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وعا م دیرین موض ل الم ة وتأھی اءات الإداری ة الكف عى أصبحت تنمی ي تس ات الت ا للمؤسس حوری

ل .دائما للتقدم وتطویر أفرادھا ذي یحت وین، وال ولا یمكن الحصول على ھذا التأھیل إلا عن طریق التك

ا، وتطور  دم السریع للتكنولوجی ة والتق مكانة مركزیة لمواجھة تحدیات العولمة، وبروز مجتمع المعرف

 .وغیرھا الأسواق المالیة والاستراتیجیات التجاریة الحدیثة،

داد  عى لإع ي تس ات الت ا المؤسس د علیھ ي تعتم تراتیجیة الت یلة الإس وم الوس وین الی بح التك أص

دة  مدیریھا لمواجھة التغیرات التكنولوجیة والاقتصادیة والاجتماعیة، لتكییفھم مع ظروف العمل الجدی

  .وتنمیة معارفھم وكفاءاتھم الإداریة من أجل فعالیة اكبر للمؤسسة ككل

ذا ى  ولھ ة عل اءات الإداری ة الكف ي تنمی وین ف ى دور التك رف عل ى التع ة إل ذه الدراس دف ھ تھ

  .مستوى مؤسسة سوناطراك للنقل عبر الأنابیب

اع  م إتب ث ت ب، حی ر الأنابی ل عب دیري مؤسسة سونطراك للنق ى م ذه الدراسة عل وقد أجریت ھ

ت میم اس ك بتص ة، وذل ذه الدراس ي إجراء ھ ي ف نھج الوصفي التحلیل ر الم ة غی ى عین ھ عل بیان وتوزیع

ن  ون م وائیة تتك ائیة  42عش الیب الإحص تعمال الأس ة باس ات الدراس ل بیان ا بتحلی دھا قمن دیرا، بع م

  .المناسبة

  :وتوصلنا من خلالھا إلى النتائج التالیة

الرغم  - ع، وب ا نتوق عدم فعالیة عملیة التكوین في مؤسسة سونطراك للنقل عبر الأنابیب، عكس ما كن

 .مركز الذي تحتلھ المؤسسة في الداخل والخارجمن ال

 .عدم توفر مدیري سونطراك للنقل عبر الأنابیب على كفاءات إداریة عالیة، عكس ما فرضناه -

ة  - ا زادت فعالی ة، أي كلم اءات الإداری وین والكف ین التك طة ب ة متوس اط طردی ة ارتب ود علاق وج

 .حالتكوین زادت فعالیة الكفاءات الإداریة والعكس صحی

 .التكوین، الكفاءات الإداریة، المدیرین، تنمیة الكفاءات الإداریة، المؤسسة: الكلمات الدالة
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إن الحمد و الشكر  تعالى على توفیقھ لإتمام ھذا العمل، كما أتقدم بالشكر الجزیل إلى 

مدة إعداد على ما قدمھ من نصائح وإرشادات طیلة " شنوفي نور الدین" الأستاذ الفاضل 

  .ھذا البحث

الذي لم یبخل علینا بتوجیھاتھ ومساعدتھ " غمراسي إبراھیم"كما أتوجھ بالشكر إلى السید 

 لنا على مستوى المؤسسة،

 .و في الأخیر نشكر كل من ساعدنا من قریب أو بعید ولو بكلمة تشجیعیة
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 المقدمة
 
 
 
 

ین  دیدة ب ة الش ل المنافس ي ظ وم، وف الم الی ھدھا الع ي یش رات الت ورات والتغی ل التط ي ظ ف

ة وانع ي ظل إقتصاد المعرف ادة للأفضل، ف ھ المؤسسات حیث أصبح البقاء للأقوى والری ا ل كاساتھ وم

ة  ةمن إفرازات وأثرھا البالغ على الصعید الاقتصادي، وكذا الأصعدة السیاسیة والاجتماعی ، ...والثقافی

بعض،  ى بعضھا ال دان أصبحت منفتحة اقتصادیا عل ة صغیرة ولأن البل الم أصبح قری ونظرا لأن الع

رات وت ع التغی ي توجب على المؤسسة أن تتیقظ لما حولھا، وأن تتماشى م سایر التطورات الحاصلة ف

  .بیئتھا

ن فرص ومخاطر توجب  ا م ا حولھ ومن أجل أن تكون المؤسسة مسایرة للتطورات متیقظة لم

ة  ك بتنمی ة، وذل ي المؤسس ة ف رك التنمی ارھم مح أھیلھم باعتب دیریھا وت ة م ى تنمی راھن عل ا أن ت علیھ

دراتھم  ة، بتطویر ق ة الإداری ل العملی ز كفاءاتھم الإداریة لتفعی ادة والتنظیم والتحفی ى الاتصال والقی عل

ة  ة التنمی دفع بعجل ي ت اءات الت ن الكف ا م تراتیجي وغیرھ ر الاس ویض والتفكی یم والتف ل والتقی والتحلی

  .الإداریة نحو الأمام

ییر وء التس ن س ومي م اص والعم ا الخ ة بنوعیھ ات الجزائری اني المؤسس ذي ، تع ي وال ل ف یتمث

ة الإستراتیجیةسوء التخطیط وسوء الاتصال و دام الرؤی یم وانع ھ وسوء التقی ، ...سوء التحفیز والتوجی

ا،  توى كفاءاتھ ع مس ة برف ة مطالب ذا فالمؤسس دنیھا، ل ة أو ت اءات الإداری دام الكف مل انع ارة  أش أي بعب

  .والبحث عن الوسیلة أو الإستراتیجیة المثلى لتطویرھا

ة إذا كانت أھمیة تنمیة الكفاءات الإداریة في المؤ ا، فأھمی اص منھ ارزة وواضحة ولا من سسة ب

وین  اج التك ى إنتھ ات إل ب المؤسس أ أغل ذا تلج ا، ل ة عنھ ل أھمی ا لا تق تعملة لتحقیقھ یلة المس الوس

ا  و إدارتھ داف المؤسسة ھ كإستراتیجیة لتنمیة كفاءاتھا، وشرط نجاح ھذه الوسیلة أو العملیة لتحقیق أھ

ا بفعالی إدارة مراحلھ ك ب ة، وذل س بفعالی ییریةة وبأس د  تس ق تحدی ن طری تراتیجیة، ع ة إس وبرؤی

  .الاحتیاجات التكوینیة وتصمیم وتنفیذ وتقییم البرامج التكوینیة بطرق علمیة مدروسة ومنھجیة
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ث لا  ة، حی ع الھیاكل التنظیمی وتتجلى أھمیة التكوین في اعتماده من أغلبیة المؤسسات وفي جمی

م للتك لحة أو قس ن مص ة م و أي مؤسس ى تخل وین، حت ي التك ات المتخصصة ف ددت المؤسس وین، وتع

ة،  ا للتنمی أصبح التكوین استثمارا تسعى من خلالھ المؤسسات  لتحقیق الأرباح، وأصبح التكوین مرادف

ھ ي حقل اث ف ات والأبح ددت المؤلف فاتھ، وتع ھ وفلس ھ وطرق ادره وأنواع ت مص ذه . وتنوع أتي ھ وت

  .ولو بشكل بسیط في إثراء ھذا الموضوع الدراسة التي نحن بصدد إنجازھا لتساھم

  : إشكالیة الدراسة

ي اتخصصنا في ھذا البحث لدراسة حالة مؤسسة سون ا ف طراك للنقل عبر الأنابیب نظرا لمكانتھ

ا  السوق الوطنیة والدولیة ونظرا لاستثمارھا في برامج تكوینیة عدیدة لمختلف فئات عمالھا خاصة منھ

دیریھا فئة المدیرین، والتي نحاول  من خلالھا التعرف على مدى مساھمة البرامج التكوینیة الموجھة لم

  :في تنمیة كفاءاتھم الإداریة، وعلیھ نطرح إشكالیة الدراسة في التساؤل التالي

ر اما مدى مساھمة سیاسة التكوین في تنمیة الكفاءات الإداریة في مؤسسة سون ل عب طراك للنق
  الأنابیب ؟

  :الأسئلة الفرعیة

ة إن ا رات الدراس ین متغی ي تب ة، والت ئلة الفرعی ن الأس ة م من جمل ة تتض كالیة المطروح لإش

ن  ة ع ب الإجاب ذا یتوج ا، لھ ة بینھم ة والعلاق اءات الإداری ة الكف وین وتنمی ة التك ي سیاس ة ف المتمثل

  :التساؤلات التالیة

 ؟طراك للنقل عبر الأنابیباما مدى فعالیة عملیة التكوین في مؤسسة سون -

 ؟طراك للنقل عبر الأنابیب على الكفاءات الإداریةاى توفر مدیري مؤسسة سونما مد -

ى  - ة عل اءات الإداری ة الكف وین وتنمی ین التك ائیة ب ة إحص اط ذات دلال ة إرتب د علاق ل توج ھ

 ؟طراك للنقل عبر الأنابیبامستوى مؤسسة سون

  :الفرضیات

  :غة الفرضیات التالیةللإجابة عن الإشكالیة الرئیسیة والتساؤلات الفرعیة تم صیا

ون - ة س ي مؤسس وین ف ة التك ر عملی ة اتعتب ة، مدروس ة منھجی ب عملی ر الأنابی ل عب طراك للنق

رامج  وفعالة، وذلك بتحقیق فعالیة كل من تحدید الاحتیاجات التكوینیة، تصمیم وتنفیذ وتقییم الب

 .التكوینیة
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ى كایتوفر المدیرون في مؤسسة سون - ر الأنابیب عل ل عب ا طراك للنق ة، فیم ة عالی اءات إداری ف

 . یخص تسییر الوظائف، الاتصال، القیادة، تسییر الفرق والتسییر الاستراتیجي

ان  - ھناك علاقة إرتباط ذات دلالة إحصائیة بین فعالیة التكوین وتنمیة الكفاءات الإداریة، فإن ك

 .یحالتكوین فعالا فھذا یؤدي بالضرورة إلى تنمیة الكفاءات الإداریة والعكس صح

  : أھداف الدراسة

  :تھدف ھذه الدراسة إلى

 .تحدید ماھیة التكوین، ومختلف المراحل التي یمر بھا في المؤسسة -

 .تحدید ماھیة الكفاءات وكیفیة إدارتھا في المؤسسة -

 .تحدید ماھیة الكفاءات الإداریة وسبل تنمیتھا ونصیب التكوین منھا -

 .اك للنقل عبر الأنابیبطراتقییم فعالیة عملیة التكوین في مؤسسة سون -

ون - ة س دیري مؤسس دى م ة ل اءات الإداری توى الكف یم مس ب ودور اتقی ر الأنابی ل عب طراك للنق

 .التكوین في تنمیتھا

  :أھمیة الدراسة

  :تبرز أھمیة ھذه الدراسة من خلال الجوانب التالیة

ة ال - ي تنمی وین ف اھمة التك دى مس ى م رف عل ادة للتع ة ج ة محاول ذه الدراس ر ھ اءات تعتب كف

ة، ومؤسسة سون ا االإداریة في المؤسسة الاقتصادیة الجزائری م طراك خصوصا لاعتبارھ أھ

 . للثروة الجزائریة وأول مؤسسة إفریقیا و الثاني عشر عالمیا في مجال البترول مصدر

اس  - ة بقی ذه الدراس ي ھ ا ف ذلك قمن ة ل ور المؤسس روریا لتط را ض دیرین أم ة الم ر تنمی تعتب

 .طراكاالإداریة لدى المدیرین في مؤسسة سون مستوى الكفاءات

احثون  - تعتبر ھذه الدراسة ذات أھمیة على المستوى العلمي، لكونھا تمثل استمرارا لما یبذلھ الب

احثین . لتأكید أھمیة التكوین والدور الذي یلعبھ في دفع عجلة التنمیة داخل المؤسسة زود الب وت

 .التكوین خاصة بمختلف المعلوماتالمھتمین بمجال الموارد البشریة عموما و

ة  - اءات الإداری ة الكف وع تنمی ت موض ي تناول ات الت ة الدراس ي قل ة ف ذه الدراس ة ھ ن أھمی تكم

 .خاصة باللغة العربیة، وعلى الصعید المحلي، وھذا حسب علمنا
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  :أسباب إختیار موضوع الدراسة

  :تتمثل أسباب اختیار موضوع الدراسة في

 .میة الكفاءات الإداریة یدخل في صلب تخصص إدارة الأعمالكون موضوع التكوین وتن -

ون - ة س ي مؤسس ة ف اءات الإداری توى الكف ى مس رف عل ي التع ة ف ة االرغب دى فعالی طراك، وم

 .التكوین فیھا

 .نقص الدراسات السابقة لموضوع الكفاءات الإداریة -

  .الأھمیة البالغة للموضوع وإدارة الموارد البشریة بصفة عامة -

  :دراسةمنھج ال

ة  كالیة الدراس ى إش ة عل ارللإجاب نھج  واختب ا الم دمھا، اخترن ن ع اة م یات المتبن حة الفرض ص

ة  ع محاول ین م ف مع ن ظاھرة أو موق ات ع ائق والبیان ع الحق ى جم دف إل ذي یھ ي ال الوصفي التحلیل

ف أو ال ى إعطاء التوصیات والاقتراحات بشأن الموق ظاھرة تفسیر ھذه الحقائق وتحلیلھا، للوصول إل

 .موضوع الدراسة

 :الأدوات المستعملة في الدراسة

  :اعتمدنا في جمع بیانات الدراسة على نوعین من المصادر وھما

  :المصادر الأولیة

ات  ذه البیان ل ھ م تحلی ة، وت ات لإجراء الدراسة المیدانی ع البیان اعتمدنا على الاستبیان كأداة لجم

  .برنامج الحزمة الإحصائیة للعلوم الاجتماعیةباستخدام الأسالیب الإحصائیة بالاستعانة ب

  :المصادر الثانویة

ة  ة العربی ر منشورة باللغ اعتمدنا في جمع بیانات ھذه الدراسة على مصادر أخرى منشورة وغی

الكتب، المقالات والملتقیات العلمیة، الوثائق الخاصة بالمؤسسة، : والفرنسیة والانجلیزیة، والمتمثلة في

 .قة المتمثلة في الرسائل الجامعیة وبعض المواقع الالكترونیةالدراسات الساب

 

  



11 
 

 

  :حدود الدراسة

ة دود المكانی ادیة: الح ة الاقتص ى المؤسس قاطھا عل م إس ر، وت ي الجزائ ذه ف تنا ھ ق دراس م تطبی : ت

ب اسون ر الأنابی ل عب ي  TRCطراك للنق ي تنشط ف مة، والت الجزائر العاص ي ب ي براق ا ف ي مقرھ والت

  .قاتمجال المحرو

  .ماي من نفس السنة 05إلى غایة  2013مارس  15تم إجراء الدراسة المیدانیة من : الحدود الزمنیة

ریة دود البش ر : الح ل عب ونطراك للنق ة س ة لمؤسس دیري الإدارة العام ع م ة جمی ذه الدراس ملت ھ ش

  .ف مستویاتھم الإداریةالأنابیب بمختل

  :الدراسات السابقة

ي المؤسسة  یعتبر ھذا الموضوع بمثابة ة ف اءات الإداری نظرة جدیدة لدور التكوین في تنمیة الكف

ین الدراسات  الاقتصادیة، حیث لم یربط التكوین بتنمیة الكفاءات الإداریة في الدراسات السابقة، ومن ب

ي  ریة ف وارد البش اءات أو الم ة الكف ي تنمی التكوین ودوره ف ة ب ب المتعلق ض الجوان ت بع ي تناول الت

  :لقریبة من دراستنا نجدالمؤسسة وا

 وان اءات إطارات المؤسسة، دراسة : "دراسة بعن ة كف ي تنمی وین ف دراسة حول مساھمة التك

وات یدار قن ة كوس  Etude Sur La Contribution De La Formation Sur Le »"حال

Développement Des Compétences Des Cadres De L’entreprise, Etude De Cas 

Cosider Canalisations ». 

ي  ال ف ي إدارة الأعم تیر ف ھادة الماجس ل ش ات نی من متطلب عادي ض ارق س ث ط دمھا الباح ق

ة  ا التجاری ات العلی ة الدراس ابقا"مدرس ارة س وطني للتج د ال ة "المعھ نة الجامعی  2011/2012، للس

  .بالجزائر

لال تطورھ ن خ ریة م وارد البش ول إدارة الم ري ح ل نظ ى فص ا إل ن خلالھ رق م م التط ا ت

وم الإدارة  ى مفھ رق إل ا التط م أیض اطاتھا، وت م نش ذا أھ ا وك دافھا ومھامھ ا وأھ اریخي، ومفھومھ الت

ریة وارد البش ة للم ھ . التوقعی ھ وأھمیت اریخي، ومفھوم وره الت لال تط ن خ وین م ى التك رق إل م تط ث

د الا ي تحدی ة ف ا المتمثل لال مراحلھ ن خ وین م ة التك ى عملی م تعرض إل ھ وأنواعھ، ث حتیاجات وأھداف

ھ وین وتقییم ط التك داد مخط ة وإع ا، . التكوینی ف مقارباتھ ا ومختل ا وأنواعھ اءة، مفھومھ اول الكف م تن ث

ز ة والتحفی وین والحركی ي التك ة ف اءات الإطارات المتمثل ة كف ، ...ومختلف التقنیات المستعملة في تنمی

  .راتوفي نھایة دراستھ النظریة بین دور التكوین في تنمیة كفاءات الإطا
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ن  یدار م ة كوس دیم مؤسس ام بتق ث ق ب، حی یدار للأنابی ة كوس ة مؤسس تھ التطبیقی ت دراس وتناول

م  ھ وأھ وین فی یدار أنابیب وسیاسة التك رع كوس دیم ف م تق ا التنظیمي، ث أتھا وھیكلھ ا، نش خلال تعریفھ

ة في یلة فعال وین وس ا أن التك ي توصل إلیھ ائج الت م النت اءات،  غایاتھا وفعالیاتھا، وكانت أھ ة الكف تنمی

  .وأنھ لیس الوسیلة الوحیدة بل ھناك وسائل أخرى

 دراسة حالة مؤسسة نفطال . فعالیة نظام التدریب في تنمیة الموارد البشریة: "دراسة بعنوان

 ". وحدة البلیدة

ي  ال ف ي إدارة الأعم قدمھا الباحث محمد لمین مراكشي ضمن متطلبات نیل شھادة الماجستیر ف

 .2005لب بالبلیدة، لسنة جامعة سعد دح

م  ا و أھ ن خلال مفھومھ وارد البشریة م تم التطرق من خلالھا إلى فصل نظري حول إدارة الم

ي تخطیط المسار  ة ف ا المتمثل وارد البشریة ومجالاتھ ة الم ة تنمی ى ماھی وظائفھا، وتم أیضا التطرق إل

وی ى التك ھ الوظیفي، تقییم الأداء والتطویر التنظیمي، ثم تطرق إل ھ وأھداف ھ وأھمیت ن خلال مفھوم ن م

  . أنواعھ ومبادئھ ومراحلھ بالتفصیل

ة  دة ومكان دة البلی دیم وح ا، وتق ال ومھامھ ة نفط رف بمؤسس ي لیع ب التطبیق ى الجان ل إل م انتق ث

م  ن أھ ا، وم ى مبیعاتھ وین عل ر التك ا، وأث ة فیھ ات التكوینی د الاحتیاج ة تحدی ذا كیفی ا، وك دریب فیھ الت

الي  النتائج التي ة، والضعف الم دقیق للاحتیاجات التكوینی دیر ال دم التق تحصل علیھا الباحث ھي أن ع

ي  ى تواجد ضعف ف د أدوا إل وین ق الاة من طرف المسیرین للتك ة واللامب الذي تعانیھ النفقات التكوینی

  .مردودیة الوحدة

 ر أثر التكوین في تنمیة الكفاءات البشریة السلوكیة و إحداث: "دراسة بعنوان مساھمة . التغیی

 ".لدراسة مؤسسات قطاع المحروقات

ي  ال ف ي إدارة الأعم دكتوراه ف ل شھادة ال ات نی قدمھا الباحث مداغ محمد الشریف ضمن متطلب

  .2011/2012للسنة الجامعیة " المعھد الوطني للتجارة سابقا"مدرسة الدراسات العلیا التجاریة 

ول إد ري ح ل نظ ى فص ا إل ن خلالھ رق م م التط ا ت لال تطورھ ن خ ریة م وارد البش ارة الم

م  التاریخي ومفھومھا التقلیدي والحدیث وأبعادھا وأھدافھا ودورھا في إعداد إستراتیجیة المؤسسة و أھ

ى  رق إل ا، وتط اوظائفھ ف عنھ ة الكش ھا وأھمی ریة وخصائص اءة البش وم الكف ى . مفھ رق إل م تط ث

ل وم الس ي مفھ ق ف لال التعم ن خ لوكیة م اءات الس اني، الكف ھ وك الإنس ره وأنواع ھ ، عناص خصائص

وین  اھیم للتك دة مف ث أعطى ع أكثر، حی ر ف وین أكث وم التك ي مفھ ومحدداتھ، ثم انتقل الباحث لیتعمق ف
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ة  تراتیجیة والتنظیمی ھ الإس ذا أھداف وین وك تراتیجیة للتك ة الإس ح الأھمی ة، ووض ا مختلف ن زوای وم

  .لال مراحلھ المعروفةوالسلوكیة، ثم تطرق إلى ھندسة التكوین من خ

ل  تم الفص ھ، وخ ي إحداث وین ف ر ودور التك تراتیجیة للتغیی ة الإس ى الأھمی د إل ا بع ل فیم وانتق

  .النظري بالتعرض إلى اقتصاد المعرفة وثورة المعلومات وأثرھا على التكوین

ال تي نفط دیم مؤسس ام بتق د ق ي فق ل التطبیق ي الفص ا ف ون أم ة اوس ران حال ان تعتب طراك اللت

ل ا تبیان، وتحلی لدراسة، وتشخیص واقع التكوین فیھما، ودراسة علاقة التكوین بالتغییر من خلال الاس

  .وتشخیص واقع تكوین إطارات القطاع من خلال تحلیل محتوى الخطاب الرسمي

ي  ة ف ة بالغ ي كون المؤسسات موضوع الدراسة تعرف عجزا ذو أھمی وكان أھم استنتاج لھ ف

وین، ییر التك دان تس داث  می ة لإح املة والھادف تراتیجیة الش ة الإس اب الرؤی ا غی ر أساس ا یفس ذا م وھ

 .التغییر في ھذا المجال

ذه  ت ھ ث تناول ة، حی ة الحالی وع الدراس ع موض ھا م م عرض ي ت ابقة الت ات الس ق الدراس تتف

وین و ة التك یم فعالی راد  لتقی لال إستقصاء الأف ن خ اءات م ة الكف ي تنمی وین ف دى الدراسات دور التك م

  .مساھمتھ في تنمیة كفاءاتھم

ي  ا ف ة تنمیتھ ة وكیفی اءات الإداری ة الكف ى ماھی رف عل اول أن تتع ة تح ة الحالی إلا أن الدراس

ة  ة التكوینی ة العملی دى فعالی اس م ذا قی ك؟ وك ى ذل ي تساعد عل ة الت المؤسسة، وماھي البرامج التكوینی

  .والعلاقة بینھما ومستوى الكفاءات الإداریة على مستوى مؤسسة سوناطراك

  : صعوبة الدراسة

تتمثل أھم الصعوبات التي واجھتنا في انجاز ھذه الدراسة في قلة المراجع باللغة العربیة التي 

تھتم بموضوع الكفاءات، أما فیما یخص موضوع الكفاءات الإداریة فحتى المراجع الفرنسیة 

الترجمة فیما یخص المراجع باللغة  والانجلیزیة قلیلة جدا، وواجھتنا صعوبات كبیرة في عملیة

  .الفرنسیة

فیما یخص الجانب التطبیقي للدراسة، فتمثلت الصعوبة في الحصول على الوثائق، وكذا 

  .صعوبة الوصول إلى العینة خاصة وأننا استھدفنا فئة المدیرین
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  :ھیكل الدراسة

سة إلى ثلاثة فصول سبقتھا للإجابة على إشكالیة الدراسة واختبار الفرضیات، قمنا بتقسیم الدرا

  :مقدمة وتلتھا خاتمة، وھي كما یلي

ونتعرض في محوره " في المؤسسة ومراحلھ التكوینمفاھیم حول "جاء الفصل الأول بعنوان 

الأول إلى مفھوم التكوین، مبادئھ، أھمیتھ، أھدافھ وأنواعھ، أما المحور الثاني فھو یتضمن مراحل 

دید الاحتیاجات التكوینیة وتصمیم وتنفیذ وتقییم التكوین بالشرح عملیة التكوین المتمثلة في تح

  .المفصل

، قسمنا ھذا الفصل إلى "الكفاءات الإداریة ودور التكوین في تنمیتھا"الفصل الثاني بعنوان 

ثلاثة محاور أساسیة، یتضمن المحور الأول ماھیة الكفاءات من خلال تعریفھا، خصائصھا، أبعادھا، 

تھا، بینما یتناول المحور الثاني إدارة الكفاءات من خلال التطرق لمفھومھا ومراحلھا أنواعھا وأھمی

وتعویضاتھا، والتعرض لمفھوم التسییر التوقعي للوظائف والكفاءات، أما المحور الثالث فیكمن في 

ه دراسة العلاقة بین التكوین والكفاءات الإداریة، من خلال التطرق لمفھوم المدیر ومختلف أدوار

ووظائفھ، والتطرق إلى ماھیة الكفاءات الإداریة وسبل تنمیتھا، وفي الأخیر سنشرح دور التكوین في 

  .تنمیتھا وكذا الأسالیب التكوینیة المساعدة على ذلك

التكوین وتنمیة الكفاءات الإداریة  واقع "الفصل الثالث والذي یمثل دراسة حالة تطبیقیة بعنوان 

، وھو مقسم إلى ثلاثة محاور، سنقوم في المحور الأول "عبر الأنابیب طراك للنقلافي مؤسسة سون

طراك، وكذا نشاط النقل عبر الأنابیب، وكذا أھم الجوانب لسیاسة التكوین في ابتقدیم مجمع سون

المؤسسة، أما المحور الثاني فسوف نخصصھ لاستعراض منھجیة البحث المیداني من خلال التعریف 

وثباتھا وتحلیل البیانات المتعلقة بالخصائص الدیمغرافیة لعینة الدراسة، أما بعینة وأداة الدراسة 

  .المحور الثالث فیتناول تحلیل ومناقشة النتائج الخاصة بالأسئلة واختبار الفرضیات
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 1الفصل 
 في المؤسسة ومراحلھ التكوینمفاھیم حول 

 
 
  

وین  ر التك ةیعتب ا ا الأداة الفعال أ إلیھ ي تلج ایرة الت ورات ومس ة التط ل مواكب ن أج ات م لمؤسس

ي محیط  -21القرن -التغیرات، في زمن  یلة للتنافسیة ف أصبح فیھ المورد البشري مفتاحا للنجاح ووس

ھ  ر فی ن كث ي زم ل، ف دیم الأفض و تق ات نح ابق المؤسس تمر، وتس ر المس د والتغی دم التأك م بع یتس

ا العارضون مما جعل من الطالبین ملوكا لھم كل ال وین مفتاح ن أصبح التك ي زم ار، ف حریة في الاختی

  .لحل لغز تنمیة الموارد البشریة وبذلك تذلیل كل العقبات ومجابھة كل الأزمات وإدارة كل التغییرات

ھ  ئ ل ة مناسبة وتعب ھ میزانی وین، وأن تخصص ل ي التك لذلك فالمؤسسة أمام حتمیة الاستثمار ف

م مختلف الموارد المادیة والبشریة من أ ا لتحسین أدائھ ارات واتجاھات عاملیھ ارف ومھ ة مع جل تنمی

  .وأدائھا وتحقیق أھدافھم وأھدافھا

ي الأول سنقوم  ین، ف ى مبحث من أجل التعمق أكثر في مجال التكوین سنقوم بتقسیم ھذا الفصل إل

اني سنقوم ي المبحث الث ھ وأنواعھ، ف ھ وأھداف ذا أھمیت وین وك اھیم الأساسیة للتك ة  بدراسة المف بدراس

رامج  ذ الب میم وتنفی رورا بتص ة، م ات التكوینی د الاحتیاج ن تحدی داءا م ا إبت وین ومراحلھ ة التك عملی

  . التكوینیة، إنتھاءا بتقییم العملیة التكوینیة
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  :مفاھیم أساسیة حول التكوین .1.1

  : تعریف التكوین .1.1.1

نقو اب، س ر الكت ات  نظ تلاف وجھ ات واخ دد المؤلف وین بتع اریف التك ددت تع ي م تع ا یل فیم

  :باستعراض أھم ھذه التعاریف

ارة '' ي تكسبھ مھ ارف الت ات والمع التكوین ھو تلك الجھود الھادفة إلى تزوید الموظف بالمعلوم

ي أداء  ھ ف ن كفاءت د م ا یزی رات، مم ارف وخب في أداء العمل أو تنمیة وتطویر مالدیھ من مھارات ومع

  .55ص] 1[ ''على في المستقبل عملھ الحالي أو بعده لأداء أعمال ذات مستوى أ

ى إحداث ''كما یعرف  التكوین بأنھ  دف إل ھ تھ ي مجمل رد ف ا الف عملیة منظمة ومستمرة محورھ

تغییرات محددة سلوكیة وفنیة وذھنیة لمقابلة احتیاجات محددة  حالیة أو مستقبلیة یتطلبھا الفرد والعمل 

  .21-20ص] 2[''ر الذي یؤدیھ والمؤسسة التي یعمل فیھا والمجتمع الكبی

ة أن  وین والتنمی ة للتك ة الأمریكی ھ الجمعی ف قدمت ة تخصص فرعي ''وفي تعری وین والتنمی التك

اءات الرئیسیة  دیر وتطویر الكف د وتق تم بتحدی ات، یھ ي التنظیم من تخصصات حقل الموارد البشریة ف

  .21ص ] 2[ "للموارد البشریة أي المعارف والمھارات والاتجاھات 

رف  ا یع ھ كم ا بأن وین أیض ة ''التك ة والمھاری وات المعرفی د الفج رد لس لوك الف ي س ر ف تغیی

  . 310ص ] 3[ ''والاتجاھیة بین الأداء الحالي والأداء على المستوى المطلوب

ة '' التكوین ھو عملیة تعلم سلسة من السلوك المبرمج، أو بمعنى أخر عملیة تعلم مجموعة متتابع

بقا،  ددة مس رفات المح ن التص وعي م ام وال راد بالإلم ن الأف و یمكّ ة، وھ ق المعرف و تطبی وین ھ والتك

  .183ص ] 4[ ''بالقواعد و الإجراءات الموجھة والمرشدة لسلوكھم

رف  ا یع ھ  LAKHDAR SEKIOUكم وین بأن رق ''التك ائل، الط ال، الوس ن الأفع ة م مجموع

ارفھم، ین مع ى تحس ال عل ث العمّ ي تح دعائم الت اتھ وال لوكاتھم، إتجاھ ة س ة اللازم دراتھم الذھنی م وق

ة  ائفھم الحالی م لوظ از الملائ ال الانج دم إھم ع ع ة، م ة؛ الشخصیة والاجتماعی داف المؤسس ق أھ لتحقی

   .293ص ] 5['' والمستقبلیة

ھ ھ JAQUES SOYER وعرف داف جد متنوعة، كل ''أن ي تستطیع أن تخدم أھ یلة الت و الوس ھ

  .13ص ] 6[ ''یز بقواعد تسییر خاصةنوع من ھذه الأھداف یتعلق بتكوین خاص یتم
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ار  ي "أن  DIMITRI WEISSوأش اكل الت ول للمش اد حل رد بإیج مح للف ب أن یس وین یج التك

 .437ص ] 7["تعترضھ في ظروف العمل وإحداث التغییر الذي یراه مناسبا 

  :من  خلال ھذه التعاریف یمكننا أن نستنتج ما یلي 

  ھ د ذات ي ح دفا ف یس ھ یلة ول وین وس ا التك ة إحتیاجاتھ ل تغطی ن أج ة م ھ المؤسس أ إلی تلج

  .ومواجھة المشاكل التي تعترضھا 

 التكوین عملیة منظمة و مستمرة تھتم بالفرد وتنمیة مھاراتھ و قدراتھ.  

  ي ھ ف ارات أي تحكم ة، ومھ ات نظری ارف أي معلوم رد مع ب الف وین یكتس ق التك ن طری ع

ى أر یدھا عل بة و تجس ارف المكتس ذه المع ھ لھ لوكیات تطبیق ر س ات و تغیی اءة، واتجاھ ع بكف ض الواق

  .وبالتالي تحسین أدائھ وأداء المؤسسة ككل

  للمؤسسة أھداف حالیة ومستقبلیة یتم تحقیقھا عن طریق التكوین.  

 ولكل نوع من ھذه الأھداف تكوین یمیّزھا ،أھداف المؤسسة متنوعة.  

 ل تقدم العملیةالتكوین یساعد على تفعیل عملیة التغییر في المؤسسة ویسھ .  

  ى رات عل داث تغیی مح بإح دة تس لوكیات جدی رق وس ارف وط م لمع ة تعل و عملی وین ھ التك

 .مستوى الفرد مما یجعلھ أكثر قابلیة لأداء عملھ بكفاءة

  ى ذا فعل دا، ل ھ عائ ة وینتظر من ھ تكلف التكوین إستثمار ل وین، ف وجوب الاھتمام بتخطیط التك

  . لأھدافھا وأھداف الجماعة والفردالمؤسسة أن تضمن تحقیق التكوین 

ا  ي م اریف، سنقوم ف ذه التع ي ھ بعد ذكر كل التعاریف السابقة، والإشارة إلى النقاط الأساسیة ف

  :یلي باقتراح تعریف شامل یضم جمیع النقاط السالفة الذكر

دافھا الم ق أھ ا وتحقی ة حاجاتھ ن أجل تلبی ة التكوین ھو وسیلة وعملیة تلجأ إلیھا المؤسسة م ختلف

ین الأداء  ل تحس ن أج دة، م لوكیات جدی ات وس ارات واتجاھ ارف ومھ راد مع اب الأف ق إكس عن طری

  .وإحداث تغییرات تعود بالفائدة على الفرد والمؤسسة والمجتمع ككل

  :علاقة التعلیم بالتكوین .1.1.1.1
 م " :التعلیم یس مجرد تعل لیم ول ي الس ر المنطق ات وأسالیب للتفكی ى إرساء عملی یعمل عل

ي مجموع و لا یعط یرھا، فھ ة وتفس م المعرف و فھ التعلیم ھ ة، ف وات المتتابع ات أو الخط ن الحرك ة م

رات  ین متغی ات ب دد العلاق ید یستطیع أن یح ي رش ن منطق ة ذھ ى تنمی ل عل ھ یعم ة ولكن ات قاطع إجاب

  . 183ص ] 4" [ترتبط ببعضھا البعض ویتمكن بالتالي من إدراك وفھم الظواھر المختلفة
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  :10ص ] 8[أوجھ الاختلاف بین التكوین والتعلیم  :)(1الجدول رقم 

  التعلیم  التكوین  بیان

  دراسة متخصصة   المعنى اللفظي
  دراسة عامة  

  التعریف 

  

   ة و د بالمعرف ة تزوی عملی

لوك  ر الس ارات وتغیی المھ

  والاتجاھات

  م ن العل ة م عملیة تزوید حصیلة معنی

  والمعرفة

  الھدف

  

  لو دیل الس اءة، تع ادة الكف ك، زی

  تغییر العلاقات

   اة دخول للحی رد لل ذھني للف الإعداد ال

  العملیة 

  الفرد نفسھ   محور الاھتمام
 موضوع التعلم  

  تفاعل المتدرب    الأسلوب 
  تعلیم الفرد التفاعل مع الموضوع  

  مراكز التدریب    المسؤولیة  
 دور العلم  

  إدارة التدریب    الجھة المتخصصة
 إدارة المدرسة أو الجامعة  

دة،    نتائجال ات جدی ى، اتجاھ أداء أرق

  علاقة عمل أفضل

 معلومات أوسع، استعداد أكثر  

اني  ث الإطار المك ن حی نلاحظ من الجدول أعلاه، أن التكوین والتعلیم یختلفان في أمور عدة، م

ى  دم إل ي تق ى الت ارف الأول ن المع دأ م و یب وین فھ ن التك رة أطول م ذ فت والزماني، نجد أن التعلیم یأخ

ف دور الف رد في بدایة تعلمھ أي من الأطوار الابتدائیة، ویستمر التعلیم إلى فترات أطول ویشمل مختل

  .العلم، بینما یقتصر التكوین على برامج التكوین في مكان العمل وحسب تخصص الفرد في عملھ

ي  ادة ف ارف وزی ف المع رد بمختل د الف ى تزوی ر عل یم یقتص ث أن التعل ن حی ا م ان أیض ویختلف

ز ة مخ رد بالمعرف دّ الف و یم ك فھ وین ذل دى التك ا یتع ة، بینم ھ الذھنی ة قدرات ة وتنمی ة العام ون الثقاف

ق  الي تحقی ھ وبالت ى أحسن وج ھ عل ة عمل ن تأدی ھ م ا یمكن لوك والاتجاھات لم ر الس ارات وتغیی والمھ

  .الأھداف الموضوعة
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ف ده بمختل ھ، بتزوی د ذات ي ح رد ف ى الف وین عل ي التك ام ف ارف  وینصب الاھتم رات والمع الخب

ى  یم عل ة التعل ي عملی ام ف ب الاھتم ا ینص ة، بینم ب الحاج لوكیات حس ر الس ارات وتغیی ة المھ وتنمی

  . موضوع التعلم  أي التركیز على جودة المادة العلمیة أو المقرر الدراسي

التكوین بعض، ف ین لبعضھما ال یم نشاطین مكمل وین والتعل ى التك  وبالرغم من ھذا الاختلاف یبق

  .یتحقق عن طریق تعلیم الفرد مختلف المعارف والقیم والمبادئ الجدیدة للتأثیر في اتجاھاتھ وسلوكیاتھ

  :مبادئ التكوین .2.1.1

تمرة . 1.2.1.1 ة مس وین عملی ة : التك ا الداخلی ي بیئتھ تمرة ف رات مس ات تغی ھ المؤسس تواج

وین نشاطا ر.والخارجیة مما یجعل من التكوین نشاطا ضروریا ر التك ق ویعتب ن منطل ئیسیا مستمرا م

ى مناسبات  رد عل اة للف دى الحی ى م ھ عل ة تكرار حدوث ن زاوی شمولھ للمستویات الوظیفیة المختلفة وم

  .متعددة

ل  اكل، ب ة لمش ا المؤسس ھ فیھ ي تواج الات الت ي الح ط ف ر فق وین لا تظھ ى التك ة إل إذن فالحاج

  .لأسباب متعددة ومستمرة 

  :  292ص] 9[تمدھا من الأسباب التالیة ة الاستمراریة للتكوین تسیإن خاص

  ى ؤثر بشكل مباشر عل ي ت تلافي اثر التغیّرات التي تحدث في البیئة الخارجیة للمؤسسة والت

  . أداء أو كفاءة العمل

  ي الاستجابة لحاجة المؤسسة إلى تعدیل نظم العمل الداخلیة، لمواجھة التغیرات التي تحدث ف

  .  بیئة العمل الخارجیة

  ارف التطور ارات والمع ى نقص المھ ؤدي إل ذي ی ة وال ب ھیكل العمال ي تركی الذي یحدث ف

  . للعاملین داخل المؤسسة، أو ظھور الحاجة إلى تنمیة النواحي السلوكیة للعاملین

ن أجزاء وعناصر :التكوین نظام متكامل .  2.2.1.1 حیث یعتبر التّكوین كیان متكامل یتكون م

ات ت ة متداخلة تقوم بینھا علاق ع الكفای ن الوظائف تكون محصلتھا رف ن اجل أداء مجموعة م ة م بادلی

ة  ین البیئ ھ وب وم بین ي تق ة الت یح العلاق وین لتوض مولیة للتك رة الش د النظ ا تفی املین، كم ة للع الإنتاجی

  12ص ] 10. [التنظیمیة النشطة المحیطة بھ  وكذلك المناخ العام الذي یتم فیھ العمل التكویني

رال.  3.2.1.1 دة  :تكوین نشاط متجدد ومتغی رات عدی ع متغی وین یتعامل م ذلك أن التك یقصد ب

التغیر المؤسسةمن الداخل وخارج  ا یجب أن یتصف ب ب، وإنم ي قوال د ف مّ لا یجوز أن یتجم ن ث ، وم
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ھ، و  والتجدد ھو الآخر فالإنسان الذي یتلقى التّكوین عرضة للتغیر في عاداتھ وسلوكھ وكذا في مھارات

ي الظروف الاقتصادیة الوظائ ر ف ات التغیی ف التي یشغلھا المتكونون تتغیر ھي الأخرى لتواجھ متطلب

ویني د وتطویر النشاط التك وین مسؤولة عن تجدی ] 11. [وفي تقنیات العمل، وكذلك تصبح إدارة التك

  59ص 

ة.  4.2.1.1 ة إداری وین عملی الت :التك ات العمل الإداري، ف وین مقوم ي التك وفر ف ث یت كوین حی

ل وتشغیل  نشاط مخطط أي وجود خطّة تقوم علیھا العملیة التكوینیة، فالتكوین یحتاج إلى عملیات تحلی

ا  رجم م ي تت ة الت مّ المیزانی ة، ث رامج الزمنی ووضع مجموعة من السیاسات والقواعد والإجراءات والب

  .سبق إلى أرقام محددة 

ة والبشریة المتاحة التكوین أیضا نشاط منظم فھو یحتاج إلى التنسیق بی ن مختلف الموارد المادی

ة  ن اجل الترجم اس الأداء م ال لقی من أجل تحقیق الأھداف المسطّرة، یستوجب أیضا وجود نظام فع

ام  ود نظ ب وج ة یتطل ة التكوینی اح العملی ل إنج ن اج ة، وم ات التكوینی وعیة للاحتیاج ة والموض الدّقیق

  . علم وتطویر مھاراتھم وتغییر سلوكیاتھمحوافز فعّال لإثارة دافعیة المتكونین للت

، ویمس كل المؤسسةفھو یشمل جمیع المستویات الوظیفیة في  :التكوین عملیة شاملة.  5.2.1.1

 .منذ التحاقھ بالعمل حتى بلوغھ سنّ التقاعد الطبقات في الھرم التنظیمي، فھو یصاحب الفرد

ى وھنا نعني التدرج في حل الم:مبدأ التدرج.  6.2.1.1 وین إل شكلات، ففي بدایة الأمر یوجھ التك

  . معالجة الحالات البسیطة ثم یتدرج إلى الأكثر صعوبة

ت المناسب،  ي الوق ا ف ى منتجاتھ ب عل ة الطل فعلى سبیل المثال أن المؤسسة تواجھ مشكلة تغطی

ؤدي  ا ی دھور نظرا لعدم تحكم عمالھا في الآلات الإنتاجیة المستعملة، وعدم إحترامھم للوقت مم ى ت إل

  .الإنتاجیة

تعمال   ى الاس ا عل وین عمالھ ة لتك د دورة تكوینی ي عق ن ف ل یكم كلة والح ام مش ة أم فالمؤسس

ار  ت والآث رامھم للوق ة إحت دى أھمی ھم بم رى لتحسیس ة أخ د دورة تكوینی ذه الآلات، وعق ل لھ الأمث

  .المنجرة عنھ

  .وفي الوقت المناسب  وبھذا تستطیع المؤسسة حل مشكلتھا وتوفیر الكمیات المطلوبة 

التكوین واقعیا إذا أقیم في ظل ظروف مماثلة لظروف العمل، وأن یكون یكون: الواقعیة. 7.2.1.1

املین  ى إصابة الع وین إل ة التك دم واقعی ؤدي ع د ی املین، وق ة للع ة حقیقی ات تكوینی ن إحتیاج را ع معبّ
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وین  ل التك ى نق درتھم عل وین بدرجة عالیة من الإحباط، وذلك لعدم ق ان التك ا إذا ك ي، أم واقعھم العمل ل

ى  ؤدي إل ا ی ان العمل، مم ى مك وین إل رامج التك ن ب رد م ھ الف واقعیا فإن ذلك یسھل عملیة نقل ما تعلم

  296ص ] 9.[التكوین تعظیم العائد من نشاط

  أھمیة وأھداف التكوین.  3.1.1

  :أھمیة التكوین. 1.3.1.1

م  ر حج وجي، كب دّم التكنول اتالتق باب  ،المؤسس ا أس ة، كلھ د العامل ة الی ة وعولم دام المنافس إحت

د  ي ی ة ف د ھام یلة ج وین وس ن التك ل م ةتجع ق المؤسس ھ تحق ن طریق ة ، فع ادیةالمؤسس ة إقتص  تنمی

  . وتحقیق أرباح باستثمارھا في مجال التكوین ،وإجتماعیة بتنمیة مواردھا البشریة

  رى المختصون أن مستقبل نظرا للتطور السریع للتك :التكوین كوسیلة للتنمیة المؤسسة نولوجیا ی

ا، ف وین لعمالھ ي التك ن ف ة یكم ل المؤسس ل، تقلی ة العم م ونوعی ین حج را لتحس اءا كبی ص فض تخص

ا ز عمالھ ات وتحفی ع معنوی اج، رف الیف الإنت ة، . تك د مھم ائف ج ي وظ دخول ف م بال مح لھ ي تس فھ

اءاتھم م جاھزین لاستعمال كف یل .وتجعلھ و وس وین ھ ة الاقتصادیةإذن التك اعي  ة للتنمی دم الاجتم والتق

  293ص ] 12. [والتأمین على فقدان الوظائف وعدم تأقلم الفرد بعملھ

  ربح اط م وین كنش ع  :التك ة تض دا، فالمؤسس ة عائ ھ المؤسس ر من تثمارا تنتظ وین اس ر التك یعتب

ض ال ربح، بغ ل أن ت ن اج رف م ي تص ذا فھ الیف ولھ ف التك مل مختل وین تش ة للتك ن میزانی ر ع نظ

ربح ذا ال اس ھ ة قی ن . إمكانی ات ع ة المبیع ادة كمی ھا، كزی ن قیاس ة م تمكن المؤسس د ت ار ق وین آث فللتك

ق  ة، أو تحقی ة الإنتاجی ي العملی طریق تكوین العمال على التحكم الأمثل بالآلات والمعدات المستعملة ف

ائن وجذب عملاء آخرین إیرادات مالیة إضافیة عن طریق تكوین البائعین على كیفیة التعامل مع  الزب

  الخ....

  .وھناك آثار أخرى یصعب قیاسھا نظرا لتداخلھا مع أنشطة ومتغیرات أخرى

  :أھداف التكوین. 2.3.1.1

وین  " دف التك ي  ھ م ف ة لأداء أدوارھ اءة المطلوب ون الكف املین یملك ل الع مان أن ك و ض ھ

ل داف الر328ص ] 13"[العم تنتج أن الأھ ق نس ذا المنطل ن ھ اءة، م ة الكف ي تنمی وین ھ یة  للتك  ئیس

اءات ة كف د، ولتنمی ة لأداء جی ر  المطلوب اراتھم وتغیی ة مھ ارف وتنمی دھم بالمع ب تزوی راد یج الأف

  .سلوكیاتھم واتجاھاتھم
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  ارفتنمیــة ارفھم  :المع یط مع دة أو تنش ارف جدی راد بمع د الأف ى تزوی وین إل دف التك ث یھ حی

ھ  وتذكیرھم بمخزون معلوماتھم، أو تحدیث وتطویر ما لدیھم من معارف لیسایروا أحدث ما توصل إلی

ي  ة، أو تتخصص ف ة المجالات المختلف ي كاف ات ف ى المعلوم ارف عل العلم، وتشتمل برامج تنمیة المع

 . في أداء عملھ بنجاح مجالات محددة والتي تفید الفرد

 راد ارة محددة وھي تشیر: تنمیة مھارات الأف ى مھ ون إل اج المتكون د یحت ة استخدام  ق ى إمكانی إل

ى حل مشاكلھ، أو لتطویره وین . المعرفة بشكل تطبیقي لممارسة العمل فعلیّا، أو إل رامج التك وتركز ب

ا تركز  د، كم التي تھدف إلى رفع المھارات على توضیح خطوات العمل خطوة بخطوة وبتفصیل زائ

ة وطبیع ف المختلف ى المواق ھ، وعل ا لا یجب عمل ھ وم ا یجب عمل ى م ف عل ل موق ي ك رف ف ة التص

  337ص ] 14. [موارد مختلفة وأسلوب الإستخدام بالتفصیل بالتفصیل، وعلى ما یمكن إستخدامھ من

 ات ویر الاتجاھ دیل وتط یمھم، و :تع داتھم وق ن معتق ر م دى البش ات ل ع الاتجاھ ذه إتنب ت ھ ن كان

دیلالأخیرة راسخة لدى الأفراد ویصعب تعدیلھا إلا على المدى البعید، فلیس   من طریق إلا محاولة تع

ن أصعب  الاتجاھات التي تمثل میولا لدى الأفراد بالایجابیة أو السلبیة، ویعد ھدف تعدیل الاتجاھات م

ط ] 15[ .أھداف التكوین عموما لأنھ یعمد إلى التأثیر على مكونات الشخصیة ولیس سلوكھا الظاھر فق

 157-156ص 

 :وفیما یلي شكل یلخص أھداف التكوین

 

 

 

  

  الأھداف الرئیسیة للتكوین :(1)الشكل رقم 

  292ص ] 12[ :إلى أھداف التكوین في عناصر عدّة وھي LAKHDARSEKIOUوقد أشار 

 ضمان الملاءمة بین قدرات ومعارف العمّال .  

 تكییف العمال لمھام محددة وللتغییرات في الوظائف .  

 المحافظة على درجة كفاءة ضروریة في تطویر المؤسسة .  

  

  

 أھداف التكوین

 تنمیة المعارف

 اراتتنمیة المھ

تغییر وتطویر 
 الإتجاھات والسلوكیات
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 ین ھیكلة العمالة عبر الترقیة في المؤسسةتحس.  

  دات ق الاستعمال الأفضل للوسائل والمع الوصول إلى فعالیة كل الموظفین الجدد عن طری

  .والتقلیص من حوادث العمل

 المساھمة في برامج وسیاسات جذب الموارد البشریة.  

 ي تسمح بتق ة الت ي العمل وتشجیع التصرفات الایجابی ق أفضل تعامل ف الیف تحقی یص التك ل

  .وخسائر الإنتاج، وكذا تحسین نوعیة وكمیة المنتجات

 تنمیة روح تقدیر الذات لدى كل عامل .  

 المساعدة في تنمیة مبدأ الحیطة وحمایة العمال.  

 مساعدة العاطلین عن العمل في الاندماج بسھولة في منظمات جدیدة .  

 تشجیع العاملین على الإفصاح وإبعاد الضغط والخوف.  

 كیف مع متطلبات المحیط الذي یتمیز بالتغیرالت.  

 تنمیة قدرات التحكیم والتمییز لدى المتكونین .  

