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  المستخلص
  

  

  

ت وانعكاساته تلوح في الأفق منذ مدة ليست ببعيدة، لقد بدأت مظاهر اقتصاد المعرفة والمعلوما

بحيث بدأت تنحوا منحا غير الذي كانت عليه في السابق، أين بدأت أغلب المؤسسات التي تسعى 

للتميز بالتركيز على أهم مورد لها والمتمثل في المورد البشري، خاصة على العنصر الخالق والداعم 

  .ي يتجسد في كفاءات الأفراد التابعين لهالقيمة المؤسسة في نظر العملاء والذ

إن هذا التميز لا يأتي من العدم بل هو نتيجة شروط متسلسلة يجب توافرها بدءا بالإدراك التام بأن 

كفاءات الأفراد هي المفتاح المميز الذي يحقق ذلك وانتهاءا بالعمل الجاد والمنظم على تنمية تلك 

  .موقع التنافسي للمؤسسة ونقصد بذلك الميزة التنافسيةالكفاءات لتصب في الأخير في دعم ال

من هذا المنطلق ركزنا جهودنا في هذه الدراسة بغية معالجة هذا الموضوع بصورة بحثية وراهنة، 

 .وتعتبر هذه الدراسة قيمة مضافة للدراسات والأبحاث السابقة
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Abstract 
 
 
 

 
La dernière décade du vingtième siècle a été caractérisée par l’apparition 
d’une nouvelle réflexion sur l’objectif de la pensée grâce notamment à 
l’adoption d’un concept révolutionnaire dénommé « économie du savoir » 
devant mener, par le biais de la mise en valeur de la connaissance considérée 
comme base de tout progrès et de toute prospérité, vers une société du savoir. 
C’est ainsi que s’est installée, entre les entreprises soucieuses d’atteindre 
le leadership du marché, une concurrence effrénée pour attirer, retenir et 
valoriser les ressources humaines appréhendées comme source de compétitivité 
essentielle mais également indispensable dans la lutte pour la séduction d’une 
clientèle toujours plus exigente et la consolidation des avantages concurrentiels 
acquis. 
A cette fin, les entreprises ne ménagent aucun effort pour consolider, 
développer et diversifier les compétences de leurs employés et investissent 
méthodiquement dans les différentes méthodes de formation avec pour objectif 
premier de consolider les avantages concurrentiels acquis, de tracer des plans 
de recherche plus aigus afin de prévenir au sommet du marché et de s’y 
maintenir surtout. 
Notre recherche a été réalisée pour répondre à se problématique. 
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Abstract  
  

The last decade was boom years for humanity; a generation of new thinking 
appeared because the revolution of a new economy nomed    “knowledge 
economy” wich guide the societies to the information (knowledge) society. 
This society characterised by considering the information as a base of all 
revolution and prosperity. 
For this reason the competition have been sharped between different 
companies to make a value for their customers and stay in the head of the 
market. 
For this goals; a lot of companies knew that the human resources were not 
only the primary source of competitiveness, but also the dominant topic in 
many subject wich search for the consolidation of competitive advantage. 
Therefor; the companies try to gain these goals and efficiences by nurturing 
and developing the competences of their employee using different methods of 
training to consolidate their competitives advantages to be finaly in the rase to 
stay ahead of rivals. 
Our research study was trended to make more responses about this objet.  
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قتصاد المعرفة والمعلومات، ما له من إفرازات وانعكاسات افي ظل العصر الجديد الذي نعيشه والمسمى ب

، بحيث تغيـرت    ...)، الاجتماعية، الثقافية  السياسية، الاقتصادية ( ع الأصعدة   ثر البالغ  على جمي    كان لها الأ  

الخارطة الاقتصادية، إذ انحاز التقدم والتطور نحو دول الشمال أكثر منه في دول الجنـوب، وكـان ذلـك                   

ولعـل الجانـب    . أشـكالها اخا سانحا للتنمية بجميع     طبيعيا نظرا لامتلاك تلك الدول قاعدة مهمة للنمو ومن        

الاقتصادي هو أهمها لما يحتويه من نظريات وبحوث ودراسات دائمة التغير، ولكن دون إهمال الجوانـب                

  .الأخرى بحيث يكمل بعضها البعض

أنه السبب الرئيسي في خلق ذلـك التمـايز وكانـت     إلى يعزه بعض المفكرين والاقتصاديينهذا الجانب  

لتي أفاضت الكأس، هذه الأخيرة كان لها الأثر البالغ على الحيـاة الاقتـصادية              ظاهرة العولمة هي القطرة ا    

 بين المؤسسات، أيـن بـدأت       على ساحة المنافسة حيث اشتدت درجتها     لمعظم البلدان، وانعكس ذلك مباشرة      

  . تركز معظمها على العمل الفكري بدلا من العمل الروتيني الورقي للتكيف مع الواقع الرقمي

لمورد البـشري لـسبب واحـد       لا على العمل الفكري بدأت هذه المؤسسات تعطي أهمية أكبر           وبتركيزه

باعتباره المورد الدائم والمتجدد لخلق كل ميزة تنافسية أين بدأت الدراسات والنظريات تأخذ طريقهـا فـي                 

ي خلق الميزة   سبيل معرفة ما هو العامل الرئيسي الذي يحتويه المورد البشري والذي يؤثر أكثر من غيره ف               

  . التنافسية ودعمها فيما بعد

فاختلفت بذلك الدراسات حسب طبيعة كل حقبة وأحداثها، أين بدأ التركيز في الأول على اعتبار مـوارد                 

اسات أخـرى   ها در تهي المصدر في تحقيق الميزة التنافسية ، ثم تل        ) الملموسة والغير الملموسة    ( المؤسسة  

قولة أن المعرفة هي أساس تحقيق الميزة التنافسية، ثم نفذت هذه الدراسة،            أكدت م اهتمت بعنصر المعرفة و   

ية ودعمهـا،   ت هي السبيل الأكثر تأثيرا في خلق الميزة التنافس        اءاإلى أن ظهرت دراسة جديدة تأكد بأن الكف       

 ر الفعـال   ذلك الوقت ازداد الاهتمام بالكفاءات بجميع أنواعها وازدادت معه عملية التنمية لهذا العنـص              ومذ

 كيفية تنمية هذه الكفاءات يـشكل       البحث عن  في درجة تنافسية المؤسسة، فكان       نظرا لتأثيره بصورة معتبرة   

ومن بينها الدراسة التي نحن بصدد إنجازها لتساهم بشكل بـسيط فـي             . نلمفكرين والباحثي ا اتأكبر اهتمام 

  . إثراء هذا الموضوع

  :الدراسةإشكالية 

  : الدراسة في التساؤل التالي  تتمحور إشكالية هذه 

  "ية ؟ سافتنكيف تساهم عملية تنمية كفاءات الأفراد داخل المؤسسة في دعم الميزة ال" 

  : شكالية إلى إشكاليات أخرى فرعيةتتفرع هذه الإو

   ما مفهوم الكفاءة عموما وكفاءات الأفراد خصوصا ؟ -1

  هوم الكفاءة ؟  كيف تنظر مختلف العلوم الإنسانية والاجتماعية لمف-2

   ما معنى تنمية كفاءات الأفراد ؟ وكيف تتم ؟ -3
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   ؟)شروطها، مصادرها(  ما هي  الميزة التنافسية -4

   ما أهم المقاربات التي اهتمت بتحقيق الميزة التنافسية ؟ -5

   ما أثر تنمية الكفاءات على أنواع الميزة التنافسية؟ -6

  :فرضيات الدراسة

  :  الدراسة قمنا باعتماد الفرضية التاليةللإجابة على إشكالية

   " تلعب عملية تنمية كفاءات الأفراد دورا كبيرا في دعم الميزة التنافسية لأي مؤسسة" 

  : تتفرع إلى فرضيات جزئيةو

   .السلوكي تكامل بين المعرفة والمهارة و كفاءات الأفراد ه-1

   .تفسير مفهوم الكفاءة لا تختلف العلوم الإنسانية والاجتماعية كثيرا في -2

   . تنمية كفاءات الأفراد هي تحريك موارد الأفراد-3

   . الميزة التنافسية هي تلك القيمة المميزة والمقدمة للعملاء-4

  :أسباب اختيار الموضوع

   :ا في اختيار هذا الموضوع تنبع من العناصر التاليةنكانت مبررات

، وتحديدا في مجال الكفاءات والتدريبات      لموارد البشرية  الساعة خاصة في ا     الميول الشخصي لمواضيع   -

   .وربطهما بالمنافسة

   .، فنرجو من خلاله أن يكون لنا السبق فيهوقش في الجامعة موضوع لم يسبق وأن ن-

    . موضوع خصب وقابل للإبداع فيه، وإظهار بصمات الباحث-

لجانب التطبيقي، ونقصد بـه المؤسـسات        الغياب الكبير لعنصر الاهتمام بهذا الموضوع خاصة على ا         -

  .الجزائرية التي لا تهتم بموضوع الكفاءات فضلا عن تنميتها

  :أهمية الدراسة

 دراسة هذا   ت تنمية كفاءات الأفراد، إذ تم     ات دراسة وافية وشاملة لآلي    كونهاتكمن أهمية هذه الدراسة في      

 ـ هذا المجال في      إضافة إلى اعتبارها مرجعا مهما في      ،الموضوع بصفة مستفيضة   ل غيـاب المراجـع     ظ

 موضـوع   ي معالجة  في طيات هذه الدراسة ه      الأخرى التي تحمل   والأهمية. المتخصصة في هذا الموضوع   

  . السبق في هذا المجال هذه الدراسةجديد وراهن في مجال إدارة الموارد البشرية، إذ تشكل

  :أهداف الدراسة

  : نقاط التاليةأما عن أهداف هذه الدراسة فهي تهدف إلى ال

 تعريفـه،   :  الواقع فيه، خاصـة    إجلاء الغموض عن مفهوم كفاءات الأفراد، نظرا للالتباس        -

  . مكوناته، طرق تنميته

  .لطرق الجديدة المستخدمة عالمياباإثراء موضوع تنمية الكفاءات  -

  .المساهمة في دعم البحث العلمي الجزائري بالمواضيع الحديثة -
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  .تركيز على عنصر الكفاءاتالية بأهمية جزائرالتوعية الإدارة  -

   .إثراء المكتبة الجزائرية بمزيد من المراجع المتخصصة -

  :الدراسات السابقة

ما هناك البعض منها    فيما يخص الدراسات السابقة، فلا توجد دراسة سابقة ناقشت مثل هذا الموضوع وإن            

  : التي احتوت بعض أجزاء الدراسة مثل

أهمية اليقظة التنافسية في تنمية الميـزة التنافـسية   "  رتيبة، بعنوان نحاسيةلبة مذكرة الماجستير للطا   -

 هذه الدراسة   2003 – 2002بجامعة الجزائر لسنة    " للمؤسسة حالة شركة الخطوط الجوية الجزائرية       

 في تنمية الميزة التنافسية، إذن هذه الدراسة لم تمـت           هدورفي المحيط و  ركزت على الجانب التنافسي     

 . أي صلة للموارد البشريةب

الطالب حسين يرقي، أسس نظام التدريب وتقييم فعاليته في المؤسسات الـصناعية            : مذكرة ماجستير  -

، أين عالج الطالب عنصر التعليم      1996، جامعة الجزائر،    )حالة مركب السيارات الصناعية بالرويبة    (

م بأنه يركز على الموضوع ولـيس علـى         والتدريب وتقييمهما داخل المؤسسة، إذ اعتبر الطالب التعلي       

قبل الحياة العملية فقط، في حين يعلق بأن التدريب يركـز علـى             " التعليم"مع تحفظنا لإستعماله    (الفرد

والملاحظ بأن هذه الدراسة تناولت بعض المواضيع العامة كنظام التـدريب،           ). الفرد وليس الموضوع  

 .الخ...الاحتياجات التدريبية،

 :التي تناولت جانبا بسيطا من جوانب الدراسة نذكر منهابعض المذكرات  -

حالـة الـشركة   (أباي ولد الداي، دور وأهمية الكفاءة التسويقية في تحسين أداء المؤسسة الـصناعية             -

 .، مذكرة ماجستير، جامعة الجزائر)العربية للحديد والصلب بموريطانيا

 .لة، مذكرة ماجستير، جامعة الجزائر بالمسي(Ditex)السعيد صالح، الكفاءة الفنية بالمؤسسة  -

حالـة  (دورها وأهميتها في تحسين كفاءة نظام التكـوين       : حميتي سيد علي، مراجعة الموارد البشرية      -

 .، مذكرة ماجستير، جامعة الجزائر)سوناطراك

  .عمار بوشناف، الميزة التنافسية في المؤسسة الاقتصادية، مذكرة ماجستير، جامعة الجزائر -

  :ةــمنهج الدراس

  : عدة مناهج منهافي ما يخص المنهج المستخدم في هذه الدراسة ، قمنا باعتماد

، وتحديـدا   ة وتفصيلية لعناصر الظاهرة   المنهج الوصفي الذي يهتم بمحاولة الوصول إلى معرفة دقيق         -

  .  المعمقالفحصمرحلة التشخيص و

والذي وظفناه في معرفة تطـور      المنهج التاريخي الذي يهتم بدراسة الوقائع حسب التسلسل الزمني،           -

