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حوریѧѧا للمؤسسѧѧات التѧѧي تسѧѧعى أصѧѧبحت تنمیѧѧة الكفѧѧاءات الإداریѧѧة وتأھیѧѧل المѧѧدیرین موضѧѧوعا م

ولا یمكن الحصول على ھذا التأھیل إلا عن طریق التكѧوین، والѧذي یحتѧل .دائما للتقدم وتطویر أفرادھا

مكانة مركزیة لمواجھة تحدیات العولمة، وبروز مجتمع المعرفѧة والتقѧدم السѧریع للتكنولوجیѧا، وتطѧور 

 .وغیرھا الأسواق المالیة والاستراتیجیات التجاریة الحدیثة،

أصѧѧبح التكѧѧوین الیѧѧوم الوسѧѧیلة الإسѧѧتراتیجیة التѧѧي تعتمѧѧد علیھѧѧا المؤسسѧѧات التѧѧي تسѧѧعى لإعѧѧداد 

مدیریھا لمواجھة التغیرات التكنولوجیة والاقتصادیة والاجتماعیة، لتكییفھم مѧع ظѧروف العمѧل الجدیѧدة 

  .وتنمیة معارفھم وكفاءاتھم الإداریة من أجل فعالیة اكبر للمؤسسة ككل

تھѧѧدف ھѧѧذه الدراسѧѧة إلѧѧى التعѧѧرف علѧѧى دور التكѧѧوین فѧѧي تنمیѧѧة الكفѧѧاءات الإداریѧѧة علѧѧى  ولھѧѧذا

  .مستوى مؤسسة سوناطراك للنقل عبر الأنابیب

وقد أجریت ھѧذه الدراسѧة علѧى مѧدیري مؤسسѧة سѧونطراك للنقѧل عبѧر الأنابیѧب، حیѧث تѧم إتبѧاع 

بیان وتوزیعѧھ علѧѧى عینѧѧة غیѧѧر المѧنھج الوصѧѧفي التحلیلѧѧي فѧي إجѧѧراء ھѧѧذه الدراسѧѧة، وذلѧك بتصѧѧمیم اسѧѧت

مѧѧدیرا، بعѧѧدھا قمنѧѧا بتحلیѧѧل بیانѧѧات الدراسѧѧة باسѧѧتعمال الأسѧѧالیب الإحصѧѧائیة  42عشѧѧوائیة تتكѧѧون مѧѧن 

  .المناسبة

  :وتوصلنا من خلالھا إلى النتائج التالیة

عدم فعالیة عملیة التكوین في مؤسسة سونطراك للنقل عبر الأنابیب، عكس ما كنѧا نتوقѧع، وبѧالرغم  -

 .مركز الذي تحتلھ المؤسسة في الداخل والخارجمن ال

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

وجѧѧود علاقѧѧة ارتبѧѧاط طردیѧѧة متوسѧѧطة بѧѧین التكѧѧوین والكفѧѧاءات الإداریѧѧة، أي كلمѧѧا زادت فعالیѧѧة  -

 .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 Ϳ 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

  

  

  
  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 



 
 

 

  
  
  
  

  الفھرس
  
  
  
  

  الملخص 

 شكر 

  الفھرس

  قائمة الجداول

  ئمة الأشكالقا

  7  ............................................................................................................  مقدمةال

 15  ............................................................  في المؤسسة ومراحلھ التكـــوینمفاھیم حول .  1

  16  .............................................................................  مفاھیم أساسیة حول التكوین. 1.1

  16  ........................................................................................  تعریف التكوین. 1.1.1

  19  ..........................................................................................  مبادئ التكوین. 2.1.1

  21  ...............................................................................  أھمیة وأھداف التكوین.  3.1.1

  24  .........................................................................................  أنواع التكوین.  4.1.1

  27  ..................................................................................  مراحل عملیة التكوین. 2.1

 28  .........................................................................  تیاجات التكوینیةتحدید الاح.   1.2.1

 39  ............................................................................  تصمیم البرنامج التكویني.  2.2.1

  51  ...............................................................................  تنفیذ البرنامج التكویني.  3.2.1

  53  ..............................................................................  تقییم البرنامج التكویني.   4.2.1

  63  ............................................................  الكفـــاءات الإداریة ودور التكوین في تنمیتھا.  2

 64  .................................................................................  الإطار النظري للكفاءات. 1.2

 64  ................................................................  مفھوم الكفاءات، خصائصھا وأبعادھا. 1.1.2

  70  .........................................................................................  أنواع الكفاءات. 2.1.2

  78  .........................................................................................  أھمیة الكفاءات. 3.1.2



 
 

 

  80  .................................................................................إدارة الكفاءات ومجالاتھا. 2.2

  80  .................................................................................  مفھوم إدارة الكفاءات.  1.2.2

  83  .................................................................................  مراحل إدارة الكفاءات. 2.2.2

  90  ...............................................................  التسییر التوقعي للكفاءات وتعویضاتھا. 3.2.2

  98  .........................................................  تنمیة الكفاءات الإداریة ونصیب التكوین منھا.  3.2

 98  ..................................................................................................  المدیر.  1.3.2

  104  ......................................................................  الكفاءات الإداریة وسبل تنمیتھا.  2.3.2

  111  .............................................................  نمیة الكفاءات الإداریةكوسیلة لتالتكوین . 3.3.2

  119  ....................  طراك للنقل عبر الأنابیباواقع التكوین و تنمیة الكفاءات الإداریة في مؤسسة سون. 3

  120  .................  یھاوسیاسة التكوین وتنمیة الكفاءات فلنقل عبر الأنابیب طراك لاسونتقدیم مؤسسة . 1.3

  120  ...........................................................................  طراكاالتعریف بمجمع سون. 1.1.3

 125  .......................................................................  .تقدیم نشاط النقل عبر الأنابیب. 2.1.3

  131  .....................................................  طراكاسیاسة التكوین وتنمیة الكفاءات في سون. 3.1.3

  138  .................................................................  منھجیة البحث المیداني وتحلیل البیانات. 2.3

  138  ................................................................................  منھجیة البحث المیداني. 1.2.3

  143  ...................................لدیموغرافیة لعینة الدراسةتحلیل البیانات الخاصة بالخصائص ا. 2.2.3

  148  .............................  تحلیل ومناقشة النتائج الخاصة بالاسئلة واختبار الفرضیات الخاصة بھا. 3.3

  148  .....................  واختبار الفرضیة الأولى فعالیة عملیة التكوینتحلیل البیانات الخاصة بتقییم . 1.3.3

  154  ...............  الفرضیة الثانیةواختبار  بقیاس مستوى الكفاءات الإداریةالبیانات الخاصة تحلیل . 2.3.3

  162  ................................................................................   إختبار الفرضیة الثالثة. 3.3.3

  165  ............................................................................................................  خاتمةال

  171  ....................................................................................................  قائمة المراجع

  179  ..........................................................................................................  الملاحق

 

 

  

  

 



 
 

 

 
  
  
  

  قائمة الجداول
  
  
  
  

  الصفحة  العنوان  الرقم
  18  أوجھ الاختلاف بین التكوین والتعلیم  1
2  

  .نموذج تحلیل مھام عمل لوظیفة كبیر مشرفي مبیعات
35  

  57  )لماذا، بمنمتى، (التقییم   3
  67  الكفاءات، السلوكات والخصائص الشخصیة  4
  75  مختلف أشكال الكفاءات الجماعیة  5
  98  العلاقة بین إدارة الكفاءات وأنواع التعویضات  6
  108  الكفاءات التي یحتاج إلیھا المدیر  7
  138  عینة الدراسة  8
  140  مقیاس لیكرت الخماسي  9
  Cronbach Alpha (  142(ألفا كرونباخ معامل الاتساق الداخلي   10
  143  توزیع أفراد العینة حسب الجنس  11
  144  توزیع أفراد العینة حسب السن  12
  145  توزیع أفراد العینة حسب المستوى الدراسي  13
  146  توزیع أفراد العینة حسب سنوات الخبرة في المؤسسة وفي المنصب  14
  148  طراك للنقل عبر الأنابیباونفعالیة عملیة التكوین في مؤسسة س  15
  154  لإختبار الفرضیة الأولىOne sample T-testنتائج إختبار  16
  TRC  155طراك امستوى الكفاءات الاداریة لدى مدیري سون  17
  162  لإختبار الفرضیة الثانیةOne sample T-testنتائج إختبار  18
  163  الكفاءات الإداریة حساب معامل الارتباط بین فعالیة التكوین وتنمیة  19

  

 

  
  
  
  
  



 
 

 

  
  
  
  

  قائمة الأشكال
  
  
  
  

  الصفحة  العنوان  الرقم
  23  الأھداف الرئیسیة للتكوین  1
  27  خطوات التكوین  2
  29  التكوین في الأجلین القصیر والطویل  3
  37  طرق تحدید الاحتیاجات التكوینیة  4
  39  لاحتیاجات التكوینیةلالعوامل المحددة   5
  46  جدول الزمني لبرنامج التكویننموذج ال  6
  48  أشكال القاعات  7
  ROI  60خطوات حساب العائد من الاستثمار من التكوین   8
  67  الكفاءات، القدرات والموارد  9

  70  .أنواع الاتجاھات  10
  72  نموذج السلوك الفردي  11
  78  المؤسسةكیفیة تشكل وتحول الكفاءات في   12
  80  ؤسسة الإقتصادیةأھمیة الكفاءات في الم  13
  81  الكفاءات محور تمركز أنشطة تسییر الموارد البشریة  14
  83  محوري إدارة الكفاءة  15
  84  محتوى إدارة الكفاءات  16
  89  إعداد نموذج مرجعي للكفاءات  17
  93  سیرورة التسییر التوقعي للوظائف والكفاءات  18
  95  عناصر التعویضات الإجمالیة  19
  100  ت الإداریةالمستویا  20
  104  وظائف الإدارة وأھمیتھا النسبیة في المستویات الإداریة  21
  124  الھیكل التنظیمي الحالي لمجمع سوناطراك  22
  130  ھیكل إدارة الموارد البشریة  23
  143  المدرج التكراري لمتغیر الجنس  24
  144  المدرج التكراري لمتغیر السن    25
  145  یر المستوى الدراسيالمدرج التكراري لمتغ  26
  147  )الخبرة في المؤسسة وفي المنصب(المدرج التكراري لسنوات   27



7 
 

 

 
 
 
 

 المقدمة
 
 
 
 

فѧѧي ظѧѧѧل التطѧѧѧورات والتغیѧѧرات التѧѧѧي یشѧѧѧھدھا العѧѧالم الیѧѧѧوم، وفѧѧѧي ظѧѧل المنافسѧѧѧة الشѧѧѧدیدة بѧѧѧین 

كاسѧاتھ ومѧا لѧھ المؤسسات حیث أصبح البقاء للأقوى والریѧادة للأفضѧل، فѧي ظѧل إقتصѧاد المعرفѧة وانع

، ...والثقافیѧةمن إفرازات وأثرھا البالغ على الصعید الاقتصادي، وكذا الأصعدة السیاسیة والاجتماعیѧة 

ونظرا لأن العѧالم أصѧبح قریѧة صѧغیرة ولأن البلѧدان أصѧبحت منفتحѧة اقتصѧادیا علѧى بعضѧھا الѧبعض، 

سѧایر التطѧورات الحاصѧلة فѧي توجب على المؤسسة أن تتیقظ لما حولھا، وأن تتماشѧى مѧع التغیѧرات وت

  .بیئتھا

ومن أجل أن تكون المؤسسة مسایرة للتطѧورات متیقظѧة لمѧا حولھѧا مѧن فѧرص ومخѧاطر توجѧب 

علیھѧѧا أن تѧѧراھن علѧѧى تنمیѧѧة مѧѧدیریھا وتѧѧأھیلھم باعتبѧѧارھم محѧѧرك التنمیѧѧة فѧѧي المؤسسѧѧة، وذلѧѧك بتنمیѧѧة 

علѧى الاتصѧال والقیѧادة والتنظѧیم والتحفیѧز كفاءاتھم الإداریة لتفعیѧل العملیѧة الإداریѧة، بتطѧویر قѧدراتھم 

والتحلیѧѧل والتقیѧѧیم والتفѧѧویض والتفكیѧѧر الاسѧѧتراتیجي وغیرھѧѧا مѧѧن الكفѧѧاءات التѧѧي تѧѧدفع بعجلѧѧة التنمیѧѧة 

  .الإداریة نحو الأمام

یتمثѧѧل فѧѧي والѧѧذي ، تعѧѧاني المؤسسѧѧات الجزائریѧѧة بنوعیھѧѧا الخѧѧاص والعمѧѧومي مѧѧن سѧѧوء التسѧѧییر

، ...سوء التحفیز والتوجیѧھ وسѧوء التقیѧیم وانعѧدام الرؤیѧة الإسѧتراتیجیةسوء التخطیط وسوء الاتصال و

أي بعبѧѧارة  أشѧѧمل انعѧѧدام الكفѧѧاءات الإداریѧѧة أو تѧѧدنیھا، لѧѧذا فالمؤسسѧѧة مطالبѧѧة برفѧѧع مسѧѧتوى كفاءاتھѧѧا، 

  .والبحث عن الوسیلة أو الإستراتیجیة المثلى لتطویرھا

سسѧة بѧارزة وواضѧحة ولا منѧاص منھѧا، فأھمیѧة إذا كانت أھمیة تنمیة الكفاءات الإداریة في المؤ

الوسѧѧѧیلة المسѧѧѧتعملة لتحقیقھѧѧѧا لا تقѧѧѧل أھمیѧѧѧة عنھѧѧѧا، لѧѧѧذا تلجѧѧѧأ أغلѧѧѧب المؤسسѧѧѧات إلѧѧѧى إنتھѧѧѧاج التكѧѧѧوین 

كإستراتیجیة لتنمیة كفاءاتھا، وشرط نجاح ھذه الوسیلة أو العملیة لتحقیق أھѧداف المؤسسѧة ھѧو إدارتھѧا 

ѧѧѧا بفعالیѧѧѧإدارة مراحلھѧѧѧك بѧѧѧة، وذلѧѧѧس بفعالیѧѧѧییریةة وبأسѧѧѧد  تسѧѧѧق تحدیѧѧѧن طریѧѧѧتراتیجیة، عѧѧѧة إسѧѧѧوبرؤی

  .الاحتیاجات التكوینیة وتصمیم وتنفیذ وتقییم البرامج التكوینیة بطرق علمیة مدروسة ومنھجیة
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وتتجلى أھمیة التكوین في اعتماده من أغلبیة المؤسسات وفي جمیѧع الھیاكѧل التنظیمیѧة، حیѧث لا 

ѧѧم للتكѧلحة أو قسѧѧن مصѧѧة مѧѧو أي مؤسسѧى تخلѧѧوین، حتѧѧي التكѧѧة فѧات المتخصصѧѧددت المؤسسѧѧوین، وتع

أصبح التكوین استثمارا تسعى من خلالھ المؤسسات  لتحقیق الأرباح، وأصبح التكوین مرادفѧا للتنمیѧة، 

وتѧѧأتي ھѧѧذه . وتنوعѧѧت مصѧѧادره وأنواعѧѧھ وطرقѧѧھ وفلسѧѧفاتھ، وتعѧѧددت المؤلفѧѧات والأبحѧѧاث فѧѧي حقلѧѧھ

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

  : إشكالیة الدراسة

طراك للنقل عبر الأنابیب نظѧرا لمكانتھѧا فѧي اتخصصنا في ھذا البحث لدراسة حالة مؤسسة سون

السوق الوطنیة والدولیة ونظرا لاستثمارھا في برامج تكوینیة عدیدة لمختلف فئات عمالھا خاصѧة منھѧا 

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

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

طراك للنقѧل عبѧر اما مدى مساھمة سیاسة التكوین في تنمیة الكفاءات الإداریة في مؤسسة سون
  الأنابیب ؟

  :الأسئلة الفرعیة

لإشѧѧكالیة المطروحѧѧة تتضѧѧمن جملѧѧة مѧѧن الأسѧѧئلة الفرعیѧѧة، والتѧѧي تبѧѧین متغیѧѧرات الدراسѧѧة إن ا

المتمثلѧѧة فѧѧي سیاسѧѧة التكѧѧوین وتنمیѧѧة الكفѧѧاءات الإداریѧѧة والعلاقѧѧة بینھمѧѧا، لھѧѧذا یتوجѧѧب الإجابѧѧة عѧѧن 

  :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 -

ھѧѧل توجѧѧد علاقѧѧة إرتبѧѧاط ذات دلالѧѧة إحصѧѧائیة بѧѧین التكѧѧوین وتنمیѧѧة الكفѧѧاءات الإداریѧѧة علѧѧى  -

 ؟طراك للنقل عبر الأنابیبامستوى مؤسسة سون

  :الفرضیات

  :غة الفرضیات التالیةللإجابة عن الإشكالیة الرئیسیة والتساؤلات الفرعیة تم صیا

طراك للنقѧѧل عبѧѧر الأنابیѧѧب عملیѧѧة منھجیѧѧة، مدروسѧѧة اتعتبѧѧر عملیѧѧة التكѧѧوین فѧѧي مؤسسѧѧة سѧѧون -

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

 .التكوینیة
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فѧاءات إداریѧة عالیѧة، فیمѧا طراك للنقѧل عبѧر الأنابیѧب علѧى كایتوفر المدیرون في مؤسسة سѧون -

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

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

 .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 -

طراك للنقѧѧل عبѧѧر الأنابیѧѧب ودور اتقیѧѧیم مسѧѧتوى الكفѧѧاءات الإداریѧѧة لѧѧدى مѧѧدیري مؤسسѧѧة سѧѧون -

 .التكوین في تنمیتھا

  :أھمیة الدراسة

  :تبرز أھمیة ھذه الدراسة من خلال الجوانب التالیة

كفѧѧاءات تعتبѧѧر ھѧѧذه الدراسѧѧة محاولѧѧة جѧѧادة للتعѧѧرف علѧѧى مѧѧدى مسѧѧاھمة التكѧѧوین فѧѧي تنمیѧѧة ال -

أھѧم طراك خصوصѧا لاعتبارھѧا االإداریة في المؤسسѧة الاقتصѧادیة الجزائریѧة، ومؤسسѧة سѧون

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

تعتبѧѧر تنمیѧѧة المѧѧدیرین أمѧѧرا ضѧѧروریا لتطѧѧور المؤسسѧѧة لѧѧذلك قمنѧѧا فѧѧي ھѧѧذه الدراسѧѧة بقیѧѧاس  -

 .طراكاالإداریة لدى المدیرین في مؤسسة سون مستوى الكفاءات

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

وتѧزود البѧاحثین . لتأكید أھمیة التكوین والدور الذي یلعبھ في دفع عجلة التنمیة داخل المؤسسѧة

 .التكوین خاصة بمختلف المعلوماتالمھتمین بمجال الموارد البشریة عموما و

تكمѧѧن أھمیѧѧة ھѧѧذه الدراسѧѧة فѧѧي قلѧѧة الدراسѧѧات التѧѧي تناولѧѧت موضѧѧوع تنمیѧѧة الكفѧѧاءات الإداریѧѧة  -

 .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 -

طراك، ومѧѧدى فعالیѧѧة االرغبѧѧة فѧѧي التعѧѧرف علѧѧى مسѧѧتوى الكفѧѧاءات الإداریѧѧة فѧѧي مؤسسѧѧة سѧѧون -

 .التكوین فیھا

 .نقص الدراسات السابقة لموضوع الكفاءات الإداریة -

  .الأھمیة البالغة للموضوع وإدارة الموارد البشریة بصفة عامة -

  :دراسةمنھج ال

صѧѧحة الفرضѧѧیات المتبنѧѧاة مѧѧن عѧѧدمھا، اخترنѧѧا المѧѧنھج  واختبѧѧارللإجابѧѧة علѧѧى إشѧѧكالیة الدراسѧѧة 

الوصѧѧفي التحلیلѧѧي الѧѧذي یھѧѧدف إلѧѧى جمѧѧع الحقѧѧائق والبیانѧѧات عѧѧن ظѧѧاھرة أو موقѧѧف معѧѧین مѧѧع محاولѧѧة 

ظѧاھرة تفسیر ھذه الحقائق وتحلیلھا، للوصول إلѧى إعطѧاء التوصѧیات والاقتراحѧات بشѧأن الموقѧف أو ال

 .موضوع الدراسة

 :الأدوات المستعملة في الدراسة

  :اعتمدنا في جمع بیانات الدراسة على نوعین من المصادر وھما

  :المصادر الأولیة

اعتمدنا على الاستبیان كأداة لجمѧع البیانѧات لإجѧراء الدراسѧة المیدانیѧة، وتѧم تحلیѧل ھѧذه البیانѧات 

  .برنامج الحزمة الإحصائیة للعلوم الاجتماعیةباستخدام الأسالیب الإحصائیة بالاستعانة ب

  :المصادر الثانویة

اعتمدنا في جمع بیانات ھذه الدراسة على مصادر أخرى منشورة وغیѧر منشѧورة باللغѧة العربیѧة 

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

 .قة المتمثلة في الرسائل الجامعیة وبعض المواقع الالكترونیةالدراسات الساب
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  :حدود الدراسة

: تѧѧم تطبیѧѧق دراسѧѧѧتنا ھѧѧذه فѧѧي الجزائѧѧر، وتѧѧѧم إسѧѧقاطھا علѧѧى المؤسسѧѧة الاقتصѧѧѧادیة: الحѧѧدود المكانیѧѧة

والتѧي مقرھѧا فѧѧي براقѧي بѧالجزائر العاصѧѧمة، والتѧي تنشѧط فѧѧي  TRCطراك للنقѧل عبѧر الأنابیѧѧب اسѧون

  .قاتمجال المحرو

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

شѧѧملت ھѧѧذه الدراسѧѧة جمیѧѧع مѧѧدیري الإدارة العامѧѧة لمؤسسѧѧة سѧѧونطراك للنقѧѧل عبѧѧر : الحѧѧدود البشѧѧریة

  .ف مستویاتھم الإداریةالأنابیب بمختل

  :الدراسات السابقة

نظرة جدیدة لدور التكوین في تنمیة الكفѧاءات الإداریѧة فѧي المؤسسѧة  یعتبر ھذا الموضوع بمثابة

الاقتصادیة، حیث لم یربط التكوین بتنمیة الكفاءات الإداریة في الدراسات السابقة، ومن بѧین الدراسѧات 

التѧѧي تناولѧѧت بعѧѧض الجوانѧѧب المتعلقѧѧة بѧѧالتكوین ودوره فѧѧي تنمیѧѧة الكفѧѧاءات أو المѧѧوارد البشѧѧریة فѧѧي 

  :لقریبة من دراستنا نجدالمؤسسة وا

 وانѧة : "دراسة بعنѧة، دراسѧارات المؤسسѧاءات إطѧة كفѧي تنمیѧوین فѧاھمة التكѧول مسѧة حѧدراس

 Etude Sur La Contribution De La Formation Sur Le »"حالѧѧة كوسѧѧیدار قنѧѧوات

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

Cosider Canalisations ». 

قѧѧدمھا الباحѧѧث طѧѧارق سѧѧعادي ضѧѧمن متطلبѧѧات نیѧѧل شѧѧھادة الماجسѧѧتیر فѧѧي إدارة الأعمѧѧال فѧѧي 

 2011/2012، للسѧѧنة الجامعیѧѧة "المعھѧѧد الѧѧوطني للتجѧѧارة سѧѧابقا"مدرسѧѧة الدراسѧѧات العلیѧѧا التجاریѧѧة 

  .بالجزائر

ѧѧلال تطورھѧѧن خѧѧریة مѧѧوارد البشѧѧول إدارة المѧѧري حѧѧل نظѧѧى فصѧѧا إلѧѧن خلالھѧѧرق مѧѧم التطѧѧا ت

التѧѧاریخي، ومفھومھѧѧا وأھѧѧدافھا ومھامھѧѧا وكѧѧذا أھѧѧم نشѧѧاطاتھا، وتѧѧم أیضѧѧا التطѧѧرق إلѧѧى مفھѧѧوم الإدارة 

ثѧѧم تطѧѧرق إلѧѧى التكѧѧوین مѧѧن خѧѧلال تطѧѧوره التѧѧاریخي، ومفھومѧѧھ وأھمیتѧѧھ . التوقعیѧѧة للمѧѧوارد البشѧѧریة

حتیاجѧѧات وأھدافѧھ وأنواعѧھ، ثѧѧم تعѧرض إلѧى عملیѧѧة التكѧوین مѧن خѧѧلال مراحلھѧا المتمثلѧة فѧѧي تحدیѧد الا

ثѧѧم تنѧѧاول الكفѧѧاءة، مفھومھѧѧا وأنواعھѧѧا ومختلѧѧف مقارباتھѧѧا، . التكوینیѧѧة وإعѧѧداد مخطѧѧط التكѧѧوین وتقییمѧѧھ

، ...ومختلف التقنیات المستعملة في تنمیѧة كفѧاءات الإطѧارات المتمثلѧة فѧي التكѧوین والحركیѧة والتحفیѧز

  .راتوفي نھایة دراستھ النظریة بین دور التكوین في تنمیة كفاءات الإطا
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وتناولѧѧت دراسѧѧتھ التطبیقیѧѧة مؤسسѧѧة كوسѧѧیدار للأنابیѧѧب، حیѧѧث قѧѧام بتقѧѧدیم مؤسسѧѧة كوسѧѧیدار مѧѧن 

خѧلال تعریفھѧا، نشѧѧأتھا وھیكلھѧا التنظیمѧي، ثѧѧم تقѧدیم فѧرع كوسѧѧیدار أنابیѧب وسیاسѧة التكѧѧوین فیѧھ وأھѧѧم 

تنمیѧة الكفѧاءات،  غایاتھا وفعالیاتھا، وكانت أھѧم النتѧائج التѧي توصѧل إلیھѧا أن التكѧوین وسѧیلة فعالѧة فѧي

  .وأنھ لیس الوسیلة الوحیدة بل ھناك وسائل أخرى

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

 ". وحدة البلیدة

قدمھا الباحث محمد لمین مراكشي ضمن متطلبات نیل شѧھادة الماجسѧتیر فѧي إدارة الأعمѧال فѧي 

 .2005لب بالبلیدة، لسنة جامعة سعد دح

تم التطرق من خلالھا إلى فصل نظѧري حѧول إدارة المѧوارد البشѧریة مѧن خѧلال مفھومھѧا و أھѧم 

وظائفھا، وتم أیضا التطرق إلѧى ماھیѧة تنمیѧة المѧوارد البشѧریة ومجالاتھѧا المتمثلѧة فѧي تخطѧیط المسѧار 

ن مѧن خѧلال مفھومѧھ وأھمیتѧھ وأھدافѧھ الوظیفي، تقییم الأداء والتطویر التنظیمي، ثم تطѧرق إلѧى التكѧوی

  . أنواعھ ومبادئھ ومراحلھ بالتفصیل

ثѧѧم انتقѧѧل إلѧѧى الجانѧѧب التطبیقѧѧي لیعѧѧرف بمؤسسѧѧة نفطѧѧال ومھامھѧѧا، وتقѧѧدیم وحѧѧدة البلیѧѧدة ومكانѧѧة 

التѧѧدریب فیھѧѧا، وكѧѧذا كیفیѧѧة تحدیѧѧد الاحتیاجѧѧات التكوینیѧѧة فیھѧѧا، وأثѧѧر التكѧѧوین علѧѧى مبیعاتھѧѧا، ومѧѧن أھѧѧم 

تحصل علیھا الباحث ھѧي أن عѧدم التقѧدیر الѧدقیق للاحتیاجѧات التكوینیѧة، والضѧعف المѧالي  النتائج التي

الذي تعانیھ النفقات التكوینیѧة واللامبѧالاة مѧن طѧرف المسѧیرین للتكѧوین قѧد أدوا إلѧى تواجѧد ضѧعف فѧي 

  .مردودیة الوحدة

 داث: "دراسة بعنوانѧر أثر التكوین في تنمیة الكفاءات البشریة السلوكیة و إحѧاھمة . التغییѧمس

 ".لدراسة مؤسسات قطاع المحروقات

قدمھا الباحث مداغ محمد الشریف ضمن متطلبѧات نیѧل شѧھادة الѧدكتوراه فѧي إدارة الأعمѧال فѧي 

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

ارة المѧѧوارد البشѧѧریة مѧѧن خѧѧلال تطورھѧѧا تѧѧم التطѧѧرق مѧѧن خلالھѧѧا إلѧѧى فصѧѧل نظѧѧري حѧѧول إد

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

ثѧѧم تطѧѧرق إلѧѧى . مفھѧѧوم الكفѧѧاءة البشѧѧریة وخصائصѧѧھا وأھمیѧѧة الكشѧѧف عنھѧѧاوظائفھѧѧا، وتطѧѧرق إلѧѧى 

خصائصѧѧھ ، عناصѧѧره وأنواعѧѧھ وك الإنسѧѧاني، الكفѧѧاءات السѧѧلوكیة مѧѧن خѧѧلال التعمѧѧق فѧѧي مفھѧѧوم السѧѧل

ومحدداتھ، ثم انتقل الباحث لیتعمق فѧي مفھѧوم التكѧوین أكثѧر فѧأكثر، حیѧث أعطѧى عѧدة مفѧاھیم للتكѧوین 
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ومѧѧن زوایѧѧا مختلفѧѧة، ووضѧѧح الأھمیѧѧة الإسѧѧتراتیجیة للتكѧѧوین وكѧѧذا أھدافѧѧھ الإسѧѧتراتیجیة والتنظیمیѧѧة 

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

وانتقѧѧل فیمѧѧا بعѧѧد إلѧѧى الأھمیѧѧة الإسѧѧتراتیجیة للتغییѧѧر ودور التكѧѧوین فѧѧي إحداثѧѧھ، وخѧѧتم الفصѧѧل 

  .النظري بالتعرض إلى اقتصاد المعرفة وثورة المعلومات وأثرھا على التكوین

طراك اللتѧѧان تعتبѧѧران حالѧѧة اوسѧѧون أمѧѧا فѧѧي الفصѧѧل التطبیقѧѧي فقѧѧد قѧѧام بتقѧѧدیم مؤسسѧѧتي نفطѧѧال

لدراسة، وتشخیص واقع التكوین فیھما، ودراسة علاقة التكوین بالتغییر من خѧلال الاسѧتبیان، وتحلیѧل ا

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

وكان أھم استنتاج لھ فѧي كѧون المؤسسѧات موضѧوع الدراسѧة تعѧرف عجѧزا ذو أھمیѧة بالغѧة فѧي 

وھѧѧذا مѧѧا یفسѧѧر أساسѧѧا غیѧѧاب الرؤیѧѧة الإسѧѧتراتیجیة الشѧѧاملة والھادفѧѧة لإحѧѧداث  میѧѧدان تسѧѧییر التكѧѧوین،

 .التغییر في ھذا المجال

تتفѧѧق الدراسѧѧات السѧѧابقة التѧѧي تѧѧم عرضѧѧھا مѧѧع موضѧѧوع الدراسѧѧة الحالیѧѧة، حیѧѧث تناولѧѧت ھѧѧذه 

مѧѧدى الدراسѧات دور التكѧوین فѧي تنمیѧة الكفѧاءات مѧن خѧѧلال إستقصѧاء الأفѧراد  لتقیѧیم فعالیѧة التكѧوین و

  .مساھمتھ في تنمیة كفاءاتھم

إلا أن الدراسѧѧة الحالیѧѧة تحѧѧاول أن تتعѧѧرف علѧѧى ماھیѧѧة الكفѧѧاءات الإداریѧѧة وكیفیѧѧة تنمیتھѧѧا فѧѧي 

المؤسسة، وماھي البرامج التكوینیѧة التѧي تسѧاعد علѧى ذلѧك؟ وكѧذا قیѧاس مѧدى فعالیѧة العملیѧة التكوینیѧة 

  .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 

 
 
  

لمؤسسѧѧات مѧѧن أجѧѧل مواكبѧѧة التطѧѧورات ومسѧѧایرة التѧѧي تلجѧѧأ إلیھѧѧا ا الأداة الفعالѧѧةیعتبѧѧر التكѧѧوین 

أصبح فیھ المورد البشري مفتاحا للنجاح ووسѧیلة للتنافسѧیة فѧي محѧیط  -21القرن -التغیرات، في زمن 

یتسѧѧم بعѧѧѧدم التأكѧѧد والتغیѧѧѧر المسѧѧѧتمر، وتسѧѧابق المؤسسѧѧѧات نحѧѧѧو تقѧѧدیم الأفضѧѧѧل، فѧѧѧي زمѧѧن كثѧѧѧر فیѧѧѧھ 

حریة في الاختیѧار، فѧي زمѧن أصѧبح التكѧوین مفتاحѧا العارضون مما جعل من الطالبین ملوكا لھم كل ال

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

لذلك فالمؤسسة أمام حتمیة الاسѧتثمار فѧي التكѧوین، وأن تخصѧص لѧھ میزانیѧة مناسѧبة وتعبѧئ لѧھ 

جѧل تنمیѧة معѧارف ومھѧارات واتجاھѧات عاملیھѧا لتحسѧین أدائھѧم مختلف الموارد المادیة والبشریة من أ

  .وأدائھا وتحقیق أھدافھم وأھدافھا

من أجل التعمق أكثر في مجال التكوین سنقوم بتقسیم ھذا الفصل إلѧى مبحثѧین، فѧي الأول سѧنقوم 

بدراسѧѧة  بدراسѧة المفѧاھیم الأساسѧیة للتكѧوین وكѧذا أھمیتѧھ وأھدافѧѧھ وأنواعѧھ، فѧي المبحѧث الثѧاني سѧنقوم

عملیѧѧة التكѧѧوین ومراحلھѧѧا إبتѧѧداءا مѧѧن تحدیѧѧد الاحتیاجѧѧات التكوینیѧѧة، مѧѧرورا بتصѧѧمیم وتنفیѧѧذ البѧѧرامج 

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

  : تعریف التكوین .1.1.1

فیمѧѧا یلѧѧي م تعѧѧددت تعѧѧاریف التكѧѧوین بتعѧѧدد المؤلفѧѧات واخѧѧتلاف وجھѧѧات  نظѧѧر الكتѧѧاب، سѧѧنقو

  :باستعراض أھم ھذه التعاریف

التكوین ھو تلك الجھود الھادفة إلى تزوید الموظѧف بالمعلومѧات والمعѧارف التѧي تكسѧبھ مھѧارة ''

في أداء العمل أو تنمیة وتطویر مالدیھ من مھارات ومعѧارف وخبѧرات، ممѧا یزیѧد مѧن كفاءتѧھ فѧي أداء 

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

عملیة منظمة ومستمرة محورھѧا الفѧرد فѧي مجملѧھ تھѧدف إلѧى إحѧداث ''كما یعرف  التكوین بأنھ 

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

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

التكѧوین والتنمیѧة تخصѧص فرعѧي ''وفي تعریѧف قدمتѧھ الجمعیѧة الأمریكیѧة للتكѧوین والتنمیѧة أن 

من تخصصات حقل الموارد البشریة فѧي التنظیمѧات، یھѧتم بتحدیѧد وتقѧدیر وتطѧویر الكفѧاءات الرئیسѧیة 

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

تغییѧѧر فѧѧي سѧѧلوك الفѧѧرد لسѧѧد الفجѧѧوات المعرفیѧѧة والمھاریѧѧة ''التكѧѧوین أیضѧѧا بأنѧѧھ كمѧѧا یعѧѧرف 

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

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

والتكѧѧوین ھѧѧو تطبیѧѧق المعرفѧѧة، وھѧѧو یمكѧѧّن الأفѧѧراد بالإلمѧѧام والѧѧوعي مѧѧن التصѧѧرفات المحѧѧددة مسѧѧبقا، 

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

مجموعѧѧة مѧѧن الأفعѧѧال، الوسѧѧائل، الطѧѧرق ''التكѧѧوین بأنѧѧھ  LAKHDAR SEKIOUكمѧѧا یعѧѧرف 

م وقѧѧدراتھم الذھنیѧѧة اللازمѧѧة سѧѧلوكاتھم، إتجاھѧѧاتھ والѧѧدعائم التѧѧي تحѧѧث العمѧѧّال علѧѧى تحسѧѧین معѧѧارفھم،

لتحقیѧѧق أھѧѧداف المؤسسѧѧة؛ الشخصѧѧیة والاجتماعیѧѧة، مѧѧع عѧѧدم إھمѧѧال الانجѧѧاز الملائѧѧم لوظѧѧائفھم الحالیѧѧة 

   .293ص ] 5['' والمستقبلیة

ھѧو الوسѧیلة التѧي تسѧتطیع أن تخѧدم أھѧداف جѧد متنوعѧة، كѧل ''أنѧھ JAQUES SOYER وعرفѧھ

  .13ص ] 6[ ''یز بقواعد تسییر خاصةنوع من ھذه الأھداف یتعلق بتكوین خاص یتم
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التكѧѧوین یجѧѧب أن یسѧѧمح للفѧѧرد بإیجѧѧاد حلѧѧول للمشѧѧاكل التѧѧي "أن  DIMITRI WEISSوأشѧѧار 

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

  :من  خلال ھذه التعاریف یمكننا أن نستنتج ما یلي 

  ھѧѧد ذاتѧѧي حѧѧدفا فѧѧیس ھѧѧیلة ولѧѧوین وسѧѧا التكѧѧة إحتیاجاتھѧѧل تغطیѧѧن أجѧѧة مѧѧھ المؤسسѧѧأ إلیѧѧتلج

  .ومواجھة المشاكل التي تعترضھا 

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

  يѧѧھ فѧѧارات أي تحكمѧѧة، ومھѧѧات نظریѧѧارف أي معلومѧѧرد معѧѧب الفѧѧوین یكتسѧѧق التكѧѧن طریѧѧع

ض الواقѧѧع بكفѧѧاءة، واتجاھѧѧات و تغییѧѧر سѧѧلوكیات تطبیقѧѧھ لھѧѧذه المعѧѧارف المكتسѧѧبة و تجسѧѧیدھا علѧѧى أر

  .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 .  

  ىѧѧرات علѧѧداث تغییѧѧمح بإحѧѧدة تسѧѧلوكیات جدیѧѧرق وسѧѧارف وطѧѧم لمعѧѧة تعلѧѧو عملیѧѧوین ھѧѧالتك

 .مستوى الفرد مما یجعلھ أكثر قابلیة لأداء عملھ بكفاءة

  ىѧذا فعلѧدا، لѧھ عائѧر منѧة وینتظѧھ تكلفѧتثمار لѧالتكوین إسѧوین، فѧیط التكѧوجوب الاھتمام بتخط

  . لأھدافھا وأھداف الجماعة والفردالمؤسسة أن تضمن تحقیق التكوین 

بعد ذكر كل التعاریف السابقة، والإشارة إلى النقاط الأساسѧیة فѧي ھѧذه التعѧاریف، سѧنقوم فѧي مѧا 

  :یلي باقتراح تعریف شامل یضم جمیع النقاط السالفة الذكر

ختلفѧة التكوین ھو وسیلة وعملیة تلجأ إلیھا المؤسسة مѧن أجѧل تلبیѧة حاجاتھѧا وتحقیѧق أھѧدافھا الم

عѧѧن طریѧѧق إكسѧѧاب الأفѧѧراد معѧѧارف ومھѧѧارات واتجاھѧѧات وسѧѧلوكیات جدیѧѧدة، مѧѧن أجѧѧل تحسѧѧین الأداء 

  .وإحداث تغییرات تعود بالفائدة على الفرد والمؤسسة والمجتمع ككل

  :علاقة التعلیم بالتكوین .1.1.1.1
 م " :التعلیمѧرد تعلѧیس مجѧلیم ولѧي السѧر المنطقѧالیب للتفكیѧات وأسѧاء عملیѧى إرسѧل علѧیعم

ѧѧي مجموعѧѧو لا یعطѧѧیرھا، فھѧѧة وتفسѧѧم المعرفѧѧو فھѧѧالتعلیم ھѧѧة، فѧѧوات المتتابعѧѧات أو الخطѧѧن الحركѧѧة م

إجابѧات قاطعѧѧة ولكنѧѧھ یعمѧѧل علѧى تنمیѧѧة ذھѧѧن منطقѧѧي رشѧѧید یسѧتطیع أن یحѧѧدد العلاقѧѧات بѧѧین متغیѧѧرات 

  . 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 وѧѧѧѧѧѧѧد بالمعرفѧѧѧѧѧѧѧة تزویѧѧѧѧѧѧѧعملی

المھѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧارات وتغییѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧر السѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧلوك 

  والاتجاھات

  مѧن العلѧة مѧیلة معنیѧعملیة تزوید حص

  والمعرفة

  الھدف

  

  لوѧѧدیل السѧѧاءة، تعѧѧادة الكفѧѧك، زی

  تغییر العلاقات

   اةѧدخول للحیѧرد للѧذھني للفѧالإعداد 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  

أداء أرقѧѧѧѧѧى، اتجاھѧѧѧѧѧات جدیѧѧѧѧѧدة،    نتائجال

  علاقة عمل أفضل

 معلومات أوسع، استعداد أكثر  

نلاحظ من الجدول أعلاه، أن التكوین والتعلیم یختلفان في أمور عدة، مѧن حیѧث الإطѧار المكѧاني 

والزماني، نجد أن التعلیم یأخѧذ فتѧرة أطѧول مѧن التكѧوین فھѧو یبѧدأ مѧن المعѧارف الأولѧى التѧي تقѧدم إلѧى 

رد في بدایة تعلمھ أي من الأطوار الابتدائیة، ویستمر التعلیم إلى فترات أطѧول ویشѧمل مختلѧف دور الف

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

ویختلفѧѧان أیضѧѧا مѧѧن حیѧѧث أن التعلѧѧیم یقتصѧѧر علѧѧى تزویѧѧد الفѧѧرد بمختلѧѧف المعѧѧارف وزیѧѧادة فѧѧي 

ون الثقافѧѧة العامѧѧة وتنمیѧѧة قدراتѧѧھ الذھنیѧѧة، بینمѧѧا یتعѧѧدى التكѧѧوین ذلѧѧك فھѧѧو یمѧѧدّ الفѧѧرد بالمعرفѧѧة مخѧѧز

والمھѧارات وتغییѧѧر السѧѧلوك والاتجاھѧات لمѧѧا یمكنѧѧھ مѧѧن تأدیѧة عملѧѧھ علѧѧى أحسѧن وجѧѧھ وبالتѧѧالي تحقیѧѧق 

  .الأھداف الموضوعة
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الخبѧѧرات والمعѧѧارف  وینصѧب الاھتمѧѧام فѧѧي التكѧѧوین علѧѧى الفѧѧرد فѧي حѧѧد ذاتѧѧھ، بتزویѧѧده بمختلѧѧف

وتنمیѧѧة المھѧѧارات وتغییѧѧر السѧѧلوكیات حسѧѧب الحاجѧѧة، بینمѧѧا ینصѧѧب الاھتمѧѧام فѧѧي عملیѧѧة التعلѧѧیم علѧѧى 

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

 وبالرغم من ھذا الاختلاف یبقѧى التكѧوین والتعلѧیم نشѧاطین مكملѧین لبعضѧھما الѧبعض، فѧالتكوین

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

  :مبادئ التكوین .2.1.1

تواجѧѧѧھ المؤسسѧѧѧات تغیѧѧѧرات مسѧѧѧتمرة فѧѧѧي بیئتھѧѧѧا الداخلیѧѧѧة : التكѧѧѧوین عملیѧѧѧة مسѧѧѧتمرة . 1.2.1.1

ئیسѧیا مسѧتمرا مѧن منطلѧق ویعتبѧر التكѧوین نشѧاطا ر.والخارجیة مما یجعل من التكوین نشاطا ضѧروریا

شمولھ للمستویات الوظیفیة المختلفة ومѧن زاویѧة تكѧرار حدوثѧھ علѧى مѧدى الحیѧاة للفѧرد علѧى مناسѧبات 

  .متعددة

إذن فالحاجѧѧة إلѧѧى التكѧѧوین لا تظھѧѧر فقѧѧط فѧѧي الحѧѧالات التѧѧي تواجѧѧھ فیھѧѧا المؤسسѧѧة لمشѧѧاكل، بѧѧل 

  .لأسباب متعددة ومستمرة 

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

  ىѧر علѧكل مباشѧؤثر بشѧي تѧتلافي اثر التغیّرات التي تحدث في البیئة الخارجیة للمؤسسة والت

  . أداء أو كفاءة العمل

  يѧدث فѧالاستجابة لحاجة المؤسسة إلى تعدیل نظم العمل الداخلیة، لمواجھة التغیرات التي تح

  .  بیئة العمل الخارجیة

  ارف التطورѧارات والمعѧص المھѧى نقѧؤدي إلѧذي یѧة والѧل العمالѧب ھیكѧي تركیѧالذي یحدث ف

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

حیث یعتبر التّكوین كیان متكامل یتكѧون مѧن أجѧزاء وعناصѧر :التكوین نظام متكامل .  2.2.1.1

بادلیѧة مѧن اجѧل أداء مجموعѧة مѧن الوظѧائف تكѧون محصѧلتھا رفѧع الكفایѧة متداخلة تقوم بینھا علاقѧات ت

الإنتاجیѧѧة للعѧѧاملین، كمѧѧا تفیѧѧد النظѧѧرة الشѧѧمولیة للتكѧѧوین لتوضѧѧیح العلاقѧѧة التѧѧي تقѧѧوم بینѧѧھ وبѧѧین البیئѧѧة 

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

یقصѧد بѧذلك أن التكѧوین یتعامѧل مѧع متغیѧرات عدیѧدة  :تكوین نشاط متجدد ومتغیѧرال.  3.2.1.1

، ومѧن ثѧمّ لا یجѧوز أن یتجمѧد فѧي قوالѧب، وإنمѧا یجѧب أن یتصѧف بѧالتغیر المؤسسѧةمن الداخل وخارج 
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والتجدد ھو الآخر فالإنسان الذي یتلقى التّكوین عرضة للتغیر في عاداتھ وسلوكھ وكذا في مھاراتѧھ، و 

ف التي یشغلھا المتكونون تتغیر ھي الأخرى لتواجھ متطلبѧات التغییѧر فѧي الظѧروف الاقتصѧادیة الوظائ

] 11. [وفي تقنیات العمل، وكذلك تصѧبح إدارة التكѧوین مسѧؤولة عѧن تجدیѧد وتطѧویر النشѧاط التكѧویني

  59ص 

كوین حیѧث یتѧѧوفر فѧي التكѧوین مقومѧات العمѧل الإداري، فѧѧالت :التكѧوین عملیѧة إداریѧة.  4.2.1.1

نشاط مخطط أي وجود خطّة تقوم علیھا العملیة التكوینیة، فالتكوین یحتاج إلى عملیات تحلیѧل وتشѧغیل 

ووضع مجموعة من السیاسات والقواعѧد والإجѧراءات والبѧرامج الزمنیѧة، ثѧمّ المیزانیѧة التѧي تتѧرجم مѧا 

  .سبق إلى أرقام محددة 

ن مختلف الموارد المادیѧة والبشѧریة المتاحѧة التكوین أیضا نشاط منظم فھو یحتاج إلى التنسیق بی

من أجل تحقیق الأھداف المسѧطّرة، یسѧتوجب أیضѧا وجѧود نظѧام فعѧال لقیѧاس الأداء مѧن اجѧل الترجمѧة 

الدّقیقѧѧة والموضѧѧوعیة للاحتیاجѧѧات التكوینیѧѧة، ومѧѧن اجѧѧل إنجѧѧاح العملیѧѧة التكوینیѧѧة یتطلѧѧب وجѧѧود نظѧѧام 

  . علم وتطویر مھاراتھم وتغییر سلوكیاتھمحوافز فعّال لإثارة دافعیة المتكونین للت

، ویمس كѧل 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

شكلات، ففي بدایة الأمر یوجѧھ التكѧوین إلѧى وھنا نعني التدرج في حل الم:مبدأ التدرج.  6.2.1.1

  . معالجة الحالات البسیطة ثم یتدرج إلى الأكثر صعوبة

فعلى سبیل المثال أن المؤسسة تواجھ مشكلة تغطیѧة الطلѧب علѧى منتجاتھѧا فѧي الوقѧت المناسѧب، 

إلѧى تѧدھور نظرا لعدم تحكم عمالھا في الآلات الإنتاجیة المستعملة، وعدم إحترامھم للوقѧت ممѧا یѧؤدي 

  .الإنتاجیة

فالمؤسسѧѧة أمѧѧام مشѧѧكلة والحѧѧل یكمѧѧن فѧѧي عقѧѧد دورة تكوینیѧѧة لتكѧѧوین عمالھѧѧا علѧѧى الاسѧѧتعمال  

الأمثѧѧل لھѧѧذه الآلات، وعقѧѧد دورة تكوینیѧѧة أخѧѧرى لتحسیسѧѧھم بمѧѧدى أھمیѧѧة إحتѧѧرامھم للوقѧѧت والآثѧѧار 

  .المنجرة عنھ

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

التكوین واقعیا إذا أقیم في ظل ظروف مماثلة لظѧروف العمѧل، وأن یكѧون یكون: الواقعیة. 7.2.1.1

معبѧѧّرا عѧѧن إحتیاجѧѧات تكوینیѧѧة حقیقیѧѧة للعѧѧاملین، وقѧѧد یѧѧؤدي عѧѧدم واقعیѧѧة التكѧѧوین إلѧѧى إصѧѧابة العѧѧاملین 
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لѧواقعھم العملѧي، أمѧا إذا كѧان التكѧوین بدرجة عالیة من الإحباط، وذلك لعدم قѧدرتھم علѧى نقѧل التكѧوین 

واقعیا فإن ذلك یسھل عملیة نقل ما تعلمѧھ الفѧرد مѧن بѧرامج التكѧوین إلѧى مكѧان العمѧل، ممѧا یѧؤدي إلѧى 

  296ص ] 9.[التكوین تعظیم العائد من نشاط

  أھمیة وأھداف التكوین.  3.1.1

  :أھمیة التكوین. 1.3.1.1

إحتѧѧدام المنافسѧѧة وعولمѧѧة الیѧѧد العاملѧѧة، كلھѧѧا أسѧѧباب  ،المؤسسѧѧاتالتقѧѧدّم التكنولѧѧوجي، كبѧѧر حجѧѧم 

 تنمیѧѧة إقتصѧѧادیةالمؤسسѧѧة ، فعѧѧن طریقѧѧھ تحقѧѧق المؤسسѧѧةتجعѧѧل مѧѧن التكѧѧوین وسѧѧیلة جѧѧد ھامѧѧة فѧѧي یѧѧد 

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

  تقبل نظرا للتطور السریع للتك :التكوین كوسیلة للتنمیةѧون أن مسѧرى المختصѧة نولوجیا یѧالمؤسس

تخصѧѧص فضѧѧاءا كبیѧѧرا لتحسѧѧین حجѧѧم ونوعیѧѧة العمѧѧل، تقلیѧѧل المؤسسѧѧة یكمѧѧن فѧѧي التكѧѧوین لعمالھѧѧا، ف

فھѧѧي تسѧѧمح لھѧѧم بالѧѧدخول فѧѧي وظѧѧائف جѧѧد مھمѧѧة، . تكѧѧالیف الإنتѧѧاج، رفѧѧع معنویѧѧات وتحفیѧѧز عمالھѧѧا

والتقѧدم الاجتمѧѧاعي  ة للتنمیѧة الاقتصѧادیةإذن التكѧوین ھѧѧو وسѧیل .وتجعلھѧم جѧاھزین لاسѧتعمال كفѧاءاتھم

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

  ربحѧѧاط مѧѧوین كنشѧѧع  :التكѧѧة تضѧѧدا، فالمؤسسѧѧة عائѧѧھ المؤسسѧѧر منѧѧتثمارا تنتظѧѧوین اسѧѧر التكѧѧیعتب

نظѧѧر عѧѧن میزانیѧѧة للتكѧѧوین تشѧѧمل مختلѧѧف التكѧѧالیف ولھѧѧذا فھѧѧي تصѧѧرف مѧѧن اجѧѧل أن تѧѧربح، بغѧѧض ال

فللتكѧѧوین آثѧѧار قѧѧد تѧѧتمكن المؤسسѧѧة مѧѧن قیاسѧѧھا، كزیѧѧادة كمیѧѧة المبیعѧѧات عѧѧن . إمكانیѧѧة قیѧѧاس ھѧѧذا الѧѧربح

طریق تكوین العمال على التحكم الأمثل بالآلات والمعدات المسѧتعملة فѧي العملیѧة الإنتاجیѧة، أو تحقیѧق 

الزبѧائن وجѧذب عمѧلاء آخѧرین إیرادات مالیة إضافیة عن طریق تكوین البائعین على كیفیة التعامل مѧع 

  الخ....