و أن  ة، الأول ھ ین للغای رین مھم افة عنص ا إض ذكر یمكنن الفة ال داف الس ل الأھ ى ك لاوة عل ع

داعھم ن إب د م م ویزی ن أدائھ ا یحسن م ال ممّ ز العم ھ تحفی تم عن طریق . التكوین وسیلة تحفیزیة، أي ی

ھد  ة وأن المؤسسات تش وظیفي، خاص ن التسرب ال د م ن اجل الح ھ م أ إلی ات تلج اني أن المؤسس والث

  . منافسة حادة حول إستقطاب الكفاءات، فالتكوین یعزز من ولائھم ویحد من تسربھم

 أنواع التكوین.  4.1.1

ة اییر مختلف ف، حسب ،یقسم التكوین إلى عدة أنواع وذلك حسب مع ة التوظی وع  حسب مرحل ن

  . الوظائف وحسب مكان التكوین وھناك أیضا أنواع التكوین حسب المدة الزمنیة وعدد المتكونین

  :حسب مرحلة التوظیف. 1.4.1.1

د. 1.1.4.1.1 ف الجدی ھ الموظ وم  :توجی ة تق دة المؤسس ة الجدی ق بوظیفت رد الملتح د الف بتزوی

ى وطریقة عملھا، وكذا مختلف االمؤسسة بمختلف المعلومات حول  لمعارف والمھارات لأداء عملھ عل

  .أكمل وجھ

تقبالھم وتعریفھم بوظائفھم و  ق إس ي المؤسسة عن طری إذن فھي فترة إدماج الموظفین الجدد ف

  الخ........حقوقھم  وواجباتھم ومسؤولیاتھم،  وكذا طرق ووسائل الاتصال المستخدمة
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ھ وا ى أدائ ي السنوات ویؤثر كل مایحصل علیھ الموظف في ھذه الفترة عل ھ وسلوكیاتھ ف تجاھات

الیب  ة الأس دى فعالی ي م را وأن تراع ا كبی ھ إھتمام ة أن تولی ى المؤسس ب عل ذا یتوج ة،  فلھ القادم

ات أو  دیم محاضرات أو كتیب ات تق ن طرف المؤسس ة م الیب المتبع ین الأس ن ب ة، وم ة المتبع التكوینی

ام ب رفین للقی دامى أو المش راد الق ض الأف ف الإدارة بع ي تكل دد ف وظفین الج ؤلاء الم اج ھ ة إدم عملی

  . عملھم

اریخ  ومن المعلومات التي تقدمھا المؤسسة لموظفیھا الجدد معلومات تتعلق بالمؤسسة نفسھا، كت

  الخ....نشأتھا وأعمالھا، التنظیم الإداري فیھا، شركائھا، زبائنھا ومنتجاتھا 

الحجم الساعي ونظام الحضور وا ق بالعمل، ك آت، ومعلومات تتعل لانصراف، الأجور والمكاف

 الخ...ملابس العمل وقواعد الوقایة والأمن الصناعي

ي  :التكوین أثناء العمل. 2.1.4.1.1 یشمل وضع سیاسات تجعل الموظفین الجدد ینخرطون ف

ي  وین، فف ى التك رف عل رة أو المش ل ذو خب ى عام اد عل وین بالإعتم ذا التك تم ھ رعة، وی ل بس العم

دنیا ق تویات ال ن المس رف ویمك ة المش ق ملاحظ ن طری ة ع غیل الآل رات تش ون خب ب المتكون د یكتس

ھ  ل فی ذي ینتق وظیفي وال اوب ال ى التن تطبیق ھذا الأسلوب في المستویات العلیا أیضا، ویعتمد أیضا عل

ة لحل المشاكل ي مجالات معنی رات ف رد خب ذه . الموظف من طریقة إلى أخرى لیكتسب الف ز ھ وتتمی

  23ص ] 10.[ر مكلفة وتسھل عملیة التعلیم من خلال الممارسة الفعلیةالطریقة بأنھا غی

باستحداث أسالیب المؤسسةعندما تقوم  :التكوین لغرض تجدید المعرفة والمھارة. 3.1.4.1.1

ة، أو تسویقیة   اء آلات حدیث اج كاقتن عمل وأنظمة جدیدة، وعندما تقوم بتطویر تكنولوجیا إتصال أو إنت

ى . ویق حدیثة كالبیع عبر النتكاعتماد قنوات  تس رات یتوجب عل ا تغی ذه كلھ أن تصحبھا المؤسسةفھ

 .وظیفتة لأداء اللازمة الجدیدة والمھاراتبتغییرات على مستوى الفرد، بتزویده بمختلف المعارف 

ا ھو موجود  :التكوین بغرض الترقیة والنقل. 1.14.4.1. یعتمد ھذا التكوین لسد الفجوة بین م

ي سیرقى أو من معارف وم ة الت ي الوظیف ارات ف ارف ومھ ن مع وب م ھارات لدى الفرد وما ھو مطل

رة . سینقل إلیھا ك حسب الخب ھ وذل ى من ى مستوى أعل فیمكن أن یرقى الموظف من مستوى وظیفي إل

الفرد  ھ ینتھي ب والمؤھل العلمي والمسار الوظیفي،  فھذا النوع من التكوین یعتبر كمحفز للموظفین لأن

 .ة أعلى وإلى صلاحیات أكبرإلى درج
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ن أجل أن  دة مرات، م وظیفي لع س المستوى ال ي نف ن منصب لآخر ف رد م ل الف ویمكن أن ینق

ا یسمى  تكون لدیھ معرفة شاملة واطلاع أكبر على ذلك المستوى قبل الترقیة إلى مستوى أعلى وھو م

  .بالتدویر الوظیفي

تھم یقام ھ :التكوین للتھیئة على التقاعد. 5.1.4.1.1 ذا التكوین للعاملین كبار السن من أجل تھیئ

للتقاعد، وھذا من أجل التسھیل لھم بالاندماج في مرحلة ما بعد الوظیفة، أي تكوینھم على إیجاد طرق 

اد طرق أخرى  ة إیج ى كیفی وینھم عل ى تك ة، أو حت ر الوظیف اة غی تمتاعھم بالحی ومجالات أخرى لاس

  . للعمل كل على حسب رغبتھ

  :التكوین حسب نوع الوظیفة .2.4.1.1

ي 1.2.4.1.1 ي والفن وین المھن ال : التك ة كأعم ة والمیكانیكی ال الیدوی وع بالأعم ذا الن تم ھ یھ

ي بعض . الكھرباء، النجارة، المیكانیك، الصیانة، اللحام والسمكرة وغیرھا وھنا نجد الأسلوب المتبع ف

ن الأحیان ھو تعیین بعض العمال الجدد كمساعدین  للعاملی د م ل أجر زھی ة ومقاب دة معین دامى لم ن الق

ي  ي استخدمت ف دم الأسالیب الت ن أق ر م ذي یعتب التمھین وال ا یسمى ب أجل معرفة فنون المھنة وھذا م

 .تعلم الحرف والأعمال التي تتطلب مھارات یدویة وحركیة

ي. 2.2.4.1.1 وین التخصص ة  :التك ارات المتخصص رات والمھ وین الخب ذا التك مل ھ ویش

ذا لم دف ھ اء والمھندسین والمحاسبین، و یھ ك وظائف الأطب ال ذل زاولة مھنة أو عمل متخصص، مث

ل كل العم ة مش ات لمواجھ وفیر الإمكانی ة ت ة بغی رات المتخصص ارات والخب ة المھ ى تنمی وین إل . التك

 63ص ] 11[

وین الإداري 3.2.4.1.1 ة والإ :التك ارات الإداری ارف والمھ وین المع ذا التك من ھ شرافیة ویتض

ن  ة م ات الإداری اللازمة لتقلد المناصب الإداریة الدنیا أو الوسطى أو العلیا، وھي معارف تشمل العملی

یق  ل والتنس ات العم ز وإدارة جماع ادة وتحفی ھ وقی رارات وتوجی اذ ق ة و اتخ یم ورقاب یط وتنظ تخط

  327ص] 14. [والاتصال

توى  د أو مس د ح ع عن ي الواق وین الإداري ف ف التك تویات لا یق ا أن المس ین، فكم إداري مع

رى  ذلك ن ة، ك ة أو الفنی الإداریة  الدنیا تحتاج إلى برامج تكوینیة متخصصة في مجالات العمل الإداری

دوات  رامج والن ي الب ة للمشاركة ف الحاجة ربما تكون أكبر أحیانا في المستویات الإداریة العلیا والقیادی

ع تطلع یا م ل تمش ؤتمرات  وورش العم م والم ي تجعلھ ا، و الت املین فیھ ة و الع داف المؤسس ات و أھ

  .یتمكنون من أداء و ممارسة مھامھم في الإشراف و الإدارة و القیادة بشكل أفضل
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  :أنواع التكوین حسب المكان. 3.4.1.1

وین داخل . 1.3.4.1.1 ھ  :المؤسسةالتك وم ب ق المؤسسة تق ا التنظیمي، عن طری داخل حیزھ

رامج المؤسسة ن داخلیة، حیث تستعین تصمیمھا لبرامج تكوی بمكونیھا و عمالھا للإشراف على ھذه الب

 . كتكلیف أحد عمالھا القدامى

ف  یھم بمختل د مرؤوس اء بتزوی ام الرؤس ل أي قی ع العم ي مواق التكوین ف مى ب ا یس ام بم أو القی

اح للمتكون أن یقل تقط المعارف و المھارات اللازمة لأداء العمل، وفي ھذا الأسلوب یت ھ وأن یل د مكون

  .، أو الاستعانة بمكونین و مختصین خارجین328ص ] 14[المھارات اللازمة لأداء العمل منھ 

ارج . 2.3.4.1.1 وین خ ةالتك ھ  :المؤسس أ إلی ة تلج ة، أو المؤسس ا التكوینی ة إمكانیاتھ را لمحدودی نظ

ویني خارج سة المؤستفضیلھا للبرامج التكوینیة الخارجیة لتمیزھا و جودتھا، و تقوم  ل نشاطھا التك بنق

  .حیزھا التنظیمي، حیث تقوم بالاستعانة بشركات خاصة أو توجیھھ إلى البرامج الحكومیة

 ب أو : تكوین خاصة مؤسسات وین الخارجي بواسطة مكات ى التك ى أي مؤسسة تسعى إل عل

وین، و  ھ، و أن تفحص سوق التك دریب فی ة الت ى جدی ئن عل وین خاصة أن تطم وم مؤسسات تك أن تق

  .بتقییم مثل ھذه المكاتب و الشركات الخاصة

 ة : برامج حكومیة ن خلال مؤسسات الخدم ك م تقوم الدولة أحیانا بدعم برامج التكوین، و ذل

ن ة أو م ي الدول ة ف ع  المدنی ى رف ز عل رامج ترك ادة ب ي ع ة، و ھ ناعیة و التجاری رف الص لال الغ خ

  25ص ] 10. [ولةالمھارات و المعارف في مجالات تھتم بھا الد
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  :مراحل عملیة التكوین. 2.1

 :تمر العملیة التكوینیة عموما بأربعة مراحل أساسیة ، كما یوضح الشكل التالي

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  321، ص1999] 14[خطوات التكوین :  (2)الشكل رقم

  :تحدید الاحتیاجات التكوینیة. 1.2.1

  :مفھوم الاحتیاجات التكوینیة. 1.1.2.1

ھ یعرف الاحتی ویني بأن ع "اج التك رد الحالي أو المتوق ي أداء الف ظاھرة تعكس وجود قصور ف

، والحاجة إلى التكوین قد تنشأ نتیجة 125ص ] 2" [نتیجة نقص في المعارف والمھارات والاتجاھات

  :أسباب من أھمھا

 ،إدخال تكنولوجیا حدیثة  

 ،نتائج تقییم برامج التكوین السّابق تنفیذھا  

 العاملین، تنقلات و ترقیات  

 ،تعیین عمالة جدیدة  

  

 تقییم المتكونین 

  تقییم إجراءات

 البرنامج

  تقییم نشاط

 التكوین ككل

تقییم كفاءة 
 التكوین

  

 الجدول الزمني 

 مكان التكوین 

  المتابعة الیومیة

 للتكوین

 تنفیذ برنامج التكوین

  

  موضوعات

 التكوین

 أسالیب التكوین 

 مساعدات التكوین 

 ینالمكون 

تصمیم برنامج 
 التكوین

  

 

 الاحتیاجات 

 الأھداف 

تحدید الاحتیاجات 
 التكوینیة
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  المؤسسةتغییر في تبعیة،  

  125ص ] 2[إضافة وحدات تنظیمیة جدیدة.  

ا  ى أنھ ة عل ات التكوینی د الاحتیاج ة تحدی رف عملی ا تع ورات :"كم رات والتط وع التغی مجم

ي  اكل الت ى المش ب عل املین للتغل لوك الع ات وس ارات واتجاھ ات ومھ ي معلوم داثھا ف وب إح المطل

  297ص ] 9". [ض سیر العمل  أو الإنتاج أو تعرقل تحدید الأھداف الإستراتیجیة للمؤسسةتعتر

  : 87ص ] 16[ویمكن التعبیر عن الاحتیاجات التكوینیة على الشكل التالي 

  

 

ـــي الفجــــــــوة أو الفــــــــارق مــــــــابین الوضــــــــعیة الحالیــــــــة والوضــــــــعیة  إذن فالاحتیاجــــــــات التكوینیــــــــة هـــــ

 87ص ] 9: [الأسئلة التالیةنعبر عنھما ب المأمولة،واللتین

  

  

  

 

  

وین  ان التك ذي بإمك ة وال ھ المؤسس ز یواج ن عج ارة ع ي عب ة ھ ات التكوینی الاحتیاج

ي تواجھ  ة الأجل حسب المشكلة الت تغطیتھ،ویمكن لھذه الاحتیاجات أن تكون قصیرة الأجل أو طویل

  :المؤسسة أو الھدف المراد تحقیقھ،وھذا ما یوضحھ الشكل التالي

  

  

  

  :    الوضعیة الحالیة

            ماھو عائد العاملین؟  

  أثناء ماھي العراقیل التي ووجھت

  العمل؟

    مع أي أنظمة أو نظم خبیرة یجد

العامل صعوبات؟                                                                                              

  :الوضعیة المأمولة

 والتغییرات  التحسینات ماھي

  المستقبلیة؟

 ماھي النتائج المأمولة؟  

 فرھا عند ماھي الكفاءات الواجب تو

 ھؤلاء العاملین؟

  ما ھي الوضعیة المأمولة؟ ما ھي الوضعیة الحالیة؟
 الفارق ما ھي الأھداف الواجب تحقیقھا؟
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  295ص ] 9. [التكوین في الأجلین القصیر والطویل: (3)الشكل رقم

  :أھمیة تحدید الاحتیاجات التكوینیة. 2.1.2.1

ا ذكر منھ دة ن ك لأسباب عدی رة وذل ة كبی ة أھمی ] 17: [تكتسب عملیة تحدید الاحتیاجات التكوینی

  188-187ص 

  .توفیر معلومات أساسیة لوضع خطط التكوین -

  .داف التكوینالتحدید الدقیق لأھ -

  .تصمیم برامج تكوین موجھة للنتائج -

  .تحسین كفاءة وفعالیة التكوین -

  .تحدید المستھدفین من التكوین -

  .تحدید نوعیة التكوین -

ث - ن حی ونین م املین المتك راد الع ن الأف ات ع وفیر معلوم ات، : ت ر، الاھتمام دد، العم الع

  .لاتجاھاتا المستویات، الوظائف، المھني، العلمي، المستوى المستوى

  .المؤسسةتحدید الصعوبات ومشاكل الأداء التي یعانیھا العاملون في  -

  .یساعد المكونین على تصمیم برامج تلبي احتیاجات المتكون بدقة -

  الأداء المرغوب

 الأداء الحالي

الأداء 
 الاستراتیجي

احتیاجات تكوینیة قصیرة 
 الفرق یعكس الأجل

احتیاجات تكوینیة طویلة   الفرق یعكس
 الأجل
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  .الخ....التخصص، الوقت،:تجنب الأخطاء الشائعة في التكوین مثل -

ة شفافة ا  كلما كان تحدید الاحتیاجات التكوینیة على أسس تدبیریة وبطریق ة ومصداقیة، كلم ودق

م . حققت البرامج التكوینیة نجاحا أكبر ا یسھل تعلمھ زا ممّ ة وتحفی لأنّ ھذا یعطي للمتكونین أكثر دافعی

  .ویحسن آداءھم

  :وسائل جمع المعلومات حول الاحتیاجات التكوینیة. 3.1.2.1

 ا ات الإدارة العلی ات ا :توجیھ د الاحتیاج تخدام لتحدی ائعة الإس ائل ش ن الوس ي م ة ھ لتكوینی

لال  ة خ تراتیجیة للمؤسس رة الإس ن النظ ات ع ك التوجیھ ر تل ا تعب ا م ا، وغالب ات الإدارة العلی توجیھ

ي  السنوات القادمة، ویمكن التوصل إلى تلك التوجیھات من خلال تقاریر مجالس الإدارة والنشرات الت

 305ص ] 9. [تصدرھا الإدارة العلیا أو توصیاتھا

 د : ت الوظیفیة والترقیات المحتملةالإطلاع على المسارا ي المؤسسات وبع إنّ كل من یعمل ف

ھ مسارا یوضح  م ل ى أساسھا یرس ي عل ھ الت د إمكانات ة وتحدی ھ معرف تعیینھ بفترة زمنیة، یكون بإمكان

ل  ة أو النق ق الترقی ن طری واء ع ة س ھ الوظیفی لال حیات تقبلا خ غلھا مس ن أن یش ي یمك ائف الت الوظ

ذلك الوظیفي الأفقي، و ھ، ل وفرة لدی د لا تكون مت بالطبع أنّ لكل وظیفة تقع على ھذا المسار متطلبات ق

ائف  ذه الوظ غل ھ د لش كل جی ھ بش وین لتأھیل ق التك ن طری ا ع دأ بتوفیرھ ات ویب ذه المتطلب دد ھ تح

  .مستقبلا

 یم الأداء زود : تقی ھ ی ة لأن ات التكوینی د الاحتیاج ي تحدی ا ف درا ھام یم الأداء مص ل تقی یمث

اییس الم ة للمؤشرات والمق ت مطابق ا إذا كان املین، وم ة حول أداء الع ؤسسة بمعلومات واضحة ودقیق

  .الموضوعة

ان  لھذا فھو یبین الفجوة بین الأداء الحالي للعاملین وما ھو مطلوب منھم في المستقبل، وما إذا ك

  .التكوین ھو الوسیلة اللازمة لسد ھذه الفجوة

 ائف ف الوظ ات وص ر ھ :بطاق ات تعتب د الاحتیاج ة لتحدی ادر الھام ن المص ات م ذه البطاق

ة  ى شاغل الوظیف التكوینیة، وغالبا ما تمثل تلك البطاقات مستوى الأداء الوظیفي الأمثل الذي یجب عل

ا الحذر نظرا  تحقیقھ في ظروف الأداء المثلي، غیر أن التغیر  السریع في ظروف العمل یستدعي من

ر بم ة الوظائف تتغی ادم لأنّ طبیع ى سرعة تق ؤدي إل ا ی ة ، مم ام الحالی ي الأی رة وسریعة ف دلات كبی ع

  306ص ] 9. [بطاقات وصف الوظائف
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 وم : الملاحظة والاستماع إلى العاملین یتوجب على المسیّر أن یعرف مسؤولیات العاملین ویق

یلة ت ذه الوس أن تكون بملاحظتھم أثناء عملھم، ویستمع إلى تعلیقاتھم وآرائھم وأسالیب العمل، ھ سمح ب

  87ص ] 16. [لھ نظرة شاملة حول الوضع، ومعرفة الجوانب الواجب تحسینھا

 ا : مدى رضا العملاء ان أداء مواردھ یعتبر رضا العملاء مؤشرا ھاما یبین للمؤسسة ما إذا ك

دا أو العكس ة . البشریة جی ول أنّ المؤسس درجات فنق ن ال ى أحس د وصل إل لاء ق ان رضا العم إذا ك ف

ت نجا رة حقق ى وجود ثغ ذا راجع إل دما، فھ دھورا أو منع ان رضاھم مت ا، وإذا ك ي أعمالھ را ف حا كبی

فیتوجب على المؤسسة . مابین أداء الموارد البشریة الفعلي وما ھو متوقع ومطلوب من طرف العملاء

ن الأد اء الحالي أن تتخذ قرارا حاسما فیما یتعلق بالوسیلة التي ستساعدھا بالإنتقال بمواردھا البشریة م

  .إلى الأداء المطلوب، وھنا یتحدد إن كانت الحاجة للتكوین أو لغیره

 ارات ة : الإختب فویة أو كتابی ارات ش ام باختب ى القی وین إل ؤولي التك یرون ومس أ المس یلج

رعة  الیف وس اض التك ة بانخف ذه الطریق ز ھ ة، وتتمی اتھم التكوینی د احتیاج ل تحدی ن أج املین م للع

  .ج، وسھولة المقارنة بینھا وتحویلھا إلى برامج التكوینالحصول على النتائ

 ابلات دف : المق ین بھ ونین المحتمل وین والمتك ر التك ین خبی ة شخصیة ب ة مواجھ ل المقابل تمث

ا  ن أنھ د م ئلة للتأك ة الأس ن مراجع دّ م ة لاب راء المقابل د إج ة، وعن اتھم التكوینی ى احتیاج رف عل التع

  .بل بعنایة للمتكونین المحتملین ولا یذھب إلى إستنتاج الإجاباتتستجیب لھدفھا، وأن یستمع المقا

دیم المقترحات  داء الآراء وتق ة لإب من مزایا المقابلة أنھا تعطي المتكونین المحتملین فرصة كافی

ن أن  ا، ویمك ائج یصعب تطبیقھ ى نت ؤدي إل أما من عیوب المقابلة نذكر أنھا تتطلب وقتا طویلا، وقد ت

وظیفيتنمي الإحساس ل تقبلھم ال دد مس أزق یھ ي م م ف الحرج، وأنّھ ین ب ونین المحتمل . دى بعض المتك

  80ص ] 11[

 ي : قوائم الإستقصاء واحي الت ق سؤالھم عن الن یتم من خلالھا الأخذ برأي العاملین عن طری

ات  ن المعلوم را م درا كبی وفر ق ة ت وائم الإستقصاء التكوینی ا، فق وین فیھ ى تك ة إل ا بحاج عرون أنّھ یش

دیرین  ام الم ّزمة لتحدید الاحتیاجات التكوینیة، ولكن یبقى مدى نجاحھا وفعالیتھا مرتبطا بمدى اھتم اللا

 .وخبراء التكوین بھا

 ى : تقییم نتائج التكوین السابق تقوم المؤسسة بتحدید إحتیاجاتھا التكوینیة من خلال الرجوع إل

وا ا وم تخراج عیوبھ ا، واس ابق وتقییمھ وین الس ائج التك ا، نت ة لھ باب المؤدی ا، والأس ز فیھ طن العج

ذه  باع ھ م لإش وین الملائ ار التك وم باختی م تق ة،  ث ات تكوینی كل إحتیاج ى ش ر عل ي الأخی یدھا ف لتجس

  .الاحتیاجات
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  :طرق تحدید الاحتیاجات التكوینیة. 4.1.2.1

  :ة وھيیمكن تلخیص أھم الطرق لتحدید الاحتیاجات التكوینیة إلى ثلاثة طرق رئیسیة ومتكامل

  المؤسسةتحلیل التنظیم أو.  

 تحلیل العمل أو الوظیفة.  

 تحلیل الفرد.  

ل التنظیم. 1.4.1.2.1 ب  :تحلی ف الجوان ل مختل ة وتحلی ى دراسة المؤسس ة عل ذه الطریق وم ھ تق

  :التنظیمیة فیھا، وتشتمل ھذه الطریقة على ما یلي

 ا تشكل أساس وجود تبرز أھمیة الأھداف بالنسبة للمؤسسة ف: تحلیل أھداف المؤسسة ي أنھ

ن  ة، وم ن ناحی ع م ة والمجتم بعض حاجات البیئ ة ل داف ملبی ذه الأھ ت ھ واستمرار المؤسسة طالما بقی

ن خلال  ا م ى تحقیقھ املین لیساعدوا عل ل الع ن قبِ ا م داف واستیعابھا، وفھمھ د الأھ ناحیة أخرى تحدی

  25ص] 18. [ربطھا بأھدافھم الخاصة

 ن : شاط المؤسسةدراسة التغیر والتطور في ن ویراد بھذه الخطوة سیر الأنشطة بالمؤسسة م

وي  دخلھا المؤسسة أو تن ي ت دة الت حیث الزیادة والنقص والتنوع، وكذلك التعرف على المجالات الجدی

ة  ى طبیع ك عل ر ذل ث أث ا، وبح ة إجراءھ وي المؤسس ي تن ة الت ة والتنظیمی رات الفنی ا، والتغی دخولھ

ا، أ ودة حالی ائف الموج زم الوظ ذي یل وین ال د التك م تحدی ن ث ا،  وم ا فیھ ب تغییرھ ي یج ھ الت و الأوج

  112ص] 8. [لمواجھة ھذا التغییر

 ن المؤشرات، : تحلیل الھیكل التنظیمي ى عدد م ویتضمن تحلیل الھیكل التنظیمي بالإستناد إل

  130ص] 2: [نذكر منھا

 استحداث وظائف جدیدة أو إلغاء وظائف قائمة.  

 ذه الوظائف ومواصفات تعدیل واجبات ومسؤ الي وصف ھ ولیات بعض الوظائف، وبالت

  .شاغلیھا

  ة اج تقسیمات تنظیمی ة، أو إدم اء تقسیمات قائم دة أو إلغ ة جدی استحداث تقسیمات تنظیمی

  .في بعضھا البعض

 تغییر الموقع التنظیمي لبعض الوظائف.  
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 مركزة بعض الوظائف بدلا من لا مركزیتھا.  

 وقف بعض الأنشطة القائمةاستحداث أنشطة جدیدة أو ت.  

 إختلال الھیكل الوظیفي إمّا بزیادة الأفراد عن الوظائف أو نقص الأفراد عن الوظائف.  

 ّجان وطول الوقت المستغرق في بحث الموضوعات   .عدم فاعلیة الل

 إصدار قرارات دون وجود أساس من السلطة المفوضة.  

 قصور المعلومات المتبادلة بین التقسیمات الإداریة.  

 نتائج ومعلومات تخطیط القوى العاملة.  

 ن : تحلیل القوى العاملة بالمؤسسة وارد البشریة بالمؤسسة ،م وھنا یقوم المخطط بفحص الم

ث  ن حی حیث العدد والجنس والعمر والتعلیم والتكوین والخبرة ونوع الوظائف التي یشغلونھا،وكذلك م

ة ال باب ذلك،والعمال ا وأس ة أو تقلبھ تقرار العمال دى إس دد م ى یتح ك حت وق العمل،وذل ي س وفرة ف مت

مل  وین یش ذا التك ان ھ ا إذا ك وب وم وین المطل وع التك رر ن ى یتق ة، وحت املین للمؤسس ة الع ملاءم

  111ص ] 8. [العاملین الحالیین لتحسین أدائھم، أم یشمل عاملین جدد لتوفیر الكفاءات المطلوبة فیھم

 اءة رات الكف ل مؤش اءة : تحلی وم كف ل مفھ وارد یمث تخدام الم ي اس د ف ار الرش ة معی المؤسس

دّ وأن  ور لاب و والتط ة للنم ة الھادف ث أنّ المؤسس ة، حی ات المتاح ة والمعلوم ة والمالی ریة والمادی البش

  .تؤمن بإمكانیة استمرار التدفق البشري والمادي والمالي والمعلوماتي لكي تعمل بشكل فاعل ومستمر

  :نوعین من المؤشرات ومن أجل تحلیل وقیاس الكفاءة ھناك

 رة اییر المباش رات أو المع ات : المؤش اس عملی رات قی ذه المؤش من ھ ةوتتض ن المؤسس  م

دخلات ) السلع والخدمات(خلال مقارنة المخرجات وارد المستخدمة(بالم ة ) الم ة معین دة زمنی خلال م

  :وتشمل ما یلي

  ).لین في قسم المبیعاتالمبیعات المتحققة قیاسھا بعدد العام(المقاییس الكلیة للكفاءة  -

  . المقاییس النوعیة للكفاءة مثل الارتفاع بمستوى جودة المنتوج باستخدام الموارد ذاتھا -

 ر المباشرة اییس أو المؤشرات غی اس  :المق ي قی ل ف ر المباشرة الأفض ر القیاسات غی تعتب

ي العمل والتعرف ع ة ف اس الرغب ق قی ك عن طری ى درجات كفاءة الأداء في بعض المجالات، وذل ل
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وارد . رضا الأفراد العاملین والروح المعنویة ة الاستثمار الرشید للم ل إمكانی ھذا إضافة لدراسة وتحلی

  332-331ص ] 19. [البشریة والمادیة والمعلومات المتاحة

 ي اخ التنظیم ل المن ذه : تحلی م ھ رات، وأھ دة مؤش ا لع ي وفق اخ التنظیم ل المن تم تحلی ی

  130ص ] 2: [المؤشرات

 اع شكاوي العاملینإرتف .  

 إرتفاع معدل دوران العاملین.  

 إرتفاع معدلات الغیاب والتأخر عن مواعید العمل.  

 إرتفاع معدل الحوادث وإصابات العمل.  

 إرتفاع معدل شكاوي العملاء.  

 إنخفاض المعنویات كما تظھرھا إستقصاءات اتجاھات العاملین.  

ل. 2.4.1.2.1 ل العم ة(تحلی ل ا ):الوظیف د إنّ تحلی ة وتحدی ف الوظیف من وص ائف یتض لوظ

ا أنّ  ة كم رد والوظیف ابین الف ة م ق المواءم ى تحقی ة إل ي النھای دف ف ا یھ ا، كم المواصفات الخاصة بھ

ین  رة اللازمت ة الإضافیة والخب وصف الوظائف وشروط الترقیة یمكن أیضا أن تعتمد على تلك المعرف

ذا تظھر الحاجة لحصول الموظف على الترقیة ، والتي یمكن للبرامج  التكوینیة تزوید المتكونین بھا، ل

ة  التكوینیة عندما تكون مؤھلات الفرد دون المتطلبات الوظیفیة لذلك یجب أن تستھدف الجھود التكوینی

  .سد الفجوة بین متطلبات الوظیفة ومؤھلات الشاغل

ؤدي إ ن أن ی ا یمك رامج لا إنّ إھمال دراسة المكونات الرئیسیة للوظیفة وطریقة أدائھ دیم ب ى تق ل

  :ویتطلب تحلیل الوظیفة القیام بالأعمال التالیة). عدم واقعیة التكوین(تمثل ما یحتاج إلیھ الموظف 

 تحدید معاییر الأداء الوظیفي.  

 تحدید الواجبات التي تكون الوظیفة.  

 تحدید طریقة أداء الواجبات المكونة للوظیفة.  

 303ص ] 9. [داء الوظیفةالتعرف على المھارات والسلوك الأساسي لأ  
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ة بإحدى  ب الأمامی ات بالمكات وفي ما یلي سنعرض مثال لتحلیل مھام لوظیفة كبیر مشرفي مبیع

ّزمة ومستواھا كما یبینھ الجدول التالي   :المؤسسات للوصول إلى القدرات اللا

م دول رق ات: (2)الج رفي مبیع ر مش ة كبی ل لوظیف ام عم ل مھ وذج تحلی ص ] 20. [نم

103-104  

  قدراتال
  المطلوبة مستوى القدرات  السلوك المھني المطلوب لتحقیق النجاح في الأداء

1 2  3  4  5  

  بالمؤسسةالمعرفة

 وظیفي ب ي و ال اء التنظیم ة بالبن ة المعرف و المؤسس

یق و  ات التنس لال عملی ك خ ار ذل ا و إظھ إدارتھ

 .الاتصال مع فرق العمل و الإدارات الأخرى

 ة و أھدا ة و مھم م رؤی ة فتفھ ك المؤسس ورة ذل و بل

 .خلال مراحل إیجاد رؤیة و أھداف فریق العمل

  ع تھا م تراتیجیة و مناقش الخطط الإس ة ب المعرف

ة  ل البیعی د وضع خطة العم ع عن العاملین بفریق البی

  .للفریق

          

ة  المعرف

ات و  بالمنتج

  الخدمات

  وم ي تق ات الت ام بالمنتج ام الت ة الإلم ا المؤسس ببیعھ

بالمواصفات و المنافع و الأسعار و خاصة ما یتصل 

ا و  لة بھ ع و الإجراءات ذات ص د البی ا بع خدمات م

ارجیین و  لاء الخ ن العم ل م ع ك ل م د التعام ك عن ذل

 .الداخلیین

  ع و تعریفھم بمواصفات توجیھ و تدریب موظفي البی

دیم  ى تق اعدتھم عل ة لمس ات العالی افع المنتج ومن

 .الحلول

 ى ة إل داف البیعی ل الأھ اركة  تحوی ع بمش ط للبی خط

  .الفریق
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یط و  التخط

  التنظیم البیعي

  اق املین و مناقشتھا و الاتف ة للع تحدید الأھداف البیعی

 .على آلیات المتابعة و التقییم

  ات ا لمتطلب وضع أولویات للأھداف و مھام العمل وفق

 خطط العمل و ترقیتھا

  إدارة لة ب یط ذات الص الیب التخط ة أس ممارس

  .المشروعات

          

  خدمة العملاء

 تحدید احتیاجات و توقعات العملاء و التعامل معھا . 

  ق لاء لتحقی ع العم ة م ة دائم ات فعال یس علاق تأس

 .ولائھم

  عند التعامل مع العملاءالمؤسسة إظھار قیم و ثقافة.  

          

اء  ادة وبن القی

  الفریق

 بلورة رؤیة و أھداف مشتركة و واضحة للفریق 

 داف ة و أھ ة رؤی لوك  ترجم ى س ق إل یم الفری و ق

ا  ون نموذج ا لیك ا و خارجی ل داخلی د التعام ي عن عمل

 .أمام الآخرین

  ر زھم لتفج املین و تحفی ات الع ع و رغب م دواف تفھ

  .طاقاتھم لتحقیق الأھداف التنظیمیة و الفردیة

          

رد. 3.4.1.2.1 ل الف ارات :تحلی ات والمھ وع المعلوم ى ن رف عل ى التع رد إل ل الف دف تحلی  یھ

ة  ھ الوظیفی بع دوافع ھ ویش ع إنتاجیت ور أداءه ویرف ي یط ة لك اغل الوظیف زم ش ي تل ات الت والإتجاھ

ھ  ھ ومھارات ھ وخبرات رد، كمؤھلات ة للف والشخصیة، ویقوم مسؤول التكوین بدراسة المواصفات الوظیفی

ھ  ذا حاجات تعلم وك ھ واستعداده لل ھ ودوافع ح والخصائص الشخصیة التي یتمتع بھا، كاتجاھات ي یطم الت

ة ادر التالی ك المص ي ذل اعده ف ا، ویس ور لتغطیتھ واحي القص د ن وم بتحدی م یق ن ث باعھا وم ] 2: [لإش

   131ص

  تقییم رسمي(نتائج تقییم الأداء والتي من المفروض أن تتم بشكل دوري بالمؤسسة.(  

  تقییم غیر رسمي(ملاحظة الرؤساء والمشرفین لأداء مرؤوسیھم.(  
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 ي نتائج استقصاءات الر راد ف ة رأي الأف دف معرف ن آن لآخر بھ ا م ن إجراءھ ي یمك أي والت

  .آدائھم الحالي ومدى حاجتھم للتكوین

  د راد یع ام الأف ة أم اق للترقی تح آف ن ف ھ م رتبط ب ا ی وظیفي وم ار ال یط المس إنّ تخط ا ف أیض

  .مصدرا ھاما لتحدید الإحتیاجات التكوینیة

دقیق على ضوء ما سبق نقول أنّ التحدید الدقیق للإ ل ال ق التحلی تم عن طری حتیاجات التكوینیة ی

ا  ا بینھ رد –لھذه العناصر الثلاثة المتكاملة والمترابطة فیم ل التنظیم یساعد  -التنظیم، العمل، الف فتحلی

ل  ا، وتحلی وین أفرادھ ب تك الح الواج ام والمص ع أي الإدارات والأقس د المواق ي تحدی ة ف المؤسس

ارات واتجاھات یساعد المؤسس) الوظیفة(العمل ات ومھ ار ومعلوم ن أفك ة في تحدید محتوى التكوین م

ب  راد الواج دد الأف ة لیح یم والوظیف ل التنظ ة لتحلی أتي تكمل رد ی ل الف ا تحلی وین، أمّ وع التك ذلك ن وك

  : وھذا ما یوضحھ الشكل التالي، تكوینھم

  

  

  

  

 

  120ص] 8[طرق تحدید الاحتیاجات التكوینیة : (4)الشكل رقم 

  :العوامل المحددة للإحتیاجات التكوینیة. 2.1.5.1

ي  ادر وھ دة مص ن ع أتي م دورھا تت ي ب ل والت دة عوام ق ع ن طری وین ع ة للتك دد الحاج تح

  137ص] 21: [كالتالي

 ة ة الخارجی ى : البیئ ب عل رص یتوج ى ف ة عل ة الخارجی وفر البیئ ث تت ة حی ھا المؤسس إقتناص

  :، وتحدد الحاجة للتكوین من خلال العوامل التالیةوتھدیدات یتوجب علیھا تفادیھا أو التصدي لھا

 متطلبات العملاء.  

 التقنیات الحدیثة أو الأسالیب الجدیدة الظاھرة في السوق.  

  تحلیل الفرد  تحلیل العمل  تحلیل التنظیم

تحدید مواقع احتیاج 
  التكوین

تحدید نوع التكوین 
  المطلوب

تحدید الذین یحتاجون 
  التكوین

  تحدید الاحتیاجات التكوینیة
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 إستراتیجیات المنافسین.  

 ى : البیئة الداخلیة وة یتوجب عل اط ق ى نق اط المؤسسة حیث تتوفر البیئة الداخلیة عل استغلالھا ونق

تخلص  اط الضعف داخل ضعف یتوجب علیھا ال ة نق ق معرف وین عن طری دد الحاجة للتك ا، وتتح منھ

 .وكیفیة معالجتھا المؤسسة

 تراتیجیة ة إس تراتیجیة: المؤسس مل إس ب أن تش ة  یج ة المؤسس ة والبیئ ة الداخلی ن البیئ ل م ك

ّ من التھدیدات ونقاط الضعف، أي یجب أن تجمع بین الفرص ونقاط القوة، الخارجیة،   وتبعد كلا

وفیر طاقم  المؤسسةإذا كانت  :ل المثالعلى سبی ا ت را بالتصدیر فیتوجب علیھ ا كبی تولي اھتمام

ّغات الأجنبیة   .من الموظفین المتحكمین في الل

 د أو : المؤسسة المشاریع المترجمة لإستراتیجیة وج جدی اج منت ي إنت ذه المشاریع ف ل ھ ث تتمث حی

ةالبحث عن ال أو تبني تنظیم جدید، دخول أسواق جدیدة، ا عوامل تجعل  .ربح والإنتاجی المؤسسة كلھ

 .وقد یكون التكوین ھو الحل الأمثل أمام حتمیة  رفع كفاءة موظفیھا من أجل إنجاح ھذه المشاریع ،

 ى : للمؤسسة السیاسة الإجتماعیة درة عل ا الق ت لھ دة إذا كان ة وجی تكون السیاسة الاجتماعیة ملائم

  .الداخلیة والخارجیة  على التأقلم مع بیئتھاالمؤسسة مساعدة 

  .وبالمقابل تتطلب السیاسة الاجتماعیة الجدیدة أشخاص أكفاء ومحفزین لإنجاح العمل

 ي،: الإفصاح عن حاجات الأفراد والجماعات ي نشاطھم المھن ّقون ف أل و یت ا  یود العمال ل ا م وغالب

 .ات عن حاجتھم للتكوینلذا یفصح الأفراد وكذا الجماع یكون التكوین السبیل الأمثل لبلوغ أھدافھم،

 ة  أصبح التكوین سوقا في حد ذاتھ، حیث: عروض التكوین ور المراكز والمؤسسات التكوینی بظھ

ا، ویق  وكثرتھ ویقیة لتس تراتیجیات تس ي إس ى تبن أ إل ة وتلج ا التكوینی رض منتجاتھ ة تع ل مؤسس فك

  .منتجاتھا، وتعطي ھذه العروض شكل إحتیاج

  :ددة للإحتیاجات التكوینیة في الشكل التاليوبالإمكان تمثیل العوامل المح
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  137ص ] 21[لاحتیاجات التكوینیة لالعوامل المحددة :  (5)الشكل رقم 

  :تصمیم البرنامج التكویني. 2.2.1

ة  د الإحتیاجات التكوینی د تحدی ا، فبع ا بینھ ة فیم ة ومترابط ة متكامل ة عملی ة التكوینی ر العملی تعتب

امج بدقة في صورة أ ة تصمیم البرن ة مباشرة مرحل ذه المرحل ي ھ ویني، تل د تك ى جھ فراد یحتاجون إل

  .التكویني وإعداد الخطة التكوینیة

ة،  واد التكوینی د الم امج، أي تحدی ائي للبرن د الشكل النھ ویني بتحدی امج التك ویرتبط تصمیم البرن

ونین، و ي المتك ا ف ب توافرھ روط الواج اعداتھا، والش الیبھا، ومس بین، وأس ونین المناس ار المك اختی

  320ص ] 3. [واختیار المكان المناسب، وأیضا الزمان الملائم، وأخیرا تصویر الموازنة التقدیریة

  :وفیما یلي عرض لمختلف النقاط الواجب على مصمم البرنامج التكویني أخذھا بعین الإعتبار

  :البیئة الخارجیة
الزبائن، الموردین، المنافسین،              

 ....السیاسات

  :البیئة الداخلیة
العمال، التجھیزات، القدرة 

 ....المالیة

المستوى الفعلي 
 للعمال

 إستراتجیة
 المؤسسة

 عروض التكوین

السیاسات 
 جتماعیةالا

حاجات الأفراد 
 و الجماعات

الأھداف الاقتصادیة و المشاریع 
 التكنوتنظیمیة

 :النتائج المتعلقة بمختلف الاحتیاجات، منھا

الاحتیاج 
 التكویني
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  :تحدید أھداف ومحتوى البرنامج التكویني. 1.2.2.1

ویني .1.1.2.2.1 امج التك داف البرن د أھ ویني أن  :تحدی امج التك ع البرن ل وض رط قب أول ش

ي  ة الت ن تعرف الوجھ م تك إن ل ا، ف ول إلیھ وب الوص ائج المطل وص النت حة بخص ة الواض تتوفرالرؤی

ى  ذي سوف تسلكھ للوصول إل ق ال ف ستحدد الطری تتجھ إلیھا، فكیف ستعرف أنّك قد وصلت؟ أو كی

ق ذ ة؟ وینطب ك الوجھ ذه تل ل ھ دأ مث ا أن تب ي دائم ھ ینبغ ث أنّ ة حی ة دورة تكوینی ى أی د عل ك بالتأكی ل

و  ا ھ ث م ن حی داف م ذه الأھ د ھ تم تحدی وف ی مّ س ب الأع ي الغال داف أولا، وف د الأھ دورات بتحدی ال

ل ان العم ى مك ة إل دورة التكوینی ن ال . متوقع أن یكون الشخص العامل قادر على القیام بھ بعد عودتھ م

 126-125ص ] 22[

  :ومن ھنا یمكن أن نتصور عددا من الأھداف للبرامج التكوینیة المختلفة كالأھداف الآتیة

  وعات ة بموض ارف المرتبط وم والمع ي العل د ف ھ بالجدی ون بإحاطت ات المتك ة معلوم تنمی

  .ومجالات معینة لتحسین أدائھ

 ة أ ھ العملی ة قدرات ي مجال تخصصھ لتنمی دة ف ارات جدی ا إكساب المتكون مھ ة بم و التطبیقی

  .یحقق كفاءة وفاعلیة الأداء

  ف دة نحو مسائل أو مواق ا واتجاھات جدی ھ وإكسابھ قیم تطویر سلوكیات المتكون واتجاھات

  .معینة

 إمداد المتكون بمعلومات ومھارات جدیدة لمساعدتھ على أداء عملھ الحالي بكفاءة أكبر.  

 236ص ] 23. [داء أعمال مستقبلیةتزوید المتكون بمھارات معینة لتوفیر القدرة على أ   

  :وعموما فإنّ الھدف التكویني الجید یجب أن تتوافر لھ ثلاثة مكونات ھي

  الأداء: تحدید مالذي یجب على الموظف عملھ. 

 المعیار: تحدید جودة أو مستوى الأداء المتوقع أو المقبول. 

 ا ي ظلھ وب ف ف الأداء المرغ ارس الموظ ع أن یم روف المتوق د الظ روف: تحدی ] 24. [الظ

  350ص 

  :وعلاوة على هذا یجب أن تتوافر هذه الأهداف على عدة صفات وخصائص وهي كالآتي

 أن تكون أھداف تعلیمیة تزود المتكون بالمعلومات والمھارات والإتجاھات.  
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 أن تنص على نتائج یمكن قیاسھا وأن تبتعد عن العمومیات.  

 أن تكون واقعیة یمكن تحقیقھا.  

  58-57ص ] 25. [المؤسسةسیاسات أن تنسجم مع  

د موضوعات : محتوى البرنامج التكویني.  2.1.2.2.1 تم تحدی ة ی داف التكوینی د الأھ د تحدی بع

ع  ق م ا یتف ا بم رابط بینھ وعات والت ذه الموض ي لھ ل المنطق اة التسلس ع مراع امج، م ات البرن ومحتوی

 237-236ص ] 23. [لمتكونتسلسل وترابط المعلومات والأفكار والمعارف المراد إكسابھا ل

ن  ن الممك ة ، وم ي المؤسس وین ف رف إدارة التك ن ط وین م رامج التك وى ب داد محت تم إع د ی ق

رامج  داف ب الإستعانة ببعض الخبراء الخارجیین لتصمیم محتویات برامج التكوین، فالمھم أن تكون أھ

  312-311ص ] 9. [التكوین واضحة حتى یمكن الحكم على مدى جودة محتوى برامج التكوین

 :إختیار الطرق والأسالیب التكوینیة. 2.2.2.1

ا المؤسسة أمام  ذا یتوجب علیھ اعي، ل ا ھو جم ردي وم العدید من أسالیب التكوین منھا ما ھو ف

ن  أثیر م ي الت ة ف ر فاعلی ون أكث ى یك ونین حت ى المتك ؤثر عل ویني المناسب والم لوب التك ار الأس إختی

رة، وھل خلال تحدید المستوى الإداري  وینھم صغیرة أم كبی المراد تكوینھ، وھل الجماعات المراد تك

  192ص ] 17.[التكوین فني أو إداري، داخلي أم خارجي

  :وفیما یلي نعرض عددا من أسالیب التكوین الأكثر شیوعا في الإستعمال وھي

ن  :التدریب العملي. 1.2.2.2.1 ة أی ة والإنتاجی وم المكون یناسب ھذا الأسلوب الأعمال الیدوی یق

ن  ن م ى الأداء، ویمكّ جعھ عل ون ویش أل المتك م یس یلیة، ث راءات التفص ة الأداء والإج رض طریق بع

ي  ص ف ى الأخ لوب عل ذا الأس ل ھ تخدام مث ر باس رف المباش ام المش و ق دة ل ائج جی ى نت ول عل الحص

 163ص ] 26. [جماعات التكوین صغیرة الحجم

ل الأدوار. 2.2.2.2.1 ض الأ: تمثی وم بع خاص یق ل أدوار الأش ة بتمثی ذه الطریق ا لھ خاص وفق ش

د  وم أح یة فیق ة الشخص ي المقابل ة ھ ت الحال ثلا إذا كان ث، فم ة للبح ة المعروض ملھم الحال ذین تش ال

م  ة ث نھم فكرة عن موضوع المقابل ھ، ویعطي لكل م تم مقابلت ذي ت ل دور الشخص ال الحاضرین بتمثی

ة وی اة العملی ي الحی ى أن لا تعطي یتصور كل منھما أنھ ف ذا الأساس، بمعن ى ھ ة عل إدارة المقابل وم ب ق
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ر  ة تفكی ى طریق ك عل د ذل ل یعتم للمتكونین كلمات یحفظونھا ثم یرددونھا على مسمع من الحاضرین ب

  172ص ] 27. [كل منھما في الموقف أثناء تمثیلھ

ؤدون أدوا دما ی یس عن مشاعرھم عن ي التنف ونین الفرصة ف ذا الأسلوب للمتك یح ھ ام یت م أم رھ

د  ي تظھر بع الآخرین بحریة، الأمر الذي یؤدي إلى نشوء ما یسمى بین الجماعة بالخبرة المشتركة الت

ن  وع م ذا الن ل ھ ف نجاح مث راد الجماعة، ویتوق ین أف الإنتھاء من التمثیل في ضوء حدوث التفاعل ب

  116ص ] 28.[التكوین على مھارة المكون عند التطبیق وتوجیھھ للملاحظات

ى جماعات صغیرة، كل جماعة : المباریات الإداریة. 2.2.2.1.3 ونین إل م المتك ث یقس بحی

ا  ي یمثلونھ ة الت دة الإداری ن الوح ات ع ات وبیان ات معلوم ي المجموع لة، تعط ل إدارة منفص تمث

  96ص ] 29. [ویطلب من كل مجموعة إتخاذ قرار

ّ أ يویشبھ ھذا الأسلوب إلى حد كبیر أسلوب تمثیل الأدوار إلا ن ف ] 28: [نّ نقطة الإختلاف تكم

  118ص 

ة" تم بالمشكلات الإداری اراة تھ ا المب راد، بینم م . أنّ ھذا الأخیر یھتم بالمشاعر بین الأف إذن إن ل

ة  یكن على سبیل المصادفة أن تمثل المباراة الإداریة توازنا مرغوبا بین المشكلات الإنفعالیة والتنظیمی

  ".مما تفعلھ طریقة تمثیل الأدوار بوصفھا أسلوبا یغطي شریحة أوسع

ى الدّارسین : المحاضرات. 4.2.2.2.1 ن المحاضر إل تعتبر وسیلة توصیل المعلومات أو نقلھا م

ى الدارسین  ار إل ات والأفك ل المعلوم ي نق ھ ف وترتكز فعالیة ھذا الأسلوب على قدرة المحاضر وكفاءت

  .بسھولة ووضوح

ث الیف، حی ة التك رات بقل از المحاض تمعوا  وتمت دربین أن یس ن المت رة م داد كبی ن لأع یمك

ا،  ا عامل الوقت مھم ي یكون فیھ ي الحالات الت للمحاضرة في وقت واحد، وكذلك یفضل استخدامھا ف

ر ریع ومباش كل س دربین بش اھیم للمت ات والمف ادئ والمعلوم ائق والمب ھ الحق تم توجی ث ی ص ] 8. [حی

146  

ّ أنّھ یعاب على أسلوب المحاضرة أنھ د  357ص ] 24: [اإلا ب واح ن جان ارة عن اتصال م عب

وع  ة لموض ة العملی و الممارس وین، وھ ادئ التك ن مب ي م دأ أساس وا مب د أھمل ون ق المتكونین یكون ف

وین رة . التك وع المحاض ب موض رورة تناس ذلك ض رین، ك ن الحاض دة م ات مرت د معلوم دم تواج لع

ع إمكان د لا یتناسب م ذي ق ونین الحاضرینلمستوى معین من المعرفة وال ات المتك ك . ی ى ذل ادة عل زی

  .صعوبة تحقیق نوع من الإنصات التام أثناء المحاضرة بین المتكونین
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ة : دراسة الحالات. 5.2.2.2.1 ي عملی ع ف راز الواق تتبنى إدارة التكوین ھذا الأسلوب من أجل إب

ث یدرسونھا م ع العمل، حی ن واق ث المشاكل، التكوین، عن طریق تعریض الدارسین لحالات م ن حی

دائل المتاحة ن دراسة . وأسابھا وحلولھا البدیلة، وتقییم للب تفادة محدودة م ى أنّ الإس وتشیر البحوث إل

اعس. الحالات حیث أنّھا لا تناسب بعض الدارسین بعض یتق ا أنّ ال ذا لا یجب  كم ي تحضیرھا، ولھ ف

 164ص ] 26. [الإعتماد علیھا بصورة أساسیة بل بصورة مكملة فقط

یة. 6.2.2.2.1 دریب الحساس نة " :ت رة س ة لأول م ذه الطریق تعملت ھ سُ ركة  1946ا ي ش ف

دینامیكیات الجماعة  لیلاندبرا فورد بین مجموعة من المدیرین، تحت إشراف مركز البحوث الخاص ب

  149ص ] 8". [في معھد ماساتشوستن

ة روح الاستقلالیة و النمو" ى  یتمیز ھذا الأسلوب بأنھ یؤكد على تغذی اد عل الشخصي و الاعتم

ة بالجماعة ة و المحیط ي ضوء الاستبصار بالمشكلات الذاتی ذات ف دریب . ال ي ت ل الجماعات ف و تمث

ن  ي تتكون م وین و الت ذه الجماعات جماعة التك ن ھ  10الحساسیة جزءا حیویا من شرط نجاحھ، وم

ا مشكلة للطرح 15إلى  دد فیھ دا، و لا یح ا قائ ذه الجماعات أن إ. فردا و لا یعین فیھ ن ھ ب م ا یطل نم

ي  ك المشاكل ف ة لتل ول البدیل یتحدثوا على راحتھم في محاولة لفھم مشاعرھم و مشاكلھم و اختیار الحل

د . ضوء أوضاع الجماعة حتى یمكن النھوض بھا ن أسلوب الحساسیة عن ة م تفادة الحقیقی ن الاس وتكم

  118ص ] 28". [الوحدة الرغبة في نشر روح التعاون و الإخاء داخل المؤسسة أو

ى : المؤتمرات و الندوات. 7.2.2.2.1 تعتبر من أسالیب النقاش الجماعیة التي تسمح بدرجة اعل

  .من المشاركة من جانب المتكونین

  45ص] 10: [و الغرض من إستخدام المؤتمرات و الندوات كأسلوب تكویني یمكن في 

 تنمیة حلول إبتكاریة للمشكلات. 

  م إثارة الاھتمام و لبیا إذا ل ھ س ى المتكون فی د یبق ف ق ي موق التفكیر وضمان المشاركة ف

 .تستخدم طریقة المؤتمر

 التأكید على النقاط التكوینیة الأساسیة. 

 دعم المحاضرات أو القراءات أو التمارین العملیة. 
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  ى استعداد ان المتكون عل ا إذا ك د م ادئ و تحدی تحدید مدى فھم المتدربین للمفاھیم و المب

 .نتقال إلى مواد جدیدة أو مواد أكثر تقدماللا

 إعداد المتكونین لتطبیق نظریة أو إجراء في مواقف معینة. 

 توضیح نقاط أو تلخیص أو مراجعة موضوعات 

 تجھیز المتكونین لتكوین لاحق. 

 تحدید مدى تقدم المتكونین و فاعلیة التكوین السابق. 