  .ةمفهوم الكفاءة، والمقاربات المختلفة للإدارة الاستراتيجي

  :مصطلحات الدراسة

  : وعن أهم المصطلحات التي اعتمدناها منها ما يلي
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 بحيث أدرجنا   .ما يقوله البعض عن أنها مترادفات      عوضا عن الجدارة أو المهارة خلافا ل        مفهوم الكفاءة  -

   .فة، المهارة، السلوك باعتبارها مكونات للكفاءاتالمعر: مفاهيم

   . الأول عن الثانيلشمولية مفهوم التنمية عوض مفهوم التطوير نظرا -

عدم وجـود ترجمـة      نظرا لصعوبة و    دون ترجمة    كما هو  " Coaching"  استخدمنا مصطلح الــ     -

 .عكس ما هو شائع) Formation( وميزنا بينه وبين التدريب. ية لهواف

  :ةــأدوات الدراس

  : استعملنا في دراستنا هذه بعض الأدوات وهي

   .المسح المكتبي بالإطلاع على مختلف الكتب والدوريات ذات الصلة بالموضوع -

  .الوثائق الخاصة بالمؤسسة موضوع الدراسة -

  . الميدانية والملاحظاتالمقابلات والدراسات والمعاينات -

 .بعض المواقع من الانترنت -

 :ةــ الدراسحدود   

ز على العينة في    ، فقد اشتملت أسلوب التعميم في الجانب النظري  مع التركي          وعن مجال وحدود دراستنا   

 فالجانب النظري تمت فيـه المعالجـة باعتمـاد أحـدث النظريـات              الجانب التطبيقي، أما الحدود الزمنية    

التنميـة  ن مركزا على بنك الفلاحـة و      والمقاربات والطرق خاصة الحقبة الأخيرة، أما الجانب التطبيقي فكا        

  . ، وذلك لذات المرحلة التي تمت فيها الدراسةالريفية بالاغواط

  :هيكل الدراسة

  :هيكل البحث ومشتملاتهأما عن  

  .قسمنا الدراسة إلى أربعة أقسام، ثلاثة منها للجانب النظري والآخر للتطبيقي

اد في المؤسسة، فكان المبحـث مخصـصا لماهيـة          ل الأول مدخلا لكفاءات الأفر    صحيث اعتمدنا في الف   

الكفاءة واحتوى هذا المبحث على طبيعة موارد المؤسسة ، تطور مفهوم الكفاءة في مجموعة من العلوم على              

، أما العوامل المساعدة على ظهور مفهوم الكفـاءة فقـد           )الفردي، الجماعي، المؤسساتي    ( ثلاث مستويات   

شكل عام ومفهوم الكفاءة الـذي      بكفاءة  الحث الثاني خاصا بتعريف مفهوم      نالت حظها من الشرح وكان المب     

  .كوناتها وماتتحتاجه المؤسسة إضافة إلى أنواع الكفاء

  تكنولوجيا المعلومـات     وبما لأن مفهوم الكفاءة له علاقة وطيدة بكثير من إفرازات الاقتصاد الجديد مثل            

، وأشرنا كذلك إلى أهمية الكفـاءات  لى ذلك في المبحث الثالث   أشرنا إ  الأداء فقد والبرمجة اللغوية العصبية و   

  . ، مستوى المؤسسةالموارد البشريةمن المستوى الفردي، الجماعي مستوى إدارة 

ماهية هذه العملية، إلى إدراج مختلف      بأما الفصل الثاني فاحتوى على آلية تنمية كفاءات الأفراد بدءا           

يل، مرحلة التنفيذ واحتوت هذه الأخيرة جميع الطـرق المعروفـة           مرحلة التحل (مراحل تنمية الكفاءات    
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لتنمية الكفاءات، وأخيرا مرحلة التقييم بما تحتويه من جودة الكفاءات والتوقيت اللحظي للكفاءة، إضـافة               

  .)إلى صيانة وتحديث الكفاءات

ا، تعريفه(زة التنافسية   والفصل الثالث ربط بين تنمية الكفاءات والمنافسة حيث بدأنا بتحديد ماهية المي           

 أهم المقاربات الاستراتيجية التي تناولت كيفية إدراج، وانتقلنا بعد ذلك إلى      )شروطها، أبعادها، مصادرها  

  .الحصول على الميزة التنافسية، ثم تعرضنا إلى دور استراتيجية تنمية الكفاءات في دعم الميزة التنافسية

لتطبيقي للدراسة وذلك بدراسة حالة بنك الفلاحـة والتنميـة          أما الفصل الرابع فقد خصصناه للجانب ا      

 البنك بتنمية كفاءات     الريفية بالأغواط، حيث قمنا بإعطاء نبذة عن تأسيس البنك، وتعرضنا إلى كيفية قيام            

، والميزة التي يمتلكها وكيف تساهم عملية التنمية في دعم الميزة التنافسية وأخيرا أدرجنا بعـض                أفراده

   .تالتوصيا

  :صعوبات الدراسة

كان ولابد لكل عمل فكري أكاديمي أن يواجه مجموعة من المصاعب، ومن بينها الدراسة التي بـين                 

ندرة المراجع والمصادر الخاصة بموضـوع الكفـاءات        : أيدينا حيث واجهتنا صعوبات عدة نذكر منها      

 ـ  والمقاربات الجديدة في الإدارة الاستراتيجية، ترجمة بعض المفاهيم م         ، "Coaching"ثل الكفاءات، الـ

أيضا صعوبة اختيار دراسة الحالة، إذ في كل مـرة نقتـرح فيهـا              . والتي كان سببها حداثة الموضوع    

  .مؤسسة معينة للدراسة إلا وقوبلت بعدم القبول
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  :الفصل الأول
 تحليلي لمفهوم مدخل 

 الأفرادتنمية آفاءات 
 في المؤسسة
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  مقدمة الفصل الأول

  

الاقتصادية، السياسية، (لتغيرات الجذرية في جميع نواحي الحياة لقد شهد العالم جملة من ا  

وذلك بدرجات مختلفة لعل أهمها الجانب الاقتصادي وما يحتويه من نظريات ) …،ةالاجتماعية، الثقافي

الخ، هذا الأخير قد يرجعه البعض باعتباره السبب الرئيسي في حدوث تلك …وبحوث ودراسات وعلوم 

,  إضافة إلى المنافسة الشديدة بين المؤسسات المتجانسة النشاط-ظاهرة العولمة  لاسيما - التغيرات 

والتسارع المذهل في التكنولوجيا خاصة تكنولوجيا المعلومات والاتصالات الجديدة، مما أدى إلى ظهور 

والوفاء الأمر الذي حتم على المؤسسة تغطيتها )  قيم جديدة، وظائف، أدوار، مهام،أدوات(احتياجات جديدة 

، ) (Tom petersبها وإلا فسيكون مآلها إلى الخسارة والخروج من سوق المنافسة نهائيا أو كما قال 

  ".إما أن تذهب للأمام أوأن تخرج من السوق :"وأكدت ذلك القاعدة الاقتصادية القائلة بـ

وارد عند توظيفها نظام يمتلك مقوماته المتمثلة أساسا في مجموع الم باعتبارها -المؤسسة تَقدِر و  

 وحتى أن تذهب بعيدا إلى حد خلق تحديات مستحيلة البلوغ ل ب،الوفاء بتلك الاحتياجات -بالشكل الصحيح 

  .للمنافسين

ومن جملة الموارد التي تمتلكها المؤسسة نجد المورد البشري الذي يعتبر أصل ومحور وهدف   

 قوي في الحياة الاقتصادية ومصير المؤسسة للقيمة ومصدر تنافسي جد حساس من جهة ومؤثر بشكلمؤدي 

 ولكن التأثير الإيجابي مرهون بطبيعة الحال بكيفية استعمال واستغلال الموارد الشخصية ،من جهة أخرى

" بنجامين دسرائيلي" وكما يقول ،التي يملكها وتوظيفها مع الموارد التي يستمدها من البيئة بشكل فعال

 ،"في قدرة أفرادها على تفجير تلك الطاقة الكامنة واقتناص الفرص المتاحة سر نجاح المؤسسة يتمثل :"بأن

حيث أن الأفراد الذين يتوجهون باستمرار إلى الفرص السانحة سيكونون على درجة عالية من روح الأداء و

وسيحصلون مقابل ذلك على الإحساس بالتحدي والشعور بالرضا عن الإنجاز بشرط أن يضعوا طاقتهم 

  .ون النتائج المرجوةحيث تك

ما هو المفتاح الذي تمتلكه : إن أول موضوع رئيسي يجب على المؤسسة أن تسأل إدارتها لتحقيق النجاح

  أو أنها قادرة على امتلاكه لتحقيق الأهداف بصفة ممتازة؟

 -د لعل الإجابة على هذا التساؤل وجدت منذ مدة عندما ظهر في الأفق وأغنى أدبيات الإدارة مفهوم جدي

بصفة  " كفاءات الأفراد" بصفة عامة و" الكفاءة "  يتمثل في مفهوم -وهو ليس بمصطلح كما يظنه البعض 

خاصة، هذا المفهوم الأخير أصبح يشكل مصدرا لكل ميزة تنافسية الأمر الذي شكل الفرق بين المؤسسة 

  .ومنافسيها
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تها لدى الأفراد في حد ذاتهم؟ ولدى  على الخصوص؟ ما هي أهميكفاءات الأفرادفترى ماهي الكفاءة و

   المؤسسة؟ ىإدارة الموارد البشرية؟ ولد
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  اتماهية الكفاء: المبحث الأول

عتبر ا والذيفي أدبيات الإدارة في أواخر الثمانينات من القرن الماضي، " الكفاءة " لقد تم إدراج مفهوم 

  .(1)ة في علم الإجتماع أيضامن المفاهيم والمدخلات الجديد

 كما يجب الإشارة ، من العدم بل كانت هناك مقدمات وممهدات سهلت ظهورهيأتولكن هذا الظهور لم 

إلى أن ظهور هذا المفهوم لم يقتصر في البدء         

الكفاءة الإنتاجية ( بل على المستوى الكلي للمؤسسة كفاءات الأفرادعلى العنصر البشري ونقصد بذلك 

 في  بل ولقد تطور هذا المفهوم ولقي اهتماما لدى مختلف العلوم وليس فقط في مجال التسيير،...)،للآلة

إلى  )علم التربية ، رغونومياالأ، علم النفس (ةمختلف المستويات العلمية وذلك من المستويات الفردي

الاقتصاد ، الحقوق(إلى المستويات المؤسساتية ، )علم نفس المجتمع، علم الاجتماع(المستويات الجماعية 

 ولإبراز هذا المفهوم لابد .اتهكذا وكان كل علم له نظرته الخاصة لمفهوم الكفاء، )علوم التسيير، الجزئي

  . وما تحتويه من نشاطات وعمليات (Management)وأن نلقي نظرة على مدى تطور الإدارة

  

   (Management) التطورات الحالية للإدارة:المطلب الأول
 الأخير هذا ،يشهد عالم اليوم تحولا كبيرا في طريقه إلى عصر جديد بدأت ملامحه تلوح في الأفق

 ، نتاجها ظاهرة العولمةي كان الت*أضحى يشكل أهم تحدي للإنسانية لعل أبرزها الثورة العلمية والتكنولوجية

تلك التحديات شكلت تغيرات في عناصر الإنتاج والتي أفرزت بدورها ما سمي باقتصاد المعرفة ومجتمع 

وكنتيجة لتلك التغيرات كان ولابد لإدارته  . والذي يرتكز أساسا على العنصر البشري دائم النمو**المعرفة

  .ديد التطورات الحالية للعصر الج معأن تتماشى

  :وقد قمنا بتلخيص تلك التطورات في الجدول التالي

  

  

  

  

  

                                           
  : للتوسع في الموضوع أنظر (1)

Claude Levy – Leboyer, La gestion des Compétences, éditions d’organisations, paris, France,1996, P21.- 
 

  : أنظر من اقتصاديات العالم المتقدم عكس الدول النامية تماما،% 80حت المعرفة العلمية والتكنولوجية تشكل ض أ *
  .2001، 165، عدد آتاب الأهرام الاقتصادي علي علي جيش، 

الاقتصاد والمجتمع المدني : جميع مجالات النشاط المجتمعي مجتمع المعرفة هو ذلك المجتمع الذي يقوم أساسا على نشر المعرفة وإنتاجها، وتوظيفها بكفاءة في  **
الزمن الراهن هو : وآما قال إدوارد سعيد مشددا على أهمية المعرفة. والسياسة والحياة الخاصة، وصولا لترقية الحالة الإنسانية باطراد أي إقامة التنمية الإنسانية

  .2002، )مفهوم المعرفة والتنمية الإنسانية، ومجتمع المعرفة في البلدان العربية: الإنسانية العربية، الجزء الأولنقلا عن تقرير التنمية (المعرآة والمعرفة هي سلاحنا 
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 )management (التطورات الحالية للإدارة: )01(جدول رقم 

  