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

  :أھداف التكوین. 2.3.1.1

ھѧѧو ضѧѧمان أن كѧѧل العѧѧاملین یملكѧѧون الكفѧѧاءة المطلوبѧѧة لأداء أدوارھѧѧم فѧѧي  ھѧѧدف التكѧѧوین  "

 ئیسѧѧیة  للتكѧѧوین ھѧѧي تنمیѧѧة الكفѧѧاءة، مѧѧن ھѧѧذا المنطلѧѧق نسѧѧتنتج أن الأھѧѧداف الر328ص ] 13"[العمѧѧل

الأفѧѧѧراد یجѧѧѧب تزویѧѧѧدھم بالمعѧѧѧارف وتنمیѧѧѧة مھѧѧѧاراتھم وتغییѧѧѧر  المطلوبѧѧѧة لأداء جیѧѧѧد، ولتنمیѧѧѧة كفѧѧѧاءات

  .سلوكیاتھم واتجاھاتھم
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  ارفتنمیــةѧѧارفھم  :المعѧѧیط معѧѧدة أو تنشѧѧارف جدیѧѧراد بمعѧѧد الأفѧѧى تزویѧѧوین إلѧѧدف التكѧѧث یھѧѧحی

وتطویر ما لدیھم من معارف لیسایروا أحدث ما توصѧل إلیѧھ  وتذكیرھم بمخزون معلوماتھم، أو تحدیث

العلم، وتشتمل برامج تنمیة المعѧارف علѧى المعلومѧات فѧي كافѧة المجѧالات المختلفѧة، أو تتخصѧص فѧي 

 . في أداء عملھ بنجاح مجالات محددة والتي تفید الفرد

 رادѧیر: تنمیة مھارات الأفѧي تشѧددة وھѧارة محѧى مھѧون إلѧاج المتكونѧد یحتѧتخدام  قѧة اسѧى إمكانیѧإل

وتركѧز بѧرامج التكѧوین . المعرفة بشكل تطبیقي لممارسة العمل فعلیّا، أو إلѧى حѧل مشѧاكلھ، أو لتطѧویره

التي تھدف إلى رفع المھارات على توضیح خطѧوات العمѧل خطѧوة بخطѧوة وبتفصѧیل زائѧد، كمѧا تركѧز 

ѧѧة وطبیعѧѧف المختلفѧѧى المواقѧѧھ، وعلѧѧب عملѧѧا لا یجѧѧھ ومѧѧب عملѧѧا یجѧѧى مѧѧف علѧѧل موقѧѧي كѧѧرف فѧѧة التص

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

 اتѧѧویر الاتجاھѧѧدیل وتطѧѧیمھم، و :تعѧѧداتھم وقѧѧن معتقѧѧر مѧѧدى البشѧѧات لѧѧع الاتجاھѧѧذه إتنبѧѧت ھѧѧن كان

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

الاتجاھات التي تمثل میولا لدى الأفراد بالایجابیة أو السلبیة، ویعد ھدف تعدیل الاتجاھات مѧن أصѧعب 

] 15[ .أھداف التكوین عموما لأنھ یعمد إلى التأثیر على مكونات الشخصیة ولیس سلوكھا الظѧاھر فقѧط

 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.  

  داتѧائل والمعѧل للوسѧتعمال الأفضѧق الاسѧن طریѧدد عѧوظفین الجѧل المѧالوصول إلى فعالیة ك

  .والتقلیص من حوادث العمل

 المساھمة في برامج وسیاسات جذب الموارد البشریة.  

 مح بتقѧي تسѧة التѧرفات الایجابیѧجیع التصѧل وتشѧي العمѧل فѧل تعامѧق أفضѧالیف تحقیѧѧیص التكѧل

  .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 .  

عѧѧلاوة علѧѧى كѧѧل الأھѧѧداف السѧѧالفة الѧѧذكر یمكننѧѧا إضѧѧافة عنصѧѧرین مھمѧѧین للغایѧѧة، الأول ھѧѧو أن 

. التكوین وسیلة تحفیزیة، أي یѧتم عѧن طریقѧھ تحفیѧز العمѧال ممѧّا یحسѧن مѧن أدائھѧم ویزیѧد مѧن إبѧداعھم

والثѧѧاني أن المؤسسѧѧات تلجѧѧأ إلیѧѧھ مѧѧن اجѧѧل الحѧѧد مѧѧن التسѧѧرب الѧѧوظیفي، خاصѧѧة وأن المؤسسѧѧات تشѧѧھد 

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

 أنواع التكوین.  4.1.1

نѧوع  حسѧب مرحلѧة التوظیѧف، حسѧب ،یقسم التكوین إلى عدة أنواع وذلك حسѧب معѧاییر مختلفѧة

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

  :حسب مرحلة التوظیف. 1.4.1.1

بتزویѧѧد الفѧѧرد الملتحѧѧق بوظیفتѧѧة الجدیѧѧدة المؤسسѧѧة تقѧѧوم  :توجیѧѧھ الموظѧѧف الجدیѧѧد. 1.1.4.1.1

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

  .أكمل وجھ

إذن فھي فترة إدماج الموظفین الجدد فѧي المؤسسѧة عѧن طریѧق إسѧتقبالھم وتعѧریفھم بوظѧائفھم و 

  الخ........حقوقھم  وواجباتھم ومسؤولیاتھم،  وكذا طرق ووسائل الاتصال المستخدمة
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تجاھاتѧھ وسѧلوكیاتھ فѧي السѧنوات ویؤثر كل مایحصل علیھ الموظف في ھذه الفترة علѧى أدائѧھ وا

القادمѧѧة،  فلھѧѧذا یتوجѧѧب علѧѧى المؤسسѧѧة أن تولیѧѧھ إھتمامѧѧا كبیѧѧرا وأن تراعѧѧي مѧѧدى فعالیѧѧة الأسѧѧالیب 

التكوینیѧѧة المتبعѧѧة، ومѧѧن بѧѧین الأسѧѧالیب المتبعѧѧة مѧѧن طѧѧرف المؤسسѧѧات تقѧѧدیم محاضѧѧرات أو كتیبѧѧات أو 

عملیѧѧة إدمѧѧاج ھѧѧؤلاء المѧѧوظفین الجѧѧدد فѧѧي تكلѧѧف الإدارة بعѧѧض الأفѧѧراد القѧѧدامى أو المشѧѧرفین للقیѧѧام ب

  . عملھم

ومن المعلومات التي تقدمھا المؤسسة لموظفیھا الجدد معلومات تتعلق بالمؤسسة نفسѧھا، كتѧاریخ 

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

لانصѧراف، الأجѧور والمكافѧآت، ومعلومات تتعلѧق بالعمѧل، كѧالحجم السѧاعي ونظѧام الحضѧور وا

 الخ...ملابس العمل وقواعد الوقایة والأمن الصناعي

یشѧمل وضѧع سیاسѧات تجعѧل المѧوظفین الجѧدد ینخرطѧون فѧي  :التكوین أثناء العمѧل. 2.1.4.1.1

العمѧѧل بسѧѧرعة، ویѧѧتم ھѧѧذا التكѧѧوین بالإعتمѧѧاد علѧѧى عامѧѧل ذو خبѧѧرة أو المشѧѧرف علѧѧى التكѧѧوین، ففѧѧي 

ѧѧدنیا قѧѧتویات الѧѧن المسѧѧرف ویمكѧѧة المشѧѧق ملاحظѧѧن طریѧѧة عѧѧغیل الآلѧѧرات تشѧѧون خبѧѧب المتكونѧѧد یكتس

تطبیق ھذا الأسلوب في المستویات العلیا أیضا، ویعتمد أیضѧا علѧى التنѧاوب الѧوظیفي والѧذي ینتقѧل فیѧھ 

وتتمیѧز ھѧذه . الموظف من طریقة إلى أخرى لیكتسѧب الفѧرد خبѧرات فѧي مجѧالات معنیѧة لحѧل المشѧاكل

  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

عمل وأنظمة جدیدة، وعندما تقوم بتطویر تكنولوجیا إتصѧال أو إنتѧاج كاقتنѧاء آلات حدیثѧة، أو تسѧویقیة  

أن تصѧحبھا المؤسسѧةفھѧذه كلھѧا تغیѧرات یتوجѧب علѧى . ویق حدیثة كالبیع عبر النتكاعتماد قنوات  تس

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

یعتمد ھذا التكوین لسد الفجوة بین مѧا ھѧو موجѧود  :التكوین بغرض الترقیة والنقل. 1.14.4.1.

ھارات لدى الفرد وما ھѧو مطلѧوب مѧن معѧارف ومھѧارات فѧي الوظیفѧة التѧي سѧیرقى أو من معارف وم

فیمكن أن یرقى الموظف من مستوى وظیفي إلѧى مسѧتوى أعلѧى منѧھ وذلѧك حسѧب الخبѧرة . سینقل إلیھا

والمؤھل العلمي والمسار الوظیفي،  فھذا النوع من التكوین یعتبر كمحفز للمѧوظفین لأنѧھ ینتھѧي بѧالفرد 

 .ة أعلى وإلى صلاحیات أكبرإلى درج
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ویمكن أن ینقѧل الفѧرد مѧن منصѧب لآخѧر فѧي نفѧس المسѧتوى الѧوظیفي لعѧدة مѧرات، مѧن أجѧل أن 

تكون لدیھ معرفة شاملة واطلاع أكبر على ذلك المستوى قبل الترقیة إلى مستوى أعلى وھو مѧا یسѧمى 

  .بالتدویر الوظیفي

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

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

ومجѧالات أخѧѧرى لاسѧѧتمتاعھم بالحیѧѧاة غیѧѧر الوظیفѧѧة، أو حتѧى تكѧѧوینھم علѧѧى كیفیѧѧة إیجѧѧاد طѧѧرق أخѧѧرى 

  . للعمل كل على حسب رغبتھ

  :التكوین حسب نوع الوظیفة .2.4.1.1

یھѧѧتم ھѧѧذا النѧѧوع بالأعمѧѧال الیدویѧѧة والمیكانیكیѧѧة كأعمѧѧال : التكѧѧوین المھنѧѧي والفنѧѧي 1.2.4.1.1

وھنا نجد الأسلوب المتبع فѧي بعѧض . الكھرباء، النجارة، المیكانیك، الصیانة، اللحام والسمكرة وغیرھا

ن القѧدامى لمѧدة معینѧة ومقابѧل أجѧر زھیѧد مѧن الأحیان ھو تعیین بعض العمال الجدد كمساعدین  للعاملی

أجل معرفة فنون المھنة وھذا مѧا یسѧمى بѧالتمھین والѧذي یعتبѧر مѧن أقѧدم الأسѧالیب التѧي اسѧتخدمت فѧي 

 .تعلم الحرف والأعمال التي تتطلب مھارات یدویة وحركیة

ویشѧѧѧمل ھѧѧѧذا التكѧѧѧوین الخبѧѧѧرات والمھѧѧѧارات المتخصصѧѧѧة  :التكѧѧѧوین التخصصѧѧѧي. 2.2.4.1.1

زاولة مھنة أو عمل متخصѧص، مثѧال ذلѧك وظѧائف الأطبѧاء والمھندسѧین والمحاسѧبین، و یھѧدف ھѧذا لم

. التكѧѧوین إلѧѧى تنمیѧѧة المھѧѧارات والخبѧѧرات المتخصصѧѧة بغیѧѧة تѧѧوفیر الإمكانیѧѧات لمواجھѧѧة مشѧѧكل العمѧѧل

 63ص ] 11[

شѧѧرافیة ویتضѧѧمن ھѧذا التكѧѧوین المعѧѧارف والمھѧارات الإداریѧѧة والإ :التكѧوین الإداري 3.2.4.1.1

اللازمة لتقلد المناصب الإداریة الدنیا أو الوسطى أو العلیا، وھي معارف تشمل العملیѧات الإداریѧة مѧن 

تخطѧѧیط وتنظѧѧیم ورقابѧѧة و اتخѧѧاذ قѧѧرارات وتوجیѧѧھ وقیѧѧادة وتحفیѧѧز وإدارة جماعѧѧات العمѧѧل والتنسѧѧیق 

  327ص] 14. [والاتصال

إداري معѧѧѧین، فكمѧѧѧا أن المسѧѧѧتویات لا یقѧѧѧف التكѧѧѧوین الإداري فѧѧѧي الواقѧѧѧع عنѧѧѧد حѧѧѧد أو مسѧѧѧتوى 

الإداریة  الدنیا تحتاج إلى برامج تكوینیة متخصصة في مجالات العمѧل الإداریѧة أو الفنیѧة، كѧذلك نѧرى 

الحاجة ربما تكون أكبر أحیانا في المستویات الإداریة العلیا والقیادیѧة للمشѧاركة فѧي البѧرامج والنѧدوات 

ѧѧع تطلعѧѧیا مѧѧل تمشѧѧؤتمرات  وورش العمѧѧم والمѧѧي تجعلھѧѧا، و التѧѧاملین فیھѧѧة و العѧѧداف المؤسسѧѧات 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

داخѧل حیزھѧا التنظیمѧي، عѧن طریѧق المؤسسѧة تقѧوم بѧھ  :المؤسسѧةالتكѧوین داخѧل . 1.3.4.1.1

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

 . كتكلیف أحد عمالھا القدامى

أو القیѧѧام بمѧѧا یسѧѧمى بѧѧالتكوین فѧѧي مواقѧѧع العمѧѧل أي قیѧѧام الرؤسѧѧاء بتزویѧѧد مرؤوسѧѧیھم بمختلѧѧف 

ѧون أن یقلѧاح للمتكѧتقط المعارف و المھارات اللازمة لأداء العمل، وفي ھذا الأسلوب یتѧھ وأن یلѧد مكون

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

نظѧѧرا لمحدودیѧѧة إمكانیاتھѧѧا التكوینیѧѧة، أو المؤسسѧѧة تلجѧѧأ إلیѧѧھ  :المؤسسѧѧةالتكѧѧوین خѧѧارج . 2.3.4.1.1

بنقѧل نشѧاطھا التكѧویني خѧارج سة المؤستفضیلھا للبرامج التكوینیة الخارجیة لتمیزھا و جودتھا، و تقوم 

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

 ب أو : تكوین خاصة مؤسساتѧطة مكاتѧارجي بواسѧوین الخѧى التكѧعى إلѧة تسѧى أي مؤسسѧعل

أن تقѧوم مؤسسات تكѧوین خاصѧة أن تطمѧئن علѧى جدیѧة التѧدریب فیѧھ، و أن تفحѧص سѧوق التكѧوین، و 

  .بتقییم مثل ھذه المكاتب و الشركات الخاصة

 ة : برامج حكومیةѧات الخدمѧلال مؤسسѧن خѧك مѧتقوم الدولة أحیانا بدعم برامج التكوین، و ذل

خѧѧلال الغѧѧرف الصѧѧناعیة و التجاریѧѧة، و ھѧѧي عѧѧادة بѧѧرامج تركѧѧز علѧѧى رفѧѧع  المدنیѧѧة فѧѧي الدولѧѧة أو مѧѧن

  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

ѧرف الاحتیѧھ یعѧویني بأنѧع "اج التكѧѧالي أو المتوقѧرد الحѧي أداء الفѧور فѧود قصѧس وجѧاھرة تعكѧظ

، والحاجة إلى التكوین قد تنشأ نتیجѧة 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.  

مجمѧѧѧوع التغیѧѧѧرات والتطѧѧѧورات :"كمѧѧا تعѧѧѧرف عملیѧѧѧة تحدیѧѧد الاحتیاجѧѧѧات التكوینیѧѧѧة علѧѧѧى أنھѧѧا 

المطلѧѧوب إحѧѧداثھا فѧѧي معلومѧѧات ومھѧѧارات واتجاھѧѧات وسѧѧلوك العѧѧاملین للتغلѧѧب علѧѧى المشѧѧاكل التѧѧي 

  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

  

  

  

 

  

الاحتیاجѧѧѧѧات التكوینیѧѧѧѧة ھѧѧѧѧي عبѧѧѧѧارة عѧѧѧѧن عجѧѧѧѧز یواجѧѧѧѧھ المؤسسѧѧѧѧة والѧѧѧѧذي بإمكѧѧѧѧان التكѧѧѧѧوین 

تغطیتھ،ویمكن لھذه الاحتیاجات أن تكѧون قصѧیرة الأجѧل أو طویلѧة الأجѧل حسѧب المشѧكلة التѧي تواجѧھ 

  :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

] 17: [تكتسب عملیة تحدید الاحتیاجات التكوینیѧة أھمیѧة كبیѧرة وذلѧك لأسѧباب عدیѧدة نѧذكر منھѧا

  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 -

العѧѧدد، العمѧѧر، الاھتمامѧѧات، : تѧѧوفیر معلومѧѧات عѧѧن الأفѧѧراد العѧѧاملین المتكѧѧونین مѧѧن حیѧѧث -

  .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 -

ودقѧة ومصѧداقیة، كلمѧا  كلما كان تحدید الاحتیاجات التكوینیة على أسس تدبیریة وبطریقѧة شѧفافة

لأنّ ھذا یعطي للمتكونین أكثر دافعیѧة وتحفیѧزا ممѧّا یسѧھل تعلمھѧم . حققت البرامج التكوینیة نجاحا أكبر

  .ویحسن آداءھم

  :وسائل جمع المعلومات حول الاحتیاجات التكوینیة. 3.1.2.1

 اѧѧات الإدارة العلیѧѧات ا :توجیھѧѧد الاحتیاجѧѧتخدام لتحدیѧѧائعة الإسѧѧائل شѧѧن الوسѧѧي مѧѧة ھѧѧلتكوینی

توجیھѧѧات الإدارة العلیѧѧا، وغالبѧѧا مѧѧا تعبѧѧر تلѧѧك التوجیھѧѧات عѧѧن النظѧѧرة الإسѧѧتراتیجیة للمؤسسѧѧة خѧѧلال 

السنوات القادمة، ویمكن التوصل إلى تلك التوجیھات من خلال تقاریر مجѧالس الإدارة والنشѧرات التѧي 

 305ص ] 9. [تصدرھا الإدارة العلیا أو توصیاتھا

 د : ت الوظیفیة والترقیات المحتملةالإطلاع على المساراѧات وبعѧي المؤسسѧإنّ كل من یعمل ف

تعیینھ بفترة زمنیة، یكѧون بإمكانѧھ معرفѧة وتحدیѧد إمكاناتѧھ التѧي علѧى أساسѧھا یرسѧم لѧھ مسѧارا یوضѧح 

الوظѧѧائف التѧѧي یمكѧѧن أن یشѧѧغلھا مسѧѧتقبلا خѧѧلال حیاتѧѧھ الوظیفیѧѧة سѧѧواء عѧѧن طریѧѧق الترقیѧѧة أو النقѧѧل 

بالطبع أنّ لكل وظیفة تقع على ھذا المسار متطلبات قѧد لا تكѧون متѧوفرة لدیѧھ، لѧذلك الوظیفي الأفقي، و

تحѧѧدد ھѧѧذه المتطلبѧѧات ویبѧѧدأ بتوفیرھѧѧا عѧѧن طریѧѧق التكѧѧوین لتأھیلѧѧھ بشѧѧكل جیѧѧد لشѧѧغل ھѧѧذه الوظѧѧائف 

  .مستقبلا

 یم الأداءѧѧزود : تقیѧѧھ یѧѧة لأنѧѧات التكوینیѧѧد الاحتیاجѧѧي تحدیѧѧا فѧѧدرا ھامѧѧیم الأداء مصѧѧل تقیѧѧیمث

ؤسسة بمعلومات واضѧحة ودقیقѧة حѧول أداء العѧاملین، ومѧا إذا كانѧت مطابقѧة للمؤشѧرات والمقѧاییس الم

  .الموضوعة

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

  .التكوین ھو الوسیلة اللازمة لسد ھذه الفجوة

 ائفѧѧف الوظѧѧات وصѧѧبطاق: ѧѧر ھѧѧات تعتبѧѧد الاحتیاجѧѧة لتحدیѧѧادر الھامѧѧن المصѧѧات مѧѧذه البطاق

التكوینیة، وغالبا ما تمثل تلك البطاقات مستوى الأداء الوظیفي الأمثل الذي یجѧب علѧى شѧاغل الوظیفѧة 

تحقیقھ في ظروف الأداء المثلي، غیر أن التغیر  السریع في ظѧروف العمѧل یسѧتدعي منѧا الحѧذر نظѧرا 

عѧدلات كبیѧرة وسѧریعة فѧي الأیѧام الحالیѧة ، ممѧا یѧؤدي إلѧى سѧرعة تقѧادم لأنّ طبیعѧة الوظѧائف تتغیѧر بم

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

سѧمح بѧأن تكѧون بملاحظتھم أثناء عملھم، ویستمع إلى تعلیقاتھم وآرائھم وأسالیب العمѧل، ھѧذه الوسѧیلة ت

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

 ا : مدى رضا العملاءѧان أداء مواردھѧیعتبر رضا العملاء مؤشرا ھاما یبین للمؤسسة ما إذا ك

فѧѧإذا كѧان رضѧѧا العمѧѧلاء قѧد وصѧѧل إلѧى أحسѧѧن الѧدرجات فنقѧѧول أنّ المؤسسѧѧة . البشѧریة جیѧѧدا أو العكѧس

حѧا كبیѧرا فѧي أعمالھѧا، وإذا كѧان رضѧѧاھم متѧدھورا أو منعѧدما، فھѧذا راجѧع إلѧى وجѧود ثغѧѧرة حققѧت نجا

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

اء الحѧالي أن تتخذ قرارا حاسما فیما یتعلق بالوسیلة التي ستساعدھا بالإنتقال بمواردھا البشریة مѧن الأد

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

 اراتѧѧѧة : الإختبѧѧѧفویة أو كتابیѧѧѧارات شѧѧѧام باختبѧѧѧى القیѧѧѧوین إلѧѧѧؤولي التكѧѧѧیرون ومسѧѧѧأ المسѧѧѧیلج

للعѧѧاملین مѧѧن أجѧѧѧل تحدیѧѧد احتیاجѧѧاتھم التكوینیѧѧѧة، وتتمیѧѧز ھѧѧذه الطریقѧѧѧة بانخفѧѧاض التكѧѧالیف وسѧѧѧرعة 

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

 ابلاتѧدف : المقѧѧین بھѧونین المحتملѧѧوین والمتكѧر التكѧѧین خبیѧیة بѧѧة شخصѧة مواجھѧѧل المقابلѧتمث

التعѧѧرف علѧѧى احتیاجѧѧاتھم التكوینیѧѧة، وعنѧѧد إجѧѧراء المقابلѧѧة لابѧѧدّ مѧѧن مراجعѧѧة الأسѧѧئلة للتأكѧѧد مѧѧن أنھѧѧا 

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

من مزایا المقابلة أنھا تعطي المتكونین المحتملین فرصѧة كافیѧة لإبѧداء الآراء وتقѧدیم المقترحѧات 

أما من عیوب المقابلة نذكر أنھا تتطلب وقتا طویلا، وقد تѧؤدي إلѧى نتѧائج یصѧعب تطبیقھѧا، ویمكѧن أن 

ѧاس لѧي الإحسѧوظیفيتنمѧѧتقبلھم الѧدد مسѧأزق یھѧي مѧѧم فѧالحرج، وأنّھѧین بѧونین المحتملѧѧض المتكѧدى بع .

  80ص ] 11[

 ي : قوائم الإستقصاءѧواحي التѧن النѧؤالھم عѧق سѧیتم من خلالھا الأخذ برأي العاملین عن طری

یشѧѧعرون أنّھѧѧا بحاجѧѧة إلѧѧى تكѧѧوین فیھѧѧا، فقѧѧوائم الإستقصѧѧاء التكوینیѧѧة تѧѧوفر قѧѧدرا كبیѧѧرا مѧѧن المعلومѧѧات 

ّزمة لتحدید الاحتیاجات التكوینیة، ولكن یبقى مدى نجاحھا وفعالیتھا مرتبطا بمدى اھتمѧام المѧدیرین  اللا

 .وخبراء التكوین بھا

 ى : تقییم نتائج التكوین السابقѧوع إلѧتقوم المؤسسة بتحدید إحتیاجاتھا التكوینیة من خلال الرج

طن العجѧѧز فیھѧѧا، والأسѧѧباب المؤدیѧѧة لھѧѧا، نتѧѧائج التكѧѧوین السѧѧابق وتقییمھѧѧا، واسѧѧتخراج عیوبھѧѧا ومѧѧوا

لتجسѧѧیدھا فѧѧي الأخیѧѧر علѧѧى شѧѧكل إحتیاجѧѧات تكوینیѧѧة،  ثѧѧم تقѧѧوم باختیѧѧار التكѧѧوین الملائѧѧم لإشѧѧباع ھѧѧذه 

  .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.  

تقѧوم ھѧѧذه الطریقѧة علѧى دراسѧة المؤسسѧѧة وتحلیѧل مختلѧف الجوانѧѧب  :تحلیѧل التنظѧیم. 1.4.1.2.1

  :التنظیمیة فیھا، وتشتمل ھذه الطریقة على ما یلي

 تحلیل أھداف المؤسسة :ѧة فѧبة للمؤسسѧود تبرز أھمیة الأھداف بالنسѧاس وجѧكل أسѧا تشѧي أنھ

واستمرار المؤسسة طالما بقیѧت ھѧذه الأھѧداف ملبیѧة لѧبعض حاجѧات البیئѧة والمجتمѧع مѧن ناحیѧة، ومѧن 

ناحیة أخرى تحدیѧد الأھѧداف واسѧتیعابھا، وفھمھѧا مѧن قبѧِل العѧاملین لیسѧاعدوا علѧى تحقیقھѧا مѧن خѧلال 

  25ص] 18. [ربطھا بأھدافھم الخاصة

 ن : شاط المؤسسةدراسة التغیر والتطور في نѧة مѧطة بالمؤسسѧیر الأنشѧوة سѧویراد بھذه الخط

حیث الزیادة والنقص والتنوع، وكذلك التعرف على المجѧالات الجدیѧدة التѧي تѧدخلھا المؤسسѧة أو تنѧوي 

دخولھѧѧا، والتغیѧѧرات الفنیѧѧة والتنظیمیѧѧة التѧѧي تنѧѧوي المؤسسѧѧة إجراءھѧѧا، وبحѧѧث أثѧѧر ذلѧѧك علѧѧى طبیعѧѧة 

و الأوجѧѧھ التѧѧي یجѧѧب تغییرھѧѧا فیھѧѧا،  ومѧѧن ثѧѧم تحدیѧѧد التكѧѧوین الѧѧذي یلѧѧزم الوظѧѧائف الموجѧѧودة حالیѧѧا، أ

  112ص] 8. [لمواجھة ھذا التغییر

 رات، : تحلیل الھیكل التنظیميѧن المؤشѧدد مѧى عѧویتضمن تحلیل الھیكل التنظیمي بالإستناد إل

  130ص] 2: [نذكر منھا

 استحداث وظائف جدیدة أو إلغاء وظائف قائمة.  

 فات تعدیل واجبات ومسؤѧائف ومواصѧذه الوظѧف ھѧالي وصѧائف، وبالتѧض الوظѧولیات بع

  .شاغلیھا

  ةѧیمات تنظیمیѧاج تقسѧة، أو إدمѧیمات قائمѧاء تقسѧدة أو إلغѧة جدیѧیمات تنظیمیѧاستحداث تقس

  .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 بالمؤسسةѧة ،مѧریة بالمؤسسѧوارد البشѧص المѧوھنا یقوم المخطط بفح

حیث العدد والجنس والعمر والتعلیم والتكوین والخبرة ونوع الوظائف التي یشѧغلونھا،وكذلك مѧن حیѧث 

متѧѧوفرة فѧѧي سѧѧوق العمل،وذلѧѧك حتѧѧى یتحѧѧدد مѧѧدى إسѧѧتقرار العمالѧѧة أو تقلبھѧѧا وأسѧѧباب ذلك،والعمالѧѧة ال

ملاءمѧѧة العѧѧاملین للمؤسسѧѧة، وحتѧѧى یتقѧѧرر نѧѧوع التكѧѧوین المطلѧѧوب ومѧѧا إذا كѧѧان ھѧѧذا التكѧѧوین یشѧѧمل 

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

 اءةѧѧرات الكفѧѧل مؤشѧѧاءة : تحلیѧѧوم كفѧѧل مفھѧѧوارد یمثѧѧتخدام المѧѧي اسѧѧد فѧѧار الرشѧѧة معیѧѧالمؤسس

البشѧѧریة والمادیѧѧة والمالیѧѧة والمعلومѧѧات المتاحѧѧة، حیѧѧث أنّ المؤسسѧѧة الھادفѧѧة للنمѧѧو والتطѧѧور لابѧѧدّ وأن 

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

  :نوعین من المؤشرات ومن أجل تحلیل وقیاس الكفاءة ھناك

 رةѧѧاییر المباشѧѧرات أو المعѧѧات : المؤشѧѧاس عملیѧѧرات قیѧѧذه المؤشѧѧمن ھѧѧةوتتضѧѧن المؤسسѧѧم 

خѧلال مѧدة زمنیѧة معینѧة ) المѧوارد المسѧتخدمة(بالمѧدخلات ) السѧلع والخѧدمات(خلال مقارنة المخرجات

  :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 -

 رةѧѧر المباشѧѧرات غیѧѧاییس أو المؤشѧѧاس  :المقѧѧي قیѧѧل فѧѧرة الأفضѧѧر المباشѧѧات غیѧѧر القیاسѧѧتعتب

لѧى درجѧات كفاءة الأداء في بعѧض المجѧالات، وذلѧك عѧن طریѧق قیѧاس الرغبѧة فѧي العمѧل والتعѧرف ع
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ھذا إضافة لدراسة وتحلیѧل إمكانیѧة الاسѧتثمار الرشѧید للمѧوارد . رضا الأفراد العاملین والروح المعنویة

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

 يѧѧѧاخ التنظیمѧѧѧل المنѧѧѧذه : تحلیѧѧѧم ھѧѧѧرات، وأھѧѧѧدة مؤشѧѧѧا لعѧѧѧي وفقѧѧѧاخ التنظیمѧѧѧل المنѧѧѧتم تحلیѧѧѧی

  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.  

لوظѧѧѧائف یتضѧѧѧمن وصѧѧѧف الوظیفѧѧѧة وتحدیѧѧѧد إنّ تحلیѧѧѧل ا ):الوظیفѧѧѧة(تحلیѧѧѧل العمѧѧѧل. 2.4.1.2.1

المواصѧѧفات الخاصѧѧة بھѧѧا، كمѧѧا یھѧѧدف فѧѧي النھایѧѧة إلѧѧى تحقیѧѧق المواءمѧѧة مѧѧابین الفѧѧرد والوظیفѧѧة كمѧѧا أنّ 

وصف الوظائف وشروط الترقیة یمكن أیضا أن تعتمد على تلك المعرفѧة الإضѧافیة والخبѧرة اللازمتѧین 

التكوینیة تزوید المتكونین بھا، لѧذا تظھѧر الحاجѧة لحصول الموظف على الترقیة ، والتي یمكن للبرامج 

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

  .سد الفجوة بین متطلبات الوظیفة ومؤھلات الشاغل

لѧى تقѧدیم بѧرامج لا إنّ إھمال دراسة المكونات الرئیسیة للوظیفة وطریقة أدائھѧا یمكѧن أن یѧؤدي إ

  :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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وفي ما یلي سنعرض مثال لتحلیل مھام لوظیفة كبیر مشѧرفي مبیعѧات بالمكاتѧب الأمامیѧة بإحѧدى 

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

ص ] 20. [نمѧѧوذج تحلیѧѧل مھѧѧام عمѧѧل لوظیفѧѧة كبیѧѧر مشѧѧرفي مبیعѧѧات: (2)الجѧѧدول رقѧѧم

103-104  

  قدراتال
  المطلوبة مستوى القدرات  السلوك المھني المطلوب لتحقیق النجاح في الأداء

1 2  3  4  5  

  بالمؤسسةالمعرفة

 وظیفي بѧѧѧي و الѧѧѧاء التنظیمѧѧѧة بالبنѧѧѧة المعرفѧѧѧو المؤسس

إدارتھѧѧѧا و إظھѧѧѧار ذلѧѧѧك خѧѧѧلال عملیѧѧѧات التنسѧѧѧیق و 

 .الاتصال مع فرق العمل و الإدارات الأخرى

 ة و أھداѧѧѧة و مھمѧѧم رؤیѧѧة فتفھѧѧك المؤسسѧѧѧورة ذلѧѧو بل

 .خلال مراحل إیجاد رؤیة و أھداف فریق العمل

  عѧѧѧѧѧتھا مѧѧѧѧѧتراتیجیة و مناقشѧѧѧѧѧالخطط الإسѧѧѧѧѧة بѧѧѧѧѧالمعرف

العاملین بفریق البیѧع عنѧد وضѧع خطѧة العمѧل البیعیѧة 

  .للفریق

          

المعرفѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧة 

بالمنتجѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧات و 

  الخدمات

  ومѧѧي تقѧѧات التѧѧام بالمنتجѧѧام التѧѧة الإلمѧѧا المؤسسѧѧببیعھ

بالمواصفات و المنافع و الأسѧعار و خاصة ما یتصل 

خѧدمات مѧѧا بعѧѧد البیѧѧع و الإجѧѧراءات ذات صѧѧلة بھѧѧا و 

ذلѧѧك عنѧѧد التعامѧѧل مѧѧع كѧѧل مѧѧن العمѧѧلاء الخѧѧارجیین و 

 .الداخلیین

  فاتѧریفھم بمواصѧع و تعѧتوجیھ و تدریب موظفي البی

ومنѧѧѧѧافع المنتجѧѧѧѧات العالیѧѧѧѧة لمسѧѧѧѧاعدتھم علѧѧѧѧى تقѧѧѧѧدیم 

 .الحلول

 ىѧѧة إلѧѧداف البیعیѧѧل الأھѧѧاركة  تحویѧѧع بمشѧѧط للبیѧѧخط

  .الفریق
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التخطѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧیط و 

  التنظیم البیعي

  اقѧتھا و الاتفѧاملین و مناقشѧة للعѧتحدید الأھداف البیعی

 .على آلیات المتابعة و التقییم

  اتѧا لمتطلبѧوضع أولویات للأھداف و مھام العمل وفق

 خطط العمل و ترقیتھا

  إدارةѧѧѧѧѧѧلة بѧѧѧѧѧѧیط ذات الصѧѧѧѧѧѧالیب التخطѧѧѧѧѧѧة أسѧѧѧѧѧѧممارس

  .المشروعات

          

  خدمة العملاء

 تحدید احتیاجات و توقعات العملاء و التعامل معھا . 

  قѧѧѧلاء لتحقیѧѧѧع العمѧѧѧة مѧѧѧة دائمѧѧѧات فعالѧѧѧیس علاقѧѧѧتأس

 .ولائھم

  عند التعامل مع العملاءالمؤسسة إظھار قیم و ثقافة.  

          

القیѧѧѧѧѧѧѧѧادة وبنѧѧѧѧѧѧѧѧاء 

  الفریق

 بلورة رؤیة و أھداف مشتركة و واضحة للفریق 

 دافѧѧѧة و أھѧѧѧة رؤیѧѧѧلوك  ترجمѧѧѧى سѧѧѧق إلѧѧѧیم الفریѧѧѧو ق

عملѧي عنѧѧد التعامѧѧل داخلیѧѧا و خارجیѧѧا لیكѧѧون نموذجѧѧا 

 .أمام الآخرین

  رѧѧѧزھم لتفجѧѧѧاملین و تحفیѧѧѧات العѧѧѧع و رغبѧѧѧم دوافѧѧѧتفھ

  .طاقاتھم لتحقیق الأھداف التنظیمیة و الفردیة

          

 یھѧѧدف تحلیѧѧل الفѧѧرد إلѧѧى التعѧѧرف علѧѧى نѧѧوع المعلومѧѧات والمھѧѧارات :تحلیѧѧل الفѧѧرد. 3.4.1.2.1

والإتجاھѧѧات التѧѧѧي تلѧѧزم شѧѧѧاغل الوظیفѧѧة لكѧѧѧي یطѧѧѧور أداءه ویرفѧѧع إنتاجیتѧѧѧھ ویشѧѧبع دوافعѧѧѧھ الوظیفیѧѧѧة 

والشخصیة، ویقوم مسؤول التكوین بدراسة المواصفات الوظیفیѧة للفѧرد، كمؤھلاتѧھ وخبراتѧھ ومھاراتѧھ 

التѧي یطمѧح والخصائص الشخصیة التي یتمتع بھا، كاتجاھاتѧھ ودوافعѧھ واسѧتعداده للѧتعلم وكѧذا حاجاتѧھ 

] 2: [لإشѧѧباعھا ومѧѧن ثѧѧم یقѧѧوم بتحدیѧѧد نѧѧواحي القصѧѧور لتغطیتھѧѧا، ویسѧѧاعده فѧѧي ذلѧѧك المصѧѧادر التالیѧѧة

   131ص

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

  تقییم غیر رسمي(ملاحظة الرؤساء والمشرفین لأداء مرؤوسیھم.(  



37 
 

 

 ي نتائج استقصاءات الرѧراد فѧة رأي الأفѧدف معرفѧر بھѧن آن لآخѧا مѧن إجراءھѧي یمكѧأي والت

  .آدائھم الحالي ومدى حاجتھم للتكوین

  دѧѧراد یعѧѧام الأفѧѧة أمѧѧاق للترقیѧѧتح آفѧѧن فѧѧھ مѧѧرتبط بѧѧا یѧѧوظیفي ومѧѧار الѧѧیط المسѧѧإنّ تخطѧѧا فѧѧأیض

  .مصدرا ھاما لتحدید الإحتیاجات التكوینیة

حتیاجات التكوینیة یѧتم عѧن طریѧق التحلیѧل الѧدقیق على ضوء ما سبق نقول أنّ التحدید الدقیق للإ

فتحلیѧل التنظѧیم یسѧاعد  -التنظѧیم، العمѧل، الفѧرد –لھذه العناصر الثلاثة المتكاملة والمترابطة فیمѧا بینھѧا 

المؤسسѧѧѧة فѧѧѧي تحدیѧѧѧد المواقѧѧѧع أي الإدارات والأقسѧѧѧام والمصѧѧѧالح الواجѧѧѧب تكѧѧѧوین أفرادھѧѧѧا، وتحلیѧѧѧل 

ة في تحدید محتوى التكوین مѧن أفكѧار ومعلومѧات ومھѧارات واتجاھѧات یساعد المؤسس) الوظیفة(العمل

وكѧѧذلك نѧѧوع التكѧѧوین، أمѧѧّا تحلیѧѧل الفѧѧرد یѧѧأتي تكملѧѧة لتحلیѧѧل التنظѧѧیم والوظیفѧѧة لیحѧѧدد الأفѧѧراد الواجѧѧب 

  : وھذا ما یوضحھ الشكل التالي، تكوینھم

  

  

  

  

 

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

  :العوامل المحددة للإحتیاجات التكوینیة. 2.1.5.1

تحѧѧدد الحاجѧѧة للتكѧѧوین عѧѧن طریѧѧق عѧѧدة عوامѧѧل والتѧѧي بѧѧدورھا تتѧѧأتي مѧѧن عѧѧدة مصѧѧادر وھѧѧي 

  137ص] 21: [كالتالي

 ةѧѧة الخارجیѧѧى : البیئѧѧب علѧѧرص یتوجѧѧى فѧѧة علѧѧة الخارجیѧѧوفر البیئѧѧث تتѧѧة حیѧѧھا المؤسسѧѧѧإقتناص

  :، 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 الداخلیةѧب علѧوة یتوجѧاط قѧى نقѧة حیث تتوفر البیئة الداخلیة علѧاط المؤسسѧتغلالھا ونقѧاس

منھѧا، وتتحѧدد الحاجѧة للتكѧوین عѧن طریѧق معرفѧة نقѧاط الضѧعف داخѧل ضعف یتوجب علیھا الѧتخلص 

 .وكیفیة معالجتھا المؤسسة

 تراتیجیةѧѧѧة إسѧѧѧتراتیجیة: المؤسسѧѧѧمل إسѧѧѧب أن تشѧѧѧة  یجѧѧѧة المؤسسѧѧѧة والبیئѧѧѧة الداخلیѧѧѧن البیئѧѧѧل مѧѧѧك

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

تولي اھتمامѧا كبیѧرا بالتصѧدیر فیتوجѧب علیھѧا تѧوفیر طѧاقم  المؤسسةإذا كانت  :ل المثالعلى سبی

ّغات الأجنبیة   .من الموظفین المتحكمین في الل

 تراتیجیةѧة المشاریع المترجمة لإسѧد أو : المؤسسѧوج جدیѧاج منتѧي إنتѧاریع فѧذه المشѧل ھѧث تتمثѧحی

المؤسسѧة كلھѧا عوامѧل تجعѧل  .ربح والإنتاجیѧةالبحث عن الѧ أو تبني تنظیم جدید، دخول أسواق جدیدة،

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

 ى : للمؤسسة السیاسة الإجتماعیةѧدرة علѧا القѧت لھѧدة إذا كانѧة وجیѧتكون 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 والجماعاتѧاطھم المھنѧي نشѧّقون ف وغالبѧا مѧا  یود العمال لѧو یتѧأل

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

 ة  أصبح التكوین سوقا في حد ذاتھ، حیث: عروض التكوینѧات التكوینیѧز والمؤسسѧور المراكѧبظھ

فكѧѧل مؤسسѧѧة تعѧѧرض منتجاتھѧѧا التكوینیѧѧة وتلجѧѧأ إلѧѧى تبنѧѧي إسѧѧتراتیجیات تسѧѧویقیة لتسѧѧویق  وكثرتھѧѧا،

  .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

تعتبѧر العملیѧة التكوینیѧة عملیѧة متكاملѧة ومترابطѧѧة فیمѧا بینھѧا، فبعѧد تحدیѧد الإحتیاجѧات التكوینیѧѧة 

فراد یحتاجون إلѧى جھѧد تكѧویني، تلѧي ھѧذه المرحلѧة مباشѧرة مرحلѧة تصѧمیم البرنѧامج بدقة في صورة أ

  .التكویني وإعداد الخطة التكوینیة

ویرتبط تصمیم البرنѧامج التكѧویني بتحدیѧد الشѧكل النھѧائي للبرنѧامج، أي تحدیѧد المѧواد التكوینیѧة، 

اختیѧѧار المكѧѧونین المناسѧѧѧبین، وأسѧѧالیبھا، ومسѧѧاعداتھا، والشѧѧروط الواجѧѧب توافرھѧѧѧا فѧѧي المتكѧѧونین، و

  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

أول شѧѧرط قبѧѧل وضѧѧع البرنѧѧامج التكѧѧویني أن  :تحدیѧѧد أھѧѧداف البرنѧѧامج التكѧѧویني .1.1.2.2.1

تتوفرالرؤیѧة الواضѧѧحة بخصѧѧوص النتѧѧائج المطلѧوب الوصѧѧول إلیھѧѧا، فѧѧإن لѧم تكѧѧن تعѧѧرف الوجھѧѧة التѧѧي 

تتجھ إلیھا، فكیف ستعرف أنّك قد وصѧلت؟ أو كیѧف سѧتحدد الطریѧق الѧذي سѧوف تسѧلكھ للوصѧول إلѧى 

لѧѧك بالتأكیѧѧد علѧѧى أیѧѧة دورة تكوینیѧѧة حیѧѧث أنѧѧّھ ینبغѧѧي دائمѧѧا أن تبѧѧدأ مثѧѧل ھѧѧذه تلѧѧك الوجھѧѧة؟ وینطبѧѧق ذ

الѧѧدورات بتحدیѧѧد الأھѧѧداف أولا، وفѧѧي الغالѧѧب الأعѧѧمّ سѧѧوف یѧѧتم تحدیѧѧد ھѧѧذه الأھѧѧداف مѧѧن حیѧѧث مѧѧا ھѧѧو 

. متوقع أن یكون الشخص العامل قادر على القیام بھ بعد عودتھ مѧن الѧدورة التكوینیѧة إلѧى مكѧان العمѧل

 126-125ص ] 22[

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

  وعاتѧѧѧة بموضѧѧارف المرتبطѧѧوم والمعѧѧي العلѧѧد فѧѧѧھ بالجدیѧѧون بإحاطتѧѧات المتكѧѧة معلومѧѧتنمی

  .ومجالات معینة لتحسین أدائھ

 ة أѧھ العملیѧة قدراتѧھ لتنمیѧال تخصصѧي مجѧدة فѧارات جدیѧون مھѧا إكساب المتكѧة بمѧو التطبیقی

  .یحقق كفاءة وفاعلیة الأداء

  فѧائل أو مواقѧو مسѧدة نحѧات جدیѧا واتجاھѧابھ قیمѧھ وإكسѧون واتجاھاتѧلوكیات المتكѧتطویر س

  .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. 

 اѧѧي ظلھѧѧوب فѧѧف الأداء المرغѧѧارس الموظѧѧع أن یمѧѧروف المتوقѧѧد الظѧѧروف: تحدیѧѧ24. [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.  



41 
 

 

 أن تنص على نتائج یمكن قیاسھا وأن تبتعد عن العمومیات.  

 أن تكون واقعیة یمكن تحقیقھا.  

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

بعѧد تحدیѧد الأھѧداف التكوینیѧة یѧتم تحدیѧد موضѧوعات : محتوى البرنامج التكویني.  2.1.2.2.1

ومحتویѧѧات البرنѧѧامج، مѧѧع مراعѧѧاة التسلسѧѧل المنطقѧѧي لھѧѧذه الموضѧѧوعات والتѧѧرابط بینھѧѧا بمѧѧا یتفѧѧق مѧѧع 

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

قѧѧد یѧѧتم إعѧѧداد محتѧѧوى بѧѧرامج التكѧѧوین مѧѧن طѧѧرف إدارة التكѧѧوین فѧѧي المؤسسѧѧة ، ومѧѧن الممكѧѧن 

الإستعانة ببعض الخبراء الخارجیین لتصمیم محتویات برامج التكوین، فالمھم أن تكѧون أھѧداف بѧرامج 

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

 :إختیار الطرق والأسالیب التكوینیة. 2.2.2.1

العدید من أسالیب التكوین منھا ما ھو فѧردي ومѧا ھѧو جمѧاعي، لѧذا یتوجѧب علیھѧا المؤسسة أمام 

إختیѧѧار الأسѧѧلوب التكѧѧویني المناسѧѧب والمѧѧؤثر علѧѧى المتكѧѧونین حتѧѧى یكѧѧون أكثѧѧر فاعلیѧѧة فѧѧي التѧѧأثیر مѧѧن 

المراد تكوینھ، وھل الجماعѧات المѧراد تكѧوینھم صѧغیرة أم كبیѧرة، وھѧل خلال تحدید المستوى الإداري 

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

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

یقѧوم المكѧون یناسب ھذا الأسلوب الأعمال الیدویѧة والإنتاجیѧة أیѧن  :التدریب العملي. 1.2.2.2.1

بعѧѧرض طریقѧѧة الأداء والإجѧѧراءات التفصѧѧیلیة، ثѧѧم یسѧѧأل المتكѧѧون ویشѧѧجعھ علѧѧى الأداء، ویمكѧѧّن مѧѧن 

الحصѧѧول علѧѧى نتѧѧائج جیѧѧدة لѧѧو قѧѧام المشѧѧرف المباشѧѧر باسѧѧتخدام مثѧѧل ھѧѧذا الأسѧѧلوب علѧѧى الأخѧѧص فѧѧي 

 163ص ] 26. [جماعات التكوین صغیرة الحجم

شѧѧخاص وفقѧѧا لھѧѧذه الطریقѧѧة بتمثیѧѧل أدوار الأشѧѧخاص یقѧѧوم بعѧѧض الأ: تمثیѧѧل الأدوار. 2.2.2.2.1

الѧѧذین تشѧѧملھم الحالѧѧة المعروضѧѧة للبحѧѧث، فمѧѧثلا إذا كانѧѧت الحالѧѧة ھѧѧي المقابلѧѧة الشخصѧѧیة فیقѧѧوم أحѧѧد 

الحاضرین بتمثیѧل دور الشѧخص الѧذي تѧتم مقابلتѧھ، ویعطѧي لكѧل مѧنھم فكѧرة عѧن موضѧوع المقابلѧة ثѧم 

قѧوم بѧإدارة المقابلѧة علѧى ھѧذا الأسѧاس، بمعنѧى أن لا تعطѧي یتصور كل منھما أنھ فѧي الحیѧاة العملیѧة وی
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للمتكونین كلمات یحفظونھا ثم یرددونھا على مسمع من الحاضѧرین بѧل یعتمѧد ذلѧك علѧى طریقѧة تفكیѧر 

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

رھѧم أمѧام یتѧیح ھѧذا الأسѧلوب للمتكѧونین الفرصѧة فѧي التنفѧیس عѧن مشѧاعرھم عنѧدما یѧؤدون أدوا

الآخرین بحریة، الأمر الذي یؤدي إلى نشوء ما یسمى بین الجماعة بالخبرة المشѧتركة التѧي تظھѧر بعѧد 

الإنتھاء من التمثیل في ضوء حѧدوث التفاعѧل بѧین أفѧراد الجماعѧة، ویتوقѧف نجѧاح مثѧل ھѧذا النѧوع مѧن 

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

بحیѧث یقسѧم المتكѧونین إلѧى جماعѧات صѧغیرة، كѧل جماعѧة : المباریات الإداریة. 2.2.2.1.3

تمثѧѧل إدارة منفصѧѧلة، تعطѧѧي المجموعѧѧات معلومѧѧات وبیانѧѧات عѧѧن الوحѧѧدة الإداریѧѧة التѧѧي یمثلونھѧѧا 

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

ّ أ ] 28: [نّ نقطѧة الإخѧتلاف تكمѧن فѧيویشبھ ھذا الأسلوب إلى حد كبیر أسلوب تمثیل الأدوار إلا

  118ص 

إذن إن لѧم . أنّ ھذا الأخیر یھتم بالمشاعر بین الأفѧراد، بینمѧا المبѧاراة تھѧتم بالمشѧكلات الإداریѧة"

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

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

تعتبر وسیلة توصیل المعلومات أو نقلھا مѧن المحاضѧر إلѧى الدّارسѧین : المحاضرات. 4.2.2.2.1

وترتكز فعالیة ھذا الأسلوب على قدرة المحاضѧر وكفاءتѧھ فѧي نقѧل المعلومѧات والأفكѧار إلѧى الدارسѧین 

  .بسھولة ووضوح

یمكѧѧѧن لأعѧѧѧداد كبیѧѧѧرة مѧѧѧن المتѧѧѧدربین أن یسѧѧѧتمعوا  وتمتѧѧѧاز المحاضѧѧѧرات بقلѧѧѧة التكѧѧѧالیف، حیѧѧѧث

للمحاضرة في وقت واحد، وكذلك یفضل استخدامھا فѧي الحѧالات التѧي یكѧون فیھѧا عامѧل الوقѧت مھمѧا، 

ص ] 8. [حیѧѧث یѧѧتم توجیѧѧھ الحقѧѧائق والمبѧѧادئ والمعلومѧѧات والمفѧѧاھیم للمتѧѧدربین بشѧѧكل سѧѧریع ومباشѧѧر

146  

ѧأنّھ یعاب على أسلوب المحاضرة أنھ ّ عبѧارة عѧن اتصѧال مѧن جانѧب واحѧد  357ص ] 24: [اإلا

فѧѧالمتكونین یكونѧѧون قѧѧد أھملѧѧوا مبѧѧدأ أساسѧѧي مѧѧن مبѧѧادئ التكѧѧوین، وھѧѧو الممارسѧѧة العملیѧѧة لموضѧѧوع 

لعѧѧدم تواجѧѧد معلومѧѧات مرتѧѧدة مѧѧن الحاضѧѧرین، كѧѧذلك ضѧѧرورة تناسѧѧب موضѧѧوع المحاضѧѧرة . التكѧѧوین

زیѧادة علѧى ذلѧك . یѧات المتكѧونین الحاضѧرینلمستوى معین من المعرفة والѧذي قѧد لا یتناسѧب مѧع إمكان

  .صعوبة تحقیق نوع من الإنصات التام أثناء المحاضرة بین المتكونین
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تتبنى إدارة التكوین ھذا الأسلوب من أجل إبѧراز الواقѧع فѧي عملیѧة : دراسة الحالات. 5.2.2.2.1

ѧونھا مѧث یدرسѧل، حیѧع العمѧن واقѧاكل، التكوین، عن طریق تعریض الدارسین لحالات مѧث المشѧن حی

وتشѧیر البحѧوث إلѧى أنّ الإسѧتفادة محѧدودة مѧن دراسѧة . وأسابھا وحلولھا البدیلة، وتقییم للبѧدائل المتاحѧة

فѧي تحضѧیرھا، ولھѧذا لا یجѧب  كمѧا أنّ الѧبعض یتقѧاعس. الحالات حیث أنّھا لا تناسب بعѧض الدارسѧین

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

سѧѧѧُتعملت ھѧѧѧذه الطریقѧѧѧة لأول مѧѧѧرة سѧѧѧنة " :تѧѧѧدریب الحساسѧѧѧیة. 6.2.2.2.1 فѧѧѧي شѧѧѧركة  1946ا

لیلاندبرا فورد بین مجموعة من المدیرین، تحت إشراف مركز البحѧوث الخѧاص بѧدینامیكیات الجماعѧة 

  149ص ] 8". [في معھد ماساتشوستن

الشخصѧي و الاعتمѧاد علѧى  یتمیز ھذا الأسلوب بأنھ یؤكد على تغذیѧة روح الاسѧتقلالیة و النمѧو"

و تمثѧѧل الجماعѧات فѧѧي تѧѧدریب . الѧذات فѧѧي ضѧوء الاستبصѧѧار بالمشѧكلات الذاتیѧѧة و المحیطѧѧة بالجماعѧة

 10الحساسیة جزءا حیویا من شرط نجاحѧھ، ومѧن ھѧذه الجماعѧات جماعѧة التكѧوین و التѧي تتكѧون مѧن 

نمѧا یطلѧب مѧن ھѧذه الجماعѧات أن إ. فردا و لا یعین فیھѧا قائѧدا، و لا یحѧدد فیھѧا مشѧكلة للطѧرح 15إلى 

یتحدثوا على راحتھم في محاولة لفھم مشاعرھم و مشاكلھم و اختیار الحلѧول البدیلѧة لتلѧك المشѧاكل فѧي 

وتكمѧن الاسѧتفادة الحقیقیѧة مѧن أسѧلوب الحساسѧیة عنѧد . ضوء أوضاع الجماعة حتى یمكن النھوض بھا

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

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

  .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 وѧلبیا إذا لѧھ سѧون فیѧى المتكѧد یبقѧف قѧي موقѧاركة فѧمان المشѧالتفكیر وض

 .تستخدم طریقة المؤتمر

 التأكید على النقاط التكوینیة الأساسیة. 

