إلى تصنیفه كنموذج

یر الاستراتیجي للموارد البشریة، حیث استمد مرتكزاته من التشكیلات الأولى كلاسیكي للتسی

" هارفاردللفكر الاستراتیجي وتموقع ضمن إطار التفكیر الاستراتیجي الذي أسسته مدرسة " 

  نهایة الخمسینات.

لقد تطور نموذج التخطیط الاستراتیجي للموارد البشریة وفق مرحلتین، إذ في البدایة تركزت   

جهود الباحثین على مقاربة تخطیط الموارد البشریة التي غالبا ما عرفت بالتسییر التقدیري 

الكثیر من  1970-1960للموارد البشریة، ولقد أثار ظهور هذه المقاربة خلال سنوات 

الإشكالیات المفاهیمیة والتطبیقیة بهدف الاندماج الاستراتیجي للموارد البشریة ضمن 

إلى ظهور مقاربة التخطیط  1980ة، الأمر الذي أدى منذ سنوات استراتیجیة المؤسس

  .)1(الاستراتیجي للموارد البشریة

                                                           
1Wills T.,Le Louarn J.Y, Guerin G.,Planification Stratégique Des Ressources Humaines    Presses Universitaires 

De Montréal, 1991, P45. 
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  مقاربة التخطیط الاستراتیجي للموارد البشریة: -

یسمح التخطیط الاستراتیجي للموارد البشریة للمؤسسة بالحصول على احتیاجاتها من   

الوقت المناسب بهدف تحقیق أهدافها  الموارد البشریة بالحجم والنوعیة المطلوبة وفي

الاستراتیجیة. إن اندماج الموارد البشریة ضمن استراتیجیة المؤسسة یمر تلقائیا عبر تخطیط 

الموارد البشریة من خلال المقارنة الدقیقة للاحتیاجات المستقبلیة (كما ونوعا) مع المتاح من 

 حالیا لمستقبلیة والموارد البشریة المتاحةالموارد البشریة، ذلك أن المقارنة بین الاحتیاجات ا

  :)1(تمكن من تحدید الاستراتیجیة الملائمة للموارد البشریة بحیث تأخذ حالات هي

العرض من الموارد البشریة مع الاحتیاجات المستقبلیة وهي  ساوىحیث یتالحالة المثلى:  -

لموارد والكفاءات البشریة حالة نادرة، ویمكن هنا لمؤسسة اعتماد استراتیجیة الاحتفاظ با

 .من خلال تبني سیاسات تحفیز فعالة

: حیث حجم الحاجات یفوق العرض من الموارد البشریة، حالة العجز في الموارد البشریة -

الأمر الذي یتطلب تبني استراتیجیة تسمح بالحصول على الموارد البشریة بالكم والنوعیة 

 .المطلوبة وفي الوقت المناسب

حیث یفوق المتاح من الموارد البشریة الاحتیاجات المستقبلیة، وبالتالي  فائض:حالة ال -

تعتمد المؤسسة استراتیجیـة تخفیض العمالة ما لم یكن هناك نقص في تلك الموارد في 

 في المؤسسة سوق العمل، وهنا تفضل المؤسسة الاحتفاظ بتلك العمالة لأن تكلفة بقائها

 ها في سوق عمل یتمیز بالندرة.ستكون أقل من تكلفة البحث عن

یساعد التخطیط الاستراتیجي للموارد البشریة  المؤسسة في تطویر أهدافها الاستراتیجیة   

التي ترفع من قدراتها ومعارفها ضمن البیئة التنافسیة، كما یساهم في إعادة فحص 

الفجوة بین  الاستراتیجیات وتعدیلها ویشجع على التفكیر الابداعي، كما یعمل على تقلیل

                                                           
1 Armand Dayan, Op.Cit, P 337. 
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موقع المؤسسة الحالي وبین نظرتها المستقبلیة، إن ذلك التخطیط یشجع الإدارة العلیا على 

 زالتفكیر المستقبلي وإحداث التغییر واستخدام موارد المؤسسة بكفاءة وفعالیة في سبیل تعزی

 .)1(مركزها التنافسي

وتموقعها بشكل قوي تطورت  إلا أنه وضمن مسار الاندماج الاستراتیجي للموارد البشریة  

مقاربة التخطیط الاستراتیجي للموارد البشریة بدعم من مدرسة " هارفارد" المبنیة على التسییر 

الاستراتیجي ومدرسة "میتشیغان" المركزة على العلاقات الإنسانیة، حیث تلتقي تلك المدرستان 

اذج تسییر الموارد البشریة أولا في تحدید المسؤولیات والمهام التسییریة، وفي اقتراح نم

الضروریة لتحقیق أهداف المؤسسة الاستراتیجیة، وثانیا  في التأكید على ضرورة خلق موائمة 

، وبالتالي )2(بین استراتیجیة المؤسسة الداخلیة والخارجیة ضمن مسار التخطیط الاستراتیجي

ضمن التخطیط یتطلب الأمر من المؤسسة الاقتصادیة ضرورة إدماج الموارد البشریة 

بهدف تحقیق النجاعة المطلوبة، ضمن هذا الإطار ینظر إلى التخطیط  العام الاستراتیجي

الاستراتیجي على أنه الآلیة الشاملة التي یمكن بواسطتها دمج تسییر الموارد البشریة ضمن 

یجیة باقي العملیات التسییریة بما یحقق الأهداف الاستراتیجیة، ویحقق اندماج وتوافق استرات

الموارد البشریة مع استراتیجیة المؤسسة، وعلى المستوى التشغیلي عن طریق برمجة 

  الاحتیاجات من الموارد البشریة لتحقیق الاستراتیجیات الوظیفیة.

إن هذا الاندماج المزدوج یفتح المجال لتجانس خارجي بین استراتیجیات الموارد البشریة   

ارد البشریة، فهو مرتبط بالوصول إلى أحسن الممارسات ونشاطات التسییر الاستراتیجي للمو 

  لتسییر الموارد البشریة. الممكنة والتطبیقات

                                                           
، 01،2000، العــدد16رنــدة الیــافي الزهــري، التخطــیط لاســتراتیجیات المــوارد البشــریة، مجلــة جامعــة دمشــق للعلــوم الاقتصــادیة و القانونیــة، المجلــد  1

  .277ص

2Wills T.,Le Louarn J.Y., Guerin G, Op.Cit, P125. 
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  :)1(ورغم مزایا نموذج التخطیط الاستراتیجي للموارد البشریة إلا أنه تعرض لانتقادات أهمها 

ریة مستقلة ضمن مسار الاندماج الاستراتیجي للموارد البشریة تعد استراتیجیات الموارد البش -

عن استراتیجیات النمو، وبالتالي یتعلق الأمر بضرورة التوافق مع تلك الاستراتیجیات أكثر 

  .القرارات الاستراتیجیة مختلف مما یتعلق بالاندماج الفعلي للموارد البشریة في

تكمن مشكلة نموذج التخطیط الاستراتیجي للموارد البشریة في التناقض الموجود بین  -

التجانس الخارجي الذي ینظر إلى استراتیجیة الموارد البشریة على أنها  البحث عن

احتمالیة بالنسبة لاستراتیجیة المؤسسة، وبین التجانس الداخلي الذي یتطلب مقاربة مستقلة 

  .نشاطات الموارد البشریةمختلف ل

ت البیئة تفرض المشاكل المرتبطة بالتنفیذ على المؤسسة ثقافة التكییف السریع مع تحولا -

 التنافسیة.

  ثالثا: نموذج تسییر الكفاءات 

أصبح التسییر الاستراتیجي للموارد البشریة مرتبط بشكل أساسي بتسییر الكفاءات وخاصة   

بالكفاءات الفردیة والجماعیة، وبالتالي فإن التخطیط الاستراتیجي للموارد البشریة، ومسار 

لذلك التسییر الذي یختص  نماذجال أهم اء تعدالتوظیف، والتنمیة، والتكوین، وتقییم الأد

بكفاءات المؤسسة، كما یمثل أیضا المساهمة التنظیمیة في استقطاب وتنمیة الموارد البشریة 

والكفاءات. أما بالنسبة لمقاربة الموارد فإن عدم قابلیة الموارد للحركة تعد شرطا ضروریا 

ترجع إلى  توفرةارد والكفاءات المحتى تصنف كأصول إستراتیجیة، إن عـدم حركیة المو 

التفاعلات البینیة بینها، كما أن العلاقة ما بین الكفاءات المتمیّزة وأداء المؤسسة تبقى تخضع 

إن نموذج الكفاءات الفردیة   حیث ،)   Ambiguïté causale(لما یعرف بالإبهام السببي

                                                           
1Wills T.,Le Louarn J.Y ., Guerin G,Op.Cit, P125. 
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تساهم في خلق الموارد والأصول یجعل من استراتیجیة الموارد البشریة وسیلة فعالة وملائمة 

  الاستراتیجیة بالمؤسسة.

یعد التسییر الاستراتیجي للموارد البشریة مدخلا استراتیجیا لإدارة أهم أصول المؤسسة   

ممثلة في الموارد البشریة والكفاءات، والتي تعتبر رأس مال فكري یسهم بشكل فردي 

د أصبح التنافس في الأسواق الدولیة ، فلقللمؤسسة وجماعي في تحقیق المیزة التنافسیة

معتمدا على الإبداع التكنولوجي المرتكز على العلم والمعرفة الكامنة في عقول الكفاءات 

  . )1(البشریة

إن مساهمة التسییر الاستراتجي للموارد البشریة في قدرة المؤسسة التنظیمیة لا تقتصر   

وارد البشریة، بل یجب تحقیق اندماج على تجمیع أو تعبئة لتقنیات وممارسات تسییر الم

قدرات  قدیركفاءات الموارد البشریة في المؤسسة، بما یسمح بظهور معارف جدیدة وبت

  ومهارات متاحة ومتراكمة من خلال الخبرات والتدریبات الفردیة والجماعیة.

ارد أخیرا إن نموذج تسییر الكفاءات كأحد النماذج الحدیثة للتسییر الاستراتیجي للمو   

البشریة، یضع هذا الأخیر في محور القدرة والكفاءة التسییریة والتنظیمیة، مما یجعلها تعد 

عنصرا أساسیا لكفاءة المؤسسة التي تمنح المسؤولیة للمسیرین على امتداد السلم التنظیمي، 

ح والاستقلالیة لجمیع العاملین بالمؤسسة بما یساهم في خلق القدرات التنافسیة، ومن ثم أصب

ة الضروریة التسییر الاستراتیجي للموارد البشریة مدخلا لبناء واستثمار الكفاءات الجماعی

  لتحقیق میزة تنافسیة.

  

  

                                                           
 .256، ص2002أحمد سید مصطفى، إدارة البشر: الأصول و المهارات، دار الكتب، مصر،   1
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  رابعا: نموذج تسییر المعرفة

لقد أصبح مفهوم المعرفة مستعملا بشكل واسع ضمن الممارسات والدراسات التسییریة التي   

تسییر الاستراتیجي للموارد البشریة. إن تحلیل ساهمت في تطویر تسییر المعرفة كنموذج لل

یبین مدى تكامله مع تسییر الكفاءات ضمن نظام التسییر الاستراتیجي للموارد  مفهوم المعرفة

البشریة، كما تتعلق عملیة تثمین الموارد البشریة والكفاءات الفردیة بالقدرة على تسییر المعرفة 

أن تقنیات الموارد البشریة إذا ما أخذت بشكل مطلق ، خاصة إذا علمنا وفعالة بطریقة ناجعة

فإنها تؤدي من الناحیة العملیة إلى تدمیر القدرات التنظیمیة التي تطورت من خلال التعلم 

والمعرفة المتراكمة مسبقا، وبالتالي فإن تثمین كفاءات الموارد البشریة تختص أیضا بالقدرة 

معلومات وكذا المساهمة في إرساء أنظمة على التعاون من خلال اقتسام الخبرات وال

  العلاقات الایجابیة بین تلك الكفاءات الفردیة. 

  خامسا: نموذج تسییر الجودة الشاملة

یعتبر تسییر الجودة الشاملة أحد أهم مداخل ونماذج التسییر الاستراتیجي للموارد البشریة،   

ر في توجهات الموارد البشریة ، بإحداث تغییلاءفهو نظام تسییري یسعى لتحقیق رضا العم

والوظیفیة والتشغیلیة،  الإستراتیجیةالقرارات  مختلف والكفاءات ومشاركتهم في اتخاذ وتنفیذ

وزیادة الشعور بانتمائهم للمؤسسة. فتسییر الجودة الشاملة یشجع الموارد البشریة والكفاءات 

  مثل في الأداء على تحسین الأداء ضمن فریق واحد، ویشجع السلوك التنظیمي الأ

بكفاءة وفاعلیة لتحقیق رغبات العمیل، بالاعتماد على المهارات والقدرات المشتركة للإدارة 

والكفاءات، بهدف تحسین الجودة وزیادة الإنتاجیة بصفة مستمرة وتحقیق المیزة التنافسیة 

  المستدامة. 
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  خاتمة الفصل:

، الأمر الذي جعل وظیفة الموارد ن الموارد البشریة أصبحت أساس تنافسیة المؤسساتإ

البشریة تتحول من إطارها التسییري إلى دورها الاستراتیجي، كما لم یعد دورها كافیا لتحقیق 

التمیز التنافسي للمؤسسة، لذلك أصبح لزاما على هذه الأخیرة اعتبار الموارد البشریة ذات 

 للأداء المتمیز. أساسیا طابع استراتیجي، ومصدرا

سییر الاستراتیجي للموارد البشریة یمثل الاتجاه طویل المدى لوظیفة تسییر الموارد التوأصبح 

لمؤسسة في تسییر مواردها البشریة، أخذا لخیارات الالبشریة، إذ یتم من خلاله إیجاد أنسب 

بعین الاعتبار طبیعة الأهداف والنظم والعملیات والموارد المتاحة، كذا وضع متغیرات البیئة 

تعمل على تحقیق تكیف نظام الموارد البشریة مع البیئة  التي عملیة اتخاذ قراراتو ة. التنافسی

التنافسیة وتدعیم إستراتیجیة المؤسسة وتحقیق أهدافها الإستراتیجیة من خلال مواردها البشریة 

وكفاءاتها.كما أحدثت التحولات العالمیة الجدیدة تأثیرا جذریا في الفكر التسییري، بزیادة 

تمام بالمورد البشري باعتباره موردا استراتیجیا، الأمر الذي یتطلب ضرورة استثمار قدراته الاه

 وطاقاته وتوظیفها، واعتباره شریكا استراتیجیا. 
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  الفصل الثاني

  

  

  
  

  

  

 

الفصل الثاني 

 العملیة التكوینیة
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  تمهید: -

أهم مقومات  بین التكوین أصبحت من من المتعارف علیه في الوقت الراهن أن عملیة

التي تعتمد علیها المؤسسات الاقتصادیة والعمومیة في بناء جهاز قادر على مسایرة التنمیة 

مختلف الصعوبات وتحدي التقنیات التكنولوجیة و الإداریة التي تربط مباشرة بالفرد باعتباره 

  المحرك الأساسي لكافة عناصر المؤسسة.

الیوم تلتزم بالتطور وتتصف ولقد اختلف مفهوم الوظیفة عما كان علیه في السابق، فالوظیفة 

بالانفتاح والدینامیكیة وهذا ما یستدعي من الموظف أو العامل أن یطور قدراته لتنمیة 

كفاءاته و كذا مسایرة التطورات والتكنولوجیات الحدیثة التي تطرأ على میدان عمله و یتم هذا 

  التكوین المستمر للفرد.من خلال 

هذا على التكوین و التعریف به مع إبراز أسالیبه و  ومن كل هذا، سلطنا الضوء في فصلنا

  أنواعه و التأكید على أهمیته بالنسبة للفرد و للمؤسسة.

خاصة في عصر تتطور فیه المعارف والمعلومات  حتمیةیشكل التكوین ضرورة حیث 

والتقنیات تطوراً سریعاً، لذا فقد وضعت التغیرات السریعة الإنسان أمام مهمات وحاجات 

دة لابد من الوفاء بها لمجاراة سرعة التغیر العملي والتقني، بحیث یستطیع أن یجابه جدی

حاجات المجتمع المتزایدة، فالتكوین عملیة إنسانیة تمكن الفرد من عمله الجدید، في حالة 

 انتقال هذا الفرد من عمل إلى آخر. و حصول الفرد على الشهادة لم یعد هدفاَ نهائیاَ، فربما

  .لاءم المؤهل العملي مع طبیعة وحاجات العمللا یت قد
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  :التطور التاریخي للتكوین -2-1

مر التكوین بمراحل عدیدة ساهمت كل منها في تطور وتقدم البحوث والدراسات في 

هذا المجال إلى أن وصل إلى ما هو علیه الیوم ویمكن تلخیص هذه المراحل على النحو 

  التالي: 

  بدایة القرن العشرین و هي مرحلة الجماعات. المرحلة الأولى: -

الذي یعتبر بدوره نوع من أنواع  نفسه ظهر التكوین في بدایة هذه المرحلة في مكان العمل

التي تسمح باكتساب المعارف والتي كانت متداولة  الأساسیة التكوین، بحیث كانت الطریقة

  إثبات قوة و جدارة الموارد البشریة.حتى القرن العشرین، و هي الوسیلة التي یتم من خلالها 

بدأ الشروع في إنشاء مجموعات لتدریس الفروع  1845ففي فرنسا و ابتداء من سنة 

ملحق، و كان الهدف من وراء  كانت تحت مسمىالخاصة: من التجارة و الصناعة التي 

هم. إلا أن ذلك ربط التكوین بالمیادین الأخرى مثل: الرسم الصناعي والقانون التجاري و غیر 

عدد هؤلاء الأخصائیین كان قلیلا، لا یتعدى بضعة عشرات على مستوى الصناعة الأمریكیة 

فقد ظل التكوین خلال تطوره هذا عرضة لتیارات شتى، ففي ضل الثورة  ،مثلا بأسرها

في المجتمع الحدیث،  ةقتصادیالا ترهاناال من بین الصناعیة اكتسى أبعادا عملیة جعلته

جلیا منذ القرن السابع عشر حیث اقترن بالمیدان المهني الذي أعطاه دلالته ویظهر ذلك 

اس كل مشروع تهدف من الاجتماعیة والاقتصادیة، لیصبح مع مطلع القرن التاسع عشر أس

  .1المعاصرة إلى تحقیق التنمیة في شتى قطاعاتها خلاله الدول

  :د الحرب العالمیة الثانیةنهایة الخمسینات، و هي مرحلة ما بع: المرحلة الثانیة -

نقل البرنامج  1945حقیقة واقعیة بحیث تم في  یةالتكوین ت العملیةففي هذه المرحلة أصبح

أصبح لكل فرد الحق في اختیار مهنته  1950الأمریكي إلى الدول الأوروبیة، و في نهایة 

  لیها التكوین.و قدراته العلمیة والعملیة التي تلقى ع ومهاراته التي تتناسب مع معارفه

  : سنوات الستینات: المرحلة الثالثة -

عرفت هذه المرحلة اتساع في الاكتشافات التكنولوجیة الجدیدة، و أصبح التكوین أمر 

  لا مفر منه. وحتمي ضروري

                                                           
1Allouch. J, Parriat. M, 2000, La Fonction Formation, 2 iem Ed, Dunod Paris, France, p 53. 
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كل من النقابة و أرباب العمل أثناء القیام بمفاوضات في بلدة  ركزتففي فرنسا 

« grenelle »  كوینسائل التي تسمح بمشاركة الحكومة في تحقیق التعلى حتمیة دراسة الو 

لاحظت  1967، قانون یخص التكوین في كندا، و في 1971المهني، حتى ظهر في 

كفاءة المهنیة، الالحكومة الفیدرالیة الحاجة إلى الید العاملة التي لابد أن تكون تمتاز بالمهارة و 

  و المدارس التكوینیة.التكوین من طرف المؤسسات  مستلزمات و ضرورة تحمل

  من بدایة السبعینات إلى یومنا هذا: المرحلة الرابعة -

 مطلب على في الحصول المنظمات خلال هذه السنوات العدید من في هذه المرحلة ساهمت

ضروري ویساهم في تطویر  جد ضرورة الحصول على التكوین، كون هذا الأخیر أصبح

لأفراد ونوعیة المعرفة أصبحت غیر كافیة من مردودیة هذه المؤسسات، خاصة أن خبرة ا

  سنة إلى أخرى و ذلك في كل المهن الممارسة.

أمل لكل أجیر من الرفع في  على أنه التكوین إلى نظرونحالیا، أصبح أصحاب العمل ی

قدراته حتى یتكیف مع التقدم التكنولوجي وبالتالي الاستجابة مع سوق العمل بصورة كاملة، 

، حتى تضمن المؤسسة نتائج مرضیة والوسائل رامج التكوینیة بأحدث الطرقوذلك بتطویر الب

  فیما یخص تنمیة مواردها البشریة و منه المادیة.

"التكوین ناتج من إرادة المؤسسة في  Lakhdar Sekiou 1993وكما أشار الباحث 

  .1الوصول على ما تهدف إلیه، و ذلك بتنمیة طاقاتها أو مواردها البشریة"

نا، فإن هذه المراحل التي مر بها التكوین ما هي إلا نقطة تربط بین التكوین ومختلف ومن ه

عند أرباب  متزایدا الأنشطة الخاصة بإدارة الموارد البشریة، بحیث بدأ التكوین یعرف اهتماما

العمل عندما بدأ الاهتمام بحق بالموارد البشریة و بأهمیتها في المؤسسة فكان لابد من 

 تواجه بها التقدم التكنولوجي. قبولةتى تتحصل هذه المؤسسة على نتائج متكوینها ح

 

 

  

 

  
                                                           
1 - Sekiou .L et autres, 1993,  Gestion des Ressources Humaines Deboeck Université, Bibliothèque du Québec, 
Canada,. p. 634.  
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  التكوین: مفاهیم -2-2

لقد تعددت وتنوعت تعاریف التكوین، وكل منها یتناول العملیة التكوینیة من وجهات نظر 

 مختلفة

ثه، لغة: یعرف التكوین حسب ما جاء في لسان العرب: كون، أي أخرج من العدم، معناه أحد

 . 1تكون أي حدث، تكون بمعنى تحرك

ویشیر إلى  Formatisفهو مشتق لغة من الكلمة اللاتینیة  Formationأما اللفظ الأجنبي 

القالب الذي  Formaإعطاء الشيء شكلا معینا، وبنى الشيء أي أنتجه، وتعني كلمة 

  .2بواسطته نعطي الشيء أو المادة الشكل الذي نرید

على أنه مجمل النشاطات، الوسائل، الطرق، والدعائم  Sekiou 1986وقد عرفه "سیكیو 

التي تساعد في تحفیز العمال لتحسین معارفهم وسلوكاتهم، وقدراتهم الفكریة الضروریة في 

آن واحد لتحقیق أهداف المنظمة من جهة، وتحقیق أهدافهم الشخصیة والاجتماعیة من جهة 

 David "ویعرف "دیفید. 3فهم الحالیة أو المستقبلیةلوظائ مثلأخرى، بدون أن ننسى الأداء الأ

التكوین بأنه الأنشطة المخططة التي تهدف إلى اكتساب العاملین معارف ومهارات   1995

  .4عالیة وقدرات جدیدة تمكنهم من أداء الأعمال الموكلة إلیهم بكفاءة

ط والمصمم التكوین بأنه البرنامج المخط  Waynef Cassio1995 "كاسیو " كما یعرف

الفرد والجماعة وعلى مستوى المؤسسة ككل وذلك من  لدىالأداء  مستوى تحسین من أجل

تغییرات قابلة للقیاس في المعلومات والمهارات والاتجاهات والسلوك الاجتماعي  خلال إحداث

  .5للفرد

 فقد أعطى تعریفا یعتبر أكثر شمولا وهو "أن Raymond Vatier 1984أما رایموند فاتیي 

یؤدون وظائفهم  جماعات العملالتكوین هو مجمل العملیات القادرة على جعل الأفراد و 

 .6من أجل السیر الحسن للمؤسسة بمهارة" بكفاءة الحالیة والتي قد یكلفون بها مستقبلا

                                                           
1
  .458، ص1959ابن منظور جمال الدین محمد ابن كرم، لسان العرب، دار بیروت للطباعة والنشر، لبنان  

2
 Tasafak. G, 2001 Comprend Les Sciences de L’éducation, L’harmattan Paris, France, p 154.  

3
 Sekiou .L, 1986 Gestion du Personnel, Les Editions D’organisation, Paris, p195. 

4
 Cherrington .D.J, 1995, The Management of Humane Resources " , New Jersey : Englewood Cliffs, 4th Ed p88. 

5 Cascio .W,1995, Management Human Resources " Me- Graw Hill Inc – United States of America p109 
6
 Raymond .V,1984, Développement de L’entreprise et Promotion des Hommes, Entreprise Moderne D’édition, 

p153. 
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التكوین على أنه نشاط مخطط یهدف إلى إحداث  Jakson 1988ویعرف "جاكسون 

، تتناول معلوماتهم ومهاراتهم وأدائهم وسلوكهم بما الفرد والجماعة على مستوىتغیرات 

  .1بكفاءة وإنتاجیة عالیة الحالیة والمستقبلیة یجعلهم قادرین على شغل وظائفهم

أن التكوین لیس نشاطا جامدا، بل هو عملیة مرنة  Choman 1996ویذكر "شومان" 

فالفرد الذي یتلقى  ،متنوعة تتصف بالتغییر والتجدد باستمرار وذلك لتعامله مع متغیرات

عرضة للتغییر في عاداته وسلوكه وفي مهاراته ورغباته، كما أن الوظائف  یةتكویندورات 

تتغیر لتواجه متطلبات التغییر في الظروف والأوضاع وفي تقنیات  كونونالتي یشغلها المت

أن ، وإنما یجب معینة العمل ومستحدثاته، ومن ثم لا یجوز أن یتجمد التكوین في قوالب

  . 2یتصف بالتغیر والتجدد

أن التكوین هو مجموع العملیات، الوسائل،  J.M Berretti 1994في حین یرى "برتي" 

على تحسین معارفهم  عمالوالمنهجیات، والدعائم المخططة التي یمكن من خلالها تحفیز ال

للتكیف وسلوكاتهم وتصرفاتهم وكفاءتهم اللازمة لتحقیق أهداف المنظمة وأهدافهم الخاصة 

 .3بكفاءة مع محیطهم وإنجاز مهامهم الحالیة والمستقبلیة

أن التكوین كل عمل من شأنه أن یؤدي إلى  N. Hudson 1989وترى "ناتان هیدسون" 

العمل، أو خلق  ومتطلبات تزوید العاملین بالمعلومات الضروریة لضمان إلمامهم بدقائق

تغییر وجهات النظر أو المعتقدات التي لدى  مهارات فنیة أو إداریة تحتاج إلیها المنشأة أو

 .4الأفراد تغییرا من شأنه أن یؤثر بشكل إیجابي على نتائج عملهم

أن التكوین أداة للتكیف المهني الذي یمكن  Dimilliti Weiss 1993ویذكر "دیملیتي وایس" 

أو تحویل  للعمال من تحسین ورفع معارفهم والتطویر في عملهم للمؤسسة، وهو وسیلة لتقویة

  .5الكفاءة الحاضرة لأجل تحقیق أهدافهم في ظل التغیرات

فیرى أن التكوین هو نقل معرفة ومهارات محددة وقابلة  Maik Wils 2005أما "مایك ویلز" 

  للقیاس.

                                                           
1
  .232ص زروق، إدارة البحوث، معهد الإدارة العامة، الریاض، ترجمة خالد  -منظور كلي للإدارة- ،نظریة التنظیم 1988وزملاءه، جاكسون 

2
  .32ص  4، التنمیة البشریة والتدریب في الشرطة، مجلة الفكر الشرطي، الإمارات العربیة المتحدة، العدد 1996شومان، أحمد صبري، 

3
 Perretti . J.M,1994, Ressources Humaines Gestion Du Personnel, Vuibert, Paris, p99. 

4
 Hudson. N, 1989, Gérer Ressources Humains Dans L’entreprise, Ed D’organisation, Paris, p99.  

5
  Weiss .D et Colaborateurs, 1993, La Fonction Ressources Humains, Les Edition D’organisation, Paris, p113. 
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أن التكوین مجموعة من العملیات  Bikerz et Mayer 1960في حین یرى "بیكرز ومایر" 

  د والجماعات للمساهمة بشكل فعال في تحقیق أهداف المنظمة.الهادفة إلى زیادة قابلیة الفر 

أن التكوین عملیة مستمرة، فالتكوین لیس  Tenkenson .P 1993 ویرى فیلیب تكنسون

مقصورا على الموظفین الجدد فقط، إنما یشمل كذلك الموظفین القدامى بغض النظر عن 

قد یكون  العدید من الحاجاتتلبیة مستواهم الإداري، فالموظفین القدامى بحاجة إلى تكوین 

منها شغل مراكز جدیدة أعلى من مراكزهم الحالیة، أو التمكن من مواجهة التغیرات التي 

تأخذ موقعها سواء في وسائل العمل أو ظروف السوق والمنافسة أو في التكنولوجیا أو غیر 

  .1فقط ذلك، فالتكوین من الأمور المستمرة ولیس مجرد حدث عارض

بأن التعلیم مصطلح أوسع من التكوین، وأن  David Goestch 1994دافید كیوتش  ویؤكد

التكوین هو جزء من التعلیم، فالتعلیم یمیل إلى أن یكون نظریا بعكس التكوین الذي یركز 

 .2على التطبیقات والنواحي العملیة

مهارات ال حكموا فيمساعدة الموظفین لأن یت من أجل إن التكوین في معظم أشكاله یعد

الوظیفیة ویكتسبوا المعرفة التي تساعدهم في تحسین الأداء، وتحقیق أهداف المنظمة، أما 

  .3التعلیم فیؤدي لإعداد الموظفین لتوسیع قدراتهم للتعلم والأداء الجید في المستقبل

ویرى بعض الباحثین أن التكوین من أكثر الاستراتیجیات المعترف بها في مجال تنمیة 

تخصص له غالبیة استثماراتها  الحدیثة بشریة لتحسین الأداء، وأن معظم المنظماتالموارد ال

 .4في مجال تنمیة الموارد البشریة

الأداء، أي  مستوى تحسینو تهدف إلى تطویر  ،ومن كل ما سبق فالتكوین عملیة تعلم  

تم ذلك  التمرن، وسواءإحداث تغییر فیه برفع مستواه إلى مستویات أعلى عن طریق الخبرة و 

للأفراد من غیر العاملین ذاتیاً أو تحت إشراف المنظمة بطریقة مباشرة أو بالاستفادة من 

  5جهود جهات أخرى في ذلك المجال بطریقة غیر مباشرة.

                                                           
1
الصحیح لإدارة الجودة الشاملة الناجحة، ترجمة: عبد الفتاح السید العناني، القاهرة: مركز التغییر الثقافي:" الأساس  1993 فیلیب تكنسون، 

  .30الخبرات المهنیة للإدارة، ب.ت، ص
2
 Goetsh .D and Stanley D, 1994,Introduction to Total Quality, Productivity, Competitiveness, USA, Macmillan 

College Publishing Co, p307. 
3
 James W, Walker, 1992, Human Resource Strategy, Singapore, Mcgraw-Hill Inc, p212. 

4
تحویل التدریب، استراتیجیة نقل التدریب إلى حیز التطبیق، ترجمة عبد الفتاح السید النعماني، مركز الخبرات المهنیة  ،1995برود ونیوستروم،  

  .21ص   للإدارة، القاهرة،
5
 .319, ص 99، إدارة الموارد البشریة, الدار الجامعیة, القاهرة1999 أحمد ماهر, 
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فالتكوین یسعى إلى زیادة مهارات الأفراد لأداء عمل محدد، ومجموعة الأنشطة التي تسعى 

، كما یمكن اعتباره على أنه "تـأقلـم مع كوینالتإلى هذا الغرض تمثل في مجموعها أنشطة 

في الاتجاهات النفسیة و الذهنیة للفرد اتجاه عمله تمهیداً لتقدیم  إیجابي العمـل" أو أنه "تغییـر

  1معارف ورفع مهارات الفرد في أداء العمل".

التكوین على أنه عملیة تفاعل مجموعة من الموارد  Ferry 1996ولذلك عرف "فري" 

 .2حالیة أو مستقبلیة ادیة والبشریة بغرض إعداد الفرد للقیام بمهمة أو بدور أو بوظیفةالم

التكوین على أنه العملیة الإعدادیة  De Landsheere 1976وكذلك عرف "دي لندشیر" 

  التي تهدف إلى تزوید المتعلم بالقدرات والكفاءات والمهارات اللازمة لأداء عمله بنجاح.

نه مجموع الأنشطة والوضعیات البیداغوجیة التي یكون هدفها إكساب أو إذن التكوین هو أ

، وتشمل معین تنمیة المعارف (معلومات، مهارات، مواقف) من أجل ممارسة مهنة أو عمل

مجموع المعارف النظریة والمهارات والمواقف التي تجعل شخصا قادرا على ممارسة شغل أو 

  .حالیة أو مستقبلیة مهمة أو وظیفة

 المزید لتحقیق الموجهة الفرص المنظمة أنه مجموعة على العمل معجم التكوین في عرفوی

  .3العاملة للقوى المهني النمو من

 سلوك الفرد في إحداث تغییر عملیة" التكوین هو بأن Andersonأندرسون  یرى بینما

معارف، ال على السلوكي التغییر هذا عادة ویركز التعلم مبادئ تطبیق خلال من الوظیفي

  .4القیمي والنسق المعتقدات، الاتجاهات، الأنشطة، المهارات، المعلومات،

إمداد  على یرتكز مفهومه فالتكوین في التكوین والتعلیم، بعض الباحثین بین فرق وقد

 معینة، الإنسان  مشاكل من مشكلة یحل أو ما، عملاً  بمقتضاها یؤدي بالكیفیة التي الإنسان

 عامة تساعده تعلیمیة تحلیلیة أو أو بمعلومات تفسیریة الإنسان یمد أن نهشأ من التعلیم بینما

 هؤلاء أكد حیاته، ولقد في تواجهه التي العامة المشاكل حل أو الموقف، مواجهة على

                                                           
1
  .321-320،مرجع سبق ذكره, ص 1999أحمد ماهر,  

2 Ferry .G, Le Trajet De La Formation De L’enseignant Entre La Théorie et la Pratique, Dunod Paris, France, 
1996 , p 57. 
3 International Labour Office: Labour Dictionary ،Geneva ،1994 ; p172. 
4 Anderson, R.H.: Training and Learning, in managing Human Resources, Eds G.J.B.mailer, 1990 p 09. 
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یجمع الدارس بین  عنصر التكوین لكي التعلیم یتضمن أن الأفضل من أنه الباحثین على

 .1العمل تمجالا مختلف في الیومیة المشاكل في ةوالجوانب التطبیقی الجوانب العلمیة

 واحدة لعملة وجهین أنهما على إلیهما النظر إلى والتكوین التعلیم بین الفصل صعوبة وتؤدي

 تغییرا أدخلت والتي الكبیرة التحولات ظل في العمل في التمیز لتحقیق رئیسیان ومتطلبان

 عامة مؤهلات للعمل الحالي التطور یتطلب إذ الوظائف، وأداء العمل أسالیب جذریا في

  .2المنظمات داخل مستمر تأهیل إعادة أو بواسطة تكوین مكملة

 والوصول الفرد قدرات تنمیة في یشتركان والتعلیم التكوین من كلا أن جلیا یظهر سبق مما

 والتحدیات المواقف مواجهة بهدف والمعرفة المهارة من فیه المرغوب المستوى بها إلى

 كلما المنظمة في الوظائف سلم في صعدنا كلما أنه عامة القول بصفة ویمكن ة،المختلف

 .3العمل أعباء تتطلبها حیویة ضرورة التعلیم من المزید أصبح

الجید،  أجل الأداء من اللازمة والمهارات المعارف نقل بأنه التكوین یعرف المنطلق هذا ومن

 من وهو ما یزید المهنیة حیاةال التطور خلال بضرورة BERNARD MARTORYویؤكد 

 شيء إذا والتكوین للمؤسسة، الإمكانات المتوفرة وتنمیة لتكییف كوسیلة التكوین أفعال أهمیة

 أو اجتماعیة فائدة أو -الأجور كتلة مئویة من نسبة -  قانونیا إجبارا كونه عن یختلف آخر

 إذ الرجال، في تثماركاس ومقدر مختص ومسیر انه الدراسة، من فات ما لاستدراك وسیلة

   .4المستقبل ثمار في جلب أمل على الإنفاق حالیا المؤسسة تقبل
  

 البعد الاستثماري للتكوین -2-3

یرادات ، لذا الإ ه العدید منیعتبر المورد البشري أهم أصل في أي مشروع ، نظرا لإنتاج   

وارد المتاحة یتطلب ذلك تخصیص جزء من الم كانت تنمیته أمرا ضروریا، و بالمقابل

للمؤسسة، على أمل تحقیق عوائد مستقبلیة . ومن المؤكد أن إدارة المؤسسة لا تعتمد إنفاق 

مثل هذه النفقات ما لم تتوقع أن تحصل مقابل ذلك على إیرادات تزید أو تتعادل مع هذا 

 الإنفاق ، و إلا كان ذلك تصرفا غیر رشید.

                                                           
1 Billy J.Hodge & Herbert J. Johson :Management and Orgnizational Behavior.New York ،Johan Wiley ans Sons 
،Inc.1990, p.p.58-59 
2 bureau international de travail«la formation clé de l’emploi » In : problèmes économiques N° 2. 631 ; le 15- 
12 -1999, P :24 
3 Longman Dictionary of Contemporary English , 3 ème Edition , Britain , Longman Corpus Net Work , Sans 

Date , P:370. 
4 Bernard Martory, les cahiers français, n°234,jan-fev,1988 
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رف المؤسسة یهدف إلى رفع مستوى أدائها فالإنفاق على تكوین الموارد البشریة من ط 

وإنتاجیتها مستقبلا ، مما سیؤدي إلى زیادة إیراداتها ، أي أن الإنفاق على التكوین هو جزء 

من الموارد المالیة الحالیة للمؤسسة على أمل تحقیق عوائد متوقع الحصول علیها في 

  ة التالیة لها مستقبلا .والفترات المحاسبی كوینالمستقبل ، خلال الفترة التالیة للت

إلا أن اقتصادیات الاستثمار ، رغم أن معدل الخطر فیها كبیر و فترة الاسترداد طویلة نسبیا

تعد أفضل من الاستثمار في الموارد المادیة لطول فترة  - كوینالت -في الموارد البشریة

 . 1الخدمات التي یمكن الحصول علیها في الأولى عن الثانیة

له معنى إلا إذا استمر طول حیاة المؤسسة، فالمؤسسة مطالبة بالبحث عن  والتكوین لیس

 الأداء المالي ( المردودیة المالیة) وعلى المدى القصیر،بفقط  رتبطالأداء الشامل الذي لا ی

ولكن الأداء الشامل وعلى المدى البعید. فالاستثمار في التكوین هو استثمار على المدى 

 .2ككلالبعید ویخص  المؤسسة 

یعتبر الاستثمار في التكوین أحد مكونات الاستثمارات الكلیة. فالتكوین إذا هو أحد هذه 

على المؤسسة مراعاته والعمل على  من الواجبالمتغیرات المرتبطة بمسألة الأداء التي 

 .3تحسین فعالیته

ین أداء التكوین انتقل من التكوین كنشاط إلى تكوین بالنتائج، فالهدف من التكوین تحسف

 .4المشاركین ، ومنه أداء المؤسسة بصفة شاملة

قد یؤدي استثمار المؤسسة في مجال ما، إلى استثمار مواز له في التكوین، فهو یرافقها 

، فعادة ما یتبع انطلاق مشروع استثماري 5ما تصول إلیه أخرى أحیانا، ویحضر لها أحیانا

ساب معلومات، مهارات أو اتجاهات تخدم في المؤسسة أو یرافقه تنظیم دورات تكوینیة اكت

  هذا المشروع

  

                                                           
1 Larbi El Hamani , La formation : outil de gestion des ressources humaines,Revue Formation/Entreprise, 
Casablanca,N°20, 30 Mars 1993,p: 33. 
2 Hervé Hamon, Investir dans la formation : l’entreprise à la recherche de la performance,Revue Entreprendre et 
Former , Paris, N°1,Juin 1993,pp:89-90 
3 G.Le Boterf , Comment investir en formation,les Editions d’Organisation, Paris , 1991, p : 33. 
4 André Boyer  et autres , Panorama de la : gestion, marketing,production, finance, ressource 
humaines,strategie,les Editions Chihab ,Batna ,1997,p 234. 
5 -Pierre Caspar et Christine Afriat,L’investissement intellectuel :essai sur l’économie de 
l’immatériel,Economica,     Paris , 1988,  p :48. 
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 : كوینأهمیة الت -2-4

 أهمیة كبیرة لا یمكن حصرها إلا أننا سنحاول ذكر بعضها فیما یلي: كوینللت

الأفراد، فهو یعتبر وسیلة  كوینبالضرورة بت ارتباطا وثیقا إن نجاح المؤسسات مرتبط -

اعي، والتأمین ضد البطالة و الشیخوخة وفقدان للتنمیة الإقتصادیة و الإزدهار الإجتم

 .1التوظیف وعدم ملائمة الفرد لعمله

حد أهو  كوین، والتISO (9001 ،9002 ،9003ظهرت معاییر الإیزو ( 1987منذ  -

 . 2العشرین عنصر الأولى التي تؤخذ بعین الإعتبار

ئة المبدئیة للقیام بأعباء إلى التهی بحاجة ماسةإن الأفراد الذین یلتحقون بالعمل لأول مرة -

 الوظیفة التي سیشغلونها.

الأفراد لا یقومون بعمل واحد ولا یمارسون مسؤولیة واحدة فقط، بل ینتقلون بین عدة  -

هم عند ترقیتهم كوینوظائف وعدة مسؤولیات خلال فترة عملهم، الشيء الذي یتطلب إعادة ت

  وانتقالهم إلى وظائف أخرى.

على عملیات الإنتاج، والذي  مماثلة جي أو الآلي تواكبه تحسیناتإن التطور التكنولو  -

أصبحت معه الإبداعیة و الإبتكاریة هي الصفة الغالبة في العمل، وأصبح عامل الیوم 

مطالبا بأن یكون لدیه قدر من المهارة لتأدیة الكثیر من الواجبات التكنولوجیة المعقدة و 

  .3بعا لذلكالأفراد ت كوینالدقیقة، وهذا یتطلب ت

یحسن الاتصالات بین الإطارات حیث أنه  وسیلة حواریة، كوینبالنسبة للأفراد یعتبر الت -

  .4في مختلف الوظائف

أیضا في  كوینبالإضافة لكونه عاملا یساعد على تأقلم المؤسسة مع بیئتها، یساهم التو  -

الا ممیزا یتحقق فیه قادرة على المنافسة، حیث یعتبر مجوجعلها الحفاظ على بقاء المؤسسة 

التوافق الاجتماعي بل و عاملا منسقا بین الجانب الاجتماعي و الجانب الاقتصادي، حیث 

                                                           
1Lakhdar  SEKIOU, Gestion du personnel, les éditions d’organisation, Québec, 3ème édition 1990, p 293 
2Alain MEIGNANT et al, Tous DRH, Editions d’organisation, Paris, 2001, p 222 
3Bruno HERNIET , Nouvelles technologies et formation dans l’entreprise pour une démarche participative , 
Revue Française de gestion, n° 15, Mars, Avril, Mai, 1985, p-p 54-56 
4Cyrille BOUREAU, André METRA, H de DRH, édition Vuibert, paris, 1997, p71 
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یلعب دورا أساسیا في تحقیق الرضا المهني للأفراد و في تحسین الكفاءة الاقتصادیة 

 .1للمؤسسة

 نیتحس في متساه والاجتماعیة، الاقتصادیة للتنمیة كوسیلة للتكوین النظر یجب جهة منو 

 تعد كما المعروضة، الترقیة اتیإمكان طریق عن التحفیز كذلكو  المقدم، العمل ونوعیة كمیة

 یعد أخرى جهة ومن ،والمهن الحرف مختلف تطور عن الناتج التكیف عدم ضد الوسیلة هذه

 من ویجعل الكفاءات ینمي المؤسسة، ودوام بقاء لأجل الزمن عبر مردودیة ذا نشاطا التكوین

  .2نجاح مفتاح البشري لعنصرا

 من ترفع أن شانها من  الصحیح، إطاره في وضع ما إذا التكوین یفرزها التي الآثار هذه

 یعتمد وتسییر المعرفة على مبني اقتصاد نحو الاتجاه تزاید ظل في وأولویته التكوین أهمیة

 :3 البشریة الكفاءات على

 :المؤسسة مستوى على

 .الأرباح عن للبحث الملائمة الحالات أو باحالأر  ارتفاع إلى یؤدي  -

 .التنظیم مستویات كل على للعمل اللازمة والمهارات المعارف یحسن  -

 .والاجتماعي التنظیمي المناخ یحسن  -

 .أهدافهم من المؤسسة أهداف اعتبار على الأفراد من مزیدا یساعد  -

 .والثقة لانفتاحا الصدق، یشجع و المؤسسة؛ عن صورة أحسن إنشاء یدعم  -

 .التنظیمي التطور على یساعد و ومرؤوسیهم؛ الإطارات بین العلاقات یحسن  -

 .لذلك والطرق التنفیذ أدلة تحضیر و المعارف؛ تحصیل على یعمل  -

 .التنظیمیة السیاسات ووضع فهم على یساعد  -

 .المشاكل وحل القرارات اتخاذ في المؤسسة فعالیة یحسن  -

 .الداخل من للترقیة بالنسبة العمال تطویر یسهل  -

 .النزاهة ویرفع التحفیز یحدث كما القیادة مهارات تطویر یسهل  -

 .والمسیرون العمال یملكها التي الأوصاف وكذا الاتجاهات یحسن  -

 .فیها والتحكم التكالیف مراقبة عن فضلا العمل ونوعیة الإنتاجیة یحسن  -

                                                           
1Jean-Pierre CITEAU, Gestion des ressources humaines, principes généraux et cats pratiques, édition Masson, 
paris, 1994, p11 
2 Manuel de gestion, ouvrage coordonné par Armand Dayan, éditions ellepses.Paris,1999, P.441 
3 Werther,Devis, Lee-gosselin, la gestion des ressources humaines, Canada, mc graw-hill,1985, P 259. 
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 .والعمال المسؤولین بین العلاقات یحسن و لمؤسسة؛ا تجاه المسؤولیات معنى ینمي  -

 .الجاري التسییر على التقدیري التسییر یشجع  -

 .الوسائل إخفاء مثل الضارة والتصرفات التطبیقات یقصي  -

 . خاصة التغیرات مع التكیف على یساعد  -

 .المتعددة الضغوطات على بالرقابة ویسمح النزاعات تسییر یسهل  -

 :الفرد مستوى على

 .أكثر بفعالیة المشاكل وحل حسنة قرارات اتخاذ على الفرد یساعد  -

 .التكوین بفضل مدمجة والترقیة المسؤولیة تعتبر  -

 .بالنفس والثقة الشخصي النمو یشجع  -

 .والنزاعات والحرمان الضغوطات مع عاملالت على الفرد یساعد  -

 توافقا.م یكون حتى الارتیاحب الشعور وتولید بالعمل الرضا مستوى تحسین  -

 .التفاعل مهارات تحسین مع الشخصیة الأهداف إنجاز في بالتدرج یسمح  -

 .التكوین ولأعوان المكونین للمستخدمین الشخصیة الحاجات یرضي  -

 .مستقبله في والتحكم الشخصي النمو إمكانیات المكون للمستخدم یمنح  -

 .التمهینو  التدریب طریق عن النمو شعور ینمي  -

 .وكتابیا شفویا الاتصال مهارات تطویر على الفرد یساعد  -

 .الجدیدة بالمهام المرتبط الخوف طرد على یساعد  -

 :والإدارة الجماعات وبین العمال بین العلاقات مستوى على

 .والأفراد المجموعات بین الاتصال تحسین  -

 .تم ترقیتهمذین ال أو المحولین أو الجدد الأفراد توجیه یسهل  -

 .العمل برنامج في الإعلام یعمم  -

 .الإداریة السیاسات وفي الحكومیة والنظم القوانین في الإعلام یعمم  -

 .والإجراءات وللنظم للسیاسات الحیاة إمكانیة یضمن  -

 .والتنسیق التمهین أجل من جیدا مناخا یشكل  كما المجموعات؛ بین التلاحم ینمي  -

 .لمؤسسةل اتجاها یرسم  -
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ل المناصب والأدوار شغ بهدفهو الأداة الأساسیة لتطویر القدرات والتأهیل  كوینالتف

وسیلة لتنمیة قدرات العاملین على الأداء وإنجاز المهام وإدراك المسؤولیة  كوینالوظیفیة، فالت

فهم ار غایتها الأساسیة تغییر الأفراد في مع كوینفي إطار الانتماء للمنظمة، فجمیع أنواع الت

  .1وخبراتهم واتجاهاتهم وسلوكهم

  

  أهداف التكوین: -5- 2

إن الأهداف التكوینیة هي النتائج التي ترغب المنظمة في الوصول إلیها، حیث یتم 

تصمیمها وإقرارها مقدما، وترتبط هذه الأهداف بالحاجات التكوینیة التي یتم تقییمها 

  وتحدیدها.

  لاثة مجموعات:إن أهداف التكوین یمكن تقسیمها إلى ث

لأجل المحافظة على معدلات الكفاءة وتحسین مستویات الأداء عن طریق أهداف عادیة:  -

 تزوید المتكون بالمعارف والمهارات والقدرات والاتجاهات الضروریة.

تتضمن العمل على حل المشاكل عن طریق تزوید المتكون  أهداف حل المشاكل: -

 هذه المشاكل.ل إیجاد حلولي تساعد على بالمعارف والقدرات والاتجاهات الت

 تنطوي على السعي لإحداث تغییر في النمط التقلیدي للأداء. أهداف إبداعیة: -

، ما قابلة للتحقیقعند وضع الأهداف التكوینیة أن تكون هذه الأهداف عملیة، أي  ویراعى

ات المؤسسة ونابعة یراعى أیضا أن تكون قابلة للتقویم أي یمكن قیاسها، وأن تنسجم مع سیاس

 .2منها

                                                           
1
 Derck Torrington and john chapman, Personnel Management Peentice Hall International, London, G. B. 1979) 

p. 116 
2 O’Dlome .G, 1970, Training By Obj 
ectives, London, Macmillan Company, p106. 
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وكما ذكرنا سابقا فإن التكوین مهم جدا بالنسبة للطرفین المنظمة والأفراد، وفیما 

یخص الأفراد فالتكوین یهدف إلى تدعیم روح الاتصال داخل الجماعة ویقوم بإعطاء 

 .1الاهتمام بالمعلومات التي یتم نقلها

  وقد أشار تریسي لأهداف التكوین بما یلي:

  میة مهارات مجموعات العمل اللازمة لتحقیق أغراض وأهداف المنظمة.تن -

  جدیدة لدى العاملین الحالیین. وقدرات تنمیة معارف ومهارات -

  المنظمة.ب المكلفین بها تنمیة مهارات الأفراد العاملین اللازمة لأداء الأعمال -

  .لاحقا إعداد عاملین قادرین على تولي مناصب إشرافیة -

  إنتاجیة الفرد ومجموعات العمل. تحسین -

 .2تشجیع التطویر الذاتي للعاملین -

  من بین الأهداف نجد ما یلي:  Mumford 1987وحسب "میمفورد" 

  الاطلاع على المعارف الجدیدة ومجالاتها والتي تساهم في تنمیة القدرات والمهارات. -

  ة في میدان العمل.التحكم في خطوات وطرق استعمال المعارف والمهارات الجدید -

استغلال أكبر قدر ممكن مختلف التكنولوجیات والتقدم في مختلف المجالات ومحاولة  -

  تكییفها في مجالات العمل.

 . 3تحویل المعارف المكتسبة من الإطار النظري العام إلى إطار عملي داخل المؤسسة -

                                                           
1
 Avenue .M.J, 1988, Le Pilotage Stratégique Dans L’entreprise, Edition du CNRS, Paris, p180.  

2
  .7، معهد الإدارة العامة، الریاض، ص3تصمیم نظم التدریب والتطویر، ترجمة سعد الجبالي، ط 2004تریسي،  

3
 Mumford .A, 1987,Helping Managers To Learn, Journal Of Management Devlopment, Vol 6, N°5, p34. 
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ین وما عن أهداف التكو  Mondy & Noeفي دراسة لكل من "موندي" و "نوي" 

یسبقها من عوامل بیئیة داخلیة وخارجیة تحد من عملیة التكوین نجد أنها مرتبة حسب 

  كما یلي: 04في الجدول رقم أهمیتها 

  أهداف العملیة التكوینیة    العوامل المؤثرة في العملیة التكوینیة

  دعم الإدارة العلیا للعملیة التكوینیة -1

قبل المختصین  بالعملیة التكوینیة من مالالتزا -2

  والمسؤولین عنها.

  التقنیات الحدیث وأثرها على عمل المنظمة. -3

  مستوى التعقید في التنظیم. -4

  أثر العلوم السلوكیة في العملیة التكوینیة. -5

  وسائل التعلیم والتكوین المتاحة. -6

  مصادر الموارد البشریة المنتمیة للمنظمة. -7

ن
وی

تك
 ال

یة
مل

ع
  

ن ورفع كفاءة تحسی      

  العملیة الإنتاجیة.

  

  

الحد من الهدر في       

  طاقات المنظمة

  

إعداد المتكونین إلى       

  وظائف ذات مستوى أعلى.

  : یبین أهداف العملیة التكوینیة والعوامل المؤثرة فیها.04ل رقم الجدو

التكوینیة حیث مدى تأثیر دعم الإدارة العلیا للعملیة  04ویتبین من خلال الجدول رقم 

أنه یحل في المرتبة الأولى مما یعطي أهمیة كبیرة لهذا الدعم في سبیل الحد من المعوقات 

التي تواجه عملیة التكوین، كذلك تبین الأهداف في مجملها مدى الفائدة المترتبة على عملیة 
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في  التكوین بصفة عامة والعائد المتوقع على المنظمة والفرد مما یستوجب بذل الجهود

  .1وعدم إهمالها وإعطائها مكانتها اللازمة تطویر وتنمیة عملیة التكوین

  فاعلیة تحدید الأهداف التكوینیة: -

یرى " تریسي" أن وصف الهدف في صورة كمیة توضح وحدات التأثیر المرغوب 

حدوثه في وقت محدد، وباستخدام المصادر المتاحة یمكن المسؤولین عن التكوین  

التوصل إلى نجاح البرنامج التكویني في تحقیق أهدافه ونتائجه بفاعلیة. ویرى والمكونین من 

أهداف البرنامج التكویني لكل الأطراف المعنیة بالعملیة  مختلف أیضا أنه من المفید تبلیغ

التكوینیة من مكون ومتكون ومسؤول عن التكوین حتى یفهم الجمیع تلك الأهداف، وفهم 

ها عدة مزایا تساعد في نجاح البرنامج التكویني وتحقیق فاعلیته، أهداف التكوین یترتب علی

  ومن هذه المزایا ما یأتي:

حصر مجهودات المشتركین في العملیة التكوینیة في الأهداف المحددة، بما یعني إعطاء  -

  هذه المجهودات معنى وعمقا ودورا أكبر.

  لإنجاح التكوین.تعاون الأطراف المعنیة بالعملة التكوینیة واستعدادهم  -

  .قدر المستطاع حسن استغلال الوقت، والإمكانات المتاحة -

تقریر ما إذا كان من الأحسن لبلوغ هذه الأهداف إجراء التكوین داخل المنظمة أو  -

  خارجها.

  التصمیم الجید لمحتویات البرامج. -

  الاتصال الكفء بین المكون والمتكون. -

  التكوین ووسائله. وطرق الاختیار السلیم لأسالیب -

                                                           
1
 Mondy & Noe, 1987 Personnel The Management of Human Resources, Allyn and Bacon INC, Boston, p258. 
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  مساعدة المكون والمتكون على تحدید واجباتهما وأدوارهما المطلوبة منهما. -

قیاس نتائج التكوین سواء في أثناء فترة البرنامج، أو عند من أجل تقریر المعیار المناسب  -

  نهایته أو بعد الانتهاء من التكوین بفترة.

 .1في أثناء التكوینقیاس فعالیة المكون والطرق التي یتبعها  -

وتحدید الأهداف یتیح كذلك للقائمین على التكوین إمكانیة استخدام مقاییس دقیقة 

لقیاس أثر التكوین، وللتعرف على مدى تحقیق التكوین لأهدافه وإلى أي مدى یتحقق عائد 

وغیر مضللة یجب أن تركز حول  وصحیحة استثمار التكوین. ولكي تكون الأهداف سلیمة

تصف بشكل محدد كیف یتوقع أن یكون سلوك الفرد بعد البرنامج التكویني، لأن وأن الأداء 

الأهداف هي شریان العملیة التكوینیة حیث یعتمد علیها في جمیع مراحل العلمیة التكوینیة، 

وهي "الوسیلة التي یتم بمقتضاها وضع وتحدید الأداء المطلوب الذي یراد تعلمه، ویتكون 

  .2لاسیكي من ثلاث عناصر هي: الشرط، والسلوك والقیاس"الهدف في شكله الك

  في تنمیة معارف الأفراد: كویندور الت  - 2-6

الذي تظهر فعالیته بتحویلها إلى أرض الواقع،  كوینتعتبر المعرفة أهم مخرجات الت  

في الشكل دورة التدریب في المنظمة كما من خلال  كوینوتم إظهار العلاقة بین المعرفة والت

  :05رقم 

 

                                                           
1

  .260تریسي، مرجع سبق ذكره.، ص 
2

  .90التدریب والتكنولوجیا، ترجمة: محمد حامد حسین، المنظمة العربیة للعلوم الإداریة، عمان، ص ،1987 كرسلي،
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  1من خلال تنمیة المعارف في المنظمة كوین): دورة الت05رقم( الشكل

ي والنظام البیئي الذي یطرح فرصا كوینیتضح من المخطط أعلاه العلاقة بین النظام الت

تسعى المنظمة لاقتناصها مما یتطلب تطویر المعرفة، وإیصالها إلى الأفراد من خلال 

  طبیق المعرفة وإدماجها إلى التحسین الفعلي للكفاءات .النشاط التدریبي، ویؤدي ت

 

  مبادئ التكوین: -7- 2

  من أهم المبادئ التي تضمن تحقیق أهداف التكوین حسبما ذكرها البعض نجد:

  الإدارة العلیا والمشرفین. طرفیتطلب التكوین الدعم والتأیید الكامل من  -

التكوین، ومعالجة  من خلالكن حلها أن تركز أنشطة التكوین على المشكلات التي یم -

أوجه القصور في المعارف والمهارات والاتجاهات ولیس على المشكلات الإداریة التي تتمثل 

الأداء الذي یرجع إلى عدم مناسبة معاییر الأداء أو عدم كفایة الإشراف،  مستوى في تدني

                                                           
1  Mack M, L’organisation apprenante comme système detransformationde la connaissance en valeur, 
revueFrançaise de gestion, septembre/ octobre 1995.P44. 

نشر المعرفة للإنتاج 

اتوضمانات الخدم  

3 

 تطبیق وإدماج المعرفة

4 

 تطویرالمعرفة لإستغلال قیمة الفرصة

2 

 الكفاءات

 تلقي فرصة جدیدة

1 
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وف العمل من قبل أو عدم الاهتمام، أو نقص المعرفة أو الكسل أو عدم الرضا عن ظر 

  الأفراد، وما شابه ذلك.

أن تلبیة البرامج التكوینیة لحاجات المنظمة والموظف ویجب أن تشمل فئات ومستویات  -

  الموظفین وكل أقسام ووحدات المنظمة.

المنظمة وأن تهیئ الفرص لتطبیقها، ویجب أن تكون  ثقافةتكامل برامج التكوین مع  -

وازیة ومنظمة ومسلسلة بشكل جید، وأن تراعى بشكل كاف موضوعات التكوین المقدمة مت

الاختلافات في الحاجات والقدرات، كما یجب أن توفر مرونة كافیة للمكونین والمتكونین وأن 

  تستجیب للتغییر.

أن یتم تصمیم البرامج التكوینیة من خلال عملیة منظمة ومرتبة، كما یجب أن تبنى  -

، كما یجب أن تبنى العالي دقة لمتطلبات الأداء الوظیفيالبرامج على أساس ثابت ومحدد ب

المواد التكوینیة المستخدمة بحیث توفر سلسلة متكاملة من خبرات التعلیم اللازمة لبناء 

  المهارات.

أن تستخدم البرامج التكوینیة نظم تقدیم التكوین التي یتم اختیارها على أساس من فاعلیة  -

  .المحققة اعلیة التكالیف والنتائجالتكوین والتقنیة المتاحة وف

  التحقق من صلاحیة البرامج التكوینیة لضمان فاعلیتها قبل تطبیقها على نظام واسع. -

 عدیلأن تتضمن البرامج التكوینیة قنوات للتقییم والمعلومات المرتدة ووسائل تسمح بت -

  وتحدیث واستمرار فاعلیة البرامج التكوینیة.

كوینیة المبادئ الصحیحة لتعلیم الكبار، كما یجب أن تشرك المتكونین أن تطبق البرامج الت -

بشكل مباشر وكامل في تشخیص حاجاتهم التكوینیة وفي تخطیط وتنفیذ وتقییم تقدمهم 

  .في عملهم وانجازاتهم
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أن تتیح البرامج التكوینیة فرصا وفیرة للمتكونین لتطبیق وممارسة المعارف والمهارات  -

  . 1من خلال التكوین كتسبوهاالجدیدة التي ا

هذه المبادئ في ثلاث نقاط هي: تشخیص ما هو  Maynant 1991ویلخص "ماینانت" 

موجود، متابعة وتسهیل التغییر، التحضیر للمستقبل. وهذا على المدى القریب والمتوسط 

  .2والبعید

  أنواع التكوین: -8- 2

العدید من الباحثین الذین  أخذ تكوین العمال والموظفین عدة أشكال مختلفة، فهناك

مثلا یقدم تقسیما للتكوین  Monier 1975وضعوا تقسیمات مختلفة وعدیدة، فنجد "مونیار" 

ل  1977في حین نجد "لاروش"  .3بحیث یوجد التكوین القاعدي والتكوین المتواص

Larouche  ،یقسم أنواع التكوین إلى: التكوین الخاص أو المهني، التنمیة أو الرسكلة

یرى بأن التكوین هو في  Barnabi 1981. بینما نجد "برنابي" 4ویر الموظفین والعمالتط

 مجمله واحد وهو تطویر وتنمیة الموارد البشریة وهو بهذا المعنى یشمل تطویر الأفراد

 .5والمؤسسة في نفس الوقت والجماعات

ن التكوین إلى قسمین: تكوین خارج مكا Armstrong 1977ویقسم "أرمسترونغ" 

 .6نفسه العمل، وتكوین داخل موقع العمل

  ستة أنواع للتكوین وهي: Wiliam trissi 2004وذكر ولیام تریسي 

                                                           
1
  .24-23ص ،مرجع سبق ذكره 2004، تریسي 

2 Meigant. A. Manager la Formation, Paris, Liaison, 1991, p63.  
3 Monier. P, 1975, Formation, Perfectionnement et Développement Organisationnel, Quelques Aspects 
Conceptuels, Administration Hospitalière et Sociale, Juin-Juillet, p 06.  
4 Larouche. V, 1977, Les Développement des Ressources Humaines, Fonction Négligée par L’entreprise, 
Relations Industrielles, Vol 32, N°4, p 423. 
5  Barnabé. C, 1981, La Gestion des Ressources Humaines en Education, Montréal, Agence D’arc, p 214. 
6 Armstrong. M, 1977,  a Handbook of Personnel Management Practice, London, Kogan, p138. 
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ویشتمل على البرامج التعریفیة التمهیدیة والبرامج التي تكون التكوین عند بدایة الخدمة:  -

  العاملین الجدد على المهارات الوظیفیة.

  قصور في مهارات الموظف أو معارفه.ویهدف لإصلاح الالتكوین العلاجي:  -

لتحسین أو توسیع أو تحدیث المهارات تكوین زیادة الكفاءة أو التكوین المتقدم:  -

  والمعارف الوظیفیة.

  المهارات الحدیثة بدلا من المهارات القدیمة. تلقینإعادة التكوین:  -

عتبر البرامج التي من أو ما یسمى تكوین تحقیق الانتشار، وتالتكوین المتعدد الجوانب:  -

  هذا النوع وسیلة لإعداد عمال متعددي المهارات.

 وهو یقدم للأفراد الذین تغیبوا عن العمل لفترة طویلة.تكوین العودة إلى العمل:  -

وهناك العدید من الباحثین من یقسم التكوین بحسب الزمان والمكان أمثال "مایرز، دیسلر، 

  هاریسون" وهي كما یلي:

  یمكن تقسیم التكوین من حیث الزمان إلى ما یلي:ث الزمان: من حی -أ

یستهدف هذا النوع من التكوین إعداد الأفراد إعدادا علمیا التكوین قبل الالتحاق بالخدمة:  -

وعملیا بحیث یؤهلهم للقیام بالأعمال التي ستوكل إلیهم عند التحاقهم بالخدمة. وخلال فترة 

الوظیفة التي سیشغلها  ومتطلبات احتیاجات وقوانین ولوائح التكوین هذه یتعرف المتكون على

حتى یتحقق للموظف الإحاطة بوظیفته وبالتالي ضمان انتظامه في العمل، كما یتم إعطائه 

فكرة وافیة عن المنظمة التي سیعمل بها من حیث أهدافها ونظامها، والشروط العامة للخدمة 

لك المرتبات والترقیات والإجازات وامتیازات فیها وواجبات ومسؤولیات الموظف فیها وكذ

  الموظف، والتقاریر عن مستوى الأداء وساعات العمل.
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ویقصد به التكوین على العمل نفسه، ویتم ذلك في التكوین عند بدایة ممارسة العمل:  -

  نفس موقع العمل الذي یعمل به الموظف ویمر التكوین على العمل بثلاث مراحل متتالیة:

وفي هذه المرحلة یقوم المكون بشرح واجبات ومسؤولیات ة الأولى: مرحلة الإخبار: المرحل *

المتكون وعلاقته بمن یحیط به من الموظفین والعاملین الآخرین، وموقف المتكون في هذه 

  فقط. والملاحظ المرحلة موقف المستمع

تكون المكون وهو وهي المرحلة التي یشاهد فیها المالمرحلة الثانیة: مرحلة المشاهدة:  *

یقوم بتأدیة العمل الذي سیقوم به المتكون، ویقوم المتكون بتسجیل ملاحظاته وبعض الأسس 

العمل، كما یقوم بطرح الأسئلة على المكون وذلك حتى یتأكد من فهمه  هذا الهامة لتنفیذ

على للمعلومات عن هذا العمل. وتعتبر المشاهدة من الأدوات الفعالة المستخدمة للتكوین 

  العمل.

وهي المرحلة التي یقوم فیها المتكون بممارسة المرحلة الثالثة: مرحلة الإشراف الفعلي:  *

  تحت إشراف المكون.یكون العمل نفسه و 

ویمكن القول أن هذا النوع من التكوین أي التكوین عند بدایة ممارسة العمل یساعد 

  الموظف على معرفة عمله أولا ثم القیام به ثانیا.

في الأعمال الروتینیة الیومیة كالأعمال  انتشاراأنه یعتبر من أكثر أنواع التكوین  كما

  المكتبیة.

 1996 للتكوین أثناء الخدمة عدة تعاریف ومنها تعریف هاریسونالتكوین أثناء الخدمة:  -

معینة في مجموعة أفراد  إیجابیة حیث یرى أن التكوین عبارة عن "عملیة یراد بها إحداث آثار
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  جعلهم أكثر كفایة ومقدرة في أداء أعمالهم الحالیة والمقبلة وذلك بتكوین عادات فكریةت

  .1وعملیة مناسبة، واكتساب مهارات ومعارف واتجاهات جدیدة

 أثناء الخدمة یعد نمطاً مـن التعلیم بحیث یتم التخطیط له وفقاً لمنهج علمي كوینفالت      

 .2فعالیتهو  أثره  حتى یمكن قیاس

استعدادات وقدرات ومهارات  تثمینلهدف الأساسي من التكوین أثناء الخدمة هو وا

العاملین بشكل یؤدي إلى نمو هذه الجوانب وخلق روح الابتكار والتجدید في مجال عمل 

لنضمن  كل العاملین على فترات متفاوتة العاملین. كما یجب أن یتناول التكوین أثناء الخدمة

لعمل، وأیضا استمراریته، والتكوین أثناء الخدمة قد یكون على العمل التجدید والابتكار في ا

ذاته عن طریق الرؤساء أو عن طریق مكونین متخصصین، وقد یكون خارج العمل حیث 

ینقطع المتكون عن عمله لفترة محدودة یتلقى خلالها تكوینا خارج العمل في مراكز التكوین 

  أو في إحدى الكلیات الجامعیة.

لتكوین أثناء العمل بجعل الشخص یتعلم الوظیفة بالأداء الفعلي لها أثناء ویتعلق ا

 بعضایتلقى  –بدءا من أبسط عامل وحتى رئیس المنظمة  -العمل، وعملیا فإن كل موظف 

یقول عنه "إنه  2004من التكوین أثناء العمل عندما یلتحق بالمنشاة، وهذا هو ولیام تریسي 

وأكثرها ضرورة لتكوین الموظفین على المهارات اللازمة للأداء  وأوسعها انتشاراأكثر الطرق 

الوظیفي المقبول"، وفي كثیر من المنظمات فإن التكوین أثناء العمل هو نمط التكوین الوحید 

المتاح للموظفین ویتعلق عادة بتخصیص موظفین جدد لعاملین أو رؤساء ذوي خبرة یقومون 

 .3بعد ذلك بالتكوین الفعلي لهم

                                                           
1
افظ، دار النهضة العربیة، التعلیم والقوى البشریة والنمو الاقتصادي، استراتیجیات الموارد البشریة، ترجمة: امین ح 1996 مایرز و هادیسون، 

  .8بیروت، ص 

2 Margaret, B. Staff Training: Alibra Zians Handbook, London, New Castel: AAL Publishing, 1988. 
3
  .417، ص مرجع سبق ذكره 1991دیسلر،  
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أن التكوین أثناء الخدمة هو عبارة عن  1996لك یرى "مایرز" و "هادیسون" ولذ

معینة في مجموعة أفراد تجعلهم أكثر كفایة ومقدرة في  إیجابیة عملیة یراد بها إحداث آثار

أداء أعمالهم الحالیة والمقبلة وذلك بتطویر عادات فكریة وعملیة مناسبة، واكتساب مهارات 

  .1ةومعارف واتجاهات جدید

 من حیث المكان: - ب

  التكوین الداخلي (داخل المنظمة): -

من عملیات  %60یعتبر هذا النوع من التكوین من أكثر الأنواع استخداما، فأكثر من 

التكوین تكون في موقع العمل حیث یكون مكان التكوین هو نفسه مكان ممارسة العمل 

 .2والفعلي الحقیقي

عالیته حیث أنه یتم في بیئة العمل نفسها ویكون ویتمیز التكوین في موقع العمل بف

زملاء المتكون والمشرفون علیه هم أنفسهم زملاءه والمشرفون علیه بعد التكوین. كما أنه قد 

، حیث أنه لا یتطلب مساحات مخصصة للتكوین ولا  مصاریفیؤدي إلى الاقتصاد في ال

 رتكابموقع العمل احتمال ایؤخذ على التكوین في و یحتاج إلى أدوات أو أجهزة خاصة. 

المتكون أخطاء قد تنعكس آثارها سلبیا على إنتاجیة المنظمة، بالإضافة إلى أنه قد یتم 

  التعامل بعدم جدیة من طرف المشرف على التكوین في حالة ازدیاد ضغوط العمل علیه.

س بیئة المنظمة ونف نفس وهذا النوع من التكوین یتم داخل المنظمة ویعیش الفرد في

ظروف العمل، وبالنسبة لخبراء التكوین فهم إما یكونوا من داخل المنظمة أو من خارجها، 

هذا النوع من التكوین في المحافظة على وقت العمل الرسمي  الجانب الإیجابي فيتمثل یو 

وتوفیر الجهد على الفرد من الذهاب إلى مراكز التكوین وتقلیل التكالیف المادیة على 

                                                           
1
  . 8مرجع سبق ذكره، ص 1996مایرز و هادیسون،  

2 Invancevich J.M, 1992, Human Resource Management : Foundations of Personnel, 5th ED, homewood, 
illinois, irwin, p 494. 
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ل السلبیات في عدم شعور المتكون بالجو الأكادیمي وكذلك عدم توفر بعض المنظمة، وتتمث

 & Carrel 1986. وفي هذا الصدد یقول كل من "كادیل و كوزمیتس" 1مساعدات التكوین

Kuzmits  بأنه لم یعد هناك مجال للنقاش في أهمیة وأفضلیة هذا النوع من التكوین نظرا

فرد یكون على نفس العمل الذي سوف یقوم به مستقبلا، للمزایا العدیدة التي تتمثل في أن ال

كذلك أن التكوین یتم من قبل شخص مؤدي للعمل ذاته، وأن التكوین یتم في البیئة الحقیقیة 

للعمل، ونظرا لمرونة التوقیتات وقلة التكالیف فإن البرنامج التكویني یكون سهلا وغیر معقد، 

  .2یبنى علاقة اجتماعیة قویة بین المكون والمتكون نمن شأنه أ وأخیرا هذا النوع من التكوین

أو  بلدهذا النوع من التكوین یتم خارج بیئة عمل المنظمة، إما داخل الالتكوین الخارجي:  -

خارجه، في مركز تكوین تابع للمنظمة أو مراكز تكوین متخصصة، وفیه ینقطع المتكون عن 

لتكوین المتكون الشعور بأهمیة التكوین، أداء عمله لفترة محددة، ویعطي هذا النوع من ا

وتبادل  من مؤسسات أخرى كذلك الابتعاد عن ضغوط العمل والاحتكاك بأفراد آخرین

للخبرات والمعلومات. ومن سلبیات هذا النوع من التكوین التكالیف المادیة المترتبة على 

اع الفرد عن أداء تكوین عدد كبیر من الأفراد، كذلك التأثیر على سیر العمل بسبب انقط

بالنسبة لهذا الموضوع  Carrel & Kuzmits 1986. ویوضح "كادیل و كوزمیتس" 3عمله

من التكوین بأنه یتم في مركز التكوین الخاص بالمنظمة أو أنه یتم في مركز تكوین خاص، 

تم ویذكر العدید من المزایا تتمثل في قلة التكالیف المادیة بالنظر إلى العدد الكبیر الذي ی

تكوینه وهذا لكون التكوین یشمل مجموعات ولیس أفراد، میزة أخرى هي وجود مكونین 

مختصین ذوي كفاءات عالیة وخبرة في المجال التكویني. كذلك هذا النوع من التكوین یكون 

                                                           
1
  .28، التدریب والتطویر الإداري، دار الكتاب الجامعي، العین، قطر، ص 1989قاسم قاسم جمیل،  

2
Carrel & Kuzmits, 1986,Personnel, Human Resources Management, Merrill Publishing Co New York, p53 

3
  .29، مرجع سبق ذكره ص1989قاسم قاسم جمیل،  
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أكثرا تخطیطا وتنظیما ومعد بإتقان، وأخیرا یكون التكوین في بیئة بعیدة عن بیئة العمل مما 

  .1المتعددة ن عن الإحساس بضغوط العملیبعد المتكو 

 مختلفة للتكوین یمكن إجمالها عموما فیما یلي: أخرى أنواعوهناك 

  التكوین المتواصل: -

یتضمن هذا النمط من التكوین برامج قصیرة تخص فئة المشتغلین فعلا بالصناعة، 

ا "نظام رفع والغرض منه رفع مستوى مهارتهم من الوجهة العملیة، ولهذا یطلق علیه أیض

التكوین المبدئي،  مستوى المهارة" الذي یتشكل من مجموع النشاطات التربویة التي تتجاوز

حیث یسمح لكل شخص أن یدعم نفسه في كل المیادین على مستوى المهارات المكتسبة في 

الحیاة العائلیة أو المهنیة أو الاجتماعیة أو المدنیة، أو یكتسب أكبر قدر من الاستقلال 

 . 2من خلال هذا النوع من التكوین جسمي والاقتصادي والاجتماعي والفكري بقدر استطاعتهال

الموظفین (المتكونین) أحدث تطورات و یهدف التكوین المتواصل إلى تعریف العمال 

هم على أسالیب حدیثة تیسر تكیفهم مع تبدل التقنیات وشروط العمل، وتسهل كوینالمهنة وت

اسطة مختلف مستویات التأهیل المهني، وكذلك مساهمتهم في التنمیة ترقیتهم الاجتماعیة بو 

 3.الثقافیة والاقتصادیة والاجتماعیة

لقد قدم هذا النمط من التكوین خدمات كبیرة في مجال تنمیة المهارات وتحسین 

المستوى الذي یمكن المؤسسات الإنتاجیة من مجاراة التحولات الاقتصادیة والتكنولوجیة 

السریعة، مما أدى إلى ارتفاع نسبة الإقبال علیه في السنوات الأخیرة، إذ تقدم بوتیرتها 

                                                           
1
 Carrel & Kuzmits, IDM 1986, p55 

2
 Bernard .P, 1996 et Licard, la Formation Continue, Paris, PUF, p 06. 

3
 Maindive J.P, 1976, le Droit des Travailleurs à la Formation Contenue, les Edions Ouvriéres, Paris, p 18. 
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بین  %46إلى  1990قبل  %06بثماني مرات في فترة قصیرة لا تتعدى عشر سنوات من 

  .20011جانفي ومارس 

  التكوین السلوكي:  -

التي  ویهدف التكوین السلوكي إلى تغییر أنماط السلوك أو تعدیل الاتجاهات والقیم

یكتسبها العاملون في أداء أعمالهم. وحتى ینجح التكوین السلوكي في تحقیق الأهداف ینبغي 

  الإلمام بالمبادئ السلوكیة التالیة التي تحكم عملیة التكوین:

إن التكوین عملیة شخصیة تقوم أساسا على توفر الرغبة أو الدافع لدى المتكون، بمعنى  -

جعل الاستفادة منه إجباریة، فالمتكون هو الذي یحدد قدر أن التكوین لا یمكن فرضه أو 

استفادته من التكوین، لذا یجب إقناع المسؤولین بأهمیة التكوین كوسیلة لإشباع رغباتهم 

  الشخصیة وربط التكوین والتفوق فیه بالمزایا والحوافز المختلفة التي یمكن الحصول علیها.

ییر العوامل الأساسیة التي أنتجت هذا السلوك التغییر في السلوك الإنساني یتطلب تغ -

كالدوافع والاتجاهات والإدراك، وعوامل البیئة الاقتصادیة والاجتماعیة التي یعمل فیها 

من التكوین إذا لم تصاحبه عملیة تغییر لتلك العوامل وتهیئة بیئة  فائدة، وأنه لا سؤولالم

، بمعنى توفیر المناخ الإداري الصالح العمل بحیث تتناسب مع متطلبات المدیر بعد تكوینه

 . 2الذي یتیح للمتكون فرصة تطبیق السلوك الذي تكون علیه والإفادة منه

الصیغ التي یكتسبها التكوین في أربعة أنماط: التكوین  Develay 1996یختزل دافلي 

  الجماعي، التكوین الفارقي، التكوین الفردي والتكوین المشخص.

وفي هذا النمط یتبع الأفراد المتكونین نفس المسار التكویني الذي عي: نمط التكوین الجما -

یحدد أهدافه المسؤولون على التكوین بمعیة المتكونین، وهو نمط كثیر الانتشار في الوسط 

                                                           
1
 Synthèse des Résultats de L’enquête National, (Encadrement Pédagogique), Objectif Formation (Revue de 

Formation Professionnelle) Editée par L’INFP-N° 15 Décembre 2002, p23.    
2
  .143ح الدین، دار الرضا للنشر، دمشق، صالدرایة الفنیة في تدریب المدربین، ترجمة: حسین صلا ،2001 كولز وبروسو، 
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التكویني، ومن خصائصه اعتبار المكون محورا رئیسیا في العملیة التكوینیة تقع على عاتقه 

  یمه.برمجة العمل التكویني وتنظ

هو نمط شبیه في صیغه وأهدافه من النمط الأول غیر أن المكون نمط التكوین الفارقي:  -

بینهم سواء كان ذلك عند بناء  الموجودة بإمكانه مراعاة خصوصیات الأفراد، الفروق الفردیة

  العملیة التكوینیة أو توجیهها.

ین یعنى بخصائص فرد قد یتبع التكوین مسلكا فردیا، وهذا حنمط التكوین الفردي:  -

تعرض على المتكونین لیختاروا  Modulesمعین، ویستند هذا النمط إلى وحدات تكوینیة 

التحكم فیها، ویكون الاختیار و  اكتسابها منها ما یناسب حاجاتهم والكفاءات التي یرغبون في

 على أساس التفاوض بین المكون والمتكون. والملاحظ  أن هذا النمط یمكن دعمه ببعض

  التقنیات التي تمثل أنماطا أخرى كالتكوین عن بعد والتكوین المبرمج والتكوین الذاتي.

یبدو هذا النمط للوهلة الأولى مرادفا للتكوین الفردي غیر أن الأمر التكوین المشخص:  -

یختلف، فإذا كان التكوین الفردي نمط یراعى فیه خصوصیات الأفراد عموما، فإن في 

أي ببعده الثقافي وبخصوصیاته الاجتماعیة  عمومهخذ الفرد في التكوین المشخص یت

  .1والثقافیة وبانتمائه الاجتماعي ومن خلال الأدوار التي یؤدیها كأب أو كأم أو كعامل

 تخطیط برامج التكوین: -9- 2

یعد التخطیط الركیزة الأساس للإدارة الفعالة، وهو في مجال التكوین والتطویر أمر 

إلى تنسیق الجهود نحو تحقیق هدف واضح محدد ومتفق علیه، وفي حیوي، حیث یهدف 

یعتبر التخطیط مرحلة تفكیریة و  ،مجال التكوین أیا كان نوعه، أو الجهة التي تستفید منه

تكویني، واتخاذ القرارات المتعلقة بتحدید أهدافه والعناصر  أو برنامج تسبق تنفیذ أي عمل

انت أموالا أو أفرادا أو وسائل وأسالیب تنفیذ العمل اللازمة لتحقیق هذه الأهداف سواء ك

                                                           
1
Devellay M. Peut-on Former les Enseignants 3iem ED ESF Paris1996, p 154.   
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التكویني والتوقیتات المناسبة لذلك، ویتلخص مفهوم التخطیط للتكوین في تحدید الحاجات 

التكوینیة ثم وضع الخطط لتلبیة مواجهة هذه الحاجات. ولكي تكون البرامج التكوینیة فعالة 

لخطط المختلفة لأنها تؤثر وتتأثر ببعضها، یجب أن تعتمد وترتبط وتتكامل مع الأهداف وا

ویجب أن تتناسب تلك البرامج مع احتیاج وطبیعة عملیات كل جهاز أو منظمة بشكل 

 . 1خاص

  أضاف تریسي عدة معاییر لوضع أهداف البرنامج التكویني وذلك على النحو التالي:

  .تجنب استعمال الكلمات المبهمة -

  أن تصف العبارة أداء متكاملا. -

  أن تبدأ العبارة بفعل. -

  أن تصف العبارة وحدة أداء ذات معنى. -

  أن یلاءم السلوك بشكل واضح الوظیفة أو المهنة. -

وخلاصة ذلك أنه یجب تحدید أهداف البرنامج التكویني بشكل واضح ومحدد وأن 

 .2من جمیع المشتركین والمشاركین في العملیة التكوینیة وواضحة تكون مفهومة

ط الفعال لبرامج التكوین یراعي عدة عوامل أساسیة لبناء البرنامج التكویني الذي والتخطی

  یحقق أهداف المنظمة بشكل جید، ومن أهم تلك العوامل ما یلي:

لكي تكون البرامج التكوینیة فعالة فإنها یجب أن تعتمد وترتبط الغایات والأهداف والخطط:  -

  نها تؤثر وتتأثر ببعضها.وتتكامل مع الأهداف والخطط المختلفة لأ

                                                           
1
  .76مرجع سبق ذكره، ص ،2004 تریسي، 

2
  .321، مرجع سبق ذكره، ص2004تریسي،  
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تحتم الفروق الفردیة في طبیعة عملیات المنظمات إعداد برامج طبیعة عملیات المنظمة:  -

تأهیل وتكوین تتناسب مع حاجات وطبیعة كل منظمة، لذا ینبغي أخذ ذلك في الاعتبار عند 

  البرامج التأهیلیة والأنشطة التكوینیة. مختلف تصمیم

یعتمد عدد ونوعیة البرامج التكوینیة التي یمكن تنفیذها على تكوین: العاملون في مجال ال -

مدى توفر العد الكافي من المتخصصین في مجال التكوین من داخل المنظمة أو إعداد 

  .إن دعت الحاجة لذلك الخطط البدیلة لتوفیرهم من خارج المنظمة

ي الحسبان عند التخطیط من الاعتبارات المهمة التي یجب أن تؤخذ فإمكانات التكوین:  -

ج للبرامج التكوینیة هو توفر المكان والأجهزة والإمكانات الأخرى اللازمة لتنفیذ البرنام

. وإذا كانت هناك حاجة إلى بیئة معینة للتكوین أو ظروف محددة ولم یكن بالإمكان التكویني

دة من تنفیذ تلك توفیر المطلوب، فإن تحدید البدیل یصبح أمرا لا غنى عنه لضمان الاستفا

البرامج ولو بنسبة أقل من ما هو مأمول منها في حال تنفیذها في ظروف ملائمة للخطط 

  .  1الأساسیة

تبلیغ أهداف البرنامج التكویني لكل الأطراف المعنیة  ویرى تریسي أنه من الضروري

لأهداف، بالعملیة التكوینیة من مكون ومتكون ومسؤول عن التكوین حتى یفهم الجمیع تلك ا

وفهم أهداف التكوین یترتب علیها عدة مزایا تساعد في نجاح البرنامج التكویني وتحقیق 

  فعالیته، ومن هذه المزایا مایلي:

حصر مجهودات المشتركین في العملیة التكوینیة في الأهداف المحددة بما یعني إعطاء  -

  وعمقا ودورا أكبر. أوسع هذه المجهودات معنى

  المعنیة بالعملیة التكوینیة واستعدادهم لإنجاح التكوین. تعاون الأطراف -

  الإمكانات المتاحة.مختلف حسن استغلال الوقت و  -

                                                           
1
  .79، مرجع سبق ذكره، ص1990تریسي،  
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تقریر ما إذا كان من الأحسن لبلوغ هذه الأهداف إجراء التكوین داخل المنظمة أو  -

  خارجها.

  التصمیم الجید لمحتویات البرنامج. -

  .الاتصال الكفء بین المكون والمتكون -

  الاختیار السلیم لأسالیب التكوین ووسائله. -

  مساعدة المكون والمتكون على تحدید واجباتهما وأدوارهما المطلوبة منهما. -

تقریر المعیار المناسب لقیاس نتائج التكوین سواء أثناء فترة البرنامج أو عند نهایته أو بعد  -

  الانتهاء من التكوین بفترة.

 .1لطرق التي یتبعها أثناء التكوینقیاس فعالیة المكون وا -

 اختیار المكونین: -

إن مهمة اختیار المكونین لتنفیذ البرنامج من الامور التي ینبغي على مؤسسات         

التكوین أن تولیها جل اهتمامها نظرا لأهمیتها في نجاح البرنامج في تحقیق الهدف منه، 

اصر التكوین بعد المتكونین، فهم حیثّ أكد تریسي على أن المكون أهم عنصر من عن

والمساعدة للمتكونین ویوفرون  توجیهیقومون بوضع معدل سرعة العملیة التكوینیة، ویقدمون ال

الخبرة في مادة التكوین. كما أنهم یلعبون دورا في تقویم نظم التكوین في أثناء مرحلة تحقیق 

كل تعتمد إلى حد كبیر على صلاحیة تصمیم النظام، وعلى ذلك فإن جودة نظام التكوین ك

كفاءة المكونین، ولكل هذه الأسباب فإن مهمة اختیار وتكوین المكونین ووضع معاییر 

  في صمیم نظام التكوین.بالغة الأهمیة و  لتوظیفهم مهمة

                                                           
1
  .264-260، مرجع سبق ذكره ص2004تریسي،  
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فالمكون هو الشخص الذي یقوم بتوجیه المتكونین وإمدادهم بالمعلومات الجدیدة،         

 .1اتهم وتصرفاتهم، وتكوینهم على أصول الممارسة لمهنتهموالعمل على تغییر اتجاه

وهناك العدید من المصادر والفئات التي یمكن أن تغذي المؤسسات التكوینیة         

  بالمكونین المؤهلین علمیا وعملیا ومنها:

خریجي الكلیات والمدارس الفنیة ذات الاختصاص، وعادة یتمتع المعلمون المكونون:  -

ونین بخلفیة جیدة من المعارف والمهارات المهنیة المطلوبة للنجاح في مهنة هؤلاء المك

وتنظیمها ومجال عملها،  وخصائصها التكوین، إلا أن بعضه قد یفتقر إلى معرفة المنظمة

وقد یفتقر أیضا إلى المعارف الخاصة بتعلم الكبار أو المهارة في استخدام الاستراتیجیات 

ء المتكونین، ولهذا لابد من تكوینهم على هذه المعارف والمهارات والطرق التي تركز على أدا

  قبل تكلیفهم بواجبات تكوینیة.

یعتبر الموظفون التنفیذیون ذو المستوى المتقدم، والفنیون الموظفون التنفیذیون والفنیون:  -

أو  خبرة مباشرة بالعملوكذا  الكفاءة مصدرا مناسبا لاختیار المكونین الذین تتوفر لدیهم

المجال الذي یتولون التكوین علیه، كما یتوفر لدیهم خبرة بمادة التكوین ومعرفة بالمنظمة 

وتنظیمها وسیاستها وأهدافها. إلا أنهم قد یفتقرون إلى المعرفة بطرق وأسالیب التكوین 

ومهارات التكوین، مما یعني حاجة المنظمة إلى إنفاق بعض مواردها في سبیل تكوینهم 

  مهنة التكوین التي اختیروا لها.وتهیئتهم ل

یتمتع المشرفون والمدیرون التنفیذیون بثقة المتكونین المشرفون والمدیرون التنفیذیون:  -

مفاهیم، وتختفي في وجود الفكار و الأ مختلف الذین یظهرون احتراما لهم ولما یعرضونه من

المتكونین حول الجوانب  مثل هذه الاعتبارات من المكونین الملاحظات التي تتردد عادة بین

النظریة للتكوین والواقع الفعلي العملي، كما أن التكوین یزید من كفاءة المدیرین وخبرتهم 

                                                           
1
 Bowen Charles .P, 1973,Let’s put Relism Into Management Development, Harvard Business Review, August-

july, p85. 
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ویؤدي إلى التزامهم بالمفاهیم والأفكار التي یقومون بتدریسها للمتكونین، وتتحسن لدى 

سابقین بعد المنظمة عملیة المتابعة لأن المدیرین یصبحوا العامل المحرك لطلابهم ال

تكالیف التكوین وتزید خبرة المساعدین لقیامهم بالعمل فترة  نسبة مباشرتهم للعمل. وتنخفض

  . 1غیاب المشرف أو المدیر الأساسي

 تصمیم وتنفیذ البرامج التكوینیة: -10- 2

حلة السابقة (مرحلة تخطیط التكوین) یتم ر تحدیده من برامج في الم تم بناء على ما

التكوینیة، وتنطلق عملیة التصمیم في تحدید أهداف البرامج، وتحدید الفئة تصمیم البرامج 

وخبراتهم، أعمارهم والدورات السابقة التي  ورتبهم، المستهدفة للبرنامج من حیث تخصصاتهم،

تحصلوا علیها، كما تتطلب عملیة التصمیم تحدید مدة البرنامج ومكانه والوسائل التي 

 .2ستستخدم أثناء تنفیذه

 البرامج التكوینیة:  -

یعرف البرنامج التكویني بأنه "مجموعة الأنشطة المحددة للتعامل في مجال معین من 

مجالات التكوین المتعددة، أو مجموعة من الخطوات اللازمة لتحقیق خطة ذات غرض 

 .3محددوهدف 

ي یفي مرحلة تصمیم برنامج التكوین الذ ات التكوینیة تبدأ حینئذحاجبعد عملیة تحدید ال

و یتضمن تصمیم أو بناء برنامج التكوین عدة موضوعات أهمها تحدید المحتوى  ،بالحاجة

التكویني, ثم أسالیب التكوین, والأدوات المساعدة لتنفیذ هذا البرنامج, كذلك تحدید مراكز 

التكوین المستهدفة وفق الشروط الموضوعة لتنفیذ البرنامج, وأخیرا یتم وضع نظام أو نموذج 

                                                           
1
  .454-451، مرجع سبق ذكره، ص2004ولیام تریسي،  

2
  .394، مرجع سبق ذكره، ص2004تریسي، 

3
  .39، مرجع سبق ذكره ص1991توماس، ودیفید، 
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والإنجازات التي یحققها لفائدة الأفراد  في مختلف مراحلها یمي لمتابعة البرامج التكوینیةتقی

  والمؤسسة.