  غدا/ اليوم   اليوم/ الأمس 

    قيم المؤسسة  

  التحسين المستمر+ الإنتاج اليومي = العمل   الإنتاج اليومي= العمل 

  الكفاءات المتعددة  التخصص

  كفاءة الفريق  كفاءة الفرد

   الخبير المنسقCoachالمدرب الـ   )Chef(المشرف 

  مؤسسة متعلمة وإدارة ديناميكية للكفاءات،  Communautéجالية / عائلة = المؤسسة 

  الدور، المهمة  المنصب

    معايير التقييم  

 Potenchetالكفاءات والطاقة الكامنة   الأقدمية

  ة الفريق والفعالية الجماعيةالمشاركة في فعالي  الفعالية الفردية

    الأدوار الجديدة للإدارة  

الرؤية ، تنشيط فرق العمل ، التحريض   إدارة ومراقبة

  والتنسيق ، الرقابة الذاتية

  Coachingإرفاق تنمية الأفراد وتطبيق الـ   الأفضلية في طرق التقنية والكفاءات

    إدارة الموارد البشرية  

عدة التأهيل التوظيف يتم على أساس قا

  والشخصية، المقابلة

الأخذ في الاعتبار : التوظيف الإستراتيجي

  ...احتياجات الكفاءات، استخدام الانترنت،

المسار المهني غالبا يكون عموديا ما عدا 

  )future dirigeants(المدراء المستقبلين 

التوظيف الاستراتيجي، الأخذ في الاعتبار 

تثناءا، البحث عن احتياجات فوق الهرمية أكثر اس

  الحركية الداخلية

ب دون ربطه مع مخطط لالتدريب حسب الط

  الكفاءات

 ت الكفاءاتدريب مخطط لكل فرد، خرائط 

  تدريب يوفر المرودية
 
  

éditions ,  éditionème4 , les meilleures pratiques de management, Jean Brilman: Source
d'organisations, paris, France, 2003, PP 370-373. 
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  :ول أعلاه نخلص إلى بعض الملاحظاتخلال قراءتنا للجدمن 

 إذ أن . يشكل ضرورة للبقاء والمنافسة لنيل نصيب من السوق(CAIZEN)أضحى التحسين المستمر - 

  .الإدارة التي لا تهتم بهذا العنصر سوف تخسر الكثير في المستقبل

زيادة معدل ( استبداله بالكفاءات المتعددة نظرا للظروف الحاليةتم الابتعاد عن مصطلح التخصص وتم- 

 . التي أجبرت المؤسسة على اعتماد برامج تدريبية متنوعة، ...)دوران العمل،

 فبعد أن كانت ، تسهيل وتفعيل عملية التوظيفى إل(NTIC)  أدت التكنولوجيا الجديدة للإعلام والاتصال -

 الانترنت،على صفحات ومقننة مجرد وضع اختبارات وأسئلة مدروسة ب تم تهذه الأخيرة تتم يدويا أصبحت

              . حسب نتائج الاختبارات يتم الانتقاء وفق برمجيات متخصصةوبعد ذلك

  .، بسبب تزايد تكاليف التدريب طابع تخطيطي أصبح التدريب ذو-

لذين يشكلون محور اهتمامات الإدارة  ا– إضافة إلى التطورات السابقة الذكر نجد أن الأفراد  بدورهم 

 أصبحت لديهم رغبات جديدة اعتبرت كمحصلة للتغيرات الحاصلة في –وإدارة الموارد البشرية خصوصا 

  :(1)نذكر منها، العصر الجديد

   ت؛ ومخرجاتيرغب الأفراد في أن تتم معاملتهم ككائنات إنسانية وليس مجرد آلة لها مدخلا -

 سوق المؤسسة واعتبارهم كطرف له رأيه و ن معلومات مناسبة عىحصول عليرغب الأفراد في ال -

 ؛كلمته

  .أن توفر لهم الإدارة مناخا يضمن لهم تنمية ذواتهم واندماجهم في المؤسسةبيرغب الأفراد  -

على غرار الرغبات الجديدة ظهر اتجاه جديد في الإدارة أعطى صيغة جديدة أوصت بتطور فلسفة إدارة  و

ويقوم هذا الاتجاه على بعض القواعد ، (2) "براهالاد" و"هامل"كل من  (*) البشرية كان من روادهاالموارد

منها تخيل صناعات بأكملها ثم تشكيلها وتصميمها ليس من أجل أن يكون من نفس المستوى أو أفضل من 

يطرة على قاعدة المنافسين ولكن من أجل تشكيل سوق جديدة تحتوي على منتجات من تصميمهم ومن ثم الس

الإبداع بالعقلي للإدارة عن طريق البحث عن عقول تتميز  و لا تتم إلا بالتفكير العملية الأخيرذهالتنافس وه
(3). 

  .دون معرفة طبيعة موارد المؤسسة) العقول المبدعة(ولا يمكننا فهم كيفية استغلال هذه الموارد 

  

  

                                           
  .58-57صص  ،1999 ،بلد النشر غير موجود ,،لنشرلدار الرضا ي،  ترجمة محمد مرعي مرع،فن إدارة البشر، مانفريد ماك   (1)

  
  .هات ومقاربات أخرى سنوردها في الفصل الثالث نذآر أن هذا الاتجاه سبقته اتجا (*)
 عبد الرحمن :، أنظرقفزة نوعية في مجال المنافسة واعتبر كأحسن كتاب إدارة لذات العام) 1994(عام " التنافس من أجل المستقبل: "حيث شكل كتابهما   (2)

  .99، ص1998التطور التنظيمي، سلسلة إصدارات بميك، مصر،: الجزء الأول،  آتابا في الإدارة صنعت فكرة القادة ورجال الأعمال50, توفيق
  .39-38، ص ص 2001، الطبعة الأولى، دار بن حزم،  لبنان، قيادة السوق طارق السويدان،  (3)
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  طبيعة موارد المؤسسة : المطلب الثاني

 ،ساليب تصنيف موارد المؤسسة فمنهم من يصنفها إلى موارد ملموسة وأخرى غير ملموسةتعددت أ

حيث تم اعتبار ستة أنواع من .  في هذا المطلبهومنهم من يصنفها بتفصيل كل على حدا وهذا ما اعتمدنا

   :(1)الموارد

  الموارد الطبيعية: أولا

 بمعنى كل ما ينعكس عليه ،اطات المؤسسة خارجيا لنش)mine(تتمثل في الموارد التي تشكل مظهرا 

والذين يشكلون موردا ( والذي يعتبر موردا طبيعيا نظرا لاحتوائه على العملاء ،نشاط المؤسسة كسوقها مثلا

، وكذلك المناجم التي تمتلكها باعتبارها مصدرا رئيسيا للموارد )تجاريا في بعض الشروط القانونية 

  .الخ...،الأولية

  التجهيز  موارد : ثانيا

  :وهي كل ما يستمد من الأدوات التجارية والصناعية للمؤسسة مثل

  .المباني -

 .تجهيزات الإنتاج -

 .الآلات والمعدات -

 ....)سيارات، شاحنات ،(قنوات التوزيع المادية  -

  :ولكي تستمد هذه العناصر صفة الموارد لا بد من توفرها على بعض المميزات

لات التي لا تعمل أو غير مستغلة لا تعتبر موردا تجهيزيا للمؤسسة فالآ :القدرة على الإنتاج وبجودة -

  ؛بل وحتى إن استغلت ولم تعمل بجودة كافية تعتبر كذلك أيضا

 إذ لا بد من إنتاجية هذه المواد بالاستعانة بالخبرة المكتسبة مع :الإنتاجية الناتجة عن أثر الخبرة -

 ؛الزمن

ن تكون هذه التجهيزات صعبة التبديل وتحويل النشاط  لأن فلا يجب أ: المرونة مع تغيرات النشاط -

 ؛الظروف تفرض ذلك

 .وهذا عامل مهم لضمان السير الحسن للعمل ):originalité(أصالة الآلات  -

   البشريةالموارد : ثالثا

  .داخل المؤسسة من المدراء وحتى العمال البسطاءالموارد التي يمتلكها الأفراد العاملين والمقصود بها 

  

  

  

                                           
(1) Georges Lavalette , Maria niculescu, les stratégies de la croissance, éditions d’organisations, paris, France, 1999, PP 25-28 
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  :وتتميز هذه الموارد عموما

أن يقوم كل فرد في منصبه بخلق قيمة مضافة بوذلك شرط ضروري  : لليد العاملةمعدل قيمة مضافة -

  ؛لعمله وهذه القيمة تتفاوت من منصب لآخر

 مستوى التأهيل والخبرة فبعض المناصب تحتاج إلى تأهيل أكثر من مجرد امتلاك خبرة والعكس -

  ؛ي هذا العصر تعطى أولوية بالغة للتأهيل الذي يشكل الفرق بين المؤسسة ومنافسيهاصحيح ولكن ف

فكل مورد بشري داخل المؤسسة إلا وله مدة حياة مهنية تبدأ بالتوظيف وتنتهي  : مدة الحياة المهنية-

  ؛بالتقاعد

د الأفراد فقط  يجب التنبيه هنا إلى نقطة مهمة وهي أنه لا يقصد بعبارة الموارد البشرية مجر-

 هذه الأخيرة هي التي تشكل عامل ، بينمامواردال ولكن الأفراد هم الذين يمتلكون ،واعتبارهم هم المورد

   .(1)النجاح الأكبر للمؤسسة 

  موارد رأس المال  :رابعا

  : والتي تتميز بـ،والمقصود بها الموارد المالية للمؤسسة

 ؛اطات المؤسسةفهي أصل جميع نش :الأهمية بالقيمة النقدية �

 متوفرة في كل وقت؛إذ يجب أن تكون متاحة و :السيولة والوفرة �

 .ارها عند توظيفها واستثمالتي يجب أن تؤدي لتحصيل العائدو : الماليةالمردودية �

  الموارد المعلوماتية  :خامسا

ذي يتوفر للمؤسسة ال "ببنك المعلومات الداخلي"وهي عبارة عن مجموعة المعلومات المشكلة لما يسمى 

 ولها علاقة خارجية مع محيطها عن طريق ،مؤسسة داخلياالعلى كل المعلومات التي تخص جميع وظائف 

   ....)،الانترنت(وسائل وطرق مباشرة أو غير مباشرة 

  :وتتميز هذه الموارد بما يلي

 ؛...)رية، التجا التنافسية:اليقظة(خاصة عند إنشاء نظام يقظة خاص بالمؤسسة  : الأهمية الكبرى-

  أي تكون متاحة للمؤسسة؛:الوفرة -

 ؛أي لا تكون مستحيلة التحصيل :قابلية الدخول والحصول عليها -

 بسيط ، حيث أن ارتكاب خطإوهي ميزة حساسة في ظل المنافسة الشديدة :(confidentialité)الثقة -

  .ربسبب معلومة خاطئة سيكلف المؤسسة الكثي

  

  

  
                                           

(1) Phillippe eray, Précis de développement des entreprises, édition liaisons, paris, France,1999, P16. 
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يزة لا تقل أهمية عن سابقتها إذ بدون تحديث للمعلومات سوف تجد المؤسسة وهي م :قابلية التحديث -

 .الخ...نفسها تتعامل مع منافسين وهميين وليسوا الموجودين حاليا في سوقها

الموارد (للإشارة فإن اغلب الدراسات ركزت على الموارد غير الملموسة ونعني بها هنا الموارد البشرية 

 M.R)بين الذين ركزوا جهودهم على هذا النوع من الموارد  منف. الموارد المعلوماتيةو) التي يمتلكها الأفراد

GRANT )المؤسسة     حيث أضاف موردا سادسا يتمثل في سمعة )1991( سنة(REPUTATION)(1) ،

 فقد ،المساهمة الفعالة في خلق القيمة تجاه العملاءكونظرا لأهمية الموارد البشرية على جميع الأصعدة 

، عن المفتاح الرئيسي نحو إيجاد مكان للمؤسسة في سوقهافي البحث اهتمام الباحثين  هذا الموضوع كتسىا

لا يكون ذلك إلا من خلال التحرك نحو كيفية استغلال واستخدام الموارد الاستغلال وجدوا بأن ذلك و

 .   الكفاءةالعامل الذي يسمح بذلك يتمثل في عنصر و لصحيح الذي يصب في تحقيق أهدافها،ا

  

 (2) ات في مجال الإدارةتطور مفهوم الكفاء: المطلب الثالث

  :من خلال مطالعتنا خلصنا إلى أن مفهوم الكفاءة ظهر على ثلاث مستويات

 : إلىقسمنالمستوى الفردي وي :المستوى الأول.1

  .علم النفس -

  .)الهندسة البشرية(الأرغونوميا  -

 .علوم التربية -

  : إلىقسمنستوى الجماعي ويالم :المستوى الثاني.2

 .(sociologie)علم الاجتماع  -

 .(psychologie sociale) الاجتماعينفس العلم  -

  :المستوى المؤسساتي ونجد :المستوى الثالث.3

   .)droits(الحقوق  -

 .الاقتصاد الجزئي -

 .)الإدارة(علوم  -

  

  

  

                                           
على الأهمية الاستراتيجية للموارد البشرية والكفاءات ودورها في تحقيق الميزة التنافسية من منظور المقاربة المرتكزة  " سملالي يحضية، بلالي أحمد،  (1)

   .156، ص2004، جامعة ورقلة، الجزائر، الملتقى الدولي حول التنمية البشرية وفرص الاندماج في اقتصاد المعرفة والكفاءات البشرية، "الموارد
  

(2) Jacques Aubert, Patrick Gilbert, Frédérique pigeyre, Savoir et pouvoir (la compétence en questions), éditions press 
universitaires, France, 1993, PP19-42. 
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  المستوى الفردي :المستوى الأول* 