ذھن. 8.2.2.2.1 ف ال ار(يالعص یج الأفك ي  ):تھی ة ف ى لمجموع ار یعط یج الأفك ة تھی طریق

راد  د أف ن أح ب م مّ  یطل ي مشكلة، ث ف أو ف ي موق ة التصرف ف صغیرة مختارة بعنایة سؤال عن كیفی

ف أو المشكلة مع  دھا الموق ن أن یول ي یمك ول الت المجموعة تولید أكبر عدد ممكن من الأفكار أو الحل

بّ بالسرعة و. تشجیع التضافر الحرّ بین أفكار أفراد المجموعة لا وح ق ى سبورة أو ل ار عل تكتب الأفك

  .التي یتم بھا خروج ھذه الأفكار

ع  ار و دف تستخدم ھذه الطریقة لتنمیة حلول جدیدة أو مبتكرة للمشكلات وتنمیة القدرة على الإبتك

   51ص] 10.[المتكونین على المشاركة

ة. 9.2.2.2.1 ائع الحرج ى :الوق ونین عل جیع المتك ون بتش وم المك ي  یق ة الت ض الأمثل ر بع ذك

ونین  ث تساعد المتك ة بحی ة دقیق ائع الحرجة بصورة علمی تخص موضوع التكوین، ویقوم بتحلیل الوق

اء  ت المناسب أثن اء الوق ن إنتق وِّ ى المك ة والممارسة، ویتوجب عل على ربط المحتوى التكویني بالواقع

ى عرضھ لموضوع الدراسة لكي یعرض إحدى الوقائع الحرجة أو لكي  یسأل الدارسین ویشجعھم عل

 163ص] 26. [إثارة إحدى الوقائع

د، ویمر :  نمذجة السلوك. 10.2.2.2.1 یعتمد ھذا الأسلوب على نظریة التعلم بالملاحظة والتّقلی

ا ھؤلاء الدارسین  وم بھ ة یق ة معین التكوین ھنا  بتعریض الدارسین لصورة نموذجیة لأداء وتنفیذ عملی

یح ا ع توض ع م ي الواق ةف ورة منطقی ا بص ة لھ وات المتتابع رد . لخط دور الف ي وب الأداء الفعل وم ب فیق

وا . النموذجي المشرف المباشر للدارسین أو مشرف ذو نفوذ وثقة عالیة ن الدارسین أن یقوم ویطلب م

ى  بتقلید الأداء النموذجي ویقدم المشرف المباشر مجموعة من الإرشادات والتوجیھات و المحفزات حت

   345ص] 14. [الدارسین بنفس الأداء النموذجي یضمن قیام
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ي تتضمن خطوات  دیو والت ویستعمل في ھذا الأسلوب الوسائل السمعیة البصریة كأشرطة الفی

انھم ویقومون  ي أذھ العمل وكیفیة الأداء وتعرض على المتكونین بطریقة متكررة من أجل ترسیخھا ف

  . ةبتقلید الأداء مما یكسبھم مھارات وسلوكیات جدید

د. 11.2.2.2.1 ي : التعلیم عن بع روع ف ا ف د لھ ي توج ي المؤسسات الت ذا الأسلوب ف یستخدم ھ

دون  املین ب ن الع ن م ر عدد ممك وین أكب ة تك ھ المؤسسة أیضا بغی أ إلی دة، تلج ة متباع اطق جغرافی من

و رامج تك د ب ة لعق ا متقدم ذا الأسلوب إستخدام تكنولوجی ب ھ ین عن الإنتقال إلى أماكن أخرى، ویتطل

ك  بعد لكل الفروع، وقد یعاب على ھذا الأسلوب ضعف الاتصال بین المكون والمتكونین أضف إلى ذل

  318ص ] 9. [التكالیف المرتفعة التي یمكن أن تتحملھا المؤسسة مقابل عقد تلك اللقاءات

  :تحدید زمان ومكان التكوین. 3.2.2.1

دة وتشمل البرامج التكوینی :وقت التكوین . 1.3.2.2.1 ا م انبین أساسیین ھم ة من حیث الوقت ج

امج لآخر حسب المستوى  ن برن وین م امج التك دة برن ف م امج، تختل ت البرن ویني وتوقی البرنامج التك

د  ھ لتحدی اد علی ن الإعتم الإداري أو الھدف من البرنامج، یصعب تحدید الأساس الموضوعي الذي یمك

اة الع. مدة برنامج تكوین معین ي الحی ة، ویلاحظ ف رامج التكوینی دد الب ي م را ف ا كبی اك تباین ة أن ھن ملی

د  د تمت ا ق فبعضھا یمتد إلى یوم تكویني واحد وبعضھا قد یمتد إلى أسبوع تكویني أو عدة أسابیع وأحیان

ة  315ص] 9. [لعدة أشھر دوم لأربع ویني ی وفي ما یلي عرض مثال لنموذج جدول زمني لبرنامج تك

  : أیام
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  أیام 4: عدد أیام البرنامج

  :....../......./......تبدأ السبت            

  :...../...../.....وتنتھي الأربعاء          

  .بعد الظھر 2صباحا وحتى  9یومیا من الساعة : وقت الانعقاد 

  ص10.30ص وحتى  9من : الجلسة الأولى -:  جدول الجلسات

  .ص 11ص حتى 10.30من : راحة -                  

  .ظھرا 12.30ص حتى 11من : الجلسة الثانیة -                  

  .بعد الظھر 1ظھرا وحتى   12.30من: راحة -             

  :التسجیل للبرنامج: أحداث ھامة

  ...../......./.......یتم یوم السبت الموافق         

  ص 8ص الساعة  7.30من الساعة         

  :إختبار نھائي

  :...../...../....                لأربعاء الموافقیتم یوم ا       

  .بعد الظھر1ظھرا وحتى  12.30من الساعة        

  :حفل الختام

  ...../...../......یتم یوم الأربعاء الموافق       

  . بعد الظھر 2بعد الظھر وحتى  1.30من الساعة  

  351ص] 14[نموذج الجدول الزمني لبرنامج التكوین : (6)الشكل رقم 
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  135ص] 8: [لتوقیت البرامج التكوینیة أثر كبیر في نجاحھا، ومن مزایا التوقیت نذكر ما یلي

  ت ي وق دھا ف تم عق ي ی القضاء على التضارب في ترشیح العاملین إلى الدورات المختلفة والت

  .واحد

 التأكد أن ترشیح العاملین لا یؤثر على حسن سیر العمل وانتظامھ.  

 دة الصر ف ح ى تخفی یس مباشر عل ین والاستشاریین، بمساعدة كل رئ ین التقن دي ب اع التقلی

 .جدولة العمل في إدارتھ بشكل مسبق نظرا لعلمھ المسبق بالفترات الزمنیة التي تعقد فیھا الدورات

 غط العمل ھ ض ل فی ذي یق ت ال ي الوق دھا ف تم عق دورات ی ن أن ال د م د دورات (التأك عدم عق

  ). ثة الأخیرة للسنة نتیجة ضغط العمل الخاص بالجرد والعملیات الحسابیةللمحاسبین في الشھور الثلا

  ل دورة د ك ث تمھِّ ة بحی ي دورات مختلف ونین ف ین المتك یق ب ن التنس ة م ة عالی داث درج إح

  . لنجاح الأخرى

ة " :الموقع. 2.3.2.2.1 ة عملی ع الخاص بأی یتمثل السؤال التمھیدي عند وضع الخطة بشأن الموق

ان تكوینیة ف اك سؤال ث ا، وھن یھا إذا كان ینبغي أن یتم عقد الدورة التكوینیة داخل المؤسسة أو خارجھ

ان العمل  ي مك على فرض أنھ یجب أن یتم عقد الدورة التكوینیة داخل المؤسسة فھل ینبغي أن تكون ف

ب الطاولا 129ص] 22" [أو في غیر مكان العمل ؟ ث ترت ي قاعات حی ة ف رامج التكوینی ام الب ت وتق

ھ  ھ وغرض ث أن لكل شكل ممیزات وین حی وى التك ع أسلوب ومحت ذي یتناسب م والكراسي بالشّكل ال

  :وھذا ما یوضحھ الشكل التالي
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  1شكل 

  

  

  

                                                 2شكل

  

   3شكل

  

  

       4شكل

  

  

  327ص ] 3[أشكال القاعات : (7)الشكــــــــــــل رقم

نین والمتكونین. 4.2.2.1   :اختیار المكوِّ

ونین الطرفین  ونین والمتك ة، لكون المك رامج التكوینی ي تصمیم الب تعتبر ھذه الخطوة أساسیة ف

  . الأساسین في العملیة التكوینیة

نین . 1.4.2.2.1 م : اختیار المكوِّ ك لأنھ وّنین وذل ي المك ا ف د الشروط الواجب توفرھ یجب تحدی

اءة ركیزة أساسیة لنجاح التك ة الكف دار ونوعی د مق وین، والمھمة الرئیسیة في إختیار المكونین ھي تحدی

اءات  ة كف ذا یجب مقارن ة، ولھ ة التكوینی دیم الخدم ارات تق بة لمھ ذلك بالنس وین، وك وع التك ي موض ف

نین بالكفاءات المرجعیة المطلوبة   82ص] 30. [المكوِّ

  یصلح للمحاضرات. تقلیدي، سیطرة
 

درجة عالیة من الدیمقراطیة، یصلح مع المناقشات 
  .   والتفاعلات والعصف الذھني

  

سمي یسمح بالنقاش وتقسیم المتكونین إلى شكل ر
  مجموعات 

شكل رسمي، تقسیم مجموعات، یسمح 
بمناقشات مجموعات مع بعضھا، المربع لا 

.                 یظھر القائد، المستطیل یظھر القائد
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وئھ ى ض دد عل ي یتح اییر الت ذه الشروط والمع ین ھ ن ب يوم ا یل ونین م ار المك ص ] 2: [ا اختی

136  

ل العلمي- ون : التأھی ویني، وأن یك ع الموضوع التك امعي یتناسب م أن یكون للمكون مؤھل ج

ة  ي الأسالیب التكوینی تحكم ف ى ال ادر عل ھ ق أحد أعضاء ھیئات التدریس بالجامعات أو ما یعادلھا وكون

 . المتطورة

ي مجال أن تتوافر لدى المك: الخبرات العملیة - ذا ف ویني وك ي المجال التك ة ف رات عملی ون خب

  .سنوات على التوالي 3و  15التخصص، لا تقل عن 

درة : الصفات الشخصیة - ة، الق ة الذاتی داعي، التنمی ر الإب ى التفكی درة عل ة والمظھر، الق كالھیئ

  . لدیھ مجموعة من مھارات الاتصال على التأثیر في الآخرین وأن تكون

ي المؤسسة ، : ختیار المتكونینا . 2.4.2.2.1 املین ف ع الع وین لجمی ة التك ن أھمی رغم م على ال

ل  املین، فمث ن الع ین م وع مع بعض الخصوصیات وتستھدف ن ز ب إلا أن بعض البرامج التكوینیة تتمی

ة  ق الحاجة التكوینی ونین وف وع المتك ھذا الأمر یتطلب من المؤسسة وإدارة الموارد البشریة أن تحدد ن

توا رد ومس ة الف ة، أو حاج ة الوظیف ة أو حاج ة المؤسس ا بحاج ویني إم امج التك رتبط البرن ھا، أي أن ی

ار  كلیة أو الاختی ن الش دا ع ونین بعی وع المتك ار ن وعي لاختی اس الموض كل الأس ي تش ل الت العام

ة ائج ایجابی نعكس بنت د دون أن ی ت وجھ ال ووق ة م ف المؤسس ن أن یكل ذي یمك وائي ال ] 23. [العش

  230ص

  :اختیار الوسائل والمساعدات التكوینیة. 2.2.15.

ي  ھ، وتعط ونین من تفادة المتك وین واس ام التك ى انتظ ا عل املا معاون وین ع اعدات التك ل مس تمث

ل  ة بالكام ھ المتاح تخدام حواس ة اس ون فرص دان (المتك ر و الوج مع والبص وع ) الس تیعاب موض لاس

ات والخ ل المعلوم ن نق وِّ ھل للمك ا یس وین مم ذه التك ى أن ھ افة إل ذا بالإض ونین، ھ ى المتك رات إل ب

ز  ى تركی ا یساعد عل وقا ممّ ا مش ى الموضوع طابع د من وضوح الشرح وتضفي عل المساعدات تزی

  139ص ] 2. [إنتباه المتكونین

دة  ا لع ة إختیارھ ع عملی ل تخض وائیة ب ة عش ة بطریق اعدات التكوینی ائل والمس ار الوس لا تُخت

  192ص ] 17: [إعتبارات وھي

 السعر، البساطة، عدد المتكونین، فترة البرنامج: إعتبارات عملیة. 
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 نوعیة ومستوى و خلفیة وخبرة المتكونین: إعتبارات تتعلق بالمتكون. 

 القدرة والمھارة على الاستخدام: إعتبارات تتعلق بالمكون .  

  :ومن بین الوسائل المستعملة  في العملیة التكوینیة نذكر ما یلي

 ادیة والسبورة المغناطیسیةالسبورة الع  

  جھاز الكمبیوتر  

  الكاشف الكھربائي  

 الأوراق والكتیبات والمذكرات  

 عروض الفیدیو والأفلام.  

  :وضع المیزانیة التقدیریة للتكوین. 6.2.2.1

الیف لا   ة بالتك اییر الخاص ویني، والمع امج تك ي أي برن ة ف ل المھم ن العوام الیف م ر التك تعتب

ت  تعتبر عاملا منفصلا ث أن الوق ویني، حی امج التك أو متمیزا عن بقیة العوامل الأخرى في تنفیذ البرن

ن الضروري  -مكونین ومتكونین-والإمكانات المالیة والأفراد  ذا م ة، ل ھ تكلف ب علی وما شابھ ذلك یترت

ویني  امج التك ذ البرن ة لتنفی د وضع خطة كامل اره عن ي إعتب ویني أن یضع ف على مصمم البرنامج التك

ة ا ات مالی دخلات ومخرج ن م الیف م ابھ التك د حس دد بع غ مح د مبل ة ورص ة المالی رادات -لتكلف إی

  193ص] 17. [أي وضع میزانیة یطلق علیھا میزانیة البرنامج التكویني -ومصروفات

  127ص] 22: [تحتوي میزانیة التكوین على تكالیف متنوعة نذكر منھا

 ة دورة التكوینی ان مناسب لل ا إذا ( تكالیف إیجار مك ة م ي حال وین ف الیف تشغیل مركز تك أو تك

  )كانت مؤسسة ضخمة

  ذه ذین یقومون بھ املین ال تكالیف الاستعانة بمحاضر مناسب أو موجھین وأجور الأشخاص الع

  . الأدوار وبعض المھام التنظیمیة الأخرى

 تكالیف نفقات السفر والإقامة .  

 مرتبات ومزایا المتكونین.  
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  غیاب المتكونین عن العمل والتكالیف اللازمة لتوفیر تغطیة لازمةانخفاض الإنتاج بسبب.  

 تكالیف توفیر المواد اللازمة للدورة التكوینیة.  

 تكالیف الوقت الذي یقضیھ العاملون في الترتیب للبرنامج التكویني .  

 ة ال ى العمال ب عل د الطل ث یزی م الزیادات المحتملة في التكالیف المتعلقة بعملیة التعیین، حی ي ت ت

  . تكوینھا من قبل أصحاب العمل الآخرین

  ن ة م تویات معین ى مس ونین إل ول المتك د وص ات، عن ة بالمرتب دة الخاص الیف الزائ ض التك بع

 . الأداء

  تنفیذ البرنامج التكویني. 3.2.1

امج  میم البرن ة وتص ات التكوینی د الاحتیاج د تحدی وین فبع ة التك ن عملی ة م ة الثالث ي المرحل ھ

ویني،  ن تصور التك ا سبق م ل م و تحوی ع، فھ ى أرض الواق ذ وتجسید المخطط عل ة التنفی أتي مرحل ت

ة  ذه أن یضمن مطابق ي بتنفی وین أو المعن وتخطیط إلى حقیقة، ولكي یحدث ذلك یتوجب على مدیر التك

  :التنفیذ مع ما ھو مخطط مسبقا أي ضمان ما یلي

 كوینمطابقة الجدول الزمني مع التوقیت الموضوع في خطة الت.  

 جاھزیة وملاءمة مكان التكوین.  

 جاھزیة وملاءمة المساعدات والأسالیب التكوینیة.  

 حضور المكونین والمتكونین المعنیین.  

 مطابقة المحتوى والموضوعات المدرسة مع ما ھو مخطط.  

 سیرورة البرنامج نحو الأھداف المخطط لھا.  

 المتابعة الیومیة لسیر البرنامج.  

 :ت البرنامج التكوینيبدایة جلسا. 1.3.2.1

ن  وِّ ین المك ل ب ار التفاع ي الأول لإظھ كّ الرئیس ي المح ى ھ ة الأول ة التكوینی ر الجلس تعتب

ین  ن خلال الاتصال ب ك الجلسة وم ث أن تل ة، حی ة العمل التكوینی امج أو ورش ي البرن والمشاركین ف
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ي  ع، والت ن تشكل الانطباعات الأولى لدى الجمی ا ینبغي جمیع المشاركین والمكوِّ ن ھن دوم طویلا وم ت

ویني  امج التك ة البرن ي بدای ؤثرة ف رك بصمات م ن ت تمكن م ى ت ة حت ن إدارة الجلسة بفعّالی وِّ على المك

   163ص ] 20. [لتستمر آثارھا حتى بعد الانتھاء منھ

ي  وة ف ى المشاركة بق زھم عل ونین وتحف ومن أجل بدایة موفقة وافتتاحیة ناجحة تفتح شھیة المتك

  165-163ص] 20[ :ج التكویني یتوجب على المكوّن أن یتبع الإرشادات التالیةالبرنام

ة عن  - ك لإعطاء صورة مھنی بدء أعمال الجلسة في موعدھا حتى لو لم یكتمل الحضور، وذل

  . البرنامج التكویني وإظھار الالتزام والاحترام تجاه الحاضرین والذین أتوا بشكل مبكر

  . بة عبارة الترحیب على السبورة أو إظھارھا على شاشة العرضالترحیب بالمشاركین وكتا -

رات وجھ  - الوقوف بالقرب من باب القاعة بغرض إستقبال المشاركین من خلال إبتسامة وتعبی

  .حیویة، ویفضل مصافحة المشاركین عن دخولھم

یھم لبن - ھ إل دیم نفس رض تق رعة بغ اركین بس ب بالمش ون بالترحی وم المك وس یق ب الجل اء عق

  .العلاقة المھنیة المطلوبة

  عند التقدیم یجب التفكیر في الانطباع الأول وتأثیر الكلمات على حماس واستعداد المشاركین -

ن من تقدیمھ لنفسھ -   .تقدیم المشاركین لأنفسھم عقب انتھاء المكوِّ

ت المب :الجدول الزمني للبرنامج. 2.3.2.1 ى أساس التوقی ابقا ینفذ البرنامج التكویني عل رمج س

  :ویتضمن الجدول الزمني كل من

 موعد بدء البرنامج وموعد انتھائھ.  

 توزیع العمل التكویني خلال فترة البرنامج.  

 تنسیق التتابع الزمني للموضوعات التكوینیة المختلفة.  

  :ویتم ذلك عن طریق تجھیز مكان التكوین ومختلف المستلزمات. 3.3.2.1

 رنامج والتأكد من نظافتھا یومیاتنظیم القاعات وفق متطلبات الب.  

 الخ...تجھیز المستلزمات الضروریة من وسائل العرض والكتیبات والأقلام  
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  ة ل طریق ط، إذ أن لك منھ المخط ا یتض ب م ا حس ي وتنظیمھ اولات والكراس ز الط تجھی

  ). 07الشكل رقم (جلوس غایتھا وأثرھا على التكوین كما سبق ذكره 

 قامةترتیبات النقل، الإطعام والإ.  

  :المكونین والمتكونین. 4.3.2.1

 تذكیر كلا الطرفین بمواعید البرنامج .  

 احترام مواعید الحضور والانصراف لكلا الطرفین.  

 وضع قائمة مرجعیة تتضمن معلومات عن المتكونین وكذا وظائفھم ومؤھلاتھم.  

 دفع مستحقات المكونین في الوقت المناسب وتوفیر المناخ المناسب لھم.  

 ز المتكونین طیلة البرنامج التكویني من أجل إثارة دافعیتھم للتعلمتحفی.  

   159ص ] 2: [متابعة البرنامج التكویني. 5.3.2.1

ا تسیر حسب ملھي مجموعة الع ن أنھ د م ة للتأك ذ مراحل الخطة التكوینی یات التي تتم أثناء تنفی

  :الخطة الموضوعة والوقت والمیزانیة المخصصین من أجلھا بغرض

 زالة أي معوقات قد تعترض سیرھالإتدخل الفوري ال.  

 التدخل للتعدیل أو التطویر وفقا لمتطلبات الظروف الطارئة .  

  :تقییم البرنامج التكویني. 4.2.1

وین" ة التك ي عملی ة ف ة جوھری یم مرحل ة 268ص] 31" [التقی رورة لازم وین ض یم التك ، فتق

ة لضمان قطف ثماره وإعطاءه مصداقیتھ في زیادة كفا ة للعملی ءة الأداء ومن خلال الإجراءات التقییمی

ي  ا یل وین م یم التك ق تقی ویني، ویجب أن یحق امج التك ة البرن ى فعالی وف عل ي تیسر الوق ة الت التكوینی

  :154ص ] 28[

 معاییر إحصائیھ لتقییم فعالیة التكوین.  

 التحقق من مدى نجاح التكوین في التطویر والتعدیل.  
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 لأداء المبدع للأفراد وتنمیتھالمساھمة في إكتشاف ا.  

 وضع نماذج تكوینیة للتفكیر الصحیح تجاه المشكلات .  

اس أداء المتكون  ي ضوء مقی ویفھم مما سبق أن یتضمن التكوین وضع المعاییر للأداء الفعال ف

  .الفعلي وما ھو متوقع منھ مقارنة بالمعاییر العالیة الأداء

ة ن أجل معرف وین م رامج التك یم ب تم تقی وین  ی رامج التك رارات وب ھ، فق ق من ع المتحق دى النف م

الرّغم  یم، وب شأنھا في ذلك شأن مجالات إدارة الموارد البشریة الأخرى یجب أن تخضع للمتابعة والتقی

ي  ك المؤسسات المتخصصة ف ك تل ي ذل ا ف من أھمیة ھذا التقییم إلا أن القلة النادرة من المؤسسات كم

  201ص ] 3. [عملیة التقییم على أسس علمیة ومنھجیةتقدیم خدمات التكوین تمارس 

  : أھداف عملیة تقییم التكوین. 1.4.2.1

ن أن :"  DANIEL FEISTHAMEL و PIERRE MASSOTحسب  د م و التأك یم ھ ھدف التقی

داف  ق أھ مح بتحقی وین س ة التك ان المؤسس وین ك رى أن التك ارة أخ وین، بعب از التك داف جھ ذا أھ وك

  157ص] 32". [فعالا

  159] 2: [ویرى سعد الدین خلیل أن أھداف تقییم التكوین تتمثل في النقاط التالیة

  ن للخطة أن ى یمك ا مستقبلا حت ى تفادیھ تحدید الثغرات التي حدثت في الأداء والعمل عل

  . تكون أكثر  فعالیة في المرات القادمة

 ھدافھاالتعرف على مقدار ما تم إنجازه من أنشطة الخطة وما تم تحقیقھ من أ .  

 سُتخدمت   . قیاس مدى صلاحیة البرامج التكوینیة التي ا

  السلوك المرغوب(قیاس كفاءة الأفراد الذین تم تكوینھم .(  

 مقارنة تكلفة التكوین بالفوائد المترتبة علیھ 

 :خطوات عملیة تقییم التكوین . 2.4.2.1

ل اء  یعتبر تقییم التكوین عملیة لھا مراحلھا وتبدأ عملیة التقییم قب م أثن ویني، ث امج التك ذ البرن تنفی

 ). 03(تنفیذه وأخیرا بعد تنفیذه، وھذا ما یبینھ الجدول رقم 
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وین. 1.2.4.2.1 ل التك ا قب ة م ن  :مرحل ذه م م تنفی ا ت یم م ة وتقی ى متابع ة إل ذه المرحل دف ھ تھ

ل التنف دیلھا قب دف إكتشاف أي ثغرات لتع ا یساعد أنشطة ثمّ مقارنتھا بتلك الأنشطة المخططة بھ ذ مم ی

  :على تحقیق العملیة التكوینیة لأھدافھا، ویتم متابعة وتقییم الأنشطة التالیة

 الاحتیاجات التكوینیة.  

 161ص] 2. [تصمیم البرامج التكوینیة  

ة  ق للاحتیاجات التكوینی د دقی ى تحدی اءًا عل ذي یوضع بن وین وال إن التحدید الدّقیق لأھداف التك

ع یضمن مستوى عال من الدقة و ویني، وتتب امج التك ن البرن لة م ائج المحصَّ یم النت ي تقی الموضوعیة ف

   164ص] 8: [الإدارة في تقییم التكوین في ھذه المرحلة أسالیب عدیدة أھمھا

ا  - منھا وترتیبھ ي یتض وعات الت ث الموض ن حی امج م ول البرن ونین ح تطلاع أراء المتك اس

ائل  واد والوس ارھا، والم یلھا أو إختص ة تفص وین ودرج رة التك ذا فت ة وك الیب التكوینی والأس

  .ومكانھ ومواعیده

اط  - ون النق ونین ویعرف ع المتك املون م م یتع ونین لأنھ اء ومرؤوسي المتك إستطلاع أراء رؤس

  . الایجابیة والسلبیة في معلوماتھم و أدائھم وسلوكھم وعلاقاتھم

  .ن المعلومات والمھاراتإجراء اختبار أو سلسة من الاختبارات والتمارین التي تكشف ع -

ِّذ من قبل ، وكذلك البرامج المشابھة أو المتعلقة بھ -   .إستعراض نتائج البرنامج إذا كان قد نف

  :مرحلة التقییم أثناء التكوین. 2.2.4.2.1

  178ص ] 33:[تتم عملیة التقییم في ھذه المرحلة من خلال محورین أساسیین ھما 

 : البرنامج التكوینيتقییم خطوات تنفیذ . 1.2.2.4.2.1

ع  ة توزی ذا كیفی وین، وك ي التك ات المستعملة ف ن الوسائل والأسالیب والتقنی یم كل م ویشمل تقی

ي تصحیح  یم ف وقت التكوین من أجل التأكد من توافق عملیة التنفیذ مع خطة البرنامج، یساعد ھذا التقی

  .مسار البرنامج في حالة حدوث خلل في التنفیذ
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 :تقییم أداء المكون والمتكون خلال تنفیذ البرنامج . 2.2.2.4.2.1

ي  ام الت دى ارتباطھ بالمھ یتم فیھ قیاس تحصیل وأداء المتكونین من أجل معرفة مدى تعلمھم وم

  . یؤدونھا

ك  ا وذل ة وفعالیتھ دى نجاح العملی ة م ذھا ھو معرف اء تنفی ة أثن الغرض من تقییم العملیة التكوینی

   167ص] 8: [من عدة جوانب

دى  ونین، وم ا باحتیاجات المتك مدى تسلسل وتكامل وشمول وتفصیل الموضوعات، وارتباطھ

دى  ذه الموضوعات، وم دد لھ ونین بالإطار المح زام المك ة، والت داف التكوینی وغ الأھ ي بل مساھمتھا ف

وین،  ات التك ور جلس ى حض ھم عل ونین وحرص ام المتك ھا وانتظ ي عرض ة ف الیب المتبع وع الأس تن

ي وأخیرا ھنا اھیم والاتجاھات الت ات والمف اس المعلوم امج، ویشمل قی ا البرن ك تقییم النتائج التي یحققھ

ا  ا أو یغیرھ استطاع البرنامج انطلاقا من الجلسات التكوینیة  المتابعة أن یزود بھا المتكونین أو یطورھ

  . أو یعدل فیھا

    :مرحلة ما بعد التكوین. 3.2.4.2.1

  .عرف على النتائج المحققة من البرنامج التكویني ككلتھدف ھذه المرحلة إلى الت

ل  اط الضعف والخل ى ثغرات الأداء ونق ویني للتعرف عل امج التك ات البرن ع مكون یتم تقییم جمی

ة  رات القادم امج للم ویر البرن ى تط ل عل ذ، والعم یط والتنفی اء التخط دثت أثن ي ح -337ص] 34[الت

ا، ، وتھدف إلى التعرف على التغیر الذي 338 طرأ على سلوك المتكون والمعلومات التي حصل علیھ

وین،  ائج المباشرة للتك ن النت ات ع ا بمعلوم توى یزودن ذا المس ى ھ ون عل یم المتك ة وتقی ث أن متابع حی

  :ویتم متابعة كل من 

  سلوك واتجاھات المتكون -

  169-168ص] 2. [التعلم -

 :وتتضمن ھذه المرحلة عنصرین أساسیین  وھما

ونی - امجتقییم المتك ة البرن د نھای ة: ن بع ذه العملی تم ھ ونین  ت ق إستقصاء آراء المتك عن طری

ن وغیر ذلك من مقومات البرنامج التكویني   .حول أھداف البرنامج، مواضیع التكوین، مھارات المكوِّ
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ي  تقوم: تقییم أثر التكوین - ى السلوك وأداء المؤسسة إدارة التكوین ف وین عل ر التك اس أث بقی

ن  وظفین ع وین الم د التك ف بع ي للموظ الأداء الفعل ة ب لوكیة المتعلق اییر الس ى المع ز عل ق التركی طری

ة  ن وجھ وین م د التك ا بع یم  م والتأكد من حدوث التغییر على أدائھ وسلوكھ، یعتبر ھذا الجزء من التقی

   179ص] 33[ .نظر المسؤولین الھدف النھائي لعملیة التقییم

 :أنواع التقییم وكذا الأطراف المعنیة بهافیما یلي عرض لجدول یبین مختلف 

  223ص] 35[ )متى، لماذا، بمن؟(التقییم ): 03(الجدول رقم 

  من  طبیعة التقییم  متى

  المصالح والموارد البشریة  تقییم الاحتیاجات  قبل التصمیم

  إدارة الموارد البشریة  تقییم عند الطلب  أثناء التسجیلات

  المنشط  تقییم التوقعات  أثناء الافتتاح

  

  أثناء التنفیذ

  تقییم المكاسب-

  تقییم الأھداف-

  تنظیم العلاقات-

  

  المنشط

  الموارد البشریة+ المنشط   تقییم الرضا  عند الختام

  الموارد البشریة والمصالح  تقییم الفعالیة  فیما بعد

ة الإدارة   تقییم النجاعة  وأخیرا ریة، مدیری وارد البش الم

  و المالیة، الإدارة العلیا

  :معاییر فعالیة تقییم التكوین. 3.4.2.1

اب  وین" Donald kirkpatrickقدم كت رامج التك یم ب اره المنشورة عام "تقی ا بأفك ، 1959تعریف

وین  یم التك ر شعبیة لتقی وذج الأوسع إستخداما والأكث ھ النم ا وأصبحت نظریت وبذلك ازداد الاھتمام بھ

ادر والتعلم، وقام كیركباتریك لاحقا بإعادة تعری ھ الصّ ي كتاب وین ف ة للتك ف وتحدیث المستویات الأربع

ام  وان  1998ع وین"بعن رامج التك یم ب ة: تقی تویات الأربع  Evaluating Training" المس

Programs:The Four Levels  
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  :تقیس المستویات الأربعة لنموذج كیركباتریك للتقییم 

  وینما الذي فكروا وشعروا بھ حول التك –رد فعل المتكونین 

  و المقدرةأمدى ازدیاد المعرفة  -التعلم 

  مدى التحسن في السلوك والمقدرة على التطبیق -السلوك

  ]  36. [الآثار الناتجة عن أداء المتكون على العمل والمحیط -النتائج 

دم إستمارة: رد فعل المتكونین. 1.3.4.2.1 اس تق مـدى شـعور الفـرد بالاسـتفادة مـن  إستقصاء لقی

الـخ، ...أي الجوانـب یعتبرهـا أكثـر إفـادة وأیهـا أقـل إفـادة وأیهـا أكثـر سـهولة وأیهـا أكثـر صـعوبةالبرنامج، و 

ویتمیـــز هـــذا المعیـــار بســـهولة قیاســـه، لكـــن صـــدق مثـــل هـــذه البیانـــات المتعلقـــة بالمعلومـــات والمهـــارات 

دراك الفـرد لأثـر برنـامج التكـوین علیـه شـيء، والأثـر  الفعلـي لهـذا المكتسبة تعتبر محـل تسـاؤل فتصـور وإ

  202ص] 3. [البرنامج على معلوماته ومهاراته شيء أخر

تعلم. 2.3.4.2.1 تعلم: ال اس ال اة لقی ل الأدوار والمحاك ارات، تمثی تعمل الإختب دى  تس د م لتحدی

امج  ي البرن دیمھا ف م تق ي ت ات الت ارات والعملی الیب، المھ ائق، الأس ادئ، الحق ونین للمب اب المتك إكتس

ظ ویني، ویلاح ادرة  التك ل مغ ا قب وف علیھ ا أو الوق تم تجمیعھ تعلم ی ل وال ائج ردّة الفع ن نت لا م أن ك

ي  تخدام الفعل دى الإس د م ي تحدی د ف الیب لا تفی ذه الأس إن ھ ذلك ف ة ل وین، ونتیج ع التك ون لموق المتك

 321ص ] 24. [لمحتوى التكوین في الوظیفة

ن أن تستخدم القوائم السلوكیة لقیاس التغ: السلوك. 3.3.4.2.1 یر في سلوك الفرد في العمل، ویمك

رد  ي العمل، أو مرؤوسیھ المباشرین أو الف رد ف رد، أو زملاء الف یقوم بھذا القیاس الرئیس المباشر للف

ذا  ل ھ ھ، ومث ر فی اس التغی ن قی نھم م نفسھ، أو أي أشخاص آخرین لھم ألفة بسلوك الفرد في العمل تمك

ر بع وین، وینصح القیاس یجب أن یقوم على رصد التغی امج التك اء برن ن إنتھ د مرور بضعة أشھر م

ن  ي العمل م رد ف أداء الف ار لارتباطھ ب ذا المعی ي ھ الكثیر من خبراء التكوین والباحثین السلوكیین بتبن

  202-203ص ] 3. [ناحیة، ولقیاسھ سلوك العمل للفرد من ناحیة أخرى
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  :جابي في النواتج التنظیمیة مثلیحدد المعیار بمدى التغیر الای: النتائج. 4.3.4.2.1

 .إنخفاض معدل دوران العمل -

 .إرتفاع مستویات الأداء الكمیة -

  .160ص] 2[إنخفاض معدلات الأعطال وقلة شكاوى الجمھور  -

ى ) مثل جاك فیلیبس(منذ وضع كیركباتریك نموذجھ الأصلي قام أصحاب نظریات آخرون  وحت

امس و توى خ ى مس ارة إل ھ بالإش ك نفس د كیركباتری و تحدی تثمار "ھ ى الاس د عل ن "ROIالعائ ، ویمك

ك  ع لكیركباتری توى الراب من المس ھ ض تثمار نفس ى الاس د عل ال العائ ائج"إدخ ال "النت إن إدخ ذا ف ، ل

تثمار ى الإس د عل ث العائ ن حی یم م ان التقی ھ إلا إذا ك دة من امس لا فائ توى خ رض  ROIمس د یتع ق

  ] 36. [مستوى النتائجللإھمال أو النسیان عند الرجوع ببساطة إلى 

ن التكوین. 4.4.2.1 ى الاستثمار م د عل یم العائ   ROI Return On Investisment: تقی

 39-38-37ص ]  37[

   100×التكلفة الإجمالیة )/التكلفة الإجمالیة –الربح الإجمالي = ( ROIالعائد على الاستثمار 

د ریة معق وارد البش ال الم ي مج تثمار ف ى الاس د عل اب العائ ى  حس ر عل كل كبی د بش ھ یعتم لأن

ا  وم علیھ ي یق ادئ الت ي أن المب ذا لا یعن ن ھ ریة، لك لوكیات البش بعض  ROIالس وعیة ف ت موض لیس

ل اب مث احثین  wang et alالكت ض الب ي بع ن بق وعیة، لك حیحة وموض ا ص اھیم رأوا أنھ وروا مف ط

ھ ق علی وعیة، والمتف ّموض وین باللا ن التك تثمار م ى الاس د عل فون العائ ى  یص د عل اب العائ أن حس

  . الاستثمار من التكوین یكون أقل وضوحا ودقة من العائد على الاستثمار من رأس المال

ات ذات  ي العملی الي ھ د الم یم العائ ع تقی ق م ي تتواف ة الت ات التكوینی ة"العملی اة طویل " دورة حی

داف الإستراتیجیة ى الأھ ة وتركز عل ة و  سةللمؤسفھي متعلقة أكثر بالأھداف العملی ّف ا مكل ز بأنھ وتتمی

  .لھا رؤیة

 :خطوات حساب العائد على الاستثمار التكویني. 1.4.4.2.1

ن  رح م وین المقت ن التك ى الاستثمار م د عل یمكننا ملاحظة الخطوات الأساسیة لعملیة تقییم العائ

  : في الشكل التالي PHILIPSطرف 

  



60 
 

 

  

 

  

  

 39ص ] ROI ]37خطوات حساب : )8(الشكل رقم 

وینالخطو د التك ات  ،ة الأولى تتمثل في جمع المعطیات والمعلومات حول النتائج بع ذه المعطی ھ

ة  ة كمی ون ذات طبیع الیف (تك ت، التك ات، الوق ودة المنتج خ...ج ة ) ال و (أو كیفی ل، ج ادات العم ع

  . یمكن أن تنجم عن مقارنة قبل وبعد التكوین أو مجموعة ضابطة...) العمل

  في عزل أثر التكوین عن طریق عدة استراتیجیات تتبعھا المؤسسة، تتمثل : الخطوة الثانیة

ة وة الثالث ي الخط ة وف رق التالی رح الط ذا تقت ة، ولھ یم مالی ي ق ات إل ل المعطی تم تحوی ] 37: [ی

  40ص

وفرة أصلا  - ات مت تحویل النتائج بالمساھمة في الأرباح أو إقتصاد التكالیف، تكون ھذه المعلوم

 ،المؤسسة في 

 ،التكوین باقتصاد وقت العمال، فھذا یترجم إلى قیمة نقدیة حسب تكالیف الید العاملةإذا سمح  -

 من الممكن أیضا الاستعانة بمدونة التكالیف من أجل تقییم مساھمة التحسین الحاصل، -

ین  - یم التحس ة لتقی ارجین مھم داخلین والخ راء ال ات الخب الات آراء واقتراح ض الح ي بع ف

 الحاصل،

 إلى قواعد بیانات خارجیة من أجل قیاس المساھمة المالیة للتكوین،نستطیع اللجوء   -

  :وأخیرا نستطیع الاعتماد على تقدیر لقیمة التحسین حسب -

 المشاركین في التكوین  

 المشرف علیھم  

  الإدارة العلیا  

 دائرة المستخدمین.  

میم تكالیف التكوین كت  

ROI حساب 

تحدید المكاسب 
 المعنویة            

ى تحویل المعطیات إل
 قیم نقدیة 

التكوین عزل أثار ع المعطیات       جم 
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  40ص] 37: [حیث یجب الأخذ بالحسبان ،تعتمد على تكمیم تكالیف التكوین الخطوة الرابعة

  .تكلفة إعداد البرنامج وإطاره الزمني -

  .تكلفة اللوازم الموزعة على المشاركین -

  .تكلفة المكون مع احتساب مدة تحضیره وتكوینھ -

  .تكلفة مكان إقامة التكوین -

  . تكالیف الإقامة و مصاریف الأكل وتنقل المشاركین -

  .الأجور والامتیازات الاجتماعیة للمشاركین -

  .صاریف العامة المتعلقة بالبرنامجتكالیف التأطیر والم -

  .تكالیف التحلیل المحتملة للاحتیاجات والتقییم -

ح ة رب ى الاستثمار بحیث/الخطوة الخامسة تتمثل في حساب الثنائی د عل ق العائ ة عن طری : تكلف

  100×التكلفة الإجمالیة/ )التكلفة الإجمالیة -الربح الإجمالي  (= ROIالعائد على الاستثمار 

وة ا وظیفيالخط ا ال ة كالرض ب المعنوی د المكاس وم بتحدی ة تق اعي ،لسادس ل الجم ین العم  ،تحس

ین  ذھا بع ب أخ ن یج ة ولك یم مالی ى ق رجم إل ب لا تت ذه المكاس ل، ھ اخ العم ول من ة ح ار المختلف الآث

  .الاعتبار
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  :خلاصة الفصل

ا بعرض مجموعة مت وین، فقمن وم التك ى مفھ اء الضوء عل ذا الفصل إلق ي ھ ن حاولنا ف نوعة م

ارف  ة مع ل تنمی ن أج ة م ھ المؤسس أ إلی دفا تلج یس ھ یلة ول وین وس نا أن التك اریف، واستخلص التع

دافھا، وأن  دافھم وأھ ق أھ ذلك تحقی م، وب ین أدائھ ل تحس ن اج ا م ات أفرادھ ر اتجاھ ارات وتغیی ومھ

یم مكمل لل ر، وأن التعل ة التغیی ل عملی ى تفعی ا التكوین عملیة منظمة ومستمرة تساعد عل وین، ورأین تك

أن أھمیة التكوین تتجلى في محورین، الأول یكمن في أنھ وسیلة للتنمیة، والثاني انھ نشاط مربح، وأن 

اییر  ة مع ب ثلاث ك حس واع وذل دة أن ى ع وین إل منا التك راد، وقس ین أداء الأف و تحس ي ھ ھ الرئیس ھدف

  .لمكانوالمتمثلة في أنواعھ حسب مرحلة التوظیف وحسب نوع الوظیفة وحسب ا

د  ة، أي تحدی ات التكوینی د الاحتیاج دأ بتحدی ث تب یة، حی ل أساس ة مراح وین أربع ة التك ولعملی

ة  ذه الخطوة ذات أھمی ر ھ مواطن الضعف والقصور في كفاءات وأداء الأفراد الحالي والمتوقع، وتعتب

ة ال ى عملی ائمین عل وین ضمان سیر كبیرة لنجاح العملیة التكوینیة، لذا فالواجب على المؤسسة والق تك

  .ھذه العملیة بموضوعیة وشفافیة وعلى أسس تدبیریة وعلمیة

ھ  د أھداف من تحدی ي تتض ویني والت امج التك میم البرن وین ھي تص ي سیرورة التك ة ف اني مرحل ث

ونین،  ونین والمتك ار المك وین، اختی ان التك ان وزم د مك ة، تحدی الیب التكوینی ار الأس واه، اختی ومحت

ائل  ار الوس الیف واختی ع تك مل جمی ي تش ة الت ة التقدیری ع المیزانی را وض ة وأخی اعدات التكوینی والمس

ى . التكوین ثالث مرحلة ھي تنفیذ البرنامج التكویني، وتتمثل في تحویل ما سبق من تصور وتخطیط إل

  . حقیقة، وتجسیده على أرض الواقع وضمان مطابقة كل خطوة مع ما ھو مخطط

ي  ة، المرحلة الأخیرة تتمثل ف ت فعال وین كان ة التك ن أن عملی د م ویني والتأك امج التك یم البرن تقی

میم  د الاحتیاجات وتص ي تحدی یم عملیت ي تقی ل ف ي تتمث وین الت ل التك ا قب ة م ة بمرحل ذه العملی وتمر ھ

ذ وأداء  وات التنفی یم خط ا تقی ن طریقھ تم ع ي ی وین والت اء التك یم أثن ة التقی ویني، ومرحل امج التك البرن

یم المكون و ویني، وتقی امج التك ة البرن د نھای ونین بع یم المتك وین بتقی د التك یم بع ة التقی المتكون، ومرحل

ى الأداء والسلوك وین عل ن . أثر التك ى الاستثمار م د عل ة حساب العائ ر بعرض كیفی ي الأخی ا ف وقمن

   .أي كیفیة رأسملة نتائج التكوینالتكوین 
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  الفصل الثاني
 دور التكوین في تنمیتھاالكفاءات الإداریة و

 
 
 
 

ائص  درات وخص ى ق ات عل دي للأزم رات والتص ة التغی ي مواجھ ة ف اح المؤسس ف نج یتوق

ي  ة، فھ اءاتھم الإداری ى كف دیریھا، أي عل ة م ة واحترافی لوكات وثقاف ارات وس ارف ومھ ورؤى ومع

ذا ف ة، لھ ا بفعالی ا، أي إدارتھ ا وتقییمھ ا وتوجیھھ ا وتنمیتھ دة لتخطیطھ اد تسعى جاھ ى اعتم ھي تلجأ إل

دیریھا،  ل م ا تأھی من لھ ي تض ى الت تراتیجیة المثل ي الإس ة بتبن ي مطالب ا، فھ ة لتطویرھ ات مختلف تقنی

ة  راد عام د الأف ات لتزوی الیب والتقنی وافر الأس ھ تت ا، ففی ن أھمھ وین م تراتیجیة التك ر إس ي تعتب والت

  .والمدیرین خاصة بھذه الكفاءات

وین من أجل التعمق أكثر في موض وع الكفاءات والكفاءات الإداریة وسبل تنمیتھا، ونصیب التك

  :منھا، قمنا بتقسیم ھذا الفصل إلى المباحث التالیة

  .الإطار النظري للكفاءات-

  .إدارة الكفاءات ومجالاتھا -

  .تنمیة الكفاءات الإداریة ونصیب التكوین منھا -
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 : الإطار النظري للكفاءات. 1.2

ذا المب ي ھ نقوم ف م س تنتاج أھ اریف واس ن التع ة م دیم مجموع اءات بتق وم الكف ة مفھ ث بدراس ح

م  ا، ث ھا وأبعادھ ى خصائص نعرج عل ا، وس ة بھ طلحات المتعلق م المص ذا أھ ا وك ة فیھ اط المدرج النق

ذا  ة والإستراتیجیة بالتفصیل، وسنختم ھ ة والجماعی اءات الفردی ي الكف ة ف ا المتمثل ى أنواعھ نتطرق إل

  .یتھا بالنسبة للفرد والجماعة والمؤسسةالمبحث بعرض أھم

 :مفھوم الكفاءات، خصائصھا وأبعادھا. 1.1.2

ول  اب ح احثین والكت ر الب ات نظ اریف ووجھ ن التع ة م ب إدراج مجموع ذا المطل ي ھ یتم ف س

ن  مفھوم الكفاءة، وكذا تبیان الفروق بین مفھوم الكفاءة والمفاھیم المشابھة لھ، ومن ثم ذكر مجموعة م

  .وممیزات ھذا المفھوم، وأخیرا أبعادھا المتمثلة في المعارف والمھارات والاتجاھاتخصائص 

  :مفھوم الكفاءة. 1.1.1.2

انوني  ى ق اءة معن ان للكف لقد توسعت دلالات مفھوم الكفاءة تدریجیا، حیث أنھ في وقت مضى ك

  :محض، یوضح سلطة شخص أو تنظیم حیث

  ة ضابطسلطة محكمة، سلطة موظف أو سلط: الكفاءة. 