 دعم المحاضرات أو القراءات أو التمارین العملیة. 
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  تعدادѧى اسѧون علѧان المتكѧا إذا كѧد مѧادئ و تحدیѧتحدید 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. 

طریقѧѧة تھیѧѧیج الأفكѧѧار یعطѧѧى لمجموعѧѧة فѧѧي  ):تھیѧѧیج الأفكѧѧار(يالعصѧѧف الѧѧذھن. 8.2.2.2.1

صغیرة مختارة بعنایة سؤال عن كیفیѧة التصѧرف فѧي موقѧف أو فѧي مشѧكلة، ثѧمّ  یطلѧب مѧن أحѧد أفѧراد 

المجموعة تولید أكبر عدد ممكن من الأفكار أو الحلѧول التѧي یمكѧن أن یولѧدھا الموقѧف أو المشѧكلة مѧع 

بّ بالسѧرعة و. تشجیع التضافر الحرّ بین أفكار أفراد المجموعة تكتب الأفكѧار علѧى سѧبورة أو لѧوح قѧلا

  .التي یتم بھا خروج ھذه الأفكار

تستخدم ھذه الطریقة لتنمیة حلول جدیدة أو مبتكرة للمشكلات وتنمیة القدرة على الإبتكѧار و دفѧع 

   51ص] 10.[المتكونین على المشاركة

ذكѧѧر بعѧѧض الأمثلѧѧة التѧѧي  یقѧѧوم المكѧѧون بتشѧѧجیع المتكѧѧونین علѧѧى :الوقѧѧائع الحرجѧѧة. 9.2.2.2.1

تخص موضوع التكوین، ویقوم بتحلیل الوقѧائع الحرجѧة بصѧورة علمیѧة دقیقѧة بحیѧث تسѧاعد المتكѧونین 

ن إنتقѧاء الوقѧت المناسѧب أثنѧاء  على ربط المحتوى التكویني بالواقعѧة والممارسѧة، ویتوجѧب علѧى المكѧوِّ

یسѧأل الدارسѧین ویشѧجعھم علѧى عرضھ لموضوع الدراسة لكي یعرض إحدى الوقائع الحرجة أو لكѧي 

 163ص] 26. [إثارة إحدى الوقائع

یعتمد ھذا الأسلوب على نظریة التعلم بالملاحظѧة والتّقلیѧد، ویمѧر :  نمذجة السلوك. 10.2.2.2.1

التكوین ھنا  بتعریض الدارسین لصورة نموذجیة لأداء وتنفیذ عملیѧة معینѧة یقѧوم بھѧا ھѧؤلاء الدارسѧین 

فیقѧѧوم بѧѧالأداء الفعلѧѧي وبѧѧدور الفѧѧرد . لخطѧѧوات المتتابعѧѧة لھѧѧا بصѧѧورة منطقیѧѧةفѧѧي الواقѧѧع مѧѧع توضѧѧیح ا

ویطلب مѧن الدارسѧین أن یقومѧوا . النموذجي المشرف المباشر للدارسین أو مشرف ذو نفوذ وثقة عالیة

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

   345ص] 14. [الدارسین بنفس الأداء النموذجي یضمن قیام
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ویستعمل في ھذا الأسلوب الوسѧائل السѧمعیة البصѧریة كأشѧرطة الفیѧدیو والتѧي تتضѧمن خطѧوات 

العمل وكیفیة الأداء وتعرض على المتكونین بطریقة متكررة من أجѧل ترسѧیخھا فѧي أذھѧانھم ویقومѧون 

  . ةبتقلید الأداء مما یكسبھم مھارات وسلوكیات جدید

یسѧتخدم ھѧذا الأسѧلوب فѧي المؤسسѧات التѧي توجѧد لھѧا فѧروع فѧي : التعلیم عن بعѧد. 11.2.2.2.1

منѧاطق جغرافیѧة متباعѧدة، تلجѧأ إلیѧھ المؤسسѧة أیضѧا بغیѧѧة تكѧوین أكبѧر عѧدد ممكѧن مѧن العѧاملین بѧѧدون 

ین عѧن الإنتقال إلى أماكن أخѧرى، ویتطلѧب ھѧذا الأسѧلوب إسѧتخدام تكنولوجیѧا متقدمѧة لعقѧد بѧرامج تكѧو

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

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

  :تحدید زمان ومكان التكوین. 3.2.2.1

ة من حیث الوقѧت جѧانبین أساسѧیین ھمѧا مѧدة وتشمل البرامج التكوینی :وقت التكوین . 1.3.2.2.1

البرنامج التكѧویني وتوقیѧت البرنѧامج، تختلѧف مѧدة برنѧامج التكѧوین مѧن برنѧامج لآخѧر حسѧب المسѧتوى 

الإداري أو الھدف من البرنامج، یصعب تحدید الأساس الموضوعي الذي یمكѧن الإعتمѧاد علیѧھ لتحدیѧد 

ملیѧة أن ھنѧاك تباینѧا كبیѧرا فѧي مѧدد البѧرامج التكوینیѧة، ویلاحظ فѧي الحیѧاة الع. مدة برنامج تكوین معین

فبعضھا یمتد إلى یوم تكویني واحد وبعضھا قد یمتد إلى أسبوع تكویني أو عدة أسابیع وأحیانѧا قѧد تمتѧد 

وفي ما یلي عرض مثال لنموذج جدول زمني لبرنامج تكѧویني یѧدوم لأربعѧة  315ص] 9. [لعدة أشھر

  : 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

  تѧي وقѧدھا فѧتم عقѧي یѧالقضاء على التضارب في ترشیح العاملین إلى الدورات المختلفة والت

  .واحد

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

 رѧدة الصѧف حѧى تخفیѧѧر علѧیس مباشѧل رئѧاعدة كѧاریین، بمسѧین والاستشѧین التقنѧدي بѧاع التقلی

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

 لѧغط العمѧѧھ ضѧل فیѧذي یقѧت الѧѧي الوقѧدھا فѧتم عقѧѧدورات یѧن أن الѧد مѧد دورات (التأكѧѧدم عقѧع

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

  ل دورةѧѧد كѧѧ إحѧѧداث درجѧѧة عالیѧѧة مѧѧن التنسѧѧیق بѧѧین المتكѧѧونین فѧѧي دورات مختلفѧѧة بحیѧѧث تمھِّ

  . لنجاح الأخرى

یتمثل السؤال التمھیدي عند وضع الخطة بشأن الموقѧع الخѧاص بأیѧة عملیѧة " :الموقع. 2.3.2.2.1

یھا إذا كان ینبغي أن یتم عقد الدورة التكوینیة داخل المؤسسѧة أو خارجھѧا، وھنѧاك سѧؤال ثѧان تكوینیة ف

على فرض أنھ یجب أن یتم عقد الدورة التكوینیة داخل المؤسسة فھل ینبغي أن تكѧون فѧي مكѧان العمѧل 

ت وتقѧام البѧرامج التكوینیѧة فѧي قاعѧات حیѧث ترتѧب الطѧاولا 129ص] 22" [أو في غیر مكان العمل ؟

والكراسѧي بالشѧّكل الѧذي یتناسѧب مѧع أسѧلوب ومحتѧѧوى التكѧوین حیѧث أن لكѧل شѧكل ممیزاتѧھ وغرضѧѧھ 

  :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

تعتبر ھذه الخطѧوة أساسѧیة فѧي تصѧمیم البѧرامج التكوینیѧة، لكѧون المكѧونین والمتكѧونین الطѧرفین 

  . الأساسین في العملیة التكوینیة

نین . 1.4.2.2.1 یجب تحدیѧد الشѧروط الواجѧب توفرھѧا فѧي المكѧوّنین وذلѧك لأنھѧم : اختیار المكوِّ

وین، والمھمة الرئیسیة في إختیار المكونین ھي تحدیѧد مقѧدار ونوعیѧة الكفѧاءة ركیزة أساسیة لنجاح التك

فѧѧي موضѧѧوع التكѧѧوین، وكѧѧذلك بالنسѧѧبة لمھѧѧارات تقѧѧدیم الخدمѧѧة التكوینیѧѧة، ولھѧѧذا یجѧѧب مقارنѧѧة كفѧѧاءات 

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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ص ] 2: [ا اختیѧѧار المكѧѧونین مѧѧا یلѧѧيومѧѧن بѧѧین ھѧѧذه الشѧѧروط والمعѧѧاییر التѧѧي یتحѧѧدد علѧѧى ضѧѧوئھ

136  

أن یكѧون للمكѧون مؤھѧل جѧѧامعي یتناسѧب مѧع الموضѧوع التكѧویني، وأن یكѧѧون : التأھیѧل العلمѧي-

أحد أعضاء ھیئات التدریس بالجامعات أو ما یعادلھا وكونѧھ قѧادر علѧى الѧتحكم فѧي الأسѧالیب التكوینیѧة 

 . المتطورة

ون خبѧرات عملیѧة فѧي المجѧال التكѧویني وكѧذا فѧي مجѧال أن تتوافر لدى المكѧ: الخبرات العملیة -

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

كالھیئѧѧة والمظھѧر، القѧدرة علѧѧى التفكیѧر الإبѧداعي، التنمیѧѧة الذاتیѧة، القѧѧدرة : الصѧفات الشخصѧیة -

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

على الѧرغم مѧن أھمیѧة التكѧوین لجمیѧع العѧاملین فѧي المؤسسѧة ، : ختیار المتكونینا . 2.4.2.2.1

إلا أن بعض البرامج التكوینیة تتمیѧز بѧبعض الخصوصѧیات وتسѧتھدف نѧوع معѧین مѧن العѧاملین، فمثѧل 

ھذا الأمر یتطلب من المؤسسة وإدارة الموارد البشریة أن تحدد نѧوع المتكѧونین وفѧق الحاجѧة التكوینیѧة 

ھا، أي أن یѧѧرتبط البرنѧѧامج التكѧѧویني إمѧѧا بحاجѧѧة المؤسسѧѧة أو حاجѧѧة الوظیفѧѧة، أو حاجѧѧة الفѧѧرد ومسѧѧتوا

العامѧѧѧل التѧѧѧي تشѧѧѧكل الأسѧѧѧاس الموضѧѧѧوعي لاختیѧѧѧار نѧѧѧوع المتكѧѧѧونین بعیѧѧѧدا عѧѧѧن الشѧѧѧكلیة أو الاختیѧѧѧار 

] 23. [العشѧѧوائي الѧѧذي یمكѧѧن أن یكلѧѧف المؤسسѧѧة مѧѧال ووقѧѧت وجھѧѧد دون أن یѧѧنعكس بنتѧѧائج ایجابیѧѧة

  230ص

  :اختیار الوسائل والمساعدات التكوینیة. 2.2.15.

تمثѧѧل مسѧѧاعدات التكѧѧوین عѧѧاملا معاونѧѧا علѧѧى انتظѧѧام التكѧѧوین واسѧѧتفادة المتكѧѧونین منѧѧھ، وتعطѧѧي 

لاسѧѧتیعاب موضѧѧوع ) السѧѧمع والبصѧѧر و الوجѧѧدان (المتكѧѧون فرصѧѧة اسѧѧتخدام حواسѧѧھ المتاحѧѧة بالكامѧѧل 

ن نقѧѧل المعلومѧѧات والخ بѧѧرات إلѧѧى المتكѧѧونین، ھѧѧذا بالإضѧѧافة إلѧѧى أن ھѧѧذه التكѧѧوین ممѧѧا یسѧѧھل للمكѧѧوِّ

المسѧاعدات تزیѧد مѧن وضѧوح الشѧѧرح وتضѧفي علѧى الموضѧوع طابعѧا مشѧѧوقا ممѧّا یسѧاعد علѧى تركیѧѧز 

  139ص ] 2. [إنتباه المتكونین

لا تُختѧѧار الوسѧѧائل والمسѧѧاعدات التكوینیѧѧة بطریقѧѧة عشѧѧوائیة بѧѧل تخضѧѧع عملیѧѧة إختیارھѧѧا لعѧѧدة 

  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

تعتبѧѧر التكѧѧالیف مѧѧن العوامѧѧل المھمѧѧة فѧѧي أي برنѧѧامج تكѧѧویني، والمعѧѧاییر الخاصѧѧة بالتكѧѧالیف لا  

أو متمیزا عن بقیة العوامل الأخرى في تنفیذ البرنѧامج التكѧویني، حیѧث أن الوقѧت  تعتبر عاملا منفصلا

وما شابھ ذلك یترتѧب علیѧھ تكلفѧة، لѧذا مѧن الضѧروري  -مكونین ومتكونین-والإمكانات المالیة والأفراد 

على مصمم البرنامج التكѧویني أن یضѧع فѧي إعتبѧاره عنѧد وضѧع خطѧة كاملѧة لتنفیѧذ البرنѧامج التكѧویني 

إیѧѧرادات -لتكلفѧѧة المالیѧѧة ورصѧѧد مبلѧѧغ محѧѧدد بعѧѧد حسѧѧابھ التكѧѧالیف مѧѧن مѧѧدخلات ومخرجѧѧات مالیѧѧة ا

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

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

 ةѧدورة التكوینیѧب للѧان مناسѧار مكѧا إذا ( تكالیف إیجѧة مѧي حالѧوین فѧز تكѧغیل مركѧالیف تشѧأو تك

  )كانت مؤسسة ضخمة

  ذهѧون بھѧذین یقومѧاملین الѧخاص العѧور الأشѧوجھین وأجѧتكالیف الاستعانة بمحاضر مناسب أو م

  . 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 الѧى العمالѧب علѧد الطلѧث یزیѧم الزیادات المحتملة في التكالیف المتعلقة بعملیة التعیین، حیѧي تѧت

  . تكوینھا من قبل أصحاب العمل الآخرین

  نѧѧة مѧѧتویات معینѧѧى مسѧѧونین إلѧѧول المتكѧѧد وصѧѧات، عنѧѧة بالمرتبѧѧدة الخاصѧѧالیف الزائѧѧض التكѧѧبع

 . الأداء

  تنفیذ البرنامج التكویني. 3.2.1

ھѧѧي المرحلѧѧة الثالثѧѧة مѧѧن عملیѧѧة التكѧѧوین فبعѧѧد تحدیѧѧد الاحتیاجѧѧات التكوینیѧѧة وتصѧѧمیم البرنѧѧامج 

تѧأتي مرحلѧة التنفیѧѧذ وتجسѧید المخطѧط علѧѧى أرض الواقѧع، فھѧو تحویѧل مѧѧا سѧبق مѧن تصѧѧور التكѧویني، 

وتخطیط إلى حقیقة، ولكي یحدث ذلك یتوجب على مدیر التكѧوین أو المعنѧي بتنفیѧذه أن یضѧمن مطابقѧة 

  :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  تعتبѧѧѧر الجلسѧѧѧة التكوینیѧѧѧة الأولѧѧѧى ھѧѧѧي المحѧѧѧكّ الرئیسѧѧѧي الأول لإظھѧѧѧار التفاعѧѧѧل بѧѧѧین المكѧѧѧوِّ

والمشѧاركین فѧي البرنѧامج أو ورشѧѧة العمѧل التكوینیѧة، حیѧѧث أن تلѧك الجلسѧة ومѧѧن خѧلال الاتصѧال بѧѧین 
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ن تشكل الانطباعات الأولى لدى الجمیѧع، والتѧي  تѧدوم طѧویلا ومѧن ھنѧا ینبغѧي جمیع المشاركین والمكوِّ

ن إدارة الجلسѧة بفعّالیѧة حتѧى تѧتمكن مѧن تѧرك بصѧمات مѧؤثرة فѧي بدایѧة البرنѧامج التكѧویني  على المكѧوِّ

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

ومن أجل بدایة موفقة وافتتاحیة ناجحة تفتح شھیة المتكѧونین وتحفѧزھم علѧى المشѧاركة بقѧوة فѧي 

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

بدء أعمال الجلسة في موعدھا حتى لو لم یكتمѧل الحضѧور، وذلѧك لإعطѧاء صѧورة مھنیѧة عѧن  -

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

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

الوقوف بالقرب من باب القاعة بغرض إستقبال المشاركین من خѧلال إبتسѧامة وتعبیѧرات وجѧھ  -

  .حیویة، ویفضل مصافحة المشاركین عن دخولھم

- ѧѧیھم لبنѧѧھ إلѧѧدیم نفسѧѧرض تقѧѧرعة بغѧѧاركین بسѧѧب بالمشѧѧون بالترحیѧѧوم المكѧѧوس یقѧѧب الجلѧѧاء 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

رمج سѧابقا ینفذ البرنامج التكویني علѧى أسѧاس التوقیѧت المبѧ :الجدول الزمني للبرنامج. 2.3.2.1

  :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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  ةѧѧل طریقѧѧط، إذ أن لكѧѧمنھ المخطѧѧا یتضѧѧب مѧѧا حسѧѧي وتنظیمھѧѧاولات والكراسѧѧز الطѧѧتجھی

  ). 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

یات التي تتم أثناء تنفیѧذ مراحѧل الخطѧة التكوینیѧة للتأكѧد مѧن أنھѧا تسѧیر حسѧب ملھي مجموعة الع

  :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

، فتقѧѧیم التكѧѧوین ضѧѧرورة لازمѧѧة 268ص] 31" [التقیѧѧیم مرحلѧѧة جوھریѧѧة فѧѧي عملیѧѧة التكѧѧوین"

ءة الأداء ومن خلال الإجѧراءات التقییمیѧة للعملیѧة لضمان قطف ثماره وإعطاءه مصداقیتھ في زیادة كفا

التكوینیѧѧة التѧѧي تیسѧѧر الوقѧѧوف علѧѧى فعالیѧѧة البرنѧѧامج التكѧѧویني، ویجѧѧب أن یحقѧѧق تقیѧѧیم التكѧѧوین مѧѧا یلѧѧي 

  :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 .  

ویفھم مما سبق أن یتضمن التكوین وضع المعاییر للأداء الفعال فѧي ضѧوء مقیѧاس أداء المتكѧون 

  .الفعلي وما ھو متوقع منھ مقارنة بالمعاییر العالیة الأداء

مѧѧدى النفѧѧع المتحقѧق منѧѧھ، فقѧѧرارات وبѧѧرامج التكѧѧوین  یѧتم تقیѧѧیم بѧѧرامج التكѧѧوین مѧن أجѧѧل معرفѧѧة

شأنھا في ذلك شأن مجالات إدارة الموارد البشریة الأخرى یجب أن تخضع للمتابعة والتقیѧیم، وبѧالرّغم 

من أھمیة ھذا التقییم إلا أن القلة النادرة من المؤسسѧات كمѧا فѧي ذلѧك تلѧك المؤسسѧات المتخصصѧة فѧي 

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

  : أھداف عملیة تقییم التكوین. 1.4.2.1

ھѧدف التقیѧیم ھѧو التأكѧد مѧن أن :"  DANIEL FEISTHAMEL و PIERRE MASSOTحسѧب 

وكѧѧذا أھѧѧداف جھѧѧاز التكѧѧوین، بعبѧѧارة أخѧѧرى أن التكѧѧوین كѧѧان المؤسسѧѧة التكѧѧوین سѧѧمح بتحقیѧѧق أھѧѧداف 

  157ص] 32". [فعالا

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

  ة أنѧن للخطѧى یمكѧتقبلا حتѧا مسѧى تفادیھѧتحدید 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

تنفیѧذ البرنѧامج التكѧویني، ثѧم أثنѧاء  یعتبر تقییم التكوین عملیة لھا مراحلھا وتبدأ عملیة التقییم قبѧل

 ). 03(تنفیذه وأخیرا بعد تنفیذه، وھذا ما یبینھ الجدول رقم 
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تھѧدف ھѧѧذه المرحلѧة إلѧѧى متابعѧة وتقیѧѧیم مѧا تѧѧم تنفیѧذه مѧѧن  :مرحلѧة مѧѧا قبѧل التكѧѧوین. 1.2.4.2.1

یѧذ ممѧا یسѧاعد أنشطة ثمّ مقارنتھا بتلك الأنشطة المخططة بھѧدف إكتشѧاف أي ثغѧرات لتعѧدیلھا قبѧل التنف

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

 الاحتیاجات التكوینیة.  

 161ص] 2. [تصمیم البرامج التكوینیة  

إن التحدید الدّقیق لأھداف التكѧوین والѧذي یوضѧع بنѧاءًا علѧى تحدیѧد دقیѧق للاحتیاجѧات التكوینیѧة 

ѧلة مѧن البرنѧامج التكѧویني، وتتبѧع یضمن مستوى عال من الدقة و الموضѧوعیة فѧي تقیѧیم النتѧائج المحصَّ

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

اسѧѧتطلاع أراء المتكѧѧѧونین حѧѧول البرنѧѧѧامج مѧѧѧن حیѧѧث الموضѧѧѧوعات التѧѧي یتضѧѧѧمنھا وترتیبھѧѧѧا  -

والأسѧѧالیب التكوینیѧѧة وكѧѧذا فتѧѧرة التكѧѧوین ودرجѧѧة تفصѧѧیلھا أو إختصѧѧارھا، والمѧѧواد والوسѧѧائل 

  .ومكانھ ومواعیده

إسѧѧتطلاع أراء رؤسѧѧاء ومرؤوسѧѧي المتكѧѧونین لأنھѧѧم یتعѧѧاملون مѧѧع المتكѧѧونین ویعرفѧѧون النقѧѧاط  -

  . 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

ویشѧمل تقیѧیم كѧل مѧن الوسѧائل والأسѧالیب والتقنیѧѧات المسѧتعملة فѧي التكѧوین، وكѧذا كیفیѧة توزیѧѧع 

وقت التكوین من أجل التأكد من توافق عملیة التنفیذ مع خطة البرنامج، یساعد ھذا التقیѧیم فѧي تصѧحیح 

  .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

یتم فیھ قیاس تحصیل وأداء المتكونین من أجل معرفة مدى تعلمھم ومѧدى ارتباطѧھ بالمھѧام التѧي 

  . یؤدونھا

الغرض من تقییم العملیة التكوینیѧة أثنѧاء تنفیѧذھا ھѧو معرفѧة مѧدى نجѧاح العملیѧة وفعالیتھѧا وذلѧك 

   167ص] 8: [من عدة جوانب

مدى تسلسѧل وتكامѧل وشѧمول وتفصѧیل الموضѧوعات، وارتباطھѧا باحتیاجѧات المتكѧونین، ومѧدى 

مسѧاھمتھا فѧي بلѧوغ الأھѧداف التكوینیѧة، والتѧزام المكѧونین بالإطѧار المحѧدد لھѧذه الموضѧوعات، ومѧدى 

تنѧѧوع الأسѧѧالیب المتبعѧѧة فѧѧي عرضѧѧھا وانتظѧѧام المتكѧѧونین وحرصѧѧھم علѧѧى حضѧѧور جلسѧѧات التكѧѧوین، 

ك تقییم النتائج التي یحققھѧا البرنѧامج، ویشѧمل قیѧاس المعلومѧات والمفѧاھیم والاتجاھѧات التѧي وأخیرا ھنا

استطاع البرنامج انطلاقا من الجلسات التكوینیة  المتابعة أن یزود بھا المتكونین أو یطورھѧا أو یغیرھѧا 

  . أو یعدل فیھا

    :مرحلة ما بعد التكوین. 3.2.4.2.1

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

یتم تقییم جمیѧع مكونѧات البرنѧامج التكѧویني للتعѧرف علѧى ثغѧرات الأداء ونقѧاط الضѧعف والخلѧل 

-337ص] 34[التѧѧي حѧѧدثت أثنѧѧاء التخطѧѧیط والتنفیѧѧذ، والعمѧѧل علѧѧى تطѧѧویر البرنѧѧامج للمѧѧرات القادمѧѧة 

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

حیѧث أن متابعѧة وتقیѧیم المتكѧѧون علѧى ھѧذا المسѧѧتوى یزودنѧا بمعلومѧات عѧѧن النتѧائج المباشѧرة للتكѧѧوین، 

  :ویتم متابعة كل من 

  سلوك واتجاھات المتكون -

  169-168ص] 2. [التعلم -

 :وتتضمن ھذه المرحلة عنصرین أساسیین  وھما

عѧن طریѧق إستقصѧاء آراء المتكѧونین  تѧتم ھѧذه العملیѧة: ن بعѧد نھایѧة البرنѧامجتقییم المتكѧونی -

ن وغیر ذلك من مقومات البرنامج التكویني   .حول أھداف البرنامج، مواضیع التكوین، مھارات المكوِّ
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بقیѧاس أثѧر التكѧوین علѧى السѧلوك وأداء المؤسسѧة إدارة التكوین فѧي  تقوم: تقییم أثر التكوین -

طریѧѧق التركیѧѧز علѧѧى المعѧѧاییر السѧѧلوكیة المتعلقѧѧة بѧѧالأداء الفعلѧѧي للموظѧѧف بعѧѧد التكѧѧوین المѧѧوظفین عѧѧن 

والتأكد من حدوث التغییر على أدائھ وسلوكھ، یعتبر ھذا الجزء من التقیѧیم  مѧا بعѧد التكѧوین مѧن وجھѧة 

   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

المѧѧوارد البشѧѧریة، مدیریѧѧة الإدارة   تقییم النجاعة  وأخیرا

  و المالیة، الإدارة العلیا

  :معاییر فعالیة تقییم التكوین. 3.4.2.1

، 1959تعریفѧا بأفكѧاره المنشѧورة عѧام "تقیѧیم بѧرامج التكѧوین" Donald kirkpatrickقدم كتѧاب 

وبذلك ازداد الاھتمام بھѧا وأصѧبحت نظریتѧھ النمѧوذج الأوسѧع إسѧتخداما والأكثѧر شѧعبیة لتقیѧیم التكѧوین 

ف وتحدیث المستویات الأربعѧة للتكѧوین فѧي كتابѧھ الصѧّادر والتعلم، وقام كیركباتریك لاحقا بإعادة تعری

 Evaluating Training" المسѧѧѧѧتویات الأربعѧѧѧѧة: تقیѧѧѧѧیم بѧѧѧѧرامج التكѧѧѧѧوین"بعنѧѧѧѧوان  1998عѧѧѧѧام 

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 

مـدى شـعور الفـرد بالاسـتفادة مـن  إستقصѧاء لقیѧاس تقѧدم إسѧتمارة: رد فعل المتكونین. 1.3.4.2.1

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

لتحدیѧѧѧد مѧѧѧدى  تسѧѧѧتعمل الإختبѧѧѧارات، تمثیѧѧل الأدوار والمحاكѧѧѧاة لقیѧѧѧاس الѧѧتعلم: الѧѧتعلم. 2.3.4.2.1

إكتسѧѧاب المتكѧѧونین للمبѧѧادئ، الحقѧѧائق، الأسѧѧالیب، المھѧѧارات والعملیѧѧات التѧѧي تѧѧم تقѧѧدیمھا فѧѧي البرنѧѧامج 

أن كѧѧلا مѧѧن نتѧѧائج ردّة الفعѧѧل والѧѧتعلم یѧѧتم تجمیعھѧѧا أو الوقѧѧوف علیھѧѧا قبѧѧل مغѧѧادرة  التكѧѧویني، ویلاحѧѧظ

المتكѧѧون لموقѧѧع التكѧѧوین، ونتیجѧѧة لѧѧذلك فѧѧإن ھѧѧذه الأسѧѧالیب لا تفیѧѧد فѧѧي تحدیѧѧد مѧѧدى الإسѧѧتخدام الفعلѧѧي 

 321ص ] 24. [لمحتوى التكوین في الوظیفة

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

یقوم بھذا القیاس الرئیس المباشر للفѧرد، أو زمѧلاء الفѧرد فѧي العمѧل، أو مرؤوسѧیھ المباشѧرین أو الفѧرد 

نفسھ، أو أي أشخاص آخرین لھم ألفة بسلوك الفرد في العمل تمكѧنھم مѧن قیѧاس التغیѧر فیѧھ، ومثѧل ھѧذا 

ѧر بعѧح القیاس یجب أن یقوم على رصد التغیѧوین، وینصѧامج التكѧاء برنѧن إنتھѧھر مѧعة أشѧرور بضѧد م

الكثیر من خبراء التكوین والباحثین السلوكیین بتبنѧي ھѧذا المعیѧار لارتباطѧھ بѧأداء الفѧرد فѧي العمѧل مѧن 

  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  -

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

، ویمكѧѧن "ROIالعائѧѧد علѧѧى الاسѧѧتثمار "ھѧѧو تحدیѧѧد كیركباتریѧѧك نفسѧѧھ بالإشѧѧارة إلѧѧى مسѧѧتوى خѧѧامس و

، لѧѧذا فѧѧإن إدخѧѧال "النتѧѧائج"إدخѧѧال العائѧѧد علѧѧى الاسѧѧتثمار نفسѧѧھ ضѧѧمن المسѧѧتوى الرابѧѧع لكیركباتریѧѧك 

قѧѧد یتعѧѧرض  ROIمسѧѧتوى خѧѧامس لا فائѧѧدة منѧѧھ إلا إذا كѧѧان التقیѧѧیم مѧѧن حیѧѧث العائѧѧد علѧѧى الإسѧѧتثمار

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

  ROI Return On Investisment: تقیѧیم العائѧد علѧѧى الاسѧتثمار مѧѧن التكѧوین. 4.4.2.1

 39-38-37ص ]  37[

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

لأنѧѧھ یعتمѧѧد بشѧѧكل كبیѧѧر علѧѧى  حسѧѧاب العائѧѧد علѧѧى الاسѧѧتثمار فѧѧي مجѧѧال المѧѧوارد البشѧѧریة معقѧѧد

لیسѧѧت موضѧѧوعیة فѧѧبعض  ROIالسѧѧلوكیات البشѧѧریة، لكѧѧن ھѧѧذا لا یعنѧѧي أن المبѧѧادئ التѧѧي یقѧѧوم علیھѧѧا 

طѧѧوروا مفѧѧاھیم رأوا أنھѧѧا صѧѧحیحة وموضѧѧوعیة، لكѧѧن بقѧѧي بعѧѧض البѧѧاحثین  wang et alالكتѧѧاب مثѧѧل

ّموضѧѧوعیة، والمتفѧѧق علیѧѧھ أن حسѧѧاب العائѧѧد علѧѧى  یصѧѧفون العائѧѧد علѧѧى الاسѧѧتثمار مѧѧن التكѧѧوین باللا

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

" دورة حیѧѧاة طویلѧѧة"العملیѧѧات التكوینیѧѧة التѧѧي تتوافѧѧق مѧѧع تقیѧѧیم العائѧѧد المѧѧالي ھѧѧي العملیѧѧات ذات 

فѧة و  سѧةللمؤسفھي متعلقة أكثر بالأھداف العملیѧة وتركѧز علѧى الأھѧداف الإستراتیجیة ّ وتتمیѧز بأنھѧا مكل

  .لھا رؤیة

 :خطوات حساب العائد على الاستثمار التكویني. 1.4.4.2.1

یمكننا ملاحظة الخطوات الأساسیة لعملیة تقییم العائѧد علѧى الاسѧتثمار مѧن التكѧوین المقتѧرح مѧن 

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

ھѧذه المعطیѧات  ،ة الأولى تتمثل في جمع المعطیات والمعلومات حول النتائج بعѧد التكѧوینالخطو

عѧѧادات العمѧѧل، جѧѧو (أو كیفیѧѧة ) الѧѧخ...جѧѧودة المنتجѧѧات، الوقѧѧت، التكѧѧالیف (تكѧѧون ذات طبیعѧѧة كمیѧѧة 

  . 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

] 37: [یѧѧتم تحویѧѧل المعطیѧѧات إلѧѧي قѧѧیم مالیѧѧة، ولھѧѧذا تقتѧѧرح الطѧѧرق التالیѧѧة وفѧѧي الخطѧѧوة الثالثѧѧة

  40ص

تحویل النتائج بالمساھمة في الأرباح أو إقتصاد التكالیف، تكون ھذه المعلومѧات متѧوفرة أصѧلا  -

 ،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، -

فѧѧѧي بعѧѧѧض الحѧѧѧالات آراء واقتراحѧѧѧات الخبѧѧѧراء الѧѧѧداخلین والخѧѧѧارجین مھمѧѧѧة لتقیѧѧѧیم التحسѧѧѧین  -

 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 -

: تكلفѧة عѧن طریѧق العائѧد علѧى الاسѧتثمار بحیѧث/الخطوة الخامسة تتمثل في حسѧاب الثنائیѧة ربѧح

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

 ،تحسѧѧین العمѧѧل الجمѧѧاعي ،لسادسѧѧة تقѧѧوم بتحدیѧѧد المكاسѧѧب المعنویѧѧة كالرضѧѧا الѧѧوظیفيالخطѧѧوة ا

الآثѧѧار المختلفѧѧة حѧѧول منѧѧاخ العمѧѧل، ھѧѧذه المكاسѧѧب لا تتѧѧرجم إلѧѧى قѧѧیم مالیѧѧة ولكѧѧن یجѧѧب أخѧѧذھا بعѧѧین 

  .الاعتبار
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  :خلاصة الفصل

نوعѧة مѧن حاولنا فѧي ھѧذا الفصѧل إلقѧاء الضѧوء علѧى مفھѧوم التكѧوین، فقمنѧا بعѧرض مجموعѧة مت

التعѧѧاریف، واستخلصѧѧنا أن التكѧѧوین وسѧѧیلة ولѧѧیس ھѧѧدفا تلجѧѧأ إلیѧѧھ المؤسسѧѧة مѧѧن أجѧѧل تنمیѧѧة معѧѧارف 

ومھѧѧارات وتغییѧѧر اتجاھѧѧات أفرادھѧѧا مѧѧن اجѧѧل تحسѧѧین أدائھѧѧم، وبѧѧذلك تحقیѧѧق أھѧѧدافھم وأھѧѧدافھا، وأن 

تكѧوین، ورأینѧا التكوین عملیة منظمة ومستمرة تسѧاعد علѧى تفعیѧل عملیѧة التغییѧر، وأن التعلѧیم مكمѧل لل

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

ھدفѧѧھ الرئیسѧѧي ھѧѧو تحسѧѧین أداء الأفѧѧراد، وقسѧѧمنا التكѧѧوین إلѧѧى عѧѧدة أنѧѧواع وذلѧѧك حسѧѧب ثلاثѧѧة معѧѧاییر 

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

ولعملیѧѧة التكѧѧوین أربعѧѧة مراحѧѧل أساسѧѧیة، حیѧѧث تبѧѧدأ بتحدیѧѧد الاحتیاجѧѧات التكوینیѧѧة، أي تحدیѧѧد 

مواطن الضعف والقصور في كفاءات وأداء الأفراد الحالي والمتوقع، وتعتبѧر ھѧذه الخطѧوة ذات أھمیѧة 

تكѧوین ضѧمان سѧیر كبیرة لنجاح العملیة التكوینیة، لذا فالواجب على المؤسسѧة والقѧائمین علѧى عملیѧة ال

  .ھذه العملیة بموضوعیة وشفافیة وعلى أسس تدبیریة وعلمیة

ثѧاني مرحلѧة فѧѧي سѧیرورة التكѧѧوین ھѧي تصѧѧمیم البرنѧامج التكѧѧویني والتѧي تتضѧѧمن تحدیѧد أھدافѧѧھ 

ومحتѧѧواه، اختیѧѧار الأسѧѧالیب التكوینیѧѧة، تحدیѧѧد مكѧѧان وزمѧѧان التكѧѧوین، اختیѧѧار المكѧѧونین والمتكѧѧونین، 

والمسѧѧاعدات التكوینیѧѧة وأخیѧѧرا وضѧѧع المیزانیѧѧة التقدیریѧѧة التѧѧي تشѧѧمل جمیѧѧع تكѧѧالیف واختیѧѧار الوسѧѧائل 

ثالث مرحلة ھي تنفیذ البرنامج التكویني، وتتمثل في تحویل ما سبق من تصور وتخطѧیط إلѧى . التكوین

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

تقیѧیم البرنѧامج التكѧویني والتأكѧد مѧن أن عملیѧة التكѧوین كانѧت فعالѧة، المرحلة الأخیرة تتمثل فѧي 

وتمѧر ھѧѧذه العملیѧѧة بمرحلѧة مѧѧا قبѧѧل التكѧوین التѧѧي تتمثѧѧل فѧي تقیѧѧیم عملیتѧѧي تحدیѧد الاحتیاجѧѧات وتصѧѧمیم 

البرنѧѧامج التكѧѧویني، ومرحلѧѧة التقیѧѧیم أثنѧѧاء التكѧѧوین والتѧѧي یѧѧتم عѧѧن طریقھѧѧا تقیѧѧیم خطѧѧوات التنفیѧѧذ وأداء 

المتكون، ومرحلѧة التقیѧیم بعѧد التكѧوین بتقیѧیم المتكѧونین بعѧد نھایѧة البرنѧامج التكѧویني، وتقیѧیم المكون و

وقمنѧا فѧي الأخیѧر بعѧرض كیفیѧة حسѧاب العائѧد علѧى الاسѧتثمار مѧن . أثر التكѧوین علѧى الأداء والسѧلوك

   .أي كیفیة رأسملة نتائج التكوینالتكوین 
   



63 
 

 

 
 
 
 

  الفصل الثاني
 دور التكوین في تنمیتھاالكفاءات الإداریة و

 
 
 
 

یتوقѧѧف نجѧѧاح المؤسسѧѧة فѧѧي مواجھѧѧة التغیѧѧرات والتصѧѧدي للأزمѧѧات علѧѧى قѧѧدرات وخصѧѧائص 

ورؤى ومعѧѧارف ومھѧѧارات وسѧѧلوكات وثقافѧѧة واحترافیѧѧة مѧѧدیریھا، أي علѧѧى كفѧѧاءاتھم الإداریѧѧة، فھѧѧي 

ھѧي تلجѧأ إلѧى اعتمѧاد تسعى جاھѧدة لتخطیطھѧا وتنمیتھѧا وتوجیھھѧا وتقییمھѧا، أي إدارتھѧا بفعالیѧة، لھѧذا ف

تقنیѧѧات مختلفѧѧة لتطویرھѧѧا، فھѧѧي مطالبѧѧة بتبنѧѧي الإسѧѧتراتیجیة المثلѧѧى التѧѧي تضѧѧمن لھѧѧا تأھیѧѧل مѧѧدیریھا، 

والتѧѧي تعتبѧѧر إسѧѧتراتیجیة التكѧѧوین مѧѧن أھمھѧѧا، ففیѧѧھ تتѧѧوافر الأسѧѧالیب والتقنیѧѧات لتزویѧѧد الأفѧѧراد عامѧѧة 

  .والمدیرین خاصة بھذه الكفاءات

وع الكفاءات والكفاءات الإداریة وسبل تنمیتھا، ونصѧیب التكѧوین من أجل التعمق أكثر في موض

  :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

حѧѧث بدراسѧѧة مفھѧѧوم الكفѧѧاءات بتقѧѧدیم مجموعѧѧة مѧѧن التعѧѧاریف واسѧѧتنتاج أھѧѧم سѧѧنقوم فѧѧي ھѧѧذا المب

النقѧѧاط المدرجѧѧة فیھѧѧا وكѧѧذا أھѧѧم المصѧѧطلحات المتعلقѧѧة بھѧѧا، وسѧѧنعرج علѧѧى خصائصѧѧھا وأبعادھѧѧا، ثѧѧم 

نتطرق إلѧى أنواعھѧا المتمثلѧة فѧي الكفѧاءات الفردیѧة والجماعیѧة والإسѧتراتیجیة بالتفصѧیل، وسѧنختم ھѧذا 

  .یتھا بالنسبة للفرد والجماعة والمؤسسةالمبحث بعرض أھم

 :مفھوم الكفاءات، خصائصھا وأبعادھا. 1.1.2

سѧѧیتم فѧѧي ھѧѧذا المطلѧѧب إدراج مجموعѧѧة مѧѧن التعѧѧاریف ووجھѧѧات نظѧѧر البѧѧاحثین والكتѧѧاب حѧѧول 

مفھوم الكفاءة، وكذا تبیان الفروق بین مفھوم الكفاءة والمفاھیم المشابھة لھ، ومن ثم ذكѧر مجموعѧة مѧن 

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

  :مفھوم الكفاءة. 1.1.1.2

لقد توسعت دلالات مفھوم الكفاءة تدریجیا، حیث أنھ في وقѧت مضѧى كѧان للكفѧاءة معنѧى قѧانوني 

  :محض، یوضح سلطة شخص أو تنظیم حیث

  ة ضابطسلطة محكمة، سلطة موظف أو سلط: الكفاءة. 

 ین : كفؤѧبب معѧا أو سѧوع مѧخ... من لھ الحق في معرفة موضѧور . (إلѧزواج بحضѧد الѧب أن یعقѧیج

 7ص ] 38[ ).كفؤمدني ضابط 

وانتقل بعدھا إلى مجال الإدارة وتنوعت تعاریفھ بتنوع المؤلفѧات، ومѧن بѧین التعѧاریف الصѧادرة 

  :حول مفھوم الكفاءات نذكر ما یلي

موعѧѧة مѧѧن الخصѧѧائص الفردیѧѧة المنتمیѧѧة لمجѧѧالات مختلفѧѧة مثѧѧل مج"بأنھѧѧا  BOYATZISعرفھѧѧا 

الإسѧѧتعدادات، البواعѧѧث، السѧѧمات الشخصѧѧیة، القѧѧدرات، الصѧѧورة الذاتیѧѧة ودورھѧѧا الإجتمѧѧاعي أو أنھѧѧا 

  27ص ] 38[ ".مجموعة من المعارف المكتسبة

 411ص ] 39[ :بأنھѧا" بناء الكفاءات الفردیѧة والجماعیѧة"في كتابھ  GUY Le Boterfوعرفھا 

معѧѧارف، مھѧѧارات، مѧѧوارد فیزیولوجیѧѧة، (القѧѧدرة علѧѧى التوفیѧѧق والتحریѧѧك للمѧѧوارد الشخصѧѧیة للفѧѧرد "

  ...)".قاعدة البیانات، ثقافة مھنیة، (والموارد البیئیة ...) ثقافة، قیم، 
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بتقدیم تعریف آخر، قال عنھ أنھ الأكثر شیوعا والمتعارف علیھ، وھѧو أن  GUYLeBoterfوقام 

  ".مجموعة من المعارف والمھارات والإتجاھات: "30ص] 40[ الكفاءة ھي

تنسب الكفاءة إلى واحѧدة مѧن السلاسѧل السѧلوكیة التѧي " 30ص ] Woodrufe1993 ]40  وقال

تمثѧل الكفѧاءات صѧلة بѧین : "وبطریقѧة أخѧرى". یتوجب تبنیھا مѧن أجѧل إنجѧاز الوظѧائف والمھѧام بكفѧاءة

ة لتنفیذھا من جھѧة، والخصѧائص الفردیѧة اللازمѧة للتعامѧل المھام الواجب إنجازھا والسلوكات المستعمل

  ".بشكل مرضي من جھة أخرى

تلѧѧѧك المعѧѧѧارف " 58ص ] 41[ :علѧѧѧى أنھѧѧا الكفѧѧاءاتJean Marie Peritti كمѧѧا عѧѧѧرف 

  ".والسلوكیات والمھارات المتحركة أو القابلة للتحریك بغیة القیام بمھمة محددة

الكفѧѧاءات ھѧѧي مجموعѧѧة مѧѧن : "191ص ] Jean Marie Peritti ]42وفѧѧي تعریѧѧف آخѧѧر لـѧѧـ  

المعارف والمھارات الخاصة بالفرد أو بالجماعѧة، مصѧادقة بѧالخبرة المھنیѧة، أو النتѧائج المحققѧة والتѧي 

  ".یمكن تعبئتھا في الوقت الملائم

القѧدرة علѧى حѧل المشѧكلات فѧي " 92ص] 43[ :الكفاءة على أنھѧا Jean louis Mullerوعرف 

  ."الكفاءة ھي وعد بالأداء، فھي أداء افتراضي. سیاق مھني محدد

وتمثل الكفاءات قوائم أو بیانѧات للسѧلوكات والتѧي یكѧون بعѧض الأشѧخاص أكثѧر تحكمѧا فیھѧا مѧن 

وھѧذه السѧلوكات قѧد تكѧون فѧي الحیѧاة الیومیѧة . الآخرین  مما یجعلھم أكثر كفاءة في بعѧض الوضѧعیات 

ي بالكفѧاءة مѧن خѧلال الخصѧائص الفردیѧة والمواصѧفات للعمل أو في حالات الإختبار، الأمر الѧذي یѧؤد

  243ص ] 44[ .المطلوبة إلى القیام بالمھام المھنیة بدقة

ة تѧѧѧѧالمھѧѧѧѧارة العملیѧѧѧة المثب"9ص ] 45[علѧѧѧى أنھѧѧѧѧا تلѧѧѧك  ACAPوعرفѧѧѧت الكفѧѧѧѧاءة فѧѧѧي إتفѧѧѧѧاق

  )".المقبولة(

والعمѧل  قѧدرات مكتسѧبة تسѧمح بالسѧلوك" 17ص ] 46[ :ولقد عرف الدریج الكفاءات علѧى أنھѧا

في سیاق معѧین، ویتكѧون محتواھѧا مѧن معѧارف ومھѧارات وقѧدرات وإتجاھѧات مندمجѧة بشѧكل مركѧب، 

  ".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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مثѧѧل فѧѧي المعѧѧارف والمھѧѧارات، الإسѧѧتعدادات للكفѧѧاءة جѧѧانبین أولھمѧѧا ضѧѧمني غیѧѧر ظѧѧاھر، یت -

موس وظاھر یتمثل فѧي الأداء والسѧلوك الѧذي لوالسمات الشخصیة التي یمتلكھا الفرد والثاني م

 .یسلكھ الفرد في أداء عملھ

 .الخ... قابلیة الكفاءات للتحریك والتطویر عن طریق مجالات عدة كالتكوین والتحفیز  -

وفیق بین الخصائص الفردیة والسلوكات اللازمѧة لأداء مھѧام یكون تصور الكفاءة من خلال الت -

 .محددة

 .لا یظھر مفھوم الكفاءة في حل المشكلات فقط بل یتعدى ذلك إلى التنبؤ بوقوع المشكلات -

 .للخبرة المھنیة دور مھم في بناء الكفاءات وتنمیتھا -

- ѧѧن مظѧѧر مѧѧن دون أي مظھѧѧرد مѧѧد الفѧѧون عنѧѧري أي تكѧѧب فطѧѧانبین، جانѧѧاءة جѧѧتعلم للكفѧѧاھر 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،  -

فیمѧѧا یخѧѧص تѧѧداخل المفѧѧاھیم المختلفѧѧة مѧѧع مفھѧѧوم الكفѧѧاءة، نجѧѧد ھنѧѧاك خلѧѧط بѧѧین مفھѧѧوم الكفѧѧاءة 

ومفھومي السلوك والخصائص الشخصیة علѧى سѧبیل المثѧال، ولكѧي یتضѧح الفѧرق بینھѧا، نقѧدم الجѧدول 

  .ثلة على السلوكات والخصائص الشخصیةالذي یعطي مثالا لعدة كفاءات وبالمقابل أم) 4(رقم 

وصѧѧلة لعѧѧدة خصѧѧائص وسѧѧلوكیات یتمیѧѧز بھѧѧا الشѧѧخص حفحѧѧل المشѧѧكلات یعتبѧѧر كفѧѧاءة وھѧѧي 

  .كإستقلالیة التصرف والبحث عن المنافذ والثقة بالنفس

إتخاذ القرارات ھي أیضا كفاءة تتأتى عن طریق عدة سلوكات وخصѧائص شخصѧیة كالخفѧة فѧي 

وھѧذا یثبѧت لنѧا شѧمولیة الكفѧاءة . بات، قوة الإرادة في النجاح وروح المبѧادرةمواجھة التحدیات والصعو

  .وإحتوائھا لھذه المفاھیم
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  44ص ] 47[ .الكفاءات، السلوكیات والخصائص الشخصیة): 4(الجدول رقم 

  الخصائص  السلوكیات  الكفاءات

  .حل المشكلات -

  .الإبداع -

القѧѧѧѧѧѧѧѧدرة علѧѧѧѧѧѧѧѧى  -

  .الإقناع

  .التخطیط -

  .فاوضالت -

  .إتخاذ القرارات -

  

  ).الفعل(إستقلالیة التصرف  -

  .متابعة نشطة للأھداف -

  .الخفة في مواجھة التحدیات -

المقاومѧѧѧة والنضѧѧѧال فѧѧѧي مواجھѧѧѧة حѧѧѧالات عѧѧѧدم  -

  .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 -

وعѧѧلاوة علѧѧى مѧѧا سѧѧبق ھنѧѧاك تشѧѧابھ بѧѧین الكفѧѧاءات ومصѧѧطلحي القѧѧدرات والمѧѧوارد، لھѧѧذا سѧѧنقوم 

  .ا الفرق ویوضح لنا مكانة كل مفھوملیبین لن) 9(بعرض الشكل رقم 

  

  

  

  12ص ] 48[ .الكفاءات، القدرات والموارد): 9(الشكل رقم 

من الشكل یتضح لنا أن توفر الموارد والمعѧارف وتطبیقھѧا یѧؤدي بالضѧرورة إلѧى نشѧوء القѧدرة، 

  .واستخدام ھذه القدرة من أجل تحقیق الأھداف یعطي لنا ما یسمى بالكفاءة

 المعارف

 تطبیق المعارف

 الموارد

 الكفاءات القدرات
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مختلف النقѧاط الھامѧة المفسѧرة والموضѧحة للتعѧاریف السѧابقة، والقیѧام بتوضѧیح  بعد التطرق إلى

أھم المصطلحات المشابھة لمصطلح الكفاءة وتبیѧان الفѧروق والإختلافѧات بینھѧا، یجѧدر بنѧا الآن إقتѧراح 

  : تعریف شامل وواضح حول الكفاءة وھو كما یلي

معѧѧѧارف، مھѧѧѧارات، إتجاھѧѧѧات، (الكفѧѧѧاءة ھѧѧѧي مجموعѧѧѧة مѧѧѧن المتغیѧѧѧرات الطبیعیѧѧѧة والمكتسѧѧѧبة 

المركبѧѧة والمدمجѧѧة فیمѧѧا بینھѧѧا، ...) سѧѧلوكات، سѧѧمات شخصѧѧیة، مѧѧوارد، قѧѧیم، ثقافѧѧة، الصѧѧورة الذاتیѧѧة، 

إلѧى قѧدرات ممیѧزة تسѧاعد الفѧرد ...) عن طریق التكѧوین، التحفیѧز، الخبѧرة، (القابلة للتحویل والتطویر 

  .لأھداف الفرد والمؤسسة والمجتمع ككل والجماعة في أداء المھام الموكلة لھما، وتحقیق أمثل

  :حیث تتمیز الكفاءات بما یلي :خصائص الكفاءات.  2.1.1.2

یكѧѧون الشѧѧخص كفѧѧؤا عنѧѧد إنجѧѧازه لوظیفѧѧة أو تشѧѧكیلة واسѧѧعة مѧѧن الوظѧѧائف، فھѧѧي : ذات غایѧѧة -

 .معارف عملیة أو وظیفیة مستعملة من أجل تحقیق ھدف معین

ا للكفاءة عن طریѧق التعلѧیم فѧي المدرسѧة، أو فѧي مكѧان نصبح أكفاء باكتسابن: الكفاءات مكتسبة -