  )psychologie(علم النفس )1

ولوحظ ، في البحث التجريبي لعلم النفس عدم إدراج مصطلح الكفاءة باستثناء مجالات المعرفةلقد لوحظ 

 )lafon(مفردات  وكذا في،  الخاص بمفردات علم النفس(pieron)كذلك غياب هذا المصطلح في مفردات 

 سنة (Larousse)لكن مؤخرا فقط تم إدراجه في المعجم الكبير لم النفس التربوي، و الخاص بع)1969(سنة 

  : الخاص بعلم النفس وذلك بتعريفين)1991(

لى تطور إ وفيه تمت الإشارة )psychologie du développement( بسيكولوجية التطور ىيعن :لالأو

هذه الأخيرة ، "مجموع إمكانيات الإجابة المبكرة مقارنة بالبيئة" والمقصود بها )Ontogenèse(الكائن الفرد 

 حيث ، مقالة ضمن المعجم الكبير ككفاءات مبدئية فطرية لدى الفرد منذ ولادته في)H.BLOCH(أدرجها 

  :تمت الاستعانة بأربعة دراسات

، أكدت على وجود طرق عصبية (unatomomorphologique)الدراسات التشريحية التحليلية  -1

  .بنى مختلفة للفرد، اتصالات

 سمحت بتحديد قواعد عمل مختلف )neurophysiologique(دراسات فيزيولوجية للجهاز العصبي  -2

 .الأنظمة الفرعية للجهاز العصبي

 .والتي وضعت جداول خاصة بقابلية رد الفعل: )neurologie(دراسات علم الأعصاب  -3

 .هذه بحثت عن الطاقة الكامنة السابقة :)Comportementales(دراسات سلوكية  -4

وتحديدا علم نفس اللغة أو ما يسمى  ،ةرتكز في نقطة الاتصال بين علم النفس واللغ ي:الثاني

لتي تسمح له غوية للمتكلم والمجموعة المعارف ال " على أنهاوتم تعريف الكفاءة) psycholiguistique(:بـ

  ". من اللغة بإنتاج عدد لا محدود

  )Ergonomie(علم الهندسة البشرية . 2

  :أبرز هذا الأخير تيارين متكاملين أبرز المفكرين في هذا المجال وقد  منMontmollin((1990)(يعتبر 

ويتجه نحو الاهتمام بأرغونوميا المكونات البشرية : وهو الأقدم ذو الأصل الأمريكي :التيار الأول -

  .)علم النفس الفيزيولوجي، الفيزيولوجية الحركية، الخصائص التشريحية(

ينادي هذا التيار بعمل دراسة  و،نشاط البشري فيهتم بأرغونوميا ال:الأصل الأوربي ذو :التيار الثاني -

 خاصة لعمل البشري لتحسينه حيث يتم تحليله من ة وينادي هذا التيار بعمل دراس،خاصة للعمل البشري

 .ةمنظور نفسي أكثر منه فيزيولوجي ويأخذها في الاعتبار أثناء عملية تصميم الآلات والأجهز
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إلا " الكفاءة"أن هذا العلم لم يترجم مفهوم  هو، الكفاءةأما ما يهمنا في ،  يخص تيار الأرغونوميااهذا فيم

 مؤسس من المعرفة مجموع ": والذي عرف الكفاءة على أنها)1984(سنة ) montmollin(عن طريق  مؤخرا

والتي  (RAISONNEMENT)   والأنماط الاستدلالية ،) CONDUIT TYPE(الخصائص القيادية ، المهارة

  ."تعلم جديدتتميز بقابلية التطبيق دون 

  : بإدراج أربعة مميزات للكفاءة في الأرغونوميا)J.LEPAT(وقام 

  .ة لهدف معينفهي دائما موجه: )Finalité(الغائية . 1

  .تكتسب عن طريق التعلم :)Apprise(قابلة للتعلم . 2

   .حسب الهرمية والعلاقات :)Coordonnées(منظمة في وحدات . 3

والدليل على ذلك أننا لا نلاحظ سوى : )Hypothétique( وافتراضي )Abstraite( مفهوم ضمني فكري. 4

  .الأداء أو الانعكاس الناتج عن الكفاءة

   علوم التربية والتدريب.3

اسم   وهو)Competens(ة اللاتينية مفمنهم من يرى أنها مشتقة من الكل" الكفاءة"اختلف في مصدر كلمة 

 ،)FOULIQUIE) "1971"حسب  "PETERE " +"CUM"وهي محصلة مفردتي " Competer"الفاعل لـ

مشتقة من اللاتينية " الكفاءة " أحد واضعي مفردات التربية بأن كلمة  و هوMIALARET((1979)(ويرى 

 والتي تعني العائد الصحيح (Competencia)                    أي كلمة )Latin Juridique(القانونية 
)JUSTE RAPPORT.(  

 " عن      بأنها عبارة)1992-1990( سنة )G.MAlGAIVE(ريفها فقد أشار إليه أما فيما يخص تع

المعرفة التطبيقية والتي هي عبارة عن تكامل كل من المعرفة التكنولوجية والمعرفة المنهجية والتي تسمح 

  ."للإدارة بالعمل بفعالية في الحالات المعقدة وغير المؤكدة

  

   عيالمستوى الجما: المستوى الثاني* 

   )SOCIOLOGIE(علم الاجتماع  .1

 ويكون )SOCIOLOGIE DE TRAVAIL(يتفرع علم الاجتماع إلى عدة أقسام منها علم اجتماع العمل 

 )M.STROOBANTS) (1991(ويقول كل من ، "الكفاءة"تمت فيه معالجة  هذا العلم أكثر خصوبة إذا ما

التأهيل الذي شهد تحولات منذ سنوات حتى  بأن مصدر الكفاءة يرجع إلى مفهوم )Y.SHWARTZ) (1992(و

  .وصل إلى مفهوم الكفاءة الذي نعرفه حاليا

وبدأ ذلك التحول خلال الثمانينات أين شهدت بيئة الصناعة تطورا ملحوظا خاصة مع ظهور التألية 

)Automatisation(وكما أوضح ،  حيث أصبح الاهتمام بالمعرفة العلمية يتزايد)M.STOOBANTS(  بأن
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توى الكفاءة في حد ذاته تغير من مجرد امتلاك الأفراد للعلوم والمعارف إلى أن أصبحت في صيغة مح

 إلا أن هذا لا ينفي قيام الأفراد ، والإشارة هنا إلى الجانب النفسي والاجتماعي)être compétent(الكينونة 

  .باكتساب العلوم والمعارف والمهارات

 ا محددا تعريفلم يعطفكغيره من العلوم السابقة  علم اجتماع العمل، ريف للكفاءة فيوفيما يخص إعطاء تع

 حيث عرفاها استنادا إلى )1990( سنة )p.pharo( و)j.merchiers( لمفهوم الكفاءة كما نجده في تعريف اودقيق

  :ثلاثة أنواع من الكفاءات

 وتتضح عندما يكون :(Compétences téchniques ou juridiques) التقنية أو القانونيةاتالكفاء. 1

الهدف معروف مسبقا حيث يسعى الأفراد إلى تحقيقه كأن يقع عطل في إحدى الآلات فهنا الهدف معروف 

  .ويتمثل في إصلاح العطب بالاستعانة بالكفاءة التقنية

  .ثناء العملأ وهي القدرة على تحديد الهدف ):Compétences Tactiques(  التكتيكيةاتالكفاء. 2

 وتتمثل في تحقيق الأفراد أكثر مما هو مطلوب منهم ):Compétences Ethiques(  القيميةاتاءالكف. 3

رضاء العملاء عن طريق إقامة إ كالمساهمة في ،عد من مجرد تحقيق الهدف المسطرى أبأي الذهاب إل

  .علاقات غير رسمية

   المستوى المؤسساتي :المستوى الثالث* 

  علوم الإدارة  .1

 بوضع تعريف لمفهوم الكفاءة وأبرزا مجموعة من الخصائص )P.Gilbert( و)M.Parlier(قام كل من 

  :ة واستعانا ببعض التعريفات المستعملة منهااءوالمميزات الرئيسية لمفهوم الكف

  .الاستدلال لتلبية احتياجات التكيف مع البيئة وتجمع بصورة ديناميكية بين المعرفة والمهارة -

 : تعريفا لمفهوم الكفاءة والمتمثل في)1992( سنة )Parlier(و) Gilbert( من خلال هذه الخصائص قدم -

 السلوكيات الموجهة لتحقيق هدف معين في أنماط حالات معروفة أو ، القدرات العملية،مجموع المعارف"

 ".معطاة 

  :ئم من الملا الكاتبان فإنهانذفحسب ه، ولإعطاء هذا التعريف صبغة عملية قاما برسم أبعاد للكفاءة

إيضاح مكونات الكفاءة عن طريق تحليل دقيق للنشاطات التي يحتويها كل منصب بغية معرفة مختلف  -

  .التطبيقية وكذا المهاراترية، الإجرائية، العلوم النظ: أنواع العلوم

 .)الملائمة لكل حالة(تحديد الكفاءات القابلة للتحويل  -

 .وضع هرمية للكفاءات لتسهيل عملية التنمية -
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ا ذكرنا أعلاه فإن مفهوم الكفاءة لم يظهر في علوم الإدارة إلا في نهاية الثمانينات حيث اكتسب مكانة وكم

ب والغريب وفي نفس الوقت هذا المفهوم بمثابة المفهوم الجاذ، واعتبر (1)لا بأس بها في خطابات المدراء

)Attracteur étrange( مثلما يطلقه عليه )Boterf(الحاجة لاستعماله ازدادت معه  والذي كلما ازدادت 

 .(2)صعوبة تعريفه

  

   اتالعوامل المساعدة على ظهور مفهوم الكفاء: المطلب الرابع
 إلى عدة عوامل نذكر منها أربعة عوامل )Sainsaulieu()1991(حسب الكاتب " الكفاءة"يرجع مفهوم 

  :(3)رئيسية

 مع تزايد مريز بالتطور والتغيير المست يرجع السبب الأول لكون المؤسسة تتواجد في ظل سوق تتم-1

طلبات العملاء في توزيع أكثر للمنتجات والخدمات وجودة عالية والطلبات الجديدة للعملاء أدت إلى اشتعال 

حدة المنافسة خاصة مع ظهور العولمة، مما انعكس مباشرة على طرق الإنتاج وعلى المنتجات وعلى طبيعة 

 التي )empowrment(طور طرق وأساليب ونظريات الإدارة كطريقة التمكين العمل في حد ذاتها، وكذا في ت

تقضي بمنح العمال صلاحيات وحريات أكبر في اتخاذ القرارات دون الرجوع إلى المشرفين، كل إفرازات 

هذه التغيرات أدت إلى حتمية قبول إضافة مفهوم الكفاءة إلى قاموس الإدارة وضرورة تنمية هذه الكفاءة 

  .اد هذه طرق لتصب في النهاية في تحقيق الأهدافباعتم

د اختفاء التنظيم العلمي للعمل لتايلور عبطور الطرق والأساليب التنظيمية فرجع السبب الثاني إلى تي -2

ر الإنسان كالآلة وأصبح ينظر للفرد داخل المؤسسة باعتباره موردا متفردا ينبغي التعامل االذي ينادي بشع

لا اتجهت إدارة تتماشى مع هذا الفكر الجديد فمثنتقال من الطرق التقليدية في التنظيم لبحذر معه، فتم الا

 توظيف المهارات لأداء عمل إلىالموارد البشرية في مجال إدارة أفرادها من الاستعانة بتوظيف المناصب 

لمهام وتوجيهها جيد لما، حيث اعتمدت هذه الطريقة لتحديد متطلبات مهارات الأفراد لضمان التوصيف ال

هداف الإدارة، وهناك تحول آخر من التركيز على المناصب في عملية تحديد السلم الهرمي إلى نحو تحقيق أ

  .التركيز على الأفراد وتحديدا كفاءاتهم

  

  

  

  

  

                                           
(1)  Patrick Gilbert, géraldine schmidt , Evaluation des compétences et situations de gestion , édition  Economica , Paris, 
France, 1999, P 15. 
(2) Guy le boterf, De la compétence : éssai sur un attracteur étrange, éditions d’organisations, paris, France, 1994,P10. 
(3) ) Sandra bellier, Le savoir-être dans l'entreprise, édition Vuibert, Pris, France, 1998, PP 69 -71 
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 وكمحصلة للعاملين السابقين فقد أدت تلك التغيرات في الأفكار والنظريات إلى ضرورة وحتمية -3

داخلية في المؤسسة بهدف جعل الموارد البشرية أكثر مرونة لتتلائم مع التغيرات في ضمان الحركية ال

  .الخ...،العمل، التنظيم

لكن بالمقابل فإن ضمان مرونة الموارد البشرية يستلزم اعتماد طرق وبرامج تدريبية قد تكون مكلفة في 

ى المؤسسة عوض تدريبها وذلك عبر ة أصلا لدتعانة باستغلال الكفاءات الموجودبعض الأحيان، فتتم الاس

  .معرفتها وتحليلها ومن ثم قياسها

تيار من منطق :  بين تيارين همافإن مفهوم الكفاءة ظهر بشكل معبرٍ )1992( سنة )merle(وكما قال 

 بمعنى أن الحركية .تصنيفي ومنطق تحريكي للأفراد وتيار ذو بعد جماعي وفردي لبناء المعرفة والمهارة