الحامل للإختیارات والإتجاهات على مستوى و حیز التنفیذ  في إطار إن وضع برنامج التكوین

السیاسة العامة للتكوین في شكل دورات تكوینیة و الذي یوضع سنویا من طرف مدیریة 

  (مصلحة التكوین). وارد البشریةالم

و البرنامج یحدد  ،برنامج التكوین یخطط و ینظم دورات التكوین عملا بالأهداف المحددةف

 ،و الأهداف المسطرة لتحقیقها ،بلوغ الأهداف المحددةمن أجل قائمة الوسائل اللازمة 

 ضروریةدة الزمیة الالدورات التكوینیة و البیداغوجیة و الم حتزىو م ،الأولویات التكوینیة

  .1ومیزانیة التكوین, الفئات السوسیومهنیة للعمال أو الأفراد العاملین ،للتكوین

ذا بالأخذ و ه ،فالمؤسسة یجب أن تعلم أو تعرف ترتیب إحتیاجاتها حسب الأولویة

 ،"تردي نوعیة الإنتاجمشاكل الخلل الوظیفي الحالیة و من بین هذه المشاكل  ،بعین الإعتبار

، لإنجاز بالمقارنة مع المدة الزمنیة القانونیةالفعلیة ل مدةالو زیادة  ،كرار أخطاء التسییرو ت

و ظهور  ،سوء إستعمال الآلات ،وتعطل الآلات و أجهزة العمل وضعف المردود الجماعي،

ذا تلجأ و له ،الفجوة بین الكفاءات الحالیة و الكفاءات اللازمة لتفادي أو تجنب المشاكل

  .سسات إلى تحدید أو وضع إستمارات خاصة بمعاینة النجاعةبعض المؤ 

فإن هذه  ،البدء في مشاریع التغییر أو الإستثماربالمؤسسة  عزمذلك عندما تك

شاریع تستطیع أن تكون محتویة موهذه ال ،المشاریع تخص إختیارات المؤسسة الإستراتیجیة

و نجاح هذه المشاریع  ،نتاجمخطط إستراتیجیة التنمیة أو مشروع تحدیث مصالح الإ على

  یحتاج إلى تجمیع الكفاءات المهنیة المتواجدة على مستوى المؤسسة.

                                                           
1
Peretti .J.P, 2002, Ressources Humaines et Gestion des Personnes, Laibrairie Vuibert, 4

ème
Edition, p106. 
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غالبا أما إذا أرادت المؤسسة أن تقوم بتطویر الوظائف و المهن لدى مصالحها وهذا 

 الحاصلة یكون مفروضا من طرف المحیط الخارجي بسبب التحولات التكنولوجیةما 

فهذا یتطلب مشاركة فعلیة حسب  ،لحادثة على مستوى سوق العملوالتغیرات التنظیمیة ا

  .تكوین دورة نظرة المسؤولون حول العمل و ما یتطلبه من

حیث أن ثقافة المؤسسة  ،التغیر الثقافي أیضا له تأثیرا مباشر فإن ،ذاإضافة إلى ه

ستطیع جذب فمشاریع المؤسسة أو بیئتها ت ،تعود إلى مجموعة القیم و طبیعة ردود الأفعال

 ،دوات الملائمةحاجات یسمح إذن برسم الأتغیر ثقافي، والتحدید الواضح لل ضرورةأو إحتواء 

  .1ویسمح أیضا بإنجاز إقتصادیات أي الإستثمار أكثر حسب الأولویات التنمویة

ذ القرارات الإستراتیجیة فیما أما المرحلة الموالیة لإعداد برنامج التكوین تخص إتخا

حیث یتم إتخاذ  ،وضع الحاجات المستهدفة لبناء مخطط أو برنامج التكوینیخص تحدید و 

القرار أو الفصل في الأمر المتعلق بإنشاء برنامج التكوین بالتعاون و التنسیق مع كل 

مهامهم المرتبطة بالذین لدیهم الكفاءات الكافیة و القدرات للقیام  ،الأطراف المعنیةمختلف 

  سة.بمنصب العمل و نشاط المؤس

في تحدید المیزانیة و إختیار وتتمثل الإختیارات الهامة التي تقوم بها المؤسسة 

وبالتالي ، 2و مدة التكوین وطبیعة و إختیار نوع ،الأهداف ووضع محتوى البرامج التكوینیة

ذ بعین وإنجاز برنامج التكوین لا یكون إلا بالأخ .یظهر برنامج التكوین الخاص بالمؤسسة

ذلك حیث سیسمح  ،3كوین الذي له علاقة وطیدة بالوظائف المهنیة في المؤسسةالإعتبار الت

بضمان نجاح سیاسة التكوین التي تتناسب مع أهداف المؤسسة, و تقییم قیمة المشاركة 

                                                           
1
 Peretti .J.P, 2002Idem, p 107 

2
 Peretti J.M, 1991, Gestion du Personnel, Librairie Vuibert,Paris,p379. 

3
 Saint Sauveur A, et Lama J.P, 1984, Fonction Formation Dans L’entreprise , le Manuel du Responsable de 

Formation,Edition Garnier, Paris,p48.  
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ذا تبعا وأن یوجه المخطط نحو تحدید أهم الأولویات و ه ،1للسنة الحالیة و السنوات المقبلة

  .2و طریقة التسییر فیها ،المؤسسة في الممارسة لحجم النشاطات

 الأسالیب التكوینیة:  -11- 2

تتعدد الأسالیب التكوینیة باختلاف التخصصات والغرض من التكوین والدافع والهدف 

 لهذا التكوین، ویمكن إجمالها عموما في النقاط التالیة:

  تمثیل الأدوار:  -

مى "مشكلة المقایضة یعد دور الرئیس من أشهر الأدوار التي تمثل تمرینا یس

الجدیدة"، وأدوار مثل هذه بالنسبة للمشاركین (حینما تمتزج بالتعلیمات بالنسبة لتدریب تمثیل 

لاعبي الدور، خاصة حین یطرح كل  مختلف الدور) یمكن أن یؤدي إلى مناقشة مستقلة بین

لة في منهم نفسه في الدور بدلا من التمثیل فحسب. والفكرة في التمرین هي حل المشك

  .3، وبذلك نطور مهارات المتكونین في مجالات مثل القیادة والتفویضحالال

  المباریات الإداریة: -

إن المباریات الإداریة یمكن أن تكون أدوات تطویر جدیدة، فالناس تتعلم الأفضل من 

في النشاط نفسه، والمباریات یمكن أن تكون مفیدة نتیجة لهذا  لعملخلال الممارسة با

ماس. ویمكن أیضا أن تكون المباریات مثیرة ومبهرة بالنسبة للمتكون بسبب واقعیتهم الانغ

وتنافسهم. وعلى الجانب الآخر، فإن المباریات یمكن أن تكون مكلفة بالنسبة للتطویر 

  .4والتنفیذ، خاصة حینما تكون (وهو المعتاد) باستخدام الحاسب الآلي

  

                                                           
1 Pespasc .M et Pelisier .J, 1974, la Gestion du Personnel,Aspect Juridique,Edition Cujas,Paris,p177. 
2 Megnant .A, 1995, Menager la Formation, Edition Liaision, Paris, 3ème Edition, p65. 

3
  .424، ،مرجع سبق ذكره ص1991دیسلر،  

4
  .423، مرجع سبق ذكره ص1991دیسلر، 
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  اللقاءات العلمیة: -

لمنظمات التي تقدم اللقاءات العلمیة والمؤتمرات إلى إتاحة تكوین تهدف الكثیر من ا

) مثلا برامج مختلفة في AMAلبناء المهارات للمدیرین، وتوفر الجمعیة الأمریكیة للإدارة (

  .1وغیرها مجالات مثل الإدارة العامة، والموارد البشریة، والتسویق والمبیعات

  الحسي: كوینالت -

د شخصا جیدا بطبیعته، لذا فلا عجب أنه موضوع مثیر الحساسیة یع كوینإن ت

للجدل تماما، وفي أحد هذه الجوانب فإن مناقشة النواقص غیر الأخلاقیة، خاصة حین تكون 

المشاركة إجباریة فهي خطیرة حیث أنه یمكن أن یكون لها تأثیر معاكس للمشاركین غیر 

لتكوین یمكن أن یكون فعالا ویصبح المهیئین أو غیر الآمنین. وعلى الجانب الآخر، فإن ا

المشاركون أكثر وضوحا، وذوي فهم ذاتي، وتحت الظروف الصحیحة فإن أداء الشركة 

ة. ومع ذلك فإن الحساسیة والصراحة أن تتحسن كنتیجة للحساسیة المعدل وأرباحها یمكن

ت الزائدتین یمكن أیضا أن تعطي عكس النتائج المرجوة، خاصة حین تكون هناك قرارا

صارمة وصعبة التكیف مطلوب اتخاذها. وهكذا فإن تكوین الحساسیة یعتبر أداة یجب 

  .2استخدامها بتعقل وحذر

  نمذجة السلوك: -

  إن نمذجة السلوك تعد أسلوبا تطویریا جدیدا، وتتم من خلال الآتي:

یوضح في البدایة للمتكون الطریقة أو النموذج الصحیح لعمل شيء ما، ثم یترك 

 بق الطریقة الصحیحة لهذا العمل، وبعد ذلك یتم تزویده بتغذیة عكسیة تتعلقالشخص یط

  أدائه.بمستوى 

                                                           
1
  .423، مرجع سبق ذكره ص1991دیسلر، 

2
  .43، مرجع سبق ذكره ص1991دیسلر، 



145 
 

  ویستخدم هذا الأسلوب عادة في الحالات التالیة:

/ تكوین مشرفي الصف الأول على التعامل الأفضل مع تعلیمات المشرف، شاملا إعطاء 1

  .ضعیفالالتعریف، والانضباط، وتقدیم التغیرات، وتحسین الأداء 

/ تكوین مدیري المستوى المتوسط على التعامل الأفضل مع الوظائف التي تتعلق بإعطاء 2

التوجیهات، ومناقشة مشكلات الأداء، كمناقشة عادات العمل غیر المرغوبة، ومراجعة 

  .جورالأداء، ومناقشة مشكلات الأ

ن وإعطائه، وبناء / تكوین الموظفین (ومشرفیهم) على تقبل النقد وتوجیهه، وطلب العو 3

  .بین الطرفین الثقة والاحترام المتبادلین

  ویمكن تلخیص الإجراء الأساسي لنمذجة السلوك فیما یلي:

النمذجة: في البدایة یقوم المتكونین بمشاهدة أفلام أو شرائط فیدیو توضح النموذج الذي  -1

ن یشاهدون الطریقة یسلكه الأشخاص بفاعلیة في موقف مشكلة، وبعبارة أخرى فإن المتكونی

الصحیحة للسلوك في موقف محاكاة ولكنه واقعي. وهكذا فإن الفیلم قد یوضح للمشرف كیفیة 

  .في حد ذاته انضباط المرؤوس، إذا كان تعلیم الانضباط هو غرض البرنامج التكویني

بهة، تمثیل الأدوار: بعد ذلك یتم إعطاء أدوار للمتدربین لیقوموا بتمثیلها في مواقف مشا -2

  وهنا فإنهم یمارسون ویعیدون سماع السلوكیات الفعالة المقدمة من خلال النماذج.

التدعیم الاجتماعي: یقوم المكون بإعطاء دعم في شكل مدیح وتغذیة عكسیة بناءة  -3

  معتمدا على كیفیة أداء المتكون في موقف تمثیل الأدوار.

ین على تطبیق مهاراتهم الجدیدة عندما تطبیق التكوین: في النهایة، یتم تشجیع المتكون -4

  . 1یعودون إلى أعمالهم الجدیدة

                                                           
1
  .427، ص1991دیسلر،مرجع سبق ذكره  
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هناك أنماط عدیدة للتكوین أثناء العمل، ولعل أكثرها شیوعا هو طریقة التلمذة أثناء 

العمل، والتي یتم فیها تكوین الموظف في العمل بواسطة عامل ذو خبرة أو مشرف المتكون. 

التكوین قد تتعلق فقط بمجرد وجود متكونین یتم  وفي المستویات الأدنى فإن عملیة

ملاحظتهم من خلال مشرف لتطویر مهاراتهم لتشغیل الآلة. ولكن هذا الأسلوب یستخدم 

 كوینأیضا في مستویات الإدارة العلیا. وفي الغالب فإنه یتم استخدام وظیفة "مساعد" لت

مناوبة العمل والتي یتحرك فیها  وتطویر مدیري الإدارة العلیا المستقبلین في الشركة. وتعد

الموظف (وهو عادة متدرب إداري) من وظیفة إلى أخرى في فترات مخططة تعد أسلوبا آخر 

 .1للتكوین أثناء العمل

  المناقشة:  -

  إلى واجبات قائد المناقشة في النقاط التالیة: 1985أشار "وایت" 

  من الحركة. خلق جو من المحادثة السهلة وإعطاء النقاش نصیب كبیر -

  التأكد من تفهم المجموعة وقبولها لأهداف المناقشة. -

  الإصغاء وتفهم معنى وترابط المساهمات. -

  الأمر. تحتمإعطاء المعلومات وتعریف المصطلحات إذا  -

  تأكید ترابط الأفكار مع بعضها. -

  مساعدة المناقشة على الاتجاه نحو الأهداف المطلوبة منها. -

  .2التلخیص -

 

                                                           
1
  .418، مرجع سبق ذكره  ص1991دیسلر،  

2
  .58تطویر المشرفین، ترجمة: سر الختم حمزة، معهد الإدارة العامة الریاض، ص، موسوعة برنامج 1985جوزیف ووایت  
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  أسلوب التطبیق العملي: -

ومن ممیزات هذا الأسلوب تعلم المتكونین بسرعة، وتجسیده للشرح وإعطائه معنى 

للكلمات وتوضیحه للرؤیة واستخدامه لعدد من الحواس لشد انتباه المتكونین وقلة الوقت 

كون علیه التكلفة العالیة وتطلبه مهارة فائقة في الم ما یأخذالمستخدم لشرح الشفوي، ولكن 

لأداء التطبیق العملي، وتعرض التطبیق العملي للتوقف أحیانا بسبب تعطل الأجهزة 

 .1المستخدمة في هذا الغرض

 أسلوب دراسة حالة:  -

وهو أسلوب انتقاء الحالات الواقعیة من الحیاة العملیة المطابقة للمواقف القائمة 

أو اختیار حالات أخرى  بالمنظمة لتصبح موضوعا للمناقشة لتزید من حماس المتكونین

عامة لمجرد إثارة تفكیرهم وإبداء آرائهم، حیث یقوم المكون بتقدیم معلومات ضروریة عن هذه 

حلول مناسبة لها، ویتمیز هذا الأسلوب التكویني  إیجادالحالات للمتكونین ویطلب منهم 

بین المتكونین،  بالمشاركة الجماعیة والمناقشة بین المتكونین، حیث یتم تبادل وجهات النظر

ویؤدي  إلى تنشیط أفكارهم وتنمیة قدراتهم على تحلیل المشكلات ووضع البدائل للحلول 

  الممكنة لها.

إلا أن هذا الأسلوب یحتاج إلى وقت طویل لدراسة ومناقشة الحالة من قبل المتكونین 

لة، بالإضافة وكذلك الحاجة إلى التركیز العالي والمتواصل من قبلهم طوال فترة دراسة الحا

  . 2إلى احتكار بعض المتكونین المناقشات على حساب بقیة المشاركین

  

 

                                                           
1
  .317، مرجع سبق ذكره ص 2004تریسي،  

2
  .331، مرجع سبق ذكره. ص1990ولیام تریسي،  
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 التكوین بالتوجیه المباشر:   -

عملیة إرشادیة وجها لوجه، تنطوي على قیام علاقة وثیقة بین الموظف ورئیسه 

المباشر، الغرض منها هو التحلیل الموضوعي بواسطة كل من الرئیس والمرؤوس لأداء 

  .1الأداء وتنمیة ؤوس وذلك كوسیلة لتطویرالمر 

 التعلیمات المبرمجة:  -

وفقا لهذه الطریقة فإن المادة التكوینیة تقدم على شكل خطوات صغیرة، حیث تتطلب 

كل خطوة منها استجابة من المتكون یتم بعدها اختبار استجابته ومقارنتها بالاستجابة 

التغذیة العكسیة. ویقول "ناش"  من خلالنا الصحیحة، حیث یتم إحداث التغییر السلوكي ه

1971 A.N. Nash  وزملاؤه بأن أسلوب  التعلیمات المبرمجة هو أسلوب شائع الاستعمال

 .2في التكوین في المنظمات

عدة تقنیات تستعمل كأسالیب للتكوین، وقد حددها فیما  Henemanویحدد "هینمان" 

  یلي:

  ليی تقنیات تمثیل المعلومات: وتضم ما -أ

  قائمة مراجع للاطلاع. -

  دروس بالمراسلة. -

  أفلام تعلیمیة. -

  عرض بحوث ودراسات. -

  محاضرات. -
                                                           

1
  .29، ص1990ولیام تریسي، مرجع سبق،  

2
 Nash A.N, et All, 1971The Role and Parctical Effectivenss of Programmed Instruction, Personnel Psychology 

(Autumn, 1971) p 397-418. 
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  دروس مبرمجة...الخ. -

  تقنیات الاتصال وتبادل المعلومات: وتضم ما یلي: -ب

  مجموعات النقاش. -

  الملتقیات. -

  العمل الجماعي...الخ. -

  تقنیات المحاكاة: وتضم ما یلي: -ج

  حالات. دراسة -

  لعب الأدوار. -

  تكوین في ورشات متفرقة. -

  .1التكوین على معدات أو وضعیات مشابهة للوضعیات الحقیقیة...الخ -

من الضروري إتباع التدریج في المراحل قبل وأثناء وبعد التكوین بشكل یسمح بزیادة فعالیة 

  .   2شكل فعالالإجراءات المتخذة في عملیة التكوین وكذا ضمان تلقي المعلومات ب

  تقییم التكوین: -12- 2

تعرف عملیة تقییم التكوین بأنه فحص القیمة الكلیة لنظام تكوین أو مادة تكوینیة أو 

 .3برنامج من حیث الأبعاد الاجتماعیة والمادیة

                                                           
1
 Henman. H.G, et Coll, 1980, op cit p339-340. 

2
Belcourt .M et  Wright .P.C, managing performance through training and devlopment, nelson canada, toronto, 

1996, p 139.  
3
  .269التدریب والتطویر، دلیل علمي، معهد الإدارة العامة، الریاض، ص، قدرات 2001جل بروكس،  



150 
 

التقییم تعریفا شاملا بأنه "أیة محاولة للحصول  Hamblin 1974ویعرف "هامبلین" 

ولتحدید قیمة التكوین في  معین ة) حول تأثیرات برنامج تكوینيعلى معلومات (تغذیة راجعی

  .1ضوء تلك المعلومات

وضح عن مدى تطور یحیث أنه  أو المؤسسة،بالنسبة للأفراد  سواء التقییم جد مهمف

حیث أنها مرحلة حاسمة لا  ،بعد هام عتبرو عملیة التقییم ت ،و تقدم كلا الطرفین في العمل

 من تطویر و تنمیة مسارهم العملي، للأفراد و المؤسسة  حتى یسمحبد من الإستعانة بها 

لم  ،قدرة الأفراد نحو إقتراح معاییر تغییر و تحسین فالنسبة للأفراد فإن التقییم یقوم"بتدعیم

إمكانیة "التحقق من أن  یساعد على كما أنه،2تكن مدرجة أو مستعملة ضمن أهداف التكوین"

 .3المراد تحقیقها في التكوین و التي تم تحضیره لها " الفرد قد إستفاد من التغیرات

"إعانة المتكون من تحدید الموضع الذي یناسبه لاستغلال ما تحصل ذلك یساعد التقییم علىك

سیما أن التقییم یعتبر" شرط ضروري ، و لا4علیه من خلال التكوین من معارف و مهارات"

  .5الأفراد و تدعیم الثقة لدیهم" ومهارات وأساسي لضمان فاعلیة التكوین في تحسین كفاءة

أما أهمیة التقییم بالنسبة للمؤسسة فیظهر في "تدعیم الهیئة المسیرة في المؤسسة على 

  .6تكوین الأفراد بأكثر فعالیة وأكثر سرعة ودقة "

تلجأ إلى ممارسة التقییم في نشاطها من أجل" تحقیق الممارسة ما والإدارة عادة 

و إنما بالعلاقة بین التكوین و قیمة إستعمال قوة  ،یتعلق بقیمة التبادل فقط ذا لاو ه ،الجیدة

                                                           
1
 HamblinA.C., 1974, Evaluation and Control of Training, London, McGraw, Hil Book Company (UK) ltd, p8.  

2
Saint Sauveur .A et Hama H.P, 1984, Fonction Formation dans L’entreprise, le Manuel du Responsable de 

Formation, Edition Garnier,Paris, p76. 
3
 Sekiou et Autres, 1993, Gestion des Ressources Humaines, les Editions 41,INC,Montréal, p386. 

4
 Barzucketti .S et Claud .J.F, 1995, Evaluation de la Formation et Perfermance de L’entreprise, Edition Liaison, 

Paris, p78. 
5
 Barzucketti .S et Claud J.F, 1995,Op Cit,p78. 
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 Bernard .G, 1973 , Améliorer la Formation Professionnelle par L’étude du Travail,les Editions D’organisation, 

Paris,p183. 
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ذا من خلال متابعة المؤسسات الحدیثة لنشاطاتها عبر المخططات , و یظهر ه1"العمل

ذ القرار حول معاییر تصحیحیة في , حیث یتم أخ (Tableau de Bord)الإحصائیة الشهریة

هداف, كذلك هذه المتابعة الدوریة تقلل من درجة الخسارة بالمقارنة مع الأ وجود فجوةحالة 

  المتوقعة .

" التأكد من أن الفرد المتكون قد إكتسب الكفاءة والمهارة كما یعمل أیضا التقییم على 

اللازمتین للإستجابة لمتطلبات العمل, و الحفاظ علیه بعد إجراء تغیرات على مستوى 

  .2العمل"

  وین:أهمیة تقییم التك -12-1- 2

انطلاقا من أهمیة التكوین فقد برزت أهمیة أخرى لا یمكن معرفة فوائد وإیجابیات 

وسلبیات التكوین إلا بها، ألا وهي تقییمه. فإذا كان التكوین استثمارا، فالتقییم هو التأكد من 

وعلى منظمته وعلى  وجماعة العمل عائد هذا الاستثمار وقیاس مردوده على الفرد نفسه

  لذي یعیش فیه.المجتمع ا

وقد أدرك الجمیع دولا ومنظمات هذه الأهمیة الكبرى للتقییم وما یتیحه لها من حفظ 

لمقدراتها وتوفیر لأموالها وتوجیهها التوجیه السلیم، فعلى سبیل المثال لا الحصر أوضحت 

إحدى أحدث الدراسات التي نشرت حول التكوین ومدى الاستفادة منه "أن ما ینفق في أمریكا 

على التكوین یزید على مائة وعشرون بلیون دولار سنویا، وأن الاستفادة الفعلیة من هذه 

مما یعني أن نسبة الفاقد مما یصرف على التكوین من أموال  %10الاستثمارات لا تزید عن 

من إجمالي الاستثمارات في هذا المجال، وترجع الدراسة هذه النتیجة إلى عدم  %90تبلغ 

م التكوین من ناحیة وعدم الاكتشاف المبكر لعدم فاعلیته وكفاءته من ناحیة الاهتمام بتقیی

                                                           
1
Decoster .M et Ppichault .F, 1998, Traité de Sociologie du Travail, Préface D’alain Touraine de Bock Université, 
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ème

Edition,p203. 
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من المعلومات والمهارات التي تقدم في هذه البرامج لا یتم  %80أخرى، ولأن ما یقدر بـ 

  .1تطبیقها من قبل المتكونین ولا تحول إلى أداء فعلي

البرنامج، و من أهم هذه یم البرنامج التكویني على مؤشرات فاعلیة یتعتمد عملیة تق 

  المؤشرات ما یلي :

  توافق التكوین مع الأهداف الإستراتیجیة - 

یمكننا القول بأن الهدف الأساسي من التكوین هو تحسین الأداء أو إزالة المشاكل 

الأداء، وهذا یتطلب تشخیص السبب الرئیسي  مستوى والمعوقات التي تؤدي إلى إنخفاض

ناك أسبابا لا تتعلق بالقدرة على الأداء أو المهارات اللازمة للأداء لإنخفاض الأداء، إذ أن ه

الجدید، و في هذه الحالة قد لا یفید أي برنامج تكویني خاص بإكساب المهارات والقدرات في 

حل المشكلة، و لذلك فإن معیار نجاح و فاعلیة البرنامج التكویني هو توافق الأهداف 

عداد و المستقبلیة) و إذا ما تشعبت أهداف التكوین لتضم الأ نیةالآ (التكوینیة مع الحاجة 

هة التكنولوجیا و التغیر المرافق لها عند ذلك لا بد من تحلیل البیئة والتهیئة المستقبلیة لمواج

كوینیة، أي تم تحدید الأهداف التوتحدید الأهداف الإستراتیجیة، و على ضوء هذه الأهداف ی

  و أهداف البرنامج التكویني . للمؤسسة داف الإستراتیجیةلا بد من التوافق بین الأه

من كل ذلك یستخلص أن التوافق بین الأهداف الإستراتیجیة من جهة و أهداف 

علییر المهمة لتحدید درجة الحاجات و الأهداف هو من بین الم التكوین و كذلك التوافق بین

  فاعلیة البرنامج التكویني .

  تكلفة التكوین: -2-12-2 

ما فیما یتعلق بتكلفة التكوین مع العوائد فلا بد قبل البدء بالبرنامج التكویني إحتساب أ

التكلفة الناجمة عن مشاكل العمل الحالیة و التي تتطلب برنامجا تكوینیا، و كذلك تكلفة 
                                                           

  .5، مرجع سبق ذكره، ص 1997برود ونیوستروم،  1



153 
 

البرنامج التكویني المطلوب لحل هذه المشاكل، إذ أن تكلفة أي برنامج تكویني تتضمن تكلفة 

و التهیئة للبرنامج وتكلفة البرنامج ذاته بكل مكوناته، فمن الممكن أن یكون البرنامج  الإعداد

  .1من عوائده" بكثیر لكن تكالیفه أكثر مناسبا للمنظمة ووفق إحتیاجات العاملین

فالفوائد أو العوائد الخاصة بالمهارات التشغیلیة و التكنولوجیا الجدیدة التي تؤدي إلى 

ة قد یكون حسابها لیس بالصعوبة التي تكون علیها العوائد المتعلقة زیادة في الإنتاجی

بالجوانب الإنسانیة و الأسالیب السلوكیة كبناء فریق العمل قد لا تظهر نتائجه على المدى 

، و مع ذلك لا بد من الإعتماد على هذا المعیار أي العائد من البرنامج أو المتوسط القصیر

  ج التكویني .التكویني في تقییم البرنام

فالبرنامج الفاعل هو البرنامج الذي تزداد العوائد فیه على التكلفة أو تتساوى كل من 

  تكلفته و العائد منه .

  درجة نجاح التكوین عند التنفیذ: -2-12-3 

یعد واحدا من أهم المؤشرات التي قد تكون أكثر شمولیة و أكثر وضوحا، فبغض 

ي و درجة توافقها مع الحاجات التكوینیة و كذلك مع النظر عن أهداف البرنامج التكوین

ح البرنامج اتبقى هنالك مؤشرات محددة لنج" الأخذ بالموازنة بین التكالیف و العوائد، 

المدیر و إیمانه بأهمیة    و إتجاهات نظرةالتكویني في الواقع، من هذه المؤشرات ما یتعلق ب

  .2"ما یتعلق بالثقافة التنظیمیة الداعمة للتغییرالتكوین و التعلیم للفرد و المنظمة، و منها 

من كل ما تقدم یتضح بأن هناك أربعة مستویات من مقاییس تقییم فاعلیة البرنامج 

  التكویني .
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  .152تراتیجي,دار النهضة العربیة، بیروت ، ص ، إدارة الموارد البشریة,مدخل إس1999د.سهیلة محمد عباس، 
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  مقاییس تقییم فاعلیة البرنامج التكویني: -12-4- 2

توزیع التكوین، حیث یتم  عملیة شاركین في البرنامج التكویني بعد إنتهاءمردود فعل ال -

ضمن أسئلة حول محتوى البرنامج و مدى مات لتقییم البرنامج التكویني، یإستمارات معلو 

لمتدربین و طرق التكوین وأسلوبه و درجة التفاعل بین المدرب و المتدرب و لفائدة المحتوى 

  درجة ملائمة فترة التكوین و موقعه و المستلزمات المستخدمة في العملیة التكوینیة .

ین كونیلمقیاس من بین المقاییس الذاتیة الذي یعتمد على وجهات نظر المتأن هذا ا

في البرنامج، و لذلك فإن نتائج هذا المقیاس قد لا تعكس درجة فاعلیة البرنامج التكویني 

  بموضوعیة وصدق .

ین للمحتوى المحدد لهم في البرنامج التكویني، و هذا یتم من خلال إجراء كونتعلم المت - 

البا ما تكون هذه الإختبارات كتابیة لإنتهاء من البرنامج التكویني و غت تجرى بعد اإختبارا

تتضمن أسئلة حول الموضوعات التي تم تقدیمها في البرنامج، و من ثم تحدید درجة 

  إستیعاب هذا المحتوى و فق نتائج الإختبارات .

سس النظریة دون الأو إن هذا المقیاس قد لا یكون شمولیا فهو یركز على المفاهیم 

تحدید إمكانیة تطبیقها من قبل المتدربین في الواقع العملي، إذ أن الإستخدام و التطبیق لهذه 

  فاهیم النظریة هي الأساس و الهدف الذي تسعى معظم البرامج التكوینیة إلى تحقیقه.مال

إنتهاءالتكوین  إستخدام المهارات الجدیدة و المعارف التي تم إكتسابها و هذا یتم تحدیدهبعد -

العمل و یقارن بما كان علیه أداءه  بعد ممارسته كونو ممارسة العمل، إذ یتم قیاس أداء المت

  سابق و اللاحق .المقارنة الأداء  قبل التكوین، و هذا المقیاس یسمى بمقیاس

إن هذا المقیاس من بین المقاییس الموضوعیة التي یمكن الإعتماد علیها لتحدید 

بق ینعكس في اجمالیة للبرنامج التكویني، فإرتفاع الأداء اللاحق عن الأداء السالفاعلیة الإ

  حققة .مإنخفاض تكالیف البرنامج التكویني قیاسا بالعوائد أو إرتفاع العوائد ال
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العوائد الإجمالیة المحققة للمنظمة بعد تنفیذ البرنامج التكویني قیاسا بالتكالیف، أي تحدید  -

عیار ذو أهمیة في مقارنة تكلفة البرامج المختلفة یة من التكوین، إن هذا الملإقتصادالعوائد ا

  ة الموزعة على كل من تصمیم البرنامج و أدائه و تقییمه.مالیو تحدید الحصة ال

ترتبط الجودة بجمیع نشاطات المنشأة، حیث تعبر عن مستوى أداء العمل، ولذلك : الجودة -

بأنها: استراتیجیة عمل أساسیة تسهم  Detoro 1992رو" و "دیتو  Tennerفقد عرفها "تنر" 

في تقدیم سلع وخدمات ترضي بشكل كبیر العملاء في الداخل والخارج، وذلك من خلال 

  .1الضمنیة والصریحة وطموحاتهم تلبیة توقعاتهم

إن فعالیة أي برنامج تكویني تزداد بلا شك مع وجود أهداف واضحة للبرنامج 

الربط والانسجام بین مواضیع البرنامج التكویني ومتطلبات الوظیفة  التكویني، ومع وجود

. وهناك ثمة نماذج متعددة تصنع العناصر الرئیسیة في عمله الفعلیة التي یؤدیها المتكون

 Kirkلعملیة تقییم الفعالیة في هذا المجال، ومن أهمها النموذج المعروف باسم نموذج 

Patrick تقییم فعالیة البرامج التكوینیة:والذي یحدد أربعة عناصر ل  

ویقصد به ردود فعل المشاركین في البرنامج، أي درجة رضا المتكونین في ردود الفعل:  -

هذا المجال عن المادة التكوینیة، وقاعات التكوین، والمساعدات البصریة والسمعیة. وقد یتم 

مشتركین في الدورة معرفة آراء المشاركین في البرنامج من خلال ملاحظة المكونین لل

التكوینیة، أو من خلال المقابلة الشخصیة مع المكونین، أو عن طریق تجهیز نموذج 

  .حول البرنامج التكویني استبیان للحصول على ردود فعل المشتركین

أي قیاس ما استوعبه المشتركون في البرنامج التكویني من المعرفة والمهارات التعلم:  -

  والاتجاهات.

                                                           
1
 Tenner & Detoro, Total Quality Management, Three Steps to Continuous Improvement Massachusetts 

Addison Wesley Publishing Company, p310. 
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ویقصد به قیاس التغیر الذي حدث في سلوك الفرد أثناء العمل نتیجة لاشتراكه  السلوك: -

في البرنامج التكویني. وهذا النوع من القیاس یمثل مقارنة لسلوك الفرد قبل التكوین وبعده. 

وینبغي إجراء هذه المقارنة بعد انتهاء التكوین بفترة معقولة حتى تتمكن من إجراء المقارنة 

  ن السلوك قبل التكوین وبعده.بی موضوعیةال

  

  تحدید الحاجات التكوینیة: -13- 2

، يإن تحدید الحاجات التكوینیة هي من أهم الأسس التي یقوم علیها أي نشاط تكوین

أساسیا من عوامل نجاحه، والذي یؤدي بدوره إلى رفع المستوى الإنتاجي أو  وتعتبر عاملا

التكوین إلى الاتجاه الصحیح لتنمیة القوة  الخدماتي في جمیع المنظمات، فهي التي توجه

  العاملة.

وهناك عدة استشارات ومصادر تمكن الاعتماد علیها لمعرفة احتیاجات الفرد التكوینیة   

  .ومهاراتهم ومن أهمها، معدلات الأداء، آراء الرؤساء، وآراء العمال أنفسهم في مدى كفاءتهم

تیجة جهود مشتركة بین الموظفین اجات التكوینیة نإذ تعتبر عملیة تحدید الح  

 مختلف حیث تعمل هذه الأخیرة وبالتعاون معلمباشرین وإدارة الموارد البشریة، ورؤسائهم ا

ویعد  .مستفیدین من التأطیر والعمل على تحدید الاحتیاجات من التكوین ات،مدیریال

له ویواجه تفاصیل عمب الأدرىالموظف مصدرا أساسیا في تحدید هذه الحاجات، لأنه هو 

مشكلاته یومیا، وفي كثیر من الأحیان یقوم الفرد داخل المؤسسة بالمبادرة وینقل لرئیسه 

  المباشر حاجته للتكوین.

كما یمكن للمدیر أو الرئیس المباشر الذي یشرف على الموظف أن یقرر إن كان في   

لزم لمرؤوسه من حاجة إلى تكوین، لأنه یعرف طبیعة عمله وعلاقته بالأعمال الأخرى، وما ی

  ...إلخ لأداء العمل على أكمل وجه. ومعارفه معلومات ومهارات
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مسؤولیته عملیة تحت وقد نجد في بعض المنظمات اختصاصي في التكوین، تقع   

یتحصل لتحدید الموظفین المعنیین بالتكوین لذلك فهم دائم الاتصال بالموظفین ورؤسائهم، 

خروج منها بتحدید دقیق للاحتیاجات التكوینیة الحالیة على البیانات اللازمة لتحلیلها، وال

  والمستقبلیة.

كما یمكن الاستعانة بخبیر متخصص ینتمي إلى هیئة تكوینیة خارجة عن المؤسسة   

  أو مستشار خارجي.

من الضروري أن تتركز برامج التكوین على احتیاجات المنظمة في التكوین ویتم ذلك عبر 

لاحتیاجات مختلف المصالح، الوحدات والمستویات وتحدید  الدراسة المعمقة والمسبقة

  عملیة التكوین. من خلال الأهداف التي ترید الوصول إلیها

  مفهوم الحاجة للتكوین: -1- 2-13

 التي تحدیاتال لمواجهة وهذا هم،كوینت المطلوب الأفراد عن تعبر كوینیةالت الإحتیاجات إن

 المسجل للقصور نظرا ملائم، بشكل عملهم إنجاز على قدراتهم من للرفع أو المنظمة تواجهها

 .أدائهم في

 مقارنة وتحلیله تحدیده تم الذي الكفاءات في الموجود الفارق" عن التدریب إلى الحاجة وتعبر

  .1لوظیفةا بمتطلبات

هي مجموعة المتغیرات أو الإضافات المطلوب إحداثها في معرفة العاملین أو مهاراتهم أو ف

و سلوكهم، وذلك للتغلب على المشاكل التي تعترض سیر العمل والإنتاج، أو اتجاهاتهم أ

  .2تعرقل السیاسة العامة للمنظمة

وهناك من یحدد الحاجة التكوینیة على أنه إخفاق فرد أو مجموعة من الأفراد في تحقیق 

  .3الأهداف المنشودة من تقدیم خدمة أو منتج بالكفاءة والفاعلیة المطلوبة

                                                           
1
 JEAN- MARIE PERETTI , Dictionnaire Des Ressources Humaines , Paris , Ed . Vuibert , 2001 , P : 29 

2 Leslie Rae, Job Training Needs, Gower Handbook of Training and Development, Gower pub. Limited, 
England – 1991, P194 
3 G. A. Cole, Management Theory and Practice, Educational Low-Priced Books Scheme Funded by British 
Government, London-1990, p415 
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 بین أي الكفاءة، في الفوارق هذه تحدید المنظمة في البشریة الموارد مسئولي ىعل ویتعین

 هذه ملأ "على العمل ثم ، بواجباتهم للقیام امتلاكها والمفترض الأفراد یمتلكها التي تلك

 .1ومحددة دقیقة أهداف من انطلاقا بناءه یتم الذي التدریب بواسطة الفوارق

     2ار والنقص، والحاجة تعني القصور عن المبلغ المطلوبیعرف الاحتیاج لغة بأنه الافتق

 .3والاحتیاج هو ما یتطلبه الشيء لاستكمال نقص أو قصور فیه 

أما الاحتیاجات التدریبیة فیعرفها درویش وتكلا بأنها: مجموعة التغیرات المطلوب إحداثها 

هاته لجعله لائقاً لشغل وظیفة في الفرد والمتعلقة بمعارفه، ومهاراته ، وخبراته، وسلوكه، واتجا

  .4بكفاءة عالیة أو المستقبلیة أعلى، أو لأداء اختصاصات وواجبات وظیفته الحالیة

هذا ویعرف البعض الاحتیاج التدریبي بأنه التفاوت بین ما هو كائن وما یجب أن  

ء المراد یكون. وللوصول إلى تحدید الاحتیاجات التدریبیة فانه یجب أن نحدد السلوك أو الأدا

تغییره أو تطویره، والسلوك أو الأداء المستهدف بعد التدریب، ویلاحظ أن الاختلاف أو الفرق 

بین السلوك أو  الأداء المستهدف هو الأساس لمعرفة درجة الاحتیاج التدریبي الذي نسعى 

  .5للوصول ألیه

بها أداء  وهناك من یعرف الاحتیاجات التدریبیة بأنها جوانب النقص التي قد یتسم 

لأي سبب من الأسباب والتي یجب أن تتضمنها برامج التدریب  –العاملین في منظمة ما 

  .6المقدمة إلى هؤلاء العاملین بما یعمل على تحسین هذا الأداء 

  ویمكن الخروج من المفاهیم المختلفة للاحتیاجات التدریبیة بالآتي : 

 فنیة أو سلوكیة یراد تنمیتها أو  -إنها معلومات واتجاهات ومهارات وقدرات معینه

 .تغییرها أو تعدیلها

  إنها تمثل نواحي ضعف أو نقص فنیة أو إنسانیة، حالیة أو محتملة في قدرات

                                                           
1
 JOEL STRIEF , plan et besoin de formation , paris , Ed, Eska , 1993 , P 29 

، 1965رة، محب الدین الواسطي الزبیدي: شرح القاموس المسمي تاج العروس(من جواهر القاموس)، الجزء الأول, دار الفكر العربي، القاه 2

  .25ص
3 Mario, p.,: The lexicon webstrr dictionary, vol.11, (New york: the Delair Publising Company. inc., 1983), 
p.637. 

  603، ص1980عبد الكریم درویش ولیلى تكلا: أصول الإدارة العامة، مكتبة الانجلو المصریة، القاهرة،  4
  .660، ص1995) یونیة 26التدریبیة. مجلة كلیة التربیة جامعة أسیوط، العدد ( رداح الخطیب: تحدید الاحتیاجات 5
معة عین حمدي عبد العزیز الصباغ: برنامج لتدریب معلمي العلوم بالمرحلة الثانویة العامة في ضوء احتیاجاتهم التدریبیة. مجلة كلیة التربیة جا 6

  .147، ص 1994شمس، العدد الثامن عشر، الجزء الثالث، القاهرة 
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 العاملین أو معلوماتهم أو اتجاهاتهم أو مشكلات محددة یراد حلها

  أو إنها عملیة مستمرة غیر منتهیة وذلك نتیجة للتغییرات التنظیمیة أو التكنولوجیة

الإنسانیة أو بسبب الترقیات أو التنقلات، التوسعات ، عملیات التطویر، أو بسبب بعض 

المشكلات غیر المتوقعة وغیرها من الظروف التي تتطلب إعداداً وتدریباً ملائماً ومستمراً 

  لمواجهتها.

  إنها توفر ما یمكن تسمیته باستمراریة النضج والتقویم الذاتي، فتحدید الاحتیاجات

 تدریبیة یسمح بالمراجعة المستمرة للواقع ودوره في الوصول إلى وضع افضل.ال

 لا یكون إلا إذا  كوینتسعى المنظمة إلى تحقیقها، فالت كوینإنها بوجه عام أهداف للت

 كانت هناك احتیاجات تدریبیة.

دیم وبما أن المهمة الأساسیة للتدریب هي توفیر برامج لتنمیة الموارد البشریة. ولضمان تق

هذه البرامج في الوقت المناسب لذا یجب أن یتم تخطیط وتنفیذ العدید من الأنشطة المهمة 

ضمن عملیات التدریب والتطویر. ومن أهم هذه الأنشطة تحدید الاحتیاجات. وتعتبر عملیة 

تحدید الاحتیاجات التدریبیة عملیة مهمة وحاسمة لنجاح البرامج التدریبیة، وذلك لأن تحدید 

  :1یاجات التدریبیة یتطلب ما یليالاحت

  تحدید الأفراد المطلوب تدریبهم ونوع التدریب المطلوب ومدة البرامج والنتائج المتوقعة

 منهم.

  ،یحدد للتدریب أهدافه بدقة، كما یتقرر في ضوئها تصمیم محتوى البرامج التدریبیة

 برامج التدریب.والوسائل المستخدمة في التدریب واختیار المتدربین، وكذلك تقییم 

  ،یساهم في تحدید المسافة بین المستوى الذي یكون علیه المتدرب قبل بدء التدریب

والمستوى الذي نأمل وصوله إلیه عند نهایته، إذ إن تقدیر الاحتیاجات التدریبیة وقیاسها 

 قیاسا علمیا هو الوسیلة المثلى لتحدید القدر المطلوب تزویده للمتدربین كماً  وكیفاً من

 المعلومات والاتجاهات والخبرات الهادفة إلى إحداث التطویر ورفع الكفاءة المهنیة.

  یساعد في تشخیص مشكلة ما، ویساعد على عملیة التخطیط لحلها، ویبین مدى

 استحقاقیة برامج التدریب من عدمها.

                                                           
)، رابطة التربیة 61هیام نجیب شریدة: الاحتیاجات التدریبیة للعاملین الاداریین في جامعة الیرموك، دراسات تربویة، المجلد التاسع، الجزء ( 1

  .247، ص 1994الحدیثة، القاهرة،
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  یسهم في تخفیض النفقات والتقلیل من الإهدار من خلال تحقیق أهداف التطویر

شاملة، ورفع معدل كفاءة الأداء والحصول على مستوى أعلى من إنتاجیة العمل التي بصورة 

 یتم تحقیقها عن طریق التدریب.

إضافة إلى ذلك فإن المعلومات التي یتم الحصول علیها في عملیة تحدید الاحتیاجات 

  التدریبیة یمكن أن تستخدم في عملیة التنبؤ بالاحتیاجات التدریبیة المستقبلیة.

للأسف  –، فان ذلك لم یقابله كوینیةوعلى الرغم من كثرة الحدیث عن الاحتیاجات الت  

القدر الذي تستحقه من الاهتمام والجدیة في التنفیذ، فعندما سئل كل من "بلاك وموتن"  –

Blake & Mouton  عن أهم القضایا الخلافیة في مجال تنمیة الموارد البشریة أجابا إلى أن

لاحتیاجات على أساس مجرد الإحساس والشعور ولیس على أساس الاستجابة إلى ا

الاحتیاجات الفعلیة هي المشكلة الأولى التي تواجه المتخصصین في مجال التدریب 

ذلك بشكل قاطع عندما ذكر أنه قد تم تصمیم  Hoffmanوالتطویر. ولقد صاغ هوفمان 

  .1معظم البرامج التدریبیة بدون تحدید للاحتیاجات الفعلیة

إلى    Marshall & Caldwellهذا وقد أشار كل من جون مارشال وساره كالدویل   

في تحدید احتیاجاتهم التدریبیة إنما یؤدي إلى إقبالهم بحماس على  كونینأن مشاركة المت

. 2حضور الدورات التدریبیة وذلك لاتفاق احتیاجاتهم التدریبیة الحقیقیة مع أهدافها ومضمونها

التي سیحضرونها  كوینیةلأهداف الدورات الت كونینأن تبنى المت Daleویرى إدجار دال 

یسهم بالفعل في القضاء على السلبیات التي قد  كوینیةواشتراكهم في تحدید احتیاجاتهم الت

 كوینیةالذین یشاركون في تحدید احتیاجاتهم الت كونینتعترض عقدها. هذا فضلا عن أن المت

لنقد الذاتي، ومعرفة لطاقتهم المهنیة، ویستفسرون عن كل إنما یصبحون أكثر مقدرة على ا

  . 3عمل یقومون به 

لا یخرج عن الإطار العام الذي یتفق علیه أغلب المهتمین  كوینیةلاحتیاجات التاأن مفهوم 

فرق في المهارات الوظیفیة للمؤشرات  كوینیةالاحتیاجات الت بهذا المصطلح حیث تعتبر

المهام  لأداءف السلوكیة بین ما یملكه العاملون وبین ما یحتاجونه والمعارف المهنیة والمواق

                                                           
شواف، معهد الادارة العامة، المملكة العربیة ولیم تریسي: تصمیم نظم التدریب والتطویر، ترجمة سعد احمد الجبالي، مراجعة سعید علي ال 1

  .81ن ص1990السعودیة، 
2 Marshall,J.C & Caldwell, S.: How valid are formal, informal needs assessment methods for planning staff 
development programs. NASSAP Pulletin, no.15.,1984.p.17. 
3 Dale, E. :Education or traninig, Programmed learning & educatinal tecnology, vol. 22, no. 1., feb.,1985, p21. 
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وضع هذا التعریف بصیغة معادلة نلخصها  باحثینلذا یحاول بعض ال )6(الموكلة لـه 

  :التاليك

عدد العاملین غیر المحتاجین  –یة = إجمالي عدد العاملین كوین" الاحتیاجات الت  

  " . كوینللت

أنها تبقى  إلایة ، كوینبر لنا عن المقصود بالاحتیاجات التن هذه المعادلة قد تعإ  

معادلة غیر دقیقة في إعطاء صورة واضحة لهذا المفهوم والتي نحتاجها في بحثنا عن كیفیة 

وهذا یعتمد أساساً على الربط بین هذه  كوین،تحدید هذه الاحتیاجات كأهداف (كمخرجات) للت

قیق التصور الواضح هذا یعتمد أساساً على فهمنا الأهداف وبین الاحتیاجات، لذا فأن تح

  یة والتي یمكن تصنیفها كالأتي:كوینللمستویات المختلفة للأهداف الت

مستوى أداء الأفراد : حیث تركز الأهداف التكوینیة على سبیل تكیف الأفراد لأدوارهم    – 1

ومعلومات الأفراد معارف مهارات و  الوظیفیة، فهذه الأهداف عادیة تقلیدیة تتصل بزیادة

  وتحسین قدراتهم على أداء العمل أو المهام المحتمل تكلیفهم بها مستقلا.

في هذا المستوى یعتمد جوهریا على تحلیل كفاءة أداء الأفراد  كوینیةأن تحدید الأهداف الت

لدورهم وصولا إلى مدى تكیفهم (في المهارات والمواقف) لطبیعة الدور الوظیفي والأهداف 

  المستوى تحتاج إلى برامج تجریبیة مخططة. في هذا

  

  في التدریب كنظام مفتوح كوینیةیوضح موقع تحدید الاحتیاجات الت )05( الشكل رقم
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هنا بالظروف غیر العادیة أي  كوینیةمستوى كفاءة العمل : وترتبط الأهداف الت   -2

ین مللحاجة لتنمیة مهارات العابالمشكلات والمصاعب التي تواجه المنظمة حیث تظهر ا

وتحسین قدراتهم بما یساعد على تكییفتنظیم العمل لمتغیرات المناخ الداخلي للتنظیم بما 

شطتها .. وهنا تتعلق یجعل المنظمة قادرة على مواجهة المصاعب والمشكلات التي تعوق أن

طرق وإجراءات  بحاجة العاملین لمهارات ومعلومات تساعد على تسحین كوینیةالأهداف الت

العمل بما یتطلب ذلك من إعادة توزیع القوى العاملة أو توفیرها بالشكل المناسب . فالأهداف 

بهذا المستوى تتجاوز البرامج المخططة إلى برامج أنیة تتعلق بواقع مشكلة معینة  كوینیةالت

شیر سبل واقع العمل لكشف معوقاته وتأ تحلیلعلى  أساساتواجه العمل، ولذا فهي تعتمد 

  تطویره نحو الأفضل.

مستوى فاعلیة المنظمة : وتتركز الأهداف هنا على تحقیق تكیف المنظمة لدورها في    -  3

المجتمع، أي البحث عن عوامل دیمومة المنظمة من خلال استمرار مشروعیة بقائها. أن 
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ي احتیاجات هذه المشروعیة تستمدها المنظمة من قدرتها على الاستجابة للتغیرات السریعة ف

البیئة مما یتطلب مرونة كافیة في الأهداف (المخرجات) وفي المستلزمات (المدخلات) وفي 

إلى تحلیل المنظمة للتعرف  كوینیةالأنشطة (الفعالیات التحویلیة) وهكذا تتجه الأهداف الت

على سبل تحقیق هذه المرونة، ولذا تصبح الأهداف في هذا المستوى یغر عادیة وتتجاوز 

توى أداء الفرد ومستوى حل المشكلات إلى البحث عن مستویات أعلى للإنجاز، فهي مس

السیطرة على عوام الخلل المتوقع حدوثها في التوازن الحركي  تهدف إلىأهداف ابتكاریه 

  النسب للمنظمة.

  :1كالأتي كوینیةبناء على ما تقدم یمكن تصنیف الأهداف الت

بتحسین أداء الأفراد وإنجازهم للمهام الموكولة أو  أهداف الأداء : وتتصل بمباشرة   -أ 

  التي ستوكل لهم.

أهداف تشغیله : وتتصل مباشرة بتحسین كفاءة العمل وصولا إلى فاعلیة المنظمة    - ب 

وذلك بتطویر أنشطتها التحویلیة وصولا إلى التنظیم الجید للعمل الاستخدام الأمثل للموارد 

  للعمل. بما یحقق تقلیص المصاعب الآنیة

أهداف تطویریة : وتتصل بتحسین كفاءة المنظمة في استجابتها للبیئة وذلك بالتخطیط  –ج 

  المستقبلي لتطویرها صولا إلى بدائل كفئة في مواجهة التغیرات المطلوبة أو المحتملة.

تستند إلى صلتها بعناصر أساسیة  كوینیةأن منطقیة هذا التصنیف للأهداف الت

فراد، العمل، المنظمة) وبالتالي إلى صلتها بالمستویات الأساسیة لأهداف للمنظمة هي : (الأ

(أداء الأفراد ، كفاءة العمل ، فاعلیة المنظمة) وهذا یؤكد لنا حقیقة التدخل والترابط  كوینالت

، فالأهداف التطویریة والأهداف التشغیلیة هي الإطار الشامل لأهداف كوینیةبین الأهداف الت

باعتماد أهداف الأداء كمدخل  إلاابل لا یمكن التحدید الدقیق لتلك الأهداف الأداء وبالمق

سواء على مستوى  كوینیةعلمي یتم بموجبه تقدیم صورة تفصیلیة وعلیمة للاحتیاجات الت

 فااأهدتحسن كفاءة العمل أو تحسین فاعلیة المنظمة ... وفي الوقت ذاته لن تكون هناك 

یلیة أو أهدافاً تطوریة ... وتبقى الأهداف التشغیلیة مرحلة تشغ أهدافاللأداء أن لم تكن 

یتحقق من خلالها الترابط حیث لا بد من تحسین كفاءة  كوینیةالت اتوسطى في النشاط

العمل قبل البحث عن التطویر، كما یفترض تحلیل الأهداف التطویریة حسب أنشطة العمل 
                                                           
1 James H. Merrison “Determining Training Need” . In. Robert L. Graiged ) Training & Development 
Handbook” McGraw Hill Book Co., 1976 pp. 16 – 17 
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  اء.والأهداف التشغیلیة قبل ترجمتها إلى أهداف للأد

 كوینیةعموما یمكن القول بأن أهداف الأداء هي الصورة الحیویة والعلمیة للأهداف الت

  . كوینیةالت الحاجاتوسیتضح ذلك أكثر عند الحدیث عن أنواع 

 كوینیةأهمیة تحدید الاحتیاجات الت  -2- 2-13

في  كوینأهمیة كبرى في نجاح أي منظمة من منظمات الت كوینیةلتحدید الاحتیاجات الت

  أهدافها وتتلخص هذه الأهمیة في النقاط الآتیة:تحقیق 

 العاملین في تأدیة الأعمال المسندة إلیهم. كفاءةكونها العامل الحقیقي في رفع  .1

 .كوینيتعد الأساس الذي یقوم علیه أي نشاط ت .2

 إلى الاتجاهات الصحیحة المناسبة. كوینتعد العامل المؤشر الذي یوجه الت .3

إلى الاتجاه السلیم  كوینه الإمكانات المتاحة للتفي توجی لرئیسيالعامل ا تعد .4

 والصحیح.

مسبقا,یؤدي إلى ضیاع الجهد والمال والوقت  الحاجات التكوینیةعدم التعرف على  .5

 . كوینالمبذول في الت

ي مهني ویأتي قبل تصمیم البرامج كوینمعرفة الاحتیاجات التدریبیة یسبق أي نشاط ت .6

 التدریبیة وتنفیذها.

یوصل إلى قرارات فعالة وسلیمة باتجاه التخطیط والتصمیم  جات التكوینیةالحاتحدید  .7

 ویوصل إلى حقائق علمیة من واقع مشكلات العمل والكشف عن معوقات العمل.

 إلى تخفیض النفقات والهدر. الحاجات التكوینیةتؤدي عملیة تحدید  .8

 فراد جدد.فرصة لترقیة الأفراد الحالیین ونقلهم إلى مواقع متقدمة وتوظیف أ .9

 .كوینتبین الفئة المستهدفة من الت .10

 الحاجات التكوینیةتساعد المسؤولین عن البرامج وتنفیذهاعلى التخطیط الجید وتقدیر  .11

 حاضراً ومستقبلاً.
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 كوینیةالت حاجاتصنیف الت  -3- 2-13

 یصنف إلى ثلاث مجموعات مرتبة هرمیاً  الحاجات التكوینیةیرى بعض الكتاب أن تحدید 

  
  

العادیة : وهي أهداف تساعد التنظیم في الاستمرار بمعدلات الكفاءة الأهداف  .1

 المعتادة وتدعم القدرات والمهارات للحفاظ على بقائها.

الأهداف لحل المشكلات : للكشف عن مشكلات محددة تعاني منها المنظمة  .2

 وتحلیلها ودراسة أسبابها و دوافعها لتوفیر الظروف المناسبة للتغلب علیها.

ف الابتكاریة أو الابداعیة : وتعتبر من أعلى المهام وتهدف إلى تحقیق الأهدا .3

أهداف غیر عادیة ومبتكرة ترفع مستوى الأداء نحو آفاق لم یسبق التوصل إلیها وتحقق 

 1عن ما هو مألوف.تمیزاً واضحاً 

 الحاجات التكوینیة:مصادر التعرف على   -4- 2-13

  ا:مصادر كثیرة من أهمه الحاجات التكوینیةلمعرفة 

 مهام الوظیفة وواجباتها ومسؤولیاتها والمتطلبات الأساسیة لشغلها. .1

معدلات الأداء المطلوبة للوظائف وبمقارنتها بأداء العاملین الذین یشغلونها تعتبر  .2

 .الحاجات التكوینیةمن مصادر التعرف على  أساسيمصدر 

 ف المسؤول.تقاریر الأداء الوظیفي التي تحرر من قبل المدیر المباشر أو المشر  .3

لمواكبة  حاجات التكوینیةالمستجدات والتطورات التي طرأت على الوظیفة تعد مؤشراً لل .4

 هذا التطور.

                                                           
  .166ق ذكره,صحسن أحمد الطعاني,مرجع سب -1

أھداف 
ابتكاریة

أھداف حل 
مشكلات

أھداف عادیة
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 آراء الرؤساء المباشرین. .5

اللازمة للعاملین  الحاجات التكوینیةالمؤسسة حیث تعطینا مؤشراًعاماً على  أهداف .6

 لتحقیق هذه الأهداف.

 1.حاجاتهم التكوینیةأقدر الناس على تحدید نفسه هم أنفسهم  مجالالعاملون في ال .7
 

 الحاجات التكوینیة:تحدید الأبعاد الواجب مراعاتها في  -

  لتحدید الاحتیاجات التدریبیة یجب مراعاة الأبعاد التالیة :

  .كوینتحدید القسم أو الإدارة التي یحتاج موظفیها للت -أولاً 

  على أدائها. وینكتحدید الوظائف أو الأعمال المطلوب الت -ثانیاً 

  وذلك كنتیجة: كوینهمتحدید الأفراد المطلوب ت -ثالثاً 

 لانخفاض أدائهم.  - أ

 للتغیر الطارىء على وظائفهم و إمكانیات العمل.  - ب

 2لتعیینهم أو نقلهم إلى وظائف جدیدة.  - ت

  من خلال ثلاثة مستویات أساسیة هي: الحاجات التكوینیةواستناداً إلى ماسبق یتم تحدید 

 مة مستوى المنظorganization level 

 مستوى الوظیفة occupation level  

 Individual levelمستوى الفرد

لیس عملا سهلا كما یظن البعض، فهو عمل  الحاجات التكوینیةونظرا لكون عملیة تحدید 

مسحي منظم یكون في العادة عبارة عن جهد تعاوني جماعي تضطلع به كافة أجهزة 

الفجوة ما بین أهداف محددة و وضع قائم فعلا، ویكون هذا المنظمة بغیة معاینة وفحص 

، والتي كونینللمت الحاجات التكوینیةالجهد في صورة برنامج منظم أساسه وغرضه تحدید 

تنبع من احتیاجهم الفعلي في الجوانب التي یشعرون بنقص في معرفتهم أو إتقانهم لها. فانه 

علاقة وفقا  لمستوى وموقع المتدربین قد یشترك في تحدیدها عدد من الجهات ذات ال

  المستهدفین، وتبعا للهدف العام المراد تحقیقه. 

  
                                                           

  .321رداح الخطیب و أحمد الخطیب,مرجع سبق ذكره,ص -1
 322- 321رداح الخطیب و ـحمد الخطیب,مرجع سبق ذكره,ص -2
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  :الحاجات التكوینیةمصادر تحدید  -5- 2-13

  :1الحاجات التكوینیةفانه یمكن لجهة واحدة أو أكثر من الجهات التالیة الإسهام في تحدید  

  لدیه أكثر من غیره.المتدرب لأنه الشخص الوحید الذي یشعر بجوانب القصور   - أ

  .حاجاته التكوینیةالمراد تحدید  كونالمت الرئیس المباشر الذي یشرف على  -  ب

الفنیة والذي تقع على عاتقه  كوینوهو الشخص المتفرغ لشؤون الت كویناختصاصي الت  -  ت

  .الحاجات التكوینیةمسؤولیات تحدید 

أو استشاریة  یةكوینالخبیر المتخصص والمستشار وهو الشخص الذي ینتمي إلى هیئه ت  -  ث

  وتحدید احتیاجه. كوینمستقلة متخصصة في الت

، ووجود كونالإدارة العلیا (المحلیة أو المركزیة) وذلك بحكم إشرافها العام على المت  - ج

  التقاریر الدوریة لدیها عنه طول فترة عمله في موقعه التابع لها.

لمتخصصة، و التي الخبرة ا أصحابالمختصة وهي التي تعتبر بمثابة  كوینمراكز الت  - ح

تمتلك من الخبرات الطویلة والتقنیات والطرق المسحیة ما یؤهلها للعب دور بارز ومؤثر في 

 .كوینالت عملیة شؤون

دون وجود الطرف  الحاجات التكوینیةولكن  لا یمكن لأي جهة من هذه الجهات تحدید 

ى هذا التحدید غیر المبني عل كوین، وإلا أصبح هدف البرنامج التكونالمباشر  وهو المت

مفهوم تماما عنده، وأصبح محتوى البرنامج لا یمس الحاجات الحقیقیة له بالصورة الكافیة 

  مما یقلل إن لم یفقد قیمته، ولا یمكن للقائمین علیه التأكد فیما بعد من مدى تحقیق أهدافه.

  

  

  

  

  

  

  

                                                           
ي البلاد یونس ناصر: الاحتیاجات التدریبیة، ورقة مقدمة للدورة التدریبیة لمسئولي تدریب المعلمین أثناء الخدمة في وزارات التربیة والتعلیم ف 1

 .61_59ص ص  1995، المنظمة العربیة للتربیة والثقافة والعلوم، 1995اكتوبر  31- 21ة، المنعقدة في لیبیا في الفترة من العربی
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  :الحاجات التكوینیةأصناف  -6- 2-13

  :1منها التكوینیةالحاجات هناك عدة طرق لتصنیف  

 تصنیفها حسب الهدف، أي تصنیفها إلى:_-1

احتیاجات عادیة لتحسین أداء الأفراد، مثل دورات المدرسین المعینین حدیثا في أصول   - أ

  التدریس أو في الأسالیب التربویة.

احتیاجات تشغیلیة لرفع كفاءة العمل مثل الدورات المتعلقة بكیفیة استخدام نظام إداري   - ب

  ریقة عمل جدیدة.جدید أو ط

متكاملة لتشغیل  إطاراتاحتیاجات تطویریة لزیادة فعالیة المنظمة، مثل دورات إعداد   - ت

وحدة فنیة، أو تخصیص منح للراغبین في العمل مستقبلا في المنظمة أو العاملین حالیا 

مستقبلا حسب خطة الاحتیاجات من  إطارات ذات كفاءة عالیةبهدف تأمین الحصول على 

 .اراتهذه الإط

  -تصنیفها حسب الفترة الزمنیة، أي تصنیفها إلى:-2

  غیر مخططة).-احتیاجات عاجلة (آنیة  - أ

  احتیاجات قریبة المدى ( مخططة).  - ب

 احتیاجات مستقبلیة (تطویریة /خطة بعیدة المدى).  - ت

  -تصنیفها حسب حجم التدریب أو كثافته، أي تصنیفها إلى:-3

  احتیاجات فردیة.  - أ

 احتیاجات جماعیة.  - ب

  - أو أسلوبه, أي تصنیفها إلى: كوینفها حسب طریقة التتصنی-4

  عملي في الموقع / تطبیقي. كویناحتیاجات لت  - أ

 معرفي في قاعات /نظري. كویناحتیاجات لت  - ب

  -أو جهته, أي تصنیفها إلى: كوینتصنیفها حسب مكان الت-5

  أثناء العمل اعتماد على الخبرات الداخلیة. حاجات تكوینیة  - أ

  أو مؤسسات مماثلة. كوینیةالعمل اعتمادا على مراكز وهیئات تخارج  حاجات تكوینیة  - ب

                                                           
د محمد حربي حسن واخرون: المدخل النظمي كأسلوب شامل ومرن لتحدید الاحتیاجات التدریبیة، المجلة العربیة للإدارة، المجلد العاشر، العد 1

  78_77ص، ص 1990الأول، 
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 الحاجات التكوینیةمستویات  -

  :1وأصنافها من حیث الحاجات التكوینیةویمكن النظر إلى مستویات 

: وهذه هي نقطة البدایة في عملیة تحدید الاحتیاجات. فكل موظف مستوى الأفراد  - أ

وخلفیته العلمیة والثقافیة، وخبراته العملیة  حاجات فریدة ترتبط بنوع وظیفته وطبیعتها،

للأفراد یجعل من الممكن وضع برنامج  الحاجات التكوینیةوشخصیته. وان التركیز على 

  ویدركها الأفراد أصحاب العلاقة. نشدهایلبي تلك الحاجات، كما یسهل تحقیق نتائج ی كوینيت

ین ومسئولین أو مشرفین : وهنا تتعلق الحاجات بمجموعة من مدیر  مستوى الجماعات  -  ب

  مشتركة. كوینیةلهم حاجات ت

: إن الأفراد والجماعات یعملون في تنظیم، ومن هنا فان المنظمات قد  مستوى التنظیم  -  ت

وفق الموارد المتاحة  كوینیةتجمع الحاجات الفردیة وحاجات الجماعات وتصمم برامج ت

تنظیم ككل من جهة أخرى. للتوفیق بین حاجات الأفراد والجماعات من جهة، وحاجات ال

لمعالجة مشكلات تتعلق  الحاجات التكوینیةوكذلك فان المسئولین في المنظمات قد یحددون 

بالتنظیم مثل ثقافة المنظمة، وقیم العاملین فیها، وعلاقاتهم الإنسانیة، وأسالیب الاتصالات 

ت وینضم إلیها تعالج تلك المشكلا كوینیةواتخاذ القرار بها، وبالتالي یصممون برامج ت

  عاملون في المنظمة ومن مستوى إداري أو عدة مستویات.

  :تكونالضروریة للم حاجاتتحدید نوع ال

، وهذه الاحتیاجات هي بمثابة الأسباب التي تدعو كوینلكل  ت الحاجات التكوینیةتختلف 

طویر والتجدید باختلاف أشكالها فهناك برامج الإعداد، وبرامج الت كوینیةإلى تنظیم البرامج الت

  إلى: كوینعموما لكي یستفیدوا من برامج الت كونونوالتثقیف وغیرها. ویحتاج المت

  :توفیر مدربین أكفاء -*

، قد یكون معلم غیر ناجح، وذلك یرجع إلى أحد كوینالذي لا یعرف أسالیب الت كونإن الم

  :2الأسباب التالیة

                                                           
1Milam Jubr and Joseph Prokopenko   “ , Diagnosing Mangement Traning and Development Needs: Concepts and 
Techniques (Geneva: International Labour Offic, 1989, PP,30-31. 
2 James C. Miller, “Guides for on-the-Job Traning”, In Leadership In The Office, (N.y; American Management 
Association,1993) pp90-91. 
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أصبحت من الثوابت لدیه، ولكن تدریس كل العملیة، وذلك لأنها  كونقد یتجاهل الم  - أ

إذن ربط جمیع المعلومات الأساسیة وتقدیمها إلى  كونلا یعرف ذلك، على الم كونالمت

  .كونالمت

  على بعض الأمور التي یعتقد بأهمیتها ویستغرق فیها وقتا طویلا. كونقد یركز الم  -  ب

ن ثم غیر صبور مع بعض المتدربین الذین لا یفهمون بسرعة، وم كونقد یكون المت  -  ت

  یعتقد أن هذا المتدرب بلید. 

  قد یجد صعوبة في التدریس واستخدام الكلمات المناسبة التي توصل المعنى.  -  ث

عدائیا اتجاه المتدرب، وذلك بسب عدم معرفته في العلاقات الإنسانیة،  كونقد یكون الم  - ج

  فالمدرب الجید یستطیع اكتساب ثقة المتدربین وتعاونهم. 

ملما بأسالیب التعلیم إلماما تاما، وذلك لإحداث الأثر  كونمومن هنا یجب أن یكون ال

المطلوب. إن هناك اعتبارات عدیدة على المدربین أن یضعوها في اعتبارهم. فمثلا الفروق 

تؤثر بطریقه أو بأخرى على نتائج التدریب،  وینبغي أن یتم تعدیل  كونینالفردیة بین المت

فالأفراد الكبار في السن تكون سرعة الاستجابة لدیهم التدریب لیتلاءم مع مثل هذه الفروق. 

  .1أبطأ من غیرهم، وتنشأ عن هذه الفروق عامة من الاختلافات في القدرات العقلیة والحركیة

إن كبار السن یتذكرون بدرجة اقل ممن یصغرونهم سنا، وهذا متعلق بضعف ذاكرتهم قصیرة 

تقدم في التعلم أثناء عملیة التدریب، المدى، وهذا الضعف من شأنه أن یقلل من فرص ال

خاصة في مواقف مثل حل المشكلات، ولذلك من الملاحظ أن أداء كبار السن في المهام 

  .2التي تتكون من عدة خطوات یكون اقل من سرعة ولكن اكثر دقه

فالمدرب الجید هو الذي یكون على قدر واسع من المعرفة بالنظریات النفسیة   

التي تفسر عملیات التعلیم والتعلم والفروق الفردیة بین الأفراد، بالإضافة والتربویة الخاصة 

  إلى إتقان مهارات استخدام معینات التدریب.

  

  

                                                           
1 Robert Stammers, John Patrick,”The Psychology off Traning”, (London: Methuen,1975),p.12 

  .306، ص1995، عمان المعهد العالمي للفكر الإنساني،2هشام طالب: دلیل التدریب القیادي، ط.  2
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  توفیر مكان ملائم: -*

ینبغي أن یتوفر في مكان التدریب أثاث ملائم للمتدربین حیث یتاح لكل مشترك مقعد   

نشطة الیدویة. إن أي دورة بغض النظر وطاولة إذ انه یحتاج لان یكتب أو یقوم ببعض الأ

عن عدد المشاركین قد تتطلب تقسیم المشتركین عدة مجموعات اصغر ولعب الدور قد 

یتطلب المحاكاة، حیث یشترك فریق یكون من فردین أو ثلاثة أفراد أما المناقشات فقد تتطلب 

أمرا ضروریا. وإذا  كوینمجموعات فرعیة. لذلك یعتبر التأكد من وجود المكان الملائم للت

كانت هناك قاعة كبیرة متاحة، فكل من الأركان الأربعة للغرفة یمكن استخدامها لتخدم 

المجموعات الفرعیة، لكن ینبغي تنظیم الطاولات والكراسي والشاشات والسبورات والأجهزة 

ر الأخرى وتنظیمها مسبقا حتى نتلافى مضیعة الوقت. إن  إزعاج إحدى المجموعات قد یؤث

  على الأخرى لذلك كان لابد من الإعداد لفصل الغرفة أو لوجود الغرف المنفصلة. 

توفر الأماكن الملائمة لتنفیذ هذه البرامج وقد لا تتحقق  كوینیةومن شروط نجاح البرامج الت 

مثل حجرة الدراسة  كوینالأهداف المقررة بسب سوء اختیار مكان التدریب. وقد یؤثر مناخ الت

التدریب خارج المباني ومكان العمل وغیر ذلك من المواقع، في اختیار نوع النشاط. وترتیبات 

مجهزة بشكل كاف، مثل وجود المعدات  كوینویجب أن نتأكد من أن المناخ أو بیئة الت

السمعیة والبصریة، وكذلك الساحات المفتوحة للنشاط. وتكون إجراءات التنظیم والترتیب 

  یر الأجهزة والآلات المساعدة عند الحاجة إلیها.، مع توفكونتحت هیمنة الم

  ن:كونیتوافر حوافز للمت -*

ینبغي أن یوجد دافع عند العاملین لكي یقبلوا على التدریب، بدافع تحسین أدائهم   

وتطویر كفایاتهم. وتتكون الدوافع من عدة عوامل معقدة هي التي تبقي نشاط الفرد قویا، هذا 

عاتقه تحقیق الأهداف الشخصیة. ویوجد العدید من النظریات  النشاط هو الذي یأخذ على

التي فسرت الدافعیة مثل نظریة هرمیة الحاجات لماسلو والتي تفترض وجود خمسة مستویات 

من الحاجات (الفسیولوجیة، والحاجة إلى للأمن و الانتماء و التقدیر، والحاجة إلى تحقیق 

لیا كلما تم إشباع الحاجات في المستویات الدنیا. الذات)، وتنشط الحاجات في المستویات الع

وهناك نظریة : هیرزبرج الذي میز عاملین مؤثرین في عمل الدافعیة، وهي المحفزات وعوامل 

الإبقاء أو الإدامة. وكل من العاملین یتضمن مجموعات مستقلة من المكونات، مجموعة 
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بقاء والإدامة فهي مرتبطة بعدم المحفزات المرتبطة بالرضا عن العمل. أما مجموعات الإ

الرضا عن العمل. مكونات المحفزات تشبع الحاجات ذات المستوى الأعلى، الحاجة للتقدیر 

  وتحقیق الذات، بینما مكونات الإدامة تشبع الحاجات الدنیا مثل الحاجة إلى الأمن والانتماء. 

ي ینبغي أن تتوفر في إن توفر الحوافز المادیة والمعنویة من الأشیاء الضروریة الت  

، وقد یكون في كویننفسه حافز للت كوینيأي برنامج تدریب، قد یكون الالتحاق بالبرنامج الت

شهادة الانتهاء من البرنامج حافزا، وقد یكون في المكافأة أو زیادة الراتب حافزا آخر، إن 

أن تمنح لهم، نوعیة المتدربین أنفسهم أیضا تستطیع أن تحدد نوعیة الحوافز التي یمكن 

فالعمال في أدنى المستویات قد ترضیهم الحوافز المادیة وتشبع حاجاتهم، بینما القیادات في 

یهدف إلى إثراء  كوینيالمستویات العلیا من التنظیمات قد یرضیهم مجرد الالتحاق ببرنامج ت

. كونینالمتمعلوماتهم، لذلك كان من الضروري الاهتمام باختیار الحافز الملائم لكل فئة من 

وضمان  كوینیةوتأتي أهمیة الحافز في أنه أحد الأسباب التي تساعد على إنجاح البرامج الت

  منه أقصى استفادة. كونیناستفادة المت

  

  طرق تحدید الحاجات التكوینیة: -13-7- 2

تقع مسؤولیة تحدید الحاجات التكوینیة في المنظمات على كل المسیرین في هذه المنظمة 

ن المسؤول الأول وهو المدیر إلى المسیرین الأقل درجة إلى الإطارات التي تنتمي ابتداءا م

  .1إلى المؤسسة

ومن أجل تحدید موضوع أو الفرد الذي یحتاج إلى برنامج تكویني یمكن استدعاء كل 

الأفراد الذین لهم علاقة بالمشكل الموجود أو القسم أو المصلحة ونطلب منهم تحدید الفرد 

إلى تكوین، كما یمكن أن یطرح التساؤل على رؤساء الفرق أو المصالح أو  الذي یحتاج

  .2الأقسام

                                                           
1 Bergeron. J.L, et All, 1979, Les Aspects Humains de Ll’organisation, Chicoutimi, Gaetan Morin Editeur, p 
289. 
2 Berger. L.A, 1978 A Dew Line for Training and Development, the Need Analysis Survery, the Personnel 
Administrator, vol 23, N° 11, p 51. 
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وتظهر الحاجة للتكوین من خلال ثلاث مستویات هامة، من خلال القیام بتحلیل 

  العاملین. حتیاجاتالمنظمة أولا و المهام ثانیا، وأخیرا تحلیلإ

  :تحلیل المنظمة - 13-7-1- 2

ى سؤال هام في أي فرع أو قسم توجد الحاجة إلى التكوین بمعنى إن تحلیل التنظیم مبني عل

  تحدید الأماكن من المؤسسة التي تتطلب تكوین.

الضروریة  ویهدف تحلیل التنظیم إلى حصر الاحتیاجات التكوینیة وتحدید التعدیلات  

اكلها اللازمة لزیادة الفعالیة والكفاءة، أخذ بعین الاعتبار أهداف المؤسسة، سیاستها وهیو 

  خصائص الأفراد بها.

مكن أن تطرح لتحدید التكوین وإدماجه أكثر مع وضعیة المؤسسة یومن الأسئلة التي   

  وأهدافها نجد:

  في أي وحدة إداریة أو قسم یكمن مشكل أو خلل یستدعي وجود التكوین؟ -

 ما هي أهداف القسم أو الوحدات الإداریة؟ -

 لتكوین الذي یجب اختیاره؟بالنظر إلى إستراتیجیة المؤسسة، ما نوع ا -

 ما هي احتمالات نجاح التكوین في هذا القسم؟ -

والإجابة المحددة والدقیقة لهذه الأسئلة وغیرها یمكنها أن تضع برنامجا تكوینیا یتماشى 

  ومتطلبات المؤسسة وطموحاتها.

ویتطلب تحلیل المنظمة فحصا و تشخیصا لجمیع العوامل التنظیمیة كثقافة المنظمة 

لتها و هیكلها التنظیمي، إذ أن كل عامل من هذه العوامل یساعد في تحدید الحاجات ورسا

،''و التنظیمیة، أي یحدد و یضمن الحاجة إلى التكوین في كل مجال من نشاطات المنظمة

ذاته، بقدر ما هو وسیلة لزیادة فاعلیة الأداء التنظیمي، لذلك فإن التكوین لیس هدفا في حد 

مؤشرات الأداء التنظیمي،  مختلف دیر إحتیاجات التكوین تتمثل في دراسةنقطة البدء في تق
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، و 1''و التي یمكن حصرها في كفاءة الإنجازأي معدلات الإنتاجیة،الربحیة، تكلفة المواد

ذه المؤشرات من حیث إتجاهها و علاقتها ببعضها البعض، و علاقتها بأهداف بدراسة ه

  ن مدى الإحتیاج إلى تنمیة الأداء التنظیمي .المؤسسة یمكن إستخلاص إستنتاجات ع

  و تحلیل المنظمة أو التنظیم یتضمن النقاط الأتیة:

  دراسة الأهداف الحالیة للمنظمة: -

تبرز أهمیة الأهداف الحالیة بالنسبة للمنظمة في أنها تعد أساس و سبب وجود و 

یئة و المجتمع, هذا من ذه الأهداف ملبیة لبعض حاجات البإستمرار المنظمة طالما بقیت ه

ناحیة, و من ناحیة آخرى فإن تحدید الأهداف و إستیعابها و فهمها من قبل العاملین یساعد 

أكثر في العمل على تحقیقها و ربطها بأهدافهم الخاصة, و هذه الأهداف التي توجد من 

  .أجلها المنظمة توضع في إطار رسمي للمنظمة و یسمى هذا الإطار برسالة المنظمة 

  دراسة تطور المنظمة: -

من حیث الأهداف والموارد وأسالیب العمل والإنتاج  تنصب دراسة تطور المنظمة

، ذلك دراسة الأهداف المستقبلیة والمشاریع المستهدف تنفیذهاك ،والأسواق في الماضي

ة أسالیب العمل التي تتبعها المنظمات المماثل ،الأسواق الجدیدة التي تنوي المنظمة دخولها

إن الغایة من هذه الدراسة هي محاولة التنبؤ بمسیرة المنظمة المستقبلیة  ،لعمل المنظمة

  .2''وطبیعتها و مواقعها للمؤسسة وبالتالي تحدید الإتجاهات العامة للإحتیاجات التكوینیة

ذه النقطة و بالتالي فالمنظمة مجبرة حتى تبقى مسایرة للتطورات أن تركز إهتمامها على ه

, حیث من خلال هذه الأخیرة تستطیع المنظمة أن تعرف وضعها في الماضي و في الهامة

فإن تطور نظام  ،كما أنها یتاح لها معرفة أوجه الإختلاف بین الوضعیتین ،الوقت الحالي

                                                           
  . 111الموارد البشریة،دار الهدى للنشر و الطباعة و التوزیع،عین ملیلة، الجزائر، ص، تنمیة 2002علي غربي و آخرون،  1
  .24، تحدید الإحتیاجات التدریبیة,دارالنهضة العربیة، بیروت,ص1997د.السید علیوة، 2
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هذا یدل على أنها ستواصل على هذا الدرب حتى تبقى محافظة على نموها  ،عملها للأحسن

كانت لا تثبت إختلافا كبیرا بین الوضعیتین فإنها مجبرة على  أما إذا ،و مكانتها في السوق

و أن تعمل على إعادة هیكلة  ،وتأثیره التحرك و العمل على معرفة سبب هذا الركود

و إما بمعرفة أسباب  ،إما بالتدریب لصالح مواردها البشریة ،مصالحها و هیاكلها التنظیمیة

مع الأخذ بعین الإعتبار  ،في الإتجاه الصحیح هذا الركود الذي یعیق نمو و تطور المنظمة

  حتى لا تضیع مكانتها الحالیة في السوق. ،أهداف و سبب وجود المنظمة

  تحلیل الهیكل التنظیمي: -

عرفة كل أقسام وهیاكل المنظمة الرئیسیة والفرعیة التي تحدید ومیعتمد هذا التحلیل على

حیث النشاط الممارس، وأسالیب  ا وحجمها منتتكون منها المنظمة وفق إختصاصاته

ومدى  ،ذلكوالصلاحیات الممنوحة لإنجاز الأعمال ومدى ملائمتها ل الإتصال المعتمدة،

إن تحلیل الهیكل التنظیمي للمنظمة وأهدافها الحالیة تستدعي  ،1ممارسة الصلاحیات الحالیة

م واللوائح ذلك النظو ك ،أیضا دراسة سیاسات المنظمة المعتمدة في مختلف المجالات

و مدى تفهم العاملین لها ومساهمتهم في وضعها وصیاغتها  ،حكم ذلكتوالتعلیمات التي 

  .لعمل على إنجاحهاوا

والهدف من هذا التحلیل هو معرفة مدى توافق الهیكل التنظیمي مع النشاطات 

شاط هل هذا الهیكل أو الخریطة التنظیمیة المعتمدة یساعد على تطور ن ،الرئیسیة للمنظمة

هل متسلسل  ؟ هل الهیكل التنظیمي مبني على أساس علمي ؟ هل یسهل مسارها ؟ المنظمة

هل المناصب المدرجة في الهیكل التنظیمي مدروسة حسب  ؟ حسب الأولویات التنظیمیة

كل هذه النقاط لا  ؟ نشاطات المنظمة طبیعة هل مهام هذه الوظائف تتوافق مع ؟ الشهادات

ل عملیة التحلیل حتى تستطیع المنظمة بناء هیكل تنظیمي متوازن و بد من التعرض لها خلا

  .  ؟ صلب قادر على دعم النشاط الرئیسي للمنظمة

                                                           
  .26ص مرجع سابق, د.السید علیوة: تحدید الإحتیاجات التدریبیة,1
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  التالي: 06رقم  ویمكن توضیح كل ذلك من خلال الشكل

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  . 1: یوضح الخطوات المتبعة لتحلیل المنظمة06الشكل رقم 

  

  

  

                                                           
  .36، مرجع سبق ذكره، ص 1989الجبالي،  1

 فحص أهداف المنظمة

 فحص أهداف الإدارات والأقسام

تحلیل التغیرات في 

 متطلبات العمل

تحلیل حركة القوى 

 العاملة

كلات تحلیل مش

 الأداء 

مشكلات تحل عن طریق التكوین أو عن 

 طریق التدخلات الإداریة والتدریب

مشكلات تحل عن طریق 

 التدخلات الإداریة
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  : المهام تحلیل - 13-7-2- 2

هذا النوع من التحلیل یقوم على سؤال یتعلق بالعمل أو الجزء من الوظیفة التي تحتاج 

إلى تكوین، حیث یأتي تحلیل العمل كمكمل لتحلیل التنظیم، إذ یساعد على إعداد 

م ومواصفات االاحتیاجات من التكوین بالارتباط مع طبیعة الشغل ویتم بدراسته وصف المه

  للتكوین. حقیقي أهدافها حتى یكون هناك معنىشاغل الوظیفة و 

كما أن المقابلات التي تتم بین أصحاب المناصب ومسؤولیهم بالتدرج بالوقوف على   

  متطلبات الشغل والمؤهلات المطلوبة.

وتتم دراسة الوظائف المتواجدة في المنظمة من حیث المسؤولیات و الأعباء لتحدید 

دید المعارف و المهارات المطلوبة لإنجاز الوظیفة التكوین المطلوب لكل وظیفة و تح

  .بفاعلیة

''تحدید نوع المهارات، و المعلومات، و الإتجاهات و یهدف تحلیل المهام إلى 

ذلك المتطلبات، و یتم  ذهالمطلوبة لإنجاز العمل و المعاییر التي تقاس بها تحصیل الفرد له

وأهداف الوظیفة، و معدلات من خلال وضع مواصفات شاغل المنصب أو الوظیفة، 

  .1''الأداء

  ذا من خلال هذه الطریقة نستطیع الإجابة على السؤال التالي:و هك

  ما نوع التكوین المطلوب، من حیث المهارات و المعلومات، و الإتجاهات ؟

''المقارنة بین نتائج كما یتم معرفة حاجات التكوین من خلال هذا المستوى، عن طریق

تاجه من مواصفات لأدائها بشكل كفؤ، و بین المواصفات المتوفرة لدى الوظائف و ما تح

ذلك وجود شاغلیها، فعندما تكون مواصفات الشاغلین أقل مما هو مطلوب لأدائها، معنى 

                                                           
  . 95، إدارة الموارد البشریة من النظریة إلى التطبیق،دار الفكر العربي،القاهرة، ص 1998أمین ساعاتي،  1
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تعدیل   ذا یتطلب ، في حالة حدوث فجوة بین الطرفین، فه1''و التنمیة كوینجة للتافجوة و ح

أداء من أو التقلیل من حجمها حتى یتسنى لشاغلها  في مواصفات الوظیفة قصد سد الفجوة

وشاغلها، أما إذا كان   مهامه على أحسن وجه، أو محاولة التقریب بین مواصفات الوظیفة

شاغل هذه الوظیفة لا یتحلى بالمواصفات المطلوبة، فلا بد من تكوینه لشغل هذه الوظیفة 

  ذه الوظیفة .لأداء أو شغل ه ها، أو تغییره بفرد آخر یملك هاوفق

بما  ،المنظمة نحوو مسؤولیاتهم  ،والهدف من تحلیل المهام تعریف العاملین لمهامهم

یمكنهم من أداء أعمالهم على نحو سلیم و من ثم تحدید نوع المعلومات و المهارات التي 

ذلك یساعد تحلیل المهام على الحصول على تصور متكامل عن جوانب و ب ،2تلزمهم

المهام أو الأدوار الوظیفیة من خلال المقارنة بین المعاییر  القصور في إنجاز

  و بین الإنجاز الفعلي . ،للأداء  المحددة

  و من بین المعاییر التي یعتمد علیها في تحلیل المهام:

إن إعداد وصف للوظیفة یتطلب تحلیلا كاملا لطبیعة كل واجب من  :وصف الوظائف -

مكتوبة تتضمن وصفا دقیقا لكل من واجبات و  ذا یفترض إعداد وثیقةواجباتها, و ه

مسؤولیات و متطلبات الوظیفة, حیث أن عدم الوضوح في الوصف یؤدي إلى عدم الوضوح 

  .3''في الإحتیاجات

و الوصف للوظیفة لا بد أن یشمل إسم الوظیفة على شرط أن یكون إسم الوظیفة 

ضع الغرض أو الغایة من هذه ذلك یو مدرج ضمن الهیكل التنظیمي أي لا تكون عشوائیة, ك

الوظیفة, و الواجبات الأساسیة لها, و حدود السلطة و أطرافها في الهیكل التنظیمي, و عادة 

                                                           
  .460، إدارة الموارد البشریة المعاصرة، بعد إستراتیجي، دار وائل للنشر والتوزیع،عمان،الأردن، ص 2005عمر وصفي عقیلي،  1

  .34فعالیته, دار غریب للطباعة والنشر، القاهرة,ص ،التدریب, مفهومه و1992حسن أحمد الطعاني،  2
  .29، مرجع سبق ذكره,ص1997السید علیوة،  3
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ي یعني تحدید و معرفة المعلومات, و ذ''وصف الوظیفة مصاحبا لمواصفاتها ال یكون

  .1السلوك, و المهارات الواجب توافرها في شاغل الوظیفة''

النوع من الوصف و التحدید عادة تكمن في التغلب على نقاط و الأهمیة من هذا 

  على أكمل وجه . لاحقا الضعف في شاغل الوظیفة, و تمهیدا لتأهیله للقیام بأعبائها

نأتي إلى  (Profils): بعد أن یتم وصف الوظیفة و تحدید مواصفاتهاتحدید الأهداف -

وى الفردي بحیث''یطلب من كل مرحلة أخرى تسمى مرحلة تحدید أهداف العمل على المست

فرد أن یقوم بتحدید أهدافه المتعلقة بالوظیفة التي یشغلها, و التي یطمح إلى تحقیقها في 

ذه الأهداف حتى یستطیع الفرد العامل التوفیق بین المستقبل, على شرط أن لا تتعدد ه

  .2''مهامه, و الأهداف المرجو تحقیقها

باشر بتحلیل الفوارق و الإختلافات من مع مسؤوله الو منه یقوم الفرد العامل بالتعاو 

  . كوینبین الإنجازات و الأهداف مع تحدید الفجوات الواجب تغطیتها عن طریق الت

 والشكل التالي یوضح مختلف جوانب هذه الطریقة:

 

 

 

  

  

  

                                                           
  .30ص، مرجع سبق ذكره 1997السید علیوة، 1
  . 32د.السید علیوة: تحدید الإحتیاجات التدریبیة, مرجع سابق,ص2
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  : 1: یوضح الخطوات المتبعة لتحلیل العمل07الشكل رقم 

  خصائص الفرد:ل تحلی  - 13-7-3- 2

فیحدد حاجة الأفراد للتكوین عن طریق قیاس أدائهم و مردودهم في العمل، و عن  

  المحتملة بین أداء كل فرد و توقعات المنظمة أي المحبذة .  طریق تحدید الإنحرافات

تتطلب تحدید الحاجات التكوینیة توضیح الأهداف الخاصة بالبرنامج التكویني، ولا بد 

الأهداف دقیقة وواضحة و مفهومة من قبل جمیع الأفراد العاملین، إضافة إلى أن تكون هذه 

  . على أرض الواقع إمكانیة تنفیذها من قبلهم أي لا بد أن تكون هذه الأهداف قابلة للإنجاز

                                                           
  .51مرجع سبق ذكره، ص  1989الجبالي سعد أحمد،  1

 تحدید مهام الوظیفة

 تحدید المهام الحیویة

تحدید المعارف والمهام المباشرة اللازمة لأداء كل 

المساندة مهمة من المهام الحیویة والمهارات  

 تحدید ظروف أداء المهمة

 تحدید معاییر الأداء النموذجي للمهمة
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یعد هذا المستوى هاما و غنیا، لكونه یزودنا بمعلومات واضحة ودقیقة، حیث أن 

اج من الموارد البشریة في المنظمة إلى تكوین و تنمیة، سواء یبین لنا من یحت هذا المستوى''

لعلاج نقاط ضعفه، أو تدعیم جوانب القوة لدیه، لتطویر أداءه الحالي و تحسینه في 

ذا یتم من خلال برامج التكوین التي ستوضع لاحقا في إطار تنمیة الموارد ، و ه1المستقبل''

هو أنه یعتمد على تحلیل أداء الأفراد من خلال  البشریة ، و الشيء الذي یمیز هذا المستوى

في معرفة و  بیرك اهم بشكلتحدید نقاط القوة و الضعف في أداء مهامه، و هذا بحد ذاته یس

  تحدید طبیعة الحاجات التكوینیة و التنمویة للأفراد .

وفي نفس السیاق، یمكن أیضا تحدید الأفراد الذین هم بحاجة ماسة إلى تنمیة قدراتهم 

وقدراتهم   بالتكوین، و مجالات تلك التنمیة، و في هذه الخطوة یتم قیاس إستعدادات الأفراد

جوانب الأداء التي بها نقص  ''الحالیة في مجال القدرات المطلوبة للعمل من خلال تحدید، 

لكن الفرد یملك القدرات اللازمة لها، عندئذ لا تكون هناك حاجة إلى تكوین ، و ینبغي توجیه 

دراسة نحو الجوانب الدافعیة للفرد، أو بحث ظروف العمل و العوامل الخارجیة المحددة ال

جوانب الأداء التي بها نقص، و لا یملك الفرد القدرات و المهارات و المعلومات و  للأداء.

اللازمة لها، كما لا یملك الإستعدادات التي تمكنه من إكتساب هذه القدرات، في هذه الحالة 

لا ، عندئذ فقط  یملك الإستعدادات اللازمة لذلكد العجز بتدریب الفرد لأنه لالا یمكن س

تكون هناك جدوى من التكوین، حیث تشیر الإستعدادات إلى إمكانیة تنمیة قدرات الفرد 

، و منه یبقى التحقق من مدى رغبة الفرد في تحسین أدائه و 2''اللازمة لرفع مستوى الأداء

الرغبة لا تتوفر في كل الأفراد العاملین الذین ینمي التكوین من ذه في تنمیة قدراته، فه

  أدائهم.