 .في حد ذاتھ) السلوك(العمل، عن طریق توجیھات أو بالفعل 

بعѧض الكفѧѧاءات الخاصѧѧة بѧالفرد لا یسѧѧتطیع التعبیѧѧر عنھѧا إلا فѧѧي حالѧѧة تعبئتھѧا وتنفیѧѧذه لوظیفѧѧة  -

 ".الكفاءات الضمنیة"معینة، فھنا نتحدث عن 

فھѧѧي منظمѧѧة إلѧѧى وحѧѧدات متناسѧѧقة، حسѧѧب المراتѧѧب : یكلѧѧةالكفѧѧاءات عبѧѧارة عѧѧن مجموعѧѧة مھ -

 .والعلاقات

، لا نسѧѧѧتطیع إلا ملاحظѧѧѧة )عقلانѧѧѧي(فالكفѧѧѧاءة مفھѧѧѧوم فكѧѧѧري : للكفѧѧѧاءات خاصѧѧѧیة الإفتراضѧѧѧیة -

 11ص ] 49[ .مظاھره ولا نستطیع إستنتاجھ إلا في حالة البدء الفعلي لتنفیذ النشاط

ن محصѧلة لسѧلك دراسѧي أو مرحلѧة تكوینیѧة الكفاءات محطات نھائیة لمرحلة معینة، فھѧي تكѧو -

 .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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للكفѧѧاءة ثلاثѧѧة أبعѧѧاد ومكونѧѧات رئیسѧѧیة تتمثѧѧل فѧѧي المعѧѧارف والمھѧѧارات  :أبعѧѧاد الكفѧѧاءة.  3.1.1.2

  .والإتجاھات

تقسم المعѧارف حسѧب التمییѧز الكلاسѧیكي لعلѧم  :connaissances Les المعارف.1.3.1.1.2

 التѧѧي تسѧѧمح بوصѧѧف الوسѧѧائل") Savoir queمعرفѧѧة أن ("الѧѧنفس المعرفѧѧي إلѧѧى معѧѧارف صѧѧریحة 

، معرفѧة كیفیѧة ")Savoir commentمعرفѧة كیѧف ("والمعارف الإجرائیѧة . والآلات والأشیاء الأخرى

إستعمالات النظم والقواعد التي تسمح بالحصول على بعض النتѧائج، ویتمیѧز ھѧذین القسѧمین بالوضѧوح 

 .لقیѧام بمھامѧھالتام، بمعنى أن الفرد قادر على التعبیر عن معارفھ التي یتوجѧب علیѧھ تعبئتھѧا مѧن أجѧل ا

 36ص ] 49[

یقصѧѧد بھѧѧا قѧѧدرة شѧѧاغل الوظیفѧѧة علѧѧى أداء الحركѧѧات  :faire Savoirالمھѧѧارات . 2.3.1.1.2

المكتسبة أو الآلیѧة، والتѧي قѧد تتضѧمن حركѧات یدویѧة أو شѧفھیة أو عقلیѧة، وقѧد تتضѧمن تلѧك المھѧارات 

، كالقѧدرة علѧى 190ص ] 9[ قدرة شѧاغل الوظیفѧة علѧى السѧیطرة علѧى البیانѧات أو الأفѧراد أو الأشѧیاء

 .إدارة إجتماع والتحكم في مجریات اللقاء، أو التحكم في تشغیل آلة إنتاجیة

 : être-Savoir الإتجاھات. 3.3.1.1.2

تنظѧیم متناسѧق مѧن المفѧاھیم، والمعتقѧدات، والعѧادات : "یعرف علي السلمي الإتجاھات علѧى أنھѧا

  154ص] 51[ ".والدوافع بالنسبة لشيء محدد

ثѧѧل الإتجاھѧѧات نظامѧѧا متطѧѧورا للمعتقѧѧدات والمشѧѧاعر والمیѧѧول السѧѧلوكیة، وتكѧѧون الإتجاھѧѧات وتم

  :دائما تجاه شيء محدد أو موضوع، وتمثل تفاعلا وتشابكا بین العناصر الثلاثة التالیة

 .العنصر الفكري أو العقیدة -

 .المشاعر -

 155ص ]  51[ .المیل للسلوك -

الفѧѧرد فѧѧي محاولتѧѧھ للتѧѧأقلم مѧѧع البیئѧѧة المحیطѧѧة بѧѧھ،  والإتجѧѧاه ھѧѧو عبѧѧارة عѧѧن وجھѧѧة نظѧѧر یكونھѧѧا

 .ووجھة النظر ھذه ھي التي تحدد السلوك الذي سѧیتبعھ الفѧرد بغѧض النظѧر إن كانѧت سѧلبیة أو إیجابیѧة

  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 -

فھي تساعد الفرد على تنظیم إدراكھ للأمور وترتیѧب معلوماتѧھ فѧي المواضѧیع : وظیفة المعرفة -

 157ص] 51[ .المختلفة

إیجابیѧة لѧدى أفرادھѧا، مѧع الأخѧذ فѧي الحسѧبان  ضѧمان ترسѧیخ إتجاھѧات المؤسسѧةفالواجب على 

  .صعوبة تحویلھا وتغییر سلوكات الأفراد

الصورة التي یعطیھا الزبائن في المؤسسة تعكѧس الخصѧائص  18ص ] 40[ :فعلى سبیل المثال

العلائقیѧة للعمѧال الѧذین ھѧم علѧى إتصѧѧال مباشѧر مѧع ھѧؤلاء الزبѧائن، ففѧѧي الوقѧت الѧذي تشѧھد فیѧھ البیئѧѧة 

ة للمؤسسة تغیرات ومنافسة شدیدة یتوجѧب علѧى المؤسسѧة أن تضѧمن قѧدرتھا التنافسѧیة، وذلѧك الخارجی

لا یتحقق بجѧودة المنتوجѧات فقѧط ولكѧن فѧي كیفیѧة عرضѧھا وبیعھѧا لھѧا، عѧن طریѧق حѧدوث تفاعѧل فѧي 

الأداء الجمѧѧاعي بѧѧین أعضѧѧاء الفریѧѧق الواحѧѧد، وفѧѧي نوعیѧѧة العلاقѧѧات التѧѧي تѧѧربطھم، فوجѧѧوب الفعالیѧѧة 

  .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

التصѧنیف الشѧائع والمتعѧارف علیѧھ ھѧو  ھناك إختلاف بین الباحثین في تصنیف الكفѧاءات، ولكѧن

  .تقسیمھا إلى كفاءات فردیة وجماعیة وإستراتیجیة

 Les Compétences Individuelles: الكفاءات الفردیة. 1.2.1.2

تتعلق الكفاءات الفردیة بالأفراد في مختلف المستویات التنظیمیة، فمناصب شغلھم توجѧب علѧیھم 

 .ھم على أداء مھامھم وتحقیق الأھداف الموكلة إلیھمأن تكون لدیھم كفاءات معینة، تساعد

إدماج وتنسیق للمھارات والمعارف والخصѧائص الفردیѧة، حیѧث تكمѧن "وتمثل الكفاءات الفردیة 

كفاءاتھا الفردیة الحالیة والمتوقعة، بعبارة أخѧرى إن كانѧت ھѧذه " مخزون"الأھمیة للمؤسسة في تسییر 

  132-131ص ] 38[ ".ھي نفس الشيء بالنسبة للمؤسسةالكفاءات تمثل ورقة رابحة للفرد ف

فالكفاءات الفردیة ھي صلة بین الفرد ومھامھ، أي ما تتطلبѧھ الوظیفѧة والمؤسسѧة مѧن الفѧرد، لѧذا 

  :سنقوم على ھذا الأساس بتقسیمھا إلى عدة أنواع

 Les Compétences Comportementales:الكفاءات السلوكیة. 1.1.2.1.2

مجموعة من الكفѧاءات الخاصѧة التѧي "الكفاءات السلوكیة على أنھا  Sandra Bellierتعرف  

  96ص ] 53[ ".تسمح للفرد بتبني سلوكات مرضیة للمؤسسة

تتعلق الكفاءات السلوكیة بالمھارات العلائقیѧة التѧي تسѧمح بالتعѧاون والتواصѧل مѧع الآخѧر، وھѧذه 

تي ترتبط بشѧدة مѧع تѧاریخ، ثقافѧة، الخصائص الشخصیة المدمجة في الشخصیة والخاصة بكل فرد، وال

  90ص] 54[ .تربیة وخبرات الشخص

علѧى " علѧي سѧكر"إذن فالكفاءات السلوكیة ترتبط إرتباطا وثیقا بالسلوك الإنساني، والذي یعرفھ 

، أو ما یدور داخل الفرد من تѧأملات وعملیѧات )سلوك ظاھري(كل ما یصدر عن الفرد من نشاط "أنھ 

، ویتحѧѧѧدد 73ص ] 51[)"سѧѧѧلوك غیѧѧѧر ظѧѧѧاھري(وجیة لا یمكѧѧѧن ملاحظتھѧѧѧا تفكیѧѧر أو عملیѧѧѧات فیسѧѧѧیول

السѧلوك مѧن خѧلال التكѧوین الخѧاص للفѧرد والѧذي یتѧأثر بѧدوره بمѧؤثرات خارجیѧة، وذلѧك كمѧا یوضѧحھ 

  :الشكل
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  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 -

میѧع العقѧد، لѧذا یتوجѧب یعتبر السلوك الإنساني العقدة التي إذا إستطاعت المؤسسة حلھѧا، حلѧت ج

  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 -

الكفاءات السلوكیة متعلقѧة بالأشѧخاص وھѧي قابلѧة للتحویѧل لمضѧامین معرفیѧة أخѧرى، فھѧي مثѧل 

  .إلخ...، التعاون، القیادة،المبادرة، الإبداع، الإتصال الشفوي، القدرة على إتخاذ القرارات

تعبر الكفاءات السلوكیة عѧن القѧیم، التحفیѧز الشخصѧي، والكفѧاءات التѧي ھѧي علѧى شѧكل السѧلوك 

  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

التقنیѧѧѧة التѧѧѧي تسѧѧѧاعد الفѧѧѧرد فѧѧѧي أداء مھامѧѧѧھ بفعالیѧѧѧة،  ھѧѧѧي مجموعѧѧѧة مѧѧѧن المعѧѧѧارف والمھѧѧѧارات

تقنیѧي ومھندسѧي (وتتمركز ھذه الكفاءات في المستویات التنفیذیة للمؤسسة، أو ما یسمى بالوسط التقنѧي 

، وتختلѧف ھѧذه الكفѧѧاءات مѧن مسѧتوى لآخѧѧر ومѧن مؤسسѧة لأخѧѧرى، )إلѧѧخ...الإنتѧاج، البحѧث والتطѧویر،

ѧѧام، والتقنیѧѧة المھѧѧب طبیعѧѧك حسѧѧلال وذلѧѧن خѧѧة مѧѧارات التقنیѧѧكل المھѧѧتعملة، وتتشѧѧا المسѧѧة والتكنولوجی

  .ممارسة المھنة أو من خلال التكوین المستمر

تتمیѧѧز الكفѧѧاءات التقنیѧѧة بسѧѧھولة الوصѧѧف والقیѧѧاس، یكفѧѧي إعѧѧداد قائمѧѧة للكفѧѧاءات التقنیѧѧة اللازمѧѧة 

، أو 22ص] 55[ يلوظیفة أو دور محدد، ومراقبة وقیاس حضѧورھا، وبعѧد ذلѧك إعѧداد برنѧامج تكѧوین

  .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

ریة فѧي المؤسسѧة فھѧي تѧرتبط بجمیѧع المسѧتویات فѧي الھѧرم التنظیمѧي، الكفاءات العلائقیة ضѧرو

وھѧѧي تشѧѧمل مختلѧѧف الخصѧѧائص والعلاقѧѧات التѧѧي تѧѧربط بѧѧین أفѧѧراد التنظѧѧیم الواحѧѧد، سѧѧواء بѧѧین أفѧѧراد 

، أي علاقات عمودیة أو أفقیة، أو جانبیѧة، )علیا، وسطى، سفلى(المستوى الواحد أو المستویات الثلاثة 

  :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

ھѧدفھا الرئیسѧي المسѧاعدة فѧѧي إتخѧاذ القѧرارات، فھѧѧي كفѧاءات تتناسѧب مѧѧع المسѧتوى الأعلѧى مѧѧن 

الھرم التنظیمي، فیجѧب أن تتѧوفر الإدارة العلیѧا علѧى ھѧذه الكفѧاءات خاصѧة فѧي الوقѧت الѧذي تشѧھد فیѧھ 

  .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 -

فѧѧي میѧѧدان العمѧѧل، أي ترجمѧѧة الѧѧتحكم فѧѧي المعلومѧѧات النظریѧѧة والتقنیѧѧة ومعرفѧѧة إسѧѧتخدامھا  -

 .المعلومات المتاحة إلى معلومات مفیدة تساعد على إتخاذ القرار الصائب

  Les Compétences Managériales: الكفاءات الإداریة. 5.1.2.1.2

ھي الكفاءات التي یجب أن تتوفر لدى جمیع المدیرین بمختلف مستویاتھم ومھامھم، سواء كѧانوا 

الوسѧѧطى، أو السѧѧفلى، فھѧѧي تعطѧѧي المѧѧدیر القѧѧدرة علѧѧى إدارة مجموعتѧѧھ بفاعلیѧѧة، مѧѧن الإدارة العلیѧѧا، 

وتفعیѧѧѧل العملیѧѧѧة الإداریѧѧѧة فѧѧѧي المؤسسѧѧѧة، فھѧѧѧي تشѧѧѧمل مختلѧѧѧف المعѧѧѧارف، الإجѧѧѧراءات، المھѧѧѧارات، 

  .السلوكات، والأسالیب الإداریة

  .بعدتعتبر الكفاءات الإداریة محور دراستنا، لذا سنقوم بالتطرق إلیھا بالتفصیل فیما 

 Les Compétences Collectives: الكفاءات الجماعیة. 2.2.1.2

قѧدرات الأفѧراد، وفعالیѧة  La Synergie) تعاضѧد(نتیجѧة تѧآزر "تعرف الكفاءة الجماعیة بأنھا 

مجموعѧѧة الكفѧѧاءات الناتجѧѧة عѧѧن طریѧѧق إلتقѧѧاء "، وتعѧѧرف أیضѧѧا بأنھѧѧا 166ص ] 49[ "إدارة الفѧѧرق

حصѧلة مѧن طѧرف العمѧال، العملیѧات التنظیمیѧة والمھѧارات المحصѧلة مجموعة من الكفاءات الفردیة الم

  98ص] 49[ ".عن طریق المؤسسة
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 "معالجة الكفاءة الجماعیة كتعاون ولѧیس كتجمیѧع"أنھ من الضروري  Guy Le Boterfویرى

، لأن الكفاءات الجماعیة لیست مجموع الكفاءات الفردیѧة، فالعلاقѧة التѧي تѧربطھم لیسѧت 95ص ] 40[

والكفѧѧاءة الجماعیѧѧة لا تتحقѧѧق إلا بتعبئѧѧة . جمѧѧع بѧѧل تعѧѧاون وتعاضѧѧد الكفѧѧاءات الفردیѧѧة فیمѧѧا بینھѧѧاعلاقѧѧة 

  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 -

عѧѧѧѧارف والمھѧѧѧѧارات المحصѧѧѧѧلة مѧѧѧѧن طѧѧѧѧرف أعضѧѧѧѧاء الم -

  .جماعة العمل

  .القدرة على بناء حلول خاصة -

  .القدرة على إكتشاف التنظیم؛ ما وراء الھیكل الرسمي -

  .تعبئة شبكة من الفاعلین -

 :لكѧѧي تتشѧѧكل ھѧѧذه الكفѧѧاءات یجѧѧب أن تتѧѧوافر مجموعѧѧة مѧѧن الشѧѧروط، یمكѧѧن تلخیصѧѧھا فیمѧѧا یلѧѧي

  244ص] 44[

ون بین الكفѧاءات مѧن خѧلال تطѧویر لغѧة مشѧتركة بѧین الأعضѧاء الفѧاعلین وتحسѧین تسھیل التعا -

. وسائل العمل الجماعي والعلاقات بѧین أفѧراد الھیكѧل التنظیمѧي، والمحافظѧة علѧى التنѧوع فѧي الكفѧاءات

 .فھو شرط ضروري لأن التنوع یخلق التكامل

 .ردیة المختلفةتبني ھیاكل تنظیمیة ملائمة لتسھیل التعاضد بین الكفاءات الف -

إدماج الكفاءات فیما بینھا من خلال إیجاد طریقة لمعالجة الحدود الفاصلة بوضѧع طریقѧة جیѧدة  -

 .لعمل الكفاءات الرابطة بینھا

إیجѧѧاد علاقѧѧات التضѧѧامن والمحافظѧѧة علیھѧѧا، الأمѧѧر الѧѧذي یسѧѧمح بإیجѧѧاد التجѧѧانس بѧѧین أعضѧѧاء  -

 .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

أن الكفاءات الإستراتیجیة مختلفة عѧن الكفѧاءات الفردیѧة أو أنѧھ  Claude Levy-Leboyerیرى 

تصѧدر عѧن  تربطھم علاقة ضیقة، الكفاءات الفردیة یمكن وصفھا عѧن طریѧق مجمѧوع السѧلوكات التѧي

الفرد في إطار مھامھ المھنیة، والكفاءات التنظیمیة ممثلة بقائمة موارد وقدرات المؤسسة والتѧي تتѧرجم 

  .بالنتائج التجاریة

وفي الكفѧاءات التنظیمیѧة تسѧتعمل طѧرق تحلیѧل السѧوق وتقیѧیم مشѧاریع المؤسسѧة، وأن الكفѧاءات 

  .ة للمؤسسة في المدیین القصیر و الطویلالتنظیمیة تسمح بتحدید الأعمال التي تشكل میزة تنافسی

الكفѧѧاءات الفردیѧѧة ملѧѧك للفѧѧرد والكفѧѧاءات التنظیمیѧѧة مطѧѧورة جماعیѧѧا بفضѧѧل الأفѧѧراد ولكنھѧѧا ملѧѧك 

لا فѧѧѧѧرق بѧѧѧѧین الكفѧѧѧѧاءات الإسѧѧѧѧتراتیجیة والكفѧѧѧѧاءات  Leboyerإذن حسѧѧѧѧب  133ص] 38[ .للمؤسسѧѧѧѧة

ظیمیѧة أو الإسѧتراتیجیة تتشѧكل مѧن خѧلال التنظیمیة، فھو إختلاف في التسمیات فقط، وأن الكفѧاءات التن

 .تعاون وتعاضد الكفاءات الفردیة، فھي بالضرورة كفاءات جماعیة

إنجѧѧاز بشѧѧري نѧѧافع، نѧѧادر وعѧѧائم مغѧѧروس فѧѧي تنظѧѧیم "تعѧѧرف الكفѧѧاءة الإسѧѧتراتیجیة علѧѧى أنھѧѧا 

وتشѧѧغیل المؤسسѧѧة لѧѧذلك فھѧѧي صѧѧعبة الحركѧѧة، النقѧѧل و الإحѧѧلال كمѧѧا لا تنفصѧѧل عѧѧن المؤسسѧѧة التѧѧي 

 13ص ] 48[ "تستخدمھا، أي أن قیمتھا لا تظھر إلا في المؤسسة التي تستعملھا وتطورھا

مجموعѧѧة العملیѧѧات والأنشѧѧطة "ویطلѧѧق علیھѧѧا أیضѧѧا الكفѧѧاءات الجوھریѧѧة، والتѧѧي تعѧѧرف بأنھѧѧا 

والمھارات المتكاملة التѧي تمتلكھѧا المؤسسѧة وتسѧعى للحفѧاظ علیھѧا وتسѧاھم فѧي الوصѧول إلѧى معѧدلات 

  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 -

] 58[:أن الكفѧѧѧاءات تتسѧѧѧم بصѧѧѧفة المحوریѧѧѧة عنѧѧѧدما تتحقѧѧѧق المعѧѧѧاییر التالیѧѧѧة Le Boterfویѧѧѧرى 

  131ص

 .معیار التنافسیة -
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 .معیار الندرة والخصوصیة -

 .معیار الإستراتیجیة -

حات مما سبق نستنتج أن الكفاءات الإسѧتراتیجیة، التنظیمیѧة، الجوھریѧة أو مѧا لѧدیھا مѧن إصѧطلا

أخرى ھي كفاءات جماعیة، وھي لا تتحقق كمѧا قلنѧا إلا بتعاضѧد وتعѧاون الكفѧاءات الفردیѧة فیمѧا بینھѧا، 

التي تنقسم بدورھا كما أشرنا إلى كفاءات سلوكیة، تقنیѧة، تصѧوریة، إداریѧة، علائقیѧة أو أشѧكال أخѧرى 

تكѧون مѧن معѧѧارف وكѧѧل واحѧدة مѧن ھѧذه الكفѧاءات ت. حسѧب إسѧتعمالاتھا مѧن طѧرف الأفѧراد والمؤسسѧة

  .ومھارات وإتجاھات

صحیح أن كѧل الكفѧاءات الإسѧتراتیجیة تعتبѧر جماعیѧة، ولكѧن ھѧل كѧل الكفѧاءات الجماعیѧة تعتبѧر 

إسѧѧتراتیجیة للمؤسسѧѧة، لكѧѧن   كѧѧل الكفѧѧاءات الجماعیѧѧة لیسѧѧت"أن  Cécile Dejouxیقѧѧولإسѧѧتراتیجیة؟ 

وتوزیѧѧع المѧѧوارد وبتعبئѧѧة الإدارة تسѧѧاھم فѧѧي بѧѧروز الكفѧѧاءات الإسѧѧتراتیجیة، عѧѧن طریѧѧق تطѧѧویر الفѧѧرق 

 110ص] 59[ ."العملیة والوظیفیة

ولتوضѧѧیح مѧѧا سѧѧبق أكثѧѧر، نقѧѧدم الشѧѧكل التѧѧالي الѧѧذي یبسѧѧط ویشѧѧرح كیفیѧѧة التحѧѧول مѧѧن الكفѧѧاءات 

  . 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

للكفاءة أھمیة كبیرة بالنسѧبة للأفѧراد، وتتمثѧل الأسѧباب التѧي تجعѧل  :على مستوى الفرد. 1.3.1.2

  41ص] 60[ :لإستغناء عنھ فیما یليمن الكفاءة عنصرا مھما بالنسبة للفرد لا یمكن ا

 

الكفاءة  
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مھا
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  الكفاءة 
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 أخرى
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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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إمѧتلاك محفظѧة مѧن الكفѧѧاءات یحمѧي صѧاحبھا مѧѧن خطѧر فقѧدان الوظیفѧة، فѧѧي زمѧن تفشѧت فیѧѧھ  -

 .البطالة

تضخم الشھادات، بالرغم من المعارف العامة المحصلة في التكѧوین القاعѧدي للفѧرد، إلا أنѧھ لا  -

ѧѧھادات أصѧѧة لأن الشѧѧاءات المھنیѧѧى الكفѧѧول علѧѧب الحصѧѧل یجѧѧي بѧѧى یكفѧѧول علѧѧمن الحصѧѧبحت لا تض

 .المنصب

یعتبѧѧر التكѧѧوین القاعѧѧدي للفѧѧرد مكѧѧون مѧѧن مكونѧѧات التأھیѧѧل، یجѧѧب أن یصѧѧحبھ الفѧѧرد بكفѧѧاءات  -

 .أخرى في الحیاة المھنیة من أجل الترقیة

تتمثѧѧل أھمیѧѧة الكفѧѧاءات علѧѧى المسѧѧتوى الجمѧѧاعي فѧѧي النقѧѧاط  :علѧѧى مسѧѧتوى الجماعѧѧة. 2.3.1.2

  :التالیة

- ѧѧة مѧي مجموعѧة ھѧاون الجماعѧѧات للتعѧى آلیѧوم علѧѧة یقѧل المؤسسѧاجع داخѧѧل النѧراد، فالعمѧن الأف

مѧا بѧین الكفѧاءات المتكاملѧة وتعطѧي نتیجѧة ) علاقات التأثیر المتبادل(والتعاضد تضمن إقامة الإعتمادیة 

 .أفضل من النتائج المحققة في حالة أداء كل فرد لوحده

اعѧات بѧین الأفѧراد دون اللجѧوء إلѧى تساھم فعالیة ھذه الكفاءة فѧي حѧل بعѧض الصѧراعات والنز -

السѧلطة أو للمѧدیر، فھѧѧي تسѧاعد علѧى التفѧѧاھم الجیѧد بѧѧین الأفѧراد وتѧزرع فѧѧیھم روح التعѧاون والتعاضѧѧد 

 36ص] 56[ .الكفیل بتجنب جمیع ھذه النزاعات

تحقیѧѧق الإبѧѧداع علѧѧى مسѧѧتوى الجماعѧѧة، حیѧѧث أن تنѧѧوع الكفѧѧاءات الفردیѧѧة وتكاملھѧѧا فیمѧѧا بینھѧѧا  -

 .بادل المعارف والمھارات المختلفة مما یحقق الإبداع الجماعيتساعد على ت

تѧراھن المؤسسѧة علѧى كفاءاتھѧا البشѧریة مѧن أجѧل تحقیѧق : على مسѧتوى المؤسسѧة. 3.3.1.2

أھدافھا المختلفة، نظرا لإعتبارھا المورد الرئیسي الذي بمقدوره تحقیѧق ھѧذه الأھѧداف، ومѧن النقѧاط 

  :شریة عاملا رئیسیا مھما نذكر ما یليالأساسیة التي تجعل الكفاءات الب

المؤسسات بحاجة إلى إبتكارات وجودة شاملة توفر لھا میزة تنافسیة، وھو ما تمتلكѧھ الكفѧاءات  -

 88ص] 61[ .البشریة

تعتبѧѧѧر المؤسسѧѧѧة كمجموعѧѧѧة مѧѧѧن الكفѧѧѧاءات المتراكمѧѧѧة عبѧѧѧر الѧѧѧزمن، والمتجѧѧѧدرة فѧѧѧي بنیتھѧѧѧا،  -

قѧات مѧا بѧین الأفѧراد والتѧي یعتبѧر إیجѧاد تولیفѧة مناسѧبة منھѧا وتكنولوجیتھا، وعملیاتھا الروتینیѧة، والعلا

فالرھان الذي تواجھھ المؤسسات ھو التنسѧیق والإسѧتعمال الجیѧد لمجمѧوع . مصدرا من مصادر النجاح

 .الكفاءات الفردیة
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تسѧاھم الكفѧاءات البشѧѧریة فѧي الإسѧتغلال الأمثѧѧل لمѧوارد المؤسسѧة ممѧѧا یحسѧن مؤشѧѧرات الأداء  -

یص التكالیف وتحسین الجودة، ومن ثم تقوم بخلق القیمة للمؤسسة مما یѧؤدي فѧي الأخیѧر كالربحیة وتقل

 :إلى تحقیق التنافسیة، وھذا كما یبینھ الشكل التالي

  

  

  

  ]62[ .أھمیة الكفاءات في المؤسسة الإقتصادیة): 13(الشكل رقم 

  :إدارة الكفاءات ومجالاتھا. 2.2

بیرة فѧإن تقویѧة وتطѧویر وإدارة الكفѧاءات ھѧي إحѧدى في إطار محیط یشھد تحولات وتطورات ك

  .العناصر الھامة التي تسمح بالإجابة عن توقعات النظام وتضمن بشكل جید المھمات التي یتعھد بھا

  :مفھوم إدارة الكفاءات. 1.2.2

مجموعة ممارسات إدارة المѧوارد البشѧریة والتѧي تعتمѧد أساسѧا "تعرف إدارة الكفاءات على أنھا 

  99ص] 63[".تقطاب وتطویر وتحویل الكفاءات في المؤسسة بھدف تنمیة أداء العاملینعلى إس

مجموعѧة الأنشѧطة المخصصѧة "إدارة الكفѧاءات علѧى أنھѧا  Lou Van Beirendanckویعѧرف 

لتطѧѧویر وإسѧѧتخدام الأفѧѧراد والجماعѧѧات بطریقѧѧة مثلѧѧى مѧѧن أجѧѧل تحقیѧѧق رسѧѧالة المؤسسѧѧة وتحسѧѧین أداء 

وتنمیѧѧة الكفѧѧاءات الموجѧѧودة أو المسѧѧتقطبة نحѧѧو الأفضѧѧل حیѧѧث تمثѧѧل أنشѧѧطة الأفѧѧراد، بھѧѧدف إسѧѧتعمال 

تطѧویر المسѧار المھنѧي، التكѧوین، التوظیѧف والإختیѧѧار وغیرھѧا وسѧائل لتحسѧین أداء المؤسسѧة ولیسѧѧت 

  34-33ص] 55[ ".أھدافا في حد ذاتھا، بحیث یكون ھناك تكامل أفقي وعمودي

لتعریѧف الأول یمثѧل إدارة الكفѧاءات بممارسѧات إدارة من خلال التعѧریفین السѧابقین، نلاحѧظ أن ا

المѧѧوارد البشѧѧریة، أي شѧѧأنھا شѧѧأن إدارة المѧѧوارد البشѧѧریة، ومختلѧѧف وظائفھѧѧا مѧѧن إسѧѧتقطاب وتطѧѧویر 

  .وتحفیز، والتي تھدف إلى تنمیة العاملین

ѧراد لتحقیѧویر الأفѧى تطѧدف إلѧطة تھѧة أنشѧاءات مجموعѧاني إدارة الكفѧف الثѧر التعریѧق بینما یعتب

أھداف المؤسسة، حیث یتوجب تحقیق تكامل أفقي وعمودي من أجѧل إنجѧاح عملیѧة إدارة الكفѧاءات فѧي 

  .المؤسسة، بتطویر الأفراد والجماعات معا

 خلق القیمة مؤشرات الأداء موارد المؤسسة

 الكفاءات

 التنافسیة
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إلا أنھ یمكن القول أنھ یجب الإعتماد أكثر على التكامل الأفقي، حیѧث یѧتم التكامѧل العمѧودي عѧن 

وإسѧتراتیجیة المؤسسѧة، یѧتم التكامѧل الأفقѧي بتكییѧف  طریق تكیف الكفѧاءات البشѧریة مѧع رسѧالة ورؤیѧة

مختلف أنشطة إدارة الموارد البشریة فیما بینھا والكفѧاءات ھنѧا تكѧون وسѧیلة مثلѧى للتكیѧف، أي تمركѧز 

  :، 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 -

مجموعѧѧة مѧѧن العملیѧѧات والممارسѧѧات الإداریѧѧة التѧѧي تلبѧѧي إحتیاجѧѧات المؤسسѧѧة مѧѧن المѧѧوارد  -

 .البشریة كما ونوعا، خدمة للأھداف متوسطة وطویلة الأجل

 116ص] 65[ .لیب والوسائل المساعدة على تحدید ونقل والحفاظ على الكفاءاتإیجاد الأسا -

فѧѧإدارة الكفѧѧاءات تقضѧѧي علѧѧى النظѧѧام التقلیѧѧѧدي للتصѧѧنیفات الѧѧذي یقѧѧوم علѧѧى محتѧѧوى الوظیفѧѧѧة 

وتثمѧѧین  –مسѧѧتوى المنصѧѧب  –تكѧѧوین أساسѧѧي  –الѧѧذي یرتكѧѧز علѧѧى منطѧѧق التأھیѧѧل ) منصѧѧب العمѧѧل(

أصѧبحت تقѧوم علѧى معѧارف وخصѧائص وقѧدرات الشѧخص والتѧي  فھѧي 7ص] 66[ الخبرة بالأقدمیѧة،

  .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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یتعلق ھذا المحور بالأھѧداف المھنیѧة التѧي : یةمحور تنمیة وإدارة الكفاءات الفرد. 1.1.1.2.2

إلѧѧخ، ویسѧѧمح ھѧѧذا المحѧѧور ...تشѧكلھا المرجعیѧѧات، المشѧѧاریع الفردیѧѧة للتنمیѧѧة المھنیѧѧة، الحركیѧѧة الداخلیѧѧة

ویتمیز تسییر الكفاءات أنھ یتم على وتیѧرة بطیئѧة وتكѧون عملیѧة كشѧف الكفѧاءات فیѧھ . ببناء ھویة مھنیة

 .لم المعاملاتفردیة وتترجم بالزیادات في س

حیѧѧث یتوجѧب أن تصѧѧمم الإدارة والتنظѧیم لتسѧѧھیل تعѧѧاون : محѧور تجمیѧѧع الكفѧاءات. 2.1.1.2.2

وتعاضد الكفѧاءات، یعمѧل تسѧییر الكفѧاءات فѧي ھѧذا المحѧور علѧى وتیѧرة سѧریعة، حیѧث یجѧب أن تكѧون 

 .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؟ -

إسѧѧتخدام تكنولوجیѧѧا، (مѧѧا ھѧѧي الوسѧѧائل المسѧѧتعملة لتسѧѧھیل التعѧѧاون والتعاضѧѧد بѧѧین الكفѧѧاءات  -

 ؟...)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 

من الشكل نلاحظ أن إدارة الكفѧاءات یجѧب أن تѧتم بطریقѧة مزدوجѧة، مѧن جھѧة الفѧرد ومѧن جھѧة 

تѧتم إلا بتѧوفر الكفѧاءات الفردیѧة المناسѧبة والغنیѧة، لѧذا علѧى  الجماعة أیضا، إدارة الكفاءات الجماعیة لا

المؤسسة أن تقوم بتنمیة كفاءاتھا أو إسѧتقطابھا، ومѧن ثѧم تحقیѧق فعالیѧة التعѧاون والتعاضѧد بینھѧا لتشѧكل 

  .مجموعات وفرق فعالة، عملیات ومشاریع ناجعة وتحقق أداء عالیا للمؤسسة

  :مراحل إدارة الكفاءات. 2.2.2

من كفاءاتھا یجب أن تدیرھا، أي أن تخططھا وتنظمھا وتطورھѧا  تحقیق غایة المؤسسةمن أجل 

  :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 -

مجموعѧات متعѧѧددة المھѧن، مشѧѧاریع، عملیѧѧات، وحѧدات العمѧѧل الأساسѧѧیة، فѧرق ذات مسѧѧؤولیة واسѧѧعة،  -

  .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 

تعѧѧرف عملیѧѧة تخطѧѧیط الكفѧѧاءات علѧѧى أنھѧѧا تلѧѧك العملیѧѧة المنھجیѧѧة : تخطѧѧیط الكفѧѧاءات. 1.2.2.2

رة التѧѧي یѧѧتم مѧѧن خلالھѧѧا تحلیѧѧل الكفѧѧاءات البشѧѧریة فѧѧي المؤسسѧѧة فѧѧي ظѧѧل الظѧѧروف المتغیѧѧرة المسѧѧتم

وسیاسѧѧات شѧѧؤون الأفѧѧراد المتطѧѧورة التѧѧي تتناسѧѧب مѧѧع الفعالیѧѧة طویلѧѧة المѧѧدى للمؤسسѧѧة، وتعتبѧѧر ھѧѧذه 

العملیة جزءا مكملا لإجراءات التخطیط والموازنة المشتركة، وذلك لأن التكالیف والتقѧدیرات الخاصѧة 

  24ص] 22[ .بالموارد البشریة تؤثر في الخطط المشتركة الأطول في الأجل وتتأثر بھا

یتم في ھذه المرحلة التنبؤ بإحتیاجات المؤسسة من الكفاءات البشریة، وتھدف إلى إیجѧاد الآلیѧات 

المناسѧѧبة لسѧѧد الفجѧѧوة بѧѧین المطلѧѧوب والمعѧѧروض مѧѧن الكفѧѧاءات، أي تھѧѧدف إلѧѧى تحدیѧѧد كمیѧѧة ونوعیѧѧة 

 -154ص ] 9[. ات البشѧѧریة التѧي یجѧѧب أن تѧѧنظم إلѧى المؤسسѧѧة أو التѧي یجѧѧب أن تخѧѧرج منھѧاالكفѧاء

فالمؤسسة تقوم في بعض الأحیѧان بالتنѧازل عѧن بعѧض كفاءاتھѧا وذلѧك حسѧب قیمتھѧا، وقѧد صѧنف 155

  254ص] 67[ :الكفاءات إلى أربع أصناف وھي كالتالي" Thomas Stewartستیوارت "

إسѧѧتبدالھا وتنѧѧتج قیمѧѧة مضѧѧافة منخفضѧѧة، فھنѧѧا یجѧѧب إدخѧѧال كفѧѧاءات یصѧѧعب : الصѧѧنف الأول -

 .مكون معلوماتي في العمل لتكون أكثر منفعة للعملاء ومن ثم زیادة القیمة المضافة

كفاءات یصعب إستبدالھا وتنتج قیمة مضافة مرتفعѧة، یجѧب التركیѧز علѧى ھѧذه : الصنف الثاني -

 .الكفاءات وإنتشارھا إلى الحد الأقصى

كفاءات یسھل إستبدالھا وتنتج قیمة مضافة منخفضة، ھنا یجѧب إحѧلال المѧورد : الصنف الثالث -

 .البشري بالآلة أو تقنیة المعلومات والإتصال

فѧѧاءات یسѧѧھل إنتاجھѧѧا وتنѧѧتج قیمѧѧة مضѧѧافة مرتفعѧѧة، یجѧѧب الإحتفѧѧاظ بھѧѧذه ك: الصѧѧنف الرابѧѧع -

 .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 -

یعد ھذا التخطیط، تخطیطѧا قصѧیر وطویѧل الأجѧل أیضѧا، ولكѧن ھنѧاك تأكیѧد علѧى الحاجѧة إلѧى  -

 .ضمان البقاء والنمو التخطیط الأطول من أجل

یعد ھذا التخطیط مرتبطا بشكل كبیر بعملیة التخطیط المشترك، كما ینبغي أن یتكامѧل مѧع ھѧذه  -

 .العملیة حیث أنھ یحدد سیاسات المؤسسة وأولویاتھا ویتأثر بدوره بتوفر الموارد البشریة

 .تكون الحاجة إلى تقییم المتطلبات من الكفاءات من حیث الكم والكیف -

- ѧي ینبغѧѧة التѧن الفاعلیѧѧوب مѧدر المطلѧѧق القѧوب لتحقیѧتوى المطلѧѧى المسѧاءات علѧѧون الكفѧي أن تك

 .تھدف إلیھا المؤسسة

تلجأ المؤسسة فѧي مرحلѧة التخطѧیط إلѧى التسѧییر التѧوقعي للوظѧائف والكفѧاءات لتوقѧع إحتیاجاتھѧا 

  .من الكفاءات والذي سیتم التطرق إلیھ بالتفصیل فیما بعد

إن الإستقطاب وظیفة إسѧتراتیجیة، حیѧث تتخѧذ القѧرارات المتعلقѧة : فاءاتإستقطاب الك. 2.2.2.2

بѧѧھ مѧѧن الإدارة العلیѧѧا فѧѧي المؤسسѧѧة، وذلѧѧك بمراعѧѧاة التقѧѧدیرات التѧѧي تضѧѧعھا المؤسسѧѧة مѧѧن إحتیاجاتھѧѧا 

  66ص] 68[ .للكفاءات

  .ویتم إستقطاب الكفاءات من داخل المؤسسة أو من خارجھا

ن تكѧون الأولویѧة فѧي الإسѧتقطاب للأفѧراد داخѧل المؤسسѧة، فمѧن الطبیعѧي أ: المصѧادر الداخلیѧة -

غیѧѧر أن الإعتمѧѧاد علѧѧى المصѧѧادر . فھѧѧي أقѧѧل تكلفѧѧة، وتѧѧؤثر إیجابیѧѧا علѧѧى منѧѧاخ العمѧѧل وتحفیѧѧز العѧѧاملین

الداخلیѧѧة فقѧѧط تنجѧѧر عنѧѧھ بعѧѧض العیѧѧوب، فھѧѧو یحѧѧد مѧѧن التجدیѧѧد، ویحѧѧول دون إنتفѧѧاع المؤسسѧѧة مѧѧن 

 .یلاالكفاءات الخارجیة الأكثر خبرة وتأھ

فѧي حالѧة مѧا إذا كانѧت الكفѧاءات المطلوبѧة غیѧر موجѧودة داخѧل المؤسسѧة، : المصادر الخارجیة -

: وفیمѧѧا یلѧѧي بعѧѧض المصѧѧادر الخارجیѧѧة. فھѧѧذه الأخیѧѧرة تسѧѧتطیع أن تتوجѧѧھ إلѧѧى الاسѧѧتقطاب الخѧѧارجي

لات العمال القدماء، المترشحین غیر المقبѧولین، إعلانѧات عѧروض العمѧل، المؤسسѧات التعلیمیѧة، الوكѧا

الخاصة، الجمعیات المھنیѧة، الصѧحافة المكتوبѧة، المجѧلات المختصѧة، معѧارض العمѧل، مواقѧع البحѧث 

 24-23ص] 16[ .إلخ...عن العمل
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ویسѧتند ھѧذا المѧدخل علѧى الإمكانیѧات الداخلیѧة للمؤسسѧة وتعتمѧد علѧى  :تنمیة الكفѧاءات. 3.2.2.2

لمنظمѧات الإعتمѧاد علѧى ھѧذه الإمكانیѧات فѧي ركنین رئیسیین ھما التكوین والتعلیم فیھا وتحاول بعض ا

بناء ھѧذه الكفѧاءات وكلمѧا كانѧت بѧرامج التنمیѧة كفѧؤة وفعالѧة كلمѧا كانѧت المؤسسѧة أكثѧر توفیقѧا فѧي بنѧاء 

وتѧѧتم عملیѧѧة تنمیѧѧة الكفѧѧاءات عѧѧن طریѧѧق تغییѧѧر سѧѧلوكات وتطѧѧویر معѧѧارف  117ص] 57[ .كفاءاتھѧѧا

: ل تѧؤثر علѧى عملیѧة تنمیѧة الكفѧاءات، نѧذكر منھѧاومھارات الأفراد داخѧل المؤسسѧة، وھنѧاك عѧدة وسѧائ

  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 -

یعتبѧѧر تقیѧѧیم الكفѧѧاءات مرحلѧѧة ھامѧѧة مѧѧن مراحѧѧل إدارة الكفѧѧاءات، فھѧѧو  :تقیѧѧیم الكفѧѧاءات. 4.2.2.2

ر یسѧѧمح للمؤسسѧѧة بمعرفѧѧة مѧѧدى فعالیѧѧة عملیѧѧة إدارة كفاءاتھѧѧا، ومѧѧدى تحقیقھѧѧا لأھѧѧدافھا المتعلقѧѧة بتѧѧوفی

  .الكفاءات اللازمة لشغل وظائفھا، وما إذا كانت السیاسات المنتھجة لبناء وتنمیة كفاءاتھا ناجحة أم لا

الѧѧذي تریѧѧد المؤسسѧѧة تقییمѧѧھ ھѧѧم أفѧѧراد لѧѧدیھم كفѧѧاءات أي أفѧѧراد أكفѧѧاء، لكѧѧن یجѧѧب التركیѧѧز علѧѧى 

 "از التقیѧیم بالكفѧاءاتفالذي نرید تقییمھ لیست الكفاءات في حد ذاتھا بل ما یسمیھ جھ"موضوع التقییم، 

، فمن غیر الممكن أن تكون أجھزة أو نصوص التقییم متطابقة أو متشابھة فھي تختلѧف 101ص] 40[

  .من مؤسسة لأخرى، ومن قطاع لآخر، ومن منطقة جغرافیة لأخرى، ومن ثقافة لأخرى

تѧي سѧوف وتتم عملیة تقییم الكفاءات حسب عدة مقاربات وتستعمل فیھا عدة وسѧائل وأدوات، وال

  :یتم التعرف علیھا فیما یلي

ثلاثѧة مقاربѧات لتقیѧیم الكفѧاءات، وھѧي  Boterf Leیقترح  :مقاربات تقییم الكفاءات. 1.4.2.2.2

  164-156ص] 60[ :كالتالي

تتمثѧѧل فѧѧي تقیѧѧیم الكفѧѧاءة مѧѧن خѧѧلال النتѧѧائج المحققѧѧة حسѧѧب عѧѧدة  :مقاربѧѧة الأداء. 1.1.4.2.2.2

معدل الأعطال، نسبة الفاقد، عدد الخصومات مع الزبائن، معدل رضѧا نسبة المھملات، (معاییر للأداء 

 ).إلخ...الزبائن، المنتوجات المصنعة، الخدمات المقدمة
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، فھѧي تضѧع علاقѧة مباشѧرة بѧین النتیجѧة "الحكم على الفعالیة أو المنفعѧة"تقوم ھذه المقاربة على 

ن الأداء یكون حوصѧلة لتعѧاون وتجمیѧع الملاحظة والممارسة المھنیة، لكن من الصعب الفصل بینھا لأ

كفѧѧاءات الأفѧѧراد، لѧѧذا یجѧѧب معرفѧѧة المسѧѧاھمة الفردیѧѧة المنتظѧѧرة مѧѧن الأداء الجمѧѧاعي وھѧѧذا عѧѧن طریѧѧق 

تنظѧѧیم، تجھیѧѧزات، جاھزیѧѧة (التمییѧѧز بѧѧین مѧѧا یعѧѧود علѧѧى الكفѧѧاءة ومѧѧا یعѧѧود علѧѧى العوامѧѧل الأخѧѧرى 

  .یق الأداء المستھدففي تحقیق أو عدم تحق) إلخ...المعلومات، أنماط الإدارة

تتمثل في إستنتاج الكفاءة في حالة مطابقة سѧیرورة : مقاربة الممارسات المھنیة. 2.1.4.2.2.2

لمجمѧوع المتطلبѧات المھنیѧة، أي یتوجѧب علѧى الأفѧراد أن ) الممارسѧة المھنیѧة(النشاط المھنѧي الحقیقѧي 

 .أو نماذج معینة یثبتوا كفاءاتھم بممارسة النشاط بالمطابقة مع معاییر أو خصائص

، وذلѧѧك بإختیѧѧار المعѧѧاییر والنمѧѧاذج الملائمѧѧة "الحكѧѧم علѧѧى المطابقѧѧة"ھѧѧذه المقاربѧѧة تقѧѧوم علѧѧى 

وإحترامھѧѧا، لا یمكѧѧن إعتمѧѧاد ھѧѧذا التقیѧѧیم إلا فѧѧي حѧѧالات العمѧѧل، فѧѧبعض النشѧѧاطات یمكѧѧن ملاحظتھѧѧا 

لاحظتھѧا مباشѧرة فھѧѧي والѧبعض لا یمكѧن م...) بѧدء إنشѧاء، صѧیانة وقائیѧة(مباشѧرة وفѧي الوقѧت الفعلѧي 

حѧѧѧوادث، عѧѧѧدم (أو یجѧѧѧرى فѧѧѧي حالѧѧѧة إظھارھѧѧѧا لأحѧѧѧداث ...) تجسѧѧѧید مشѧѧѧروع(تسѧѧѧتغرق مѧѧѧددا طویلѧѧѧة 

  ...).مطابقة،

ھي المقاربة الأكثر كلاسیكیة، تتمثѧل فѧي ضѧمان أن الأشѧخاص  :مقاربة الموارد. 3.1.4.2.2.2

اللازمѧѧة لتسѧѧییر المواقѧѧف المھنیѧѧة  إلѧѧخ،...یملكѧѧون المعѧѧارف، القѧѧدرات، أسѧѧالیب التفكیѧѧر واللیاقѧѧة البدنیѧѧة

  .للعمل أو لمھنة معینة

ھذا التقییم یسمح لنا بالتأكد مѧن أن المѧوارد مكتسѧبة بالطریقѧة الملائمѧة، ولكѧن لا یجѧب الإعتمѧاد 

على كل الموارد فھي متعددة، لذا یجب أن تكون ھناك أولویات، وللموارد شرط ضѧروري ولكѧن غیѧر 

  .كاف للعمل بكفاءة

توجد عدة أدوات لتقییم الكفѧاءات وترتكѧز فѧي مجملھѧا علѧى  :أدوات تقییم الكفاءات. 2.4.2.2.2

 62-61ص] 64[ :وضع مرجعیة معتمدة للكفاءات، وسنقوم فیما یلي بذكر بعضھا

تقѧѧوم المؤسسѧѧات الكبیѧѧرة والمتوسѧѧطة بѧѧإجراء مقابلѧѧة  :مقابلѧѧة النشѧѧاط السѧѧنویة. 1.2.4.2.2.2

ѧѧمح للمسѧѧي تسѧѧنویة والتѧѧاط السѧѧذه النشѧѧدم ھѧѧرا لقѧѧال، ونظѧѧیة للعمѧѧنویة أو السداسѧѧة السѧѧع النقطѧѧیر بوض

الطریقѧѧة ومѧѧن أجѧѧل إنشѧѧاء إرتبѧѧاط بѧѧین المشѧѧاركة فѧѧي التكѧѧوین وتنمیѧѧة الكفѧѧاءات أصѧѧبحت المؤسسѧѧات 

 .الرائدة في مجال إدارة الكفاءات تدخل الإعلام الآلي في المقابلات السنویة للنشاط
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مرافقة شخص إنطلاقا من إحتیاجاتѧھ المھنیѧة مѧن أجѧل "ي وھ :المرافقة المیدانیة. 2.2.4.2.2.2

 22ص] 70[ "وھي مرافقة مسؤول أو فریق في حیاتھم المھنیة. تنمیة قدراتھ ومھاراتھ

تسمح عملیة المرافقة المیدانیة بتقییم كفاءات الأفراد أو الفریق عن طریѧق المرافѧق أو المسѧؤول 

 330ص] 71[ :لمثال كما یليعن العملیة، وتتم عملیة التقییم على سبیل ا

بكѧم یسѧاھم : مثѧال(التقییم المالي للأھداف المحققة عن طریق وضع مقارنة قبل وبعѧد المرافقѧة  -

 ).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 -

إذن فالمرافقة المیدانیة وسیلة لتقییم الكفاءات، فھي تساعد المؤسسة على معرفة مدى التغیѧر فѧي 

  .كفاءاتھا

وثیقѧة معرفѧة لمجمѧوع الكفѧاءات اللازمѧة "تعѧرف علѧى أنھѧا  :مرجعیة الكفѧاءات. 3.2.4.2.2.2

] 69[ ،"قیѧѧد المتزایѧѧد فѧѧي كѧѧل واحѧѧدة منھѧѧاالمؤسسѧѧة فѧѧي الحاضѧѧر والمسѧѧتقبل، مѧѧع تحدیѧѧد مسѧѧتویات التع

فوضع مرجعیة للكفاءات تعطي قائمة من الكفاءات مع الوصف الدقیق الѧذي یسѧمح بتقسѧیمھا  249ص

  31ص] 38[ .في أحسن الظروف

إذن فمرجعیѧة الكفѧѧاءات ھѧѧي نمѧѧوذج وقائمѧѧة تحتѧѧوي علѧى الكفѧѧاءات التѧѧي تحتاجھѧѧا المؤسسѧѧة فѧѧي 

توجѧب علѧى الأفѧراد والفѧرق إكتسѧابھا أو بѧالأحرى مطابقѧة كفѧاءاتھم الحاضر أو في المسѧتقبل، والتѧي ی

لھا، فالمؤسسة ترجع إلى ھذه المرجعیة عند تقییمھا لكفاءاتھا عن طریق مقارنة الكفاءات المكتسبة مѧع 

  .الكفاءات النموذجیة

 یجب على المؤسسة إعداد نموذج مرجعي للكفاءات یѧتلاءم مѧع نشѧاطھا وأھѧدافھا، لѧذا فھѧي تتبѧع

وتتمثѧل مراحѧل إعѧداد ھѧذا النمѧوذج فѧي . خطوات مدروسة ومتسلسلة من أجѧل وضѧع ھѧذه المرجعیѧات

  .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

یعني المكان الذي یتم فیھ إخضاع المترشحین إلѧى " مركز التقییم"ھذا المصطلح في السابق كان 

مختلف الاختبارات من أجل الحكم على القدرات اللازمة لشغل وظѧائفھم، لكѧن ھѧذا المصѧطلح سѧرعان 

مѧѧا إخѧѧتص، وأصѧѧبح حالیѧѧا یѧѧدل علѧѧى طریقѧѧة التقیѧѧیم المتوازنѧѧة والتѧѧي یѧѧتم عѧѧن طریقھѧѧا تقیѧѧیم قѧѧدرات 

  .طریق عدة مقیمینالمترشحین عن 

إذن فھي تعرف على أنھا عملیѧة تقیѧیم والتѧي مѧن خلالھѧا یقѧیم الفѧرد أو المجموعѧة مѧن قبѧل عѧدة 

المحاكѧѧѧѧاة، ملاحظѧѧѧѧة : بحیѧѧѧѧث یسѧѧѧѧتعملون مجموعѧѧѧѧة متكاملѧѧѧѧة مѧѧѧѧن التقنیѧѧѧѧات) Assesseurs(مقیمѧѧѧѧین 

  81-80ص] 55[ .السلوكیات كقاعدة التقییم، تكوین جزء مھم من التقنیات المستعملة

  :التسییر التوقعي للكفاءات وتعویضاتھا. 2.23.