 فكانت المؤسسة هنا ،ية في المؤسسة فرضت عليها البحث عن ذلك العامل الذي يؤدي هذه الوظيفةالداخل

، فكان مفهوم الكفاءة هو العامل الذي ها وبين التكلفة العالية للتدريبمحصورة بين الاستعانة بتدريب أفردا

  . والمؤنة لأفرادهاإذا تم تحليله واكتشافه وقياسه فإنه يمكن المؤسسة من ضمان وتوفير الحركية

 عليه بالإدارة التنبؤية بالمناصب والكفاءات، هذه الأخيرة حصطل ما االسبب الرابع والأخير يتمثل في –4

يد وذلك في مدة ة لعمل المؤسسة بشكل ج ضرورخطيط للكفاءات والمناصب التي تشكلتهتم بالتنبؤ والت

ة التنبؤية بالمناصب والكفاءات كان استجابة سبب ظهور الإدار إن .تتراوح بين الثلاث والخمس سنوات

البحث وكذا عمليات للحاجة إلى تقليص التكاليف المتزايدة في عمليات الاستثمار في الموارد البشرية 

اصب وكفاءات في مدة  فقامت هذه الإدارة بتوقع وتخطيط ما تحتاج إليه المؤسسة من من،الخ...والتطوير و

  .(1)زمنية معينة

قوم مبادئ الإدارة التنبؤية للكفاءات والمناصب على توقع ما ستفعله المؤسسة غدا؟ وما هو وللإضافة ت

مع من ستتعامل و حجم وتأهيل الأفراد الذين تحتاجهم؟ وأي نوع من الكفاءات مطلوبة؟ وأي تنظيم يناسبهم؟

 (2)المؤسسة في المرحلة القادمة؟

  كفاءات الأفرادمفهوم : المبحث الثاني

 على نحو هذه ،"نحن اليوم لا نسير أفرادا ولا وظائف بل كفاءات": sandra bellier((3)(تبة تقول الكا

فاتحدت .  على نصيب كبير من اهتمامات الباحثين عن التفوق والنجاحكفاءات الأفرادالمقولة حظي مفهوم 

ذلك فلا تكاد تخرج ، ومع ل واحد منهم يراه من ناحية معينةلكن اختلفت رؤاهم لهذا المفهوم فكوجهودهم 

  . احتياجات الوظيفة والسلوك المطلوب من الفرد مع أقرانه:هذه الدراسات عن نطاق بعدي

  

  

                                           
(1) Christophe Parmentier, Fouad Arfaoui, Tout savoir pour e-former, 2ème tirage, éditions d’organdisations, pris, France, 
2002,P19. 
(2) Bernard Martory, Daniel Crozy, G.R.H, 4ème édition, édition vuibert, paris, France, 2001, PP30-31. 
(3) Sandra Bellier, OPCIT, P68. 
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  كفاءات الأفرادتعريف : المطلب الأول
  : في هذا المجالدالتعاريف لهذا المفهوم لأشهر الكتاب والروامن  مجموعةقمنا بجمع 

   marie Peretti-Jean((1)( :التعريف الأول

  (Mobilisables)كي أو القابلة للتحر (Mobilisés) والمهارات المتحركةتهي تلك المعارف والسلوكيا"

  ."بغية القيام بمهمة محددة

   Guy le boterf((2)(:التعريف الثاني

المعارف، المهارات، الموارد (والتحريك للموارد الشخصية للفرد ) التوفيق(هي القدرة على التوليف " 

  ).الخ...بنك المعطيات، الثقافة المهنية،(والموارد البيئية ) الخ...، م، الثقافة، القيالفيزيولجية

  (3).ج تسلسل نشاطات متعددة مستمدة من المهاراتبمعنى آخر هي نتا

  USINOR SACILOR"  )Accord Acap 2000(.(4)"  :التعريف الثالث

  . "هي المهارة العملية الآنية والقصيرة الأجل" 

  Boyatzis((5)(: الرابعالتعريف 

هي مجموعة من المعارف المكتسبة التي تشكل الخصائص الفردية للأفراد والتي يمكن أن تنتمي إلى " 

الإداري " ذكر ذلك في كتابه و". الخ ...مجالات مختلفة مثل سمات الشخصية، القدرة، الصورة الذاتية،

  .)1982(سنة )The competent manager( "الكفء 

 التعاريف السابقة خلصنا إلى أن كل من التعريف الأول والثاني ركزا على مجموع المعارف  من خلال

 ولكن وضعا له ،بدون معنى الكفاءة  بالنسبة للفرد وإلا كانتامجرد امتلاكهبوالمهارات والسلوكيات ليس 

سوف  الشرطين إذ بدون هذين )combinaison( و التوفيق )mobilisation(شرطين أساسيين هما التحريك 

  .كما اصطلح عليها " المشلولة" أو " بالكفاءة الميتة " نكون أمام حالة ما يسمى 

  

  

  

  

  

  

                                           
(1) Jean-marie Peretti, Dictionnaire des ressources humaines, édition vuibert, paris, France, 1999, P58. 
(2) Guy le Boterf, Construire les compétences individuelles et collectives, éditions d'organisations, paris, France, 2000, P411. 
(3) Jean brilman, OPCIT, P411.  
(4) Fanny Barbier, André Brunetière, Manifeste pour  le lien  social, édition liaison, France, 1997, P103.  
(5) Claude levy  leboyer, OPCIT, PP31-32.  
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  إذ، أما التعريف الثالث فيشبه التعريفين السابقين إلا أنه أضاف عنصري الآنية والمدة الزمنية القصيرة

  . كل كفاءة تتميز بهاتين الخاصيتينأن

 ربما لقدم التعريف وتماشيه مع تلك – ولم يشر فيه الكاتب ،ضا نوعا ماأما التعريف الرابع فكان غام

 الوظيفة ولا للفرد باعتبارهمل إلى آلية استعمال تلك الخصائص الفردية ولم تتم الإشارة لا –الحقبة 

  .(1)المتغيرين الرئيسيين في شكل الكفاءة 

 ،كة بين التعاريف السابقة وبعض الإضافات فقمنا فيه بجمع النقاط المشتر،وقد قمنا بإدراج تعريف شامل

  :وهو كالتالي

 السلوكيات المستعملة والمجسدة في ،(*) المهارة،المعرفة: ي تلك التوليفة المكونة منهكفاءة الفرد "

 ". إلى تحقيق هدف معين)mobilisation(الميدان تهدف من خلال تحريكها 

  

  (2)لمؤسسةءات الأفراد من طرف امفهوم كفا :المطلب الثاني

  : منها،هناك مجموعة من العناصر التي تميز مفهوم الكفاءة والذي يجب أن يحتويه مما يناسب المؤسسة

  :المفهوم الذي يتوافق مع تطورات أوضاع العمل: أولا
على الصرامة وعدم  القائم  "التايلوري" نتيجة التطور الذي شهد تنظيمات العمل من الانتقال من التنظيم 

 القائم عل التجديد وإعطاء  "الشامبتري"  إلى التنظيم ،لا في التنظيم لا في السلطة وعمال الاستقلاليةإعطاء ال

 ، الإبداع، التنويع، وكان ذلك نتيجة لتحديات المنافسة المتمثلة في جودة الخدمة،حرية أكبر في للعمال

  .(**)التسويق

  

  

  

                                           
(1) Pruno Henriet, François boneu, D.R.H.c'est déjà demain, éditions d'organisations, paris, France, pas de date d'édition, 
P108.  

  .فة وتطبيقها وتكتسب عن طريق الخبرةبأن المهارة هي التوافق بين المعر) Jean-Brilman( يرى  (*)
  :وهي تنقسم إلى ثلاثة أنواع

 ؛ )الخ...، بناء عينة دراسة، القدرة على استخدام الكمبيوتر(القدرة على إنجاز حرآات مهنية محددة مسبقا : المهارة العملية .1
 ؛)الخ...،مفاوضة مع الموردينال(القدرات المستعملة لمعرفة التصرف بسلوك معين في حالة خاصة  :المهارة العلائقية .2
 ،الاستدلال،از فرضياتجان( وأعمال معقدة  )الخ...، المقارنة،الحساب(الأعمال الفكرية التي تكون داخل عملية إنجاز أعمال بسيطة : المهارة الإدراآية .3

 . أي هي بناء معلومات جديدة عن طريق معلومات مبدئية،)الخ...،الاستنتاج
Source: Guy le Boterf, Ingénierie et évolution des compétences, 3 ème   édition, éditions d'organisations, France, 2001, PP 56-
61 

(2) Guy le Boterf (2000), OPCIT, PP35-40.   
في حين ،  نظرا لكبر حجم المخاطرة، الطائرات،  الحربية،مع الإشارة إلى أن بعض المؤسسات لا يجب أن تعطى فيها الحرية للأفراد مثل الصناعات النووية  (**)

  .إلخ...، التدريب، المفاوضات،نجد ذلك في مجالات أخرى مثل التجارة
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 جالخرو ئح والأوامر والتنظيمات الصارمة التي لا يجوزفبعد أن كان الأفراد داخل المؤسسة مقيدين باللوا

 ، المخاطرة، والإبداعالابتكار سريع مجال حريتهم عن طريق تشجيعتأصبح الاتجاه يميل أكثر نحو ا، عنه

 Homme de("رجل المواقف"حيث أصبح الفرد بمثابة ،  تحمل المسؤولية، والمفاوضة)initiative(المبادأة

situation (( *).  

الأمر الذي فند هذا الاتجاه هو الدراسات والخبرات السابقة التي أكدت أن الاقتراحات والتعديلات و

 ، التي يبديها العمال تجاه الإستراتيجية المتبعة من أسباب استمرارية المؤسسة)improvisation(والارتجالية 

حيان حيث يجب مراعاة في بعض الأوبالمقابل يجب أن لا نلغي الأوامر واللوائح نهائيا بل تكون ضرورية 

  .وضعها على سواءكل مؤسسة و

 هنا تبرز ، ومن يؤدي هذه عنها، ومفاتيح،مقاييس، ومثال على ذلك قطعة موسيقية تحتوى على قواعد

  . الكفاءة الحقيقية لكل فرد حيث تظهر كفاءته على شكل ترجمة تلك المقطوعة

  .دي وكل فرد قادر على تحريك موارده وإبراز شخصيتهنستنتج من هذا المثال بأن مفهوم الكفاءة فر

 نتيجة تغير أوضاع العمل خاصة تلك الحرية والاستقلالية التي كفاءات الأفرادرأينا كيف تغير مفهوم 

 والتي أعطت هذه الأخيرة معنى وإحساسا كان غائبا قبل ،أعطت دفعا قويا لإمكانية اكتساب وبناء الكفاءات

  .وم الجديد الذي تحتاجه المؤسسة وهذا هو المفه،ذلك

  المفهوم الذي يدرك البعد الفردي والجماعي للكفاءة: ثانيا
 ومن المعلوم أن المؤسسة مكونة من ،عند حديثنا عن الكفاءة فإن التفكير سينصب حول الفرد مباشرة

 حيث – منهم مجموعة أفراد محصلة كفاءاتهم الجماعية هي نتيجة لبناءات كفاءات فردية خاصة بكل واحد

الرسم  " وهو ما يسمى عند علماء الأرغونوميا بمصطلح –منهجه في التفكير والعمل لكل فرد طريقته و

لا يتعلق بالأفراد فقط   فالمفهوم الحقيقي للكفاءة هو ذلك المفهوم الذي،)schème opératoire(" الخيالي العملي

  :سباب منهاأ  وذلك لعدة،لوحدهم بل يتعداه إدراك البعد الجماعي

طالما أن التعرف السابق لكفاءة الفرد قال بعملية التوفيق والتحريك لموارد الفرد الخاصة وموارده  -

 . الآخرينكفاءات الأفرادلت مع مأن يكتب لها النجاح إلا إذا تفاعلت وتكا  فإن هذه العملية لا يمكن،البيئية

  

  

  

  

  

                                           
  :  إلى أن الإبداع والتسويق هما الوظيفتان اللتان سوف تقودان المؤسسة، أنظر(Peter Drucker)يذهب  (*)

  .127، ص2002، ترجمة عبد الحكم الخزامي، دار الفجر، القاهرة، مصر، ةاستراتيجية الموارد البشريأشوك شاندا، شلبا آوبرا، 
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ؤسسة وغالبا خارج مجال العمل عن طريق تتدعم كفاءة كل فرد بمعارف جديدة داخل محيط الم -

 .الخ...، الجامعات،التفاعل مع العالم الخارجي مثل مراكز البحث

 ، المدراء،لا يعتبر الفرد وحده مسؤولا عن خلق الكفاءة ولكنها مسؤولية الجميع بما فيهم العمال -

الرغبة و) savoir agir(        فإن خلق الكفاءة بمعنى آخر هو محصلة معرفة التصرف الخ، ...،المشرفون

 . لجميع أفراد المؤسسة)pouvoir agir( والقدرة على التصرف )vouloir agir(في التصرف 

  )addition(المفهوم الذي يسمح بفهم المعاني التوفيقية وليس المعاني التجميعية : ثالثا
 –فراد ليس فقط بتجميعها تحتاج المؤسسة إلى ذلك المفهوم من الكفاءة الذي يسمح باستغلال موارد الأ