 ین : كفؤ ا أو سبب مع خ... من لھ الحق في معرفة موضوع م زواج بحضور . (إل د ال یجب أن یعق

 7ص ] 38[ ).كفؤمدني ضابط 

اریف الصادرة  ین التع ن ب ات، وم وانتقل بعدھا إلى مجال الإدارة وتنوعت تعاریفھ بتنوع المؤلف

  :حول مفھوم الكفاءات نذكر ما یلي

ا  ا  BOYATZISعرفھ ل مج"بأنھ ة مث الات مختلف ة لمج ة المنتمی ائص الفردی ن الخص ة م موع

ا  اعي أو أنھ ا الإجتم ة ودورھ ورة الذاتی درات، الص یة، الق مات الشخص ث، الس تعدادات، البواع الإس

  27ص ] 38[ ".مجموعة من المعارف المكتسبة

ة"في كتابھ  GUY Le Boterfوعرفھا  ة والجماعی ا" بناء الكفاءات الفردی  411ص ] 39[ :بأنھ

رد " یة للف وارد الشخص ك للم ق والتحری ى التوفی درة عل ة، (الق وارد فیزیولوجی ارات، م ارف، مھ مع

  ...)".قاعدة البیانات، ثقافة مھنیة، (والموارد البیئیة ...) ثقافة، قیم، 
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بتقدیم تعریف آخر، قال عنھ أنھ الأكثر شیوعا والمتعارف علیھ، وھو أن  GUYLeBoterfوقام 

  ".مجموعة من المعارف والمھارات والإتجاھات: "30ص] 40[ الكفاءة ھي

ي " 30ص ] Woodrufe1993 ]40  وقال ن السلاسل السلوكیة الت تنسب الكفاءة إلى واحدة م

اءة ام بكف ن أجل إنجاز الوظائف والمھ ة أخرى". یتوجب تبنیھا م ین : "وبطریق اءات صلة ب ل الكف تمث

ة للتعامل المھام الواجب إنجازھا والسلوكات المستعمل ة اللازم ة، والخصائص الفردی ة لتنفیذھا من جھ

  ".بشكل مرضي من جھة أخرى

رف  ا ع اءاتJean Marie Peritti كم ا الكف ى أنھ ارف " 58ص ] 41[ :عل ك المع تل

  ".والسلوكیات والمھارات المتحركة أو القابلة للتحریك بغیة القیام بمھمة محددة

ـ   ر لـ ف آخ ي تعری ن : "191ص ] Jean Marie Peritti ]42وف ة م ي مجموع اءات ھ الكف

ي  ة والت ائج المحقق ة، أو النت الخبرة المھنی المعارف والمھارات الخاصة بالفرد أو بالجماعة، مصادقة ب

  ".یمكن تعبئتھا في الوقت الملائم

ا Jean louis Mullerوعرف  ي " 92ص] 43[ :الكفاءة على أنھ ى حل المشكلات ف درة عل الق

  ."الكفاءة ھي وعد بالأداء، فھي أداء افتراضي. سیاق مھني محدد

ن  ا م ا فیھ ر تحكم ي یكون بعض الأشخاص أكث ات للسلوكات والت وتمثل الكفاءات قوائم أو بیان

ة . الآخرین  مما یجعلھم أكثر كفاءة في بعض الوضعیات  اة الیومی ي الحی د تكون ف ذه السلوكات ق وھ

ؤد ذي ی ة والمواصفات للعمل أو في حالات الإختبار، الأمر ال ن خلال الخصائص الفردی اءة م ي بالكف

  243ص ] 44[ .المطلوبة إلى القیام بالمھام المھنیة بدقة

اق ي إتف اءة ف ت الكف ك  ACAPوعرف ا تل ى أنھ ة المثب"9ص ] 45[عل ارة العملی ة تالمھ

  )".المقبولة(

ا ى أنھ درات مكتسبة تسمح بالسلوك" 17ص ] 46[ :ولقد عرف الدریج الكفاءات عل والعمل  ق

درات وإتجاھات مندمجة بشكل مركب،  ارات وق ارف ومھ ن مع ا م ین، ویتكون محتواھ في سیاق مع

  ".كما یقوم الفرد الذي إكتسبھا بتوظیفھا قصد مواجھة مشكلة ما وحلھا في وضعیة محددة

  :من خلال التعاریف السابقة، نستخلص النقاط التالیة
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اھر، یت - ر ظ مني غی ا ض انبین أولھم اءة ج تعدادات للكف ارات، الإس ارف والمھ ي المع ل ف مث

ذي لوالسمات الشخصیة التي یمتلكھا الفرد والثاني م ي الأداء والسلوك ال موس وظاھر یتمثل ف

 .یسلكھ الفرد في أداء عملھ

 .الخ... قابلیة الكفاءات للتحریك والتطویر عن طریق مجالات عدة كالتكوین والتحفیز  -

ام یكون تصور الكفاءة من خلال الت - ة لأداء مھ وفیق بین الخصائص الفردیة والسلوكات اللازم

 .محددة

 .لا یظھر مفھوم الكفاءة في حل المشكلات فقط بل یتعدى ذلك إلى التنبؤ بوقوع المشكلات -

 .للخبرة المھنیة دور مھم في بناء الكفاءات وتنمیتھا -

ن مظ - ر م ن دون أي مظھ رد م د الف ون عن ري أي تك ب فط انبین، جان اءة ج تعلم للكف اھر ال

 .إلخ... والتكوین، كالسمات الشخصیة، وجانب مكتسب كالمعارف والمھارات 

 ).تركیب المعارف والمھارات والإتجاھات فیما بینھا(تتصف الكفاءة بالتعقید والتركیب  -

 .تصور الكفاءة یجب أن یأخذ في الحسبان البعدین الفردي والجماعي -

 .إلخ...كالمھارة والسلوك والقدرات، الأداء تداخل بعض المفاھیم مع مفھوم الكفاءة،  -

اءة  وم الكف ین مفھ ط ب اك خل د ھن اءة، نج وم الكف ع مفھ ة م اھیم المختلف داخل المف ص ت ا یخ فیم

دم الجدول  ا، نق رق بینھ ال، ولكي یتضح الف ى سبیل المث ومفھومي السلوك والخصائص الشخصیة عل

  .ثلة على السلوكات والخصائص الشخصیةالذي یعطي مثالا لعدة كفاءات وبالمقابل أم) 4(رقم 

ي  اءة وھ ر كف كلات یعتب ل المش خص حفح ا الش ز بھ لوكیات یتمی ائص وس دة خص لة لع وص

  .كإستقلالیة التصرف والبحث عن المنافذ والثقة بالنفس

ي  ة ف إتخاذ القرارات ھي أیضا كفاءة تتأتى عن طریق عدة سلوكات وخصائص شخصیة كالخف

ادرةمواجھة التحدیات والصعو اءة . بات، قوة الإرادة في النجاح وروح المب ا شمولیة الكف ت لن ذا یثب وھ

  .وإحتوائھا لھذه المفاھیم
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  44ص ] 47[ .الكفاءات، السلوكیات والخصائص الشخصیة): 4(الجدول رقم 

  الخصائص  السلوكیات  الكفاءات

  .حل المشكلات -

  .الإبداع -

ى  - درة عل الق

  .الإقناع

  .التخطیط -

  .فاوضالت -

  .إتخاذ القرارات -

  

  ).الفعل(إستقلالیة التصرف  -

  .متابعة نشطة للأھداف -

  .الخفة في مواجھة التحدیات -

دم  - الات ع ة ح ي مواجھ ال ف ة والنض المقاوم

  .التأكد

  .المخاطرة في البیئة المتسمة بعدم التأكد -

  .الأثر التدریبي على الآخرین -

  .العزم على فعل الأمور الجیدة -

  .البحث عن المنافذ -

  .النزاعات/ حل المشاكل -

  .الثقة بالنفس -

  .الإستقلالیة -

  .قوة الإرادة في النجاح -

  .تعدد القیم   -

  .النشاط والحیویة -

  .روح المبادرة -

نقوم  ذا س وارد، لھ درات والم طلحي الق اءات ومص ین الكف ابھ ب اك تش بق ھن ا س ى م وعلاوة عل

  .ا الفرق ویوضح لنا مكانة كل مفھوملیبین لن) 9(بعرض الشكل رقم 

  

  

  

  12ص ] 48[ .الكفاءات، القدرات والموارد): 9(الشكل رقم 

درة،  ى نشوء الق ؤدي بالضرورة إل ا ی ارف وتطبیقھ من الشكل یتضح لنا أن توفر الموارد والمع

  .واستخدام ھذه القدرة من أجل تحقیق الأھداف یعطي لنا ما یسمى بالكفاءة

 المعارف

 تطبیق المعارف

 الموارد

 الكفاءات القدرات
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ام بتوضیح  بعد التطرق إلى اریف السابقة، والقی ة المفسرة والموضحة للتع اط الھام مختلف النق

راح  ا الآن إقت ا، یجدر بن ات بینھ روق والإختلاف ان الف أھم المصطلحات المشابھة لمصطلح الكفاءة وتبی

  : تعریف شامل وواضح حول الكفاءة وھو كما یلي

بة  ة والمكتس رات الطبیعی ن المتغی ة م ي مجموع اءة ھ ات، (الكف ارات، إتجاھ ارف، مھ مع

ة،  ورة الذاتی ة، الص یم، ثقاف وارد، ق یة، م مات شخص لوكات، س ا، ...) س ا بینھ ة فیم ة والمدمج المركب

رة، (القابلة للتحویل والتطویر  ز، الخب وین، التحفی رد ...) عن طریق التك زة تساعد الف درات ممی ى ق إل

  .لأھداف الفرد والمؤسسة والمجتمع ككل والجماعة في أداء المھام الموكلة لھما، وتحقیق أمثل

  :حیث تتمیز الكفاءات بما یلي :خصائص الكفاءات.  2.1.1.2

ة - ي : ذات غای ائف، فھ ن الوظ عة م كیلة واس ة أو تش ازه لوظیف د إنج ؤا عن خص كف ون الش یك

 .معارف عملیة أو وظیفیة مستعملة من أجل تحقیق ھدف معین

ان نصبح أكفاء باكتسابن: الكفاءات مكتسبة - ي مك ي المدرسة، أو ف یم ف ق التعل ا للكفاءة عن طری

 .في حد ذاتھ) السلوك(العمل، عن طریق توجیھات أو بالفعل 

ة  - ذه لوظیف ا وتنفی ة تعبئتھ ي حال ا إلا ف ر عنھ تطیع التعبی الفرد لا یس ة ب اءات الخاص بعض الكف

 ".الكفاءات الضمنیة"معینة، فھنا نتحدث عن 

ة مھ - ن مجموع ارة ع اءات عب ةالكف ب : یكل ب المرات قة، حس دات متناس ى وح ة إل ي منظم فھ

 .والعلاقات

یة - یة الإفتراض اءات خاص ري : للكف وم فك اءة مفھ ي(فالكف ة )عقلان تطیع إلا ملاحظ ، لا نس

 11ص ] 49[ .مظاھره ولا نستطیع إستنتاجھ إلا في حالة البدء الفعلي لتنفیذ النشاط

ة الكفاءات محطات نھائیة لمرحلة معینة، فھي تكو - ة تكوینی ن محصلة لسلك دراسي أو مرحل

 .معینة

 .الكفاءات شاملة ومدمجة، فھي تشمل المعارف والمھارات والإتجاھات وتدمجھا فیما بینھا -

 46ص ] 50[ .تتأثر الكفاءات بمیل الفرد الطبیعي ودوافعھ -

 .تحتل الكفاءات مكانة الأھداف وذلك من خلال المناھج والسیاسات التي تتبناھا المؤسسة -
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اءة.  3.1.1.2 اد الكف ارات  :أبع ارف والمھ ي المع ل ف یة تتمث ات رئیس اد ومكون ة أبع اءة ثلاث للكف

  .والإتجاھات

م  :connaissances Les المعارف.1.3.1.1.2 ز الكلاسیكي لعل ارف حسب التمیی تقسم المع

ریحة  ارف ص ى مع ي إل نفس المعرف ة أن ("ال ائل") Savoir queمعرف ف الوس مح بوص ي تس  الت

ة . والآلات والأشیاء الأخرى ف ("والمعارف الإجرائی ة كی ة ")Savoir commentمعرف ة كیفی ، معرف

ذین القسمین بالوضوح  ز ھ ائج، ویتمی إستعمالات النظم والقواعد التي تسمح بالحصول على بعض النت

ن أجل ا ا م ھ تعبئتھ ھالتام، بمعنى أن الفرد قادر على التعبیر عن معارفھ التي یتوجب علی ام بمھام  .لقی

 36ص ] 49[

ارات . 2.3.1.1.2 ات  :faire Savoirالمھ ى أداء الحرك ة عل اغل الوظیف درة ش ا ق د بھ یقص

ارات  ك المھ د تتضمن تل ة، وق ة أو شفھیة أو عقلی ات یدوی د تتضمن حرك ي ق ة، والت المكتسبة أو الآلی

یاء راد أو الأش ات أو الأف ى البیان ى السیطرة عل ة عل ى 190ص ] 9[ قدرة شاغل الوظیف درة عل ، كالق

 .إدارة إجتماع والتحكم في مجریات اللقاء، أو التحكم في تشغیل آلة إنتاجیة

 : être-Savoir الإتجاھات. 3.3.1.1.2

ا ى أنھ ادات : "یعرف علي السلمي الإتجاھات عل دات، والع اھیم، والمعتق ن المف تنظیم متناسق م

  154ص] 51[ ".والدوافع بالنسبة لشيء محدد

ات وتم ون الإتجاھ لوكیة، وتك ول الس اعر والمی دات والمش ورا للمعتق ا متط ات نظام ل الإتجاھ ث

  :دائما تجاه شيء محدد أو موضوع، وتمثل تفاعلا وتشابكا بین العناصر الثلاثة التالیة

 .العنصر الفكري أو العقیدة -

 .المشاعر -

 155ص ]  51[ .المیل للسلوك -

ا ة نظر یكونھ ن وجھ ارة ع و عب اه ھ ھ،  والإتج ة ب ة المحیط ع البیئ أقلم م ھ للت ي محاولت رد ف الف

ة لبیة أو إیجابی ت س رد بغض النظر إن كان یتبعھ الف  .ووجھة النظر ھذه ھي التي تحدد السلوك الذي س

  156ص ] 51[

  .إذن فالاتجاھات لا یمكن ملاحظتھا بل یمكن إستنتاجھا من خلال ملاحظة السلوك

  :وللاتجاھات وظائف عدیدة تتمثل في
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 .ظیفة التأقلمو -

 .فالاتجاھات تترجم دفاع الفرد عن مصالحھ وأمانیھ: وظیفة الدفاع عن النفس -

 .وظیفة التعبیر عن القیم والمثل -

ي المواضیع : وظیفة المعرفة - ھ ف ب معلومات فھي تساعد الفرد على تنظیم إدراكھ للأمور وترتی

 157ص] 51[ .المختلفة

ي الحسبان  ضمان ترسیخ إتجاھات المؤسسةفالواجب على  ع الأخذ ف ا، م دى أفرادھ ة ل إیجابی

  .صعوبة تحویلھا وتغییر سلوكات الأفراد

الصورة التي یعطیھا الزبائن في المؤسسة تعكس الخصائص  18ص ] 40[ :فعلى سبیل المثال

ة  ھ البیئ ذي تشھد فی ت ال ي الوق ائن، فف ع ھؤلاء الزب ى إتصال مباشر م م عل ذین ھ ال ال ة للعم العلائقی

ك الخارجی درتھا التنافسیة، وذل ى المؤسسة أن تضمن ق ة للمؤسسة تغیرات ومنافسة شدیدة یتوجب عل

ي  ق حدوث تفاعل ف ا، عن طری ا لھ ة عرضھا وبیعھ ي كیفی ن ف ط ولك لا یتحقق بجودة المنتوجات فق

ة  وب الفعالی ربطھم، فوج ي ت ات الت ة العلاق ي نوعی د، وف ق الواح اء الفری ین أعض اعي ب الأداء الجم

  .یة یستلزم التعاون بین الأفراد ولیس أداء كل فرد لمھامھ فقطالجماع

  :للإتجاھات أنواع عدیدة تصنف حسب عدة معاییر والتي نعرضھا من خلال الشكل التالي

  

  

  

  

  

  84ص ] 52[ .أنواع الاتجاھات): 10(الشكل رقم 

  

  

  

تجاھاتأنواع الإ  

 بالنسبة لشدتھا بالنسبة لھدفھا بالنسبة لموضوعھا بالنسبة للوضوح بالنسبة للأفراد

جبةمو سالبة قویة ضعیفة علنیة سریة جماعیة فردیة  عامة نوعیة 
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  :أنواع الكفاءات. 2.1.2

اءات، ولكن و  ھناك إختلاف بین الباحثین في تصنیف الكف ھ ھ ارف علی التصنیف الشائع والمتع

  .تقسیمھا إلى كفاءات فردیة وجماعیة وإستراتیجیة

 Les Compétences Individuelles: الكفاءات الفردیة. 1.2.1.2

یھم  تتعلق الكفاءات الفردیة بالأفراد في مختلف المستویات التنظیمیة، فمناصب شغلھم توجب عل

 .ھم على أداء مھامھم وتحقیق الأھداف الموكلة إلیھمأن تكون لدیھم كفاءات معینة، تساعد

ن "وتمثل الكفاءات الفردیة  ث تكم ة، حی إدماج وتنسیق للمھارات والمعارف والخصائص الفردی

ذه " مخزون"الأھمیة للمؤسسة في تسییر  ت ھ كفاءاتھا الفردیة الحالیة والمتوقعة، بعبارة أخرى إن كان

  132-131ص ] 38[ ".ھي نفس الشيء بالنسبة للمؤسسةالكفاءات تمثل ورقة رابحة للفرد ف

ذا  رد، ل ن الف ة والمؤسسة م ھ الوظیف فالكفاءات الفردیة ھي صلة بین الفرد ومھامھ، أي ما تتطلب

  :سنقوم على ھذا الأساس بتقسیمھا إلى عدة أنواع

 Les Compétences Comportementales:الكفاءات السلوكیة. 1.1.2.1.2

ي "الكفاءات السلوكیة على أنھا  Sandra Bellierتعرف   اءات الخاصة الت مجموعة من الكف

  96ص ] 53[ ".تسمح للفرد بتبني سلوكات مرضیة للمؤسسة

ذه  ع الآخر، وھ اون والتواصل م ي تسمح بالتع ة الت تتعلق الكفاءات السلوكیة بالمھارات العلائقی

ة، الخصائص الشخصیة المدمجة في الشخصیة والخاصة بكل فرد، وال اریخ، ثقاف ع ت دة م تي ترتبط بش

  90ص] 54[ .تربیة وخبرات الشخص

ي سكر"إذن فالكفاءات السلوكیة ترتبط إرتباطا وثیقا بالسلوك الإنساني، والذي یعرفھ  ى " عل عل

ات )سلوك ظاھري(كل ما یصدر عن الفرد من نشاط "أنھ  أملات وعملی ، أو ما یدور داخل الفرد من ت

یول ات فیس ر أو عملی ا تفكی ن ملاحظتھ اھري(وجیة لا یمك ر ظ لوك غی دد 73ص ] 51[)"س ، ویتح

ا یوضحھ  ك كم ة، وذل ؤثرات خارجی دوره بم أثر ب ذي یت رد وال وین الخاص للف ن خلال التك السلوك م

  :الشكل

  

  



72 
 

 

  

  

  

  

  

  

  72ص ] 51[ .نموذج السلوك الفردي): 11(الشكل رقم 

  :ي بالمراحل التالیةوتمر عملیة تفسیر السلوك باستخدام ھذا النموذج الفرد

 .تحدید أنواع المؤثرات التي أثارت نوعا معینا من السلوك من جانب الفرد -

 .إكتشاف كیفیة إدراك الفرد لھذه المؤثرات، ومفھومھ عنھا ومعناھا بالنسبة لھ -

 73ص ] 51[ .تحدید أسباب السلوك -

ت ج ا، حل ذا یتوجب یعتبر السلوك الإنساني العقدة التي إذا إستطاعت المؤسسة حلھ د، ل ع العق می

  92ص ] 52[ :علیھا دراسة ھذا السلوك، لأن ھذه الدراسة تؤدي إلى

 .تحقیق الفھم السلیم والواضح لھذا السلوك ومساعدة العاملین على فھم أنفسھم -

 .التفسیر الدقیق لھذا السلوك وأسبابھ -

 .وجودةزیادة إمكانیة توجیھ ھذا السلوك والتحكم فیھ نحو الأھداف المحددة والم -

 .ضمان تحقیق الإستخدام الأمثل للموارد الاقتصادیة والبشریة -

 .ضمان حسن الإستفادة من العناصر الفنیة والتكنولوجیة -

ل  ة أخرى، فھي مث ل لمضامین معرفی ة للتحوی ة بالأشخاص وھي قابل الكفاءات السلوكیة متعلق

  .إلخ...، التعاون، القیادة،المبادرة، الإبداع، الإتصال الشفوي، القدرة على إتخاذ القرارات

ى شكل السلوك  ي ھي عل اءات الت ز الشخصي، والكف یم، التحفی تعبر الكفاءات السلوكیة عن الق

  20ص ] 55[ ).قوة الإقناع: كمثال(الذي یساھم في السیر الفعال 

  

 الفرد

 تكوین نفسي

 تكوین اجتماعي

 تكوین حضاري

 المؤثر 

 

 السلوك
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  Les compétences techniques:الكفاءات التقنیة. 2.1.2.1.2

ارات ارف والمھ ن المع ة م ي مجموع ة،  ھ ھ بفعالی ي أداء مھام رد ف اعد الف ي تس ة الت التقنی

ي  ي ومھندسي (وتتمركز ھذه الكفاءات في المستویات التنفیذیة للمؤسسة، أو ما یسمى بالوسط التقن تقنی

اج، البحث والتطویر، خ...الإنت ن مؤسسة لأخرى، )إل ن مستوى لآخر وم اءات م ذه الكف ف ھ ، وتختل

ام، والتقنی ة المھ ب طبیع ك حس لال وذل ن خ ة م ارات التقنی كل المھ تعملة، وتتش ا المس ة والتكنولوجی

  .ممارسة المھنة أو من خلال التكوین المستمر

ة  ة اللازم اءات التقنی ة للكف داد قائم ي إع اس، یكف ف والقی ھولة الوص ة بس اءات التقنی ز الكف تتمی

وین امج تك داد برن ك إع د ذل ، أو 22ص] 55[ يلوظیفة أو دور محدد، ومراقبة وقیاس حضورھا، وبع

  .إلخ...وسیلة أخرى غیر التكوین كاستقطاب كفاءات جدیدة، أو تحریك الكفاءات الداخلیة،

  37-36ص] 56[ :ولضمان فعالیة ھذه الكفاءات، یجب أن تحتوي على ما یلي

 .المعرفة التطبیقیة لكیفیة عمل الآلات والتكنولوجیا -

 .المھارة الیدویة -

 .فعالیة إستخدام المعلوماتیة -

 ...).خاصة في الوظائف الحساسة مثل صیانة أنابیب الغاز(الیقظة والحذر الدائمین  -

 .القدرة على التدخل السریع والفعال في حالات الطوارئ -

 .القدرة على ممارسة وإنجاز أكثر من مھمة واحدة -

 Les compétences relationnelles: الكفاءات العلائقیة. 3.1.2.1.2

ي الھرم التنظیمي، الكفاءات العلائقیة ضرو ع المستویات ف رتبط بجمی ي المؤسسة فھي ت ریة ف

راد  ین أف واء ب د، س یم الواح راد التنظ ین أف ربط ب ي ت ات الت ائص والعلاق ف الخص مل مختل ي تش وھ

ة، )علیا، وسطى، سفلى(المستوى الواحد أو المستویات الثلاثة  ، أي علاقات عمودیة أو أفقیة، أو جانبی

  :فاءات فيوتتمثل أھم ھذه الك

 .القدرة على الإصغاء وفھم الآخرین -

 .القدرة على التحاور والإقناع -

 .القدرة على التكیف والمرونة -

 .التعاون والعمل الجماعي -

 .الصرامة، التأثیر، واستخدام السلطة -
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 .الإندماج في المؤسسة -

 .الثقة بالنفس -

 .قدرة الإتصال الفعال -

 .قدرة القیادة في الفریق -

 : Les compétences conceptuelles ات التصوریةالكفاء. 4.1.2.1.2

ن  ى م ع المستوى الأعل اءات تتناسب م ي كف رارات، فھ ي إتخاذ الق دفھا الرئیسي المساعدة ف ھ

ھ  ذي تشھد فی ت ال ي الوق اءات خاصة ف ذه الكف ى ھ ا عل وفر الإدارة العلی الھرم التنظیمي، فیجب أن تت

  .سم بعدم التأكدالمؤسسات منافسة شدیدة وبیئة جد متغیرة وتت

  38ص] 56[ :وتتشكل ھذه الكفاءات من العناصر التالیة

 .القدرة الجیدة على التحلیل و الإستنتاج -

 .مھارات حل المشاكل المعقدة واتخاذ قرارات فعالة -

 .القدرة على تجرید المشكلة، والتوقع وإستباق الأحداث -

تخدامھا  - ة إس ة ومعرف ة والتقنی ات النظری ي المعلوم تحكم ف ة ال ل، أي ترجم دان العم ي می ف

 .المعلومات المتاحة إلى معلومات مفیدة تساعد على إتخاذ القرار الصائب

  Les Compétences Managériales: الكفاءات الإداریة. 5.1.2.1.2

انوا  ھي الكفاءات التي یجب أن تتوفر لدى جمیع المدیرین بمختلف مستویاتھم ومھامھم، سواء ك

ا،  ن الإدارة العلی ة، م ھ بفاعلی ى إدارة مجموعت درة عل دیر الق ي الم ي تعط فلى، فھ طى، أو الس الوس

ارات،  راءات، المھ ارف، الإج ف المع مل مختل ي تش ة، فھ ي المؤسس ة ف ة الإداری ل العملی وتفعی

  .السلوكات، والأسالیب الإداریة

  .بعدتعتبر الكفاءات الإداریة محور دراستنا، لذا سنقوم بالتطرق إلیھا بالتفصیل فیما 

 Les Compétences Collectives: الكفاءات الجماعیة. 2.2.1.2

آزر "تعرف الكفاءة الجماعیة بأنھا  ة  La Synergie) تعاضد(نتیجة ت راد، وفعالی درات الأف ق

رق ا 166ص ] 49[ "إدارة الف ا بأنھ رف أیض اء "، وتع ق إلتق ن طری ة ع اءات الناتج ة الكف مجموع

ارات المحصلة مجموعة من الكفاءات الفردیة الم ة والمھ ات التنظیمی ال، العملی حصلة من طرف العم

  98ص] 49[ ".عن طریق المؤسسة
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ع"أنھ من الضروري  Guy Le Boterfویرى یس كتجمی  "معالجة الكفاءة الجماعیة كتعاون ول

ربطھم لیست 95ص ] 40[ ي ت ة الت ة، فالعلاق ، لأن الكفاءات الجماعیة لیست مجموع الكفاءات الفردی

ة  اعلاق ا بینھ ة فیم اءات الفردی د الكف اون وتعاض ل تع ع ب ة . جم ق إلا بتعبئ ة لا تتحق اءة الجماعی والكف

  97ص] 40[ :الكفاءات الفردیة، إذن نستطیع تمثیل ھذه العلاقة بالمعادلة التالیة

  .التعاون+ الكفاءات الفردیة = الكفاءة الجماعیة 

 La Coopération.+ La Compétence Collective = Les Compétences Individuelles  

  :ویمكن التعبیر عن الكفاءة الجماعیة بأشكال مختلفة كما یبین الجدول التالي

  166ص ] 49[ .مختلف أشكال الكفاءات الجماعیة): 5(الجدول رقم 

  الوصف  الكفاءات الجماعیة

  .ممارسات جماعیة -

  .حلول التنظیم -

  .بناء الحلول -

  .الحوار التفاعلي -

اء الم - رف أعض ن ط لة م ارات المحص ارف والمھ ع

  .جماعة العمل

  .القدرة على بناء حلول خاصة -

  .القدرة على إكتشاف التنظیم؛ ما وراء الھیكل الرسمي -

  .تعبئة شبكة من الفاعلین -

ي ا یل ھا فیم ن تلخیص ن الشروط، یمك ة م وافر مجموع اءات یجب أن تت ذه الكف كل ھ ي تتش  :لك

  244ص] 44[

اعلین وتحسین تسھیل التعا - ین الأعضاء الف ة مشتركة ب ن خلال تطویر لغ اءات م ون بین الكف

اءات ي الكف وع ف ى التن راد الھیكل التنظیمي، والمحافظة عل ین أف . وسائل العمل الجماعي والعلاقات ب

 .فھو شرط ضروري لأن التنوع یخلق التكامل

 .ردیة المختلفةتبني ھیاكل تنظیمیة ملائمة لتسھیل التعاضد بین الكفاءات الف -

دة  - ة جی إدماج الكفاءات فیما بینھا من خلال إیجاد طریقة لمعالجة الحدود الفاصلة بوضع طریق

 .لعمل الكفاءات الرابطة بینھا

اء  - ین أعض انس ب اد التج مح بإیج ذي یس ر ال ا، الأم ة علیھ امن والمحافظ ات التض اد علاق إیج

 .وكذا حل المشاكل الشخصیة والعلاقاتیة الجماعة من خلال المشاركة في المناسبات الإجتماعیة
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  :Les compétences stratégiques الكفاءات الإستراتیجیة. 3.2.1.2

ھ  Claude Levy-Leboyerیرى  ة أو أن اءات الفردی أن الكفاءات الإستراتیجیة مختلفة عن الكف

ي ق مجموع السلوكات الت تصدر عن  تربطھم علاقة ضیقة، الكفاءات الفردیة یمكن وصفھا عن طری

رجم  ي تت الفرد في إطار مھامھ المھنیة، والكفاءات التنظیمیة ممثلة بقائمة موارد وقدرات المؤسسة والت

  .بالنتائج التجاریة

اءات  یم مشاریع المؤسسة، وأن الكف ل السوق وتقی ة تستعمل طرق تحلی اءات التنظیمی وفي الكف

  .ة للمؤسسة في المدیین القصیر و الطویلالتنظیمیة تسمح بتحدید الأعمال التي تشكل میزة تنافسی

ك  ا مل راد ولكنھ ل الأف ا بفض ورة جماعی ة مط اءات التنظیمی رد والكف ك للف ة مل اءات الفردی الكف

ة ب  133ص] 38[ .للمؤسس اءات  Leboyerإذن حس تراتیجیة والكف اءات الإس ین الكف رق ب لا ف

اءات التن ن خلال التنظیمیة، فھو إختلاف في التسمیات فقط، وأن الكف ة أو الإستراتیجیة تتشكل م ظیمی

 .تعاون وتعاضد الكفاءات الفردیة، فھي بالضرورة كفاءات جماعیة

ا  ى أنھ تراتیجیة عل اءة الإس رف الكف یم "تع ي تنظ روس ف ائم مغ ادر وع افع، ن ري ن از بش إنج

ي  ة الت ن المؤسس ل ع ا لا تنفص لال كم ل و الإح ة، النق عبة الحرك ي ص ذلك فھ ة ل غیل المؤسس وتش

 13ص ] 48[ "تستخدمھا، أي أن قیمتھا لا تظھر إلا في المؤسسة التي تستعملھا وتطورھا

ا  رف بأنھ ي تع ة، والت اءات الجوھری ا الكف ا أیض ق علیھ طة "ویطل ات والأنش ة العملی مجموع

دلات  ى مع ي الوصول إل ا وتساھم ف اظ علیھ ا المؤسسة وتسعى للحف ي تمتلكھ والمھارات المتكاملة الت

  115ص ] 57[ ".وتحقیق المیزة التنافسیة المستدامة مقارنة بالمنافسین أداء عالیة

  115ص] 57[ :وتتمیز ھذه الكفاءات بالخصائص التالیة

 .صعبة التقلید من قبل المنافسین -

 .رأسمالیة القیمة أي لھا القدرة على خلق موارد جدیدة للمؤسسة -

 .تساعد على تحقیق المیزة التنافسیة للمؤسسة -

 .حدید الأسبقیات الإستراتیجیةتساھم في ت -

رى  ة Le Boterfوی اییر التالی ق المع دما تتحق ة عن فة المحوری م بص اءات تتس ] 58[:أن الكف

  131ص

 .معیار التنافسیة -
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 .معیار الندرة والخصوصیة -

 .معیار الإستراتیجیة -

ن إصطلا دیھا م ا ل ة أو م ة، الجوھری حات مما سبق نستنتج أن الكفاءات الإستراتیجیة، التنظیمی

ا،  ا بینھ ة فیم اءات الفردی اون الكف ا إلا بتعاضد وتع ا قلن أخرى ھي كفاءات جماعیة، وھي لا تتحقق كم

ة أو أشكال أخرى  ة، علائقی ة، تصوریة، إداری التي تنقسم بدورھا كما أشرنا إلى كفاءات سلوكیة، تقنی

راد والمؤسسة اءات ت. حسب إستعمالاتھا من طرف الأف ذه الكف ن ھ ل واحدة م ارف وك ن مع تكون م

  .ومھارات وإتجاھات

ر  ة تعتب اءات الجماعی ن ھل كل الكف ة، ولك ر جماعی اءات الإستراتیجیة تعتب صحیح أن كل الكف

تراتیجیة؟  ولإس ت"أن  Cécile Dejouxیق ة لیس اءات الجماعی ل الكف ن   ك ة، لك تراتیجیة للمؤسس إس

رق  ویر الف ق تط ن طری تراتیجیة، ع اءات الإس روز الكف ي ب اھم ف ة الإدارة تس وارد وبتعبئ ع الم وتوزی

 110ص] 59[ ."العملیة والوظیفیة

اءات  ن الكف ول م ة التح رح كیفی ط ویش ذي یبس الي ال كل الت دم الش ر، نق بق أكث ا س یح م ولتوض

  . الفردیة إلى الكفاءات الجماعیة فالكفاءات الإستراتیجیة
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  .المؤسسةكفاءات في كیفیة تشكل وتحول ال: (12)الشكل رقم

  :أھمیة الكفاءات.  3.1.2

  .تكتسي الكفاءات أھمیة كبیرة في كل المستویات، بدءا بالفرد ثم الجماعة إلى المؤسسة

ي تجعل  :على مستوى الفرد. 1.3.1.2 ل الأسباب الت راد، وتتمث للكفاءة أھمیة كبیرة بالنسبة للأف

  41ص] 60[ :لإستغناء عنھ فیما یليمن الكفاءة عنصرا مھما بالنسبة للفرد لا یمكن ا
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 تعـــــــــــــاون    و    تعـــــــــــــــاضد

ةـــــــــاءات فردیـــــكف  

تطویر الفرق وتوزیع  تعبئة الإدارة كفاءة جماعیة
 الموارد

 )التنظیمیة(الكفاءة الإستراتیجیة
  ــ معیار الإستراتیجیة

  ــ معیار الندرة والخصوصیة
  ر التنافسیةــ معیا

 
 

 معدلات أداء عالیة
 میزة تنافسیة مستدامة
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ھ  - ن تفشت فی ي زم ة، ف دان الوظیف ن خطر فق اءات یحمي صاحبھا م ن الكف تلاك محفظة م إم

 .البطالة

ھ لا  - رد، إلا أن وین القاعدي للف تضخم الشھادات، بالرغم من المعارف العامة المحصلة في التك

ھادات أص ة لأن الش اءات المھنی ى الكف ول عل ب الحص ل یج ي ب ى یكف ول عل من الحص بحت لا تض

 .المنصب

اءات  - رد بكف حبھ الف ب أن یص ل، یج ات التأھی ن مكون ون م رد مك دي للف وین القاع ر التك یعتب

 .أخرى في الحیاة المھنیة من أجل الترقیة

ة. 2.3.1.2 توى الجماع ى مس اط  :عل ي النق اعي ف توى الجم ى المس اءات عل ة الكف ل أھمی تتمث

  :التالیة

اون الجماعة ھي مجموعة م - ات للتع ى آلی وم عل اجع داخل المؤسسة یق راد، فالعمل الن ن الأف

ة وتعطي نتیجة ) علاقات التأثیر المتبادل(والتعاضد تضمن إقامة الإعتمادیة  اءات المتكامل ین الكف ا ب م

 .أفضل من النتائج المحققة في حالة أداء كل فرد لوحده

ي حل بعض الصراعات والنز - ى تساھم فعالیة ھذه الكفاءة ف راد دون اللجوء إل ین الأف اعات ب

د  اون والتعاض یھم روح التع زرع ف راد وت ین الأف د ب اھم الجی ى التف ي تساعد عل دیر، فھ السلطة أو للم

 36ص] 56[ .الكفیل بتجنب جمیع ھذه النزاعات

ا  - ا بینھ ا فیم ة وتكاملھ اءات الفردی وع الكف ث أن تن ة، حی توى الجماع ى مس داع عل ق الإب تحقی

 .بادل المعارف والمھارات المختلفة مما یحقق الإبداع الجماعيتساعد على ت

ق : على مستوى المؤسسة. 3.3.1.2 ن أجل تحقی ا البشریة م ى كفاءاتھ راھن المؤسسة عل ت

اط  ن النق داف، وم ذه الأھ ق ھ أھدافھا المختلفة، نظرا لإعتبارھا المورد الرئیسي الذي بمقدوره تحقی

  :شریة عاملا رئیسیا مھما نذكر ما یليالأساسیة التي تجعل الكفاءات الب

اءات  - ھ الكف المؤسسات بحاجة إلى إبتكارات وجودة شاملة توفر لھا میزة تنافسیة، وھو ما تمتلك

 88ص] 61[ .البشریة

ا،  - ي بنیتھ درة ف زمن، والمتج ر ال ة عب اءات المتراكم ن الكف ة م ة كمجموع ر المؤسس تعتب

ة، والعلا ا وتكنولوجیتھا، وعملیاتھا الروتینی ة مناسبة منھ ر إیجاد تولیف ي یعتب راد والت ین الأف ا ب ات م ق

د لمجموع . مصدرا من مصادر النجاح فالرھان الذي تواجھھ المؤسسات ھو التنسیق والإستعمال الجی

 .الكفاءات الفردیة
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ا یحسن مؤشرات الأداء  - وارد المؤسسة مم ل لم ي الإستغلال الأمث اءات البشریة ف تساھم الكف

ر كالربحیة وتقل ي الأخی ؤدي ف یص التكالیف وتحسین الجودة، ومن ثم تقوم بخلق القیمة للمؤسسة مما ی

 :إلى تحقیق التنافسیة، وھذا كما یبینھ الشكل التالي

  

  

  

  ]62[ .أھمیة الكفاءات في المؤسسة الإقتصادیة): 13(الشكل رقم 

  :إدارة الكفاءات ومجالاتھا. 2.2

اءات ھي إحدى في إطار محیط یشھد تحولات وتطورات ك ة وتطویر وإدارة الكف إن تقوی بیرة ف

  .العناصر الھامة التي تسمح بالإجابة عن توقعات النظام وتضمن بشكل جید المھمات التي یتعھد بھا

  :مفھوم إدارة الكفاءات. 1.2.2

د أساسا "تعرف إدارة الكفاءات على أنھا  ي تعتم وارد البشریة والت مجموعة ممارسات إدارة الم

  99ص] 63[".تقطاب وتطویر وتحویل الكفاءات في المؤسسة بھدف تنمیة أداء العاملینعلى إس

ا  Lou Van Beirendanckویعرف  ى أنھ اءات عل مجموعة الأنشطة المخصصة "إدارة الكف

ین أداء  ة وتحس الة المؤسس ق رس ل تحقی ن أج ى م ة مثل ات بطریق راد والجماع تخدام الأف ویر وإس لتط

تعمال  دف إس راد، بھ طة الأف ل أنش ث تمث ل حی و الأفض تقطبة نح ودة أو المس اءات الموج ة الكف وتنمی

ا وسائل لتحسین أداء المؤسسة ولیست  ار وغیرھ ف والإختی وین، التوظی ي، التك تطویر المسار المھن

  34-33ص] 55[ ".أھدافا في حد ذاتھا، بحیث یكون ھناك تكامل أفقي وعمودي

اءات بممارسات إدارة من خلال التعریفین السابقین، نلاحظ أن ا ل إدارة الكف ف الأول یمث لتعری

ویر  تقطاب وتط ن إس ا م ف وظائفھ ریة، ومختل وارد البش أن إدارة الم أنھا ش ریة، أي ش وارد البش الم

  .وتحفیز، والتي تھدف إلى تنمیة العاملین

راد لتحقی ى تطویر الأف دف إل اءات مجموعة أنشطة تھ اني إدارة الكف ف الث ر التعری ق بینما یعتب

ي  اءات ف ة إدارة الكف أھداف المؤسسة، حیث یتوجب تحقیق تكامل أفقي وعمودي من أجل إنجاح عملی

  .المؤسسة، بتطویر الأفراد والجماعات معا

 خلق القیمة مؤشرات الأداء موارد المؤسسة

 الكفاءات

 التنافسیة
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تم التكامل العمودي عن  ث ی إلا أنھ یمكن القول أنھ یجب الإعتماد أكثر على التكامل الأفقي، حی

ة ع رسالة ورؤی اءات البشریة م ف  طریق تكیف الكف ي بتكیی تم التكامل الأفق وإستراتیجیة المؤسسة، ی

ف، أي تمركز  ى للتكی یلة مثل ا تكون وس اءات ھن مختلف أنشطة إدارة الموارد البشریة فیما بینھا والكف

  :، وھذا ما یوضحھ الشكل التالي55ص] 64[ أنشطة إدارة الموارد البشریة حول الكفاءة

  

  

  

  

  

  

  55ص] 64[ .مركز أنشطة تسییر الموارد البشریةالكفاءات محور ت): 14(الشكل رقم 

  :وتشمل إدارة الكفاءات

 .تحولا من مفھوم الوظیفة والمھام إلى مفھوم الكفاءة -

وارد  - ن الم ة م ات المؤسس ي إحتیاج ي تلب ة الت ات الإداری ات والممارس ن العملی ة م مجموع

 .البشریة كما ونوعا، خدمة للأھداف متوسطة وطویلة الأجل

 116ص] 65[ .لیب والوسائل المساعدة على تحدید ونقل والحفاظ على الكفاءاتإیجاد الأسا -

ة  وى الوظیف ى محت وم عل ذي یق نیفات ال دي للتص ام التقلی ى النظ ي عل اءات تقض إدارة الكف ف

ل( ب العم ل ) منص ق التأھی ى منط ز عل ذي یرتك ي  –ال وین أساس ب  –تك توى المنص ین  –مس وتثم

ة، ي  فھي 7ص] 66[ الخبرة بالأقدمی درات الشخص والت ارف وخصائص وق ى مع وم عل أصبحت تق

  .تسمح لھ بشغل المنصب، أي یجب أن تتطابق قدراتھ مع المواصفات المطلوبة

  :محوري إدارة الكفاءات. 1.1.2.2

  236ص] 39[ :تركز المؤسسة في إدارة كفاءاتھا على محورین أساسیین وھما

 الكفاءات
 تقییم القدرات

 ترقیة ونقل إتصال داخلي

 رواتب

 تسییر المعارف توظیف وإختیار

 تكوین وتدریب تقییم سنوي
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ي : یةمحور تنمیة وإدارة الكفاءات الفرد. 1.1.1.2.2 ة الت داف المھنی یتعلق ھذا المحور بالأھ

ة ة الداخلی ة، الحركی ة المھنی ة للتنمی اریع الفردی ات، المش ذا المحور ...تشكلھا المرجعی مح ھ خ، ویس إل

ھ . ببناء ھویة مھنیة اءات فی ة كشف الكف ة وتكون عملی رة بطیئ ویتمیز تسییر الكفاءات أنھ یتم على وتی

 .لم المعاملاتفردیة وتترجم بالزیادات في س

اءات. 2.1.1.2.2 ع الكف اون : محور تجمی ھیل تع مم الإدارة والتنظیم لتس ث یتوجب أن تص حی

ث یجب أن تكون  رة سریعة، حی ى وتی ذا المحور عل ي ھ اءات ف اءات، یعمل تسییر الكف وتعاضد الكف

 .داء مشتركةتفاعلیة قویة للتعامل في المشاریع والعملیات والوحدات المشتركة، وتكون مؤشرات الأ

  :عدة أسئلة یجب أن تطرح في ھذا المحور

 كیف یمكن كشف أن ھناك تنمیة للتعاون ما بین الكفاءات؟ -

اءات  - ین الكف د ب اون والتعاض ھیل التع تعملة لتس ائل المس ي الوس ا ھ ا، (م تخدام تكنولوجی إس

 ؟...)الإتصال والمعلومات الجدیدة، التكوین، التعلیم، التنظیم

 للتأطیر لتسھیل تعاون الكفاءات؟ أي دور وأي ھویة -

  : لتوضیح ما سبق نعرض الشكل التالي
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  237ص] 39[ .محوري إدارة الكفاءة) 15(الشكل رقم 

ة  ن جھ رد وم ة الف ن جھ ة مزدوجة، م تم بطریق اءات یجب أن ت من الشكل نلاحظ أن إدارة الكف

ى  الجماعة أیضا، إدارة الكفاءات الجماعیة لا ذا عل ة، ل ة المناسبة والغنی اءات الفردی وفر الكف تم إلا بت ت

ا لتشكل  اون والتعاضد بینھ ة التع ق فعالی م تحقی ن ث المؤسسة أن تقوم بتنمیة كفاءاتھا أو إستقطابھا، وم

  .مجموعات وفرق فعالة، عملیات ومشاریع ناجعة وتحقق أداء عالیا للمؤسسة

  :مراحل إدارة الكفاءات. 2.2.2

ا  تحقیق غایة المؤسسةمن أجل  من كفاءاتھا یجب أن تدیرھا، أي أن تخططھا وتنظمھا وتطورھ

  :وھذا كما یوضحھ الشكل التالي. وتقیمھا

 الكفاءات الفردیة

طیئةوتیرة ب  

وتیرة 
 سریعة

التعاون بین 
 الكفاءات الفردیة

إدارة التنظیم 
 والكفاءات

  .التنظیم والإدارة -

  .من أجل التعاون بین الكفاءات -

عة،  - ؤولیة واس رق ذات مس یة، ف ل الأساس ات، وحدات العم اریع، عملی ن، مش ددة المھ مجموعات متع

  .إلخ...فرق الورشات، مجموعات مسؤولة

  .اعیةمؤشرات جم -

 .كشف الأداء الجماعي -

.الھویة المھنیة -  

.المرجعیات -  

.التنمیة المھنیة -  

.كشوف فردیة -  
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  248ص ] 67[ .محتوى إدارة الكفاءات): 16(الشكل رقم 

اءات. 1.2.2.2 یط الكف ة : تخط ة المنھجی ك العملی ا تل ى أنھ اءات عل یط الكف ة تخط رف عملی تع

تم رة المس روف المتغی ل الظ ي ظ ة ف ي المؤسس ریة ف اءات البش ل الكف ا تحلی ن خلالھ تم م ي ی رة الت

ذه  ر ھ ة، وتعتب دى للمؤسس ة الم ة طویل ع الفعالی ب م ي تتناس ورة الت راد المتط ؤون الأف ات ش وسیاس

دیرات الخاصة  العملیة جزءا مكملا لإجراءات التخطیط والموازنة المشتركة، وذلك لأن التكالیف والتق

  24ص] 22[ .بالموارد البشریة تؤثر في الخطط المشتركة الأطول في الأجل وتتأثر بھا

ات  یتم في ھذه المرحلة التنبؤ بإحتیاجات المؤسسة من الكفاءات البشریة، وتھدف إلى إیجاد الآلی

ة  ة ونوعی د كمی ى تحدی دف إل اءات، أي تھ ن الكف روض م وب والمع ین المطل وة ب د الفج بة لس المناس

اء االكف ي یجب أن تخرج منھ ة أو الت ى المؤسس نظم إل ي یجب أن ت  -154ص ] 9[. ات البشریة الت

د صنف 155 ا، وق ك حسب قیمتھ ا وذل ازل عن بعض كفاءاتھ ان بالتن فالمؤسسة تقوم في بعض الأحی

  254ص] 67[ :الكفاءات إلى أربع أصناف وھي كالتالي" Thomas Stewartستیوارت "

نف الأول - عب : الص اءات یص ال كف ب إدخ ا یج ة، فھن افة منخفض ة مض تج قیم تبدالھا وتن إس

 .مكون معلوماتي في العمل لتكون أكثر منفعة للعملاء ومن ثم زیادة القیمة المضافة

ذه : الصنف الثاني - ى ھ ز عل ة، یجب التركی كفاءات یصعب إستبدالھا وتنتج قیمة مضافة مرتفع

 .الكفاءات وإنتشارھا إلى الحد الأقصى

كفاءات یسھل إستبدالھا وتنتج قیمة مضافة منخفضة، ھنا یجب إحلال المورد : الصنف الثالث -

 .البشري بالآلة أو تقنیة المعلومات والإتصال

ع - نف الراب ذه ك: الص اظ بھ ب الإحتف ة، یج افة مرتفع ة مض تج قیم ا وتن ھل إنتاجھ اءات یس ف

 .الكفاءات، تفادیا لتكلفة الإحلال

إستخدام وتقییم 
 الكفاءات

 إكتساب الكفاءات

 تنمیة الكفاءات

 تخطیط الكفاءات
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  24ص] 22[ :وتتمیز عملیة تخطیط الكفاءات بأنھا

 .عملیة منھجیة وتحدث بعد الإدراك والدراسة ولا تحدث من قبیل الصدفة -

 .عملیة مستمرة، لأن المؤسسة وأھدافھا وبیئة العمل التي تعمل فیھا مستمرة في التغییر -

ى  - ى الحاجة إل د عل اك تأكی ن ھن ل الأجل أیضا، ولك یعد ھذا التخطیط، تخطیطا قصیر وطوی

 .ضمان البقاء والنمو التخطیط الأطول من أجل

ذه  - ع ھ یعد ھذا التخطیط مرتبطا بشكل كبیر بعملیة التخطیط المشترك، كما ینبغي أن یتكامل م

 .العملیة حیث أنھ یحدد سیاسات المؤسسة وأولویاتھا ویتأثر بدوره بتوفر الموارد البشریة

 .تكون الحاجة إلى تقییم المتطلبات من الكفاءات من حیث الكم والكیف -

ي ینبغ - ة الت ن الفاعلی وب م در المطل ق الق وب لتحقی توى المطل ى المس اءات عل ون الكف ي أن تك

 .تھدف إلیھا المؤسسة

ا  ع إحتیاجاتھ اءات لتوق وقعي للوظائف والكف ى التسییر الت ة التخطیط إل ي مرحل تلجأ المؤسسة ف

  .من الكفاءات والذي سیتم التطرق إلیھ بالتفصیل فیما بعد

ة : فاءاتإستقطاب الك. 2.2.2.2 رارات المتعلق ذ الق ث تتخ إن الإستقطاب وظیفة إستراتیجیة، حی

ا  ن إحتیاجاتھ ة م عھا المؤسس ي تض دیرات الت اة التق ك بمراع ة، وذل ي المؤسس ا ف ن الإدارة العلی ھ م ب

  66ص] 68[ .للكفاءات

  .ویتم إستقطاب الكفاءات من داخل المؤسسة أو من خارجھا

ة - ن الطبیعي أ: المصادر الداخلی راد داخل المؤسسة، فم ي الإستقطاب للأف ة ف ن تكون الأولوی

املین ز الع ل وتحفی اخ العم ى من ا عل ؤثر إیجابی ة، وت ل تكلف ي أق ادر . فھ ى المص اد عل ر أن الإعتم غی

ن  ة م اع المؤسس ول دون إنتف د، ویح ن التجدی د م و یح وب، فھ ض العی ھ بع ر عن ط تنج ة فق الداخلی

 .یلاالكفاءات الخارجیة الأكثر خبرة وتأھ

ر موجودة داخل المؤسسة، : المصادر الخارجیة - ة غی اءات المطلوب ت الكف ا إذا كان ة م ي حال ف

ارجي تقطاب الخ ى الاس ھ إل تطیع أن تتوج رة تس ذه الأخی ة. فھ ادر الخارجی ض المص ي بع ا یل : وفیم

ا ة، الوك ات عروض العمل، المؤسسات التعلیمی ولین، إعلان لات العمال القدماء، المترشحین غیر المقب

ع البحث  ة، المجلات المختصة، معارض العمل، مواق ة، الصحافة المكتوب الخاصة، الجمعیات المھنی

 24-23ص] 16[ .إلخ...عن العمل
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اءات. 3.2.2.2 ى  :تنمیة الكف د عل ة للمؤسسة وتعتم ات الداخلی ى الإمكانی دخل عل ذا الم ویستند ھ

ي ركنین رئیسیین ھما التكوین والتعلیم فیھا وتحاول بعض ا ات ف ذه الإمكانی ى ھ اد عل ات الإعتم لمنظم

اء  ي بن ا ف ر توفیق ت المؤسسة أكث ا كان ة كلم ؤة وفعال ة كف رامج التنمی ت ب ا كان اءات وكلم ذه الكف بناء ھ

ا ارف  117ص] 57[ .كفاءاتھ ویر مع لوكات وتط ر س ق تغیی ن طری اءات ع ة الكف ة تنمی تم عملی وت

دة وسائ اك ع اومھارات الأفراد داخل المؤسسة، وھن ذكر منھ اءات، ن ة الكف ة تنمی ى عملی ؤثر عل : ل ت

  361ص] 69[

 .التوظیف لإكتساب كفاءات جدیدة أو تعویض كفاءات راحلة من المؤسسة -

 ).إستشارات، أخرجة، المناولة، الوكالة(إستدعاء كفاءات خارجیة  -

 .تشجیع تعدد قیم التعویضات للكفاءات -

 .تدویر العمال على مستوى المؤسسة -

 .إلخ...ء كان داخلیا أم خارجیا، بالأستذة أو في مكان العملالتكوین، سوا -

 .إعادة التنظیم والھیكلة -

اءات. 4.2.2.2 یم الكف و  :تقی اءات، فھ ل إدارة الكف ن مراح ة م ة ھام اءات مرحل یم الكف ر تقی یعتب

وفی ة بت دافھا المتعلق ا لأھ دى تحقیقھ ا، وم ة إدارة كفاءاتھ ة عملی دى فعالی ة م ة بمعرف مح للمؤسس ر یس

  .الكفاءات اللازمة لشغل وظائفھا، وما إذا كانت السیاسات المنتھجة لبناء وتنمیة كفاءاتھا ناجحة أم لا

ى  ز عل ن یجب التركی اء، لك راد أكف اءات أي أف دیھم كف راد ل م أف ھ ھ ة تقییم د المؤسس ذي تری ال

اءاتفالذي نرید تقییمھ لیست الكفاءات في حد ذاتھا بل ما یسمیھ جھ"موضوع التقییم،  یم بالكف  "از التقی

ف 101ص] 40[ ، فمن غیر الممكن أن تكون أجھزة أو نصوص التقییم متطابقة أو متشابھة فھي تختل

  .من مؤسسة لأخرى، ومن قطاع لآخر، ومن منطقة جغرافیة لأخرى، ومن ثقافة لأخرى

ي سوف وتتم عملیة تقییم الكفاءات حسب عدة مقاربات وتستعمل فیھا عدة وسائل وأدوات، وال ت

  :یتم التعرف علیھا فیما یلي

اءات، وھي  Boterf Leیقترح  :مقاربات تقییم الكفاءات. 1.4.2.2.2 یم الكف ات لتقی ة مقارب ثلاث

  164-156ص] 60[ :كالتالي

ة الأداء. 1.1.4.2.2.2 دة  :مقارب ب ع ة حس ائج المحقق لال النت ن خ اءة م یم الكف ي تقی ل ف تتمث

معدل الأعطال، نسبة الفاقد، عدد الخصومات مع الزبائن، معدل رضا نسبة المھملات، (معاییر للأداء 

 ).إلخ...الزبائن، المنتوجات المصنعة، الخدمات المقدمة
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ة"تقوم ھذه المقاربة على  ین النتیجة "الحكم على الفعالیة أو المنفع ة مباشرة ب ، فھي تضع علاق

ع الملاحظة والممارسة المھنیة، لكن من الصعب الفصل بینھا لأ اون وتجمی ن الأداء یكون حوصلة لتع

ق  ن طری ذا ع اعي وھ ن الأداء الجم رة م ة المنتظ اھمة الفردی ة المس ب معرف ذا یج راد، ل اءات الأف كف

رى  ل الأخ ى العوام ود عل ا یع اءة وم ى الكف ود عل ا یع ین م ز ب ة (التمیی زات، جاھزی یم، تجھی تنظ

  .یق الأداء المستھدففي تحقیق أو عدم تحق) إلخ...المعلومات، أنماط الإدارة

تتمثل في إستنتاج الكفاءة في حالة مطابقة سیرورة : مقاربة الممارسات المھنیة. 2.1.4.2.2.2

ي  ي الحقیق ة(النشاط المھن راد أن ) الممارسة المھنی ى الأف ة، أي یتوجب عل ات المھنی لمجموع المتطلب

 .أو نماذج معینة یثبتوا كفاءاتھم بممارسة النشاط بالمطابقة مع معاییر أو خصائص

ى  وم عل ة تق ذه المقارب ة"ھ ى المطابق م عل ة "الحك اذج الملائم اییر والنم ار المع ك بإختی ، وذل

ا  ن ملاحظتھ اطات یمك بعض النش ل، ف الات العم ي ح یم إلا ف ذا التقی اد ھ ن إعتم ا، لا یمك وإحترامھ

ي  ت الفعل ي الوق ة(مباشرة وف دء إنشاء، صیانة وقائی ن م...) ب بعض لا یمك ي وال ا مباشرة فھ لاحظتھ

ة  ددا طویل تغرق م روع(تس ید مش داث ...) تجس ا لأح ة إظھارھ ي حال رى ف دم (أو یج وادث، ع ح

  ...).مطابقة،

ي ضمان أن الأشخاص  :مقاربة الموارد. 3.1.4.2.2.2 ل ف ھي المقاربة الأكثر كلاسیكیة، تتمث

ة ة البدنی ر واللیاق الیب التفكی درات، أس ارف، الق ون المع خ،...یملك ة  إل ف المھنی ییر المواق ة لتس اللازم

  .للعمل أو لمھنة معینة

اد  ن لا یجب الإعتم ة، ولك ة الملائم وارد مكتسبة بالطریق ن أن الم ھذا التقییم یسمح لنا بالتأكد م

ر  ن غی على كل الموارد فھي متعددة، لذا یجب أن تكون ھناك أولویات، وللموارد شرط ضروري ولك

  .كاف للعمل بكفاءة

ى  :أدوات تقییم الكفاءات. 2.4.2.2.2 ا عل ي مجملھ اءات وترتكز ف توجد عدة أدوات لتقییم الكف

 62-61ص] 64[ :وضع مرجعیة معتمدة للكفاءات، وسنقوم فیما یلي بذكر بعضھا

نویة. 1.2.4.2.2.2 اط الس ة النش ة  :مقابل إجراء مقابل طة ب رة والمتوس ات الكبی وم المؤسس تق

مح للمس ي تس نویة والت اط الس ذه النش دم ھ را لق ال، ونظ یة للعم نویة أو السداس ة الس ع النقط یر بوض

ات  بحت المؤسس اءات أص ة الكف وین وتنمی ي التك اركة ف ین المش اط ب اء إرتب ل إنش ن أج ة وم الطریق

 .الرائدة في مجال إدارة الكفاءات تدخل الإعلام الآلي في المقابلات السنویة للنشاط
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ن أجل "ي وھ :المرافقة المیدانیة. 2.2.4.2.2.2 ة م ھ المھنی مرافقة شخص إنطلاقا من إحتیاجات

 22ص] 70[ "وھي مرافقة مسؤول أو فریق في حیاتھم المھنیة. تنمیة قدراتھ ومھاراتھ

ق أو المسؤول  ق المراف تسمح عملیة المرافقة المیدانیة بتقییم كفاءات الأفراد أو الفریق عن طری

 330ص] 71[ :لمثال كما یليعن العملیة، وتتم عملیة التقییم على سبیل ا

ة  - د المرافق ال(التقییم المالي للأھداف المحققة عن طریق وضع مقارنة قبل وبع م یساھم : مث بك

 ).الشخص في رقم أعمال مؤسسة قبل وبعد المرافقة؟

 .تقییم عدد أیام التوقف عن العمل في الفریق أو المؤسسة قبل وبعد المرافقة -

 .عد المرافقةتقییم عدد أیام الإضراب قبل وب -

 .تقییم الرضا -

ي  ر ف إذن فالمرافقة المیدانیة وسیلة لتقییم الكفاءات، فھي تساعد المؤسسة على معرفة مدى التغی

  .كفاءاتھا

اءات. 3.2.4.2.2.2 ا  :مرجعیة الكف ى أنھ ة "تعرف عل اءات اللازم ة لمجموع الكف ة معرف وثیق

تویات التع د مس ع تحدی تقبل، م ر والمس ي الحاض ة ف االمؤسس دة منھ ل واح ي ك د ف د المتزای ] 69[ ،"قی

ذي یسمح بتقسیمھا  249ص فوضع مرجعیة للكفاءات تعطي قائمة من الكفاءات مع الوصف الدقیق ال

  31ص] 38[ .في أحسن الظروف

ي  ة ف ا المؤسس ي تحتاجھ اءات الت ى الكف وي عل ة تحت وذج وقائم ي نم اءات ھ ة الكف إذن فمرجعی

ي ی اءاتھم الحاضر أو في المستقبل، والت ة كف الأحرى مطابق رق إكتسابھا أو ب راد والف ى الأف توجب عل

ع  لھا، فالمؤسسة ترجع إلى ھذه المرجعیة عند تقییمھا لكفاءاتھا عن طریق مقارنة الكفاءات المكتسبة م

  .الكفاءات النموذجیة

ع ذا فھي تتب دافھا، ل ع نشاطھا وأھ تلاءم م  یجب على المؤسسة إعداد نموذج مرجعي للكفاءات ی

ات ذه المرجعی ي . خطوات مدروسة ومتسلسلة من أجل وضع ھ وذج ف ذا النم داد ھ ل مراحل إع وتتمث

  .النقاط التالیة المبینة في الشكل أدناه
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  51ص ] 52[ .إعداد نموذج مرجعي للكفاءات): 17(شكل رقم 

 مشروع تمھیدي

 نموذج قیاسي النشاطات

مصادقة نموذج أولي 
 مصغر

 تشخیص المیدان

 المشروع

ر الكفاءات عناص
 والمستویات

  .تحلیل طلب الزبون -
 .تحلیل إحتیاجاتھ -

  .تحدید مختلف الفاعلین، أفراد وموارد ھذا المشروع -
  .حصر كفاءة ھذا المشروع -
 .التساؤل عن حدود ھذا المشروع -

  ).الذھاب إلى أین ولماذا؟(إعادة تحدید احتیاج المؤسسة  -
 .إعداد مواصفات الوظائف -

  ).محادثات(ید المھمات والنشاطات تحد -
 .النشاطات التي تحدد النشاطات الرئیسیة -

  .وضع النشاطات الرئیسیة -
  .تحدید وتنظیم المھمات الرئیسیة-
 .مصادقة أولیة من طرف المؤسسة -

ترجمة المھمات إلى عناصر كفاءة وتحدیدھا على سلم  -
  .مستویات

لمھام، عناصر المصادقة على النشاطات، ا: الموضوع -
 .الكفاءات

 .تحصیل وتركیب الخطوات من طرف الخبیر -

المصادقة على النموذج 
 المرجعي

تصنیف عناصر 
 الكفاءات

 .مصادقة ثانیة تجمع الموظفین بھدف الخروج باتفاق -

 نموذج مرجعي
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  :Assessementطریقة مركز التقییم . 4.2.4.2.2.2

ى " مركز التقییم"ھذا المصطلح في السابق كان  یعني المكان الذي یتم فیھ إخضاع المترشحین إل

ذا المصطلح سرعان  ن ھ مختلف الاختبارات من أجل الحكم على القدرات اللازمة لشغل وظائفھم، لك

درات  یم ق ا تقی ن طریقھ تم ع ي ی ة والت یم المتوازن ة التقی ى طریق دل عل ا ی بح حالی تص، وأص ا إخ م

  .طریق عدة مقیمینالمترشحین عن 

دة  ل ع ن قب رد أو المجموعة م یم الف ا یق ن خلالھ ي م یم والت ة تقی إذن فھي تعرف على أنھا عملی

ین  ات) Assesseurs(مقیم ن التقنی ة م ة متكامل تعملون مجموع ث یس ة : بحی اة، ملاحظ المحاك

  81-80ص] 55[ .السلوكیات كقاعدة التقییم، تكوین جزء مھم من التقنیات المستعملة

  :التسییر التوقعي للكفاءات وتعویضاتھا. 2.23.