في بیئة تتسم بالتغیر والمنافسة الشدیدة في مجال إستقطاب الموارد والكفѧاءات البشѧریة، یتوجѧب 

علѧѧى المؤسسѧѧة أن تعتمѧѧد نظѧѧام تسѧѧییر یسѧѧمح لھѧѧا بѧѧالتخطیط والتنبѧѧؤ بالكفѧѧاءات التѧѧي ستشѧѧغل وظائفھѧѧا 

على التسییر التوقعي للوظائف والكفاءات، وكذلك تعѧویض ھѧذه  الحالیة والمستقبلیة، أي علیھا الإعتماد

  .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

بعѧة السیاسѧات وخطѧة العمѧل الملائمѧة التѧي تھѧدف تصمیم ووضع حیز التنفیѧذ ومتا: "یعرف بأنھ

فیمѧѧا یتعلѧѧق (إلѧѧى التقلیѧѧل بطریقѧѧة متوقعѧѧة مѧѧن الفѧѧوارق بѧѧین الاحتیاجѧѧات والمѧѧوارد البشѧѧریة للمؤسسѧѧة 

أو علѧѧى الأقѧѧل الأھѧѧداف المحѧѧددة المتوسѧѧطة (التѧѧي تخѧѧص مخططھѧѧا الاسѧѧتراتیجي ) بالعمالѧѧة والكفѧѧاءات

  7ص] 72[ ".ویر مھنيوإشراك الموظف في إطار مشروع تط) الأجل

مفھѧوم مركѧزي فѧي تسѧییر المѧوارد البشѧریة، "ویعرف التسییر التوقعي للوظائف والكفاءات بأنھ 

لѧѧذلك فھѧѧو یتعلѧѧق بتѧѧوفیر المѧѧوارد البشѧѧریة للمؤسسѧѧة كمѧѧا وكیفѧѧا وفѧѧي الوقѧѧت المطلѧѧوب، فھѧѧي وظیفѧѧة 

موظفیھا ووظائفھѧا فیمѧا  المؤسسة التي تھدف إلى تحقیق ملاءمة فعالة ومدعمة في الوقت المناسب بین

  23ص] 73[ ".یتعلق بالعدد والتأھیل

  ]74[ :ویشتمل التسییر التوقعي للوظائف والكفاءات على تسییر أربع جوانب وھي
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التسییر التوقعي للقوى المتعلق بالأسالیب المھتمة بالجوانب الجماعیѧة والكمیѧة لتطѧویر جماعѧة  -

 .من الموظفین

تعلѧѧق بالأسѧѧالیب المھتمѧة بتطѧѧویر القѧѧدرات الفردیѧة الموزعѧѧة فѧѧي التسѧییر التѧѧوقعي للكفѧاءات الم -

 .جماعة معینة

التسییر التوقعي للوظائف المتعلق بالأسالیب التي تسمح بتحقیق التطور والتغییѧر فѧي المحتѧوى  -

 .وتركیبة المھن، التأھیل والوظائف

المسѧѧار الѧѧوظیفي  التسѧѧییر التѧѧوقعي للمسѧѧارات المھنیѧѧة المتعلѧѧق بالأسѧѧالیب التѧѧي تسѧѧمح بتطѧѧویر -

 .للموظفین في المؤسسة

إذن یتضح لنا أن التسییر التوقعي للوظائف والكفѧاءات یھѧتم بالجوانѧب الكمیѧة والكیفیѧة، بѧالأفراد 

ویعتبѧر التنبѧؤ . والجماعات ویھدف إلى تطویر وتغییر الوظائف والكفاءات، ویعتمد في ذلك على التنبѧؤ

ث یلجأ المخطط إلѧى جمѧع المعلومѧات والبیانѧات مѧن مصѧادر جزءا متمما لعملیة تخطیط الكفاءات، بحی

  .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

فھѧѧذه الكفѧѧاءات یجѧѧب أن تكѧѧون . والѧѧذي یتمثѧѧل فѧѧي جѧѧرد الكفѧاءات المطلوبѧѧة: الوظیفѧѧة توصѧیف -

 .محددة لمستوى معین، فھي وسیلة لتوجیھ أفراد الفریق لتطویرھم في مجالھم المھني

تسѧѧمح بوضѧѧع المعѧѧالم علѧѧى المسѧѧتوى الفعلѧѧي لكفѧѧاءة الفѧѧرد بالنسѧѧبة : المقابلѧѧة السѧѧنویة للتقیѧѧیم -

 : عن طریق وصف الوظیفة وتسمح ھذه المقابلة بــــ لحاجات المؤسسة المصاغة

  ابقѧѧتوى تطѧѧة، مسѧѧذه الوظیفѧѧة لھѧѧورات المتوقعѧѧغولة، التطѧѧة المشѧѧى الوظیفѧѧة علѧѧع النقطѧѧوض

 .كفاءات الموظف مع ھذا المنصب، طموح الموظف

  دورھاѧѧي بѧѧة، التѧѧة اللازمѧѧرامج التكوینیѧѧد البѧѧدد، بتحدیѧѧدف المحѧѧف بالھѧѧوین مكیѧѧار للتكѧѧاء مسѧѧبن

 .في مضمون التسییر التوقعي للكفاءات تتسجل

 .ینظم التكوین تبعا للاحتیاجات إلى الكفاءات المجمعة طیلة المقابلة الفردیة: التكوین -

یسѧѧѧمح التسѧѧѧییر التѧѧѧوقعي للوظѧѧѧائف والكفѧѧѧاءات بإسѧѧѧتخراج الكفѧѧѧاءات التѧѧѧي مѧѧѧن أجلھѧѧѧا یتوجѧѧѧب 

  .مھجورةالاستثمار في التكوین بالتوجھ نحو التنمیة أو إعادة الكفاءات ال

  ]76[: وتتمثل مجالات تطبیق التسییر التوقعي للوظائف والكفاءات فیما یلي
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 ةѧѧائف المؤسسѧѧوع وظѧѧة : مجمѧѧوظفین، التھیئѧѧل المѧѧة وكѧѧائف المؤسسѧѧل وظѧѧین كѧѧاواة بѧѧالمس

 .للتفاوض حول التسییر التوقعي للكفاءات، الشفافیة والرؤیة الواضحة لمجموع الوظائف

 تراتیجیةѧѧائف الإسѧѧا: الوظѧѧة، الوظѧѧاط المؤسسѧѧة بنشѧѧائف الخاصѧѧة، الوظѧѧا للقیمѧѧر خلقѧѧئف الأكث

، الوظѧائف البѧارزة، الوظѧائف )مناولتھѧا(الوظائف المفتاحة، الوظائف التي مѧن غیѧر الممكѧن أخرجتھѧا 

 .الملاحقة من المنافسة

 دة، : الوظائف الحساسةѧة جدیѧفات مھنیѧتلزم صѧي تسѧریع والتѧالتطور السѧمة بѧائف المتسѧالوظ

یتوجب فیھا إنقاص عدد العاملین، الوظائف التي سوف تتأثر بتطور الوظائف الأخѧرى،  الوظائف التي

، الوظائف التي لا یمكن شغلھا من قبѧل )عدم القدرة(الوظائف الشاقة التي لا یمكن تخفیضھا وعواملھا 

 .عمالھا الكبار في السن

 :أھدافھ. 3.1.3.2.2

ѧائف والكفѧوقعي للوظѧییر التѧن تستعمل المؤسسة التسѧة، ومѧداف متنوعѧق أھѧل تحقیѧن أجѧاءات م

  ]74[ :الأھداف التي تسعى إلیھا المؤسسة من خلال تبنیھا لھذا التسییر نذكر ما یلي

تھدف المؤسسة إلى تحدید السیاسѧات الوظیفیѧة العامѧة التѧي سѧوف تتبناھѧا، لھѧذا یتوجѧب علیھѧا  -

، إسѧتنادا لتركیبѧة )تѧدویر وظیفѧي توظیѧف، تسѧریح،(تبني تسییر توقعي للتدفقات البشریة في المؤسسѧة 

 .الوظائف الحالیة والمتوقعة

تھѧѧدف إلѧѧى تحدیѧѧد السیاسѧѧة الوظیفیѧѧة علѧѧى المسѧѧتوى اللامركѧѧزي أو المحلѧѧي؛ المؤسسѧѧة تتبنѧѧى  -

، وھѧѧذا یعنѧѧي التسѧѧییر )GPEC par l'unité(مѧѧدخل التسѧѧییر التѧѧوقعي للوظѧѧائف والكفѧѧاءات للوحѧѧدة 

 .المؤسسة حسب السیاق المحليالتوقعي للتدفقات البشریة للوحدة أو 

تھدف إلى تنمیة الحركیة المھنیة عن طریق مدخل العائلات المھنیة، عن طریق إنشѧاء فھرسѧة  -

 .للعائلات المھنیة وقیاس إمكانیة تدفق كل عائلة لأخرى بتقارب الكفاءات

تریѧѧѧد تكییѧѧѧف الكفѧѧѧاءات بمضѧѧѧمون النشѧѧѧاط، یجѧѧѧب علیھѧѧѧا تطѧѧѧویر الكفѧѧѧاءات الجماعیѧѧѧة وتبنѧѧѧي  -

، وھѧذا یتمثѧل وإجتماعیѧا إقتصѧادیاءات التكییف للمھѧن ذات الأولویѧة، أي المھѧن التѧي تمثѧل رھانѧا إجرا

 .في مدخل المھن ذات الأولویة

وأخیѧѧرا، ھѧѧي تریѧѧد تكییѧѧف الكفѧѧاءات والتنظѧѧیم تبعѧѧا للاسѧѧتثمارات المسѧѧتھدفة، فھѧѧي تتعلѧѧق إذن  -

بالمѧѧدخل عѧѧن طریѧѧق الاسѧѧتثمار، عѧѧن بالكفѧѧاءات المتѧѧأثرة بѧѧالتطورات التنظیمیѧѧة القومیѧѧة، فھѧѧي تتعلѧѧق 

 .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 عѧن 

ѧق بالوظѧا یتعلѧا فیمѧة لھѧات الحالیѧل الاحتیاجѧة وتحلیѧوارد طریق دراسѧم المѧة أھѧاءات ودراسѧائف والكف

الحالیѧѧة، وتتعѧѧدى ذلѧѧك إلѧѧى التنبѧѧؤ بالاحتیاجѧѧات المسѧѧتقبلیة مѧѧن الوظѧѧائف والكفѧѧاءات، وكѧѧذا مواردھѧѧا 

  .المستقبلیة لتغطیة ھذه الاحتیاجات ومن ثم إختیار الوسیلة الأفضل لتغطیة العجز

سѧѧѧییر التѧѧѧوقعي للوظѧѧѧائف وللتوضѧѧѧیح أكثѧѧѧر نقѧѧѧدم الشѧѧѧكل التѧѧѧالي الѧѧѧذي یمثѧѧѧل كیفیѧѧѧة سѧѧѧیرورة الت

  .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

فѧѧي الماضѧѧي ینحصѧѧر التعѧѧویض فѧѧي الأجѧѧر، الآن التعѧѧویض یجمѧѧع كѧѧل الامتیѧѧازات التѧѧي یقѧѧدمھا 

زات الاجتماعیѧѧة، التѧѧي تأخѧѧذ حصѧѧة مھمѧѧة مѧѧن التعویضѧѧات، بѧѧرامج الأجѧѧر، الامتیѧѧا: المسѧѧتخدم للعامѧѧل 

  ....)تكوین وتحسین،(العنایة والصحة والتقاعد، والتقویم المھني 

، بعѧѧѧد تحدیѧѧѧد المؤسسѧѧѧةالتعویضѧѧѧات الإجمالیѧѧѧة ھѧѧѧي النشѧѧѧاط المتمثѧѧѧل فѧѧѧي إسѧѧѧھام العѧѧѧاملین فѧѧѧي 

قѧة مѧع التشѧریعات الحالیѧة والقѧدرة تعویضاتھم، النقدیة و غیѧر النقدیѧة، المباشѧرة وغیѧر المباشѧرة، مطاب

  384ص ] 77[. لمؤسسةالمالیة ل

 :مكونات التعویضات الإجمالیة. 1.2.3.2.2
تنقسم التعویضات الإجمالیة  إلى تعویضات مالیة وأخѧرى غیѧر مالیѧة ، تتمثѧل التعویضѧات غیѧر 

اجاتѧھ، ویتمثѧل فѧي المالیة في كل شيء معنوي یقدم للفرد بحیث لا توجѧد لѧھ قیمѧة مادیѧة ولكنѧھ یشѧبع ح

رضѧѧا العامѧѧل عѧѧن عملѧѧھ، إحساسѧѧھ بѧѧالأمن فѧѧي وظیفتѧѧھ، إعطائѧѧھ أوسѧѧمة وشѧѧھادات تحسسѧѧھ بالتقѧѧدیر 

  .الخ....والعرفان

إلѧѧى تعѧѧویض مباشѧѧر وتعѧѧویض غیѧѧر مباشѧѧر، یتكѧѧون ) المالیѧѧة(بینمѧا تنقسѧѧم التعویضѧѧات الظѧѧاھرة 

یض المتغیѧѧر، بینمѧѧا یتكѧѧون التعѧѧویض المباشѧѧر مѧѧن الأجѧѧر القاعѧѧدي والتعѧѧویض علѧѧى العائѧѧد أو التعѧѧو

  .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

رة نقدیѧة أو فѧي صѧورة طبیعیѧة، إضѧافة إلѧى التعویض المباشر ھو كل مѧا یѧدفع للعمѧال فѧي صѧو

المجامیع الأخѧرى التѧي یتحصѧل علیھѧا والناتجѧة عѧن أنظمѧة أخѧرى مѧن التعѧویض، مثѧل نظѧام التنشѧیط 

 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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الذي یعطي للعامل مجامیع مالیة في شكل نقدي بھدف الرفع من كفاءاتھ أو تحسین سلوكھ، وكѧذا نظѧام 

] 78[.شѧѧѧѧراء أسѧѧѧѧھم بѧѧѧѧنفس المؤسسѧѧѧѧة إشѧѧѧѧراك العمѧѧѧѧال فѧѧѧѧي تحقیѧѧѧѧق أربѧѧѧѧاح المؤسسѧѧѧѧة عѧѧѧѧن طریѧѧѧѧق

  .، تعویض ثابت وتعویض متغیروینقسم إلى قسمین157ص

التعویض الثابت یعود على الأجر القاعدي الذي یتلقاه العامل في نھایѧة كѧل شѧھر، أمѧا التعѧویض 

 .للعѧاملین ذوي الأداء الجیѧد المؤسسѧةالمتغیر یعود على القیاسات الدافعة والمنح المشجعة التѧي تقѧدمھا 

]79 [145  

  :التعویض غیر المباشر. 2.1.2.3.2.2

التعѧѧویض غیѧѧر المباشѧѧر ھѧѧو مѧѧا یضѧѧاف إلѧѧى التعѧѧویض المباشѧѧر، ویتعلѧѧق بمѧѧدفوعات وأداءات 

نقѧود : سم المزایا الاجتماعیة وتأخذ ھذه المزایا أشكالا مختلفة مثѧل إأخرى یستفید منھا العمال، وتحمل 

التأمینѧات ...) سѧكن، سѧیارة الوظیفѧة، ھواتѧف نقالѧة، انخѧراط فѧي نѧادي(، نقود طبیعیة )تعلاوا(سائلة 

 157ص] 78[ .بكل أنواعھا، العطل المدفوعة الأجر

  :التعویض على أساس الكفاءة. 2.2.3.2.2

شكل آخر للتعویضات وھو التعویض على أسѧاس الكفѧاءة، فѧي ھѧذا النظѧام العامѧل لѧیس معوضѧا 

فقط، لكѧن علѧى أسѧاس المعرفѧة والكفѧاءة  المؤسسةو ترتیب وظیفتھ على مستوى على أساس توصیف أ

  .التي یقدمھا للمؤسسة

ھѧدف ھѧذا النظѧѧام ھѧو تحسѧیس العѧѧاملین بمفھѧوم الكفѧѧاءة، ومѧن أجѧل تحفیѧѧزھم لتحѧدیث و تطѧѧویر 

ھѧѧذه الطریقѧѧة اعتمѧѧدت فѧѧي الصѧѧناعات القصѧѧیرة المѧѧدى، التѧѧي تسѧѧتلزم الكفѧѧاءات المسѧѧتحدثة .مھѧѧاراتھم

  145ص ] 79[. صناعة البرمجیاتك

إدارة كفاءاتھѧѧا وتنمیتھѧѧا  لمؤسسѧѧةولكѧѧي تحقѧѧق التعویضѧѧات الأھѧѧداف المرغوبѧѧة منھѧѧا، وتسѧѧھل ل

 :بمѧا یلѧي المؤسسѧةوتوجیھھا نحѧو تحقیѧق أھѧدافھا الإسѧتراتیجیة، یجѧب أن یتسѧم نظѧام التعویضѧات فѧي 

  192ص] 80[

لѧة، فالمؤسسѧѧة بحاجѧة إلѧى تحقیѧق عدالѧѧة العѧاملون بحاجѧة إلѧѧى أن یعѧاملوا بطریقѧة عاد: العدالѧة -

 .على مستوى توزیع الأجور، حیث یعكس الأجر كفاءة وأداء صاحبھ

نظام التعویضات یحقѧق میѧزة تنافسѧیة للمؤسسѧة، لѧذلك یجѧب علیھѧا أن تعتمѧد نظامѧا :  المنافسة -

 .یجذب الكفاءات التي بإمكانھا أن تحدث الفارق وتخلق قیمة مضافة للمؤسسة
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أن تخلѧق نظѧام تعویضѧات مѧرن، لأن التطѧورات الاقتصѧادیة و  المؤسسѧةجب على ی:  المرونة -

جعѧل  المؤسسѧةالتكنولوجیة تفرض على سیاسة التعویضѧات أن تكѧون ضѧابطة للتكѧالیف، أي أنѧھ علѧى 

 . تكالیف الأجور تتبع و تتناسق مع منحنى المداخیل

ضѧات علѧѧى الأقѧل تحسѧѧین الاعتѧراف بالخѧѧدمات المقدمѧة؛ یجѧب علѧѧى سیاسѧة التعوی: الاعتѧراف -

لم تعد الحاجات الابتدائیѧة ھѧدفا علѧى المؤسسѧة  Maslow في ھرم. الأجر لیتلاءم مع حاجات كل عامل

تحقیقѧѧѧھ، بѧѧѧل أنѧѧѧھ علѧѧѧى سیاسѧѧѧة التعویضѧѧѧات أن تحقѧѧѧق الحاجѧѧѧات الإنسѧѧѧانیة القاعدیѧѧѧة؛ حاجѧѧѧات الأمѧѧѧان 

یاسة التعویضات أن تتضѧمن عندما تتحقق كل الحاجات الأساسیة، یجب على س .والحاجات الإجتماعیة

 .على التمیز والإبداع الاعتراف بخدمات الفرد لتشجیعھ

حیѧѧز التنفیѧѧذ، یجѧѧب تѧѧوفر العوامѧѧل " نظѧѧام التعویضѧѧات علѧѧى أسѧѧاس الكفѧѧاءات"ومѧѧن أجѧѧل وضѧѧع 

  147ص] 55[ :التالیة

 ھیكلѧѧة بشѧѧأن مشѧѧتركة نظѧѧرة لѧѧدیھم یكونѧѧوا مقتنعѧѧین وأن تكѧѧون الإدارة أن علѧѧى أعضѧѧاء یجѧѧب -

 .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 -

فѧѧي  فقѧѧط مختلفѧѧة ولѧѧیس طѧѧرق ھم المھنѧѧي أو إعتمѧѧادفѧѧي مسѧѧار أفقیѧѧا الأفѧѧراد تطѧѧویر إمكانیѧѧة -

 .مسارھم التدرجي

 .للتعویضات بالتشاور مع العاملین أو الشركاء نظام تنفیذ في المؤسسة إرادة -

  .الكفاءات وإدارة للتقییم إحترافي نظام وجود -

العلاقѧѧة بѧѧین إدارة الكفѧѧاءات وأنѧѧواع التعویضѧѧات، حیѧѧث ربѧѧط  Guy Le Boterfوقѧѧد أوضѧѧح 

الثابѧѧت بالكفѧѧاءات الفردیѧѧة والتعѧѧویض المتغیѧѧر بѧѧالأداءات الفردیѧѧة والجماعیѧѧة، كمѧѧا یوضѧѧحھ  التعѧѧویض

  :الجدول التالي
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  290ص ] 69[ العلاقة بین إدارة الكفاءات وأنواع التعویضات:  )6(الجدول رقم

  

  التعویض الثابت

مسѧѧتوى (علѧѧى أسѧѧاس موضѧѧع الأعمѧѧال فѧѧي شѧѧبكة التصѧѧنیفات -

 )الدخول ومستوى الخروج

لѧѧى أسѧѧاس اكتسѧѧاب كفѧѧاءات جدیѧѧدة ضѧѧمن فضѧѧاء التطѧѧویر ع -

  .المكون من قبل العمل

  

  

التعویضات 

  المتغیرة

عѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧلاوات 

  المؤسسة

  على أساس النتائج الإقتصادیة للمؤسسة

عѧѧѧѧѧѧѧلاوات الأداء 

  الجماعي
 )...وحدة، فریق(على أساس الأداءات الجماعیة  -

 .تقدیر المرجع بمؤشرات الأداءات الجماعیة -

- ѧѧاس مѧѧى أسѧѧین علѧѧاون بѧѧى التعѧѧث علѧѧل الحѧѧن أجѧѧام مѧѧو ھѧѧا ھ

  .الكفاءات الفردیة

 .على أساس بلوغ الأھداف الفردیة -  العلاوات الفردیة

 .فرض إمكانیة تحدید المساھمة الفردیة في النتیجة -

السھر علѧى ألا تѧأتي العѧلاوات الفردیѧة ضѧد أھѧداف التعѧاون  -

  .بین الكفاءات الفردیة

  :منھا یة ونصیب التكوینتنمیة الكفاءات الإدار.  3.2

  :المدیر.  1.3.2

سنتناول في ھذا المطلب كل من مفھوم المدیر وكذا مختلف المستویات الإداریة التѧي ینشѧط فیھѧا 

  .ثم مختلف الأدوار و الوظائف التي یقوم بھا

 :مفھوم المدیر. 1.1.3.2

جدھا لا تحمѧل نفѧس لا یمكن ترجمتھا إلى لغة أخرى، ففي إنجلترا ت Manager"مدیر" إن كلمة 

المتحدة، كمѧا أنѧھ لا  اتالمعنى مثل الولایات المتحدة الأمریكیة، ونجد إستخدامھا غیر واضح في الولای

یوجد لھا نظیر في اللغة الألمانیة و الفرنسѧیة والإسѧبانیة والإیطالیѧة و الروسѧیة، فھѧي تتسѧم بعѧدم الدقѧة 

  :ثر سنقوم باستعراض التعاریف التالیةولتوضیح مفھوم المدیر أك21ص] 81[ .في إستعمالاتھا



99 
 

 

  22ص] 81[ "ذلك الفرد المسؤول عن عمل الأفراد الآخرین: " یعرف المدیر على أنھ

الشخص المسؤول عن أعمال آخرین یتواجدون في الوحدة التنظیمیѧة التѧي : " ویعرف أیضا بأنھ

  31ص] 82[ ".یرأسھا ویقدم لھم الدعم والإسناد

الشѧѧخص الѧذي یقѧوم بتنسѧѧیق : " المѧѧدیر علѧى أنѧھ DECENZO و ROBBINSویعѧرف كѧل مѧن 

 28ص] 83[ "وتوجیھ أنشطة الآخرین داخل المؤسسة، وھذا إما أفقیا أو عمودیا

" كل التعاریف السابقة تصب في التعریف التقلیدي للمدیر الذي یحصر مفھѧوم المѧدیر فѧي كونѧھ 

ا فѧѧي زمانѧѧھ لأنѧѧھ یمیѧѧز بѧѧین وظیفتѧѧي ، صѧѧحیح أنѧѧھ كѧѧان مناسѧѧب"المسѧѧؤول عѧѧن الآخѧѧرین" أو " الѧѧرئیس

ولكѧѧن ھѧѧذا التعریѧѧف غیѧѧر كѧѧاف علѧѧى الإطѧѧلاق، فھنѧѧاك أنѧѧاس فѧѧي ". المالѧѧك"وصѧѧاحب العمѧѧل " المѧѧدیر"

مراكز مھمة ذات مسؤولیة وإدارة واضحة إلا أنھم لم یكونوا مسؤولین عن عمل أفѧراد آخѧرین بѧالرغم 

  .من كونھم في الإدارة العلیا

السوق یمكن أن یقوم بھا فرد لیست لѧھ مجموعѧة مѧوظفین تѧابعین ھناك وظائف حساسة كأبحاث 

لѧѧھ یمدونѧѧھ بالتقѧѧاریر، وقѧѧد یسѧѧھم ھѧѧذا الفѧѧرد بدرجѧѧة أكبѧѧر إذا لѧѧم یكѧѧن مضѧѧطرا أن یقضѧѧي وقتѧѧھ مѧѧع 

  .مرؤوسین لھ، وفي الإشراف على عملھم

لأداء وعائقѧѧا لѧѧلإدارة الفعالѧѧة، و المؤسسѧѧة الفعالѧѧة وا القѧѧد أصѧѧبح التعریѧѧف التقلیѧѧدي غیѧѧر مناسѧѧب

الحقیقي، وقد تمѧت أول محاولѧة لإعطѧاء تعریѧف حقیقѧي للمѧدیر فѧي مطلѧع الخمسѧینات و التѧي أضѧافت 

مѧع وجѧود " محتѧرف لѧھ إسѧھامات فردیѧة فѧي الإدارة" إلى التعریف الخاص بالمدیر تعریفا جدیѧد وھѧو 

احترافѧي،  فرص متاحة للتعریفین، لقد مكن ذلك مѧن القیѧام بѧدفع مرتѧب الرجѧل كمѧا ینبغѧي مقابѧل عمѧل

بدلا من الاعتماد على الترقي لدرجة مدیر لكي یѧدفع لѧھ مرتѧب أكبѧر، أي الترقѧي إلѧى مركѧز مسѧؤولیة 

  24-22ص] 81[ .عن أعمال الآخرین

المدیر ھو أي شخص یكون مسؤولا عن تحدید وصѧیاغة : " وفي تعریف أوضح یمكن القول أن

ѧѧیط لتѧѧلال التخطѧѧن خѧѧا مѧѧى تحقیقھѧѧل علѧѧة ویعمѧѧداف المؤسسѧѧة، و أھѧѧات اللازمѧѧوارد والإمكانیѧѧوفیر 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

عیل الإدارة وتسѧھیل عملیѧة اتخѧاذ وتوسع نشاطات المؤسسة أدى إلى ظھور مستویات إداریة مختلفة لتف

القرارات، ولا یتمركز المدیرون في المستویات الإداریة العلیا فقط كما یظن البعض بѧل یتواجѧدون فѧي 
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مسѧѧتوى الإدارة العلیѧѧا، مسѧѧتوى الإدارة الوسѧѧطى ومسѧѧتوى الإدارة : المسѧѧتویات الثلاثѧѧة، المتمثلѧѧة فѧѧي

  :التنفیذیة، وھو ما یوضحھ الشكل التالي

  

  

  

  

  

  

  

  

  31ص] 85[ المستویات الإداریة): 20(الشكل رقم 

تتكѧѧون الإدارة العلیѧѧا مѧѧن عѧѧدد قلیѧѧل مѧѧن المѧѧدیرین یشѧѧغلون : مѧѧدیري الإدارة العلیѧѧا. 1.2.1.3.2

رئѧیس مجلѧѧس الإدارة، المѧدیر العѧام، معѧѧاون المѧدیر العѧام أو نائѧѧب الѧرئیس وقѧد یجمѧѧع : المواقѧع التالیѧة

ومѧن المھѧام التѧي یتوجѧب  27ص] 86[ .ین صفة رئѧیس مجلѧس الإدارةالمدیر العام بین ھذه الصفة وب

 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  -

فѧي شѧأن مجѧالات النشѧاطات الإسѧتراتیجیة وأوجѧھ التصѧرف الحیویѧة  إتخاذ القرارات الإستراتیجیة -

 .بالنسبة للمؤسسة

 .المتابعة الشاملة لأوجھ نشاطات المؤسسة ومعدلات التقدم نحو الأھداف المقررة -

 منفذون وعمال

 الإدارةالعلیا

 الإدارة الوسطى

 الإدارة التنفیذیة
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ت وإتخѧѧاذ القѧѧرارات المناسѧѧبة لتصѧѧحیح مسѧѧارات التنفیѧѧذ أو إعѧѧادة تحدیѧѧد الأھѧѧداف تقیѧѧیم الإنجѧѧازا -

 .ورسم الخطط و البرامج الجدیدة

 .تحقیق الاتصال المستمر الدائم بین المؤسسة و البیئة المحیطة -

دفع حركة التطویر و التجدید و الابتكѧار فѧي كافѧة مجѧالات عمѧل المؤسسѧة وذلѧك مѧن خѧلال تنمیѧة  -

 .ث العلمي المنظمعملیات البح

یتمثѧѧѧل ھѧѧѧؤلاء المѧѧѧدیرین فѧѧѧي رؤسѧѧѧاء الأقسѧѧѧام الكبیѧѧѧرة : مѧѧѧدیري الإدارة الوسѧѧѧطي. 2.2.1.3.2

والإدارات الرئیسѧیة، كعمѧداء الكلیѧات فѧي الجامعѧات ورئѧیس قسѧم الجراحѧة فѧي المستشѧفي، أو رؤسѧѧاء 

ѧѧدیر مختبѧѧودة أو مѧѧى الجѧѧة علѧѧدیر الرقابѧѧل مѧѧناعیة مثѧѧات الصѧѧي المؤسسѧѧرة فѧѧام كبیѧѧث أو أقسѧѧرات البح

غیرھا، وتتمثل مھام مدیري الإدارة الوسطى في تنفیذ الإستراتیجیات المسطرة مѧن قبѧل الإدارة العلیѧا، 

وقد تغیرت وظیفة الإدارة الوسطى خѧلال الѧثلاث عقѧود الأخیѧرة حیѧث ظھѧر مفھѧوم المؤسسѧة الرشѧیقة 

Lean Organisation ا زѧطى، ممѧدیري الإدارة الوسѧیص مѧى تقلѧبح مما أدى إلѧتھم، وأصѧن أھمیѧاد م

التركیѧѧز علѧѧى توجیѧѧھ وظیفѧѧة المѧѧدیر فѧѧي الإدارة الوسѧѧطى إلѧѧى بنѧѧاء وقیѧѧادة فѧѧرق العمѧѧل الكبیѧѧرة وإدارة 

المشѧاریع، التѧѧي أصѧѧبحت لھѧا صѧѧدى كبیѧѧر فѧѧي المؤسسѧات الكبیѧѧرة التѧѧي اعتمѧدتھا كأسѧѧلوب لھѧѧا و التѧѧي 

 32 ص] 82[ .تعتبر تجزئة للخطط الإستراتجیة الرئیسیة لغرض تنفیذھا

المدیرون في ھذا المستوى الإداري ھѧم رؤسѧاء الوحѧدات : مدیري الإدارة التنفیذیة. 3.2.1.3.2

، رؤساء العمال، رؤساء الأقسام في المؤسسѧات الكبیѧرة، مشѧرفوا الإنتѧاج، وھѧؤلاء )النمطیة(الصغیرة 

إشѧرافا وھѧي أول وظیفѧة إداریѧة تشѧرف  74ص] 88[ .المدیرون مسؤولون عن توجیھ العمال مباشرة

مباشѧرا علѧѧى عمѧѧل مرؤوسѧѧین لا یمارسѧѧون الإدارة، وتتمثѧѧل مھمѧѧة المѧѧدیر فѧѧي ھѧѧذا المسѧѧتوى فѧѧي قیѧѧادة 

الفرق الصغیرة ، ویعتبر أغلب المѧدیرین فѧي ھѧذا المسѧتوى وخصوصѧا فѧي المؤسسѧات الصѧناعیة مѧن 

لمѧѧي قѧѧدامى العѧѧاملین الفنیѧѧین، وفѧѧي مؤسسѧѧات أخѧѧرى مثѧѧل الجامعѧѧات یمكѧѧن أن یكѧѧون رئѧѧیس القسѧѧم الع

مشرفا، وفي البنوك أیضا فإن رئѧیس قسѧم التѧدقیق أو مسѧؤول شѧعبة الإقѧراض ھѧم مѧدیرون إشѧرافیون 

 33-32ص ] 82[ .مباشرون من ھذا النوع) تنفیذیون(

 :وظائف وأدوار المدیر. 3.1.3.2

من أجل تحقیق أھداف المؤسسة بفاعلیة وكفاءة، یتطلѧب الأمѧر مѧن : وظائف المدیر. 1.3.1.3.2

ن قѧѧѧدرات وقابلیѧѧѧات للقیѧѧѧام بعملھѧѧѧم بشѧѧѧكل صѧѧѧحیح، ویѧѧѧتم ھѧѧѧذا مѧѧѧن خѧѧѧلال الممارسѧѧѧة الإداریѧѧѧة المѧѧدیری



102 
 

 

التخطѧѧیط والتنظѧѧیم و التوجیѧѧھ و الرقابѧѧة، المسѧѧماة أیضѧѧا   44ص] 84[ :وعناصѧѧرھا المرتبطѧѧة بــــѧѧـ

 .بوظائف المدیر

التѧѧي  ھѧѧو عملیѧѧة إختیѧѧار الأھѧداف و السیاسѧѧات والإجѧѧراءات و البѧѧرامج: التخطѧیط. 1.1.3.1.3.2

تقѧѧرر نشѧѧاط المؤسسѧѧة وخطѧѧط سѧѧیرھا فѧѧي المسѧѧتقبل، أي أن الخطѧѧة ھѧѧي الشѧѧكل النھѧѧائي الѧѧذي یحѧѧول 

الإسѧѧتراتیجیة إلѧѧى خطѧѧوات تطبیقیѧѧة عملیѧѧة، ومѧѧن ثѧѧم فѧѧإن التخطѧѧیط یھѧѧدف إلѧѧى تحقیѧѧق المواءمѧѧة بѧѧین 

ئج المѧوارد و الإمكانیѧѧات مѧѧن جانѧب والفѧѧرص المتѧѧوفرة أمѧѧام المؤسسѧة مѧѧن جانѧѧب آخѧر بمѧѧا یحقѧѧق النتѧѧا

 107ص] 84. [المستھدفة

یعرف على أنھ عمل أو فعل یصѧدر عѧن إنسѧان عنѧد تعاملѧھ مѧع الأفѧراد، : التنظیم. 2.1.3.1.3.2

أو عند استخدامھ للموارد مراعیѧا إعتبѧارات الزمѧان و المكѧان ومسѧتلزمات الأداء و العمѧل، فیحѧدد فѧي 

تѧѧرابط والآصѧѧال بѧѧین الأفѧѧراد ضѧѧوئھا أفضѧѧل الصѧѧیغ التѧѧي تضѧѧمن حسѧѧن الإسѧѧتخدام و الإسѧѧتعمال أو ال

والمѧواد بمѧا یسѧاعدھم فѧي الوصѧول إلѧى الھѧѧدف المتفѧق علیѧھ، وھѧذه النظѧرة العملیѧة و الأدائیѧة للتنظѧѧیم 

نشѧѧاط یѧѧومي أو ربمѧѧا مجموعѧѧة أنشѧѧطة یمارسѧѧھا أعضѧѧاء المؤسسѧѧات كѧѧل مѧѧن " الѧѧذي تعرفѧѧھ علѧѧى أنѧѧھ

 42ص] 89[".موقعھ

طریѧѧق التѧѧأثیر فѧѧي الأفѧراد وتحفیѧѧزھم مѧѧن أجѧѧل  تѧѧتم وظیفѧѧة التوجیѧѧھ عѧن: التوجیѧھ. 3.1.3.1.3.2

 :تحقیق أھѧداف معینѧة، ولكѧي تѧتم وظیفѧة التوجیѧھ بطریقѧة فعالѧة یتوجѧب علѧى المѧدیر أن یقѧوم بمѧا یلѧي

 52ص] 84[

 .التعرف على خصائص أعضاء المؤسسة و دوافعھم واتجاھاتھم -

 .ادكفاءة إختیار وسائل الإتصال الإداریة ذات التأثیر الفعال على الأفر -

كفѧѧاءة تطبیѧѧق الأنظمѧѧة و السیاسѧѧات و القواعѧѧد و اللѧѧوائح بمѧѧا یحقѧѧق سѧѧھولة العمѧѧل دون الإخѧѧلال  -

 .بمتطلبات الضبط و الرقابة

التوظیف السلیم للأوامر والتعلیمات و القرارات بما یحقق الإسѧتجابة السѧریعة و الفعالѧة لاحتیاجѧات  -

 .العمل

یعمѧѧق الاسѧѧتعداد و الرغبѧѧة لѧѧدى أعضѧѧاء المؤسسѧѧة  الإسѧѧتخدام الفعѧѧال لأسѧѧالیب وأدوات التحفیѧѧز بمѧѧا -

 .لتحسین الأداء ورفع مستوى الإنتاجیة

الإسѧѧتخدام الحكѧѧیم لأنمѧѧاط القیѧѧادة لكسѧѧب ثقѧѧة أعضѧѧاء المؤسسѧѧة وتحقیѧѧق قبѧѧولھم وتحمسѧѧھم لأھѧѧداف  -

 .وخطط المؤسسة
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بالأھѧѧداف  تتمثѧѧل فѧѧي متابعѧѧة وقیѧѧاس الأداء و النتѧѧائج المتحققѧѧة ومقارنتھѧѧا: الرقابѧѧة. 4.1.3.1.3.2

الموضوعة مسبقا، ومن ثم تحدید الأخطاء والإنحرافѧات إن وجѧدت مѧن أجѧل تصѧحیحھا، وقѧد سѧاھمت 

تكنولوجیا المعلومات بشѧكل خѧاص فѧي ترصѧین عملیѧات الرقابѧة سѧواء كانѧت أثنѧاء الإنجѧاز أو قبلѧھ أو 

 31ص] 82[ .بعده

یة الأربعة، ولكѧن ھنѧاك تفѧاوت یقوم المدیرون بمختلف مستویاتھم الإداریة بأداء الوظائف الإدار

أن وظیفѧة التخطѧیط تكتسѧي أھمیѧة أكبѧر فѧي ) 21(في أداء ھذه الوظائف، حیث نلاحظ في الشكل رقѧم 

  .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 

یتوجب على المدیر أن یتفاعل مع الآخرین سѧواء كѧانوا أفѧراد : الأدوار التفاعلیة. 1.2.3.1.3.2

مؤسسѧة الرئیسѧي مѧع الأطѧراف الأخѧرى، ویلعѧب أو مجموعات أو مؤسسѧات، فھѧو یلعѧب دور ممثѧل ال

دور القائد بتشجیع وتحفیѧز و التѧأثیر فѧي الآخѧرین مѧن أجѧل تحقیѧق الأھѧداف الموضѧوعة، ویلعѧب دور 

 .حلقة الوصل بین المؤسسة و الأطراف المتعاملة معھا

بѧین یتعѧین علѧى المѧدیر أن یضѧمن تبѧادل المعلومѧات بینѧھ و :الأدوار المعلوماتیة. 2.2.3.1.3.2

( الآخرین، فھو یقوم بعدة أدوار تتمثѧل فѧي دور الراصѧد، فھѧو یرصѧد المعلومѧات مѧن مصѧادر مختلفѧة 

ویقѧѧوم بѧѧدور المرسѧѧال، ...) العѧاملین، الأطѧѧراف الخارجیѧѧة المتعاملѧة مѧѧع المؤسسѧѧة، علاقاتѧѧھ الشخصѧیة

ѧѧرا دور النѧѧة، وأخیѧѧارج المؤسسѧѧل وخѧѧرى داخѧѧراف الأخѧѧات للأطѧѧال المعلومѧѧوم بإرسѧѧث یقѧѧاطق بحی

 ).عن طریق المؤتمرات والمحافل واللقاءات الھامة(الرسمي باسم المؤسسة 

التوجیة         التنظیم           التخطیط الرقابة       
المستوى 
 الإداري

 الإدارة العلیا

الإدارة 

 الوسطى
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وتتمثѧѧѧѧل ھѧѧѧѧذه الأدوار فѧѧѧѧي قѧѧѧѧدرة المѧѧѧѧدیر فѧѧѧѧي إسѧѧѧѧتخدام  :الأدوار القراریѧѧѧѧة. 3.2.3.1.3.2

المعلومѧѧات فѧѧي عملیѧѧات صѧѧنع القѧѧرار داخѧѧل المؤسسѧѧة، وتظѧѧم أربعѧѧة أدوار رئیسѧѧیة، دور معѧѧالج 

وزع الموارد مѧن خѧلال تخصѧیص المѧوارد التѧي غالبѧا مѧا تتسѧم الاضطرابات والإشكالیات، دور م

بالنѧѧدرة علѧѧى الأنشѧѧطة المختلفѧѧة وحسѧѧب طبیعѧѧة أھѧѧدافھا، وأخیѧѧرا دور المفѧѧاوض مѧѧع الأطѧѧراف 

 .المختلفة لتحقیق مصالح المؤسسة

  الكفاءات الإداریة وسبل تنمیتھا. 2.3.2

  :الكفاءات الإداریة. 1.2.3.2

حزمة من المھارات والقابلیات التي تسѧاھم فѧي " 37ص] 82[ :نھاتعرف الكفاءة الإداریة على أ

  ".أداء عالي في الوظیفة الإداریة

إذن فالمدیرون بمختلف مستویاتھم مطѧالبون بѧأن تتѧوفر لѧدیھم المھѧارات اللازمѧة لأداء وظیفѧتھم 

تعتبѧѧر الإداریѧѧة، وأن تتѧѧوفر فѧѧیھم مجموعѧѧة مѧѧن الشѧѧروط والخصѧѧائص و القѧѧدرات و القابلیѧѧات، و التѧѧي 

  38ص] 82[ :أبعاد للكفاءة الإداریة و التي تتمثل في العناصر التالیة

 ال : الاتصالѧة الاتصѧتم عملیѧیم، وتѧي التنظѧراد فѧین الأفѧات بѧرؤى و الطلبѧوھو تبادل الأفكار و ال

نشأة الفكѧرة، ترجمتھѧا إلѧى لغѧة مفھومѧة، نقلھѧا إلѧى المتلقѧي، تلقѧي الفكѧرة، فھѧم : عبر عدة مراحل وھي

 :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 -

مѧن أسѧفل إلѧى أعلѧى مѧن بینھѧا  یجب على المدیر أن یستخدم الكثیر من الوسѧائل لتشѧجیع  الاتصѧال -

 .نظام الشكاوي وصندوق الاقتراحات والاجتماعات

 430-425ص] 84[ .ترشید سیاسة الباب المفتوح -
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 ار :فریق العملѧي إطѧدرج فѧھ، وینѧق نفسѧد للفریѧق وقائѧي فریѧر فѧأي العمل بشكل فاعل وكفؤ كعنص

نѧѧاء الإجمѧѧاع و الاتفѧѧاق بѧѧین ذلѧѧك المسѧѧاھمة فѧѧي فریѧѧق العمѧѧل وقیادتѧѧھ وإدارة الصѧѧراع و التفѧѧاوض وب

 .أعضاء الفریق

 ك : إدارة الذاتѧار ذلѧتقییم الذات وتقویم السلوك و وضع معاییر للأداء و الإلتزامات، ویدخل في إط

السѧѧلوك الأخلاقѧѧي القѧѧویم و الشخصѧѧیة المرنѧѧة المتسѧѧامحة وعѧѧدم إھمѧѧال جوانѧѧب الغمѧѧوض فѧѧي بعѧѧض 

 .التھرب منھا المواقف وكذلك تحملھ المسؤولیة عن الأداء وعدم

 وب : القیادةѧداف المطلѧق الأھѧاه تحقیѧرین تجѧى الآخѧأثیر علѧتطیع التѧالقائد ھو ذلك الشخص الذي یس

الطمѧѧوح ، الѧولاء، الثقѧѧة وتحقیقھѧا، مѧن خѧѧلال صѧفات معینѧة مثѧѧل الѧذكاء و القѧѧدرة الإشѧرافیة، المبѧادرة 

 :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 -

 تحѧد المتفѧیر : التفكیر الناقѧى التفسѧادر علѧلاق القѧدع و الخѧالتفكیر المبѧى بѧدیر أن یتحلѧى المѧب علѧیج

 .تعترضھ والمؤسسة الناضج للمعلومات لتقدیم حلول مبدعة للمشاركة المختلفة التي

 المھنیة :Professionnalisme : اءѧین وبنѧدى المرؤوسѧتعني الاحترافیة وإدامة الانطباع الإیجابي ل

من خلال الحضور الشخصي المستمر وتقѧدیم المبѧادرات  ،الثقة واستمراریة التطور المھني و الوظیفي

 .الفردیة وإدارة المسار الوظیفي

مل علѧѧى ثلاثѧѧة أنѧѧواع مѧѧن تلكفѧѧاءة الإداریѧѧة یجѧѧب أن تشѧѧأن ا Robert Katzومѧѧن جھتѧѧھ یѧѧرى 

  36-35ص] 85[ :المھارات

 درة  :المھارة الفنیةѧذه القѧدیره، وھѧذي یѧل الѧة للعمѧب الفنیѧام بالجوانѧدیر الإلمѧى المѧب علѧث یتوجѧحی

 .تساعده في مراعاة الجوانب الفنیة بالقرارات التي یتخذھا وكذا تقییم أداء مرؤوسیھ من الناحیة الفنیة
 لال  :المھارة الإنسانیةѧن خѧر مѧاون، وتظھѧتتجسد في العمل مع الآخرین بشكل جید ومتفاعل ومتع

روح التعѧѧاون و الثقѧѧة و الحمѧѧاس للعمѧѧل مѧѧع الآخѧѧرین و التفاعѧѧل الایجѧѧابي مѧѧن خѧѧلال العلاقѧѧات الطیبѧѧة 

الشѧعور معھم، فالمѧدیر مطالѧب بѧأن یتحلѧى بدرجѧة عالیѧة مѧن الѧوعي الѧذاتي بقدراتѧھ علѧى التواصѧل و 

] 82[ .بالآخرین وھذا ما یسمى بالذكاء العاطفي أي إدارة النفس و العلاقات مع الآخѧرین بكفѧاءة عالیѧة

 37-36ص
  ة  ):الإدراكیة(المھارة الفكریةѧوع وعلاقѧة للموضѧورة الكلیѧتشیر إلى قدرة المدیر على إدراك الص

حاضѧر، وتشѧمل ھѧذه القѧدرة كѧل مѧن الأجزاء بالكѧل وإدراك الآثѧار المتوقعѧة فѧي المسѧتقبل لتصѧرفات ال

 .التصور و الإبداع وإتخاذ القرارات الصائبة
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علѧѧى التصѧѧنیف الѧѧذي قدمѧѧھ كѧѧارتز نѧѧوعین مѧѧن المھѧѧارات وھمѧѧا مھѧѧاراتي  (Griffin1987)ویزیѧѧد

  58ص] 91[ :التشخیص و التحلیل

 لال :المھارات التشخیصیةѧن خѧة مѧل المؤسسѧاكل داخѧخیص المشѧى تشѧوھي تعني قدرة المدیر عل 

دراسة أعراضھا و الأسباب المؤدیة لھا، ومن ثم یحاول المدیر تحقیق میѧزة للمؤسسѧة مѧن تحلیلѧھ لھѧذا 

 .الموقف وأسبابھ ومن ثم مقترحاتھ إزاء ھذا الموقف
 ھ  :المھارات التحلیلیةѧة ترابطѧف وكیفیѧي الموقѧوھي قدرة المدیر على تحدید المتغیرات الأساسیة ف

 .التي یجب أن تستحوذ على إھتمام أكبر وتحدید التصرف الملائم وتقریر المتغیر أو المتغیرات

إذن فالمھارات التشخیصیة تساعد على فھم الموقف، بینما تسѧاعد المھѧارات التحلیلیѧة فѧي تحدیѧد 

  .التصرف الملائم لھذا الموقف

یسѧیة، أن المѧدیر الفعѧال یجѧب أن یѧربط بѧین ثلاثѧة كفѧاءات إداریѧة رئ Jean Louis Mullerبینما یѧرى 

 120ص] 43[ :وھي

 ودة  : كفاءات إستراتیجیةѧق جѧو تحقیѧراد نحѧلوكات الأفѧتوقع وتخیل المستقبل ، الإدراك وتوجیھ س

 .خدمة الزبائن

 ییرѧѧاءات التسѧѧداف و  :كفѧѧین الأھѧѧوارق بѧѧة الفѧѧر، معالجѧѧادة التغییѧѧاریع، قیѧѧات و المشѧѧادة العملیѧѧقی

 .مؤسسةفعالیة للوحدة ولل/ النتائج، تحسین العلاقة تكلفة

 ةѧѧѧاءات علائقیѧѧѧة  :كفѧѧѧاءات الجماعیѧѧѧراز الكفѧѧѧاءات ( إبѧѧѧین الكفѧѧѧد بѧѧѧة التعاضѧѧѧا نتیجѧѧѧا أنھѧѧѧي قلنѧѧѧو الت

، الѧѧربط بѧѧین الثقافѧѧات و المھѧѧن فѧѧي المؤسسѧѧة، ربѧѧط المؤسسѧѧة مѧѧع بیئتھѧѧا الإجتماعیѧѧة و )الفردیѧѧة

 .الثقافیة

ن فѧي المؤسسѧة بتقѧدیم سѧبعة كفѧاءات إداریѧة یجѧب توفرھѧا لѧدى المѧدیری Havz Hiltet. Al وقѧام

  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 -

كفѧѧاءات إداریѧѧة فѧѧي دراسѧѧة أجریѧѧت لمجموعѧѧة مѧѧن ) 23(وقѧѧد تѧѧم الخѧѧروج بثلاثѧѧة وعشѧѧرون 

 :، وتتمثѧل ھѧذه الكفѧاءات فѧي)carns and mena 1998(المؤسسات فѧي الولایѧات المتحѧدة الأمریكیѧة 

 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

الإلتѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧزام 

  الشخصي 

  القدرة على المشاركة الشخصیة لبلوغ الأھداف المحددة

القѧدرة علѧѧى توصѧیل أفكѧѧاره، التنبѧѧھ لѧردود أفعѧѧال الآخѧرین، السѧѧماع لھѧѧم،   الإتصال

  .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

حدیѧѧد الأولویѧѧات ووضѧѧع خطѧѧة عمѧѧل القѧѧدرة علѧѧى اكتشѧѧاف الأھѧѧداف، ت  التخطیط 

  .لبلوغھا

قѧѧدرة المسѧѧیر علѧѧى مراجعѧѧة نفسѧѧھ للتكیѧѧف مѧѧع الظѧѧروف المتغیѧѧرة ومѧѧع   التكیف 

  .مختلف الشركاء مع السیطرة على ظروف العمل

  

  أخذ القرارات

 

  .القدرة على اتخاذ القرارات الحاسمة انطلاقا من معلومات جزئیة -

  التقییم وتحمل المسؤولیة  -

القѧѧѧدرة علѧѧѧى ممارسѧѧѧة سѧѧѧلطة واسѧѧѧتقلالیة والمشѧѧѧاركة الشخصѧѧѧیة لبلѧѧѧوغ   لمسؤولیة روح ا

  .الأھداف المحددة
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نلاحظ ممѧا سѧبق تشѧابھ وجھѧات نظѧر البѧاحثین و الكتѧاب وممارسѧي الإدارة ومنظمѧات الأعمѧال 

 في العدید من النقاط واختلافھا في نقاط أخرى، فѧلا یوجѧد نمѧوذج معیѧاري وموحѧد للكفѧاءات الإداریѧة،

فكل مؤسسة تعرفھا وتحددھا حسب احتیاجاتھا و المحیط الذي تنشط فیھ ومعاملاتھѧا، وحسѧب طبیعتھѧا 

ونشاطھا وحجمھا، وحسب ثقافتھا ورؤیتھا وفھمھا للإدارة، فھنѧاك مѧن المؤسسѧات التѧي تتطلѧب الكثیѧر 

  .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  

حیѧѧز فكѧѧري معرفѧѧي، متكѧѧون مѧѧن مھѧѧارات ذھنیѧѧة، القѧѧدرة علѧѧى التحلیѧѧل و التخطѧѧیط و الѧѧتحكم فѧѧي  -

 .المعلومات

  إلخ...السلوكات تجاه الآخرین، المحفزات، العمل كفریق، التفویض: حیز علاقاتي، شعوري یجمع -

  :سبل تنمیة الكفاءات الإداریة. 2.2.3.2

تسعى المؤسسة دائما لتنمیѧة كفѧاءات مѧدیریھا عѧن طریѧق وسѧائل وطѧرق مختلفѧة، وتعتبѧر تنمیѧة 