                                                           
1
  . 460، ،مرجع سابق،ص 2005د.عمر وصفي عقیلي،  

2
  .113، مرجع سابق،ص 2002د.علي غربي،  
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التعرف على نوع المعلومات، و المهارات و الإتجاهات و یهدف تحلیل الفرد إلى 

 مالتي تلزم شاغل الوظیفة، لكي یطور أداءه، ویرفع إنتاجیته، ویشبع دوافعه

  ة الأتي:بدراس كوینوالشخصیة، ویقوم مسؤول الت  الوظیفیة

  .مهاراته خبراته، المواصفات الوظیفیة للفرد كمؤهلاته،  -

الخصائص الشخصیة التي یتمتع بها الفرد كإتجاهاته، دوافعه،إستعداده للتعلم، حاجاته   -

  .1التي یطمع في إشباعها''

  الآتي یوضح مختلف جوانب هذه الطریقة: 08رقم  والشكل

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                           
1

  . 95د.آمین ساعاتي:إدارة الموارد البشریة من النظریة إلى التطبیق،مرجع سابق،ص 
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  1  

2  

  

    

  نعم  

  

  

    

  

  

  

  

  . 1: یوضح الخطوات المتبعة لتحلیل الأفراد08الشكل رقم 

  

                                                           
1
  .63، مرجع سبق ذكره، ص 1989الجبالي سعد أحمد،  

 ابدأ

هل یزاول الموظف 

 مهام الوظیفة حالیا

هل هناك قصور في 

 أداء الفرد

هل هناك قصور في أداء 

 الفرد قصور كفاءته

حدد المعارف والمهارات التي 

 یحتاج الفرد للتدریب علیها

هل الفرد قابل 

 للتدریب

أتعامل مع الحاجات 

 التكوینیة الفردیة والجماعیة

 توقف

 توقف

اقتراح التدخلات 

 الإداریة المناسبة

 توقف
اقتراح التدخلات 

بةالإداریة المناس  

 توقف
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بما أن المنظمة تستعمل لتحدید حاجات التكوین لدیها التشخیص المركز على تحدید 

الفارق بین الوضعیة المرجوة والوضعیة الحقیقیة، فمن خلال ذلك تحدد المهارات والقدرات 

على المدى القصیر والمتوسط والطویل وذلك انطلاقا من نوع التكوین  التي تسعى لتنمیتها

الأفراد  وتنمیة الذي تلقونه من قبل، أو حسب خطط المؤسسة المستقبلیة الخاصة بتطور

 .1والمناصب وفق التسییر التوقعي للمنظمة

ومن خلال التشخیص الجید للحاجات التكوینیة، نجد أنه في بعض الحالات قد یكون 

الأكثر فعالیة عدم تنظیم دورات تكوینیة، حیث قد تكون هناك حلول أخرى أقل تكلفة من 

 .2وأكثر فعالیة

إذن فإنه یتم تحدید الحاجات التكوینیة من خلال ثلاث مستویات من التحلیل وهي:  

  .3تحلیل المنظمة، تحلیل المهام، تحلیل الأفراد

 لتحدید والمعلومات ناتوالبیا الحقائق لجمع ووسائل أخرى طرق عدة وتوجد

 الضروري من رأینا الحصر وإنما سبیل على لها نتعرض لن سوف التدریبیة الاحتیاجات

 بهذه الطرق والشائعة وسنحاول التعریف المعروفة الأساسیة بعض الطرق التركیز على

  . طریقة لكل تقدیرنا وسلبیاتها حسب وإیجابیاتها وأهدافها مفهومها حیث من والوسائل

 : التالیة والوسائل للطرق التعرض تموسی

 . الشخصیة المقابلات طریقة 1-

 " Questionnaires".الاستبیانات  طریقة 2-

 . المشاهدة أو الملاحظة طریقة 3-

                                                           
1 Massé. D et Larouche. J, 1975, La Gestion des Besoins de Formation et de Perfectionnement, Administration 
Hospitaliére et Sociale, Juin-Juillet, p 12. 
2 Thayer. P, et Mcgehee. W, 1977, On the Effectiveness of Not Holding a Formal Training Course, Personnel 
Psychology, vol 30, p 455. 
3 Freeman .G, 1974, Human Resources Planing, Training Needs Analysis, vol 39 N° 5, p32. 
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 . كونوالمت كوینالت أخصائي بین حوار إجراء 4-

  الیومیة. والمفكرة والوثائق السجلات وتحلیل دراسة -5

  . أخرى ووسائل طرق 6-

  لمقابلة:ا -

وهي عملیة اجتماعیة صرفة تحدث بین شخصین، الباحث أو المقابل الذي یتسلم 

إجابته د المعلومات ویجمعها ویصنفها، والمبحوث الذي یعطي المعلومات إلى الباحث بع

  .1على الأسئلة الموجهة إلیه من قبل المقابل

 مع آخر فرد بها مبأنها: "..محادثة موجهة یقو  قائلا Anglesh وقد عرفها "أنجلش"

 أو علمي بحث في لاستخدامها المعلومات من أنواع على حصوله مع أفراد، بهدف أو

  .2"والعلاج والتشخیص التوجیه عملیات في بها للاستعانة

 الباحث بین لفظي حوار حدوث تعني المقابلة أن السابقین التعریفین یتضح من

 البحث بموضوع تتعلق دقیقة أسئلة إعدادب عادة الباحث أو عدة مبحوثین، ویقوم والمبحوث

ومواقف  راءآو  وبیانات معلومات على الحصول قصد المستجوب أو یطرحها على المبحوث

 بمزید  منها المنتظرة الأهداف نحو المقابلة یوجه أن الباحث ومیول معینة، وعلى واتجاهات

 . الحوار في ترك الغموض وعدم والاستفسار طرح الأسئلة الإضافیة من

 الأسئلة كل عن ویرد الباحث مع متفاعلا یكون أن المبحوث على ینبغيأنه   كما

 بواسطة آلة وأحیانا كتابیا تسجیلها المقابل عادة بصراحة ووضوح وموضوعیة، ویتولى

  .عند الحاجة لاستغلالها جیدا بأمانة المعلومات بكل یتم الاحتفاظ حتى تسجیل

                                                           
1Swedne, H, 1968, Interviewing, Paper Areseach Sulmitted to the 2 nd Unesco Seminar on Social Research 
Methlogy Held in Copenhagen, p3. 

2
 الطبعة ، والنشر للطباعة المنار الأردن: مكتبة یب،وأسال أسس ، مناهج البحث العلمي1989محمود الذینبات،  محمد.دد. عمار بوحوش،   

  .66الأولى، ص 
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 تتم مقابلة طریق عن یتم التدریبیة الاحتیاجات تحدید بهدف هذه الطریقة واستعمال

وتطرح عدة أسئلة  تدریبهم، المراد الموظفین أو والأشخاص والمدیرین التدریب بین خبراء

 العمل أجزاء هي سهولته، وما أو وصعوبته وتوقیته العمل بحجم تتعلق أثناء المقابلة

 المقابلة شارك فيوی الخ،… العمل وإجراءات الوظیفة مواصفات وما هي المختلفة

 الإنسانیة،  تجاوز الحدود وعدم الحوار سلامة للتأكد من العلوم السلوكیة في متخصصون

  .1والجماعة الفرد على الخبیر یطرحها التي الدقیقة الأسئلة على نوعیة یتوقف ونجاح المقابلة

 Graham "وبروس وجوردن جراهام" وجدناه عند كل من الفهم أو المعنى هذا ونفس

B , Gordan , Brucer یصلح لاستكشاف الشخصیة المقابلات أسلوب أن أكدوا حینما 

 أن ویمكن كوینهمت یراد الذین أي  للمستجوبین مناسبة كونونالمت یراها التي الموضوعات

 .2وجماعیة فردیة المقابلات تكون

من  جملة تتوافر أن المقابلة، یجب طریقة بواسطة المنتظرة الأهداف تحقیق یتم وحتى

على  الحصول یرید باحث أي أو الشخص أو الخبیر والصفات، فعلى والقواعد الشروط

والاتصال بهم  المبحوثین مع والتفاعل المقابلة إجراء فن یتقن أن المقابلة بواسطة معلومات

یقبل  واجتماعي الفهم،  وسریع تعامله، وصبورا في ومهذبا ورقیقا مرحا یكون بسهولة، وأن

حول  راءآو  معلومات من له یذكر لما التصور كار الآخرین بدون تعصب، وجیدوأف آراء

 وأن المستجوبین ومواقف احترام آراء علیه یجب بحثه. كما المراد الموضوع أو الظاهرة

 الحدیث في جذابا أسلوبا یستعمل أن الإجابة، وعلیه على یرغمهم یحسن الإصغاء إلیهم، ولا

ویحثه بحرارة  المقابلة من الهدف للمستجوب وعمق یشرح بدقة أن وعلیه، والكلام والحوار

 إذا - للمقابلة المناسبین والمكان الوقت یختار أن الإیجابي، وعلیه والتفاعل على التجاوب

                                                           
1
  .186-185، ص 2003 والمستهدف، مجلة الاداري الواقع بین التدریبیة سلیم، ، الاحتیاجات السید السلام عبد  
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 أن مكتوبة، وعلیه أو شفاهیة بوضوح سواء یطرح الأسئلة أن وعلیه - سمحت الظروف

 . الحقائق كل هرتظ حتى تحیز وبدون بأمانة المعلومات كل یسجل

خلال  من وحماس وحرارة ورغبة بدافعیة الباحث مع یتعاونوا أن المبحوثین وعلى

 وضاعت أهمیتها المقابلة فقدت وإلا وصراحة وموضوعیة بصدق الأسئلة عن الإجابة

  1.منها ةرجو الأهداف الم

  :طریقة الاستبیان  -

 اللغة في خاصة یقةهذه الطر  على تطلق التي والمصطلحات التعابیر تعددت لقد

الاستقصاء، الاستخبار، الاستمارة،  ، الاستبیان، الاستبانة، الاستفتاء : یلي ما العربیة ومنها

مصطلح  بالترتیب والفرنسیة الإنجلیزیة اللغة في عادة الاستجواب، وتقابلها

«Questionnare»   ،«Questionnaire » ،اللغوي لهذه  المعنى في نخوض لن وسوف

 التي التعابیر واستعمال بانتقاء المتخصصة، وسنكتفي والمراجع لوجود المعاجم نظرا رالتعابی

 الاستبیان أو " التعبیرین توظیف الضروري من لنا البحث، ویبدوا في هذا أكثر ملاءمة نراها

  . كلفظین مترادفین " الاستمارة

 من منهم، مختارة عینات أو البشریة الموارد كل على وتطبیقه الإستبیان إعداد یعتبرو 

 معظم وتحتوي ؛كوینالت باحتیاجات الخاصة البیانات جمع في الإستخدام شائعة الوسائل

 بأداء الخاصة والمهارات السلوك بأوجه تتعلق الأسئلة من عدد على الإستبیان استمارات

 معین؛ تنقیط لمقیاس وفقا أنفسهم یقیموا أن المستجوبین من یطلب حیث معین، عمل

 .المواضیع نفس تقریبا تتضمن أنها ناحیة من المقابلات أسلوب مع الطریقة هذه وتتشابه

 إذ البشریة، والموارد المسؤولین من كل كوینیةالت الإحتیاجات تحدید إستمارة بملء ویعنى

 المنظمة داخل الفرد أو المسؤول ویقوم مسبق بشكل معدة تكون إستمارات علیهم توزع

  .إجابات من فیها جاء ما وتحلیل جعةمرا ذلك بعد لیتم بملئها،

                                                           
1
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من  مجموعة یضم نموذج وجود الاستمارة، یعني أو الاستبیان فإن المفهوم حیث ومن

 ما، أو بموضوع تتعلق معلومات على الحصول المبحوثین قصد إلى عادة توجه الأسئلة

مبحوثین لل ترسل أو الشخصیة المقابلة طریق عن الاستمارة ما، وتنفذ موقف مشكلة ما، أو

 عبارة الاستبیان أن أحمد، بدر.د یرى المفهوم لهذا مشابه معنى آخر طریق البرید. وفي عن

 عینة إلى توجه الأسئلة من مجموعة ویتضمن والمعلومات الحقائق على أداة للحصول عن

 یشر لم جدیدا عنصرا لنا یضیف المعنى ، وهذا1فحص آرائها المراد لفئات المجتمع ممثلة

 حتى الدراسة مجتمع لحجم ممثلة تكون فئة إلى الاستمارة بتوجیه ویتعلق عریف الأولالت إلیه

   . الحقیقي الواقع عن ومعبرة صادقة إلیها المتوصل والنتائج اعتبار الحقائق یمكن

والاستمارة هي الدلیل أو المرشد الذي یستعمله الباحث عند إجراء المقابلة مع 

عادة مسبقا، ویمكن أن تكون أسئلتها مفتوحة وبعضها  المبحوث، ویتم إعداد الاستمارة

  .   2مغلقة، وتهتم بالحقائق والآراء والمواقف وبعض العمومیات، وتكون كذلك متخصصة

أن  وعلیه ودقة وعنایة بحرص بحثه استمارة بإعداد یقوم الباحث أن المعنى هذا من یفهم

بواسطة  وبذلك یمكن الرئیسي وعالموض عن الخروج وعدم العام وإطارها بأسئلتها یتقید

بطریقة  الأسئلة فیها، وإعداد المرغوب والمعلومات الحقائق جمع إلى التوصل الاستمارة

المقابلات  طریقة في وبیننا وضحنا كما عادة ومعا، یتم مفتوحة مغلقة أو أو مفتوحة

   . ستجوبینالم أو المستجوب مقابلة طریق عن الاستمارة تنفیذ تم إذا سیما الشخصیة، لا

  قائلا: Questionnaire بوحوش الاستبانة  عمار.ویوضح د

 استمارة في وضعها معین، یتم موضوع حول المرتبة الأسئلة من مجموعة " بأنها

 الأسئلة أجوبة على للحصول تمهیدا بالید تسلیمها یجري أو بالبرید المعنیین للأشخاص ترسل

                                                           
1
  .272-271سبق ذكره، ص  1996 ، بدر ، أحمد.د  

2
 Moser, c.a, suwey methods in social investigation, heinemann, london, 1967, p 210. 



189 
 

 التأكد من أو الموضوع عن جدیدة حقائق إلى التوصل یمكن الواردة فیها، وبواسطتها

 . 1بحقائق مدعمة غیر لكنها متعارف علیها معلومات

الأول  شقه في السابقة التعاریف في ذكرناها التي العناصر نفس یضم المعنى هذا إن

التي  الاستمارة وأهداف أغراض إحدى عن یعبر الثاني الشق في جدیدا عنصرا لنا ویضیف

إلى  یمكن التوصل الباحث، أو لدى معروفة غیر جدیدة حقائق إلى هابواسطت التوصل یمكن

 قبل معروفة تكن لم بحقائق مدعمة ولكنها ومعروفة شائعة ومعلومات معارف تؤكد نتائج

 . الاستمارة تنفیذ إجراء أو

 أسلوبي عن یتمیز أنه كما یتطلبه، الذي الوقت وكذا والجهد تكلفته بقلة الإستبیان ویتمیز

  .العاملین من فریق إلى البیانات جمع في یحتاج لا أنه في المباشرة والملاحظة لةالمقاب

 ،تشكالاالإ بعض تطرح الأفراد إلى والموجهة كوینالت إلى الحاجة تحدید استبیانات ولكن

 تأهیلا؛ الأقل البشریة الموارد لدى وخاصة ما نوعا قلیلا یكون قد الإجابات مجموع أن وهو

 الاستعانة جانب إلى المسؤولین إلى یوجه بآخر الإستبیان هذا تدعیم توجبی فإنه وبالتالي

  2.العاملین أداء بسجلات
  

   :طریقة الملاحظة أو المشاهدة -

 والمعلومات، یوظفها والبیانات الحقائق لجمع ووسیلة أداة الملاحظة طریقة تعتبر

 معینة فرضیات دادإع یمكن بواسطتها أو البحث فرضیات تسبق قد أولى الباحث كخطوة

 لأن تعریفها قصد عناصرها حصر الصعب من والمفهوم التعبیر لاحقا، ومن حیث

 التعرض إلى  السابقة الطرق مع فعلنا كما  معاني متعددة، لذلك سنحاول المصطلح یتضمن

  . الملاحظة بطریقة المقصود وإدراك ما معرفة حتى یمكننا التعاریف بعض

                                                           
1
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 حادث أو ظاهرة لحدوث ذلك الانتباه العفوي هو العامي عناهابم العابرة الملاحظة إن  

 معین منهج وفق عادة الباحث بها یقوم العلمیة الملاحظة ، بینماالمجردة الحواس ما بواسطة

 حقیقة وذلك لمعرفة علمیة وأغراض أهداف تحقیق إلى الوصول قصد وافتراضات معینة

 تربط التي المرئیة غیر العناصر هي وماعناصرها،  هي تحدث، وما الظواهر التي وطبیعة

 البیانات إلى للوصول الأساسیة والطرق المصادر من هذه الظاهرة، وبذلك فهي عناصر

 . فیها والمعلومات المرغوب

 العام للمعنى كمرادفات استخدمها أخرى مصطلحات الساعاتي حسن وللدكتور

 الملاحظة " وتعبیر " الحسیة الملاحظة " تعبیر ذكر حینما العلمي ومعناها للملاحظة

  .1العقلیة

 : المباشرة الملاحظة أن یرى بدر أحمد للدكتور تعریف وفي 

 البحث في إسهاما أساسیا تسهم البیانات، ذلك أنها تجمیع وسائل من هامة وسیلة هي

 وذلك عندما .. المباشر علیها بالفحص یحصل أن للباحث یمكن الوصفي، وهناك معلومات

 بسیطة تكون العملیة فإن هذه الحالة وفي .. والنماذج المادیة بالأشیاء متعلقا الأمر یكون

 الإنسان دراسة تتضمن هناك عملیات ولكن .. والقیاس والعد التصنیف تتضمن نسبیا، حیث

  .2وصعوبة تعقدا أكثر تعتبر وهذه العملیة .. بعمله قیامه أثناء

 والأفكار العناصر منه ستخرجن أن یمكن التعریف هذا جیدا نتفحص عندما ناإن

  :التالیة

  . والمعلومات البیانات جمع وسائل من وسیلة الملاحظة تعتبر .
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لعناصر  الحقیقي الفهم من الباحث تمكن والنماذج المادیة للأشیاء المباشرة الملاحظة . إن

  .وعدها وتصنیفها قیاسها یمكن حیث سهولة بكل هذه الأشیاء ومكونات

 وأعماله أدائه نشاطاته الموظف، أثناء الفرد دراسة عند فقط الملاحظة على دنااعتم إذا . إننا

 في یتوافر یجب أن الذي الحقیقي الأداء ومستوى الوظیفة أسرار كل معرفة من نتمكن لا قد

العادیة،  عن الظروف یختلف والمراقبة الملاحظة تحت وهو سلوك الفرد أن كما .الموظف

 نتائج إلى الحقائق والوصول رصد في دقیقة غیر أحیانا ملاحظةال تجعل وكل هذه العناصر

 . حقیقیة موضوعیة

  : للملاحظة العام المعنى أن الحسن محمد إحسان .د ویرى

التي  الأخرى البحث بأسالیب الاستعانة مع الدراسة موضوع ظاهرة وفحص رؤیة هو

المشاهدة  على تقتصر لا الملاحظة أن یعني الرأي هذه الظاهرة، وهذا طبیعة مع تتلاءم

كالمقابلة  أخرى بحث بأدوات الضرورة عند والاستعانة الظاهرة فحص یتم وإنما بالحواس

 . وغیرها والاستمارة

 الإداري التكوین احتیاجات لتحدید كطریقة المشاهدة أو الملاحظة طریقة توظیف وعن

مشاهدة  أو ملاحظة هباستطاعت كوینالت خبیر أن یرى 1988 الفتاح یاغي عبد محمد.د فإن

 الرئیسیة الوظیفة عناصر عن الملاحظات وكذلك تدوین عمله بأداء یقوم وهو الموظف

 یمارس الوظائف، وكیف من بغیرها هذه الوظیفة وعلاقة یستخدمها التي والجزئیة والأدوات

 ةالمشاهد أو الملاحظة تصبح عملیة بدافعیة، وهكذا ذلك یتم وهل الوظیفیة الموظف نشاطاته

  1یةكوینالت الحاجات لتحدید توظیفها یجب التي التحلیل الطرق وعناصر إحدى

 إلى بالإضافة المشاهدة أو الملاحظة طریقة أن القول یمكن الأخیر المنظور وبهذا

 الضعف مواقع عن الكشف على مساعدة أداة فهي الظواهر من للعدید بحث كونها أداة

                                                           
1
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 لتصحیح وتقویم ملاءمة یةكوینت برامج إعداد یمكن لمهامه، وبذلك أداء الموظف في والنقص

 ح كمؤشربیص الملاحظة طریقة على الكلي الاعتماد أن نزعم لا هذه النقائص، على أننا

 ومناصب العلیا المناصب سیما لا الوظیفیة المستویات التكوین لكل حاجات لتحدید

 التدبیر وحسن العلمیة یة، والكفاءةوالسیاس الفنیة الإبداع والمهارات إلى تحتاج التي المسؤولیة

، وهذه التي قد تمر بها المؤسسة الأزمات خاصة وقت المستجدات إزاء والتصرف

 بأدوات إلا بالاستعانة العابرة الملاحظة بمجرد جمیعها تلاحظ لا قد والصفات الخصائص

 لیلتح مختلف الجوانب، وضرورة ومن بعمق الدراسة موضوع الظاهرة أخرى، ودراسة بحث

 على بالاعتماد اقتصادیة أو أداء مؤشرات على عتمادبالإ الأعمال نتائج وتقییم ودراسة

 رضا النفقات، ومدى في قصیر، والاقتصاد وقت في المهام الربح وإنجاز تحقیق مؤشر

 أو جیدا ومقبولا كان إن الأداء مستوى معرفة الخ، وبذلك یمكن… المتعاملین أو الجمهور

  ذلك. عكس

 :كونوالمت كوینحوار بین أخصائي الت إجراء -

شؤون  في المتخصص الشخص بین حوار إجراء الأحیان بعض في الضرورة تقتضي

في  ومهامه نشاطاته مارس الذي ، وهوكوینالت من مزید في الراغب الموظف والفرد كوینالت

وبذلك  العملیة، وجوانبها وظیفته وظروف طبیعة بمعرفة سمح لهی الوضع معینة، وهذا مهنة

المدرب قادرا  یجعل مما وظیفته عن وصادقة حیة صورة تعطي الفرد هذا واقتراحات فإن آراء

المعاش،  الواقع من انطلاقا المحدد المنصب أو الوظیفة ومواصفات متطلبات معرفة على

 التي والسلوكیة الوظیفیة للجوانب الواقعي موضوعيال بالتشخیص إذا یسمح له وهذا الحوار

 لها یةكوینالت الحاجات تحدید في كونالمت مشاركة یة، وإنكوینت حاجات ویلها إلىتح یمكن

   یلي: ما منها نذكر هامة جوانب إیجابیة عدة

  ودافعیة. باقتناع التدریب على المتدربین إقبال هذه المشاركة تساعد -
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  إتكالیا. أو سلبیا ولیس كوینالت برنامج مع یصبح متفاعلا أن كونللمت یمكن -

 وإیمان، وبذلك یمكن قناعة عن الأفضل نحو واتجاهاته سلوكه من للتعدیل تقبل المتدرب -

  . التكوین من المنشودة الأهداف تحقیق

 طویلا، ووقتا جهدا كثیرا وتأخذ مكلفة 1989 بوحوش عمار .د رأي حسب وهذه الطریقة

  .1الوظائف وصف في المفضلة الطرق من ومع ذلك تبقى

  لیل السجلات والوثائق والمفكرة الیومیة:طریقة دراسة وتح -

كل  التنظیمیة والخرائط كاللوائح والتقاریر والوثائق السجلات مراجعة بواسطة یمكن

واكتشاف  الوظیفة مواصفات معرفة إلى التوصل یمكن الوظیفة بوصف تتعلق التي الوثائق

منها  جوانب تحول ةالمدروسة، وهذه الأخیر  الوظائف تتضمنها التي والشروط العناصر بعض

  . كوینیةت احتیاجات إلى

التي  والأعمال النشاطات لكل الموظف تسجیل في تتمثل والتي للعمل الیومیة المفكرة وعن

هذه المذكرة  وتحلیل دراسة شهور، وعند عدة إلى تصل قد معینة لمدة یومیا عادة بها یقوم

أدائها، وبذلك یمكن  بطریقةو  بالوظیفة تتعلق وتفاصیل معلومات عدة على التعرف سیتم

 من عادة تستنبط التي كوینیةالت الاحتیاجات على والتعرف النقص بعض معرفة إلى التوصل

  .2هذه السجلات

 طرق ووسائل أخرى: -

 حاجات لتحدید المعلومات جمع ووسائل بطرق المتعلق العنصر هذا نهایة وفي

  : یلي كما وهي یةالتكوین حاجاتلا تحدید  في أهمیتها لها أخرى أسالیب توجد، التكوین
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2
  .186، سبق ذكره، ص 2003سلیم،  السید ، السلام عبد  
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 مراجعة الدراسات المیدانیة والاستعانة بآراء الخبراء: -

 مراجعة عن طریق المجالات مختلف في سواء یةكوینالت حاجاتال تحدید یمكن

 على المتخصصة، ویجب التركیز وكذلك الدوریات الحدیثة العلمیة البحوث وتحلیل ودراسة

 یسبق التعرف لم والبیانات الحقائق بعض عادة تكشف التي هي لأنها المیدانیة الدراسات

 من العدید تشخیص إلى التوصل یمكن هذه البحوث نتائج وتحلیل دراسة طریق علیها، وعن

   . ومفیدة مناسبة كوینیةت برامج وإعداد المستوى تحسین دورات طریق عن النقائص، تعالج

 تنمیة الهدف كان تخصصه، فإذا حسب كل والخبراء الباحثین استشارة یمكن كما

 والمدرسین الباحثین من الرأي أصحاب مراجعة معینة، یجب عامة وتطویر وظائف

هذه  في والضعف القوة عناصر معرفة القطاع، وبذلك یمكن هذا على والمشرفین المباشرین

  . المناسب العلاج تحدید یسهل قد بدقة المشكلة تحدید تم الوظائف، وإذا

 جهات المتخصصة:استشارة ال -

المتخصصة، وهذه  والمعاهد والجامعات العلمیة المراكز في وتتمثل هذه الجهات  

تحدید  مجال في النصح والاستشارة بتقدیم تساهم أن یمكن وتخصصها كفاءتها الجهات بحكم

وتجدید  وتنمیة وتحسین العلیا الإطارات إعداد ومنها القطاعات لمختلف حاجات التكوین

  . باستمرار الموظفین مهاراتو  معلومات

 التعاون والتنسیق بین مؤسسات التكوین والجهات المستفیدة: -

والنشاط  العمل مجال في لدیها المتراكمة الخبرة بحكم التكوین ومؤسسات معاهد إن

تنسق  أن الضروري من صارت  الدراسة فروع  التخصص حقل والبحثي في البیداغوجي

التكوین  مؤسسات على الوصیة والهیئات الخریجین من مستفیدةال الجهات أكثر مع وتتعاون

 فهي المستفیدة الجهات وجهة نظر الاعتبار بعین یؤخذ أن الاستخدام، ویجب وقطاعات

 مواصفات حسب الحقیقیة الكفاءات من ذلك فیما یخص حاجاتها یفترض  من غیرها أدرى
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 إلیها الترقیة یتم المناصب من االشاغرة، مع العلم أن كثیر  المناصب وشروط الوظائف أو

 غیاب بحجج أیضا، أو والجهوي السیاسي الانتماء أو المحاباة أو أساس الأقدمیة على

 تخدم لا التي والمبررات الحجج الخ من… مالیة مناصب وجود عدم المناسبة، أو الإطارات

 هیئاتو  المستفیدة والجهات المؤسسات تقوم أن الضروري العامة، لذلك من المصلحة

 إعداد یمكن ، حتىبصفة دوریة الكفاءات من الاحتیاجات دراسة وتحدید من الوصایة

أو  الرجل وضع شعار وتحقیق التخصص الطلب وحسب حسب والإطارات الموظفین

 . المناسب المكان في المناسب  الموظف
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  خاتمة الفصل:

حیث  كوینكلي في صناعة التیة العنصر الرئیسي والهیكویناجات التیمثل تحدید الح

إن أي خلل بهذا الهیكل  .یة وتنمیة الموارد البشریةكوینتقوم علیه جمیع دعائم العملیة الت

جل الارتقاء بمستوى مهارات وكفاءات أمن  المنظماتسیطیح بجمیع الجهود التي تبذلها 

 كوینأهداف التو  كوینالذین یشملهم الت فرادمن الصعب تحدید الأو بها.  العمال والموظفین

بدون التحدید الدقیق  كوینلأسلوب الذي یمكن أن یقدم به التوا التكویني ومحتوى البرنامج

یة في الأساس إلى كوینة. وترجع عملیة تحدید الحاجات التكوینیوالموضوعي للحاجات الت

حیث توجد مشكلات أخرى قد لا یفید  كوینالحاجة إلى علاج مشكلات العمل من خلال الت

وعلى هذا یصبح تحدید الحاجات  ،وهو ما قد یظهره التحلیل التنظیمي للمنشأة كوینا التفیه

یة هو الأداة الرئیسیة التي یمكن من خلالها تحدید مجالات تطویر وتنمیة أداء الأفراد كوینالت

وهو ما یطلق كوین یة وإن مشكلات الأداء الحالیة یمكن علاجها بالتكوینمن خلال العملیة الت

یة عندما یكون هناك نقص في المعرفة أو كوینتكون هناك حاجة تكوین، و ه القابلیة للتعلی

المهارة أو تكون هناك اتجاهات غیر ملائمة وبشكل یعوق تحقیق المتطلبات الحالیة لمهمة 

یة تحلیل مجالات عدم التوازن بین الأداء المستهدف و كوینالحاجات التبمعینة أي إننا نقصد 

  .ة المتاحة من ناحیة أخرىكوینیي من ناحیة والفرص التالأداء الحال
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  الفصل الثالث

  

  

  

  

 

 

 الفصل الثالث

 تنمیة الكفاءات
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  تمهید:

 ببعید لیس زمن منذ علیها الحدیث یدور التي الثمینة الموارد أهم من الكفاءات تعتبر

 موضوع وخصوصا الثالثة الألفیة خلال علیها ینصب الاهتمام زال ولا الحالي، یومنا عن

 التفوق من تتمكن بواسطتها والتي المؤسسة، تحوزها التي الكفاءات تلك تنمیة في الاستثمار

 یتنامى عالمیة بیئة ظل في التنافسیة، المیزة تحقیق من یمكنها بما منافسیها  عن والتمیز

 .الحدیثة المؤسسات في اللامادیة الموارد على التركیز فیها
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  : الكفاءة مفهوم -3-1

 طرح باعتباره البشریة الموارد تطویر و تنمیة في المهمة الأقطاب أحد الكفاءات ییرتس یمثل

 الكفاءة، فالبشریة الموارد لهذه التسییریة الممارسات في المتلاحقة التطورات ضمن حدیث

 ةدجدی وضعیات في واستغلالها المعارف و المهارات استعمال على القدرة یشمل عام مفهوم

ي تشمل التنظیم والتخطیط والتجدید والقدرة على التكیف مع نشاطات فه ،مهني حقل ضمن

 و المهارات اكتساب من اكبر تحدیا یشكل الكفاءات جدیدة، وبهذه المفاهیم فإن اكتساب

 1:لمفهوم الكفاءة التالیة التعاریف نورد الإطار هذا في و فقط المعارف

 للقیاس قابلة وهي ، محددة مهام تنفیذ على القدرة هي الكفاءة " :بایور لوك تعریف -

 في الموارد ووضع وتجمیع لتجنید استعداد هي الكفاءة أوسع وبشكل النشاط في والملاحظة

 ."العمل أثناء إلا تظهر لا والكفاءة ، العملحالة 

 مهارات وكذا وجدانیة، اجتماعیة سلوكیات مجموعة هي الكفاءة" : دینوا لویس تعریف -

 2."یةفعال أكثر بشكل نشاط أو وظیفة أو ما دور بممارسة محتس حركیة حسیة نفسیة

 من تركیبة فهي القیمة، خلق عنها یتولد التي العلمیة المهارات على یدل إذن الكفاءة فمفهوم

 من ملاحظتها وتتم محدد، إطار في تمارس التي اتالسلوكو  والخبرة والمهارات المعارف

 تحدیدها للمؤسسة یرجع فانه ثم ومن القبول، صفة لها یعطي الذي و المیداني، العمل خلال

 في الرشد معیار المنظمة كفاءة مفهوم یمثل كما ،وتنمیتها وتطویرها وقبولها وتقویمها

  .المتاحة المعلومات و المادیة و المالیة و البشریة الموارد استخدام

ة أو القابلة كما نجد من عرفها على أنها تلك المعارف والسلوكات، والمهارات المتحرك

  .3للتحریك، بغیة القیام بمهام محددة

وهناك من یراها على أنها القدرة على استخدام المعارف، المهارات والسلوكات في حالة 

 .4التنفیذ

تجمیع وتنسیق الموارد من خلال في حین هناك من یرى أن الكفاءة هي القدرة على التعبئة، 

  .5ق النتائج المحددة مسبقافي إطار سیرورة عمل محددة، من أجل تحقی

                                                           
1
 2010 جوان ، 07 العدد ، وإداریة اقتصادیة أبحاث مجلة، الإطار المفاھیمي والمجالات الكبرى الكفاءات تسییر "صولح سماح ، منصوري كمال  
  .50 ص ،

2
  .ذكره سبق مرجع ري،الأنصا یونس أبو  

3Jean-marie peretti, dictionnaire des ressources humaines, édition vuibert, paris 1999, p58. 
4Alain labruffe, mesure des compétence, édition afnor, saint-denis le plain 2003 p05. 
5Philippe lorino, méthode et pratiques des performance, édition d’organisation 3eme édition paris 2003 p 67.  



200 
 

  .1كما تم تعریفها على أنها تلك المهارة العملیة الآنیة والقصیرة

  :البشریة لكفاءاتاتعریف  -3-1-1

 :مایليفیمن خلال المفاهیم المرتبطة بالكفاءات، یمكن حصر التعاریف 

عني أن الكفاءة لیست حالة أو معرفة مكتسبة، فاكتساب معارف أو قدرات (مهارات) لا ی "

ة، بحیث یمكن للمرء أن یكون على درایة واسعة بمبادئ المحاسبة ءالفرد أصبح ذو كفا

 ،والتدبیر ولكن قد لا یعرف توظیف هذه المعلومات في الوقت المناسب وفي المكان المناسب

الكفاءة تكتسب أثناء ممارسة نشاط ما یتم فیه تجنید المعارف والقدرات والتوظیف المناسب ف

 2" التلقي السلبي مجرد لا یمكن اكتسابها من فراغ أو من خلاللها، و 

یدل مفهوم الكفاءة على المهارات العلمیة التي یتولد عنها خلق القیمة. وتعرف المجموعة و  

والمهارات  المعارف مختلف "الكفاءة المهنیة هي تركیبة من المهنیة الفرنسیة الكفاءة بالقول:

ارس في إطار محدد. وتتم ملاحظتها من خلال العمل ات التي تمو السلوك اتوالخبر 

وتقویمها  المیداني، و الذي یعطي لها صفة القبول. ومن ثم فانه یرجع للمؤسسة تحدیدها

 3".وتنمیتها وقبولها وتطویرها

والمادیة  معیار الرشد في استخدام الموارد البشریة والمالیة المؤسسةویمثل مفهوم كفاءة  

لنمو والتطور لابد أن تؤمن إمكانیة استمرار لة، حیث أن المنظمة الهادفة والمعلومات المتاح

     لمعلوماتي لكي تعمل بشكل فاعل و مستمر.االتدفق البشري و المادي و المالي و 

الموارد البشریة بالكفاءات بأنها تخطیط وتنظیم وتوجیه ورقابة  تسییر یمكن تعریف علیهو 

التوافق مع كفاءات  أكبر قدر من ، بما یضمن تحقیقكفاءة العنصر البشري في المؤسسة

الوظیفة المطلوبة وتنمیة كفاءاته بصفة مستمرة لتحقیق الأداء المتمیز له وللمؤسسة. إن 

التحول من إدارة الموارد البشریة إلى إدارة الموارد البشریة بالكفاءات هو الانتقال من إدارة 

ة الأفراد وكفاءاتهم وتقویتها، بالتركیز على نقاط الضعف ومعالجتها إلى إدارة نقاط قو 

  یة في تحقیق الأداء المتمیز.    الكفاءات المعنویة الأكثر فعال

، یجعلنا نصطدم بعدة نوعا ما إن الحدیث عن الكفاءة باعتبارها مصطلح حدیث التداول 

مصطلحات و مفاهیم تتداخل معه بشكل، أو بآخر، كما هو الأمر بالنسبة للمهارة، 

                                                           
1 Fanny barbier, André Brunetiére, manifeste pour lr lien social, édition liaison, paris 1997, p 103. 
2 Guy boterf, De la compétence,ed : Les Editions D’Organisation.Paris, 1994,P :43 
3 Guy boterf, De la compétence,ed : Les Editions D’Organisation.Paris, 1994,P :44-45 
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ومن هنا سوف نتطرق لها بشكل  ،الاستعداد و القدرة، و الهدف، والسلوك، و الإنجازو 

موجز، حتى نتمكن من تحدید مفهوم الكفاءة بشكل أكثر وضوحا و تمیزا عن المفاهیم 

  المجاورة له.

   :یلي ما نذكر المفاهیم هذه ومن : المفاهیم المرتبطة بالكفاءة -3-2

حالة تعلم، وهي  من خلالفاءات معینة، تنتج عموما محصورة ضمن كوهي  :المهارة -

 و الإتقان، خصوصا تعني الحركیة الكفاءات و وراثیة، استعدادات عن طریق عادة ما تهیأ

 الریاضة مجال في الشأن هو معقد، كما بشكل المنظمة الحركات مستوى على تظهر

مع  و التقنیة، و التقلیدیة الصناعة في الإتقان مع المفهوم هذا یرتبط ما عادة و.البدنیة

  تجریدا الأكثر المعرفیة الكفاءات مع أیضا و المدرسیة، والاكتسابات الفنیة الإنجازات

 بعد، فیما إنجازه من الفرد سیتمكن متوقع أداء أو ممكنة، قدرة الاستعداد  :الاستعداد -

 الشروط لذلك تتوفر عندما أو التعلم، عامل أو النضج و النمو عامل بذلك یسمح عندما

  .المستقبل في بالقدرة التنبؤ أساسه على یمكن كامن كأداء والاستعداد . الضروریة

 أو تعلم أو معقد سلوك أو معزولة بمهمة ذلك تعلق سواء نشاط، كل نجاح هو والاستعداد

  .الملائمة التحفیزات و القدرات في التحكم الفرد من یتطلب فانه ما، مهنة على تمرن

 )قانیي( حسب القدرة و نظري، أو عملي مجال ضمن وكفاءة النجاح، إمكانیة  :القدرة -

 یمكن فمثلا معینة، خاصیة في البعض بعضها مع ترتبط والتي الإنجازات بعض في تتمثل

 وحفظه شعریة لقطعة كحفظه مختلفة، مجالات في متعددة سلوكیات بإنجاز یقوم أن للمتعلم

 انصبت الذي الموضوع حیث من و مظهریا، المختلفة تالإنجازا هذه كل ،تاریخیة لأحداث

  .التذكر على القدرة هي واحدة قدرة ضمن تدخل علیه،

ما یتمكن الفرد من تحقیقه من سلوك محدد، وهو بهذا المعنى یقترن نوعا  وهو :الإنجاز -

 ما على تدل القدرة كانت إذا و .السابق مفهومیهما عبر والقدرة الاستعداد ما بمفهومي

الوضوح والدقة، فإنها بذلك تشیر إلى  من درجة بأعلى یسجله أن الخارجي الملاحظ یستطیع

  إمكانیات الفرد المتعددة في الإنجاز.

 في الحي الكائن حتى و الإنسان، نشاط یشمل هو و التصرف، أو السلوك :السلوك -

 دراساتال من العدیدتذهب و  .معها التكیف من قدر كبرأ تحقیق جلأ من بیئته مع تفاعله

في التسییر إلى أن قدرة المؤسسة على التنافس تتوقف على الفرص المستقبلیة في  الحدیثة
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السوق ولیست الحالیة، فمن أهم العوامل المساعدة في نجاح المؤسسة الوصول مستقبلا 

) التي تعرف على أنها "مجموعة من المهارات Cor compétencesبالكفاءات المحوریة(

الأصول الملموسة أو غیر الملموسة ذات الطابع الخاص، والتكنولوجیات فائقة ، و نادرةال

، ویتم خلق  1المستوى، والتي تشكل في مجملها قاعدة لقدرات المؤسسة على التنافس"

الكفاءات المحوریة عن طریق تطویر وتوصیل، وتبادل المعلومات، والمعرفة بین أعضاء 

  سسة).المؤسسة (أي رأس المال البشري للمؤ 

فالكفاءات المحوریة هي تلك المهارات الناتجة عن التداخل، والتساند، والتفاعل الحاصل    

بین مجموع أنشطة المؤسسة، الأمر الذي یتیح تطویرها وتراكمها، ومن ثم ظهور موارد 

جدیدة، ویرجع إطلاق صفة المحوریة على هذه الكفاءات لأن بقاء المؤسسة واستمرارها، 

  2بها قترنانسحابها موتطورها أو 

وتتمثل الكفاءات المحوریة أیضا في مختلف الأصول الملموسة وغیر الملموسة التي تتسم   

وتنمیتها عبر  وتطویرها المنافسین، بحیث یتم تكوینها باقي بصفة الخصوصیة والتمیز عن

 C.K "و  "G.Hamel" الزمن كنتیجة لعملیات التبادل بین موارد المؤسسة، وینظر كل من 

Prahald 1990") إلى الكفاءات المحوریةCor compétence نظیر ) على أنها أساسیة

  3تمیزها ببعد استراتیجي

إلــى أن الكفــاءة الأساســیة تــدخل دائمــا فــي شــبكة  "K.Boal,1994"و"J.Black"وهنــا یشــیر   

 )،Vision Systémique(مــن العلاقــات بــین مختلــف مــوارد المؤسســة ضــمن نظــرة نظامیــة 

  د هذه الشبكة مرتبط بمستوى الربحیة وبالصفة المستدامة للمیزة التنافسیة.أن تعقكما 

 Prahald et) الــذي اقتــرح مــن (Core competenceإن مفهــوم الكفــاءات المحوریــة (

Hamel()4( في صیاغة استراتیجیة المؤسسة، حیث اعتبر أن المؤسسـة  مباشرة ما زال یساهم

، الأمـــر )5(د فـــي دفــع الاســـتراتیجیة نحـــو مضـــمار اللاتأكـــدتعــد حافظـــة كفـــاءات أو معـــارف تفیـــ

                                                           
نـدماج فـي الداوي الشیخ، دور التسییر الفعال لموارد وكفاءات المؤسسـة فـي تحقیـق المیـزة التنافسـیة، الملتقـى الـدولي حـول التنمیـة البشـریة وفـرص الا 1

  .262، ص 2004مارس  10الاقتصادیة، جامعة ورقلة، اقتصاد المعرفة والكفاءات البشریة، كلیة الحقوق والعلوم 
  .262المرجع السابق، ص  2
  33ص دار النهضة العربیة بیروت مرسي خلیل، المیزة التنافسیة في مجال الأعمال، 3

4
Jacques Grisé,,op.cit,, p03. 

5
Hamel G., Prahalad C.K.,La Conquête Du Futur, Paris Dunod (2e éd.) 1999, 32. 
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الــذي یــؤدي إلــى تمیــز المؤسســات عــن بعضــها بمــا فیهــا المؤسســات ذات النشــاطات الفریــدة، 

  وبتفسیر میزتها التنافسیة من خلال خصوصیة مواردها الداخلیة.

" أن "pralahad"و  "hamelوفــق منظــور مقاربــة المــوارد الداخلیــة والكفــاءات یــرى كــل مــن

المؤسسة لا تعتبر فقط كحافظة منتجات أو خدمات، بل أیضا كحافظـة كفـاءات، لأن امـتلاك 

لمیــزة تنافســیة، تلــك الكفــاءات عبــارة  لأكبــر المؤسســة لكفــاءات محوریــة یعنــي إمكانیــة امتلاكهــا

عن مجموعة من المعارف والتكنولوجیات التي یمكن وصفها بالمحوریـة والتـي یجـب أن تتمیـز 

  :)1(خصائص هي بثلاث

  .أن تكون لها قیمة - 

وجــود كفــاءات تماثلهــا فــي الســوق، أو حیــازة المؤسســة لمســتوى یفــوق مــا لــدى  أو نــدرة عــدم - 

 .المنافسین

منتجــــات وخــــدمات جدیــــدة مــــن خــــلال النمــــو  تطــــویرأن تكــــون مرنــــة، بمعنــــى القــــدرة علــــى  -

  المترابط.

  والشكل التالي یمثل ذلك:

 

سس على الموارد الداخلیة والكفاءات): المنظور المؤ 09الشكل رقم(  

 

 

 

 

 

 

 

Source: Barney, op.cit, p.10. 

  

  

                                                           
1 Alain megnant, Ressources Humaines: Déployer La Stratégie,éditions liaison, 2000,p169. 

 الخصائص الأساسیة

التقلید غیر  -   الندرة -لقیمة  ا -
 الكامل

الإبھام  -      الترابط التاریخي -

 ألسببي

 الفرضیـة

عدم تباین الموارد و -
  ھا تنقّل

 

میزة تنافسیة 

 مستدامة
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  حتمیة الاستثمار في الموارد والكفاءات البشریة: -3-3

ه من نتائج تحققه وما تز نجأو إذا كانت درجة كفاءة المؤسسات ما زالت تقاس بمدى ما   

المستخدمة، ذلك أن التسییر في  یرالمعای مالیة، فإن المؤشرات المالیة لم تعد وحدها

على جودة القدرات اللازمة  -إضافة إلى ذلك في قیاس الكفاءة -المؤسسات أصبح یعتمد

، ویتناسب وأهداف المؤسسة، وهو ما یعد من )1(لإحداث التغییر والتطویر بما یحقق الإبداع

یا الاتصال صمیم الاستثمار في الموارد والكفاءات البشریة في ظل تطورات تكنولوج

والمعلومات، واستخداماتها المختلفة في المؤسسة الاقتصادیة خاصة فیما یتعلق بنظم العمل 

تحریر وعولمة الاقتصاد، تظهر أهمیة  بسببوأسالیب التسییر، ومع زیادة حدة المنافسة 

الاستثمار بشكل مستمر في الموارد والكفاءات البشریة بشكل یتحقق معه استخدام الموارد 

  متاحة مادیة كانت أم بشریة وهو ما سیؤدي إلى: ال

زیادة قدرة الإدارة على التخطیط الفعال للموارد البشریة وربطها بتحقیق الأهداف  -

 .الإستراتیجیة للمؤسسة

زیادة فاعلیة ونجاعة التسییر الاستراتیجي للموارد البشریة، بما یؤدي إلى الاستغلال  -

رات واستثمارها في عملیة الإبداع والتطویر، وإدارة التغییر لمختلف القدرات  والمها مثلالأ

  لرفع القدرة التنافسیة للمؤسسة.

 

  ممیزات الكفاءة: -3-4

  :2أربعة محاور ممیزة للكفاءة هي J.Leplatحدد 

یل معارف مختلفة قصد تحقیق هدف محدد أو تنفیذ نشاط فعحیث یتم تذات غایة:  -أ

  تطاع تأدیة هذا النشاط بصفة كاملة.معین، فالشخص یكون كفؤا إذا اس

  الأنشطة. مختلف الكفاءة غیر مرئیة یتم تحدیدها من خلال تحلیلمفهوم مجرد:  - ب

الفرد لا یولد كفؤا لأداء نشاط معین، فهو یكتسبها من خلال تكوین الكفاءة مكتسبة:  -ج

  .مسبقا موجه

                                                           
،  1995أكتـوبر  26-24القاضي فؤاد، إستراتیجیات تخطیط الاستثمار البشري في المؤسسات العربیـة،  المـؤتمر السـنوي الثـاني للتـدریب، القـاهرة،   1

  .61مركز الخبرات المهنیة للإدارة، ص
  .177موساوي زهیة، خالدي خدیجة، مرجع سابق ص  2
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للكفاءة تتفاعل في حلقة  مجموعة العناصر المكونةصیاغتها تتم بطریقة دینامیكیة:  -د

  الزمن. مختلف مراحل مفرغة من المعارف الفنیة عبر
  

 خصائص الكفاءة: -3-5

 إلى جانب ما سبق، هناك الكفاءات المرتبطة بالتعلم و حل المشكلات الجدیدة        

والكفاءات التي تسیر العلاقات الاجتماعیة و التفاهم بین الأفراد، و الكفاءات ذات العلاقة 

أشكال التكییف أو الإتقان وأخرى مختلف تعلم والمعارف، والكفاءات التي تهتم بالمهارات و لاب

 كیف نكون. أي بالاتجاهات وكیفیة التواجد أو التعلم ترتبط 

و إذا كانت هذه الكفاءات خاصة أو متخصصة، فهناك كفاءات ذات وظائف متعددة 

والإبداع، التي تنفرد بمواصفات معینة.  ئةالطار  كالصیاغة والمراقبة والتقییم وحل المشكلات

كفاءات الإتمام حسب تعبیر بعض المهتمین هناك ما یعرف بالكفاءات الدنیا و وأخیرا 

بصیاغة المناهج الدراسیة و مناهج التكوین.ومن هنا نلاحظ أن الكفاءة یجب أن ترتكز على 

 1عدة خصائص منها:

رحلة تكوینیة معینة في إطار منهاج مبني دراسي أو م مسارالكفاءات محطات نهائیة ل- * 

 .على الكفاءات

 التسییر. الكفاءات شاملة ومدمجة للمعارف ولمختلف مجالات- * 

  تطبیقاتهمختلف الكفاءات تحتل مكانة الأهداف التي نسعى لتحقیقها من خلال المنهاج و - * 

لموسة التي تسمح الكفاءات مرتبطة بالسلوكیات و بالإنجازات التي تعد المؤشرات الم- * 

  .بعد ذلك بملاحظتها وتقییمها
  

  أنواع الكفاءات: -3-6

یختلف الباحثون في تصنیفهم للكفاءات، ولعل أبرز هذه التصنیفات ذلك الذي یصنفها وفق 

ثلاث مستویات، وهي المستوى الفردي ویوافق الكفاءات الفردیة، المستوى الجماعي ویوافق 

ستوى التنظیمي ویوافق الكفاءات التنظیمیة والتي یسمیها الكفاءات الجماعیة، وأخیرا الم

  البعض بالكفاءات الأساسیة.

                                                           
  .87، دار النهضة العربیة، بیروت ص عبد الكریم غریب، بداغوجیات الكفاءات 1
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  الكفاءات الفردیة:  -أ

یقصد بالكفاءة الفردیة، أخذ المبادرة وتأكید مسؤولیة الفرد اتجاه المشاكل والأحداث التي 

اجهة الحالات ، فهي القدرة على تعبئة المعرفة اللازمة لمو 1تواجهه ضمن الوضعیات المهنیة

 .2المختلفة

وهناك من یرى أنها حلقة وصل بین الخصائص الفردیة والمهارات المحصل علیها من أجل 

  .3لمهام مهنیة محددة جیدالأداء ال

 المهارات، الفردیة، المعرفة :تتضمن حیث الملاحظة، الأداء أبعاد مختلف مجموعة هيف

 و عالي أداء على الحصول أجل من هاببعض المرتبطة التنظیمیة القدرات و السلوكیات،

 المهارات على وتدل المهنیة بالكفاءة أیضا تسمى فهي مدعمة، تنافسیة بمیزة المؤسسة تزوید

 تقنیة و فنیة أسالیب عدة خلال من المهني الوسط في هاقبول یتم و المقبولة، العملیة

 4.المهنیة كالتجارب

 

مهما  مي للمؤسسة، فإن المناصب التي یشغلونهافمهما كان مستوى الأفراد في الهیكل التنظی

تتطلب كفاءة معینة لأداء مهامهم بصورة تتحقق معها أهداف المؤسسة، حیث  كان نوعها

  التالي:  06رقم  یمكن تقدیم قائمة مرجعیة للكفاءات الفردیة والموضحة في الجدول

  

  قائمة مرجعیة للكفاءات الفردیة

  تعریفها  الكفاءات

  یویةالتمیز بالح

مع الظروف المتغیرة والغامضة، والقدرة  معرفة الفرد كیفیة التأقلم

على التفكیر الإستراتیجي، بالإضافة إلى اتخاذ القرارات الجیدة 

عندما یكون تحت الضغط، كما یجب أن یكون قادر وضع 

أنظمة عمل معقدة، وأن یتبنى سلوكات مرنة لحل المشاكل، 

  لمعالجة مشاكل تسییریة معقدة. والعمل بفعالیة مع إطارات علیا

مثابر ویركز أمام العراقیل، یعرف ما هو ضروري، ویتجه نحو   القیام بما یجب القیام به
                                                           
1Phillipe Zarifian, le modèle de compétence, éditions laiisons, paris 2001 p78.   
2Claire Beyou, manager les compétence, éditions laiisons, paris 2003 p34. 
3Levey-leboyer, la gestion des compétences, édition organisation, 2 eme édition, paris 1997, p 42. 
4
 Celile Dejoux, « Les compétens au coeur de l’entreprise » éd, organisation, paris,2001,p 141 
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الأمام، یكون قادرا على العمل بمفرده، وكذا الاعتماد على 

  الآخرین إذا دعت الضرورة إلى ذلك.

  ا والتجاریة.التحكم السریع في المعارف الجدیدة التقنیة منه  سریع التعلم

  امتلاك روح اتخاذ القرار
یفضل التصرف سریعا وبشكل تقریبي عوض التصرف ببطء 

  وبدقة في عدد من الوضعیات التسییریة.

إدارة وقیادة المرؤوسین 

  بطریقة فعالة

یشرف بفعالیة على المرؤوسین، ویفسح لهم فرص عدیدة للبرهنة 

  على قدراتهم، ویظهر عدالة إزاءهم.

  جو المناسب للتطورإیجاد ال
مضاعفة التحدیات التي تعمل على إیجاد المناخ الملائم لتطویر 

  عمل المرؤوسین.

الوقوف في وجه المرؤوسین 

  الذین یثیرون المشاكل

التصرف بحزم وإنصاف عند معالجة مسألة المرؤوسین الذین 

  یكونون مصدرا للمشاكل.

الاتجاه نحو العمل مع 

  الجماعة
  لحرص على عمل الآخرینإنجاز أعماله با

  یحسن اختیار الأشخاص المهرة ویضمهم إلى فریقه.  توظیف مساعدین مهرة

بناء علاقات جیدة مع 

  الآخرین

یعرف كیف یبني ویحافظ على علاقات العمل مع معاونیه وفرقه 

الخارجیة، یمكنه التفاوض ومعالجة مشاكل العمل، یتفهم 

عاونتهم ضمن علاقات الآخرین، حیث له القدرة للحصول على م

  غیر رسمیة.

  یبرهن على الاهتمام بالآخرین، حساس اتجاه احتیاجاتهم.  إنساني وحساس

التمیز ببرودة أعصاب عند 

  مواجهة المشاكل

یواجه المشاكل ببرودة دم، حازم، یعتمد على الآراء الواقعیة، لا 

على أن لا تكون هذه الأخطاء  –یوبخ الآخرین بسبب أخطاءهم 

  ، له القدرة على الخروج من وضعیات صعبة.-ةفادح

إیجاد توازن بین العمل 

  والحیاة الخاصة

یوفق بین أولویات العمل وتلك المتعلقة بحیاته الشخصیة، حتى 

  لا یفرط في أي منها. 

  بتحدید نقاط قوته ونقاط ضعفه وجاهزیته لتحسین هذه الأخیرة.  معرفة الذات

  یعامل الأشخاص معاملة حسنةالعمل على جعل 
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یة الأشخاص في وضع

  مریحة

  التصرف بمرونة

یمكنه تبني سلوكات متناقضة، فیكون حازم ومرن في آن واحد، 

فیكون حازما حیث یجب أن یكون، ومتساهلا في بعض 

  الحالات، یقود ویترك الآخرین یقودون.
 

Levey-leboyer, la gestion des compétences, édition organisation, 2 eme 
édition, paris 1997, p 48-49. 

 

من الموارد الباطنیة والظاهریة  ركیبةمن خلال ما سبق یمكن القول أن الكفاءة الفردیة تمثل ت

التي یمتلكها الفرد، كالمعارف، القدرات، السلوكات، القیم الاجتماعیة...الخ، التي تظهر أثناء 

ها بما یخدم المؤسسة، حیث یمكن العمل والتي یجب التنقیب علیها واكتشافها وتطویر 

الاستناد إلى معاییر موضوعیة ودقیقة من خلال للمؤسسة أن تحوز على الكفاءات الفردیة 

  في عملیة التوظیف، وكذا تكوین الأفراد بشكل یتماشى مع المناصب التي یشغلونها.

  الكفاءات الجماعیة: - ب

ردیة، وتنظیم الفریق المهني والتي هي محصلة التعاون والتآزر الموجود بین الكفاءات الف

. ویتم تحدید هذه الكفاءات من خلال المؤشر الفعال 1تحقیق النتائج تساهم بشكل كبیر في

الذي یسمح بوجود لغة مشتركة بین جماعة العمل وتوفیر المعلومات الملائمة بینهم، وكذا 

ات، وأخیرا مؤشر التعاون بین أعضاء الجماعة بهدف انتقال الكفاءات ومعالجة الصراع

التعلم الجماعي، والتجارب من خلال توفیر وسائل ضروریة مثل تثمین التطبیقات المهنیة، 

ج ، إذ یعتبر أداء وسلوك الجماعات الوسیلة الأساسیة لتحقیق أهداف 2وتوظیف النتائ

  المؤسسة.

  :3ومن أجل الحصول على هذه الكفاءات لابد من توافر شروط یمكن تلخیصها فیما یلي

                                                           
عارف في خدمة الكفاءات، مداخلة ضمن الملتقى الدولي حول التنمیة البشریة وفرص الاندماج في صالح مفتاح، إدارة الموارد البشریة وتسییر الم 1

  .21، ص 2004مارس  10-09اقتصاد المعرفة والكفاءات البشریة، جامعة ورقلة 
أطروحة دكتوراه دولة في العلوم  سملالي یحضیة، أثر التسییر الاستراتیجي للموارد البشریة وتنمیة الكفاءات على المیزة التنافسیة للمؤسسة، 2

  .139، ص 2002الاقتصادیة، جامعة الجزائر 
  المرجع السابق 3
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مشتركة بین الأعضاء  تواصل تسهیل التعاون بین الكفاءات من خلال تطویر لغة -

الفاعلین، وتحسین وسائل العمل الجماعي والعلاقات بین أفراد الهیكل التنظیمي، إضافة إلى 

  المحافظة على التنوع في الكفاءات والمعرفة.

  بوضع الهیاكل الملائمة. اختیار أنماط التنظیم التي تسهل التآزر بین مخلف الكفاءات -

  ضمان معالجة الحدود الفاصلة من خلال العمل على إیجاد سبل جیدة لعمل الكفاءات. -

التجانس بین  نوع من إیجاد علاقات التضامن والمحافظة علیها، الأمر الذي یسمح بإیجاد -

  أعضاء الجماعة.

التجارب  مختلف وضع مكانة ملائمة للإدارة بغیة تنشیط جماعة العمل، وترسیم -

والتطبیقات المهنیة وتثمین التكامل وخصوصیات كل فرد، إضافة إلى تسهیل المساهمات 

  الفردیة في تحسین الأداء الجماعي.

 الكفاءات بین الموجودة التجمیع أفضلیة و التعاون من انطلاقا ینشأ محصل أو نتیجة هيف

 مشترك، تقدیم و عرضا رتحضی معرفة  :منها و المعارف من جملة وتتضمن الفردیة،

 قوة تحدد التي فهي جماعیا، الخبرة تعلم أو أخذ معرفة التعاون، معرفة ، الاتصال معرفة

 حكم هو تقییمها مصدر و المؤسسات؛مع باقي  تنافسي المجال في ضعفها أو المؤسسة

  المجتمع وذلك من خلال اختیارهم للمورد الأكثر كفاءة، وعلى مستواها نمیز بین:

 وهي محدد، مهاري أو معرفي بمجال مرتبطة كفاءة وهي :النوعیة أو الخاصة كفاءةال *

 أن حیث المؤسسة، داخل الأقسام إطار في تندرج التي المهام من محدد بنوع ترتبط خاصة

 بكفاءات التحلي المنتمین إلیه الموظفین على یفرض معین مجال في قسم كل اختصاص

 .إلیهم الموكل العمل بنوع مرتبطة خاصة

 سیاقات داخل توظیفها و تطبیقها مجال یمتد التي وهي  :المستعرضة أو الممتدة الكفاءة *

المجالات والوضعیات والسیاقات التي توظف وتطبق فیها نفس الكفاءة  كانت كلما إذ جدیدة،

 كبیرة، الكفاءة هذه امتداد درجة كانت كلماواسعة ومختلفة عن المجال والوضعیة الأصلیة، 

 مختلف بین مشتركة إجرائیة منهجیة خطوات أیضا تمثل المستعرضة أو الممتدة لكفاءاتوا

 المعرفة إنشاء عملیة خلال توظیفها و تحصیلها یستهدف التي و المعلوماتیة، الموارد

  .المأمولة والمهارات
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  الكفاءات التنظیمیة:  -ج

للتغیرات التي تحدث على تسمى أیضا  بالكفاءات الأساسیة، وهي ترتبط بمدى الاستجابة 

مستوى محیطها، ولقد أكدت الدراسات على وجود تنظیم میكانیكي یلاءم المؤسسات العاملة 

، إذ نجد هناك مركزیة في اتخاذ القرار، بالإضافة إلى وجود یتمیز بالاستقرارفي محیط 

لتي تعمل درجة رسمیة كبیرة للإجراءات والقواعد، كما یوجد تنظیم عضوي یلاءم المؤسسات ا

  . 1في محیط غیر مستقر ومعقد والمتمیز بالمرونة واللامركزیة

یعتبر مفهوم الكفاءة من الإشكالیات المتعلقة بإدارة الموارد البشریة، إذ یجب تحدید الكفاءات و 

التي یتمتع بها العاملین ومقارنتها مع تلك التي یتطلبها تحقیق الأهداف الإستراتیجیة 

متغیرا ضروریا لتكییف صارت  تتمتع بالطابع الإستراتیجي إلا إذا للمؤسسة، فالكفاءة لا

،  فالتغیر الحاصل في محیط المؤسسات ودرجة تعقده وعدم 2المؤسسة مع بیئتها التنافسیة

استقراره، یفرض على هذه المؤسسات أن تتصف بالمرونة قصد إعطاء حریة أكبر للأفراد 

لفردیة أو الجماعیة، بل ویمكن القول بأن من أجل الإبداع وتطویر الكفاءات سواء ا

  المؤسسات التي تتصف بالمرونة هي مؤسسات كفأة.

 المضافة القیمة في تفسیریة بطریقة تساهم التي التكنولوجیات و المهارات منركیبة توهي 

 3لتحقیق أهداف المنظمة.

 حسب و ة،المؤسس في التسلسلي المستوى حسب كفاءات عدة الإستراتیجیة الكفاءات تشمل

 :في حیث یمكن القول أنها تتمثل الرقابة، الإدارة، التنفیذ، كالتخطیط، الوظائف فیها تعدد

العلاقات الإنسانیة والكفاءة الفنیة الإداریة من جهة، ومن جهة أخرى  وكفاءة التقنیة، الكفاءة

 إذن التقییم؛ أو الرقابة كفاءة و نرى أنها تتمثل في كفاءة التخطیط والإدارة، كفاءة التنفیذ،

للعلاقات القائمة  فهمها مدى و نشاطها نوع و المؤسسة حسب التنظیم كفاءة مفهوم یتلخص

وتعرف الكفاءة التنظیمیة من خلال الأبعاد المتعددة في بنائها بینها وبین البیئة المحیطة بها.

  :4والمتمثلة في

                                                           
، 1990توماس وهیلین، دافید هانجر، ترجمة محمد عبد الحمید مرسي، زهیر نعیم الصباغ، الإدارة الإستراتیجیة، معهد الإدارة العامة، الریاض  1

  .334-333ص 
  .140 سملالي یحضیة، مرجع سابق، ص 2

3
 Marcel Coté, Marie-Claive Malo « Lagestion stratégique » éd, gaetea morin , canada, 2002 , p 100 . 

  .178موساوي خدیجة، خالدي خدیجة، مرجع سابق، ص  4
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ة بدورها من الأفراد، وتتضمن الوحدات الفردیة للمعرفة والمتكونقاعدة المعرفة:  -

  تحدید الكفاءات المحلیة.من  مكنناالتكنولوجیات، قواعد المعلومات...الخ، وهي ت

یتمثل دوره في تحدید العلاقات ما بین الوحدات العملیة والمعرفة، ویجسد إطار المعرفة:  -

  ببنیة المؤسسة (تحدید السلطة، تقسیم الأدوار، المهام)، والسیاسات المحددة لها.

عبارة عن التفاعلات ما بین الوحدات الفردیة المنسقة والمحولة لقواعد دینامیكیة المعرفة:  -

ینتج عن هذه مما المعرفة عن طریق توصیل وتبادل المعلومات بین أعضاء المؤسسة، 

  الحركیة إنشاء كفاءات دینامیكیة.

ز بالمرونة التي من خلال ما سبق یمكن القول بأن الكفاءات لیس لها معنى إذا لم تتمی

تحدث على مستوى المحیط، خاصة في ظل قد تسمح لها بالاستجابة لمختلف التغیرات التي 

  ، ودرجة تعقدها وعدم استقرارها.في مختلف المجالات التحولات السریعة التي یشهدها العالم
  

  رأس المال البشري والفكري والمیزة التنافسیة -3-7

التحول نحو اقتصاد المعرفة والكفاءات، أصبح ینظر إلى في ظل التحدیات التي یفرضها   

 الموارد البشریة والكفاءات سواء على مستوى التحلیل الكلي أو الجزئي، كأصول حقیقیة

ورأس مال إستراتیجي تفوق قیمته رأس المال المادي (المالي،  استراتیجیة

لاك القدرة أو المیزة التنافسیة والتكنولوجي...الخ)، وهذا بالنظر إلى أن المصادر الجدیدة لامت

ممثلة في المعرفة والجودة أصبحت مرتبطة بشكل مباشر برأس المال البشري والفكري 

من خلال هذا المبحث الإطار النظري لرأس المال  والكفاءات. ضمن هذا المجال نتناول

وتحلیل  البشري، وأهمیة استثماره من خلال التعلیم والمعرفة، ومساهمته في خلق القیمة،

  مفهوم رأس المال الفكري وأهمیته الاستراتیجیة بالنسبة للمؤسسة الاقتصادیة.

  أهمیة الاستثمار في رأس المال البشري -3-8

إن اعتبار الموارد البشریة والكفاءات أصولا استراتیجیة، ومصدرا لمیزة تنافسیة مستدامة في   

 الدراسات التي قاموا بهاباحثین من خلال المؤسسة الاقتصادیة، یعد نتیجة طبیعیة لاهتمام ال
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خــاصة عــلى مــستوىــ اــلــتحلیل اــلــكلي اــلــتي حــاوـلـــت رـبـــط تــحقیق اــلــتنمیة اــلاــقــتصادــیــة بــدرـجـــة 

  الاستثمار في رأس المال البشري، وذلك من خلال التركیز على التعلیم والتدریب.

  الإطار النظري لرأس المال البشري: -3-8-1

على أنه كل ما یزید من إنتاجیة العنصر البشري كالمهارات ینظر إلى رأس المال البشري   

والخبرة، فالرأس المال البشري على الرغم من دوره  المعرفیة والتقنیة المكتسبة، من خلال العلم

لا أنه یختلف عن رأس المال المادي بشكل أساسي إالكبیر في زیادة إنتاج السلع والخدمات 

یل اــلــمثالــ تــعتبر اــلــمعرفــة اــلــمتخصصة اــلــتي اــكــتسبها فــعلى سب ،ــ  يــغــیر مــادــ بــطبیعته كــونــه

الطبیب أو المهندس نوعاً من رأس المال البشري الذي لا یمكن بدونه إنتاج تلك الخدمات 

نوعاً  أو غیرها من المهن المتخصصة، كما تعتبر المهارة التي اكتسبها الحداد أو النجار

لفترة الزمنیة من إنتاج كمیة أكـبر وـخلال نفس الأنها تمكنه   آخر من رأس المال البشري

  مقارنةً مع شخص آخر أقل خبرةً فیالمجال نفسه.

أن رأس المال البشري یتمثل في رأس المال الفكري  ) Kendrick ( )1"( كندریكفقد اعتبر " 

بهدف زیادة كفاءة  غیر المادي وغیر الملموس، والذي یتراكم بالاستثمار في التعلیم والبحوث

  تقبل.الموارد في المس

ولأنه یصعب قیاس رأس المال البشري مقارنةً برأس المال المادي، اقترح بعض الباحثین   

البحث والتطویر خلال فترة زمنیة معینة.علما أنه   أن یتم قیاسه بحجم الإنفاق على التعلیم أو

اــلأــصول   عــلى قــیمة مــطلقا مــن نــاحــیة عــلمیة مــحضة لاــ یــشكل هــذاــ اــلــمقیاســ اــلــرقــمي دــلــیلاً 

                                                           

لجمعیـــة المصــریة للاقتصـــاد إیمــان محمــد فـــؤاد محمــد، تكــوین رأس المـــال البشــري، المؤشـــر العلمــي الثــاني و العشـــرون للاقتصــادیین المصــریین، ا 1

  .01، ص2000السیاسي والإحصاء والتشریع القاهرة، 
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الیة البشریة، بل لقیمة الاستثمار فیها. فتعبیر استثمار هنا یعني تراكمرأس المال، أي الرأسم

  .  )1(الفرق مثلاً بین قیمة رأس المال بین فترة زمنیة و أخرى

ولقد اقتصرت النظرة التقلیدیة لعنصر العمل على قدرة أداء الأعمال الیدویة التي تحتاج   

لمتوفرة بشكل متساوي لكافة العمال. أما وبعد شیوع نظریة لقدر قلیل من المعرفة والمهارة ا

رأس المال البشري بدأت القرارات المتعلقة بالتعلیم وغیره من أشكال تنمیة المهارات والقدرات 

المحقق من الاستثمار في رأس  العائد ، كما أنحقیقي تؤخذ في إطار معاملتها كاستثمار

لأفراد وزیادة قدراتهم الإنتاجیة، بالإضافة إلى زیادة المال البشري تمثل في تحسین مهارات ا

 كفاءة اتخاذ القرار الاقتصادي.

 ,Schultz  ورغم أن نظریة الاستثمار البشري لم تتبلور كنظریة إلا بأبحاث شولتز (

 إلا أن الجذور الحقیقیة لهذه المفاهیم رجعت  لعدة محاولات استهدفت 1960,1961,1962

)2(  :  

  )؛(Farr,1853,Engel883ه إلى أهمیة العنصر البشري جذب الانتبا -

دــخــالــ مــهارـاـــتــ اــلــفردــ كــأحــد مــكونــاتــه،ــ وـاـــلــتركــیز عــلى -  تــحدیــد مــاهــیة اــلاــستثمارــ اــلــبشريــ وـاـــٕ

نـتاجـیة اـلـعنصر اـلـبشريـ(ـا  ,Senior1939لاـستثمارـ اـلـبشريـ لـتحسین مـهاراــتـ،ـ واــٕ

Walras,1972؛(  

ة الاقتصادیة لمخزون الموارد البشریة، تقدیر قیمة رأس المال البشري لتحدید مقدار الأهمی -

 & Huebner, 1914, Wood ولتحدید القیمة الاقتصادیة للأفراد بالنسبة للمجتمع

Metzger,1972) ؛(  

                                                           

 .01إیمان محمد فؤاد محمد، مرجع سبق ذكره، ص 1

لإســكندریة، راویــة حســن، بعــض العوامــل ذات العلاقــة بمعــدل دوران الأفــراد المتــدربین و بتكلفــة الاســتثمار البشــري، أطروحــة دكتــوراه غیــر منشــورة،جامعة ا  2

  .16، ص1995ة التجارة، كلی
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 ,Guyot, 1914إدخال مفهوم الخسارة في رأس المال البشري الناتجة من عجز الفرد  -

Boag,1916)؛(  

شريــ بــسبب اــلاــستثمارــ فــي مــجالــ اــلــصحة، تــحدیــد اــلــربــحیة اــلاــقــتصادــیــة لــرأــســ اــلــمالــ اــلــب -

  والتعلیم، والتدریب.

وفیما یتعلق بنظریة رأس المال البشري فقد تحددت ملامحها في الستینات، حین كان أغلـب   

الاقتصادیون ینتقـدون اسـتخدام مفهـوم رأس المـال البشـري معتقـدین أنـه یعامـل البشـر كرأسـمال 

إلا أنــه وبظهــور تلــك النظریــة حــدث تغیــر فــي . فحســب مجــرد یســتخدم لتحقیــق ربــح المؤسســة

ــــة المهــــارات  ــــالتعلیم أو بتنمی ــــة ب ــــى القــــرارات المتعلق التحلیــــل الاقتصــــادي، إذ أصــــبح ینظــــر إل

ــــى أعمــــال " ــــة إل ــــك النظری ــــد جــــذور تل ــــى أنهــــا قــــرارات اســــتثماریة. وتمت " شــــولتزوالقــــدرات عل

)Schultz" (بیكــر) التــي ارتبطــت بمــدلولات التعلــیم، وأبحــاث"Becker حــول الاســتثمار فــي (

، ولقـــد تزایــد اهتمامهمـــا بــرأس المـــال البشـــري و اعتبــار العنصـــر البشــري هـــو المنشـــئ كــوینالت

، بحیـث تعـد تلـك المعرفـة أسـاس النمـو وتحسـین الإنتاجیـة لكـل أیضـا للمعرفة الجدیـدة ومنفـذها

  المال. من رأس المال المادي والبشري، حتى مع تزاید الكمیات المستخدمة من عنصر رأس

في رأس المال البشري إسهاما كبیرا في النظریـة الاقتصـادیة،  " للاستثمارشولتزویعد مفهوم " 

أشكال رأس المال الذي یكمـن  شكل منحیث أكد على ضرورة اعتبار مهارات ومعرفة الأفراد 

 الاستثمار فیه، فمن وجهة نظره أن هذا النوع من الاستثمار قد حقـق معـدلات أسـرع للنمـو فـي

  الاقتصادیات المتقدمة مقارنة برأس المال المادي. 

  :)1(" مفهومه لرأس المال البشري على ثلاث فروض أساسیة، وهيشولتزولقد بنى " 

                                                           

  ، 17راویة محمد احمد حسن، مرجع سبق ذكره، ص 1
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أن النمو الاقتصادي الذي لا تفسره زیادة المدخلات المادیة، یرجع إلى زیادة تراكم رأس  - 

 .المال البشري

لــلاخــتلافــ فــي مــقداــرــ رـأـــســ اــلــمالــ اــلــبشري یــمكن تــفسیر اــلاــخــتلافــ فــي اــلإــیــراــدــاــتــ وـفـــقا  - 

 .المستثمر في الأفراد

یمكن تحقیق العدالة في الدخل من خلال زیادة نسبة رأس المال البشري إلى رأس المال  - 

 التقلیدي.

ضروري لتنمیة الموارد و   أساسي " اهتمامه على التعلیم والمعرفة كاستثمارشولتزوقد ركز "  

س المال طالما أنه یحقق خدمة منتجة ذات قیمة اقتصادیة، البشریة، إذ یعد أحد أشكال رأ

  ولأن هذا الاستثمار یصبح جزءا من الفرد لا یمكن بیعه أو معاملته كحق مملوك للمؤسسة.

) أحد أهم الباحثین الذین ساهموا بأبحاثهم في تطویر نظریة Becker,1972" ( بیكرویعد "  

 مؤثرة في الدخل المادي وغیر المادي، منرأس المال البشري، فقد ركز على الأنشطة ال

خلال زیادة الموارد في رأس المال البشري، حیث اهتم بدراسة الأشكال المختلفة للاستثمار 

كأحد أهم  كوینعلى الت  ...الخ، مع تركیز أبحاثه بصفة خاصةكوینالبشري، من تعلیم، وت

  جوانب الاستثمار البشري فعالیة.

العام، الذي یزید من  كوین" بین التبیكرفرق " كوینالاقتصادي للتوفي محاولة لتحلیل الجانب 

ــنــتاجــیة  ــإ ــما ــفردــ فــي اــلــمؤسسة اــل ــل ــكون ــ عــمل فــیها،ــ وـاـــل ــذــا  تكویــنة وـغـــیرهــا مــن اــلــمؤسساتــ إ

مقارنة بعمله  كوینالمتخصص الذي یرفع من إنتاجیة الفرد بالمؤسسة التي وفرت له ذلك الت

تطلباتــ اــلــعمل فــیها،ــ یــتضح مــن ذــلــك قــیمة فــي مــؤسسة أــخــرىــ،ــ لــعدمــ تــناسبه مــع طــبیعة وـمـــ

 البشري، إذ أوضح كیفیة استخدام في المورد " في تطویر مفاهیم الاستثماربیكرإسهامات "

  تلك المفاهیم النظریة كأداة للتحلیل في اقتصادیات الاستثمار في الموارد البشریة.

) إلــى محاولــة Munser(" مینســركمــا دفــع الاهتمــام بمفــاهیم الاســتثمار البشــري الاقتصــادي"  

، بینمـا اقتـرح" كـوینقیاس التكلفـة والمنفعـة الاقتصـادیة المترتبـة علـى الاسـتثمار فـي التعلـیم والت
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) محفظة للموارد البشریة تطبق على رأس المال البشري على غرار Oudyourne" (أودیورن

لمـال البشـري مفهـوم رأس ا (Muncer,1958)"مینسـر محفظة الأوراق المالیة. فلقد اسـتخدم "

في بناء نموذج یهدف إلى تفسیر الانحرافـات فـي توزیـع الإیـرادات، حیـث یفتـرض النمـوذج أن 

ـــرادات مـــع مـــدى حیـــاة الفـــرد  الاختیـــار الجیـــد لوظیفـــة مـــا یتضـــمن مســـاواة القیمـــة الحالیـــة للإی

المتوقعـــة عنـــد الوقـــت الـــذي قـــام بـــه الفـــرد بهـــذا الاختیـــار، وتمثـــل الاختلافـــات بـــین الوظـــائف 

یــــة والاختلافــــات فــــي توزیــــع الــــدخل كوینلمختلفــــة وفقــــا للنمــــوذج انعكاســــا لاخــــتلاف الفتــــرة التا

للوظـــائف المختلفـــة، بینمــــا تعكـــس الاختلافــــات داخـــل الوظیفــــة الواحـــدة نمــــو وتحســـین الخبــــرة 

الفرد، فالزیادة فـي الإنتاجیـة تكـون ظـاهرة فـي الأعمـال التـي تتطلـب درجـة  سنالإنتاجیة بتقدم 

  .كوینلتعالیة من ا

 إن التركیز على العلاقة الموجبة بین الاستثمار في الرأس المال البشري ونمو الإنتاجیة،  

، كویــنیـظهر مـدىـ اـلاـخـتلافــ بـین اـلـوظـائـف فــیما یـتعلق بـالاـستثمارـ فـي كـل مــن اـلـتعلیم واــلـت

،ــ أــوــ تــقدمــ عــمر اــلــفردــ اــرـتـــباطــا مــوجــبا كویــنحــیث یــرتــبط اــلــتفاوــتــ فــي اــلــدخــل وـاـــلــناتــج مــن اــلــت

" أهداف ینبغي تحقیقها من خلال الأبحاث مینسرط حجم الاستثمار البشري.كما حدد" بمتوس

، وتحدید یةكوینلتا  رصودة للعملیةفي مجال الاستثمار البشري أهمها تحدید حجم الموارد الم

، وتحدید مدى المنفعة المترتبة على تحدید التكلفة كوینالاستثمار في الت ىمعدل العائد عل

  في تفسیر بعض خصائص سلوك الأفراد. كوینلتوالعائد على ا

 "ــ إــلــى عــددــ مــن اــلاــستنتاجــاتــ فــیما یــتعلق بــدرـاـــسة أــثــر اــلاــستثمارــ فــيمینسروـقـــد تــوصل "ــ  

  على دخل وسلوك الأفراد العاملین من أهمها: كوینالت

 أـنــه كــلما زـاــدــتــ مــستویـاتــ اــلــفردـ اــلــتعلیمیة كــلما زـاــدــتــ اــحـتمالاــتــ حــصولـه عــلى مــزیــد مــن -

 .العمل تلف مجالاتمخ في كوینالت

  .كوینكلما زاد معدل دوران العامل كلما زادت تكلفة الاستثمار في الت -
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عمله  كلما زاد الاستثمار في التكوین المتخصص كلما زاد احتمال بقاء واستقرار الفرد في -

  المؤسسة. داخل

" آبراموفیتز"  قام  في المؤسسات ولتقدیم تجربة تطبیقیة على تزاید أهمیة رأس المال البشري  

 )Abramovitz ( )1 ( في القرن التاسع الأمریكیة بدراسة النمو الاقتصادي للولایات المتحدة 

في اتجاه استخدام رأس المال   والعشرین، فوجد أن التقدم التكنولوجي متحیّزا بشدة  عشر،

یر المادي. أما في القرن العشرین فإن هذا التحیّز تحول إلى اتجاه استخدام رأس المال غ

الملموس (رأس المال البشري، والمعرفة) مما ساهم بشكل كبیر في نمو الإنتاجیة.كما أن 

مكافآت كل من رأس المال والعمل في ذلك القرن وإن كانت تشمل عناصر من العوائد تعود 

تشكل جزءا كبیرا من مكاسب  كوینإلى رأس المال غیر الملموس، فإن عوائد التعلیم والت

في حین أن عوائد المعرفة المكتسبة عن طریق البحث والتطویر تشكل أجزاءا العمل والأداء، 

  كبیرة من العوائد على رأس المال.

لمه خلال سنوات دراسته تفترض نظریة رأس المال البشري أن إنتاجیة الفرد ترتبط بما یتع  

أس المال ها، كما تعتبر أن للتعلیم قیمة اجتماعیة عالیة حیث یفید في تكوین ر و لیس بعد

.ــ وـبـــالــنظر إــلــى اــرـتـــفاعــ قــیمة اــلأــفــراــد ) 2( تــنمیة اــلــمواــرـدـــ اــلــبشریــةتــطویــر وــ اــلــبشريــ عــن طــریــق 

كاستثمار في البشر وفقا لنظریة رأس المال البشري، فقد ظلت تلك النظریة تتبوأ مكانة كبیرة 

  في التحلیل الاقتصادي، باعتبار التعلیم أهم مكون لتراكم رأس المال البشري.

 

                                                           
1Abramovitz, Moses. " The Search for the Sources of Growth : Areas of Ignorance, Old 
 and new " Journal of  Economic History  , vol53, no2 June 1993, p 217. 
2-Berry, Albert."Education,Income,Productivity, and Urban Poverty " In timothy King (Ed) 
1 Education and Income.WorldBank STAFF Working Papar No402, Washington, D.C The World Bank, 1980, 
p05. 
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لتعلیم وأهمیة الاستثمار في رأس المال البشري في ظل التحول نحو اقتصاد ا -3-8-2

  :المعرفة

اختلف الاقتصادیون حول طبیعة التعلیم، هل یمكن اعتباره استهلاكا أم استثمارا؟، فإذا   

كان الدافع وراء التعلم هو إتباع التقالید، أو الحصول على مكانة اجتماعیة فإنه ینظر إلى 

تهلاك، وبالتالي في هذه الحالة فإن زیادة الثروة تؤدي إلى زیادة الإنفاق على التعلیم كاس

التعلیم. أما إذا كان الدافع وراء التعلم هو تحقیق عائد مادي في المستقبل یغطي التكالیف 

 اــلــتي یــتحملها اــلأــفــراــدــ فــي سبیل اــلــتعلم إــضافــة إــلــى تــحقیق رـبـــح،ــ فــإنــ اــلــتعلیم یــعد اــستثمارـاـ

  أس المال البشري المؤدي إلى ارتفاع الدخل وزیادة الثروة.یخلق ر  مستقبلیا

" النظر إلى التعلیم كاستهلاك بل واقترح أن ینظر للتعلیم كاستثمار في شولتزوقد انتقد "  

البشر، یؤدي إلى تراكم رأس المال البشري وإلى تقدیم خدمات إنتاجیة للاقتصاد ككل. لأن 

" قد شولتزالأفراد وزیادة إنتاجیتهم. وبذلك یكون " تومهارا التعلیم یساهم في تحسن قدرات

  وضع بشكل واضح أسس نظریة رأس المال البشري.

یوفران للعامل العادي میزة أخرى هي المهارة، بحیث  كوینوهكذا فإن التعلیم، والمعرفة، والت  

ال یصبح هناك تمایز بین العمال یقوم على المهارة المكتسبة، كما یصبح هناك عرض للعم

یعتمد على التخصص، والمهارة، والكفاءة، وبالتالي فإن فرصة الحصول على وظائف قد 

تــصبح مــتنوعــة،ــ مــما یــعني أــنــ اــلــطلب عــلى اــلــعمالــ سیدخــل فــیه نــوعــ مــن اــلــتنافــس مــن قــبل 

حتما إلى تحسین مداخیل العمال من خلال ارتفاع الأجور  سیؤدي المؤسسات، مما یؤدي

  .)1(المتوقعة

                                                           

اجسـتیر غیـر منشـورة،  الجامعـة الأردنیـة، قاسم محمد التل، التكاملیة بین الاسـتثمارات البشـریة والصـادرات كمحـددات للنمـو الاقتصـادي، ( رسـالة م 1

  .12، ص2002
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رفة تتركز في كونها أساس أنشطة إنتاج الثروة من خلال تطبیق الأفكار، إن قیمة المع  

والمعلومات، والمفاهیم والأسالیب، واستخدامها بغرض التحسین المستمر، وإنتاج عملیات 

ومنتجات جدیدة ومختلفة، وابتكار عملیات ومنتجات وخدمات لم تكن معروفة من قبل، وعلى 

مصدر القوة والجودة، ومن ثم فإن التنافس  وقت الحاليفي ال هذا الأساس أصبحت المعرفة

على تلك المعرفة والسیطرة علیها هي في قلب التنافس بین المؤسسات، وفي ظل هذا الاتجاه 

  كان اللجوء إلى اقتصاد المعرفة أهم سبل تحسین القدرة التنافسیة.

م على فرضیة أساسیة إن أهم مظهر لاقتصاد المعرفة نظریة رأس المال البشري، التي تقو   

بین الأفراد فیما یتعلق بمقدار الاستثمار في مهاراتهم، وخبراتهم،  اتمفادها وجود اختلاف

وقدراتهم، وبناءا على ذلك فإن الفرد یعتبر أصلا من أصول المؤسسة إذ یمكن تحدید قیمته، 

وظیف المعرفة لن الاقتصاد الحدیث القائم على تفوتسییره كما تسییر محفظة الموارد المالیة. 

  .وتنمیته هكوینیكون فعالا إلا بتطویر رأس المال البشري وت

ممــا ســبق تتضــح أهمیـــة رأس المــال البشــري فــي تحصـــیل وتــوطین المعرفــة غیــر أن هنـــاك   

المرتبطــة بطــرق ضـبط المؤشــرات المتحكمــة فــي حســاب مكونــات رأس  عوائــقبعـض القیــود، وال

لمعتمــــدة فــــي دلیــــل التنمیــــة البشــــریة إلــــى الانتقــــاد المــــال البشــــري، وقــــد تعرضــــت المؤشــــرات ا

، الــذي یمثلــه اختبــار هــذه المؤشــرات للتعبیــر عــن المفــردات )1(خصوصــا فــي مســألة الاختــزال 

التنمویـــة بطریقـــة كمیـــة ولیســـت كیفیـــة، وهـــي أیضـــا تتنـــاول مشـــاكل خطیـــرة تقـــارن علـــى مـــدار 

ة الترابط بین المؤشرات، وأیضا الوقت والمكان وتعاني من أخطاء في القیاس وانحرافات ودرج

هــي تتصـــف بأنهـــا عالیــة ویظهـــر أثرهـــا فـــي الأمــد الطویـــل ماعـــدا الــدخل وتأثیرهـــا فـــي الأجـــل 

فــي تنمیــة المــوارد البشــریة، وتتعامــل مــع  قیمــة الإهــدارالقصــیر قلیــل، وتفتقــد إلــى مقیــاس یبــین 

                                                           

العربیــة ســالم توفیــق النفجــي، إبــراهیم مــراد الدهمــة، التنمیــة البشــریة و النمــو الاقتصــادي دراســة تحلیلیــة، مجلــة البحــوث اقتصــادیة عربیــة، الجمعیــة  1

  .  69، ص2001، 26للبحوث الاقتصادیة القاهرة، السنة العاشرة، العدد 
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لـدان العـالم، كمـا المؤشرات على المستوى الـدولي كونهـا تتصـف بـنفس الأهمیـة علـى مسـتوى ب

  یفترض أن التطور فیها یتبع نفس النسق.

ـــاهیم الاقتصـــادیة بشـــكل صـــارم فـــي مجـــال الاســـتثمار فـــي  كمـــا تظهـــر صـــعوبة تصـــنیف المف

  الموارد البشریة بسبب:

 .اختلاف خصائص رأس المال البشري عن خصائص رأس المال المادي - 

ت التي لها لبشري في مجالاالنقص في الأسالیب المنهجیة لتطبیق نظریة رأس المال ا - 

  .الموارد البشریةب علاقة

  صعوبة تحدید نسبة التكلفة المخصصة لكل من الاستهلاك والاستثمار. - 

ورغم كثرة المؤشرات وصعوبة قیاسها إلا أن الدراسـات الحدیثـة تـربط بـین درجـة الإبـداع فـي   

فتــرض تكوینـــها مــن رأس المــال البشــري، فالمؤسســة الحدیثــة ی كــوینحــل المشــكلات، ودرجــة ت

مــع ضــرورة تطــویر إســتراتیجیة معرفیــة تقــوم بإعــداد مبــدعین ذوي  یتمیــزون بالإبــداعأشــخاص 

خاصـــة فـــي المؤسســـات الإبداعیـــة التـــي تتطلـــب أفـــراد ذوي خبـــرات عالیـــة  معرفـــة متخصصـــة،

  .)1(بسبب المناخ التنظیمي المتمیز بالخطورة

 خاصة تحقیق منافع طویلة الأجل، تتمثل إن الاستثمار في رأس المال البشري سیؤدي إلى  

 تغیر الصورة الذهنیة تجاه طبیعة العمل بما یؤدي إلى زیادة القدرات الإبداعیة، وتحسین  في

 مزید من الخدمات والمنتجات، وتحسینالالإنتاجیة، وزیادة الإیرادات، بالإضافة إلى تحقیق 

  العلاقات بین العملاء والموردین.

  

  

                                                           

  .101، ص2002التنمیة البشریة العربیة، تقریر  1
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  :البشري وإشكالیة خلق القیمة في المؤسسة الاقتصادیة رأس المال -3-8-3

بالنظر إلى أن رأس المال البشري الذي یقصد به قیمة الموارد البشریة المتاحة بالمؤسسة   

، ورعایة اجتماعیة، وثقافیة، فإن قیمة الموارد كوینمحسوبا بحجم ما أنفق علیها من تعلیم، وت

من ندرتها، ومدى توفر الموارد البدیلة التي  مدىبالبشریة تختلف بحسب ما أنفق علیها و 

مــصفوفــة تــبین اــلأــبــعاد  "ستیوارت"أــنــ تــحل مــحلها إــذــاــ مــا فــقدتــها اــلــمؤسسة،ــ وـیـــقدمــ اــلــممكن 

  المختلفة لتركیبة الموارد البشریة ومن ثم قیمة رأس المال البشري الذي تمثله.

رأس المال البشري، وتصور إن النظر إلى تلك المصفوفة یمكن وبسهولة الحكم على قیمة   

  :)1(من خلال أسلوب التسییر الملائم للتعامل مع كل حالة

ذو  یبقى أنه غیرتعبر عن مورد بشري یصعب استبداله بسبب ندرته،  ): 1الخلیة رقم(  - 

قیمة مضافة منخفضة  وینطبق هذا الأمر على الحرف والمهن المندثرة والتي لا تتوفر على 

لموردــ اـلـبشريـ مـنخفضة بـسبب الأـعـداـدـ اـلـكافیة مـن اـلـم تخصصین،ـ ورـغــم ذلـك فـإنـ كـفاءـةـ اـ

 والتأهیل، ومن ثم كوینإلى الت  استخدام تقنیات وأسالیب عمل تقلیدیة، بالإضافة إلى افتقاره

تكون قیمة رأس المال البشري منخفضة نسبیا، وبسبب صعوبة الإحلال تعمل الإدارة على 

 والتنمیة المستمرة. كوینل التتحسین الأداء ورفع القیمة المضافة من خلا

التي تمثل أفضل وأعلى رأس مال بشري، بالرغم من ندرته وصعوبة  ): 2الخلیة رقم ( - 

الحصول علیه، إلا أنه یتمیّز بالإنتاجیة العالیة وتحقیقه لقیمة مضافة كبیرة، وبالتالي یعبر 

لمؤسسة الـمحافظة عـلیهذوـ قیمة مـرتفعةعن رأـس مـال بشريـ  وصیانـته،  ، لـذا یـجب على اـ

وتحفیزه، وإتاحة فرص الإبداع، والتطویر، والابتكار، وتحسین القیمة المضافة التي یحققها. 

إن المورد البشري المشار إلیه في هذه الخلیة یمثل الرأس المال الحقیقي للمؤسسة بالنظر 

التي تمكن إلى أن أفراده یتمتعون بالقدرات والمهارات المنتجة للقیمة التي یطلبها العملاء، و 

 المؤسسة من امتلاك میزة تنافسیة.

                                                           

 .42علي السلمي،ادارة الموارد البشریة الاستراتیجیة، مرجع سبق ذكره، ص1
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  ):الأبعاد المختلفة لقیمة رأس المال البشري 07جدول رقم (

  -01الخلیة -

مورد بشري یصعب  -

  استبداله

  ینتج قیمة مضافة منخفضة -

  -02الخلیة-

مـــــورـــدـــــــ بـــــشريـــــ یـــــصعب  - 

  استبداله

یــــــــنتج قــــــــیمة مــــــــضافــــــــة  -  

  مرتفعة

  -03الخلیة-

ــــــ بــــــشريــــــ یــــــس -    هل مــــــورــــدــ

  استبداله

یـــــــــنتج قـــــــــیمة مـــــــــضافـــــــــة  -   

  منخفضة

  -04الخلیة-

ـــــ بـــــشريـــــ یـــــسهل  -   مـــــورـــدــ

  استبداله

یــــــــنتج قــــــــیمة مــــــــضافــــــــة  -  

  مرتفعة

  

یتمیز موردها البشري بأنه منتج لقیمة مضافة أقل، فهو یدل على رأس  ): 3الخلیة رقم ( - 

البشریة المتوفرة، والتي یسهل على المؤسسة  مال بشري منخفض القیمة وینطبق على الموارد

. إن هؤلاء الأفراد لا یسهمون لسبب من الأسباب إحلالها أو استبدالها في حالـة المغادرة

بدرجة كبیرة في إنتاج الثروة، وبالتالي تكون قیمتهم السوقیة منخفضة الأمر الذي یؤدـي 

نمیتهم، بل تعهد بهم إلى قسم أو وحدة هم وتكوینبالإدارة إلى عدم الاهتمام بالاستثمار في ت

  تنظیمیة تباشر معهم اختصاصات تسییر الأفراد التقلیدیة.