اءات البشریة، یتوجب  في بیئة تتسم بالتغیر والمنافسة الشدیدة في مجال إستقطاب الموارد والكف

ا  غل وظائفھ ي ستش اءات الت ؤ بالكف التخطیط والتنب ا ب مح لھ ییر یس ام تس د نظ ة أن تعتم ى المؤسس عل

ذه  الحالیة والمستقبلیة، أي علیھا الإعتماد على التسییر التوقعي للوظائف والكفاءات، وكذلك تعویض ھ

  .الكفاءات بالطریقة التي تمكن من المحافظة علیھا وتحقیق الغرض منھا

  :التسییر التوقعي للوظائف والكفاءات. 1.3.2.2

  :مفھوم التسییر التوقعي للوظائف والكفاءات. 1.1.3.2.2

ذ ومتا: "یعرف بأنھ دف تصمیم ووضع حیز التنفی ي تھ ة الت ة السیاسات وخطة العمل الملائم بع

ة  ریة للمؤسس وارد البش ات والم ین الاحتیاج وارق ب ن الف ة م ة متوقع ل بطریق ى التقلی ق (إل ا یتعل فیم

اءات ة والكف تراتیجي ) بالعمال ا الاس ص مخططھ ي تخ طة (الت ددة المتوس داف المح ل الأھ ى الأق أو عل

  7ص] 72[ ".ویر مھنيوإشراك الموظف في إطار مشروع تط) الأجل

وارد البشریة، "ویعرف التسییر التوقعي للوظائف والكفاءات بأنھ  ي تسییر الم وم مركزي ف مفھ

ة  ي وظیف وب، فھ ت المطل ي الوق ا وف ا وكیف ة كم ریة للمؤسس وارد البش وفیر الم ق بت و یتعل ذلك فھ ل

ا  المؤسسة التي تھدف إلى تحقیق ملاءمة فعالة ومدعمة في الوقت المناسب بین ا فیم موظفیھا ووظائفھ

  23ص] 73[ ".یتعلق بالعدد والتأھیل

  ]74[ :ویشتمل التسییر التوقعي للوظائف والكفاءات على تسییر أربع جوانب وھي
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ة لتطویر جماعة  - ة والكمی التسییر التوقعي للقوى المتعلق بالأسالیب المھتمة بالجوانب الجماعی

 .من الموظفین

اءات الم - وقعي للكف ي التسییر الت ة ف ة الموزع درات الفردی ویر الق ة بتط الیب المھتم ق بالأس تعل

 .جماعة معینة

وى  - ي المحت ر ف التسییر التوقعي للوظائف المتعلق بالأسالیب التي تسمح بتحقیق التطور والتغیی

 .وتركیبة المھن، التأھیل والوظائف

ویر - مح بتط ي تس الیب الت ق بالأس ة المتعل ارات المھنی وقعي للمس ییر الت وظیفي  التس ار ال المس

 .للموظفین في المؤسسة

الأفراد  ة، ب ة والكیفی ب الكمی تم بالجوان اءات یھ إذن یتضح لنا أن التسییر التوقعي للوظائف والكف

ؤ ؤ . والجماعات ویھدف إلى تطویر وتغییر الوظائف والكفاءات، ویعتمد في ذلك على التنب ر التنب ویعتب

ن مصادر جزءا متمما لعملیة تخطیط الكفاءات، بحی ات م ات والبیان ع المعلوم ى جم ث یلجأ المخطط إل

  .وعن طریق أدوات مختلفة، ثم یقوم بالتنبؤ بكم ونوعیة الكفاءات التي تحتاجھا المؤسسة مستقبلا

  :أدواتھ ومجالات تطبیقھ. 2.1.3.2.2

  ]75[ :من الأدوات التي یستعملھا التسییر التوقعي للوظائف والكفاءات نذكر ما یلي

ة توصیف - ة: الوظیف اءات المطلوب ي جرد الكف ل ف ذي یتمث ون . وال اءات یجب أن تك ذه الكف فھ

 .محددة لمستوى معین، فھي وسیلة لتوجیھ أفراد الفریق لتطویرھم في مجالھم المھني

یم - نویة للتقی ة الس بة : المقابل رد بالنس اءة الف ي لكف توى الفعل ى المس الم عل ع المع مح بوض تس

 : عن طریق وصف الوظیفة وتسمح ھذه المقابلة بــــ لحاجات المؤسسة المصاغة

  ابق توى تط ة، مس ذه الوظیف ة لھ ورات المتوقع غولة، التط ة المش ى الوظیف ة عل ع النقط وض

 .كفاءات الموظف مع ھذا المنصب، طموح الموظف

  دورھا ي ب ة، الت ة اللازم رامج التكوینی د الب دد، بتحدی دف المح ف بالھ وین مكی ار للتك اء مس بن

 .في مضمون التسییر التوقعي للكفاءات تتسجل

 .ینظم التكوین تبعا للاحتیاجات إلى الكفاءات المجمعة طیلة المقابلة الفردیة: التكوین -

ب  ا یتوج ن أجلھ ي م اءات الت تخراج الكف اءات بإس ائف والكف وقعي للوظ ییر الت مح التس یس

  .مھجورةالاستثمار في التكوین بالتوجھ نحو التنمیة أو إعادة الكفاءات ال

  ]76[: وتتمثل مجالات تطبیق التسییر التوقعي للوظائف والكفاءات فیما یلي
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 ة ائف المؤسس وع وظ ة : مجم وظفین، التھیئ ل الم ة وك ائف المؤسس ل وظ ین ك اواة ب المس

 .للتفاوض حول التسییر التوقعي للكفاءات، الشفافیة والرؤیة الواضحة لمجموع الوظائف

 تراتیجیة ائف الإس ا: الوظ ة، الوظ اط المؤسس ة بنش ائف الخاص ة، الوظ ا للقیم ر خلق ئف الأكث

ا  ن أخرجتھ ر الممك ن غی ا(الوظائف المفتاحة، الوظائف التي م ارزة، الوظائف )مناولتھ ، الوظائف الب

 .الملاحقة من المنافسة

 دة، : الوظائف الحساسة ة جدی ي تستلزم صفات مھنی التطور السریع والت الوظائف المتسمة ب

یتوجب فیھا إنقاص عدد العاملین، الوظائف التي سوف تتأثر بتطور الوظائف الأخرى،  الوظائف التي

ل )عدم القدرة(الوظائف الشاقة التي لا یمكن تخفیضھا وعواملھا  ، الوظائف التي لا یمكن شغلھا من قب

 .عمالھا الكبار في السن

 :أھدافھ. 3.1.3.2.2

وقعي للوظائف والكف ن تستعمل المؤسسة التسییر الت داف متنوعة، وم ق أھ ن أجل تحقی اءات م

  ]74[ :الأھداف التي تسعى إلیھا المؤسسة من خلال تبنیھا لھذا التسییر نذكر ما یلي

ا  - ذا یتوجب علیھ ا، لھ ي سوف تتبناھ ة الت ة العام تھدف المؤسسة إلى تحدید السیاسات الوظیفی

ف، تسریح،(تبني تسییر توقعي للتدفقات البشریة في المؤسسة  دویر وظیفي توظی ة )ت تنادا لتركیب ، إس

 .الوظائف الحالیة والمتوقعة

ى  - ة تتبن ي؛ المؤسس زي أو المحل توى اللامرك ى المس ة عل ة الوظیفی د السیاس ى تحدی دف إل تھ

دة  اءات للوح ائف والكف وقعي للوظ ییر الت دخل التس ییر )GPEC par l'unité(م ي التس ذا یعن ، وھ

 .المؤسسة حسب السیاق المحليالتوقعي للتدفقات البشریة للوحدة أو 

تھدف إلى تنمیة الحركیة المھنیة عن طریق مدخل العائلات المھنیة، عن طریق إنشاء فھرسة  -

 .للعائلات المھنیة وقیاس إمكانیة تدفق كل عائلة لأخرى بتقارب الكفاءات

ي  - ة وتبن اءات الجماعی ویر الكف ا تط ب علیھ اط، یج مون النش اءات بمض ف الكف د تكیی تری

ا إجرا ل رھان ي تمث ن الت ة، أي المھ ن ذات الأولوی ا إقتصادیاءات التكییف للمھ ل وإجتماعی ذا یتمث ، وھ

 .في مدخل المھن ذات الأولویة

ق إذن  - ي تتعل تھدفة، فھ تثمارات المس ا للاس یم تبع اءات والتنظ ف الكف د تكیی ي تری را، ھ وأخی

ق  ي تتعل ة، فھ ة القومی التطورات التنظیمی أثرة ب اءات المت ن بالكف تثمار، ع ق الاس ن طری دخل ع بالم

 .التغییرات التنظیمیة على الوظائف والكفاءات من أجل تكییفھ آثار المؤسسةطریق قیاس 
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إذن فالمؤسسة تتبنى ھذا النظام من أجل تنفیذ خطتھا وتحقیق أھدافھا العملیة والإستراتیجیة عن 

ق بالوظ ا یتعل ا فیم ة لھ ل الاحتیاجات الحالی وارد طریق دراسة وتحلی م الم اءات ودراسة أھ ائف والكف

ا  ذا مواردھ اءات، وك ائف والكف ن الوظ تقبلیة م ات المس ؤ بالاحتیاج ى التنب ك إل دى ذل ة، وتتع الحالی

  .المستقبلیة لتغطیة ھذه الاحتیاجات ومن ثم إختیار الوسیلة الأفضل لتغطیة العجز

یرورة الت ة س ل كیفی ذي یمث الي ال كل الت دم الش ر نق یح أكث ائف وللتوض وقعي للوظ ییر الت س

  .والكفاءات

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  38ص ] 77[ .سیرورة التسییر التوقعي للوظائف والكفاءات): 18(الشكل رقم 
 

الخطة والأھداف العملیة 
 والإستراتیجیة

 الإحتیاجات الحالیة
 العاملون

 ةمحتوى الوظیف
 الكفاءات

 الموارد الحالیة
 العاملون

 محتوى الوظیفة
 الكفاءات

التسییر 
التوقعي 
 للكفاءات

 الموارد المستقبلیة
 العاملون
 الكفاءات

  الإحتیاجات المستقبلیة
 العاملون
 الكفاءات

 خطة العمل

 التكوین  الحركیة )يالوظیف التدویر( التوظیف

 تبعاتطور الوظائف 
لتكنولوجیال  

وسوقھاالمؤسسة تطور   
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  :التعویضات الإجمالیة. 2.3.2.2

دمھا  ي یق ازات الت ل الامتی ع ك ویض یجم ر، الآن التع ي الأج ویض ف ي ینحصر التع ي الماض ف

ل  تخدم للعام ا: المس رامج الأجر، الامتی ن التعویضات، ب ة م ة مھم ذ حص ي تأخ ة، الت زات الاجتماعی

  ....)تكوین وتحسین،(العنایة والصحة والتقاعد، والتقویم المھني 

ي  املین ف ھام الع ي إس ل ف اط المتمث ي النش ة ھ ات الإجمالی ةالتعویض د المؤسس د تحدی ، بع

ر المباشرة، مطاب ة، المباشرة وغی ر النقدی درة تعویضاتھم، النقدیة و غی ة والق ع التشریعات الحالی ة م ق

  384ص ] 77[. لمؤسسةالمالیة ل

 :مكونات التعویضات الإجمالیة. 1.2.3.2.2
ر  ل التعویضات غی ة ، تتمث ر مالی تنقسم التعویضات الإجمالیة  إلى تعویضات مالیة وأخرى غی

ھ یشبع ح ة ولكن ة مادی ھ قیم د ل ي المالیة في كل شيء معنوي یقدم للفرد بحیث لا توج ل ف ھ، ویتمث اجات

دیر  ھ بالتق ھادات تحسس مة وش ھ أوس ھ، إعطائ ي وظیفت الأمن ف ھ ب ھ، إحساس ن عمل ل ع ا العام رض

  .الخ....والعرفان

م التعویضات الظاھرة  ا تنقس ة(بینم ون ) المالی ر مباشر، یتك ویض غی ویض مباشر وتع ى تع إل

و د أو التع ى العائ ویض عل دي والتع ر القاع ن الأج ر م ویض المباش ون التع ا یتك ر، بینم یض المتغی

  .التعویض غیر المباشر من مختلف المزایا الاجتماعیة

  :ویتضح ھذا كلھ في الشكل التالي
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 385ص ] 77[ عناصر التعویضات الإجمالیة: )19(الشكل رقم 

  :التعویض المباشر. 1.1.2.3.2.2

ي صو ال ف دفع للعم ا ی ى التعویض المباشر ھو كل م ة، إضافة إل ي صورة طبیعی ة أو ف رة نقدی

ل نظام التنشیط  ن التعویض، مث ة أخرى م ا والناتجة عن أنظم ي یتحصل علیھ المجامیع الأخرى الت

 التعویــــــض الإجمـــــــــالي

تعویضات ضمنیة 
  ):غیر نقدیة(

  ـ الأمن الوظیفي
  ـ أوسمة

ـ الرضا الشخصي 
  على العمل

  )نقدیة(تعویضات ظاھرة 
 

 تعویض مباشر

الأجر القاعدي 
یحتوي على منح (

ساعات العمل 
المتغیرة والوقت 

  )الإضافي

  :التعویض على العائد
ـ خیارات شراء 

  الأسھم 
  ـ المنح

ـ التعویض عن 
 استحقاق

التعویض غیر  ـ المثیرات والحوافز
 المباشر

  :خدمات وامتیازات
  ـ نصائح قانونیة 

ـ الرعایة الصحیة 
  للموالید الجدد

ـ برامج الراحة 
  والرفاھیة

  ـ تعویض التنقل 
  ـ استشارات

  

  :غیابات معوضة
  ـ تكوین

  ـ أوقات الراحة
  مرضیة ـ أیام

  ـ عطل
ـ أیام عطل في 

  الأعیاد 
ـ عطل لأسباب 

  شخصیة

الحمایة 
  :الخاصة

  ـ معاشات
  ـ ادخار

ـ منح تكمیلیة 
  للبطالة 

  ـ تأمینات

برامج الأمن 
  :العام

ـ الأمن 
  الاجتماعي

  ـ البطالة
  ـ العجز
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ذا نظام  الذي یعطي للعامل مجامیع مالیة في شكل نقدي بھدف الرفع من كفاءاتھ أو تحسین سلوكھ، وك

ق ن طری ة ع اح المؤسس ق أرب ي تحقی ال ف راك العم ة إش نفس المؤسس ھم ب راء أس ] 78[.ش

  .، تعویض ثابت وتعویض متغیروینقسم إلى قسمین157ص

ا التعویض  ة كل شھر، أم التعویض الثابت یعود على الأجر القاعدي الذي یتلقاه العامل في نھای

دمھا  ي تق د المؤسسةالمتغیر یعود على القیاسات الدافعة والمنح المشجعة الت املین ذوي الأداء الجی  .للع

]79 [145  

  :التعویض غیر المباشر. 2.1.2.3.2.2

دفوعات وأداءات  ق بم ر، ویتعل ویض المباش ى التع اف إل ا یض و م ر ھ ر المباش ویض غی التع

ل إأخرى یستفید منھا العمال، وتحمل  ود : سم المزایا الاجتماعیة وتأخذ ھذه المزایا أشكالا مختلفة مث نق

ادي(، نقود طبیعیة )تعلاوا(سائلة  ي ن ة، انخراط ف ف نقال ة، ھوات ات ...) سكن، سیارة الوظیف التأمین

 157ص] 78[ .بكل أنواعھا، العطل المدفوعة الأجر

  :التعویض على أساس الكفاءة. 2.2.3.2.2

یس معوضا  ذا النظام العامل ل ي ھ اءة، ف شكل آخر للتعویضات وھو التعویض على أساس الكف

اءة  المؤسسةو ترتیب وظیفتھ على مستوى على أساس توصیف أ ة والكف ى أساس المعرف ن عل فقط، لك

  .التي یقدمھا للمؤسسة

زھم لتحدیث و تطویر  ن أجل تحفی اءة، وم وم الكف املین بمفھ ام ھو تحسیس الع ذا النظ ھدف ھ

اراتھم تحدثة .مھ اءات المس تلزم الكف ي تس دى، الت یرة الم ناعات القص ي الص دت ف ة اعتم ذه الطریق ھ

  145ص ] 79[. صناعة البرمجیاتك

ھل ل ا، وتس ة منھ داف المرغوب ات الأھ ق التعویض ي تحق ةولك ا  لمؤسس ا وتنمیتھ إدارة كفاءاتھ

ي  دافھا الإستراتیجیة، یجب أن یتسم نظام التعویضات ف ق أھ ي المؤسسةوتوجیھھا نحو تحقی ا یل  :بم

  192ص] 80[

ة - ة عاد: العدال املوا بطریق ى أن یع املون بحاجة إل ة الع ق عدال ى تحقی ة بحاجة إل ة، فالمؤسس ل

 .على مستوى توزیع الأجور، حیث یعكس الأجر كفاءة وأداء صاحبھ

ا :  المنافسة - د نظام ا أن تعتم ذلك یجب علیھ زة تنافسیة للمؤسسة، ل ق می نظام التعویضات یحق

 .یجذب الكفاءات التي بإمكانھا أن تحدث الفارق وتخلق قیمة مضافة للمؤسسة
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ق نظام تعویضات مرن، لأن التطورات الاقتصادیة و  المؤسسةجب على ی:  المرونة - أن تخل

ى  ھ عل الیف، أي أن ةالتكنولوجیة تفرض على سیاسة التعویضات أن تكون ضابطة للتك جعل  المؤسس

 . تكالیف الأجور تتبع و تتناسق مع منحنى المداخیل

راف - ى سیاسة التعوی: الاعت ة؛ یجب عل دمات المقدم راف بالخ ین الاعت ل تحس ى الأق ضات عل

ى المؤسسة  Maslow في ھرم. الأجر لیتلاءم مع حاجات كل عامل دفا عل ة ھ لم تعد الحاجات الابتدائی

ان  ات الأم ة؛ حاج انیة القاعدی ات الإنس ق الحاج ات أن تحق ة التعویض ى سیاس ھ عل ل أن ھ، ب تحقیق

یاسة التعویضات أن تتضمن عندما تتحقق كل الحاجات الأساسیة، یجب على س .والحاجات الإجتماعیة

 .على التمیز والإبداع الاعتراف بخدمات الفرد لتشجیعھ

ع  ل وض ن أج اءات"وم ى أساس الكف ات عل ام التعویض ل " نظ وفر العوام ب ت ذ، یج ز التنفی حی

  147ص] 55[ :التالیة

ب - اء یج ى أعض ون الإدارة أن عل ین وأن تك وا مقتنع دیھم یكون رة ل تركة نظ أن مش ة بش  ھیكل

 .الجدید النظام

 .إحترافیة بطریقة النظام تطبیق قادرة على كافیة وإطارات تأیید قاعدة -

 .مواصفات كفاءات واضحة ومصممة بدقة ومكیفة مع الكفاءات القاعدیة للمؤسسة -

 .تأطیر تنمیة الكفاءات أجل من واضحة وسیاسة الكفاءات تقییم أجل من ملائمة أنظمة -

ة - ویر إمكانی راد تط ا الأف ار أفقی ي مس ادف ي أو إعتم رق ھم المھن یس ط ة ول ط مختلف ي  فق ف

 .مسارھم التدرجي

 .للتعویضات بالتشاور مع العاملین أو الشركاء نظام تنفیذ في المؤسسة إرادة -

  .الكفاءات وإدارة للتقییم إحترافي نظام وجود -

ح  د أوض ط  Guy Le Boterfوق ث رب ات، حی واع التعویض اءات وأن ین إدارة الكف ة ب العلاق

ویض حھ  التع ا یوض ة، كم ة والجماعی الأداءات الفردی ر ب ویض المتغی ة والتع اءات الفردی ت بالكف الثاب

  :الجدول التالي

  

  

  



98 
 

 

  290ص ] 69[ العلاقة بین إدارة الكفاءات وأنواع التعویضات:  )6(الجدول رقم

  

  التعویض الثابت

بكة التصنیفات - ي ش ال ف اس موضع الأعم ى أس توى (عل مس

 )الدخول ومستوى الخروج

ویر ع - اء التط من فض دة ض اءات جدی اب كف اس اكتس ى أس ل

  .المكون من قبل العمل

  

  

التعویضات 

  المتغیرة

لاوات  ع

  المؤسسة

  على أساس النتائج الإقتصادیة للمؤسسة

لاوات الأداء  ع

  الجماعي
 )...وحدة، فریق(على أساس الأداءات الجماعیة  -

 .تقدیر المرجع بمؤشرات الأداءات الجماعیة -

اس م - ى أس ین عل اون ب ى التع ث عل ل الح ن أج ام م و ھ ا ھ

  .الكفاءات الفردیة

 .على أساس بلوغ الأھداف الفردیة -  العلاوات الفردیة

 .فرض إمكانیة تحدید المساھمة الفردیة في النتیجة -

اون  - داف التع ة ضد أھ أتي العلاوات الفردی ى ألا ت السھر عل

  .بین الكفاءات الفردیة

  :منھا یة ونصیب التكوینتنمیة الكفاءات الإدار.  3.2

  :المدیر.  1.3.2

ا  ي ینشط فیھ سنتناول في ھذا المطلب كل من مفھوم المدیر وكذا مختلف المستویات الإداریة الت

  .ثم مختلف الأدوار و الوظائف التي یقوم بھا

 :مفھوم المدیر. 1.1.3.2

جدھا لا تحمل نفس لا یمكن ترجمتھا إلى لغة أخرى، ففي إنجلترا ت Manager"مدیر" إن كلمة 

ھ لا  اتالمعنى مثل الولایات المتحدة الأمریكیة، ونجد إستخدامھا غیر واضح في الولای ا أن المتحدة، كم

ة  دم الدق م بع ة و الروسیة، فھي تتس بانیة والإیطالی یوجد لھا نظیر في اللغة الألمانیة و الفرنسیة والإس

  :ثر سنقوم باستعراض التعاریف التالیةولتوضیح مفھوم المدیر أك21ص] 81[ .في إستعمالاتھا
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  22ص] 81[ "ذلك الفرد المسؤول عن عمل الأفراد الآخرین: " یعرف المدیر على أنھ

ي : " ویعرف أیضا بأنھ ة الت الشخص المسؤول عن أعمال آخرین یتواجدون في الوحدة التنظیمی

  31ص] 82[ ".یرأسھا ویقدم لھم الدعم والإسناد

ن  ھ DECENZO و ROBBINSویعرف كل م ى أن دیر عل یق : " الم وم بتنس ذي یق خص ال الش

 28ص] 83[ "وتوجیھ أنشطة الآخرین داخل المؤسسة، وھذا إما أفقیا أو عمودیا

ھ  ي كون دیر ف وم الم " كل التعاریف السابقة تصب في التعریف التقلیدي للمدیر الذي یحصر مفھ

رئیس رین" أو " ال ن الآخ ؤول ع ب"المس ان مناس ھ ك حیح أن ي ، ص ین وظیفت ز ب ھ یمی ھ لأن ي زمان ا ف

دیر" ل " الم ك"وصاحب العم ي ". المال اس ف اك أن لاق، فھن ى الإط اف عل ر ك ف غی ذا التعری ن ھ ولك

الرغم  راد آخرین ب مراكز مھمة ذات مسؤولیة وإدارة واضحة إلا أنھم لم یكونوا مسؤولین عن عمل أف

  .من كونھم في الإدارة العلیا

ابعین ھناك وظائف حساسة كأبحاث  ھ مجموعة موظفین ت السوق یمكن أن یقوم بھا فرد لیست ل

ع  ھ م ي وقت طرا أن یقض ن مض م یك ر إذا ل ة أكب رد بدرج ذا الف ھم ھ د یس اریر، وق ھ بالتق ھ یمدون ل

  .مرؤوسین لھ، وفي الإشراف على عملھم

ب ر مناس دي غی ف التقلی بح التعری د أص ة وا الق ة الفعال ة، و المؤسس لإدارة الفعال ا ل لأداء وعائق

ي أضافت  ع الخمسینات و الت ي مطل دیر ف ي للم ف حقیق ة لإعطاء تعری الحقیقي، وقد تمت أول محاول

و  د وھ ي الإدارة" إلى التعریف الخاص بالمدیر تعریفا جدی ة ف ھ إسھامات فردی رف ل ع وجود " محت م

ل عمل ا ینبغي مقاب ب الرجل كم دفع مرت ام ب ن القی ي،  فرص متاحة للتعریفین، لقد مكن ذلك م احتراف

ى مركز مسؤولیة  ي إل ر، أي الترق ب أكب ھ مرت دفع ل بدلا من الاعتماد على الترقي لدرجة مدیر لكي ی

  24-22ص] 81[ .عن أعمال الآخرین

المدیر ھو أي شخص یكون مسؤولا عن تحدید وصیاغة : " وفي تعریف أوضح یمكن القول أن

یط لت لال التخط ن خ ا م ى تحقیقھ ل عل ة ویعم داف المؤسس ة، و أھ ات اللازم وارد والإمكانی وفیر الم

  46ص] 84[ ".التنسیق بین الجھود وتوجیھھا ومتابعتھا وتقویمھا بما یحقق تلك الأھداف

إن كبر حجم المؤسسات وظھور وظائف جدیدة ومتنوعة  :المستویات الإداریة للمدیر. 2.1.3.2

ة اتخاذ وتوسع نشاطات المؤسسة أدى إلى ظھور مستویات إداریة مختلفة لتف عیل الإدارة وتسھیل عملی

ي  ل یتواجدون ف القرارات، ولا یتمركز المدیرون في المستویات الإداریة العلیا فقط كما یظن البعض ب



100 
 

 

ي ة ف ة، المتمثل تویات الثلاث توى الإدارة : المس طى ومس توى الإدارة الوس ا، مس توى الإدارة العلی مس

  :التنفیذیة، وھو ما یوضحھ الشكل التالي

  

  

  

  

  

  

  

  

  31ص] 85[ المستویات الإداریة): 20(الشكل رقم 

ا. 1.2.1.3.2 دیري الإدارة العلی غلون : م دیرین یش ن الم ل م دد قلی ن ع ا م ون الإدارة العلی تتك

ة ع التالی ع : المواق د یجم رئیس وق ب ال ام أو نائ دیر الع اون الم ام، مع دیر الع س الإدارة، الم یس مجل رئ

س الإدارةالمدیر العام بین ھذه الصفة وب یس مجل ي یتوجب  27ص] 86[ .ین صفة رئ ام الت ن المھ وم

 5ص] 87[ :على مدیري الإدارة العلیا تأدیتھا ما یلي

 .تحدید الأھداف العامة و الإستراتیجیة -

 .رسم السیاسات الشاملة -

 .تصور الخطط و البرامج ذات الأمد الطویل -

 .توجیھ وتنسیق الأنشطة الأساسیة للمؤسسة -

 .و البرامج التي تعدھا الإدارة الوسط ومجموعات الخبراء و الأخصائیینإعتماد الخطط  -

ة  إتخاذ القرارات الإستراتیجیة - ي شأن مجالات النشاطات الإستراتیجیة وأوجھ التصرف الحیوی ف

 .بالنسبة للمؤسسة

 .المتابعة الشاملة لأوجھ نشاطات المؤسسة ومعدلات التقدم نحو الأھداف المقررة -

 منفذون وعمال

 الإدارةالعلیا

 الإدارة الوسطى

 الإدارة التنفیذیة
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ازا - یم الإنج داف تقی د الأھ ادة تحدی ذ أو إع ارات التنفی حیح مس بة لتص رارات المناس اذ الق ت وإتخ

 .ورسم الخطط و البرامج الجدیدة

 .تحقیق الاتصال المستمر الدائم بین المؤسسة و البیئة المحیطة -

ة  - ن خلال تنمی ك م ة مجالات عمل المؤسسة وذل ي كاف ار ف دفع حركة التطویر و التجدید و الابتك

 .ث العلمي المنظمعملیات البح

طي. 2.2.1.3.2 دیري الإدارة الوس رة : م ام الكبی اء الأقس ي رؤس دیرین ف ؤلاء الم ل ھ یتمث

اء  ي المستشفي، أو رؤس م الجراحة ف یس قس ات ورئ ي الجامع ات ف داء الكلی والإدارات الرئیسیة، كعم

دیر مختب ودة أو م ى الج ة عل دیر الرقاب ل م ناعیة مث ات الص ي المؤسس رة ف ام كبی ث أو أقس رات البح

ا،  ل الإدارة العلی ن قب غیرھا، وتتمثل مھام مدیري الإدارة الوسطى في تنفیذ الإستراتیجیات المسطرة م

وم المؤسسة الرشیقة  رة حیث ظھر مفھ ود الأخی ثلاث عق وقد تغیرت وظیفة الإدارة الوسطى خلال ال

Lean Organisation ا ز دیري الإدارة الوسطى، مم یص م ى تقل تھم، وأصبح مما أدى إل ن أھمی اد م

رة وإدارة  ل الكبی رق العم ادة ف اء وقی ى بن طى إل ي الإدارة الوس دیر ف ة الم ھ وظیف ى توجی ز عل التركی

ي  ا و الت لوب لھ دتھا كأس ي اعتم رة الت ي المؤسسات الكبی ر ف دى كبی ا ص ي أصبحت لھ المشاریع، الت

 32 ص] 82[ .تعتبر تجزئة للخطط الإستراتجیة الرئیسیة لغرض تنفیذھا

م رؤساء الوحدات : مدیري الإدارة التنفیذیة. 3.2.1.3.2 المدیرون في ھذا المستوى الإداري ھ

اج، وھؤلاء )النمطیة(الصغیرة  رة، مشرفوا الإنت ، رؤساء العمال، رؤساء الأقسام في المؤسسات الكبی

ة تشرف  74ص] 88[ .المدیرون مسؤولون عن توجیھ العمال مباشرة ة إداری إشرافا وھي أول وظیف

ادة  ي قی توى ف ذا المس ي ھ دیر ف ة الم ل مھم ون الإدارة، وتتمث ین لا یمارس ل مرؤوس ى عم مباشرا عل

ن  ي المؤسسات الصناعیة م ذا المستوى وخصوصا ف ي ھ دیرین ف الفرق الصغیرة ، ویعتبر أغلب الم

م الع یس القس ون رئ ن أن یك ات یمك ل الجامع رى مث ات أخ ي مؤسس ین، وف املین الفنی دامى الع ي ق لم

دیرون إشرافیون  م م راض ھ دقیق أو مسؤول شعبة الإق م الت یس قس مشرفا، وفي البنوك أیضا فإن رئ

 33-32ص ] 82[ .مباشرون من ھذا النوع) تنفیذیون(

 :وظائف وأدوار المدیر. 3.1.3.2

ن : وظائف المدیر. 1.3.1.3.2 ب الأمر م من أجل تحقیق أھداف المؤسسة بفاعلیة وكفاءة، یتطل

دیری ة الم ة الإداری لال الممارس ن خ ذا م تم ھ حیح، وی كل ص م بش ام بعملھ ات للقی درات وقابلی ن ق
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ـ ة بــــ رھا المرتبط ا   44ص] 84[ :وعناص ماة أیض ة، المس ھ و الرقاب یم و التوجی یط والتنظ التخط

 .بوظائف المدیر

رامج: التخطیط. 1.1.3.1.3.2 داف و السیاسات والإجراءات و الب ار الأھ ة إختی و عملی ي  ھ الت

ول  ذي یح ائي ال كل النھ ي الش ة ھ تقبل، أي أن الخط ي المس یرھا ف ط س ة وخط اط المؤسس رر نش تق

ین  ة ب ق المواءم ى تحقی دف إل یط یھ إن التخط م ف ن ث ة، وم ة عملی وات تطبیقی ى خط تراتیجیة إل الإس

ا ق النت ا یحق ب آخر بم ن جان ام المؤسسة م وفرة أم رص المت ب والف ن جان ات م وارد و الإمكانی ئج الم

 107ص] 84. [المستھدفة

راد، : التنظیم. 2.1.3.1.3.2 ع الأف ھ م د تعامل یعرف على أنھ عمل أو فعل یصدر عن إنسان عن

ي  ان ومستلزمات الأداء و العمل، فیحدد ف ان و المك ارات الزم ا إعتب أو عند استخدامھ للموارد مراعی

تعمال أو ال تخدام و الإس ن الإس من حس ي تض یغ الت ل الص وئھا أفض راد ض ین الأف ال ب رابط والآص ت

یم  ة للتنظ ة و الأدائی ذه النظرة العملی ھ، وھ ق علی دف المتف ى الھ ي الوصول إل ا یساعدھم ف واد بم والم

ھ ى أن ھ عل ذي تعرف ن " ال ل م ات ك اء المؤسس ھا أعض طة یمارس ة أنش ا مجموع ومي أو ربم اط ی نش

 42ص] 89[".موقعھ

ھ. 3.1.3.1.3.2 ھ عن: التوجی ة التوجی تم وظیف ن أجل  ت زھم م راد وتحفی ي الأف أثیر ف ق الت طری

ي ا یل وم بم دیر أن یق ى الم ة یتوجب عل ة فعال ھ بطریق ة التوجی تم وظیف ة، ولكي ت داف معین  :تحقیق أھ

 52ص] 84[

 .التعرف على خصائص أعضاء المؤسسة و دوافعھم واتجاھاتھم -

 .ادكفاءة إختیار وسائل الإتصال الإداریة ذات التأثیر الفعال على الأفر -

لال  - ل دون الإخ ھولة العم ق س ا یحق وائح بم د و الل ات و القواع ة و السیاس ق الأنظم اءة تطبی كف

 .بمتطلبات الضبط و الرقابة

ة لاحتیاجات  - التوظیف السلیم للأوامر والتعلیمات و القرارات بما یحقق الإستجابة السریعة و الفعال

 .العمل

ا - ز بم الیب وأدوات التحفی ال لأس تخدام الفع ة  الإس اء المؤسس دى أعض ة ل تعداد و الرغب ق الاس یعم

 .لتحسین الأداء ورفع مستوى الإنتاجیة

داف  - ھم لأھ ولھم وتحمس ق قب ة وتحقی اء المؤسس ة أعض ادة لكسب ثق اط القی یم لأنم تخدام الحك الإس

 .وخطط المؤسسة
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ة. 4.1.3.1.3.2 ا: الرقاب ة ومقارنتھ ائج المتحقق اس الأداء و النت ة وقی ي متابع ل ف داف  تتمث بالأھ

د ساھمت  ن أجل تصحیحھا، وق ات إن وجدت م الموضوعة مسبقا، ومن ثم تحدید الأخطاء والإنحراف

ھ أو  اء الإنجاز أو قبل ت أثن ة سواء كان ات الرقاب ي ترصین عملی تكنولوجیا المعلومات بشكل خاص ف

 31ص] 82[ .بعده

اوت یقوم المدیرون بمختلف مستویاتھم الإداریة بأداء الوظائف الإدار اك تف ن ھن یة الأربعة، ولك

م  ي ) 21(في أداء ھذه الوظائف، حیث نلاحظ في الشكل رق ر ف ة أكب ة التخطیط تكتسي أھمی أن وظیف

  .الإدارة العلیا بینما تكتسي وظیفة الرقابة أھمیة أكبر في مستوى الإدارة التنفیذیة

  

  

  

  

  

  81ص ] 90[ یات الإداریةوظائف الإدارة وأھمیتھا النسبیة في المستو): 21(الشكل رقم 

 :أدوار المدیر. 2.3.1.3.2

  35ص] 90[ :أدوار المدیر إلى ثلاث مجموعات رئیسیة وھي كالتالي Henry Mintzbergصنف 

راد : الأدوار التفاعلیة. 1.2.3.1.3.2 انوا أف یتوجب على المدیر أن یتفاعل مع الآخرین سواء ك

ل ال و یلعب دور ممث ع الأطراف الأخرى، ویلعب أو مجموعات أو مؤسسات، فھ مؤسسة الرئیسي م

داف الموضوعة، ویلعب دور  ق الأھ ن أجل تحقی ي الآخرین م أثیر ف ز و الت دور القائد بتشجیع وتحفی

 .حلقة الوصل بین المؤسسة و الأطراف المتعاملة معھا

ھ و :الأدوار المعلوماتیة. 2.2.3.1.3.2 ات بین ادل المعلوم دیر أن یضمن تب ى الم ین عل ین یتع ب

ة  ن مصادر مختلف ات م و یرصد المعلوم ي دور الراصد، فھ ل ف ( الآخرین، فھو یقوم بعدة أدوار تتمث

ھ الشخصیة ة، علاقات ع المؤسس ة م ة المتعامل املین، الأطراف الخارجی ال، ...) الع دور المرس وم ب ویق

را دور الن ة، وأخی ارج المؤسس ل وخ رى داخ راف الأخ ات للأط ال المعلوم وم بإرس ث یق اطق بحی

 ).عن طریق المؤتمرات والمحافل واللقاءات الھامة(الرسمي باسم المؤسسة 

التوجیة         التنظیم           التخطیط الرقابة       
المستوى 
 الإداري

 الإدارة العلیا

الإدارة 

 الوسطى



104 
 

 

ة. 3.2.3.1.3.2 تخدام  :الأدوار القراری ي إس دیر ف درة الم ي ق ذه الأدوار ف ل ھ وتتمث

الج  یة، دور مع ة أدوار رئیس م أربع ة، وتظ ل المؤسس رار داخ نع الق ات ص ي عملی ات ف المعلوم

ا تتسم الاضطرابات والإشكالیات، دور م ا م ي غالب وارد الت ن خلال تخصیص الم وزع الموارد م

راف  ع الأط اوض م را دور المف دافھا، وأخی ة أھ ب طبیع ة وحس طة المختلف ى الأنش درة عل بالن

 .المختلفة لتحقیق مصالح المؤسسة

  الكفاءات الإداریة وسبل تنمیتھا. 2.3.2

  :الكفاءات الإداریة. 1.2.3.2

ي " 37ص] 82[ :نھاتعرف الكفاءة الإداریة على أ حزمة من المھارات والقابلیات التي تساھم ف

  ".أداء عالي في الوظیفة الإداریة

تھم  ة لأداء وظیف ارات اللازم دیھم المھ وفر ل أن تت إذن فالمدیرون بمختلف مستویاتھم مطالبون ب

ي  ات، و الت درات و القابلی روط والخصائص و الق ن الش ة م یھم مجموع وفر ف ة، وأن تت ر الإداری تعتب

  38ص] 82[ :أبعاد للكفاءة الإداریة و التي تتمثل في العناصر التالیة

 ة الاتصال : الاتصال تم عملی ي التنظیم، وت راد ف ین الأف ات ب رؤى و الطلب وھو تبادل الأفكار و ال

م : عبر عدة مراحل وھي ي الفكرة، فھ ي، تلق ى المتلق ا إل ة، نقلھ ة مفھوم ى لغ ا إل نشأة الفكرة، ترجمتھ

 :ة، الإقتناع بالفكرة وأخیرا التصرف، ومن مقومات الاتصال الإداريالفكر

 .أن یكون لدى المدیر الإلمام بالمعلومات الكافیة -

 .أن یحاول المدیر دائما تفھم وجھة نظر ومشكلات مرؤوسیھ -

 .أن یكسب المدیر ثقة الآخرین -

 .أن یكون ما یحاول إیصالھ إلیھم جدیدا علیھم -

 .حجم المعلومات المنقولة أكثر من اللازم ألا یحاول المدیر زیادة -

 .أن یلتزم المدیر بالتوقیت السلیم لتوصیل المعلومات -

 .أن تكون التعلیمات واضحة ولا تحتمل اللبس أو سوء الفھم -

 .أن یفرق المدیر جیدا بین المعلومات الھامة وغیر الھامة -

ا  یجب على المدیر أن یستخدم الكثیر من الوسائل لتشجیع  الاتصال - ن بینھ ى م ى أعل ن أسفل إل م

 .نظام الشكاوي وصندوق الاقتراحات والاجتماعات

 430-425ص] 84[ .ترشید سیاسة الباب المفتوح -
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 ي إطار :فریق العمل درج ف ق نفسھ، وین د للفری ق وقائ ي فری أي العمل بشكل فاعل وكفؤ كعنصر ف

اوض وب راع و التف ھ وإدارة الص ل وقیادت ق العم ي فری اھمة ف ك المس ین ذل اق ب اع و الاتف اء الإجم ن

 .أعضاء الفریق

 ك : إدارة الذات تقییم الذات وتقویم السلوك و وضع معاییر للأداء و الإلتزامات، ویدخل في إطار ذل

ض  ي بع وض ف ب الغم ال جوان دم إھم امحة وع ة المتس یة المرن ویم و الشخص ي الق لوك الأخلاق الس

 .التھرب منھا المواقف وكذلك تحملھ المسؤولیة عن الأداء وعدم

 وب : القیادة داف المطل ق الأھ ى الآخرین تجاه تحقی أثیر عل القائد ھو ذلك الشخص الذي یستطیع الت

ادرة  درة الإشرافیة، المب ذكاء و الق ل ال ة مث لال صفات معین ن خ ا، م ة وتحقیقھ ولاء، الثق وح ، ال الطم

 :ئد على مجموعتھالخ، ومن العوامل المساعدة على تأثیر القا....بالنفس و الإستقامة

 .المھارة الفنیة و التخطیطیة -

 .أنماط القیادة التي یستخدمھا -

 421ص] 4[ .علاقات القائد مع رؤسائھ -

 تح د المتف ى التفسیر : التفكیر الناق ادر عل دع و الخلاق الق التفكیر المب ى ب دیر أن یتحل ى الم یجب عل

 .تعترضھ والمؤسسة الناضج للمعلومات لتقدیم حلول مبدعة للمشاركة المختلفة التي

 المھنیة :Professionnalisme : اء دى المرؤوسین وبن تعني الاحترافیة وإدامة الانطباع الإیجابي ل

ادرات  ،الثقة واستمراریة التطور المھني و الوظیفي دیم المب من خلال الحضور الشخصي المستمر وتق

 .الفردیة وإدارة المسار الوظیفي

رى  ھ ی ن جھت ب أن تشأن ا Robert Katzوم ة یج اءة الإداری ن تلكف واع م ة أن ى ثلاث مل عل

  36-35ص] 85[ :المھارات

 درة  :المھارة الفنیة ذه الق دیره، وھ ذي ی ة للعمل ال ب الفنی ام بالجوان دیر الإلم ى الم ث یتوجب عل حی

 .تساعده في مراعاة الجوانب الفنیة بالقرارات التي یتخذھا وكذا تقییم أداء مرؤوسیھ من الناحیة الفنیة
 ن خلال  :المھارة الإنسانیة اون، وتظھر م تتجسد في العمل مع الآخرین بشكل جید ومتفاعل ومتع

ة  ات الطیب لال العلاق ن خ ابي م ل الایج رین و التفاع ع الآخ ل م اس للعم ة و الحم اون و الثق روح التع

ى التواصل و  ھ عل ذاتي بقدرات وعي ال ن ال ة م ى بدرجة عالی أن یتحل ب ب دیر مطال الشعور معھم، فالم

ة اءة عالی ] 82[ .بالآخرین وھذا ما یسمى بالذكاء العاطفي أي إدارة النفس و العلاقات مع الآخرین بكف

 37-36ص
  ة  ):الإدراكیة(المھارة الفكریة ة للموضوع وعلاق تشیر إلى قدرة المدیر على إدراك الصورة الكلی

ي المستقبل لتصرفات ال ة ف ار المتوقع ن الأجزاء بالكل وإدراك الآث درة كل م ذه الق حاضر، وتشمل ھ

 .التصور و الإبداع وإتخاذ القرارات الصائبة



106 
 

 

د اراتي  (Griffin1987)ویزی ا مھ ارات وھم ن المھ وعین م ارتز ن ھ ك ذي قدم نیف ال ى التص عل

  58ص] 91[ :التشخیص و التحلیل

 ى تشخیص المشاكل داخل المؤسسة من خلال :المھارات التشخیصیة  وھي تعني قدرة المدیر عل

ذا  ھ لھ ن تحلیل زة للمؤسسة م دراسة أعراضھا و الأسباب المؤدیة لھا، ومن ثم یحاول المدیر تحقیق می

 .الموقف وأسبابھ ومن ثم مقترحاتھ إزاء ھذا الموقف
 ة ترابطھ  :المھارات التحلیلیة ف وكیفی ي الموق وھي قدرة المدیر على تحدید المتغیرات الأساسیة ف

 .التي یجب أن تستحوذ على إھتمام أكبر وتحدید التصرف الملائم وتقریر المتغیر أو المتغیرات

د  ي تحدی ة ف ارات التحلیلی إذن فالمھارات التشخیصیة تساعد على فھم الموقف، بینما تساعد المھ

  .التصرف الملائم لھذا الموقف

رى  ة رئ Jean Louis Mullerبینما ی اءات إداری ة كف ین ثلاث ربط ب ال یجب أن ی دیر الفع یسیة، أن الم

 120ص] 43[ :وھي

 ق جودة  : كفاءات إستراتیجیة راد نحو تحقی توقع وتخیل المستقبل ، الإدراك وتوجیھ سلوكات الأف

 .خدمة الزبائن

 ییر اءات التس داف و  :كف ین الأھ وارق ب ة الف ر، معالج ادة التغیی اریع، قی ات و المش ادة العملی قی

 .مؤسسةفعالیة للوحدة ولل/ النتائج، تحسین العلاقة تكلفة

 ة اءات علائقی ة  :كف اءات الجماعی راز الكف اءات ( إب ین الكف د ب ة التعاض ا نتیج ا أنھ ي قلن و الت

ة ة و )الفردی ا الإجتماعی ع بیئتھ ة م ط المؤسس ة، رب ي المؤسس ن ف ات و المھ ین الثقاف ربط ب ، ال

 .الثقافیة

ام دیری Havz Hiltet. Al وق دى الم ا ل ة یجب توفرھ اءات إداری دیم سبعة كف ي المؤسسة بتق ن ف

  515-514ص] 92[ :وھي كالتالي

 .یؤكد ھذا العامل على تواجد الصراعات و التعارضات: التنظیم في حالات بروز الصراعات -

 .المعرفة المتأتیة من التجربة الناتجة عن سنوات الخبرة العملیة الشخصیة: التجربة -

 .تفكیر واتخاذ القرارات الفردیةیتعلق ھذا العامل بالقدرة على إصدار الأحكام، ال: صنع القرار -

 .یتضمن ھذا العامل الإبداع ، تولید الأفكار وقدرة المدیر على تحقیق تلك الأفكار: الإبداع البنائي -

 .القدرة على التخطیط و التنظیم، تطویر الحساسیة و الاستعداد لعمل الفریق: التنظیم مع التنسیق -

 .ح التعاون والاتصال مع الآخرینالقدرة على التحفیز وتنمیة رو: معاون وقائد -
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 .القدرة على تحلیل التفكیر و الاھتمام بأفكار الآخرین: التفكیر المدمج -

رون  ة وعش روج بثلاث م الخ د ت ن ) 23(وق ة م ت لمجموع ة أجری ي دراس ة ف اءات إداری كف

ة  دة الأمریكی ات المتح ي الولای اءات في)carns and mena 1998(المؤسسات ف ذه الكف ل ھ  :، وتتمث

 852ص] 93[

  توجیھ النتائج. 13  مھارات الإتصال الشفوي و الكتابي .1

  المھارات القیادیة. 14 التركیز على الزبون .2

  یعمل باجتھاد15 عمل الفریق .3

  التركیز على الجودة. 16 المھارات العلائقیة .4

  الخبرة في الأعمال. 17 .جدیر بالثقة .5

  .متصلب -18 .محترف في اللغات الأجنبیة .6

  صمام الأمان. 19 .مشكلاتیحل ال .7

  إدارة الوقت. 20 )ذو عزم( ھادف  .8

  .ثوب رسمي. 21 .الخبرة التقنیة .9

  .واسع الخیال. 22 متكیف/ مرن .10

  یخاطر. 23 .تنمیة العاملین .11

    لھ تجربة في العیش أو العمل في بلد أجنبیة .12

  :یروفیما یلي عرض لجدول یتضمن أھم الكفاءات الإداریة التي یحتاج إلیھا المد
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  87-86ص] 52[ .الكفاءات التي یحتاج إلیھا المدیر: (7)جدول رقم

زام  الإلت

  الشخصي 

  القدرة على المشاركة الشخصیة لبلوغ الأھداف المحددة

م،   الإتصال ماع لھ ال الآخرین، الس ردود أفع ھ ل اره، التنب ى توصیل أفك درة عل الق

  .تحسین أدائھ

  ورغبات الآخرین القدرة على تحدید رغباتھ -  معالجة الأمور 

 إیجاد حلول للخلافات -

  التدخل في النزاعات -

  .القدرة على توجیھ وإنھاء عمل فریقھ بتنظیمھ وإصدار أفكاره  توجیھ فریقھ 

  القدرة على وضع مشروع أو مخطط عمل لفكرة ما  القیادة 

  .القدرة على وضع المناھج والتنظیم الفعلي لبلوغ الأھداف  التنظیم 

  .رة على منح صلاحیاتھ لشخص آخر في إطار مھمة معینةالقد  التفویض 

  القدرة على تقییم النتائج بالمقارنة مع الأھداف -  التقییم 

  .توصیل ھذا التقییم للآخرین، تصحیح الفوارق -

  .القدرة على تحدید الأھداف بوضوح وخلق الظروف لبلوغھا  التحكم في الأھداف

داف، ت  التخطیط  اف الأھ ى اكتش درة عل ل الق ة عم ع خط ات ووض د الأولوی حدی

  .لبلوغھا

ع   التكیف  رة وم روف المتغی ع الظ ف م ھ للتكی ة نفس ى مراجع یر عل درة المس ق

  .مختلف الشركاء مع السیطرة على ظروف العمل

  

  أخذ القرارات

 

  .القدرة على اتخاذ القرارات الحاسمة انطلاقا من معلومات جزئیة -

  التقییم وتحمل المسؤولیة  -

وغ   لمسؤولیة روح ا یة لبل اركة الشخص تقلالیة والمش لطة واس ة س ى ممارس درة عل الق