الكفاءات الإداریة أكثر صعوبة وتعقیدا من تنمیѧة كفѧاءات العѧاملین و المѧوظفین العѧادیین؛ لأنھѧا تѧرتبط 

  .أكثر بتغییر الاتجاھات والسلوكیات

یѧѧة الكفѧѧاءات الإداریѧѧة بإكسѧѧاب المѧѧدیرین مختلѧѧف المعѧѧارف والمھѧѧارات و الاتجاھѧѧات وتѧѧتم تنم

اللازمѧة لتحقیѧق أداء إداري متمیѧѧز، ومѧن السѧبل التѧѧي تلجѧأ إلیھѧѧا المؤسسѧة لتنمیѧة كفاءاتھѧѧا الإداریѧة مѧѧا 

  :یلي

 La Mobilité) التنقل بین الوظائف(الحركیة . 1.2.2.3.2

ا أیضا التدویر الѧوظیفي أو التنقѧل بѧین الوظѧائف بشѧكل كبیѧر تساھم الحركیة و التي یطلق علیھ  

في تنمیة الكفاءات الإداریة، فعن طریقھا یتمكن المدیر من ممارسة وظائف و علاقѧات جدیѧدة وبالتѧالي 

  150ص] 94[ :إكتساب كفاءات إداریة جدیدة، وتنقسم الحركیة إلى ثلاث أقسام وھي

 ةѧѧة العمودیѧѧدم ال: الحركیѧѧي التقѧѧل فѧѧدم، تتمثѧѧرادف التقѧѧي تѧѧي ، فھѧѧرم التنظیمѧѧي الھѧѧراد فѧѧدریجي للأفѧѧت

 .وتتحقق عن طریق الترقیة، التوظیف وتثمین الكفاءات المكتسبة

وھنا ینمي المدیر كفاءتھ عѧن طریѧق شѧغلھ لوظѧائف ومھѧام علیѧا وبالتѧالي إكتسѧاب كفѧاءة أعلѧى، 

مدیر المواد البشریة فھѧذا یعنѧي أنѧھ  لأنھ وعلى سبیل المثال إذا إنتقل مدیر التكوین في المؤسسة ما إلى
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إلѧخ، ممѧا یجعѧل قدراتѧھ علѧى ...سیكون مسؤولا عن إدارات أخѧرى كѧالتوظیف وتسѧییر المسѧار المھنѧي

  .الإتصال و القیادة و التخطیط والتنسیق تنمو أكثر فأكثر

 ن : الحركیة الأفقیةѧا عѧق تعرف بأنھا تغیر الوظیفة في نفس المستوى التنظیمي، وھي تكون إمѧطری

النقل أو التكلیف أو الدوران مѧن وظیفѧة لأخѧرى، وتعتبѧر وسѧیلة لتنمیѧة الكفѧاءات الإداریѧة مѧن منظѧور 

أنھا تسمح للمدیر باكتساب معارف ومھارات وقѧدرات وعلاقѧات جدیѧدة غیѧر التѧي كѧان یملكھѧا ، فمѧثلا 

 .مھارات إداریة جدیدة إنتقال مدیر المالیة إلى وظیفة مدیر إدارة الموارد البشریة یسمح لھ باكتساب

 ى : الحركیة الجغرافیةѧد إلѧن بلѧرى أو مѧى أخѧة إلѧن منطقѧرى ومѧة لأخѧن وظیفѧرد مѧال الفѧي إنتقѧوھ

آخر خاصة في المؤسسات التي تنشѧط علѧى الصѧعیدین الѧوطني و الѧدولي، فھѧذا یسѧمح للفѧرد باكتسѧاب 

فѧѧات، كѧѧالتحكم فѧѧي اللغѧѧات كفѧѧاءات أخѧѧرى نظѧѧرا لتغییѧѧر منѧѧاخ وأسѧѧلوب العمѧѧل وتغییѧѧر العلاقѧѧات و الثقا

 .الأجنبیة بسبب العمل في البلدان الأجنبیة

القیѧѧام بحكѧѧم شѧѧامل وموضѧѧوعي علѧѧى إنجѧѧاز "یعѧѧرف التقیѧѧیم بأنѧѧھ :تقیѧѧیم الوظѧѧائف. 2.2.2.3.2

 "الموظف لمھامھ في مدة زمنیة محددة في المؤسسة بالرجوع إلى مواصفات واضѧحة ومعѧاییر محѧددة

بقѧѧة المواصѧѧفات المطلوبѧѧة فѧѧي الوظیفѧѧة، وھѧѧذا بѧѧاب مѧѧن أبѧѧواب فѧѧالموظف مطالѧѧب بمطا  55ص] 78[

تنمیѧѧة الكفѧѧاءة الإداریѧѧة، لأن المѧѧدیر مطالѧѧب أن یسѧѧد الفجѧѧوة التѧѧي بѧѧین كفاءاتѧѧھ ومواصѧѧفات وظیفتѧѧھ أو 

 .الوظیفة التي سیمثلھا، كأن یطالب المدیر بتحقیق مستوى معین من التفویض لمسؤولیاتھ

ي الغالѧѧب إلѧѧى خیѧѧارین أساسѧѧین ، الأول یكمѧѧن فѧѧي تنمیѧѧة تلجѧѧأ المؤسسѧѧة فѧѧ:التوظیѧѧف.3.2.2.3.2

كفاءات الأفراد الحالیین لاكتسѧاب الكفѧاءات المطلوبѧة، و الثѧاني ھѧو القیѧام بعملیѧة التوظیѧف مѧن خѧارج 

المؤسسة لأفراد ذوي كفѧاءات جیѧدة، وھѧذا ینѧتج عنѧھ حرمѧان الأفѧراد الحѧالیین مѧن فѧرص الترقیѧة ممѧا 

 59ص] 56[ .اءاتھم وتنمیتھا ذاتیایؤدي إلى تحفیزھم لإبراز كف

الإستراتیجیات و التراكیѧب التѧي تعظѧم المѧوارد : " حیث تعرف بأنھا: إدارة المعرفة. 4.2.2.3.2

الفكریѧѧة و المعلوماتیѧѧة، مѧѧن خѧѧلال قیامھѧѧا بعملیѧѧات شѧѧفافة وتكنولوجیѧѧا، تتعلѧѧق بإیجѧѧاد وجمѧѧع ومشѧѧاركة 

قیمѧة جدیѧدة مѧن خѧلال تحسѧین الكفѧاءة و الفعالیѧة  وإعادة تجمیع و إعادة إستخدام المعرفѧة بھѧدف إیجѧاد

 43-42ص] 95[" الضروریة والتعاون في عمل المعرفة لزیادة الابتكار واتخاذ القرار

ویمكѧѧن القѧѧول أن إدارة المعرفѧѧة تسѧѧاھم بشѧѧكل كبیѧѧر فѧѧي تنمیѧѧة الكفѧѧاءات الإداریѧѧة فѧѧي المؤسسѧѧة، وذلѧѧك 

  45ص] 95[: لأنھا تھدف إلى ما یلي

 .الفكریة و المعرفیة التي تمتلكھا المؤسسة، وتعزیز ھده الموارد وحمایتھاتطویر الموارد  -



111 
 

 

 .تعزیز تولید المعرفة و الإبداع لدى كل فرد -

تحدید المعرفة و الخبرة المطلѧوبتین لتنفیѧذ مھѧام العمѧل، وتنظیمھѧا وإتاحѧة مسѧتلزمات المعرفѧة أمѧام  -

 .الجمیع

 .عرفة بشكل أكثر فعالیةتغییر وإعادة ھیكلة المشروع من أجل إستخدام الم -

حمایة المعرفة التي تمتلكھا المؤسسة، ومراقبة إستخدام المعرفѧة للتأكѧد مѧن أنѧھ یѧتم إسѧتخدام أفضѧل  -

 .ما تمتلكھ المؤسسة من المعرفة

وینقسѧѧم إلѧѧى تحفیѧѧز داخلѧѧي أو بѧѧاطني وتحفیѧѧز خѧѧارجي، ویتمثѧѧل التحفیѧѧز  :التحفیѧѧز. 5.2.2.3.2

ضاه، بدون إنتظار مقابѧل، و التحفیѧز الخѧارجي ھѧو قیѧام الفѧرد بمھامѧھ الباطني في قیام الفرد بمھامھ بر

 :بمؤثرات خارجیة ومن عناصر التحفیز الخارجي

المكافѧѧآت التѧѧѧي یمكѧѧѧن إعتبارھѧѧا كتقنیѧѧѧة لتنمیѧѧѧة الكفѧѧاءات الإداریѧѧѧة، فھѧѧѧو عامѧѧل یسѧѧѧاھم فѧѧѧي تأھیѧѧѧل  -

صѧبھم و الإسѧتفادة مѧن الموظفین، فھم یقومون بمجھودات لتكѧوین أنفسѧھم ذاتیѧا للمحافظѧة علѧى منا

 .الترقیة

فالأفراد حساسین للظروف التي یعملون فیھا، فالأفراد المحفزین یسعون إلى تحقیѧق : ظروف العمل -

 .الأھداف الموكلة لھم حتى وإن كانوا مرضى أو حصل لھم حادث عمل

لتѧوازن ا  وھي جد مھمة من أجل تحفیز الأفراد، فالمنظمات التي تسعى لتحقیق: المزایا الاجتماعیة -

-104ص] 54[ .بѧین الحیѧѧاة المھنیѧѧة و العائلیѧѧة والتѧѧي تسѧѧتطیع إسѧѧتعمالھا كمحѧѧرك لتنمیѧѧة كفاءاتھѧѧا

105 

  :الكفاءات الإداریةكوسیلة لتنمیة التكوین . 3.3.2

 London School Of و  Proudfoot Consulting2006أثبتѧѧت الدراسѧѧات السѧѧنویة لـѧѧـ 

Economics ةѧѧѧة العالیѧѧѧق الإنتاجیѧѧѧي  أن تحقیѧѧѧة ولا فѧѧѧي الأتمتѧѧѧات، ولا فѧѧѧین العملیѧѧѧي تحسѧѧѧن فѧѧѧلا یكم

مركزتھا، لكن تكمن في التقدم المتحقق فیما یخص التأطیر، فثلثي التقدم في الإنتاجیة یتأتى عن طریѧق 

واحترافیѧة المѧدیرین لا تتحقѧق إلا 14ص] 96[ .القیام باعتماد أسلوب الإدارة بالأھداف في المؤسسѧات

ریة وغالبѧا مѧا تلجѧأ المؤسسѧات إلѧى اعتمѧاد التكѧوین علѧى الإدارة كأسѧلوب رئیسѧي بتنمیة كفاءاتھم الإدا

  .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

ت أو الأداء، وخاصѧة فیمѧا یتعلѧѧق یعتبѧر التكѧوین الإجابѧة التلقائیѧѧة لأي سѧؤال حѧول تنمیѧة الكفѧѧاءا

  .إلخ...الخبرة، التعلیم، الممارسة: بتنمیة المدیرین، فھي الوسیلة المفضلة على غرار

أو " أن یكѧѧون مѧѧѧدیرا جیѧѧѧدا" الإجابѧѧة الكلاسѧѧѧیكیة حѧѧول تنمیѧѧѧة الكفѧѧѧاءات الإداریѧѧة سѧѧѧواء عامѧѧѧة 

مصѧمم (نمطیة أو علѧى المقѧاس كانت تدور حول التربصات التكوینیة ال" قیادة مقابلة تقییم" متخصصة 

  . )للمؤسسة أو المشاركین

فھذه التكوینات تقѧیم فѧي الغالѧب علѧى السѧاخن مѧن طѧرف المشѧاركین قبѧل إفتѧراقھم، فھѧي تسѧمح 

بتحقیق الرضا في المدى المتوسط ولكن من التجارب العدیدة ودراسات مستشارین وباحثین أسѧتنتج مѧا 

  : یلي

كوینѧѧات الكلاسѧѧیكیة فѧѧي الإدارة یكونѧѧون راضѧѧین عنھѧѧا، ولكѧѧن أن ھѧѧؤلاء المسѧѧتفیدین مѧѧن ھѧѧذه الت

التكوینѧات الجیѧدة غیѧر "ترجمتھم وتحقیقھم لھا في أرض الواقع ضعیفة جدا، وھذا ما سمیناه بأعراض 

  ".النافعة

  :ومن الأسباب التي تؤدي إلى المنفعة الضعیفة للتكوین الكلاسیكي في الإدارة نذكر ما یلي

أي الحصول علѧى برنѧامج ( الاحتیاجات وسیطرة مقاربة التكوین المعروض  إھمال تحلیل الطلب و -

 ).تكویني معروض دون الرجوع إلى احتیاجات المؤسسة

الإدارة ، التنظѧѧیم، إدارة المѧѧوارد ( اسѧѧتقطاب الكفѧѧاءات كأسѧѧاس لѧѧلأداء، وإھمѧѧال الأسѧѧس الأخѧѧرى  -

 ) .إلخ..البشریة، الاستثمارات التقنیة

.                                                     ءات تعادل التكوین وإھمال الآلیات الأخرىتنمیة الكفا" فكرة أن  -

بیداغوجیѧѧѧة بѧѧѧدون أھѧѧѧداف، أو بأھѧѧѧداف غامضѧѧѧة، أو غیѧѧѧر مرتبطѧѧѧة بالأولویѧѧѧات المھنیѧѧѧة أو  -

 .بالمؤسسة

لواقѧع فѧي البرامج التكوینیة أو برامج تنمیة الكفاءات منفصلة عن الممارسѧات المھنیѧة أو عѧن ا -

 .المؤسسة وعن الوسط المھني
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  :مراحل عملیة تنمیة الكفاءات الإداریة. 2.3.3.2

إن سبب فشѧل بعѧض أنѧواع التكѧوین فѧي تنمیѧة الكفѧاءات الإداریѧة فѧي المؤسسѧة یرجѧع إلѧى عѧدم 

اعتماد المؤسسة على منھجیѧة فعالѧة لتنمیѧة مѧدیریھا، واعتمادھѧا لبѧرامج حتѧى وإن كانѧت مفیѧدة  لتنمیѧة 

بعض أنواع الكفاءات إلا أنھا لا تعتبر مفیدة لتنمیѧة الكفѧاءات الإداریѧة، وتعتمѧد المؤسسѧة علѧى منھجیѧة 

  221-220ص] 4[ :فعالة بإتباعھا للمراحل التالیة

  اѧѧѧي یوفرھѧѧѧات التѧѧѧتخدام المعلومѧѧѧدیرون" إسѧѧѧزون المѧѧѧدیرین، " مخѧѧѧؤھلات المѧѧѧاریخ ومѧѧѧن تѧѧѧم

 .ومعرفة الأھداف التي تسعى إلیھا المؤسسة

 ة تѧѧات الإداریѧѧد الحاجѧѧؤھلین لسѧѧین مѧѧوافر إداریѧѧن تѧѧد مѧѧروریة للتأكѧѧة الضѧѧطة التنمیѧѧد أنشѧѧحدی

 .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 التنمیѧة الإداریة من خلال التعرف على التغیرات في سلوك و أداء المدیرین ال

 .اشتركوا في البرامج

Action ou-La Formation : التعلѧѧѧیم عѧѧѧن طریѧѧѧق العمѧѧѧل، أو التعاقѧѧѧب. 3.3.3.2

Alternance  

ارتفѧѧاع معѧѧدلات سѧѧرعة : تعѧѧیش المؤسسѧѧة عѧѧدة تحѧѧدیات فرضѧѧتھا مجموعѧѧة مѧѧن العوامѧѧل أھمھѧѧا

ر العلمي و التقني الھائل و الثورة المعلوماتیة و المنافسѧة الشѧدیدة و التحѧول إلѧى اقتصѧاد التغییر، التطو

إلخ، وھذا ما جعل المؤسسة بحاجة إلى البحث عن مدخل للتطویر یمكنھا من إتاحة الفرصѧة ...المعرفة

ق العمѧѧل تھѧѧا للѧѧتعلم المسѧѧتمر و اكتسѧѧاب الكفѧѧاءات اللازمѧѧة، ویعتبѧѧر الѧѧتعلم عѧѧن طریѧѧالموظفیھѧѧا وقیاد

Action Learning  ذهѧѧوم ھѧѧة، وتقѧѧي المؤسسѧѧة فѧѧاءات الإداریѧѧة الكفѧѧة لتنمیѧѧتراتیجیات الفعالѧѧن الإسѧѧم

ویقѧوم ھѧذا التكѧوین علѧى منطѧق التعاقѧب بѧین  ]97[الفكرة على افتراض أنھ لا یمكن التعلم بدون عمل،

ѧط، قاعة التكوین ومیدان العمل لأن الإدارة وتنمیة الكفاءات الإداریة لا تكمنѧري فقѧب النظѧي الجانѧان ف

  18ص] 96[ .ففن الفعل واجب

قѧѧام بتطѧѧویر ھѧѧذه الطریقѧѧة فѧѧي المملكѧѧة و Reginald Revansإبتكѧѧر ھѧѧذا المفھѧѧوم الباحѧѧث 

طبѧق طریقتѧھ فѧي مѧنجم للكربѧون ممѧا زاد مѧن  1950-1945المتحدة في الأربعینѧات، وفѧي السѧنوات 
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" عѧѧن Lحیѧѧث یعبѧѧر  L=P+Q: راح الصѧѧیغةقѧѧام بѧѧاقت 1980، وفѧѧي عѧѧام %30إنتاجیتѧѧھ إلѧѧى أكثѧѧر مѧѧن 

عѧن الإسѧѧتجواب فѧي المیѧѧدان، حیѧث یتѧѧوفر  Qعѧѧن المعرفѧة المبرمجѧѧة،  P، " الѧتعلم عѧن طریѧѧق العمѧل

( وأسѧئلة مفتوحѧة ) أیѧن، متѧى( ، أسѧئلة ظرفیѧة )كѧم،أي(، أسئلة موضѧوعیة )نعم، لا(على أسئلة مغلقة 

 ]98[ ).لماذا، كیف

 :العمل، بحیث نفعل من أجل أن نتعلم ونتعلم من أجѧل أن نفعѧلإذن فالتكوین أخذ شكل التعلم في 

]99[  

  الفعل من أجل                التعلم

 التعلم من أجل               الفعل

فعلѧѧى سѧѧبیل المثѧѧال فѧѧي حلقѧѧات لعѧѧب الأدوار یقѧѧوم المѧѧدیر بتأدیѧѧة الѧѧدور المحѧѧدد لѧѧھ لتحدیѧѧد مѧѧدى 

ان خاطئا بإعطاء المѧدیر معلومѧات وكیفیѧات عѧن صحة تصرفھ وأدائھ، ومن ثم یصحح التصرف إن ك

  .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 -

ممارسѧات المھنیѧة لمواجھѧة المشѧاكل التѧي تعتѧرض اكتساب المعارف و القدرات المتأتیة من ال -

 .سیر المؤسسة

 .فرصة لتطویر الكفاءات الجماعیة للسیر الحسن للمؤسسة -

عملیѧة دینامیكیѧة "  ]97[ :التعلم عن طریق العمل بأنھ (Michael Marquardt 2004)ویعرف 

ات الوقѧت علѧى مѧا تتضمن تكوین مجموعة صغیرة من الأفѧراد لحѧل مشѧكلة واقعیѧة مѧع التركیѧز فѧي ذ

یسѧتعملھ الأفѧراد مѧن تلѧك الخبѧرة، وكیѧف سیسѧѧتفید كѧل عضѧو مѧن أعضѧاء المجموعѧة، ومѧاذا ستسѧѧتفید 

، ولتحقیѧѧق فعالیѧѧة ھѧѧذا التكѧѧوین یجѧѧب أن تكѧѧون "المجموعѧѧة مѧѧن ذاتھѧѧا والمؤسسѧѧة مѧѧن تلѧѧك الخبѧѧرة ككѧѧل

اء، لتحلیѧل مشѧكلة الفرق متنوعة من حیѧث مھѧارات المشѧاركین وأن تجمѧع بѧین حѧدیثي الخبѧرة و القѧدم

عمѧѧل حقیقیѧѧة وتطѧѧویر خطѧѧة عمѧѧل للتعامѧѧل مѧѧع المشѧѧكلة وتطبیقھѧѧا واقعیѧѧا إلѧѧى أن یѧѧتم التوصѧѧل لحѧѧل 

المشѧѧكلة، وبھѧѧѧذا سѧѧینتج اكتسѧѧѧاب أفѧѧراد المجموعѧѧѧة لمعѧѧѧارف وسѧѧلوكات وخبѧѧѧرات جدیѧѧدة ونقلھѧѧѧا إلѧѧѧى 

  .أشخاص آخرین

  :وتتمثل المراحل التي تمر بھا عملیة التعلم عن طریق العمل في  



115 
 

 

 ع تѧѧѧة مѧѧѧیر العملیѧѧѧد تحضѧѧѧة بعѧѧѧاءات المھنیѧѧѧات و الكفѧѧѧیاق و الممارسѧѧѧي للسѧѧѧل أولѧѧѧخیص أو تحلیѧѧѧش

 .الفاعلین في المؤسسة وإنجاز برنامج على المقاس

  اتѧѧرق و النظریѧѧین الطѧѧل بѧѧادل و التكامѧѧمان التبѧѧدورات لضѧѧیع و الѧѧن المواضѧѧر مѧѧاد الكثیѧѧإعتم

ططѧѧات العمѧѧل الفردیѧѧة و الجماعیѧѧة وتطبیقھѧѧا علѧѧى أرض الواقѧѧع، علѧѧى سѧѧبیل المثѧѧال عѧѧن طریѧѧق مخ

 .وعوائد الخبرة

  يѧѧب الأدوار والتѧالات ولعѧѧة الحѧة كدراسѧѧكال التنفیذیѧف الأشѧѧى مختلѧزة علѧѧة مرتكѧة فعالѧبیداغوجی

 .تكون معدة حسب الموضوع و الأھداف المحددة

  ة وѧѧادة العملیѧѧیط وقیѧѧي تنشѧѧا فѧѧؤولي الإدارة العلیѧѧا مسѧѧة وخصوصѧѧي المؤسسѧѧاعلین فѧѧراك الفѧѧإش

 .إلخ...اركة في التدابیر و المصادقة على مخططات العملالمش

  یسѧѧل ولѧѧدى الطویѧѧى المѧѧة علѧѧیم و الجدولѧѧاخن"التقیѧѧى السѧѧة و " علѧѧال المقامѧѧف الأعمѧѧط، لمختلѧѧفق

النتѧѧائج المحصѧѧلة و الكفѧѧاءات المكتسѧѧبة والمنقولѧѧة إلѧѧى أرض الواقѧѧع، والآثѧѧار و العبѧѧر المسѧѧتنبطة مѧѧن 

 .صلة من قبل الفاعلین واتخاذ التسویات و التعدیلات المطلوبةإلخ، وتوجیھ ھذه الحو...العملیة

مѧع مجموعѧة (ولضمان فعالیة ھذا التكوین یتوجب العمل في الظروف الحقیقیة مѧع فѧرق حقیقیѧة 

 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

بالإضѧѧافة إلѧѧى مѧѧا قѧѧدمناه فѧѧي الفصѧѧل الأول حѧѧول أسѧѧلوب  :أسѧѧلوب الحساسѧѧیة. 1.4.3.3.2

غیѧر الموجھѧة الحساسیة، فھو یعتبر وسیلة لتغییر سلوك المدیرین عن طریق المناقشѧات المفتوحѧة 

بین الدارسین، حیث یتبادلون الѧرأي فѧي شخصѧیات كѧل مѧنھم، ویكѧون المشѧرف علѧیھم متخصصѧا 

في العلوم السلوكیة، ولھذا فھذا الأسلوب یھدف إلى زیѧادة معرفѧة الفѧرد بسѧلوكھ الشخصѧي وكیفیѧة 

لأسѧلوب؛ إدراك الآخرین لھذا السلوك، ومѧن الكفѧاءات الإداریѧة التѧي یѧتم تنمیتھѧا عѧن طریѧق ھѧذا ا

تحسѧѧѧین كفѧѧѧاءة الإنصѧѧѧات و الاسѧѧѧتماع لѧѧѧدى الفѧѧѧرد، زیѧѧѧادة الانفتѧѧѧاح علѧѧѧى الآخѧѧѧرین، وكفѧѧѧاءة حѧѧѧل 

 228-227ص] 4[ .الصراعات و النزاعات

بدأ إسѧتخدام ھѧذه الطریقѧة فѧي تنمیѧة المѧدیرین فѧي جامعѧة ھѧارفرد  :دراسة الحالات. 2.4.3.3.2

ѧѧة، ویقѧѧكلات إداریѧѧف ومشѧѧرض مواقѧѧى عѧѧوم علѧѧة، وتقѧѧالات الأمریكیѧѧذه الحѧѧة ھѧѧاركین بدارسѧѧوم المش
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لتحدید المشاكل الخاصة بھا، وتحلیل أسѧبابھا واقتѧراح بѧدائل لحلھѧا، وتقیѧیم ھѧذه البѧدائل واختیѧار أمثلھѧا 

  .وتطبیقھا لحل المشكلة

ویعتبѧѧر ھѧѧذا الأسѧѧلوب وسѧѧیلة فعالѧѧة لسѧѧد الثغѧѧرة بѧѧین الدراسѧѧة النظریѧѧة و التطبیѧѧق العملѧѧي، ومѧѧن 

ي تنمیھا ھذه الطریقة القدرة علѧى اتخѧاذ القѧرارات فѧي ظѧل وجѧود معلومѧات قلیلѧة الكفاءات الإداریة الت

  229ص] 4[ .أو محدودة

كما قلنا في الفصل الأول، أن تمثیل الدور ھѧو قیѧام بعѧض الأشѧخاص : تمثیل الدور . 3.4.3.3.2

م ھѧذا الحѧوار بتمثیل أدوار الأشخاص الذین تشملھم الحالة المعروضة للبحث ویقومون بالحوار، ثѧم یقѧی

ویعلق علیھ من قبل المجموعة لتحدید آثاره و مدى تحقیقھ للھدف، فتمثیل الدور تقنیة بیداغوجیѧة لѧتعلم 

 11ص] 101[ .المھارات العلاقاتیة و السلوكیة

فھѧѧذه الطریقѧѧة تسѧѧاعد المѧѧدیر علѧѧى تنمیѧѧة كفاءاتѧѧھ الإداریѧѧة لأنھѧѧا تقѧѧوم علѧѧى مبѧѧدأ التعاقѧѧب بѧѧین 

لمدیر یجسد كل معارفھ ومكتسباتھ في الأدوار التي یؤدیھѧا، ومѧن الكفѧاءات التѧي النظریة و التطبیق، فا

  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 -

المبѧѧاراة الإداریѧѧة تعنѧѧي وجѧѧود جماعѧѧات متنافسѧѧة، حیѧѧث تعطѧѧي : المبѧѧاراة الإداریѧѧة . 4.4.3.3.2

للمشѧѧѧاركین معلومѧѧѧات عѧѧѧن المؤسسѧѧѧة، كѧѧѧالموقف المѧѧѧالي والإنتѧѧѧاجي، فالمبѧѧѧاراة الإداریѧѧѧة تركѧѧѧز علѧѧѧى 

م حلѧѧѧولھم ومقترحѧѧѧاتھم  تجѧѧѧاه ھѧѧѧذه المشѧѧѧكلات الإداریѧѧѧة و المنافسѧѧѧة، بحیѧѧѧث تبѧѧѧدأ الجماعѧѧѧات فѧѧѧي تقѧѧѧدی

المشكلات، وتقیم ھذه الفرق من خلال ما قدمتھ من حلول وقѧرارات بواسѧطة حكѧام محایѧدین ویسѧتخدم 

في عملیة التقییم عدة وسائل، من بینھѧا الحاسѧب الآلѧي حیѧث تعلѧن النتѧائج طبقѧا للعدیѧد مѧن الضѧوابط و 

  118-117ص] 28[ .المعاییر الموضوعة

یقѧوم ھѧذا الأسѧلوب علѧى دراسѧة موضѧوع معѧین لѧھ  : ؤتمرات وحلقات البحѧثالم. 5.4.3.3.2

أھمیة من جانب كافة الأعضѧاء، ویھѧدف إلѧى تبѧادل الآراء و الأسѧئلة وتشѧجیع المشѧاركة، بحیѧث یѧدلي 

كل عضو برأیھ لإتاحة الفرصة لتبادل المعلومات و الخبرات، و الوصѧول إلѧى توصѧیات بشѧأن مسѧائل 

كѧѧѧون لѧѧѧدى المجتمعѧѧѧین خبѧѧѧرات وتجѧѧѧارب كبیѧѧѧرة، لھѧѧѧذا السѧѧѧبب تعتبѧѧѧر وسѧѧѧیلة معینѧѧѧة ، ویتوجѧѧѧب أن ت
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المѧѧؤتمرات وسѧѧیلة شѧѧائعة لتكѧѧوین رجѧѧال الإدارة العلیѧѧا بصѧѧفة خاصѧѧة، وینѧѧتج عѧѧن ھѧѧذا الأسѧѧلوب تعلѧѧیم 

 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

في جامعات ومعاھد وطنیة أو أجنبیة، أو تعتمد بشكل كلѧي علѧى المعاھѧد والجامعѧات ومراكѧز التنمیѧة، 

بحیث تقوم بتفصیل برامج ومقررات دراسیة مخصصة ومناسبة لھѧذه المؤسسѧة، وھѧذا مѧن أجѧل زیѧادة 

 233ص] 4[ .التحلیلیة لمدیریھامعارف وتنمیة القدرات المفاھیمة و 

ویجب التنبیھ إلى أنھ لا یوجد أسلوب أفضل من أسلوب آخر، بل نجѧد ھنѧاك حѧالات یصѧلح فیھѧا 

أسѧلوب دون الآخѧر، وذلѧك حسѧب أھѧداف المؤسسѧة فكѧѧل أسѧلوب لѧھ ممیزاتѧھ و الكفѧاءات التѧي ینمیھѧѧا، 

 .داریة المراد تنمیتھاوبمقدور المؤسسة أن تدمج بین عدة أسالیب وذلك حسب الكفاءات الإ
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 :خلاصة الفصل

حاولنѧѧا مѧѧن خѧѧلال ھѧѧذا الفصѧѧل إلقѧѧاء الضѧѧوء علѧѧى كیفیѧѧة إدارة وتنمیѧѧة الكفѧѧاءات عامѧѧة، ودور 

التكوین في تنمیة الكفѧاءات الإداریѧة خاصѧة، فقمنѧا بѧالتطرق إلѧى مفھѧوم الكفѧاءة وخصائصѧھا وأبعادھѧا 

ѧѧارات والاتجاھѧѧارف والمھѧѧي المعѧѧة فѧѧاءة المتمثلѧѧا أن للكفѧѧة، ورأینѧѧرد أو الجماعѧѧدى الفѧѧوفر لѧѧي تتѧѧات الت

جانبان جانب ضمني غیѧر ظѧاھر وجانѧب ظѧاھر یمكѧن ملاحظتѧھ، وأنھѧا قابلѧة للتحریѧك والتطѧویر عѧن 

  .الخ...طریق آلیات عدة، كالتكوین والتحفیز والتوظیف والتدویر الوظیفي

الكفѧاءات الفردیѧة تنقسѧم بѧدورھا إلѧى  الكفاءات ثلاثة أنѧواع؛ فردیѧة وجماعیѧة وإسѧتراتیجیة، وأن

كفѧѧاءات تقنیѧѧة وسѧѧلوكیة وتصѧѧوریة وعلائقیѧѧة وإداریѧѧة وغیرھѧѧا، وأن الكفѧѧاءات الجماعیѧѧة لیسѧѧت مجѧѧرد 

تجمیع للكفاءات الفردیة بل تعاضѧد وتعѧاون فیمѧا بینھѧا بتѧوفیر المنѧاخ الѧذي یسѧمح بѧذلك فѧي المؤسسѧة، 

ѧاءات جماعیѧتراتیجیة إلا إذا وأن الكفاءات الإستراتیجیة تعتبر كفѧة إسѧاءات الجماعیѧل الكفѧت كѧة، ولیس

توفرت على ثلاثѧة معѧاییر أساسѧیة، معیѧار الإسѧتراتیجیة، النѧدرة والخصوصѧیة والتنافسѧیة، والتѧي عѧن 

  .طریقھا یتم خلق القیمة وإعطاء میزة تنافسیة مستدامة للمؤسسة

یتوجѧب علیھѧا إدارتھѧا، أي  ومن اجل أن تحقق المؤسسة ھدفھا من كفاءاتھا الفردیة والجماعیѧة

تخطیطھѧѧѧا وتطویرھѧѧѧا وتوجیھھѧѧѧا وتقییمھѧѧѧا، ورأینѧѧѧا أن التسѧѧѧییر التѧѧѧوقعي للوظѧѧѧائف والكفѧѧѧاءات یعتبѧѧѧر 

الإسѧѧتراتیجیة المناسѧѧبة لتخطیطھѧѧا، والѧѧذي یتمثѧѧل فѧѧي وضѧѧع سیاسѧѧات وخطѧѧة عمѧѧل ملائمѧѧة تھѧѧدف إلѧѧى 

ѧاءات البشѧتم التقلیل بطریقة متوقعة من الفوارق بین الاحتیاجات والكفѧا یѧة، وأن تقییمھѧي المؤسسѧریة ف

  .والمرافقة المیدانیة ومرجعیة الكفاءات  بطرق عدة كمقابلة النشاط السنویة

وتعرضنا إلى المدیر وأدواره في المؤسسة والوظائف التي یقوم بھا، فھي تسعى دائما إلى تنمیѧة 

ة وإدارة الѧѧذات وإدارة كفاءاتѧѧھ الإداریѧѧة عѧѧن طریѧѧق تطѧѧویر قدراتѧѧھ علѧѧى الاتصѧѧال والتخطѧѧیط والقیѧѧاد

  .الفریق، وتطویر مھاراتھ الفنیة والإنسانیة والفكریة وقدراتھ التشخیصیة والتحلیلیة

ورأینا أن التكوین یعتبر الوسیلة الفعالة في تنمیة ھذه الكفاءات، ولكن الكثیر من المؤسسѧات تقѧع 

ت، ویعتبѧر التكѧوین عѧن طریѧق في خطأ تبنѧي التكوینѧات الكلاسѧیكیة، التѧي لا تصѧلح لمثѧل ھѧذه الكفѧاءا

العمل أو التكوین التعاقبي أحسن إسѧتراتیجیة لتنمیѧة الكفѧاءات الإداریѧة، بحیѧث یѧزود المѧدیر بالمعѧارف 

والمعلومات ویسمح لھ بتجسیدھا على أرض الواقع، فیجعلھ فѧي حالѧة ذھѧاب وإیѧاب بѧین قاعѧة التكѧوین 

فیھ أسѧالیب تكوینیѧة مثѧل لعѧب الأدوار ودراسѧة  ومیدان العمل، بین النظري والتطبیقي، والذي تستعمل

  .الحالات
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  الفصل الثالث

  طراك للنقل عبر الأنابیباواقع التكوین وتنمیة الكفاءات الإداریة في مؤسسة سون

  
  
  
  

تطرقنا في الجانب النظري إلѧى التكѧوین فѧي المؤسسѧة ومختلѧف مراحلѧھ وتطرقنѧا إلѧى الكفѧاءات 

ن تنمیتھѧا تمثѧل مفتѧاح وكذا الكفاءات الإداریة ودور التكوین في تنمیتھا، لأ وكیفیة إدارتھا في المؤسسة

  . النجاح للمؤسسة التي تسعى دائما لتطویر وتأھیل مدیرھا، ولأن التكوین یمثل الوسیلة المثلى لتنمیتھا

ومحاولة منا لإسقاط الجانѧب النظѧري علѧى الجانѧب التطبیقѧي، قمنѧا بدراسѧة میدانیѧة فѧي مؤسسѧة 

ѧѧات النقѧѧویق المحروقѧѧل و تسѧѧة لنقѧѧركة الوطنیѧѧیا للشѧѧاطا رئیسѧѧر نشѧѧي تعتبѧѧب والتѧѧر الأنابیѧѧع  -ل عبѧѧمجم

   -سونـاطراك

والتѧѧѧي تعتبѧѧѧر إحѧѧѧدى أكبѧѧѧر المؤسسѧѧѧات الجزائریѧѧѧة، والتѧѧѧي تعتبѧѧѧر إدارة المѧѧѧوارد البشѧѧѧریة مѧѧѧن 

لتعѧѧداد أولویاتھѧѧا، واعتمѧѧاد أقسѧѧام التكѧѧوین فѧѧي كѧѧل نشѧѧاطاتھا وفروعھѧѧا یعتبѧѧر ضѧѧرورة حتمیѧѧة نظѧѧرا  

  .موظفیھا وإطاراتھا وكبر حجمھا و تعدد العملیات التي تقوم بھا و تعقدھا و تشعبھا

ومن اجѧل الإجابѧة عѧن تسѧاؤلاتنا والتعمѧق أكثѧر فѧي دراسѧتنا قمنѧا بتقسѧیم ھѧذا الفصѧل إلѧى ثلاثѧة 

  :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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وسیاسѧѧѧة التكѧѧѧوین وتنمیѧѧѧة نشѧѧѧاط النقѧѧѧل عبѧѧѧر الأنابیѧѧѧب تقѧѧѧدیم مجمѧѧѧع سѧѧѧوناطراك و. 1.3

  : الكفاءات فیھا

رد الاسѧتراتیجي الѧذي یعتمѧد علیѧھ الاقتصѧاد الѧوطني، لقطاع المحروقات أھمیة كبیرة كونھ المѧو

فھو المورد الأساسي إن لم نقل الوحید للمشاریع التنمویѧة، و مѧورد للعملѧة الصѧعبة التѧي بواسѧطتھا یѧتم 

لѧذلك أعطѧت الجزائѧر . دفع عجلة التنمیѧة نحѧو الأمѧام ودعѧم المشѧاریع الاقتصѧادیة والاجتماعیѧة للدولѧة

اع بحیث یتجسد ھذا الاھتمام من خلال إنشѧائھا للشѧركة الوطنیѧة لنقѧل و تسѧویق اھتماما كبیرا لھذا القط

  ).SONATRACH(المحروقات  

سنتطرق من خلال المطلѧب الأول لھѧذا المبحѧث إلѧى التعریѧف بمجمѧع سѧوناطراك، أمѧا المطلѧب 

لѧب الثالѧث الثاني خصصناه لتقѧدیم نشѧاط النقѧل عبѧر الأنابیѧب و وكѧذا مدیریѧة المѧوارد البشѧریة، و المط

  .یدور حول التكوین وتنمیة الكفاءات في سوناطراك

  :التعریف بمجمع سوناطراك. 1.1.3

نسѧѧتھل ھѧѧذا المطلѧѧب بإعطѧѧاء نبѧѧذة حѧѧول نشѧѧأة سѧѧوناطراك ثѧѧم أھѧѧدافھا و نختمѧѧھ بكیفیѧѧة تطѧѧور 

  .نشاطھا

  :نشأة سوناطراك.  1.1.1.3

ل بحیѧѧث كѧѧان لابѧѧد للدولѧѧة تعتبѧѧر سѧѧوناطراك مѧѧن أول المؤسسѧѧات التѧѧي تѧѧم إنشѧѧاؤھا بعѧѧد الاسѧѧتقلا

الجزائریѧة مѧѧن اسѧѧترجاع السѧیادة الكاملѧѧة علѧѧى محروقاتھѧا، لѧѧذلك كѧѧان علیھѧا أن تتѧѧزود بѧѧأداة اقتصѧѧادیة 

قادرة أن تحل محل الشركات الأجنبیѧة، وقѧد مѧرت ھѧذه العملیѧة بعѧدة مراحѧل و التѧي مѧن خلالھѧا سѧنت 

  :عناصر التالیةسوناطراك أھدافا إستراتیجیة، و التي سنعالجھا من خلال ال

  :مرحلة الإنشاء. 1.1.1.1.3

المѧѧѧѧѧؤرخ فѧѧѧѧѧي  63/491أنشѧѧѧѧѧئت شѧѧѧѧѧركة سѧѧѧѧѧوناطراك بموجѧѧѧѧѧب المرسѧѧѧѧѧوم الرئاسѧѧѧѧѧي رقѧѧѧѧѧم 

بحیѧѧث فѧѧي البدایѧѧة لѧѧم تسѧѧلم لھѧѧا إلا مھѧѧام النقѧѧل و التسѧѧویق التѧѧي كانѧѧت تحѧѧت السѧѧیطرة  31/12/1963

ترولѧي الѧذي یѧربط حѧوض الأجنبیة، وقد كان أول إنجاز حققتѧھ سѧوناطراك ھѧو إنجѧاز خѧط الأنبѧوب الب

  .كلم 805طولھ حوالي  الحمراء بمیناء أرزیو و الذي یصل
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الصѧѧادر فѧѧѧي  66/296و قѧѧد تѧѧم توسѧѧیع صѧѧلاحیات شѧѧركة سѧѧѧوناطراك بفضѧѧل المرسѧѧوم رقѧѧم 

  :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

أدخѧل الشѧركة الوطنیѧة للمحروقѧات فѧي  1971إن قرار الجزائر لتѧأمیم المحروقѧات فѧي فبرایѧر 

                                                       .دینامیكیة جدیدة

ѧѧآت الѧѧع منشѧѧتوى جمیѧѧى مسѧѧطتھا علѧѧیع أنشѧѧوناطراك توسѧѧداف سѧѧن أھѧѧالي مѧѧاز و بالتѧѧنفط والغ

كامѧѧل سلسѧѧلة المحروقѧѧات وھѧѧذا مѧѧن خѧѧلال وضѧѧع برنѧѧامج أكثѧѧر صѧѧرامة فѧѧي مجѧѧال   السѧѧیطرة علѧѧى

      .التخطیط

اسѧم الحقѧل   أیضا بشراء سوناطراك لأول ناقلة للغاز الطبیعѧي المسѧال تحمѧل  تمیزت ھذه السنة

  . لحاسي الرمل  الغازي

مؤسسѧة وطنیѧة مѧن  17إعѧادة الھیكلѧة حیѧث نѧتج عنھѧا  و في بدایة الثمانینات، تم تطبیѧق قѧانون 

  :أھمھا نذكر

  SONALGAZالمؤسسة الوطنیة للكھرباء و الغاز         -

  NAFTECالمؤسسة الوطنیة لتكریر البترول                -

  NAFTALالمؤسسة الوطنیة لتوزیع المنتجات البترولیة       -

الشѧركة الوطنیѧة " ه الشركة، تغیر معھا إسѧمھا لتصѧبح و نظرا لتطور الأنشطة التي تقوم بھا ھذ

  . للبحث، الإنتاج، نقل، تحویل و تسویق المحروقات

فرغم كل الصعوبات و التحدیات التѧي تواجھھѧا سѧوناطراك إلا أنھѧا اسѧتطاعت أن تحقѧق لنفسѧھا 

الشѧركات  بحیث تعتبѧر سѧوناطراك مѧن أھѧم. الوطني والإفریقي والعالمي المستوى علىمرتبة مرموقة 

البترولیѧѧة فѧѧي الجزائѧѧر و إفریقیѧѧا، فھѧѧي تشѧѧارك فѧѧي التنقیѧѧب، الإنتѧѧاج و النقѧѧل عبѧѧر الأنابیѧѧب، تحویѧѧل و 

معتمѧѧدة عѧѧن إسѧѧتراتجیة التنویѧѧع، وتطѧѧور نشѧѧاطات تولیѧѧد الكھربѧѧاء، . تسѧѧویق المحروقѧѧات و مشѧѧتقاتھا

 .طاقة المنجمیةالطاقات الجدیدة و المتجددة، تحلیھ میاه البحر، كذلك البحث و استغلال ال
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: بھدف مواصѧلة اسѧتراتجیاتھا العالمیѧة، تنشѧط سѧوناطراك فѧي الجزائѧر و عѧدّة بلѧدان فѧي العѧالم 

، فѧي )إسѧبانیا، إیطالیѧا، البرتغѧال، بریطانیѧا العظمѧى(فѧي أوروبѧا ) مѧالي، النیجѧر، لیبیѧا، مصѧر(إفریقیѧا 

  .و كذالك الولایات المتحدة الأمریكیة) البیرو(أمریكا اللاتینیة 

، تحتѧѧل سѧѧوناطراك المرتبѧѧة 2010، ملیѧѧار دولار محقѧѧق خѧѧلال سѧѧنة 56بѧѧرقم أعمѧѧال یقѧѧارب 

الأولѧѧى فѧѧي إفریقیѧѧا، الثانیѧѧة عشѧѧر فѧѧي العѧѧالم، ھѧѧي أیضѧѧا رابѧѧع مصѧѧدر للغѧѧاز الطبیعѧѧي الممیѧѧع و ثالѧѧث 

 . 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 -

تنمیѧѧة مخѧѧـتلف النشѧѧاطات المشѧѧـتركة فѧѧي الجزائѧѧر و فѧѧي الخѧѧارج مѧѧع مؤسسѧѧات جزائریѧѧة و أجنبیѧѧة،  -

  والاشتراك في رأس المال و في القیم المنقولة الأخرى؛
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  تمویل البلاد بالمحروقات على المدى المتوسط و البعید؛ -

كѧل عمѧل یترتѧب عنѧھ فائѧدة علѧى مجمѧع  دراسة كل نشѧاط لѧھ علاقѧة مباشѧرة بصѧناعة المحروقѧات و -

  .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

یѧب وتعتبر ھذه الأخیѧرة مѧن أھѧم المراحѧل فѧي الصѧناعة البترولیѧة حیѧث شѧھدت أول أشѧغال التنق

بحوض الشلف و ذلك بѧاللجوء إلѧى عقѧود الشѧراكة مѧع الشѧركات الأجنبیѧة نظѧرا لضѧخامة  1980سنة 

  .المشروع، بینما عملیة الاستكشافات فھي تتم سنویا

  :الإنتاج. 2.3.1.1.3

تعتبر ھذه العملیة كمرحلة موالیѧة لعملیѧة التنقیѧب و الاكتشѧاف، فعملیѧة إنتѧاج الغѧاز انطلقѧت سѧنة 

، فعرفت عملیة الإنتاج تطѧورا ھامѧا خاصѧة بعѧد 1985لیة إنتاج البترول انطلقت سنة بینما عم 1961

  .المشاركة الأجنبیة

تھѧѧدف إلѧѧى ربѧѧط الحقѧѧول و مراكѧѧز الإنتѧѧاج بمصѧѧانع : النقѧل عѧѧن طریѧѧق الأنابیѧѧب. 3.3.1.1.3

یتیش التحویѧل و التوزیѧع المحلیѧة و الأجنبیѧѧة و ھѧو نشѧاط یѧتم بالاسѧѧتعانة بشѧركات أجنبیѧة كشѧركة بѧѧر

  .، و غیرھما من الشركات الأجنبیة)GF(، غاز فـرنسا  (BP)بترولیوم 

تملك سوناطراك حالیѧا أربѧع مراكѧز أو مركبѧات للتمییѧع، إذ : تمییع الغاز الطبیعي. 4.3.1.1.3

تملѧѧك خبѧѧرة معتبѧѧرة فѧѧي الصѧѧناعات الغازیѧѧة و یظھѧѧر ذلѧѧك باحتلالھѧѧا المرتبѧѧة الرابعѧѧة فѧѧي سѧѧلم أكبѧѧر 

لغاز الطبیعي الممیع في العالم، كما تجدر الإشѧارة إلѧى أن أول مركѧب للتمییѧع فѧي الشركات الممونة ل

  .العالم تم إنشاؤه في الجزائر بأرزیو

تحمـلت سѧونطراك عملیѧة توزیѧع  1980بعد تأمیم مؤسسات التوزیع في : التسویق. 5.3.1.1.3

  .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

تزویѧѧد سѧѧوناطراك بإنشѧѧاء مدیریѧѧة تنسѧѧیقیة للمجموعѧѧة للھندسѧѧة و التنمیѧѧة بقѧѧدرة أداریѧѧة لإنجѧѧاز 

المشاریع التنمویة الكبرى و ذلك بھدف توحید و تنسیق جمیع موارد الشركة و كذا جعلھا مركѧز تفѧوّق 

ّھا للتحكّم بالتكنولوجیات، تطویر الخبرة و البحث و التنمیة  . و تؤھل

ضمان التنسیق، المتابعة و مراقبة میزانیة الفѧروع و المشѧاركات، فѧي الجزائѧر و فѧي الخѧارج و 

ذلك بإنشاء مدیریة تنسیقیة للمجموعة فروع و مشѧاركات و التѧي تسѧھر علѧى تسѧجیل أھѧداف المیزانیѧة 

سѧتراتجیة، في إطار إستراتجیة سوناطراك و الخروج بقرارات المدیریة العامة لاسیما مѧن الجوانѧب الإ

  . التخطیط، المالیة، الموارد الإنسانیة، الشؤون القانونیة و التدقیق

تعزیز إجراء إبرام الصفقات لسوناطراك، بإنشاء مدیریة مكلفة بإحیѧاء و تنسѧیق ھѧذا النشѧاط فѧي 

  .ظل احترام الإجراءات الشرعیة القانونیة

بѧѧع بمراعѧѧاة المسѧѧائل العملیѧѧة، إیѧѧلاء اھتمѧѧام خѧѧاص لمتابعѧѧة أنشѧѧطة المشѧѧاركات، فѧѧي نشѧѧاط المن

 . 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 ّ اعیة و التھیئة للإنشѧاء مѧن مكل

 .طرف الشركة و اتخاذ القرارلإطلاقھا

  ّفة بمتابعة و تنسیق المشاریع الدولیة) د.م.ت.ل(لجنة التنسیق بین المشاریع الدولیة  مكل

  الѧѧѧز الامتثѧѧات و تعزیѧѧѧانون الأخلاقیѧѧام قѧѧرام أحكѧѧѧى احتѧѧھر علѧѧّة بالسѧѧѧف ّ لجنѧѧة للأخلاقیѧѧات مكل

 .ةللممارسات الأخلاقیة في المؤسس

  TRCالنقل عبر الأنابیب  نشاطتقدیم . 2.1.3

، تمحور نشاط سوناطراك في نقѧل وتوزیѧع المحروقѧات المسѧتخرجة مѧن 1963منذ نشأتھا سنة 

ممѧا جعѧل مѧѧن نشѧاط النقѧل عبѧѧر . منѧاجم الجنѧوب عѧن طریѧѧق المؤسسѧات الأجنبیѧة الفاعلѧة فѧѧي الجزائѧر

  .الأنابیب مھنة أصلیة لمجمع سوناطراك
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المحروقات، بتѧرول " نقل"بتوجیھ " TRC"مؤسسة سوناطراك للنقل عبر الأنابیب حالیا، تتكلف 

والغѧѧاز  GNLوالمكثѧѧف، مѧѧن منѧѧاطق التخѧѧزین إلѧѧى مركبѧѧات الغѧѧاز الطبیعѧѧي الممیѧѧع  GPLخѧѧام، غѧѧاز 

  .، إلى المصافي، إلى الموانئ البترولیة، وكذلك إلى البلدان المستوردةGPLالبترولي الممیع 

تتكلѧف بتحدیѧد، تحقیѧق، إسѧتغلال، ضѧمان الصѧیانة وتطѧویر " عبر الأنابیبنشاط النقل "مؤسسة 

  .كلم مع مختلف المنشآت المتعلقة بھا 1600شبكة القنوات، أكثر من 

تسѧѧھر علѧѧى إحتѧѧرام شѧѧروط  TRCلمجمѧѧع سѧѧوناطراك " الصѧѧحة والأمѧѧن والبیئѧѧة"طبقѧѧا لسیاسѧѧة 

للاسѧتثمار یسѧمح لھѧا بضѧمان تحقیѧق  برنѧامج طمѧوح TRCأطلقت . العمل وقواعد الأمن وحمایة البیئة

الأھداف المسطرة لھا من قبل مجمع سوناطراك وھذا في الظروف الجیدة والملائمة فیما یتعلѧق بجѧودة 

  .المنشآت والعمل وآجال التحقیق

 :TRCمھام نشاط النقل عبر الأنابیب . 1.2.1.3

 ة تنسیق الجوانب الإستراتیجیة المتعلقة بـنشاط النقل عبر الأنابیبѧوكذلك 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: 
- ѧوات والمنشѧبكة القنѧویر شѧة وتطѧتغلال والمحافظѧات تحدید وتحقیق وإسѧتجابة لإحتیاجѧآت للاس

 .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

إدارات ) 07( وسѧبعة) أقسѧام(فѧروع ) 03(تتكѧون مѧن ثلاثѧة ) TRC(نشاط النقل عبѧر الأنابیѧب 

  :مركزیة وظیفیة

 ):EXL(فرع الاستغلال . 1.2.2.1.3

، تتمثѧل TRCیعتبر قسم الاستغلال من أھم الفروع في مؤسسة سوناطراك للنقѧل عبѧر الأنابیѧب 

فѧي الظѧروف المثلѧى،  Pipe-linesمھامھا في نقل المحروقات السائلة والغازیة عن طریق خط أنابیѧب 

  .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 -

 مدیریѧѧة الصѧѧیانة مكلفѧѧة بتنفیѧѧذ عملیѧѧات المراجعѧѧات العامѧѧة لѧѧلآلات والعملیѧѧات الخاصѧѧة علѧѧى -

 .مستوى القنوات والورشات

 ،یحتوي فرع الاستغلال أیضا على مدیریات عملیة على مستوى عدة مناطق من الإقلیم الѧوطني

  :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

بالعلاقѧѧة مѧѧع فѧѧرع ) الآلات، القنѧѧوات، أحѧѧواض التخѧѧزین(إعѧѧداد سیاسѧѧة الصѧѧیانة لشѧѧبكة النقѧѧل  -

  .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

تتمثѧل مسѧѧؤولیة فѧѧرع الدراسѧѧات والتطѧویر فѧѧي دراسѧѧة مجمѧѧل مشѧاریع تطѧѧویر نشѧѧاط النقѧѧل عبѧѧر 

  .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

حركѧة الأمѧوال فѧي كѧل الوحѧدات ونفقѧات ( TRCتتمثل مسؤولیة مدیریة المالیة فѧي دعѧم خزینѧة 

 ).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

تتمثѧѧѧل مھمѧѧѧة ھѧѧѧذه المدیریѧѧѧة فѧѧѧي تسѧѧѧییر المسѧѧѧتخدمین خاصѧѧѧة فیمѧѧѧا یتعلѧѧѧق بѧѧѧالأجور والتسѧѧѧییر 

  .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

التخطѧѧیط، :المѧѧوارد البشѧѧریةتتمثѧѧل مھѧѧام مدیریѧѧة المѧѧوارد البشѧѧریة فѧѧي وضѧѧع سیاسѧѧات تنمیѧѧة 

  .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 -

نشر وترجمة المواضیع القانونیة المتعلقة بتسییر الموارد البشریة وتقییم تطبیقھѧا علѧى مسѧتوى  -

 .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 -

وفیمѧѧѧا سѧѧѧنقدم الشѧѧѧكل الموضѧѧѧح للھیكѧѧѧل التنظیمѧѧѧي لمدیریѧѧѧة المѧѧѧوارد البشѧѧѧریة علѧѧѧى مسѧѧѧتوى مؤسسѧѧѧة 

 .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

بѧѧالنظر إلѧѧى الموقѧѧع الاسѧѧتراتیجي الѧѧذي تحتلѧѧھ مؤسسѧѧة سѧѧوناطراك فѧѧي الاقتصѧѧاد الѧѧوطني وفѧѧي 

مؤسسѧة إفریقیѧة فѧي تصѧنیف أجرتѧھ  500القارة الإفریقیة حیث تحتѧل المرتبѧة الأولѧى مѧن بѧین أفضѧل 

لمѧѧوارد البشѧѧریة ، ننتظѧѧر أن تكѧѧون وظیفѧѧة التكѧѧوین وتنمیѧѧة ا9ص] Jeune Africain " ]104"مجلѧѧة 

وظیفة إستراتیجیة، خاصѧة وأن سѧوناطراك تمتلѧك كفѧاءات بشѧریة ھائلѧة، وبالمقابѧل ھنѧاك تھدیѧد یحѧوم 

على مواردھا البشریة فھي عرضة للتسرب والھروب نحو مؤسسات أجنبیة وھذا جѧراء الإنفتѧاح الѧذي 

  .تشھده الجزائر فیما یتعلق بالاستثمارات الأجنبیة

ѧѧودة وخѧѧى جѧѧول إلѧѧون وللوصѧѧى أن تكѧѧوناطراك إلѧѧة سѧѧعت مؤسسѧѧة، سѧѧات المنافسѧѧدمات المؤسس

  .مؤسسة مواطنة وذلك من خلال الإھتمام بصحة العاملین لدیھا والمحافظة على منشآتھا وحمایة البیئة

وقامت بتقدیم برامج تكوینیة في حقل الصѧحة والسѧلامة والبیئѧة بالشѧراكة مѧع مؤسسѧات تكوینیѧة 

  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 -

عѧѧدة نقѧѧاط أساسѧѧیة ) 2010-2006(ولقѧѧد تضѧѧمن المخطѧѧط المتوسѧѧط المѧѧدى للمѧѧوارد البشѧѧریة 

  311ص] 105[ :لنقاط فيلتنمیة الموارد البشریة ومسایرة التحولات والتغیرات وتتمثل ھذه ا

مواصѧѧلة جھѧѧود التكѧѧوین فѧѧي الإدارة للإطѧѧارات المعینѧѧة فѧѧي مناصѧѧب المسѧѧؤولیة مѧѧن خѧѧلال  -

 .بورصة الشغل

 .تقویة وتطویر مھارة الإداریین في المستوى التشغیلي والموظفین الجدد -

 متابعة الدورات التكوینیة المتخصصة التقنیѧة المخصصѧة للمھندسѧین فѧي المجѧالات المسѧتھدفة -

 .حسب الأنشطة

 .تطویر الخبرة في المجالات المرتبطة بالمھن القاعدیة -

آخѧѧذین فѧѧي الإعتبѧѧار أھѧѧداف تحسѧѧین أداء المؤسسѧѧة ، ضѧѧمان التكѧѧوین فѧѧي المجѧѧالات الحدیثѧѧة -

 :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. 