 ، بل بالتوفيق بين مكونات الكفاءة ونعني بذلك المعرفة–كما هو الحال في التنظيم العلمي للعمل لتايلور 

المهارة والسلوك وذلك بوضع نظام للكفاءة يسعى لربط معاني الكفاءة ومكوناتها والتوفيق بينها وليس فصل 

ية داخلية كفيلة بالسماح للأفراد بإدارة الحالات المهنية الأكثر  بمعنى إحداث ديناميك،كل واحدة على حدا

  .تعقيدا وتغيرا

  المفهوم الذي يسمح بالتمييز بين الكفاءة المطلوبة والكفاءة الحالية: رابعا
 ولكن ذلك غير صحيح ويعتبره خطأ ،قد يبدوا عند البعض أن الكفاءة المطلوبة هي نفسها الكفاءة الحالية

 فالمفهوم الحقيقي الذي تحتاجه المؤسسة هو ذلك الذي يميز ، كما يقول الفلاسفة)Erreur de catégorie(فئة 

، جودة( في ظل المتطلبات المهنية )Tâche prescrite(بين الكفاءة المطلوبة تشير إلى المهمة المحددة 

  .فهي تتميز بعنصر التحديد المسبق أي هدف بحد ذاته يراد تحقيقه) الخ...،أمن

 هذه الأخيرة تستدعي وجود موارد ، تظهر الكفاءة المطلوبة على شكل مجموعة أوامر يجب تنفيذهاوقد

 ولعل الشيء الذي يميز الكفاءة المطلوبة هو صعوبة تحقيقها وكذا تعارضها في ،بغية إنجازها...) ،معارف(

  .بعض الأحيان مع التنظيم

اءات الحالية الموجودة فعلا لدى الأفراد والتي قد لا كل هذا أدى إلى التفكير في مدى نجاعة استغلال الكف

  .تكون ظاهرة ولكنها تحتاج إلى الملاحظة المستمرة لاكتشافها

  المفهوم الذي يمكن من عملية التقييم: خامسا
تحتاج المؤسسة إلى مفهوم كفاءة يسمح برفع معدل الإحترافية لأفرادها عن طريق تصميم جديد لعملية 

 ويهدف هذا التصميم الجديد إلى بث ،(*)خلاف ما نادى به التنظيم التايلوري للعمل تقييم الكفاءات 

التقييم عن طريق البحث عن إجماع لجميع الأفراد حتى العملاء على خصائص وطريقة  الموضوعية في

الفرد مما يعود لصالح ) الخ...، زبائن، خبراء، مدراء،عمال( التقييم وذلك بتبني وجهات نظر وآراء الجميع

  .وبيئته

                                           
  الخ...،والمخاطرة يتميز هذا التنظيم بمنطق الرقابة الشديدة مما يعرقل الأفراد في روح المبادأة   (*)
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عملية التقييم تقييم الأفراد كأشخاص بل تقييم بنعني  لانا  إلى أن- لكي لا يلتبس الأمر–وتجدر الإشارة 

 les(والحالات المهنية ...) ، الاقتصاد،الجودة(فقا لاحتياجات المؤسسة وطرق عملهم وجوانبها المختلفة 

états professionnelles.( 

  

  فاءات الأفرادأنواع ك: المطلب الثالث
 ، جماعية،فردية(تعددت التصنيفات المتعلقة بأنواع كفاءات الأفراد فمنها التصنيف على حسب الأفراد 

 وقد قمنا باختيار التصنيف حسب احتياجات الوظائف المختلفة داخل المؤسسة مرتبة على شكل ،(1))تنظيمية

  .سلم هرمي

  :(2)ءات الأفراد  بوضع ثلاثة أنواع لكفا)Robertz Katz(فقد قام 

  

   )Compétences Techniques( التقنية اتالكفاء: أولا

) الخ...،التصميم، التسويق، نتاجالإ(ها في مختلف المجالات عمال لأ الحسنتحتاج المؤسسة لضمان السير

التكنولوجيا إلى الكفاءات التقنية المتمثلة في استعداد الفرد للقيام بمهام خاصة منها تلك القائمة على التقنية و

).  تصميم الشكل الخارجي للمنتوج كالسيارات مثلا، إدارة المعطيات،مثل كفاءة تحرير النصوص(الحديثة 

اك خاصة نهذه الكفاءة نجدها مطلوبة أكثر في المستوى التنفيذي من السلم الهرمي وذلك لطبيعة الوظائف ه

 من مؤسسة لأخرى باختلاف طبيعة النشاط مع التحفظ لأن هذه الكفاءة تختلف( في المؤسسات الإنتاجية

  ). الخ...،وحتى الآلات والتكنولوجيا المستخدمة

  :ولضمان فعالية هذه الكفاءات يجب أن تحتوي على

 :المعرفة التطبيقية لكيفية عمل الآلات والتكنولوجيا وينتج عنها -

 ؛)dextérité manuelle(المهارة اليدوية  -

 ؛)صة في العصر الحاليخا(ماتية فعالية استخدام المعلو -

 ؛...)،زا الغصيانة أنابيب خاصة الوظائف الحساسة مثل(اليقظة والحذر الدائمين  -

 ىء؛القدرة على التدخل السريع والفعال في حالات الطوار -

  

  

  
 

                                           
  . 245-243 ص ص، الملتقى السابق،"تسيير الكفاءات وتطويرها بالمؤسسة "،  رابح بن الشايب، أنظر براق محمد  (1)

(2) John R.Schermehorn, James G.Hunt, Richard N.obsorn, Comportement humain et organisation, Adaptation française : 
Claire de Billy, 2 ème  édition, édition village mondiale, France, 2002, PP 15-16 ; 
 -  Annette dubé, Daniel Mercure, Les entreprises et l'emploi, publication du quebec, Canada, 1997, PP80-97.   
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وهو من متطلبات العصر الجديد الذي أصبح ( القدرة على ممارسة وإنجاز أكثر من مهمة واحدة  -

 .)اءات التقنيةيتطلب توفر وتعدد الكف

 :للإشارة فقط إلى أن هذه العناصر يمكن أن تكتسب إما عن طريق

 .التعلم الأولي أو الأكاديمي -

 .)formation(التدريب الخاص  -

 .الخبرة المتقدمة -
 

  )Compétences Humaines( البشرية الكفاءات :ثانيا

إن أي مؤسسة على مستوى الوظائف  وكما هو معلوم ف،)C. Sociale(" الكفاءة الاجتماعية  " كوتدعي كذل

 وتعتبر الكفاءة البشرية هي ، بين أفرادها لتحقيق أهدافها)synergie(والأفراد تحتاج إلى تعون وتعاضد 

 والمهارة في الاتصال والعمل الجماعي وبث الثقة ةالمعرفالسبيل في تحقيق ذلك فهي تضم عنصري 

ستخدام المعارف والمهارات لابأنها القدرة والاستعداد   لذلك فهي تعرف ،الأفراد الآخرينوالحماسة مع 

سواء كانوا أفرادا (والسلوكيات والتوفيق بينها من أجل الاتصال والتعاون الفعال مع الأفراد الآخرين 

  ).الخ...، موردين، عملاء،عاملين

  :وتتشكل هذه الكفاءة من أربعة عناصر

 ؛)الخ...التقنية، التنظيمية، الأكاديمية،( أنواعها القدرة على عرض وتبادل الآراء والمعلومات بكل -

 ؛قابلية إقامة علاقات جيدة مع الزملاء الآخرين في العمل  -

 ؛والتعاضد والعمل كفريق واحد، القدرة على التعاون -

 ؛)l'aptitude au leadership(القابلية والاستعداد للقيادة  -

 وبروح متفتحة مع زملائه والعملاء ومحاولة ،رد بنفسهيتطلب هذا النوع من الكفاءة المعرفة الجيدة لكل ف

 ففي حالة توفر هذه العناصر فإن نتائجها ستنعكس إيجابا على المؤسسة ويتجسد ذلك في عدة أوجه ،فهمهم

  . تحقيق الأهداف بفعالية، حلها دون اللجوء للسلطة،الصراعاتقلة  :منها

الإدارة (رمية ولكن بكثرة على المستوى المتوسط إن الكفاءة البشرية مطلوبة في كل المستويات اله

فهي تشكل عنصرا جوهريا وأساسيا مقارنة بالكفاءات الأخرى بشرط أن تخلي الهرمية التقليدية ) الوسطى

  .والهيكلة العمودية المكان أمام الهيكلة الجماعية للأفراد
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  )C. Conceptuelles / Théoriques() النظرية( التصورية الكفاءات: ثالثا

 وظائف الإدارة العليا إلى كفاءات تساعدها في أداء عملها بفعالية اهتحتاج بعض الوظائف خاصة من

 الوظائف ه ويتناسب مع هذ،نظرا لحساسية هذه الوظائف واعتبارها أداة استراتيجية تحدد مصير المؤسسة

درة على اتخاذ قرارات جيدة في ظل التي يعرفها البعض بشكل مختصر في الق) النظرية(الكفاءة التصورية 

  .حالات معقدة وغير مؤكدة

  :وتتشكل هذه الكفاءة من أربعة عناصر

 ؛)synthèse( والاستنتاج )Analyse(القدرة الجيدة على التحليل  .1

 كل المعقدة واتخاذ قرارات فعالة؛مهارات حل المشا .2

 ؛استباق الأحداث و)Anticiper( والتوقع ،المشكلة) Abstraction(القدرة على تجريد  .3

، أي ترجمة المعلومات التحكم في المعلومات النظرية والتقنية ومعرفة استخدامها في ميدان العمل .4

 .ساعد على اتخاذ القرار الصائبالمتاحة إلى معلومات مفيدة ت

ا  يتناسب هذا النوع من الكفاءة مع المستوى الهرمي الأعلى ونعني بذلك منصب الإدارة العلي،كما قلنا

 لذا ينبغي التركيز عليها وتنميتها دائما ،فهو يحتاج إلى كفاءة تصورية أكثر من الكفاءة البشرية أو التقنية

  .وتحديثها في كل وقت

  : والشكل التالي يلخص لنا ما قلناه سابقا حول احتياجات كل مستوى هرمي من الكفاءات المختلفة

  
 داريةالكفاءات الأساسية في المستويات الإ: )01(شكل 

  

  الكفاءات المطلوبة  مستوى القيادة 

    الإدارة العليا

    الإدارة الوسطى

  الإدارة الدنيا

  )الإشرافية(

  

 
، مركز البرامج الخاصة والتعليم المستمر، جامعة المهارات الإشرافية والقياديةربحي الحسن، : المصدر

  .21ون سنة نشر، صالإمارات العربية المتحدة، بحث غير منشور، الإمارات، بد
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  كفاءات الأفرادمكونات : المطلب الرابع
  : من مجموعة من العناصر تنحصر ضمن صنفين من المواردكفاءات الأفرادتتكون 

 وقد قمنا بإدراجها كلها ضمن الجدول التالي وأدرجنا إلى ، والموارد البيئية،الموارد الشخصية للفرد

  :ارد بالإضافة إلى طريقة اكتسابهجانبها وظيفة كل عنصر من هذه المو

  
 كفاءات الأفرادمكونات : )02(جدول 

  
  طريقة اكتسابه  وظيفته  العنصر المكون    

  التعليم الأكاديمي  الفهم  المعارف العامة 

  والمستمر الأولي التدريب

لمعارف الخاصة عن ا

  بيئة العمل 

   معرفة التكيف-

   التصرف المناسب-

   التدريب الأولي-

   الخبرة المهنية-

الم
ـــــــ

ف
عار

  

 ء معرفة كيفية الإجرا-  المعارف الإجرائية

 comment(والتصرف 

procéder(   

   التعليم الأكاديمي-

 التدريب الأولي -

  والمستمر

   معرفة التصرف-  ة المهارة العملي

   معرفة طريقة العمل-

  الخبرة المهنية

المهارة التجريبية 

  العلميةو

  الخبرة المهنية   معرفة التصرف-

   معرفة كيفية التعاون-  المهارة العلائقية

   معرفة كيفية القيادة-

   الخبرة الاجتماعية-

   الخبرة المهنية-

الم
ـــــــــــــــــــ

ت
هارا

  

مات  معرفة تحليل المعلو-  المهارة الإدراكية

  والاستدلال

   التعليم الأكاديمي-

 التدريب الأولي -

  المستمرو

 الخبرة الاجتماعية -

  المهنيةو

معرفة البدء أو   والقابلية الاستعداد

  )Savoir engager(لالدخو

  .  التعليم الأكاديمي-

 الخبرة الاجتماعية -

  .والمهنية

الم  عليم والتربية الت-  معرفة كيفية إدارة طاقته  الموارد الفيزيولوجية
ـــــــــــــــــــ

ـــــــــــــــــ
وارد 

  

  التربيةم و التعلي-معرفة الإحساس اتجاه   الموارد الحسية
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   والتصرف الانعكاسيشيء ما

الموارد 
البـ

يئية 
  

  

  الشبكات العلائقية 

  الشبكات الوثائقية

  الشبكات المعلوماتية

  الشبكات الخبراتية
 

القدرة على التكيف مع 

  تغيرات المحيط

   التعليم الأكاديمي-

  المهنية الخبرة -

 
.49 -45PP , OPCIT,)2000(Guy Le Boterf : Source 

  

ما يجب أن يتوفر فيه من كفاءات الأفراد، قمنا باختيار وظيفة المدير ووكمثال توضيحي لمكونات 