  .الأھداف المحددة
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ال  ات الأعم اب وممارسي الإدارة ومنظم احثین و الكت ات نظر الب ا سبق تشابھ وجھ نلاحظ مم

ة، اءات الإداری د للكف اري وموح وذج معی د نم لا یوج  في العدید من النقاط واختلافھا في نقاط أخرى، ف

ا  ا، وحسب طبیعتھ فكل مؤسسة تعرفھا وتحددھا حسب احتیاجاتھا و المحیط الذي تنشط فیھ ومعاملاتھ

ر  ب الكثی ي تتطل ن المؤسسات الت اك م ونشاطھا وحجمھا، وحسب ثقافتھا ورؤیتھا وفھمھا للإدارة، فھن

  .ب دون آخرمن الكفاءات لدى مدیریھا، وھناك التي لا تتطلب إلا القلیل، وھناك من تركز على جان

  88ص] 52[ :ولكن الملاحظ ھو أن الكفاءات الإداریة ترتبط بحیزین رئیسیین  

ي  - تحكم ف یط و ال ل و التخط ى التحلی درة عل ة، الق ارات ذھنی ن مھ ون م ي، متك ري معرف ز فك حی

 .المعلومات

  إلخ...السلوكات تجاه الآخرین، المحفزات، العمل كفریق، التفویض: حیز علاقاتي، شعوري یجمع -

  :سبل تنمیة الكفاءات الإداریة. 2.2.3.2

ة  ر تنمی ة، وتعتب ق وسائل وطرق مختلف دیریھا عن طری اءات م ة كف تسعى المؤسسة دائما لتنمی

رتبط  ا ت ادیین؛ لأنھ املین و الموظفین الع اءات الع ة كف الكفاءات الإداریة أكثر صعوبة وتعقیدا من تنمی

  .أكثر بتغییر الاتجاھات والسلوكیات

تم تنم ات وت ارات و الاتجاھ ارف والمھ ف المع دیرین مختل اب الم ة بإكس اءات الإداری ة الكف ی

ا  ة م ا الإداری ة كفاءاتھ ا المؤسسة لتنمی أ إلیھ ي تلج ن السبل الت ز، وم ق أداء إداري متمی ة لتحقی اللازم

  :یلي

 La Mobilité) التنقل بین الوظائف(الحركیة . 1.2.2.3.2

ر تساھم الحركیة و التي یطلق علیھ   ین الوظائف بشكل كبی ل ب وظیفي أو التنق ا أیضا التدویر ال

الي  دة وبالت ات جدی في تنمیة الكفاءات الإداریة، فعن طریقھا یتمكن المدیر من ممارسة وظائف و علاق

  150ص] 94[ :إكتساب كفاءات إداریة جدیدة، وتنقسم الحركیة إلى ثلاث أقسام وھي

 ة ة العمودی دم ال: الحركی ي التق ل ف دم، تتمث رادف التق ي ت ي ، فھ رم التنظیم ي الھ راد ف دریجي للأف ت

 .وتتحقق عن طریق الترقیة، التوظیف وتثمین الكفاءات المكتسبة

ى،  اءة أعل الي إكتساب كف ا وبالت ام علی ق شغلھ لوظائف ومھ وھنا ینمي المدیر كفاءتھ عن طری

ھ  لأنھ وعلى سبیل المثال إذا إنتقل مدیر التكوین في المؤسسة ما إلى ي أن ذا یعن مدیر المواد البشریة فھ
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التوظیف وتسییر المسار المھني ى ...سیكون مسؤولا عن إدارات أخرى ك ھ عل ا یجعل قدرات خ، مم إل

  .الإتصال و القیادة و التخطیط والتنسیق تنمو أكثر فأكثر

 ا عن : الحركیة الأفقیة ق تعرف بأنھا تغیر الوظیفة في نفس المستوى التنظیمي، وھي تكون إم طری

ن منظور  ة م اءات الإداری ة الكف یلة لتنمی ر وس ة لأخرى، وتعتب ن وظیف النقل أو التكلیف أو الدوران م

ثلا  ا ، فم ان یملكھ ي ك ر الت دة غی ات جدی درات وعلاق أنھا تسمح للمدیر باكتساب معارف ومھارات وق

 .مھارات إداریة جدیدة إنتقال مدیر المالیة إلى وظیفة مدیر إدارة الموارد البشریة یسمح لھ باكتساب

 ى : الحركیة الجغرافیة د إل ن بل ى أخرى أو م ة إل ن منطق ة لأخرى وم ن وظیف رد م ال الف وھي إنتق

رد باكتساب  ذا یسمح للف دولي، فھ وطني و ال ى الصعیدین ال آخر خاصة في المؤسسات التي تنشط عل

ات و الثقا ر العلاق ل وتغیی لوب العم اخ وأس ر من را لتغیی رى نظ اءات أخ ات كف ي اللغ التحكم ف ات، ك ف

 .الأجنبیة بسبب العمل في البلدان الأجنبیة

ائف. 2.2.2.3.2 یم الوظ ھ :تقی یم بأن رف التقی از "یع ى إنج وعي عل امل وموض م ش ام بحك القی

ددة اییر مح  "الموظف لمھامھ في مدة زمنیة محددة في المؤسسة بالرجوع إلى مواصفات واضحة ومع

ب بمطا  55ص] 78[ الموظف مطال واب ف ن أب اب م ذا ب ة، وھ ي الوظیف ة ف فات المطلوب ة المواص بق

ھ أو  فات وظیفت ھ ومواص ین كفاءات ي ب وة الت د الفج ب أن یس دیر مطال ة، لأن الم اءة الإداری ة الكف تنمی

 .الوظیفة التي سیمثلھا، كأن یطالب المدیر بتحقیق مستوى معین من التفویض لمسؤولیاتھ

ف.3.2.2.3.2 ة ف:التوظی أ المؤسس ة تلج ي تنمی ن ف ین ، الأول یكم ارین أساس ى خی ب إل ي الغال

ن خارج  ف م ة التوظی ام بعملی و القی اني ھ ة، و الث اءات المطلوب كفاءات الأفراد الحالیین لاكتساب الكف

ا  ة مم ن فرص الترقی الیین م راد الح ان الأف ھ حرم تج عن ذا ین دة، وھ اءات جی المؤسسة لأفراد ذوي كف

 59ص] 56[ .اءاتھم وتنمیتھا ذاتیایؤدي إلى تحفیزھم لإبراز كف

وارد : " حیث تعرف بأنھا: إدارة المعرفة. 4.2.2.3.2 ي تعظم الم ب الت الإستراتیجیات و التراكی

اركة  ع ومش اد وجم ق بإیج ا، تتعل فافة وتكنولوجی ات ش ا بعملی لال قیامھ ن خ ة، م ة و المعلوماتی الفكری

دف إیجاد ة بھ ة  وإعادة تجمیع و إعادة إستخدام المعرف اءة و الفعالی ن خلال تحسین الكف دة م ة جدی قیم

 43-42ص] 95[" الضروریة والتعاون في عمل المعرفة لزیادة الابتكار واتخاذ القرار

ك  ة، وذل ي المؤسس ة ف اءات الإداری ة الكف ي تنمی ر ف كل كبی اھم بش ة تس ول أن إدارة المعرف ن الق ویمك

  45ص] 95[: لأنھا تھدف إلى ما یلي

 .الفكریة و المعرفیة التي تمتلكھا المؤسسة، وتعزیز ھده الموارد وحمایتھاتطویر الموارد  -
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 .تعزیز تولید المعرفة و الإبداع لدى كل فرد -

ام  - ة أم ا وإتاحة مستلزمات المعرف ام العمل، وتنظیمھ ذ مھ وبتین لتنفی تحدید المعرفة و الخبرة المطل

 .الجمیع

 .عرفة بشكل أكثر فعالیةتغییر وإعادة ھیكلة المشروع من أجل إستخدام الم -

تم إستخدام أفضل  - ھ ی ن أن د م ة للتأك حمایة المعرفة التي تمتلكھا المؤسسة، ومراقبة إستخدام المعرف

 .ما تمتلكھ المؤسسة من المعرفة

ز. 5.2.2.3.2 ز  :التحفی ل التحفی ارجي، ویتمث ز خ اطني وتحفی ي أو ب ز داخل ى تحفی م إل وینقس

ھ الباطني في قیام الفرد بمھامھ بر رد بمھام ام الف و قی ز الخارجي ھ ل، و التحفی ضاه، بدون إنتظار مقاب

 :بمؤثرات خارجیة ومن عناصر التحفیز الخارجي

ل  - ي تأھی اھم ف ل یس و عام ة، فھ اءات الإداری ة الكف ة لتنمی ا كتقنی ن إعتبارھ ي یمك آت الت المكاف

ى منا ا للمحافظة عل وین أنفسھم ذاتی ن الموظفین، فھم یقومون بمجھودات لتك تفادة م صبھم و الإس

 .الترقیة

ق : ظروف العمل - فالأفراد حساسین للظروف التي یعملون فیھا، فالأفراد المحفزین یسعون إلى تحقی

 .الأھداف الموكلة لھم حتى وإن كانوا مرضى أو حصل لھم حادث عمل

وازن ا  وھي جد مھمة من أجل تحفیز الأفراد، فالمنظمات التي تسعى لتحقیق: المزایا الاجتماعیة - لت

ا ة كفاءاتھ تعمالھا كمحرك لتنمی تطیع إس ي تس ة والت ة و العائلی اة المھنی ین الحی -104ص] 54[ .ب

105 

  :الكفاءات الإداریةكوسیلة لتنمیة التكوین . 3.3.2

ـ  نویة لـ ات الس ت الدراس  London School Of و  Proudfoot Consulting2006أثبت

Economics ة ة العالی ق الإنتاجی ي  أن تحقی ة ولا ف ي الأتمت ات، ولا ف ین العملی ي تحس ن ف لا یكم

ق  مركزتھا، لكن تكمن في التقدم المتحقق فیما یخص التأطیر، فثلثي التقدم في الإنتاجیة یتأتى عن طری

ق إلا 14ص] 96[ .القیام باعتماد أسلوب الإدارة بالأھداف في المؤسسات دیرین لا تتحق ة الم واحترافی

ى الإدارة كأسلوب رئیسي بتنمیة كفاءاتھم الإدا وین عل اد التك ى اعتم أ المؤسسات إل ا تلج ا م ریة وغالب

  .لتنمیة كفاءاتھا الإداریة، لكن غالبا ما تسقط المؤسسات في خطأ التكوینات الغیر نافعة
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 17-16ص] 96[: التكوین غیر النافع. 1.3.3.2

اءا ة الكف ة لأي سؤال حول تنمی ة التلقائی وین الإجاب ر التك ق یعتب ا یتعل ت أو الأداء، وخاصة فیم

  .إلخ...الخبرة، التعلیم، الممارسة: بتنمیة المدیرین، فھي الوسیلة المفضلة على غرار

ة  واء عام ة س اءات الإداری ة الكف ول تنمی یكیة ح ة الكلاس دا" الإجاب دیرا جی ون م أو " أن یك

اس كانت تدور حول التربصات التكوینیة ال" قیادة مقابلة تقییم" متخصصة  ى المق مصمم (نمطیة أو عل

  . )للمؤسسة أو المشاركین

راقھم، فھي تسمح  ل إفت ى الساخن من طرف المشاركین قب ب عل ي الغال یم ف فھذه التكوینات تق

ا  بتحقیق الرضا في المدى المتوسط ولكن من التجارب العدیدة ودراسات مستشارین وباحثین أستنتج م

  : یلي

ذه الت ن ھ تفیدین م ؤلاء المس ن أن ھ ا، ولك ون راضین عنھ ي الإدارة یكون یكیة ف ات الكلاس كوین

ر "ترجمتھم وتحقیقھم لھا في أرض الواقع ضعیفة جدا، وھذا ما سمیناه بأعراض  دة غی ات الجی التكوین

  ".النافعة

  :ومن الأسباب التي تؤدي إلى المنفعة الضعیفة للتكوین الكلاسیكي في الإدارة نذكر ما یلي

امج ( الاحتیاجات وسیطرة مقاربة التكوین المعروض  إھمال تحلیل الطلب و - ى برن أي الحصول عل

 ).تكویني معروض دون الرجوع إلى احتیاجات المؤسسة

رى  - س الأخ ال الأس لأداء، وإھم اس ل اءات كأس تقطاب الكف وارد ( اس یم، إدارة الم الإدارة ، التنظ

 ) .إلخ..البشریة، الاستثمارات التقنیة

.                                                     ءات تعادل التكوین وإھمال الآلیات الأخرىتنمیة الكفا" فكرة أن  -

ة أو  - ات المھنی ة بالأولوی ر مرتبط ة، أو غی داف غامض داف، أو بأھ دون أھ ة ب بیداغوجی

 .بالمؤسسة

ة أو عن ا - ي البرامج التكوینیة أو برامج تنمیة الكفاءات منفصلة عن الممارسات المھنی ع ف لواق

 .المؤسسة وعن الوسط المھني
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  :مراحل عملیة تنمیة الكفاءات الإداریة. 2.3.3.2

دم  ى ع ي المؤسسة یرجع إل ة ف اءات الإداری ة الكف ي تنمی وین ف واع التك إن سبب فشل بعض أن

ة  دة  لتنمی ت مفی ى وإن كان رامج حت ا لب دیریھا، واعتمادھ ة م ة لتنمی ة فعال اعتماد المؤسسة على منھجی

ة  ى منھجی د المؤسسة عل ة، وتعتم اءات الإداری ة الكف بعض أنواع الكفاءات إلا أنھا لا تعتبر مفیدة لتنمی

  221-220ص] 4[ :فعالة بإتباعھا للمراحل التالیة

  ا ي یوفرھ ات الت تخدام المعلوم دیرون" إس زون الم دیرین، " مخ ؤھلات الم اریخ وم ن ت م

 .ومعرفة الأھداف التي تسعى إلیھا المؤسسة

 ة ت ات الإداری د الحاج ؤھلین لس ین م وافر إداری ن ت د م روریة للتأك ة الض طة التنمی د أنش حدی

 .المستقبلیة للمؤسسة

  لكل مدیر( تحدید حاجات التنمیة الفردیة.( 

 تقییم أنواع برامج التنمیة الإداریة التي تتناسب مع ھذه الاحتیاجات. 

 إختیار أسلوب التنمیة الإداریة. 

 ذین تقییم أنشطة التنمی ة الإداریة من خلال التعرف على التغیرات في سلوك و أداء المدیرین ال

 .اشتركوا في البرامج

ب. 3.3.3.2 ل، أو التعاق ق العم ن طری یم ع Action ou-La Formation : التعل

Alternance  

ا ل أھمھ ن العوام ة م تھا مجموع دیات فرض دة تح ة ع یش المؤسس رعة : تع دلات س اع مع ارتف

ى اقتصاد التغییر، التطو دیدة و التحول إل ر العلمي و التقني الھائل و الثورة المعلوماتیة و المنافسة الش

إلخ، وھذا ما جعل المؤسسة بحاجة إلى البحث عن مدخل للتطویر یمكنھا من إتاحة الفرصة ...المعرفة

ا وقیاد ن طریالموظفیھ تعلم ع ر ال ة، ویعتب اءات اللازم اب الكف تمر و اكتس تعلم المس ا لل ل تھ ق العم

Action Learning  ذه وم ھ ة، وتق ي المؤسس ة ف اءات الإداری ة الكف ة لتنمی تراتیجیات الفعال ن الإس م

ین  ]97[الفكرة على افتراض أنھ لا یمكن التعلم بدون عمل، ب ب ى منطق التعاق وین عل ذا التك وم ھ ویق

ط، قاعة التكوین ومیدان العمل لأن الإدارة وتنمیة الكفاءات الإداریة لا تكمن ب النظري فق ي الجان ان ف

  18ص] 96[ .ففن الفعل واجب

ث  وم الباح ذا المفھ ر ھ ة و Reginald Revansإبتك ي المملك ة ف ذه الطریق ویر ھ ام بتط ق

ي السنوات  ات، وف ن  1950-1945المتحدة في الأربعین ا زاد م ون مم نجم للكرب ي م ھ ف ق طریقت طب
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ن  ر م ى أكث ھ إل ام %30إنتاجیت ي ع اقت 1980، وف ام ب ر  L=P+Q: راح الصیغةق ث یعب ن Lحی " ع

ق العمل تعلم عن طری ة،  P، " ال ة المبرمج ن المعرف وفر  Qع ث یت دان، حی ي المی تجواب ف عن الإس

م،أي(، أسئلة موضوعیة )نعم، لا(على أسئلة مغلقة  ة )ك ن، متى( ، أسئلة ظرفی ئلة مفتوحة ) أی ( وأس

 ]98[ ).لماذا، كیف

 :العمل، بحیث نفعل من أجل أن نتعلم ونتعلم من أجل أن نفعلإذن فالتكوین أخذ شكل التعلم في 

]99[  

  الفعل من أجل                التعلم

 التعلم من أجل               الفعل

دى  د م ھ لتحدی دد ل دور المح ة ال دیر بتأدی وم الم ب الأدوار یق ات لع ي حلق ال ف بیل المث ى س فعل

ات عن صحة تصرفھ وأدائھ، ومن ثم یصحح التصرف إن ك ات وكیفی دیر معلوم ان خاطئا بإعطاء الم

  .التصرف الواجب انتھاجھ وبذلك یكون المدیر قادرا على العمل بشكل صحیح

  ]100[ :وتتمثل أھمیة إستراتیجیة التعلم عن طریق العمل في 

 .اقتصاد الوقت و الوسائل مقارنة بالتكوینات التقلیدیة -

ي تعترض اكتساب المعارف و القدرات المتأتیة من ال - ة المشاكل الت ة لمواجھ ممارسات المھنی

 .سیر المؤسسة

 .فرصة لتطویر الكفاءات الجماعیة للسیر الحسن للمؤسسة -

ة "  ]97[ :التعلم عن طریق العمل بأنھ (Michael Marquardt 2004)ویعرف  ة دینامیكی عملی

ي ذ ز ف ع التركی ة م راد لحل مشكلة واقعی ا تتضمن تكوین مجموعة صغیرة من الأف ى م ات الوقت عل

تفید  اذا ستس ن أعضاء المجموعة، وم تفید كل عضو م ف سیس رة، وكی ك الخب ن تل راد م یستعملھ الأف

ل رة كك ك الخب ن تل ة م ا والمؤسس ن ذاتھ ة م ون "المجموع وین یجب أن تك ذا التك ة ھ ق فعالی ، ولتحقی

دم رة و الق دیثي الخب ین ح ع ب ارات المشاركین وأن تجم ث مھ ل مشكلة الفرق متنوعة من حی اء، لتحلی

ل  ل لح تم التوص ى أن ی ا إل ا واقعی كلة وتطبیقھ ع المش ل م ل للتعام ة عم ویر خط ة وتط ل حقیقی عم

ى  ا إل دة ونقلھ رات جدی لوكات وخب ارف وس ة لمع راد المجموع اب أف ینتج اكتس ذا س كلة، وبھ المش

  .أشخاص آخرین

  :وتتمثل المراحل التي تمر بھا عملیة التعلم عن طریق العمل في  
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 ع ت ة م یر العملی د تحض ة بع اءات المھنی ات و الكف یاق و الممارس ي للس ل أول خیص أو تحلی ش

 .الفاعلین في المؤسسة وإنجاز برنامج على المقاس

  ات رق و النظری ین الط ل ب ادل و التكام مان التب دورات لض یع و ال ن المواض ر م اد الكثی إعتم

ق مخ ن طری ال ع بیل المث ى س ع، عل ى أرض الواق ا عل ة وتطبیقھ ة و الجماعی ل الفردی ات العم طط

 .وعوائد الخبرة

  ي ة كدراسة الحالات ولعب الأدوار والت ف الأشكال التنفیذی ى مختل زة عل ة مرتك ة فعال بیداغوجی

 .تكون معدة حسب الموضوع و الأھداف المحددة

  ة و ادة العملی یط وقی ي تنش ا ف ؤولي الإدارة العلی ا مس ة وخصوص ي المؤسس اعلین ف راك الف إش

 .إلخ...اركة في التدابیر و المصادقة على مخططات العملالمش

  یس ل ول دى الطوی ى الم ة عل یم و الجدول اخن"التقی ى الس ة و " عل ال المقام ف الأعم ط، لمختل فق

ن  تنبطة م ر المس ار و العب ع، والآث ى أرض الواق ة إل بة والمنقول اءات المكتس لة و الكف ائج المحص النت

 .صلة من قبل الفاعلین واتخاذ التسویات و التعدیلات المطلوبةإلخ، وتوجیھ ھذه الحو...العملیة

ة  رق حقیقی ع ف ع مجموعة (ولضمان فعالیة ھذا التكوین یتوجب العمل في الظروف الحقیقیة م م

 19-18ص] 96[ .ولیس مع فرق إصطناعیة...) في موقع العمل، مع مجلس الإدارة أو وحدة عمل

  .ة لتنمیة الكفاءات الإداریةالأسالیب التكوینیة المناسب. 4.3.3.2

  :رض أھم الأسالیب التكوینیة والأكثر شیوعا لتنمیة الكفاءات الإداریة، وھيعسنقوم ب

یة. 1.4.3.3.2 لوب الحساس لوب  :أس ول أس ل الأول ح ي الفص دمناه ف ا ق ى م افة إل بالإض

ة الحساسیة، فھو یعتبر وسیلة لتغییر سلوك المدیرین عن طریق المناقشات المفتوحة  ر الموجھ غی

یھم متخصصا  نھم، ویكون المشرف عل ي شخصیات كل م رأي ف بین الدارسین، حیث یتبادلون ال

ة  رد بسلوكھ الشخصي وكیفی ة الف ادة معرف في العلوم السلوكیة، ولھذا فھذا الأسلوب یھدف إلى زی

ذا ا ق ھ ا عن طری تم تنمیتھ ي ی ة الت اءات الإداری ن الكف لأسلوب؛ إدراك الآخرین لھذا السلوك، وم

ل  اءة ح رین، وكف ى الآخ اح عل ادة الانفت رد، زی دى الف تماع ل ات و الاس اءة الإنص ین كف تحس

 228-227ص] 4[ .الصراعات و النزاعات

ارفرد  :دراسة الحالات. 2.4.3.3.2 ة ھ ي جامع دیرین ف ة الم ي تنمی ة ف ذه الطریق بدأ إستخدام ھ

ة، ویق كلات إداری ف ومش رض مواق ى ع وم عل ة، وتق الات الأمریكی ذه الح ة ھ اركین بدارس وم المش
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ا  ار أمثلھ دائل واختی ذه الب یم ھ ا، وتقی دائل لحلھ راح ب بابھا واقت لتحدید المشاكل الخاصة بھا، وتحلیل أس

  .وتطبیقھا لحل المشكلة

ن  ي، وم ق العمل ة و التطبی ة النظری ین الدراس رة ب د الثغ ة لس یلة فعال لوب وس ذا الأس ر ھ ویعتب

ة الكفاءات الإداریة الت ات قلیل ي ظل وجود معلوم رارات ف ى اتخاذ الق ي تنمیھا ھذه الطریقة القدرة عل

  229ص] 4[ .أو محدودة

ام بعض الأشخاص : تمثیل الدور . 3.4.3.3.2 و قی كما قلنا في الفصل الأول، أن تمثیل الدور ھ

ی م یق ذا الحوار بتمثیل أدوار الأشخاص الذین تشملھم الحالة المعروضة للبحث ویقومون بالحوار، ث م ھ

تعلم  ة ل ویعلق علیھ من قبل المجموعة لتحدید آثاره و مدى تحقیقھ للھدف، فتمثیل الدور تقنیة بیداغوجی

 11ص] 101[ .المھارات العلاقاتیة و السلوكیة

ین  ب ب دأ التعاق ى مب وم عل ا تق ة لأنھ ھ الإداری ة كفاءات ى تنمی دیر عل اعد الم ة تس ذه الطریق فھ

ي النظریة و التطبیق، فا اءات الت ن الكف ا، وم لمدیر یجسد كل معارفھ ومكتسباتھ في الأدوار التي یؤدیھ

  241ص] 20[ :ینمیھا ھذا الأسلوب

 .التفاوض، النصح، التوجیھ و التدریب الفردي -

 .مقابلات الإختیار و التعیین وكذلك مقابلات تقییم أداء العاملین -

 .الإتصالات الشفھیة و غیر الشفھیة -

 .ستماع و الملاحظة لدى المشاركینتنمیة مھارات الا -

ة . 4.4.3.3.2 اراة الإداری ي : المب ث تعط ة، حی ات متنافس ود جماع ي وج ة تعن اراة الإداری المب

ى  ز عل ة ترك اراة الإداری اجي، فالمب الي والإنت الموقف الم ة، ك ن المؤسس ات ع اركین معلوم للمش

دی ي تق ات ف دأ الجماع ث تب ة، بحی ة و المنافس كلات الإداری ذه المش اه ھ اتھم  تج ولھم ومقترح م حل

دین ویستخدم  ام محای رارات بواسطة حك المشكلات، وتقیم ھذه الفرق من خلال ما قدمتھ من حلول وق

ن الضوابط و  د م ا للعدی ائج طبق ن النت ث تعل ي حی ا الحاسب الآل في عملیة التقییم عدة وسائل، من بینھ

  118-117ص] 28[ .المعاییر الموضوعة

ھ  : ؤتمرات وحلقات البحثالم. 5.4.3.3.2 ین ل ى دراسة موضوع مع ذا الأسلوب عل وم ھ یق

دلي  ث ی ادل الآراء و الأسئلة وتشجیع المشاركة، بحی ى تب دف إل أھمیة من جانب كافة الأعضاء، ویھ

ى توصیات بشأن مسائل  كل عضو برأیھ لإتاحة الفرصة لتبادل المعلومات و الخبرات، و الوصول إل

ب أن ت ة ، ویتوج یلة معین ر وس بب تعتب ذا الس رة، لھ ارب كبی رات وتج ین خب دى المجتمع ون ل ك
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یم  لوب تعل ذا الأس ن ھ تج ع ة، وین فة خاص ا بص ال الإدارة العلی وین رج ائعة لتك یلة ش ؤتمرات وس الم

 233-232ص] 4[ .عملي للمدیر المتمرن على التروي في إتخاذ القرارات الفعلیة

ؤسسة برامج دراسیة بداخلھا وتدعمھا بمقررات دراسیة توفر الم: البرامج الدراسیة. 6.4.3.3.2

ة،  ز التنمی ات ومراك د والجامع ى المعاھ ي عل في جامعات ومعاھد وطنیة أو أجنبیة، أو تعتمد بشكل كل

ادة  ن أجل زی ذا م ذه المؤسسة، وھ بحیث تقوم بتفصیل برامج ومقررات دراسیة مخصصة ومناسبة لھ

 233ص] 4[ .التحلیلیة لمدیریھامعارف وتنمیة القدرات المفاھیمة و 

ا  اك حالات یصلح فیھ ویجب التنبیھ إلى أنھ لا یوجد أسلوب أفضل من أسلوب آخر، بل نجد ھن

ا،  ي ینمیھ اءات الت ھ و الكف ھ ممیزات ل أسلوب ل داف المؤسسة فك ك حسب أھ أسلوب دون الآخر، وذل

 .داریة المراد تنمیتھاوبمقدور المؤسسة أن تدمج بین عدة أسالیب وذلك حسب الكفاءات الإ
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 :خلاصة الفصل

ة، ودور  اءات عام ة الكف ة إدارة وتنمی ى كیفی وء عل اء الض ل إلق ذا الفص لال ھ ن خ ا م حاولن

ا  اءة وخصائصھا وأبعادھ وم الكف ى مفھ التطرق إل ا ب ة خاصة، فقمن اءات الإداری التكوین في تنمیة الكف

ارات والاتجاھ ارف والمھ ي المع ة ف اءة المتمثل ا أن للكف ة، ورأین رد أو الجماع دى الف وفر ل ي تت ات الت

ك والتطویر عن  ة للتحری ا قابل ھ، وأنھ ن ملاحظت ر ظاھر وجانب ظاھر یمك جانبان جانب ضمني غی

  .الخ...طریق آلیات عدة، كالتكوین والتحفیز والتوظیف والتدویر الوظیفي

ة وإستراتیجیة، وأن ة وجماعی واع؛ فردی ى  الكفاءات ثلاثة أن دورھا إل ة تنقسم ب اءات الفردی الكف

رد  ت مج ة لیس اءات الجماعی ا، وأن الكف ة وغیرھ ة وإداری وریة وعلائقی لوكیة وتص ة وس اءات تقنی كف

ي المؤسسة،  ذلك ف ذي یسمح ب اخ ال وفیر المن ا بت ا بینھ اون فیم تجمیع للكفاءات الفردیة بل تعاضد وتع

اءات جماعی ة إستراتیجیة إلا إذا وأن الكفاءات الإستراتیجیة تعتبر كف اءات الجماعی ة، ولیست كل الكف

ي عن  درة والخصوصیة والتنافسیة، والت ار الإستراتیجیة، الن اییر أساسیة، معی ة مع توفرت على ثلاث

  .طریقھا یتم خلق القیمة وإعطاء میزة تنافسیة مستدامة للمؤسسة

ة ا، أي  ومن اجل أن تحقق المؤسسة ھدفھا من كفاءاتھا الفردیة والجماعی ا إدارتھ یتوجب علیھ

ر  اءات یعتب ائف والكف وقعي للوظ ییر الت ا أن التس ا، ورأین ا وتقییمھ ا وتوجیھھ ا وتطویرھ تخطیطھ

ى  دف إل ة تھ ل ملائم ة عم ات وخط ع سیاس ي وض ل ف ذي یتمث ا، وال بة لتخطیطھ تراتیجیة المناس الإس

اءات البش تم التقلیل بطریقة متوقعة من الفوارق بین الاحتیاجات والكف ا ی ي المؤسسة، وأن تقییمھ ریة ف

  .والمرافقة المیدانیة ومرجعیة الكفاءات  بطرق عدة كمقابلة النشاط السنویة

ة  وتعرضنا إلى المدیر وأدواره في المؤسسة والوظائف التي یقوم بھا، فھي تسعى دائما إلى تنمی

اد یط والقی ال والتخط ى الاتص ھ عل ویر قدرات ق تط ن طری ة ع ھ الإداری ذات وإدارة كفاءات ة وإدارة ال

  .الفریق، وتطویر مھاراتھ الفنیة والإنسانیة والفكریة وقدراتھ التشخیصیة والتحلیلیة

ع  ورأینا أن التكوین یعتبر الوسیلة الفعالة في تنمیة ھذه الكفاءات، ولكن الكثیر من المؤسسات تق

اءا ذه الكف ل ھ ي لا تصلح لمث ات الكلاسیكیة، الت ي التكوین ق في خطأ تبن وین عن طری ر التك ت، ویعتب

ارف  دیر بالمع زود الم ث ی ة، بحی اءات الإداری ة الكف العمل أو التكوین التعاقبي أحسن إستراتیجیة لتنمی

وین  ین قاعة التك اب ب ة ذھاب وإی ي حال والمعلومات ویسمح لھ بتجسیدھا على أرض الواقع، فیجعلھ ف

ل لعب الأدوار ودراسة  ومیدان العمل، بین النظري والتطبیقي، والذي تستعمل ة مث فیھ أسالیب تكوینی

  .الحالات
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  الفصل الثالث

  طراك للنقل عبر الأنابیباواقع التكوین وتنمیة الكفاءات الإداریة في مؤسسة سون

  
  
  
  

اءات  ى الكف ا إل ھ وتطرقن ف مراحل ي المؤسسة ومختل وین ف ى التك تطرقنا في الجانب النظري إل

اح وكذا الكفاءات الإداریة ودور التكوین في تنمیتھا، لأ وكیفیة إدارتھا في المؤسسة ل مفت ا تمث ن تنمیتھ

  . النجاح للمؤسسة التي تسعى دائما لتطویر وتأھیل مدیرھا، ولأن التكوین یمثل الوسیلة المثلى لتنمیتھا

ي مؤسسة  ة ف ا بدراسة میدانی ي، قمن ب التطبیق ى الجان ب النظري عل ومحاولة منا لإسقاط الجان

ات النق ویق المحروق ل و تس ة لنق یا للشركة الوطنی اطا رئیس ر نش ي تعتب ب والت ر الأنابی ع  -ل عب مجم

   -سونـاطراك

ن  ریة م وارد البش ر إدارة الم ي تعتب ة، والت ات الجزائری ر المؤسس دى أكب ر إح ي تعتب والت

را   ة نظ رورة حتمی ر ض ا یعتب اطاتھا وفروعھ ل نش ي ك وین ف ام التك اد أقس ا، واعتم داد أولویاتھ لتع

  .موظفیھا وإطاراتھا وكبر حجمھا و تعدد العملیات التي تقوم بھا و تعقدھا و تشعبھا

ة  ى ثلاث ذا الفصل إل ا بتقسیم ھ تنا قمن ي دراس ر ف ق أكث ة عن تساؤلاتنا والتعم ومن اجل الإجاب

  :مباحث رئیسیة و المتمثلة في

  .سیاسة التكوین فیھ؛ وكذا TRCتقدیم مجمع سوناطراك و نشاط النقل عبر الانابیب  -

  .منھجیة البحث المیداني وتحلیل البیانات -

  .تحلیل ومناقشة النتائج الخاصة بالاسئلة واختبار الفرضیات الخاصة بھا -
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وناطراك و. 1.3 ع س دیم مجم ب تق ر الأنابی ل عب اط النق ة نش وین وتنمی ة التك وسیاس

  : الكفاءات فیھا

وطني، لقطاع المحروقات أھمیة كبیرة كونھ المو ھ الاقتصاد ال د علی ذي یعتم رد الاستراتیجي ال

تم  ي بواسطتھا ی ة الصعبة الت ة، و مورد للعمل فھو المورد الأساسي إن لم نقل الوحید للمشاریع التنموی

ة ة للدول م المشاریع الاقتصادیة والاجتماعی ام ودع ة نحو الأم ر . دفع عجلة التنمی ذلك أعطت الجزائ ل

ل و تسویق اھتماما كبیرا لھذا القط ة لنق اع بحیث یتجسد ھذا الاھتمام من خلال إنشائھا للشركة الوطنی

  ).SONATRACH(المحروقات  

ب  ا المطل ف بمجمع سوناطراك، أم ى التعری ذا المبحث إل ب الأول لھ سنتطرق من خلال المطل

وارد البشریة، و المط ة الم ذا مدیری ب و وك ر الأنابی ل عب دیم نشاط النق ث الثاني خصصناه لتق ب الثال ل

  .یدور حول التكوین وتنمیة الكفاءات في سوناطراك

  :التعریف بمجمع سوناطراك. 1.1.3

ور  ة تط ھ بكیفی دافھا و نختم م أھ وناطراك ث أة س ول نش ذة ح اء نب ب بإعط ذا المطل تھل ھ نس

  .نشاطھا

  :نشأة سوناطراك.  1.1.1.3

تقلا د الاس اؤھا بع م إنش ي ت ات الت ن أول المؤسس وناطراك م ر س ة تعتب د للدول ان لاب ث ك ل بحی

أداة اقتصادیة  زود ب ا أن تت ان علیھ ذلك ك ا، ل ى محروقاتھ ة عل یادة الكامل ترجاع الس ن اس ة م الجزائری

ا سنت  ن خلالھ ي م دة مراحل و الت ة بع ذه العملی د مرت ھ ة، وق قادرة أن تحل محل الشركات الأجنبی

  :عناصر التالیةسوناطراك أھدافا إستراتیجیة، و التي سنعالجھا من خلال ال

  :مرحلة الإنشاء. 1.1.1.1.3

م  ي رق وم الرئاس ب المرس وناطراك بموج ركة س ئت ش ي  63/491أنش ؤرخ ف الم

یطرة  31/12/1963 ت الس ت تح ي كان ویق الت ل و التس ام النق ا إلا مھ لم لھ م تس ة ل ي البدای ث ف بحی

وب الب و إنجاز خط الأنب ھ سوناطراك ھ ربط حوض الأجنبیة، وقد كان أول إنجاز حققت ذي ی ي ال ترول

  .كلم 805طولھ حوالي  الحمراء بمیناء أرزیو و الذي یصل
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م  وم رق ل المرس وناطراك بفض ركة س لاحیات ش یع ص م توس د ت ي  66/296و ق ادر ف الص

  :بحیث أصبحت تشمل 22/09/1966

  معالجة و تحویل المحروقات؛ -

  .صناعة البتر وكیماویةامتلاك منشآت المعالجة الصناعیة للمحروقات، و كذا تسویق ال -

  : مرحلة التأمیم. 2.1.1.1.3

ر  ي فبرای ات ف أمیم المحروق ي  1971إن قرار الجزائر لت ات ف ة للمحروق أدخل الشركة الوطنی

                                                       .دینامیكیة جدیدة

آت ال ع منش توى جمی ى مس طتھا عل یع أنش وناطراك توس داف س ن أھ الي م از و بالت نفط والغ

ى یطرة عل ال   الس ي مج رامة ف ر ص امج أكث ع برن لال وض ن خ ذا م ات وھ لة المحروق ل سلس كام

      .التخطیط

ل   أیضا بشراء سوناطراك لأول ناقلة للغاز الطبیعي المسال تحمل  تمیزت ھذه السنة م الحق اس

  . لحاسي الرمل  الغازي

انون  ق ق ا  و في بدایة الثمانینات، تم تطبی تج عنھ ث ن ة حی ن  17إعادة الھیكل ة م مؤسسة وطنی

  :أھمھا نذكر

  SONALGAZالمؤسسة الوطنیة للكھرباء و الغاز         -

  NAFTECالمؤسسة الوطنیة لتكریر البترول                -

  NAFTALالمؤسسة الوطنیة لتوزیع المنتجات البترولیة       -

ة " ه الشركة، تغیر معھا إسمھا لتصبح و نظرا لتطور الأنشطة التي تقوم بھا ھذ الشركة الوطنی

  . للبحث، الإنتاج، نقل، تحویل و تسویق المحروقات

ق لنفسھا  ا استطاعت أن تحق ا سوناطراك إلا أنھ ي تواجھھ فرغم كل الصعوبات و التحدیات الت

م. الوطني والإفریقي والعالمي المستوى علىمرتبة مرموقة  ن أھ ر سوناطراك م الشركات  بحیث تعتب

ل و  ب، تحوی ر الأنابی ل عب اج و النق ب، الإنت ي التنقی ارك ف ي تش ا، فھ ر و إفریقی ي الجزائ ة ف البترولی

تقاتھا ات و مش ویق المحروق اء، . تس د الكھرب اطات تولی ور نش ع، وتط تراتجیة التنوی ن إس دة ع معتم

 .طاقة المنجمیةالطاقات الجدیدة و المتجددة، تحلیھ میاه البحر، كذلك البحث و استغلال ال
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الم  ي الع دان ف دّة بل ر و ع ي الجزائ ة، تنشط سوناطراك ف : بھدف مواصلة استراتجیاتھا العالمی

ا  ا، مصر(إفریقی الي، النیجر، لیبی ا ) م ي أوروب ا العظمى(ف ال، بریطانی ا، البرتغ بانیا، إیطالی ي )إس ، ف

  .و كذالك الولایات المتحدة الأمریكیة) البیرو(أمریكا اللاتینیة 

ارب  ال یق رقم أعم نة 56ب لال س ق خ ار دولار محق ة 2010، ملی وناطراك المرتب ل س ، تحت

ث  ع و ثال ي الممی از الطبیع در للغ ع مص ا راب ي أیض الم، ھ ي الع ر ف ة عش ا، الثانی ي إفریقی ى ف الأول

 . مصدر عالمي لغاز البترول الممیع و خامس مصدّر للغاز الطبیعي

  أول شركة إفریقیة 

 بترولیة عالمیةعشر شركة  ثاني 

  الاحتیاطات(ثالث عشر شركة عالمیة للمحروقات السائلة( 

  احتیاطات و إنتاج(سادس شركة عالمیة في ما یخص الغاز الطبیعي( 

  خامس و عشرون شركة بترولیة من حیث عدد الموظفین 

  خامس مصدر عالمي للغاز الطبیعي 

  رابع مصدر عالمي للغاز الطبیعي الممیّع 

 102[ .لمي لغاز البترول الممیعثالث مصدر عا[  

  :أھداف سوناطراك.  2.1.1.3

  : أھداف مجمع سوناطراك ملخصة فیما یلي 

  التنقیب على المحروقات و استغلالھا؛ -

  تطویر شبكات نقل المحروقات، تخزین، شحن، استغلال و تسییر ھذه الشبكات؛ -

  تمییع الغاز الطبیعي و معالجتھ؛ -

  وقات و تسویقھا؛تحویل و تكریر المحر -

ة،  - ة و أجنبی ات جزائری ع مؤسس ارج م ي الخ ر و ف ي الجزائ ـتركة ف اطات المش ـتلف النش ة مخ تنمی

  والاشتراك في رأس المال و في القیم المنقولة الأخرى؛
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  تمویل البلاد بالمحروقات على المدى المتوسط و البعید؛ -

ات و - ة مباشرة بصناعة المحروق ھ علاق ع  دراسة كل نشاط ل ى مجم دة عل ھ فائ ب عن كل عمل یترت

  .سوناطراك

  :نشاطات سوناطراك. 3.1.1.3

  : إن تحقیق الأھداف المذكورة سابقا استوجب من سوناطراك القیام بعدة نشاطات ھي 

  :التنقیب و الاستكشاف. 1.3.1.1.3

ة حیث شھدت أول أشغال التنق ي الصناعة البترولی م المراحل ف ن أھ رة م ب وتعتبر ھذه الأخی ی

ة نظرا لضخامة  1980سنة  ع الشركات الأجنبی ود الشراكة م ى عق اللجوء إل بحوض الشلف و ذلك ب

  .المشروع، بینما عملیة الاستكشافات فھي تتم سنویا

  :الإنتاج. 2.3.1.1.3

از انطلقت سنة  اج الغ ة إنت ب و الاكتشاف، فعملی ة التنقی ة لعملی تعتبر ھذه العملیة كمرحلة موالی

د 1985لیة إنتاج البترول انطلقت سنة بینما عم 1961 ا خاصة بع ، فعرفت عملیة الإنتاج تطورا ھام

  .المشاركة الأجنبیة

ق الأنابیب. 3.3.1.1.3 ل عن طری اج بمصانع : النق ز الإنت ول و مراك ط الحق ى رب دف إل تھ

ر ة كشركة ب تعانة بشركات أجنبی تم بالاس ة و ھو نشاط ی ة و الأجنبی ع المحلی ل و التوزی یتیش التحوی

  .، و غیرھما من الشركات الأجنبیة)GF(، غاز فـرنسا  (BP)بترولیوم 

ع، إذ : تمییع الغاز الطبیعي. 4.3.1.1.3 ات للتمیی ع مراكز أو مركب ا أرب تملك سوناطراك حالی

ر  لم أكب ي س ة ف ة الرابع ا المرتب ك باحتلالھ ر ذل ة و یظھ ناعات الغازی ي الص رة ف رة معتب ك خب تمل

ي الشركات الممونة ل ع ف ى أن أول مركب للتمیی لغاز الطبیعي الممیع في العالم، كما تجدر الإشارة إل

  .العالم تم إنشاؤه في الجزائر بأرزیو

ع  1980بعد تأمیم مؤسسات التوزیع في : التسویق. 5.3.1.1.3 ة توزی تحمـلت سونطراك عملی

  .المیةالمنتجات النفطیة و مضاعفة نقاط البیع لرفع صادراتھا في الأسواق الع
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  :الھیكل التنظیمي لمجمع سوناطراك.  4.1.1.3

 : 2011وفیما یلي الھیكل التنظیمي الجدید لمجمع سوناطراك و الساري المفعول منذ جانفي 

  

  ] 103[ .الھیكل التنظیمي الحالي لمجمع سوناطراك): 22(الشكل رقم 
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  : لمتطلبات الآتیةیفي المخطط الجدید للھیكل التنظیمي للبنیة الكبرى لسوناطراك با

از  ة لإنج درة أداری ة بق ة و التنمی ة للھندس یقیة للمجموع ة تنس اء مدیری وناطراك بإنش د س تزوی

وّق  المشاریع التنمویة الكبرى و ذلك بھدف توحید و تنسیق جمیع موارد الشركة و كذا جعلھا مركز تف

ّھا للتحكّم بالتكنولوجیات، تطویر الخبرة و البحث و التنمیة  . و تؤھل

ي الخارج و  ر و ف ي الجزائ روع و المشاركات، ف ضمان التنسیق، المتابعة و مراقبة میزانیة الف

ة  داف المیزانی ى تسجیل أھ ي تسھر عل ذلك بإنشاء مدیریة تنسیقیة للمجموعة فروع و مشاركات و الت

ب الإ ن الجوان ستراتجیة، في إطار إستراتجیة سوناطراك و الخروج بقرارات المدیریة العامة لاسیما م

  . التخطیط، المالیة، الموارد الإنسانیة، الشؤون القانونیة و التدقیق

ي  ذا النشاط ف اء و تنسیق ھ تعزیز إجراء إبرام الصفقات لسوناطراك، بإنشاء مدیریة مكلفة بإحی

  .ظل احترام الإجراءات الشرعیة القانونیة

اط المن ي نش اركات، ف طة المش ة أنش اص لمتابع ام خ لاء اھتم ة، إی ائل العملی اة المس ع بمراع ب

 . الإستراتجیة و المالیة لسوناطراك و ذلك بإنشاء مدیریة تنسیقیة تسییرھا یعود مباشرة للمدیریة العامة

 :اتخذ أیضا قرار إنشاء لجنات خاصة على مستوى المدیریة العامة و ھي

  فة بالنّظر لمقبولیة المشاریع الصن) م.أ.ل(لجنة اختیار المشاریع ّ ن مكل اعیة و التھیئة للإنشاء م

 .طرف الشركة و اتخاذ القرارلإطلاقھا

  ّفة بمتابعة و تنسیق المشاریع الدولیة) د.م.ت.ل(لجنة التنسیق بین المشاریع الدولیة  مكل

  ال ز الامتث ات و تعزی انون الأخلاقی ام ق رام أحك ى احت ھر عل ة بالسّ ف ّ ات مكل لجنة للأخلاقی

 .ةللممارسات الأخلاقیة في المؤسس

  TRCالنقل عبر الأنابیب  نشاطتقدیم . 2.1.3

ن 1963منذ نشأتھا سنة  ات المستخرجة م ع المحروق ل وتوزی ، تمحور نشاط سوناطراك في نق

ر ي الجزائ ة ف ة الفاعل ق المؤسسات الأجنبی وب عن طری اجم الجن ر . من ل عب ن نشاط النق ا جعل م مم

  .الأنابیب مھنة أصلیة لمجمع سوناطراك
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رول " نقل"بتوجیھ " TRC"مؤسسة سوناطراك للنقل عبر الأنابیب حالیا، تتكلف  المحروقات، بت

از  ام، غ ع  GPLخ ي الممی از الطبیع ات الغ ى مركب زین إل اطق التخ ن من ف، م از  GNLوالمكث والغ

  .، إلى المصافي، إلى الموانئ البترولیة، وكذلك إلى البلدان المستوردةGPLالبترولي الممیع 

ق، إستغلال، ضمان الصیانة وتطویر " عبر الأنابیبنشاط النقل "مؤسسة  د، تحقی ف بتحدی تتكل

  .كلم مع مختلف المنشآت المتعلقة بھا 1600شبكة القنوات، أكثر من 

ة  ا لسیاس ة"طبق ن والبیئ حة والأم وناطراك " الص ع س روط  TRCلمجم رام ش ى إحت ھر عل تس

امج طموح TRCأطلقت . العمل وقواعد الأمن وحمایة البیئة ق  برن ا بضمان تحقی للاستثمار یسمح لھ

ق بجودة  الأھداف المسطرة لھا من قبل مجمع سوناطراك وھذا في الظروف الجیدة والملائمة فیما یتعل

  .المنشآت والعمل وآجال التحقیق

 :TRCمھام نشاط النقل عبر الأنابیب . 1.2.1.3

 ة تنسیق الجوانب الإستراتیجیة المتعلقة بـنشاط النقل عبر الأنابیب ، وكذلك ضبط الحدود العملی

 .بینھا

 الإعداد لإتخاذ القرار الإستراتیجي. 

  إدارة المشاریع الدولیة والتي تعتبرTRC متعھدة فیھا في إطار الشراكة. 

 في إطار ھذه المھام العامة، مؤسسة النقل عبر الأنابیب تقوم بـ: 
وات والمنش - آت للاستجابة لإحتیاجات تحدید وتحقیق وإستغلال والمحافظة وتطویر شبكة القن

 .النقل في سوناطراك في الظروف المثلى للاقتصاد، للجودة والأمن والمحافظة على البیئة

  .ضمان التنظیم والتنسیق بین الإنتاج والتسویق -

  :TRCتنظیم مؤسسة النقل عبر الأنابیب . 2.2.1.3

ب  ر الأنابی ة ) TRC(نشاط النقل عب ن ثلاث روع ) 03(تتكون م إدارات ) 07( وسبعة) أقسام(ف

  :مركزیة وظیفیة

 ):EXL(فرع الاستغلال . 1.2.2.1.3

ب  ر الأنابی ل عب ل TRCیعتبر قسم الاستغلال من أھم الفروع في مؤسسة سوناطراك للنق ، تتمث

ب  ى،  Pipe-linesمھامھا في نقل المحروقات السائلة والغازیة عن طریق خط أنابی ي الظروف المثل ف

  .بجایة، أرزیو و سكیكدة والجزائر العاصمة عن طریق محطات وسیطة وضمان وصولھا إلى غایة
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  :وھي كالتاليTRCفرع الاستغلال یتكون من ھیاكل على مستوى مقر 

 .مدیریة العملیات مكلفة بتنسیق ومراقبة وتنفیذ برامج النقل -

ى - ة عل ات الخاص لآلات والعملی ة ل ات العام ات المراجع ذ عملی ة بتنفی یانة مكلف ة الص  مدیری

 .مستوى القنوات والورشات

وطني  ،یحتوي فرع الاستغلال أیضا على مدیریات عملیة على مستوى عدة مناطق من الإقلیم ال

  :وھي

 .وھران/ ، في أرزیو)RTO(مدیریة الناحیة الغربیة للنقل  -

 .، في سكیكدة)RTE(مدیریة الناحیة الشرقیة للنقل  -

 .، في بجایة)RTC(مدیریة الناحیة الوسطى للنقل  -

 ).RTI(مدیریة النقل في عین أمناس  -

 ).RTH(مدیریة النقل في حوض الحمراء  -

 .، في العریشة)Gazoduc Pedro Duran )GPDFمدیریة  -

 .، في واد الصفصاف بتبسة)Gazoduc Enrico Mattei )GEMمدیریة  -

 ).DUL(مدیریة الصیانة في الأغواط  -

 ).DMB(مدیریة الصیانة في بسكرة  -

  ).DRC(ات مدیریة ترمیم القنو -

 ):MTN(فرع الصیانة . 2.2.2.1.3

  :تتمثل مھام فرع الصیانة في

ل  - بكة النق یانة لش ة الص داد سیاس زین(إع واض التخ وات، أح رع ) الآلات، القن ع ف ة م بالعلاق

  .الاستغلال

 .تنسیق عملیات التدخل على مستوى الشبكة -

 .التحكم الأمثل في تكالیف الصیانة لشبكة النقل -

 .تموین للمؤسسةإعداد سیاسة ال -

 .تنسیق وتسییر الموارد المادیة والبشریة والإمدادیة للفرع -

  :یتكون فرع الصیانة من
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 ).APPRO) (الإمداد(مدیریة التموین  -

 ).TECH(المدیریة التقنیة  -

 ).DML(مدیریة الصیانة بالأغواط  -

 ).DMB(مدیریة الصیانة بسكرة  -

 ).DRC(مدیریة ترمیم القنوات  -

  ).DAF(لیة قسم الإدارة والما -

 ):EDV(فرع دراسات وتطویر . 3.2.2.1.3

ر  ل عب اط النق ویر نش ل مشاریع تط ة مجم ي دراس رع الدراسات والتطویر ف ؤولیة ف ل مس تتمث

  .TRC، بالمطابقة مع التقنیات الحدیثة، بھدف تطویر وتحقیق أھداف )TRC(الأنابیب 

  :یتكون فرع الدراسات والتطویر من

 ).DPRJ(مدیریة تنفیذ المشاریع  -

 ).DET(مدیریة الدراسات والتكنولوجیا  -

  ).DAF(مدیریة الإدارة والمالیة  -

 ): DF(مدیریة المالیة . 4.2.2.1.3

ة  ي دعم خزین ات ( TRCتتمثل مسؤولیة مدیریة المالیة ف ي كل الوحدات ونفق وال ف ة الأم حرك

 ).وإیرادات التسییر المالي للمؤسسة

 ):OSI(علومات مدیریة التنظیم ونظم الم. 5.2.2.1.3

  : تتكون ھذه المدیریة من

 .قسم التنظیم -

 .قسم الإجراءات -

 .قسم الإعلام الآلي -

 .قسم المعلومات والدراسات الوثائقیة -
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 ):DAS(مدیریة الإدارة للمقر . 6.2.2.1.3

ییر  الأجور والتس ق ب ا یتعل ة فیم تخدمین خاص ییر المس ي تس ة ف ذه المدیری ة ھ ل مھم تتمث

  .الاجتماعي

 :)DJ(مدیریة الأحوال القانونیة . 37.2.2.1.