تقѧوم سѧوناطراك بتكѧوین إطاراتھѧا فѧي المجѧال الإداري، وھѧذا ومن أجل تنمیة كفاءاتھا الإداریѧة 

  :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... 

 ѧѧاد البترولѧѧة، الاقتصѧѧال المالیѧѧي مجѧѧص فѧѧویر التخصѧѧال تطѧѧة و إدارة أعمѧѧریبة البترولیѧѧي، 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. 

  نѧѧѧؤولین عѧѧѧرف المسѧѧѧن طѧѧѧا مѧѧѧر عنھѧѧѧات المعبѧѧѧبان الإحتیاجѧѧѧذ بالحسѧѧѧع الأخѧѧѧل الأداء مѧѧѧتحلی

 .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. 

یبدأ في نھایة شھر جوان من كل عѧام، بعѧد سداسѧي  TRCتحضیر المخطط السنوي للتكوین في 

أشھر الأخیرة، تأتي مرحلة تحضیر مخطط التكوین للسѧنة المقبلѧة ) 06(التكوین وإنشاء میزانیة الست 

  .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 -

أو التكѧѧوین  La Formation Actionوتعتمѧѧد المؤسسѧѧة طریقѧѧة التكѧѧوین عѧѧن طریѧѧق العمѧѧل  -

، بحیث یقوم المتكون بالتكوین لمدة أسبوع كѧل شѧھر مѧثلا، La Formation Alternéالتعاقبي 

  .أسبوع للتكوین وباقي أیام الشھر للعمل وتطبیق المعارف والمھارات المكتسبة

ین المنفصѧѧل، بحیѧѧث یѧѧتم لمѧѧدة طویلѧѧة دون الرجѧѧوع لمكѧѧان العمѧѧل، وتѧѧدفع كѧѧل مسѧѧتحقات التكѧѧو -

 .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 

  اركینѧѧѧل المشѧѧѧاخن(ردود فعѧѧѧى السѧѧѧیم علѧѧѧمون )التقیѧѧѧول مضѧѧѧاركین حѧѧѧمن رأي المشѧѧѧیتض ،

 .وسیرورة التكوین
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  وعبوا المواضیع المدرسة لھم؟ھل المشاركین إست(تحقیق أھداف التكوین.( 

  رق (نقل المعارفѧي طѧر فѧاك تغییѧل ھنѧل؟ ھѧھل إستطاع المتعلمون تطبیق ما تعلموه في العم

 ).إنجازھم لوظائفھم؟

  دافѧѧى الأھѧѧوین علѧѧر التكѧѧة (أثѧѧرامج التكوینیѧѧي البѧѧتعمل فѧѧوف تسѧѧا سѧѧل علیھѧѧائج المحصѧѧالنت

 ).الأخرى

  :TRCلوحة قیادة التكوین في. 1.3.3.1.3

علѧѧى ثلاثѧѧة مؤشѧѧرات تѧѧدل علѧѧى تطѧѧور التكѧѧوین، المشѧѧاركین  TRCتѧѧوي لوحѧѧة قیѧѧادة التكѧѧوین فѧѧي تح

 .المعنیین بالتكوین حسب الفئة الاجتماعیة والمھنیة، مدة التكوین و تكالیف التكوین

  :المراكز التكوینیة. 4.3.1.3

لنتѧѧائج و لتحقیѧق ا 2010قامѧت سѧونطراك بمجھѧود معتبѧر فѧي مجѧѧال الإتقѧان و التخصѧص عѧام 

. المتوخاة، أجریت فعالیات التكوین عموما على مسѧتوى معاھѧد تكѧوین المؤسسѧة و المنظمѧات الوطنیѧة

مѧѧن توقعѧѧات  %78موظѧѧف أي 17445، خصѧѧت 2010حصѧѧة تكѧѧوین خѧѧلال  2053كѧѧذلك أجریѧѧت 

 .أیام/رجل 511355، ما یعادل 2010سنة 

مقارنѧѧѧة مѧѧѧع عѧѧѧام  % 3دة ملیѧѧѧار دینѧѧѧار، بزیѧѧѧا 6.26، 2010و قѧѧد بلغѧѧѧت تكلفѧѧѧة التكѧѧѧوین لعѧѧѧام 

  .2010من الأجر الإجمالي لعام  % 8.2تمثل تكلفة التكوین . 2009

فѧي ھѧذا .  یشكل تكوین و تنمیة قدرات الموظفین عنصѧران أساسѧیان فѧي إسѧتراتجیة سѧوناطراك

الصѧѧѧدد، یѧѧѧتم العمѧѧѧل علѧѧѧى ترقیѧѧѧة مسѧѧѧتوى و تخصѧѧѧص المѧѧѧوظفین بواسѧѧѧطة ثѧѧѧلاث مراكѧѧѧز للتѧѧѧدریب 

لجزائѧѧري للبتѧѧرول، مركѧѧز الإتقѧѧان المؤسسѧѧة و نفتوغѧѧاز، و یѧѧتم حالیѧѧا تعزیѧѧѧز المعھѧѧد ا: بسѧѧوناطراك

  . 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 :(  

تكنولوجیѧѧѧات و تقنیѧѧات التسѧѧییر، إدارة الأعمѧѧѧال، : ت التالیѧѧةیتѧѧدخل مركѧѧز الإتقѧѧان فѧѧѧي المجѧѧالا

اللغات، تكѧوین المكѧونین، المالیѧة و الشѧؤون القانونیѧة، الإعѧلام الآلѧي و نظѧام الإعѧلام و كѧذلك الأمѧن، 

  . الصحة و البیئة
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  المعھد الجزائري للبترول)IAP: (  

مجѧال الطاقѧة و المنѧاجم، و  یقع المعھد ببومرداس، یضѧمن تكوینѧا عملیѧا ذو مسѧتوى عѧالمي فѧي

منبѧѧع المحروقѧѧات، نقѧѧل المحروقѧѧات، مصѧѧب المحروقѧѧات، الاقتصѧѧاد البترولѧѧي، إدارة : بشѧѧكل خѧѧاص

  . الأعمال، الصحة الأمن و البیئة، المالیة، الموارد البشریة، الاتصال المؤسساتي

  : یتكون المعھد الجزائري للبترول من ثلاث منشآت تقع في

الموجھة للمھندسین المتخصصین و ماجستیر العلوم في المیادین العلمیѧة بومرداس، للتكوینات  -

  .و التقنیة للبترول و الغاز، الكھرباء و المناجم

سكیكدة و وھران، للتكوینات الموجھة للتقنیین السامین المتخصصѧین و لمھندسѧي التطبیѧق فѧي  -

 .التقنیات البترولیة

 ntrepriseFormation Extra E: مراكز خارجیة. 2.4.3.1.3

تلجѧѧأ المؤسسѧѧة إلѧѧى مراكѧѧز خѧѧارج حیزھѧѧا، وتتمركѧѧز ھѧѧذه المراكѧѧز داخѧѧل التѧѧراب الѧѧوطني ، أو 

  .خارج البلد

طراك بتكوین موظفیھا خارج البلد بالتعاقد مѧع جامعѧات ومعاھѧد أجنبیѧة، أو فѧي إطѧار اتقوم سون

عھѧا فیمѧا یخѧص تزویѧدھا العقود المبرمة بینھا وبین المؤسسѧات المѧوردة لھѧا، أي الشѧركات المتعاملѧة م

  .وغیرھا General Electricأو شركة  Siemensبالآلات والمعدات والأجھزة المختلفة، كشركة 

كما تلجأ إلى مراكز خѧارج حیزھѧا التنظیمѧي، داخѧل الѧوطن، فھѧي تقѧوم بتكѧوینھم فѧي الجامعѧات 

ومѧѧن المعاھѧѧد  الجزائریѧѧة كجامعѧѧة بѧѧومرداس، وتلجѧѧأ إلѧѧى مراكѧѧز تكوینیѧѧة ومعاھѧѧد عمومیѧѧة وخاصѧѧة،

  :المعروفة التي تلجأ إلیھا نذكر

  ییرѧѧالي للتسѧѧد العѧѧالمعھISGP : يѧѧة التѧѧالبرامج التكوینیѧѧدریس الإدارة، فѧѧي تѧѧة ھѧѧھ الرئیسѧѧمھنت

 .یقدمھا موجھة لإطارت الشركات ومؤسسات الإدارة العمومیة

خبیѧѧѧر مكѧѧѧون، یتكѧѧѧون مѧѧѧن بѧѧѧاحثین ومستشѧѧѧارین مسѧѧѧتقلین ومѧѧѧدیري  200یتѧѧѧوفر علѧѧѧى حѧѧѧوالي 

  .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 -

اغوجي، مجھѧѧزة بكѧل التجھیѧѧزات اللازمѧѧة، مقعѧѧد بیѧد 80إلѧѧى  10قاعѧة تكѧѧوین بقѧدرة  32 -

المتمثلѧѧѧѧѧة فѧѧѧѧѧي السѧѧѧѧѧبورات وشاشѧѧѧѧѧات العѧѧѧѧѧرض والكراسѧѧѧѧѧي المریحѧѧѧѧѧة ومتѧѧѧѧѧوفر علѧѧѧѧѧى 

 الخ......الانترنت

  ]107[ .متوفر على موقف للسیارات ومطعم وإقامة للمشاركین -

 المعھد الوطني للإنتاجیة والتنمیة الصناعیة :INPED 

ت ومسیري المؤسسات العمومیѧة والخاصѧة وخاصѧة من مھامھ ضمان تكوین في الإدارة لإطارا

الناشطة في المجѧال الصѧناعي، القیѧام ببѧرامج التكѧوین المسѧتمر للتحسѧین فѧي مجѧالات الإدارة واللغѧات 

  .والتوثیق

  :یتوفر ھذا المعھد على

مѧѧدرس دائѧѧم تتѧѧوفر فѧѧیھم الخبѧѧرة اللازمѧѧة فѧѧي التكѧѧوین، وبعѧѧض الأسѧѧاتذة المتعاقѧѧدین علѧѧى  22 -

 .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  -

أفѧلام، أشѧرطة فیѧدیو، كѧامیرات، : ختلѧف المسѧاعدات البیداغوجیѧة مركز السѧمعي البصѧري بم -

DATASHOW،..108[ .الخ[  
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  :منھجیة البحث المیداني وتحلیل البیانات. 2.3

سѧѧنحاول التطѧѧرق فѧѧي ھѧѧذا المبحѧѧث إلѧѧى كافѧѧة العناصѧѧر المتعلقѧѧة بمنھجیѧѧة البحѧѧث بالإضѧѧافة إلѧѧى 

مѧѧا سѧѧنحاول تحلیѧѧل البیانѧѧات المتعلقѧѧة بѧѧالمتغیرات التأكѧѧد مѧѧن ثبѧѧات الإسѧѧتبیان، و تحلیѧѧل النتѧѧائج لاحقѧѧا ك

  .الدیموغرافیة 

  :منھجیة البحث المیداني. 1.2.3

سѧѧنحاول مѧѧن خѧѧلال ھѧѧذا المطلѧѧب التطѧѧرق إلѧѧى عینѧѧة الدراسѧѧة و أدوات جمѧѧع البیانѧѧات ، و ذلѧѧك 

  . بغرض استعمال الأدوات الإحصائیة المناسبة

  :منھج ومجتمع وعینة الدراسة. 1.1.2.3

دراسѧѧة الظѧѧاھرة "التحلیلѧѧي للقیѧѧام بدراسѧѧتنا والѧѧذي یعتمѧѧد علѧѧى والوصѧѧفي  ینالمنھجѧѧإسѧѧتخدمنا 

وتقریѧѧر حالتھѧѧا كمѧѧا ھѧѧي فѧѧي الواقѧѧع، ویھѧѧتم بوصѧѧفھا وتصѧѧویرھا كمیѧѧا، عѧѧن طریѧѧق جمѧѧع بیانѧѧات عѧѧن 

  168ص] 109[ ."المشكلة وتصنیفھا وتحلیلھا

نابیѧب، البѧالغ عѧددھم طراك للنقѧل عبѧر الأایتمثل مجتمع الدراسة في جمیѧع مѧدیري مؤسسѧة سѧون

) القصѧدیة(مدیر على مستوى الإدارة العامة للمؤسسة، حیѧث تѧم اسѧتخدام أسѧلوب العینѧة التحكمیѧة  84

طراك للنقѧѧل عبѧѧر الانابیѧѧب ، حیѧѧث تѧѧم اإسѧѧتبیان علѧѧى مختلѧѧف مѧѧدیري مؤسسѧѧة سѧѧون 75وذلѧѧك بتوزیѧѧع 

سѧتبیانات لعѧدم اكتمѧال الإجابѧة ا 4منھا، وبعد مراجعة الاستبیانات المسترجعة تѧم اسѧتبعاد  46إسترداد 

إسѧѧتبیان لغѧѧرض التحلیѧѧل الإحصѧѧائي أي بنسѧѧبة تقѧѧدر  42عѧѧن كѧѧل الأسѧѧئلة فیھѧѧا، وبالتѧѧالي تѧѧم اعتمѧѧاد 

  .%76ب

  : والجدول التالي یوضح عینة الدراسة 

  عینة الدراسة): 08(جدول ال

المسѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧتردة   المستبعدة   المستردة   الموزعة   عدد الاستمارات
  الصالحة 

  42  4  46  75  المجموع

 56% 5,33% 61,33% %100  النسبة المئویة 
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  :أداة الدراسة. 2.1.2.3

لقد تم الاعتماد علѧى الاسѧتبیان فѧي عملیѧة جمѧع البیانѧات مѧن عینѧة الدراسѧة، و كѧان اختیارنѧا لѧھ 

راجعѧѧا لملاءمتѧѧھ لمثѧѧل ھѧѧذه الدراسѧѧات التѧѧي تسѧѧتھدف فئѧѧة المѧѧدیرین، بحیѧѧث یصѧѧعب اسѧѧتخدام الأدوات 

قابلة والملاحظة نظرا لتطلبھا لوقت كبیر و لعدم قبول المѧدیرین لمثѧل ھѧذه الأدوات نظѧرا الأخرى كالم

  . لتعدد مسؤولیاتھم وانشغالاتھم

  : تم تقسیم الاستبیان إلى ثلاثة أقسام رئیسیة

 زء الأولѧنس، : الجѧѧي الجѧة فѧѧدیرین المتمثلѧة للمѧѧائص الدیموغرافیѧي الخصѧѧزء فѧذا الجѧѧل ھѧیتمث

 .لیمي و سنوات الخبرة العامة وفي المؤسسة وفي المنصبالسن، المستوى التع

  ون: الجزء الثانيѧة سѧن ایتمثل في قیاس فعالیة التكوین في مؤسسѧب مѧر الأنابیѧل عبѧطراك للنق

خلال ثلاثة عناصر أساسیة، حیث یتمثل الأول في قیاس فعالیة عملیة تحدیѧد الاحتیاجѧات التكوینیѧة أمѧا 

الیة عملیѧة تصѧمیم وتنفیѧذ التكѧوین، أمѧا الثالѧث فیقѧیس فعالیѧة عملیѧة تقیѧیم الثاني فیتم من خلالھ قیاس فع

التكѧѧوین، وتѧѧم إعتمѧѧاد ھѧѧذه العناصѧѧر بѧѧالرجوع إلѧѧى الجانѧѧب النظѧѧري والرجѧѧوع إلѧѧى الاسѧѧتبیانات فѧѧي 

  : وقد وزعت العبارات كما یلي. الدراسات السابقة

ات التكوینیѧѧѧة فѧѧѧي مؤسسѧѧѧة إلѧѧѧى فعالیѧѧѧة عملیѧѧѧة تحدیѧѧѧد الاحتیاجѧѧѧ 3إلѧѧѧى  1تشѧѧѧیر العبѧѧѧارات مѧѧѧن 

  .iden3وحتى   iden1طراك للنقل عبر الانابیب، حیث تم ترمیز العبارات على التوالي من اسون

إلѧѧѧى مѧѧѧدى فعالیѧѧѧة عملیѧѧѧة تصѧѧѧمیم وتنفیѧѧѧذ التكѧѧѧوین فѧѧѧي مؤسسѧѧѧة  7إلѧѧѧى  4تشѧѧѧیر العبѧѧѧارات مѧѧѧن 

  .plan4وحتى   plan1طراك للنقل عبر الأنابیب، حیث تم ترمیز العبارات على التوالي من اسون

طراك للنقѧل اإلى مدى فعالیة عملیة تقییم التكوین في مؤسسة سѧون 10إلى  8تشیر العبارات من 

  .evalu3وحتى  evalu1عبر الأنابیب، حیث تم ترمیز العبارات على التوالي من 

 ثѧѧزء الثالѧون: الجѧѧة سѧѧدیري مؤسسѧدى مѧѧة لѧѧاءات الإداریѧѧتوى الكفѧي مسѧѧل فѧѧل اویتمثѧѧطراك للنق

بیب، من خلال خمسة عناصر أساسیة، حیѧث یتمثѧل الأول فѧي قیѧاس مسѧتوى كفѧاءة الاتصѧال عبر الانا

أما الثاني فیتم من خلالھ قیاس مستوى كفاءة القیادة، أما الثالث فیقیس مستوى كفѧاءة إدارة الفریѧق، أمѧا 

یجیة، وتѧم الرابع فیحدد مستوى كفاءة إدارة المھام والوظائف والخѧامس یحѧدد مسѧتوى الإدارة الإسѧترات

إعتمѧѧاد ھѧѧذه العناصѧѧر بѧѧالرجوع إلѧѧى إسѧѧتمارة معیاریѧѧة لتقیѧѧیم الكفѧѧاءات الإداریѧѧة فѧѧي المؤسسѧѧات قѧѧام 

  ]110[. بإنشائھا مجموعة من الباحثین والمختصین في الإدارة
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مѧا مسѧتوى الكفѧاءات الإداریѧة لѧدى رؤسѧائكم؟ ولѧم : وكان السؤال موجھا لأفѧراد العینѧة كمѧا یلѧي

  .سھ لكي تتسم الدراسة بالموضوعیة والصدقنسأل كل فرد عن نف

  : وقد وزعت العبارات كما یلي

طراك للنقѧل اإلى مستوى كفاءة الاتصѧال لѧدى مѧدیري مؤسسѧة سѧون 4إلى  1تشیر العبارات من 

  .com4وحتى  com1عبر الانابیب، حیث تم ترمیز العبارات على التوالي من 

طراك للنقѧѧل القیѧادة لѧѧدى مѧدیري مؤسسѧة سѧونإلѧѧى مسѧتوى كفѧاءة ا 8إلѧى  5تشѧیر العبѧارات مѧن 

  .lead4وحتى  lead1عبر الانابیب، حیث تم ترمیز العبارات على التوالي من 

إلѧѧѧى مسѧѧѧتوى كفѧѧѧاءة إدارة الفریѧѧѧق لѧѧѧدى مѧѧѧدیري مؤسسѧѧѧة  12إلѧѧѧى  9تشѧѧѧیر العبѧѧѧارات مѧѧѧن 

  .team4وحتى  team1طراك للنقل عبر الانابیب، حیث تم ترمیز العبارات على التوالي من اسون

إلى مستوى كفاءة إدارة المھام والوظѧائف لѧدى مѧدیري مؤسسѧة  16إلى  13تشیر العبارات من 

  .task4وحتى  task1طراك للنقل عبر الانابیب، حیث تم ترمیز العبارات على التوالي من اسون

إلѧى مسѧتوى كفѧاءة الإدارة الإسѧتراتیجیة لѧدى مѧدیري مؤسسѧѧة  20إلѧى  17تشѧیر العبѧارات مѧن 

  .stra4وحتى  stra1راك للنقل عبر الانابیب، حیث تم ترمیز العبارات على التوالي من طاسون

الخماسѧي فѧي قیѧاس الجѧزء الثѧاني والثالѧث مѧن الاسѧتبیان،  (likert)ولقد تم اعتماد مقیاس لیكرت

  .لقیاس اتجاھات إجابات أفراد عینة الدراسة

  مقیاس لیكرت الخماسي) 09(جدول ال

موافѧѧѧѧѧق غیѧѧѧѧѧر   الرأي 

  مامات

  موافق تماما   موافق  محاید  غیر موافق

  5  4  3  2  1  الدرجة 

عѧن درجѧة عѧدم  1نقاط حیث یمثѧل رقѧم  5وكما ھو موضح في الجدول فإن المقیاس یتكون من 

  . حیادیة المقیاس 3إلى الموافقة المطلقة في حین یمثل رقم  5الموافقة المطلقة بینما یمثل رقم 

وھѧو  [4=1-5]تѧم حسѧاب المѧدى ) الحدود الѧدنیا والعلیѧا(اسي ولتحدید طول مقیاس لیكرت الخم

عبارة عن الفرق بین أعلى قیمة وأدنى قیمة لمقیѧاس لیكѧرت الخماسѧي، و للحصѧول علѧى طѧول الخلیѧة 

، بعѧد ذلѧك  0.80=5\4أي ) 5(المدى مقسوم على عدد فئات مقیاس لیكرت  وھو عبارة عن الصحیح
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فѧي المقیѧاس وھѧي الواحѧد الصѧحیح وذلѧك لتحدیѧد الحѧد الأعلѧى لھѧذه تم إضافة ھذه القیمة إلى أقل قیمة 

  :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

تحدیѧد الاحتیاجѧات (یتمثѧل فѧي مѧدى فعالیѧة عملیѧة التكѧوین، ومختلѧف عناصѧره : المتغیر المسѧتقل. أولا

 )التكوینیة، تصمیم وتنفیذ التكوین، تقییم التكوین

ال، القیѧادة، إدارة الاتصѧ(، ومختلѧف عناصѧره  فѧي تنمیѧة الكفѧاءات الإداریѧة یتمثѧل: المتغیر التابع. ثانیا

 )الفریق، إدارة الوظائف، الإدارة الإستراتیجیة

  :الإستبیان ثبات. 4.1.2.3

 Internal)الѧѧѧѧداخلي  الاتسѧѧѧѧاق درجѧѧѧѧة بѧѧѧѧھ یقصѧѧѧѧد والѧѧѧѧذي الدراسѧѧѧѧة أداة ثبѧѧѧѧات یخѧѧѧѧص فیمѧѧѧѧا

Consistency)  ائج نفس على الحصول وإمكانیة الأداة، )بنود( مفردات بین  فیماѧائج أو النتѧة نتѧقریب 

 منѧھ التأكد تم فقد مختلفة، أوقات وفي الدراسة عینة غیر أخرى عینة الدراسة على كررت لو فیما ھامن

   ).Cronbach Alpha(آلفا كرونباخ  معامل باستخدام

  )Alpha Cronbach(معامل ألفا كرونباخ . 1.4.1.2.3

 محѧل للموضѧوع المسѧتخدم 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

أن  علѧى البѧاحثین اتفѧاق بѧین صѧحیح، ھنѧاك العكѧس أو البحѧث موضѧوع قیѧاس علѧى قدرتѧھ حیѧث مѧن

 0.8 إلѧى یصѧل الѧذي ألفѧا معامѧل ومقبѧولا، أمѧا كافیѧا یعتبѧر 0,6 و 0.5 بѧین یتѧراوح الذي ألفا معامل
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 الاتسѧاق معامѧل یوضѧح المѧوالي والجѧدول .المقیѧاس فѧي الثبѧات و الثقѧة مѧن ممتѧاز مسѧتوى ذو یعتبѧر

  .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

مسѧѧѧѧѧѧѧѧѧتوى الكفѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧاءات 

  الإداریة

20  0,98  0,99  

  0.98 0,96  30  المجموع 

قسѧم مѧن قسѧمي  بالنسѧبة لكѧل كرونبѧاخ معامѧل ألفѧا قѧیم بѧأن الجѧدول نتѧائج خѧلال مѧن نلاحѧظ

، حیѧث قѧدر معامѧل ألفѧا  إحصѧائیا مقبولѧة فالنسѧبة % 60 فاقѧت قѧد ومجمѧوع القسѧمین  الاسѧتبیان،

 ھѧذا وھي معدلات جد عالیة، و 0,98 ـــو معامل الثبات الإجمالي قدر ب 0,96ال بـــ كرونباخ الإجم

 .علیھا الاعتماد إمكانیة بالتالي و المستخدمة الأداة ثبات یعني

  :أدوات التحلیل الإحصائي. 5.1.2.3

 الحѧزم ببرنѧامج الاسѧتعانة تمѧت الاسѧتبیان، خѧلال مѧن جمعھѧا تѧم التѧي البیانѧات تحلیѧل أجѧل مѧن

مѧن خѧلال )  Statistical Package For Social Sciences(و الѧذي یرمѧز إلѧى  SPSSلإحصائیة ا

  :الأدوات التالیة

  .الدراسة لعینة الدیموغرافیة الخصائص لوصف المئویة النسب و التكرارات -

طراك للنقѧل عبѧر امѧدیري مؤسسѧة سѧون درجѧة موافقѧة معرفѧة أجѧل مѧن ذلѧك و الحسѧابي المتوسѧط -

عملیѧة التكѧوین فѧي المؤسسѧة، وكѧل كفѧاءة مѧن الكفѧاءات الإداریѧة  عنصر من عناصر كل عنالأنابیب 

 عѧن الأفѧراد اسѧتجابات قѧیم تشѧتت درجѧة لقیѧاس المعیѧاري الانحѧراف اسѧتخدام تѧم لدى رؤسائھم، كمѧا

  .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

 تنѧاول المیدانیѧة، الدراسѧة فѧي المشѧاركین للأفѧراد الدیموغرافیѧة الخصѧائص على التعرف قصد

 المسѧتوى ، السѧن ، الجѧنس :ھѧي و الدراسѧة بعینѧة الخاصѧة البیانѧات بعѧض الاسѧتبیان مѧن الأول الجزء

  : وسنوات الخبرة في المؤسسة وفي الوظیفة، وھي كما یلي الدراسي

  :تحلیل بیانات متغیر الجنس. 1.2.2.3

المѧوالي و  كانت نتائج تحلیل بیانات عینة الدراسة من حیث متغیѧر الجѧنس كمѧا یوضѧحھ الجѧدول

  . 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

 

فѧي حѧین بلغѧت  %52,38نلاحظ من الجدول أن النسبة الأكبر كانت من فئة الإناث حیث بلغت 

  .%39.3نسبة الذكور 

  

  المدرج التكراري لمتغیر الجنس ): 24(شكلال

الجنس

ذكور

إناث
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  تحلیل بیانات متغیر السن. 2.2.2.3

كانت نتائج تحلیل بیانات عینѧة الدراسѧة مѧن حیѧث متغیѧر السѧن كمѧا یوضѧحھ الجѧدول المѧوالي و 

  .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 

 40و 31أعمѧارھم بѧین  من خلال الجدول یتضح لنا أن النسبة الأكبر كانت مѧن الѧذین تراوحѧت

سѧѧنة  50، فѧѧي حѧѧین بلغѧѧت نسѧѧبة الѧѧذین تقѧѧل أعمѧѧارھم عѧѧن %52,38سѧѧنة حیѧѧث بلغѧѧت النسѧѧبة المئویѧѧة 

سѧѧنة  50والѧѧذین تجѧѧاوزت أعمѧѧارھم  30بینمѧѧا الѧѧذین تقѧѧل أعمѧѧارھم عѧѧن  %28,58سѧѧنة  41وتفѧѧوق 

  .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.

كانت نتائج تحلیل بیانات عینة الدراسة من حیث متغیر المستوى الدراسي كمѧا یوضѧحھ الجѧدول 

  .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 

یتضѧѧح مѧѧن خѧѧلال الجѧѧدول أن أغلѧѧب المستقصѧѧین كѧѧان مسѧѧتواھم جѧѧامعي حیѧѧث بلغѧѧت نسѧѧبتھم 

فѧي حѧین بلغѧت  %19,05ثم تلیھا نسѧبة الѧذین كѧان مسѧتواھم التعلیمѧي ثѧانوي حیѧث بلغѧت  64,28%

  .%16,67ذین كان مستواھم دراسات علیا نسبة ال

  

  المدرج التكراري لمتغیر المستوى الدراسي ): 26(شكلال

  

0
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30

ثانوي
جامعي

دراسات علیا

المستوى الدراسي
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  تحلیل بیانات متغیر سنوات الخبرة .  4.2.2.3

كانت نتѧائج تحلیѧل بیانѧات عینѧة الدراسѧة مѧن حیѧث متغیѧر سѧنوات الخبѧرة كمѧا یوضѧحھ الجѧدول 

  .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

  

نلاحѧѧظ مѧѧن خѧѧلال الجѧѧدول أن أغلѧѧب المستقصѧѧین تتѧѧراوح سѧѧنوات خبѧѧرتھم فѧѧي المنصѧѧب وفѧѧي 

علѧѧѧѧѧى التѧѧѧѧѧوالي، بینمѧѧѧѧѧا نسѧѧѧѧѧبة  %57,15و %45,24سѧѧѧѧѧنوات بنسѧѧѧѧѧبة  10و  6المؤسسѧѧѧѧѧة مѧѧѧѧѧابین 

 5مѧѧن المستقصѧѧین تقѧѧل خبѧѧرتھم فѧѧي المنصѧѧب وفѧѧي المؤسسѧѧة علѧѧى التѧѧوالي عѧѧن %9,52و28,57%

مѧن المستقصѧین تتجѧاوز خبѧرتھم فѧي المنصѧب وفѧي المؤسسѧة %19,05و %14,29سنوات، ونسѧبة 

 .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

، والتѧѧي تعبѧѧر عѧѧن مѧѧدى 10سѧѧنعرض فیمѧѧا یلѧѧي إجابѧѧات العینѧѧة حѧѧول عبѧѧارات الاسѧѧتبیان العشѧѧر 

ملیة التكوین في مؤسسѧة سѧونطراك للنقѧل عبѧر الأنابیѧب، وذلѧك حسѧب عѧدة أبعѧاد والتѧي تمثѧل فعالیة ع

تحدیѧѧد الاحتیاجѧѧات التكوینیѧѧة، تصѧѧمیم وتنفیѧѧذ التكѧѧوین وتقیѧѧیم : مكونѧѧات عملیѧѧة التكѧѧوین، والمتمثلѧѧة فѧѧي

  .التكوین

ѧات العینѧة لإجابѧدى یوضح الجدول الموالي المتوسطات الحسابیة و الانحرافات المعیاریѧن مѧة ع

 .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  
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  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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قمنѧѧا بترمیѧѧز عبѧѧارات الاسѧѧتبیان بѧѧأحرف اللغѧѧة اللاتینیѧѧة مѧѧن أجѧѧل سѧѧھولة قѧѧراءة الجѧѧѧدول : ملاحظѧѧة

ووضѧѧوح البیانѧѧات فیѧѧھ، ومѧѧن أجѧѧل شѧѧمولھ لجمیѧѧع البیانѧѧات نظѧѧرا لاحتوائѧѧھ علѧѧى الكثیѧѧر مѧѧن العناصѧѧر، 

  :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

إلѧѧѧى  )2,88(مѧѧن خѧѧلال الجѧѧدول أعѧѧلاه یمكѧѧن ملاحظѧѧة أن المتوسѧѧطات الحسѧѧابیة قѧѧد تراوحѧѧت مѧѧن 

ویوضح تحلیل بیانات الدراسѧة بѧأن نسѧبة . (1,19)إلى  (1,53)، والانحرافات المعیاریة من )2,55(

جملھا حیث بلѧغ متوسѧطھا في م  متوسطةالموافقة على فعالیة عملیة تحدید الاحتیاجات التكوینیة كانت 

، ممѧا یشѧیر إلѧى وجѧود تبѧاین فѧي اتجاھѧات 1,15مع انحѧراف معیѧاري یقѧدر ب (2,67)الحسابي العام

  .أفراد العینة حول ما جاء في ھذا المحور

فѧي " اختیارك للتكوین یعتبر ترجمة حقیقیѧة لاحتیاجاتѧك : "التي تضمنت (1)وجاءت الفقرة رقم 

 (2,88)الموافقة من طرف أفراد العینة، حیث بلѧغ متوسѧطھا الحسѧابي  المرتبة الأولى من حیث درجة

أفѧراد عینѧة الدراسѧة متوسѧطة درجة الموافقة عنѧد وھذا یدل على أن . (1,53)بانحراف معیاري قدره 

طراك للنقѧل عبѧر الأنابیѧب افیما یخص أن عملیة تحدید الاحتیاجات التكوینیة على مستوى مؤسسة سون
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تكوین، وھذا ما یثبت أن تخطیط عملیة التكوین علѧى مسѧتوى المؤسسѧة إلѧى حѧد مѧا تعكس  إحتیاجھم لل

لا تخضѧѧع إلѧѧى تحلیѧѧل معمѧѧق، وقѧѧد یرجѧѧع ھѧѧذا إلѧѧى عѧѧدم تبنѧѧي أدوات تحلیѧѧل فعالѧѧة كالمقѧѧابلات وقѧѧوائم 

الاستقصاء وبطاقات وصف الوظائف والملاحظة والاسѧتماع إلѧى العѧاملین وغیرھѧا مѧن أجѧل الترجمѧة 

اجات الأفراد، والملاحظ أن ھناك تشتت كبیر في إجابات أفراد العینة وھذا ما تثبتѧھ قیمѧة الحقیقیة لاحتی

  .الإنحراف المعیاري

تحدید الاحتیاجات التكوینیة تعبر عن عجѧز فѧي كفاءاتѧك  : "التي تضمنت (2)وجاءت الفقرة رقم

، حیѧث بلѧغ متوسѧѧطھا فѧي المرتبѧة الثانیѧѧة مѧن حیѧث درجѧة الموافقѧѧة مѧن طѧرف أفѧراد العینѧѧة" .الإداریѧة

وھѧѧذا یѧѧدل علѧѧى أن أفѧѧراد عینѧѧة الدراسѧѧة غیѧѧر . (1,19)بѧѧانحراف معیѧѧاري قѧѧدره  (2,57)الحسѧѧابي 

طراك للنقѧل عبѧر الأنابیѧب اموافقین أن عملیѧة تحدیѧد الاحتیاجѧات التكوینیѧة علѧى مسѧتوى مؤسسѧة سѧون

الحاصѧѧل لѧѧدیھم فѧѧي تغطѧѧي العجѧѧز فѧѧي كفѧѧاءاتھم الإداریѧѧة وھѧѧذا  راجѧѧع ربمѧѧا إلѧѧى عѧѧدم معرفѧѧة العجѧѧز 

كفاءاتھم، أو أن عملیة تحدید الاحتیاجѧات التكوینیѧة لا تأخѧذ بعѧین الاعتبѧار المواضѧیع والمجѧالات التѧي 

والملاحѧظ أن ھنѧاك تشѧتت كبیѧر فѧي إجابѧات أفѧراد . یریدون التكون فیھا والتي یرون أنھم بحاجѧة إلیھѧا

  .العینة وھذا من خلال القیمة العالیة للإنحراف المعیاري

تتصѧѧف عملیѧѧة تحدیѧѧد الاحتیاجѧѧات التكوینیѧѧة بتحلیѧѧل  : "التѧѧي تضѧѧمنت (3)وجѧѧاءت الفقѧѧرة رقѧѧم

في المرتبة الثالثة من حیث درجѧة الموافقѧة مѧن طѧرف أفѧراد العینѧة، حیѧث بلѧغ متوسѧطھا " .موضوعي

وھѧѧѧѧذا یѧѧѧѧدل علѧѧѧѧى أن أفѧѧѧѧراد عینѧѧѧѧة الدراسѧѧѧѧة . (1,35)بѧѧѧѧانحراف معیѧѧѧѧاري قѧѧѧѧدره  (2,55)الحسѧѧѧѧابي 

طراك للنقѧل عبѧر اى أن عملیѧة تحدیѧد الاحتیاجѧات التكوینیѧة علѧى مسѧتوى مؤسسѧة سѧونموافقین علغیر

الأنابیب تتصف بالموضوعیة والمصداقیة، وھذا ما یثبت تدني درجѧة الموافقѧة فѧي الفقѧرتین السѧابقتین، 

 حیث أن تحدیѧد الاحتیاجѧات التكوینیѧة لا یتسѧم بالشѧفافیة ویبتعѧد عѧن ھدفѧھ الرئیسѧي المتمثѧل فѧي تحدیѧد

مواطن الضعف في كفاءات الأفراد، لتصبح موجھة إلى أشخاص معینین لیس من أجل تنمیѧة كفѧاءاتھم 

والملاحظ أیضا أن إجابات الأفراد كانѧت . بل من أجل الترقي أو أخذ استراحة أو عطلة مدفوعة الأجر

  .الانحراف المعیاري متباینة وھذا ما یبینھ إرتفاع قیمة

 : فیذ التكوینفعالیة تصمیم وتن. 2.1.3.3

إلѧى  (2,26)من خلال الجدول أعلاه یمكن ملاحظѧة أن المتوسѧطات الحسѧابیة قѧد تراوحѧت مѧن 

ویوضѧѧح تحلیѧѧل بیانѧѧات الدراسѧѧة بѧѧأن . (1,37)إلѧѧى  (1,19)، والانحرافѧѧات المعیاریѧѧة مѧѧن (2,83)

بلѧغ متوسѧطھا في مجملھا، حیث   متدنیةدرجة الموافقة على فعالیة عملیة تصمیم وتنفیذ التكوین كانت 

، ممѧا یشѧیر إلѧى وجѧود تبѧاین فѧي اتجاھѧات 1,08مع انحѧراف معیѧاري یقѧدر ب (2,44)الحسابي العام
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مѧوافقین غیѧر أفراد العینة حول مѧا جѧاء فѧي ھѧذا المحѧور، وھѧذا مѧا یشѧیر إلѧى أن أفѧراد عینѧة الدراسѧة 

  .حول فعالیة تصمیم وتنفیذ التكوین

فѧѧي المرتبѧѧة الأولѧѧى مѧѧن "  مكѧѧونین كѧѧانوا محتѧѧرفینال : "التѧѧي تضѧѧمنت (6)وجѧѧاءت الفقѧѧرة رقѧѧم 

بѧانحراف معیѧاري  (2,83)، حیث بلѧغ متوسѧطھا الحسѧابي حیث درجة الموافقة من طرف أفراد العینة

كانѧѧت متوسѧѧطة فیمѧѧا یخѧѧص وھѧѧذا یѧѧدل علѧѧى أن درجѧѧة موافقѧѧة أفѧѧراد عینѧѧة الدراسѧѧة . (1,32)قѧѧدره 

فاعѧѧل رئیسѧѧي فѧѧي العملیѧѧة التكوینیѧѧة  فعلѧѧى مؤسسѧѧة المكѧѧونین ، وباعتبѧѧار أن المكѧѧون  إحترافیѧѧة وكفѧѧاءة

طراك اختیار المكونین الأكفاء، فھذه النسѧبة مѧن الموافقѧة غیѧر كافیѧة، وربمѧا یرجѧع تبѧاین إجابѧات اسون

الأفѧراد إلѧى إخѧتلاف المكѧونین بѧاختلاف الѧدورات والمراكѧز التكوینیѧة، فھنѧاك مѧن یوجѧھ إلѧى المراكѧز 

  .ناك من یوجھ إلى المراكز الخارجیةالتكوینیة الخاصة بالمؤسسة، وھ

، " الوسائل البیداغوجیة وأسالیب التكوین كانѧت ملائمѧة : "التي تضمنت (5)وجاءت الفقرة رقم 

فѧѧي المرتبѧѧة الثانیѧѧة مѧѧن حیѧѧث درجѧѧة "  مѧѧدة التكѧѧوین كانѧѧت كافیѧѧة : "التѧѧي تضѧѧمنت (7)والفقѧѧرة رقѧѧم  

بѧѧانحراف معیѧѧاري قѧѧدره  (2,33)حسѧѧابي الموافقѧѧة مѧѧن طѧѧرف أفѧѧراد العینѧѧة، حیѧѧث بلѧѧغ متوسѧѧطھما ال

وھذا یدل على أن أفراد عینة الدراسѧة غیرمѧوافقین علѧى أن الوسѧائل . على التوالي (1,24)و (1,27)

البیداغوجیة وأسالیب التكѧوین ومѧدة التكѧوین كانѧت ملائمѧة،  وھѧذا مѧا یѧدل علѧى عѧدم اھتمѧام المؤسسѧة 

الاختیѧѧار الѧѧدقیق للأسѧѧالیب المسѧѧاعدة علѧѧى نجѧѧاح وإدارة التكѧѧوین بوسѧѧائل ومسѧѧاعدات التكѧѧوین وعѧѧدم 

  .العملیة التكوینیة وكذا عدم كفایة مدة التكوین

فѧѧي المرتبѧѧة "  البرنѧѧامج البیѧѧداغوجي یعكѧѧس توقعاتѧѧك : "التѧѧي تضѧѧمنت (4)وجѧѧاءت الفقѧѧرة رقѧѧم 

 (2,26)الأخیѧѧرة مѧѧن حیѧѧث درجѧѧة الموافقѧѧة مѧѧن طѧѧرف أفѧѧراد العینѧѧة، حیѧѧث بلѧѧغ متوسѧѧطھا الحسѧѧابي 

علѧѧى فعالیѧѧة مѧѧوافقین غیروھѧѧذا یѧѧدل علѧѧى أن أفѧѧراد عینѧѧة الدراسѧѧة . (1,19)اف معیѧѧاري قѧѧدره بѧѧانحر

البیداغوجي، وھذا ما یѧدل علѧى عѧدم موافقѧة أفѧراد العینѧة علѧى مواضѧیع ومضѧمون  وملاءمة البرنامج

 .التكوین

  :فعالیة تقییم التكوین. 3.1.3.3

إلѧى  (2,62)سѧابیة قѧد تراوحѧت مѧن من خلال الجدول أعلاه یمكن ملاحظѧة أن المتوسѧطات الح

ویوضѧѧح تحلیѧѧل بیانѧѧات الدراسѧѧة بѧѧأن . (1,07)إلѧѧى  (1,29)المعیاریѧѧة مѧѧن ، والانحرافѧѧات (2,33)

فѧѧѧѧي مجملھѧѧѧѧا حیѧѧѧѧث بلѧѧѧѧغ متوسѧѧѧѧطھا الحسѧѧѧѧابي " غیرموافѧѧѧѧق"فعالیѧѧѧѧة عملیѧѧѧѧة تقیѧѧѧѧیم التكѧѧѧѧوین كانѧѧѧѧت 

فѧѧي اتجاھѧѧات أفѧѧراد یشѧѧیر إلѧѧى وجѧѧود تبѧѧاین  ، ممѧѧا1,017مѧѧع انحѧѧراف معیѧѧاري یقѧѧدر ب (2,52)العѧام
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مѧوافقین حѧول غیѧر العینة حول مѧا جѧاء فѧي ھѧذا المحѧور، وھѧذا مѧا یشѧیر إلѧى أن أفѧراد عینѧة الدراسѧة 

  .فعالیة تقییم عملیة التكوین

، " )علѧѧى السѧѧاخن(تѧѧم تقییمѧѧك بعѧѧد التكѧѧوین مباشѧѧرة : "التѧѧي تضѧѧمنت (8)وجѧѧاءت الفقѧѧرة رقѧѧم 

في المرتبѧة "  كفاءاتك الإداریة وأدائك بعد التكوینھناك تحسن في  : "التي تضمنت (10)والفقرة رقم 

 (2,62)الأولѧѧى مѧѧن حیѧѧث درجѧѧة الموافقѧѧة مѧѧن طѧѧرف أفѧѧراد العینѧѧة، حیѧѧث بلѧѧغ متوسѧѧطھما الحسѧѧابي 

أفراد عینة الدراسѧة متوسѧطة، وھѧذا درجة موافقة وھذا یدل على أن . (1,29)بانحراف معیاري قدره 

قرون بأنھ تم تقییمھم عنѧد انتھѧائھم مѧن التكѧوین، وأن ھنѧاك ما یدل على أن حوالي نصف أفراد العینة ی

ونلاحѧѧظ أن ھنالѧѧك تشѧѧتت كبیѧѧر فѧѧي إجابѧѧات أفѧѧراد . تحسѧѧن فѧѧي أدائھѧѧم وكفѧѧاءاتھم الإداریѧѧة بعѧѧد التكѧѧوین

  .العینة وھذا ما یثبتھ ارتفاع قیمة الانحراف المعیاري

انتھѧѧѧاء البرنѧѧѧامج  أیضѧѧѧا بعѧѧѧد مѧѧѧدة مѧѧѧن تѧѧѧم تقییمѧѧѧك : "التѧѧѧي تضѧѧѧمنت (9)وجѧѧѧاءت الفقѧѧѧرة رقѧѧѧم 

في المرتبة الأخیرة من حیث درجة الموافقة من طرف أفѧراد العینѧة، حیѧث بلѧغ " )على البارد(التكویني

وھѧذا یѧدل علѧى أن أفѧراد عینѧة الدراسѧة . (1,07)بانحراف معیاري قدره  (2,33)متوسطھا الحسابي 

قیامھم بѧالتكوین، وھѧذا مѧا یعنѧي أن موافقین على أنھ تم تقییمھم على البارد أي بعد مدة طویلة من غیر 

المؤسسѧѧة والقѧѧائمین علѧѧى التكѧѧوین لا یقومѧѧون بتقیѧѧیم مѧѧدى نقѧѧل وتحویѧѧل الكفѧѧاءات المكتسѧѧبة إلѧѧى أرض 

الواقع، فحتى لو كان المشاركون في البرامج التكوینیة راضون عن المھارات والمعارف المكتسبة بعѧد 

كفѧاءاتھم وقѧدرتھم علѧى الأداء، فѧالتقییم علѧى البѧارد  فراغھم من التكوین، فھذا لا یعبر عѧن مѧدى تنمیѧة

لѧѧق بتنمیѧѧة الكفѧѧѧاءات الإداریѧѧة لأنھѧѧا تعتمѧѧد بشѧѧѧكل كبیѧѧر علѧѧى تغییѧѧѧر أمѧѧر ضѧѧروري خاصѧѧة فیمѧѧѧا یتع

  .السلوكات

  :إختبار الفرضیة الأولى. 1.3.34.