  .كفاءات لفهم وإدراك المكونات بصورة حقيقية وملموسة

  :(1))1989(سنة ) Mc Cauley etal(هذه العناصر اعتمدت من طرف 

  : أن يكون شخصا غنيا بالموارد-1
 .يعرف كيف يتكيف مع تغيرات المحيط -

 .القدرة على اتخاذ قرارت صائبة تحت مختلف الضغوط وأن يفكر استراتيجيا -

 .القدرة على إدارة الأنظمة المعقدة وتبني طرق مرنة في حل المشاكل -

 .لالقدرة على العمل والتفاهم مع الإطارات العليا الأخرى في حل المشاك -

  : يفعل ما يجب– 2
 ).خاصة أثناء اتخاذ القرارات( يركز على مواجهة التحديات  -

 .يتحمل المسؤولية -

 .)الوضوح في ووضع الأهداف (يعلم ما هي الأشياء التي تساعد على تقدم المؤسسة -

  :  يتعلم بسرعة-3
 .)المرونة في التعلم (القدرة على الفهم والتعلم السريع -

  :لقرار يتمتع بروح اتخاذ ا-4
 .)شخصية قيادية (يتخذ قرارات صائبة ودقيقة في ظل ظروف متنوعة -

  : يدير مرؤوسيه-5
 .)عن طريق إحداث التوازن بين السلطة التي يتمتع بها والمسؤولية (بفعالية -

 .بالعدل في التعامل معهم -

  

  

                                           
(1) Claude levy- leboyer, OPCIT, P45.  
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  : يخلق جوا ملائما للتنمية بأن-6
 .بين الأفراد لمنافسة الإيجابيةينوع الرهانات والتحديات لخلق جو يساعد على ا -

  : يتوجه نحو عمل الفريق-7
 .)الخبرة في التعامل مع الفرق (يشجع العمل الجماعي -

  :)لديه القدرة على التمييز بين الأفراد العاديين والميزين ( يوظف الأفراد ذوي المواهب-8
  : يبني ويؤسس علاقات جيدة مع الآخرين-9

 .)خلق جو من التفاهم (جية وبين بعضهم البعضوبين مرؤوسيه والجماعات الخار -

  :الشعورو  أن يتمتع بروح الإنسانية-10
 .)المشاركة (يستجيب ويستمع لآراء واحتياجات أفراده -

  . يتقبل الآراء والانتقادات-11
  .ويوازن بين الأولويات): الشخصية( يتوازن في حياته العملية والعائلية -12
  .فه وقوتهنقاط ضع:  يعرف ذاته جيدا-13
  . يضع الأفراد في مواقف مريحة ويتمتع بروح الفكاهة-14
  . ويتبنى عدة سلوكيات للتكيف مع جميع الحالات وهذا ما هو أصعب عنصر، يدير بمرونة-15

وهناك من يضع مجموعة مكونات للكفاءة واعتبرها معيارية صالحة لجميع أنواع الكفاءات وهو نتاج 

 EDF / GDF) (Banque De Données informatisée( ت الإطارا،تي للكفاءاتعمل بنك المعطيات المعلوما

des compétences des cadres (.  

  :(1)وهي كالتالي

  .)القدرة على التفاوض( روح المفاوضة-                           .)مع التغيرات( التكيف-

  .)لا يكون أنانيا(ماعي الحس الاجت-                                      .  الطموح-

  . التعاون-                      . في تحمل المسؤولية الذاتية-

  . التسامح-                                        . السلطة-

   ).كمهارة( الاستدلال وحل المشاكل- .                                   قدرة التركيز-

   . الإقناع-                                           . قدرة التأطير-

    .النفس الثقة في -

     .النفس مراقبة -

  .  التنسيق بين مختلف الأفراد-

                                           
(1) IBID, P46. 
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   ).في كل شيء حتى في اتخاذ القرارات( الابتكار-

       . النظام-

حيث أن المدير في المستقبل سيتحرك بالتوافق مع عنصره الشخصي، مع حقل الطاقة  ( الطاقة-

 المحيط به، فطاقته الايجابية وحيويته ستتيح له إمكانيات جديدة غير معروفة لديه سابقا في الحياة الشخصي

   .(1))العملية والخاصة، وتحقق له إنجازات عالية دون بذل جهد غير عادي

  .  التعبير اللغوي والكتابي-

   . تعريف وتحليل المشاكل-

  

   فرازات العصر الجديدإبعض بكفاءات الأفراد علاقة : المبحث الثالث

لاقتصاد الجديد أثرت بشكل أو بآخر على الوسط التنافسي داخل السوق، الاشك أن إفرازات العولمة و

في نفس الوقت بهذه  نظرا لاعتبارهم المؤثر والمتأثر - ومما أثر مباشرة على المؤسسات وخاصة الأفراد 

 . والذكية والتي انعكست مباشرة على كفاءة الفرد ظهور بعض العلوم الجديدة والتقنيات المتطورة–العناصر

  
  علاقة كفاءات الأفراد بالتكنولوجيا الجديدة للإعلام والاتصال : المطلب الأول

د  ب على ساحة الاقتصاد عموما وعلى الإدارة خصوصا، كان ولا(*)نتيجة لظهور تكنولوجيا المعلومات

 أفرادها عن طريق تنمية كفاءاتهم للاستجابة لهذه أن تستفيد الإدارة من هذه الفرصة لتطوير وتنمية

  :التحديات، ونذكر منها

   ؛)خاصة مع ظهور وانتشار الانترنت( ضغط وتراكم المعلومات -

   خاصة في المحروقات؛تحتم التنقل من مكان لآخر والعمل عن بعد في بعض النشاطات -

يسمى بمرحلة ما بعد المادية أي الوسط التنافسي الذي يتسم بالحدة والذي كان نتيجة ظهور ما  -

ضاء السيبراني، عصر المعلومات، القرية الكونية، تدفق المعلومات فمجتمع المعلومات، ال

  (2)الخ....،المتخطية للحدود

وتكمن العلاقة بين كفاءات الأفراد وتكنولوجيا المعلمات في تلك العلاقة المتبادلة أي أن تنمية الكفاءات 

 والعكس فهذه الأخيرة ،الابتكار والإبداع وبالتالي ظهور وانتشار تكنولوجيا المعلوماتزادت في قوة ودرجة 

  .فرضت على المتعاملين مع هذه التكنولوجيا ضرورة التكيف والتعليم

  

  

                                           
ممكلѧة العربيѧة   آامل إسماعيل، الطبعة الأولى، مكتبة العبيكѧان، ال : ، ترجمة)نظرية الطاقة في الإدارة والسلوك والتصاميم(فانغ شوي للمدراءلوبرت، .  فرانتس ج (1)

  .14، ص2004السعودية، 
  ).NTIC(هي مرادفة التكنولويجا الجديدة لإعلام والاتصال  (*)

التربية  مستقبل ،"لمنياا دراسة ميدانية على عينية من طلاب جامعة : التقنية الحديثة والتنمية البشرية الانتقائية" نادية جبر عبد االله، عثمان حسن عثمان،  (2)
  .258، ص 2003، أآتوبر 31، عدد 9جلد ، المالعربية
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  : يا المعلومات على الكفاءة ما يليومن بين تأثيرات تكنولوج

 على فرز وتحليل المعلومات الهائلة  استحداث مناصب خاصة وتأهيل وتدريب الأفراد القائمين-

  .(1)الخ...المتواجدة في شبكة الانترنت، البريد الإلكتروني

 -  (Formation en -ligne) استخدام طرق جديدة في التدريب لتنمية الكفاءات عن طريق الانترنت -

لتعلم عن طريق ة في ادوظهور ما يسمى بالجامعات والمراكز التدريبية الافتراضية، واستخدام طرق جدي

  .)e-learning(الانترنت 

  

 تكنولوجيا المعلومات والتدريب: )03(جدول 
  

  ميدان التطبيق  تكنولوجيا المعلومات

  .المعاهد، المنظمات -  التعلم والتدريب

 .التعلم عن بعد -

  (e-learning)التعلم الالكتروني

  
on et de communication informati'les techenologies d, peirre Pudezert-Jean: Source

en formation (une évolution stratégique), édition économica, France, 2002, PP 01-02.  
 
حة على العملاء خاصة مع تزايد امتلاكهم لأجهزة الكمبيوتر الشخصية نفت ظهور طرق جديدة م-

ة على تدريب الأفراد وتعليمهم وإكسابهم ، مما أجبر المؤسس)التجارة الإلكترونية(وارتباطهم بشبكة الانترنت 

لكي تتمكن من تصريف منتجاتها وخدماتها بصورة فعالة ) خاصة رجال البيع والمندوبين(كفاءات جديدة 

   .(2))اختصار طرق التوزيع(وسريعة 

 يزداد بأن الفئات المتصلة عبر كارد مع اتصالات المؤسسة بمختلف الفئات عبر الانترنت أصبح الإ-

، وبذلك تستطيع المؤسسة تشكيل جماعات افتراضية هاكة هي أكثر كفاءة من تلك التي لا تتصفحالشب

)Communautés virtuelles( ويل الكفاءات من وإلى المؤسسةتحب أين يتم تبادل المعلومات مما يسمح ،

  .Vision Conférence((3)(ومثال ذلك الملتقيات عن بعد 

                                           
Le e",  Claire Beyou)1(-manager:Revue de Ressources humaines et , "nouvelles compétences,  nouvelles technologies

55P, 2003, 11N ° , management  
(2) IBID, P15 

(3) Olivier Andrieu, Denis Lofont, Internet et l'entreprise, 3ème Tirage, édition eyrolles, France, 1996, P124.  
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ت الجديدة تحتاج إلى كفاءات خاصة، وقد صنفتها إدارة العمل الأمريكية وبالمقابل فإن هذه التكنولوجيا

  :إلى سبعة كفاءات أساسية تمثل محصلة ما يحتاجه الفرد في عصر المعرفة
  

  الكفاءات السبع الرئيسية في عصر المعلومات: )04(جدول 

  مكوناتها  الكفاءات 

  التفكير الناقد والعمل 
Critical thinking and doing 

حل المشكلات، البحث، التحليل، إدارة المشاريع الإنسانية، 

    .جودة الإدارة

  .طرق جديدة للاتصالت، حلول جديدة للمشكلا: إيجاد Creativityالابتكار 

  ...العمل الجماعي الجيد، التراضي، الإجماع (Collaboration)التعاون والمشاركة

  فهم التداخلات الثقافية 
Cross-cultual understanding 

القدرة على تخطي حاجز الاختلاف الثقافي والمعرفي 

  ).إدارة التنوع البشري(والأخلاقي 

  الاتصال 
Communication  

القدرة على اختيار طريقة الاتصال المنافسة لتوصيل 

  ....)الهاتف، الانترنت،(الرسالة بفعالية وكفاءة 

   .ل للأدوات الإلكترونية الخاصة بالمعرفةالاستخدام الفعا (Computing)استخدام الكمبيوتر

  .التحكم في التعبير والتعلم على طول الحياة، التنمية الذاتية  المستقبل الوظيفي وتعلم الاعتماد على النفس

، عالم الكتب، القاهرة، تكنولوجيا التعليم في عصر المعلومات والاتصالكمال عبد الحميد زيتون، : المصدر

  .، بتصرف145 ص ،2002مصر، 

  

يوضح الجدول أعلاه مجموعة الكفاءات التي يحتاجها الأفراد في عصر المعلومات، كأن يكتسب الأفراد روح 

الابتكار والاتصال؛ لأن العالم قائم على الابتكار في كل شيء، إضافة إلى التحكم في المعلوماتية التي تعتبر وسيلة 

املا مهما من شأنه أن يكيف كفاءات الأفراد مع تطورات البيئة ويجب أن لا نغفل ع. مساعدة في تشجيع الابتكار

وعصر المعلومات ألا وهو المستقبل الوظيفي وتعلم الاعتماد على النفس والذي يتكون أساسا من عنصر التنمية 

 .الذاتية التي بدأت في البروز في الآونة الأخيرة بشكل ملحوظ

  
  داء  بالأكفاءات الأفرادعلاقة : المطلب الثاني

عطي تعريفا للأداء فهو أولا يجمع بين بطة بين الأداء وكفاءات الأفراد، نقبل الخوض في العلاقة الرا

وهي درجة تحقيق الأهداف مهما كانت ) efficacité(الفاعلية والفعالية، فالمستوى الأول يتعلق بالفعالية 

العلاقة بين النتائج المحصلة والوسائل  وهي )efficacité(الوسائل المستعملة، والثاني يتعلق بالفاعلية 

 فهي ترتبط مباشرة بانخفاض التكلفة ويستمد الأداء الكلي للمؤسسة مصادره من ؛المستعملة لتحقيقها

الأول داخلي وهو الأداء البشري، التقني، المالي، والخارجي وهو وضع المؤسسة في السوق : مصدرين
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 تساهم هي الأخرى في تحقيق أهداف المؤسسة كفاءات الأفرادن  وبما أ(1)والذي يسمح لها بتحقيق إيرادات

واختلاف بين المفهومين، أما النقاط المشتركة فتتمثل  فإنها ترتبط بشكل أو بآخر بالأداء، فتوجد نقاط اتفاق