ضمن هذه الخلیة یتمیز المورد البشري بسهولة استبداله بسبب وفرته أو  ): 4الخلیة رقم ( - 

أنه في نفس الوقت یحقق هذا المورد قیمة  غیرللعمل،  وتهیئتهقصر الفترة اللازمة لإعداده 

، فهو یدل على رأس مال بشري متوسط القیمة إلى أن یكون عالي للمؤسسة افة مرتفعةمض

القیمة نسبیا، وفي هذه الحالة تعمل الإدارة على الاحتفاظ بهذا المورد البشري تفادیا لتكلفة 

 الإحلال مع استثمار قدرته في إنتاج القیمة المضافة المرتفعة.

إنتاج القیمة المضافة                               منخفضة                                   

رتفعةم  

 صعب

الاستبدال   

 

 

 المورد

البشري   
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  لوك التسییري): المورد البشري و الس08جدول رقم (

  القرار التسییري المناسب  نوع المورد البشري

مورد بشري یصعب استبداله  - 

  منخفض القیمة

رـفـــع اــلــقیمة اــلــمضافــة بــالــتدرـیـــب،ــ اــلــتأهــیل،ــ إــدــخــال  -

  المعلوماتیة..الخ.

مورد بشري یسهل استبداله  - 

  مرتفع القیمة

تالیة العمل و إحلال تقنیة المعلومات والاتصالات  -

  مورد البشريمحل ال

مورد البشري یصعب استبداله  - 

  مرتفع القیمة

الصیانه، التحفیز، إتاحة فرص الإبداع، التطویر،  -

  الابتكار...الخ.

مورد البشري یسهل استبداله  -

  منخفض القیمة

تــخفیض اــلــعمالــة،ــ  اــلــتخلص مــن اــلأــعــمالــ بــالإــسناد  -

  إلى الغیر

  .42المصدر: على السلمي، مرجع سبق ذكره، ص 

إن مسألة ارتفاع أو انخفاض القیمة المضافة التي ینتجها المورد البشري ومن ثـم قیمـة رأس   

المال البشري، تتحدد بحسب الاقتراب الذي یقوم به المورد البشري تجاه العملاء، فالمؤسسـات 

لا  مواردها المالیة على الأعمال قلیلة القیمة المضافة التـي مختلف الذكیة لا تعمل على تبدید

  تفید العملاء، بل تركز استثماراتها في الأعمال عالیة القیمة.

التي ثمنت -لقد بین تحلیل رأس المال البشري من حیث جذور المفهوم وأهم الطروحات   

توظیفه وضرورة تراكمه من خلال الاستثمار في التعلیم والمعرفة وزیادة مخزونه حجما 

رات الإبداعیة، والمهارات الإستراتجیة، والمعرفة تنمیة القدو  تطویر أنه یؤدي إلى -وجودة

الكامنة لدى الكفاءات، مما یؤكد على أن الاستثمار في رأس المال البشري یعد ضمنیا تثمینا 

لرأس المال الفكري، ویؤدي تسییره الاستراتیجي إلى امتلاك المؤسسة للمیزة التنافسیة 

  المستدامة.
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  مفهوم رأس المال الفكري -3-9

فع متطلبات التحول نحو الاقتصاد المبني على الجودة والمعرفة بالمؤسسات الاقتصادیة تد   

)  وأبعاد المعرفة Intellectual Capital( إلى زیادة الاهتمام بمفاهیم رأس المال الفكري

تلك المفاهیم أصبح أمرا ضروریا لزیادة  مختلف الكامنة فیه، ودوره في خلق القیمة، إن إدراك

ؤسسة على تحقیق میزة تنافسیة مستدامة. ضمن هذا الإطار لم یقتصر استخدام رأس قدرة الم

المال كمفهوم اقتصادي على بعض عوامل الإنتاج كالأرض، والعمالة، ورأس المال، بل تم 

اقتباس ذلك المصطلح واستعماله في مجال العلوم الاجتماعیة وعلوم التسییر، تحت ما 

ذي یشیر إلى مجمل المهارات، والخبرات، والتعلیم، والمعرفة یعرف بالرأس المال البشري ال

المتراكمة في العنصر البشري، وبعد التطور المستمر لهذا المفهوم تم التركیز على رأس 

  المال الفكري كأحد أهم الأصول غیر المادیة المؤثرة على المیزة التنافسیة للمؤسسة.

  تعریف رأس المـال الفكـري: -3-9-1

حجمها إنما  أن رأس المال الحقیقي لأي مؤسسة مهما كان نشاطها أو ""Druckerیرى 

الذي یعد موردا استراتیجیا، یتمثل في ) humain Capital(یتمثل في رأس المال البشري 

مجموعة الموارد والقدرات الخاصة، والتي تمنح المؤسسة المیزة التنافسیة المعتمدة على 

وقدراته،  وإمكاناته لإنتاجیة من خلال التفعیل الكامل لطاقتهالابتكار، والتحسین المتواصل ل

  إذ یقع علیه عبء تقدیم الأفكار، وإجراء البحوث، وتحویل نتائجها إلى منتجات.

بینما یتمثل رأس المال الفكري "في نخبة الكفاءات ذات القدرات المعرفیة والتنظیمیة والتي  

ر الأفكار القدیمة، بما یمكّن المؤسسة من توسیع تمكنهم من إنتاج الأفكار الجدیدة أو تطوی

الفرص  ستغلالحصتها السوقیة وتعظیم نقاط قوتها، وتجعلها في موقع یمكنها من ا

المناسبة، ولا یتركز رأس المال الفكري في مستوى تنظیمي معین دون غیره، كما لا یشترط 
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  كل الأفراد رأس مال فكري ، و بالتالي لا یشكل )1(توافر شهادة أكادیمیة لمن یتصف به"

" على قیمة معرفة العاملین، "Stewartإذ یطلق هذا المفهوم فقط بصفة خاصة حسب 

  :)2(ومهاراتهم، ومعلوماتهم، شرط أن تتصف بما یلي

: بحیث لا یوجد من یملك نفس المهارات أو المعلومات في المؤسسات المعرفة المتمیزة -

  .المنافسة

یمكن للزبون  محددة : أي أن تكون لتلك المهارات والمعلومات قیمةالمعرفة الاستراتیجیة -

  أن یدفع ثمنا مقابل الحصول علیها جراء شرائه السلعة أو الخدمة المتمیزة.

لقد تزاید الاهتمام بالرأس المال الفكري الذي یعبر عن الأصول غیر الملموسة للمؤسسة   

قتصاد مبني على الجودة والمعرفة. ومن والمسؤولة عن تحقیق المیزة التنافسیة في ظل ا

ي، حیث أن تسییر المعرفة ورأس المال الفكر  الواضح أن هناك علاقة وطیدة بین المعرفة

تنمیة رأس المال الفكري الضمني والصریح وكل ما یرتبط به من و  تطویر یشجع على

الربحیة وتقدیم عناصر، أي زیادة فهم الأفراد والأصول الفكریة الأخرى لأهداف المؤسسة، ك

  .  وغیرها الخدمات ذات الجودة المتمیزة

القیمة الاقتصادیة للأصول غیر الملموسة ممثلة في رأس  تلك ویقصد بالرأس المال الفكري

المال الهیكلي، ورأس المال البشري. ویقصد بالرأس المال البشري الذي یعتبر أحد المكونات 

  .)3(مهارات الأفراد، وقدراتهم الذاتیةالرئیسیة للرأس المال الفكري المعرفة، و 

یمكن وصف رأس المال الفكري على أنه قوة الفكر الجماعي في مؤسسة من المؤسسات،   

" إلى أن ستیوارتإنه یرتبط بشكل وثیق بفكرة عامل المعرفة وتسییر المعرفة، فلقد أشار "

                                                           

صـــالح أحمـــد علـــي، أنمـــاط التفكیـــر الاســـتراتیجي وعلاقتهـــا بعوامـــل المحافظـــة علـــى رأس المـــال الفكـــري، رســـالة ماجســـتیر فـــي إدارة الأعمـــال غیـــر  1

  .23، ص2001صاد/ جامعة بغداد، منشورة،كلیة الإدارة والاقت

2 S ewart, T.A., Intellectual capital: the New Wealth of Organizations, Double Day-  Currency, New York, 1999, 
P55.                                                                                        

 .266، صبیروت 2004الاستراتیجي دار النهضة العربیة  التسییرسمیة أمین علي،  3
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صبح رأس المال الفكري المعرفة أصبحت أهم العوامل المؤثرة في الحیاة الاقتصادیة، كما أ

بعامل المعرفة  أساسا أهم الأصول التي لا یمكن للمؤسسات الاستغناء عنها، فهو یرتبط

، كما یرى أن رأس المال الفكري یتمثل في المعرفة، والمعلومات، وحقوق )1(وإدراك المعرفة

بأنه القوة  الملكیة الفكریة، والخبرات التي یمكن توظیفها لتقدیم قیمة للعملاء، كما یصفه

الذهنیة التي تحقق للمؤسسات التمیز والتفوق التنافسي، لأجل هذا تحولت المنافسة بین 

الدول والمؤسسات إلى محاولة بناء وتنمیة رأس مالها الفكري، وجذب الكفاءات والعناصر 

الفكریة المتمیزة بشتى الوسائل من المنافسین، ومن ثم یعتبر العاملون في المؤسسات ذوي 

معرفة والخبرة المصدر الرئیسي للرأس المال الفكري، الأمر الذي ضاعف من الاهتمام ال

بتطویر نظم وتقنیات تسییر الموارد البشریة بهدف التعامل الإیجابي مع الموارد النادرة وذات 

  القیمة.

" رأس المال الفكري على أنه یمثل "مجموعة مهارات المؤسسة التي تتمتع  Ulrichویعرف" 

من خلال الاستجابة  ذات بعد عالميفة واسعة تجعلها قادرة على جعل المؤسسة بمعر 

" هین" و "هامل، بینما یرى كل من ")2(لمتطلبات الزبائن والفرص التي تتیحها التكنولوجیا"

)Hamel, Heene أن رأس المال الفكري عبارة عن "قدرة متفردة تتحقق من تكامل (

ها المؤسسة على منافسیها، بحیث تسهم في زیادة القیمة المهارات المختلفة التي تتفوق ب

 ""Reid، كما عرف )3(كما تعد تلك القدرة من أهم مصادر المیزة التنافسیة" المقدمة للعملاء،

رأس المال الفكري على أنه "المادة الفكریة المتكونة من المعرفة والمعلومات والمهارات 

مكن وضعها موضع التطبیق بهدف خلق الثروة "، والخبرات ذات القیمة الاقتصادیة التي ی

                                                           
  .144، ص2000دي دیر لوف، فكر رجال الأعمال: الطریق إلى النجاح المتكامل، دار الراتب الجامعیة، بیروت، 1

2 Ulrich, D.A, New mandate for human resources, Harvard Business Review, January-February, 1998, p02.                                                                                                                                  
3Hamel, Grary & Heene, Airne; Competence-Based Competition, John Wiley &   Sons, Inc.U.S.A. 1994, p02.                                                                                                                       
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" أن رأس المال الفكري یتمثلفي "المعرفة التي Davenport" و"Prusakبینما یرى كل من "

  .)1( یمكن تحویلها إلى ربح"

إن رأس المال الفكري یجسد "المقدرة العقلیة القادرة على تولید الأفكار الجدیدة والمناسبة   

من الجودة، وتمتلك القدرة على تحقیق  كبیرة للتنفیذ) بحیث تتمتع بمستوى والعملیة (أي القابل

التكامل بین الموارد المتنوعة لتحقیق الأهداف الاستراتیجیة، فضلا عن قدرتها على رؤیة 

  .)2(متغیرات المؤسسة وإدراك الترابط العضوي بین وظائفها"

الفكري یتمثل في القدرة العقلیة وفي ضوء التعاریف سالفة الذكر، یتضح أن رأس المال   

لدى فئة معینة من الموارد البشریة، ممثلة في الكفاءات القادرة على تولید الأفكار المتعلقة 

، والاستراتیجي للأنظمة، والأنشطة، والعملیات، والاستراتیجیات، بما یضمن بناءبالتطویر ال

لمقدمة للرأس المال الفكري إلى للمؤسسة امتلاك میزة تنافسیة.ولقد أدى تباین التعاریف ا

  :)3(اختلاف نظرة بعض الأطراف إلى مفاهیم في الرأس المال الفكري التالیة 

یهتم الأفراد ضمن هذه المجموعة بدرجة أساسیة بالمعرفة والوسائل،  المعرفة والتعلم: -

  عملیات الإبداع.مختلف والظروف التي تخلق بیئة ذات فعالیة وإنتاجیة داعمة ل

یستخدم هذا المصطلح كمرادف لأنظمة المعلومات المعتمدة على  سییر المعرفة:ت -

الحاسبات الآلیة، إذ یهتم الأفراد ضمن هذه المجموعة بتحدید البیانات، والمعلومات، 

  .في أي وقت یحتاجونه ووضعها قید الاستخدام بكفاءة عالیة

كّز الأفراد ضمن هذه المجموعة یعني إدارة البحوث والتطویر، إذ یر  تسییر الابتكارات: -

الأفكار وتنقیتها لتحدید الآلیات ذات القیمة  ابتكارعلى آلیات تحسین كفاءة وفاعلیة تجمیع و 

  والمنفعة الاستراتیجیة بالنسبة للمؤسسة.
                                                           
1Dvenport,T.H.,& Prusak,L.,Working Knowlodge:How organizations manage what they know,Business Quartertly: 

1997, P04. 

  .155، صعمان،الأردن 2005 لتوزیع،دار وائل للنشر واالفكر الاسترتیجي نزي، عسعد ال 2

 .364راویة حسن، مرجع سبق ذكره، ص 3
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ینظر الأفراد المهتمین بسوق رأس المال إلى رأس المال الفكري على  سوق رأس المال: -

 مجمل المادیة للمؤسسة، إذ یعملون على تقدیر قیمته وتأثیره على أنه أحد أهم الأصول غیر

 المیزانیة التقدیریة وكیفیة تقدیم المعلومات الخاصة به للمساهمین الحالیین والمحتملین.

  ): النظرة المختلفة لرأس المال الفكري10الشكل رقم (

  

  

  

  

  

  

  .364ص المصدر: راویة حسن، مرجع سبق ذكره، 

 ینصب اهتمامهم على طرق الاستخدام الأمثل للرأس المال الفكري المتاح المساهمون: -

الربحیة، كذا المركز التنافسي  قیمة ، وكیفیة زیادة قیمته بما یؤدي إلى تحسینلهم

  الاستراتیجي.

هم الأفراد الذین یسیرون رأس المال الفكري باعتباره أهم مورد  مسیرو  المؤسسة: -

اتیجي، وبالتالي یهتمون بكیفیة تسییره بهدف زیادة مقداره، وقدرته على زیادة التدفقات استر 

  النقدیة المستقبلیة، وتحسین الربح الاقتصادي واكتساب میزة تنافسیة مستدامة.

  

رأس المال 

 الفكري

المعرفة 

 والتعلم

مدیري 

 المؤسسة

 المساھمین

سوق رأس 

 المال

تسییر رأس المال 

 الفكري

  لتحقیق المیزة التنافسیة

تسییر 

 المعرفة

   زیادة رأس المال الفكري 

 لتحسین

 تقییم مقدار رأس المال 

الفكري وتأثیره على 

 المیزانیة

تجمیع أفكار ذات 

 منفعة

التوصل إلى معلومات ذات 

 أھمیة

خلق المعرفة وبیئة 

 للإبداع

 تسییر

 الابتكارات 
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  تطور رأس المال الفكري: -3-9-2

ثمانینات، حین لقد بدأ الاهتمام بتسییر الرأس المال الفكري في المؤسسات بدایة مع عقد ال

أدرك الأكادیمیون والاستشاریون والمدراء أهمیة الأصول غیر الملموسة في المؤسسة، وأن 

رأس المال الفكري أصبح محدّدا أساسیا لما تحققه المؤسسة من أرباح، فلقد بینت الدراسات 

تمتلك  الحدیثة أن الفروق النسبیة بین مستویات أداء بعض الشركات الیابانیة سببه مقدار ما

، والتي لا یتم نشطةالأمجالات و ال مختلف من أصول غیر مادیة یمكن استغلالها في

تسییر تلك الأصول  علىالحصول علیها فقط من خلال الأموال، الأمر الذي حفز المسیرین 

  القیمة المحققة من قدراتها ومهاراتها.   طویرغیر المادیة بكفاءة وإتقان الكیفیة الملائمة لت

المركزة على رأس المال الفكري في المؤسسة،  دراساتة مع عقد التسعینات تعددت الوبدای  

باعتباره محددا لمیزاتها التنافسیة، حیث بدأت تلك المؤسسات في التفكیر في كیفیة تسییر 

تلك الأفكار، والابتكارات، وتنمیتها، وقد أخذ تحلیل رأس المال الفكري وتحدید مختلف 

مسار المعرفة والقوى الذهنیة الذي یركز على خلق وتوسیع  رابطین، همااتجاهاته مسارین مت

المجال المعرفي للمؤسسة، ومسار الاعتماد على الموارد من خلال الاهتمام بكیفیة خلق 

  الأرباح من المزیج الممیز للموارد المادیة والفكریة بالمؤسسة. 

  أهمیة وأبعاد رأس المال الفكري: -3-9-3

رأس المال الفكري في كونه یمثل أهم مصدر للربحیة والدعامة التنافسیة  تبرز أهمیة   

للمؤسسة،  فالاهتمام به یعد أمرا حتمیا تفرضه طبیعة التحدیات العلمیة والتطورات 

التكنولوجیة السریعة والضغوط التنافسیة الجدیدة. فالقدرات الفكریة العالیة أصبحت من أهم 

  لتمیز التنافسي في الاقتصاد العالمي المبني على المعرفة، التفوق وا التي تصنع عواملال

فكل الإبداعات تبدأ بأفكار خلاقة، كما أن عملیة بناء قاعدة فكریة تمثل التزاما كبیرا للإدارة 
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العلیا، فهي تتطلب وقتا وموارد مادیة ومالیة، بل قد یتطلب الأمر إعادة تنظیم وهندسة 

  .)1(تجدیدة لمختلف الأنشطة والعملیا

  وتظهر أهمیة الاستثمار في الأصول الفكریة من خلال:   

  .تنمیة القدرات الإبداعیة وتحسین الإنتاجیة وزیادة الربحیة -

  تحسین العلاقات مع العملاء والموردین وتقدیم خدمات ومنتجات ممیزة. -

 ,Quinn, 1996", "Endres, 1997""Yogesh" ,كما یتفق كثیر من الباحثین أمثال   

1998"  

"Kelley, 1998"2(، على أن الأبعاد الرئیسیة لرأس المال الفكري تتمثل في(:  

یركز هذا البعد على البحث عن الخبرات المتقدمة، وجذب  استقطاب رأس المال الفكري: -

  .المهارات التقنیة العالیة بالاعتماد على نظام معلومات یسهل مهمة الجذب والاستقطاب

یشتمل هذا البعد على تعزیز قدرات الكفاءات البشریة، وتقلیل  لفكري:صناعة رأس المال ا -

  .معارضتها مع خلق الانسجام الفكري الضروري بینها

من خلال استخدام آلیات كعصف الأفكار مع الكفاءات،  تنشیط رأس المال الفكري: -

  .وتشجیع الجماعات الحماسیة والاهتمام بآراء العاملین

والتطویر المستمر، والتحفیز  كوینبالاستثمار في التلمال الفكري: المحافظة على رأس ا -

  .المادي والمعنوي

                                                           

  .158نزي، مرجع سبق ذكره، صعسعد ال  1

الأول خالد محمد طلال بني حمدان، تحلیل معطیات العلاقـة الارتباطیـة بـین نظـام معلومـات المـوارد البشـریة ورأس المـال الفكـري، المـؤتمر العلمـي  2

، 2003وم الإداریة حول"اقتصاد الأعمال في ظل عالم متغیر، كلیة الاقتصاد والعلوم الإداریـة، جامعـة العلـوم التطبیقیـة الأهلیـة، لكلیة  الاقتصاد والعل

  .12ص
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ویهتم هذا البعد بتوثیق متطلبات الزبائن، وتفعیل نظام معلومات لتقدیم  الاهتمام بالزبائن: -

  .والسعي نحو آخرین خدمة الزبون ومنح مزایا إضافیة له، والسعي للاحتفاظ بالزبائن القدماء

  مكونات رأس المال الفكري: -3-9-4

ینظر إلى رأس المال الفكري على أنه تلك المعرفة المتاحة لدى الكفاءات البشریة، والتي    

، كما یمكن تشبیه عناصر رأس المال الفكري بمجموعة متراكمة فوائدیمكن تحویلها إلى 

ي دائرة ومجمعة من المعارف، بحیث ینظر لكل طرف إلى جانب المعرفة الذي تدخل ف

اهتماماته، ورغم تباین وجهة نظر الباحثین حول مفهوم رأس المال الفكري، إلا أن هناك شبه 

 إجماع على أنه مكون بدرجة أساسیة من الأصول البشریة والأصول الفكریة الهیكلیة.

  ویتكون الرأس المال الفكري من عدد من المكونات غیر المادیة هي: 

والمهارات، والقدرات، والإبداع، والخبرة المكتسبة من أداء كالمعرفة، الأصول البشریة:  - 

  .العمل

وهي مجمل المعلومات والمذكرات المكتوبة والإرشادات، فهي تتكون (أي  الأصول الفكریة: - 

الأصول الفكریة) بمجرد انتقال المعلومات والمعرفة والأفكار كأصول بشریة إلى وضع 

الي یصبح بإمكان المؤسسة استغلال تلك الأصول ومحددة ومعروفة، وبالت دونةتصبح فیه م

  بدل تعاملها مع الأفراد، كالخطط، والتصمیمات الهندسیة، والبرامج المعلوماتیة؛  

التي تتمثل في براءات الاختراع، وحقوق الطبع، والعلامات التجاریة وكل الملكیة الفكریة:  - 

ل المؤسسات الرائدة في مجال صناعي ، إذ غالبا ما تعممن الناحیة القانونیةما یمكن حمایته 

ي على امتلاك المزید من حقوق الملكیة الفكریة، بهدف تحقیق میزة تنافسیة، كما اتأو خدم

  .تعمل أیضا على تنمیة محفظتها للملكیات الفكریة، وتسویقها

وتشمل ثقافة المؤسسة، والهیاكل التنظیمیة، والعملیات،  الأصول الهیكلیة: - 

  ؛والإجراءات...الخ
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وهو یعكس طبیعة العلاقات الإستراتیجیة التي تربط المؤسسة  رأس مال العلاقات: - 

بعملائها، وموردیها ومنافسیها، أو أي طرف یمكن أن یساهم في تطویر الأفكار وترجمتها 

 .عن غیرها إلى خدمات ومنتجات ممیزة

الفكري یتألف نموذجا یبین فیه أن رأس المال "Prusak" و "Davenport" فلقد قدم كل من 

من ثلاثة مكونات رئیسة هي الأصول البشریة، والموجودات الفكریة، والملكیة الفكریة حسب 

) الذي یوضح عملیة تحویل الموارد البشریة ( المعارف، والمهارات، والخبرات) 11الشكل(

ي تعد فكریة (المعرفة المدونة في السجلات والتقاریر الأرشیفیة أو المخزنة)، والت عناصرإلى 

مصدر الابتكار المؤدي إلى تحسین الموقع التنافسي، بینما تمثل الملكیة الفكریة مجمل 

  الموجودات الفكریة التي یمكن حمایتها قانونا.

  )Davenport & Prusak): مكونات رأس المال الفكري( وفق نظرة 11شكل (

 

 

 

 

  

  

الاقتصادیة ضرورة تحدید رأس مالها وأخیرا یفرض تحسین المزایا التنافسیة على المؤسسة   

، ذو قدرة تنافسیةالفكري وإتقان الكیفیة الملائمة لتحویله إلى أرباح أو إلى وضع استراتیجي 

وبالتالي یجب أن تبحث المؤسسة عن الثروات الفكریة، والمهارات، والأفكار الإبداعیة 

 

 الأصول البشریة

 الخبرة

 المھارات

 الإبداع

الكامنةمعرفة ال  

 الأصول الفكریة

البرامج         المنھجیة           الاختراعات         

الوثائق           العملیات      الرسامات     قاعدة 

 الملكیة الفكریة

البراءات    حقوق النشر    العلامات التجاریة      
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ا بهدف تقدیم قیمة إلى العملاء الكامنة في مواردها البشریة، وكفاءاتها، وتسییرها استراتیجی

  .تسمح بتحسین الأرباح وتحقیق مركز تنافسي أفضل

  .علاقة رأس المال الفكري بالكفاءات - 3-10

العلاقة الوطیدة بینها وبین المؤسسة وما مدى  تحدیدمن خلال ممیزات الكفاءات یمكن   

، تكون  1ة نظام الكفاءاتتأثیر الأولى على الثانیة بالنجاح أو بالفشل، بإعتبار أن المؤسس

ذات قدرة مستمرة على العطاء للتماشي ومتطلبات الساحة التنافسیة، التي تفرض قیود للبقاء، 

مرهونة بمدى إمكانیة الوصول إلى الفرص المستقبلیة أكثر من الحالیة، خاصة وأن تحدیات 

المبادرة والمبتكرة المنافسة لم تعد تتسع وتعترف إلا بالعمالقة من الإدارة الدینامیكیة، 

ابع الخصوصي والمتمیز في ، وذلك من خلال الكفاءات الجوهریة ذات الط 2والمتطورة

  : 3، والمرتكزة على أربعة عناصر تتمثل فياتالمؤسس

  .la savoir cognitif المعرفة الشرطیة  - أ

 حصولها علىیأتي عن طریق  ذلكالعاملین على المهارة، و  نشئةلتوتعني التحكم الأساسي 

تكوین یدفعها ویحدد تطبیقها وهذه المعرفة هي شرط أساسي، ولكنه قلیل الكفایة للنجاح 

  الوظیفي.

  .les compétences avancéesالكفاءات المتقدمة - ب

تسمح بانتقال المعرفة المكتسبة إلى التطبیق الفعلي وقدرة التطبیق لقواعد التربیة وللمشاكل 

  فاءات المنشئة للقیمة الأكثر استجابة.المعقدة في الحیاة الواقعیة هي الك

   la compréhension des système فهم الأنظمة -ج

ة للعلاقة بین الأسباب والنتائج، حیث تسمح لأصحاب المعرفة تفصیلیوهي المعرفة ال 

بإجتیاز مراحل التنفیذ البسیطة والسهلة، وذلك بطرح المشاكل بوجه آخر تكون معقدة، وهذا 

ى إنشاء قیمة راقیة لأن المتمكن من فهم وإستعاب الأنظمة یستطیع السبق التصرف یؤدي إل

  والمبادرة ورد الفعل، بدقة الملاحظة وحسن التعامل ع النتائج غیر المرغوب فیها.

  

                                                           
1Guy Boterf, de la compétence, édition   organisation, Paris 1995,p132  

  .22، ص 1998دة، ظافر للطباعة ، الزقاویق،فرید عبد الفتاح زین الدین، فن الإدراة الیابانیة، حلقات الجو 2
3Harvard business review, le knowledege management, édition organisation, Paris 2000,p234  
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  . la créativité autonomeالإختراع الذاتي -د

مبتكرة غالبا ما یتوقف على دور الإرادة والتحفیز، لأن المجموعات القویة المحفزة و ال    

تتحصل على نتائج عالیة، و أهمیة الابتكار الذاتي تظهر في أنه حتى المؤسسات الرائدة و 

  مهددة بفقدان میزاتها. متطورةال

وتجدر الإشارة إلى أن العناصر الثلاثة الأولى لابد من توفرها في رأس المال البشري أو 

ما بینها، لإعطاء صبغة خاصة الفكري الذي یتفرع إلى مجموعة عناصر متفاعلة فی

  للتفاعلات المحوریة التي تخدم أهداف المؤسسة المتنافسة:                     

 SAVOIR  .المعرفة أو العلم المكتسب من قبل أفراد المؤسسة : 

 SAVOIR VIVRE بین مختلف قدرات الأفراد في مجال  التفاعل: تخص

 التعاون ،الإتصال ...........إلخ.

 SAVOIR FAIRE  المعارف و المهارات المكتسبة لدى أفراد المؤسسة :

 من خلال التجارب السابقة 

 SAVOIR ETRE المعرفة المتعلقة بالتصرفات و المواقف التي یتخذها :

 الأفراد في المؤسسة 

 بینما العنصر الرابع (الاختراع الذاتي) فهو یعود لثقافة المؤسسة والمدعمة للإبداع والابتكار

البشري لأنه الأصل الذي یمتلك مجموعة من القیم  الذهنفإن أصل المعرفة تتمثل في  وعلیه

و المهارات لأنه قائد الأصول في المؤسسة، و تصحیح المؤسسة عبارة عن نظام مادي 

  یقوده نظام تسییري.

  نحو تسییر استراتیجي لرأس المال الفكري -1- 3-10

استراتیجي تفرضه طبیعة الضغوط التنافسیة  ینظر إلى تسییر رأس المال الفكري كخیار  

المتزایدة، ذلك أن مسیري المؤسسات في ظل تحدیات الاقتصاد المبني على المعرفة یقفون 

، بل وإدراك مكونات وحسب أمام تحدیات لا تتعلق بفهم وإدراك الموارد المادیة الملموسة

فكري، وبالتالي ضرورة الأصول غیر الملموسة وتسییرها خاصة ما تعلق برأس المال ال
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البحث عن أسالیب تسییر تقدر قیمة رأس المال الفكري وتنجح في استقطاب المعرفة 

  .المناسب وتوظیفها

  متطلبات التسییر والاستثمار الفعال لرأس المال الفكري - 3-11

القدرات،  مستوى تبرز أهمیة التسییر والاستثمار الفعال لرأس المال الفكري بسبب تباین  

لمهارات، والمعرفة الكامنة في الموارد البشریة والكفاءات، وهو ما سنحاول التعرف علیه وا

  ضمن هذا المجال.

  أهمیة تسییر رأس المال الفكري: -1- 3-11

إن تقییم أنماط تسییر الموارد البشریة یظهر تعاملها مع الأفراد كعینات متماثلة، بخلاف   

فترض فقط تباین قیمة الأفراد بالنسبة للمؤسسة، بل وجهة نظر رأس المال الفكري التي لا ت

تسییرهم وتنمیة قدراتهم. وبالتالي طریقة وحاجة كل منهم إلى طرق وأسالیب مختلفة ومناسبة ل

یتطلب التسییر الاستراتیجي للأصول الفكریة إدراك طبیعة الاختلافات النسبیة بینها، فمنها 

و الضرورة إلى وقف الاستثمار في بعضها، وهو ما یحتاج للاستثمار المتواصل، بینما تدع

ما یدعو إلى اعتماد برامج تركز على تنمیة رأس المال الفكري، وتجمیع إیراداته من 

الوظائف المالیة، والتسویقیة، والإنتاجیة، والموارد البشریة، وأنظمة المعلومات، التي یجب 

  غیر الملموسة. إعادة صیاغة تعریفها وفق المنظور الاستراتیجي للموارد

إن بدایة إدراك المؤسسات لمصدر نجاحها وسر بقائها یكمن في مدى استثمارها الصحیح   

ویعمل على صیانتها ویضمن المحافظة علیها، الأمر  قویهالطاقاتها الفكریة بالشكل الذي ی

 الذي زاد من أهمیة وجود تسییر فعال لرأس مالها الفكري. ذلك التسییر الذي یهتم بقدرة

المؤسسة على التكیف مع متغیرات البیئیة التنافسیة، ومدى اعتمدها على مبدأ التعاون 

والتوافق بین القدرات التكنولوجیة، والقدرات الفكریة، فضلا عن تعویض الهیاكل التنظیمیة 
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التقلیدیة التي لم تعد تصلح لمجابهة تحدیات ومتطلبات مؤسسات المعرفة، تلك الهیاكل التي 

  ثل عائقا أمام عملیة استثمار رأس المال الفكري. أصبحت تم

یمكن تصویر تلك الهیاكل الجدیدة على أنها  " Thompson "و ""Scheffmanفحسب   

شبكة من الخلایا المرنة المتصلة ببعضها بحیث تصلح لمؤسسات عصر المعلومات 

  .)1(والمعرفة

 "المیزة التنافسیة یرى  عزیزتوفي دراسته حول دور رأس المال الفكري كمصدر فرید في   

Pfeffer " عمل الأداء العالي  ماأن التسییر الفعال لرأس المال الفكري یمكن من بناء نظ

التي تعتمد على آلیة الربط بین الأجور  والسلوكیات، ونتائج الأداء المطلوبة، فهي تعمل 

  .)2(كاء العاليبشكل فعال على الاختیار والاحتفاظ بالموارد البشریة ذات مستوى الذ

  المحتملة للأفراد: الإمكاناترأس المال الفكري وأهمیة الاستثمار في  -2- 3-11

إن مفهوم رأس المال الفكري یؤكد على تباین قیمة الأفراد وقدرتهم على خلق القیمة   

الحاجة إلى تسییرهم ومعاملتهم ومكافأتهم  نبعت منهالاستراتیجیة وتحدید مستقبل المؤسسة، و 

لیب مختلفة.ویعرف تسییر الإمكانیات المحتملة للأفراد على أنه عملیة استثمار متكاملة بأسا

ومستمرة تدعم الطاقات البشریة وتساعد على اكتشاف وتدفق إمكانیاتهم المحتملة، وبالتالي 

  :)3(یجب

   .أن ترتكز على التسییر الذاتي للأفراد بدل تسییر الموارد البشریة -

عنصر البشري كمورد، بل تعمل على الإدراك والتعرف على الإمكانیات عدم استخدامها لل -

    بطریقة مثلى. المحتملة للأفراد ومساعداتهم على استخدامها وتنمیتها

                                                           
1Scheffman, D., & Thompson, W.R., Intellectual capital in your company, Education Learning Technologies 
Groups, 1998, P03                                                 
2Pfeffer, Intellectual capital as unique source of sustained competitive advantage, Forbes, 1996, P04.                                                                

  .361راویة حسن، مرجع سبق ذكره، ص  3
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قدرات العاملین الفكریة وتحسین  وتطویر تعد عملیة استثماریة مستمرة ومتكاملة لتنمیة -

  .اتجاهاتهم وولائهم

الأفراد لصالحهم وبطریقة غیر مباشرة یتم تحقیق الأهداف تعمل على تحویل استعدادات  -

الإمكانیات المحتملة لأفرادها سیدعم  وتطویر الإستراتیجیة، فاهتمام المؤسسة بتنمیة

  .إحساسهم بمسؤولیة تحقیق أهدافها الاستراتیجیة

 تعمل على تطویر السیاسات والهیاكل والأنظمة بما یساعد الأفراد على تفجیر طاقاتهم -

  المحتملة.

إن مفهوم الإمكانیات المحتملة للأفراد یؤكد على وجود الطاقات الفكریة والإبداعیة غیر   

مستقبلیة، مما تستدعي ضرورة  أهدافالمستغلة لدیهم والتي یمكن توظیفها وتنمیتها لتحقیق 

یة الاعتراف برأس المال الفكري كأحد أهم الأصول غیر المادیة المساهمة في تحقیق الربح

  .وتحسین المیزة التنافسیة

كل ذلك یفرض على المؤسسة تعلم كیفیة تسییر وتنمیة تلك الأصول، واستخدام طاقاتها   

ومع زیادة مستویات التعلیم  الفكریة والإبداعیة من خلال تسیر محفظة الأصول الفكریة.

المستقبلیة  وتطویر مهارات الأفراد وارتفاع مستواهم المعیشي، أصبح توظیف الاستعدادات

ومتزایدا، إذ لم یعد تسییر الموارد البشریة یعكس الظروف  وضروریا للأفراد أمرا مهما

  التنافسیة المتغیرة.

كما أن الشریك المعرفي ممثلا في الكفاءات البشریة أصبح من غیر الممكن أن یعامل  

ت الإدارة، وبالتالي قرارا من خلالكالمعدات أو الآلات المملوكة للمؤسسة والتي یتم تحریكها 

دعت الحاجة لتناول رأس المال الفكري كمفهوم جدید یتناسب مع تغیرات البیئة التنافسیة. إن 
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التحول من تسییر الأفراد إلى تسییر الموارد البشریة وفق منظور استراتیجي یتطلب تسیر 

  ا الأساسي.الإمكانیات المستقبلیة للكفاءات البشریة والتي یعد التعلم والمعرفة مصدره

إن الاتجاه إلى تنمیة الاستعدادات المحتملة یساهم بالضرورة في زیادة عدد العناصر ذات   

المعرفة، ذلك أن أكثر العوامل المحفزة للعنصر البشري المعرفي تتمثل أولا في النمو 

فرصة المورد البشري في إدراك استعداداته المحتملة، وثانیا في  یدل علىالشخصي الذي 

ستقلالیة التشغیلیة التي تعني بیئة العمل التي یقوم بإنجاز مهامه فیها في إطار قیود الا

الاتجاه الاستراتیجي ووسائل التقییم الذاتي، وثالثا إنجاز المهام، بینما جاءت المكافآت 

المادیة في آخر أولویتها ذلك أن نجاح المؤسسات یتوقف على تحفیز الأفراد من أجل تعظیم 

  اقاتهم ومواهبهم ومعرفتهم.استخدام ط

 إن الأهمیة المتزایدة للمهارات، والقدرات، والمعرفة المتخصصة مازالت تساهم في زیادة  

ولاء الأفراد لتخصصاتهم المهنیة، بینما یتوقف الولاء التنظیمي على قدرة المؤسسة  نسب

تملة، بالنظر إلى على خلق الفرص المناسبة لتنمیة واستخدام استعدادات وقدرات الفرد المح

أن تحفیز الأفراد مادیا، وتحقیق الشعور بالراحة في العمل معنویا لم یعد كافیا لاستقرارهم ما 

  لم تعمل المؤسسات على خلق بیئة عمل تمكن من استغلال طاقاتهم الفكریة والعقلیة.

ائج وإذا كانت درجة كفاءة المؤسسات ما زالت تقاس بمدى ما تنجزه وما تحققه من نت  

إضافة إلى ذلك في قیاس  - مالیة، فإن التسییر في المؤسسات مستقبلا سوف یعتمد 

، ویتناسب )1(على جودة القدرات اللازمة لإحداث التغییر والتطویر بما یحقق الإبداع -لكفاءةا

وأهداف المؤسسة وهو ما یعد من صمیم الاستثمار في رأس المال الفكري، في ظل تطورات 

صال والمعلومات واستخداماتها المختلفة في المؤسسة،  خاصة فیما یتعلق تكنولوجیا الات

  ، ومع زیادة حدة المنافسة نتیجة لتحریر وعولمة الاقتصاد.یةسالیب التسییر الأبنظم العمل و 

                                                           

،  1995أكتــوبر 26-24فــؤاد، إســتراتیجیات تخطــیط الاســتثمار البشــري فــي المؤسســات العربیــة، المــؤتمر الســنوي الثــاني للتــدریب، القــاهرة، القاضــي  1

  .61مركز الخبرات المهنیة للإدارة، ص
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  وتظهر أهمیة الاستثمار بشكل مستمر في رأس المال الفكري وهو ما سیؤدي حتما إلى:   

التخطیط للموارد البشریة وربطها بتحقیق الأهداف الإستراتیجیة زیادة قدرة الكفاءات على  -

 للمؤسسة؛

 مثلزیادة فاعلیة ونجاعة إستراتیجیات تنمیة الكفاءات بما یؤدي إلى الاستغلال الأ -

لمختلف القدرات والمهارات؛ واستثمارها في عملیة الإبداع والتطویر وإدارة التغییر لرفع القدرة 

  التنافسیة للمؤسسة.

  رأس المال الفكري والمیزة التنافسیة: مدخل استراتیجي  - 3-12

أهم العوامل المسؤولة عن امتلاك المؤسسة  منمثلا في الكفاءات تیعتبر رأس المال الفكري م

، ونجاحها في اختراق الأسواق العالمیة. وهذا بالنظر إلى أن تلك الكفاءات )1(للمیزة التنافسیة

یق القرارات الاستراتیجیة التي تهیئ للمؤسسة فرص النجاح، أو هي المسؤولة عن اتخاذ وتطب

قد تتسبب في مشكلات تؤدي إلى الضعف والخسارة. وبالتالي فإن فقدان الكفاءات أو ضعف 

أدائها (بسبب عدم فعالیة طرق التسییر المعتمدة رغم كفایة الموارد المالیة)، یعد سببا رئیسا 

  سسة التنافسیة.في فشل استراتیجیات وسیاسات المؤ 

  أثر رأس المال الفكري في تطویر المیزة التنافسیة:  -1- 3-12

لقد بدأ الاعتماد على التكنولوجیا یتراجع لسرعة تغیرها، إذ أصبح التنافس والتفوق المرتكز   

علیها أمرا صعبا، خاصة بعد توسع استخدام تكنولوجیا المعلومات التي جعلت قدرة تصمیم 

یة والتسویقیة متاحا لجمیع المنافسین، علاوة على قدرتهم على تقلید العملیات الإنتاج

التكنولوجیا بعد مضي وقت قصیر من ظهورها. ففي ظل عالم تتحرك فیه المعلومات، 

والموارد والتكنولوجیا بحریة عبر المؤسسات والحدود، أصبحت أصول المؤسسة قابلة للتبادل 

 والتفاضل ف عنصر وحید یملك قوة الترجیحمع مثیلاتها في المؤسسات الأخرى. بخلا

                                                           

  .19أحمد سید مصطفى ، مرجع سبق ذكره، ص  1
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والمتمثل في رأس مالها الفكري ممثلا في الكفاءات البشریة القادرة على خلق القیمة المضافة 

  من خلال ما تملكه من معرفة، وقدرات، ومهارات مختلفة والمؤهلة للإبداع و التجدید. 

ظل اقتصاد المعلومات إلى لقد أدى الانخفاض المستمر لتكلفة تشغیل المعلومات في   

، الأمر الذي أصبحت معه محددا غیر أساسي والتبادل اعتبارها سلعة متاحة للبیع والشراء

للمیزة التنافسیة، وبالتالي لقد أدركت المؤسسات العالمیة في ظل تحولات البیئة التنافسیة أن 

لمتواصلة هو رأس مالها العامل الإنتاجي الوحید الذي یمكن أن یوفر لها المیزة التنافسیة ا

الفكري ذو المعرفة، والمهارات العالیة القادرة على الإبداع، ومنه زادت أهمیته الاستراتیجیة 

التي تدفع للتحول من اقتصاد المعلومات إلى اقتصاد المعرفة، والعقول الذكیة التي أصبحت 

  ).1(للمیزة التنافسیة وممیزا مصدرا جدیدا

  نافسیة وقیمة رأس المال الفكري:سیاق البیئة الت -2- 3-12

تتمثل البیئة الخارجیة في مجموعة القوى والعوامل والمتغیرات الاقتصادیة، السیاسیة،   

والاجتماعیة، والتكنولوجیة التي تقع خارج إطار المؤسسة، والتي تؤثر على استراتیجیتها 

تعمل على التكیف  قدرة السیطرة علیها أو توجیهها، بل للمؤسسةوسلوكها دون أن تكون 

معها من خلال العمل على اغتنام الفرص المحتملة ومواجهة التهدیدات المتوقعة من خلال 

استثمار نقاط القوة الداخلیة، ممثلة في الموارد والسیاسات والقیم التنظیمیة، كذلك العمل على 

ستراتیجیة معالجة نقاط الضعف في مختلف أنظمة وموارد المؤسسة، بما یؤدي إلى نجاح الا

  وامتلاك میزة تنافسیة.

إن قیمة رأس المال الفكري للمؤسسة لا ترتبط بنوع القیمة المرغوب الحصول علیها بل   

أیضا بسیاق البیئة التنافسیة المحیطة بالمؤسسة، والذي یعتبر أداة لقیاس وتحدید الأهمیة 

سسة، إن القیمة التي النسبیة للابتكارات، أو لحساب قیمة الأصول غیر المادیة في المؤ 

                                                           

د و الكفــاءات البشــریة فــي ظــل العولمــة، المــؤتمر العلمــي الــدولي الأول حــول عبــد المجیــد قــدي، ســملالي یحضــیه،  نحــو تنمیــة اســتراتیجیة للمــوار  1

، كلیــة العلــوم الاقتصــادیة و 2003مــاي  30النجاعــة فــي الأداء و الشــفافیة مــن أجــل ضــمان نجــاح الإصــلاحات و الانــدماج فــي الاقتصــاد العــالمي، 

  .02علوم التسییر، جامعة الجزائر، ص
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تخصصها المؤسسة لأفكارها المبتكرة تعتمد على نظرتها لمواردها ولطبیعة عملائها، كما 

  یشكل ذلك السیاق نظرة المؤسسة لكل ما هو ذو قیمة أو غیر ذو قیمة بالنسبة لها.

ویمكن التعبیر عن سیاق البیئة التنافسیة من خلال رؤیة المؤسسة لطبیعة الأهداف   

تراتیجیة، وأیضا للإستراتیجیة المعتمدة لتحقیق تلك الأهداف، ذلك أن المؤسسة التي الاس

تتمكن من تحدید الرؤیة ومعالم استراتیجیتها تكون في وضع یسمح لها بتحدید طبیعة أدوار 

رأس المال الفكري المحقق للقیمة، فبالنسبة لمؤسسات التصمیم والإنتاج یساهم رأس المال 

، بخلاف المؤسسات التي تتمثل عن غیرها الابتكارات وتمیز المنتجاتالفكري في خلق 

قیمتها المضافة في تكامل وتجمیع المكونات حیث یركز رأس المال الفكري على تكامل 

  ابتكارات الآخرین. 

كما تتطلب أهمیة الاستثمار الفعال في رأس المال الفكري ضرورة تحدید مجالات أنشطته   

وطویلة المدى، فبالنسبة للمؤسسات التي تكون ملكیتها الفكریة مصدرا  القصیرة، والمتوسطة

، بینما نجد أن الأصول فحسب لإیرادها الحالي تكون محتویات محفظتها ذات قیمة حالیة

الفكریة لا ترتبط بالمدى القصیر، بل ذات مدى طویل واستراتیجي، إذ أن تحصیل قیمتها 

ي تعتبر تلك الأصول الفكریة أداة الربط والتحویل من غالبا ما یكون في المستقبل، وبالتال

القیمة الحالیة إلى القیمة المستقبلیة، أي من المستوى التكتیكي الوظیفي متوسط المدى، إلى 

المستوى الاستراتیجي طویل المدى، إذ أن ابتكارات المؤسسة المركزة على رأس المال الفكري 

  على المدى البعید.  غالبا ما تعمل بصورة كلیة واستراتیجیة

  رأس المال الفكري وتحسین الأداء التنافسي للمؤسسة: -3- 3-12

لقد حاولت الكثیر من الدراسات أن تربط بین رأس المال الفكري وأداء المؤسسة التنافسي   

وجد أن الموارد  )Stewart"")1على نحو متباین من حیث المقاییس والنتائج، ففي دراسة لـ

المقدرة العقلیة والعمل على تعزیزها  في ستثمارلاموارد المؤسسة وأن ا الفكریة تعد أهم

                                                           

 .161ه، صسعد العنزي، مرجع سبق ذكر    1
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المؤدي  )Intellectuel performance(یحقق الأداء الفكري  وإیجابي وتسییرها بشكل فعال

إلى التفوق التنافسي، ومن خلال تحویل القیمة المهملة المتاحة في عقول العاملین 

  والمعرفة الجماعیة.بالمؤسسة، وولاء الزبائن، والنظم، 

أن البیئة التنافسیة الجدیدة سریعة التغیر والمتسمة بعولمة الأسواق، " "Pfefferكما أوضح   

، مازالت تدفع بالمؤسسات إلى ورغباتهم وشدة المنافسة وتغیر أذواق الزبائن، وتعدد حاجاتهم

كار، والتطویر تحسین أدائها وبالتالي تحسین إنتاجیاتها وجودة منتجها عن طریق الابت

للوظائف، والعملیات من خلال توظیف رأس مالها الفكري، وهو ما یؤكد على دوره المحوري 

، إذ ینظر إلى الموجودات الفكریة كمصدر لخلق )1(في تعزیز أداء المؤسسة ومیزتها التنافسیة

  ات.القیمة، مما جعلها تتجاوز دورها التقلیدي لتصبح شریكا استراتیجیا في أغلب المؤسس

أن القیمة الحقیقة للمؤسسة تكمن في رأسمالها الفكري وقدرة توظیفها  ""Gwanكما بین   

للمعرفة الكامنة فیه، وتحویلها إلى تطبیقات تحقق الأداء العالي، وبالتالي تحسین قدرتها 

إلى أن التسییر الفعال لرأس المال الفكري ولیس لرأس  "Youndt"بینما أشار  التنافسیة.

، وبالتالي یتطلب الأمر من )2(المادي یعد محددا أساسیا لأداء ونجاعة المؤسسةالمال 

في موجوداتها الفكریة، وقدرة  المؤسسات الراغبة في التفوق التنافسي أن تحسن الاستثمار

الكفاءات ذات القدرات والمهارات التي تفوق ما لدى المنافسین، وبالتالي  واستقطاب جذب

لین الانتقال من العمل التقلیدي ذي المسؤولیات محددة التنفیذ إلى فإن المطلوب من العام

  العمل المعرفي حیث تتوسع مسؤولیاتهم لمجموعة أوسع من النشاطات.

في تحلیلیهما لمیزة رأس المال الفكري  " Richard " و " Beatty "في حین أشار كل من   

ن إنتاجیة الموجودات الفكریة تشكل التنافسي من خلال التسییر الاستراتیجي للأداء،  إلى أ

محور عمل المؤسسة وأساس نجاحها، وبالتالي أصبح من الضروري أن تدرك تلك 

                                                           

  .  161المرجع السابق ، ص1
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في تحسین الأداء، إن حسن  وضروري المؤسسات أهمیة الموجودات الفكریة كعامل أساسي

 استثمار رأس المال الفكري ینعكس بالضرورة على تحقیق مستویات الأداء العالي والمربح

  بدلیل نمو المبیعات، وزیادة الحصة السوقیة، وتحسین الربحیة.

إن تفعیل رأس المال الفكري والارتقاء به یؤدي إلى زیادة قابلیة العاملین على التعلم بشكل   

أن الاستثمار  "Brown". فحسبالمنشود أسرع، وبالتالي الوصول إلى مستوى الأداء العالي

 ذوي كفاءةستوى نجاعة المؤسسة بسبب استبعاده للعاملین في رأس المال الفكري یرفع من م

، وقدرة استقطابه للعاملین الأذكیاء الذین تقع علیهم مسؤولیة الابتكار والتجدید ضعیفة

  .)1(للخدمات المقدمة للزبائن

تتمثل الموجودات الفكریة الأساسیة لدى أي مؤسسة في المعرفة والذكاء  ""Millerوحسب   

على الأداء الكلي للمؤسسة، وأن نجاح المؤسسة یعتمد على مدى استثمارها  اللذین یؤثران

، إذ أصبح الذكاء المادة الخام الرئیسیة لما یتم إنتاجه وبیعه، حیث أن )2(للقدرات العقلیة

 القیمة الحقیقیة للمؤسسة تتوقف على قدرة التعلم ونقل المعرفة الجدیدة ووضعها حیز التطبیق

مر الذي یمكن من تعزیز رأس المال الفكري، وبالتالي ضمان الأداء ، الأوجعلها عملیة

 "المتفوق، كما تؤثر القدرات العقلیة المتاحة على الأداء المالي للمؤسسات، ففي دراسة له أكد

Brown " وجود علاقة إیجابیة بین استثمار القدرات العقلیة والأداء المالي، لأن المؤسسات

یتسم أداؤها بمعدل عال على الاستثمار مع ارتفاع ربحیة  التي تمتلك رأس مال فكري

أسهمها، وبالتالي یمكن أن یكون رأس المال الفكري مقترنا بالأداء الاقتصادي العالي عندما 

  یكون مصدرا للمیزة التنافسیة.

  

                                                           

  .162سعد العنزي، مرجع سبق ذكره، ص1

2 Miller, W.C., Fostering intellectual capital, HR 1998, P02 
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  تسییر الموارد البشریة بالكفاءات: - 3-13

مفتاح الكفاءة الممیزة للمنظمة،  في اقتصاد العصر الحالي، تعتبر كفاءة العنصر البشري

وإدارة الموارد البشریة ستتولى مهمة بناء الكفاءات الفردیة والجماعیة اللازمة لتحقیق قیمة 

  .تساهم بشكل فعال في تحقیق أهداف المؤسسة مستدامة

وهنا یكمن دور إدارة الموارد البشریة في تحویل هذه الكفاءات إلى ممارسات تساهم في 

 .كبیرة لها قدرة تنافسیةأفضل وتجعل المؤسسة  تحقیق أداء

حیث أن الكفاءة لا یمكن أن تكون ذات أهمیة إذا لم تكن مكونا أساسیا للأداء، إلى جانب 

محیط الوظیفة والدافعیة، إضافة إلى ذلك فهي من خصوصیات الفرد عندما یقوم بتحریك 

 .1المواردمختلف 

  افسیةمقاربة الموارد البشریة والمیزة التن* 

علـى المؤسسـات الاقتصـادیة العمـل  ،المعرفـة أسـاس یفرض التوجه نحو اقتصـاد مبنـي علـى  

مــن أجــل تحقیــق میــزة تنافســیة مســتدامة مــن خــلال التركیــز علــى المــوارد الداخلیــة والكفــاءات 

المحوریة، وتعتبر المـوارد البشـریة مـن أهـم تلـك المـوارد الاسـتراتیجیة التـي تمكّـن المؤسسـة مـن 

  تنافسیة مستدامة. قدرةك امتلا

توجد ضمن المنظور المرتكز على الموارد الداخلیة والكفاءات عدة مقاربات تحاول أن تؤكـد   

على دور الموارد البشـریة وأهمیتهـا الاسـتراتیجیة فـي امـتلاك میـزة تنافسـیة مسـتدامة مـن أهمهـا 

، ومقاربـة المـوارد البشـریة "Hamel, Prahalad,1990"مقاربة الكفـاءات الأساسـیة لكـل مـن 

البـاحثین  دراسـاتوبنـاءا علـى   )Mac williams,Mc Mahan ,Wright1994" )2"لكـل مـن

                                                           
  .29ص  نفس المرجع السابق 1

2Jacques Grisé,Les Ressources Humaines En Tant Que Source  D’avantage Concurrentiel Durable, document de 
travail, 013, AGRH, Montréal, Québec, 1997, p03. 
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نحــــاول بلــــورة مقاربــــة تبــــین مــــدى مســــاهمة المــــوارد البشــــریة فــــي امــــتلاك  مجــــالضــــمن هــــذا ال

  المؤسسة للمیزة التنافسیة.

  خصائص الموارد البشریة المسؤولة عن خلق القیمة -3-13-1

في إطار تحلیله للنشاطات الداخلیة للمؤسسة المسؤولة استراتیجیا عن خلق القیمة، ومن ثم   

أــنــ اــلــمواــرـدـــ اــلــبشریــة هــي  " Porter" عــن اــلــمیزةــ اــلــتنافــسیة وـفـــق أــسلوبــ سلسلة اــلــقیمة،ــ یــرىــ 

 المسؤولة عن خلق القیمة وأن تسییرها یؤثر على میزة المؤسسة التنافسیة من خلال تنمیة

  .)1(ءات وتحفیز المستخدمینالكفا وتطویر

أــنــ اــلــمصادــرــ اــلــتقلیدیــة اــلــتي ساهــمت فــي نــجاحــ اــلــمؤسسات   ) Pfeffer    " )2"  وـحـــسب   

كالتكنولوجیا، السوق المحمي أو المخطط، وسهولة الحصول على رأس المال واقتصادیات 

في حصول المؤسسة على المیزة  -مما كانت علیه في السابق -الحجم أصبحت أقل فعالیة

  .والكفاءات افسیة المستدامة مقارنة بالموارد البشریةالتن

إن اعتبار الموارد البشریة وموردا استراتیجیا مسؤولا عن خلق المیزة التنافسیة المستدامة،   

یتطلب منها أن تتصف بنفس الخصائص التي تتمیز بها الموارد الاستراتیجیة، وفق منظور 

ن هذا الإطار فإن الموارد البشریة یمكنها تحقیق ذلك مقاربة الموارد الداخلیة والكفاءات، وضم

  :)3(على النحو التالي

  مساهمة الموارد البشریة والكفاءات في خلق القیمة: -أ

ــتــهما تــجعل  ــدرـاـ إــنــ اــلــطبیعة اــلــمتبایــنة لــلمواــرـدـــ اــلــبشریــة مــن خــلالــ اــخــتلافــ مــستویــاتــهما وـقـ

تخدمین ذوي كفاءات بقدر ما مساهماتهما في خلق القیمة متباینة، فمثلا بقدر ما نجد المس

یكون أداؤهم جیدا، وبالتالي یزداد ما یضیفونه من قیمة للمنتج أو الخدمة، كما أنه كلما 

                                                           
1Porter. M, Op.Cit, P60. 
2Jacques Grisé, Op.Cit, p04. 

3Ibid, p04 
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قدرات ومهارات عالیة بقدر ما یكون رصیدها من الرأس ب یمتازون أفرادكانت المؤسسة تمتلك 

  المال البشري والفكري قیما وممیزا.

  :رةأن تكون الموارد البشریة ناد -ب

حتــــى یكــــون المــــورد البشــــري مصــــدرا للمیــــزة التنافســــیة وجــــب أن یكــــون نــــادرا، وآخــــذا بعــــین   

الاعتبـــار التبـــاین الطبیعـــي للقـــدرات الذهنیـــة، أو القـــدرات الإدراكیـــة فـــي المـــوارد البشـــریة، هـــذه 

مــا تكــون نــادرة، ومــن ثــم فالمشــكل الأساســي  غالبــاالأخیــرة التــي إذا مــا امتلكــت قــدرات عالیــة 

تعـــاني منـــه المؤسســـات الاقتصـــادیة فـــي ظـــل التنافســـیة الشـــدیدة هـــو الـــنقص الكبیـــر فـــي  الــذي

الكفاءات المتخصصة والمؤهلة، وبالتالي المتاح من هذه الأخیـرة یمثـل للمؤسسـة التـي تمتلكهـا 

  وتستخدمها میزة تنافسیة.  

  أن تكون الموارد البشریة غیر قابلة للتقلید: -ج

قلید الموارد البشریة طبیعة ثقافة المؤسسة، ومعاییر أدائها التي إن أهم ما یصعّب إمكانیة ت

لاــ یــمكن تــجسیدهــا فــي بــیئة مــغایــرةــ،ــ بــالإــضافــة إــلــى صعوبــة تــحدیــد بــدقــة مــدىــ مــساهــمة كــل 

كــفاءــةــ،ــ أــوــ فــردــ فــي اــلــقیمة اــلــتي تــم خــلقها فــي اــلــمؤسسة بــسبب تــداــخــل اــلــنشاطــاتــ اــلــمختلفة، 

ها اـلـجوهـریة اـلـتي كانـت ورـاـءـ عـملیة خـلق وصعوبـة تـكرارـ اـلـعلاقاتـ اـلاجـتماعـیة بـخصائص

  .)La complexité sociale( في المؤسسة القیمة بسبب التعقید الاجتماعي للعلاقات

لمؤسسات ا وتجدر الإشارة إلى أنه وحتى في حالة توصل مؤسسة ما إلى استقطاب كفاءات

بسهولة وبشكل المنافسة من خلال طرح حوافز مغایرة، فإن الموارد البشریة لیست متحركة 

 Laتام بسبب تكلفة الاستقطاب المرتفعة، وكذا صعوبة تحقیق نفس التواؤم و التآزر(

Synergie .داخل المؤسسة المستقطبة (  

  عدم قابلیة الموارد البشریة والكفاءات للتبدیل: -د
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یجب على المورد البشري حتى یكون مصدرا للمیزة التنافسیة المستدامة، ألا یكون قابلا   

المنتهجة من قبل    الاستراتیجیة   على مستوى ) Equivalent( له    مماثل   بمورد   لتبدیلل

أو  الموارد البشریة تعد من بین الموارد النادرة غیر القابلة للتحویل فإنالمؤسسة، وبالتالي 

، و أن المیزة التنافسیة المحققة من خلالها یصعب استمرارها حالة تبدیل تلك الموارد التبدیل

  لكفاءات.وا

  الإطار النظري للمقاربة المبنیة على الموارد البشریة  -3-13-2

بعد تحلیلنا لمدى إمكانیة إسقاط الشروط التي تجعل من الموارد الداخلیة والكفاءات مصدرا   

مــعالــم مــقارـبـــة تــحاوـلـــ مــن خــلالــ بــعض  تناوـلـــلــلمیزةــ اــلــتنافــسیة عــلى اــلــمواــرـدـــ اــلــبشریــة ،ــ نــ

اــرـتـــباطــ تــحقیق اــلــمیزة  مــدىــ اــلــمواــرـدـــ اــلــبشریــة اــلــتأكــید عــلى الــمــجاــلإــسهامــاتــ اــلــنوعــیة ضمن 

  التنافسیة بالموارد البشریة وفق منظور استراتیجي.

وفقا لمنظور مقاربة الموارد البشریة تعد الموارد البشریة المصدر الأساسي للمیزة التنافسیة   

إلى خلق القیمة عادة  المستدامة، وعلى هذا الأساس فإن الموارد البشریة التي یمكن أن تؤدي

،ــ وـبـــالــتالــي یــرىــ أــصحابــ هــذه كــليمــا تــعتبر نــادــرـةـــ وـغـــیر قــابــلة لــلاستبداــلــ أــوــ لــلتقلید بــشكل 

المقاربة أن الموارد البشریة تعد خزانا للرأس المال البشري والفكري الذي یتشكل من مختلف 

  الموارد البشریة المتاحة بالمؤسسة.

اــلــفكر اــلــتسییريــ لــلمواــرـدـــ اــلــبشریــة اــلــتي  مــجالــن اــلــنظریــة ضم اــلــدرـاـــساتــتــوجــد اــلــعدیــد مــن   

قد  باحثیناعتبرت أن الموارد البشریة بمقدورها خلق المیزة التنافسیة، ذلك أن الكثیر من ال

تبنوا في دراسة هذه الظاهرة منظورا موجّها یؤكد على أسلوب تسییر تلك الموارد بدل الموارد 

 )2( ""Macduffie1995وــ ) Huselid1995" )1"اــلــبشریــة فــي حــد ذــاــتــها،ــ وـهـــكذاــ فــإنــ كــل مــن 

                                                           
1Huselid, M., The Impact Of Human Resource Management Practices On Turnover, Productivity, And 

Corporate Financial Performance, Academy Of Management Journal, No38, 1995, P636. 
2Macduffie, J., Human Resource Bundles and Manufacturing Performance: Organizational Logic and Flexible 

Production Systems in the World Auto Industry, Industrial and Labor Relations Review, No48, 1995, P197. 
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یعتبرون أن نمط تسییر الموارد البشریة یعد مصدرا للمیزة " Wright " و""Pfeffer1994و

  التنافسیة.

،  أن أسالیب تسییر MacMillan "و  "  Schuler"  1984  "ضمن هذا الجانب یرى   

أنها الوظائف الضروریة  الموارد البشریة تشكل مصدرا للمیزة التنافسیة، و یعرفانها على

للموارد البشریة. وتتمثل الأسالیب الأساسیة لتسییر الموارد البشریة في  وناجع لتسییر فعال

  ، والتقویم، والتحفیز، والتكوین، والتطویر. ، تخطیط الموارد البشریة، الاختیار، والتوظیف

ــلــتي تــسم   ح بــتسییر فــعال ذــلــك أــنــ تــلك اــلأــسالــیب هــي عــبارـةـــ عــن اــلــنشاطــاتــ اــلــتنظیمیة ا

فـي  بصفة فعالة رأس المال البشري والفكري، والتي تضمن بأن یكون مستخدما  نو لمخز 

لاستراتیجیة للمؤسسة، كما أن أسالیب تسییر الموارد البشریة تعد وسائل ا تحقیق الأهداف

  یمكن من خلالها تشكیل، وتطویر، وتقویم رأس المال البشري والفكري.

 على المنظور الذي " Wright "العدید من الباحثین من بینهم  لما سبق یؤكد بالإضافةو 

یعتبر الموارد البشریة كرأس مال بشري وفكري مصدرا للمیزة التنافسیة، خاصة إذا ما تم 

تسییرها استراتیجیا، إلا أنه وطبقا للشروط الضروریة التي تجعل من المورد الداخلي مصدرا 

، ونادرا، وغیر قابل للتقلید أو الاستبدال، ذو قیمةیكون للمیزة التنافسیة المستدامة یجب أن 

فإن نماذج وممارسات التسییر الاستراتیجي للموارد البشریة تمتلك الكثیر من القیمة المتمثلة 

ــ اــلــبشریــة ــرـدـ ــموا ــتقویــم   فــي بــرنــامــج تــسییر اــل ــل ــظم ا ــلاــستقطابــ،ــ وـاـــلــتدرـیـــب وـاـــلــتكویــن،ــ وـنـ (ــا

أنها نادرة، أو غیر قابلة للتقلید والاستبدال  والتحفیز...الخ)،  ومن غیر الممكن افتراض

  بسبب إمكانیة وسهولة الحصول علیها من السوق.

لا یجب تحلیل أثر الموارد البشریة على المیزة التنافسیة  بعض الباحثین ومن وجهة نظر  

دون تحلیل نمط تسییر تلك الموارد  فحسبرأس مال البشري والفكري  ما تملكه منمن خلال 
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تحلیلیة تدمج النموذجین ضمن مقاربة شاملة تفسر  اتءات، بل لابد من القیام بدراسوالكفا

  ارتباط المیزة التنافسیة المستدامة بالموارد البشریة.

بعیدا في تفهم ظاهرة خلق المیزة  توسعإن إجراء التحلیل المترابط من شأنه أن یسمح بال  

لمتكاملة تأخذ مرتكزاتها من مبادئ نظریة هذه المقاربة الجدیدة ا  التنافسیة المستدامة،إن

ذات الصلة  دراساتالمعالجة المبنیة على الموارد الداخلیة والكفاءات، فمن خلال معاینة ال

الباحثین على مقاربة متكاملة تحقق الاندماج والتكامل بین  كبیر بالموضوع یتبن عدم إجماع

  .اب المیزة التنافسیةالمنظورین المرتبط بمساهمة الموارد البشریة في اكتس

إن العدید من الباحثین الذین تناولوا الموارد البشریة كمصدر للمیزة التنافسیة المستدامة   

"،  1992, ورایت" و "لادوبریدو "1994" ماك ویلیامز" و "ماك ماهان" و"أورایتمنهم "

 رونإلا أنهم ی وبالرغم من تركیزهم على تحلیل تأثیر التسییر الاستراتیجي للموارد البشریة،

الباحثین یركزون على  فهؤلاء  ،بأنها  تشكل في حد ذاتها أساس المیزة التنافسیة المستدامة

 "نمط التسییر المعتمد لتأهیل، وتجنید، و تثمین الموارد البشریة ، بینما نجد كل من 

Hamel" و Prahalad , 1995"    "  یؤكدان على أن  الموارد البشریة كرأس مال بشري

إلى أن الكثیر من  " Jeffry ,1994" فكري تعد مصدرا للمیزة التنافسیة المستدامة. كما أشار و 

في التكنولوجیات الحدیثة وفي مجال الأبحاث والتطویر  كبیرةالمؤسسات وضعت استثمارات 

وأیضا في مجال التسویق، إلا أنها تجاهلت أكثر العوامل أهمیة لتحقیق المیزة التنافسیة وهي 

 البشري، فهو قوة العمل الذكیة التي تتسم بالولاء، والالتزام وهو العنصر الحاسم العنصر

  .)1(لتحقیق المیزة التنافسیة لأي مؤسسة والأساسي

تؤكــد علــى أن رأس المــال  نصــل إلیهــا مــن خــلال بعــض الدراســات الحدیثــةإن المقاربــة التــي   

والمهـارات، لا یمكنهـا أن تسـاهم فـي  البشري والفكري، ممثلا فـي المـوارد البشـریة ذات القـدرات

                                                           
سرفیس  عایدة سید خطاب، تحدید الاحتیاجات التدریبیة : مدخل لتحقیق التمیز في الأداء التنافسي للشركات، الإدارة وآفاق المستقبل، مركز وایت 1

 .509، ص1999للاستشارات والتطویر الإداري، القاهرة، 



250 
 

لـم تسـیر اسـتراتیجیا وفـق مـداخل ونظـم  مـا إذا خلق القیمة و أن تكـون مصـدرا للمیـزة التنافسـیة

  مرنة، وحدیثة كتسییر الكفاءات وتسییر المعرفة والجودة.

  ة): مرتكزات مقاربة الموارد البشریة والكفاءات و المیزة التنافسیة المستدام12الشكل رقم (

  

س المال البشري رأمخزون 

 والفكري

 تسییر راس المال الفكري

 تسییر الجودة تسییر المعرفة

 

لتسییر الاستراتیجي للموارد انماذج 

 البشریة

والمیزة التنافسیةالبشریة  مقاربة المواردمرتكزات   

 التسییر الاستراتیجي للموارد البشریة

المیزة التنافسیة 

 المستدامة

الكفاءات تسییر  
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إن مصدر المیزة التنافسیة یكمن بدرجة أساسیة في التسییر الاستراتیجي لمخزون رأس   

اــلــمالــ اــلــبشريــ وـاـــلــفكريــ مــمثلا فــي اــلــكفاءــاــتــ،ــ بــما یــمكّن مــن اــستقطابــ،ــ وـتـــثمین،ــ وـتـــجنید، 

التسییر یلعب دورا  ، لأن ذلكشدیدة تمتاز بتنافسیة وصیانة تلك الموارد البشریة في ظل بیئة

مهما في تطویر وتجنید ذلك المخزون ذو الجودة والنوعیة العالیة، وبسبب إمكانیة أن یتغیر 

مخزون رأس المال البشري والفكري مع الزمن من خلال التقاعد، أو التسریح، أو تغییر، أو 

المیزة على المؤسسة الاقتصادیة بهدف استدامة  من الضروري، وغیرها حركة المستخدمین

التنافسیة التأكد باستمرار من ثبات ذلك المخزون، وبالتالي فإن أفضل ضمان ممكن للحفاظ 

على المیزة یتمثل في تسییر تلك الموارد البشریة بشكل استراتیجي وفعال لتجدید رأس المال 

  البشري والفكري الذي یتطلب أن یراجع بشكل دائم.

  ة والمیزة التنافسیة مرتكزات مقاربة الموارد البشری -3-13-3

وبناءا على تلك الخصائص الممیزة للموارد المسؤولة عن خلق المیزة التنافسیة والتي تبین   

لنا إمكانیة إسقاطها على الموارد البشریة، نرى أن الموارد البشریة یمكن أن تساهم بدرجة 

فــر فــیها شرطــان إــذــاــ تــو  مــستداــمــة عــالــیة فــي اــكــتسابــ اــلــمؤسسة اــلاــقــتصادــیــة لــلمیزةــ اــلــتنافــسیة

  أساسیان هما:

  :أن تكون الموارد البشریة ذات جودة عالیة -أ

بسبب اتصافها بخصائص جوهریة أساسیة وأصیلة ذهنیة، ونفسیة، وجسمیة بحیث تكون   

ملائمة لطبیعة العمل وظروفه، بمعنى أن یكون مخزون رأس المال البشري والفكري ذو جودة 

والتطویر  كوینسالیب تسییریة تحسن من المهارات كالتعالیة لیس بسبب ما یخضع له من أ

داخل المؤسسة، بل بسبب امتلاك تلك الموارد والكفاءات لقدرات ومهارات عالیة، وممتازة، 

  وأصیلة.
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لحصول ا إن هذا النوع من الموارد البشریة بطبیعتها نادرة وغالبا ما تصنف ككفاءات یصعب

سسة الاقتصادیة بغیة استقطابها عدم التركیز على على المؤ  من الضروريعلیها، وبالتالي 

إغرائها بالحوافز المادیة التي یعجز المنافسون عن دفعها، بل الأمر یتعلق بتوفیر بیئة عمل 

تسودها الجودة وتقودها المعرفة، بیئة تحفز على الإبداع والتجدید وتقبل التغییر التنظیمي 

  ظف معرفتها الكامنة.الضروري لتفجیر قدراتها الاستراتیجیة وتو 

  أن یتمیز تسییر تلك الموارد البشریة بالطابع الاستراتیجي: -ب

 وــضمن هــذاــ اــلإــطــارــ یــجب عــلى اــلإــدــاــرـةـــ اــلــعلیا لــلمؤسسة اــلاــقــتصادــیــة اــنــتقاءــ أــفــضل اــلــنظم

التي من خلالها یمكن تثمین ما تحوزه تلك  الممكنة التسییریة، واعتماد أنجع الاستراتیجیات

ت من قدرات ومعرفة ومهارات مجسدة كرأس مال فكري استراتیجي. ورغم الموارد والكفاءا

التطور المستمر في النظم والاستراتیجیات والسیاسات المتعلقة بتسییر الموارد البشریة في 

اـلـمؤسسة اـلاــقـتصادـیــة إـلاـ أــنـ مـتطلباتــ اـلـتحولــ مـن اـقـتصادــ اـلـتكنولــوجـیا واـــلـمعلومـاتــ،ـ إـلــى 

الموارد البشریة والكفاءات الممتازة تقتضي من المؤسسات  ىلداقتصاد تقوده المعرفة الكامنة 

تغییر النظم التقلیدیة التي كانت تسیّر بها مواردها البشریة، واعتماد أنظمة تسییریة تعد فیها 

الموارد البشریة أصولا استراتیجیة، ورأس المال نوعي یمكّن المؤسسة من تحسین باستمرار 

  ة مستدامة.قدرتها على امتلاك میزة تنافسی

 الكفاءات تنمیة - 3-14

 غیر الجزء في یتمثل المؤسسة داخل الفرق یحدث الذي الجزء أن الباحثین من كثیر أجمع

 بین الوصل حلقة الأخیرة هذه أصبحت حیث الأفراد، كفاءات عن عبارة هو والذي المنظور

 تنمیة نحو بجد یرتس أن مؤسسة كل على یتعین لذلك البشري العامل و المتبعة الإستراتیجیة

  .الازدهار و التقدم لتحقیق الكفاءات تلك
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   :الكفاءات تنمیة مفهوم -1- 3-14

 لاستخدام المخصصة الأنشطة مجموعة " :أنه على الكفاءات تنمیة مفهوم یشیر

مثلى بهدف تحقیق مهمة المؤسسة وتحسین أداء  بطریقة الجماعات و الأفراد وتنمیة وتطویر

أنشطة تطویر المسار، التكوین، التوظیف، والتحفیز وغیرها وسائل  الأفراد، حیث تمثل

  1لتحسین أداء المؤسسة ولیست أهدافا في حد ذاتها.

 المؤسسة به تقوم الذي كوینكالت لیست كفاءات تنمیة أن إلى الباحثین بعض یذهب

 ةلزیاد المؤسسة تتبناه سلوك أو موقف هي إنما و ، مفیدة مؤهلات على الحصول لأجل

 خلال من العملیة هذه إلى النظر یمكن حیث ، نموها إمكانیات اكتشاف و أفرادها كفاءات

 الكفاءات تنمیة في كوینالت دور الكفاءة، أساس على للأجور نظام وضع : التالیة المحاور

 مستوى على تحدث التي لتغیراتا لمختلف الاستجابة مدى تعكس التي التنظیمیة والكفاءة

 2.محیطها

 عمودي، و أفقي تكامل بتطبیق مرتبط للكفاءات الناجحة التنمیة تحقیق أن القول یمكن لذلك

 التكامل في أما المؤسسة، مهمة مع البشریة الكفاءات بتكیف العمودي التكامل یسمح حیث

 تكون هنا الكفاءات و بینها، فیما البشریة الموارد تسییر أنشطة مختلف تكیف فیسمح الأفقي

 وهو الكفاءة حول تتمركز البشریة الموارد تسییر أنشطة تصبح أي ، التكیف ذاله مثلى وسیلة

    12 رقم الشكل یوضحه ما

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                           
1
 Lou Van Beirendonk « Tous compétents : Le management des compétences dans l’entreprise » , éd, de boeck, 

Belgique, 2006, p 34 
2
 و المعرفة اقتصاد في الاندماج فرص و البشریة التنمیة حول الدولي الملتقى " "تطویرھا و الكفاءات تسییر " الشایب بن رابح ، محمد براق  

  البشري - .ورقلة جامعة ، ةالاقتصادی العلوم و الحقوق كلیة ، 2004 مارس 10 الكفاءات
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  البشریة الموارد تسییر أنشطة تمركز محور الكفاءات :13 رقم الشكل

  

  توظیف واختیار

  

  

  

  

  

  

 "الكبرى المجالات و المفاھیمي الإطار : الكفاءات تسییر "صولح سماح ، منصوري كمال :المصدر
  55 ص ، 2010 جوان ، 07 العدد ، وإداریة . اقتصادیة أبحاث مجلة

  

 التنافسیة المیزة مصادر أحد تمثل الكفاءات أن بما  :الكفاءات تنمیة مجالات -2- 3-14

 إلى بحاجة الاستراتیجي المورد فان الراهنة، البیئة تطرحها التي التحدیات ظل في ةللمؤسس

 تقویة و تعمیق إلى بحاجة هو كما ، المعتمدة الدوریة التقییمات خلال من متابعة و تسییر

 غیره إلى التعلم و التكوین على اعتمادا التطویر عملیات خلال من مهاراته وصقل معارفه

  كبرى لتسییر الكفاءات، من خلال:المجالات ال من

 حول المعلومات جمع و الكفاءات لتحلیل كثیرة طرق توجد  :الكفاءات مواصفات إعداد -

 الفردیة المقابلات المیدان، في الملاحظة نجد الطرق هذه بین ومن العمل، مجال و الوظیفة

 .الخ...الكفاءة بطاقات الكفاءات، استمارات الجماعیة، و

 القائمین یمكن لأنه الكفاءات تسییر مراحل من هامة مرحلة تقییم یمثل  :اءاتالكف تقییم-

 ومن بالمؤسسة، المتاحة الكفاءات في القوة و الضعف جوانب معرفة من العملیة هذه على

 مرجعیة المیدانیة، المرافقة السنویة، النشاط مقابلة :نجد الشأن هذا في تستعمل التي الأدوات

 .الخ... الكفاءات

 تطویر یجب علیه و المستمر التطور من معناها الكفاءات تأخذ  :الكفاءات تطویر  -

 أو الداخلیة البیئة في الحاصلة التحولات ظروف مع بالتكیف لها السماح أجل من الكفاءات

  تسییر المعارف

  تقییم القدرات

  مكافأة وتحفیز

  تكوین وتدریب

  ترقیة ونقل  اتصال داخلي

 الكفاءات
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أصبحت سریعة ومعقدة وهي بذلك  البیئة تغیرات أن شك أي دون من أنه ذلك الخارجیة،

، البیئة الحاصلة تغیراتالبما یتوافق مع  موارد البشریة وكفاءاتهاتستدعي تطویر وتنمیة ال

  ومن الأسالیب المستخدمة في هذا المیدان نجد التكوین المرتكز على الكفاءات.

 الموارد إدارة على یجب التي والسیاسات الإجراءات من مجموعة توجد :الكفاءات تحفیز  -

 تستطیع حیث العاملین، لدى الرغبة تنمیة في الجهوده الفعالیة تحقق حتى إتباعها البشریة

 العاملین لدى المشبعة غیر حاجاتال نوعیة استیعاب من تمكنت ما إذا النتائج أفضل تحقیق

 تشكل حیث ،ذه الحاجاتله إشباع أفضل لتحقیق المناسبة الوسائل باستخدام وقامت

 السیاسات ضمن مهما متغیرا البشریة الموارد إدارة لدى والمكافآت التعویضات

 یتعلق بعضها واضحة، انعكاسات من لها لما المؤسسات، تتبنها التي والإستراتیجیات

 باستقرار یتعلق الآخر وبعضها للأفراد، المؤسسات تدفعها التي والمتحركة العالیة بالتكالیف

 إلى الأفراد لانضمام الرئیسي الدافع بامتیاز تشكل فالتعویضات المؤسسات، وازدهار

  .أدائهم لتحسین الأهم والمحفز سساتالمؤ 

  تسییر الكفاءات الفردیة والمیزة التنافسیة  -3- 3-14

بعد تحلیلنا لكل من مفهوم رأس المال البشري و أهمیة تسییر رأس المال الفكري نصل إلى   

تحلیل أحد أهم مكوناته ألا و هو ذلك الصنف من الموارد البشریة ذو القدرات الاستراتیجیة، 

هارات النادرة، والمعرفة الكامنة، ممثلا في الكفاءات المنتجة للقیمة، والنادرة، وغیر القابلة والم

نقوم بتحلیل الإطار المفاهیمي للكفاءات، وأنواعها  جالللتقلید أو التبدیل. وضمن هذا الم

وأهم مقاربات تسییرها، وآلیات تشخیصها بما یؤدي إلى تسییرها بفعالیة بغیة تحقیق میزة 

  تنافسیة مستدامة.  

  الإطار المفاهیمي للكفاءات الفردیة -4- 3-14

یحتل مفهوم الكفاءات مكانة أساسیة في استراتیجیة المؤسسة وفي تسییر وتأهیل مواردها   

البشریة، وكمؤشر للموارد غیر ملموسة ضمن استراتیجیة المؤسسة. وبهدف إحداث التوافق 
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مقاربة  شاملة للكفاءات تسمح  )  De joux ")1" یقترحبین الاستعمالات المختلفة للكفاءات 

وتنمیة الكفاءات الفردیة ضمن نظام التسییر الاستراتیجي  وتطویر بتعریف مستویات تسییر

  للموارد البشریة، لأجل تحدید الشروط التي تمكن الموارد البشریة من أن تشكل میزة تنافسیة.

الكفاءات المحوریة تعني تحصیل كل  "  فإن Prahalad" و "Hamelفحسب كل من "  

. كما توجد مجموعة من الأسالیب )2(من القدرة والمهارة ذات الصلة أساسا بالكفاءات الفردیة

مخزونها من الكفاءات المحوریة  الرفع منالتي یمكن أن تنتهجها المؤسسة بغرض تجدید و 

  :)3(بغیة المحافظة على المیزة التنافسیة من أهمها

ظیمي الذي یتیح بناء الكفاءات المحوریة بالاستناد إلى تجارب وخبرات التعلم التن - 

   السابقة. المؤسسة

الإبداع الذي یستخدم الكفاءات الحالیة للتوصل إلى كفاءات جدیدة عن طریق المزج  - 

  .الأمثل للكفاءات

اكتشاف العلاقات الموجودة بین الكفاءات المحوریة، وضرورة تطور هذه العلاقات عبر  - 

 الزمن.ف مراحل مختل

برز مفهوم الكفاءات في العدید من البحوث التي یعتبر تأقلمها هدفا أساسیا لوظیفة الموارد   

ضمن نموذج التسییر الاستراتیجي للموارد البشریة،  النمو والتطورالبشریة، وكأحد مصادر 

بشریة وفق یعد تسییر الكفاءات نموذجا جدیدا لتنظیم وتسییر الموارد ال "Zarifianفحسب "

  بعد استراتیجي.

یعني مفهوم الكفاءة  )lorino)&( Tarondeau)4وحسب "لورینو"و "طارندو"  

)lacompetence الاستعداد أو القابلیة للتوفیق بین الموارد بغیة أداء مختلف الأنشطة أو (

                                                           
1 De Joux C. Les compétences au coeur de l’entreprise, Paris,Ed. d’organisation, 2001, p32. 
2 Hamel G., Prahalad C.K, Op.cit, p220. 

  .264الداوي الشیخ، مرجع سبق ذكره، ص  3

4 PH.lorino,.J-C. Tarondeau , op.cit, p05. 
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بر الذي یعت) G.Leboterf()1"(لبوتریفالعملیات المحددة، كما یعد هذان الباحثان مؤیدان "

(معرفة، وقدرات) للنقل بل على  أن تحدید مفهوم  الكفاءة لا یتوقف على قابلیة الموارد

  الكیفیة التي یمكن نقل بها هذه الموارد.

 MinetWihe,Parter,"2"هذا المعنى قد أشار إلیه كل من  من خلالإن مفهوم الكفاءات   

...الخ) مع كوین(الاختیار، والت الذین یرون أنها  تكمن في تلاقي الأبعاد الموضوعیة العمل

الأبعاد الذاتیة للنشاط (المعرفة، الخبرة...الخ). حیث تظهر الكفاءات على أنها مفهوم تتركز 

حوله مجموعة من العناصر المشكّلة للموارد البشریة في المؤسسة. وبالتالي یمكن الربط بین 

بالبعد الذاتي للنشاط  -كفاءاتالذي یعتبر جزءا من ال-البعد التنظیمي (أسالیب التسییر) 

  جزءا آخر مهما لكفاءات الموارد البشریة في المؤسسة. وضحلأنه ی

، إذ تمثل هدفها فرادنشأتها كامتداد للتسییر التقدیري للأ من خلال لقد عرفت الكفاءات  

والناتجة عن التحول في محیط المؤسسات،  الفائض من الأفرادالأول بالإسهام في تخفیض 

الي ومنذ سنوات أصبح مصطلح الكفاءات یسمح بتحدید العاملین الذین یمتلكون وبالت

الكفاءات الجوهریة، والقدرات والمهارات المحوریة، الضروریة للمؤسسة بهدف إدماجهم ضمن 

  أقطاب الكفاءات التي تسمح للمؤسسة بحیازة میزة تنافسیة مستدامة. 

نالت اهتمام الباحثین في مجال التسییر منها من المواضیع التي  الفردیة الكفاءات وتعد  

) الذي أوضح أن القدرات الأكادیمیة، واختبارات المعرفة McClelland" (ماك كلیلندأبحاث "

، وعدد بعض الأنماط من الكفاءات حسبف والشهادات لا تمكن من التقدیر الجید لأداء العمل

                                                           
1 G.Leboterf, De la competence. Essai sur un attracteur étrange" édition d'organisation, paris, 1994, p42. 
2Minet, F., M. Parlier Et S. De Witte, La Compétence : Mythe, Construction Et Réalité,Paris, L’harmattan, 1994, 
P23. 
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تتوزع على خمس فئات أو أبعاد،  التي سمحت بتقدیر أحسن للأداء أثناء العمل واعتبرها

  :)1(وتتمثل فیما یلي

كالمعلومات المتاحة للأفراد في میدان معین مثل: المحاسبة، التسویق والموارد  المعرفة: -

  .البشریة

  .: مثل مؤهلات ومهارات التسییر الفعالالمؤهلات والخبرة -

اك الشخص لذاته عضوا في تتعلق بالمواقف والقیم، وصورة الذات، مثل إدر  إدراك الذات: -

  مجموعة عمل.

الخصائص العامة التي تقود إلى السلوك بطریقة معینة كالمثابرة،  صفات العبقریة: -

  .المرونة، والمبادرة

وهي القوى الداخلیة المتواترة التي تنشأ عنها السلوكات، مثل دوافع الإنجاز، أو  الدوافع: -

  الانتماء.

بالكفاءات الأساسیة لحاجة جمیع  "McClelland" سبوتوصف المعرفة والمؤهلات ح  

في أعمالهم، ویمكن لهذه الكفاءات أن تكتسب عن  والنجاعة الأفراد إلیها لتحقیق الفعالیة

طریق التكوین والتطویر، أما بالنسبة لبقیة الأبعاد فإنها تندرج ضمن الكفاءات التفاضلیة 

  والأداء المتوسط.حیث تسمح بالتمییز بین أصحاب الأداء المرتفع 

الكفاءات بأنها تمثل قوائم أو بیانات للسلوكیات التي یكون بعض الأشخاص  تبركما تع 

. وقد تكون )2(أكثر تحكما فیها  من الآخرین، مما یجعلهم أكثر كفاءة في بعض الوضعیات

                                                           

یرهــا بالمؤسســة، الملتقــى الــدولي حــول التنمیــة البشــریة وفــرص الانــدماج فــي اقتصــاد المعرفــة بــراق محمــد، رابــح بــن الشــایب، تســییر الكفــاءات وتطو   1

.                                                                                           243، ص2004مارس  10-والكفاءات البشریة، كلیة الحقوق والعلوم الإقتصادیة، جامعة ورقلة، 

2Levy-Leboyer C, La gestion des compétences, les éditions d’organisations, Paris, 1996, p42. 
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ات تلك السلوكات في حالة الأداء الیومي أو في حالات الاختبار، الأمر الذي یؤدي بالكفاء

 منهمن خلال الخصائص الفردیة والمواصفات المطلوبة إلى القیام بالمهام المهنیة بدقة. و 

أن الكفاءات مفهوم معقد یعبر عن إسهام فردي للموظف غیر مستقل عن  )Lauriol ")1" یرى

  العمل ، وحالة فردیة وجماعیة في نفس الوقت.

ردیة یمكن تجزئته إلى عاملین اثنین، إن مفهوم كفاءات الموارد البشریة أو الكفاءات الف  

أولهما المساهمة التنظیمیة التي تمثل مساهمة المؤسسة، والتي یمكن تحدیدها بفضل فعالیة 

التسییر الاستراتیجي للموارد البشریة والتي تحسن من جودة مخزون رأس المال البشري 

لعامل الثاني المتمثل في للمؤسسة، هذا العامل في كفاءات الموارد البشریة. أما بالنسبة ل

المساهمة الفردیة التي تتحد من خلال دراسة العوامل التي لا تخضع للتنظیم بل تخص 

المورد البشري (التكوین، والقدرات، والمهارات...إلخ)، ومن ثم فإن هذا العامل یمثل مساهمة 

  الموارد البشریة في كفاءات المؤسسة.

  : الكــفاءات قسامأ -5- 3-14

یتعلق بأنواع الكفاءات نتناول تصنیفها إلى الكفاءات الفردیة، والكفاءات الجماعیة ثم فیما   

في تطویر الكفاءة داخل  نتبعها لاحقا بالكفاءات التنظیمیة على اعتبار أن هذا النوع یساهم

  المؤسسة.

  الكفاءات الجماعیة:و الكفاءات الفردیة -أ

مي، فإن المناصب التي یشغلونها تتطلب كفاءة مهما كان مستوى الأفراد في الهیكل التنظی  

، وفیما یلي عرض المسطرة معینة لأداء مهامهم بصورة تتحقق معها أهداف المؤسسة

  :)2(للكفاءات التي ینبغي توفرها في الأفراد

                                                           
1 J.-l castro, F guérin, j.lauriol, Op-Cit, p80. 
2Ibid,  p49. 
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 .المثابرة والقدرة على العمل والتأقلم مع الظروف المتغیرة والغامضة - 

 .نیات العملیة، والتجاریةقدرة التعلم والتحكم السریع في التق - 

 .القدرة على اتخاذ القرار، وإدارة، وقیادة المرؤوسین بطریقة فعالة - 

 .توظیف المواهب، وإرساء العلاقات الجیدة بینهم - 

 .إیجاد جو ملائم لتطویر المرؤوسین وتنمیة العمل الجماعي - 

ضعیات التعامل الایجابي مع المرؤوسین، ومواجهة المشاكل مع قدرة الخروج من الو  - 

 .الصعبة

 العمل بمرونة وتحقیق التوازن بین العمل والحیاة الخاصة. - 

كما یمكن للمؤسسة أن تتوفر على الكفاءات الفردیة بالاعتماد على معاییر وأسس   

موضوعیة ودقیقة في عملیة التوظیف، بالإضافة إلى عملیة التكوین التي تمنحها إیاهم بشكل 

  .)1(ایتماشى مع الوظائف التي یشغلونه

بینما تعتبر الكفاءات الجماعیة أحد مجالات الاهتمام المتزاید للمؤسسات، فهي تنشأ من   

الكفاءات الفردیة. ویمكن تحدید وجود هذه الكفاءات من خلال  وتكافل خلال تعاون وتآزر

مشتركة بین جماعة العمل، وتوفیر  تواصل مؤشرات الاتصال الفعال الذي یسمح بوجود لغة

ت الملائمة بینهم، وكذا التعاون بین أعضاء الجماعة بهدف انتقال الكفاءات المعلوما

ومعالجة الصراعات. وأخیرا مؤشر التعلم الجماعي، والتجارب من خلال توفیر وسائل 

  ضروریة مثل تثمین التطبیقات المهنیة، وتوظیف النتائج.

افر شروط یمكن تلخیصها أما بالنسبة لوجود هذه الكفاءات ونشأتها فإن الأمر یتطلب تو   

  :)1(فیما یلي

                                                           
  .267ق ذكره، ص، مرجع سبدور التسییر الفعال لموارد وكفاءات المؤسسة في تحقیق المیزة التنافسیةالداوي الشیخ، 1
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تسهیل التعاون بین الكفاءات من خلال تطویر لغة مشتركة بین الأعضاء الفاعلین،  - 

أفراد الهیكل التنظیمي، إضافة إلى  مختلف وتحسین وسائل العمل الجماعي والعلاقات بین

  .المحافظة على التنوع في الكفاءات والمعرفة

) بین مختلف الكفاءات Synergie( والتكافل تسهل التآزر اختیار أنماط التنظیم التي - 

  بوضع الهیاكل الملائمة؛

  .لعمل الكفاءات مبتكرةعلى إیجاد طریقة  عملضمان معالجة الحدود الفاصلة من خلال ال - 

إیجاد علاقات التضامن والمحافظة علیها، الأمر الذي یسمح بإیجاد التجانس بین أعضاء  - 

  ات العمل.جماع

ملائمة للإدارة بغیة تنشیط جماعات العمل، وترسیم التجارب والتطبیقات  وضع مكانة - 

المهنیة وتثمین التكامل وخصوصیات كل فرد، إضافة إلى تسهیل المساهمات الفردیة في 

 الأداء الجماعي. وتطویر تحسین

تطویر الكفاءات الفردیة أو  من أجلكما یمكن استخلاص وجود عوامل عدیدة تعمل   

بدءا بالنظام التربوي كنواة أساسیة لتشكیل الكفاءات، مرورا بمؤسسات التعلیم  الجماعیة،

 العالي ومراكز التكوین، وانتهاء بالمؤسسة.