  ).النزاعات، العقود، التأمینات(تھتم بتسییر الملفات القانونیة 

 : مدیریة المراجعة الداخلیة. 8.2.2.1.3

 :وھي تتكون من

 .منسق للتخطیط والمتابعة -

 .للمراجعة الداخلیة) 02(مراقبین  -

 .منسق للتخطیط والتنفیذ -

 : ن بعدمدیریة الاتصالات ع. 9.2.2.1.3

 :تتمثل مھمتھا فیما یلي

 .Sonatrachالتنسیق بین الاستغلال والصیانة والتطویر لشبكة الاتصالات في  -

 .تحقیق دراسات فیما یتعلق بالاتصالات -

 .التحكم الأمثل في تكالیف الاستغلال وصیانة شبكة الاتصالات -

 .طراكتحقیق دراسات لتصمیم وتحدید وتعدیل أنظمة الاتصالات في مجمع سونا -

  :وتتكون مدیریة الاتصالات من

 .قسم تقني -

 .قسم الاستغلال -

 .قسم الصیانة -

 .قسم التموین والإدارة -

 .قسم المالیة والقانون -

 .مصلحة الجودة، الصحة، الأمن والبیئة -

 .مشاریع -
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 ):DRH(مدیریة الموارد البشریة . 10.2.2.1.3

ة  ات تنمی ع سیاس ي وض ریة ف وارد البش ة الم ام مدیری ل مھ ریةتتمث وارد البش یط، :الم التخط

  .التوظیف، تسییر المسارات الوظیفیة والتكوین

 ):DRH(تقدیم مدیریة الموارد البشریة . 3.2.1.3

 :المھام الأساسیة لمدیریة الموارد البشریة فيتتمثل 

 .المساھمة في إعداد سیاسات وإستراتیجیات المؤسسة فیما یتعلق بالموارد البشریة -

 .میة الموارد البشریة بالمطابقة مع سیاسة المؤسسةإستقطاب، إدارة وتن -

ى مستوى  - ا عل نشر وترجمة المواضیع القانونیة المتعلقة بتسییر الموارد البشریة وتقییم تطبیقھ

 .نشاط النقل عبر الأنابیب

 .وضع برامج تكوینیة فعالة لكافة أفراد نشاط النقل عبر الأنابیب ومتابعة تنفیذھا وتقییمھا -

 .اءات البشریة على مستوى المؤسسة وتنمیتھاإدارة الكف -

 .إدارة الإطارات السامیة -

ة  توى مؤسس ى مس ریة عل وارد البش ة الم ي لمدیری ل التنظیم ح للھیك كل الموض نقدم الش ا س وفیم

 .طراك للنقل عبر الأنابیباسون

  

 

 

 

 

 

 

  

  .ھیكل إدارة الموارد البشریة: (23)الشكل رقم 

 مدیر الموارد البشریة

 سكریتاریة

قسم التسییر التوقعي 
للوظائف 

 GPECوالكفاءات

 إطارات

قسم التنظیم 
 وعلاقات العمل

قسم تسییر 
 الإطارات السامیة

وین قسم التك
)FOR( 
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 :في سوناطراك الكفاءاتسیاسة التكوین وتنمیة . 3.1.3

ي  وطني وف اد ال ي الاقتص وناطراك ف ة س ھ مؤسس ذي تحتل تراتیجي ال ع الاس ى الموق النظر إل ب

ین أفضل  ن ب ى م ة الأول ل المرتب ھ  500القارة الإفریقیة حیث تحت ي تصنیف أجرت ة ف مؤسسة إفریقی

ة  ة ا9ص] Jeune Africain " ]104"مجل وین وتنمی ة التك ون وظیف ر أن تك ریة ، ننتظ وارد البش لم

د یحوم  اك تھدی ل ھن ة، وبالمقاب اءات بشریة ھائل ك كف وظیفة إستراتیجیة، خاصة وأن سوناطراك تمتل

ذي  اح ال على مواردھا البشریة فھي عرضة للتسرب والھروب نحو مؤسسات أجنبیة وھذا جراء الإنفت

  .تشھده الجزائر فیما یتعلق بالاستثمارات الأجنبیة

ودة وخ ى ج ول إل ون وللوص ى أن تك وناطراك إل ة س عت مؤسس ة، س ات المنافس دمات المؤسس

  .مؤسسة مواطنة وذلك من خلال الإھتمام بصحة العاملین لدیھا والمحافظة على منشآتھا وحمایة البیئة

ة  ع مؤسسات تكوینی ة بالشراكة م وقامت بتقدیم برامج تكوینیة في حقل الصحة والسلامة والبیئ

  310ص] 105[: البرامج على النقاط الأساسیة التالیة بجامعات عالمیة وإحتوت ھذه

 .تحسین الكفاءات وتقییم إحتیاجات التكوین في حقل الصحة والسلامة والبیئة حسب الموقع -

 .إطلاق برنامج التصرف السلیم من أجل تحسین التصرفات البشریة -

 .التكوین على الإعتماد المنھجي للتحري عن الحوادث والحالات الطارئة -

 .كوین على نظام الإبلاغ عن الحالات القریبة من الحوادثالت -

 .التكوین فیما یتعلق بالقیادة الإحترازیة لفائدة السائقین المحترفین -

ریة  وارد البش دى للم ط الم ط المتوس من المخط د تض یة ) 2010-2006(ولق اط أساس دة نق ع

  311ص] 105[ :لنقاط فيلتنمیة الموارد البشریة ومسایرة التحولات والتغیرات وتتمثل ھذه ا

لال  - ن خ ؤولیة م ب المس ي مناص ة ف ارات المعین ي الإدارة للإط وین ف ود التك لة جھ مواص

 .بورصة الشغل

 .تقویة وتطویر مھارة الإداریین في المستوى التشغیلي والموظفین الجدد -

ي المجالات المستھدفة - ة المخصصة للمھندسین ف  متابعة الدورات التكوینیة المتخصصة التقنی

 .حسب الأنشطة

 .تطویر الخبرة في المجالات المرتبطة بالمھن القاعدیة -

ة - الات الحدیث ي المج وین ف مان التك ة ، ض ین أداء المؤسس داف تحس ار أھ ي الإعتب ذین ف آخ

 :وتنافسیتھا
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 تطویر مجال الأعمال. 

 تطویر الأعمال ذات البعد الدولي. 

 الاتصال الداخلي والخارجي. 

  المشاریعالتركیب والتمویل وتسییر. 

 تسییر الجودة. 

 أنظمة المعلومات. 

 التسویق. 

 أسواق الطاقة والمال. 

 التأمینات الجبائیة. 

 المناقصات. 

 المفاوضات التجاریة. 

 البعد القانوني المرتبط بالعقود، العلاقات الدولیة والمنازعات. 

 ضمان تكوین مع كل توظیف للتعریف بالوظیفة. 

ة  ذا ومن أجل تنمیة كفاءاتھا الإداری ي المجال الإداري، وھ ا ف وین إطاراتھ وم سوناطراك بتك تق

  :نموذج لدورة تكوینیة موجھة لإطاراتھا تتمحور حول أربعة محاور رئیسیة وھي كالتالي

 دور المدیر: 

 .تنسیق وتوجیھ الطریق -

 .تنظیم الاتصال -

 .تطویر جودة العمل -

 .تطویر القیادة -

 .الأھداف الرئیسیة للمدیر -

 الاتصال: 

 .عمومیات :الاتصال -

 .وسائل الاتصال -

 .أسالیب الاتصال -

 .وضعیات الحیاة -

 القیادة: 
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 .الأسالیب الإداریة -

 .دور القائد -

 إدارة الوقت: 

 .ربح أو خسارة الوقت -

 .قاعدة لإدارة الوقت 13 -

 ] 106[: طراكاأھداف التكوین في سون . 1.3.1.3

 تطویر مھارات إدارة الأعمال.  

 تحضیر الخلف للوظائف الرئیسیة . 

 التنقیب، الھندسة(كوین متخصصین في الوظائف الأساسیة ت(. 

 تعزیز ثقافة الأمن، الصحة و البیئة و تطویر المھارات في الأمن الصناعي.  

 جعل الموظفین أكثر مھنیة في مجال الموارد البشریة، المالیة، الشؤون القانونیة، التدقیق... 

 اد البترول ة، الاقتص ال المالی ي مج ص ف ویر التخص ال تط ة و إدارة أعم ریبة البترولی ي، الض

  .المشاریع

 تعمیم إجراء الإدماج للإطارات الموظفة حدیثا.   

  :TRCمخطط التكوین في مؤسسة سوناطراك للنقل عبر الأنابیب . 2.3.1.3

  :یمر بالمراحل التالیة TRCتصمیم وتنفیذ مخطط التكوین في مؤسسة 

 ات وأولویات المؤسسةیتعلق التكوین بإحتیاج: تحلیل الاحتیاجات. 

  ن ؤولین ع رف المس ن ط ا م ر عنھ ات المعب بان الإحتیاج ذ بالحس ع الأخ ل الأداء م تحلی

 .مرؤوسیھم، وكذا المعبر عنھا من طرف الأفراد نفسھم

 تحلیل بیئة العمل. 

 تحدید الاحتیاجات التكوینیة. 

 .المجتمع المستھدف -

 .تحدید البرامج التكوینیة -

 ).خارجي، قصیر أو طویل الأجل داخلي أو(طبیعة التكوین  -
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 تحدید أھداف الأداء. 

 تحریر المخطط. 

د سداسي  TRCتحضیر المخطط السنوي للتكوین في  یبدأ في نھایة شھر جوان من كل عام، بع

ة ) 06(التكوین وإنشاء میزانیة الست  أشھر الأخیرة، تأتي مرحلة تحضیر مخطط التكوین للسنة المقبل

  .وتجدید المخطط الحالي

  :یشتمل على عدة أنواع للتكوین وھي كما یليو

 .Intra Entrepriseتكوین قصیر المدى داخل المؤسسة  -

 .Extra Entrepriseتكوین قصیر المدى في الجزائر، خارج المؤسسة  -

 .تكوین قصیر المدى في الخارج -

 .تكوین طویل المدى داخل المؤسسة -

 .تكوین طویل المدى في الجزائر، خارج المؤسسة -

 .طویل المدى في الخارج تكوین -

ل  - ق العم ن طری وین ع ة التك ة طریق د المؤسس وین  La Formation Actionوتعتم أو التك

ثلا، La Formation Alternéالتعاقبي  ، بحیث یقوم المتكون بالتكوین لمدة أسبوع كل شھر م

  .أسبوع للتكوین وباقي أیام الشھر للعمل وتطبیق المعارف والمھارات المكتسبة

و - تحقات التك ل مس دفع ك ل، وت ان العم وع لمك ة دون الرج دة طویل تم لم ث ی ل، بحی ین المنفص

 .شھرا 24المتكونین، وغالبا ما تكون مدة التكوین 

  :فیما یخص التكوین حسب المدة، فھو یصنف كما یلي

 یوم 90یكون أكثر من : التكوین الطویل المدى. 

 یوما 90یكون أقل من : التكوین المتوسط المدى. 

 أیام) 06(إلى ستة ) 02(یكون من یومین : كوین القصیر المدىالت. 

  : تقییم التكوین. 3.3.1.3

  :بالمراحل التالیة TRCتمر عملیة تقییم التكوین في 

  اركین ل المش اخن(ردود فع ى الس یم عل مون )التقی ول مض اركین ح من رأي المش ، یتض

 .وسیرورة التكوین
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  وعبوا المواضیع المدرسة لھم؟ھل المشاركین إست(تحقیق أھداف التكوین.( 

  ي طرق (نقل المعارف ر ف اك تغیی ھل إستطاع المتعلمون تطبیق ما تعلموه في العمل؟ ھل ھن

 ).إنجازھم لوظائفھم؟

  داف ى الأھ وین عل ر التك ة (أث رامج التكوینی ي الب تعمل ف وف تس ا س ل علیھ ائج المحص النت

 ).الأخرى

  :TRCلوحة قیادة التكوین في. 1.3.3.1.3

ي تح وین ف ادة التك ة قی وي لوح اركین  TRCت وین، المش ور التك ى تط دل عل رات ت ة مؤش ى ثلاث عل

 .المعنیین بالتكوین حسب الفئة الاجتماعیة والمھنیة، مدة التكوین و تكالیف التكوین

  :المراكز التكوینیة. 4.3.1.3

ان و التخصص عام  ال الإتق ي مج ر ف ود معتب ق ا 2010قامت سونطراك بمجھ ائج و لتحقی لنت

ة ات الوطنی وین المؤسسة و المنظم د تك . المتوخاة، أجریت فعالیات التكوین عموما على مستوى معاھ

ت  ذلك أجری لال  2053ك وین خ ة تك ت 2010حص ف أي 17445، خص ات  %78موظ ن توقع م

 .أیام/رجل 511355، ما یعادل 2010سنة 

ام  وین لع ة التك ت تكلف د بلغ ا 6.26، 2010و ق ار، بزی ار دین ام  % 3دة ملی ع ع ة م مقارن

  .2010من الأجر الإجمالي لعام  % 8.2تمثل تكلفة التكوین . 2009

ي إستراتجیة سوناطراك ذا .  یشكل تكوین و تنمیة قدرات الموظفین عنصران أساسیان ف ي ھ ف

دریب  ز للت لاث مراك طة ث وظفین بواس ص الم توى و تخص ة مس ى ترقی ل عل تم العم دد، ی الص

وناطراك د ا: بس ز المعھ ا تعزی تم حالی از، و ی ة و نفتوغ ان المؤسس ز الإتق رول، مرك ري للبت لجزائ

  . و المعھدین لتمكینھم من الارتقاء إلى المعاییر الدولیة) م ج ب(إمكانیات الجامعة 

  Formation Intra Entreprise : مراكز المؤسسة. 1.4.3.1.3

  مركز إتقان المؤسسة)CPE :(  

الا ي المج ان ف ز الإتق دخل مرك ةیت ال، : ت التالی ییر، إدارة الأعم ات التس ات و تقنی تكنولوجی

ن،  ذلك الأم ي و نظام الإعلام و ك ة، الإعلام الآل ة و الشؤون القانونی ونین، المالی وین المك اللغات، تك

  . الصحة و البیئة
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  المعھد الجزائري للبترول)IAP: (  

ا ذو مستوى عالمي في ا عملی اجم، و  یقع المعھد ببومرداس، یضمن تكوین ة و المن مجال الطاق

اص كل خ ي، إدارة : بش اد البترول ات، الاقتص ب المحروق ات، مص ل المحروق ات، نق ع المحروق منب

  . الأعمال، الصحة الأمن و البیئة، المالیة، الموارد البشریة، الاتصال المؤسساتي

  : یتكون المعھد الجزائري للبترول من ثلاث منشآت تقع في

ة بومرداس، للتكوینات  - الموجھة للمھندسین المتخصصین و ماجستیر العلوم في المیادین العلمی

  .و التقنیة للبترول و الغاز، الكھرباء و المناجم

ي  - ق ف سكیكدة و وھران، للتكوینات الموجھة للتقنیین السامین المتخصصین و لمھندسي التطبی

 .التقنیات البترولیة

 ntrepriseFormation Extra E: مراكز خارجیة. 2.4.3.1.3

وطني ، أو  راب ال ل الت ز داخ ذه المراك ز ھ ا، وتتمرك ارج حیزھ ز خ ى مراك ة إل أ المؤسس تلج

  .خارج البلد

ي إطار اتقوم سون ة، أو ف د أجنبی ات ومعاھ ع جامع طراك بتكوین موظفیھا خارج البلد بالتعاقد م

ة م ا، أي الشركات المتعامل دھا العقود المبرمة بینھا وبین المؤسسات الموردة لھ ا یخص تزوی ا فیم عھ

  .وغیرھا General Electricأو شركة  Siemensبالآلات والمعدات والأجھزة المختلفة، كشركة 

ات  ي الجامع وینھم ف وم بتك وطن، فھي تق ا التنظیمي، داخل ال كما تلجأ إلى مراكز خارج حیزھ

ة، ة وخاص د عمومی ة ومعاھ ز تكوینی ى مراك أ إل ومرداس، وتلج ة ب ة كجامع د  الجزائری ن المعاھ وم

  :المعروفة التي تلجأ إلیھا نذكر

  ییر الي للتس د الع ي : ISGPالمعھ ة الت البرامج التكوینی دریس الإدارة، ف ي ت ة ھ ھ الرئیس مھنت

 .یقدمھا موجھة لإطارت الشركات ومؤسسات الإدارة العمومیة

والي  ى ح وفر عل دیري  200یت تقلین وم ارین مس احثین ومستش ن ب ون م ون، یتك ر مك خبی

  .مؤسسات واطارات المؤسسات العمومیةال

  :یحتوي المعھد العالي للتسییر على

 .قاعة دروس مجھزة بكل التجھیزات 38 -
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 .مقعد 270قاعة محاضرات بــ  -

 .مقعد لكل منھما 120و  100مدرجین بـــ  -

 .قاعتین للإعلام الآلي -

 .مخبر للغات بالمعاییر الدولیة -

درة  32 - وین بق ى  10قاعة تك د 80إل د بی ة، مقع زات اللازم زة بكل التجھی اغوجي، مجھ

ى  وفر عل ة ومت ي المریح رض والكراس ات الع بورات وشاش ي الس ة ف المتمثل

 الخ......الانترنت

  ]107[ .متوفر على موقف للسیارات ومطعم وإقامة للمشاركین -

 المعھد الوطني للإنتاجیة والتنمیة الصناعیة :INPED 

ة والخاصة وخاصة من مھامھ ضمان تكوین في الإدارة لإطارا ت ومسیري المؤسسات العمومی

ي مجالات الإدارة واللغات  وین المستمر للتحسین ف رامج التك ام بب الناشطة في المجال الصناعي، القی

  .والتوثیق

  :یتوفر ھذا المعھد على

ى  22 - دین عل اتذة المتعاق ض الأس وین، وبع ي التك ة ف رة اللازم یھم الخب وفر ف م تت درس دائ م

 .المؤسسات حسب احتیاجات

 .مقعد مجھزة بنظام ترجمة ونظام إضاءة 300قاعة للمحاضرات بــ  -

 .مقعد 30و  40و  60ثلاث مدرجات بـــ  -

 .أربع قاعات للإعلام الآلي -

 .مخبرین للغات -

 .قاعة للتدریس 24 -

 .مرجع، معظم الكتب باللغتین الفرنسیة والانجلیزیة 30000مركز للتوثیق بـــ  -

ة مركز السمعي البصري بم - ف المساعدات البیداغوجی امیرات، : ختل دیو، ك لام، أشرطة فی أف

DATASHOW،..108[ .الخ[  
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  :منھجیة البحث المیداني وتحلیل البیانات. 2.3

ى  افة إل ث بالإض ة البح ة بمنھجی ر المتعلق ة العناص ى كاف ث إل ذا المبح ي ھ رق ف نحاول التط س

ا ك ائج لاحق ل النت تبیان، و تحلی ات الإس ن ثب د م المتغیرات التأك ة ب ات المتعلق ل البیان نحاول تحلی ا س م

  .الدیموغرافیة 

  :منھجیة البحث المیداني. 1.2.3

ك  ات ، و ذل ع البیان ة و أدوات جم ة الدراس ى عین رق إل ب التط ذا المطل لال ھ ن خ نحاول م س

  . بغرض استعمال الأدوات الإحصائیة المناسبة

  :منھج ومجتمع وعینة الدراسة. 1.1.2.3

تخدمنا  في  ینالمنھجإس ى والوص د عل ذي یعتم تنا وال ام بدراس ي للقی اھرة "التحلیل ة الظ دراس

ن  ات ع ع بیان ق جم ن طری ا، ع ویرھا كمی فھا وتص تم بوص ع، ویھ ي الواق ي ف ا ھ ا كم ر حالتھ وتقری

  168ص] 109[ ."المشكلة وتصنیفھا وتحلیلھا

دیري مؤسسة سون ع م ر الأایتمثل مجتمع الدراسة في جمی ل عب الغ عددھم طراك للنق ب، الب نابی

ة  84 ة التحكمی م استخدام أسلوب العین ث ت ) القصدیة(مدیر على مستوى الإدارة العامة للمؤسسة، حی

ع  ك بتوزی ون 75وذل ة س دیري مؤسس ف م ى مختل تبیان عل م اإس ث ت ب ، حی ر الانابی ل عب طراك للنق

م استبعاد  46إسترداد  ة ا 4منھا، وبعد مراجعة الاستبیانات المسترجعة ت ال الإجاب دم اكتم تبیانات لع س

اد  م اعتم الي ت ا، وبالت ئلة فیھ ل الأس ن ك در  42ع بة تق ائي أي بنس ل الإحص رض التحلی تبیان لغ إس

  .%76ب

  : والجدول التالي یوضح عینة الدراسة 

  عینة الدراسة): 08(جدول ال

تردة   المستبعدة   المستردة   الموزعة   عدد الاستمارات المس
  الصالحة 

  42  4  46  75  المجموع

 56% 5,33% 61,33% %100  النسبة المئویة 
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  :أداة الدراسة. 2.1.2.3

ھ  ا ل ان اختیارن ة الدراسة، و ك ن عین ات م ع البیان ة جم ي عملی تبیان ف ى الاس لقد تم الاعتماد عل

تخدام الأدوات  عب اس ث یص دیرین، بحی ة الم تھدف فئ ي تس ات الت ذه الدراس ل ھ ھ لمث ا لملاءمت راجع

ذه الأدوات نظرا الأخرى كالم ل ھ دیرین لمث قابلة والملاحظة نظرا لتطلبھا لوقت كبیر و لعدم قبول الم

  . لتعدد مسؤولیاتھم وانشغالاتھم

  : تم تقسیم الاستبیان إلى ثلاثة أقسام رئیسیة

 ي الجنس، : الجزء الأول ة ف دیرین المتمثل ة للم ي الخصائص الدیموغرافی ذا الجزء ف ل ھ یتمث

 .لیمي و سنوات الخبرة العامة وفي المؤسسة وفي المنصبالسن، المستوى التع

  ن ایتمثل في قیاس فعالیة التكوین في مؤسسة سون: الجزء الثاني ب م ر الأنابی ل عب طراك للنق

ا  ة أم د الاحتیاجات التكوینی خلال ثلاثة عناصر أساسیة، حیث یتمثل الأول في قیاس فعالیة عملیة تحدی

یم الثاني فیتم من خلالھ قیاس فع ة تقی ة عملی یس فعالی ث فیق ا الثال وین، أم ذ التك ة تصمیم وتنفی الیة عملی

ي  تبیانات ف ى الاس وع إل ري والرج ب النظ ى الجان الرجوع إل ر ب ذه العناص اد ھ م إعتم وین، وت التك

  : وقد وزعت العبارات كما یلي. الدراسات السابقة

ن  ارات م یر العب ى  1تش د الاحتیاج 3إل ة تحدی ة عملی ى فعالی ة إل ي مؤسس ة ف ات التكوینی

  .iden3وحتى   iden1طراك للنقل عبر الانابیب، حیث تم ترمیز العبارات على التوالي من اسون

ن  ارات م یر العب ى  4تش ة  7إل ي مؤسس وین ف ذ التك میم وتنفی ة تص ة عملی دى فعالی ى م إل

  .plan4وحتى   plan1طراك للنقل عبر الأنابیب، حیث تم ترمیز العبارات على التوالي من اسون

ل اإلى مدى فعالیة عملیة تقییم التكوین في مؤسسة سون 10إلى  8تشیر العبارات من  طراك للنق

  .evalu3وحتى  evalu1عبر الأنابیب، حیث تم ترمیز العبارات على التوالي من 

 ون: الجزء الثالث ة س دیري مؤسس دى م ة ل اءات الإداری ي مستوى الكف ل ف ل اویتمث طراك للنق

اءة الاتصال عبر الانا اس مستوى كف ي قی ل الأول ف ث یتمث بیب، من خلال خمسة عناصر أساسیة، حی

ا  ق، أم اءة إدارة الفری أما الثاني فیتم من خلالھ قیاس مستوى كفاءة القیادة، أما الثالث فیقیس مستوى كف

م الرابع فیحدد مستوى كفاءة إدارة المھام والوظائف والخامس یحدد مستوى الإدارة الإسترات یجیة، وت

ام  ات ق ي المؤسس ة ف اءات الإداری یم الكف ة لتقی تمارة معیاری ى إس الرجوع إل ر ب ذه العناص اد ھ إعتم

  ]110[. بإنشائھا مجموعة من الباحثین والمختصین في الإدارة
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ي ا یل ة كم راد العین م : وكان السؤال موجھا لأف دى رؤسائكم؟ ول ة ل اءات الإداری ا مستوى الكف م

  .سھ لكي تتسم الدراسة بالموضوعیة والصدقنسأل كل فرد عن نف

  : وقد وزعت العبارات كما یلي

دیري مؤسسة سون 4إلى  1تشیر العبارات من  دى م ل اإلى مستوى كفاءة الاتصال ل طراك للنق

  .com4وحتى  com1عبر الانابیب، حیث تم ترمیز العبارات على التوالي من 

ن  ارات م ى  5تشیر العب اءة ا 8إل ى مستوى كف دیري مؤسسة سونإل دى م ادة ل ل القی طراك للنق

  .lead4وحتى  lead1عبر الانابیب، حیث تم ترمیز العبارات على التوالي من 

ن  ارات م یر العب ى  9تش ة  12إل دیري مؤسس دى م ق ل اءة إدارة الفری توى كف ى مس إل

  .team4وحتى  team1طراك للنقل عبر الانابیب، حیث تم ترمیز العبارات على التوالي من اسون

دیري مؤسسة  16إلى  13تشیر العبارات من  دى م إلى مستوى كفاءة إدارة المھام والوظائف ل

  .task4وحتى  task1طراك للنقل عبر الانابیب، حیث تم ترمیز العبارات على التوالي من اسون

ن  ارات م ى  17تشیر العب ة  20إل دیري مؤسس دى م اءة الإدارة الإستراتیجیة ل ى مستوى كف إل

  .stra4وحتى  stra1راك للنقل عبر الانابیب، حیث تم ترمیز العبارات على التوالي من طاسون

تبیان،  (likert)ولقد تم اعتماد مقیاس لیكرت ن الاس ث م اني والثال اس الجزء الث ي قی الخماسي ف

  .لقیاس اتجاھات إجابات أفراد عینة الدراسة

  مقیاس لیكرت الخماسي) 09(جدول ال

ر   الرأي  ق غی مواف

  مامات

  موافق تماما   موافق  محاید  غیر موافق

  5  4  3  2  1  الدرجة 

م  5وكما ھو موضح في الجدول فإن المقیاس یتكون من  ل رق دم  1نقاط حیث یمث عن درجة ع

  . حیادیة المقیاس 3إلى الموافقة المطلقة في حین یمثل رقم  5الموافقة المطلقة بینما یمثل رقم 

ا(اسي ولتحدید طول مقیاس لیكرت الخم دنیا والعلی دى ) الحدود ال م حساب الم و  [4=1-5]ت وھ

ة  ى طول الخلی اس لیكرت الخماسي، و للحصول عل عبارة عن الفرق بین أعلى قیمة وأدنى قیمة لمقی

ك  0.80=5\4أي ) 5(المدى مقسوم على عدد فئات مقیاس لیكرت  وھو عبارة عن الصحیح د ذل ، بع
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ذه تم إضافة ھذه القیمة إلى أقل قیمة  ى لھ د الحد الأعل ك لتحدی د الصحیح وذل اس وھي الواح ي المقی ف

  :الخلیة وھكذا أصبح طول الخلیة كما یأتي

  .درجة الموافقة متدنیة جدا ]1,8 -1 [

  .درجة الموافقة متدنیة ] 2,6  - [1,8

  .درجة الموافقة متوسطة ] 3,4-[2,6

  .درجة الموافقة عالیة ] 4,2- [3,4

  .ة عالیة جدادرجة الموافق ] 5-[4,2

  : متغیرات الدراسة. 3.1.2.3

ف عناصره : المتغیر المستقل. أولا وین، ومختل ة التك ة عملی دى فعالی ي م ل ف د الاحتیاجات (یتمث تحدی

 )التكوینیة، تصمیم وتنفیذ التكوین، تقییم التكوین

ل: المتغیر التابع. ثانیا ة یتمث اءات الإداری ة الكف ي تنمی ف عناصره  ف ادة، إدارة الاتص(، ومختل ال، القی

 )الفریق، إدارة الوظائف، الإدارة الإستراتیجیة

  :الإستبیان ثبات. 4.1.2.3

ا ص فیم ات یخ ة أداة ثب ذي الدراس د وال ھ یقص ة ب اق درج داخلي  الاتس  Internal)ال

Consistency)  ائج نفس على الحصول وإمكانیة الأداة، )بنود( مفردات بین  فیما ائج أو النت ة نت  قریب

ھ التأكد تم فقد مختلفة، أوقات وفي الدراسة عینة غیر أخرى عینة الدراسة على كررت لو فیما ھامن  من

   ).Cronbach Alpha(آلفا كرونباخ  معامل باستخدام

  )Alpha Cronbach(معامل ألفا كرونباخ . 1.4.1.2.3

 محل للموضوع المستخدم المقیاس یتضمنھا التي العبارات تمثیل مدى إلى یشیر ألفا معامل إن

 ضعیف یعتبر القیاس في المستخدمة العبارات أداء أن إلى یشیر المنخفض الارتباط معامل إن .القیاس

ھ حیث من ى قدرت اس عل اك العكس أو البحث موضوع قی ین صحیح، ھن اق ب احثین اتف ى الب أن  عل

راوح الذي ألفا معامل ین یت ر 0,6 و 0.5 ب ا یعتب ا كافی ولا، أم ا معامل ومقب ذي ألف ى یصل ال  0.8 إل
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ر از مستوى ذو یعتب ة من ممت ات و الثق اس في الثب والي والجدول .المقی  الاتساق معامل یوضح الم

  .كرونباخ لألفا الداخلي

  )  Alpha Cronbach(معامل الاتساق الداخلي ألفا كرونباخ ) 10(جدول ال

  معامل الثبات   معامل ألفا كرونباخ  عدد الفقرات   

  0,93 0,88  10  تكوینفعالیة عملیة ال

اءات  توى الكف مس

  الإداریة

20  0,98  0,99  

  0.98 0,96  30  المجموع 

ائج خلال من نلاحظ أن الجدول نت یم ب ا ق ل ألف اخ معام ن قسمي  بالنسبة لكل كرونب قسم م

تبیان، د ومجموع القسمین  الاس ة فالنسبة % 60 فاقت ق ا  إحصائیا مقبول ل ألف در معام ث ق ، حی

ذا وھي معدلات جد عالیة، و 0,98 ـــو معامل الثبات الإجمالي قدر ب 0,96ال بـــ كرونباخ الإجم  ھ

 .علیھا الاعتماد إمكانیة بالتالي و المستخدمة الأداة ثبات یعني

  :أدوات التحلیل الإحصائي. 5.1.2.3

ل أجل من ات تحلی م التي البیان ا ت تبیان، خلال من جمعھ امج الاستعانة تمت الاس  الحزم ببرن

ى  SPSSلإحصائیة ا ذي یرمز إل ن خلال )  Statistical Package For Social Sciences(و ال م

  :الأدوات التالیة

  .الدراسة لعینة الدیموغرافیة الخصائص لوصف المئویة النسب و التكرارات -

ك و الحسابي المتوسط - ة أجل من ذل ة معرف دیري مؤسسة سون درجة موافق ر ام ل عب طراك للنق

ة  عنصر من عناصر كل عنالأنابیب  اءات الإداری ن الكف اءة م ي المؤسسة، وكل كف وین ف ة التك عملی

ا م لدى رؤسائھم، كم اري الانحراف استخدام ت اس المعی یم تشتت درجة لقی راد استجابات ق  عن الأف

  .الحسابي المتوسط

  .(Cronbach Alpha)ألفا  كرونباخ الثبات معامل -

  .من أجل إختبار الفرضیتین الأولى والثانیة One sample T-test) ت(إختبار  -
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  .من أجل اختبار الفرضیة الثالثة Spearmanمعامل الإرتباط سبیرمان   -

  : تحلیل البیانات الخاصة بالخصائص الدیموغرافیة لعینة الدراسة. 2.2.3

ة الخصائص على التعرف قصد راد الدیموغرافی ة، الدراسة في المشاركین للأف اول المیدانی  تن

تبیان من الأول الجزء ات بعض الاس ة الخاصة البیان  المستوى ، السن ، الجنس :ھي و الدراسة بعین

  : وسنوات الخبرة في المؤسسة وفي الوظیفة، وھي كما یلي الدراسي

  :تحلیل بیانات متغیر الجنس. 1.2.2.3

ا یوضحھ الجدول ر الجنس كم والي و  كانت نتائج تحلیل بیانات عینة الدراسة من حیث متغی الم

  . ذلك وفقا لإجابات عینة الدراسة عن الاستمارة الموزعة علیھم

  توزیع أفراد العینة حسب الجنس  :)11(جدول ال

  النسب المئویة    التكرار  الجنس 

 %47,62  20  ذكر

 %52,38  22  أنثى 

 %100  42  المجموع

 

ي حین بلغت  %52,38نلاحظ من الجدول أن النسبة الأكبر كانت من فئة الإناث حیث بلغت  ف

  .%39.3نسبة الذكور 

  

  المدرج التكراري لمتغیر الجنس ): 24(شكلال

الجنس

ذكور

إناث
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  تحلیل بیانات متغیر السن. 2.2.2.3

والي و  ا یوضحھ الجدول الم ر السن كم ث متغی ن حی ة الدراسة م كانت نتائج تحلیل بیانات عین

  .ذلك وفقا لإجابات عینة الدراسة عن الاستبیان الموزع علیھم

  توزیع أفراد العینة حسب السن ):  12(دول جال

  النسبة المئویة   العدد   السن 

 %9,52  4  سنة  31أقل من 

  %52,38 22  سنة  40حتى  31من 

 %28,58  12  سنة  50حتى  41من 

 %9,52  4  سنة  50أكثر من 

 %100 42  المجموع 

ذین تراوحت ن ال ین  من خلال الجدول یتضح لنا أن النسبة الأكبر كانت م ارھم ب  40و 31أعم

ة  بة المئوی ت النس ث بلغ نة حی ن %52,38س ارھم ع ل أعم ذین تق بة ال ین بلغت نس ي ح نة  50، ف س

وق  نة  41وتف ن  %28,58س ارھم ع ل أعم ذین تق ا ال ارھم  30بینم اوزت أعم ذین تج نة  50وال س

  .لكل منھما %9,52فبلغت نسبھم 

  
  المدرج التكراري لمتغیر السن  ): 25(شكل

  

0
10
20
30

سنة  30أقل من 
 40حتى  31من 

سنة   50حتى  41من 
سنة  سنة فما فوق 50 

السن

السن
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  تحلیل بیانات متغیر المستوى الدراسي .  33.2.2.

ا یوضحھ الجدول  كانت نتائج تحلیل بیانات عینة الدراسة من حیث متغیر المستوى الدراسي كم

  .الموالي و ذلك وفقا لإجابات عینة الدراسة عن الاستبیان الموزع علیھم

  توزیع أفراد العینة حسب المستوى الدراسي) 13(جدولال

  النسب المئویة  العدد  المستوى الدراسي

 %19,05  8  ثانوي

 %64,28  27  جامعي

 %16,67  7  دراسات علیا

 %100  42  المجموع 

بتھم  ت نس ث بلغ امعي حی تواھم ج ان مس ین ك ب المستقص دول أن أغل لال الج ن خ ح م یتض

ث بلغت  64,28% انوي حی ان مستواھم التعلیمي ث ذین ك ي حین بلغت  %19,05ثم تلیھا نسبة ال ف

  .%16,67ذین كان مستواھم دراسات علیا نسبة ال

  

  المدرج التكراري لمتغیر المستوى الدراسي ): 26(شكلال

  

0
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  تحلیل بیانات متغیر سنوات الخبرة .  4.2.2.3

ا یوضحھ الجدول  رة كم ر سنوات الخب ث متغی ن حی ة الدراسة م ات عین ل بیان ائج تحلی كانت نت

  .الاستبیان الموزع علیھمالموالي و ذلك وفقا لإجابات عینة الدراسة عن 

  توزیع أفراد العینة حسب سنوات الخبرة في المؤسسة وفي المنصب) 14(جدولال

  الخبرة في المنصب  الخبرة في المؤسسة  سنوات الخبرة 

  النسبة المئویة  العدد  النسبة المئویة  العدد

 %28,57  12 %9,52  4  سنوات  5أقل من 

 %45,24  19 %57,15  24  سنوات 10إلى  6من 

 %7,14  3 %9,52  4  سنة  15إلى  11من 

 %4,76  2 %4,76  2  سنة 20إلى  16من 

 %14,29  6 %19,05  8  سنة  20أكثر من 

 %100  42 %100  42  المجموع

  

ي  ب وف ي المنص رتھم ف نوات خب راوح س ین تت ب المستقص دول أن أغل لال الج ن خ ظ م نلاح

ابین  ة م بة  10و  6المؤسس نوات بنس بة  %57,15و %45,24س ا نس والي، بینم ى الت عل

ن %9,52و28,57% والي ع ى الت ة عل ي المؤسس ب وف ي المنص رتھم ف ل خب ین تق ن المستقص  5م

ي المؤسسة %19,05و %14,29سنوات، ونسبة  ي المنصب وف رتھم ف ن المستقصین تتجاوز خب م

 .سنة 20عن 
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  )صبالخبرة في المؤسسة وفي المن(المدرج التكراري لسنوات ): 27(الشكل رقم
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  :تحلیل ومناقشة النتائج الخاصة بالاسئلة واختبار الفرضیات الخاصة بھا. 3.3

  :واختبار الفرضیة الأولى فعالیة عملیة التكوینتحلیل البیانات الخاصة بتقییم .  1.3.3

ر  تبیان العش ارات الاس ول عب ة ح ات العین ي إجاب ا یل نعرض فیم دى 10س ن م ر ع ي تعب ، والت

ل فعالیة ع ي تمث اد والت دة أبع ك حسب ع ب، وذل ر الأنابی ل عب ملیة التكوین في مؤسسة سونطراك للنق

ي ة ف وین، والمتمثل ة التك ات عملی یم : مكون وین وتقی ذ التك میم وتنفی ة، تص ات التكوینی د الاحتیاج تحدی

  .التكوین

ات العین ة لإجاب دى یوضح الجدول الموالي المتوسطات الحسابیة و الانحرافات المعیاری ة عن م

 .فعالیة عملیة التكوین في مؤسسة سونطراك للنقل عبر الأنابیب

  . طراك للنقل عبر الأنابیبافعالیة عملیة التكوین في مؤسسة سون): 15(جدول ال

رقم
ال

  

 العبارات الأبعاد

التكرارات 

والنسب 

  المئویة

  المقیاس

المتوسط 

  الحسابي

الانحراف 

  المعیاري
موافق 

  تماما

  

 موافق

  
حایدم  

غیر 

 موافق

 

غیر 

موافق 

 تماما

  

1  

نیة
وی

لتك
ت ا

جا
تیا

لاح
د ا

حدی
ة ت

الی
فع

  

A 
 11 9 5 8 9 ت

2,88 1,53 
% 21,4 19 11.9 21.4 26.2 

2  B  
  10  11  9  11  1  ت

2,57  1,19  
%  2,4  26,2  21,4  26,2  23,8  

3  C  
  11  13  7  6  5  ت

2,55  1,35  
%  11,9  14.3  16.7  31  26.2  



149 
 

 

  1.15  2,67            جموعالم

4  

ین
كو

الت
یذ 

تنف
 و

میم
ص

ة ت
الی

فع
  

D  
  14  12  9  5  2  ت

2,26  1,19  
%  4.8  11.9  21.4  28.6  33.3  

5  E  
  14  14  6  2  6  ت

2,33  1,37  
%  14.3  4,8  14,3  33.3  33.3  

6  F  
 8 10 11 7 6 ت

2,83 1,32 
% 14.3 16.7 26.2 23.8 19 

7  G  
 13 12 11 2 4 ت

2,33 1,24 
% 9.5 4.8 26.2 28,6 31 

 1,08 2,44       المجموع

8  

ین
كو

الت
یم 

تقی
یة 

عال
ف

  

H 
 11 8 13 6 4 ت

2,62 1,29 
% 9,5 14,3 31 19 26,2 

9  I 
 12 10 15 4 1 ت

2,33 1,07 
% 2,4 9,5 35,7 23,8 28,6 

10  J  
 9 13 10 5 5 ت

2,62 1,29 
% 11,9 11,9 23,8 31 21,4 

 1,017 2,52       المجموع

 0,89 2,53 الاتجاه الكلي
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ة دول : ملاحظ راءة الج ھولة ق ل س ن أج ة م ة اللاتینی أحرف اللغ تبیان ب ارات الاس ز عب ا بترمی قمن

ر،  ن العناص ر م ى الكثی ھ عل را لاحتوائ ات نظ ع البیان مولھ لجمی ن أجل ش ھ، وم ات فی وح البیان ووض

  :ت التالیةوتشیر ھذه الأحرف إلى العبارا

A :اختیارك للتكوین یعتبر ترجمة حقیقیة لاحتیاجاتك.  

B :تحدید الاحتیاجات التكوینیة تعبر عن عجز في كفاءاتك الإداریة.  

C :تتصف عملیة تحدید الاحتیاجات التكوینیة بتحلیل موضوعي.  

D :البرنامج البیداغوجي یعكس توقعاتك  

E :انت ملائمةالوسائل البیداغوجیة وأسالیب التكوین ك  

F :ن كانوا محترفینوالمكون  

G :مدة التكوین كانت كافیة  

H :على الساخن(تم تقییمك بعد التكوین مباشرة( 

I :على البارد(أیضا بعد مدة من انتھاء البرنامج التكویني تم تقییمك( 

J :ھناك تحسن في كفاءاتك الإداریة وأدائك بعد التكوین  

  :حتیاجات التكوینیةفعالیة عملیة تحدید الا. 1.1.3.3

ن  ت م د تراوح ابیة ق طات الحس ة أن المتوس ن ملاحظ لاه یمك دول أع لال الج ن خ ى  )2,88(م إل

أن نسبة . (1,19)إلى  (1,53)، والانحرافات المعیاریة من )2,55( ویوضح تحلیل بیانات الدراسة ب

غ متوسطھا في م  متوسطةالموافقة على فعالیة عملیة تحدید الاحتیاجات التكوینیة كانت  جملھا حیث بل

در ب (2,67)الحسابي العام اري یق ي اتجاھات 1,15مع انحراف معی این ف ى وجود تب ا یشیر إل ، مم

  .أفراد العینة حول ما جاء في ھذا المحور

ة لاحتیاجاتك : "التي تضمنت (1)وجاءت الفقرة رقم  ي " اختیارك للتكوین یعتبر ترجمة حقیقی ف

غ متوسطھا الحسابي  المرتبة الأولى من حیث درجة  (2,88)الموافقة من طرف أفراد العینة، حیث بل

د وھذا یدل على أن . (1,53)بانحراف معیاري قدره  ة الدراسة متوسطة درجة الموافقة عن راد عین أف

ب افیما یخص أن عملیة تحدید الاحتیاجات التكوینیة على مستوى مؤسسة سون ر الأنابی ل عب طراك للنق
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ا تعكس  إحتیاجھم لل د م ى ح ى مستوى المؤسسة إل تكوین، وھذا ما یثبت أن تخطیط عملیة التكوین عل

وائم  ابلات وق ة كالمق ل فعال ي أدوات تحلی دم تبن ى ع ذا إل ع ھ د یرج ق، وق ل معم ى تحلی ع إل لا تخض

ة  ن أجل الترجم ا م املین وغیرھ ى الع الاستقصاء وبطاقات وصف الوظائف والملاحظة والاستماع إل

ة الحقیقیة لاحتی ھ قیم اجات الأفراد، والملاحظ أن ھناك تشتت كبیر في إجابات أفراد العینة وھذا ما تثبت

  .الإنحراف المعیاري

ك  : "التي تضمنت (2)وجاءت الفقرة رقم ي كفاءات تحدید الاحتیاجات التكوینیة تعبر عن عجز ف

ة ة" .الإداری راد العین ة من طرف أف ث درجة الموافق ن حی ة م ة الثانی ي المرتب طھا ف غ متوس ث بل ، حی

ابي  دره  (2,57)الحس اري ق انحراف معی ر . (1,19)ب ة غی ة الدراس راد عین ى أن أف دل عل ذا ی وھ

ى مستوى مؤسسة سون ة عل د الاحتیاجات التكوینی ة تحدی ب اموافقین أن عملی ر الأنابی ل عب طراك للنق

ز  ة العج دم معرف ى ع ا إل ع ربم ذا  راج ة وھ اءاتھم الإداری ي كف ز ف ي العج ي تغط دیھم ف ل ل الحاص

ي  ار المواضیع والمجالات الت ین الاعتب ذ بع ة لا تأخ كفاءاتھم، أو أن عملیة تحدید الاحتیاجات التكوینی

ا راد . یریدون التكون فیھا والتي یرون أنھم بحاجة إلیھ ات أف ي إجاب ر ف اك تشتت كبی والملاحظ أن ھن

  .العینة وھذا من خلال القیمة العالیة للإنحراف المعیاري

م رة رق اءت الفق منت (3)وج ي تض ل  : "الت ة بتحلی ات التكوینی د الاحتیاج ة تحدی ف عملی تتص

غ متوسطھا " .موضوعي ث بل ة، حی راد العین ة من طرف أف في المرتبة الثالثة من حیث درجة الموافق

ابي  دره  (2,55)الحس اري ق انحراف معی ة . (1,35)ب ة الدراس راد عین ى أن أف دل عل ذا ی وھ

ى مستوى مؤسسة سونموافقین علغیر ة عل د الاحتیاجات التكوینی ة تحدی ر اى أن عملی ل عب طراك للنق

ابقتین،  رتین الس ي الفق ة ف الأنابیب تتصف بالموضوعیة والمصداقیة، وھذا ما یثبت تدني درجة الموافق

د ي تحدی ل ف ھ الرئیسي المتمث د عن ھدف م بالشفافیة ویبتع ة لا یتس د الاحتیاجات التكوینی  حیث أن تحدی

اءاتھم  ة كف مواطن الضعف في كفاءات الأفراد، لتصبح موجھة إلى أشخاص معینین لیس من أجل تنمی

ت . بل من أجل الترقي أو أخذ استراحة أو عطلة مدفوعة الأجر والملاحظ أیضا أن إجابات الأفراد كان

  .الانحراف المعیاري متباینة وھذا ما یبینھ إرتفاع قیمة

 : فیذ التكوینفعالیة تصمیم وتن. 2.1.3.3

ن  د تراوحت م ابیة ق ى  (2,26)من خلال الجدول أعلاه یمكن ملاحظة أن المتوسطات الحس إل

ن (2,83) ة م ات المعیاری ى  (1,19)، والانحراف أن . (1,37)إل ة ب ات الدراس ل بیان ح تحلی ویوض

غ متوسطھا في مجملھا، حیث   متدنیةدرجة الموافقة على فعالیة عملیة تصمیم وتنفیذ التكوین كانت  بل

در ب (2,44)الحسابي العام اري یق ي اتجاھات 1,08مع انحراف معی این ف ى وجود تب ا یشیر إل ، مم
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ة الدراسة  راد عین ى أن أف ا یشیر إل ذا م ذا المحور، وھ ي ھ ا جاء ف ر أفراد العینة حول م وافقین غی م

  .حول فعالیة تصمیم وتنفیذ التكوین

م  رة رق اءت الفق منت (6)وج ي تض رفینال : "الت انوا محت ونین ك ن "  مك ى م ة الأول ي المرتب ف

غ متوسطھا الحسابي حیث درجة الموافقة من طرف أفراد العینة اري  (2,83)، حیث بل انحراف معی ب

دره  ة . (1,32)ق ة الدراس راد عین ة أف ة موافق ى أن درج دل عل ذا ی ص وھ ا یخ طة فیم ت متوس كان

اءة ة وكف ون  إحترافی ار أن المك ونین ، وباعتب ة المك ى مؤسس ة  فعل ة التكوینی ي العملی ي ف ل رئیس فاع

ات اسون این إجاب ا یرجع تب ة، وربم ر كافی ة غی ن الموافق طراك اختیار المكونین الأكفاء، فھذه النسبة م

ى المراكز  ن یوجھ إل اك م ة، فھن ز التكوینی دورات والمراك اختلاف ال ونین ب ى إختلاف المك راد إل الأف

  .ناك من یوجھ إلى المراكز الخارجیةالتكوینیة الخاصة بالمؤسسة، وھ

ة : "التي تضمنت (5)وجاءت الفقرة رقم  ، " الوسائل البیداغوجیة وأسالیب التكوین كانت ملائم

م   رة رق منت (7)والفق ي تض ة : "الت ت كافی وین كان دة التك ة "  م ث درج ن حی ة م ة الثانی ي المرتب ف

طھما ال غ متوس ث بل ة، حی راد العین رف أف ن ط ة م ابي الموافق دره  (2,33)حس اري ق انحراف معی ب

ى أن الوسائل . على التوالي (1,24)و (1,27) وافقین عل وھذا یدل على أن أفراد عینة الدراسة غیرم

ام المؤسسة  دم اھتم ى ع دل عل ا ی ذا م ة،  وھ وین كانت ملائم دة التك وین وم البیداغوجیة وأسالیب التك

دم  وین وع اعدات التك ائل ومس وین بوس اح وإدارة التك ى نج اعدة عل الیب المس دقیق للأس ار ال الاختی

  .العملیة التكوینیة وكذا عدم كفایة مدة التكوین

م  رة رق اءت الفق منت (4)وج ي تض ك : "الت س توقعات داغوجي یعك امج البی ة "  البرن ي المرتب ف

ابي  طھا الحس غ متوس ث بل ة، حی راد العین رف أف ن ط ة م ة الموافق ث درج ن حی رة م  (2,26)الأخی

انحر دره ب اري ق ة . (1,19)اف معی ة الدراس راد عین ى أن أف دل عل ذا ی وافقین غیروھ ة م ى فعالی عل

ى مواضیع ومضمون  وملاءمة البرنامج ة عل راد العین ة أف ى عدم موافق دل عل البیداغوجي، وھذا ما ی

 .التكوین

  :فعالیة تقییم التكوین. 3.1.3.3

ن من خلال الجدول أعلاه یمكن ملاحظة أن المتوسطات الح د تراوحت م ابیة ق ى  (2,62)س إل

ات (2,33) ن ، والانحراف ة م ى  (1,29)المعیاری أن . (1,07)إل ة ب ات الدراس ل بیان ح تحلی ویوض

ت  وین كان یم التك ة تقی ة عملی ق"فعالی ابي " غیرمواف طھا الحس غ متوس ث بل ا حی ي مجملھ ف

ام در ب (2,52)الع اري یق ع انحراف معی ا1,017م این  ، مم ود تب ى وج یر إل راد یش ات أف ي اتجاھ ف



153 
 

 

ة الدراسة  راد عین ى أن أف ا یشیر إل ذا م ذا المحور، وھ ي ھ ا جاء ف ر العینة حول م وافقین حول غی م

  .فعالیة تقییم عملیة التكوین

م  رة رق اءت الفق منت (8)وج ي تض رة : "الت وین مباش د التك ك بع م تقییم اخن(ت ى الس ، " )عل

ة "  كفاءاتك الإداریة وأدائك بعد التكوینھناك تحسن في  : "التي تضمنت (10)والفقرة رقم  في المرتب

ابي  طھما الحس غ متوس ث بل ة، حی راد العین رف أف ن ط ة م ة الموافق ث درج ن حی ى م  (2,62)الأول

ذا درجة موافقة وھذا یدل على أن . (1,29)بانحراف معیاري قدره  أفراد عینة الدراسة متوسطة، وھ

اك ما یدل على أن حوالي نصف أفراد العینة ی وین، وأن ھن ن التك ائھم م د انتھ قرون بأنھ تم تقییمھم عن

وین د التك ة بع اءاتھم الإداری م وكف ي أدائھ ن ف راد . تحس ات أف ي إجاب ر ف تت كبی ك تش ظ أن ھنال ونلاح

  .العینة وھذا ما یثبتھ ارتفاع قیمة الانحراف المعیاري

م  رة رق اءت الفق منت (9)وج ي تض ك : "الت م تقییم ن ت دة م د م ا بع امج  أیض اء البرن انتھ

غ " )على البارد(التكویني ث بل ة، حی راد العین في المرتبة الأخیرة من حیث درجة الموافقة من طرف أف

ة الدراسة . (1,07)بانحراف معیاري قدره  (2,33)متوسطھا الحسابي  راد عین ى أن أف دل عل ذا ی وھ

ي أن موافقین على أنھ تم تقییمھم على البارد أي بعد مدة طویلة من غیر  ا یعن ذا م التكوین، وھ قیامھم ب

ى أرض  بة إل اءات المكتس ل الكف ل وتحوی دى نق یم م ون بتقی وین لا یقوم ى التك ائمین عل ة والق المؤسس

د  الواقع، فحتى لو كان المشاركون في البرامج التكوینیة راضون عن المھارات والمعارف المكتسبة بع

ة دى تنمی ارد  فراغھم من التكوین، فھذا لا یعبر عن م ى الب التقییم عل ى الأداء، ف درتھم عل اءاتھم وق كف

ا یتع ة فیم روري خاص ر ض ر أم ى تغیی ر عل كل كبی د بش ا تعتم ة لأنھ اءات الإداری ة الكف ق بتنمی ل

  .السلوكات

  :إختبار الفرضیة الأولى. 1.3.34.