یѧب تعتبر عملیة التكوین في مؤسسة سونطراك للنقل عبر الأناب: تنص الفرضیة الأولى على أن 

عملیѧة منھجیѧѧة، مدروسѧѧة وفعالѧѧة، وذلѧѧك بتحقیѧѧق فعالیѧѧة كѧѧل مѧѧن تحدیѧѧد الاحتیاجѧѧات التكوینیѧѧة، تصѧѧمیم 

  .وتنفیذ وتقییم البرامج التكوینیة

إلѧѧى أن درجѧѧة موافقѧѧة أفѧѧراد عینѧѧة الدراسѧѧة  (15)تشѧѧیر نتѧѧائج الدراسѧѧة مѧѧن خѧѧلال الجѧѧدول رقѧѧم 

التكوینیة، كما بینت نتѧائج الدراسѧة أن أفѧراد كانت متوسطة فیما یخص فعالیة عملیة تحدید الاحتیاجات 

العینة غیر موافقین على فعالیة عملیة تصѧمیم وتنفیѧذ التكѧوین وغیѧر مѧوافقین أیضѧا علѧى فعالیѧة عملیѧة 

تقیѧیم التكѧوین، وأوضѧحت نتѧائج الجѧدول بѧأن أفѧѧراد العینѧة كѧانوا فѧي مجملھѧم غیرمѧوافقین علѧى فعالیѧѧة 

للنقѧѧѧل عبѧѧѧر الأنابیѧѧѧب، حیѧѧѧث بلѧѧѧغ المتوسѧѧѧط الحسѧѧѧابي العѧѧѧام  طراكاسѧѧѧون عملیѧѧѧة التكѧѧѧوین فѧѧѧي مؤسسѧѧѧة
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وجѧѧود تبѧѧاین فѧѧي اتجاھѧѧات أفѧѧراد عینѧѧة عѧѧدم ، ممѧѧا یشѧѧیر إلѧѧى 0,89بѧѧانحراف معیѧѧاري قѧѧدره (2,53)

طراك االدراسة حѧول مѧا جѧاء فѧي ھѧذا المحѧور، ومѧن ھѧذا نسѧتنتج أن عملیѧة التكѧوین فѧي مؤسسѧة سѧون

  .ة وھذا ما یثبت عدم صحة الفرضیة الأولى للدراسةللنقل عبر الأنابیب تعتبر عملیة غیر فعال

حتѧى One sample T-test ، )ت(ویمكѧن التحقѧق مѧن صѧحة ھѧذه الفرضѧیة باسѧتخدام اختبѧار 

مفѧردة، وذلѧك لمعرفѧة إن كѧان  30وإن كانت عینة الدراسة غیر عشوائیة، إلا أن عѧدد مفرداتھѧا یفѧوق 

د عینة الدراسة نحو مدى فعالیة عملیѧة التكѧوین، عنѧد أفرا ھناك إختلافات لھا دلالة إحصائیة لاتجاھات

  : ، 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  

  

نلاحظ وجѧود فѧروق ذات دلالѧة إحصѧائیة حѧول فعالیѧة عملیѧة التكѧوین،  (16)من خلال الجدول 

وھѧي أقѧل مѧن القیمѧة المحѧددة  ) 0,000(وھي موجبة بقیمѧة إحتمالیѧة T  =18,001حیث بلغت قیمة 

، وھѧѧذا مѧѧا یثبѧѧت عѧѧدم صѧѧحة الفرضѧѧیة الأولѧѧى للدراسѧѧة، وعلیѧѧھ فѧѧإن عملیѧѧة التكѧѧوین علѧѧى ) 0,005(

  .ل عبر الأنابیب غیر فعالةمستوى مؤسسة سونطراك للنق

واختبѧѧار الفرضѧѧیة  بقیѧѧاس مسѧѧتوى الكفѧѧاءات الإداریѧѧةتحلیѧѧل البیانѧѧات الخاصѧѧة . 2.3.3

  : الثانیة

و التѧي تعبѧر عѧن  20سنعرض فیما یلي إجابات أفراد العینѧة حѧول عبѧارات الاسѧتبیان العشѧرین 

للنقѧل عبѧر الانابیѧب، وذلѧك طراك ااتجاھاتھم حول مستوى الكفاءات الاداریة لدى مدیري مؤسسѧة سѧون

  .الاتصال، القیادة، ادارة الفریق، ادارة المھام والوظائف، الادارة الاستراتیجیة: حسب خمسة عناصر

، ومѧѧن أجѧѧل تحلیѧѧل إجابѧѧات أفѧѧراد العینѧѧة فѧѧي ھѧѧذا 30إلѧѧى  11یشѧѧمل ھѧѧذا المحѧѧور الفقѧѧرات مѧѧن 

  .سابیة والانحرافات المعیاریةالمحور، سنقوم بحساب التكرارات والنسب المئویة والمتوسطات الح
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یوضѧѧح الجѧѧدول المѧѧوالي المتوسѧѧطات الحسѧѧابیة و الانحرافѧѧات المعیاریѧѧة لإجابѧѧات أفѧѧراد عینѧѧة 

طراك للنقѧѧل عبѧѧر الأنابیѧѧب اعѧѧن مسѧѧتوى الكفѧѧاءات الإداریѧѧة لѧѧدى المѧѧدیرین فѧѧي مؤسسѧѧة سѧѧونالدراسѧѧة 

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

 

غیѧѧѧѧѧѧѧѧѧر 

  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  
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%  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 : لѧѧѧѧѧѧѧدى الطویѧѧѧѧѧѧѧى المѧѧѧѧѧѧѧة علѧѧѧѧѧѧѧك رؤیѧѧѧѧѧѧѧیمل

  ) إستراتیجي(

S :اراتھ بالرؤیةیربط قر  

T: یتخذ القرارات المناسبة. 

  :TRCطراك امدیري سونمستوى كفاءة الاتصال لدى . 1.2.3.3

إلѧى  (2,86)من خلال الجدول أعلاه یمكن ملاحظѧة أن المتوسѧطات الحسѧابیة قѧد تراوحѧت مѧن 

 ویوضѧѧح تحلیѧѧل بیانѧѧات الدراسѧѧة بѧѧأن. (1,08)إلѧѧى  (1,32)، والانحرافѧѧات المعیاریѧѧة مѧѧن (2,64)

مѧع انحѧراف (2,77)فѧي مجملھѧا حیѧث بلѧغ متوسѧطھا الحسѧابي العѧام " متوسѧطة"درجة الموافقة كانت 

، مما یشیر إلѧى وجѧود تبѧاین فѧي اتجاھѧات أفѧراد العینѧة حѧول مѧا جѧاء فѧي ھѧذا 1.10معیاري یقدر بـــ 

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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فر المحѧور، وھѧѧذا مѧѧا یشѧیر إلѧѧى أن درجѧѧة موافقѧѧة أفѧراد عینѧѧة الدراسѧѧة كانѧѧت متوسѧطة فیمѧѧا یخѧѧص تѧѧو

  .رؤساؤھم على كفاءة الاتصال

فѧي المرتبѧة الأولѧى مѧن ." یزود بالمعلومѧات الضѧروریة : "التي تضمنت (2)وجاءت الفقرة رقم

بѧانحراف معیѧاري  (2,86)حیث درجة الموافقة من طرف أفراد العینة، حیث بلѧغ متوسѧطھا الحسѧابي 

كانѧѧت متوسѧѧطة فѧѧي مѧѧا یخѧѧص  أفѧѧراد عینѧѧة الدراسѧѧةدرجѧѧة موافقѧѧة وھѧѧذا یѧѧدل علѧѧى أن . (1,22)قѧѧدره 

مھѧѧارة وقѧѧدرة المѧѧدیرین علѧѧى تزویѧѧد مرؤوسѧѧیھم بالمعلومѧѧات الضѧѧروریة، وباعتبѧѧار أن المعلومѧѧة ھѧѧي 

الأساس الذي تقوم علیھ عملیة الاتصال، فالواجب على المؤسسة تنمیة مھارات الاتصال لѧدى مѧدیریھا 

  .الكفاءات واتخاذ القرارات، فالمعلومات تساعد على تنمیة وتزوید وتحدیث مخزون معلوماتھم

في المرتبة الثانیѧة مѧن حیѧث درجѧة "  یتواصل بوضوح : "التي تضمنت (3)وجاءت الفقرة رقم 

بѧѧانحراف معیѧѧاري قѧѧدره  (2,81)الموافقѧѧة مѧѧن طѧѧرف أفѧѧراد العینѧѧة، حیѧѧث بلѧѧغ متوسѧѧطھا الحسѧѧابي 

فѧي المرتبѧة " )ى الإنصѧاتالقدرة عل (یستمع بانتباه: " التي تضمنت  )1(وجاءت الفقرة رقم . (1,27)

بѧѧانحراف معیѧѧاري قѧѧѧدره  )2,76(الثالثѧѧة مѧѧن حیѧѧث درجѧѧة الموافقѧѧة، حیѧѧث بلѧѧغ متوسѧѧطھا الحسѧѧابي 

یخѧص مھѧارة  أفѧراد عینѧة الدراسѧة كانѧت متوسѧطة فѧي مѧادرجѧة موافقѧة وھذا یѧدل علѧى أن ، )1,32(

ن بعѧض المѧدیرین أ مرؤوسیھم، وربما یرجع ذلك إلѧىالتواصل وعلى الإنصات لوقدرة المدیرین على 

والقѧادة یستصѧعبون الاسѧتماع إلѧى مرؤوسѧیھم تصѧورا مѧنھم أن ذلѧك مضѧیعة للوقѧت أو انشѧغالا بѧѧأمور 

صѧحیح أن بعѧض مѧا یقѧال  .جزئیة لا تعد مھمة، والحال أن ھذا من الأخطاء الكبیѧرة عѧل المѧدى البعیѧد

يء الكثیѧر، إلا أن الكثیѧر منѧھ ویأخذ من وقت المѧدیر وأعصѧابھ الشѧ الھامشیانویثار في الكلام یعد من 

أیضا قد یكون مھما ویساھم مساھمة فعالة في تحسین وضع العمل وربما یسѧاعد المѧدیر علѧى اكتشѧاف 

  .الكثیر من الخفایا والمھام أو توصلھ إلى الأفكار الإستراتیجیة

درجѧة في المرتبة الأخیرة مѧن حیѧث " ملم للشمل : " التي تضمنت (14)بینما جاءت الفقرة رقم 

بѧѧانحراف معیѧѧاري قѧѧدره  (2,64)الموافقѧѧة مѧѧن طѧѧرف أفѧѧراد العینѧѧة، حیѧѧث بلѧѧغ متوسѧѧطھا الحسѧѧابي 

وھذا یدل على أن درجة موافقة أفراد عینة الدراسة كانѧت متوسѧطة فیمѧا یخѧص أن مѧدیریھم . (1,08)

جѧع ملمین للشمل وأنھم منطوین تحت غطائھم وأن المدیرین متحكمین وموحدین لمرؤوسѧیھم، وھѧذا را

  .إلى نقص في مھاراتھم على الاتصال والتنسیق بین أفراد الفریق الواحد

  :TRCطراك امدیري سونمستوى كفاءة القیادة لدى . 2.2.3.3

إلѧى  (74 ,2)من خلال الجدول أعلاه یمكن ملاحظة أن المتوسطات الحسѧابیة قѧد تراوحѧت مѧن 

ویوضѧح تحلیѧل بیانѧات الدراسѧة بѧأن . (1,12)إلѧى  (21 ,1)، والانحرافѧات المعیاریѧة مѧن (35 ,2)
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مѧѧع  (2,49)فѧѧي مجملھѧѧا حیѧѧث بلѧѧغ متوسѧѧطھا الحسѧѧابي العѧѧام" متدنیѧѧة"مسѧѧتوى كفѧѧاءة القیѧѧادة  كانѧѧت 

حѧول مѧا جѧاء  ، مما یشѧیر إلѧى وجѧود تبѧاین فѧي اتجاھѧات أفѧراد العینѧة1,05انحراف معیاري یقدر ب 

مѧوافقین علѧى أن رؤسѧاؤھم یتѧوفرون یرغالمحور، وھذا ما یشѧیر إلѧى أن أفѧراد عینѧة الدراسѧة في ھذا 

  .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

إلѧى  (2,59)من خلال الجدول أعلاه یمكن ملاحظѧة أن المتوسѧطات الحسѧابیة قѧد تراوحѧت مѧن 

ویوضѧѧح تحلیѧѧل بیانѧѧات الدراسѧѧة بѧѧأن . (1,16)إلѧѧى  (1,21)رافѧѧات المعیاریѧѧة مѧѧن ، والانح(2,38)

مѧѧع (2,52)مسѧѧتوى كفѧѧاءة إدارة الفریѧѧق كانѧѧت متدنیѧѧة فѧѧي مجملھѧѧا حیѧѧث بلѧѧغ متوسѧѧطھا الحسѧѧابي العѧѧام

، مما یشѧیر إلѧى وجѧود تبѧاین فѧي اتجاھѧات أفѧراد العینѧة حѧول مѧا جѧاء 1,14انحراف معیاري یقدر ب 

مѧوافقین علѧى أن رؤسѧاؤھم یتѧوفرون غیرھذا ما یشѧیر إلѧى أن أفѧراد عینѧة الدراسѧة في ھذا المحور، و

  .على كفاءة إدارة الفریق

، حیѧѧث بلغѧѧت متوسѧѧطاتھا  حѧѧول فقѧѧرات المحѧѧور متدنیѧѧة أفѧѧراد العینѧѧةوجѧѧاءت جمیѧѧع إجابѧѧات 

 (1,2)بانحرافѧѧѧات معیاریѧѧѧة قѧѧѧدرھا   علѧѧѧى التѧѧѧوالي (2,54)و (2,59)و (2,57)و (2,38)الحسѧѧѧابیة 

وھذا ما یثبѧت عѧدم موافقѧة أفѧراد عینѧة الدراسѧة علѧى أن  على التوالي، (1,29)و (1,23)و (1,31)و

طراك یخلقѧون الجѧو الملائѧم للعمѧل، ولا یتصѧفون بالجاھزیѧة، ولا االمدیرین على مستوى مؤسسѧة سѧون

  .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

إلѧى  (2,74)من خلال الجدول أعلاه یمكن ملاحظѧة أن المتوسѧطات الحسѧابیة قѧد تراوحѧت مѧن 

ویوضѧѧح تحلیѧѧل بیانѧѧات الدراسѧѧة بѧѧأن . (1,23)إلѧѧى  (1,28)، والانحرافѧѧات المعیاریѧѧة مѧѧن (2,62)
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فѧѧѧѧي مجملھѧѧѧѧا حیѧѧѧѧث بلѧѧѧѧغ متوسѧѧѧѧطھا الحسѧѧѧѧابي " متوسѧѧѧѧطة"كانѧѧѧѧت مسѧѧѧѧتوى كفѧѧѧѧاءة إدارة الوظѧѧѧѧائف 

، مما یشیر إلى وجود تباین في اتجاھѧات أفѧراد العینѧة 1,15مع انحراف معیاري یقدر ب (2,67)العام

حول ما جاء في ھذا المحور، وھذا ما یشیر إلى أن درجة موافقѧة أفѧراد عینѧة الدراسѧة كانѧت متوسѧطة 

  .فاءة إدارة المھام والوظائففیما یتعلق بتوفر رؤساؤھم على ك

، حیѧѧث بلغѧѧت متوسѧѧطاتھا  حѧѧول فقѧѧرات المحѧѧور متوسѧѧطة أفѧѧراد العینѧѧةوجѧѧاءت جمیѧѧع إجابѧѧات 

 (1,28)بانحرافѧѧات معیاریѧѧة قѧѧدرھا   علѧѧى التѧѧوالي (2,62)و (2,71)و (2,74)و (2,62)الحسѧѧابیة 

اد عینѧѧة الدراسѧѧة أفѧѧر یوضѧѧح أن درجѧѧة موافقѧѧةوھѧѧذا مѧѧا  علѧѧى التѧѧوالي، (1,23)و (1,27)و (1,23)و

یحѧددون TRCطراك للنقل عبر الأنابیѧب امتوسطة فیما یخص بأن المدیرین على مستوى مؤسسة سون

وغالبѧا . الأھداف والأولویات، ویخططѧون للوظѧائف والمھѧام، ویمتѧازون بالمرونѧة، ویفوضѧون بفعالیѧة

یѧة التخطѧیط أو التعѧود ما تكمن الأسباب التي تعیق التخطѧیط وتحدیѧد الأھѧداف فѧي جھѧل المѧدیرین بأھم

على عدم التخطیط أو التخوف من تبعاتѧھ بѧالتكلیف بأعمѧال جدیѧدة ممѧا یسѧتدعي مقاومѧة التغییѧر، ومѧن 

الأسѧѧباب التѧѧي تعیѧѧق التفѧѧویض الاعتبѧѧار الخѧѧاطئ أنѧѧھ التخلѧѧي عѧѧن المسѧѧؤولیة والسѧѧیطرة، وعѧѧدم رغبѧѧة 

  .المدیرین في إضاعة وقتھم في تعلیم المرؤوسین، وعدم ثقتھم بھم

  :TRCطراك امدیري سونمستوى كفاءة الإدارة الإستراتیجیة لدى . 5.2.3.3

إلѧى  (2,59)من خلال الجدول أعلاه یمكن ملاحظѧة أن المتوسѧطات الحسѧابیة قѧد تراوحѧت مѧن 

ویوضѧѧح تحلیѧѧل بیانѧѧات الدراسѧѧة بѧѧأن . (1,17)إلѧѧى  (1,31)، والانحرافѧѧات المعیاریѧѧة مѧѧن (2,45)

یجیة كانѧѧѧѧت متدنیѧѧѧѧة فѧѧѧѧي مجملھѧѧѧѧا، حیѧѧѧѧث بلѧѧѧѧغ متوسѧѧѧѧطھا الحسѧѧѧѧابي مسѧѧѧѧتوى كفѧѧѧѧاءة الإدارة الإسѧѧѧѧترات

، مما یشیر إلى وجѧود تبѧاین فѧي اتجاھѧات أفѧراد العینѧة 1,13مع انحراف معیاري یقدر بـــ (2,5)العام

مѧوافقین أن رؤسѧاؤھم غیرحول ما جѧاء فѧي ھѧذا المحѧور، وھѧذا مѧا یشѧیر إلѧى أن أفѧراد عینѧة الدراسѧة 

  .الإستراتیجیةیتوفرون على كفاءة الإدارة 

حیѧѧث بلغѧѧت متوسѧѧطاتھا  ، حѧѧول فقѧѧرات المحѧѧور متدنیѧѧة أفѧѧراد العینѧѧةوجѧѧاءت جمیѧѧع إجابѧѧات 

 (1,17)بانحرافѧѧات معیاریѧѧة قѧѧدرھا   علѧѧى التѧѧوالي (2,59)و (2,47)و (2,47)و (2,45)الحسѧѧابیة 

ى أن وھذا ما یثبѧت عѧدم موافقѧة أفѧراد عینѧة الدراسѧة علѧ على التوالي، (1,31)و (1,17)و (1,21)و

یتوقعѧѧѧون المخѧѧѧاطر والفѧѧѧرص، ولا یملكѧѧѧون رؤیѧѧѧة  طراكاالمѧѧѧدیرین علѧѧѧى مسѧѧѧتوى مؤسسѧѧѧة سѧѧѧون

وھѧѧذا شѧѧيء خطیѧѧر لأن . إسѧѧتراتیجیة، ولا یربطѧѧون قѧѧراراتھم بالرؤیѧѧة ولا یتخѧѧذون القѧѧرارات المناسѧѧبة

ѧذا فѧیعیقھ ھѧدى سѧة المѧة طویلѧاذ المدیر الذي لا تتوفر فیھ القدرة على التنبؤ ولا تتوفر لدیھ الرؤیѧي إتخ

القرارات الإستراتیجیة التي یقوم علیھѧا نجѧاح أو فشѧل المؤسسѧة، فѧالقرارات الاسѧتراتیجیة تسѧتند غالبѧا 
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علѧѧى تنبѧѧؤات المѧѧدیرین المسѧѧتقبلیة ولѧѧیس مجѧѧرد معѧѧرفتھم الحالیѧѧة، ویتطلѧѧب أیضѧѧا مѧѧنھم أخѧѧذ متغیѧѧرات 

  .البیئة الخارجیة بعین الإعتبار

  :إختبار الفرضیة الثانیة. 2.3.36.

طراك للنقѧѧل عبѧѧر الأنابیѧѧب ایتѧѧوفر المѧѧدیرون فѧي مؤسسѧѧة سѧѧون: الفرضѧѧیة الثانیѧѧة علѧѧى أن  تѧنص

علѧѧى كفѧѧاءات إداریѧѧة عالیѧѧة، فیمѧѧا یخѧѧص الاتصѧѧال، القیѧѧادة، تسѧѧییر الفѧѧرق، تسѧѧییر الوظѧѧائف والتسѧѧییر 

  .الاستراتیجي

اسѧѧة إلѧѧى أن درجѧѧة موافقѧѧة أفѧѧراد عینѧѧة الدر (17)تشѧѧیر نتѧѧائج الدراسѧѧة مѧѧن خѧѧلال الجѧѧدول رقѧѧم 

كانѧѧت متوسѧѧطة فیمѧѧا یخѧѧص تѧѧوفر المѧѧدیرین علѧѧى كفѧѧاءة الإتصѧѧال، كمѧѧا بینѧѧت نتѧѧائج الدراسѧѧة أن أفѧѧراد 

العینة غیر موافقین علѧى تѧوفر مѧدیریھم علѧى كفѧاءة القیѧادة، وغیѧر مѧوافقین أیضѧا علѧى تѧوفر مѧدیریھم 

دارة الوظѧائف على كفاءة إدارة الفریق، وغیر موافقین أیضا فیمѧا یخѧص تѧوفر مѧدیریھم علѧى كفѧاءتي إ

والإدارة الإستراتیجیة، وأوضحت نتائج الجѧدول بѧأن أفѧراد العینѧة كѧانوا فѧي مجملھѧم غیرمѧوافقین فیمѧا 

طراك للنقѧل عبѧر الأنابیѧب، حیѧث بلѧغ ایخص توفر المدیرین علѧى الكفѧاءات الإداریѧة فѧي مؤسسѧة سѧون

لѧѧى وجѧѧود تبѧѧاین فѧѧي ، ممѧѧا یشѧѧیر إ1,04بѧѧانحراف معیѧѧاري قѧѧدره  (2,59)المتوسѧѧط الحسѧѧابي العѧѧام 

فѧي مؤسسѧة المѧدیرین اتجاھات أفراد عینة الدراسة حول ما جاء في ھذا المحور، ومن ھѧذا نسѧتنتج أن 

سѧѧونطراك للنقѧѧل عبѧѧر الأنابیѧѧب لا یتѧѧوفرون علѧѧى كفѧѧاءات إداریѧѧة عالیѧѧة وھѧѧذا مѧѧا یثبѧѧت عѧѧدم صѧѧحة 

  .الفرضیة الثانیة للدراسة

حتѧى One sample T-test، )ت(ختبѧار ویمكن التحقق من صѧحة ھѧذه الفرضѧیة باسѧتخدام ا

مفردة، وذلѧك لمعرفѧة إن كانѧت  30، إلا أن عدد مفرداتھا یفوق وإن كانت عینة الدراسة غیر عشوائیة

ھنѧѧاك إختلافѧѧات لھѧѧا دلالѧѧة إحصѧѧائیة لاتجاھѧѧات أفѧѧراد عینѧѧة الدراسѧѧة نحѧѧو مѧѧدى تѧѧوفر المѧѧدیرین علѧѧى 

  : 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  

نلاحѧѧظ وجѧѧود فѧѧروق ذات دلالѧѧة إحصѧѧائیة حѧѧول تѧѧوفر المѧѧدیرین علѧѧى  (18)مѧن خѧѧلال الجѧѧدول 

وھѧي أقѧل  ) 0,000(وھѧي موجبѧة بقیمѧة إحتمالیѧة T  =15,784اریة، حیث بلغت قیمة الكفاءات الإد
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، وھذا مѧا یثبѧت عѧدم صѧحة الفرضѧیة الثانیѧة للدراسѧة، وعلیѧھ فѧإن مسѧتوى (0,05)من القیمة المحددة 

  .طراك للنقل عبر الأنابیب متدنياالكفاءات الإداریة في مؤسسة سون

  :اسةإختبار الفرضیة الثالثة للدر. 3.3.3

ھنѧѧاك علاقѧѧة إرتبѧѧاط ذات دلالѧѧة إحصѧѧائیة بѧѧین فعالیѧѧة التكѧѧوین : تѧѧنص الفرضѧѧیة الثالثѧѧة علѧѧى أن

وتنمیة الكفاءات الإداریة، فإن كان التكѧوین فعѧالا فھѧذا یѧؤدي بالضѧرورة إلѧى تنمیѧة الكفѧاءات الإداریѧة 

  .والعكس صحیح

ثانیѧة، وتأكѧدنا مѧن عѧدم فعالیѧة من نتائج الدراسة السابقة أثبتنا عدم صѧحة الفرضѧیتین الأولѧى وال

طراك للنقѧل عبѧر الأنابیѧب، وھѧذا االتكوین التي صحبتھا عدم فعالیة الكفاءات الإداریة في مؤسسة سѧون

مѧѧا یشѧѧیر إلѧѧى وجѧѧود علاقѧѧة بѧѧین متغیѧѧر التكѧѧوین ومتغیѧѧر الكفѧѧاءات الإداریѧѧة، ولإثبѧѧات صѧѧحة الفرضѧѧیة 

 . المتغیرینبین  Spearman الثالثة سنقوم بحساب معامل الإرتباط

إسѧتخدمنا معامѧل الارتبѧѧاط سѧبیرمان لأن ھѧذا الاختبѧѧار مناسѧب فѧي حالѧѧة وجѧود بیانѧات ترتیبیѧѧة، 

  .حیث أن مقیاس لیكرت المستخدم في الدراسة یعتبر مقیاسا ترتیبیا

فإنѧѧھ لا یمكѧѧن رفѧѧض  0,05α=أكبѧѧر مѧѧن مسѧѧتوى الدلالѧѧة  (.sig)إذا كانѧѧت القیمѧѧة الاحتمالیѧѧة 

لتѧѧالي یمكѧѧن القѧѧول بأنѧѧھ توجѧѧد علاقѧѧة ذات دلالѧѧة إحصѧѧائیة بѧѧین فعالیѧѧة التكѧѧوین الفرضѧѧیة الصѧѧفریة وبا

طراك للنقل عبر الأنابیب من وجھة نظر أفراد العینѧة، وھѧذا اوتنمیة الكفاءات الإداریة في مؤسسة سون

  :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

وھѧو دال عنѧد مسѧتوى دلالѧة  0,501یتبین أن  قیمة معامل الإرتبѧاط تسѧاوي  (19)من الجدول 

بѧѧین التكѧѧوین وتنمیѧѧة الكفѧѧѧاءات  ممѧѧا یѧѧدل علѧѧى أنѧѧѧھ توجѧѧد علاقѧѧة إیجابیѧѧة متوسѧѧѧطة 0,05≤ 0,001

فھنѧاك علاقѧة طردیѧة بѧین التكѧوین وتنمیѧة الكفѧاءات . صحة الفرضیة الثالثةوھذا ما یثبت لنا . الإداریة

الإداریة، فكلما كان التكوین فعالا كلما كانѧت الكفѧاءات الإداریѧة عالیѧة، وكلمѧا كѧان التكѧوین غیѧر فعѧال 

  .یاكلما كان مستوى الكفاءات الإداریة متدن
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  :خلاصة الفصل

حاولنا من خلال ھذا الفصل إسѧقاط الجانѧب النظѧري علѧى الجانѧب التطبیقѧي، حیѧث درسѧنا مѧدى 

مسѧѧاھمة التكѧѧوین فѧѧي تنمیѧѧة الكفѧѧاءات الإداریѧѧة علѧѧى مسѧѧتوى مؤسسѧѧة سѧѧونطراك للنقѧѧل عبѧѧر الانابیѧѧب، 

لѧة فѧي تحدیѧد الاحتیاجѧات حیث قمنا بتقییم فعالیة عملیة التكѧوین مѧن خѧلال تقیѧیم فعالیѧة مكوناتھѧا المتمث

التكوینیة، تصمیم وتنفیذ وتقیѧیم التكѧوین، وقمنѧا فѧي المقابѧل بتقیѧیم مѧدى تѧوفر مѧدیري سѧونطراك للنقѧل 

عبѧѧر الأنابیѧѧب علѧѧى الكفѧѧاءات الإداریѧѧة المتمثلѧѧة فѧѧي الاتصѧѧال، القیѧѧادة، إدارة الفѧѧرق، إدارة الوظѧѧائف 

ارتبѧѧاط التكѧѧوین بالكفѧѧاءات الإداریѧѧة، واثبѧѧات  والإدارة الإسѧѧتراتیجیة، وفѧѧي الأخیѧѧر قمنѧѧا بقیѧѧاس مѧѧدى

فرضیات الدراسة بالاعتماد على الأدوات الإحصѧائیة المتمثلѧة فѧي المتوسѧطات الحسѧابیة والانحرافѧات 

  .ومعامل الارتباط سبیرمان )ت(المعیاریة واختبار 

  :وكانت أھم النتائج المتوصل إلیھا

لنقѧل عبѧر الأنابیѧب، عكѧس مѧا كنѧا نتوقѧع، عدم فعالیѧة عملیѧة التكѧوین فѧي مؤسسѧة سѧونطراك ل -

 .وبالرغم من المركز الذي تحتلھ المؤسسة في الداخل والخارج

عѧѧدم تѧѧوفر مѧѧدیري سѧѧونطراك للنقѧѧل عبѧѧر الأنابیѧѧب علѧѧى كفѧѧاءات إداریѧѧة عالیѧѧة، عكѧѧس مѧѧا  -

 .فرضناه

- ѧا زادت فعالیѧة، أي كلمѧاءات الإداریѧوین والكفѧین التكѧطة بѧة وجود علاقة ارتباط طردیة متوس

 .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 
 
 
 
 

المعیار الأساسي لتقییم مدى فعالیة ونجѧاح المؤسسѧة ھѧو مѧدى كفѧاءة أفرادھѧا وجماعاتھѧا ومѧدى 

ءات الإستراتیجیة، ویعتمد تحقیق كفѧاءة عالیѧة علѧى ھѧذه المسѧتویات أولا وقبѧل كѧل شѧيء اكتسابھا للكفا

على كفاءات مدیریھا، باعتبارھم الفاعلین الأساسیین ومحركي الإبداع وتنمیة الكفاءات وتحفیѧز العمѧال 

وخلѧѧق جѧѧو مسѧѧاعد علѧѧى العمѧѧل بفعالیѧѧة، وامѧѧتلاكھم لرؤیѧѧة بعیѧѧدة المѧѧدى وتخطѧѧیط اسѧѧتراتیجي یسѧѧاعد 

  .المؤسسة على تفادي الأزمات والتأقلم مع التغیرات

وباعتبار أن الكفاءات الجماعیة والإستراتیجیة لا تتأتى إلا عن طریق تعاضѧد وتعѧاون الكفѧاءات 

الفردیѧѧة فیمѧѧا بینھѧѧا، فھنѧѧا تتعѧѧزز أھمیѧѧة المѧѧدیرین وأھمیѧѧة اكتسѧѧابھم للكفѧѧاءات الإداریѧѧة، لأنѧѧھ مѧѧن أجѧѧل 

ѧѧب خلѧاءات یجѧѧاون الكفѧد وتعѧین تعاضѧѧیق بѧادة والتنسѧѧال والقیѧال الفعѧѧوفیر الاتصѧاعد، أي تѧѧاخ مسѧق من

  .الكفاءات الفردیة، وھذا من مھمة المدیرین

فالمدیرون ھم أداة المؤسسة لتحقیق أھدافھا الإستراتیجیة، لخلق میزة تنافسیة مستدامة للمؤسسѧة 

حتمیѧة تنمیѧة كفاءاتھѧا الإداریѧة وبلوغ الریادة في زمن تشھد فیھ المنافسة أوجھا، وبھذا فالمؤسسѧة أمѧام 

  .وتأھیل مدیریھا

والتكوین ھو وسیلة واستثمار تلجا إلیھ المؤسسة مѧن أجѧل تطѧویر مѧدیریھا وتزویѧدھم بالكفѧاءات 

الإداریة اللازمة للتحكم في وظائفھم المتمثلة في التخطیط والتنظیم والقیادة والرقابѧة، والقیѧام بѧأدوارھم 

  .علیة والمعلوماتیة والقراریةالمتمثلة في الأدوار التفا

والتكѧѧوین نظѧѧام شѧѧامل یتكѧѧون مѧѧن أنظمѧѧة وعملیѧѧات فرعیѧѧة، والمتمثلѧѧة فѧѧي تحدیѧѧد الاحتیاجѧѧات 

التكوینیة وتصمیم وتنفیذ وتقییم التكѧوین والتѧي تعتبѧر عملیѧات متسلسѧلة ومتكاملѧة فیمѧا بینھѧا، وللتكѧوین 

اریѧة وفیھѧا مѧا لا یصѧلح، أي یسѧتعمل لتنمیѧة أنواع وطرق مختلفة، فیھا مѧا یصѧلح لتنمیѧة الكفѧاءات الإد

كفاءات أخرى كالكفاءات التقنیѧة، ومѧن التكوینѧات المسѧاعدة علѧى تنمیѧة الكفѧاءات الإداریѧة التعلѧیم عѧن 

. طریѧѧق العمѧѧل، والѧѧذي یتمثѧѧل فѧѧي دمѧѧج ومѧѧزج النظѧѧري والعملѧѧي بصѧѧورة واقعیѧѧة ولѧѧیس بمجѧѧرد تمثیѧѧل
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جع إلѧى أھمیتѧھ البالغѧة فѧي تنمیѧة الكفѧاءات، وھѧذا أیضѧا وسبب تعدد مناھج وأسالیب وأنواع التكوین را

  .ما یبینھ الانتشار الواسع لمراكز ومؤسسات التكوین، وتواجده في كل ھیكل تنظیمي

ومѧѧن أجѧѧل معرفѧѧة علاقѧѧة التكѧѧوین بتنمیѧѧة الكفѧѧاءات الإداریѧѧة قمنѧѧا بدراسѧѧة نظریѧѧة حѧѧول التكѧѧوین 

ریѧѧة، وقمنѧѧا بدراسѧѧة میدانیѧѧة علѧѧى مسѧѧتوى مؤسسѧѧة والكفѧѧاءات ودور التكѧѧوین فѧѧي تنمیѧѧة الكفѧѧاءات الإدا

فѧѧرد، وقمنѧѧا  42طراك للنقѧѧل عبѧѧر الأنابیѧѧب، حیѧѧث قمنѧѧا بدراسѧѧة عینѧѧة مѧѧن المѧѧدیرین متكونѧѧة مѧѧن اسѧѧون

  .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

یساھم في تزویدھم بالمعارف اللازمة، ویساعدھم في التحكم الأمثل فѧي تطبیѧق ھѧذه المعѧارف 

أي تنمیѧѧة مھѧѧاراتھم، ویسѧѧاھم فѧѧي تغییѧѧر اتجاھѧѧاتھم وسѧѧلوكیاتھم بمѧѧا بخѧѧدم أھѧѧدافھم وأھѧѧداف 

 .المؤسسة

 لم وإدارة التغییرالتكوین عملیة منظمة ومستمرة، تساعد المؤسسة على التأق. 

  ربحѧѧاط مѧѧم، ونشѧѧین أدائھѧѧراد وتحسѧѧة الأفѧѧربح، تنمیѧѧاط مѧѧة ونشѧѧیلة للتنمیѧѧوین وسѧѧر التكѧѧیعتب

 .باعتباره استثمارا لھ تكلفة وتنتظر منھ المؤسسة عائدا

  ةѧلة ومتتابعѧات متسلسѧر عملیѧة، وتعتبѧات فرعیѧى عملیѧتمل علѧاملة تشѧة شѧوین عملیѧیعتبر التك

 .ن لم تحظر إحداھا غابت فعالیة العملیة ككلومتكاملة فیما بینھا، فإ

  واطنѧѧد مѧѧا تحدیѧѧن خلالھѧѧتم مѧѧوین، یѧѧة التكѧѧل عملیѧѧي أول مراحѧѧة ھѧѧات التكوینیѧѧد الاحتیاجѧѧتحدی

الضعف والقصور في كفاءات الأفراد والجماعات وأدائھم الحѧالي والمتوقѧع، مѧن خѧلال تحلیѧل 

المتمثلة في البیئة الداخلیѧة والخارجیѧة التنظیم والوظیفة والفرد، والتي تحددھا عوامل مختلفة و

للمؤسسѧѧة، وإسѧѧتراتیجیتھا، والمشѧѧاریع المترجمѧѧة لإسѧѧتراتیجیتھا، وسیاسѧѧتھا الاجتماعیѧѧة وكѧѧذا 

 .عروض التكوین والإفصاح عن حاجات الأفراد والجماعات

  كلѧد الشѧا تحدیѧن خلالھѧتم مѧوین، یѧة التكѧي عملیѧة فѧاني مرحلѧي ثѧتصمیم البرنامج التكویني ھ

ھѧѧائي للبرنѧѧامج، مѧѧن خѧѧلال تحدیѧѧد أھѧѧداف ومحتѧѧوى البرنѧѧامج وأسѧѧالیب التكѧѧوین ومسѧѧاعداتھ الن

والشروط الواجب توافرھѧا فѧي المتكѧونین واختیѧار المكѧونین الأكفѧاء واختیѧار المكѧان والزمѧان 

 .المناسبین، وأخیرا إعداد المیزانیة التقدیریة

 بق  ثالث مرحلة بعد التصمیم ھي عملیة تنفیذ التكوین، حیثѧا سѧل مѧة تحویѧذه المرحلѧیتم في ھ

 .من تخطیط وتصمیم إلى واقع، وضمان مطابقة كل خطوة مع ما ھو مخطط
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  لѧة كѧیم فعالیѧا تقیѧن خلالھѧتم مѧث یѧوین، حیѧیم التكѧي تقیѧوین ھѧالمرحلة الأخیرة في عملیة التك

م عملیتѧي وتتم ھي الأخرى بثلاث مراحل، حیث یتم التقییم قبل التكوین بتقیѧی. خطوات التكوین

تحدید الاحتیاجات وتصمیم التكوین، والتقییم أثناء التكوین بتقییم خطوات التنفیѧذ وأداء كѧل مѧن 

المتكѧѧونین والمكѧѧونین، التقیѧѧیم بعѧѧد التكѧѧوین بتقیѧѧیم أثѧѧر التكѧѧوین علѧѧى تنمیѧѧة الكفѧѧاءات ومѧѧدى 

 .تحویلھا على أرض الواقع

 ،عوبتھѧار  بالإمكان قیاس العائد المالي من التكوین رغم صѧع أثѧھ مѧة عنѧار المترتبѧداخل الآثѧوت

 .أخرى

  ،اتѧѧѧارات والاتجاھѧѧارف والمھѧѧѧي المعѧѧة فѧѧѧاد والمتمثلѧѧة أبعѧѧѧب لثلاثѧѧزج وتركیѧѧѧي مѧѧاءة ھѧѧالكف

المعارف ھي مجموع المعلومات والأفكار والنظریات، والمھارات ھي التحكم فѧي تطبیѧق ھѧذه 

 .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. 

  ةѧنھم علاقѧة بیѧتراتیجیة، والعلاقѧة وإسѧللكفاءة ثلاثة أنواع أو مستویات، كفاءات فردیة وجماعی

الإسѧتراتیجیة أو الجماعیѧة إلا بتعاضѧد الكفѧاءات تعاون وتعاضد، بحیث لا یمكن تحقق الكفѧاءة 

الفردیة، فبتعاضد الكفاءات الفردیة تتشѧكل لنѧا الكفѧاءة الجماعیѧة، والكفѧاءة الإسѧتراتیجیة تعتبѧر 

كفاءة جماعیة ولكن بشرط أن تتѧوفر علѧى ثلاثѧة معѧاییر أساسѧیة؛ معیѧار الإسѧتراتیجیة، النѧدرة 

 .والخصوصیة والتنافسیة

 ییر اѧѧر التسѧى یعتبѧѧوم علѧѧث یقѧѧاءات، بحیѧѧیط الكفѧѧیلة لتخطѧѧم وسѧѧاءات أھѧѧائف والكفѧѧوقعي للوظѧѧلت

التنبѧѧؤ باحتیاجѧѧات المؤسسѧѧة ومواردھѧѧا المسѧѧتقبلیة، بالاعتمѧѧاد علѧѧى أدوات مختلفѧѧة كتوصѧѧیف 

الخ، ومن ثم اختیار الوسیلة الأمثل لتغطیѧة العجѧز ...الوظیفة، المقابلة السنویة للتقییم، التكوین،

 .الحالي والمستقبلي

  ویضѧة، والتعѧاءات الفردیѧت بالكفѧویض الثابѧط التعѧى ربѧیقوم التعویض على أساس الكفاءة عل

المتغیѧر بѧالأداءات الجماعیѧѧة والفردیѧة، حیѧѧث یتمثѧل التعѧѧویض المتغیѧر فѧѧي عѧلاوات المؤسسѧѧة 

 .وعلاوات الأداء الجماعي والعلاوات الفردیة

 ري مѧѧز فكѧѧیین؛ حیѧѧزین رئیسѧѧة بحیѧѧاءات الإداریѧѧرتبط الكفѧѧة تѧѧارات ذھنیѧѧن مھѧѧون مѧѧي یتكѧѧعرف

والقدرة على التحلیѧل والتخطѧیط والѧتحكم فѧي المعلومѧات، وحیѧز علاقѧاتي شѧعوري یجمѧع بѧین 

 .الخ...السلوكات تجاه الآخرین، المحفزات، العمل كفریق

  ھѧمن الاستراتیجیات التي تساعد على تنمیة الكفاءات الإداریة؛ التدویر الوظیفي بمختلف أنواع

 .مودي والجغرافي، التوظیف، التحفیز، إدارة المعرفة والتكوینالأفقي والع
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  ط، أوѧѧري فقѧѧى النظѧѧا علѧѧرا لاعتمادھѧѧة نظѧѧاءات الإداریѧѧة الكفѧѧلح لتنمیѧѧات لا تصѧѧاك تكوینѧѧھن

بینمѧѧѧا یكمѧѧن التكѧѧوین المناسѧѧب لتنمیѧѧѧة . التطبیقѧѧي فقѧѧط أو ابتعادھѧѧا عѧѧѧن الواقѧѧع فѧѧي المؤسسѧѧة

العمѧѧل الѧѧذي یعتبѧѧر مѧѧزج وتعاقѧѧب بѧѧین النظѧѧѧري الكفѧѧاءات الإداریѧѧة فѧѧي التعلѧѧیم عѧѧن طریѧѧق 

 .والتطبیقي، حیث یعتمد على العمل في الظروف الحقیقیة ومع فرق حقیقیة

  ،دورѧل الѧیة، تمثیѧمن الأسالیب التكوینیة التي تساھم في تنمیة الكفاءات الإداریة؛ أسلوب الحساس

ѧث والبѧات البحѧؤتمرات وحلقѧة، المѧیةدراسة الحالات، المباراة الإداریѧد . رامج الدراسѧولا یوج

أسѧѧلوب أفضѧѧل مѧѧن الآخѧѧر، بѧѧل توجѧѧد حѧѧالات یصѧѧلح فیھѧѧا أسѧѧلوب دون الآخѧѧر، فلكѧѧل أسѧѧلوب 

ممیزاتѧѧھ والكفѧѧاءات الإداریѧѧة التѧѧي ینمیھѧѧا، وعѧѧادة مѧѧا تمѧѧزج المؤسسѧѧة بѧѧین عѧѧدة أسѧѧالیب وذلѧѧك 

 .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 سونѧة عملیѧص فعالیѧا یخѧطة فیمѧب متوسѧطراك للنقل عبر الأنابی

تحدیѧѧѧد الاحتیاجѧѧѧات التكوینیѧѧѧة، حیѧѧѧث كانѧѧѧت مѧѧѧوافقتھم متوسѧѧѧطة مѧѧѧن حیѧѧѧث أن عملیѧѧѧة تحدیѧѧѧد 

وأنھѧѧا تعبѧѧر عѧѧن عجѧѧز فѧѧي كفѧѧاءاتھم، وكѧѧانوا غیѧѧر الاحتیاجѧѧات التكوینیѧѧة تعكѧѧس احتیاجѧѧاتھم 

 .موافقین من حیث أن العملیة تتصف بتحلیل موضوعي ومصداقیة

  ھѧا تثبتѧكانت درجة موافقة أفراد العینة متدنیة فیما یخص فعالیة تصمیم وتنفیذ التكوین، وھذا م

التكѧوین، وأن  عدم فعالیѧة البرنѧامج البیѧداغوجي وعѧدم ملاءمѧة الوسѧائل البیداغوجیѧة وأسѧالیب

مѧѧدة التكѧѧوین لѧѧم تكѧѧن كافیѧѧة، وكانѧѧت درجѧѧة مѧѧوافقتھم متوسѧѧطة مѧѧن حیѧѧث احترافیѧѧة وكفѧѧاءة 

 .المكونین

  ةѧت درجѧث كانѧوین، بحیѧیم التكѧة تقیѧق بفعالیѧا یتعلѧة فیمѧة متدنیѧراد العینѧكانت درجة موافقة أف

حسѧن أدائھѧم موافقتھم متوسطة فیما یخص أنѧھ تѧم تقیѧیمھم بعѧد التكѧوین مباشѧرة وفیمѧا یخѧص ت

وكفاءاتھم، بینما كانوا غیر موافقین حول تقییمھم بعد مدة مѧن إنتھѧاء التكѧوین، أي لѧم یѧتم تقیѧیم 

 .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 مѧال، حیѧاءة الاتصѧى كفѧدیریھم علѧوفر مѧن حیث ت

كانѧѧت مѧѧوافقتھم متوسѧѧطة فیمѧѧا یخѧѧص قѧѧدرة مѧѧدیریھم علѧѧى الإنصѧѧات وتزویѧѧدھم بالمعلومѧѧات 

 .وتواصلھم بوضوح ولمھم للشمل
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  مѧث لѧادة، بحیѧاءة القیѧى كفѧدیریھم علѧوفر مѧث تѧن حیѧة مѧكانت درجة موافقة أفراد العینة متدنی

ریھم على القدرة على التحفیز والتدریب والتعلیم والتشѧجیع علѧى یكونوا موافقین على توفر مدی

 .الإبداع

  ،قѧѧاءة إدارة الفریѧѧى كفѧѧدیریھم علѧѧوفر مѧѧث تѧѧن حیѧѧة مѧѧة متدنیѧѧراد العینѧѧة أفѧѧة موافقѧѧت درجѧѧكان

بحیѧѧث لѧѧم یكونѧѧوا مѧѧوافقین علѧѧى أن رؤسѧѧاءھم یخلقѧѧون الجѧѧو الملائѧѧم للعمѧѧل وأنھѧѧم یتصѧѧفون 

 .مشاركة ویساھمون في تنمیة الكفاءاتبالجاھزیة، وأنھم یشجعون على ال

  ،ائفѧاءة إدارة الوظѧى كفѧدیریھم علѧوفر مѧكانت درجة موافقة أفراد العینة متوسطة من حیث ت

بحیѧث كانѧѧت مѧوافقتھم متوسѧѧطة فیمѧѧا یخѧص تحدیѧѧد المѧѧدیرین للأھѧداف والأولویѧѧات، وتخطѧѧیط 

 .المھام والمرونة والتفویض

 ةѧѧѧة متدنیѧѧѧراد العینѧѧѧة أفѧѧѧة موافقѧѧѧت درجѧѧѧاءة الإدارة  كانѧѧѧى كفѧѧѧدیریھم علѧѧѧوفر مѧѧѧث تѧѧѧن حیѧѧѧم

الإسѧѧѧتراتیجیة، بحیѧѧѧث أنھѧѧѧم لѧѧѧم یكونѧѧѧوا مѧѧѧوافقین علѧѧѧى قѧѧѧدرة المѧѧѧدیرین علѧѧѧى توقѧѧѧع الفѧѧѧرص 

والمخاطر، وعدم امتلاكھم لرؤیة على المدى الطویل، وعدم ربطھم لقراراتھم بالرؤیة، وعѧدم 

 .اتخاذھم للقرارات المناسبة

 ل وجود علاقة إرتباط طردیة متوسطة بѧة معامѧت قیمѧث كانѧة، حیѧاءات الإداریѧین التكوین والكف

، أي كلما كان التكوین فعالا كلمѧا كانѧت الكفѧاءات 0,001عند مستوى دلالة  0,501الارتباط 

 .الإداریة عالیة، وكلما كان التكوین غیر فعال كلما كان مستوى الكفاءات الإداریة متدنیا

عطیѧѧѧات الدراسѧѧѧة بعѧѧѧین الاعتبѧѧѧار یمكѧѧѧن إعطѧѧѧاء بعѧѧѧض مѧѧѧن خѧѧѧلال النتѧѧѧائج المتوصѧѧѧل إلیھѧѧѧا وبأخѧѧѧذ م 

  :الاقتراحات التي قد تكون سبیلا لإیجاد الحلول المناسبة، ومن بینھا

  فافیةѧѧاء الشѧѧة، وإرسѧѧرامج التكوینیѧѧیط البѧѧي تخطѧѧدیرین فѧѧة المѧѧة خاصѧѧراد المؤسسѧѧراك أفѧѧإش

 .والموضوعیة في عملیة اختیار المتكونین

 ѧѧي تحدیѧѧق فѧѧق ومعمѧѧل دقیѧѧام بتحلیѧѧى القیѧѧاد علѧѧراد بالاعتمѧѧاءات الأفѧѧي كفѧѧعف فѧѧواطن الضѧѧد م

أدوات تحلیѧѧل فعالѧѧة، كالمقѧѧابلات وقѧѧوائم الاستقصѧѧاء وبطاقѧѧات وصѧѧف الوظѧѧائف والملاحظѧѧة 

 .والاستماع للعاملین

  وینѧارجیین، وتكѧونین خѧى مكѧوء إلѧة اللجѧمراعاة اختیار المكونین المحترفین والأكفاء في حال

 .وتأھیل المكونین الداخلیین

 ى الاѧد علѧوین تعتمѧالیب تكѧة، وأسѧاعدات الملائمѧھتمام أكثر بتوفیر الوسائل البیداغوجیة والمس

 .مزج النظري والتطبیقي بصورة حقیقیة لتنمیة كفاءاتھا
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 ارد ایتوجب على مؤسسة سونѧى البѧیم علѧر للتقیѧا اكبѧولي اھتمامѧطراك للنقل عبر الأنابیب أن ت

وعѧدم اكتفائھѧا بѧالتقییم بعѧد نھایѧة التكѧوین مباشѧرة، بѧѧل  أو التقیѧیم بعѧد مѧدة مѧن انتھѧاء التكѧوین،

یجѧѧب تقیѧѧیم مѧѧدى نقѧѧل الكفѧѧاءات المكتسѧѧبة إلѧѧى ارض الواقѧѧع ومѧѧدى تغیѧѧر سѧѧلوكات المتكѧѧونین، 

 .واستعمال النتائج المحصلة لتحسین البرامج التكوینیة اللاحقة

 ادѧѧیس بالاعتمѧѧا ولѧѧب احتیاجاتھѧѧى حسѧѧال الإداري علѧѧي المجѧѧات فѧѧیل تكوینѧروض  تفصѧѧى عѧѧعل

المؤسسѧѧѧات التكوینیѧѧѧة، بالقیѧѧѧام بدراسѧѧѧة لمѧѧѧدیریھا واختبѧѧѧار كفѧѧѧاءاتھم الإداریѧѧѧة بالملاحظѧѧѧة أو 

 .بالرجوع إلى استقصاء مرؤوسیھم حول سلوكھم وطریقة أدائھم

  ىѧاد علѧي بالاعتمѧري والعملѧین النظѧب بѧدأ التعاقѧى مبѧوم علѧتمرة تقѧة مسѧرامج تكوینیѧإجراء ب

مصѧѧطنعة،  لتنمیѧѧة كفѧѧاءات مѧدیریھا وتطѧѧویر قѧѧدراتھم علѧѧى مجموعѧات وفѧѧرق حقیقیѧѧة ولیسѧت 

 .الخ....الاتصال والقیادة وإدارة الفریق

  اراتѧѧى الاختبѧѧیھم والѧѧى أراء مرؤوسѧѧالرجوع إلѧة بѧѧاءاتھم الإداریѧѧدیرین وكفѧѧلوكات المѧѧیم سѧتقی

والمقѧѧابلات والملاحظѧѧة، وتحفیѧѧزھم سѧѧواءا سѧѧلبیا عѧѧن طریѧѧق التѧѧوبیخ والتھدیѧѧد أو ایجابیѧѧا عѧѧن 

  .یق مكافأتھم والاعتراف بمجھوداتھمطر

طراك للنقѧѧل عبѧѧر الأنابیѧѧب اتلѧѧك أھѧѧم الاعتبѧѧارات والاقتراحѧѧات التѧѧي یجѧѧب علѧѧى مؤسسѧѧة سѧѧون

احترامھا وأخذھا بعѧین الاعتبѧار، وھѧذا للرفѧع مѧن فعالیѧة عملیѧة التكѧوین فѧي المؤسسѧة، وتحقیѧق تنمیѧة 

  .ر البیئةلكفاءاتھا الإداریة لتحسین أدائھا ومواجھة تغیرات ومخاط

وبعد انتھاء بحثنا وتوصلنا إلى النتائج السѧابقة، وإعطѧاء الاقتراحѧات اللازمѧة، توجѧب علینѧا فѧتح 

  :أفاق لدراسة موضوعات أخرى، والمتمثلة في

 دور التكوین في تحقیق الإبداع التنظیمي. 

 تنمیة الكفاءات الجماعیة ودورھا في تحقیق میزة تنافسیة للمؤسسة. 

 اѧѧة الكفѧѧع تنمیѧѧة واقѧѧات الجزائریѧѧاع المحروقѧѧات قطѧѧین مؤسسѧѧة بѧѧة مقارنѧѧة، دراسѧѧءات الإداری

 .والمؤسسات الأجنبیة الناشطة في نفس القطاع

 دور التكوین عن بعد في تنمیة الكفاءات في المؤسسة. 

 دور التكوین في تعزیز الولاء التنظیمي. 

علمیѧة وفѧي دراسѧتھ وعرضѧھ وفي الأخیر نأمل أننا قѧد وفقنѧا فѧي اختیѧار الموضѧوع وفѧي جمѧع مادتѧھ ال

  .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 

     

 

 