  ): les compétences stratégiquesالكفاءات الإستراتیجیة (  - ب

نه من أإن مفهوم الكفاءات عموما یعتبر من الإشكالیات المتعلقة بتسییر الموارد البشریة، إذ  

تحدید الكفاءات والقدرات التي یتمتع بها العاملون ومقارنتها مع تلك التي یتطلبها  الضروري

تحقیق الأهداف الإستراتیجیة للمؤسسة، فالكفاءات لا تعد ذات طابع  إستراتیجي ما لم تساهم 

حیث توجد مقاربة تنظر إلى المؤسسة من خلال  في تكیف المؤسسة مع بیئتها التنافسیة.

                                                                                                                                                                                     
1Le Boterf G, L’ingénierie des compétences, les éditions d’organisations, Paris, 2ème édition, 2000, p123-131. 
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ونجاحها، بحیث یكون   )1(فیما بینها ومحیطها (l'interdépendance)رجة الإعتمادیة د

  ذلك الأمر مشروطا بقدرتها على استغلال وتنمیة الموارد الداخلیة الأصیلة.

إن منطق مقاربة الموارد الداخلیة والكفاءات یربط بین قدرات المؤسسة في مجال المهارة    

، والمهارة التسییریة، والتسویقیة، والتي تعتبر مصادرا  (savoir faire technique) التقنیة

، وذلك بفضل قدرتها على خلق میزة تنافسیة.تلك الموارد یمكن عن الآخرین مهمة للتمیز

 (intangibles)وغیر المادیة  (Tangibles)تحدیدها من خلال مجموع الأصول المادیة

  ؤسسة.كالمعارف، والمهارات، والقدرات الخاصة بالم

في  رسبةإن المؤسسة تعتبر بمثابة مجموعة من الكفاءات المتراكمة عبر الزمن، والمت  

بیئتها، و تكنولوجیاتها، وعملیاتها الروتینیة، والعلاقات ما بین مواردها البشریة، والذي یعتبر 

یجیة إیجاد تولیفة مناسبة منها مصدرا للتمیز التنافسي، حیث یمكن تنمیة الكفاءات الإسترات

  انطلاقا من ثلاثة أنواع للموارد هي:

  الموارد المادیة (المعدات، والتكنولوجیا، والمباني...الخ)؛ - 

  الموارد البشریة (القدرات، والمهارات، والمعرفة، والطاقات الكامنة...الخ)؛ - 

  الموارد التنظیمیة (الهیكلة، ونظام التنسیق، والرقابة..الخ.). - 

للمؤسسة لا ترتبط فقط بالموارد البشریة لأن كفاءة الفرد تتكون إن الكفاءات الإستراتیجیة   

من خلال مجموع الصفات الفردیة (المعرفة، والمهارة، والسلوك) المرتبطة بمجموعة من 

 النشاطات الخاصة، في حین أن الكفاءة كقدرة على العمل بطریقة فعالة لا ترتبط بفرد واحد

یقوم على آلیات التعـاون تضمن إقامة  لابد أن سة، ذلك أن الفعل الناجح داخل المؤسفقط

                                                           

    یـــةالهـــادي بوقلقـــول، الاســـتثمار البشـــري و إدارة الكفـــاءات كعامـــل لتأهیـــل المؤسســـة و انـــدماجها فـــي اقتصـــاد المعرفـــة، الملتقـــى الـــدولي حـــول التنم  1

 .207، ص2004مارس  10-البشریة وفرص الاندماج في اقتصاد المعرفة والكفاءات البشریة، كلیة الحقوق والعلوم الاقتصادیة، جامعة ورقلة،
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عوامل  عدة علاقات التأثیر المتبادل مابین الكفاءات المتكاملة بحیث تؤدي إلى خلق

محققة نتیجة أكبر من نتیجة كل فرد یعمل  (les facteurs de synergie) للتعاضد

 مثلالاستعمال الأ بمفرده. ومنه یتحقق الرهان الذي تواجهه المؤسسات الاقتصادیة في

  .  )1(لمجموع كفاءات الأفراد

وبعبارة أخرى فإن الكفاءة الإستراتیجیة تأتي من الطریقة التي یتم بها خلق تكامل ما بین   

الكفاءات الفردیة من خلال آلیات تنسیق معینة، مما یؤكد على أن الكفاءات الإستراتیجیة 

  كفاءات جماعیة. تعد بالضرورة 

ما بین المهارات الفردیة والأصول  المتوافقة الجدیدة (Combinaisons)لیفات إن إیجاد التو 

الخاصة، والقواعد التنظیمیة یؤدي إلى دعم المیزة التنافسیة المرتبطة بدرجة التدعیم وسرعة 

 تحویل ونقل الكفاءات الإستراتیجیة.

  الكفــاءات التنظیمیـة: -ج

لتغیرات التي تحدث على مختلف االاستجابة ل ترتبط الكفاءات التنظیمیة للمؤسسة بمدى  

المؤسسات العاملة في  یلاءموجود تنظیم میكانیكي  )2(مستوى محیطها، فلقد أكدت الدراسات

 من الرسمیة محیط مستقر، حیث تكون هناك مركزیة في أخذ القرار وهناك درجة كبیرة

مل في محیط غیر المؤسسات التي تع یلاءمللإجراءات والقواعد، وآخر تنظیم عضوي 

  مستقر ومعقد و المتمیز بالمرونة واللامركزیة.

 إن تحولات البیئة التنافسیة ودرجة تعقدها وعدم استقرارها تفرض على المؤسسة الاقتصادیة   

كفاءاتها  مرونة عالیة في تسییر مواردها البشریة قصد إعطائها حریة الإبداع وتطویروجود 

                                                           
 .207الهادي بوقلقول، مرجع سبق ذكره، ص  1
،  1990تیجیة، معهــد الإدارة العامــة، الریــاض، تومــاس وهلــین، دافیــد هنجــر، ترجمــة محمــد عبــد الحمیــد مرســي، زهیــر نعــیم الصــباغ، الإدارة الاســترا 2

 .334-333ص
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ؤسسات المتصفة بالمرونة هي تنظیمات غالبا ما تكون ذات الفردیة أو الجماعیة، لأن الم

  كفاءة في تخصیص مواردها المادیة والبشریة. 

  مقاربات تسییر الكفاءات  - 3-14-6

ذات مدلول بسیط، أي قدرة المورد/أو  -بمنظورها الجدید-لم یعد مضمون الكفاءات   

ت الوظائف، بل أصبحت ذات مفهوم الموارد البشریة على الاستجابة الفعالة والناجعة لمتطلبا

شامل ومركب، فهي تتوقف على قدرة الفرد، والمجموعات، والبیئة التنظیمیة للمؤسسة على 

لارتباطها  ، الأمر الذي جعلها تحتل مكانة محوریة ضمن نظام التسییروالتوافق الانسجام

ت بتلك المفاهیم ساهم في بمفاهیم الاستراتیجیة وتسییر الموارد البشریة، إن فهم علاقة الكفاءا

  : )1(الانتقال من تسییر الحافظة التكنولوجیة إلى تسییر حافظة الكفاءات وفق مقاربات هي

  المقاربة التسییریة للكفاءات: -أ

في  (l'approche gestionnaire) تتمثل الكفاءات من وجهة نظر المقاربة التسییریة  

الزمن، وعلى قدرة استغلال تلك  المتراكمة عبرمجمل المعارف والخبرات الفردیة والجماعیة 

مختلفة. فمن هذا المنطلق تصبح  أو موقفیة المعارف والخبرات في ظل ظروف مهنیة

، وحسن (lesavoirfaire)، والمهارة (lesavoir)الكفاءات متكونة من رأسمال، ومن المعرفة 

  . )2((lesavoirêtre) التصرف

ن تكون جاهزیة الكفاءات، للتعبئة والاستغلال عالیة أمام إن المقاربة التسییریة تفترض أ  

، وبالتالي فإن الكفاءات وفق هذا المنظور تعد حالیا أو مستقبلا أي وضعیة وظیفیة محتملة

أداة متطورة وملازمة للوضعیات المهنیة للعامل أثناء أدائه لمهامه، ورغم هذا تبقى الكفاءات 

أي توفیر  (le pouvoir d'agir) بالقدرة على الفعلغائبة أو ناقصة ما لم تكن مقرونة 

                                                           
1Michel Ferrary Et Georges Trepo, Définir Et Gérer Les Compétences Stratégiques, In Audit Social Et 
Compétitivité De L'entreprise, Hammamet Tunisie13,14,et 15, Mai 1999, P11. 
2 Ibid , P12. 
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 vouloir البیئة التنظیمیة التي تمكّن العنصر البشري من العمل بفاعلیة، والرغبة على الفعل

d’agir القدرة التحفیزیة للمؤسسة. إن الكفاءات كمنظومة متكاملة تعد  ناتجة من، التي تكون

مجموعات) بسبب امتلاكها للمعرفة والخبرة، و مسؤولیة كل من الموارد البشریة (أفراد و 

  الإدارة التي تقع علیها مسؤولیة توفیر البیئة التنظیمیة المناسبة والمنظومة التحفیزیة. 

  المقاربـة العملیـة: - ب

تكون الكفاءات ولیدة التفاعل  l'approche opérationnelleمن منظور المقاربة العملیة   

 تثمینوقدرة المؤسسة على  اعي، والسیرورة التنظیمیة والتكنولوجیا.مالج كوینالمستمر بین الت

التفاعل الإیجابي بینها. إن المیزة التنافسیة المتعلقة بالكفاءات لا یمكن أن تتحقق إلا بتفاعل 

  .دائم ومستمر بین تلك المكونات

ة ومتغیرة، فالقدرة حسب المقاربة العملیة لیست فردیة بل جماعیة، ولیست مطلقة بل نسبی  

مثل قدرة المجموعة على السیطرة والتحكم في التكنولوجیا المتاحة، وكذا القدرة على التأقلم 

من طرف المؤسسة، بهدف تحسین الفعالیة  عتمدةوالتفاعل مع السیرورات التنظیمیة الم

  ومسایرة تغیرات البیئة الداخلیة والبیئة التنافسیة.

  المقاربة الاستراتیجیة:   -ج

تحقق الكفاءات للمؤسسة المیزة   (l'approche stratégique)ق المقاربة الإستراتیجیة وف  

المشاریع وتحقیق الأهداف الإستراتیجیة، فالكفاءات تتحدد  مختلف التنافسیة من خلال إنجاز

في تلك القدرات المعرفیة، والعملیة، والتنظیمیة المتسمة بصعوبة تقلیدها من طرف 

یضها بنمط تكنولوجي جدید، أو تعویضها بابتكار طرق تنظیمیة حدیثة أو المنافسین، أو تعو 

 . لها كفاءات أخرى مشابهة
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  تشخیص الكفاءات الفردیة والجماعیة -7- 3-14

على الكفاءات الفردیة والجماعیة المخزونة داخل  والبحث تقوم هذه المنهجیة على التنقیب  

مؤسسة، والمرتبطة هیكلیا بالتكنولوجیا النوعیة في ثقافة ال رسخةالمؤسسة أو الكفاءات المت

التي تشكل رأسمال بشري إستراتیجي بالنظر إلى أنها تعمل على تحسین نجاعة وفاعلیة 

  المؤسسة، وإنجاز أهدافها ووضع خطط لنشاطاتها أو منتجاتها.

  :)1(: یتم ذلك من خلالالبحث عن الكفاءات الفردیة وتقییمها  -7-1- 3-14

من طرف إدارة الموارد البشریة  التقییم الدائم والمستمر للكفاءات: -7-1-1- 3-14

إعادة ترتیب وتصنیف العاملین، أو  وأبشكل مستمر سواء أثناء عملیات التوظیف، والترقیة، 

عن طریق عملیة التكوین التي تقوم بها المؤسسة لصالحهم، وتتم هذه العملیة باستعمال 

المعرفیة،  كتسباتنها الاختبارات المتعددة التي تقیس المالأدوات والتقنیات التسییریة، م

والذهنیة، والنفسیة، وبطاقات التقییم إذ تتم هذه العملیات التقویمیة المهیكلة، والمنظمة في 

مستویات عدیدة من طرف مهنیین متخصصین، لقیاس القدرات، والمهارات، والمؤهلات 

  الفردیة.

: حیث یتم تحدید الأفراد ذوي القدرات نادرةالكشف عن الكفاءات ال -7-1-2- 3-14

والمهارات النادرة مثل الخبراء المتخصصین في المجالات الدقیقة، والاستراتیجیة بالنسبة 

 لات تخصصهم، وخبرتهم ودورهم الإنتاجي أو الاستراتیجياللمؤسسة، وتحدید مكانهم ومج

وكیفیة المحافظة  لدیهمنة ، بالإضافة إلى تحدید طرق تسییر المعارف الكامفي المؤسسة

  میزة المؤسسة التنافسیة. وتقویة علیها ونشرها أو نقلها كرأس مال معرفي یساهم في تحسین

                                                           
د المهــدي، العنصــر البشــري مــن منطــق الیــد العاملــة إلــى منطلــق الرأســمال الإستراتیجي،الملـــتقى الــدولي حـــول التنمیــة البشریـــة  بــن عیســى محمــ  1

  .71، ص2004مارس  10-وفرص الاندماج في اقتصاد المعرفة والكفاءات البشریة، كلیة الحقوق والعلوم الاقتصادیة، جامعة ورقلة، 
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الكشف والتنقیب عن الكفاءات الفردیة غیر المعروفة من طرف  -7-1-3- 3-14

 : بسبب أن البیئة التنظیمیة القائمة لم تسمح لهم من إبراز مواهبهم وإمكانیتهمالادارة

طبیعة  من حیثلكن  ،في وظائف تتطلب قدرات وكفاءات كبیرة متهغالانشولاوقدراتهم، 

نشاطات تعتبر حالیا ثانویة بالنسبة للمؤسسة، إن هذه الكفاءات المخفیة للإدارة التسییریة ال

من الموارد الداخلیة والاستراتیجیة التي یجب على المؤسسة أن تعمل  واسعا مجالاتشكل 

واستغلالها لتحقیق النجاعة في الأداء وتحسینها أو تحقیق میزة تنافسیة  على اكتشافها

  مستدامة.

  البحث عن الكفاءات الجماعیة وتقییمها: -7-2- 3-14

تنطلق المؤسسة في عملیة البحث عن الكفاءات الجماعیة من فرضیة أنها لیست فردیة أو   

لمؤسسة یمكن أن تكون ، بل أن فرق ومجموعات العمل داخل افحسبمشخصة في أفراد 

لدیها كفاءة نوعیة وخاصة موزعة على مواردها البشریة والتي تشكلت بفعل تفاعل العدید من 

العوامل مثل البیئة التنظیمیة، والتكنولوجیا، وخبرة الأفراد فیما بینهم والتي سمحت لهم 

  :)1(بامتلاك كفاءات نوعیة وخاصة كفریق عمل ولیسوا كأفراد من حیث

  .بینهم فیما لتعاون والتساند والتكامل المهنيروح ا -

  .الـقدرة على التنظیم و الابتكار والتطویر وإدارة التغییر -

  علاقة الاتصال العالیة التي تساهم في انتقال المعلومات بنجاعة وفاعلیة. - 

ى من هنا ندرك أن تلك المجالات تتیح لفریق العمل القدرة والكفاءة العالیة التي یجب عل  

عنها، والمحافظة علیها وتوظیفها بما یحقق أهدافها الاستراتیجیة.  والتنقیب المؤسسة البحث

وبعد تحدید تلك الكفاءات الجماعیة یجب على المؤسسة وضع خریطة بیانیة تظهر موطن 

                                                           
  .72مرجع سبق ذكره، ص بن عیسى محمد المهدي ،  1
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وتخصصها ومجالات عملها، بالإضافة إلى تحدید مؤشرات  تلك الكفاءات من حیث نشاطها،

ا الحالي والسابق، والتعرف على طبیعة البیئة الملائمة لتوظیف قدراتها، النجاعة في أدائه

  ومهاراتها من حیث وسائل العمل وحوافز الأداء.

یختلف هذا التشخیص عن  تشخیص الكفاءات ضمن نشاط محدد: -7-2-1- 3-14

سابقه كونه یهتم بتحدید الكفاءات التي تتوفر علیها المؤسسة ضمن نشاط صناعي أو 

عمل  عبارة عنضمن سلسلة عملیاتها الإنتاجیة، فقد یكون هذا النشاط  حددم إنتاجي

  تسییري، أو أداء تشغیلي، أو تكون عملیة تسییر تقني للممتلكات والتجهیزات.

كما تهدف هذه العملیة إلى تحدید الكفاءات المتوفرة التي تسمح للمؤسسة بإنجاز نشاط   

، وتحدید القیم المضافة التي یمكن أن تحصل نشاطاتها الإنتاجیة سیرورةرئیسي ضمن 

  : )1( علیها، وترتبط عملیة التشخیص بالعوامل هي

 .المستوى التكنولوجي من حیث درجة تعقیده وموقع النشاط ضمن السیرورة الإنتاجیة -  

  ندرة الكفاءات لدى المؤسسات المنافسة وأثرها على جودة السعر والمنتج. -  

من تحدید الطابع الإستراتیجي لتلك الكفاءات الرئیسة من حیث  یمكّن هذا التشخیص  

ندرتها، صعوبة تقلیدها والحصول علیها، أو تعویضها وكیفیة توزیعها عن طریق قیاس المدة 

الخبرة. بالإضافة إلى تحدید  الزمنیة اللازمة للحصول علیها سواء عن طریق التكوین، أو

ة المؤسسة وفي طبیعة تكنولوجیاتها، وأخیرا تحدید كفاءات هذا النشاط في ثقاف فاعلمدى ت

  دورة حیاة الكفاءات من حیث هي في مرحلة النمو، أو النضج، أو التدهور.

                                                           
 .72المرجع السابق، ص  1
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تهدف هذه المنهجیة  التشخیص على أساس المشاریع الإستراتیجیة: -7-2-2- 3-14

جیة ویتم هذا إنجاز وتحقیق أهدافها الإستراتی علىالمؤسسة  ساعدإلى تحدید الكفاءات التي ت

  :)1(التحلیل من خلال مایلي

التحلیل الإستراتیجي الوظیفي بالتعرف على تحدید نقاط القوة ونقاط الضعف الكامنة في  -

الموارد البشریة وبصفة خاصة تحدید الكفاءات البشریة ذات المهارات، والقدرات، والمعارف، 

وتنمیتها من خلال تسییر الأمر الذي یتطلب ضرورة وضع مخطط خاص یتعلق بتسییرها 

  الخ).…، وتسییر المسار الوظیفيكوینالموارد البشریة( الت

المحققة  للمیزة  باعتبارها تحدید الكفاءات الإستراتیجیة وتسییرها وتقدیر قیمتها استراتیجیا، -

  .التنافسیة

جیات اتی، واستر ورغباتهم یؤدي تحلیل البیئة التنافسیة إلى التعرف على احتیاجات العملاء -

وقیود الممولین، ونوع التكنولوجیا المتاحة، وحالة سوق  المنافسین، وشروط الموردین،

  الكفاءات من حیث العرض والطلب. 

المؤسسة من تحدید متغیرات البیئة التنافسیة كالفرص الحالیة،  كنإن هذا التحلیل یم  

قبلي، إن ارتكاز المیزة التنافسیة المتوقعة، وكذلك التنبؤ بمسارها المست المستقبلیة والتهدیدات

على رأس المال البشري یجعل المؤسسة تركز جهود تحلیل بیئتها التنافسیة على التأكد من 

وجود الكفاءات البشریة القادرة على تحقیق التمیز التنافسي لها، كما یؤدي تحدید الكفاءات 

  احة.الأساسیة إلى التعرف على المعرفة والإمكانیات الضروریة المت

  ویمكن تصنیف تلك الكفاءات الاستراتیجیة وفق عوامل أهمها:  

                                                           
 .73بن عیسى محمد المهدي ، مرجع سبق ذكره، ص 1
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الكفاءات ذات قدرات إنجاز المشاریع الإستراتیجیة للمؤسسة، كالانتقال إلى قطاع أو  - 

  مختلف. نشاط آخر

الكفاءات التي یؤثر غیابها على إنجاز المشاریع الإستراتیجیة كونها تسهل عملیة  - 

  .الاتصال والتحفیز

ت النادرة التي حققت للمؤسسة میزة تنافسیة بفضل قدرتها المعرفیة، والتقنیة، الكفاءا - 

والتنظیمیة المكتسبة من خلال خبرتها داخل المؤسسة والتي مكنتها من التعرف على 

  .التنظیم والتكنولوجیا المتاحةكذا مستوى ، و المتوفرة آلیات التأطیر

تي تشكل حاجزا إستراتیجیا لا یمكن الكفاءات النادرة التي یصعب الحصول علیها وال - 

 .الآخرین قه من المنافسینااختر 

  كما تواجه عملیة تقییم تلك القدرات مشكلتین أساسیتین هما:  

مشكلة تحقیق الموضوعیة في التقییم، فالإدارة العلیا قد لا تدرك بدقة القدرات المتمیزة  - 

 بسبب مشكلة الموضوعیة. للمؤسسة

 نسبیة مقارنة بالمؤسسات المنافسة.مشكلة تقییم القدرات ال - 

  تسییر الكفاءات وتحقیق المیزة التنافسیة  8- 3-14

لقد أضفت سرعة تحولات البیئة التنافسیة میزة مهمة، تتمثل في عدم ضمان دیمومة العدید   

من الوظائف وسرعة تطورها، وبهدف تكیف الأفراد معها یتحتم علیهم الاتصاف بمیزة تعدد 

المتواصل، واكتساب  كوین، والتیةالتكوین الدورات ) من خلالPolyvalenceالمهام (

رف الجدیدة، والمهارات المتنوعة، كما یتطلب الأمر من المؤسسات تسییر الكفاءات االمع

  وتطویرها بما یسمح ببقاء المؤسسة أولا، وضمان میزة تنافسیة ثانیا.
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مجموعة من الكفاءات والموارد إن تحقیق مزایا تنافسیة للمؤسسة یتطلب توفرها على   

الضروریة لذلك، وتسییرها تسییرا فعالا وكفؤا، لأن ذلك یضمن بشكل كبیر نجاح 

فبالإضافة إلى الموارد الملموسة اهتمت المؤسسات  الإستراتیجیة التنافسیة للمؤسسة.

ل، الاقتصادیة بالموارد غیر الملموسة كالجودة، والمعلومات، والتكنولوجیا، وطریق العم

والمعرفة حیث اهتمت بطریقة تسییرها بما یحقق أهدافها بالنظر إلى أن تلك الموارد تعد من 

  .)1(حرجة بالنسبة للمؤسسةجد متطلبات المنافسة الحدیثة وأنها 

  : )2(وتتمثل المراحل الأساسیة لتسییر الكفاءات فیما یلي  

 النسبالمؤشرات الكمیة ك فمختل معرفة جیدة لهیكل الموارد البشریة بالمؤسسة من خلال -

، وتوزیع مستویات التكوین، ومستوى الأجور، ومقارنتها مع المنافسین، والمؤشرات العمریة

  .النوعیة لمواردها من خلال أنظمة التقییم

   .جات من الكفاءات الاستراتیجیةاح) المستقبلیة، وتحدید الEmploisتوقع الأعمال ( -

ركة بین الوظائف كأحد أهم أسالیب تسییر التوظیف، والتكوین، والح وضع مخطط - 

 .الكفاءات

  إلا أنه من الصعوبة وضع تلك المخططات للاعتبارات التالیة:  

  .اصطدام سیاسة التوظیف بأولویة الحاجات في المدى القصیر - 

كوین الجماعي، صعوبة التوازن بین اكتساب طرق التسییر الجدیدة التي تفترض الت - 

 .الوظائف الجدیدة للمؤسسة طبیعة راتیجي الذي تفرضهالاست والفردي، والتكوین

بین المناصب خاصة في المؤسسات الصغیرة،  )Mobiliteصعوبة تنظیم مخطط الحركیة ( - 

والمتوسطة حیث معدل دوران العمل ضعیف، أما بالنسبة للمؤسسات الكبیرة یتطلب الأمر 

                                                           
  .262، مرجع سبق ذكره، ص دور التسییر الفعال لموارد وكفاءات المؤسسة في تحقیق المیزة التنافسیة الداوي الشیخ،  1

2Brilman J, Les meilleurs pratiques de management, éd/ organisation, Paris, 1998, p386. 
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ي إیجاد روح الإبداع، وجود حوافز مهمة على اعتبار أن هذه الحركیة تساهم كثیرا ف

المهام. وضمن هذا الإطار یلعب التكوین دورا  الذي یمیز مختلف روتینالوالابتكار بدل 

مهما في عملیة تطویر الكفاءات، فهو یساهم في تحقیق أهداف تتعلق باكتساب المعرفة 

 كمورد لبناء كفاءات الأفراد، وتجدید الموارد والكفاءات. 

  كفاءات الفردیةتعبئة وتنمیة ال -9- 3-14

ترتكز تنافسیة المؤسسة على الموارد البشریة، والكفاءات الفردیة، الأمر الذي یفرض علیها 

أن المیزة  جودة تلك الكفاءات الفردیة وتوظیف المعرفة الكامنة فیها. ذلكمستوى التحكم في 

أن تكون لتثمین و التنافسیة لا یمكن أن تكون محقّقة إلا إذا كانت مواردها قابلة للتقییم أو ا

نادرة، أو أقل قابلیة للتبدیل، مع صعوبة تحویلها أو تقلیدها، كما أن هذه الموارد یمكن أن 

تكون غیر مادیة، كالثقافة التنظیمیة، والخبرات، والمهارات التي تشكل جزءا من هذه الموارد 

موارد تتعلق بكل غیر المادیة النادرة التي یصعب تحویلها وذات قیمة بالنسبة للمؤسسة، فال

  الوسائل التي تمتلكها المؤسسة من أجل خلق كفاءاتها الخاصة أو كفاءاتها الممیزة.

إن عملیة تقییم أو تثمین الكفاءات لا ترتبط فقط بتوظیف تقنیات تسییرها، بل ترتبط أیضا 

ة وإدماج الكفاءات ذات الجود واستقطاب بالقدرة على بناء الكفاءات الفردیة من خلال جلب

والأداء المتمیز، وبتطویر الخبرات، وتسهیل ظهور القدرات، والمهارات الجدیدة (التعلم، 

  والتدریب الفردي والجماعي، وتسییر المعرفة، وتسییر الجودة...الخ).

 )Mobilisation(یلعب التسییر الاستراتیجي للموارد البشریة دورا رئیسیا في تعبئة   

التجنید ف خزون رأس المال البشري والفكري،عله في تطویر مالكفاءات الفردیة تماما كما یف

بمعناه الواسع  یمثل الجهد المبذول من قبل المؤسسة والأفراد بهدف استغلال قدرات مخزون 

  الرأس مال البشري والفكري.
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بدأ یفقد  )Motivation(وضمن الأبحاث المتعلقة بالموارد البشریة نجد أن مفهوم التحفیز   

الح مفهوم جدید أكثر اتساعا والمتمثل في التعبئة، والذي یفسر فعالیة أسالیب أهمیته لص

تسییر الموارد البشریة، كما یمكن فهم التحفیز على أنه حالة الفرد المجند الذي یمكنه إیجاد 

من قبل المستخدم، غالبا مصادر التحفیز الملائمة له من خلال أسالیب تجنید یتم وضعها 

  الأفراد لتلك الأسالیب بشكل متباین تبعا لتنوع میولاتهم واتجاهاتهم.حیث تتم استجابة 

الكفاءات باستعمال تطبیقات كالاختبار،  )Mobilisation(كما یمكن للمسیرین تجنید    

واختیار، وتطویر، والاحتفاظ  استقطاب، والتقویم، والتكوین، والتحفیز بهدف جذب،

لى تحسین أدائهم بغیة تحقیق الأهداف بمستخدمین ذوي جودة عالیة، وتشجیعهم ع

  الاستراتیجیة للمؤسسة.

یجب الاعتراف في عصر المعرفة بعدم إمكانیة تعویض الإنسان )  Spitezki"")1وحسب   

في المؤسسات، كما أن مجرد تسخیر الوسائل التي تجعل الكفاءات الفردیة تحتل مكانتها 

تنمیتها وتطورها في العمل، مما  عملیة هیلالحقیقیة في المؤسسة، الأمر الذي یؤدي إلى تس

  یشجعها على تحسین أدائها بهدف خلق القیمة واستدامة المیزة التنافسیة.

  ):العناصر المساهمة في تنمیة تجنید الموارد البشریة و الكفاءات09جدول رقم (

  الكفاءات الفردیة  المـؤسـسة  

تخطیط الموارد البشریة   

  والكفاءات

  المجهوداتالرغبة في بذل 

  الرضا عن ظروف العمل  التوصیف  

الإحساس بالمسؤولیة والاندماج   الاستقطاب والتوظیف  

  في المجموعة

                                                           
1Spitezki, H., La Stratégie D’entreprise:Compétitivité Et Mobilité,Économica,1995, P45. 
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  مؤهلات مصادق علیها  تطویر المسار الوظیفي  المهام

  المناخ الملائم لعلاقات العمل  التدریب والتأهیل  

  تعدد الشهادات  أسالیب الحیازة أو التملّك  

  التعلیم والتكوین و الخبرة المهنیة  نتائجالاشتراك في ال  

  تنوع القدرات والمهارات  المكافأة و الترقیة  

تكمن في إیجاد ذلك التنسیق الاستراتیجي  كبرضمن هذا الإطار نرى أن الصعوبة الأ  

الجید بین أسالیب التسییر المعتمدة مسبقا، واحتیاجات المؤسسة من الكفاءات، فبقدر ما 

سالیب مع احتیاجات المؤسسة من الكفاءات بقدر ما تكون هذه الأخیرة أكثر تنسجم تلك الأ

  تجنیدا.

 تقدیم تعریف دقیق لمفهوم التجنید،" Galambert " و  "al" و "Morin"كما حاول كل من  

یمثل تجنید الموارد البشریة والكفاءات درجة الاهتمام التي یظهرها  " al " و "Morin"فحسب

 ، بینما یضیف)1(المؤسسة، وكذا الجهد المبذول لبلوغ الأهداف اتجاهم و عمله اتجاههؤلاء 

"Galambert"  جهود المؤسسة في استغلال كفاءات  الاعتبارضرورة الأخذ بعین

  . )2(مستخدمیها 

  إن تنمیة الكفاءات یمكن تفعیلها من خلال:

  المساهمة التنظیمیة: -أ

، وتنمیة الكفاءات من طرف المؤسسة، سواء التي یمكن تحدیدها بفضل فعالیة أسالیب تسییر

 Système d'intéressement aux)من خلال نظام الانتفاع المشترك بالنتائج 

résultats)والتحفیز ، وأسالیب المكافأة )Rétribution وأسالیب الحیازة ، (

                                                           
1 Morin E.M., A. Savoie Et G. Beaudin, L’efficacité De L’organisation: Théories, Représentations Et Mesures, 
Montréal, Gaétan Morin, 1994, p23. 
2 Galambert, Clés Pour La Compétitivité : Motivation Et Esprit D’entreprise, Paris, Éditions d’Organisation, 
1987, P20. 
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)Appropriationوأسالیب تطویر المسار الوظیفي التي تعد أمثلة على أسالیب التسییر ،( 

التي تختص بتعبئة الكفاءات، كما تمثل إذن المساهمة التنظیمیة في الاستعمال الفعال 

  .)1(للكفاءات

  

  المساهمـة الفردیة:  - ب

عوامل لا تخضع للمؤسسة بل ترتبط بإرادة عدة تتحدد هذه المساهمة من خلال دراسة   

، والشعور للازمةا وقدرة الكفاءات في تطویر قدراتهم ومهاراتهم من خلال بذل الجهود

بالمسؤولیة لتحقیق الأمان الوظیفي. إن تلك المساهمة الفردیة تتكون من المجهودات التي 

تبذلها الكفاءات لتحسین أدائها، كما أن مستوى التنمیة في المؤسسة لا یتحدد فقط بالمساهمة 

  التنظیمیة (من خلال أسالیب التسییر) بل وأیضا بالمساهمة الفردیة للكفاءات.

إن الفرد وبمبادرته الخاصة یمكنه إثراء كفاءات المؤسسة من خلال ما یملكه من تعلیم،   

الكفاءات، والمهارات الثمینة،  وتعدد وتكوین، وخبرة مهنیة عالیة القیمة، بالإضافة إلى تنوع

إن مستوى الكفاءات في المؤسسة لا یحدّد فقط بالمساهمة التنظیمیة للمؤسسة، بل یحدّد 

، كما أن الكفاءات إذا أمكن تأهیلها وتثمینها بشكل )2(لمساهمة الفردیة للموارد البشریةأیضا با

مناسب فإنها تمثل بالتأكید میزة تنافسیة للمؤسسة، غیر أنه وفي غیاب تجدید وتثمین مستمر 

، خاصة وأن المنافسین مع الوقت لهذه الكفاءات فإن المیزة المرتبطة بها ستزول تدریجیا

  لى استقطابها أو امتلاك موارد وكفاءات بدیلة كلما كانت هناك فرصة ملائمة.سیسعون إ

  :التطویر الداخلي للموارد* 

                                                           
1Tremblay, M., Et Al., L’influence Des Pratiques Innovatrices En Milieu De Travail Sur La Mobilisation Des 
Cols Bleus, Montréal, Direction De La Recherche Des HEC, Cahier De Recherche No 96-30, 1996, P11. 
2 Grisé, J. Ébauche D’un Modèle Visant A Mesurer Les Avantages Concurrentiels Attribuables A La Qualité 
Des Ressources Humaines, A Leur Mobilisation Et A L’efficacité Des Pratiques De Gestion, Document De 
Travail Du Laboratoire De Recherche En Sciences De L’administration(Lrsa) No. 97-12, Québec, Fsa, 1997, 
p03. 
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یمكن الإشارة إلى أن المؤسسة بإمكانها الاختیار بین إمكانیة أن تخلق بنفسها الموارد   

طریقة العملیات الیومیة وب مختلف والكفاءات التي تحتاج إلیها، وهو ما یتم ضمنیا بفعل

وقد  بفعل تحسین المعرفة من خلال التكوین أو من خلال الیقظة الاستراتیجیة. واضحة

أن المؤسسات تلجأ أكثر إلى أدوات التمهین أو الخبرة (أنظمة الخبراء ،   )Doz")1 " لاحظ

  تسییر الجودة الشاملة، تسییر المعرفة ...الخ) لتطویر مواردها الداخلیة وكفاءاتها المحوریة.

  

  

  

  

  

  

 

 

  

  

  

                                                           
1 Doz, Y., Les Dilemmes De La Gestion Du Renouvellement Des Compétences Clés, Revue   Française de 
Gestion, 1994, p22. 
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  خاتمة الفصل:

المقاربة الجدیدة لتسییر الموارد البشریة داخل مؤسسة عصریة ، تكمن في وضع العنصر إن 

  .ونمو تطور إستراتیجیةالبشري في مركز كل 

 التحولات الجدیدة المسجلة في عصر المعلومات كشفت عن متغیرات اقتصادیة هامةأن  اكم

تعلقة بالعنصر البشري الذي زادت أهمیته وأصبح مست مختلف المستویات خاصة تلك الم

 تفوقها الدائم والمستمر أسباب یمثل موردا اقتصادیا هاما للمؤسسة فهو یضمن

 نشاط الاقتصادیات و ذلك من عن طریق الرأس المال الفكري الذي أصبح یمثل محور

 جلبخدمات و معلومات جدیدة،  إدخالالمنافسة، ( جل مواجهة التحدیات الجدیدةأ

 وإقرارالزبائن...) بتهیئة الوسائل اللازمة لذلك مثل وضع برامج للتكوین 

 الاتصال ، القیام بدورات تحسیسیة، توفیر محیط عمل ملائم إستراتیجیة

 المسطرة و خاصة من اجل الاستمراریة والبقاء أهدافها إلىلموظفیها من اجل الوصول 

 .والقدرة على المنافسة
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  الجانب

  التطبیقي
  

  

  

 

 

 

 الجانب التطبیقي
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  الإطار المنهجي:

 الدراسة، حدود ویرصد دراسته، في الباحث استخدمه الذي الدراسة منهج الفصل هذا یتناول

 الفصل یستعرض ثم .العینة أفراد وخصائص عینتها اختیار وكیفیة الدراسة مجتمع ویحدد

 ویحدد لإتمامها، اللازمة لبیاناتوا المعلومات جمع في المستخدمة الدراسة أداء بناء كیفیة

 الأسالیب الفصل یوضح وأخیرًا وثباتها، صدقها من للتأكد الباحث بها قام التي الإجراءات

  . بیاناتها تحلیل في المستخدمة الإحصائیة

  منهج البحث:

 الواقعیة المعطیات تحلیل على القائم التحلیلي الوصفي المنهج على البحث هذا اعتمد

 هذا ویهتم ، الواقع في توجد كما الظاهرة أو الواقع دراسة على یقوم الذي وهو المیدانیة،

 على المنهج هذا یقتصر ولا ، كمیًا أو كیفیًا تعبیرًا عنها ویعبر دقیقًا، وصفًا بوصفها المنهج

 إلى للوصول والتحلیل التفسیر إلى یتعداه بل كیفًا، أو كمًا عنها والتعبیر الظاهرة وصف

  . القائمة لظروفا عن حقائق

  التعریف بمیدان البحث:

من كهرباء وغاز الجزائر إلى سونلغاز الیوم،سونلغاز هي المتعامل التاریخي في میدان 

الإمداد بالطاقة الكهربائیة والغازیة بالجزائر،ولقد لعبت على الدوام دورا هاما وراجحا في 

جسید السیاسیة الطاقویة الوطنیة التنمیة الاقتصادیة والاجتماعیة للبلاد، ومساهمتها في ت

ترقى إلى مستوى برامج الانجاز الهامة في مجال الإنارة الریفیة والتوزیع العمومي للغاز التي 

سمحت برفع نسبة التغطیة إلى أعلى حد، وتكثیف شبكتها النافلة للكهرباء والغاز وجعلها 

 . أقوى والعمل على تحسین وتحدیث خدماتها الموجهة إلى زبائنها

 

 التعریف بالشركة الجزائریة للكهرباء والغاز
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سونلغاز إحدى اكبر الشركات في الجزائر تحتل المرتبة الثانیة بعد سوناطراك من حیث الثقل 

البشري , و المالي و التكنولوجي , تم إنشاء مؤسسة السونلغاز تحت تسمیة المؤسسة 

تي كانت تنشط قي مجال الطاقة ) الAGEلتعویض ( 1969الوطنیة للكهرباء و الغاز عام 

  , و الیوم أصبح لها صبغة قانونیة خاصة جدیدة. 1947الكهربائیة و الغازیة منذ 

یقع المقر الرئیسي لمؤسسة سونلغاز بالعاصمة الجزائریة, تتوزع فروعها على كامل التراب 

  عامل لكل الأصناف المهنیة . 20000الوطني بمخزون بشري یصل إلى أكثر من 

  

یا سونلغاز هي عبارة عن مجمع صناعي مكون من ثلاثة فروع تنشط في المیادین حال

  الأساسیة لمهام سونلغاز و هي:

  )GTRGسونلغاز مسیر شبكة توزیع الغاز( -

  )ERTGسونلغاز مسیر شبكة توزیع الكهرباء ( -

  )EPSسونلغاز إنتاج الكهرباء ( -

-الوسط-أربعة مدیریات و هي : الجزائر سونلغاز توزیع الكهرباء و الغاز ( و تنقسم إلى -

  الغرب)-الشرق

  و قد تزودت سونلغاز بعدة شركات فرعیة للإشغال المتخصصة نذكر منها:

  كهریف: للإنارة و إیصال الكهرباء -

  كهركیب: للتركیبات و المنشات الكهربائیة  -

  قناغاز: لانجاز شبكات نقل الغاز  -

  اینرغا : للهندسة المدنیة  -

  ركیب : للتركیب الصناعيالت -

-CMA. المؤسسة لصنع العدادات و أجهزة القیاس و المراقبة :  

  

لقد مرت الشركة الجزائریة للكهرباء و الغاز بمراحل متعددة حتى أصبحت ألان من أهم  

المرافق الكهربائیة في العالم العربي , و یمكن توضیح التطور التاریخي للمؤسسة في النقاط 

  التالیة :

  : إنشاء المؤسسة العمومیة ( كهرباء و غاز الجزائر ) 1947 -
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  : تكفلت الدولة الجزائریة المستقلة بمؤسسة كهرباء و غاز الجزائر 1962 -

  : تحولت إلى سونلغاز ( الشركة الوطنیة للكهرباء و الغاز) 1969 -

  : أصبحت مؤسسة عمومیة  ذات طابع صناعي و تجاري 1991 -

  ) APSة ذات أسهم (: أصبحت شرك 2002 -

    ERTG-GTRG- EPS: تأسیس  2004-

  CDS-ADS-ODS-EDS: تأسیس  2006 -

 

و الآن و بعد التعرف على الشركة الأم فان مكان التربص هو إحدى الفروع المذكورة سابقا 

 )CDSو هي سونلغاز توزیع الوسط للكهرباء و الغاز(

 

  و فیما یأتي نلخص تعریف شامل لهذه المؤسسة :

ورقلة  -الجلفة - تیزي وزو -المدیة-البویرة -تغطي سونلغاز توزیع الوسط مناطق البلیدة -

  تمنراست -الیزي -غردایة - الاغواط - الوادي -بسكرة -02ورقلة  -01

  

كلم في الجهد المنخفض   54.396, وتتوفر على شبكة كهرباء  2006أنشئت في ینایر  -

كلم في الجهد المنخفض والمتوسط  7.102) و شبكة غاز طولها TB\TMو المتوسط (

)PM/PB( 

زبون في التوتر المتوسط و المنخفض بالنسبة للكهرباء و  1.410.584تتولى تسییر  -

 زبون في الضغط المنخفض و المتوسط بالنسبة للغاز  518.869

 ولایة  12وكالة تجاریة موزعة على  64تتألف شبكتها التجاریة من  -

 ى رأس مال یقدر بمائة و خمسین ملیار دینارتتوفر هذه الشركة عل -

150.000.000.00  

لقد عملت الشركة الجزائریة للكهرباء و الغاز ( سونلغاز) على تطویر خدماتها في مجال نقل 

و توزیع الكهرباء و الغاز منذ دخول الألفیة الجدیدة , و بذلك جندت كل طاقاتها البشریة و 

یجیة عامة تهدف إلى تغطیة الطلب المحلى للطاقة و الاتجاه التقنیة و المالیة لتنفیذ إسترات
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نحو السوق الاورو متوسطیة متمثلة في هدف بان تصبح من بین أفضل خمس مؤسسات 

  في البحر الأبیض المتوسط .

  

  

  

  مهام و أهداف المؤسسة  

  مهام المؤسسة

  إن من الوظائف الأساسیة لمؤسسة توزیع الكهرباء و الغاز للوسط هي : 

/ تسویق و توزیع الكهرباء و الغاز ضمن ظروف أفضل من حیث السلامة و نوعیة 1

  الخدمة و بكلفة اقل

  / تطویر شبكات الكهرباء و الغاز بحیث یسمح بربط زبائن جدد2

/ القیام بعملیات شراء الغاز و تجهیزاته المكونة من قنوات أرضیة و محطات فصل و 3

لعتاد و تجهیزات الحمایة و الوقایة و تجهیزات تحفیظ لضغط الغاز و عملیات شراء ا

  المساعدة من اجل التوزیع و القیاس ( العدادات)

  / استغلال و صیانة شبكة توزیع الكهرباء و الغاز4

/ احترام قواعد حمایة البیئة و المرافق العامة في إطار جودة الخدمة و التموین بالكهرباء و 5

  الغاز 

 

 أهداف المؤسسة

  هداف مسطرة من طرف الشركة و التي یمكن تلخیصها في:نحدد عدة أ

* تغطیة واسعة و مكثفة للحصول على اكبر عدد ممكن من الزبائن من اجل تحقیق رقم 

  أعمال أعظم

* تطویر و تقدیم الخدمات الطاقویة بكل أنواعها من اجل تلبیة حاجیات السوق الوطنیة و 

  الخارجیة 

  ترقیته و تنمیته*دراسة كل شكل و مصدر للطاقة و 

  * إدماج السیاسات النوعیة التامة لأداء الأهداف و تحقیق الطموحات 
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  * طباعة الفواتیر و إرسالها إلى المستهلكین و متابعتهم باستمرار من اجل تحصیل الدیون

* احترام قواعد الوقایة الصحیة و حمایة البیئة و السلامة و السیر الحسن من اجل إرضاء 

  الزبون 

توزیع الأعظم للطاقة و التحدید من الضیاعات المترتبة عن سوء الاستغلال و * ال

 الضیاعات التقنیة 

 التنظیم الداخلي للمؤسسة 

) بالتدرج في المركز مما یسمح بتمیز CDSیتمیز الهیكل التنظیمي لمؤسسة توزیع الوسط (

  و تفویض القرارات كل حسب اختصاصه تطبیقا لمبدأ اللامركزیة.

ل في كل القرارات , و ذلك بمساعدة عدة أطراف و صالتنظیم مدیر عام یرجع إلیه الفیترأس 

المتمثلة في مساعد المدیر , مساعد مكلف بالاتصالات , مساعد مكلف بالنظام المعلوماتي 

, مساعد مكلف بالقضایا الإداریة , مساعد مكلف بالأمن , مساعد مكلف بالعلاقات مع 

GERC  

  ي یبین التقسیم العام للمؤسسةالأت 14رقم  الشكل
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 الفرع الأول: المدیریة العامة

 

  تتمثل مهام المدیریة العامة في:

المشاركة في إعداد و تدبیر سیاسات المدیریات المحلیة من حیث الخدمات المقدمة  -

  للزبائن و تحصیل الأموال و تطویر المبیعات

إعداد المخططات لتطویر الشبكة و السهر  ترجمة الأهداف المالیة إلى برامج عمل و -

  على التوازن التام بین الاستهلاك و الإنتاج

  الربط بین المدیریات المحلیة  -

  : و هيالفرع الثاني : المدیریات التنفیذیة 

  و تتمثل مهامها في: :مدیریة المالیة و المحاسبة♦

  ربط نشاطات مجموع البیانات المالیة و المحاسبة  -    

  متابعة حسابات الخزینة و مراقبة الحسابات البنكیة و البریدیة  -    

  إعداد التنبؤات للخزینة في المدى القصیر و المتوسط -    

  إعداد المیزانیة السنویة -    

  ضمان المراقبة و محاسبة العملیات  -    

  القیام بدورات الرقابة و التفتیش -    

  بالمشاریع الاستثماریةضمان التركیب المالي الخاص  -    

  ضمان انجاز المخططات المحاسبیة  -    

 :و تتمثل مهامها فيمدیریة الموارد البشریة  

  ضمان و تنسیق و مراقبة الأنشطة الإداریة و تسییر العمال -    

  تحضیر توجیه و مراقبة مختلف المخططات للموارد البشریة -    

 -ورقلة حضري -تیزي وزو-الجلفة- المدیة -البویرة- البلیدة

 -غردایة -الاغواط - الوادي - بسكرة -ورقلة ریفي

الیزي - تمنراست  
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  ضمان التسییر الإداري للعمال  -    

  ضمان العلاقات مع المنظمات الخارجیة  -    

  الطرق)-الوسائل -ضمان الدراسات المرتبطة بهندسة التكوین ( الحاجات -    

  متابعة و تقییم عملیات التكوین في أوساط العمل  -    

تورید التحالیل المختلفة للمسیرین و المعلومات الضروریة لتسییر الموارد البشریة  -    

 ي مخطط العمل و التكوین وترجمتها ف

 :و تتمثل مهامها في: مدیریة التجارة و التسویق

  المشاركة في إعداد و تحقیق السیاسات التسویقیة المتبعة في إستراتیجیة التوزیع -

 تقییم الدراسات التجاریة و التسویقیة -

بالتسییر  إعداد و تطبیق قوانین و أنظمة تسییر الزبائن و أنظمة المعلومات و علاقتها -

  .والمراقبة و التنفیذ

  إعداد دراسات تجاریة و إحصائیات التسویق  -

  التفتیش و المراقبة الخاصة للوكالات التجاریة -

  اقتراح خدمات جدیدة لصالح الزبائن و تنظیم الخدمات الإعلامیة للمستهلكین  -

  تحسین العلاقات مع الغرفة التجاریة و المنظمات الاجتماعیة -

  اركة في تحقیق الدراسات التسعیرةالمش -

 مراقبة الكشوف و الفواتیر و السهر على احترام قواعد تسییر شؤون الزبائن  -

 

  :و تتمثل مهامها في: مدیریة تقنیات الكهرباء

إعداد برنامج الصیانة و الورشات من خلال مصالحها التقنیة للحفاظ على جودة الخدمة  -

  و مراقبة تطبیقها

  تحلیل مقاییس التوتر المتوسط و المنخفضمتابعة و  -

  إعداد مخططات الشبكات الكهربائیة -

  إعداد تعلیمات الاستغلال للمصالح التقنیة و مراقبة تطبیقها -

  ضمان تسییر المحولات و تطویر حقول الكهرباء -

  ضمان التواصل فیما یخص الاستغلال بین مراكز النقل و المدیریة التقنیة -
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  ج الدراسات الدوریة  تحلیل نتائ -

  

  :و تتمثل مهامها في :مدیریة تقنیات الغاز

  المشاركة في إعداد الدلیل التقني - 

  تطویر شبكات نقل الغاز - 

  مراقبة استغلال الشبكات و صیانتها - 

  المشاركة في تحدید المعاییر الاستمراریة و جودة الخدمة - 

  الشبكات تطویر أسالیب و تقنیات القیاس على مستوى  - 

  إعداد مخططات الحمایة  - 

  المشاركة في تنفیذ البرامج و المخططات  - 

إعداد تعلیمات الاستغلال للخدمات التقنیة فرع الاستغلال الصناعي او المدني و مراقبة  - 

  تنفیذها 

  

  الفرع الثالث : المدیریات المركزیة

  مدیریة محلیة مكلفة ب: 13تنقسم إلى 

  شبكات و التجهیزاتتسییر و تطویر ال -

  شراء الطاقة الكهربائیة و الغازیة و بیعها للزبائن -

  تحقیق طلبیات التوصیل في إطار دفتر الشروط و القوانین المعمول بها -

  ضمان تواجد المؤسسة على المستوى المحلي -

  المشاركة في إعداد سیاسة المدیریة العامة فیما یتعلق بالزبائن و المبیعات  -

  السیاسة التجاریة للمؤسسة و مراقبة الانجازات تطبیق -

  العمل على إرضاء الزبائن بأحسن الظروف بالإضافة إلى تقدیم النصح و المساعدة -

  ضمان تسییر الشبكات و تطویرها -

  ضمان التسییر و تنمیة الموارد البشریة و توفیر الإمكانیات المادیة اللازمة -

  مع المهمات و ضمان العمل على تحقیقها إنشاء برامج الأعمال المتطابقة -

  ضمان امن الأشخاص و الثروات تماشیا مع نشاطات التوزیع  -
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  مجتمع الدراسة:

، وهم ینقسمون على 2014عامل حسب إحصائیات سنة  7263تضم مؤسسة سونلغاز 

  الآتي:  10الموضح في الجدول رقم  الشكل

  

  عدد الموظفین  طبیعة المنصب

  1661  إطارات

  3715  مهرة

  1887  منفذین

  7263  المجموع

  

وهذا الجدول یوضح لنا العدد الكبیر من العمال والموظفین التي تضمه مؤسسة سونلغاز ب 

فرد وهو ما یوضح جلیا قیمة وحجم هذه المؤسسة التي تعد من المؤسسات  7263

  الإقتصادیة السیادیة للدولة بما أنها تابعة للقطاع العام.

الموضح  في المؤسسة فقد كانت على الشكل 2014ملیة التوظیف في سنة وفیما یخص ع

  التالي: 11في الجدول رقم 

  

   2014عدد الأفراد الذین وظفوا في   طبیعة المنصب

  93  إطارات

  202  مهرة

  227  منفذین

  522  المجموع
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ة ویوضح لنا هذا الجدول الحركیة الدائمة الموجودة في مؤسسة سونلغاز من حیث عملی

التوظیف والتي تسعى من خلالها المؤسسة استقطاب مختلف الكفاءات من أجل توظیفها 

وهو ما یسمح بضخ دماء جدیدة للمؤسسة تمكنها من المحافظة على مستوى معین من 

  في مختلف الرتب والتخصصات. 2014فرد في سنة  522الأداء، بدلیل توظیف 

یدة من خلال التوظیف المستمر بل تسعى ولا تكتفي مؤسسة سونلغاز بعملیة ضخ دماء جد

أیضا لتطویر كفاءاتها من خلال مختلف البرامج التكوینیة الموجهة لمختلف الفئات والرتب 

من العمال والموظفین الذین ینتمون إلیها، بحیث  یعد التكوین عملیة متواصلة ومستمرة 

دینة البلیدة وآخر في بن بدلیل امتلاكها مركزین التكوین الخاص بها، أحدهما یووجد في م

الآتي یوضح عدد البرامج التكوینیة التي استفاد منها  12رقم  عكنون بالعاصمة، والجدول

  :2014مختلف العمال والموظفین في مؤسسة سونلغاز لسنة 

  

  2014الاستفادة من التكوین لسنة   طبیعة المنصب

  550  إطارات

  431  مهرة

  263  منفذین

  1244  المجموع

  

لال هذا الجدول یتضح لنا الأهمیة الكبیرة التي یحضى بها جانب التكوین في ومن خ

  المؤسسة باعتباره ركیزة أساسیة في بقاء  ونمو المؤسسة.

وهذا التكوین الذي تسطره المؤسسة في برامجها السنویة في الغالب یأخذ شكلین رئیسیین من 

  حیث المحتوى ویتمثل في:

  

  رفع المستوى  صصالتكوین المتخ  طبیعة المنصب

  760  13  إطارات

  696  350  مهرة

  563  372  منفذین
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  2019  735  المجموع

  

وهذه الأنواع من التكوین قد تتم في المراكز التابعة للمؤسسة إن كان بالإمكان ذلك، أو قد 

تتم خارج المؤسسة إن دعت الحاجة لذلك وهي في غالب مختلف الملتقیات العلمیة التي قد 

  اخل الوطن أو خارجه.تجرى سواء د

  

  عینة الدراسة:

في دراستنا هذه حاولنا التواصل مع مختلف إطارات المؤسسة على اعتبار أنها معنیة بشكل 

ما بتحدید الحاجات التكوینیة ونقصد هنا الإطارات المشرفة، والتي من مهامها تحدید مختلف 

رات التي لیست لها مهمة الحاجات التكوینیة للأفراد الذین یشرفون علیهم، وكذا الإطا

الإشراف على اعتبار أنها معنیة بالعملیة التكوینیة ولهم درایة بالطرق التي قد یتم من خلالها 

تحدید حاجاتهم التكوینیة ومن ثم المشاركة في مختلف البرامج التكوینیة بما أنها تمس كل 

دراستنا هو على الشكل   الأفراد من دون استثناء، وقد كان العدد الإجمالي  الذي شكل عینة

  التالي:

  

  العدد  طبیعة المنصب

  157  رؤساء

  270  مرؤوسین

  427  المجموع

  

  

  خصائص عینة الدراسة:

  

  النسبة  التكرار  الجنس

  %63  269  ذكور

 %37  158  إناث
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 %100  427  المجموع

  

  
  

ن م %63یظهر لنا الجدول أن أغلب أفراد دراستنا هم من الذكور حیث یشكلون نسبة 

التي تمثل فئة الإناث، وهذا الأمر قد یرجع إلى  %37مجموع أفراد العینة، مقابل نسبة 

عزوف الإناث في السنوات الماضیة عن العمل في القطاع الصناعي على اعتبار أنه عمل 

  ذكوري بالدرجة الأولى حسب الاتجاهات التي كانت سائدة في تلك الفترة.

  ائص العینة من حیث السن:: یوضح خص06الجدول رقم  -2- 3-1- 5

  

  المجموع  فأكثر 55  55-51  50-46  45-41  40-36  35-31  30أقل من  السن

  427  7  37  92  127  95  53  16  التكرار

  %100  %1.64  %8.66  %21.55  %29.74  %22.25 %12.41 %3.75  النسبة

  

63%

37%

0 0

ذكور

إناث
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راد هي تلك یتضح لنا من خلا نتائج الجدول أن الفئة العمریة التي تتضمن أكبر عدد من الأف

وذلك بنسبة  40-36، تلیها الفئة العمریة %29.74سنة وذلك بنسبة  45-41الواقعة ما بین 

 50-46، في حین تتوزع بقیة النسبة على الفئات العمریة الأخرى على التوالي فئة 22.25%

، فئة أقل من %8.66بنسبة  55-51، فئة %12.41بنسبة  35-31، فئة %21.55بنسبة 

  .%1.64فأكثر بنسبة  55، وأخیرا فئة  %3.75بنسبة  30

  : یوضح خصائص العینة المستوى التعلیمي:08الجدول رقم 

المستوى 

  التعلیمي
  المجموع  ماجستیر  مهندس  لیسانس  تقني سام

  427  16  168  146  97  التكرار

  %100  %3.75  %39.34  %34.19  %22.72  النسبة

  

3,75

12,41

22,25

29,74

21,55

8,66

1,64

30أقل من 

31-35

36-40

41-45

46-50

51-55

فأكثر 55
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لمستوى التعلیمي لأفراد دراستنا یضم أربع تظهر لنا النتائج المعروضة في الجدول أن ا

، ثم تأتي بقیة %39.34درجات، أعلى نسبة منها التي تمتلك شهادة مهندس وذلك بنسبة 

من الذین  %22.72بالنسبة للأفراد الذین یملكون شهادة لیسانس، و %34.19الفئات بنسبة 

الحاصلین على شهادة  والتي تمثل الأفراد %3.75یملكون شهادة تقني سام، وأخیرا نسبة 

  الماجستیر.

  : یوضح خصائص العینة من حیث الأقدمیة في العمل:09الجدول رقم  -5- 3-1- 5

الأقدمیة 

في 

  العمل

أقل من 

5 

  سنوات

5-10  11-15  16-20  21-25  26-30  
أكثر من 

  سنة 30
  المجموع

  427  3  18  74  97  136  88  11  التكرار

  %100  %0.70  %4.21  %17.33  %22.72  %31.85  %20.61  %2.58  النسبة

  

22,72

34,19

39,34

3,75

تقني سام

لیسانس

مھندس

ماجستیر
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فیما یخص الأقدمیة فتظهر لنا نتائج الجدول أن أفراد مجتمع الدراسة یملكون أقدمیة معقولة 

سنة وذلك  15-11في العمل بالمؤسسة، حیث أن أعلى نسبة هي تلك المتعلقة بالفئة من 

لفئة من ل %20.61سنة، ثم نسبة  20-16للفئة من  %22.72، تلیها نسبة %31.85بنسبة 

  .سنة، فیما تتوزع بقیة النسب على الفئات الأخرى المتبقیة 5-10

  الدراسة الإستطلاعیة:

في بدایة عملنا المیداني قمنا بدراسة استطلاعیة بهدف التعرف على مجتمع بحثنا   

المكون من الإطارات المنتمیة لمؤسسة سونلغاز ، وكذلك للتعرف على مختلف الإجراءات 

جل القیام بعملیة التكوین، ومختلف الإحصائیات المتعلقة بالتكوین، وهذا المستعملة من أ

بغرض التوصل في الأخیر إلى الطرق التي تستعمل لتحدید الحاجات التكوینیة لدى الفئة 

التي نقوم بإجراء الدراسة علیها والمتمثلة في إطارات المؤسسة. وقد تمت الدراسة 

  الاستطلاعیة وفق الخطوات التالیة:

2,58

20,61

31,85

22,72

17,33

4,21 0,7

سنوات 5أقل من 

5-10

11-15

16-20

21-25

26-30

سنة 30أكثر من 
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قمنا في البدایة بإجراء جولة حول مختلف المصالح والمدیریات والأقسام التي تضمها  -

المؤسسة من أجل التعرف على سیرورة عملیة الإنتاج والتسییر والتنظیم، وكذا تسجیل 

الملاحظات المتعلقة بموضوع البحث خاصة في مصلحة التكوین ومدیریة الموارد البشریة 

  علومات الأولیة.ككل، وذلك بغرض جمع الم

بعدها قمنا بالإطلاع على مختلف الوثائق المتعلقة بالتكوین والتقییم، كبطاقات تقییم  -

الأداء، وبطاقات تقییم التكوین، وتقییم العمال الجدد...الخ، (أنظر الملحق) بالإضافة إلى 

 والسنوات السابقة التي تحتوي على إحصائیات 2014مخطط وإحصائیات التكوین لسنة 

  التكوین المختلفة حسب التخصصات والوظائف وتصنیفات العمال ومكان التكوین ومدته.

بعد ذلك قمنا بإجراء بعض المقابلات مع رؤساء الأقسام والمصالح الذین تشمل المهام  -

التي یقومون بها مهمة تحدید الحاجات التكوینیة للإطارات المتوسطة، وتمحورت هذه المقابلة 

  الیة:حول النقاط الت

* التأكد من أن مهمة تحدید الحاجات التكوینیة للإطارات المتوسطة من بین المهام التي 

  یقومون بها.

  * التعرف مدى أهمیة عملیة تحدید الحاجات التكوینیة عند فئة الإطارات 

* التعرف على الطرق المستعملة في تحدید الحاجات التكوینیة للإطارات ومدى أهمیتها 

  وتنوعها.

  :یل الدراسة الاستطلاعیةتحل

من خلال الدراسة الاستطلاعیة التي قمنا بها وقیامنا بالزیارة المیدانیة واستعمالنا لأسلوبي 

فرد من مجتمع بحثنا  25الملاحظة والمقابلة وتطبیق الاستبیان مع عینة مصغرة مكونة من 



295 
 

نا تسجیل جملة حول طرق تحدید الحاجات التكوینیة للإطارات في مؤسسة سونلغاز استطع

  :يمن النقاط نوجزها فیما یل

وعي الإطارات المسیرة في هذه المؤسسة بمدى أهمیة التكوین من خلال تأكیدهم في  -1

مقابلات التي أجریت معهم على لجوؤهم إلى التكوین سواء لمحاولة تصحیح الأخطاء التي 

ى الأداء لدیهم من أجل قد یرتكبها الأفراد الذین یشرفون علیهم أو في محاولة رفع مستو 

تكییفهم مع جو العمل بالنسبة للعمال أو الموظفین الجدد وكذا تجدید وتطویر معارفهم من 

 ةأجل التعامل مع التقنیات الجدیدة ومواكبتها من أجل تحقیق أهداف المؤسسة سواء الإنتاجی

الإطارات إذا من حیث النوع والكم وكذا التسییریة، وهذا الوعي بأهمیة التكوین من طرف 

لاقى تأیید ومساندة من طرف الإطارات السامیة أو القیادیة للمؤسسة من شأنه أن یرقى 

بالمؤسسة ویعزز مكانتها محلیا و إقلیمیا إذا تم بناء نظام تكویني قائم على أسس علمیة 

صحیحة تراعي فیها كل مراحل التكوین وبالخصوص مرحلة تحدید الحاجات التكوینیة 

مرحلة جد حساسة وعلیها وبنسبة كبیرة یتوقف نجاح أو فشل العملیة التكوینیة  باعتبارها

  ككل.

یتم التكوین عموما في هذه المؤسسة من خلال ثلاث أنواع رئیسیة وهي : تكوین خارج  - 2

الوطن وهو عبارة عن تربصات أو ندوات تشارك فیها المؤسسة وهي تخص عموما الأسلاك 

تتكفل المؤسسة بكل المصاریف لهذه التربصات أو الفترات أو التخصصات التقنیة حیث 

التكوینیة، وهذا النوع من التكوین هو بمثابة تكوین المكونین وهم في الغالب إطارات علیا 

بالمؤسسة والتي تقوم فیما بعد بنقل المعلومات والمهارات التي تم اكتسابها أثناء هذه 

  لسلم التنظیمي .التربصات لباقي الإطارات الأقل درجة في ا

أما النوع الثاني من التكوین فهو الذي یتم داخل الوطن وخارج المؤسسة وهو على 

المؤسسة بحسب  تشكل ندوات أو أیام دراسیة أو أبواب مفتوحة تشارك فیها إطارا

التخصص الذي تتناوله هذه الملتقیات. وقد یكون التكوین في معاهد أو مدارس من أجل 
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وإن كانت قلیلة. أما النوع الثالث والأخیر من التكوین فهو الذي یتم  تحضیر شهادات علیا

داخل المؤسسة سواء في مركز التكوین التابع للمؤسسة أو في موقع العمل مباشرة وهذا النوع 

الثالث من التكوین هو الأكثر شیوعا بحیث یقدم تكوینا متخصصا یبني في الغالب على 

  لمختصة أو المعینة بحسب نوع التكوین.أساس حاجات محددة من المصالح ا

فیما یخصص تحدید الحاجات للفئة المدروسة في بحثنا هذا والمتمثلة في الإطارات ،  - 3

فنجد أن من یقوم بهذه العملیة هم فئة الإطارات المشرفة والمتمثلة في رؤساء الأقسام 

التي یشرف  تطاراوالمدربات والمصالح، فكل رئیس مصلحة مكلف بمتابعة مستوى أداء الإ

قصر أو نقص یستوجب القیام بأي نوع  أيعلیها والقیام بعملیة تقییم دوریة مع الإبلاغ عن 

من التكوین من أجل معالجة الوضعیة وذلك بالتنسیق مع مدیر القسم والذي بدوره مسؤول 

زء على متابعة ما یجري في قسمه ومتابعة مدى إنجاز الأهداف المسطرة لقسمه باعتباره ج

من أهداف المؤسسة ومحاولة اكتشاف مكان ونوع الخلل إن وجدت في مختلف المصالح 

التي یضمها قسمه ومحاولة معالجتها بمختلف الوسائل المتاحة والتي من بینها التكوین إذا 

  كانت الحاجة تدعو لذلك.

بالنسبة لطرق تحدید الحاجات التي تستعمل من طرف الإطارات المشرفة لتحدید  - 4

لحاجات التكوینیة للإطارات المتوسطة والتي هي صلب موضوع الدراسة، فقد توصلنا من ا

  خلال هذه الدراسة الاستطلاعیة إلى أن الطرق الأكثر استعمالا تتمثل عموما في:

  المقابلات: حیث أنه في حالة ظهور خلل معین سواء على مستوى الإنتاج أو على

معینة فإن المشرف على هذه الفئة من الإطارات قد  مستوى التسییر ودام هذا الخلل لفترة

یعقد مقابلات معها من أجل التوصل إلى موطن الخلل والطرق الكفیلة بتجاوزه وكذلك الأمر 

بالنسبة للموظفین الجدد من أجل تحدید جوانب النقص بالخصوص في الجانب العملي من 

ء لدیهم وكذلك الأمر حین یتم تجدید أجل تحدید البرنامج التكویني الكفیل برفع مستوى الأدا

 الأهداف أو تغیر في خط الإنتاج من أجل تنسیق العمل.
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غیر أنه ما یلاحظ عند استعمال هذه الطریقة أن غالبیة هذه الإطارات المشرفة لیس 

لدیها المهارات الكافیة من أجل القیام بمقابلات فعالة یتوصلون من خلالها إلى تحدید 

والحقیقیة لهذه الإطارات المتوسطة مما قد یتسبب في عدم الوصول إلى الحاجات الفعلیة 

الأهداف المرجوة من العملیة التكوینیة ولاستمرار المشكل المطروح وعدم التوصل إلى تحقیق 

  الأهداف في ظل هذه المعطیات .

 أساسا  الزیارات المیدانیة والتي یقوم بها المشرفون بین الفینة والأخرى، حیث یعتمدون فیها

 على تقنیة الملاحظة والمركزة أساس على الظروف الطارئة.

غیر أن هذه الطریقة ومثل سابقتها تفتقد إلى المهارات الكافیة للتوصل إلى تحقیق 

صورة حقیقیة  االحاجات الفعلیة بالإضافة إلا أن الملاحظة لوحدها تبقى غیر كافیة ولا تعطین

یمكن الوصول بواسطتها لمختلف التصورات وكاملة عن الوضعیة المشاهدة حیث لا 

والعملیات الذهنیة التي یقوم بها الموظف من أجل القیام بسلوك معین وانتهاج طریقة عمل 

  معینة.

* بطاقات التقییم وهي التي تستعمل بشكل كبیر داخل المؤسسة حیث یقیم الأفراد بطریقة 

نقص التي یعاني منها العمال دوریة كل شهر وتحدد في هذه البطاقة مختلف الجوانب ال

والموظفون والتي تحول فیها بعد على شكل طلبات التكوین وتحول إلى المدیریة المعنیة من 

  أجل التعامل مع هذا الطلب.

غیر أن هذه البطاقة لا تحدد بدقة مستوى الخلل بدقة أبعاده ومسبباته بل تبقى على 

  الیة.شكل عمومیات تستوجب تعزیزها بطرق أخرى أكثر فع

بالإضافة إلى طرق أخرى كتقاریر الخبراء التي تستعمل في حالة تغییر جزئي في 

نشاط أو أهداف المؤسسة بحسب متغیرات السوق وكذا التطورات التكنولوجیة وهذا من أجل 

  تكییف هذه الفئة من العمال مع الوضعیة الجدیدة. 
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الحاجات التكوینیة الحقیقیة لهذه وبما أن عملنا یرتكز على تقییم الكفاءات من أجل تحدید 

الفئة في المؤسسة، فقد أرتأینا أن نتناول بالتحلیل نظام التقییم المعتمد في مؤسسة سونلغاز 

والذي یعد من أبرز الطرق المستعملة في تحدید الحاجات التكوینیة لمخلف العمال 

  والموظفین في المؤسسة بما فیهم الإطارات.

 :في سونلغاز ییمالتق نظام حول نظرة عامة

  :المبادئ - 

 التي المسطرة الأهداف مع مقارنة الشخص مردود على مرتكزا یكون أن یجب التقییم -

 .بعمله المرتبطة الكفاءات حول كذلك و ,تنفیذها أجل من له منحت

 مسؤولیهم أن بمعنى ,المحققة الأهداف حول فعل رد في الحق لهم المقیمین الأشخاص -

 وتحدیدها فعالیتهم بقیاس لهم تسمح التي بالإرشادات تموینهم مسؤولیة قهمعات على یأخذون

 .عملهم مع مقارنة

  .موضوعي یكون أن یجب التقییم -

  :الأهداف -

  :إلى السنوي التقییم یهدف

  : طریق عن المقیمین الأفراد أداء تحسین -

  .التوقعات حول الواضح الاتفاق و الإنصات. 

  .التطور و الرقي ضمان أجل من السنة نهایة في و أثناء منظم فعل رد. 

  .العمل و المهام بتنفیر المتعلقة للتكوین اللازمة الحاجات اكتشاف. 

  .العمل في الخاصة مساهمته على و المحققة عمله نتائج على عامل كل مكافأة. 

 تحدید و التعاوني الجو دعم في للنظر ,مساعدیه و المباشر المسؤول بین حوار تنظیم. 

 .تأثیر أكثر تحفیز و الالتزام من معینة درجة

  .المدیریة في منصب شغل أجل من عالي كفاءات مستوى لهم أین الأشخاص اكتشاف. 

   :الخصائص -

  :على مبني المسار هذا و ,للفرد الجماعي الأداء الاعتبار بعین یأخذ مسار هو التقییم

  .المقیم و المقیم بین مستمر حوار. 
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  .التوقعات تحدید سیاق ضمن التفهم و صاتالإن. 

السنة  أهداف تحدید أجل من كمدخلات تصبح (N) السنة نتائج أو القیاس في التكرار

  N+ 1).القادمة 

 :التقییم إجراءات -

  :الزمنیة الفترة -

  :هدف أجل من مساعدیه و المباشر المسؤول بین سنوي لقاء في یجسد التقییم إن

  .المطورة الكفاءات و المحققة المنتجات و حققةالم النتائج تقییم -

  .تحسین إلى تحتاج التي النتائج و الایجابیة النتائج تحدید -

  .فیها المرغوب المناصب في التغییرات و التكوین احتیاجات تحدید -

  (N)الحالیة  السنة في المحققة النتائج حسب N+1  السنة عمل برنامج تحضیر -

   :المعنیین الأشخاص -

  :ب یتعلق SONELGAZمؤسسة  مستوى على الموضوع التقییم نظام إن

  مثلالإطارات مسؤولي الوحدات:  -

  .المدراء نواب. 

  .الغاز لنقل الجهویین المدراء. 

  .الكهرباء لنقل الجهویین المدراء. 

  .الفروع مسؤولو. 

  .الخ...الأقسام مسؤولو. 

  مثلإطارات دون مسسؤولیات مباشرة:  -

  .دراسات ندسمه. 

  .الوقایة و الأمن مهندس. 

  .المحاسبة و المالیة مفتش. 

  .الخ...الجودة مراقبة مفتش. 

  الأفراد المهاریین المؤطرین:  -

  .الكهرباء فرقة رئیس. 

  .الغاز فرقة رئیس. 
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  .الخ...( الزبائن ) العملاء فرقة رئیس. 

  الأفراد المهاریین: -

  .رباءالكه استغلال مراقبة تقنیو. 

  .الكابلات عیوب عن البحث تقنیو. 

  .المعدات صیانة تقنیو. 

  .الغاز تسربات اكتشاف تقنیو. 

: Les agents D'exécution /5-2-2  

  الأفراد المنفذین: -

  .المستقبلین. 

  .الهاتفي المقسم عامل. 

  .المعدات مصلحي. 

  .التجاریون الوكلاء. 

    :التقییم معاییر -

  :التقییم معاییر من صنفین أو نوعین تجمع ییمالتق مراجع إن

  :المادیة بالأهداف المرتبطة المعاییر -

 :مسبقا محددة هي التي و ,المنجزة الأهداف تحقیق درجة بتقییم تسمح وهي

   :بالدور المرتبطة المعاییر -

 یقلتحق بها یقوم أن الشخص على یجب التي الطریقة تحدد لنا بحیث المأخوذ الدور تقییم

  .العمل برنامج في هو ینجزها أن المفروض الأهداف

  جوانب الكفاءات التي یتم التقییم علیها للإطارات ذات  المسؤولیة: -

  التأطیر  كفاءات

  .التنظیم و التخطیط

  .القرار اتخاذ

  .المراقبة

  .التفویض

  .الأفراد تطور تسییر
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  .الاتصال روح

  .العمل فریق تنشیط

   : شخصیة كفاءات.الخارجي المحیط و الداخلي المحیط مع العلاقة

  جوانب الكفاءات التي یتم التقییم علیها للإطارات التي لیست لها مسؤولیة مباشرة: -

  .الطرق و الأوامر

  .التمییز و الملاحظة

  .الشامل التركیب و التحلیل

  .الإبداع روح

  .لمجموعةا عمل و التحضیر

  .الاتصال روح

  .التكیف و اللیونة

  .الاستقلالیة و المبادرة

  .الفعالیة و الدینامیكیة

  جوانب الكفاءات التي یتم التقییم علیها للأفراد المهاریین المؤطرین: -

  .البرمجة

  .التنظیم

  .القرار روح

  .المراقبة

  .لمجموعةا تطویر تسییر

  .الاتصال روح

  .لمجموعةا أو الفریق وتنشیط قیادة

  .والفعالیة الدینامیكیة

  .الذات في لتحكما

  جوانب الكفاءات التي یتم التقییم علیها للأفراد المهاریین: -

  .التحلیل روح

  .الطریقة و الصرامة



302 
 

  .الإجراءات و القواعد استیعاب

  .لمجموعةا روح

  .الإنسانیة العلاقات روح

  .التكیف و اللیونة

  .الفعالیة و الدینامیكیة

  یها للأفراد المنفذین:جوانب الكفاءات التي یتم التقییم عل -

  .التكیف و الاستیعاب

  .التعلیمات احترام

  .الانضباط و المثابرة

  .الفعالیة و الدینامیكیة

  .الملحق في الموجود التقییم دلیل في موضحة السلوكات كذلك و الكفاءات مختلف تحدید إن

  

  :التقییم على المساعدة الوسائل و التقنیات -

 :المقابلة -1

 في وضحنا كما و .التقییم مقابلة هي المؤسسة داخل التقییم عملیة في المستعملة قةالطری إن

 تحفز نهاأ حیث ,المقیمو المقیم بین للاتصال ممتازة فترة هي المقابلة فان .التقییم دلیل

 .أدائه بتحسین له تسمح و المقیم الشخص

 :التقییم استبیانات -2

 :یةالتال التوجیهات على یحتوي استبیان كل

  .للعمل الفردي البرنامج في الممثلة الأهداف یعنون تذكیر. 

  .هدف لكل المحققة النتائج. 

  .السنوي و الثلاثي المردود نقاط. 

  ).الدور + المردود ( العام للأداء الموافقة السنویة النقاط. 

  .القوة ونقاط الضعف نقاط حول الشامل التقریر. 

  .المرتقبة الأخرى الأعمال و التكوین احتیاجات. 

  ). المقیم و N+1المباشر  المسؤول(بالأمر المعنیین ختم و تعلیقات. 
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  .N+2الأعلى  المباشر المسؤول ختم. 

  .المركزي المدیر أو الوحدة مدیر توقیع أو ختم. 

  .بالأفراد المكلف توقیع أو ختم. 

   رقم الملحق أنظر  :التقییم دلیل -

 : من یتكون هو و

  .للمردود قیطالتن طرق. 

  .للأدوار التنقیط طرق. 

  .المردود بتقییم المرتبطة النصائح. 

  .التقییم مقابلة قیادة و بتحضیر المرتبطة النصائح. 

   .الملاحظة الكفاءات بنك. 

 

  :التقییم عملیة في المتدخلین -

 وذلك من أجل: :لأفراد الذین یتم تقییمهما -1

  .القادمة للسنة دودالمر  توقعات تحدید في المساهمة -

  .للانجاز الضروریة الموارد تحدید في المساهمة -

  .المهارة و بالخبرة المتوقع المردود تموین -

  .التكوین احتیاجات إظهار -

  وذلك بغرض:: N+1المباشر  المسؤول - 2

 .المردود توقعات تحدید -

  .المقیم الشخص عمل حول الحالیة السنة خلال مفسر فعل رد إعطاء -

  .السنة نهایة في الأداء تقییم -

  .فرصه تموین و التكوین احتیاجات تحدید -

  .الوحدة في الموجودة الأفراد مصلحة إلى التقییم نماذج إیصال -

 ویهدف إلى:: +N  2الأعلى المباشر المسؤول -3

  .السنوي التقییم على المصادقة -

  .بالتحكیم القیام و المحتملة الطعون معالجة -
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 :المركزي المدیر أو الوحدة مدیر -4

  .التقییم على بالمصادقة القیام -

  .بالتحكیم القیام و المحتملة الطعون معالجة -

 :الوحدة في الأفراد مصلحة -5

  .المعنیین متناول في وضعها و التقییم لمصلحة التقییم نماذج استقبال -

  .) التقییم نماذج ءمل كیفیة ( للمقیمین الضروریة بالمساعدة التموین -

  .النماذج لإرجاع محدد تاریخ تثبیت -

  .الصحیح بالشكل ملئها تم مراجعة و بتدقیق المقیمون یقوم بعدما النماذج استقبال -

  :الأخیر في تحدید و التقییم عملیة بعد علیها المحصل النتائج تحلیل و استغلال -

  .المردود حالة أو وضعیة -

  .إلیها الإشارة تم التي التكوین احتیاجات -

  .الترقیة -

  .الصورة في ووضعها بالأدوار المرتبطة الكفاءات توضیح -

   .الأفراد مصلحة إلى نتائجها و التقییم عملیة حول الشامل التقریر نقل -

 

 :التنقیط طرق  -

   :بالمردود المرتبط الأداء تنقیط  -1

 بالتالي و السنة خلال علیها المتحصل قاطللن المعدل هي الأداء لتقییم السنویة النقطة إن

  :التالي الشكل على 20 على یحسب

P.R.IT1+ P.R.IT2+ P.R.IT3+ P.R.IT4  

  

   :بالأدوار المرتبط الأداء تنقیط -2

  

ویتم ذلك حسب ما هو موضح في بطاقات التقییم الموجودة في الملاحق والخاص بكل فئة 

 من الفئات المقصودة بالتقییم

   :العام لأداءا تقییم -3
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 مع مقارنة العامل طرف من علیه المتحصل المردود مقارنة و موافقة إلى یتجه التقییم هذا

 بالتالي و .إلیه الموكلة الأعمال لانجاز به الخاصة الانجاز قدرات كذلك و ,العمل برنامج

 تیننقط على ترتكز بدورها التي و 20 على نقطة منح على یرتكز العام الأداء تقییم فان

 .) المهمة أو الدور انجاز و ,المردود(

  :كالتالي یكون الحساب فان ذلك مع و

  لإطارات ذات  المسؤولیة:ل بالنسبة

  %60  = المردود  تقییم

  %40 = الدور تقییم

  لمهرةل بالنسبة

  %70 = المردود تقییم

  %30= الدور تقییم

  لمنفذینل بالنسبة

  %80 = المردود تقییم

  %20= الدور تقییم

 :المث

  :التالي بالشكل معین لإطار العام الأداء حساب یمكن

  P.R.I = 14المردود  معدل

  13= للدور الممنوحة النقطة

  13.6) = 0.4*  13) + )0.6*  14( هي العام للأداء الممنوحة السنویة النقطة فان

     

  :خلاصة

 كزیرت SONELGAZمؤسسة  مستوى على الموضوع المعلومات تقییم نظام أن نستنتج

 :جید بشكل محددة عناصر أساسیة 6 على

 المكافآت و الكامنة الطاقات اكتشاف ,التكوین احتیاجات اكتشاف هو الأخیر في الهدف -1

  .بها المعمول الكفاءات و علیها المحصل النتائج حسب ذلك و ,فرد بكل الخاصة
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 أن أجل من مقیمال طرف من المستعملة الكفاءات و المردود تقییم هو النهایة في هدفه -2

 .المؤسسة داخل جید بشكل عمله ینجز

 .سنة نهایة كل واحدة مرة یتم -3

 .للتقییم كوسیلة التقییم مقابلة یستخدم -4

 .الخ.. منفذین ,إطارات العمال فئات كل یخص هو -5

 المحددة رادو والأ المردود معاییر على مساعدیه تقییم أن یعمل شراالمب للمسؤول سمح ی -6

  .التقییم ذجنمو  في

  

  الأدوات المستخدمة في جمع البیانات للبحث:

تتعدد الأدوات المستخدمة في البحوث العلمیة بتعدد دورها في توفیر المعلومات، ومن   

بین هذه الأدوات المستعملة بكثرة في العلوم الإنسانیة نجد الاستبیان، المقابلة، دراسة 

لى أنه بقدر ما یمكن للباحث الإستعانة یؤكد الباحثین في مجال المنهجیة ع حالة...

بمجموعة من الأدوات و المناهج بقدر ما یتم التوصل إلى نتائج موضوعیة و دقیقة، و بما 

أن طبیعة الموضوع هي التي تفرض على الباحث نوع المنهج الذي یتبعه، وتبعا لذلك 

من المیدان، فإنه تفرض علیه نوع الأدوات الواجب استخدامها لجمع الحقائق و المعطیات 

  في هذه الدراسة تصبح الأدوات الصالحة لتلبیة حاجیات هذا الموضوع هي:

و هي كأداة تعتبر من أهم التقنیات  التي تستعمل لجمع البیانات و المعلومات  المقابلة: -

في المیدان، و المقابلة في البحث المیداني تقنیة مباشرة تستعمل لاستخلاص معلومات كیفیة 

یق معرفة اتجاهات الأشخاص المبحوثین و سلوكهم و مواقفهم في  ظروف معینة، عن طر 

 ومن خصائصها:

 .تطبیق مباشر عن طریق الاتصال 

 .حرة أو مقیدة 

 .مسائلة شخص أو مجموعة من الأشخاص 

 .تساعد على استخلاص معلومات كیفیة 
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فین على و في هذه الدراسة استعملت أسلوب المقابلة مع بعض المسؤولین و المشر 

بعض مختلف المصالح والهیئات المتخصصة التي بحوزتها معلومات لها علاقة بموضوع 

  الدراسة، كرؤساء المصالح والأقسام، والمدراء الفرعیین وبعض الإطارات في المؤسسة

باعتباره من الأدوات الأكثر استعمالا في البحوث الاجتماعیة، و یستعمله الاستبیان:  -

سهولة و قصر مدة تطبیقه، كما أنه یعتبر أنسب الطرق لجمع المعلومات و كثیرا الباحثون ل

البیانات المتعلقة بالبحث بشكل منظم، ویفرض على الباحثین  التقید بالموضوع وعدم الخروج 

 عن إطاره و مضامینه و أهدافه.

و هو عبارة عن مجموعة من الأسئلة تدور حول موضوع ما تقدم لمجموعة من 

شكلون لعینة البحث قصد الإجابة علیها ویتم إعداد هذه الأسئلة بشكل واضح ویتم الأفراد الم

  جمعها معا في شكل استبیان.

وفي هذه الدراسة استعملت الاستبیان كأداة رئیسیة لجمع البیانات و المعلومات من 

میدان البحث، و ذلك لطبیعة هذا الموضوع الذي لا یمكن الاقتصار على الأدوات الأخرى 

لإحاطة به والوصول إلى المعطیات الكافیة التي تسمح لنا بالقیاس والكشف عن مدى تحقق ل

فرضیات الدراسة أو نفیها، و في تشكیل هذه الأدوات تم تحدید العناصر الأساسیة 

(المؤشرات) التي تشكل الموضوع وفقا للفرضیات الموضوعة، و حتى یتماشى مع متطلبات 

ئلة قابلة للإجابة من طرف المبحوثین. وقد قسم هذا الاستبیان إلى الدراسة تم ترجمتها إلى أس

ستة محاور بعد ذلك المتعلق بالمعلومات الشخصیة ویتضمن معلومات عن أفراد الدراسة 

وتتمثل في السن، الجنس، المستوى الدراسي، الأقدمیة في العمل. والمحور الأول یهدف إلى 

یة وقیمة العملیة التكوینیة ككل ودورها في الرفع من التأكد من مدى وعي أفراد العینة بأهم

مستوى الأداء والكفاءة اللازمة لممارسة مختلف الأنشطة والمهام المنوطة بهم في مجال 

عملهم، والتأكد من مدى إدراكهم لهذه المعطیات. والمحور الثاني ركز على مدى أهمیة 

حثنا. و المحور الثالث والذي نحاول تحدید الحاجات التكوینیة وطرق تحدیدها لدى مجتمع ب
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من خلاله التعرف على الأسالیب المستعملة في المؤسسة لتحدید الحاجات التكوینیة. ثم 

الصعوبات التي تحول دون فعالیة تحدید الحاجات التكوینیة، المحور الرابع والذي یتضمن 

في تنمیة الكفاءات،  وبعدها المحور الخامس الذي یبحث في مدى مساهمة البرامج التكوینیة

  وأخیرا المحور السادس المتعلق بكیفیة الترشیح للبرامج التكوینیة.

و تم الاستعانة بها لجمع المعلومات التي یتعذر الحصول علیها الوثائق و السجلات:  -

باستعمال الأدوات الأخرى, و تستهدف هذه الأدوات المعلومات الموجودة داخل المصالح و 

صة، وتتمثل عموما في استمارات التقییم، جداول الإحصائیات المرتبطة الهیئات المتخص

  بحركة العاملین، بطاقات المناصب المختلفة، وغیرها.

  أدوات تحلیل البیانات: -

تتوقف نتائج كل دراسة على أدوات إحصائیة حیث یقوم الباحث بتبویب وتحلیل   

فرضیة، لهذا قمنا في بحثنا هذا البیانات التي جمعها لیبرهن على الاحتفاظ أو نفي ال

وهو عبارة عن برنامج إحصائي للعلوم الاجتماعیة معترف به كأداة  SPSSباستعمال

  إحصائیة واضحة وشاملة.

لقیاس الصدق الظاهري لأداة  بیرسون ارتباط لمعاموقد اعتمدنا في دراستنا هذه على 

  یان. لقیاس ثبات الاستب ألفاكرونباخ الثبات معاملالبحث، وكذا 

) الذي یعتبر من الاختبارات الإحصائیة اللابرامتریة والذي 2واعتمدنا كذلك على اختبار (كا 

یعتمد فیه على ما یسمى بالتكرارات المشاهدة والتكرارات المتوقعة، وهذا من أجل معرفة ما 

  قعة.إذا كان هناك فروق ذات دلالة إحصائیة بین نوعي التكرارات المشاهدة والتكرارات المتو 

وأخیرا استعملنا تحلیل التباین (ف) لدراسة الفروق بین مختلف المجموعات التي تتشكل منها 

  عینة الدراسة
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  صدق الأداة: 

من المنطقي أن صدق أداة جمع البیانات أمر جد مهم وضروري في مجال البحث العلمي، 

 ولا شيء آخر. حیث أن أداة القیاس تعد صادقة إذا ما قاست فعلا ما وضعت لقیاسه فعلا

  وقد تم قیاس صدق الإستبیان بعد بنائه كما یلي:

  الصدق الظاهري للإستبیان: -1

تم عرض الإستبیان في صورته الأولیة على عدد من المحكمین من المتخصصین في علم 

النفس العمل والتنظیم، وطلب منهم إبداء رأیهم في مدى وضوح العبارات التي تضمنها 

ناسبة كل عبارة لما وضعت لأجله، بالإضافة إلى اقتراح إي تعدیلات الإستبیان، ومدى م

یرونها في صیاغة عبارات الإستبیان أو حذف أو إضافة أي عبارة إلیه، وفي الملحق نجد 

  قائمة بأسماء المحكمین ورتبهم العلمیة الأكادیمیة.

 علیها اتفق يالت التعدیلات بعض إجراء تم المحكمون أبداها التي الاقتراحات ضوء وفي

یان الاستب عبارات بعض صیاغة تعدیل في توجیهاتهم معظم تركزت وقد ، المحكمین أغلب

  بمختلف محاورها التي وضعت في بناء الاستبیان. الدراسة أداة واحتفظت

  الصدق البنائي للإستبیان:   -2

 حاورم عبارات من عبارة كل بین ) بیرسون ( ارتباط معاملات التالیة الجداول توضح

  : الاستبیان في إلیه تنتمي الذي المحور عبارات جمیع مع الدراسة

  ول: الأ  للمحور البنائي الصدق

  

  معامل الارتباط  رقم العبارة  معامل الارتباط  رقم العبارة

01  0.727  15  0.708  

02  0.775  16  0.769  
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03  0.720  17  0.735  

04  0.868  18  0.868  

05  0.763  19  0.788  

06  0.848  20  0.843  

07  0.722  21  0.443  

08  0.641  22  0.579  

09  0.776  23  0.648  

10  0.799  24  0.515  

11  0.772  25  0.738  

12  0.844  26  0.763  

13  0.758  27  0.776  

14  0.871      

  

  )0.01دال إحصائیا عند مستوى (

  

  :الثاني للمحور البنائي الصدق

  

  امل الارتباطمع  رقم العبارة  معامل الارتباط  رقم العبارة

01  0.658  06  0.793  

02  0.681  07  0.751  

03  0.612  08  0.747  

04  0.792  09  0.794  

05  0.763  10  0.710  

  

  )0.01دال إحصائیا عند مستوى (
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  الثالث: للمحور البنائي الصدق

  

  معامل الارتباط  رقم العبارة  معامل الارتباط  رقم العبارة

01  0.740  06  0.714  

02  0.584  07  0.794  

03  0.735  08  0.792  

04  0.833  09  0.538  

05  0.824      

  

  )0.01دال إحصائیا عند مستوى (

  

  الرابع: للمحور البنائي الصدق

  

  معامل الارتباط  رقم العبارة  معامل الارتباط  رقم العبارة

01  0.664  07  0.734  

02  0.766  08  0.765  

03  0.817  09  0.791  

04  0.869  10  0.842  

05  0.731  11  0.716  

06  0.775      

  

  )0.01دال إحصائیا عند مستوى (

  

  



312 
 

  

  

  الخامس: للمحور البنائي الصدق

  

  معامل الارتباط  رقم العبارة  معامل الارتباط  رقم العبارة

01  0.712  07  0.767  

02  0.746  08  0.613  

03  0.860  09  0.529  

04  0.828  10  0.658  

05  0.700  11  0.702  

06  0.841      

  

  )0.01إحصائیا عند مستوى (دال 

  

  السادس: للمحور البنائي الصدق

  

  معامل الارتباط  رقم العبارة  معامل الارتباط  رقم العبارة

01  0.452  12  0.668  

02  0.619  13  0.572  

03  0.547  14  0.691  

04  0.638  15  0.779  

05  0.462  16  0.721  

06  0.603  17  0.664  

07  0.576  18  0.718  

08  0.655  19  0.752  
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09  0.674  20  0.619  

10  0.680  21  0.679  

11  0.648      

  )0.01دال إحصائیا عند مستوى (

  

  ثبات الاستبیان:

 طریقة وهي الذاتي، الاتساق طریقة باستخدام البحث أداة ثبات من بالتأكد الباحث قام

لي الذي مثلما هو موضح في الجدول التا عالیا ثباتا الأداة تلك أظهرت وقد ألفاكرونباخ،

  الاستبیان: لمحاور كرونباخ ألفا الثبات معامل یوضح

  

  معامل ثبات ألفاكرونباخ  محاور الاستبیان

  0.885  المحور الأول

  0.950  المحور الثاني

  0.924  المحور الثالث

  0.906  المحور الرابع

  0.918  المحور الخامس

  0.971  المحور السادس

  

 للمحور الثبات قیمة جاءت فقد كرونباخ ألفا طریقة باستخدام یانالاستب ثبات حساب تم

)، والرابع 0.924أما المحور الثالث فكان ( ،)0.950( الثاني وللمحور ،) 0.885( الأول

  ).0971)، وأخیرا السادس (0.918)، وبالنسبة للخامس (0.906(

 من أعلى جمیعها لأن عالیة؛ قیمة ذات المعاملات هذه جمیع أن بالذكر الجدیر ومن 

 لصلاحیة مؤشرًا تعد القیمة وهذه كرونباخ، ألفا لمعامل المقبولة الدنیا القیمة وهى)  0.70(

 على الإجابة خلال من البحث أهداف تحقیق بغرض للتطبیق ) الاستبیان( البحث أداة

 التي النتائج ثبات إمكانیة إلي یشیر مما عال ثبات ذات البحث أداة أن یعني وهذا أسئلته،

 .تطبیقها عند عنها تسفر أن یمكن
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  نتائج الدراسة:
  

  المحور الأول: أهمیة العملیة التكوینیة:

  

  
  العبارات

  
موافق 

  تماما
  موافق

غیر 

  متأكد

غیر 

  موافق

غیر 

موافق 

  تماما

  2كا  إنحراف  متوسط  مج

01  

یجعل الشخص یمارس 

المهام المرتبطة بواجبات 

عمله برغبته دون 

  ضغوط.