ب تعتبر عملیة التكوین في مؤسسة سونطراك للنقل عبر الأناب: تنص الفرضیة الأولى على أن  ی

میم  ة، تص ات التكوینی د الاحتیاج ن تحدی ل م ة ك ق فعالی ك بتحقی ة، وذل ة وفعال ة، مدروس ة منھجی عملی

  .وتنفیذ وتقییم البرامج التكوینیة

م  دول رق لال الج ن خ ة م ائج الدراس یر نت ة  (15)تش ة الدراس راد عین ة أف ة موافق ى أن درج إل

راد كانت متوسطة فیما یخص فعالیة عملیة تحدید الاحتیاجات  ائج الدراسة أن أف التكوینیة، كما بینت نت

ة  ة عملی ى فعالی وافقین أیضا عل ر م وین وغی ذ التك العینة غیر موافقین على فعالیة عملیة تصمیم وتنفی

ة  ى فعالی وافقین عل م غیرم ي مجملھ انوا ف ة ك راد العین أن أف ائج الجدول ب وین، وأوضحت نت یم التك تقی

ة ي مؤسس وین ف ة التك ون عملی ام  طراكاس ابي الع ط الحس غ المتوس ث بل ب، حی ر الأنابی ل عب للنق
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دره (2,53) اري ق انحراف معی ى 0,89ب یر إل ا یش دم ، مم ة ع راد عین ات أف ي اتجاھ این ف ود تب وج

ي مؤسسة سون وین ف ة التك ذا نستنتج أن عملی ن ھ ذا المحور، وم ي ھ ا جاء ف طراك االدراسة حول م

  .ة وھذا ما یثبت عدم صحة الفرضیة الأولى للدراسةللنقل عبر الأنابیب تعتبر عملیة غیر فعال

ار  ذه الفرضیة باستخدام اختب ق من صحة ھ ن التحق ى One sample T-test ، )ت(ویمك حت

وق  ا یف ان  30وإن كانت عینة الدراسة غیر عشوائیة، إلا أن عدد مفرداتھ ة إن ك ك لمعرف ردة، وذل مف

د أفرا ھناك إختلافات لھا دلالة إحصائیة لاتجاھات وین، عن ة التك د عینة الدراسة نحو مدى فعالیة عملی

  : ، وذلك كما یبینھ الجدول التالي(α≤0,05)مستوى الدلالة 

  لإختبار الفرضیة الأولىtest-One sample Tنتائج إختبار: (16)الجدول رقم

 Tمستوى دلالة   درجات الحریة T  المتوسط الحسابي

2.53  18,001  41  0.000  

  

وین،  (16)من خلال الجدول  ة التك ة عملی ة إحصائیة حول فعالی روق ذات دلال نلاحظ وجود ف

ة T  =18,001حیث بلغت قیمة  ة إحتمالی ددة  ) 0,000(وھي موجبة بقیم ة المح ن القیم ل م وھي أق

ى ) 0,005( وین عل ة التك إن عملی ھ ف ة، وعلی ى للدراس یة الأول حة الفرض دم ص ت ع ا یثب ذا م ، وھ

  .ل عبر الأنابیب غیر فعالةمستوى مؤسسة سونطراك للنق

ة . 2.3.3 ات الخاص ل البیان ةتحلی اءات الإداری توى الكف اس مس یة  بقی ار الفرض واختب

  : الثانیة

تبیان العشرین  ارات الاس ة حول عب ر عن  20سنعرض فیما یلي إجابات أفراد العین ي تعب و الت

ك طراك ااتجاھاتھم حول مستوى الكفاءات الاداریة لدى مدیري مؤسسة سون ب، وذل ر الانابی ل عب للنق

  .الاتصال، القیادة، ادارة الفریق، ادارة المھام والوظائف، الادارة الاستراتیجیة: حسب خمسة عناصر

ن  رات م ور الفق ذا المح مل ھ ى  11یش ذا 30إل ي ھ ة ف راد العین ات أف ل إجاب ل تحلی ن أج ، وم

  .سابیة والانحرافات المعیاریةالمحور، سنقوم بحساب التكرارات والنسب المئویة والمتوسطات الح
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ة  راد عین ات أف ة لإجاب ات المعیاری ابیة و الانحراف طات الحس والي المتوس دول الم ح الج یوض

ة  ونالدراس ة س ي مؤسس دیرین ف دى الم ة ل اءات الإداری توى الكف ن مس ب اع ر الأنابی ل عب طراك للنق

TRC. 

 TRCاك طرامستوى الكفاءات الاداریة لدى مدیري سون :)17(جدول رقمال

رقم
ال

  

 العبارات الأبعاد

التكرارات 

والنسب 

  المئویة

  المقیاس

المتوسط 

  الحسابي

الانحراف 

موافق   المعیاري

  تماما

 موافق

  

 

  محاید

 

ر  غی

  موافق

غیر 

موافق 

 تماما

1  

ال
ص

لات
ا

  

A 

 1,32 2,76 9 10 10 8 5 ت

% 11,9 19 23,

8 

23,8 21,4 

2  B  

  1,22  2,86  6  12  10  10  4  ت

%  9,5  23,8  23,

8  

28,6  14,3  

3  C  

  1,27  2,81  6  15  7  9  5  ت

%  11,9  21,4  16,

7  

35,7  14,3  

4  D  

  1,08  2,64  6  13  16  4  3  ت

%  7,1  9,5  38,

1  

31  14,3  

 1,10 2,77            المجموع

5  

ادة
لقی

ا
  

E  1,21  2,74  6  14  12  5  5  ت  



156 
 

 

%  11,9  11,9  28,

6  

33,3  14,3  

6  F  
 1,17 2,47 10 12 13 4 3 ت

% 7,1 9,5 31 28,6 23,8 

7  G  

 1,16 2,35 11 14 11 3 3 ت

% 7,1 7,1 26,

2 

33,3 26,2 

8  H 

 1,12 2,40 9 16 11 3 3 ت

% 7,1 7,1 26,

2 

38,1 21,4 

 1,05 2,49      المجموع

9  

یق
فر

 ال
رة

إدا
  

I  

 1,20 2,38 12 12 11 4 3 ت

% 7,1 9,5 26,

2 

28,6 28,6 

10  G  

 1,31 2,57 11 11 9 7 4 ت

% 9,5 16,7 21,

4 

26,2 26,2 

11  K  

 1,23 2,59 10 10 12 7 3 ت

% 7,1 16,7 28,

6 

23,8 23,8 

12  L  

 1,29 2,54 12 9 10 8 3 ت

% 7,1 19 23,

8 

21,4 28,6 
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 المجموع

 

     2,52 1,14 

13  

ف
ظائ

الو
 و

ھام
الم

رة 
إدا

  

M  

 1,28 2,62 10 11 10 7 4 ت

% 9,5 16,7 23,

8 

26,2 23,8 

14  N  
 1,23 2,74 8 10 13 7 4 ت

% 9,5 16,7 31 23,8 19 

15  O  

 1,27 2,71 9 9 14 5 5 ت

% 11,9 11,9 33,

3 

21,4 21,4 

16  P  
 1,23 2,62 10 9 13 7 3 ت

% 7,1 16,7 31 21,4 23,8 

 1,15 2,67      المجموع

17  

جیة
اتی

تر
لإس

رةا
لإدا

ا
  

Q  

 1,17 2,45 11 11 12 6 2 ت

% 4,8 14,3 28,

6 

26,2 26,2 

18  R 

 1,21 2,47 11 11 12 5 3 ت

% 7,1 11,9 28,

6 

26,2 26,2 

19  S  
 1,17 2,47 11 10 13 6 2 ت

% 4,8 14,3 31 23,8 26,2 
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  :تشیر الأحرف الى العبارات التالیة

A: القدرة على الإنصات(یستمع بانتباه(.  

B: یزود بالمعلومات الضروریة  

C :یتواصل بوضوح  

D :ملم للشمل  

E :مصدر للثقة  

F :یحفز الآخرین  

G :مدرب ومعلم  

H :لى الإبداعیشجع ع  

I :یخلق جو ملائم  

J :یتصف بالجاھزیة  

K :یشجع على المشاركة  

L :یساھم في تنمیة الكفاءات  

M: یحدد الأھداف والأولویات  

N :للمھام والوظائف یخطط  

O: یمتاز بالمرونة  

P :یفوض بفعالیة  

Q :یتوقع المخاطر والفرص  

R : ل دى الطوی ى الم ة عل ك رؤی یمل

  ) إستراتیجي(

S :اراتھ بالرؤیةیربط قر  

T: یتخذ القرارات المناسبة. 

  :TRCطراك امدیري سونمستوى كفاءة الاتصال لدى . 1.2.3.3

ن  د تراوحت م ابیة ق ى  (2,86)من خلال الجدول أعلاه یمكن ملاحظة أن المتوسطات الحس إل

ن (2,64) ة م ات المعیاری ى  (1,32)، والانحراف أن. (1,08)إل ة ب ات الدراس ل بیان ح تحلی  ویوض

ام " متوسطة"درجة الموافقة كانت  غ متوسطھا الحسابي الع ث بل ا حی ي مجملھ ع انحراف (2,77)ف م

ذا 1.10معیاري یقدر بـــ  ي ھ ا جاء ف ة حول م راد العین ي اتجاھات أف این ف ى وجود تب ، مما یشیر إل

20  T  
 1,31 2,59 11 9 13 4 5 ت

% 11,9 9,5 31 21,4 26,2 

 1,13 2.50      المجموع

 1,04 2,59 الاتجاه الكلي
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و ص ت ا یخ ت متوسطة فیم ة كان ة الدراس راد عین ة أف ة موافق ى أن درج ا یشیر إل ذا م فر المحور، وھ

  .رؤساؤھم على كفاءة الاتصال

ات الضروریة : "التي تضمنت (2)وجاءت الفقرة رقم ن ." یزود بالمعلوم ى م ة الأول ي المرتب ف

غ متوسطھا الحسابي  اري  (2,86)حیث درجة الموافقة من طرف أفراد العینة، حیث بل انحراف معی ب

دره  ى أن . (1,22)ق دل عل ذا ی ة وھ ة موافق ةدرج ة الدراس راد عین ص  أف ا یخ ي م طة ف ت متوس كان

ي  ة ھ ار أن المعلوم روریة، وباعتب ات الض یھم بالمعلوم د مرؤوس ى تزوی دیرین عل درة الم ارة وق مھ

دیریھا  دى م الأساس الذي تقوم علیھ عملیة الاتصال، فالواجب على المؤسسة تنمیة مھارات الاتصال ل

  .الكفاءات واتخاذ القرارات، فالمعلومات تساعد على تنمیة وتزوید وتحدیث مخزون معلوماتھم

ث درجة "  یتواصل بوضوح : "التي تضمنت (3)وجاءت الفقرة رقم  ن حی ة م في المرتبة الثانی

ابي  طھا الحس غ متوس ث بل ة، حی راد العین رف أف ن ط ة م دره  (2,81)الموافق اري ق انحراف معی ب

ة " )ى الإنصاتالقدرة عل (یستمع بانتباه: " التي تضمنت  )1(وجاءت الفقرة رقم . (1,27) ي المرتب ف

ابي  طھا الحس غ متوس ث بل ة، حی ة الموافق ث درج ن حی ة م دره  )2,76(الثالث اري ق انحراف معی ب

ى أن ، )1,32( دل عل ة وھذا ی ادرجة موافق ي م ت متوسطة ف ة الدراسة كان راد عین ارة  أف یخص مھ

ىالتواصل وعلى الإنصات لوقدرة المدیرین على  دیرین أ مرؤوسیھم، وربما یرجع ذلك إل ن بعض الم

أمور  ت أو انشغالا ب ك مضیعة للوق نھم أن ذل ى مرؤوسیھم تصورا م ادة یستصعبون الاستماع إل والق

د دى البعی رة عل الم ال  .جزئیة لا تعد مھمة، والحال أن ھذا من الأخطاء الكبی ا یق صحیح أن بعض م

دیر وأعصابھ الش الھامشیانویثار في الكلام یعد من  ھ ویأخذ من وقت الم ر من ر، إلا أن الكثی يء الكثی

ى اكتشاف  دیر عل أیضا قد یكون مھما ویساھم مساھمة فعالة في تحسین وضع العمل وربما یساعد الم

  .الكثیر من الخفایا والمھام أو توصلھ إلى الأفكار الإستراتیجیة

ث " ملم للشمل : " التي تضمنت (14)بینما جاءت الفقرة رقم  ن حی درجة في المرتبة الأخیرة م

ابي  طھا الحس غ متوس ث بل ة، حی راد العین رف أف ن ط ة م دره  (2,64)الموافق اري ق انحراف معی ب

دیریھم . (1,08) ا یخص أن م ت متوسطة فیم وھذا یدل على أن درجة موافقة أفراد عینة الدراسة كان

ذا را جع ملمین للشمل وأنھم منطوین تحت غطائھم وأن المدیرین متحكمین وموحدین لمرؤوسیھم، وھ

  .إلى نقص في مھاراتھم على الاتصال والتنسیق بین أفراد الفریق الواحد

  :TRCطراك امدیري سونمستوى كفاءة القیادة لدى . 2.2.3.3

ن  د تراوحت م ابیة ق ى  (74 ,2)من خلال الجدول أعلاه یمكن ملاحظة أن المتوسطات الحس إل

ن (35 ,2) ة م ات المعیاری ى  (21 ,1)، والانحراف أن . (1,12)إل ات الدراسة ب ل بیان ویوضح تحلی
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ت  ادة  كان اءة القی توى كف ة"مس ام" متدنی ابي الع طھا الحس غ متوس ث بل ا حی ي مجملھ ع  (2,49)ف م

ة1,05انحراف معیاري یقدر ب  راد العین ي اتجاھات أف این ف ى وجود تب ا جاء  ، مما یشیر إل حول م

ة الدراسة في ھذا  راد عین ى أن أف وفرون یرغالمحور، وھذا ما یشیر إل ى أن رؤساؤھم یت وافقین عل م

  .على كفاءة القیادة

عالیة مقارنة بالعبارات الأخرى بمتوسط حسابي " مصدر للثقة" وكانت درجة العبارة الأولى

بمعنى أن درجة الموافقة لدى أفراد العینة كانت متوسطة،  1,21وبانحراف معیاري  (2,74)قدر ب 

لرابعة والثالثة على التوالي متدنیا بمتوسطات حسابیة قدرت على في حین جاء تقییم الفقرات الثانیة وا

، 1,16و  1,12و  1,17و بانحرافات معیاریة على التوالي  (2,35)و (2,4)و(2,47)التوالي 

وھو ما یعكس عدم موافقة أفراد عینة الدراسة على أن مدیریھم تتوفر فیھم كفاءات التحفیز والتدریب 

ي لا تتوفر فیھم مقومات القائد الناجح، أي عدم قدرتھم في التأثیر على والتشجیع على الإبداع، أ

  .المرؤوسین نحو تحقیق الأھداف المرغوبة

  :TRCطراك امدیري سونمستوى كفاءة إدارة الفریق لدى . 3.2.3.3

ن  د تراوحت م ابیة ق ى  (2,59)من خلال الجدول أعلاه یمكن ملاحظة أن المتوسطات الحس إل

ن ، والانح(2,38) ة م ات المعیاری ى  (1,21)راف أن . (1,16)إل ة ب ات الدراس ل بیان ح تحلی ویوض

ام ابي الع طھا الحس غ متوس ث بل ا حی ي مجملھ ة ف ت متدنی ق كان اءة إدارة الفری توى كف ع (2,52)مس م

ا جاء 1,14انحراف معیاري یقدر ب  ة حول م راد العین ي اتجاھات أف این ف ى وجود تب ، مما یشیر إل

ة الدراسة في ھذا المحور، و راد عین ى أن أف وفرون غیرھذا ما یشیر إل ى أن رؤساؤھم یت وافقین عل م

  .على كفاءة إدارة الفریق

ات  ع إجاب اءت جمی ةوج راد العین ة أف ور متدنی رات المح ول فق طاتھا  ح ت متوس ث بلغ ، حی

ابیة  والي (2,54)و (2,59)و (2,57)و (2,38)الحس ى الت درھا   عل ة ق ات معیاری  (1,2)بانحراف

ى أن  على التوالي، (1,29)و (1,23)و (1,31)و ة الدراسة عل راد عین ة أف وھذا ما یثبت عدم موافق

ة، ولا االمدیرین على مستوى مؤسسة سون م للعمل، ولا یتصفون بالجاھزی ون الجو الملائ طراك یخلق

  .یشجعون على المشاركة ولا یساھمون في تنمیة كفاءاتھم، وبالتالي لا یدیرون الفرق بفعالیة

  :TRCمدیري سونطراك مستوى كفاءة إدارة المھام والوظائف لدى . 4.2.3.3

ن  د تراوحت م ابیة ق ى  (2,74)من خلال الجدول أعلاه یمكن ملاحظة أن المتوسطات الحس إل

ن (2,62) ة م ات المعیاری ى  (1,28)، والانحراف أن . (1,23)إل ة ب ات الدراس ل بیان ح تحلی ویوض
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ائف  اءة إدارة الوظ توى كف ت مس طة"كان ابي " متوس طھا الحس غ متوس ث بل ا حی ي مجملھ ف

ة 1,15مع انحراف معیاري یقدر ب (2,67)العام راد العین ، مما یشیر إلى وجود تباین في اتجاھات أف

ت متوسطة  ة الدراسة كان راد عین ة أف حول ما جاء في ھذا المحور، وھذا ما یشیر إلى أن درجة موافق

  .فاءة إدارة المھام والوظائففیما یتعلق بتوفر رؤساؤھم على ك

ات  ع إجاب اءت جمی ةوج راد العین طة أف ور متوس رات المح ول فق طاتھا  ح ت متوس ث بلغ ، حی

ابیة  والي (2,62)و (2,71)و (2,74)و (2,62)الحس ى الت درھا   عل ة ق ات معیاری  (1,28)بانحراف

والي، (1,23)و (1,27)و (1,23)و ى الت ا  عل ذا م ةوھ ة موافق ح أن درج ر یوض ة أف ة الدراس اد عین

ب امتوسطة فیما یخص بأن المدیرین على مستوى مؤسسة سون یحددون TRCطراك للنقل عبر الأنابی

ة ة، ویفوضون بفعالی ازون بالمرون ام، ویمت ا . الأھداف والأولویات، ویخططون للوظائف والمھ وغالب

دیرین بأھم ي جھل الم داف ف د الأھ ود ما تكمن الأسباب التي تعیق التخطیط وتحدی ة التخطیط أو التع ی

ن  ر، وم ة التغیی ا یستدعي مقاوم دة مم ال جدی التكلیف بأعم ھ ب على عدم التخطیط أو التخوف من تبعات

ة  دم رغب یطرة، وع ؤولیة والس ن المس ي ع ھ التخل اطئ أن ار الخ ویض الاعتب ق التف ي تعی باب الت الأس

  .المدیرین في إضاعة وقتھم في تعلیم المرؤوسین، وعدم ثقتھم بھم

  :TRCطراك امدیري سونمستوى كفاءة الإدارة الإستراتیجیة لدى . 5.2.3.3

ن  د تراوحت م ابیة ق ى  (2,59)من خلال الجدول أعلاه یمكن ملاحظة أن المتوسطات الحس إل

ن (2,45) ة م ات المعیاری ى  (1,31)، والانحراف أن . (1,17)إل ة ب ات الدراس ل بیان ح تحلی ویوض

ترات اءة الإدارة الإس توى كف ابي مس طھا الحس غ متوس ث بل ا، حی ي مجملھ ة ف ت متدنی یجیة كان

ة 1,13مع انحراف معیاري یقدر بـــ (2,5)العام راد العین ي اتجاھات أف این ف ، مما یشیر إلى وجود تب

ة الدراسة  راد عین ى أن أف ا یشیر إل ذا م ذا المحور، وھ ي ھ وافقین أن رؤساؤھم غیرحول ما جاء ف م

  .الإستراتیجیةیتوفرون على كفاءة الإدارة 

ات  ع إجاب اءت جمی ةوج راد العین ة أف ور متدنی رات المح ول فق طاتھا  ، ح ت متوس ث بلغ حی

ابیة  والي (2,59)و (2,47)و (2,47)و (2,45)الحس ى الت درھا   عل ة ق ات معیاری  (1,17)بانحراف

ة الدراسة عل على التوالي، (1,31)و (1,17)و (1,21)و راد عین ة أف ى أن وھذا ما یثبت عدم موافق

ون ة س توى مؤسس ى مس دیرین عل ة  طراكاالم ون رؤی رص، ولا یملك اطر والف ون المخ یتوقع

بة رارات المناس ذون الق ة ولا یتخ راراتھم بالرؤی ون ق تراتیجیة، ولا یربط ر لأن . إس يء خطی ذا ش وھ

ذا ف دى سیعیقھ ھ ة الم ة طویل ي إتخاذ المدیر الذي لا تتوفر فیھ القدرة على التنبؤ ولا تتوفر لدیھ الرؤی

ا  القرارات الاستراتیجیة تستند غالب ا نجاح أو فشل المؤسسة، ف القرارات الإستراتیجیة التي یقوم علیھ
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رات  ذ متغی نھم أخ ب أیضا م ة، ویتطل رفتھم الحالی یس مجرد مع تقبلیة ول دیرین المس ؤات الم ى تنب عل

  .البیئة الخارجیة بعین الإعتبار

  :إختبار الفرضیة الثانیة. 2.3.36.

ى أن  تنص ة عل ون: الفرضیة الثانی ة س ي مؤسس دیرون ف وفر الم ب ایت ر الأنابی ل عب طراك للنق

ییر  ائف والتس ییر الوظ رق، تس ییر الف ادة، تس ال، القی ص الاتص ا یخ ة، فیم ة عالی اءات إداری ى كف عل

  .الاستراتیجي

م  دول رق لال الج ن خ ة م ائج الدراس یر نت ة الدر (17)تش راد عین ة أف ة موافق ى أن درج ة إل اس

راد  ة أن أف ائج الدراس ت نت ا بین ال، كم اءة الإتص ى كف دیرین عل وفر الم ص ت ا یخ طة فیم ت متوس كان

دیریھم  وفر م ى ت وافقین أیضا عل ر م ادة، وغی اءة القی ى كف دیریھم عل وفر م ى ت العینة غیر موافقین عل

اءتي إ ى كف دیریھم عل وفر م ا یخص ت دارة الوظائف على كفاءة إدارة الفریق، وغیر موافقین أیضا فیم

ا  وافقین فیم م غیرم ي مجملھ انوا ف ة ك راد العین أن أف والإدارة الإستراتیجیة، وأوضحت نتائج الجدول ب

ي مؤسسة سون ة ف اءات الإداری ى الكف غ ایخص توفر المدیرین عل ث بل ب، حی ر الأنابی ل عب طراك للنق

ام  ابي الع ط الحس دره  (2,59)المتوس اري ق انحراف معی یر إ1,04ب ا یش ي ، مم این ف ود تب ى وج ل

ذا نستنتج أن  دیرین اتجاھات أفراد عینة الدراسة حول ما جاء في ھذا المحور، ومن ھ ي مؤسسة الم ف

حة  دم ص ت ع ا یثب ذا م ة وھ ة عالی اءات إداری ى كف وفرون عل ب لا یت ر الأنابی ل عب ونطراك للنق س

  .الفرضیة الثانیة للدراسة

ذه الفرضیة باستخدام ا ار ویمكن التحقق من صحة ھ ى One sample T-test، )ت(ختب حت

ت  30، إلا أن عدد مفرداتھا یفوق وإن كانت عینة الدراسة غیر عشوائیة ة إن كان ك لمعرف مفردة، وذل

ى  دیرین عل وفر الم دى ت و م ة نح ة الدراس راد عین ات أف ائیة لاتجاھ ة إحص ا دلال ات لھ اك إختلاف ھن

  : ذلك كما یبینھ الجدول التالي، و(α≤0,05)الكفاءات الإداریة، عند مستوى الدلالة 

  لإختبار الفرضیة الثانیةtest-One sample Tنتائج إختبار: (18)الجدول رقم

 Tمستوى دلالة   درجات الحریة T  المتوسط الحسابي

2,59  15,784  41  0.000  

دول  لال الج ن خ ى  (18)م دیرین عل وفر الم ول ت ة إحصائیة ح روق ذات دلال ود ف ظ وج نلاح

ة T  =15,784اریة، حیث بلغت قیمة الكفاءات الإد ة إحتمالی ة بقیم ل  ) 0,000(وھي موجب وھي أق
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إن مستوى (0,05)من القیمة المحددة  ھ ف ة للدراسة، وعلی ا یثبت عدم صحة الفرضیة الثانی ، وھذا م

  .طراك للنقل عبر الأنابیب متدنياالكفاءات الإداریة في مؤسسة سون

  :اسةإختبار الفرضیة الثالثة للدر. 3.3.3

ى أن ة عل یة الثالث نص الفرض وین : ت ة التك ین فعالی ائیة ب ة إحص اط ذات دلال ة إرتب اك علاق ھن

ة  اءات الإداری ة الكف ى تنمی ؤدي بالضرورة إل ذا ی الا فھ وین فع وتنمیة الكفاءات الإداریة، فإن كان التك

  .والعكس صحیح

ى وال ة من نتائج الدراسة السابقة أثبتنا عدم صحة الفرضیتین الأول دم فعالی ن ع دنا م ة، وتأك ثانی

ذا االتكوین التي صحبتھا عدم فعالیة الكفاءات الإداریة في مؤسسة سون ب، وھ ر الأنابی ل عب طراك للنق

یة  حة الفرض ات ص ة، ولإثب اءات الإداری ر الكف وین ومتغی ر التك ین متغی ة ب ود علاق ى وج یر إل ا یش م

 . المتغیرینبین  Spearman الثالثة سنقوم بحساب معامل الإرتباط

ة،  ات ترتیبی ة وجود بیان ي حال ار مناسب ف ذا الاختب اط سبیرمان لأن ھ إستخدمنا معامل الارتب

  .حیث أن مقیاس لیكرت المستخدم في الدراسة یعتبر مقیاسا ترتیبیا

ة  ة الاحتمالی ت القیم ة  (.sig)إذا كان توى الدلال ن مس ر م ض  0,05α=أكب ن رف ھ لا یمك فإن

فریة وبا یة الص وین الفرض ة التك ین فعالی ائیة ب ة إحص ة ذات دلال د علاق ھ توج ول بأن ن الق الي یمك لت

ذا اوتنمیة الكفاءات الإداریة في مؤسسة سون ة، وھ طراك للنقل عبر الأنابیب من وجھة نظر أفراد العین

  :ما یبینھ الجدول التالي

  ت الإداریةحساب معامل الارتباط بین فعالیة التكوین وتنمیة الكفاءا: (19)الجدول رقم

  تنمیة الكفاءات الإداریة  الإحصاءات  

  0,501  معامل الارتباط  فعالیة التكوین

  0,001  مستوى الدلالة

  42  حجم العینة

اط تساوي  (19)من الجدول  ة  0,501یتبین أن  قیمة معامل الإرتب د مستوى دلال وھو دال عن

طة 0,05≤ 0,001 ة متوس ة إیجابی د علاق ھ توج ى أن دل عل ا ی اءات  مم ة الكف وین وتنمی ین التك ب

اءات . صحة الفرضیة الثالثةوھذا ما یثبت لنا . الإداریة ة الكف وین وتنمی ین التك ة ب ة طردی اك علاق فھن

ال  ر فع وین غی ان التك ا ك ة، وكلم ة عالی اءات الإداری ت الكف الإداریة، فكلما كان التكوین فعالا كلما كان

  .یاكلما كان مستوى الكفاءات الإداریة متدن
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  :خلاصة الفصل

دى  ث درسنا م ي، حی ب التطبیق ى الجان ب النظري عل حاولنا من خلال ھذا الفصل إسقاط الجان

ب،  ر الانابی ل عب ونطراك للنق ة س توى مؤسس ى مس ة عل اءات الإداری ة الكف ي تنمی وین ف اھمة التك مس

ا المتمث ة مكوناتھ یم فعالی ن خلال تقی وین م د الاحتیاجات حیث قمنا بتقییم فعالیة عملیة التك ي تحدی ة ف ل

ل  دیري سونطراك للنق وفر م دى ت یم م ل بتقی ي المقاب ا ف وین، وقمن یم التك التكوینیة، تصمیم وتنفیذ وتقی

ائف  رق، إدارة الوظ ادة، إدارة الف ال، القی ي الاتص ة ف ة المتمثل اءات الإداری ى الكف ب عل ر الأنابی عب

دى اس م ا بقی ر قمن ي الأخی تراتیجیة، وف ات  والإدارة الإس ة، واثب اءات الإداری وین بالكف اط التك ارتب

ات  ي المتوسطات الحسابیة والانحراف ة ف فرضیات الدراسة بالاعتماد على الأدوات الإحصائیة المتمثل

  .ومعامل الارتباط سبیرمان )ت(المعیاریة واختبار 

  :وكانت أھم النتائج المتوصل إلیھا

ي مؤسسة سونطراك ل - وین ف ة التك ة عملی ع، عدم فعالی ا نتوق ا كن ر الأنابیب، عكس م ل عب لنق

 .وبالرغم من المركز الذي تحتلھ المؤسسة في الداخل والخارج

ا  - س م ة، عك ة عالی اءات إداری ى كف ب عل ر الأنابی ل عب ونطراك للنق دیري س وفر م دم ت ع

 .فرضناه

ا زادت فعالی - ة، أي كلم اءات الإداری وین والكف ین التك ة وجود علاقة ارتباط طردیة متوسطة ب

 .التكوین زادت فعالیة الكفاءات الإداریة والعكس صحیح

  .وسوف نتطرق إلى كل النتائج المتوصل إلیھا بالتفصیل، مع حلول مقترحة في الخاتمة العامة
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 الخاتمة 
 
 
 
 

دى  ا وم ا وجماعاتھ اءة أفرادھ دى كف المعیار الأساسي لتقییم مدى فعالیة ونجاح المؤسسة ھو م

ل كل شيء اكتسابھا للكفا ذه المستویات أولا وقب ى ھ ة عل اءة عالی ءات الإستراتیجیة، ویعتمد تحقیق كف

ال  ز العم على كفاءات مدیریھا، باعتبارھم الفاعلین الأساسیین ومحركي الإبداع وتنمیة الكفاءات وتحفی

اعد  تراتیجي یس یط اس دى وتخط دة الم ة بعی تلاكھم لرؤی ة، وام ل بفعالی ى العم اعد عل و مس ق ج وخل

  .المؤسسة على تفادي الأزمات والتأقلم مع التغیرات

اءات  اون الكف وباعتبار أن الكفاءات الجماعیة والإستراتیجیة لا تتأتى إلا عن طریق تعاضد وتع

ل  ن أج ھ م ة، لأن اءات الإداری ابھم للكف ة اكتس دیرین وأھمی ة الم زز أھمی ا تتع ا، فھن ا بینھ ة فیم الفردی

اءات یجب خل اون الكف ین تعاضد وتع ادة والتنسیق ب ال والقی وفیر الاتصال الفع اعد، أي ت اخ مس ق من

  .الكفاءات الفردیة، وھذا من مھمة المدیرین

فالمدیرون ھم أداة المؤسسة لتحقیق أھدافھا الإستراتیجیة، لخلق میزة تنافسیة مستدامة للمؤسسة 

ام  ة وبلوغ الریادة في زمن تشھد فیھ المنافسة أوجھا، وبھذا فالمؤسسة أم ا الإداری ة كفاءاتھ ة تنمی حتمی

  .وتأھیل مدیریھا

اءات  دھم بالكف دیریھا وتزوی ن أجل تطویر م والتكوین ھو وسیلة واستثمار تلجا إلیھ المؤسسة م

أدوارھم  ام ب ة، والقی الإداریة اللازمة للتحكم في وظائفھم المتمثلة في التخطیط والتنظیم والقیادة والرقاب

  .علیة والمعلوماتیة والقراریةالمتمثلة في الأدوار التفا

ات  د الاحتیاج ي تحدی ة ف ة، والمتمثل ات فرعی ة وعملی ن أنظم ون م امل یتك ام ش وین نظ والتك

وین  ا، وللتك ا بینھ ة فیم ات متسلسلة ومتكامل ر عملی ي تعتب وین والت التكوینیة وتصمیم وتنفیذ وتقییم التك

اءات الإد ة الكف ا یصلح لتنمی ة أنواع وطرق مختلفة، فیھا م ا لا یصلح، أي یستعمل لتنمی ا م ة وفیھ اری

یم عن  ة التعل اءات الإداری ة الكف ى تنمی ات المساعدة عل ن التكوین ة، وم كفاءات أخرى كالكفاءات التقنی

ل یس بمجرد تمثی ة ول ورة واقعی ي بص زج النظري والعمل ج وم ي دم ل ف ذي یتمث ل، وال ق العم . طری
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ذا أیضا وسبب تعدد مناھج وأسالیب وأنواع التكوین را اءات، وھ ة الكف ي تنمی ة ف ھ البالغ ى أھمیت جع إل

  .ما یبینھ الانتشار الواسع لمراكز ومؤسسات التكوین، وتواجده في كل ھیكل تنظیمي

وین  ة حول التك ة نظری ا بدراس ة قمن اءات الإداری ة الكف وین بتنمی ة التك ة علاق ن أجل معرف وم

اءات الإدا ة الكف ي تنمی وین ف اءات ودور التك ة والكف توى مؤسس ى مس ة عل ة میدانی ا بدراس ة، وقمن ری

ون ن اس ة م دیرین متكون ن الم ة م ة عین ا بدراس ث قمن ب، حی ر الأنابی ل عب ا  42طراك للنق رد، وقمن ف

  .بتحلیل إجاباتھم لنخرج بنتائج وملاحظات

  : كانت نتائج الجانب النظري كما یلي

  من أجل تنمیة كفاءات أفرادھا، فھو التكوین وسیلة ولیس ھدفا في حد ذاتھ، تلجأ إلیھ المؤسسة

ارف  ذه المع ق ھ ي تطبی یساھم في تزویدھم بالمعارف اللازمة، ویساعدھم في التحكم الأمثل ف

داف  دافھم وأھ دم أھ ا بخ لوكیاتھم بم اتھم وس ر اتجاھ ي تغیی اھم ف اراتھم، ویس ة مھ أي تنمی

 .المؤسسة

 لم وإدارة التغییرالتكوین عملیة منظمة ومستمرة، تساعد المؤسسة على التأق. 

  ربح اط م م، ونش ین أدائھ راد وتحس ة الأف ربح، تنمی اط م ة ونش یلة للتنمی وین وس ر التك یعتب

 .باعتباره استثمارا لھ تكلفة وتنتظر منھ المؤسسة عائدا

  ة ات متسلسلة ومتتابع ر عملی ة، وتعتب ات فرعی ى عملی ة شاملة تشتمل عل وین عملی یعتبر التك

 .ن لم تحظر إحداھا غابت فعالیة العملیة ككلومتكاملة فیما بینھا، فإ

  واطن د م ا تحدی ن خلالھ تم م وین، ی ة التك ي أول مراحل عملی ة ھ ات التكوینی د الاحتیاج تحدی

ل  ن خلال تحلی ع، م الضعف والقصور في كفاءات الأفراد والجماعات وأدائھم الحالي والمتوق

ة التنظیم والوظیفة والفرد، والتي تحددھا عوامل مختلفة و ة والخارجی المتمثلة في البیئة الداخلی

ذا  ة وك تھا الاجتماعی تراتیجیتھا، وسیاس ة لإس اریع المترجم تراتیجیتھا، والمش ة، وإس للمؤسس

 .عروض التكوین والإفصاح عن حاجات الأفراد والجماعات

  د الشكل ا تحدی ن خلالھ تم م وین، ی ة التك ي عملی ة ف اني مرحل تصمیم البرنامج التكویني ھي ث

اعداتھ الن وین ومس الیب التك امج وأس وى البرن داف ومحت د أھ لال تحدی ن خ امج، م ائي للبرن ھ

ان  ان والزم ار المك اء واختی ونین الأكف ار المك ونین واختی ي المتك ا ف والشروط الواجب توافرھ

 .المناسبین، وأخیرا إعداد المیزانیة التقدیریة

 ا سبق  ثالث مرحلة بعد التصمیم ھي عملیة تنفیذ التكوین، حیث ل م ة تحوی ذه المرحل یتم في ھ

 .من تخطیط وتصمیم إلى واقع، وضمان مطابقة كل خطوة مع ما ھو مخطط
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  ة كل یم فعالی ا تقی ن خلالھ تم م ث ی وین، حی یم التك وین ھي تقی المرحلة الأخیرة في عملیة التك

ی. خطوات التكوین ي وتتم ھي الأخرى بثلاث مراحل، حیث یتم التقییم قبل التكوین بتقی م عملیت

ن  ذ وأداء كل م تحدید الاحتیاجات وتصمیم التكوین، والتقییم أثناء التكوین بتقییم خطوات التنفی

دى  اءات وم ة الكف ى تنمی وین عل ر التك یم أث وین بتقی د التك یم بع ونین، التقی ونین والمك المتك

 .تحویلھا على أرض الواقع

 ،ار  بالإمكان قیاس العائد المالي من التكوین رغم صعوبتھ ع أث ھ م ة عن ار المترتب داخل الآث وت

 .أخرى

  ،ات ارات والاتجاھ ارف والمھ ي المع ة ف اد والمتمثل ة أبع ب لثلاث زج وتركی ي م اءة ھ الكف

ذه  ق ھ ي تطبی المعارف ھي مجموع المعلومات والأفكار والنظریات، والمھارات ھي التحكم ف

 .المعارف، والاتجاھات ھي میولات وقیم الأفراد

 تعني السلوكات، فالسلوكات ھي مخرجات للاتجاھات الاتجاھات لا. 

 الكفاءة لا تعني الأداء، فھي القدرة على الأداء، أو الوعد بالأداء فھي أداء إفتراضي. 

  ة نھم علاق ة بی ة وإستراتیجیة، والعلاق للكفاءة ثلاثة أنواع أو مستویات، كفاءات فردیة وجماعی

اءة  اءات تعاون وتعاضد، بحیث لا یمكن تحقق الكف ة إلا بتعاضد الكف الإستراتیجیة أو الجماعی

ر  اءة الإستراتیجیة تعتب ة، والكف اءة الجماعی ا الكف الفردیة، فبتعاضد الكفاءات الفردیة تتشكل لن

درة  ار الإستراتیجیة، الن اییر أساسیة؛ معی ة مع ى ثلاث وفر عل كفاءة جماعیة ولكن بشرط أن تت

 .والخصوصیة والتنافسیة

 ییر ا ر التس ى یعتب وم عل ث یق اءات، بحی یلة لتخطیط الكف م وس اءات أھ ائف والكف وقعي للوظ لت

یف  ة كتوص ى أدوات مختلف اد عل تقبلیة، بالاعتم ا المس ة ومواردھ ات المؤسس ؤ باحتیاج التنب

ة العجز ...الوظیفة، المقابلة السنویة للتقییم، التكوین، الخ، ومن ثم اختیار الوسیلة الأمثل لتغطی

 .الحالي والمستقبلي

  ة، والتعویض اءات الفردی ت بالكف ط التعویض الثاب ى رب یقوم التعویض على أساس الكفاءة عل

ة  ي علاوات المؤسس ر ف ویض المتغی ل التع ث یتمث ة، حی ة والفردی الأداءات الجماعی ر ب المتغی

 .وعلاوات الأداء الجماعي والعلاوات الفردیة

 ري م ز فك یین؛ حی زین رئیس ة بحی اءات الإداری رتبط الكف ة ت ارات ذھنی ن مھ ون م ي یتك عرف

ین  ع ب اتي شعوري یجم ز علاق ات، وحی ي المعلوم تحكم ف ل والتخطیط وال والقدرة على التحلی

 .الخ...السلوكات تجاه الآخرین، المحفزات، العمل كفریق

  من الاستراتیجیات التي تساعد على تنمیة الكفاءات الإداریة؛ التدویر الوظیفي بمختلف أنواعھ

 .مودي والجغرافي، التوظیف، التحفیز، إدارة المعرفة والتكوینالأفقي والع
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  ط، أو ري فق ى النظ ا عل را لاعتمادھ ة نظ اءات الإداری ة الكف لح لتنمی ات لا تص اك تكوین ھن

ة ي المؤسس ع ف ن الواق ا ع ط أو ابتعادھ ي فق ة . التطبیق ب لتنمی وین المناس ن التك ا یكم بینم

ق  ن طری یم ع ي التعل ة ف اءات الإداری ري الكف ین النظ ب ب زج وتعاق ر م ذي یعتب ل ال العم

 .والتطبیقي، حیث یعتمد على العمل في الظروف الحقیقیة ومع فرق حقیقیة

  ،دور ل ال من الأسالیب التكوینیة التي تساھم في تنمیة الكفاءات الإداریة؛ أسلوب الحساسیة، تمثی

ات البحث والب ؤتمرات وحلق ة، الم د . رامج الدراسیةدراسة الحالات، المباراة الإداری ولا یوج

لوب  ل أس ر، فلك لوب دون الآخ ا أس لح فیھ الات یص د ح ل توج ر، ب ن الآخ ل م لوب أفض أس

ك  الیب وذل دة أس ین ع ة ب زج المؤسس ا تم ادة م ا، وع ي ینمیھ ة الت اءات الإداری ھ والكف ممیزات

 .حسب الكفاءات المراد تنمیتھا

  :وكانت نتائج الجانب التطبیقي كما یلي

  طراك للنقل عبر الأنابیب، حیثاعملیة التكوین على مستوى مؤسسة سونعدم فعالیة: 

 ة اكانت درجة موافقة مدیري سون ة عملی ا یخص فعالی ب متوسطة فیم طراك للنقل عبر الأنابی

د  ة تحدی ث أن عملی ن حی طة م وافقتھم متوس ت م ث كان ة، حی ات التكوینی د الاحتیاج تحدی

اتھم  س احتیاج ة تعك ات التكوینی ر الاحتیاج انوا غی اءاتھم، وك ي كف ز ف ن عج ر ع ا تعب وأنھ

 .موافقین من حیث أن العملیة تتصف بتحلیل موضوعي ومصداقیة

  ھ ا تثبت كانت درجة موافقة أفراد العینة متدنیة فیما یخص فعالیة تصمیم وتنفیذ التكوین، وھذا م

ة وأسالیب ة الوسائل البیداغوجی داغوجي وعدم ملاءم امج البی ة البرن وین، وأن  عدم فعالی التك

اءة  ة وكف ث احترافی ن حی طة م وافقتھم متوس ة م ت درج ة، وكان ن كافی م تك وین ل دة التك م

 .المكونین

  ت درجة ث كان وین، بحی یم التك ة تقی ق بفعالی ا یتعل ة فیم ة متدنی راد العین كانت درجة موافقة أف

ا یخص ت وین مباشرة وفیم د التك یمھم بع م تقی ھ ت م موافقتھم متوسطة فیما یخص أن حسن أدائھ

یم  تم تقی م ی وین، أي ل اء التك ن إنتھ وكفاءاتھم، بینما كانوا غیر موافقین حول تقییمھم بعد مدة م

 .مدى تحویل الكفاءات المكتسبة على أرض الواقع

 طراك للنقل عبر الأنابیب على كفاءات إداریة عالیة بحیثاعدم توفر مدیري سون: 

 ث كانت درجة موافقة أفراد العینة متوسطة م اءة الاتصال، حی ى كف دیریھم عل وفر م ن حیث ت

ات  دھم بالمعلوم ات وتزوی ى الإنص دیریھم عل درة م ص ق ا یخ طة فیم وافقتھم متوس ت م كان

 .وتواصلھم بوضوح ولمھم للشمل
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  م ث ل ادة، بحی اءة القی ى كف دیریھم عل وفر م ث ت ن حی ة م كانت درجة موافقة أفراد العینة متدنی

ى یكونوا موافقین على توفر مدی ریھم على القدرة على التحفیز والتدریب والتعلیم والتشجیع عل

 .الإبداع

  ،ق اءة إدارة الفری ى كف دیریھم عل وفر م ث ت ن حی ة م ة متدنی راد العین ة أف ة موافق ت درج كان

فون  م یتص ل وأنھ م للعم و الملائ ون الج اءھم یخلق ى أن رؤس وافقین عل وا م م یكون ث ل بحی

 .مشاركة ویساھمون في تنمیة الكفاءاتبالجاھزیة، وأنھم یشجعون على ال

  ،اءة إدارة الوظائف ى كف دیریھم عل وفر م كانت درجة موافقة أفراد العینة متوسطة من حیث ت

ات، وتخطیط  داف والأولوی دیرین للأھ د الم ا یخص تحدی طة فیم وافقتھم متوس ت م ث كان بحی

 .المھام والمرونة والتفویض

 ة ة متدنی راد العین ة أف ة موافق ت درج اءة الإدارة  كان ى كف دیریھم عل وفر م ث ت ن حی م

رص  ع الف ى توق دیرین عل درة الم ى ق وافقین عل وا م م یكون م ل ث أنھ تراتیجیة، بحی الإس

والمخاطر، وعدم امتلاكھم لرؤیة على المدى الطویل، وعدم ربطھم لقراراتھم بالرؤیة، وعدم 

 .اتخاذھم للقرارات المناسبة

 ة معامل وجود علاقة إرتباط طردیة متوسطة ب ت قیم ث كان ة، حی اءات الإداری ین التكوین والكف

اءات 0,001عند مستوى دلالة  0,501الارتباط  ت الكف ا كان ، أي كلما كان التكوین فعالا كلم

 .الإداریة عالیة، وكلما كان التكوین غیر فعال كلما كان مستوى الكفاءات الإداریة متدنیا

ذ م  ا وبأخ ل إلیھ ائج المتوص لال النت ن خ ض م اء بع ن إعط ار یمك ین الاعتب ة بع ات الدراس عطی

  :الاقتراحات التي قد تكون سبیلا لإیجاد الحلول المناسبة، ومن بینھا

  فافیة اء الش ة، وإرس رامج التكوینی یط الب ي تخط دیرین ف ة الم ة خاص راد المؤسس راك أف إش

 .والموضوعیة في عملیة اختیار المتكونین

 ي تحدی ق ف ق ومعم ل دقی ام بتحلی ى القی اد عل راد بالاعتم اءات الأف ي كف عف ف واطن الض د م

ة  ائف والملاحظ ف الوظ ات وص اء وبطاق وائم الاستقص ابلات وق ة، كالمق ل فعال أدوات تحلی

 .والاستماع للعاملین

  وین ونین خارجیین، وتك ى مك ة اللجوء إل مراعاة اختیار المكونین المحترفین والأكفاء في حال

 .وتأھیل المكونین الداخلیین

 ى الا د عل وین تعتم ة، وأسالیب تك ھتمام أكثر بتوفیر الوسائل البیداغوجیة والمساعدات الملائم

 .مزج النظري والتطبیقي بصورة حقیقیة لتنمیة كفاءاتھا
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 ارد ایتوجب على مؤسسة سون ى الب یم عل ر للتقی ا اكب ولي اھتمام طراك للنقل عبر الأنابیب أن ت

وین، اء التك ن انتھ دة م د م یم بع ل  أو التقی وین مباشرة، ب ة التك د نھای التقییم بع ا ب دم اكتفائھ وع

ونین،  لوكات المتك ر س دى تغی ع وم ى ارض الواق بة إل اءات المكتس ل الكف دى نق یم م یجب تقی

 .واستعمال النتائج المحصلة لتحسین البرامج التكوینیة اللاحقة

 اد یس بالاعتم ا ول ى حسب احتیاجاتھ ال الإداري عل ي المج ات ف ى عروض  تفصیل تكوین عل

ة أو  ة بالملاحظ اءاتھم الإداری ار كف دیریھا واختب ة لم ام بدراس ة، بالقی ات التكوینی المؤسس

 .بالرجوع إلى استقصاء مرؤوسیھم حول سلوكھم وطریقة أدائھم

  ى اد عل ي بالاعتم ین النظري والعمل ب ب دأ التعاق ى مب وم عل ة مستمرة تق رامج تكوینی إجراء ب

ة ولیست  رق حقیقی ى مجموعات وف دراتھم عل ویر ق دیریھا وتط اءات م ة كف طنعة،  لتنمی مص

 .الخ....الاتصال والقیادة وإدارة الفریق

  ارات ى الاختب یھم وال ى أراء مرؤوس الرجوع إل ة ب اءاتھم الإداری دیرین وكف لوكات الم یم س تقی

ن  ا ع د أو ایجابی وبیخ والتھدی ق الت ن طری لبیا ع واءا س زھم س ة، وتحفی ابلات والملاحظ والمق

  .یق مكافأتھم والاعتراف بمجھوداتھمطر

ون ة س ى مؤسس ب عل ي یج ات الت ارات والاقتراح م الاعتب ك أھ ب اتل ر الأنابی ل عب طراك للنق

ة  ق تنمی ي المؤسسة، وتحقی وین ف ة التك ة عملی ن فعالی ع م ذا للرف ار، وھ ین الاعتب احترامھا وأخذھا بع

  .ر البیئةلكفاءاتھا الإداریة لتحسین أدائھا ومواجھة تغیرات ومخاط

تح  ا ف ة، توجب علین وبعد انتھاء بحثنا وتوصلنا إلى النتائج السابقة، وإعطاء الاقتراحات اللازم

  :أفاق لدراسة موضوعات أخرى، والمتمثلة في

 دور التكوین في تحقیق الإبداع التنظیمي. 

 تنمیة الكفاءات الجماعیة ودورھا في تحقیق میزة تنافسیة للمؤسسة. 

 ا ة الكف ع تنمی ة واق ات الجزائری اع المحروق ات قط ین مؤسس ة ب ة مقارن ة، دراس ءات الإداری

 .والمؤسسات الأجنبیة الناشطة في نفس القطاع

 دور التكوین عن بعد في تنمیة الكفاءات في المؤسسة. 

 دور التكوین في تعزیز الولاء التنظیمي. 

ھ ال ع مادت ي جم ار الموضوع وف ي اختی ا ف د وفقن ي دراستھ وعرضھ وفي الأخیر نأمل أننا ق ة وف علمی

  .بالشكل الذي یخدم الغرض المعد من أجلھ، وأن تكون خاتمة بحثنا بدایة لبحوث ودراسات أخرى
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  الملاحق
  
  
  
 

  الإستبیان باللغة الفرنسیة

UNIVERSITE SAAD DAHLAB -BLIDA- 

Questionnaire : 
Mesdames, mesdemoiselles et messieurs, 

Dans le  cadre de la préparation de la thèse de magister en sciences de gestion option  
Management, je vous serais grée de bien vouloir  participer par le biais de vos réponses au 

questionnaire que je vous  propose de renseigner, et qui porte sur le thème : 

« Le rôle de la formation dans le développement des compétences managériales 
dans l’entreprise», sous la direction du 

Professeur N. CHENOUFI. 

Votre collaboration est d’un apport important pour la finalisation de mon  travail de 
recherche. Les informations que nous collectons doivent servir  uniquement au travail de 

recherche et aucune autre utilisation ne sera prise. 

Soyez assurés que les règles d’anonymat seront préservées. 

Je vous remercie de votre collaboration, et vous prie d’agréer, l’expression de mes 
salutations distinguées. 

 

L’intéressé : 

MERZOUGUI Abd  Elmoumen 
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Informations  générales  

 Sexe                                 masculin                          féminin 

 Âge   
 Moins de 30 ans………… 
 [30,40 ans]……………………. 
 [41, 50 ans]…..…………… 
Plus de 50 ans………..….. 

 Encienneté :   

L’ancienneté  Moins de 5 
ans 

De 6 à 10 ans De 11 à 15 ans De 16 à 20 ans  Plus de 20 ans 

Dans l’entreprise      
Dans le poste      

 Le niveau d’instruction : 

 Poste graduation………. 
 Graduation………………… 
Secondaire…………………. 
 
 
 Avez-vous suivi une formation au management ?          oui                         non 
 
 

 
L’efficacité du processus de formation : 

 

 
Pas du 

tout 
d’accord 

Plutôt 
pas 

d’accord 

Sans 
opinion 

Plutôt 
d’accord 

Tout à 
fait 

d‘accor
d 

1 Votre sélection à la formation est une 
réelle traduction de vos besoins 

     

2 
L’identification des besoins en formation 
exprime un déficit dans vos compétences 
managériales 

     

3 L’identification des besoins se caractérise 
par une analyse objective  

     

4 Le programme pédagogique reflète t’il vos 
attentes ?  

     

5 Les moyens pédagogiques et les modes 
de formation étaient adéquats 
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6 Les formateurs étaient dynamiques et 
professionnels.   

     

7 
la durée de formation était suffisante 

 

     

8 Vous êtes évalué à chaud 
     

9 vous êtes évalué aussi après la fin de la 
formation (évaluation à froid)  

     

10 
Il y a une amélioration dans vos 
compétences managériales et votre 
performance après la formation 

     

       

 
Les compétences de votre supérieur : 

 

 
Pas du 

tout 
d’accord 

Plutôt 
pas 

d’accord 

Sans 
opinion 

Plutôt 
d’accord 

Tout à 
fait 

d‘accord 

1 
Ecoute attentivement (capacité d’écoute)  

     

2 
Fournit les informations essentielles 

     

3 
Communique clairement 

     

4 
Remporte l’adhésion (fédérateur) 

     

5 
Inspire la confiance 

     

6 
Motive les autres 

     

7 
Donne le cap (initiateur)  

     

8 
Favorise l’expression de l’innovation 
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9 
Crée un climat favorable 

     

10 
Se rend disponible 

     

11 
Sollicite la participation (participative) 

     

12 
Favorise le développement des 
compétences      

13 
Définit les objectifs et priorités 

     

14 
Planifie les tâches 

     

15 
Fait preuve de flexibilité 

     

16 
Délègue efficacement 

     

17 
Anticipe les risques et les opportunités 
(anticipateur)       

18 
Possède une vision à long terme (stratège)  

     

19 
Articule les décisions à la vision 

     

20 
Sait prendre les décisions délicates 

     

 

 