  مرؤوس
  270  11  13  54  89  103  ت

2.00  0.94  

  100  4.1  4.8  20.0  33.0  38.01  ن  14.26

  رئیس
  157  7  8  17  38  87  ت

2.25  1.21  
  100  4.46  5.1  10.83  24.2  55.41  ن

02  

یزید من كفاءة الفرد 

الفنیة والإداریة ویطور 

  أسلوب الأداء لدیه.

  مرؤوس
  270  10  19  82  99  60  ت

1.70  0.88  

40.33  
  100  3.7  7.0  30.4  36.7  22.2  ن

  رئیس
  157  5  8  19  46  79  ت

2.22  0.90  
  100  3.18  5.1  12.1  29.3  50.32  ن

03  

یجعل الشخص یستطیع 

استیعاب الإجراءات 

والتعلیمات الصادرة من 

الجهات ذات العلاقة 

  بعمله.

  مرؤوس
  270  21  26  114  57  52  ت

1.42  0.61  

46.64  
  100  7.8  9.6  42.2  21.1  19.3  ن

  رئیس

  157  5  9  28  47  68  ت

2.08  0.96  
  100  3.18  5.73  17.83  29.94  43.31  ن

04  
یحدث وینشط الدافعیة 

  للعمل لدى الشخص

  مرؤوس
  270  11  15  75  111  58  ت

1.74  0.81  

21.53  
  100  4.1  5.6  27.8  41.1  21.5  ن

  رئیس
  157  6  8  28  48  66  ت

2.05  0.95  
  100  3.82  5.1  17.83  30.57  42.04  ن

05  

یجعل الشخص قادرا 

على إنجاز مهام عمله 

  في الحاضر والمستقبل.

  مرؤوس
  270  23  46  113  57  31  ت

01.18  0.89  

91.20  
  100  8.51  17.0  41.9  21.0  11.5  ن

  رئیس
  157  7  9  22  44  75  ت

2.13  1.01  
  100  4.46  5.73  14.01  28.03  47.77  ن

06  

یجعل الشخص قادر 

على التعبیر كتابیا 

  وتحدثا

  مرؤوس
  270  16  31  100  88  35  ت

1.41  0.85  

37.97  
  100  5.9  11.5  37.0  32.6  13.0  ن

  رئیس
  157  7  8  38  47  57  ت

1.93  0.98  
  100  4.46  5.1  24.20  29.94  36.31  ن

07  

یرفع الروح المعنویة لدى 

الشخص نتیجة إحساسه 

المشرفین علیه بأن 

  مهتمین به وبتطویره.

  مرؤوس
  270  18  25  56  85  86  ت

1.79  1.12  

  100  6.66  9.26  420.7  31.48  31.85  ن  33.11

  رئیس
  157  2  4  8  48  95  ت

2.48  0.58  
  100  1.27  2.55  5.1  30.57  60.51  ن
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08  

یعزز الممارسات 

لدى الشخص  ةالإیجابی

ومن استمرار نقاط القوة 

  لدیه وتنمیتها.  

  مرؤوس
  270  15  28  87  86  54  ت

1.56  0.96  

  100  5.6  10.4  32.2  31.9  20.0  ن  91.05

  رئیس
  157  2  4  8  49  94  ت

2.47  0.58  
  100  1.27  2.55  5.1  31.21  59.87  ن

09  

ینمي قدرات الشخص 

ومهاراته ویجعله قادر 

على اتخاذ القرارات في 

الوقت المناسب وحل 

  لمشكلات.ا

  مرؤوس
  270  14  11  57  78  110  ت

2.01  0.99  

  100  5.2  4.1  21.1  28.9  40.7  ن  16.25

  رئیس

  157  14  19  38  42  44  ت

1.35  1.29  
  100  8.92  12.1  24.2  26.75  28.03  ن

10  

یسعى إلى الارتقاء 

بكفاءة الشخص 

الوظیفیة   

بتطویر مهاراته وقدراته 

  الحالیة.

  مرؤوس
  270  39  41  34  49  107  ت

1.67  1.60  

61.28  

  100  14.4  15.2  12.6  18.1  39.6  ن

  رئیس

  157  0  1  14  38  104  ت

2.56  0.46  
  100  0  0.64  8.92  24.20  66.24  ن

11  

یعمل على تنمیة 

العنصر البشري من  

  حیث الكیف.

  مرؤوس
  270  1  3  37  104  125  ت

2.30  0.57  

15.35  
  100  0.4  1.1  13.7  38.5  46.3  ن

  رئیس
  157  1  1  13  39  103  ت

2.30  0.55  
  100  0.64  0.64  8.28  24.84  65.61  ن

12  

یجعل الشخص قادر 

على التغلب على نقاط 

  الضعف لدیه

  مرؤوس
  270  0  9  43  97  121  ت

2.22  0.69  

6.78  
  100  0  3.3  15.9  35.9  44.8  ن

  رئیس
  157  1  3  14  62  77  ت

2.35  0.56  
  100  0.64  1.91  8.92  39.49  49.04  ن

13  
یكسب الشخص مهارات 

  ومعارف جدیدة.

  مرؤوس
  270  22  24  76  64  84  ت

1.69  1.18  

44.45  

  100  8.1  8.9  28.1  23.7  31.1  ن

  رئیس

  157  2  8  17  35  95  ت

2.37  0.82  
  100  1.27  5.1  10.83  22.29  60.51  ن

14  
ص ینمي لدى الشخ

  الشعور بالمسؤولیة.

  مرؤوس
  270  41  55  13  43  118  ت

1.68  1.80  

27.67  
  100  15.2  20.4  4.8  15.9  43.7  ن

  رئیس
  157  14  15  19  48  61  ت

1.90  1.24  
  100  24.56  26.32  12.10  30.57  38.85  ن

15  

یؤدي إلى الإطلاع على 

أحدث الأسالیب 

والإجراءات في مجال 

  العمل.

  مرؤوس

  270  13  50  29  100  78  ت

1.71  1.24  

10.47  

  100  4.81  18.52  10.74  37.04  28.89  ن

  رئیس

  157  14  16  18  49  59  ت

1.87  1.24  
  100  24.56  10.19  11.46  31.21  37.58  ن
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16  

یعد الشخص إعدادا 

جیدا للقیام بعمله 

بمجهود أقل ووقت أقل 

  وتكلفة أقل.

  مرؤوس
  270  2  11  63  107  87  ت

1.03  1.67  

23.71  
  100  0.74  4.07  23.33  39.63  32.22  ن

  رئیس
  157  2  4  11  63  77  ت

2.34  0.60  

  100  1.27  2.55  7.01  40.13  49.04  ن

17  

یؤهل الشخص لتحمل 

أعباء اعتماد التقنیات 

  الحدیثة والتعامل معها.

  مرؤوس
  270  12  9  82  85  82  ت

1.84  0.90  

39.11  
  100  4.44  3.33  30.37  31.48  30.37  ن

  رئیس
  157  1  3  13  62  76  ت

2.32  0.51  
  100  0.64  1.91  8.28  39.49  48.41  ن

18  

یقلل من الحوادث في 

العمل التي قد تحدث 

نتیجة نقص كفاءة 

  الأشخاص.

  مرؤوس
  270  3  8  42  108  109  ت

2.17  0.7  

  100  1.11  2.96  15.55  40  40.37  ن  24.16

  رئیس
  157  0  3  12  41  101  ت

2.53  0.52  
  100  0  1.91  7.64  26.11  64.33  ن

19  

یعالج نقاط الضعف لدى 

الشخص التي لم تكن 

  ظاهرة لدى اختیاره

  مرؤوس
  270  4  12  102  65  87  ت

1.83  0.91  

41.89  
  100  1.48  4.44  37.78  24.04  32.22  ن

  رئیس
  157  9  15  17  42  74  ت

2.06  1.18  
  100  5.73  9.55  10.83  26.75  47.13  ن

20  

یكسب الفرد القدرة على 

العمل دون الاعتماد 

  على الآخرین

  مرؤوس
  270  5  10  59  104  92  ت

2.01  0.78  

69.13  
  100  1.85  3.70  21.85  38.52  34.07  ن

  رئیس
  157  0  3  9  48  97  ت

2.52  0.48  
  100  0  1.91  5.73  30.57  61.78  ن

21  

یغیر طبیعة الشخص 

وتصرفاته وتجعله أكثر 

  استجابة للتقدم والتطور

  مرؤوس
  270  7  27  101  75  60  ت

1.60  0.94  

  100  2.59  10  37.41  27.78  22.22  ن  12.69

  رئیس
  157  13  15  41  44  46  ت

1.70  1.16  
  100  8.28  9.55  26.11  28.02  29.30  ن

22  

ة لدى یرفع الروح المعنوی

الشخص من خلال 

تزویده بالمهارات 

والمعارف والخبرات التي 

یواجه بها مشكلات 

  المستقبل

  مرؤوس
  270  13  25  47  104  81  ت

1.84  1.02  

23.81  

  100  4.81  9.26  17.41  38.52  30.0  ن

  رئیس

  157  3  3  39  40  72  ت

2.13  0.84  

  100  1.91  1.91  24.84  25.48  45.86  ن

23  

د  من اهتمام یزی

الشخص بالعمل ویقلل 

معدل الغیاب وترك 

  العمل

  مرؤوس

  270  10  15  50  100  95  ت

1.98  0.91  

18.69  
  100  3.70  5.55  18.52  37.04  35.18  ن

  رئیس
  157  7  8  16  39  87  ت

2.26  0.97  

  100  4.46  5.09  10.19  24.84  55.41  ن
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24  

یجعل الشخص قادر 

على شغل مناصب 

دیة علیا في السلم قیا

  الوظیفي بحكم خبرته

  مرؤوس
  270  18  24  95  78  55  ت

1.54  0.96  

5.33  

  100  6.67  8.89  35.18  28.89  20.37  ن

  رئیس

  157  14  21  49  35  38  ت

1.48  1.18  
  100  8.92  13.38  31.21  22.29  24.20  ن

25  

یؤدي إلى إعداد وتوفیر 

القیادات الإداریة لتولي 

اصب في حالة المن

  الطوارئ

  مرؤوس
  270  11  12  110  89  48  ت

1.6  0.77  

41.61  

  100  4.07  4.44  40.74  32.96  17.78  ن

  رئیس

  157  20  31  52  31  23  ت

1.17  1.08  
  100  12.74  19.74  33.12  19.74  14.65  ن

26  

یجعل الشخص قادر 

على إدارة الآخرین 

بالشكل الصحیح 

  لحدیثةوبالطرق العلمیة ا

  مرؤوس
  270  11  20  111  70  58  ت

1.57  0.91  
  

28.71  
  100  4.07  7.41  41.11  25.93  21.48  ن

  رئیس
  157  20  31  53  30  23  ت

1.16  1.08  
  100  12.74  19.14  33.76  19.11  14.65  ن

27  
یكسب الشخص مرونة 

  في حیاته المهنیة

  مرؤوس
  270  23  12  41  121  73  ت

1.86  0.92  

14.5  
  100  8.52  4.44  15.18  44.81  27.04  ن

  رئیس
  157  3  7  12  69  66  ت

2.22   0.71  
  100  1.91  4.46  7.64  43.95  42.04  ن

  

من خلال النتائج المعروضة في الجدول یتضح لنا وعي وإدراك مختلف الأفراد مهما كان 

ع ما المستوى الأدائي والمستوى طبیعة منصبهم إلى أهمیة العملیة التكوینیة ودورها في الرف

المهاري للفرد مما یسمح له بتأدیة مهامه على الشكل المطلوب، وهو ما یتجلى في النسب 

  المعروضة في الجدول السابق.

من الرؤساء یوافقون تماما  %55.41من المرؤوسین و %38.01ففي البند الأول نجد أن  

الشخص یمارس المهام المرتبطة بواجبات جعل على أن العملیة التكوینیة من شأنها أن ت

من الرؤساء على  %24.2من المرؤوسین و %33، بینما یوافق عمله برغبته دون ضغوط

من الرؤساء غیر متأكدین من ذلك،  %10.83من المرؤوسین و  %20ذلك، في حین أن 

من %4.1من الرؤساء غیر موافقین على ذلك، وأخیرا  %5.1من المرؤوسین و %4.8و 

 من الرؤساء غیر  موافقین على ذلك تماما. %4.46رؤوسین و الم

ومن خلال هذه النسب یتبین لنا دور وأهمیة التكوین في التخفیف من حدة الضغوطات التي  

قد یتعرض لها العامل أو الموظف نتیجة عدم تحكمه في مجال تخصصه أو عدم توفره على 

یشكل علیه وضعیة ضاغطة تؤثر مباشرة  المعلومات الكافیة المرتبطة بمنصب عمله مما قد
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على مستوى أداءه، لذلك فالتكوین المناسب یعالج نوعا ما من هذه المشكلة وأفراد العینة لهم 

  إدراك بذلك لذلك كانت إجابتهم تصب جلها في هذا المنحى 

ونلاحظ كذلك وجود فروق دالة إحصائیا بین فئة المرؤوسین والرؤساء في هذا البند حیث أن 

، وهذا الفرق  9.48المجدولة والمقدرة ب  2أكبر من ك 14.26المحسوبة والمقدرة ب  2ك

كان لصالح الرؤساء، وقد یرجع السبب في ذلك إلى أن الرؤساء یملكون هامشا من الحریة 

في تسییر المصلحة أو القسم الذي یشرفون علیه وبالتالي إمكانیة تطبیق مختلف المعارف 

خلال الدورات التكوینیة إلى حد ما، بینما قد یصطدم المرؤوسین بتحفظ  التي تم اكتسابها من

المرؤوسین حول بعض المعطیات مثلا، كم أنهم لا یملكون الحریة في تطبیق ما یرونه 

  صحیحا.

  

من الرؤساء یوافقون تماما  %50.32من المرؤوسین و  %22.2نجد أن وفي البند الثاني 

،  من كفاءة الفرد الفنیة والإداریة ویطور أسلوب الأداء لدیه على أن العملیة التكوینیة تزید

من الرؤساء على ذلك، في حین أن  %29.3من المرؤوسین و %36.7بینما یوافق 

من  %7من الرؤساء غیر متأكدین من ذلك، و  %12.1من المرؤوسین و  30.4%

المرؤوسین و من  %3.7من الرؤساء غیر موافقین على ذلك، وأخیرا  %5.1المرؤوسین و

  من الرؤساء غیر  موافقین على ذلك تماما. 3.18%

وتظهر لنا هذه النتائج مدى تیقن أراد العینة من ان التكوین یعد السبیل المثالي للرفع من 

كفاءتهم وقدراتهم ویطور أسلوب أدائهم، حیث أـن التكوین من شأنه تزویدهم بمختلف 

صهم، مما یسمح لهم بتطویر سلوب تعاملهم المعارف والممهارات الحدیثة في مجال تخص

  مع المعطیات الواردة في عملهم بأكثر تحكم وفعالیة وكفاءة عالیة

ونلاحظ كذلك وجود فروق دالة إحصائیا بین فئة المرؤوسین والرؤساء في هذا البند حیث أن 

رق ، وهذا الف 9.48المجدولة والمقدرة ب  2أكبر من ك 40.33المحسوبة والمقدرة ب  2ك

كان لصالح الرؤساء، وقد یرجع السبب في ذلك إلى أن الرؤساء في الغالب تلقوا في مسارهم 
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المهني العدید من البرامج التكوینیة مقارنة بالمرؤوسیین، وكذلك في الغالب یملكون خبرة 

أكبر مما یجعلهم اكثر إدراكا لأهمیة العملیة التكوینیة ككل، ودورها في الرفع من الكفاءات 

  لقدرات بشكل خاص.وا

من الرؤساء یوافقون تماما  %43.31من المرؤوسین و  %19.3أما البند الثالث فنرى أن 

على أن العملیة التكوینیة تجعل الشخص یستطیع استیعاب الإجراءات والتعلیمات الصادرة 

من  %29.94من المرؤوسین و %21.1، بینما یوافق  من الجهات ذات العلاقة بعمله

من الرؤساء غیر  %17.83من المرؤوسین و  %42.2لى ذلك، في حین أن الرؤساء ع

من الرؤساء غیر موافقین على ذلك،  %5.73من المرؤوسین و %9.6متأكدین من ذلك، و 

  من الرؤساء غیر  موافقین على ذلك تماما. %3.18من المرؤوسین و  %7.8وأخیرا 

من  أفراد العینة خاصة الرؤساء مدركین وتشیر هذه النتائج إلى أنه على العموم نسبة كبیرة 

لأهمیة العملیة التكوینیة في استیعاب الأفراد لمختلف التعلیمات التي قد تصدر من الرؤساء 

أو الإدارة العلیا ذلك أنها تسهل عملیة الفهم الدقیق لمختلف التفاصیل خاصة التقنیة منها، 

لسبب في ذلك لعدم اقتناع شریحة ونجد النسب تقل نوعا ما لدى المرؤوسین، وقد یرجع ا

واسعة منهم بعلاقة استیعاب التعلیمات والإجراءات بالتكوین، وأنهم بإمكانهم استیعاب ذلك 

مباشرة إذا كان التواصل صحیح وسلیم مع رؤسائهم. وهو ما یفسر لنا الفروق الدالة إحصائیا 

المجدولة  2كبر من كأ 46.64المحسوبة والمقدرة ب  2حیث أن ك الموجودة بین الفئتین

 ، وهذا الفرق كان لصالح الرؤساء. 9.48والمقدرة ب 

من الرؤساء  %42.04من المرؤوسین و  %21.5أن وفیما یخص البند الرابع، نجد 

، بینما  یوافقون تماما على أن العملیة التكوینیة تحدث وتنشط الدافعیة للعمل لدى الشخص

 %27.8الرؤساء على ذلك، في حین أن من  %30.57من المرؤوسین و %41.1یوافق 

من المرؤوسین  %5.6من الرؤساء غیر متأكدین من ذلك، و  %17.83من المرؤوسین و 
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من  %3.82من المرؤوسین و  %4.1من الرؤساء غیر موافقین على ذلك، وأخیرا  %5.1و

  الرؤساء غیر  موافقین على ذلك تماما.

ركین لدور التكوین في إثارة الدافعیة لدیهم سواء وهذه النتائج تأكد على أن أفراد العینة مد

رؤساء أو مرؤوسین، حیث أنهم یعتبرون الدورات التكوینیة التي توفرها لهم المؤسسة بمثابة 

اهتماما بهم وحرصا منها على الرفع من كفاءاتهم ومهاراتهم وجعلها في مستوى یمكنهم من 

الأمر الذي من شأنه أن یثیر دافعیتهم مواكبة التطورات الحاصلة في مجال تخصصهم، وهو 

  نحو أداء أفضل یتناسب مع الجهود التي تبذلها المؤسسة في ترقیة أدائهم.

ونلاحظ كذلك وجود فروق دالة إحصائیا بین فئة المرؤوسین والرؤساء في هذا البند حیث أن 

ا الفرق ، وهذ 9.48المجدولة والمقدرة ب  2أكبر من ك 21.53المحسوبة والمقدرة ب  2ك

كان لصالح الرؤساء، وقد یرجع السبب في ذلك إلى أن الرؤساء أكثر دافعیة في عملهم 

نتیجة الترقیة التي تحصلوا علیها على اعتبار أنهم رؤساء مصالح وأقسام ومدیریات، مقارنة 

  بالفئة الأخرى وهي فئة المرؤوسین. 

من الرؤساء یوافقون تماما  %47.77من المرؤوسین و  %11.5أن نجد أما البند الخامس ف

على أن العملیة التكوینیة تجعل الشخص قادرا على إنجاز مهام عمله في الحاضر 

من الرؤساء على ذلك، في  %28.03من المرؤوسین و  %21.0، بینما یوافق  والمستقبل

من الرؤساء غیر متأكدین من ذلك، و  %14.01من المرؤوسین و  %91.9حین أن 

من  %8.51من الرؤساء غیر موافقین على ذلك، وأخیرا  %5.73و من المرؤوسین 17%

  من الرؤساء غیر  موافقین على ذلك تماما. %4.46المرؤوسین و 

ومن خلال هذه النتائج نجد اختلاف واضح في رؤیة الرؤساء والمرؤوسین في كون العملیة 

بل بدلیل وجود التكوینیة تجعل الشخص قادرا على إنجاز مهام عمله في الحاضر والمستق

المحسوبة  2فروق دلالة إحصائیا بین فئة المرؤوسین والرؤساء في هذا البند حیث أن ك
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، وهذا الفرق كان لصالح  9.48المجدولة والمقدرة ب  2أكبر من ك 91.20والمقدرة ب 

الرؤساء، وقد یرجع السبب في ذلك إلى أن الرؤساء لهم نظرة استشرافیة أكبر من المرؤوسین 

لتعاملهم مع الإدارة العلیا، وإعدادهم للتقاریر المرتبطة بالعمل، وتنسیقهم مع مختلف وذلك 

الأقسام والمصالح والمدیریات، مما یوسع من إدراكهم لمختلف التطلعات والمشاریع المستقبلیة 

وكذلك الأهداف التي تسعى المؤسسة لتحقیقها على المدى المتوسط والبعید، وهو الأمر  

  یب نوعا ما لدى فئة المرؤوسین.الذي قد یغ

من الرؤساء یوافقون  %36.31من المرؤوسین و  %13وفیما یخص البند السادس فإن 

، بینما یوافق  تماما على أن العملیة التكوینیة تجعل الشخص قادر على التعبیر كتابیا وتحدثا

من  %37من الرؤساء على ذلك، في حین أن  %29.94من المرؤوسین و  32.6%

من المرؤوسین  %11.5من الرؤساء غیر متأكدین من ذلك، و  %24.2مرؤوسین و ال

من  %4.46من المرؤوسین و  %5.9من الرؤساء غیر موافقین على ذلك، وأخیرا  %5.1و

  الرؤساء غیر  موافقین على ذلك تماما.

الموافقة  وفي هذا البند نجد بعض التباین حتى لدى الفئة الواحدة وإن كانوا عموما یمیلون إلى

على أن العملیة التكوینیة تجعل الشخص قادر على التعبیر كتابیا وتحدثا، وهذا التباین قد 

یرجع للاختلاف الذي یمكن أن یكون في القدرات التعبیریة لدى الأفراد عموما وبین الفئتین 

ملة  خصوصا نتیجة التكوین القاعدي أو الخبرة في العمل، خاصة إذا علمنا أن اللغة المستع

في العمل هي الفرنسیة، والكثیر من أفراد العینة كان تكوینهم القاعدي باللغة العربیة وهو ما 

قد یفسر لنا ذلك. ویفسر لنا كذلك الفروق الدالة إحصائیا بین فئة الرؤساء والمرؤوسین حیث 

، والفرق  9.48المجدولة والمقدرة ب  2أكبر من ك 37.97المحسوبة والمقدرة ب  2أن ك

رجع لصالح الرؤساء كونهم أكثر خبرة وأكثر استعمالا للتعابیر الكتابیة والتحدثیة لطبیعة ی

منصبهم الذي یتطلب منهم إعطاء تقاریر كتابیة دوریة، وكذا توجیه مختلف التعلیمات 

  والتوضیحات الشفهیة لمرؤوسیهم.
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یوافقون  من الرؤساء %60.51من المرؤوسین و  %31.85والبند السابع یشیر إلى أن 

تماما على أن العملیة التكوینیة ترفع الروح المعنویة لدى الشخص نتیجة إحساسه بأن 

 %30.57من المرؤوسین و  %31.48، بینما یوافق  المشرفین علیه مهتمین به وبتطویره

من الرؤساء غیر  %5.1من المرؤوسین و  %20.74من الرؤساء على ذلك، في حین أن 

من الرؤساء غیر موافقین على  %2.55من المرؤوسین و  %9.26متأكدین من ذلك، و 

من الرؤساء غیر  موافقین على ذلك  %1.27من المرؤوسین و  %6.66ذلك، وأخیرا 

  تماما. 

وهذه النتائج تدل في عمومها لقوة العلاقة بین استهداف العمل والموظفین بالعملیات التكوینیة 

نتائج المطروحة، وذلك أن مختلف الأفراد بالمؤسسة وارتفاع روحهم المعنویة وهو ما تفسره ال

یزید شعورهم باهتمام المسؤولین بهم والسعي للرقي بأدائهم والرفع من كفاءاتهم، وهو ما یقوي 

من انتمائهم للمؤسسة ویرفع من روحهم المعنویة. وبالرغم من ذلك نجد فروق دالة إحصائیا 

المجدولة والمقدرة ب  2أكبر من ك 33.11ب المحسوبة والمقدرة  2بین الفئتین حیث أن ك

، وهذا الفرق كان لصالح الرؤساء، وقد یرجع السبب في ذلك لكون هذه الفئة  9.48

استفادت من عدة امتیازات وعلى رأسها بالتأكید الحصول على الترقیة التي تعتبر كحافز قوي 

  یساهم في الرفع من الروح المعنویة.

من الرؤساء یوافقون  %59.87من المرؤوسین و  %20ن أن في حین نجد في البند الثام

لدى الشخص ومن استمرار نقاط  ةتماما على أن العملیة التكوینیة تعزز الممارسات الإیجابی

من الرؤساء على  %31.21من المرؤوسین و  %31.9، بینما یوافق  القوة لدیه وتنمیتها

رؤساء غیر متأكدین من ذلك، و من ال %5.1من المرؤوسین و  %32.2ذلك، في حین أن 

 %5.6من الرؤساء غیر موافقین على ذلك، وأخیرا  %2.55من المرؤوسین و  10.4%

  من الرؤساء غیر  موافقین على ذلك تماما.  %1.27من المرؤوسین و 
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ومن خلال ما سبق یتضح لنا أن جل أفراد العینة بفئتیها مقتنعین على أن العملیة التكوینیة 

لدى الشخص ومن استمرار نقاط القوة لدیه وتنمیتها، حیث أن  ةسات الإیجابیتعزز الممار 

التكوین ینمي مهارات الأفراد ویعزز نقاط القوة لدیهم، بالإضافة إلى أنه یعالج جانب 

الضعف والقصور لدیهم في مختلف المستویات. وبالرغم من ذلك نجد اختلاف ذو دلالة 

المجدولة  2أكبر من ك 91.05محسوبة والمقدرة ب ال 2إحصائیة بین الفئتین حیث أن ك

،  وهذا الفرق لصالح الرؤساء، وقد یرجع السبب في ذلك إلى أن الرؤساء 9.48والمقدرة ب 

  عموما أكثر من استفاد من الدورات التكوینیة.

من الرؤساء یوافقون  %28.3من المرؤوسین و  %40.7بینما في البند التاسع نرى بأن 

العملیة التكوینیة تنمي قدرات الشخص ومهاراته ویجعله قادر على اتخاذ  تماما على أن

من المرؤوسین و  %28.9، بینما یوافق  القرارات في الوقت المناسب وحل المشكلات

من  %24.2من المرؤوسین و  %21.1من الرؤساء على ذلك، في حین أن  26.75%

من الرؤساء غیر  %12.1و من المرؤوسین  %4.1الرؤساء غیر متأكدین من ذلك، و 

من الرؤساء غیر  موافقین  %8.92من المرؤوسین و  %5.2موافقین على ذلك، وأخیرا 

  على ذلك تماما.

وتدل هذه النتائج على أن نسبة كبیرة من أفراد العینة یمیلون إلى أن العملیة التكوینیة تنمي 

لوقت المناسب وحل قدرات الشخص ومهاراته ویجعله قادر على اتخاذ القرارات في ا

المشكلات، ذلك أن التكوین بمختلف أنواعه یعزز من ثقة الفرد بنفسه وقدراته، وینمي معارفه 

وكفاءاته مما یجعله یتعامل مع المشكلات الطارئة في العمل بكل احترافیة ومهارة من خلال 

ن الفئتین، اختیار أنجع الحلول وأنسبها. إلا أننا نجد كذلك فروق ذات دلالة إحصائیة بی

،  9.48المجدولة والمقدرة ب  2أكبر من ك 16.25المحسوبة والمقدرة ب  2حیث أن ك

وهذا الفرق لصالح المرؤوسین، وقد یرجع السبب في ذلك كون المرؤوسین غالبا ما یربطون 
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الاستفادة من البرامج التكوینیة بالترقیة، إي أنه بمجرد الانتهاء من الدورة التكوینیة فإنه 

  ون مرشح بقوة بتقلد منصب أعلى.  سیك

من الرؤساء یوافقون تماما  %66.24من المرؤوسین و  %39.6والبند العاشر یفید بأن 

على أن العملیة التكوینیة تسعى إلى الارتقاء بكفاءة الشخص الوظیفیة بتطویر مهاراته 

على ذلك، من الرؤساء  %24.20من المرؤوسین و  %18.1، بینما یوافق وقدراته الحالیة

من الرؤساء غیر متأكدین من ذلك، و  %8.92من المرؤوسین و  %12.6في حین أن 

 %14.4من الرؤساء غیر موافقین على ذلك، وأخیرا  %0.64من المرؤوسین و  15.2%

  من الرؤساء غیر  موافقین على ذلك تماما. %0من المرؤوسین و 

لیة التكوینیة تسعى إلى الارتقاء بكفاءة وفي هذا البند جل أفراد العینة عموما یرون أن العم

الشخص الوظیفیة بتطویر مهاراته وقدراته الحالیة، وهذا الأمر طبیعي على اعتبار أنه من 

الأهداف الأساسیة للتكوین هو الرفع من كفاءة الأفراد سواء الحالیة أو المستقبلیة أو الكفاءة 

لمهارات اللازمة لأداء مختلف الأعمال العملیة أو التسییریة أو الأدائیة ككل، وتنمیة ا

المرتبطة بمنصب عمله الحالي أو المستقبلي. وبالرغم من ذلك توجد فروق ذات دلالة 

المجدولة  2أكبر من ك 61.28المحسوبة والمقدرة ب  2إحصائیة بین الفئتین، حیث أن ك

ورات التي استفاد ،  وهذا الفرق لصالح الرؤساء، وقد یرجع السبب لعدد الد9.48والمقدرة ب 

منها الرؤساء مقارنة بالمرؤوسین وكذا طبیعة منصبهم الذي یجعلهم أكثر درایة بأداء الأفراد 

  على  اعتبار أن من مهامهم تقییم أداء الأفراد.

من الرؤساء  %65.61من المرؤوسین و  %46.3أما البند الحادي عشر فیدل على أن 

 یة تعمل على تنمیة العنصر البشري من  حیث الكیفیوافقون تماما على أن العملیة التكوین

من الرؤساء على ذلك، في حین أن  %24.84من المرؤوسین و  %38.5، بینما یوافق 

من  %1.1من الرؤساء غیر متأكدین من ذلك، و  %8.28من المرؤوسین و  13.7%
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وسین من المرؤ  %0.4من الرؤساء غیر موافقین على ذلك، وأخیرا  %0.64المرؤوسین و 

 من الرؤساء غیر  موافقین على ذلك تماما.  %0.64و 

من خلال النتائج السابقة نجد أن الأغلبیة الساحقة من أفراد العینة مع العملیة التكوینیة تعمل 

على تنمیة العنصر البشري من  حیث الكیف، حیث أن البرامج التتكوینیة التي تیرمجها 

هم بشكل كبیر في تحسین مستوى أداء الأفراد المؤسسة من حین لآخر حسب حاجاتها تسا

نتیجة معالجة نقاط الضعف لدیهم مما یساهم بشكل كبیر في الرقي من مستوى أدائهم من 

حیث الكیف. وبالرغم من ذلك نجد وجود فروق ذات دلالة إحصائیة بین الفئتین حیث أن 

،  وهذا الفرق 9.48المجدولة والمقدرة ب  2أكبر من ك 15.35المحسوبة والمقدرة ب  2ك

لصالح الرؤساء، وقد یرجع السبب في ذلك كون الرؤساء على اطلاع أكبر من المرؤوسین 

حول مختلف البرامج التكوینیة التي تبرمجها المؤسسة من حین لآخر، وكذا الأهداف 

  المسطرة من وراء ذلك في مختلف التخصصات الموجودة.

من الرؤساء یوافقون  %49.04مرؤوسین و من ال %44.8والبند الثاني عشر یوضح أن  

،  تماما على أن العملیة التكوینیة تجعل الشخص قادر على التغلب على نقاط الضعف لدیه

من الرؤساء على ذلك، في حین أن  %39.49من المرؤوسین و  %35.9بینما یوافق 

من  %3.3من الرؤساء غیر متأكدین من ذلك، و  %8.92من المرؤوسین و  15.9%

من المرؤوسین و  %0من الرؤساء غیر موافقین على ذلك، وأخیرا  %1.91مرؤوسین و ال

  من الرؤساء غیر  موافقین على ذلك تماما.  0.64%

وهذه النتائج توضح مما لاشك فیه أن الأغلبیة الكبرى من أفراد  العینة مدركون لأهمیة  

لى نقاط الضعف لدیه، حیث العملیة التكوینیة من كونها تجعل الشخص قادر على التغلب ع

أن هذه العملیة تبنى على أساس تحدید مسبق للحاجات التكوینیة التي تبحث عن نقاط 

الضعف لدى الأفراد والتي على أساسها تبنى هذه البرامج التكوینیة، وبالخصوص إذا كانت 

لا توجد فروق هذه البرامج التكوینیة تقام في مراكز التكوین التابعة للمؤسسة. وكذلك نجد أنه 
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 2أصغر من ك 6.78المحسوبة والمقدرة ب  2ذات دلالة إحصائیة بین الفئتین حیث أن ك

  ذلك لأن أفراد العینة متوافقون على هذا البند. 9.48المجدولة والمقدرة ب 

من الرؤساء  %60.51من المرؤوسین و  %31.1في حین یشیر البند الثالث عشر إلى أن 

، بینما  لعملیة التكوینیة تكسب الشخص مهارات ومعارف جدیدةیوافقون تماما على أن ا

 %28.1من الرؤساء على ذلك، في حین أن  %22.29من المرؤوسین و  %23.7یوافق 

من المرؤوسین  %8.9من الرؤساء غیر متأكدین من ذلك، و  %10.83من المرؤوسین و 

  %1.27رؤوسین و من الم %8.1من الرؤساء غیر موافقین على ذلك، وأخیرا  %5.1و 

  من الرؤساء غیر  موافقین على ذلك تماما.

ل أفراد العینة مع أن العملیة التكوینیة تكسب خلال النتائج المعروضة نجد أن ج ومن

الشخص مهارات ومعارف جدیدة، وهو أمر معقول بالنظر إلا أنه من بین أهداف البرامج 

حدیثة تساهم فیي الرفع من كفاءاته، مما التكوینیة هو إكساب الفرد معلومات جدیدة ومهارت 

یجعل الفرد یحافظ على مستوى مقبول من الأداء ویواكب مختلف التطورات الحاصلة في  

مجال تخصصه، خاصة إذا تعلق الأمر بفئة الإطارات. ونجد في هذا البند وجود فروق ذات 

 2أكبر من ك 44.45المحسوبة والمقدرة ب  2دلالة إحصائیة بین الفئتین حیث أن ك

وهذا الفرق كان لصالح الرؤساء. وقد یرجع السبب في ذلك كون  9.48المجدولة والمقدرة ب 

الرؤساء مطلعون على حاجات الأفراد وكذا البرامج التكوینیة المتاحة وطبیعتها ومدى تلبیتها 

  للحاجات الحقیقیة للأفراد.

من الرؤساء یوافقون  %38.85من المرؤوسین و  %43.7أما البند الرابع عشر فیبین أن 

، بینما یوافق  تماما على أن العملیة التكوینیة تنمي لدى الشخص الشعور بالمسؤولیة

من  %4.8من الرؤساء على ذلك، في حین أن  %30.57من المرؤوسین و  15.9%

من المرؤوسین و  %20.4من الرؤساء غیر متأكدین من ذلك، و  %12.10المرؤوسین و 
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من المرؤوسین و  %15.2ساء غیر موافقین على ذلك، وأخیرا من الرؤ  26.32%

  من الرؤساء غیر  موافقین على ذلك تماما.  24.56%

وفي هذا البند نجد كذلك جل أفراد العینة یرون أن العملیة التكوینیة تنمي لدى الشخص 

ؤولیة معنویة الشعور بالمسؤولیة، ذلك أن الأفراد الذین استفادوا من البرامج التكوینیة لهم مس

قبل كل شيء من أجل إظهار ما اكتسبوه من معلومات ومهارات خلال هذه الدورات 

التكوینیة، ضف إلى ذلك مسؤولیة نقل المعارف إلى من هم دونهم في الرتبة الوظیفیة خاص 

فئة الرؤساء، وهو ما یفسر الفروق ذات الدلالة الإحصائیة الموجودة بین الفئتین حیث أن 

وهذا الفرق  9.48المجدولة والمقدرة ب  2أكبر من ك 27.67بة والمقدرة ب المحسو  2ك

  كان لصالح الرؤساء كونهم مكلفین أیضا بنقل المعلومات لمن هم تحت مسؤولیاتهم. 

من الرؤساء  %37.58من المرؤوسین و  %28.89والبند الخامس عشر یوضح أن 

الإطلاع على أحدث الأسالیب والإجراءات یوافقون تماما على أن العملیة التكوینیة تؤدي إلى 

من الرؤساء على  %31.21من المرؤوسین و  %37.04، بینما یوافق  في مجال العمل

من الرؤساء غیر متأكدین من  %11.46من المرؤوسین و  %10.74ذلك، في حین أن 

من الرؤساء غیر موافقین على ذلك، وأخیرا  %10.19من المرؤوسین و  %18.52ذلك، و 

  من الرؤساء غیر  موافقین على ذلك تماما.  %24.56من المرؤوسین و  4.81%

وتشیر هذه النتائج إلى أن نسبة هامة من أفراد العینة واعون بدور التكوین في الإطلاع على 

أحدث الأسالیب والإجراءات في مجال العمل، وذلك أن البرامج التكوینیة تسعى إلى وضع 

المعطیات الحدیثة والأسالیب والإجراءات الجدیدة في مجال  الأفراد في مستوى یتناسب مع

العمل والتي تجعلهم یواكبون مختلف التطورات الحاصلة في مختلف التخصصات التي توجد 

المحسوبة  2في المؤسسة. ونجد هناك فروق ذات دلالة إحصائیة بین الفئتین حیث أن ك

وهذا الفرق كان لصالح  9.48 المجدولة والمقدرة ب 2أكبر من ك 10.47والمقدرة ب 

  الرؤساء نسبیا كونهم أكثر اطلاع على مختلف البرامج التكوینیة الموجودة.
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من الرؤساء  %49.04من المرؤوسین و  %32.22أما البند السادس عشر فیشیر إلى أن 

یوافقون تماما على أن العملیة التكوینیة تعد الشخص إعدادا جیدا للقیام بعمله بمجهود أقل 

من الرؤساء  %40.13من المرؤوسین و  %39.63، بینما یوافق  وقت أقل وتكلفة أقلو 

من الرؤساء غیر متأكدین  %7.01من المرؤوسین و  %23.33على ذلك، في حین أن 

من الرؤساء غیر موافقین على ذلك،  %2.55من المرؤوسین و  %4.07من ذلك، و 

  ء غیر  موافقین على ذلك تماما.من الرؤسا  %1.27من المرؤوسین و  %0.74وأخیرا 

ومن خلال هذه النتائج نلاحظ أن الأغلبیة الساحقة من أفراد العینة مقتنعین أن العملیة 

التكوینیة تعد الشخص إعدادا جیدا للقیام بعمله بمجهود أقل ووقت أقل وتكلفة أقل، ذلك أن 

حیث قلة المجهود  من أهداف التكوین ككل هو جعل الفرد یؤدي مهامه بأكثر أریحیة من

والوقت المبذول، وقلة التكلفة أیضا، وذلك بسبب اكتسابه لطرق عمل ومعارف جدیدة تساعده 

 2على ذلك. ونجد في هذا البند فروق ذات دلالة إحصائیة بین الفئتین حیث أن  ك

وهذا الفرق كان  9.48المجدولة والمقدرة ب  2أكبر من ك 23.71المحسوبة والمقدرة ب 

لرؤساء على اعتبار أن الرؤساء هم أكفأ الأفراد على تقدیر ذلك كون انه من لصالح ا

  مهامهم تقییم عمل الأفراد الذین هم تحت سلطتهم الوظیفیة.

من الرؤساء یوافقون  %48.41من المرؤوسین و  %30.37ونجد في البند السابع عشر أن 

عتماد التقنیات الحدیثة تماما على أن العملیة التكوینیة تؤهل الشخص لتحمل أعباء ا

من الرؤساء على ذلك،  %39.49من المرؤوسین و  %31.48، بینما یوافق  والتعامل معها

من الرؤساء غیر متأكدین من ذلك، و  %8.28من المرؤوسین و  %30.37في حین أن 

 %4.44من الرؤساء غیر موافقین على ذلك، وأخیرا  %1.91من المرؤوسین و  3.33%

  من الرؤساء غیر  موافقین على ذلك تماما.  %0.64و من المرؤوسین 

وفیما یخص هذا البند كذلك الغالبیة العظمى من أفراد العینة مع أن العملیة التكوینیة تؤهل 

الشخص لتحمل أعباء اعتماد التقنیات الحدیثة والتعامل معها، ذلك أنه من البرامج التكوینیة 
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تشكل جانبا هاما من أنشطة المؤسسة ككل سواء  من تكون خاصة بالمجالات التقنیة والتي

تلك المتعلقة بالكهرباء أو الغاز، ونجد في هذا البند فروق ذات دلالة إحصائیة بین الفئتین 

 9.48المجدولة والمقدرة ب  2أكبر من ك 39.11المحسوبة والمقدرة ب  2حیث أن  ك

ء هم أكفأ الأفراد على تقدیر وهذا الفرق كان لصالح الرؤساء كذلك على اعتبار أن الرؤسا

  ذلك كون انه من مهامهم تقییم عمل الأفراد الذین هم تحت سلطتهم الوظیفیة.

من الرؤساء  %64.33من المرؤوسین و  %40.37أما البند الثامن عشر فنلاحظ أن 

یوافقون تماما على أن العملیة التكوینیة تقلل من الحوادث في العمل التي قد تحدث نتیجة 

من الرؤساء  %26.11من المرؤوسین و  %40.0، بینما یوافق  كفاءة الأشخاصنقص 

من الرؤساء غیر متأكدین  %7.64من المرؤوسین و  %15.55على ذلك، في حین أن 

من الرؤساء غیر موافقین على ذلك،  %1.91من المرؤوسین و  %2.96من ذلك، و 

  افقین على ذلك تماما.من الرؤساء غیر  مو   %0من المرؤوسین و  %1.11وأخیرا 

وتشیر هذه النتائج إلى أن غالبیة أفراد العینة یوافقون تماما على أن العملیة التكوینیة تقلل 

من الحوادث في العمل التي قد تحدث نتیجة نقص كفاءة الأشخاص، حیث تسعى البرامج 

ترافیة أكبر مما التكوینیة لرفع الكفاءة الأدائیة للأفراد والتي تمكنهم من أداء مهامهم باح

یجنبهم من الوقع في الحوادث المرتبطة بعملهم نظرا لتحكمهم بصفة كبیرة بكل ما یتعلق 

بمتطلبات مهامهم. وكذلك هنا نجد في هذا البند فروق ذات دلالة إحصائیة بین الفئتین حیث 

وهذا  9.48المجدولة والمقدرة ب  2أكبر من ك 24.16المحسوبة والمقدرة ب  2أن  ك

رق كان لصالح الرؤساء كذلك على اعتبار أن الرؤساء هم أكفأ الأفراد على تقدیر ذلك الف

  كون انه من مهامهم تقییم عمل الأفراد الذین هم تحت سلطتهم الوظیفیة.   

من الرؤساء یوافقون  %47.13من المرؤوسین و  %32.22والبند التاسع عشر یبین أن 

ج نقاط الضعف لدى الشخص التي لم تكن ظاهرة لدى تماما على أن العملیة التكوینیة تعال

من الرؤساء على ذلك، في  %26.75من المرؤوسین و  %24.04، بینما یوافق  اختیاره
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من الرؤساء غیر متأكدین من ذلك، و  %10.83من المرؤوسین و  %37.78حین أن 

 %1.48من الرؤساء غیر موافقین على ذلك، وأخیرا  %9.55من المرؤوسین و  4.44%

  من الرؤساء غیر  موافقین على ذلك تماما.  %5.73من المرؤوسین و 

وهذا البند یوضح أن أكثریة أفراد العینة مع أن العملیة التكوینیة تعالج نقاط الضعف لدى 

الشخص التي لم تكن ظاهرة لدى اختیاره، حیث أنه في كثیر من الأحیان یتم توظیف أفراد 

وبمرور الوقت تظهر بعض نقاط الضعف التي لم تكن  نظیر مؤهلات معینة، غیر  انه

الانتقاء للتوظیف أو قد تظهر مشكلة عدم التأقلم مع جو العمل  تظاهرة خلال اختبارا

خاصة بالنسبة للمتخرجین الجدد من المدارس والجامعات وهو ما تسعى العملیات التكوینیة 

ة إحصائیة بین الفئتین حیث أن  لإصلاحها ومعالجتها. ونجد في هذا البند فروق ذات دلال

وهذا الفرق  9.48المجدولة والمقدرة ب  2أكبر من ك 41.89المحسوبة والمقدرة ب  2ك

كان لصالح الرؤساء على اعتبار أنهم یساهمون بشكل أو بآخر في انتقاء الأفراد وكذا في 

  تحدید إمكانیة تثبیتهم في منصبهم على أساس أنهم من یرسلون تقاریر بذلك.

من الرؤساء یوافقون  %61.78من المرؤوسین و  %34.07وفینا یخص البند العشرون فإن 

،  تماما على أن العملیة التكوینیة تكسب الفرد القدرة على العمل دون الاعتماد على الآخرین

من الرؤساء على ذلك، في حین أن  %30.57من المرؤوسین و  %38.52بینما یوافق 

من  %3.70من الرؤساء غیر متأكدین من ذلك، و  %5.73من المرؤوسین و  21.85%

من المرؤوسین  %1.85من الرؤساء غیر موافقین على ذلك، وأخیرا  %1.91المرؤوسین و 

  من الرؤساء غیر  موافقین على ذلك تماما.  %0و 

رة وفي هذا البند الغالبیة القصوى من أفراد العینة یقرون أن العملیة التكوینیة تكسب الفرد القد

على العمل دون الاعتماد على الآخرین، حیث أن التكوین یساهم في استقلال الفرد عن 

الآخرین في أداء مهامه ویجعله لا یحتاج إلى مساعدة في أداء مهامه سواء من طرف 

الزملاء أو الرؤساء نتیجة تزوده بالقدر الكافي من المعلومات والمهارات اللازمة لأداء مهامه 
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طلب المساعدة من الآخرین. ونجد في هذا البند فروق ذات دلالة إحصائیة مما یغنیه عن 

المجدولة والمقدرة ب  2أكبر من ك 69.13المحسوبة والمقدرة ب  2بین الفئتین حیث أن  ك

وهذا الفرق كان لصالح الرؤساء، حیث أنه من بین مهامهم تقییم أداء الأفراد  9.48

  إذا كان مستوى الأفراد قد تغیر بعد التكوین. المشرفین علیهم وبإمكانهم تحدید ما 

من الرؤساء  %29.30من المرؤوسین و  %22.22أما البند الواحد والعشرین فنجد أن 

یوافقون تماما على أن العملیة التكوینیة تغیر طبیعة الشخص وتصرفاته وتجعله أكثر 

من الرؤساء  %28.02من المرؤوسین و  %27.78، بینما یوافق  استجابة للتقدم والتطور

من الرؤساء غیر متأكدین  %26.11من المرؤوسین و  %37.41على ذلك، في حین أن 

من الرؤساء غیر موافقین على ذلك،  %9.55من المرؤوسین و  %10.0من ذلك، و 

  من الرؤساء غیر  موافقین على ذلك تماما.  %8.28من المرؤوسین و  %2.59وأخیرا 

بة مقبولة من أفراد العینة ترى أن العملیة التكوینیة تغیر طبیعة وفیما یخص هذا البند نجد نس

الشخص وتصرفاته وتجعله أكثر استجابة للتقدم والتطور، كونها تثیر اهتماماته نحو آخر 

المستجدات في  مجال تخصصه، مما یغیر من سلوكاته وجعلها أكثر كفاءة تظهر آثارها 

البند فروق ذات دلالة إحصائیة بین الفئتین حیث على مستوى أدائه. وكذلك هنا نجد في هذا 

وهذا  9.48المجدولة والمقدرة ب  2أكبر من ك 12.69المحسوبة والمقدرة ب  2أن  ك

الفرق كان لصالح المرؤوسین كونهم یتطلعون للرفع من قدراتهم وكفاءاتهم كونهم یطمحون 

  لتولي مناصب أعلى من خلال إظهار مستویات عالیة من الأداء.  

من الرؤساء  %45.86من المرؤوسین و  %30.0والبند الثاني والعشرین یشیر إلى أن 

یوافقون تماما على أن العملیة التكوینیة ترفع الروح المعنویة لدى الشخص من خلال تزویده 

 %38.52، بینما یوافق  بالمهارات والمعارف والخبرات التي یواجه بها مشكلات المستقبل

من المرؤوسین  %17.41من الرؤساء على ذلك، في حین أن  %25.48من المرؤوسین و 

 %1.91من المرؤوسین و  %9.26من الرؤساء غیر متأكدین من ذلك، و  %24.84و 
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من   %1.91من المرؤوسین و  %4.81من الرؤساء غیر موافقین على ذلك، وأخیرا 

  الرؤساء غیر  موافقین على ذلك تماما.

غلب أغلبیة أفراد العینة مع أن العملیة التكوینیة ترفع الروح وفیما یخص هذا البند كذلك أ

المعنویة لدى الشخص من خلال تزویده بالمهارات والمعارف والخبرات التي یواجه بها 

مشكلات المستقبل كون التكوین عملیة مستمرة ومتجددة تسعى للحفاظ على مستوى أدائي 

ل التخصصات ولا سبیل لمواجهة ذلك إلا یتناسب مع المعطیات المتجددة والمتطورة في  ك

بالتكوین المتواصل لمواكبة هذه المستجدات الحالیة أو المستقبلیة. كذلك هنا نجد في هذا 

 23.81المحسوبة والمقدرة ب  2البند فروق ذات دلالة إحصائیة بین الفئتین حیث أن  ك

رؤساء الذین یعملون وهذا الفرق كان لصالح ال 9.48المجدولة والمقدرة ب  2أكبر من ك

على تقییم أداء مرؤوسیهم وتحدید حاجاتهم الحالیة والمستقبلیة بما یتوافق مع خطط المؤسسة 

  وأهدافها. 

من الرؤساء  %55.41من المرؤوسین و  %35.18ونجد في البند الثالث والعشرین أن 

ویقلل معدل یوافقون تماما على أن العملیة التكوینیة تزید  من اهتمام الشخص بالعمل 

من الرؤساء على  %24.84من المرؤوسین و  %37.04، بینما یوافق  الغیاب وترك العمل

من الرؤساء غیر متأكدین من  %10.19من المرؤوسین و  %18.52ذلك، في حین أن 

من الرؤساء غیر موافقین على ذلك، وأخیرا  %5.09من المرؤوسین و  %5.55ذلك، و 

  من الرؤساء غیر  موافقین على ذلك تماما.  %4.46من المرؤوسین و  3.70%

وفي هذا البند یتفق جل أفراد العینة على أن العملیة التكوینیة تزید من اهتمام الشخص 

بالعمل ویقلل معدل الغیاب وترك العمل، ذلك التحكم في مختلف المهام المرتبطة بالمنصب 

ل البرامج التكوینیة المستمرة وارتفاع نتیجة التزود بالمعلومات والمهارات اللازمة لذلك من خلا

الروح المعنویة نتیجة ذلك، یساهمان بشكل مباشر في التخفیف معدلات الغیاب والدوران في 

المحسوبة  2العمل. ونجد في هذا البند فروق ذات دلالة إحصائیة بین الفئتین حیث أن  ك
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الفرق كان لصالح  وهذا 9.48المجدولة والمقدرة ب  2أكبر من ك 18.69والمقدرة ب 

الرؤساء، حیث أنهم مكلفون بمراقبة مدى انضباط مرؤوسیهم من جهة، وكذا منصبهم النوعي 

الذي یحتم علیهم تفادي التغیب عن العمل كون ذلك یهدد استمرار محافظتهم على ذلك 

  المنصب أو الطموح لمناصب أعلى.  

من الرؤساء  %24.20رؤوسین و من الم %20.37أما البند الرابع والعشرین فیدل على أن 

یوافقون تماما على أن العملیة التكوینیة تجعل الشخص قادر على شغل مناصب قیادیة علیا 

من  %22.29من المرؤوسین و  %28.89، بینما یوافق  في السلم الوظیفي بحكم خبرته

من الرؤساء غیر  %31.21من المرؤوسین و  %35.18الرؤساء على ذلك، في حین أن 

من الرؤساء غیر موافقین على  %13.38من المرؤوسین و  %8.89كدین من ذلك، و متأ

من الرؤساء غیر  موافقین على ذلك   %8.92من المرؤوسین و  %6.67ذلك، وأخیرا 

  تماما.

وفي هذا البند یتوافق الرؤساء مع المرؤوسین كون أن العملیة التكوینیة تجعل الشخص قادر 

ا في السلم الوظیفي بحكم خبرته، ذلك أن التكوین یساعد الفرد على شغل مناصب قیادیة علی

على تقدیم مستوى أداء راقي یسمح له بالطموح للارتقاء إلى مناصب أعلى بالنظر إلى 

الكفاءات التي یبرزونها في عملهم، وهو ما یفسر عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائیة بین 

المجدولة والمقدرة ب  2أصغر من ك 5.33المحسوبة والمقدرة ب  2الفئتین حیث أن ك

  مثلما تشیر إلیه النتائج. 9.48

من الرؤساء  %14.65من المرؤوسین و  %17.78والبند الخامس والعشرین یبین أن 

یوافقون تماما على أن العملیة التكوینیة تؤدي إلى إعداد وتوفیر القیادات الإداریة لتولي 

من  %19.74من المرؤوسین و  %32.96ق ، بینما یواف المناصب في حالة الطوارئ

من الرؤساء غیر  %33.12من المرؤوسین و  %40.74الرؤساء على ذلك، في حین أن 

من الرؤساء غیر موافقین على  %19.74من المرؤوسین و  %4.44متأكدین من ذلك، و 
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من الرؤساء غیر  موافقین على ذلك   %12.74من المرؤوسین و  %4.07ذلك، وأخیرا 

  .تماما

ومن خلال نتائج هذا البند ترى نسبة كبیرة من أفراد العینة خاصة المرؤوسین منهم أن 

العملیة التكوینیة تؤدي إلى إعداد وتوفیر القیادات الإداریة لتولي المناصب في حالة 

الطوارئ، ذلك أن التكوین یأهل الأفراد لتولي منصب أعلى وفي كثیر من الأحیان یرافق 

ة ترقیات لمناصب أعلى ومسؤولیات أكبر، غیر أنه یوجد فروق ذات دلالة البرامج التكوینی

المجدولة  2أكبر من ك 41.61المحسوبة والمقدرة ب  2إحصائیة بین الفئتین حیث أن ك

والفرق كان لصالح المرؤوسین، ذلك أنهم لدیهم طموح كبیر في تولب  9.48والمقدرة ب 

مستویات راقیة من الأداء تعتبر كمؤشر لكفاءة مناصب قیادیة نظیر ما یقدمونه من جهود و 

عالیة یحوزونها، فهم على استعداد لتولي المناصب القیادیة متى احتاجتهم المؤسسة، بینما 

  یسعى الرؤساء للحفاظ على  مراكزهم قبل كل شيء وبعدها الطموح لمستویات قیادیة أعلى.

من  %14.65لمرؤوسین و من ا %21.48في حین نجد في البند السادس والعشرین أن 

الرؤساء یوافقون تماما على أن العملیة التكوینیة تجعل الشخص قادر على إدارة الآخرین 

من المرؤوسین و  %25.93، بینما یوافق  بالشكل الصحیح وبالطرق العلمیة الحدیثة

من  %33.76من المرؤوسین و  %41.11من الرؤساء على ذلك، في حین أن  19.11%

من الرؤساء غیر  %19.14من المرؤوسین و  %7.41متأكدین من ذلك، و  الرؤساء غیر

من الرؤساء غیر  موافقین   %12.74من المرؤوسین و  %4.07موافقین على ذلك، وأخیرا 

  على ذلك تماما.

في هذا البند تتذبذب النتائج بین كل الإحتمالات ، حیث وبالرغم من أن التكوین من شأنه أن 

لى إدارة الآخرین بالشكل الصحیح وبالطرق العلمیة الحدیثة، إلا أن یجعل الشخص قادر ع

ذلك لا یلقى تجاوبا كبیرا من أفراد العینة وبالخصوص فئة الرؤساء الذین یثقون في مهاراتهم 

القیادیة دون الحاجة لدورات تكوینیة حول تقنیات إدارة الآخرین وفق الأسالیب العلمیة 
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عتبرة من المرؤوسین یوافقون على ذلك كونهم یطمحون لتولي الحدیثة، في حین نجد نسبة م

مناصب قیادیة من خلال تزویدهم بالمهارات القیادیة من خلال البرامج التكوینیة، ولذلك نجد 

 28.71المحسوبة والمقدرة ب  2أنه یوجد فروق ذات دلالة إحصائیة بین الفئتین حیث أن ك

  الفرق كان لصالح المرؤوسین كما وضحنا ذلك.و  9.48المجدولة والمقدرة ب  2أكبر من ك

من  %42.04من المرؤوسین و  %27.04وأخیرا نجد في البند السابع والعشرین أن 

،  الرؤساء یوافقون تماما على أن العملیة التكوینیة تكسب الشخص مرونة في حیاته المهنیة

في حین أن من الرؤساء على ذلك،  %43.95من المرؤوسین و  %44.81بینما یوافق 

من  %4.44من الرؤساء غیر متأكدین من ذلك، و  %7.64من المرؤوسین و  15.18%

من المرؤوسین  %8.52من الرؤساء غیر موافقین على ذلك، وأخیرا  %4.46المرؤوسین و 

  من الرؤساء غیر  موافقین على ذلك تماما.  %1.91و 

فراد العینة ككل إلى أن العملیة ومن خلال آخر بند في هذا المحور یتضح جلیا مدى إدراك أ

التكوینیة تكسب الشخص مرونة في حیاته المهنیة، حیث تجعله قادرا على التكیف مع 

مختلف المناصب التي قد یوجه إلیها في المؤسسة وفق ما تقتضیه الحاجة، وكذا إمكانیة 

معها. ومع استجابته لمتلف التغیرات والتطورات الحاصلة في مجال تخصصه وإمكانیة تكیفه 

 14.5المحسوبة والمقدرة ب  2ذلك نجد فروق ذات دلالة إحصائیة بین الفئتین حیث أن ك

والفرق كان لصالح الرؤساء الذین لهم تجربة في  9.48المجدولة والمقدرة ب  2أكبر من ك

ذلك كونهم أكثر خبرة عموما من الرؤساء، وقد استفادوا من برامج تكوینیة أثر ممن 

  المرؤوسین.

هذه النتائج توضح لنا عموما مدى ما یحققه التكوین للأفراد والتي من أهمها :تحسین فهمهم و 

یعمل على تقلیل التوتر الناجم عن النقص في و للمنظمة و توضیح أدوارهم إتجاهها، 

لك التكوین یقلل الحاجة ذكالمعرفة و المهارة، و یساهم في تنمیة القدرات الذاتیة للعاملین، 

ذلك العمل ي یعي ما یتطلبه عمله یستطیع إنجاز ذاف أي أن العامل المتكون الإلى الإشر 
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، وبالتالي یوفر له الوقت للقیام دون الحاجة إلى توجیه أو مراقبة مستمرة من مرؤوسیه

المهام بنشاطات أخرى في خدمة أو لصالح المنظمة، وهي كلها عوامل تجعله یمارس 

  .ضغوط المرتبطة بواجبات عمله برغبته دون

هو الأداة الأساسیة لتطویر القدرات والتأهیل  أشغال المناصب والأدوار  كوینالتكما أن 

وسیلة لتنمیة قدرات العاملین على الأداء وإنجاز المهام وإدراك المسؤولیة  كوینالوظیفیة، فالت

معارفهم  في إطار الانتماء للمنظمة، فجمیع أنواع التدریب غایتها الأساسیة تغییر الأفراد في

  وخبراتهم واتجاهاتهم وسلوكهم

ذي یتلقى تكوینا مناسبا، سیجعله ملما بالمهارات و وتشیر هذه النتائج إلى أن العامل ال

التقنیات التي تزوده بإحساس بالأمن و الأهمیة داخل المنظمة, و هذا ما یؤدي بالعامل 

ذا الاعتماد على الغیر, و هإكتساب الثقة بالنفس مما یؤهله إلى القیام بالأعمال دون إلى

  نتیجة للمعلومات و الخبرات التي تحصل علیها من التكوین.

  

  المحور الثاني: طرق تحدید الحاجات التكوینیة:

  

  
  العبارات

  
موافق 

  تماما
  موافق

غیر 

  متأكد

غیر 

  موافق

غیر 

موافق 

  تماما

  مج
متوس

  ط

إنحرا

  ف
  2كا

01  

یتم فحص وتحلیل أهداف 

الجهات المستفیدة من 

  البرامج التكوینیة

  مرؤوس
  270  16  29  128  63  34  ت

1.32  0.80  

41.01  
  100  5.93  10.74  47.41  23.33  12.59  ن

  رئیس
  157  6  15  32  75  29  ت

1.71  0.84  
  100  3.82  9.55  20.38  47.77  18.47  ن

02  

یتم تحلیل مشكلات الأداء 

القائمة في الجهة 

  المستفیدة من التكوین

  مرؤوس
  270  30  34  79  81  46  ت

1.40  1.06  

20.2  
  100  11.11  12.59  29.26  30.0  17.04  ن

  رئیس
  157  4  13  35  71  34  ت

1.78  0.82  
  100  2.55  8.28  22.29  45.22  21.66  ن

03  

یتم تحلیل الوظائف 

لتحدید المهارات المطلوب 

  أدائها

  مرؤوس
  270  67  80  89  20  14  ت

0.63  0.69  

51.41  
  100  24.81  29.63  32.96  7.41  5.18  ن

  رئیس
  157  8  21  71  32  25  ت

1.34  0.92  
  100  5.09  13.38  45.22  20.38  15.92  ن

  27.57  0.86  1.69  270  7  21  87  96  59  ت  مرؤوسیتم تحلیل و تحدید   04
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المهارات التي یمتلكها 

الفرد ومقارنتها بمعاییر 

  الأداء المطلوبة

  100  2.59  7.77  32.22  35.55  21.85  ن

  رئیس

  157  3  5  21  71  57  ت

2.13  0.69  
  100  1.91  3.18  7.77  45.22  36.31  ن

05  
تحلیل تقاریر الأداء 

  الوظیفي للأفراد

  مرؤوس
  270  2  5  43  122  88  ت

2.04  0.58  

8.6  
  100  0.74  1.85  15.93  45.18  32.59  ن

  رئیس
  157  1  2  11  82  61  ت

2.28  0.46  
  100  0.64  1.27  7.01  52.53  38.85  ن

06  
الزیارات المیدانیة 

  لملاحظة سلوك العاملین

  مرؤوس
  270  65  77  52  50  26  ت

0.85  1.07  

100.67  
  100  24.07  28.52  19.26  18.52  9.63  ن

  رئیس
  157  2  6  71  55  23  ت

1.59  0.64  
  100  1.27  3.82  45.22  35.03  14.65  ن

07  

استشارة الرؤساء في 

تحدید الحاجات التكوینیة 

  للأفراد 

  مرؤوس
  270  6  19  67  87  91  ت

1.90  0.95  

35.15  
  100  2.2  7.1  24.8  32.2  33.7  ن

  رئیس
  157  1  2  11  61  82  ت

2.41  0.50  
  100  0.64  1.27  7.01  38.85  52.53  ن

08  
استشارة العاملین لمعرفة 

  تكوینیةحاجاتهم ال

  مرؤوس
  270  108  109  42  8  3  ت

0.25  0.31  

66.57  
  100  40.0  40.4  15.6  3.0  1.1  ن

  رئیس
  157  22  48  58  17  12  ت

0.81  0.63  
  100  14.01  30.57  36.94  10.83  7.64  ن

09  

استخدام الاختبارات 

لتقدیر الحاجات التكوینیة 

  للأفراد

  مرؤوس
  270  104  81  47  25  13  ت

0.50  0.77  

10.19  
  100  38.5  30.0  17.4  9.3  4.8  ن

  رئیس
  157  53  48  44  7  5  ت

0.46  0.67  
  100  33.76  30.57  28.02  4.46  3.18  ن

 

وبالنسبة للطرق الأخرى إن وجدت، فكل ما تم إضافته یندرج تحت إحدى الطرق المذكورة 

عمال المحسوبیة في عملیة تحدید أفراد حول است 04سابقا في الجدول، ماعدا إجابة من 

  الحاجات.

من خلال النتائج المعروضة في الجدول یتضح لنا وعي وإدراك مختلف الأفراد مهما كان 

طبیعة منصبهم إلى أهمیة عملیة تحدید الحاجات التكوینیة ودورها في إعداد البرامج 

ینتج عنه نجاح العملیة  التكوینیة الكفیلة بتغطیة النقص أو الحاجات الحقیقیة للأفراد مما

التكوینیة وسیرورتها على الشكل المطلوب، بدلیل اطلاعهم على مختلف الطرق المستعملة 

وغیر المستعملة في تحدید الحاجات، وهو ما یتجلى في النسب المعروضة في الجدول 

  السابق.

تماما من الرؤساء یوافقون  %18.47من المرؤوسین و  %12.59ففي البند الأول نجد أن  
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یتم فحص وتحلیل أهداف على أنه من الطرق المستعملة في تحدید الحاجات التكوینیة 

من المرؤوسین و  %23.33، بینما یوافق  الجهات المستفیدة من البرامج التكوینیة

من  %20.38من المرؤوسین و  %47.41من الرؤساء على ذلك، في حین أن  47.77%

من الرؤساء غیر  %9.55من المرؤوسین و  %10.74الرؤساء غیر متأكدین من ذلك، و 

غیر  موافقین  من الرؤساء %3.82من المرؤوسین و %5.93موافقین على ذلك، وأخیرا 

  على ذلك تماما.

من الطرق ومن خلال النتائج المعروضة نجد تباین في رؤیة أفراد العینة في فئتیها حول أنه 

حص وتحلیل أهداف الجهات المستفیدة من یتم فالمستعملة في تحدید الحاجات التكوینیة 

، حیث أن أغلب الرؤساء یرون ذلك على اعتبار أن ذلك من مهامهم، حیث البرامج التكوینیة

یتم تحدید الأهداف المرجوة من العملیة ككل حتى یتم تقییم التكوین في نهایته، بینما 

وهو ما یفسر الفروق المرؤوسین غیر مكلفین بذلك على اعتبار أن ذلك لیس من مهامهم، 

أكبر من  41.01المحسوبة والمقدرة ب  2حیث أن كذات الدلالة الإحصائیة بین الفئتین 

  والفرق كان لصالح الرؤساء. 9.48المجدولة والمقدرة ب  2ك

من الرؤساء یوافقون تماما  %21.66من المرؤوسین و  %17.04وفي البند الثاني نجد أن 

یتم تحلیل مشكلات الأداء في تحدید الحاجات التكوینیة على أنه من الطرق المستعملة 

 %45.22من المرؤوسین و  %30.0، بینما یوافق  القائمة في الجهة المستفیدة من التكوین

من الرؤساء  %22.29من المرؤوسین و  %29.26من الرؤساء على ذلك، في حین أن 

رؤساء غیر موافقین من ال %8.28من المرؤوسین و  %12.59غیر متأكدین من ذلك، و 

من الرؤساء غیر  موافقین على  %2.55من المرؤوسین و  %11.11على ذلك، وأخیرا 

  ذلك تماما. 

في هذا البند أغلب أفراج العینة مع أنه من الطرق المستعملة في تحدید الحاجات التكوینیة 

التكوین في ، حیث أن یتم تحلیل مشكلات الأداء القائمة في الجهة المستفیدة من التكوین

أساسه یسعى لحل مشكلة الأداء من خلال تحدید الفرق الموجود بین الأداء المطلوب والأداء 

الحقیقي للأفراد المعنیین بالتكوین. غیر أنه نجد دائما فروق ذات دلالة إحصائیة بین الفئتین 
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فرق وال 9.48المجدولة والمقدرة ب  2أكبر من ك 20.2المحسوبة والمقدرة ب  2حیث أن ك

كان لصالح الرؤساء الذین یقومون بتحدید الفجوة الموجودة بین مستویات الأداء الحقیقیة 

  والمنشودة لمرؤوسیهم، وهذا الأمر من طبیعة مهامهم الإشرافیة.

من الرؤساء یوافقون تماما  %15.92من المرؤوسین و  %5.18أما البند الثالث فنرى أن 

یتم تحلیل الوظائف لتحدید ید الحاجات التكوینیة على أنه من الطرق المستعملة في تحد

من الرؤساء  %20.38من المرؤوسین و  %7.41، بینما یوافق  المهارات المطلوب أدائها

من الرؤساء غیر متأكدین  %45.22من المرؤوسین و  %32.96على ذلك، في حین أن 

على ذلك، من الرؤساء غیر موافقین  %13.38من المرؤوسین و  %29.63من ذلك، و 

  من الرؤساء غیر  موافقین على ذلك تماما. %5.09من المرؤوسین و  %24.81وأخیرا 

وفي هذا البند تتباین إجابات أفراد العینة بفئتیها حول أنه من الطرق المستعملة في تحدید 

، فأكبر نسبة من یتم تحلیل الوظائف لتحدید المهارات المطلوب أدائهاالحاجات التكوینیة 

ات ترتكز حول إجابة غیر متأكد، مما یشیر إلى عدم وضوح الأمر بالنسبة للفئتین، الإجاب

المحسوبة والمقدرة ب  2حیث أن كفروق ذات دلالة إحصائیة بین الفئتین وكذلك توجد 

والفرق كان لصالح الرؤساء الذین یمیلون  9.48المجدولة والمقدرة ب  2أكبر من ك 51.41

 أن ذلك من مهامهم. لهذه الطریقة نوعا ما بحكم

من الرؤساء  %36.31من المرؤوسین و  %21.85أن وفیما یخص البند الرابع، نجد 

یتم تحلیل و على أنه من الطرق المستعملة في تحدید الحاجات التكوینیة یوافقون تماما 

، بینما یوافق  تحدید المهارات التي یمتلكها الفرد ومقارنتها بمعاییر الأداء المطلوبة

من  %32.22من الرؤساء على ذلك، في حین أن  %45.22من المرؤوسین و  35.55%

من المرؤوسین و  %7.77من الرؤساء غیر متأكدین من ذلك، و  %7.77المرؤوسین و 

 %1.91من المرؤوسین و  %2.59من الرؤساء غیر موافقین على ذلك، وأخیرا  3.18%

  من الرؤساء غیر  موافقین على ذلك تماما.
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لبند عموما ترى  أفراد العینة أنه من الطرق المستعملة في تحدید الحاجات التكوینیة في هذا ا

، حیث أن یتم تحلیل و تحدید المهارات التي یمتلكها الفرد ومقارنتها بمعاییر الأداء المطلوبة

الأساس الأول الذي یسعى التكوین الوصول إلیه هو سد الفجوة الأدائیة بین الأداء المطلوب 

اء الحقیقي، ویتم ذلك بتقییم أداء الأفراد ومقارنتها بالأداء المطلوب. ونجد كذلك هنا والأد

أكبر من  27.57المحسوبة والمقدرة ب  2حیث أن كفروق ذات دلالة إحصائیة بین الفئتین 

والفرق كان لصالح الرؤساء الذین یقیمون دوریا أداء الأفراد  9.48المجدولة والمقدرة ب  2ك

  ط الضعف لدیهم من أجل سد تلك الفجوة بالتكوین إن كان الأمر یتطلب ذلك.  لتحدید نقا

من الرؤساء یوافقون  %38.85من المرؤوسین و  %32.59أن نجد أما البند الخامس ف

تحلیل تقاریر الأداء على أنه من الطرق المستعملة في تحدید الحاجات التكوینیة تماما 

من الرؤساء على  %52.53من المرؤوسین و  %45.18، بینما یوافق  الوظیفي للأفراد

من الرؤساء غیر متأكدین من  %7.01من المرؤوسین و  %15.93ذلك، في حین أن 

من الرؤساء غیر موافقین على ذلك، وأخیرا  %1.27من المرؤوسین و  %1.85ذلك، و 

  من الرؤساء غیر  موافقین على ذلك تماما. %0.64من المرؤوسین و  0.74%

البند یتفق أفراد العینة على أنه من الطرق المستعملة في تحدید الحاجات التكوینیة في هذا 

، على اعتبار أن هذه الطریقة هي المعتمدة بشكل تحلیل تقاریر الأداء الوظیفي للأفراد

أساسي في تحدید الحاجات التكوینیة من خلال دفاتر تقییم الأداء الموضوعة لذلك كم هو 

یث یتم تقییم مختلف نواحي الأداء وتوابعه في هذه التقاریر، وهذا موضح في الملاحق، ح

حیث الأمر یتوافق علیه فئتي العینة بدلیل عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائیة بین الفئتین 

فالفئتین  9.48المجدولة والمقدرة ب  2أصغر من ك 8.6المحسوبة والمقدرة ب  2أن ك

  حدید الحاجات التكوینیة.متوافقین على دور تقاریر الأداء في ت

من الرؤساء یوافقون  %14.65من المرؤوسین و  %9.63وفیما یخص البند السادس فإن 

الزیارات المیدانیة على أنه من الطرق المستعملة في تحدید الحاجات التكوینیة تماما 
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من الرؤساء  %35.03من المرؤوسین و  %18.52، بینما یوافق  لملاحظة سلوك العاملین

من الرؤساء غیر متأكدین  %45.22من المرؤوسین و  %19.26ذلك، في حین أن  على

من الرؤساء غیر موافقین على ذلك،  %3.82من المرؤوسین و %28.52من ذلك، و 

  من الرؤساء غیر  موافقین على ذلك تماما. %1.27من المرؤوسین و  %24.07وأخیرا 

من الطرق المستعملة في العینة حول أنه ومن خلال نتائج هذا البند تتباین إجابات أفراد 

، وهذه الطریقة ومن الزیارات المیدانیة لملاحظة سلوك العاملینتحدید الحاجات التكوینیة 

خلال النتائج المعروضة لیست شائعة الاستعمال في المؤسسة، أو بمعنى آخر لیست معتمدة 

ناك بعض مشكلات الأداء لا بشكل واسع بل قلیلة الاستعمال بالرغم من أهمیتها، حیث أن ه

یمكن تحدید مدها إلا بالتواجد في مكانها من أجل تحدید كنهها ومعطیاتها. ولذلك نجد أنه 

 100.67المحسوبة والمقدرة ب  2حیث أن كفروق ذات دلالة إحصائیة بین الفئتین توجد 

نكرون عدم والفرق كان لصالح الرؤساء الذین قد ی 9.48المجدولة والمقدرة ب  2أكبر من ك

  قیامهم بهذه الزیارات المیدانیة.

من الرؤساء یوافقون تماما  %52.53من المرؤوسین و  %33.7والبند السابع یشیر إلى أن 

استشارة الرؤساء في تحدید على أنه من الطرق المستعملة في تحدید الحاجات التكوینیة 

من الرؤساء  %38.85ن و من المرؤوسی %32.2، بینما یوافق الحاجات التكوینیة للأفراد

من الرؤساء غیر متأكدین من  %7.01من المرؤوسین و  %24.8على ذلك، في حین أن 

من الرؤساء غیر موافقین على ذلك، وأخیرا  %1.27من المرؤوسین و  %7.1ذلك، و 

  من الرؤساء غیر  موافقین على ذلك تماما.  %0.64من المرؤوسین و  2.2%

من الطرق المستعملة في تحدید لى أن أغلبیة أفراد العینة مع أنه وتشیر النتائج المعروضة إ

، وهذا الأمر قد یبدو استشارة الرؤساء في تحدید الحاجات التكوینیة للأفرادالحاجات التكوینیة 

طبیعي على اعتبار أن الرؤساء مكلفین بتقییم أداء مرؤوسیهم من جهة وإعداد تقاریر الأداء 

الأساس یتم تحدید الأفراد الذین هم بحاجة لبرامج تكوینیة. لذلك من جهة أخرى، وعلى هذا 
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 35.15المحسوبة والمقدرة ب  2حیث أن كفروق ذات دلالة إحصائیة بین الفئتین نجد 

والفرق كان لصالح الرؤساء الذین یندرج هذا البند  9.48المجدولة والمقدرة ب  2أكبر من ك

  من بین مهاهم.

من الرؤساء یوافقون  %7.64من المرؤوسین و  %1.1امن أن في حین نجد في البند الث

استشارة العاملین لمعرفة على أنه من الطرق المستعملة في تحدید الحاجات التكوینیة تماما 

من الرؤساء على  %10.83من المرؤوسین و  %3.0، بینما یوافق  حاجاتهم التكوینیة

الرؤساء غیر متأكدین من من  %36.94من المرؤوسین و  %15.6ذلك، في حین أن 

من الرؤساء غیر موافقین على ذلك، وأخیرا  %30.57من المرؤوسین و  %40.4ذلك، و 

  من الرؤساء غیر  موافقین على ذلك تماما.  %14.01من المرؤوسین و  40.0%

من الطرق المستعملة في وعلى عكس البند السابق نجد أغلبیة أفراد العینة لا یرون أنه 

، ذلك أن هذا الأمر استشارة العاملین لمعرفة حاجاتهم التكوینیةات التكوینیة تحدید الحاج

نادر الحدوث في المؤسسة، على اعتبار أن هذه الطریقة غیر معتمدة بشكل كافي في تحدید 

الحاجات التكوینیة، بالرغم من كونها قد تؤدي إلى نتائج إیجابیة في  تحدید الحاجات. 

المحسوبة والمقدرة ب  2حیث أن كة إحصائیة بین الفئتین فروق ذات دلالوكذلك نجد 

والفرق كان لصالح الرؤساء الذین قد  9.48المجدولة والمقدرة ب  2أكبر من ك 66.57

  ینكرون الأمر بعض الشيء.

من الرؤساء یوافقون تماما  %3.18من المرؤوسین و  %4.8بینما في البند التاسع نرى بأن 

استخدام الاختبارات لتقدیر ملة في تحدید الحاجات التكوینیة على أنه من الطرق المستع

من الرؤساء  %4.46من المرؤوسین و  %9.3، بینما یوافق  الحاجات التكوینیة للأفراد

من الرؤساء غیر متأكدین  %28.02من المرؤوسین و  %17.4على ذلك، في حین أن 

موافقین على ذلك،  من الرؤساء غیر %30.57من المرؤوسین و  %30.0من ذلك، و 

  من الرؤساء غیر  موافقین على ذلك تماما. %33.76من المرؤوسین و  %38.5وأخیرا 
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وفي هذا البند الأخیر من هذا المحور نجد أن جل أفراد العینة لا یوافقون على  أنه من 

نیة استخدام الاختبارات لتقدیر الحاجات التكویالطرق المستعملة في تحدید الحاجات التكوینیة 

، فالاختبارات نادرا ما تكون الأساس الذي یتم اعتماده في تحدید الحاجات التكوینیة للأفراد

في المؤسسة لعدة اعتبارات، لعل من أهمها عدم توفرها بالشكل الكافي، بالإضافة إلى عدم 

حیث أن ذات دلالة إحصائیة بین الفئتین التحكم فیها أیضا. كذلك نجد في هذا البند فروق 

  . 9.48المجدولة والمقدرة ب  2أكبر من ك 10.19المحسوبة والمقدرة ب  2ك

ومن خلال نتائج هذا المحور یمكننا ترتیب الطرق المستعملة في تحدید الحاجات التكوینیة 

  بحسب الطریقة الأكثر استعمالا استنادا إلى النتائج المحصل علیها

  رادتحلیل تقاریر الأداء الوظیفي للأف  الطریقة الأولى

  استشارة الرؤساء في تحدید الحاجات التكوینیة للأفراد الطریقة الثانیة

 الطریقة الثالثة

یتم تحلیل و تحدید المهارات التي یمتلكها الفرد ومقارنتها بمعاییر الأداء 

  المطلوبة

  یتم تحلیل مشكلات الأداء القائمة في الجهة المستفیدة من التكوین الطریقة الرابعة

  یتم فحص وتحلیل أهداف الجهات المستفیدة من البرامج التكوینیة الخامسة الطریقة

  الزیارات المیدانیة لملاحظة سلوك العاملین الطریقة السادسة

  یتم تحلیل الوظائف لتحدید المهارات المطلوب أدائها الطریقة السابعة

  استشارة العاملین لمعرفة حاجاتهم التكوینیة الطریقة الثامنة

  استخدام الاختبارات لتقدیر الحاجات التكوینیة للأفراد یقة التاسعةالطر 

  

حیث نجد أن الطریقة الشائعة الاستعمال هي تقاریر الأداء الوظیفي للأفراد عن طریق دفاتر 

التقییم المعتمدة في المؤسسة، وهي طریقة وإن كان لها إیجابیاتها  إلا أنها غیر كافیة ولا 

لوظائف والتخصصات الموجودة في المؤسسة، كم قد یغلب علیها تتناسب مع كل أنواع ا

  طابع الذاتیة مما قد یؤثر على التقییم الموضوعي.
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 أو هدف تحقیق قصد مسؤولیات و واجبات و أعباء بأداء یقومون منظمة أیة في العاملونف

 نوع و كمب التعریف في مهما دورا الأداء تقییم علیها، ویلعب المنظمة سیاسة أهداف استقرت

العمل،  أثناء وسلوكاتهم، وتصرفاتهم العاملین أداء صلاحیة مستوى الإنجاز والتأكد من

  ومرؤوسیهم.   زملائهم مع معاملتهم أدائهم وعلى أسلوب الذي طرأ على التحسن مقدار علىو 

 بطریقة المهنیة حیاته طول الفرد منتظمة، تلازم و مستمرة عملیة الأداء تقییم عملیة كما أن

المهارات  وتصحیح تدعیم قصد والقوة الضعف جوانب على للوقوف نظامیة وغیر نظامیة

بسیاسات  المتعلقة القرارات لإیجاد أساس التقییم نتائج تعتمد والملكات والسلوكات، كما

من أجل معالجتها من خلال برامج تكوینیة  لأفرادل تحدید الحاجات الفعلیةوإجراءات ونظم 

لنقص المحدد من خلال تقییم الأداء والتي تصاغ على شكل تقاریر تقدم تعمل على تغطیة ا

 إلى الإدارة العلیا من أجل التكفل بها قدر الإمكان .

في حل كثیر من المشاكل  كوینمن الحقائق التي لا جدال فیها الدور الفعال الذي یلعبه التف

ما لا جدال فیه ایضا ان التي تواجه المؤسسات والعاملین فیها في مختلف مستویاتهم. وم

 لا یلعب هذا الدور بفعالیة واقتدار الا اذا تم بصورة علمیة مخططة ومدروسة. كوینالت

وینتهي بالتقییم الذي یحدد والى أي  الحاجات التكوینیةوتنظیمه یبدأ بتحدید  كوینتخطیط التف

هو الخطوة  جاتالحامدى تمت مقابلة الاحتیاجات المحددة. وعلیه یمكن القول بان تحدید 

كوینیة، غیر أن الطرق التي تستعمل في تحدید هذه الحاجات الاولى والرئیسة في العملیة الت

هي التي تضمن لنا التحدید الدقیق لمواطن النقص ونقاط الضعف لدى الأفراد التي یجب 

معالجتها، أو في إعداد برامج تتناسب مع الأهداف المسطرة للمرحلة القادمة وفق أهداف 

الاحتیاجات التدریبیة هي مجموع المتغیرات والتطورات المطلوب احداثها في المؤسسة، لذلك ف

معرفة وخبرات ومهارات واتجاهات وسلوك العاملین للتغلب على المشاكل التي تحول دون 

  .تحقیق النتائج المرجوة او لرفع معدلات الاداء او لاعداد العاملین لمقابلة التغییر والتطور

  



345 
 

  ر الثالث: الأسالیب المستخدمة في تحدید الحاجات التكوینیة:المحو 

  
  العبارات

  
موافق 

  تماما
  موافق

غیر 

  متأكد

غیر 

  موافق

غیر 

موافق 

  تماما

  مج
متوس

  ط

إنحرا

  ف
  2كا

01  

الاعتماد على الخبراء 

والمتخصصین في 

جمع المعلومات 

اللازمة لتقدیر 

  الحاجات التكوینیة

مرؤو 

  س

  270  92  104  59  10  5  ت
0.35  0.41  

5.33  

  100  34.1  38.5  21.9  3.7  1.9  ن

  رئیس

  157  37  71  39  7  3  ت

0.39  0.44  
  100  23.57  45.22  24.84  4.46  1.91  ن

02  

إجراء المقابلات بین 

خبیر التكوین 

والمتخصص بشؤون 

العاملین والعاملین 

  أنفسهم

مرؤو 

  س

  270  87  96  59  21  7  ت
0.67  0.61  

1.08  

  100  32.2  35.6  21.9  7.8  2.07  ن

  رئیس

  157  47  52  39  15  4  ت

0.51  0.59  
  100  29.94  33.12  24.84  9.55  2.55  ن

03  
الأداء  دفاترتحلیل 

  الوظیفي للعاملین

مرؤو 

  س

  270  0  0  3  134  133  ت
2.48  0.25  

0.24  
  100  0  0  1.1  49.63  49.26  ن

  رئیس
  157  0  0  1  79  77  ت

2.48  0.26  
  100  0  0  0.64  50.32  49.04  ن

04  

الحوار بین الرئیس 

والمرؤوسین حول 

  حاجاتهم التكوینیة

مرؤو 

  س

  270  50  78  100  29  13  ت
0.73  0.70  

10.38  
  100  18.5  28.9  37.0  10.7  4.8  ن

  رئیس
  157 25 28 81 15 8  ت

0.80  0.49  
  100 15.92 17.83 51.59 9.55 5.09  ن

05  
تحلیل  المهام التي 

  تتكون منها الوظیفة

مرؤو 

  س

  270  41  55  118  43  13  ت
0.90  0.70  

13.55  
  100  15.2  20.4  43.7  15.9  4.8  ن

  رئیس
  157 12 19 77 37 12  ت

1.19  0.71  
  100 7.64 12.10 49.04 23.57 7.64  ن

06  

الزیارات المیدانیة 

مشكلات لملاحظة 

  لأفرادالأداءل

ؤو مر 

  س

  270  2  11  63  107  87  ت
1.99  0.75  

6.43  
  100  0.7  4.01  23.3  39.6  32.02  ن

  رئیس

  157 1 7 22 73 54  ت

2.10  0.67  
  100 0.64 4.46 14.01 46.50 34.39  ن

لتقدیر  المسابقات   07
مرؤو 

  س

  270  95  116  46  10  3  ت
0.27  0.33  6.59  

  100  35.18  42.96  17.04  3.70  1.1  ن
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ف الأفراد مهما كان من خلال النتائج المعروضة في الجدول یتضح لنا وعي وإدراك مختل

طبیعة منصبهم إلى أهمیة عملیة تحدید الحاجات التكوینیة ودورها في إعداد البرامج 

التكوینیة الكفیلة بتغطیة النقص أو الحاجات الحقیقیة للأفراد مما ینتج عنه نجاح العملیة 

ستعملة التكوینیة وسیرورتها على الشكل المطلوب، بدلیل اطلاعهم على مختلف الأسالیب الم

وغیر المستعملة في تحدید الحاجات، وهو ما یتجلى في النسب المعروضة في الجدول 

  السابق.

من الرؤساء یوافقون تماما على  %1.91من المرؤوسین و  %1.9ففي البند الأول نجد أن  

الاعتماد على الخبراء أنه من الأسالیب المستعملة في تحدید الحاجات التكوینیة 

 %3.7، بینما یوافق  جمع المعلومات اللازمة لتقدیر الحاجات التكوینیةوالمتخصصین في 

من المرؤوسین و  %21.9من الرؤساء على ذلك، في حین أن  %4.46من المرؤوسین و 

 %45.22من المرؤوسین و  %38.5من الرؤساء غیر متأكدین من ذلك، و  24.84%

من  %23.57رؤوسین و من الم%34.1من الرؤساء غیر موافقین على ذلك، وأخیرا 

  غیر  موافقین على ذلك تماما. الرؤساء

الاعتماد على الخبراء في هذا البند تتفق الغالبیة القصوى من أفراد العینة على أن 

لیس من الأسالیب  والمتخصصین في جمع المعلومات اللازمة لتقدیر الحاجات التكوینیة

الحصول، ذلك أن المؤسسة تعتمد على الشائعة الإستعمال في المؤسسة، أو بالأحرى نادر 

  الحاجات التكوینیة
  رئیس

  157 46 86 17 6 2  ت
0.22  0.33  

  100 29.30 54.78 10.83 3.82 1.27  ن

08  
یل التقاریر الفنیة لتح

  لمختلف الإدارات

مرؤو 

  س

  270  1  2  22  127  118  ت
2.33  0.45  

7.72  
  100  0.37  0.74  8.15  47.04  43.70  ن

  رئیس
  157 0 1 3 81 72  ت

2.55  033  
  100 0 0.64 1.91 51.59 45.86  ن

09  

الاستقصاءات التي 

یجریها الباحثون 

  ورؤساء الأقسام

مرؤو 

  س

  270  108  109  42  8  3  ت
0.25  0.31  

5.33  
  100  40.0  40.4  15.6  3.0  1.1  ن

  رئیس
  157 46 72 31 5 3  ت

0.32  0.40  
  100 29.30 45.86 19.74 3.18 1.91  ن

10  
قوائم الحاجات 

  التكوینیة للأفراد

مرؤو 

  س

  270  65  77  52  50  26  ت
0.85  1.07  

15.24  
  100  24.1  28.5  19.3  18.5  9.6  ن

  رئیس
  157 32 25 52 31 17  ت

1.05  1.00  
  100 20.38 15.92 33.12 19.74 10.83  ن
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إطاراتها او المشرفین فیها للقیام بعملیة تحدید الحاجات التكوینیة واستعمال الأسالیب التي 

یرونها مناسبة لذلك، وحت في تحدید الحاجات المستقبلیة للتناسب مع الأهداف المسطرة تتم 

ذات دلالة إحصائیة بین الفئتین وق داخلیا بین الإطارات المسیرة للمؤسسة، ولذلك لا توجد فر 

  9.48المجدولة والمقدرة ب  2أصغر من ك 5.33المحسوبة والمقدرة ب  2حیث أن ك

  وهو ما یعني توافق الفئتین على ذلك.

من الرؤساء یوافقون تماما  %2.55من المرؤوسین و  %2.07وفي البند الثاني نجد أن 

إجراء المقابلات بین خبیر لحاجات التكوینیة على أنه من الأسالیب المستعملة في تحدید ا

من المرؤوسین  %7.8، بینما یوافق  التكوین والمتخصص بشؤون العاملین والعاملین أنفسهم

من  %24.84من المرؤوسین و  %21.9من الرؤساء على ذلك، في حین أن  %9.55و 

ؤساء غیر من الر  %33.12من المرؤوسین و  %35.6الرؤساء غیر متأكدین من ذلك، و 

من الرؤساء غیر  موافقین  %29.94من المرؤوسین و  %32.2موافقین على ذلك، وأخیرا 

  على ذلك تماما. 

إجراء المقابلات بین تتفق الغالبیة القصوى من أفراد العینة على أن كذلك فیي هذا البند 

لتكوینیة في تحدید الحاجات ا خبیر التكوین والمتخصص بشؤون العاملین والعاملین أنفسهم

نادر الاستعمال، وقد یمس الإطارات العلیا فقط، حیث أن المؤسسة تكتفي في الغالب 

بإطاراتها للقیام بعملیة تحدید الحاجات وفق مایرونه من أسالیب ملائمة مع التركیز على 

تقییم الأداء، لذلك تبقى هذه العملیة من تخصص الإطارات المشرفة في كل المستویات، وهو 

ذات دلالة إحصائیة بین الفئتین لذي لا یكاد یخفى على أحد بدلیل عدم وجود فروق الأمر ا

  9.48المجدولة والمقدرة ب  2أصغر من ك 1.08المحسوبة والمقدرة ب  2حیث أن ك

  وهو ما یعني توافق الفئتین على ذلك.

  

تماما من الرؤساء یوافقون  %49.04من المرؤوسین و  %49.26أما البند الثالث فنرى أن 

الأداء الوظیفي  دفاترتحلیل على أنه من الأسالیب المستعملة في تحدید الحاجات التكوینیة 

من الرؤساء على ذلك، في  %50.32من المرؤوسین و  %49.63، بینما یوافق  للعاملین
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من  %0من الرؤساء غیر متأكدین من ذلك، و  %0.64من المرؤوسین و  %1.1حین أن 

 %0من المرؤوسین و  %0لرؤساء غیر موافقین على ذلك، وأخیرا من ا %0المرؤوسین و 

  من الرؤساء غیر  موافقین على ذلك تماما.

وتكملة للبندین السابقین یتفق كل أفراد العینة  تقریبا على أنه من الأسالیب المستعملة في 

سلوب ، حیث یعد هذا الأالأداء الوظیفي للعاملین دفاترتحلیل تحدید الحاجات التكوینیة 

الركیزة الأساسیة المعتمدة في تحدید الحاجات التكوینیة، حتى ان الإدارة وضعت نماذج ثابتة 

لتقییم الأداء بمختلف جوانبه وعلى الجمیع الإلتزام به وثم القیام بتحلیله من أجل إعداد قائمة 

جد في هذا البند بالحاجات الفعلیة للأفراد التي تعالج من خلال العملیة التكوینیة. ولذلك لا تو 

أصغر من  0.24المحسوبة والمقدرة ب  2حیث أن كذات دلالة إحصائیة بین الفئتین فروق 

  وهو ما یعني توافق الفئتین على ذلك.  9.48المجدولة والمقدرة ب  2ك

 

من الرؤساء یوافقون  %5.09من المرؤوسین و  %4.8أن وفیما یخص البند الرابع، نجد 

الحوار بین الرئیس الیب المستعملة في تحدید الحاجات التكوینیة على أنه من الأستماما 

من  %9.55من المرؤوسین و  %10.7، بینما یوافق  والمرؤوسین حول حاجاتهم التكوینیة

من الرؤساء غیر  %51.59من المرؤوسین و  %37.0الرؤساء على ذلك، في حین أن 

الرؤساء غیر موافقین على من  %17.83من المرؤوسین و  %28.9متأكدین من ذلك، و 

من الرؤساء غیر  موافقین على ذلك  %15.92من المرؤوسین و  %18.5ذلك، وأخیرا 

  تماما.

من الأسالیب المستعملة في تحدید الحاجات في هذا البند نجد أكبر نسبة غیر متأكدة من أنه 

نسبة معتبرة لا  ، ثم تأتيالحوار بین الرئیس والمرؤوسین حول حاجاتهم التكوینیةالتكوینیة 

ترى ذلك، وقد یرجع ذلك إلى أن هذا الأسلوب مرتبط بشخصیة الررئیس أو المشرف، فمنهم 

من یستعمل هذا الأسلوب في تحدید الحاجات غالبا ومنهم من یستعمله أحیانا على حسب 

طبیعة الموقف، ومنهم من لا یعتمد عللیه إطلاقا، وهو ما یفسر الإختلاف الموجود في 
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المحسوبة  2حیث أن كذات دلالة إحصائیة بین الفئتین الأفراد، وعلیه توجد فروق  إجابات

والفرق كان لصالح الرؤساء،   9.48المجدولة والمقدرة ب  2من ك كبرأ 10.38والمقدرة ب 

  كونهم هم المعنیین مباشرة باستعمال هذا الأسلوب من عدمه.

من الرؤساء یوافقون تماما  %7.64من المرؤوسین و  %4.8أن نجد أما البند الخامس ف

تحلیل  المهام التي تتكون على أنه من الأسالیب المستعملة في تحدید الحاجات التكوینیة 

من الرؤساء على ذلك،  %23.57من المرؤوسین و  %15.9، بینما یوافق  منها الوظیفة

و من الرؤساء غیر متأكدین من ذلك،  %49.04من المرؤوسین و  %43.7في حین أن 

 %15.2من الرؤساء غیر موافقین على ذلك، وأخیرا  %12.10من المرؤوسین و  20.4%

  من الرؤساء غیر  موافقین على ذلك تماما. %7.64من المرؤوسین و 

ومن خلال هذا البند نجد أنه یتشابه مع البند الذي قبله من حیث النتائج، حیث أن أكبر 

تحلیل  المهام عملة في تحدید الحاجات التكوینیةمن الأسالیب المستنسبة غیر متأكدة من أنه 

، ذلك أن الكثیر من المشرفین لیس القدرة على تحلیل المهام من التي تتكون منها الوظیفة

اجل تحدي الحاجات التكوینیة، وخاصة في التخصصات التقنیة، حیث أن ذلك یتطلب 

إذا تحكموا فیها قد لا یعطونها  مهاراات معینة قد یفتقدها الكثیر من هؤلاء المشرفین، أو حتى

الأهمیة اللازمة والكافیة والتي یمكن من خلالها تحدید الحاجات التكوینیة الفعلیة للأفراد 

حیث ذات دلالة إحصائیة بین الفئتین الذین هم تحت إشرافهم، لذلك نجد في هذا البند فروق 

والفرق   9.48قدرة ب المجدولة والم 2من ك كبرأ 13.55المحسوبة والمقدرة ب  2أن ك

كان لصالح الرؤساء الذین قد یعتقد البعض منهم أنه فعلا یحلل الوظائف من خلا تقاریر 

  الادأء التي یقوم بإعدادها دوریا.

من الرؤساء یوافقون  %34.39من المرؤوسین و  %32.02وفیما یخص البند السادس فإن 

الزیارات المیدانیة اجات التكوینیة على أنه من الأسالیب المستعملة في تحدید الحتماما 

من  %46.50من المرؤوسین و  %39.6، بینما یوافق  لأفرادمشكلات الأداءللملاحظة 
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من الرؤساء غیر  %14.01من المرؤوسین و  %23.3الرؤساء على ذلك، في حین أن 

من الرؤساء غیر موافقین على  %4.46من المرؤوسین و  %4.01متأكدین من ذلك، و 

  من الرؤساء غیر  موافقین على ذلك تماما. %0.64من المرؤوسین و  %0.7أخیرا ذلك، و 

من الأسالیب المستعملة في ویتضح لنا من خلا هذا البند أن أغلبیة أفراد العینة یرون أنه 

، وهذا الأمر الأفراد مشكلات الأداءالزیارات المیدانیة لملاحظة تحدید الحاجات التكوینیة 

تین، وهو أمر یحصل یحصل بصفة متكررة خاصة في الورشات التقنیة، یتوافق علیه الفئ

حیث أنه كثیرا ما ینزل المشرفین من مكاتبهم إلى أماكن العمل في الورشات الداخلیة أو 

المفتوحة حیث یتم إنجاز الأشغال المرتبطة بمهام المؤسسة، خاصة في حالة وجود مشاكل 

ذات دلالة ویره. لذلك في هذا البند لا نجد فروق تقنیة او محاولة تعدیل خط العمل أو تط

المجدولة  2من ك صغرأ 6.43المحسوبة والمقدرة ب  2حیث أن كإحصائیة بین الفئتین 

  نتیجة توافق إجابات فئتي العینة.  9.48والمقدرة ب 

من الرؤساء یوافقون تماما  %1.27من المرؤوسین و  %1.1والبند السابع یشیر إلى أن 

لتقدیر الحاجات  المسابقاتن الأسالیب المستعملة في تحدید الحاجات التكوینیة على أنه م

من الرؤساء على ذلك، في حین  %3.82من المرؤوسین و  %3.70، بینما یوافق التكوینیة

من الرؤساء غیر متأكدین من ذلك، و  %10.83من المرؤوسین و  %17.04أن 

یر موافقین على ذلك، وأخیرا من الرؤساء غ %54.78من المرؤوسین و  42.96%

  من الرؤساء غیر  موافقین على ذلك تماما.  %29.30من المرؤوسین و  35.18%

من الأسالیب وتوضح نتائج هذا البند أن أغلب أفراد العینة لا یرون أن دراسة المسابقات 

بیق ، حیث نجد ان المجال الوحید الذي یتم فیه تطالمستعملة في تحدید الحاجات التكوینیة

المسابقات هي أثناء عملیة الإنتقاء للتوظیف وإن كانت تشمل موضوعات محدودة ، ولذلك 

المحسوبة والمقدرة  2حیث أن كذات دلالة إحصائیة بین الفئتین لا نجد فروق في هذا البند 

  نتیجة توافق إجابات فئتي العینة.  9.48المجدولة والمقدرة ب  2من ك صغرأ 6.59ب 
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من الرؤساء  %45.86من المرؤوسین و  %43.70البند الثامن أن في حین نجد في 

یل التقاریر لتحعلى أنه من الأسالیب المستعملة في تحدید الحاجات التكوینیة یوافقون تماما 

من الرؤساء  %51.59من المرؤوسین و  %47.04، بینما یوافق  الفنیة لمختلف الإدارات

من الرؤساء غیر متأكدین من  %1.91و  من المرؤوسین %8.15على ذلك، في حین أن 

من الرؤساء غیر موافقین على ذلك، وأخیرا  %0.64من المرؤوسین و  %0.74ذلك، و 

  من الرؤساء غیر  موافقین على ذلك تماما.  %0من المرؤوسین و  0.37%

أنه من الأسالیب وتشیر نتائج هذا البند إلى أن الأغلبیة الساحقة من أفراد العینة مع 

، ذلك أن هذا یل التقاریر الفنیة لمختلف الإداراتلتحستعملة في تحدید الحاجات التكوینیة الم

الأسلوب هو العنصر الأساسي المعتمد من طرف إدارة المؤسسة في تقدیر الحاجات 

التكوینیة، لذلك وضعت له أطر منظمة یتم من خلالها إعداد التقاریر الخاصة بذلك من خلا 

ودة لذلك والخاصة بكل المستویات، وهذا الأمر معتمد في كل أقسام دفاتر الأداء المرص

حیث ذات دلالة إحصائیة بین الفئتین ومدیریات المؤسسة، لذلك في هذا البند لا نجد فروق 

نتیجة   9.48المجدولة والمقدرة ب  2من ك صغرأ 7.12المحسوبة والمقدرة ب  2أن ك

  توافق إجابات فئتي العینة.

من الرؤساء یوافقون تماما  %1.91من المرؤوسین و  %1.1د التاسع نرى بأن بینما في البن

الاستقصاءات التي یجریها على أنه من الأسالیب المستعملة في تحدید الحاجات التكوینیة 

من الرؤساء على  %3.18من المرؤوسین و  %3.0، بینما یوافق  الباحثون ورؤساء الأقسام

من الرؤساء غیر متأكدین من  %19.74ؤوسین و من المر  %15.6ذلك، في حین أن 

من الرؤساء غیر موافقین على ذلك، وأخیرا  %45.86من المرؤوسین و  %40.4ذلك، و 

  من الرؤساء غیر  موافقین على ذلك تماما. %29.30من المرؤوسین و  40.0%

لیست صاءات الاستقوفیما یتعلق بهذا البند نجد أن النسبة الكبرى من أفراد العینة یرون أن 

، كون هذا الأسلوب یبقى غیر شائع الأسالیب المستعملة في تحدید الحاجات التكوینیةمن 
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الاستعمال نظیر عدم التحكم في إعداد الاستقصاءات من جهة كونها تختلف باختلاف 

التخصصات المهنیة الموجودة في المؤسسة، وبالتالي فالمشرفین هم من سیقومون بإعداد 

ات، وجلهم لا یتحكمون في ذلك خاصة المختصین في المجال التقني، ولذلك هذه الاستقصاء

المحسوبة والمقدرة  2حیث أن كذات دلالة إحصائیة بین الفئتین فروق لا نجد في هذا البند 

  نتیجة توافق إجابات فئتي العینة.  9.48المجدولة والمقدرة ب  2من ك صغرأ 5.33ب 

على من الرؤساء یوافقون تماما  %10.83المرؤوسین و  من %9.6والبند العاشر یفید بأن  

،  قوائم الحاجات التكوینیة للأفرادأنه من الأسالیب المستعملة في تحدید الحاجات التكوینیة 

من الرؤساء على ذلك، في حین أن  %19.74من المرؤوسین و  %18.5بینما یوافق 

من  %28.5من ذلك، و  من الرؤساء غیر متأكدین %33.12من المرؤوسین و  19.3%

من  %24.1من الرؤساء غیر موافقین على ذلك، وأخیرا  %15.92المرؤوسین و 

  من الرؤساء غیر  موافقین على ذلك تماما. %20.38المرؤوسین و 

والبند الأخیر في هذا المحور یوضح أن إجابات أفراد العینة بفئتیها متباینة وموزعة على 

من تعد نسبیا  قوائم الحاجات التكوینیة للأفرادإلى أن مختلف الإجابات، وهو ما یشیر 

، حیث أنها قد نجدها تستعمل في بعض الأسالیب المستعملة في تحدید الحاجات التكوینیة

الأقسام أو المصالح والمدیریات في بعض الأحیان، خاصة إذا كان المشرف على ذلك یملك 

ت التي تم تحدید حاجاتها التكوینیة من خبرة كافیة وسبق له التعامل مع العدید من الحالا

طرفه، مما قد یسمح له بوضع قوائم للحاجات التكوینیة  للأفراد والتي من خلالها یتم تحدید 

ذات دلالة إحصائیة بین فروق حاجات الأفراد الفعلیة للتكوین، ولذلك نجد في هذا البند 

المجدولة والمقدرة ب  2من ك كبرأ 15.24المحسوبة والمقدرة ب  2حیث أن كالفئتین 

والفرق كان لصالح الرؤساء الذین هم بالأساس من یقوم بإعداد هذه القوائم المتعلقة  9.48

  بالحاجات التكوینیة.
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ومن خلال النتائج السالفة الذكر یمكننا ترتیب الأسالیب المستعملة فیي تحدید الحاجات 

  التكوینیة حسب  الأكثر استعمالا. 

  الأداء الوظیفي للعاملین دفاتریل تحل  الأسلوب الأول

  یل التقاریر الفنیة لمختلف الإداراتلتح الأسلوب الثاني

  الزیارات المیدانیة لملاحظة سلوك الأفراد الأسلوب الثالث

  تحلیل  المهام التي تتكون منها الوظیفة الأسلوب الرابع

  قوائم الحاجات التكوینیة للأفراد الأسلوب الخامس

  الحوار بین الرئیس والمرؤوسین حول حاجاتهم التكوینیة سادسالأسلوب ال

 الأسلوب السابع

إجراء المقابلات بین خبیر التكوین والمتخصص بشؤون العاملین 

  والعاملین أنفسهم

 الأسلوب الثامن

الاعتماد على الخبراء والمتخصصین في جمع المعلومات اللازمة لتقدیر 

  الحاجات التكوینیة

  الاستقصاءات التي یجریها الباحثون ورؤساء الأقسام اسعالأسلوب الت

  لتقدیر الحاجات التكوینیة المسابقات   الأسلوب العاشر

  

حیث تقوم  كوینالرئیسي والهیكلي في صناعة الت العنصر الحاجات التكوینیةیمثل تحدید و 

هذا الهیكل سیطیح وتنمیة الموارد البشریة ، إن أي خلل بكوینیة علیه جمیع دعائم العملیة الت

من  .بها العمال والموظفینجل الارتقاء بمستوى مهارات وكفاءات أمن  المبذولةبجمیعالجهود 

والأسلوب  ومحتوى البرنامج كوینوأهداف الت كوینالصعب تحدید الأشخاص الذین یشملهم الت

. وترجع یةلحاجات التكوینبدون التحدید الدقیق والموضوعي ل كوینالذي یمكن أن یقدم به الت

في الأساس إلى الحاجة إلى علاجمشكلات العمل من خلال  الحاجات التكوینیةعملیة تحدید 

وهو ماقد یظهره التحلیل  تكوینحیث توجد مشكلات أخرى قد لا یفید فیها ال كوینالت

وعلى هذا یصبح تحدید  الحاجات التكوینیةالتنظیمي للمنشأة والذي یسبق عادة تحلیل 
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هو الأداة الرئیسیة التي یمكن من خلالهاتحدید مجالات تطویر وتنمیة  ینیةالحاجات التكو 

وهو  كوینوإن مشكلاتالأداء الحالیة یمكن علاجها بالت كوینیةأداء الأفراد من خلال العملیة الت

كوین. غیر أن المشكل الذي قد یبقى مطروح یتعلق أساسا ما یطلق علیه القابلیة للت

عتماد علیه في تحدید الحاجات التكوینیة، حیث أن من غیر بالأسلوب الذي یمكن الإ

المعقول أن أسلوبا واحدا قد یصلح لكل الموقف والمعطیات أو الحالات، كما  انه في بعض 

الحالات قد لا یكون أسلوبا واحدا كافیا لتقدیر هذه الحاجات، حیث قد تكون  هذه المعومات 

تحدد بدقة مواطن النقص والقصور الواجب المستقاة من  أسلوب واحد غیر كافیة ولا 

معالجتها عن طریق التكوین، حیث یصبح من الضرورري تنویع الأسالیب المستعملة في 

تحدید الحاجات التكوینیة من أجل ضبط هذه الحاجات بدقة تجنبنا هذر المال والجهذ 

ات الفعلیة والوقت، وتجعل من العملیة التكوینیة فعالة وناجعة وحلا یتناسب مع الحاج

  للأفراد. 

  المحور الرابع: الصعوبات التي تحول دون فعالیة تحدید الحاجات التكوینیة:

  
  العبارات

موافق 

  تماما
  موافق

غیر 

  متأكد

غیر 

  موافق

غیر 

موافق 

  تماما

  مج
متوس

  ط

إنحرا

  ف
  2كا

01  

عدم قناعة الرؤساء 

بأهمیة تحدید 

  الحاجات التكوینیة

مرؤو 

  س

  270  34  63  128  29  16  ت
0.87  0.69  

73.40  
  100  12.6  23.3  47.4  10.7  5.9  ن

  رئیس
  157 58 63 22 11 3  ت

0.34  0.48  
  100 36.94 40.13 14.01 7.01 1.91  ن

02  

عدم توفر الوقت 

الكافي لدى مسؤولي 

التكوین لتحدید 

  الحاجات التكوینیة

مرؤو 

  س

  270  55  78  95  24  18  ت
0.73  0.77  

155.80  
  100  20.4  28.2  35.2  8.9  6.7  ن

  رئیس
  157 2 4 37 65 49  ت

2.00  0.70  
  100 1.27 2.55 23.57 41.40 31.21  ن

03  

افتقار مسؤولي 

التكوین إلى الخبرة في 

تطبیق الأسالیب 

المختلفة لتحدید 

  الحاجات التكوینیة

مرؤو 

  س

  270  4  12  65  102  87  ت

1.96  0.80  

45.45  
  4.4  24.1  37.8  32.2  ن

1.5  
100  

  رئیس

  157 12 27 53 39 26  ت

1.33  1.05  
  100 7.64 17.20 33.76 24.84 16.56  ن
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الصعوبات التي قد تحول دون التحدید من خلال النتائج المعروضة في الجدول یتضح لنا 

یلة بتغطیة لحاجات التكوینیة والتي تعیق دورها في إعداد البرامج التكوینیة الكفالدقیق ل

النقص أو الحاجات الحقیقیة للأفراد مما ینتج عنه فشل العملیة التكوینیة وسیرورتها على 

  الشكل المطلوب، وهو ما یتجلى في النسب المعروضة في الجدول السابق.

04  

عدم اهتمام المسؤولین 

بتحلیل المشكلات 

التي تواجهها وترتیب 

  أولویات حلها

مرؤو 

  س

  270  21  26  114  57  52  ت
1.42  0.98  

  100  7.8  9.6  42.2  21.1  19.3  ن  16.43

  رئیس
  157 10 19 92 23 13  ت

1.15  0.64  
  100 6.37 12.10 58.60 14.65 8.28  ن

05  

عدم تحدید 

المسؤولیات والمهام 

  بدقة ووضوح

مرؤو 

  س

  270  125  104  37  3  1  ت
0.17  0.19  

1.10  
  100  46.3  38.5  13.7  1.1  0.4  ن

  رئیس
  157 74 63 19 1 0  ت

0.13  0.13  
  100 47.13 40.13 12.10 0.64 0  ن

06  

الافتقار إلى 

المعلومات المتصلة 

بالمؤشرات 

الموضوعیة لأداء 

  الأفراد 

مرؤو 

  س

  270  15  28  87  86  54  ت
1.56  0.96  

3.75  

  100  5.6  10.4  32.2  31.9  20.0  ن

  رئیس

  157 6 11 62 51 27  ت

1.56  0.80  
  100 3.82 7.01 39.49 32.48 17.20  ن

07  

م التحدید الدقیق عد

لمعاییر الأداء 

  النموذجي للأفراد

مرؤو 

  س

  270  39  41  107  49  34  ت
1.14  0.96  

2.91  
  100  14.4  15.2  39.6  18.1  12.6  ن

  رئیس
  157 16 23 72 30 16  ت

1.15  0.82  
  100 10.19 14.65 45.86 19.11 10.19  ن

08  

عدم قناعة الرؤساء 

بأهمیة إشراك 

ن في تحدید المرؤوسی

  حاجاتهم التكوینیة

مرؤو 

  س

  270  22  24  76  64  84  ت
1.69  1.18  

  100  8.1  8.9  28.1  23.7  31.1  ن  5.45

  رئیس
  157 7 8 42 41 59  ت

1.92  1.02  
  100 4.46 5.09 26.75 26.11 37.58  ن

09  

الاعتماد على 

الرؤساء وحدهم في 

تحدید الحاجات 

  التكوینیة لأفراد 

مرؤو 

  س

  270  14  11  57  78  110  ت
2.01  0.99  

5.54  

  100  5.2  4.1  21.1  28.9  40.7  ن

  رئیس

  157 3 3 32 43 76  ت

2.20  0.80  
  100 1.91 1.91 20.38 27.39 48.41  ن

10  

عدم وضوح سیاسة 

التكوین الموجودة في 

  المؤسسة

مرؤو 

  س

  270  86  85  56  18  25  ت
0.62  0.92  

1.38  
  100  31.9  31.5  20.7  6.7  9.3  ن

  رئیس
  157 55 51 32 8 11  ت

0.52  0.77  
  100 35.03 32.48 20.38 5.09 7.01  ن
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من الرؤساء یوافقون تماما على  %1.91من المرؤوسین و  %5.9ففي البند الأول نجد أن  

عدم قناعة الرؤساء ي تحول دون فعالیة تحدید الحاجات التكوینیة أنه من الصعوبات الت

من  %4.46من المرؤوسین و  %3.7، بینما یوافق  بأهمیة تحدید الحاجات التكوینیة

من الرؤساء غیر  %24.84من المرؤوسین و  %21.9الرؤساء على ذلك، في حین أن 

ؤساء غیر موافقین على من الر  %45.22من المرؤوسین و  %38.5متأكدین من ذلك، و 

غیر  موافقین على ذلك  من الرؤساء %23.57من المرؤوسین و %34.1ذلك، وأخیرا 

 تماما.

وهذه النتائج تظهر لنا أن أغلبیة أفراد العینة مقتنعة بأن الرؤساء لا یعتبرون من بین 

همیة بأمن حیث عدم قناعتهم  تحول دون فعالیة تحدید الحاجات التكوینیةالصعوبات التي 

، وهو مؤشر إیجابي على الأهمیة التي یولیها الرؤساء لعملیة تحدید تحدید الحاجات التكوینیة

حیث أن ذات دلالة إحصائیة بین الفئتین الحاجات التكوینیة، وبالرغم من ذلك توجد فروق 

والفرق كان  9.48المجدولة والمقدرة ب  2من ك كبرأ 73.40المحسوبة والمقدرة ب  2ك

رؤساء ذلك أنهم أكثر إقتناعا أن المشكل لا یطرح على مستواهم باعتبارهم رؤساء، لصالح ال

  من حیث انهم یولون أهمیة لعملیة تحدید الحاجات.

من الرؤساء یوافقون تماما  %2.55من المرؤوسین و  %2.07وفي البند الثاني نجد أن 

عدم توفر الوقت وینیة على أنه من الصعوبات التي تحول دون فعالیة تحدید الحاجات التك

من المرؤوسین  %7.8، بینما یوافق  الكافي لدى مسؤولي التكوین لتحدید الحاجات التكوینیة

من  %24.84من المرؤوسین و  %21.9من الرؤساء على ذلك، في حین أن  %9.55و 

من الرؤساء غیر  %33.12من المرؤوسین و  %35.6الرؤساء غیر متأكدین من ذلك، و 

من الرؤساء غیر  موافقین  %29.94من المرؤوسین و  %32.2ى ذلك، وأخیرا موافقین عل

  على ذلك تماما. 

ومن خلال النتائج المعروضة في هذا البند یتبین لنا أن جلیل أن جل أفراد العینة لا یرون 

عدم توفر الوقت الكافي من الصعوبات التي تحول دون فعالیة تحدید الحاجات التكوینیة أنه 

، وهو ما یرجح ما وجدناه في البند السابق ولي التكوین لتحدید الحاجات التكوینیةلدى مسؤ 
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من حیث إعطاء الرؤساء الأهمیة اللازمة لتحدید الحاجات، وهو ما یعطي العملیة التكوینیة 

 2حیث أن كذات دلالة إحصائیة بین الفئتین فعالیة أكبر. كذلك في هذا البند نجد فروق 

والفرق كان  9.48المجدولة والمقدرة ب  2من ك كبرأ 155.80ب  المحسوبة والمقدرة

لصالح الرؤساء الذین یؤكدون أیضا على إعطائهم أهمیة كبیرة لعملیة تحدید الحاجات 

  التكوینیة.

من الرؤساء یوافقون تماما  %16.56من المرؤوسین و  %32.2أما البند الثالث فنرى أن 

افتقار مسؤولي فعالیة تحدید الحاجات التكوینیة  على أنه من الصعوبات التي تحول دون

، بینما یوافق  التكوین إلى الخبرة في تطبیق الأسالیب المختلفة لتحدید الحاجات التكوینیة

من  %24.1من الرؤساء على ذلك، في حین أن  %24.84من المرؤوسین و  37.8%

ن المرؤوسین و م %4.4من الرؤساء غیر متأكدین من ذلك، و  %33.76المرؤوسین و 

 %7.64من المرؤوسین و  %1.5من الرؤساء غیر موافقین على ذلك، وأخیرا  17.2%

  من الرؤساء غیر  موافقین على ذلك تماما.

افتقار مسؤولي التكوین إلى الخبرة في تطبیق الأسالیب وتشیر نتائج هذا البند إلى أن 

ي تحول دون فعالیة تحدید الحاجات الصعوبات الت بین منالمختلفة لتحدید الحاجات التكوینیة

، بالرغم من أن مسؤولي التكوین في المؤسسة یملكون خبرة كافیة في إدارة التكوینیة

مصالحهم منذ فترة طویلة، إلا أن تشعب التخصصات الموجودة وتطور الحاجات وتعقدها 

الفئتین  ذات دلالة إحصائیة بینفروق أحیانا صعب من مهمتهم ، لذلك نجد في هذا البند 

المجدولة والمقدرة ب  2من ك كبرأ 45.45المحسوبة والمقدرة ب  2حیث أن ك

والفرق كان لصالح المرؤوسین الذین باتوا مقتنعین أكثر من غیرهم بمحدودیة 9.48

المسؤولین  في مدى تفاعلهم مع مختلف الأسالیب التي تستعمل في تحدید الحاجات 

 التكوینیة.
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من الرؤساء یوافقون  %5.09من المرؤوسین و  %4.8أن ، نجد وفیما یخص البند الرابع

عدم اهتمام على أنه من الصعوبات التي تحول دون فعالیة تحدید الحاجات التكوینیة تماما 

من  %10.7، بینما یوافق  المسؤولین بتحلیل المشكلات التي تواجهها وترتیب أولویات حلها

من المرؤوسین و  %37.0في حین أن من الرؤساء على ذلك،  %9.55المرؤوسین و 

 %17.83من المرؤوسین و  %28.9من الرؤساء غیر متأكدین من ذلك، و  51.59%

من  %15.92من المرؤوسین و  %18.5من الرؤساء غیر موافقین على ذلك، وأخیرا 

  الرؤساء غیر  موافقین على ذلك تماما.

ان أكبر نسبة غیر متأكدة من أنه وفي هذا البند نجد تذبذب في إجابات أفراد العینة حیث 

عدم اهتمام المسؤولین من الصعوبات التي تحول دون فعالیة تحدید الحاجات التكوینیة 

، ذلك انه قد یود من المسؤولین من بتحلیل المشكلات التي تواجهها وترتیب أولویات حلها

د العكس  عند یهتمون بتحلیل المشكلات التي تواجههم ویعملون على حلها ، بینما قد نج

البعض الآخر الذین لا یهمهم سوى استمرار العمل على نسق معین دون إعطاء اعتبار 

حیث حصائیة بین الفئتین الإدلالة الذات للمشاكل المطروحة، وهذا الامر الذي یفسر الفروق 

والفرق  9.48المجدولة والمقدرة ب  2من ك كبرأ 16.43المحسوبة والمقدرة ب  2أن ك

  المرؤوسین الذین یتعاملون مع مختلف الرؤساء. كان لصالح

من الرؤساء یوافقون تماما  %7.64من المرؤوسین و  %4.8أن نجد أما البند الخامس ف

عدم تحدید على أنه من الصعوبات التي تحول دون فعالیة تحدید الحاجات التكوینیة 

من  %23.57ن و من المرؤوسی %15.9، بینما یوافق  المسؤولیات والمهام بدقة ووضوح

من الرؤساء غیر  %49.04من المرؤوسین و  %43.7الرؤساء على ذلك، في حین أن 

من الرؤساء غیر موافقین على  %12.10من المرؤوسین و  %20.4متأكدین من ذلك، و 

من الرؤساء غیر  موافقین على ذلك  %7.64من المرؤوسین و  %15.2ذلك، وأخیرا 

  تماما.
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من هذا البند توضح لنا أن أغلبیة أفراد العینة غیر متأكدین من أنه والنتائج المعروضة في 

عدم تحدید المسؤولیات والمهام الصعوبات التي تحول دون فعالیة تحدید الحاجات التكوینیة 

، ذلك أن الأمر نسبي، بحیث قد نجد هذا الأمر في بعض المصالح وقد لا بدقة ووضوح

هام الممارسة، أو كیفیة تحدیدها من طرف الإدارة نجده في أخرى، وهذا یرجع لطبیعة الم

العلیا والتي قد نجد فیها تتداخل في  بعض المهام المتشابهة والتي التي تشترتك فیها عدة 

مصالح، مما یجعل الأمر متشابك نوعا ما، غیر أن هذا الأمر نسبي، ونجد في هذا البند 

حیث دلالة إحصائیة بین الفئتین ذات  توافق بین فئتي العینة وهو ما یفسر عدم وجود فروق

  . 9.48المجدولة والمقدرة ب  2من ك صغرأ 1.10المحسوبة والمقدرة ب  2أن ك

من الرؤساء یوافقون  %34.39من المرؤوسین و  %32.02وفیما یخص البند السادس فإن 

ار إلى الافتقعلى أنه من الصعوبات التي تحول دون فعالیة تحدید الحاجات التكوینیة تماما 

من  %39.6، بینما یوافق  المعلومات المتصلة بالمؤشرات الموضوعیة لأداء الأفراد

من المرؤوسین و  %23.3من الرؤساء على ذلك، في حین أن  %46.50المرؤوسین و 

من  %4.46من المرؤوسین و  %4.01من الرؤساء غیر متأكدین من ذلك، و  14.01%

من الرؤساء  %0.64من المرؤوسین و  %0.7ا الرؤساء غیر موافقین على ذلك، وأخیر 

  غیر  موافقین على ذلك تماما.

من الصعوبات التي تحول دون فعالیة تحدید وفي هذا البند یتفق أفراد العینة على أنه 

، الافتقار إلى المعلومات المتصلة بالمؤشرات الموضوعیة لأداء الأفرادالحاجات التكوینیة 

ع للمعاییر الشخصیة، فلكل مسؤول نظرته ومعاییره الخاصة ذلك أن الأمر في الغالب یخض

به في تحدید الأداء المطلوب أو الطریقة المثلى لتأدیة مختلف المهام، ومن ثم لكل واحد 

منهم المؤشرات الخاصة به في تقییم الأداء بالرغم من وجود دفتر التقییم الذي یوضح الاطر 

دلالة إحصائیة ذات لذلك في هذا البند لا نجد فروق  العامة لعملیة التقییم الخاصة بالأداء.
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المجدولة والمقدرة ب  2من ك صغرأ 3.75المحسوبة والمقدرة ب  2حیث أن كبین الفئتین 

9.48 .  

من الرؤساء یوافقون تماما  %1.27من المرؤوسین و  %1.1والبند السابع یشیر إلى أن 

عدم التحدید الدقیق د الحاجات التكوینیة على أنه من الصعوبات التي تحول دون فعالیة تحدی

من  %3.82من المرؤوسین و  %3.70، بینما یوافق لمعاییر الأداء النموذجي للأفراد

من الرؤساء غیر  %10.83من المرؤوسین و  %17.04الرؤساء على ذلك، في حین أن 

لى من الرؤساء غیر موافقین ع %54.78من المرؤوسین و  %42.96متأكدین من ذلك، و 

من الرؤساء غیر  موافقین على ذلك  %29.30من المرؤوسین و  %35.18ذلك، وأخیرا 

  تماما. 

والنتائج المعروضة في هذا اللبند توضح لنا مدى توافق أفراد العینة من حیث أنه لا یعتبر 

من الصعوبات التي تحول دون فعالیة عدم التحدید الدقیق لمعاییر الأداء النموذجي للأفراد

، ذلك أن الأهداف مسطرة ومحددة من طرف الإدارة العلیا لكل الحاجات التكوینیة تحدید

مدیریة وقسم ومصلحة، وكذا الأهداف المتعلقة بكل منصب عمل والمهام والأنشطة المرتبطة 

دلالة إحصائیة بین ذات فروق به من خلال بطاقة المنصب المحددة لذلك. ومنه لا توجد 

المجدولة والمقدرة ب  2من ك صغرأ 2.91وبة والمقدرة ب المحس 2حیث أن كالفئتین 

  ، فأفراد العینة في  عمومهم متفقون على ذلك. 9.48

من الرؤساء  %45.86من المرؤوسین و  %43.70في حین نجد في البند الثامن أن 

عدم على أنه من الصعوبات التي تحول دون فعالیة تحدید الحاجات التكوینیة یوافقون تماما 

، بینما یوافق  ة الرؤساء بأهمیة إشراك المرؤوسین في تحدید حاجاتهم التكوینیةقناع

من  %8.15من الرؤساء على ذلك، في حین أن  %51.59من المرؤوسین و  47.04%

من المرؤوسین و  %0.74من الرؤساء غیر متأكدین من ذلك، و  %1.91المرؤوسین و 
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من  %0من المرؤوسین و  %0.37را من الرؤساء غیر موافقین على ذلك، وأخی 0.64%

  الرؤساء غیر  موافقین على ذلك تماما. 

من الصعوبات وفیما یتعلق بهذا البند فالأغلبیة الساحقة من أفراد العینة متفقون على أنه 

عدم قناعة الرؤساء بأهمیة إشراك التي تحول دون فعالیة تحدید الحاجات التكوینیة 

، ذلك أن المرؤوسین یرون زمقتنعین بذلك في تكوینیةالمرؤوسین في تحدید حاجاتهم ال

مختلف المصالح، بینما یرى الرؤساء أن تحدید الحاجات التكوینیة من مهامهم ولا دخل 

دلالة ذات فروق لا توجد للمرؤوسین في ذلك، كما یرون أنهم أكفأ من یقوم بذلك، ومنه 

المجدولة  2من ك صغرأ 5.45المحسوبة والمقدرة ب  2حیث أن كإحصائیة بین الفئتین 

  ، فأفراد العینة متفقون على ذلك عموما. 9.48والمقدرة ب 

من الرؤساء یوافقون تماما  %1.91من المرؤوسین و  %1.1بینما في البند التاسع نرى بأن 

الاعتماد على على أنه من الصعوبات التي تحول دون فعالیة تحدید الحاجات التكوینیة 

من المرؤوسین و  %3.0، بینما یوافق  لأفرادادید الحاجات التكوینیة الرؤساء وحدهم في تح

من  %19.74من المرؤوسین و  %15.6من الرؤساء على ذلك، في حین أن  3.18%

من الرؤساء غیر  %45.86من المرؤوسین و  %40.4الرؤساء غیر متأكدین من ذلك، و 

من الرؤساء غیر  موافقین  %29.30من المرؤوسین و  %40.0موافقین على ذلك، وأخیرا 

  على ذلك تماما.

الاعتماد ومن خلال هذا البند یتضح لنا أن الغالبیة العظمى من أفراد العینة لا یرون أن 

الصعوبات التي تحول دون  بین منلأفراداعلى الرؤساء وحدهم في تحدید الحاجات التكوینیة 

قة الإدارة العلیا ووكذا مصلحة الموارد ، ذلك أنه لا بد من موافعالیة تحدید الحاجات التكوینیة

البشرییة بالإضافة إلى مسؤولي التكوین، مثلما هو موضح في دفاتر التقییم الموجودة في 

الملاحق حیث لابد من توفر تأشیرات مختلف المصالح المذكورة. وهذا الأمر یتفق علیه أفراد 
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المحسوبة والمقدرة  2حیث أن كن دلالة إحصائیة بین الفئتیذات فروق العینة ومنه لا توجد 

  . 9.48المجدولة والمقدرة ب  2من ك صغرأ 5.54ب 

على من الرؤساء یوافقون تماما  %10.83من المرؤوسین و  %9.6والبند العاشر یفید بأن  

عدم وضوح سیاسة أنه من الصعوبات التي تحول دون فعالیة تحدید الحاجات التكوینیة 

من  %19.74من المرؤوسین و  %18.5، بینما یوافق  سةالتكوین الموجودة في المؤس

من الرؤساء غیر  %33.12من المرؤوسین و  %19.3الرؤساء على ذلك، في حین أن 

من الرؤساء غیر موافقین على  %15.92من المرؤوسین و  %28.5متأكدین من ذلك، و 

لى ذلك من الرؤساء غیر  موافقین ع %20.38من المرؤوسین و  %24.1ذلك، وأخیرا 

  تماما.

عدم وضوح سیاسة وفي هذا البند الأخیر نجد أعلى نسبة من أفراد العینة لا یرون أن 

من الصعوبات التي تحول دون فعالیة تحدید الحاجات التكوین الموجودة في المؤسسة

، فیما أن نسبة أقل غیر متأكدة من ذلك، ذلك أن التوجیه نحو البرامج التكوینیة یتم التكوینیة

خلال توصیات الرؤساء المباشرین للعمال والموظفین، مع موافقة الإدارة العلیا التي لها من 

معطیات معینة تحدد على أساسها إمكانیة توفیر البرامج التكوینیة المطلوبة، وعلیه لا توجد 

من  صغرأ 1.38المحسوبة والمقدرة ب  2حیث أن كدلالة إحصائیة بین الفئتین ذات فروق 

 فأفراد العینة متوافقون على ذلك. 9.48والمقدرة ب  المجدولة 2ك

وعلى الرغم من أهمیة تحدید الحاجات التكوینیة في نجاح العملیة التكوینیة إلا أنها   

تعد أكثر جوانب العملیة صعوبة لعدة أسباب من أهمها عدم وجود المصادر الجیدة التي 

ة إلى عدم وضوحها وكثرة التداخلات یمكن الاعتماد علیها في تحدید تلك الحاجات، بالإضاف

بینها، هذا بالإضافة إلى خوف الإدارة من حدوث بعض الارتباك والخلل الوظیفي الذي قد 

 ة، وما یترتب علیها من وقت وتكالیف.كوینیتحدثه عملیة تقییم الحاجات الت

وتشیر الدراسات إلى أن أصعب المهام والتحدیات التي یواجهها الباحثین وخبراء   

، لدرجة أن هناك من الباحثین من یراها من كوینالت تحدید حاجاتالتكوین تتمثل في عملیة 
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أعقد المشكلات التي تدفع أحیانا إلى الاعتقاد باستحالتها، بسبب صعوبة الحصول على 

في رفع كفاءة العاملین، وأن هذه الصعوبة تتمثل  كوین ودروهاالت حاجاتوسیلة فعالة لقیاس 

ي تحدید الأفراد الذین یحتاجون إلى التكوین، ومعرفة أي نوع من التكوین بصورة خاصة ف

  یحتاجونه.

  المحور الخامس: مدى مساهمة البرامج التكوینیة في تنمیة الكفاءات:

  

  
  العبارات

  
موافق 

  تماما
  موافق

غیر 

  متأكد

غیر 

  موافق

غیر 

موافق 

  تماما

  مج
متوس

  ط
  2كا  إنحراف

01  
إثراء معرفتي بالعمل الذي 

  أمارسه

  مرؤوس
  270  0  9  43  97  121  ت

2.22  0.69  

6.78  

  100  0  3.3  15.9  35.9  44.8  ن

  رئیس

  157  1  3  14  62  77  ت

2.35  0.56  
  ن

49.0

4  

39.4

9  
8.92  1.91  0.64  100  

02  
إتقاني للجوانب الفنیة 

  للعمل

  مرؤوس

  270  18  24  95  78  55  ت

1.54  0.96  

5.33  

  ن
20.3

7  

28.8

9  

35.1

8  
8.89  6.67  100  

  رئیس

  157  14  21  49  35  38  ت

1.48  1.18  
  ن

24.2

0  

22.2

9  

31.2

1  

13.3

8  
8.92  100  

03  
إتقاني للإجراءات 

  النظامیة للعمل

  مرؤوس

  270  2  5  43  122  88  ت

2.04  0.58  

8.6  

  ن
32.5

9  

45.1

8  

15.9

3  
1.85  0.74  100  

  رئیس

  157  1  2  11  82  61  ت

2.28  0.46  
  ن

38.8

5  

52.5

3  
7.01  1.27  0.64  100  

04  
مساعدتي في إعداد برامج 

  العمل وأسالیب تطبیقها 

  مرؤوس
  270  92  104  59  10  5  ت

0.35  0.41  

5.33  

  100  34.1  38.5  21.9  3.7  1.9  ن

  رئیس

  157  37  71  39  7  3  ت

0.39  0.44  
  4.46  1.91  ن

24.8

4  

45.2

2  

23.5

7  
100  

05  

كفاءتي الفنیة في  زیادة

مجال تخصصي بعد 

انتهاء الدورة التكوینیة 

  مرؤوس

  270  0  0  3  134  133  ت

2.48  0.25  
  ن  0.24

49.2

6  

49.6

3  
1.1  0  0  100  

  0.26  2.48  157  0  0  1  79  77  ت  رئیس
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  التي اتبعتها 
  ن

49.0

4  

50.3

2  
0.64  0  0  100  

06  
إجادتي لوضع وصیاغة 

  الأهداف بدقة

  سمرؤو 

  270  2  11  63  107  87  ت

1.99  0.75  

6.43  

  ن
32.0

2  
39.6  23.3  4.01  0.7  100  

  رئیس

  157 1 7 22 73 54  ت

2.10  0.67  
  ن

34.3

9 

46.5

0 

14.0

1 
4.46 0.64 100  

07  
إلمامي بأحدث أسالیب 

  تخطیط العمل

  مرؤوس

  270  1  2  22  127  118  ت

2.33  0.45  

7.72  

  ن
43.7

0  

47.0

4  
8.15  0.74  0.37  100  

  رئیس

  157 0 1 3 81 72  ت

2.55  033  
  ن

45.8

6 

51.5

9 
1.91 0.64 0 100  

08  

تحكمي في كیفیة تطبیق 

  أسالیب العمل الحدیثة
  مرؤوس

  270  22  24  76  64  84  ت
1.69  1.18  

5.45  
  100  8.1  8.9  28.1  23.7  31.1  ن

  رئیس

  157 7 8 42 41 59  ت

1.92  1.02  
  ن

37.5

8 

26.1

1 

26.7

5 
5.09 4.46 100  

09  

دعم قدرتي على التنسیق 

الجید لتحضیر الجوانب 

  الفنیة في عملي

  مرؤوس

  270  67  80  89  20  14  ت

0.63  0.69  

51.41  

  7.41  5.18  ن
32.9

6  

29.6

3  

24.8

1  
100  

  رئیس

  157  8  21  71  32  25  ت

1.34  0.92  
  ن

15.9

2  

20.3

8  

45.2

2  

13.3

8  
5.09  100  

10  
تطویر مهاراتي الإشرافیة 

  في العمل

  مرؤوس
  270  21  26  114  57  52  ت

1.42  0.61  

46.67  

  100  7.8  9.6  42.2  21.1  19.3  ن

  رئیس

  157  5  9  28  47  68  ت

2.08  0.96  
  ن

43.3

1  

29.9

4  

17.8

3  
5.73  3.18  100  

11  

منحي القدرة على التعامل 

بكفاءة مع المواقف 

ف الصعبة في والظرو 

  العمل

  مرؤوس
  270  15  28  87  86  54  ت

1.56  0.96  

3.75  
  100  5.6  10.4  32.2  31.9  20.0  ن

  رئیس

  157 6 11 62 51 27  ت

1.56  0.80  
  ن

17.2

0 

32.4

8 

39.4

9 
7.01 3.82 100  

12  
إكسابي القدرة على تحفیز 

  من یعملون معي

  مرؤوس
  270  55  78  95  24  18  ت

0.73  0.77  

155.80  
  100  20.4  28.2  35.2  8.9  6.7  ن

  رئیس
  157 2 4 37 65 49  ت

2.00  0.70  
  100 1.27 31.241.423.52.55  ن
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1 0 7 

13  
زیادة فرص حصولي على 

  الترقیات

  مرؤوس
  270  87  96  59  21  7  ت

0.67  0.61  

1.08  

  100  32.2  35.6  21.9  7.8  2.7  ن

  رئیس

  157  47  52  39  15  4  ت

0.51  0.59  
  9.55  2.55  ن

24.8

4  

33.1

2  

29.9

4  
100  

14  

زیادة قدرتي  على فهم 

نقاط القوة والضعف لدي 

  والتغلب علیها

  مرؤوس
  270  4  12  65  102  87  ت

1.96  0.80  

45.45  

  100  1.5  4.4  24.1  37.8  32.2  ن

  رئیس

  157 12 27 53 39 26  ت

1.33  1.05  
  ن

16.5

6 

24.8

4 

33.7

6 

17.2

0 

7.64 
100  

15  
التقلیل من أخطائي في 

  العمل

  مرؤوس
  270  34  63  128  29  16  ت

0.87  0.69  

73.40  

  100  12.6  23.3  47.4  10.7  5.9  ن

  رئیس

  157 58 63 22 11 3  ت

0.34  0.48  
 7.01 1.91  ن

14.0

1 

40.1

3 

36.9

4 
100  

16  
زیادة اهتمامي بالعمل 

  الذي أقوم به

  سمرؤو 
  270  14  11  57  78  110  ت

2.01  0.99  

5.54  

  100  5.2  4.1  21.1  28.9  40.7  ن

  رئیس

  157 3 3 32 43 76  ت

2.20  0.80  
  ن

48.4

1 

27.3

9 

20.3

8 
1.91 1.91 100  

17  
رفع مستوى  إلمامي 

  بالمعلومات والمعارف

  مرؤوس

  270  10  15  50  100  95  ت

1.98  0.91  

18.69  

  ن
35.1

8  

37.0

4  

18.5

2  
5.55  3.70  100  

  رئیس

  157  7  8  16  39  87  ت

2.26  0.97  
  ن

55.4

1  

24.8

4  

10.1

9  
5.09  4.46  100  

18  

ساهم التكوین في ممارسة 

مهامي والأنشطة المتعلقة 

  بها بمستوى عال

  مرؤوس

  270  3  8  42  108  109  ت

2.17  0.7  

24.16  

  ن
40.3

7  
40  

15.5

5  
2.96  1.11  100  

  سرئی

  157  0  3  12  41  101  ت

2.53  0.52  
  ن

64.3

3  

26.1

1  
7.64  1.91  0  100  

19  

حسن التكوین من أسلوب 

أدائي وزاد من فاعلیتي 

  في العمل

  مرؤوس
  270  11  15  75  111  58  ت

1.74  0.81  

21.53  

  100  4.1  5.6  27.8  41.1  21.5  ن

  رئیس

  157  6  8  28  48  66  ت

2.05  0.95  
  ن

42.0

4  

30.5

7  

17.8

3  
5.1  

3.82  
100  

20  
نمى التكوین لدي روح 

المثابرة والطموح الاعتماد 
  مرؤوس

  270  11  13  54  89  103  ت

2.00  0.94  14.26  
  ن

38.0

1  
33.0  20.0  4.8  4.1  100  
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  النفس ىعل
  رئیس

  157  7  8  17  38  87  ت

2.25  1.21  
  ن

55.4

1  
24.2  

10.8

3  
5.1  4.46  100  

21  

التكوین أكثر جعلني 

مرونة وقابلیة للتقدم 

  طور في مجال عمليتوال

  مرؤوس

  58  11  20  111  70  58  ت

1.57  0.91  

28.71  

  ن
21.4

8  

25.9

3  

41.1

1  
7.41  4.07  

21.

48  

  رئیس

  23  20  31  53  30  23  ت

1.16  1.08  
  ن

14.6

5  

19.1

1  

33.7

6  

19.1

4  

12.7

4  

14.

65  

  

لجدول یتضح لنا مدى مساهمة البرامج التكوینیة في تنمیة من خلال النتائج المعروضة في ا

لحاجات التكوینیة والتي لها دورها الصعوبات وذلك من خلال التحدید الدقیق لكفاءات الأفراد 

في إعداد البرامج التكوینیة الكفیلة بتغطیة النقص أو الحاجات الحقیقیة للأفراد مما ینتج عنه 

  ا یتجلى في النسب المعروضة في الجدول السابق.تنمیة كفاءات الأفراد ، وهو م

  

من الرؤساء یوافقون تماما  %49.04من المرؤوسین و  %44.8ففي البند الأول نجد أن 

إثراء على أن العملیة التكوینیة من شأنها أن تساهم في تنمیة كفاءات الأفراد من خلال 

من  %39.49وسین و من المرؤ  %35.9، بینما یوافق  معرفتي بالعمل الذي أمارسه

من الرؤساء غیر  %8.92من المرؤوسین و  %15.9الرؤساء على ذلك، في حین أن 

من الرؤساء غیر موافقین على  %1.91من المرؤوسین و  %3.3متأكدین من ذلك، و 

  من الرؤساء غیر  موافقین على ذلك تماما. %0.64من المرؤوسین و %0ذلك، وأخیرا 

أن العملیة التكوینیة من جد شبه إجماع من أفراد العینة على من خلال نتائج هذا البند ن

یمارسونه، بالعمل الذي  همإثراء معرفتشأنها أن تساهم في تنمیة كفاءات الأفراد من خلال 

وهذا أمر إیجابي خاصة إذا ما اقترن بتحدید دقیق وعلمي وموضوعي للحاجات التكوینیة من 

العمل أو اللأهداف المرجوة من العملیة التكوینیة خلال الطرق والأسالیب المناسبة لنوع 

 2حیث أن كدلالة إحصائیة بین الفئتین ذات ككل، ولذلك لا نجد في هذا البند فروق 

فأفراد العینة  9.48المجدولة والمقدرة ب  2من ك صغرأ 6.78المحسوبة والمقدرة ب 

  متوافقون على ذلك.
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من الرؤساء یوافقون تماما  %24.20سین و من المرؤو  %20.37نجد أن وفي البند الثاني 

إتقاني على أن العملیة التكوینیة من شأنها أن تساهم في تنمیة كفاءات الأفراد من خلال 

من الرؤساء  %22.29من المرؤوسین و  %28.89، بینما یوافق  للجوانب الفنیة للعمل

ر متأكدین من الرؤساء غی %31.21من المرؤوسین و  %35.18على ذلك، في حین أن 

من الرؤساء غیر موافقین على ذلك،  %13.38من المرؤوسین و  %8.89من ذلك، و 

  من الرؤساء غیر  موافقین على ذلك تماما. %8.92من المرؤوسین و  %6.67وأخیرا 

العملیة التكوینیة من شأنها أن ویظهر من خلال هذا  البند أن أغلبیة أفراد العینة یرون أن 

، وهو من بین للجوانب الفنیة للعمل همإتقاناءات الأفراد من خلال تساهم في تنمیة كف

الأهداف التي تسعى لتحقیقها مختلف البرامج التكوینیة، وذلك بغرض الرفع من القدرة 

الأدائیة للأفراد، مما یعود بالنفع على الفرد والمؤسسة ككل من خلال تحقیق أهداف 

یجعلهم مرشحین لتولي مناصب أعلى إذا ما تمكنوا المؤسسة، وكذا تنمیة قدرات اللأفراد مما 

ذات من المحافظة على نسق مقبول من المستوى الأدائي. ولذلك لا نجد في هذا البند فروق 

 2من ك صغرأ 5.33المحسوبة والمقدرة ب  2حیث أن كدلالة إحصائیة بین الفئتین 

  فأفراد العینة متوافقون على ذلك. 9.48المجدولة والمقدرة ب 

من الرؤساء یوافقون تماما  %38.85من المرؤوسین و  %32.59ما البند الثالث فنرى أن أ

إتقاني على أن العملیة التكوینیة من شأنها أن تساهم في تنمیة كفاءات الأفراد من خلال 

من  %52.53من المرؤوسین و  %45.18، بینما یوافق  للإجراءات النظامیة للعمل

من الرؤساء غیر  %7.01من المرؤوسین و  %15.93ن الرؤساء على ذلك، في حین أ

من الرؤساء غیر موافقین على  %1.27من المرؤوسین و  %1.85متأكدین من ذلك، و 

من الرؤساء غیر  موافقین على ذلك  %0.64من المرؤوسین و  %0.74ذلك، وأخیرا 

  تماما.

صوى من أفراد العینة مع  وفي هذا  البند یتضح لنا مما لا یدع مجالا للشك أن الأغلبیة الق

العملیة التكوینیة من شأنها أن تساهم في تنمیة كفاءات الأفراد من خلال أن 



368 
 

، حیث یجعلهم أكثر تنظیما في العمل من خلال تحكمهم للإجراءات النظامیة للعملهمإتقان

أو  في الإجاراءات العامة الوااجب مراعاتها في تأدیة المهام أو التعامل مع مختلف الزملاء

الرؤساء أو حتى الزبائن غن كان ذلك من طبیعة مهامهم، كما أن العمل وفق الإجراءات 

التنظیمیة یجعله أكثر إمنا من خلال إتباع إجراءات السلامة الأمنیة خاصة بالنسبة للأفراد 

الذین یمارسون مهامهم في المواقع الخارجیة والتي تتسم اعمالهم بنوع من الخطورة. كذلك في 

المحسوبة والمقدرة ب  2حیث أن كدلالة إحصائیة بین الفئتین ذات البند لا نجد فروق هذا 

فأفراد العینة متوافقون إلى حد ما على  9.48المجدولة والمقدرة ب  2من ك صغرأ 8.6

 ذلك.

من الرؤساء یوافقون  %1.91من المرؤوسین و  %1.9أن وفیما یخص البند الرابع، نجد 

التكوینیة من شأنها أن تساهم في تنمیة كفاءات الأفراد من خلال  تماما على أن العملیة

من المرؤوسین و  %3.7، بینما یوافق  مساعدتي في إعداد برامج العمل وأسالیب تطبیقها

من  %24.84من المرؤوسین و  %21.9من الرؤساء على ذلك، في حین أن  4.46%

من الرؤساء غیر  %45.22و من المرؤوسین  %38.5الرؤساء غیر متأكدین من ذلك، و 

من الرؤساء غیر  موافقین  %23.57من المرؤوسین و  %34.1موافقین على ذلك، وأخیرا 

  على ذلك تماما.

العملیة وعلى خلاف البنود السابقة أنجد أن الأغلبیة الكبرى من أفراد العینة لا یرون أن 

في إعداد برامج  هممساعدتل التكوینیة من شأنها أن تساهم في تنمیة كفاءات الأفراد من خلا

، ذلك أن هذه المهمة في هذه المؤسسة من اختصاص الإدارة العلیا العمل وأسالیب تطبیقها

التي تضع برنامجا لذلك وفق احتیاجاتها من جهة ووفق الطلبات الموجهة إلیها عموما، 

اء والغاز بالإضافة إلى الاستراتیجیة العامة للدولة من حیث توسیع ونشر شبكات الكهرب

دلالة إحصائیة ذات وتمدیدها إلى المزید من  المناطق. وأیضا في هذا البند لا نجد فروق 

المجدولة والمقدرة ب  2من ك صغرأ 5.33المحسوبة والمقدرة ب  2حیث أن كبین الفئتین 

 فأفراد العینة متوافقون على ذلك. 9.48
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من الرؤساء یوافقون  %49.04من المرؤوسین و  %49.26أن نجد أما البند الخامس ف

زیادة تماما على أن العملیة التكوینیة من شأنها أن تساهم في تنمیة كفاءات الأفراد من خلال 

من  %49.63، بینما یوافق  كفاءتي الفنیة في مجال تخصصي بعد انتهاء الدورة التكوینیة

ین و من المرؤوس %1.1من الرؤساء على ذلك، في حین أن  %50.32المرؤوسین و 

من الرؤساء  %0من المرؤوسین و  %0من الرؤساء غیر متأكدین من ذلك، و  0.64%

من الرؤساء غیر  موافقین على  %0من المرؤوسین و  %0غیر موافقین على ذلك، وأخیرا 

  ذلك تماما.

العملیة التكوینیة من شأنها أن وفي هذا البند نجد شبه إجماع كلي من أفراد العینة على أن 

بعد  همالفنیة في مجال تخصص همزیادة كفاءتي تنمیة كفاءات الأفراد من خلال تساهم ف

، وهذا من بین أهداف التكوین ككل، فهو من حیث انه یسعى لسد انتهاء الدورة التكوینیة

الفجوة بین أداء مطلوب أداء فعلي یسعى من ذلك للرفع من كفاءات الأفراد وتزویدهم 

في مجال تخصصهم، مما یمكنهم من أداء مهامهم بكفاءة  بالمعلومات والمهارات اللازمة

عالیة ویظههر ذلك جلیا في مخرجاتهم التي یمكن تقییمها فیما بعد. وهذا یتوافق علیه الفئتین 

المحسوبة والمقدرة ب  2حیث أن كدلالة إحصائیة بین الفئتین ذات لذلك لا نجد فروق 

أفراد العینة متوافقون على ذلك بشكل ف 9.48المجدولة والمقدرة ب  2من ك صغرأ 0.24

  كبیر.

من الرؤساء یوافقون  %34.39من المرؤوسین و  %32.02وفیما یخص البند السادس فإن 

تماما على أن العملیة التكوینیة من شأنها أن تساهم في تنمیة كفاءات الأفراد من خلال 

 %46.5ؤوسین و من المر  %39.6، بینما یوافق  إجادتي لوضع وصیاغة الأهداف بدقة

من الرؤساء  %14.01من المرؤوسین و  %23.3من الرؤساء على ذلك، في حین أن 

من الرؤساء غیر موافقین  %4.46من المرؤوسین و  %4.01غیر متأكدین من ذلك، و 

من الرؤساء غیر  موافقین على ذلك  %0.64من المرؤوسین و  %0.7على ذلك، وأخیرا 

  تماما.
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العملیة التكوینیة من شأنها د إلى أن أغلبیة أفراد العینة موافقون على أن وتشیر نتائج هذا البن

، حیث لوضع وصیاغة الأهداف بدقة همإجادتأن تساهم في تنمیة كفاءات الأفراد من خلال 

یمكنهم ذلك من تنظیم أكبر لعملهم من خلال وضع خطة تتناسب مع ما كلفوا به من مهام 

یم الوقت بین مختلف المهام وفق أهمیة كل منها ومدى من خلال تحدید الأولویات وتقس

 2حیث أن كدلالة إحصائیة بین الفئتین ذات استعجالها. أیضا في هذا البند لا توجد فروق 

فأفراد العینة  9.48المجدولة والمقدرة ب  2من ك صغرأ 6.43المحسوبة والمقدرة ب 

  متوافقون على ذلك.

من الرؤساء یوافقون تماما  %45.86من المرؤوسین و  %43.7والبند السابع یشیر إلى أن 

إلمامي على أن العملیة التكوینیة من شأنها أن تساهم في تنمیة كفاءات الأفراد من خلال 

من  %51.59من المرؤوسین و  %47.04، بینما یوافق  بأحدث أسالیب تخطیط العمل

الرؤساء غیر  من %1.91من المرؤوسین و  %8.15الرؤساء على ذلك، في حین أن 

من الرؤساء غیر موافقین على  %0.64من المرؤوسین و  %0.74متأكدین من ذلك، و 

  من الرؤساء غیر  موافقین على ذلك تماما.  %0من المرؤوسین و  %0.37ذلك، وأخیرا 

العملیة التكوینیة من شأنها أن ومن خلال نتائج هذا البند نجد هناك إجماع كبیر على أن 

، حیث یتم بأحدث أسالیب تخطیط العمل همإلمامة كفاءات الأفراد من خلال تساهم في تنمی

تزوید الأفراد المتكونین بالطرق الحدیثة في اداء العمل من خلال تخطیط مسبق یسمح باتباع 

وتیرة معینة في العمل من أجل تحقیق الأهداف المنشودة في ذلك المنصب أو المصلحة، 

یجعل من الفرد یتجه مباشرة نحو الهدف من غیر تضییع  ذلك أن التخطیط المناسب للعمل

الوقت في أمور ناتجة عن سوء التخطیط أو العشوائیة في العمل، والبرامج التكوینیة تسعى 

إلى وقف إهدار الوقت في أمور لیست لها علاقة بمحتوى العمل واللناتجة عن سوءالتخطیط 

دلالة إحصائیة بین ذات هذا البند فروق  أو عدمه، فلا مجال للعشوائیة. وكذلك لا نجد في
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المجدولة والمقدرة ب  2من ك صغرأ 7.72المحسوبة والمقدرة ب  2حیث أن كالفئتین 

  فأفراد العینة متوافقون على ذلك بشكل كبیر. 9.48

من الرؤساء یوافقون  %37.58من المرؤوسین و  %31.1في حین نجد في البند الثامن أن 

التكوینیة من شأنها أن تساهم في تنمیة كفاءات الأفراد من خلال  تماما على أن العملیة

من المرؤوسین و  %23.7، بینما یوافق  تحكمي في كیفیة تطبیق أسالیب العمل الحدیثة

من  %26.75من المرؤوسین و  %28.1من الرؤساء على ذلك، في حین أن  26.11%

من الرؤساء غیر  %5.09من المرؤوسین و  %8.9الرؤساء غیر متأكدین من ذلك، و 

من الرؤساء غیر  موافقین  %4.46من المرؤوسین و  %8.1موافقین على ذلك، وأخیرا 

  على ذلك تماما. 

العملیة التكوینیة من شأنها أن ومثل البند السابق، الأغلبیة المطلقة من أفراد العینة یرون أن 

، طبیق أسالیب العمل الحدیثةفي كیفیة ت همتحكمتساهم في تنمیة كفاءات الأفراد من خلال 

فنجد من أنواع التكوین الرسكلة، بحیث یهدف لجعل الأفراد على مستوى التطورات الحاصلة 

في مجال تخصصهم من خلال تزویدهم بمختلف المعلومات الملازمة لتخصصهم بما في 

لك ذلك أسالیب العمل الحدیثة التي قد تنتجها مختلف الدراسات الحدیثة في المجال، وذ

بهدف الرقي بأداء الأفراد وتوفیر المزید من الجهد والوقت والمال من خلال إعتماد طرق 

دلالة إحصائیة بین الفئتین ذات وأسالیب حدیثة في العمل. وكذا في هذا البند لا توجد فروق 

 9.48المجدولة والمقدرة ب  2من ك صغرأ 5.45المحسوبة والمقدرة ب  2حیث أن ك

  وافقون على ذلك.فأفراد العینة مت

من الرؤساء یوافقون  %15.92من المرؤوسین و  %5.18بینما في البند التاسع نرى بأن 

دعم تماما على أن العملیة التكوینیة من شأنها أن تساهم في تنمیة كفاءات الأفراد من خلال 

من  %7.41، بینما یوافق  قدرتي على التنسیق الجید لتحضیر الجوانب الفنیة في عملي

من المرؤوسین و  %32.96من الرؤساء على ذلك، في حین أن  %20.38لمرؤوسین و ا
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 %13.38من المرؤوسین و  %29.63من الرؤساء غیر متأكدین من ذلك، و  45.22%

من  %5.09من المرؤوسین و  %24.81من الرؤساء غیر موافقین على ذلك، وأخیرا 

  الرؤساء غیر  موافقین على ذلك تماما.

العملیة ند تختلف الرؤى بین أفراد العینة فأكبر  نسبة غیر متأكدة من أن وفي هذا الب

على التنسیق  همدعم قدرتالتكوینیة من شأنها أن تساهم في تنمیة كفاءات الأفراد من خلال 

هم، والأمر یتضح جلیا خاصة عند المرؤوسین، ذلك الجید لتحضیر الجوانب الفنیة في عمل

ئهم استخدام طرق فنیة معینة في العمل أو التنسیق مع أنهم قد یصطدمون برفض رؤسا

مختلف اللأفراد سواء من نفس المصلحة أو مع المصالح الأخرى بغیة إعداد برنامج عمل 

متكامل، حیث تبقى سلطة اخاذ القرار بید الرؤساء، والذین تختلف طبیعتهم من شخص 

لتنسیق في العمل، ومنهم لآخر، فهناك من یعطي جانب من الحریة لمرؤوسیهم من أجل ا

حصائیة بین الإدلالة ذات المن یرى أن ذلك تعدي على صلاحیاته، وهو ما یفسر الفروق 

المجدولة والمقدرة ب  2من ك كبرأ 51.41المحسوبة والمقدرة ب  2حیث أن كالفئتین 

وهذا الفرق كان لصالح الرؤساء الذي یبقى الأمر مقبولا لدیهم كون أنه لهم  9.48

ات التنسیق من مختلف المصالح والمدیریات من اجل ضبط العمل وجعله أكثر صلاحی

  فعالیة.

من الرؤساء یوافقون تماما  %43.31من المرؤوسین و  %19.3والبند العاشر یفید بأن 

تطویر على أن العملیة التكوینیة من شأنها أن تساهم في تنمیة كفاءات الأفراد من خلال 

من  %29.94من المرؤوسین و  %21.1، بینما یوافق  ملمهاراتي الإشرافیة في الع

من الرؤساء غیر  %17.83من المرؤوسین و  %42.2الرؤساء على ذلك، في حین أن 

من الرؤساء غیر موافقین على  %5.73من المرؤوسین و  %9.6متأكدین من ذلك، و 

  لك تماما.من الرؤساء غیر  موافقین على ذ %3.18من المرؤوسین و  %7.8ذلك، وأخیرا 



373 
 

العملیة وتشیر نتائج هذاا البند إلى وجود اختلافات كبیر بین فئتي العینة من حیث أن 

الإشرافیة  همتطویر مهاراتالتكوینیة من شأنها أن تساهم في تنمیة كفاءات الأفراد من خلال 

، حیث یرى أغلبیة الرؤساء ذلك بینما أغلبیة المرؤوسین غیر متأكدین من ذلك، في العمل

یث أن الرؤساء سبق لهم أن تحصلوا على ترقیات بدلیل أنهم رؤساء ومشرفین حالیا، ح

والكثیر منهم حصل على دورات تكوینیة في الأسالیب الإشرافیة والتسیریة وكیفیة التعامل مع 

المرؤوسین وتأطیرهم بغیة تحقیق الأهداف، فهم مقتنعون بأن التكوین ساهم في ذلك بشكل 

ؤوسین مترددین في ذلك كونهم لم یمارسوا مهمة الإشراف من قبل، وبالتالي كبیر، بینما المر 

فهم لا یستطیعون الحكم نسبیا على ذلك وإن كان منهم من یرى ذلك إلا أنها فئة قلیلة نوعا 

ما وذلك نتیجة احتكاكها بالمرؤوسین أو اطلاعها على مختلف البرامج التكوینیة التي وفرتها 

 2حیث أن كدلالة إحصائیة بین الفئتین ذات ذا البند نجد فروق المؤسسة. ولذلك في ه

وهذا الفرق كان  9.48المجدولة والمقدرة ب  2من ك كبرأ 46.67المحسوبة والمقدرة ب 

  لصالح الرؤساء الذین تعتبر  مهمة الإشراف من ببین اللمهام المكلفین بها.

من الرؤساء یوافقون  %17.2 من المرؤوسین و %20أما البند الحادي عشر فیدل على أن 

تماما على أن العملیة التكوینیة من شأنها أن تساهم في تنمیة كفاءات الأفراد من خلال 

، بینما یوافق  منحي القدرة على التعامل بكفاءة مع المواقف والظروف الصعبة في العمل

من  %32.2من الرؤساء على ذلك، في حین أن  %32.48من المرؤوسین و  31.9%

من المرؤوسین و  %10.4من الرؤساء غیر متأكدین من ذلك، و  %39.49مرؤوسین و ال

  %3.82من المرؤوسین و  %5.6من الرؤساء غیر موافقین على ذلك، وأخیرا  7.01%

  من الرؤساء غیر  موافقین على ذلك تماما.

ملیة التكوینیة من العوفي هذا البند تتراوح إجابات أفراد العینة بین الموافقة وعد التأكد من أن 

القدرة على التعامل بكفاءة مع  هممنحشأنها أن تساهم في تنمیة كفاءات الأفراد من خلال 

، وهذا الامر قد یرجع لطبیعة المواقف التي یواجهونها، المواقف والظروف الصعبة في العمل
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سیتعاملون  فإذا كانت هذه المواقف والظروف  الصعبة تتناسب مع إمكانیاتهم وقدراتهم فإنهم

معها بكفاءة إذا توفرت الظروف والإمكانیات المناسبة لذلك، أما إذا كان الأمر یتجاوزهم 

بسبب قلة الإمكانیات مثلا فإن ذلك من شأنه أن یعرقل السیر الحسن لتدخلاتهم وتعاملهم 

مع هذه المواقف والظروف الصعبة في العمل، إلا أن هذ لا ینفي كون التكوین یساهم بشكل 

كبیر في مساعدتهم على تجاوز الظروف والمواقف الصعبة شریطة توفر الإمكانیات لذلك. 

المحسوبة  2حیث أن كدلالة إحصائیة بین الفئتین ذات ومنه في هذا البند لا توجد فروق 

فأفراد العینة متوافقون على  9.48المجدولة والمقدرة ب  2من ك صغرأ 3.75والمقدرة ب 

  ذلك إلى حد ما.

من الرؤساء یوافقون  %31.21من المرؤوسین و  %6.7ند الثاني عشر یوضح أن  والب

تماما على أن العملیة التكوینیة من شأنها أن تساهم في تنمیة كفاءات الأفراد من خلال 

من المرؤوسین و  %8.9، بینما یوافق  إكسابي القدرة على تحفیز من یعملون معي

من  %23.57من المرؤوسین و  %35.2ن من الرؤساء على ذلك، في حین أ 41.4%

من الرؤساء غیر  %2.55من المرؤوسین و  %28.2الرؤساء غیر متأكدین من ذلك، و 

من الرؤساء غیر  موافقین   %1.27من المرؤوسین و  %20.4موافقین على ذلك، وأخیرا 

  على ذلك تماما.

العملیة نة من كون وعكس البند السابق نجد في هذا البند اختلاف كبیر بین فئتي العی

القدرة على تحفیز  همإكسابالتكوینیة من شأنها أن تساهم في تنمیة كفاءات الأفراد من خلال 

هم، حیث أن المرؤوسین ینفون ذلك بشكل كبیر، ذلك أنهم غیر مكلفون من یعملون مع

هم بتحفیز الآخرین  أو حتى أنهم یرون أن رؤساؤهم لا یسعون لتحفیزهم، ربما لعدم امتلاك

المهارة في ذلك عند بعضهم، بینما یرى الرؤساء أن العملیة التكوینیة ساهمت بشكل كبیر 

في إكسابهم الطرق المناسبة من أجل تحفیز الأفراد الذین یعملون تحت إشرافهم ویبقى الفرق 

في قدرة الأفراد على استعمال هذه الطرق على أرض الواقع. ولذلك نجد في هذا البند فروق 
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 2من ك كبرأ 155.80المحسوبة والمقدرة ب  2حیث أن كلة إحصائیة بین الفئتین دلاذات 

وهذا الفرق لصالح الرؤساء الذین یرون أن تحفیز مرؤوسیهم   9.48المجدولة والمقدرة ب 

  بالخصوص من المهام الملزمین بها.

 من الرؤساء %2.75من المرؤوسین و  %2.7في حین یشیر البند الثالث عشر إلى أن 

یوافقون تماما على أن العملیة التكوینیة من شأنها أن تساهم في تنمیة كفاءات الأفراد من 

 %9.55من المرؤوسین و  %7.8، بینما یوافق  زیادة فرص حصولي على الترقیاتخلال 

من الرؤساء  %24.84من المرؤوسین و  %21.9من الرؤساء على ذلك، في حین أن 

من الرؤساء غیر موافقین  %33.12من المرؤوسین و  %35.6غیر متأكدین من ذلك، و 

من الرؤساء غیر  موافقین على   %29.94من المرؤوسین و  %32.2على ذلك، وأخیرا 

  ذلك تماما.

العملیة التكوینیة من شأنها أن تساهم في تنمیة في هذا البند جل أفراد العینة لا ترى بأن 

، ذلك أن الترقیة مرتبطة أساسا ى الترقیاتعل همزیادة فرص حصولكفاءات الأفراد من خلال 

بشغور منصب أعلى من أجل الترقیة إلیه، كما أن المعاییر المستعملة في عملیة الترقیة 

كثیرا ما تكون غیر موضوعیة وتخضع لأمور ذاتیة تتنافى والمعاییر العملیة التي یرقى على 

المنصب المشغول من طرف أساسها الأفراد نحو مناصب أعلى نظیر مجهودات مبذولة في 

العامل، وإظهار كفاءات عالیة في تأدیة المهام المكلف بها، والتكوین من شأنه أن یكسب 

الأفراد مهارات تنمي  من كفاءاتهم مما یرشحهم للحصول على ترقیات، إلا أن ذلك یبقى 

بین الفئتین دلالة إحصائیة ذات مرتبط بالأمور المذكورة سابقا. وفي هذا البند لا نجد فروق 

وهو  9.48المجدولة والمقدرة ب  2من ك صغرأ 1.08المحسوبة والمقدرة ب  2حیث أن ك

  ما یعني توافق أفراد العینة على هذا الأمر.

من الرؤساء یوافقون  %16.56من المرؤوسین و  %32.2أما البند الرابع عشر فیبین أن 

زیادة ي تنمیة كفاءات الأفراد من خلال تماما على أن العملیة التكوینیة من شأنها أن تساهم ف
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من  %37.8، بینما یوافق  قدرتي  على فهم نقاط القوة والضعف لدي والتغلب علیها

من المرؤوسین و  %24.1من الرؤساء على ذلك، في حین أن  %24.84المرؤوسین و 

من  %17.2من المرؤوسین و  %4.4من الرؤساء غیر متأكدین من ذلك، و  33.76%

من الرؤساء   %7.64من المرؤوسین و  %1.5ء غیر موافقین على ذلك، وأخیرا الرؤسا

  غیر  موافقین على ذلك تماما.

العملیة التكوینیة من شأنها أن تساهم في تنمیة وتختلف نظرة فئتي أفراد العینة من أن 

، یهاوالتغلب عل همعلى فهم نقاط القوة والضعف لدی  همزیادة قدرتكفاءات الأفراد من خلال 

فالمرؤوسین مقتنعین بذلك من خلال اكتسابهم مختلف المعارف والمهارات التي جعلتهم 

یتغلبون على نقاط الضعف لدیهم وتغطیة جانب القصور في الأداء عندهم وتجاوزها من 

خلال تنمیة كفاءاتها بواسطة البرامج التكوینیة التي استفادوا منها، حیث سمح لهم التكوین 

مختلف التقنیات الحدیثة والأسالیب العملیة والتقنیات المتطورة في إنجاز بالاطلاع على 

مهامهم مما ساهم بشكل كبیر في الرفع من كفاءاتهم، بینما الرؤساء قد یتحرج بعضهم في 

الإشارة إلى أنه كانت لدیهم نقاط ضعف تم التغلب علیها من خلال العملیة التكوینیة كونهم 

دلالة ذات منصب نظیر كفاءاتهم العالیة. وعلیه توجد فروق تم اختیارهم لشغل هذا ال

المجدولة  2من ك كبرأ 45.45المحسوبة والمقدرة ب  2حیث أن كإحصائیة بین الفئتین 

  وهذا الفرق كان لصالح المرؤوسین الذین هم مقتنعین بذلك. 9.48والمقدرة ب 

لرؤساء یوافقون من ا %1.91من المرؤوسین و  %5.9والبند الخامس عشر یوضح أن 

تماما على أن العملیة التكوینیة من شأنها أن تساهم في تنمیة كفاءات الأفراد من خلال 

من  %7.01من المرؤوسین و  %10.7، بینما یوافق  التقلیل من أخطائي في العمل

من الرؤساء غیر  %14.01من المرؤوسین و  %47.4الرؤساء على ذلك، في حین أن 

من الرؤساء غیر موافقین على  %40.13من المرؤوسین و  %23.3متأكدین من ذلك، و 
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من الرؤساء غیر  موافقین على ذلك   %36.94من المرؤوسین و  %12.6ذلك، وأخیرا 

  تماما.

وتتباین في هذا البند إجابات فئتي العینة، فبینما نجد أكبر نسبة من المرؤوسین غیر متأكدة 

التقلیل من تساهم في تنمیة كفاءات الأفراد من خلال العملیة التكوینیة من شأنها أن من أن 

، نجد أن أغلب الرؤساء لا یرون ذلك، وقد یرجع الأمر إلى أن الرؤساء في العمل همأخطائ

قد یرفضون الاعتراف بارتكابهم لبعض الأخطاء في  العمل مع أن ذلك وارد جدا وغیر 

السمة الغالبة أو كثیر الحدوث مستبعد ذلك أن الخطأ من طبیعة البشر على أن لا تكون 

فنحن نتعلم من  أخطاءنا، فالرؤساء یرون أنهم ذوو كفاءة عالیة إلى درجة أنه قد تنعدم 

الأخطاء عندهم، بینما المرؤوسین منهم من یرى ذلك في بعض الأحیان وفي بعض المواقف 

ذات ذا البند فروق المبهمة أو المعقدة التي یرتفع فیها مؤشر احتمال الخطأ. ولذلك نجد في ه

 2من ك كبرأ 73.40المحسوبة والمقدرة ب  2حیث أن كدلالة إحصائیة بین الفئتین 

  وهذا الفرق كان لصالح المرؤوسین.   9.48المجدولة والمقدرة ب 

من الرؤساء  %48.41من المرؤوسین و  %40.7أما البند السادس عشر فیشیر إلى أن 

وینیة من شأنها أن تساهم في تنمیة كفاءات الأفراد من یوافقون تماما على أن العملیة التك

من المرؤوسین و  %28.9، بینما یوافق  زیادة اهتمامي بالعمل الذي أقوم بهخلال 

من  %20.38من المرؤوسین و  %21.1من الرؤساء على ذلك، في حین أن  27.39%

ساء غیر من الرؤ  %1.91من المرؤوسین و  %4.1الرؤساء غیر متأكدین من ذلك، و 

من الرؤساء غیر  موافقین   %1.91من المرؤوسین و  %5.2موافقین على ذلك، وأخیرا 

  على ذلك تماما.

العملیة وتوضح نتائج هذا البند إلى أن الأغلبیة المطلقة لأفراد العینة بفئتیها ترى بأن 

بالعمل  همزیادة اهتمامالتكوینیة من شأنها أن تساهم في تنمیة كفاءات الأفراد من خلال 

، ذلك أن التكوین یكسب الأفراد اتجاهات إیجابیة لعملهم، حیث تزداد نسبة به یقومونالذي 
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وضوح أهمیة  ما یقومون به لدیهم وكذا الدور الذین یمكن أن یلعبه منصبهم أو العمل الذین 

یقومون به في المؤسسة، ضف إلى ذلك أن تنمیة معارفهم ومهارتهم یساعدهم على تقدیم 

أفضل وبكفاءة عالیة تجعلهم مرتبطین بعملهم نتیجة التحكم الكبیر فیه والرغبة في  أداء

دلالة ذات إنجازه على أكمل وجه، وهذا الأمر تتفق علیه فئتي العینة، وعلیه لا توجد فروق 

المجدولة  2من ك صغرأ 5.54المحسوبة والمقدرة ب  2حیث أن كإحصائیة بین الفئتین 

  یعني توافق أفراد العینة على ذلك. مما  9.48والمقدرة ب 

من الرؤساء یوافقون  %55.41من المرؤوسین و  %35.18ونجد في البند السابع عشر أن 

رفع تماما على أن العملیة التكوینیة من شأنها أن تساهم في تنمیة كفاءات الأفراد من خلال 

رؤوسین و من الم %37.04، بینما یوافق  مستوى  إلمامي بالمعلومات والمعارف

من  %10.19من المرؤوسین و  %18.52من الرؤساء على ذلك، في حین أن  24.84%

من الرؤساء غیر  %5.09من المرؤوسین و  %5.55الرؤساء غیر متأكدین من ذلك، و 

من الرؤساء غیر  موافقین   %4.46من المرؤوسین و  %3.7موافقین على ذلك، وأخیرا 

  على ذلك تماما.

العملیة التكوینیة من شأنها على أن أفراد العینة متفقون إلى حد ما على أن  وهذه النتائج تدل

، بالمعلومات والمعارف همرفع مستوى  إلمامأن تساهم في تنمیة كفاءات الأفراد من خلال 

وهو من بین الأهداف الرئیسیة للعملیة التكوینیة، حیث یسعى التكوین بشتى أنواعه لإكساب 

والمعلومات المتعلقة بعملهم حتى یجعلهم یواكبون التقدم الحاصل في  الأفراد أحدث المعارف

 2حیث أن كدلالة إحصائیة بین الفئتین ذات مجال تخصصهم. ونجد في هذا البند فروق 

والفرق كان لصالح  9.48المجدولة والمقدرة ب  2من ك كبرأ 18.69المحسوبة والمقدرة ب 

نهم أكثر من استفاد من الدورات  التكوینیة في الرؤساء الذین هم أكثر اقتناعا بذلك كو 

  المؤسسة.
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من الرؤساء  %64.33من المرؤوسین و  %40.37أما البند الثامن عشر فنلاحظ أن 

یوافقون تماما على أن العملیة التكوینیة من شأنها أن تساهم في تنمیة كفاءات الأفراد من 

، بینما یوافق  تعلقة بها بمستوى عالالتكوین في ممارسة مهامي والأنشطة الم ةساهمخلال م

من  %15.55من الرؤساء على ذلك، في حین أن  %26.11من المرؤوسین و  40.0%

من المرؤوسین و  %2.96من الرؤساء غیر متأكدین من ذلك، و  %7.64المرؤوسین و 

من   %0من المرؤوسین و  %1.11من الرؤساء غیر موافقین على ذلك، وأخیرا  1.91%

  غیر  موافقین على ذلك تماما.الرؤساء 

العملیة ومن خلال نتائج هذا البند نجد بما لا یدع مجالا للشك اتفاق أفراد العینة على أن 

التكوین في  ةساهمالتكوینیة من شأنها أن تساهم في تنمیة كفاءات الأفراد من خلال م

هم بشكل كبیر ، حیث أن التكوین یساممارسة مهامي والأنشطة المتعلقة بها بمستوى عال

ومباشر في الرفع من مستوى أداء الأفراد من خلال تنمیة كفاءاتهم الأدائیة، فالأفراد الذین  

استفادوا من دورات تكوینیة في مختلف التخصصات تمكنوا من الرفع من قدراتهم في إنجاز 

دلالة ذات  المهام المكلفین بها بطریقة تمتاز بكفاءة عالیة. غیر أنه نجد في هذا البند فروق

المجدولة  2من ك كبرأ 24.16المحسوبة والمقدرة ب  2حیث أن كإحصائیة بین الفئتین 

والفرق كان لصالح الرؤساء الذین هم أكثر اقتناعا بذلك كونهم أكثر من  9.48والمقدرة ب 

  استفاد من الدورات  التكوینیة في المؤسسة.

من الرؤساء یوافقون  %42.04 من المرؤوسین و %21.5والبند التاسع عشر یبین أن 

تماما على أن العملیة التكوینیة من شأنها أن تساهم في تنمیة كفاءات الأفراد من خلال 

من  %41.1، بینما یوافق  في العمل هممن فاعلیتی ةادیوز  همن التكوین من أسلوب أدائیحست

ن و من المرؤوسی %27.8من الرؤساء على ذلك، في حین أن  %30.57المرؤوسین و 

من  %5.1من المرؤوسین و  %5.6من الرؤساء غیر متأكدین من ذلك، و  17.83%
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من الرؤساء   %3.82من المرؤوسین و  %4.1الرؤساء غیر موافقین على ذلك، وأخیرا 

  غیر  موافقین على ذلك تماما.

ا أن العملیة التكوینیة من شأنهكذلك في هذا البند ترى الأغلبیة الكبرى من أفراد العینة أن 

 همفاعلیتیةادیوز  همن التكوین من أسلوب أدائیحستساهم في تنمیة كفاءات الأفراد من خلال ت

، حیث أن التكوین ساهم بشكل  فعال في تحقیق الأهداف المسطرة لمنصب عملهم في العمل

باستعمال طرق عمل  حدیثة تساهم بتوفیر الجهد والوقت والمال مع الوصول إلى نتائج عمل 

دلالة ذات المعاییر التي وضعتها المؤسسة. كذلك في هذا البند نجد فروق تتناسب و 

المجدولة  2من ك كبرأ 21.53المحسوبة والمقدرة ب  2حیث أن كإحصائیة بین الفئتین 

والفرق كان لصالح الرؤساء الذین هم أكثر اقتناعا بذلك كونهم أكثر من  9.48والمقدرة ب 

  المؤسسة.   استفاد من الدورات  التكوینیة في

من الرؤساء یوافقون  %55.41من المرؤوسین و  %38.01وفینا یخص البند العشرون فإن 

 یةنمتماما على أن العملیة التكوینیة من شأنها أن تساهم في تنمیة كفاءات الأفراد خلال ت

من  %33، بینما یوافق  على النفس الاعتماد و التكوین لدي روح المثابرة والطموح

من المرؤوسین و  %20من الرؤساء على ذلك، في حین أن  %24.2و  المرؤوسین

من  %5.1من المرؤوسین و  %4.8من الرؤساء غیر متأكدین من ذلك، و  10.83%

من الرؤساء   %4.46من المرؤوسین و  %4.1الرؤساء غیر موافقین على ذلك، وأخیرا 

  غیر  موافقین على ذلك تماما.

أن العملیة التكوینیة من الغالبیة العظمى من أفراد العینة یرون  وتشیر نتائج هذا البند إلى أن

 و روح المثابرة والطموح همالتكوین لدی یةنمشأنها أن تساهم في تنمیة كفاءات الأفراد خلال ت

، حیث أن التكوین ومن  خلال رفعه لكفاءة الأفراد وتمكینهم من أداء على النفس الاعتماد

دیهم عزیمة ودافعیة أكبر وینمي لدیهم روح المثابرة والاعتماد المهام بمستوى عال، یخلق ل

على النفسن ذلك أنهم أصبحوا أكثر تحكمهم في مهامهم لتوفر المعارف اللازمة لتأدیة ذلك 
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 2حیث أن كدلالة إحصائیة بین الفئتین ذات بكفاءة عالیة. كذلك في هذا البند نجد فروق 

والفرق كان لصالح  9.48المجدولة والمقدرة ب  2كمن  كبرأ 14.26المحسوبة والمقدرة ب 

الرؤساء الذین هم أكثر اقتناعا بذلك كونهم أكثر من استفاد من الدورات  التكوینیة في 

  المؤسسة.  

من الرؤساء  %14.65من المرؤوسین و  %21.48أما البند الواحد والعشرین فنجد أن 

ها أن تساهم في تنمیة كفاءات الأفراد حیث یوافقون تماما على أن العملیة التكوینیة من شأن

 %25.93، بینما یوافق  طور في مجال عمليتجعلني التكوین أكثر مرونة وقابلیة للتقدم وال

من المرؤوسین  %41.11من الرؤساء على ذلك، في حین أن  %19.11من المرؤوسین و 

 %19.14 من المرؤوسین و %7.41من الرؤساء غیر متأكدین من ذلك، و  %33.76و 

من   %12.74من المرؤوسین و  %4.07من الرؤساء غیر موافقین على ذلك، وأخیرا 

  الرؤساء غیر  موافقین على ذلك تماما.

أن العملیة التكوینیة من شأنها أن تساهم البند الأخیر تتباین آراء أفراد العینة من وفي هذا 

طور في مجال توقابلیة للتقدم والالتكوین أكثر مرونة  همجعلفي تنمیة كفاءات الأفراد حیث 

هم، حیث أن أكبر نسبة غیر متأكدة من ذلك، وقد یرجع السبب في ذلك إلى أنه في عمل

كثیر من الأحیان لا یقابل الدورات التكوینیة تقدم أو ترقیات في العمل، مما یجعل من 

إن كان التكوین العامل یشعر وكأنه یدور في حلقة مفرغة، وأنه لا توجد استجابة لطموحاته و 

في حد ذاته یساهم في الرفع من كفاءاته ومن رصیده المعرفي. وكذلك في هذا البند نجد 

من  كبرأ 28.71المحسوبة والمقدرة ب  2حیث أن كدلالة إحصائیة بین الفئتین ذات فروق 

والفرق كان لصالح المرؤوسین الذین لا یزال لدیهم طموح  9.48المجدولة والمقدرة ب  2ك

الحصول على ترقیات، بینما یزداد الامر صعوبة على الرؤساء كونهم تلقوا ترقیات من في 

قبل، وكلما صعدنا في السلم الهرمي الوظیفي كلما قلت فرص الترقیة نتیجة النقص التدریجي 

  للمناصب الأعلى.
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تحدید  وعموما یعتبر مفهوم الكفاءة من الإشكالیات المتعلقة بإدارة الموارد البشریة، إذ یجب

الكفاءات التي یتمتع بها العاملین ومقارنتها مع تلك التي یتطلبها تحقیق الأهداف 

الإستراتیجیة للمؤسسة، فالكفاءة لا تتمتع بالطابع الإستراتیجي إلا إذا كانت متغیرا ضروریا 

لتكییف المؤسسة مع بیئتها التنافسیة،  فالتغیر الحاصل في محیط المؤسسات ودرجة تعقده 

استقراره الكبیرة، یفرض على هذه المؤسسات أن تتصف بالمرونة قصد إعطاء حریة  وعدم

أكبر للأفراد من أجل الإبداع وتطویر الكفاءات سواء الفردیة أو الجماعیة، بل ویمكن القول 

  بأن المؤسسات التي تتصف بالمرونة هي مؤسسات كفأة.

وكیات التي یكون بعض الأشخاص أكثر الكفاءات بأنها تمثل قوائم أو بیانات للسل تبركما تع

تحكما فیها  من الآخرین، مما یجعلهم أكثر كفاءة في بعض الوضعیات. وقد تكون تلك 

السلوكات في حالة الأداء الیومي أو في حالات الاختبار، الأمر الذي یؤدي بالكفاءات من 

 فإنیة بدقة. وبالتالیخلال الخصائص الفردیة والمواصفات المطلوبة إلى القیام بالمهام المهن

الكفاءات مفهوم معقد یعبر عن إسهام فردي للموظف غیر مستقل عن العمل ، وحالة فردیة 

  وجماعیة في نفس الوقت.

یبقى التكوین السبیل الأوحد من أجل تمنیة هذه الكفاءات من خلا إعطائها فرصة  كذلول

للحاجات التي تساهم في الرقي بها البروز اولا ثم تنمیتها وتطویرها من خلال التحدید الفعلي 

  والمحافظة علیها.

إن مفهوم كفاءات الموارد البشریة أو الكفاءات الفردیة یمكن تجزئته إلى عاملین اثنین،   

أولهما المساهمة التنظیمیة التي تمثل مساهمة المؤسسة، والتي یمكن تحدیدها بفضل فعالیة 

مخزون رأس المال البشري  ي تحسن من جودةالتسییر الاستراتیجي للموارد البشریة والت

. أما بالنسبة للعامل الثاني المتمثل في المساهمة الفردیة التي تتحد من خلال دراسة للمؤسسة

العوامل التي لا تخضع للتنظیم بل تخص المورد البشري (التكوین، والقدرات، 
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لبشریة في كفاءات والمهارات...إلخ)، ومن ثم فإن هذا العامل یمثل مساهمة الموارد ا

  المؤسسة.

  المحور السادس: كیفیة الترشیح للبرامج التكوینیة:

  

  
  العبارات

  
موافق 

  تماما
  موافق

غیر 

  متأكد

غیر 

  موافق

غیر 

موافق 

  تماما

  مج
متوس

  ط
  2كا  إنحراف

01  

استبیان یوزع على 

لاستطلاع  الرؤساء

  آرائهم

  مرؤوس
  270  21  26  114  57  52  ت

1.42  0.61  

46.64  

  100  7.8  9.6  42.2  21.1  19.3  ن

  رئیس

  157  5  9  28  47  68  ت

2.08  0.96  
  ن

43.3

1  

29.9

4  

17.8

3  
5.73  3.18  100  

02  

استبیان یوزع على 

الأفراد لاستطلاع 

  آرائهم

  مرؤوس
  270  125  104  37  3  1  ت

0.17  0.19  

1.10  

  100  46.3  38.5  13.7  1.1  0.4  ن

  رئیس

  157 74 63 19 1 0  ت

0.13  0.13  
 0.64 0  ن

12.1

0 

40.1

3 

47.1

3 
100  

03  
وثائق خطط التكوین 

  الخاصة بالمؤسسة

  مرؤوس
  270  10  19  82  99  60  ت

1.70  0.88  

40.33  

  100  3.7  7.0  30.4  36.7  22.2  ن

  رئیس

  157  5  8  19  46  79  ت

2.22  0.90  
  ن

50.3

2  
29.3  12.1  5.1  3.18  100  

04  
الإدارة العلیا أخذ رأي 

  بشكل عام

  مرؤوس

  270  18  25  56  85  86  ت

1.79  1.12  

33.11  

  ن
31.8

5  

31.4

8  
20.7  9.26  6.66  100  

  رئیس

  157  2  4  8  48  95  ت

2.48  0.58  
  ن

60.5

1  

30.5

7  
5.1  2.55  1.27  100  

05  

إعلان في لوحة 

الإعلانات عن البرامج 

  المتاحة

  مرؤوس
  270  108  109  42  8  3  ت

0.25  0.31  

5.33  

  100  40.0  40.4  15.6  3.0  1.1  ن

  رئیس

  157 46 72 31 5 3  ت

0.32  0.40  
 3.18 1.91  ن

19.7

4 

45.8

6 

29.3

0 
100  

  ترشیح الزملاء  06
  مرؤوس

  270  11  12  110  89  48  ت

1.6  0.77  
  ن  41.61

17.7

8  

32.9

6  

40.7

4  
4.44  4.07  100  

  1.08  1.17  157  20  31  52  31  23  ت  رئیس
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  ن
14.6

5  

19.7

4  

33.1

2  

19.7

4  

12.7

4  
100  

07  
مراجعة تقاریر تقییم 

  لأداءا

  مرؤوس

  270  1  2  22  127  118  ت

2.33  0.45  

7.72  

  ن
43.7

0  

47.0

4  
8.15  0.74  0.37  100  

  رئیس

  157 0 1 3 81 72  ت

2.55  033  
  ن

45.8

6 

51.5

9 
1.91 0.64 0 100  

08  

التطورات  مراجعة

المقترحة في 

المستقبل(عند تغییر 

المعدات والتقنیات 

  المستخدمة)

  مرؤوس

  270  2  11  63  107  87  ت

1.03  1.67  

23.71  

  ن
32.2

2  

39.6

3  

23.3

3  
4.07  0.74  100  

  رئیس

  157  2  4  11  63  77  ت

2.34  0.60  

  ن
49.0

4  

40.1

3  
7.01  2.55  1.27  100  

09  
مقترحات الرؤساء 

  رؤوسینوالم

  مرؤوس
  270  14  11  57  78  110  ت

2.01  0.99  

5.54  

  100  5.2  4.1  21.1  28.9  40.7  ن

  رئیس

  157 3 3 32 43 76  ت

2.20  0.80  
  ن

48.4

1 

27.3

9 

20.3

8 
1.91 1.91 100  

10  
تحلیل وظیفة المرشح 

  للتكوین ومهامه

  مرؤوس

  270  5  10  59  104  92  ت

2.01  0.78  

69.13  

  ن
34.0

7  

38.5

2  

21.8

5  
3.70  1.85  100  

  رئیس

  157  0  3  9  48  97  ت

2.52  0.48  
  ن

61.7

8  

30.5

7  
5.73  1.91  0  100  

11  

إدخال معدات وأجهزة 

حدیثة تتطلب التكوین 

  علیها

  مرؤوس

  270  7  21  87  96  59  ت

1.69  0.86  

27.57  

  ن
21.8

5  

35.5

5  

32.2

2  
7.77  2.59  100  

  رئیس

  157  3  5  21  71  57  ت

2.13  0.69  
  ن

36.3

1  

45.2

2  
7.77  3.18  1.91  100  

    

وذلك من خلال النتائج المعروضة في الجدول یتضح لنا كییفیة الترشیح للبرامج التكوینیة 

لحاجات التكوینیة والتي ، وهو ما یتجلى في النسب المعروضة في الجدول بعد تحدید ا

  السابق.
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من الرؤساء یوافقون تماما  %43.31من المرؤوسین و  %19.3ففي البند الأول نجد أن 

لاستطلاع  الرؤساءاستبیان یوزع على على أن الترشیح للبرامج التكوینیة یكون من خلال 

من الرؤساء على ذلك، في حین  %29.94من المرؤوسین و  %21.1، بینما یوافق  آرائهم

 %9.6دین من ذلك، و من الرؤساء غیر متأك %17.83من المرؤوسین و  %42.2أن 

من %7.8من الرؤساء غیر موافقین على ذلك، وأخیرا  %5.73من المرؤوسین و 

  من الرؤساء غیر  موافقین على ذلك تماما. %3.18المرؤوسین و 

الترشیح للبرامج التكوینیة یكون تشیر نتائج هذا البند إلى أن أكبر نسبة من الرؤساء ترى بأن 

، في حین أن أغلب المرؤوسین غیر لاستطلاع آرائهم الرؤساءاستبیان یوزع على من خلال 

متأكدین من ذلك، وقد یرجع ذلك إلى أن الرؤساء یعتبرون أن دفاتر تقییم الأداء تعتبر نوعا 

ما كاستبیان یحدد فیه الأفراد الذین یحتاجون إلى تكوین، حیث یتم من خلال هذه الدفاتر 

فین علیهم ودرجتها ومدى استعجالها وتقدیمها للإدارة تحدید أوجه القصور لدى الأفراد المشر 

العلیا التي تقوم فیما بعد بتحدید الأفراد الذین هم بحاجة إلى التكوین، ومدى إمكانیة توفیر 

البرامج التكوینیة الملائمة، بینما المرؤوسین غیر متأكدین من ذلك كون أن التعامل مع هذه 

ثیر منهم مطلع علیها، ولذلك نجد في هذا البند فروق الدفاتر لیس من مهامهم وإم كان الك

 2من ك كبرأ 46.64المحسوبة والمقدرة ب  2حیث أن كدلالة إحصائیة بین الفئتین ذات 

والفرق كان لصالح الرؤساء الذین یعتبر التعامل مع دفاتر تقییم  9.48المجدولة والمقدرة ب 

  تبیان من مهامهم الأساسیة.الأداء الذي یعتبرونه بمثابة شكل من أشكال الإس

من الرؤساء یوافقون تماما على أن  %0من المرؤوسین و  %0.4نجد أن وفي البند الثاني 

استبیان یوزع على الأفراد لاستطلاع على أن الترشیح للبرامج التكوینیة یكون من خلال 

ین أن من الرؤساء على ذلك، في ح %0.64من المرؤوسین و  %1.1، بینما یوافق  آرائهم

من  %38.5من الرؤساء غیر متأكدین من ذلك، و  %12.1من المرؤوسین و  13.7%

من  %46.3من الرؤساء غیر موافقین على ذلك، وأخیرا  %40.13المرؤوسین و 

  من الرؤساء غیر  موافقین على ذلك تماما. %47.13المرؤوسین و 
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یكون لا شیح للبرامج التكوینیة التر في  هذا البند هناك شبه إجماع من طرف أفراد العینة أن 

، حیث أنه تكاد تنعدم هذه الطریقة في استبیان یوزع على الأفراد لاستطلاع آرائهممن خلال 

تحدید الأفراد المرشحین للدورات التكوینیة، ذلك أن ترشیح الأفراد للبرامج التكوینیة تبقى من 

حاجات التكوینیة من جهة وكذا مهام الرؤساء والإدارة العلیا في المؤسسة التي تراعي ال

إمكانیة الإستجابة لذلك بحسب المیزانیة المالیة المتوفرة ومدى تغطیتها لهذه الحاجات وكذا 

مدى توفر مثل هذه البرامج التكوینیة في مركز التكوین الخاص بالمؤسسة بالدرجة الاولى أو 

دلالة إحصائیة بین ت ذافي مختلف مراكز التكوین. ولذلك لا  نجد في هذا البند فروق 

المجدولة والمقدرة ب  2من ك صغرأ 1.10المحسوبة والمقدرة ب  2حیث أن كالفئتین 

  حیث یتوافق أفراد اللعینة على ذلك. 9.48

من الرؤساء یوافقون تماما  %50.32من المرؤوسین و  %22.2أما البند الثالث فنرى أن 

وثائق خطط التكوین الخاصة من خلال على أن على أن الترشیح للبرامج التكوینیة یكون 

من الرؤساء على ذلك، في  %29.3من المرؤوسین و  %36.7، بینما یوافق  بالمؤسسة

 %7من الرؤساء غیر متأكدین من ذلك، و  %12.1من المرؤوسین و  %40.3حین أن 

من  %3.7من الرؤساء غیر موافقین على ذلك، وأخیرا  %5.1من المرؤوسین و 

  من الرؤساء غیر  موافقین على ذلك تماما. %3.18المرؤوسین و 

الترشیح للبرامج ومن خلال نتائج هذا البند نجد أن الأغلبیة المطلقة من الرؤساء یرون أن 

، بینما أكبر نسبة من وثائق خطط التكوین الخاصة بالمؤسسةالتكوینیة یكون من خلال 

افقة على ذلك، وقد یرجع السبب المرؤوسین غیر متاكدة من ذلك، وإن كان نسبة معتبرة مو 

في ذلك إلى أن الرؤساء یتعاملون بشكل دوري مع الوثائق المتعلقة بالتكوین وعلى رأسها 

دفاتر التقییم التي تستعمل في تحدید حاجات التكوین والتي على أساسها یرشح الأفراد 

یفسر وجود  للتكوین ، بینما الكثبر من المرؤوسین لیسوا على اطلاع على ذلك، وهو ما

من  كبرأ 40.33المحسوبة والمقدرة ب  2حیث أن كدلالة إحصائیة بین الفئتین ذات فروق 
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والفرق كان لصالح الرؤساء الذین یعتبرون ذلك من مهامهم  9.48المجدولة والمقدرة ب  2ك

 من خلال الوثائق الموضوعة من طرف الإدارة.

من الرؤساء  %60.51رؤوسین و من الم %31.85أن وفیما یخص البند الرابع، نجد 

أخذ رأي الإدارة یوافقون تماما على أن على أن الترشیح للبرامج التكوینیة یكون من خلال 

من الرؤساء على  %30.57من المرؤوسین و  %31.48، بینما یوافق  العلیا بشكل عام

و من الرؤساء غیر متأكدین من ذلك،  %5.1من المرؤوسین و  %20.7ذلك، في حین أن 

 %6.66من الرؤساء غیر موافقین على ذلك، وأخیرا  %2.55من المرؤوسین و  9.26%

  من الرؤساء غیر  موافقین على ذلك تماما. %1.27من المرؤوسین و 

الترشیح للبرامج في هذا البند هناك شبه إجماع كلي خاصة من طرف الرؤساء على أن 

، حیث أن التقاریر التي یعدها شكل عامأخذ رأي الإدارة العلیا بالتكوینیة یكون من خلال 

المسؤولین والتي یحدد من خلالها أوجه القصور أو الحاجات التكوینیة للأفراد الذین یشرفون 

علیهم، توجه إلى الإدارة العلیا التي  لها وحدها سلطة القرار في تحدید الأفراد المرشحین 

من خلال المیزانیة المحددة لذلك. ورغم  للتكوین وكذا البرامج التكوین التي بالإمكان توفیرها

المحسوبة والمقدرة ب  2حیث أن كدلالة إحصائیة بین الفئتین ذات ذلك  نجد هناكفروق 

والفرق كان لصالح الرؤساء الذین  9.48المجدولة والمقدرة ب  2من ك كبرأ 33.11

رار الترشیح یتعاملون بشكل مباشر ودوري مع الإدارة العلیا وعلى اطلاع بطرق اتخاذ ق

  للبرامج التكوینیة.

من الرؤساء یوافقون تماما  %1.91من المرؤوسین و  %1.1أن نجد أما البند الخامس ف

إعلان في لوحة الإعلانات عن على أن على أن الترشیح للبرامج التكوینیة یكون من خلال 

ذلك، في من الرؤساء على  %3.18من المرؤوسین و  %3، بینما یوافق  البرامج المتاحة

من الرؤساء غیر متأكدین من ذلك، و  %19.74من المرؤوسین و  %15.6حین أن 
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 %40من الرؤساء غیر موافقین على ذلك، وأخیرا  %45.86من المرؤوسین و  40.4%

  من الرؤساء غیر  موافقین على ذلك تماما. %29.3من المرؤوسین و 

الترشیح العینة بفئتیها لا ترى بأن  وتوضح نتائج هذا البند أن الغالبیة القصوى من أفراد

، حیث أنه إعلان في لوحة الإعلانات عن البرامج المتاحةللبرامج التكوینیة یكون من خلال 

من النادر جدا، بل یكاد ینعدم أي إعلان عن البرامج المتاحة داخل المؤسسة، حیث تعتمد 

داخل المؤسسة لا یمكنه المؤسسة على طرق أخرى في ترشیح الأفراد حیث ترى أن الإعلان 

تحدید الأفراد الذین هم بحاجة فعلا لبرامج تكوینیة وإنما یتم ذلك من خلال تقاریر الأداء التي 

یقوم بإعدادها الرؤساء المباشرین للعمال والموظفین وتقدیمها للإدارة العلیا التي تتخذ قرار 

حیث أن ة إحصائیة بین الفئتین دلالذات الترشیح للتكوین. ولذلك لا نجد في هذا البند فروق 

لتوافق أفراد  9.48المجدولة والمقدرة ب  2من ك صغرأ 5.33المحسوبة والمقدرة ب  2ك

  العینة على ذلك.

من الرؤساء یوافقون  %14.5من المرؤوسین و  %17.78وفیما یخص البند السادس فإن 

، بینما  رشیح الزملاءتتماما على أن على أن الترشیح للبرامج التكوینیة یكون من خلال 

من الرؤساء على ذلك، في حین أن  %19.74من المرؤوسین و  %32.96یوافق 

 %4.44من الرؤساء غیر متأكدین من ذلك، و  %33.12من المرؤوسین و  40.74%

من  %4.07من الرؤساء غیر موافقین على ذلك، وأخیرا  %19.74من المرؤوسین و 

  ر  موافقین على ذلك تماما.من الرؤساء غی %12.74المرؤوسین و 

الترشیح للبرامج ومن نتائج هذا البند نجد أن أغلبیة أفراد العینة غیر متأكدین من أن 

، حیث یبقى رأي الزملاء استشاري أو مجرد اقتراح ترشیح الزملاءالتكوینیة یكون من خلال 

ن، حیث انه في وغیر ملزم، لذلك فأفراد العینة غیر متأكدین من ذلك وخاصة فئة المرؤوسی

الغالب لا یأخذ برأي الزملاء في اتخاذ القرار، فإذا كان الرؤساء أنفسهم یقومون بإعداد 

تقاریر تقییم الأداء والتي على أساسها یتم تحدید الأفراد المرشحین للبرامج التكوینیة رأیهم 
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لالة إحصائیة دغیر ملزم كون القرار الأخیر یرجع للإدارة العلیا. ورغم ذلك نجد فروق ذات 

المجدولة والمقدرة ب  2من ك كبرأ 41.61المحسوبة والمقدرة ب  2حیث أن كبین الفئتین 

والفرق كان لصالح المرؤوسین الذین هم أكثر اقتناعا بكون رأي الزملاء لا یأخد به  9.48

  في الغالب.  

قون تماما من الرؤساء یواف %45.86من المرؤوسین و  %43.7والبند السابع یشیر إلى أن 

،  لأداءامراجعة تقاریر تقییم على أن على أن الترشیح للبرامج التكوینیة یكون من خلال 

من الرؤساء على ذلك، في حین أن  %51.59من المرؤوسین و  %47.04بینما یوافق 

من  %0.74من الرؤساء غیر متأكدین من ذلك، و  %1.91من المرؤوسین و  8.15%

من المرؤوسین  %0.37ؤساء غیر موافقین على ذلك، وأخیرا من الر  %0.64المرؤوسین و 

  من الرؤساء غیر  موافقین على ذلك تماما.  %0و 

الترشیح للبرامج وتبین نتائج هذا البند وبإجماع كبیر على أن أفراد العینة متوافقین على أن 

الصبغة  ، وهذا  الأمر یكاد یأخذلأداءامراجعة تقاریر تقییم التكوینیة یكون من خلال 

الرسمیة كونه متعامل به بشكل مباشر من طرف الإدارة العلیا للمؤسسة التي وضعت دفاتر 

للتقییم مخصصة لذلك وتراجع بشكل دوري من أجل تحدید الأفراد المرشحین للدورات 

التكوینیة التي توفرها المؤسسة لصالح عمالها وموظفیها، حیث یحدد في هذه الدفاتر جملة 

المیزات الواجب توفرها في الأفراد والتي على أساسها تتم عملیة التقییم والتي من الخصائص و 

تتم من طرف المسؤول المباشر الذي یشرف على  العمال، بالإضافة إلى تأشیرات الجهات 

دلالة إحصائیة بین العلیا والمتخصصة في المؤسسة، ولذلك في هذا البند لا نجد فروق ذات 

المجدولة والمقدرة ب  2من ك صغرأ 7.72سوبة والمقدرة ب المح 2حیث أن كالفئتین 

  لتوافق أفراد العینة على هذا البند.   9.48

من الرؤساء  %49.04من المرؤوسین و  %32.22في حین نجد في البند الثامن أن 

مراجعة التطورات یوافقون تماما على أن على أن الترشیح للبرامج التكوینیة یكون من خلال 



390 
 

 %39.63، بینما یوافق  في المستقبل(عند تغییر المعدات والتقنیات المستخدمة)المقترحة 

من المرؤوسین  %23.33من الرؤساء على ذلك، في حین أن  %40.13من المرؤوسین و 

من  %2.55من المرؤوسین و  %4.07من الرؤساء غیر متأكدین من ذلك، و  %7.01و 

من الرؤساء  %1.27من المرؤوسین و  %0.74الرؤساء غیر موافقین على ذلك، وأخیرا 

  غیر  موافقین على ذلك تماما. 

الترشیح للبرامج التكوینیة یكون كذلك في هذا البند ترى الغالبیة المطلقة من أفراد العینة أن 

مراجعة التطورات المقترحة في المستقبل(عند تغییر المعدات والتقنیات من خلال 

رامج التكوینیة التي تعد من أجل التعامل مع التطورات ، حیث أنه توجد بعض البالمستخدمة)

المحتملة خاصة في الجانب التقني كتغییر معدات العمل أو التقنیات المستعملة، وهذا الأمر 

یستوجب تكوین العمال الذین سیتعاملون مباشرة مع المعدات الجدیدة أو استخدام التقنیات 

تكوین أفراد في مجال غیر مجالهم وإلا كان إهدار  الجدیدة فهم أحوج الأفراد لذلك، ولا یعقل

دلالة إحصائیة بین نجد فروق ذات للجهد والوقت والمال. وبالرغم من ذلك نجد في هذا البند 

المجدولة والمقدرة ب  2من ك كبرأ 23.71المحسوبة والمقدرة ب  2حیث أن كالفئتین 

  ثل هذه المسائل في المؤسسة. والفرق كان لصالح الرؤساء اللذین أكثر درایة بم 9.48

من الرؤساء یوافقون  %48.41من المرؤوسین و  %40.7بینما في البند التاسع نرى بأن 

مقترحات الرؤساء تماما على أن على أن الترشیح للبرامج التكوینیة یكون من خلال 

من الرؤساء على ذلك، في  %27.39من المرؤوسین و  %28.9، بینما یوافق  والمرؤوسین

من الرؤساء غیر متأكدین من ذلك، و  %20.38من المرؤوسین و  %21.1حین أن 

من  %5.2من الرؤساء غیر موافقین على ذلك، وأخیرا  %1.91من المرؤوسین و  4.1%

  من الرؤساء غیر  موافقین على ذلك تماما. %1.91المرؤوسین و 

الترشیح للبرامج التكوینیة نة مع أن تشیر نتائج هذا البند إلى أن الأغلبیة الكبیرة من أفراد العی

، فالرؤساء یعتبر ذلك من مهامهم كونهم مقترحات الرؤساء والمرؤوسینیكون من خلال 
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مطالبین بإعداد تقاریر الأداء وتقییم الأفراد بصفة دوریة، ویتم من خلال ذلك تحدید الأفراد 

تي تم تحدیدها، بینما الذین هم بحاجة لدورات تكوینیة من أجل معالجة جوانب النقص ال

المرؤوسین قد یقدموا طلب إلى الرؤساء من أجل الاستفادة من دورات  تكوینیة إن رؤوا 

الحاجة إلى ذلك، ولكن الأمر یرجع إلى الرؤساء الذین یبدون رأیهم في ذلك، وكذا الإدارة 

د في  هذا البند العلیا التي تتخذ القرار في ذلك ومدى إمكانیة الاستجابة لطلبهم. ولذلك لا نج

من  صغرأ 5.54المحسوبة والمقدرة ب  2حیث أن كدلالة إحصائیة بین الفئتین فروق ذات 

  لتوافق أفراد العینة على ذلك.      9.48المجدولة والمقدرة ب  2ك

من الرؤساء یوافقون تماما  %61.78من المرؤوسین و  %34.07والبند العاشر یفید بأن 

تحلیل وظیفة المرشح للتكوین لبرامج التكوینیة یكون من خلال على أن على أن الترشیح ل

من الرؤساء على ذلك، في  %30.57من المرؤوسین و  %38.52، بینما یوافق  ومهامه

من الرؤساء غیر متأكدین من ذلك، و  %5.73من المرؤوسین و  %21.85حین أن 

 %1.85وأخیرا من الرؤساء غیر موافقین على ذلك،  %1.91من المرؤوسین و  3.7%

 من الرؤساء غیر  موافقین على ذلك تماما. %0من المرؤوسین و 

الترشیح للبرامج تشیر نتائج هذا البند بأن نسبة كبیرة جد وخاصة من فئة الرؤساء ترى بأن 

، ذلك أن تقییم الأفراد من  تحلیل وظیفة المرشح للتكوین ومهامهالتكوینیة یكون من خلال 

لتكوینیة یتطلب تحلیلا لوظیفتهم من خلال تحدید النشاطات والمهام أجل تحدید حاجاتهم ا

المرتبطة بمنصب عملهم ومن ثمن مقارنة ما هو مطلوب وموضوع بشكل رسمي مع ما هو 

موجود على أرض الواقع وما هي الأهداف الحالیة والمستقبلیة المحددة لهذا المنصب، وذلك 

ئمة للمنصب، وقد یقوم بهذا الأمر إما الرئیس باستعمال مختلف التقنیات المتاحة والملا

المباشر للعامل أي المشرف علیه، أو المختص في التكوین، وكل ذلك یتم بمساعدة العامل 

المحسوبة والمقدرة  2حیث أن كدلالة إحصائیة بین الفئتین نفسه. ونجد في البند فروق ذات 
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ق كان لصالح الرؤساء الذین والفر   9.48المجدولة والمقدرة ب  2من ك كبرأ 69.13ب 

  كثیرا ما یقومون بتحلیل وظیفة المترشح ومهامه. 

من الرؤساء  %36.31من المرؤوسین و  %21.85أما البند الحادي عشر فیدل على أن 

إدخال معدات یوافقون تماما على أن على أن الترشیح للبرامج التكوینیة یكون من خلال 

 %45.22من المرؤوسین و  %35.55، بینما یوافق  وأجهزة حدیثة تتطلب التكوین علیها

من الرؤساء  %7.77من المرؤوسین و  %32.22من الرؤساء على ذلك، في حین أن 

من الرؤساء غیر موافقین  %3.18من المرؤوسین و  %7.77غیر متأكدین من ذلك، و 

 من الرؤساء غیر  موافقین على  %1.91من المرؤوسین و  %2.59على ذلك، وأخیرا 

  ذلك تماما.

تأكد النتائج على أن أغلب أفراد العینة وخاصة الرؤساء یرون بأن وفي هذا البند الأخیر 

، إدخال معدات وأجهزة حدیثة تتطلب التكوین علیهاالترشیح للبرامج التكوینیة یكون من خلال 

 حیث أن العمل على أجهزة جدیدة یتطلب التحكم في تقنیاتها وكیفیة التعامل معها حتى

نتجنب الوقوع في الأخطاء والحوادث المهنیة أو إتلاف هذه المعدات نتیجة سوء الاستخدام، 

أو أقه عدم تحقیق الأهداف المطلوبة أو بالصورة المطلوبة، لذلك كان التكوین جد ضروري 

لمثل هذه الحالات من أجل ضمان تكیف الأفراد مع هذه المعطیات الجدیدة، غیر أن عملیة 

دلالة قلیة نوعا ما في المؤسسة وهو ما یفسر وجود فروق ذات  وأجهزة حدیثة إدخال معدات

المجدولة  2من ك كبرأ 27.57المحسوبة والمقدرة ب  2حیث أن كإحصائیة بین الفئتین 

والفرق كان لصالح الرؤساء الذین تعاملوا مع هذه المعطیات من قبل   9.48والمقدرة ب 

  م على بعض الحیثیات التي قد تغیب عن المرؤوسین.نتیجة خبرتهم في المؤسسة واطلاعه

  

وعموما في هذا المحور تتباین الآراء حول طرق الترشیح للبرامج التكوینیة بین فئتي العینة، 

حد كوینأیعتبر الاستثمار في التحیث یتفقون في بنود معینة ویختلفون في أخرى، ولكن رغم ذلك 

بمسألة الأداء التي یجب على  ةذا هو أحد هذه المتغیرات المرتبطإ كوینمكونات الاستثمارات الكلیة. فالت

بالنتائج، كوینكنشاط إلى ت كوینانتقل من الت كوینالت، فالمؤسسة مراعاته و العمل على تحسین فعالیته
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الذین یتم ترشیحهم وفق معطیات مختلفة من أطراف متعددة  تحسین أداء المشاركین كوینفالهدف من الت

 .أداء المؤسسة بصفة شاملة یهدف للرفع منعموماوالذي 

،ویحضر فهو یرافقها أحیانا ،إلى استثمار مواز له في التكوین قد یؤدي استثمار المؤسسة في مجال ما،

 ةیكوینفعادة ما یتبع انطلاق مشروع استثماري في المؤسسة أو یرافقه تنظیم دورات ت ،لها أحیاناأخرى

والذي على أساسه قد یتم ترشیح الأفراد  ات تخدم هذا المشروعاكتساب معلومات، مهارات أو اتجاه

  للعملیة التكوینیة

وذلك عن طریق تحلیل تحلیل نتائج الفروق بین المتغیرات الشخصیة مع محاور الدراسة: 

 التباین لمعرفةّ إن كان هناك فروق دالة إحصائیا من عدمه.

  لإستبیان باختلاف متغیر السن:نتائج تحلیل التباین لدلالة الفروق لمختلف محاور ا

  

  مصدر التباین  المحور
مجموع 

  المربعات

درجة 

  الحریة

متوسط 

  المربعات
  قیمة ف

الدلالة 

  الإحصائیة
  الفروق

  أهمیة العملیة التكوینیة
  0.82  6  4.90  بین المجموعات

1.87  0.05 
لا توجد 

  0.97  221  214.39  داخل المجموعات  فروق

  كوینةطرق تحدید الحاجات الت
  0.12  6  0.73  بین المجموعات

1.26  0.05 
لا توجد 

  0.56  221  122.78  داخل المجموعات  فروق

الأسالیب المستخدمة في تحدید 

  الحاجات التكوینیة

  0.18  6  1.07  بین المجموعات
1.38  0.05 

لا توجد 

  0.84  221  184.99  داخل المجموعات  فروق

الصعوبات التي تحول دون فعالیة 

  دید الحاجات التكوینیةتح

  0.39  6  2.31  بین المجموعات
1.41  0.05 

توجد لا 

  0.43  221  95.00  داخل المجموعات  فروق

مدى مساهمة البرامج التكوینیة في 

  تنمیة كفاءة الافراد

  1.62  6  9.72  بین المجموعات
4.15  0.05 

توجد 

  0.71  221  156.60  داخل المجموعات  فروق

  ج التكوینیةالترشیح للبرام
  0.63  6  3.81  بین المجموعات

1.56  0.05  
لا توجد 

  0.44  221  98.21  داخل المجموعات  فروق

  

دلالة  مستوى عند إحصائیاً  دالة غیر ف قیمة أن من أنه في المحور الأول الجدول یوضح

 من الدراسة مجتمع مفردات بین إحصائیاً  دالة فروق وجود عدم إلى یشیر مما ، 0.05

 مفردات لدى أن یعني وهذا ،لأهمیة العملیة التكوینیة  رؤیتهم فيؤساء والمرؤوسین الر 
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 أعمارهم اختلفت مهما الحالیة التكوینیة البرامج إیجابیات نحو متشابهة رؤیة الدراسة مجتمع

الرؤساء  من الدراسة مجتمع مفردات رؤیة في یؤثر لا العمر أن على مؤشر وهذا ،

  .الحالیةكوینیة الت البرامج لإیجابیاتوالمرؤوسین 

 مما ، 0.05دلالة  مستوى عند إحصائیاً  دالة غیر ف قیمةكذلك في المحور الثاني فإن 

رؤساء ومرؤوسین  من الدراسة مجتمع مفردات بین إحصائیاً  دالة فروق وجود عدم إلى یشیر

 الدراسة مجتمع مفردات لدى أن یعني وهذا ،لطرق تحدید الحاجات التكوینیة  رؤیتهم في

 أعمارهم، اختلفت مهما الطرق المستعملة في تحدید الحاجات التكوینیة نحو متشابهة رؤیة

الرؤساء  من الدراسة مجتمع مفردات رؤیة في یؤثر لا العمر  أن على مؤشر وهذا

  .والمرؤوسین حول هذا المحور

 یشیر مما ، 0.05دلالة  مستوى عند إحصائیاً  دالة غیر ف قیمةو في المحور الثالث نجد 

 فيرؤساء ومرؤوسین  من الدراسة مجتمع مفردات بین إحصائیاً  دالة فروق وجود عدم إلى

 مفردات لدى أن یعني وهذا ،تحدید الحاجات التكوینیة  للأسالیب المستخدمة في رؤیتهم

 مهما الأسالیب المستعملة في تحدید الحاجات التكوینیة نحو متشابهة رؤیة الدراسة مجتمع

 من الدراسة مجتمع مفردات رؤیة في یؤثر لا العمر  أن على مؤشر وهذا أعمارهم، فتاختل

  .الرؤساء والمرؤوسین حول هذا المحور

 یشیر مما ، 0.05دلالة  مستوى عند إحصائیاً  دالة غیر ف قیمةوفي المحور الرابع نجد 

 فيومرؤوسین رؤساء  من الدراسة مجتمع مفردات بین إحصائیاً  دالة فروق وجود عدم إلى

 لدى أن یعني وهذا ، لصعوبات التي تحول دون فعالیة تحدید الحاجات التكوینیةل رؤیتهم

الصعوبات التي تحول دون فعالیة تحدید  نحو متشابهة رؤیة الدراسة مجتمع مفردات

 رؤیة في یؤثر لا العمر  أن على مؤشر وهذا أعمارهم، اختلفت مهما الحاجات التكوینیة

  .الرؤساء والمرؤوسین حول هذا المحور من الدراسة عمجتم مفردات

 وجود یعني مما ،0.05 مستوى عند إحصائیاً  دالة ف قیمة أن وفي المحور الخامس نجد 

مدى مساهمة البرامج التكوینیة في ل رؤیتهم في العینة أفراد بین إحصائیة دلالة ذات فروق

مدى مساهمة ل رؤیتهم مختلفة رؤیة اسةالدر  مجتمع أفراد لدى أن أي ، تنمیة كفاءة الأفراد

. Scheff  اختبار استخدام تم الفروق تلك ولإیجاد ، البرامج التكوینیة في تنمیة كفاءة الأفراد

 بین إحصائیاً  الدالة الفروق مصادر لتحدید Scheffe  اختبار نتائج التالي الجدول ویوضح
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 برامج التكوینیة في تنمیة كفاءة الأفرادمدى مساهمة الل رؤیتهم رؤیتهم في الدراسة عینة أفراد

 .العمر فئات باختلاف

  

مدى مساهمة البرامج ل رؤیتهمأفراد  رؤیة في الفروق لدلالة ( Scheffe ) اختبار نتائج

  0.05عند مستوى الدلالة  العمر فئات باختلاف التكوینیة في تنمیة كفاءة الأفراد

  

  فئات العمر  المحور
المتوسط 

  الحسابي

          لعمرفئات ا

1  2  3  4  5  6  7 

للصعوبات التي 

تحول دون فعالیة 

تحدید الحاجات 

  التكوینیة

                3.40  سنة  30من أقل   1

                3.56  سنة 35سنة إلى  30من   2

                3.63  سنة 40سنة إلى  36من   3

                3.72  سنة 45سنة إلى  41من   4

                3.77  سنة 50سنة إلى  46من   5

    *            3.95  سنة 55سنة إلى  51من   6

                3.84  فما فوقسنة  55من   7

  

مدى مساهمة لرؤیتهمأن الفروق دالة إحصائیا في تحدید رؤیة أفراد العینة  یتضح من الجدول

، وكانت الفروق الدالة إحصائیا باختلاففئاتالعمرالبرامج التكوینیة في تنمیة كفاءة الأفراد

وهذا مؤشر  3.95سنة حیث بلغ متوسطهم  55إلى سنة  51من ن تبلغ أعمارهم لصالح الذی

مدى مساهمة البرامج لعلى أن أصحاب المستویات العمریة الأكبر أكثر إدراكا ووعیا 

، لأن العمر یكسبهم خبرات تسهم في زیادة قدرتهم على  التكوینیة في تنمیة كفاءة الأفراد

  .  في تنمیة كفاءة الأفرادقیمة البرامج التكوینیة ودورها 

 یشیر مما ، 0.05دلالة  مستوى عند إحصائیاً  دالة غیر ف قیمةوفي المحور السادس نجد 

 فيرؤساء ومرؤوسین  من الدراسة مجتمع مفردات بین إحصائیاً  دالة فروق وجود عدم إلى

 رؤیة دراسةال مجتمع مفردات لدى أن یعني وهذا ،للبرامج التكوینیة لكیفیة الترشیح رؤیتهم

 أعمارهم، اختلفت مهما الطرق المستعملة في ترشیح الأفراد للبرامج التكوینیة نحو متشابهة
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الرؤساء  من الدراسة مجتمع مفردات رؤیة في یؤثر لا العمر  أن على مؤشر وهذا

  .والمرؤوسین حول هذا المحور

  

لاف متغیر المستوى نتائج تحلیل التباین لدلالة الفروق لمختلف محاور الاستبیان باخت

  التعلیمي:

  

  مصدر التباین  المحور
مجموع 

  المربعات

درجة 

  الحریة

متوسط 

  المربعات
  قیمة ف

الدلالة 

  الإحصائیة
  الفروق

  أهمیة العملیة التكوینیة
  0.80  3  2.41  بین المجموعات

1.56  0.05 
لا توجد 

  0.51  223  216.88  داخل المجموعات  فروق

  وینةطرق تحدید الحاجات التك
  3.60  3  10.81  بین المجموعات

13.52  0.05 
توجد 

  0.27  223  112.71  داخل المجموعات  فروق

الأسالیب المستخدمة في تحدید 

  الحاجات التكوینیة

  6.10  3  18.29  بین المجموعات
15.37  0.05 

توجد 

  0.40  223  167.77  داخل المجموعات  فروق

الصعوبات التي تحول دون فعالیة 

  الحاجات التكوینیة تحدید

  6.03  3  18.09  بین المجموعات
17.02  0.05 

توجد 

  0.35  223  148.22  داخل المجموعات  فروق

مدى مساهمة البرامج التكوینیة في 

  تنمیة كفاءة الأفراد

  3.30  3  9.91  بین المجموعات
15.99  0.05 

توجد 

  0.21  223  87.40  داخل المجموعات  فروق

  لتكوینیةالترشیح للبرامج ا
  0.91  3  2.72  بین المجموعات

1.42  0.05  
توجد لا 

  0.39  223  87.33  داخل المجموعات  فروق

  

دلالة  مستوى عند إحصائیاً  دالة غیر ف قیمة أن من أنه في المحور الأول الجدول یوضح

 من الدراسة مجتمع مفردات بین إحصائیاً  دالة فروق وجود عدم إلى یشیر مما ، 0.05

 مفردات لدى أن یعني وهذا ،لأهمیة العملیة التكوینیة  رؤیتهم فيء والمرؤوسین الرؤسا

مستواهم  اختلف مهما الحالیة التكوینیة البرامج إیجابیات نحو متشابهة رؤیة الدراسة مجتمع

 الدراسة مجتمع مفردات رؤیة في یؤثر لامستوى التعلیمي ال أن على مؤشر وهذا ، التعلیمي

  .الحالیةكوینیة الت البرامج لإیجابیاترؤوسین الرؤساء والم من

 وجود یعني مما ،0.05 مستوى عند إحصائیاً  دالة ف قیمة أن وفي المحور الثاني نجد 

 أي ، ةیطرق تحدید الحاجات التكوینل رؤیتهم في العینة أفراد بین إحصائیة دلالة ذات فروق
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 استخدام تم الفروق تلك ولإیجاد ،لهذه الطرق مختلفة رؤیة الدراسة مجتمع أفراد لدى أن

 الفروق مصادر لتحدید Scheffe  اختبار نتائج التالي الجدول ویوضح. Scheff  اختبار

 باختلاف ةیطرق تحدید الحاجات التكوینل رؤیتهم في الدراسة عینة أفراد بین إحصائیاً  الدالة

  .المستوى التعلیمي

  

طرق تحدید ل رؤیتهم في أفراد العینة ؤیةر  في الفروق لدلالة ( Scheffe ) اختبار نتائج

  0.05عند مستوى الدلالة  المستوى التعلیمي باختلافالحاجات التكوینیة 

  

  فئات العمر  المحور
المتوسط 

  الحسابي

  فئات العمر

1  2  3  4  

تحدید الحاجات  طرق

  التكوینیة

          4.07  تقني سامي  1

          4.15  لیسانس  2

          4.21  مهندس  3

  *        4.50  اجستیر فأكثرم  4

  

طرق تحدید لأن الفروق دالة إحصائیا في تحدید رؤیة أفراد العینة  یتضح من الجدول

، وكانت الفروق الدالة إحصائیا لصالح الذین المستوى التعلیمي باختلافالحاجات التكوینیة 

وهذا مؤشر على أن أصحاب  4.50حیث بلغ متوسطهم  لهم مستوى ماجستیر فأكثر

، ذلك أن طرق تحدید الحاجات التكوینیة لستویات التعلیمیة الأعلى أكثر إدراكا ووعیا الم

طرق تحدید المستوى التعلیمي یكسبهم معلومات ومعارف تسهم في زیادة قدرتهم على تحدید 

  . المستوى التعلیميباختلافالحاجات التكوینیة 

  

 وجود یعني مما ،0.05 مستوى عند إحصائیاً  دالة ف قیمة أن وفي المحور الثالث نجد 

لأسالیب المستخدمة في تحدید ل رؤیتهم في العینة أفراد بین إحصائیة دلالة ذات فروق

 ولإیجاد ،لهذه الأسالیب مختلفة رؤیة الدراسة مجتمع أفراد لدى أن أي ، الحاجات التكوینیة

 Scheffe  باراخت نتائج التالي الجدول ویوضح. Scheff  اختبار استخدام تم الفروق تلك
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تحدید  سالیبلأ رؤیتهم في الدراسة عینة أفراد بین إحصائیاً  الدالة الفروق مصادر لتحدید

  .المستوى التعلیمي باختلاف ةیالحاجات التكوین

  

 سالیبلأ رؤیتهم في أفراد العینة رؤیة في الفروق لدلالة ( Scheffe ) اختبار نتائج

  0.05عند مستوى الدلالة  وى التعلیميالمست باختلافتحدید الحاجات التكوینیة 

  

  فئات العمر  المحور
المتوسط 

  الحسابي

  فئات العمر

1  2  3  4  

تحدید  أسالیب

  الحاجات التكوینیة

          3.91  تقني سامي  1

          4.04  لیسانس  2

          4.28  مهندس  3

  *        4.55  ماجستیر فأكثر  4

  

  

تحدید  سالیبلأتحدید رؤیة أفراد العینة  أن الفروق دالة إحصائیا في یتضح من الجدول

، وكانت الفروق الدالة إحصائیا لصالح الذین لهم المستوى التعلیميباختلافالحاجات التكوینیة 

وهذا مؤشر على أن أصحاب المستویات  4.55حیث بلغ متوسطهم  مستوى ماجستیر فأكثر

، ذلك أن المستوى التكوینیة  تحدید الحاجات سالیبلأالتعلیمیة الأعلى أكثر إدراكا ووعیا 

تحدید  التعلیمي یكسبهم معلومات ومعارف تسهم في زیادة قدرتهم على تحدید أسالیب

  . المستوى التعلیميباختلافالحاجات التكوینیة 

  

 وجود یعني مما ،0.05 مستوى عند إحصائیاً  دالة ف قیمة أن وفي المحور الرابع نجد 

لصعوبات التي تحول دون فعالیة لرؤیتهم  في العینة دأفرا بین إحصائیة دلالة ذات فروق

 ،لهذه الصعوبات مختلفة رؤیة الدراسة مجتمع أفراد لدى أن أي ، تحدید الحاجات التكوینیة

 اختبار نتائج التالي الجدول ویوضح. Scheff  اختبار استخدام تم الفروق تلك ولإیجاد
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Scheffe  رؤیتهم في الدراسة عینة أفراد بین إحصائیاً  الدالة الفروق مصادر لتحدید 

  .المستوى التعلیمي باختلاف الصعوبات التي تحول دون فعالیة تحدید الحاجات التكوینیة

  

لصعوبات ل رؤیتهم في أفراد العینة رؤیة في الفروق لدلالة ( Scheffe ) اختبار نتائج

عند مستوى  تعلیميالمستوى ال باختلاف التي تحول دون فعالیة تحدید الحاجات التكوینیة

  0.05الدلالة 

  

  فئات العمر  المحور
المتوسط 

  الحسابي

  فئات العمر

1  2  3  4  

تحدید  صعوبات

  الحاجات التكوینیة

          3.55  تقني سامي  1

          3.61  لیسانس  2

          3.72  مهندس  3

  *        4.05  ماجستیر فأكثر  4

  

لصعوبات التي رؤیة أفراد العینة ل أن الفروق دالة إحصائیا في تحدید یتضح من الجدول

، وكانت الفروق الدالة المستوى التعلیميباختلافتحول دون فعالیة تحدید الحاجات التكوینیة

وهذا مؤشر  4.05حیث بلغ متوسطهم  إحصائیا لصالح الذین لهم مستوى ماجستیر فأكثر

ات التي تحول دون لصعوبعلى أن أصحاب المستویات التعلیمیة الأعلى أكثر إدراكا ووعیا ل

، ذلك أن المستوى التعلیمي یكسبهم معلومات ومعارف فعالیة تحدید الحاجات التكوینیة

تحدید الحاجات التكوینیة  تمكنهم من التفریق بین الصعوبات من غیرها التي تحول دون

  . بطریقة فعالة

 وجود عنيی مما ،0.05 مستوى عند إحصائیاً  دالة ف قیمة أن وفي المحور الخامس نجد 

مدى مساهمة البرامج التكوینیة في ل رؤیتهم في العینة أفراد بین إحصائیة دلالة ذات فروق

مدى مساهمة ل رؤیتهم مختلفة رؤیة الدراسة مجتمع أفراد لدى أن أي ، تنمیة كفاءة الأفراد

. Scheff  اختبار استخدام تم الفروق تلك ولإیجاد ، البرامج التكوینیة في تنمیة كفاءة الأفراد

 بین إحصائیاً  الدالة الفروق مصادر لتحدید Scheffe  اختبار نتائج التالي الجدول ویوضح
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 مدى مساهمة البرامج التكوینیة في تنمیة كفاءة الأفرادل رؤیتهم رؤیتهم في الدراسة عینة أفراد

  .المستوى التعلیمي باختلاف

  

مدى مساهمة البرامج ل اد العینةأفر  رؤیة في الفروق لدلالة ( Scheffe ) اختبار نتائج

  0.05توى الدلالة المستوى التعلیمي عند مس باختلاف التكوینیة في تنمیة كفاءة الأفراد

  

  فئات العمر  المحور
المتوسط 

  الحسابي

  فئات العمر

1  2  3  4  

مدى مساهمة البرامج 

التكوینیة في تنمیة 

  كفاءة الأفراد

          4.03  تقني سامي  1

          4.09  لیسانس  2

          4.23  مهندس  3

  *        4.39  ماجستیر فأكثر  4

  

  

مدى مساهمة أن الفروق دالة إحصائیا في تحدید رؤیة أفراد العینة ل یتضح من الجدول

، وكانت الفروق الدالة المستوى التعلیميباختلاف البرامج التكوینیة في تنمیة كفاءة الأفراد

وهذا مؤشر  4.39حیث بلغ متوسطهم  ر فأكثرإحصائیا لصالح الذین لهم مستوى ماجستی

مدى مساهمة البرامج على أن أصحاب المستویات التعلیمیة الأعلى أكثر إدراكا ووعیا ل

، ذلك أن المستوى التعلیمي یكسبهم معلومات ومعارف التكوینیة في تنمیة كفاءة الأفراد

  لأفراد.تمكنهم من تقییم  قیمة البرامج التكوینیة في الرفع من كفاءة ا

 یشیر مما ، 0.05دلالة  مستوى عند إحصائیاً  دالة غیر ف قیمةوفي المحور السادس نجد 

 فيرؤساء ومرؤوسین  من الدراسة مجتمع مفردات بین إحصائیاً  دالة فروق وجود عدم إلى

 رؤیة الدراسة مجتمع مفردات لدى أن یعني وهذا ،لبرامج التكوینیة لكیفیة الترشیح ل رؤیتهم

  أن على مؤشر وهذا أعمارهم، اختلفت مهما طرق الترشیح للبرامج التكوینیة نحو ةمتشابه

الرؤساء والمرؤوسین حول  من الدراسة مجتمع مفردات رؤیة في یؤثر لامستوى التعلیمي ال

  .هذا المحور
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نتائج تحلیل التباین لدلالة الفروق لمختلف محاور الاستبیان باختلاف متغیر سنوات 

  الخبرة:

  مصدر التباین  حورالم
مجموع 

  المربعات

درجة 

  الحریة

متوسط 

  المربعات
  قیمة ف

الدلالة 

  الإحصائیة
  الفروق

  أهمیة العملیة التكوینیة
  0.17  6  0.99  بین المجموعات

1.13  0.05 
توجد لا 

  0.29  421  122.53  داخل المجموعات  فروق

  طرق تحدید الحاجات التكوینة
  3.33  6  19.99  بین المجموعات

7.09  0.05 
توجد 

  0.47  421  199.92  داخل المجموعات  فروق

الأسالیب المستخدمة في تحدید 

  الحاجات التكوینیة

  0.63  6  3.79  بین المجموعات
2.41  0.05 

توجد 

  0.43  421  182.26  داخل المجموعات  فروق

الصعوبات التي تحول دون فعالیة 

  تحدید الحاجات التكوینیة

  1.13  6  6.75  بین المجموعات
7.97  0.05 

توجد 

  0.38  421  159.56  داخل المجموعات  فروق

مدى مساهمة البرامج التكوینیة في 

  تنمیة كفاءة الأفراد

  0.28  6  1.68  بین المجموعات
1.71  0.05 

لا توجد 

  0.23  421  95.64  داخل المجموعات  فروق

  الترشیح للبرامج التكوینیة
  0.29  6  1.72  بین المجموعات

1.71  0.05 
لا توجد 

  0.22  421  94.69  داخل المجموعات  فروق

  

دلالة  مستوى عند إحصائیاً  دالة غیر ف قیمة أن من أنه في المحور الأول الجدول یوضح

 من الدراسة مجتمع مفردات بین إحصائیاً  دالة فروق وجود عدم إلى یشیر مما ، 0.05

 مفردات لدى أن یعني وهذا ،یة التكوینیة لأهمیة العمل رؤیتهم فيالرؤساء والمرؤوسین 

سنوات  اختلف مهما الحالیة التكوینیة البرامج إیجابیات نحو متشابهة رؤیة الدراسة مجتمع

الرؤساء  من الدراسة مجتمع مفردات رؤیة في ؤثرت لاالخبرة  أن على مؤشر وهذا ، خبراتهم

  .الحالیةكوینیة الت البرامج لإیجابیاتوالمرؤوسین 

 وجود یعني مما ،0.05 مستوى عند إحصائیاً  دالة ف قیمة أنالمحور الثاني نجد وفي 

 أي ، ةیطرق تحدید الحاجات التكوینل رؤیتهم في العینة أفراد بین إحصائیة دلالة ذات فروق

 استخدام تم الفروق تلك ولإیجاد ،لهذه الطرق مختلفة رؤیة الدراسة مجتمع أفراد لدى أن

 الفروق مصادر لتحدید Scheffe  اختبار نتائج التالي الجدول ضحویو . Scheff  اختبار
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 باختلاف ةیطرق تحدید الحاجات التكوینل رؤیتهم في الدراسة عینة أفراد بین إحصائیاً  الدالة

  .سنوات الخبرة

  

طرق تحدید ل رؤیتهم في أفراد العینة رؤیة في الفروق لدلالة ( Scheffe ) اختبار نتائج

  0.05عند مستوى الدلالة  سنوات الخبرة باختلافیة الحاجات التكوین

  

  فئات العمر  المحور
المتوسط 

  الحسابي

          فئات العمر

1  2  3  4  5  6  7 

تحدید  طرق

الحاجات 

  التكوینیة

                3.62  سنوات 5من أقل   1

                3.67  واتسن 10إلى  واتسن 6من   2

                3.71  سنة 15سنة إلى  11من   3

                3.79  سنة 20سنة إلى  16 من  4

                3.82  سنة 25سنة إلى  21من   5

    *            3.95  سنة 30سنة إلى  26من   6

                3.87  فما فوقسنة  31من   7

  

طرق تحدید لأن الفروق دالة إحصائیا في تحدید رؤیة أفراد العینة  یتضح من الجدول

وكانت الفروق الدالة إحصائیا لصالح الذین لهم  سنوات الخبرة،باختلافالحاجات التكوینیة 

وهذا مؤشر على أن أصحاب  3.95حیث بلغ متوسطهم  سنة فأكثر 30إلى  26خبرة من 

، ذلك أن طرق تحدید الحاجات التكوینیة لالمستویات الخبیرة الكبیرة أكثر إدراكا ووعیا 

طرق تحدید الحاجات ید خبرتهم تكسبهم معلومات وخبرات تسهم في زیادة قدرتهم على تحد

  التكوینیة. 

  

 وجود یعني مما ،0.05 مستوى عند إحصائیاً  دالة ف قیمة أن وفي المحور الثالث نجد 

لأسالیب المستخدمة في تحدید ل رؤیتهم في العینة أفراد بین إحصائیة دلالة ذات فروق

 ولإیجاد ،الأسالیبلهذه  مختلفة رؤیة الدراسة مجتمع أفراد لدى أن أي ، الحاجات التكوینیة

 Scheffe  اختبار نتائج التالي الجدول ویوضح. Scheff  اختبار استخدام تم الفروق تلك
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تحدید  سالیبلأ رؤیتهم في الدراسة عینة أفراد بین إحصائیاً  الدالة الفروق مصادر لتحدید

  .سنوات الخبرة باختلاف ةیالحاجات التكوین

  

 سالیبلأ رؤیتهم في أفراد العینة رؤیة في فروقال لدلالة ( Scheffe ) اختبار نتائج

  0.05عند مستوى الدلالة  سنوات الخبرة باختلافتحدید الحاجات التكوینیة 

  

  فئات العمر  المحور
المتوسط 

  الحسابي

          فئات العمر

1  2  3  4  5  6  7 

تحدید  أسالیب

الحاجات 

  التكوینیة

                3.71  سنوات 5من أقل   1

                3.77  واتسن 10إلى  واتسن 6من   2

                3.82  سنة 15سنة إلى  11من   3

                3.94  سنة 20سنة إلى  16من   4

                3.96  سنة 25سنة إلى  21من   5

    *            4.04  سنة 30سنة إلى  26من   6

                3.98  فما فوقسنة  31من   7

  

  

تحدید  سالیبلأد رؤیة أفراد العینة أن الفروق دالة إحصائیا في تحدی یتضح من الجدول

سنوات الخبرة، وكانت الفروق الدالة إحصائیا لصالح الذین لهم باختلافالحاجات التكوینیة 

وهذا مؤشر على أن أصحاب  4.04حیث بلغ متوسطهم سنة  30إلى  26خبرة من 

ذلك أن  ،تحدید الحاجات التكوینیة  سالیبلأمستویات الخبرة الأعلى أكثر إدراكا ووعیا 

تحدید  مستوى الخبرة یكسبهم معلومات ومعارف تسهم في زیادة قدرتهم على تحدید أسالیب

  . وكذا لاستفادتهم من عدة برامج تكوینیة الحاجات التكوینیة

  

 وجود یعني مما ،0.05 مستوى عند إحصائیاً  دالة ف قیمة أن وفي المحور الرابع نجد 

لأسالیب المستخدمة في تحدید ل رؤیتهم في لعینةا أفراد بین إحصائیة دلالة ذات فروق

 ولإیجاد ،لهذه الأسالیب مختلفة رؤیة الدراسة مجتمع أفراد لدى أن أي ، الحاجات التكوینیة
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 Scheffe  اختبار نتائج التالي الجدول ویوضح. Scheff  اختبار استخدام تم الفروق تلك

تحدید  سالیبلأ رؤیتهم في الدراسة ینةع أفراد بین إحصائیاً  الدالة الفروق مصادر لتحدید

  .سنوات الخبرة باختلاف ةیالحاجات التكوین

  

 سالیبلأ رؤیتهم في أفراد العینة رؤیة في الفروق لدلالة ( Scheffe ) اختبار نتائج

  0.05عند مستوى الدلالة  سنوات الخبرة باختلافتحدید الحاجات التكوینیة 

  

  فئات العمر  المحور
المتوسط 

  يالحساب

          فئات العمر

1  2  3  4  5  6  7 

الصعوبات التي 

تحول دون 

تحدید  فعالیة

الحاجات 

  التكوینیة

                3.55  سنوات 5من أقل   1

                3.61  واتسن 10إلى  واتسن 6من   2

                3.75  سنة 15سنة إلى  11من   3

                3.72  سنة 20سنة إلى  16من   4

                3.92  ةسن 25سنة إلى  21من   5

    *            4.05  سنة 30سنة إلى  26من   6

                3.99  فما فوقسنة  31من   7

  

  

لصعوبات التي أن الفروق دالة إحصائیا في تحدید رؤیة أفراد العینة ل یتضح من الجدول

سنوات خبرتهم، وكانت الفروق الدالة باختلافتحول دون فعالیة تحدید الحاجات التكوینیة

وهذا  4.05حیث بلغ متوسطهم  سنة 30سنة إلى  26لصالح الذین لهم خبرة من إحصائیا 

لصعوبات التي تحول دون مؤشر على أن أصحاب الخبرة الكبیرة الأعلى أكثر إدراكا ووعیا ل

، ذلك أن خبرتهم أكسبتهم معلومات ومعارف تمكنهم من فعالیة تحدید الحاجات التكوینیة

  . بطریقة فعالةتحدید الحاجات التكوینیة  ا التي تحول دونالتفریق بین الصعوبات من غیره

 وجود یعني مما ،0.05 مستوى عند إحصائیاً  دالة ف قیمة أن وفي المحور الخامس نجد 

مدى مساهمة البرامج التكوینیة في ل رؤیتهم في العینة أفراد بین إحصائیة دلالة ذات فروق

مدى مساهمة ل رؤیتهم مختلفة رؤیة الدراسة معمجت أفراد لدى أن أي ، تنمیة كفاءة الأفراد
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. Scheff  اختبار استخدام تم الفروق تلك ولإیجاد ، البرامج التكوینیة في تنمیة كفاءة الأفراد

 بین إحصائیاً  الدالة الفروق مصادر لتحدید Scheffe  اختبار نتائج التالي الجدول ویوضح

 اهمة البرامج التكوینیة في تنمیة كفاءة الأفرادمدى مسل رؤیتهم رؤیتهم في الدراسة عینة أفراد

  .سنوات الخبرة باختلاف

  

مدى مساهمة البرامج ل أفراد العینة رؤیة في الفروق لدلالة ( Scheffe ) اختبار نتائج

  0.05توى الدلالة عند مس سنوات الخبرة باختلاف التكوینیة في تنمیة كفاءة الأفراد

  

  فئات العمر  المحور
المتوسط 

  سابيالح

          فئات العمر

1  2  3  4  5  6  7 

تحدید  طرق

الحاجات 

  التكوینیة

                3.82  سنوات 5من أقل   1

                3.97  واتسن 10إلى  واتسن 6من   2

                4.03  سنة 15سنة إلى  11من   3

                4.05  سنة 20سنة إلى  16من   4

    *            4.23  سنة 25سنة إلى  21من   5

                4.17  سنة 30سنة إلى  26من   6

                4.09  فما فوقسنة  31من   7

  

  

مدى مساهمة أن الفروق دالة إحصائیا في تحدید رؤیة أفراد العینة ل یتضح من الجدول

، وكانت الفروق الدالة المستوى التعلیميباختلاف البرامج التكوینیة في تنمیة كفاءة الأفراد

وهذا  4.23حیث بلغ متوسطهم  سنة 25سنة إلى  21ة من إحصائیا لصالح الذین لهم خبر 

مدى مساهمة البرامج التكوینیة في مؤشر على أن أصحاب الخبرة العالیة أكثر إدراكا ووعیا ل

، ذلك أن الخبرة تكسبهم معلومات ومعارف تمكنهم من تقییم  قیمة البرامج تنمیة كفاءة الأفراد

  التكوینیة في الرفع من كفاءة الأفراد.

 یشیر مما ، 0.05دلالة  مستوى عند إحصائیاً  دالة غیر ف قیمةوفي المحور السادس نجد 

 فيرؤساء ومرؤوسین  من الدراسة مجتمع مفردات بین إحصائیاً  دالة فروق وجود عدم إلى
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 رؤیة الدراسة مجتمع مفردات لدى أن یعني وهذا ،لبرامج التكوینیة لكیفیة الترشیح ل رؤیتهم

 أن على مؤشر وهذا أعمارهم، اختلفت مهما رق الترشیح للبرامج التكوینیةط نحو متشابهة

الرؤساء والمرؤوسین حول  من الدراسة مجتمع مفردات رؤیة في یؤثر لامستوى التعلیمي ال

  .هذا المحور

  

  نتائج تحلیل التباین لدلالة الفروق لمختلف محاور الإستبیان باختلاف متغیر الجنس:

  

  ینمصدر التبا  المحور
مجموع 

  المربعات

درجة 

  الحریة

متوسط 

  المربعات
  قیمة ف

الدلالة 

  الإحصائیة
  الفروق

  أهمیة العملیة التكوینیة
  1.79  1  1.79  بین المجموعات

0.26  0.05 
توجد لا 

  0.36  425  152.51  داخل المجموعات  فروق

  طرق تحدید الحاجات التكوینة
  1.98  1  1.98  بین المجموعات

1.82  0.05 
جد تو لا 

  0.23  425  98.08  داخل المجموعات  فروق

الأسالیب المستخدمة في تحدید 

  الحاجات التكوینیة

  1.78  1  1.78  بین المجموعات
1.72  0.05 

توجد لا 

  0.29  425  121.64  داخل المجموعات  فروق

الصعوبات التي تحول دون 

  فعالیة تحدید الحاجات التكوینیة

  1.23  1  1.23  بین المجموعات
0.69  0.05 

توجد لا 

  0.24  425  101.08  داخل المجموعات  فروق

مدى مساهمة البرامج التكوینیة 

  في تنمیة كفاءة الأفراد

  0.91  1  0.91  بین المجموعات
0.23  0.05 

لا توجد 

  0.19  425  96.40  داخل المجموعات  فروق

  الترشیح للبرامج التكوینیة
  1.26  1  1.26  بین المجموعات

0.77  0.05  
لا توجد 

  0.24  425  103.25  داخل المجموعات  فروق

  

دلالة  مستوى عند إحصائیاً  دالة غیر ف قیمة أن من أنه في المحور الأول الجدول یوضح

 من الدراسة مجتمع مفردات بین إحصائیاً  دالة فروق وجود عدم إلى یشیر مما ، 0.05

 مفردات لدى أن یعني وهذا ،كوینیة لأهمیة العملیة الت رؤیتهم فيالرؤساء والمرؤوسین 

 ،جنسهم اختلف مهما الحالیة التكوینیة البرامج إیجابیات نحو متشابهة رؤیة الدراسة مجتمع

الرؤساء  من الدراسة مجتمع مفردات رؤیة في ؤثرت لاالجنس  أن على مؤشر وهذا

  .الحالیةكوینیة الت البرامج لإیجابیاتوالمرؤوسین 
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 مما ، 0.05دلالة  مستوى عند إحصائیاً  دالة غیر ف قیمةي فإن كذلك في المحور الثان

رؤساء ومرؤوسین  من الدراسة مجتمع مفردات بین إحصائیاً  دالة فروق وجود عدم إلى یشیر

 الدراسة مجتمع مفردات لدى أن یعني وهذا ،لطرق تحدید الحاجات التكوینیة  رؤیتهم في

 ،جنسهم اختلف مهما ید الحاجات التكوینیةالطرق المستعملة في تحد نحو متشابهة رؤیة

الرؤساء  من الدراسة مجتمع مفردات رؤیة في یؤثر لاجنس ال أن على مؤشر وهذا

  .والمرؤوسین حول هذا المحور

 یشیر مما ، 0.05دلالة  مستوى عند إحصائیاً  دالة غیر ف قیمةو في المحور الثالث نجد 

 فيرؤساء ومرؤوسین  من الدراسة مجتمع داتمفر  بین إحصائیاً  دالة فروق وجود عدم إلى

 مفردات لدى أن یعني وهذا ،تحدید الحاجات التكوینیة  للأسالیب المستخدمة في رؤیتهم

 مهما الأسالیب المستعملة في تحدید الحاجات التكوینیة نحو متشابهة رؤیة الدراسة مجتمع

 من الدراسة مجتمع داتمفر  رؤیة في یؤثر لاجنس ال  أن على مؤشر وهذا ،جنسهم اختلف

  .الرؤساء والمرؤوسین حول هذا المحور

 یشیر مما ، 0.05دلالة  مستوى عند إحصائیاً  دالة غیر ف قیمةوفي المحور الرابع نجد 

 فيرؤساء ومرؤوسین  من الدراسة مجتمع مفردات بین إحصائیاً  دالة فروق وجود عدم إلى

 لدى أن یعني وهذا ، الحاجات التكوینیةلصعوبات التي تحول دون فعالیة تحدید ل رؤیتهم

الصعوبات التي تحول دون فعالیة تحدید  نحو متشابهة رؤیة الدراسة مجتمع مفردات

 رؤیة في یؤثر لاجنس ال  أن على مؤشر وهذا ، جنسهم اختلف مهما الحاجات التكوینیة

  .الرؤساء والمرؤوسین حول هذا المحور من الدراسة مجتمع مفردات

 یشیر مما ، 0.05دلالة  مستوى عند إحصائیاً  دالة غیر ف قیمةر الرابع نجد وفي المحو 

 فيرؤساء ومرؤوسین  من الدراسة مجتمع مفردات بین إحصائیاً  دالة فروق وجود عدم إلى

 مفردات لدى أن یعني وهذا ، لمدى مساهمة البرامج التكوینیة في تنمیة كفاءة الأفراد رؤیتهم

الصعوبات التي تحول دون فعالیة تحدید الحاجات  نحو ابهةمتش رؤیة الدراسة مجتمع

 مفردات رؤیة في یؤثر لاجنس ال  أن على مؤشر وهذا ، جنسهم اختلف مهما التكوینیة

  .الرؤساء والمرؤوسین حول هذا المحور من الدراسة مجتمع

 شیری مما ، 0.05دلالة  مستوى عند إحصائیاً  دالة غیر ف قیمةوفي المحور السادس نجد 

 فيرؤساء ومرؤوسین  من الدراسة مجتمع مفردات بین إحصائیاً  دالة فروق وجود عدم إلى
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 رؤیة الدراسة مجتمع مفردات لدى أن یعني وهذا ،للبرامج التكوینیة لكیفیة الترشیح رؤیتهم

 ،جنسهم اختلف مهما الطرق المستعملة في ترشیح الأفراد للبرامج التكوینیة نحو متشابهة

الرؤساء  من الدراسة مجتمع مفردات رؤیة في یؤثر لاجنس ال  أن على مؤشر وهذا

  .والمرؤوسین حول هذا المحور
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  الاستنتاج العام:

من خلال النتائج المحصل علیها من الدراسة یمكن القول بأن الإستراتیجیة المعتمدة في 

دد وتختلف وتتنوع، فلیس هناك طریقة تحدید الحاجات التكوینیة لعمال مؤسسة سونلغاز تتع

أو أسلوب واحد یقتصر علیها في تحدید الحاجات، وهذه الطرق والأسالیب تختلف درجة 

استعمالها من طریقة أو أسلوب لآخر، كما أنه هناك بعض الاختلاف ترتیب الطرق 

  والأسالیب المستعملة بین فئة الرؤساء وفئة المرؤوسین الذین یشكلون فئة بحثنا.

هناك علاقة بین الإستراتیجیة وعلیه فإننا نقبل فرضیة البحث الأولى والتي  تنص على أن 

، حیث المعتمدة من طرف مؤسسة سونلغاز في تحدید الحاجات التكوینیة وبین تنمیة كفاءاتها

أن المؤسسة تعتمد وبشكل قد یكون كلي على دفاتر تقییم الأداء الخاصة بالمؤسسة والتي 

التي یتم تقییمها من مستوى الأداء وطرق الإنجاز إلى المهارات والسلوكات  تضم الجوانب

المحددة وكذا العلاقات مع الرؤساء والزملاء، وهو ما أشارت إلیه نتائج المحور الثاني 

والثالث والسادس، حیث تم من خلالها تحدید أكثر الطرق والأسالیب استعمالا في  تحدید 

وكذا كیفیة الترشیح للبرامج التكوینیة، حیث ترى الأغلبیة الكبرى  الحاجات التكوینیة للأفراد

من العینة بفئتیها أن هذه الطریقة والأسلوب تساهمان في الرفع من كفاءاتهم ویعملان على 

تنمیتها من خلال تحدید المهارات التي یجب تطویرها وتنمیتها، وكذا تزویدهم بالمعلومات 

ء على صلة بمختلف التطورات الحاصلة في مجال عملهم، الحدیثة التي تمكنها من البقا

وكذا التدرب على التقنیات الجدیدة التي قد تظهر وترتبط بتخصصهم، وكذلك تقوى لدیهم 

روح المسؤولیة وتساهم في مساعدتهم على إیجاد الحلول للوضعیات أو الصعوبات التي قد 

  المحور الخامس.  تعترضهم في أداءهم لمهامهم وهو ما أشارت إلیه نتائج

وما یمكن ملاحظته حول هذه النقطة هو انه من غیر المعقول أن نتمكن من تحدید 

الحاجات التكوینیة الفعلیة وبشكل دقیق من خلال طریقة واحدة تشمل كل التخصصات 

الموجودة في المؤسسة، فلكل خصائصه وجوانبه الفنیة التي تختلف عن الآخر، هذا من جهة 

سناد عملیة تحدید الحاجات التكوینیة للرؤساء المباشرین فقط دون غیرهم بالإضافة أن إ

(حیث یبقى رأي  الإدارة العلیا والأطراف الأخرى تقییمي فقط یمس بالدرجة الأولى جانب 

المیزانیة المالیة) أمر من الصعب أن یحقق أهدافه، فإذا سلمنا بأن الأفراد المشرفین على 
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مون بذلك بشكل موضوعي إلى أبعد حد، فإنه لیس كل الأفراد عملیة تحدید الحاجات سیقو 

لدیهم القدرة على القیام بذلك، فلیسوا كلهم یملكون مهارات التقییم الفعال وتحدید مواطن 

النقص بدقة أو المهارات التي تسهم في الرفع من كفاءات الأفراد. وبالرغم من أن أفراد العینة 

ها تساهم في  الرفع من كفاءاتهم، إلا أنه لیسوا كلهم على یرون في طریقة دفاتر التقییم أن

اطلاع بمختلق الطرق والأسالیب التي یتم بموجبها تحدید الحاجات التكوینیة، ضف إلى ذلك 

أن إسناد عملیة تحدید الحاجات لفرد واحد ودون مشاركة الأفراد المعنیین على الأقل وخاصة 

ي المؤسسة فیه نوع من الإجحاف لهذه الفئة على الرغم إذا تعلق الأمر بالكفاءات الموجودة ف

  من أهمیة عملیة تحدید الحاجات ككل وخاصة لذوي الكفاءات.

القدر  –للأسف  –، فان ذلك لم یقابله الحاجات التكوینیةوعلى الرغم من كثرة الحدیث عن 

 & Blakeتن" الذي تستحقه من الاهتمام والجدیة في التنفیذ، فعندما سئل كل من "بلاك ومو 

Mouton  عن أهم القضایا الخلافیة في مجال تنمیة الموارد البشریة أجابا إلى أن الاستجابة

الفعلیة هي  حاجاتعلى أساس مجرد الإحساس والشعور ولیس على أساس ال حاجاتإلى ال

والتطویر. ولقد صاغ هوفمان  كوینالمشكلة الأولى التي تواجه المتخصصین في مجال الت

Hoffman بدون  كوینیةذلك بشكل قاطع عندما ذكر أنه قد تم تصمیم معظم البرامج الت

  الفعلیة. لحاجاتتحدید ل

إلى    Marshall & Caldwellهذا وقد أشار كل من جون مارشال وساره كالدویل   

إنما یؤدي إلى إقبالهم بحماس على  حاجاتهم التكوینیةفي تحدید  كونینأن مشاركة المت

الحقیقیة مع أهدافها ومضمونها.  حاجاتهم التكوینیةوذلك لاتفاق  كوینیةلتحضور الدورات ا

التي سیحضرونها  كوینیةلأهداف الدورات الت كونینأن تبنى المت Daleویرى إدجار دال 

یسهم بالفعل في القضاء على السلبیات التي قد  حاجاتهم التكوینیةواشتراكهم في تحدید 

 حاجاتهم التكوینیةالذین یشاركون في تحدید  كونینلمتتعترض عقدها. هذا فضلا عن أن ا

إنما یصبحون أكثر مقدرة على النقد الذاتي، ومعرفة لطاقتهم المهنیة، ویستفسرون عن كل 

  عمل یقومون به. 

لیس عملا سهلا كما یظن البعض، فهو عمل  الحاجات التكوینیةونظرا لكون عملیة تحدید 

عن جهد تعاوني جماعي تضطلع به كافة أجهزة مسحي منظم یكون في العادة عبارة 

المنظمة بغیة معاینة وفحص الفجوة ما بین أهداف محددة و وضع قائم فعلا، ویكون هذا 
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، والتي الحاجات التكوینیة للمتكونینالجهد في صورة برنامج منظم أساسه وغرضه تحدید 

تهم أو إتقانهم لها. فانه تنبع من احتیاجهم الفعلي في الجوانب التي یشعرون بنقص في معرف

 كونینقد یشترك في تحدیدها عدد من الجهات ذات العلاقة وفقا  لمستوى وموقع المت

  المستهدفین، وتبعا للهدف العام المراد تحقیقه. 

 الحاجاتالجهات التالیة الإسهام في تحدید من جهة واحدة لأكثر من فانه یمكنولذلك 

  :كوینیةالت

  لوحید الذي یشعر بجوانب القصور لدیه أكثر من غیره.لأنه الشخص ا كونالمت -

  .حاجاته التكوینیةالمراد تحدید  كونالرئیس المباشر الذي یشرف على المت -

الفنیة والذي تقع على عاتقه  كوینوهو الشخص المتفرغ لشؤون الت كویناختصاصي الت -

  .الحاجات التكوینیةمسؤولیات تحدید 

أو  كوینیةوهو الشخص الذي ینتمي إلى هیئه ت الخبیر المتخصص والمستشار -

  وتحدید احتیاجه. كویناستشاریة مستقلة متخصصة في الت

، ووجود كونالإدارة العلیا (المحلیة أو المركزیة) وذلك بحكم إشرافها العام على المت -

  التقاریر الدوریة لدیها عنه طول فترة عمله في موقعه التابع لها.

تصة وهي التي تعتبر بمثابة بیوت الخبرة المتخصصة، و التي المخ كوینمراكز الت -

تمتلك من الخبرات الطویلة والتقنیات والطرق المسحیة ما یؤهلها للعب دور بارز ومؤثر 

 .كوینفي شؤون الت

دون وجود الطرف حاجات التكوینیةاللا یمكن لأي جهة من هذه الجهات تحدید  ولكن

المبني على هذا التحدید غیر  كوینيهدف البرنامج الت ، وإلا أصبحكونالمباشر  وهو المت

مفهوم تماما عنده، وأصبح محتوى البرنامج لا یمس الحاجات الحقیقیة له بالصورة الكافیة 

  مما یقلل إن لم یفقد قیمته، ولا یمكن للقائمین علیه التأكد فیما بعد من مدى تحقیق أهدافه.

  

تساهم البرامج التكوینیة المبنیة تحدید مسبق د بأنه وفیما یخص الفرضیة  الثانیة والتي تفی

، فإننا نقبل هذه الفرضیة إنطلاقا مما للحاجات في زیادة كفاءات الأفراد في مؤسسة سونلغاز

رأیناه في تحلیل الفرضیة الأولى، ضف إلى ذلك أن امتلاك المؤسسة لمركز تكوین خاصة 

ركزة على الحاجات الفعلیة المحددة من خلال بها ساهم بشكل كبیر في تقدیم برامج تكوینیة م
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الطریقة المعتمدة في تحدید الحاجات وهي دفاتر تقییم الأداء، حیث یتم بناء برامج تكوینیة 

موجهة لتخصص محدد وفي موضوعات محددة مسبقا بدقة بناء على ما تم تحدیده من 

تكوین المبني على حاجات من خلال الطریقة المعتمدة في المؤسسة، لذلك ساهم هذا ال

الحاجات المحددة مسبقا في الرفع من كفاءات الأفراد، كونه موجه خصیصا لهم وفي 

تخصصهم، لكن هذا لا یعني أن هذا الأمر دائما ما یكون صائبا، فقد یوجه بعض الأفراد 

للتكوین لاعتبارات شخصیة كالعلاقات التي تربطهم بمسؤولیهم ولیس لحاجتهم الفعلیة 

ولكن رغم ذلك فالتكوین سیزید ولو بقدر قلیل من معارفهم وإن كانوا لیسوا بحاجة للتكوین، 

البرامج التكوینیة المبنیة تحدید مسبق للحاجات ملحة لذلك وهو ما قد یفسر موافقتهم على أن 

  .في زیادة كفاءات الأفرادساهمت 

والمرؤوسین في  هناك فروق بین الرؤساءوفیما یخص الفرضیة الثالثة والتي تنص على أن 

رؤیتهم لأهمیة العملیة التكوینیة وطرق وأسالیب تحدید الحاجات التكوینیة وصعوباتها وكیفیة 

، إننا نقبلها نسبیا، في مؤسسة سونلغازالترشیح إلیها ومدى مساهمتها في تنمیة الكفاءات 

كل البنود حیث أنه فیما یخص أهمیة العمایة التكوینیة فإننا نجد فروق دالة إحصائیا في 

وهو ما یعني أننا نقبل هذه الفرضیة   24 – 12التي  یضمها هذا المحور ماعدا في البند 

عموما، وهذه الفروق والتي كانت في عمومها لصالح الرؤساء تشیر إلى أن الرؤساء أكثر 

أنهم إدراكا لأهمیة العملیة التكوینیة كونهم تلقوا دورات تكوینیة أكثر مقارنة بالمرؤوسین، كما 

على اطلاع أكثر بالبرامج التكوینیة التي توفرها المؤسسة، كما أن الترقیة التي نالوها كان 

  من أسبابها الدورات التكوینیة التي تلقونها والتي ساهمت في الرفع من كفاءاتهم.

أما عن طرق تحدید الحاجات التكوینیة نقبل هذا الجزء من الفرضیة عموما ذلك أن نتائج 

، حیث   5ر تشیر إلى عدم وجود فروق دالة إحصائیا بین الفئتین ماعدا في البند هذه المحو 

أن الكل تقریبا متفق على ان الطریقة الأساسیة المعتمدة وبشكل كبیر جدا هي التقییم من 

خلال دفاتر الأداء وباقي الطرق یبقى تقدیر استعمالها نسبیا ومختلف فیه بین أفراد فئتي 

  ورؤیته للطرق التي یستعملها أو یراها في مستعملة . العینة فلكل نظرته

وفیما یخص أسالیب تحدید الحاجات التكوینیة فإننا نرفض هذا الجزء من الفرضیة ، حیث 

وذلك راجع إلى اقتصار جل  5أن كل البنود لا نجد فیها فروق دالة إحصائیا ما عدا البند 

سة وهي تقییم الأداء، فنادرا ما یستعمل الرؤساء على استعمال الطریقة المعتمدة من المؤس
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الرؤساء المشرفین أسالیب أخرى في تحدید الحاجات التكوینیة،  وهو راجع إلى التزامهم 

بالوثائق المنصوص علییها في المؤسسة من جهة، وإلى عدم تحكمهم في مختلف الأسالیب 

  الأخرى خاصة في الأقسام التقنیة.

تحدید الحاجات التكوینیة فإننا نرفض بصفة جزئیة هذا وبالنسبة للجزء الخاص بصعوبات 

الجزء من الفرضیة كون نصف بنود هذا المحور لا توجد فیها فروق دالة إحصائیة بنما توجد 

. حیث أن جل أفراد العینة بفئتیها متفقة على الصعوبات  4 - 3 – 2 – 1فروق في البنود 

  ، وهذه الصعوبات قد تتمثل في:التي تعترض التحدید السلیم للحاجات التكوینیة

  بالشكل العلمي ویكون ذلك للأسباب التالیة: الحاجات التكوینیةأولاً :لا یتم تحدید 

 .الحاجات التكوینیةعدم وعي الإدارة بأهمیة تحدید  .1

 حاجات الفعلیة.یسمح الوقت بالانتظار لتحدید ال فلا كوینیةتعجل تنفیذ البرامج الت .2

لیس بمهارتهم أو سلوكهم الذي  كونینلكیف و أعداد المالاهتمام بالكم ولیس با .3

 اكتسبوه.

 وغیر مهتمین. كونینغیر م أفراد إلى كوینإسناد الت .4

لم یف  كوینالفعلیة فعند التقویم نجد أن الت كوینللحاجات التكوینیةثانیاً :  عدم مقابلة الت

محددة  كوینیةاف تاجات التي تم تحدیدها لم توضع على شكل أهدلحلبالحاجات وذلك لأن 

  وتنفیذ وتمویل وتقویم ناجح. كونینبزمن وكم, وتصمیم برنامج محدد وم

 الحاجات التكوینیةفتكرار  كوینیةبأكثر من الخطط الت كوینیةثالثاً : تكرار نفس البرامج الت

بنفس الخطط یناقض أساس التنوع والتغیر في الظروف وطرق الأعمال وإدخال تعدیلات 

  وقدوم أشخاص جدد وترفیع آخرین وتزاید أعداد ذوي المؤهلات العالیة. تنظیمیة وفنیة

ویكون ذلك  ةالمؤسس في  كوینرابعاً :هنالك قصور واضح في البیانات التي یستند إلیها الت

القصور في نظم المعلومات لعدم الأخذ بالأسالیب الحدیثة في جمع المعلومات ومعالجتها 

  .كوینبأهمیة المعلومات لنجاح الت كوینؤول التونقص وعي المدیر المختص أو مس

یخالف ماهو  كوینيوأن الاحتیاج الت الحاجات التكوینیةخامساً :حدوث أخطاء في تحدید 

والمشكلات  كوینیةموجود في الواقع, ویكون ذلك على عدم القدرة على فصل بین المشكلة الت

وهنا قد یضرها  كوینتحل بغیر الت وهناك مشاكل كوینتحل بالت كوینیةالأخرى فالمشكلات الت



414 
 

أكثر مما ینفعها.فماذا یجدي التدریب في موظف لا تتناسب مؤهلاته وتخصصه  كوینالت

  وطموحه ودوافعه؟ وقد یكون السبب ضعف نظام الحوافز.

سادساً :ضعف انتقال الأثر بحیث یكون إضافة معلومات و لیس تنمیة قدرات ومهارات 

له مدخلات وعملیات ومخرجات وأن  كوینذلك نظراً بأن الت وسلوك وأداء الموظف, وعلى

اجات فهنا وذهنیته واتجاهاته لمقابلة الحیهدف إلى إحداث تغییرات في سلوك الفرد  كوینالت

  أو الأسلوب أو محتوى البرنامج وغیرها . كونینیكون السبب عائداً لإحدى المدخلات من م

رغم أن هدفها هو صقل وتنمیة قدرات الموظفین  كوینیةتسابعاً :عدم اهتمام الأفراد بالبرامج ال

في تحدید الأهداف والاتفاق  كونینوإثراء معلوماتهم ,ویكون ذلك ربما لعدم مشاركة المت

ولم یسمع لمقترحاتهم و آرائهم عن المهارت  حاجاتهم التكوینیةعلیهاولم یتناقشوا في تحدید 

  .الأفضل في وظائفهموالمعلومات والطرق التي تساعد على الأداء 

أما فیما  یخص الترشیح للبرامج التكوینیة فإننا نقبل هذا الجزء من الفرضیة إلى حد ما كون 

حیث  9 – 7 – 5 – 2أنه في كل بنود هذا المحور فروق دالة إحصائیا ما عدا في البنود 

امج التكوینیة حیث یتفق جل أفراد العینة بفئتیها على الكیفیة التي یتم من خلالها الترشیح للبر 

تمیل كل الاتجاهات نحو وثائق المؤسسة، وهو ما یعني بشكل أو بآخر إعتماد نفس طریقة 

  تحدید اللحاجات  التكوینیة وهي من خلال عملیة التقییم من خلال دفاتر تقییم الأداء.

وفي آخر جزء من هذه الفرضیة فإننا نرفض هذا الجزء من الفرضیة إلى حد ما، ذلك أن 

 – 14 – 12 – 10لب بنود هذا المحور لا توجد فیها فروق دالة إحصائیا  ما عدا البنود أغ

، وهذاا ما یتوافق مع تحلیلنا للفرضیة الأولى حیث  21 – 20 – 19 – 18 – 17 – 15

قبلناها عموما، دلك أن الطریقة الأساسیة المعتمدة تساهم إلى حد ما في تنمیة الكفاءات 

ة، إلا أن ذلك لا یكفي، حیث أنه لیست نفس طریقة تحدید الحاجات الموجودة في المؤسس

التكوینیة صالحة لكل الوضعیات والمهام والتخصصات، فلكل منها ممیزات وخصائص 

معینة تجعلها تختلف عن الأخرى وتتطلب التنویع من الطرق والأسالیب المستخدمة في 

حقق أهدافها من حیث تنمیة كفاءات تحدید الحاجات التكوینیة حتى تكون فعالة وناجعة وت

  الأفراد في المؤسسة.

وأخیرا الفرضیة الرابعة والتي مفادها أن توجد فروق بین متغیرات السن والجنس والمستوى 

التعلیمي والخبرة المهنیة في رؤیتهم لأهمیة العملیة التكوینیة وطرق وأسالیب تحدید الحاجات 
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في مؤسسة إلیها ومدى مساهمتها في تنمیة الكفاءات التكوینیة وصعوباتها وكیفیة الترشیح 

فإننا نقبلها إلى حد ما، حیث في متغیر السن فإن الفروق الدالة إحصائیا كانت في  سونلغاز

محور مدى مساهمة البرامج التكوینیة في تنمیة كفاءات الأفراد، ولم توجد فروق دالة 

ن الفئات العمریة لأفراد العینة ككل إحصائیا في بقیة محاور الدراسة وهو ما یشیر إلى أ

  متوافقین على جل محاور الدراسة وهو ما یجعلنا نرفض هذا الجزء من الفرضیة.

وفیما یخص متغیر المستوى التعلیمي فإن الفروق الدالة إحصائیا كانت في محاور طرق 

ات تحدید الحاجات التكوینیة، ومحور أسالیب تحدید الحاجات التكوینیة، ومحور صعوب

تحدید الحاجات التكوینیة، وأخیر محور مدى مساهمة البرامج التكوینیة في تنمیة كفاءات 

الأفراد، وهو ما یعني أننا نقبل هذا الجزء من الفرضیة حیث أن المستویات العلمیة في العینة 

  ككل مختلف في جل محاور الدراسة.

في محاور طرق تحدید  أما من حیث متغیر الخبرة فإن الفروق الدالة إحصائیا كانت

الحاجات التكوینیة، ومحور أسالیب تحدید الحاجات التكوینیة، وأخیرا محور صعوبات تحدید 

الحاجات التكوینیة، وهو ما یعني أننا نقبل هذا الجزء من الفرضیة إلى حد ما ذلك أن أغلب 

ة ورؤیتهم ممحاور الدراسة توجد فیها فروق وهو ما یعني أن هناك فروق بین سنوات الخبر 

  لمعظم محاور الدراسة.

وأخیرا في متغیر الجنس فإننا نرفض هذا الجزء من الفرضیة كون الجنسین متفقین تماما 

  على كل محاور الدراسة.

وعلى العموم فإننا من خلال هذه الدراسة توصلنا لوجود علاقة بین استراتیجیة المؤسسة في 

لموجودة في المؤسسة إلى حد ما، حیث أن تحدید الحاجات التكوینیة وتنمیة الكفاءات ا

الطریقة والتي تكاد تكون الوحیدة المعتمدة من طرف المؤسسة في تحدید الحاجات التكوینیة 

وهي دفاتر تقییم الأداء، تساهم إلى حد ما في تنمیة كفاءات الأفراد وهو ما تشیر إلیه نتائج 

ن كانت لها أهمیتها المعتبرة، إلأ أنها الدراسة. إلا أنه یبقى الإعتماد على هذه الطریقة وإ 

تبقى كافیة وغیر صالحة لكل المواقف والتخصصات، هذا إلى جانب أنها تحمل في طیاتها 

نسبة عالیة من الذاتیة والإعتبارات الشخصیة التي قد تحید عن التحدید الدقیق والفعال 

جوة من العملیة للحاجات التكوینیة ومنه صعوبات الوصول إلى تحقیق الأهداف المر 

التكوینیة سواء بسد الفجوة بین الأداء المنشود والاداء الفعلي، أو إكساب الأفراد مهارات 
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تتناسب مع وضعیات جدیدة كوسائل عمل حدیثة، أو تنمیة كفاءات الأفراد من خلال 

  تزویدهم بمختلف المعارف المستجدة في مجال تخصصهم.

الطرق والأسالیب المعتمدة في  تحدید الحاجات في لذلك بات من الضروري إعادة النظر في 

المؤسسة من خلال تنویع هذه الطرق والأسالیبمن جهة، وتكوین الأفراد على كیفیة التعامل 

واستخدام هذه الطرق والأسالیب من جهة أخرى، هذا بالإضافة إلى عدم الإعتماد على 

عتماد على المختصین في الرؤساء المباشرین فقط في هذه العملیة، فمن الضروري الإ

التكوین والإدارة العلیا باللإضافة إلى الأفراد المعنیین بالعملیة التكوینیة، وهذا كله بهدف 

جعل العملیة التكوینیة فعالة وتحقق أهدافها بشكل كبیر من خلال تحقیق أهداف المؤسسة 

نمیة كفاءات من جهة من حیث الإرتقاء بمستوى الإنتاج في المؤسسة، ومن جهة أخرى ت

الأفراد ما یجعلهم یؤدون عملهم بمهارة وتحكم أكبر مما یجعل نتائجهم تتناسب وأهداف 

  المؤسسة. 
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  خاتمة:

إن الرهان الحقیقي لأي مؤسسة یتمثل في مدى قدرتها على  استغلال مواردها والاستفادة 

بالموارد الداخلیة وبالخصوص  إلى زیادة الاهتمام الوقت الحاليمنها،فلقد دفعت تحدیات 

الموارد البشریة من خلال العمل على التقدیر والعنایة اللازمة لأعمالهم المنجزة وتصحیحها 

وتجدیدها وتطویرها باستمرار مما سوف یدفعهم إلى الالتزام وتحسین السلوكات وزیادة 

عظیم المكاسب الإحساس بروحالولاء والانتماء للمؤسسة وقیمها التي وجدت من أجلها وت

والمنافع والاستغلال الجید لهذا المورد الإستراتیجي مما یجعل المؤسسة أكثر كفاءة وفعالیة 

من المؤسسات المنافسة،حیث یسمح لها بخلق  القیمة والتمیز المستمر والمستدیم،تمكنها من 

  مواجهة التغیرات والتكیف مع المستجدات البیئیة وتفعیلها لصالحها.

موارد البشریة تمثل أحد الإدارات الإستراتیجیة في المؤسسات الحدیثة،من خلال إن إدارة ال

العمل على إشباع الاحتیاجات الذاتیة لكل من المؤسسات والموارد البشریة على 

السواء،ویتمثل المدى الذي تساهم فیه إدارة الموارد البشریة في تحقیق الأهداف التنظیمیة في 

والتي تسعى لتنمیتها  ة وكفاءة الموارد البشریة في تلك المؤسساتالمقام الأول على مدى قدر 

  باستمرار.

و إذا كانت درجة كفاءة المؤسسات ما زالت تقاس بمدى ما تنجزه وما تحققه من نتائج مالیة، 

فإن المؤشرات المالیة لم تعد وحدها المستخدمة، ذلك أن التسییر في المؤسسات أصبح 

على جودة القدرات اللازمة لإحداث التغییر  -قیاس الكفاءةإضافة إلى ذلك في  -یعتمد

والتطویر بما یحقق الإبداع، ویتناسب وأهداف المؤسسة، وهو ما یعد من صمیم الاستثمار 

في الموارد والكفاءات البشریة في ظل تطورات تكنولوجیا الاتصال والمعلومات، واستخداماتها 

یما یتعلق بنظم العمل وأسالیب التسییر، ومع المختلفة في المؤسسة الاقتصادیة خاصة ف

، تظهر أهمیة الاستثمار بشكل مستمر في الموارد في مختلف المجالاتزیادة حدة المنافسة 

والكفاءات البشریة بشكل یتحقق معه استخدام الموارد المتاحة مادیة كانت أم بشریة وهو ما 

  سیؤدي إلى: 

ال للموارد البشریة وربطها بتحقیق الأهداف زیادة قدرة الإدارة على التخطیط الفع -

 .الإستراتیجیة للمؤسسة
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زیادة فاعلیة ونجاعة التسییر الاستراتیجي للموارد البشریة، بما یؤدي إلى الاستغلال الجید  -

واستثمارها في عملیة الإبداع والتطویر، وإدارة التغییر  والكفاءات لمختلف القدرات  والمهارات

  افسیة للمؤسسة.لرفع القدرة التن

 ،ؤسسةالم في كوینالت نشاط على تشرف تنظیمیة وحدة تواجد الضروري من أصبحلذلك 

 نشاطها وطبیعة المنظمة، حجم على بها تقوم التي والأنشطة التنظیمي حجمها یتوقف والتي

 حول مقترحات إعداد یعمل على الذي كوینالت مسؤول التنظیمیة الوحدة هذه إدارة ویتولى

 جهات بمعیة وهذا كوینیةالت للدورات والتحضیر الإعداد على یعمل كما ،كوینالت سیاسة

 هؤلاء ویعمل التنظیمیة، المستویات كل على ومصالح أقسام رؤساء من المنظمة في مختلفة

 قبل وتحلیلها دراستها ذلك بعد لیتم مصالحهم باحتیاجات المتعلقة المعلومات كل تقدیم على

ذلك بهدف المحافظة على الكفاءات الموجودة في المؤسسة وتنمیتها من  ، وكلعلیها الموافقة

  أجل مواجهة التحدیات المستقبلیة.
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  اقتراحات و توصیات:

یمكن الإستفادة منها التي توصیات ال نضع بعضبناءا على النتائج التي توصلنا الیها ضمن هذه الدراسة 

صیاغة و تطبیق استراتیجیات الموارد البشریة في المؤسسة  سواء في الدراسات العلمیة أو على مستوى

الإقتصادیة خاصة الجزائریة التي تحتاج الى نقلة إستراتیجیة في تسییر مواردها البشریة، ومن أهم 

  التوصیات التي یمكن تقدیمها هي :

ة في یجیة ممثلعلى المؤسسة الإقتصادیةاعتبار مواردها الداخلیة و كفاءاتها الإستراتمن الضروري  - 1

، مجمل الأصول،والقدرات،والمعرفة مصدر میزتها التنافسیة، بسبب امكانیة التحكم فیها،والسیطرة علیها

خاصة الموارد البشریة و الكفاءات الفردیة بسبب قدرتها على خلق القیمة،وبالتالي یجب على تلك 

زة،والإحتفاظ بها.وإدراك المؤسسة والمتمیالكفاءات النادرة، المؤسسة ضرورة استقطاب تلك الموارد و 

الإقتصادیة أن مصدر میزتها التنافسیة یكمن في جودة مخزون رأس مالها البشري والفكري، وتوظیف 

  وتثمین معرفتها الكامنة.

إعطاء الأولویة للإستثمار في القدرات والمهارات البشریة، من خلال إعتماد استراتیجیات ملائمة، - 2

تحفیز،وتقییم أداء،ووضع خطط،وتنفیذ برامج تعمل على تحسین أداء الموارد ،و كوینوتطبیق أنظمة ت

  البشریة،وتمكین المؤسسة من تحقیق المیزة التنافسیة على المدى الطویل.

اعتماد طرق وأسالیب علمیة في تحدید حاجات الأفراد للتكوین والتنویع في هذه الطرق والأسالیب بما  - 3

م الممارسة في ذلك المنصب،  وعدم الإكتفاء بواحدة منها فقط، وكذلك عدم یتناسب وطبیعة العمل والمها

الاقتصار على رأي المسؤول المباشر للفرد المعني بالتكوین، بل لابد من مشاركة أطراف أخرى 

  كأخصائي التكوین والإدارة العلیا حتى تتجه العملیة أكثر نحو الموضوعیة.

بالرأس المال الفكري ممثل في نخبة الكفاءات ذات القدرات  ضرورة اهتمام المؤسسات الإقتصادیة- 4

المعرفیة،والتنظیمیة،والإبداعیة،الإبتكاریةالتي تمكن المؤسسة من انتاج الأفكارالجدیدة،التي تسمح باغتنام 

نقاط القوة الداخلیة واقتناص الفرص المتاحة في البیئة التنافسیة،مع التعامل مع الافراد كعینات غیر 

  لة بسبب تباین قدراتهم على خلق القیمة.متماث
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  أسماء المحكمین:

  الجامعة  الرتبة  الإسم واللقب

  جامعة غردایة  أستاذ التعلیم العالي  خواجة عبد القادر

  جامعة البلیدة  أستاذ التعلیم العالي  العایب سلیم

  جامعة المسیلة  أستاذ محاضر أ  علوطي عاشور

  جامعة عین الدفلى  أستاذ محاضر أ  وطبل ساعدب

  جامعة عنابة  أستاذ محاضر أ  لعلاوي نبیل

  جامعة عنابة  أستاذ محاضر أ  لرقم عزالدین

  جامعة عنابة  أستاذ محاضر أ  بولهواش عمر

  جامعة المدیة  أستاذ محاضر أ  أتشي عادل

  جامعة غردایة  أستاذ محاضر أ  ولاد حیمودة جمعة

  جامعة عنابة  تاذ محاضر أأس  لعریط بشیر

  

 