  :(2)التالي 

  . العالي يستوجب توفر كفاءات جيدةداءوجود الأ -

  .الأداء هو نتيجة تطبيق للكفاءات -

 كفاءة الفرد هي قدرته على إنتاج اللغة وأداؤه هو الاستعمال الفعال ةًغ فل (Noam Chomsky)حسب -

 . (3)لتلك اللغة في حالات مختلفة

 : أما نقاط الاختلاف فهي

مستوى الأداء لا يدل على مستوى الكفاءة دائما، فقد تكون هناك عوامل أخرى غير الكفاءة سببا في  -

  .ذلك الأداء

 طرديا دائما مع الأداء، فقد تتوفر لدى المؤسسة كفاءات جيدة لأفرادها فرادكفاءات الألا تتناسب  -

 :ولكن الأداء ضعيف، وقد يرجع ذلك لعدة أسباب منها

فقد تتطلب المهنة كفاءات قد لا تتوفر في الأفراد، أو (عدم توازن بين الكفاءة والمهنة  -

 ؛)سوء توزيع الأدوار والمهام بين الوظائف والأفراد

 ؛)ويعتبر من أهم عوامل النجاح(عنصر التحفيز لدى الأفراد غياب  -

 ؛)الكفاءات الجماعية(عدم تكامل وتعاضد كفاءات الأفراد بعضها ببعض  -

  

دارة الجيدة للأدوات والقدرات الإ الفعالية والفاعلية المتعلقة بوكمحصلة لما سبق فإن الأداء هو الجمع بين

  .(4)فز ومساعد لتلك العمليةحهي إلا عامل مفراد ما  الأاتالخاصة بالإنتاج وكفاء

  
  
  

  (5)(NLP)  بالبرمجة اللغوية العصبيةكفاءات الأفرادعلاقة : المطلب الثالث
هها أي مؤسسة جاحديات التي توتبين المن أضحت مسألة تنمية واستغلال الطاقة البشرية لدى الأفراد 

 أساليب وطرق تسمح بتحقيق ما يصطلح عليه ، ونتج عن هذه التحديات ضرورة التفكير فيتسعى للتميز

                                           
(1) Bernard Martary, Daniel Crozy, OPCIT, P153. 
(2) Nadine Jolis, Piloter les compétences (de la logique de poste à l'atout-compétence), éditions d'organisations, Pris, France, 
1997, PP31-35 . 
(3) Valérie Marbach, OPCIT, P14. 
(4) Boudjemil ahmed, "Performance des ressources humaines", Le séminaire précédent, P98. 
(5) Pierre login, Agir en en leader avec la programmation neurolinguistique, édition Dunod, paris, France, 1993, PP 01-04 ;  

  .19-14 ص ص  ،2001، آندا  مونتريال، ، المرآز الكندي للبرمجة اللغوية العصبية،ة اللغوية العصبية وفن الاتصال اللامحدودالبرمج إبراهيم الفقي، -
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، ونتيجة للأبحاث الرامية لتحقيق ذلك وفي حدود  في العمل(L'excellence humaine) "يناسمتياز الإنلإا"

البرمجة اللغوية "  ظهر علم جديد زاوج بين علم النفس وعلم الكمبيوتر والفيزياء يدعى بعلم )1975(سنة 

 والذي يهدف أساسا إلى )John Grindler( و)Richard Bandler( الأمريكيان  من طرف العالمان "العصبية

  .مذجة النجاح والتفوق الإنسانين

برامج "ل، أو دراسة التجريب الموضوعي وهي  العصبية بأنها دليل استخدام العقوتعرف البرمجة اللغوية

البرمجة "يدا لهذه العلم في كتابه تعريفا ج" ستيف أندرياس"ويقدم " ل هارسوركا"كما يقول " تشغيل العقل

البرمجة اللغوية العصبية هي دراسة التفوق : "بـ" اللغوية العصبية هي التكنولوجيا الجديدة للإنجاز

والعملية التي تؤدي إلى  وهي الطريقة الجبارة..ر فأكثرث جهدك أكىصارقوهي القدرة على بذل ..الإنساني

  ".از الجديدةوهي تكنولوجيا الإنج..التغيير الشخصي

  : ويستمد هذا العلم كلماته من

وهي تشير إلى الأفكار والمشاعر والتصرفات، حيث أنه من الممكن استبدال البرامج المألوفة : البرمجة -

 .بأخرى جديدة وايجابية

تعني القدرة الطبيعية على استخدام اللغة الملفوظة وغير الملفوظة يعني كيفية عكس الكلمات : اللغوية -

 .عيات والحركات والعادات والتي تكشف كلها عن أساليب التفكير والمعتقداتوالوض

تشير إلى الجهاز العصبي وهي سبل الحواس الخمس، التي تخزن وتشفر في الأعصاب : العصبية -

  .)العقل الباطن(

مؤسسة بكل  وهذا العلم، فيهدف هذا الأخير إلى تنمية الكفاءات داخل الكفاءات الأفرادأما عن العلاقة بين 

، تغيير البرمجة )التحفيز(، رفع الروح المعنوية ، المواهبتنمية العلاقات: المستويات الهرمية، ويشمل ذلك

الاجتماعات، تدريب الأفراد على  و، تعويض النقص والخلل في الشخصية تنشيط عمل الفرقالسلبية

الخ، إضافة إلى الفوائد العظيمة ... للمؤسسةالخطابة، تغيير الاعتقادات الخاطئة والسلبية، زيادة نسبة الولاء

مولد السلوك (مها هذا العلم باستخدام عدة أساليب في غاية السهولة والفعالية السريعة، مثلدوالرائعة التي يق

  ).الخ...الجديد، الروابط الذهنية، تغيير الاعتقاد

 وجهين، الوجه الأول ينظر إلى ينظر علم البرمجة اللغوية العصبية إلى كفاءة الفرد بأنها تحتوي على

ظر إلى مجموعة السلوكيات  والوجه الآخر ين، للفرد)الحركات العقلية أو الاستراتيجية العقلية(الحقل العقلي 

القراءة العقلية للفعل المراد : ، وأثناء تطبيق كل فعل منهما نلاحظ فترتين زمنيتين متتالتين، الأولىالممكنة

 .(1)يها الحركة السلوكية أو الجسمية للفعل على شكل كفاءة معنيةفعله داخل عقل الفرد وتل

  

  

                                           
(1) Christian Maison, Pilotage et transformation des entreprises et des organisations: le coaching stratégique, 2ème édition, 
édition Maxima, paris, France, 2003, P150. 
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  أهمية كفاءات الأفراد  :المبحث الرابع

 الأفراد حيزا هاما في جميع المستويات داخل المؤسسة بدءا بالمستوى الفردي إلى تيحتل مفهوم كفاءا

  .ى المؤسسة ككلالمستوى الجماعي فمستوى إدارة الموارد الإنسانية وأخيرا على مستو

  على المستوى الفردي : المطلب الأول
فرزها الاقتصاد يحديات الجديدة التي تي ظل الف، ف(1)يعتبر عنصر الكفاءة بمثابة الورقة الرابحة للفرد

الجديد الذي يتميز بالصعوبة وعدم التأكد وبيئة العمل المتسارعة التغير أصبحت الكفاءة تشكل أهمية كبرى 

   :(2) للأسباب التاليةبالنسبة للفرد

 الوظيفة أو المنصب سواء بالنقل أو بالتسريح نظرا لمتطلبات المنافسة التي توجب ادة خطر فقدانيز -

 ذلك؛

يعزز من فرصة الحصول على مكان في الفرد كفاءة معينة على نحو جيد فإن ذلك س في حال امتلاك -

  ؛سوق العمل يتناسب مع طموحه

وبالرغم من أهمية المعرفة ] خاصة في الجزائر [)inflation des diplômes(أمام تضخم الشهادات  -

ذا السبب له فإن ه[المحصلة عن طريق الدراسات الجامعية فإنها لا توحي بأنها تحقق ميزة تنافسية 

 الأفراد في الحصول على عمل، والثاني أنه يحفز الأفراد أكثر نحو ظحظوشقين الأول يقلص من 

 ؛]تهم للحصول على المكانة المطلوبةتنمية واستغلال كفاءا

إلا بامتلاكهم لعنصر التأهيل ...] الترقية[وفي داخل المؤسسة فإن الأفراد لا يمكنهم تحسين وضعيتهم  -

)qualification(؛ وهذا الأخير لا يتأتى إلا بإعطاء عنصر الكفاءة أهمية كبرى 

ة للفريق ؤكففي عدة مجالات منها القيادة التشكل الكفاءة التصورية لدى الإطارات المسيرة أهمية بالغة  -

 .وحسن وضمان سيره على النحو المراد

  
 

  على المستوى الجماعي : المطلب الثاني
تمثل الكفاءة بالنسبة للجماعة في المؤسسة عنصرا لحسن سير عملها، وكما تعرضنا له سابقا فإن كفاءة 

والتي تعني المعرفة والمهارة في الاتصال ) الاجتماعية(الفرد تنقسم إلى ثلاثة أنواع منها الكفاءة البشرية 

  .والعمل الجيد مع الآخرين

                                           
(1) Claude Lery-leboyer, OPCIT, P150 
(2) Guy le boterf(2001), OPCIT, PP25-26. 
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  :  على هذا المستوى فيما يلي– خاصة منها الكفاءات البشرية –وتتجلى أهمية كفاءات الأفراد 

تساهم فعالية هذه الكفاءة في حل بعض الصراعات والنزاعات بين الأفراد دون اللجوء للسلطة أو  -

ر، فهي تساعد على التفاهم الجيد بين الأفراد وتزرع فيهم روح التعاون والتعاضد الكفيل بتجنب للمدي

  .جميع هذه النزاعات وذلك لخدمة أهداف المؤسسة

قوم على أساس هو معلوم فإن الكفاءة لا ترتبط بفرد واحد فقط، فالعمل الناجح داخل المؤسسة يكما  -

علاقات التأثير المتبادل، ما بين (ضمن بذلك إقامة الاعتمادية التعاون والتعاضد بين الأفراد وهي ت

 .(1))الكفاءات المتكاملة التي ينتج عنها في النهاية نتائج أحسن بكثير من تلك التي يحققها الفرد لوحده

تلعب الكفاءة البشرية دورا هاما في تنمية العمل الجماعي في سبيل تحقيق أهداف المؤسسة، وتعتبر  -

إذ يتطلب هذا الأخير  [(2)ل للعمل في عصر المعرفة والمعلوماتيصءات بمثابة العامل الفهذه الكفا

 ].قيةاورة التعامل بالشبكات ما بين الأفراد لضمان السرعة والمصدضر

لابد من ضبط سيرها وحركتها وذلك بضمان و كان ، تعقد الأوضاع والحالات المهنية وإدارتهامأما -

وأمام الكم الهائل المتدفق من المعلومات والبيانات على ) الخ...،ة، البيئةيجالجودة، الأمن، الانتا(

فرز وتحليل وصياغة هذه  المؤسسة من داخل وخارجها أصبح من الضروري وضع حل للتمكن من

 إلا بالعمل الجماعي للفرق لن يتأتىالمعلومات في شكل معلومات مفيدة تخدم أهداف المؤسسة، وذلك 

غتها، ولخدمة هذه دارة هذه المعلومات وصياإؤسسات بتخصيص عمال خاصين بحيث بدأت بعض الم

ور الذي تقوم به في بكل أنواعها نظرا للدولا بد من إعطاء أهمية بالغة لعنصر الكفاءة خاصة  .العملية

 . ف العملور والسير الحسن لظلعمل نجاعة ا التكاليف وضماناختصار وتخفيض

اهيم والدراسات والنتائج فقد ظهرت بعض الحاجات الجديدة للمؤسسة  نظرا للتطور السريع في المف -

 الاقتصاد الجديد ومجتمع المعلومات حيث أصبحت بعض المؤسسات تعتمد نظام شبكة ضها فرموذلك م

راء هذه الشبكة مما يسهل حل ثالكفاءات المكونة من مجموع الكفاءات الفردية حيث كل فرد يساهم في إ

 . (3)بالإنتاج أو التنظيمالمشاكل المتعلقة 

  

  

  

  

  
                                           

  .207، ص الملتقى السابق، "الاستثمار البشري وإدارة الكفاءات آعامل لتأهيل المؤسسة واندماجها في اقتصاد المعرفة" ، الهادي بوقلقول (1)
  .146 ص يد زيتون، مرجع سابق، آمال عبد الحم (2)

(3) Guy le Boterf,(2000), OPCIT, PP 145-146 
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  على مستوى إدارة الموارد البشرية : المطلب الثالث
 بالغ الأهمية يشغل اهتمامات المدراء على مستوى إدارة الموارد البشرية لاعام الأفراد تشكل كفاءات

  :حيث تتمثل أهمية الكفاءة على هذا المستوى في عدة عناصر منها

  : (1)شرية نحو الاهتمام بعنصرين هامينجديدة في إدارة الموارد الب تطور الاتجاهات ال-   

  ؛د إلى التركيز على كفاءة الفريقح كفاءة الفرد الوا علىال من التركيزنتقالا*      

 في  (Polycompétences)عتماد على التخصص إلى مبدأ الكفاءات المتعددةالاتغير الاتجاهات من      * 

  . جميع الوظائف

ي كفاءات قد يكونوا ذوتغير أنماط التوظيف وإدارة الأفراد من مجرد عمال دائمين إلى توظيف أفراد  -   

   (2).الخ...أو  موسميين أو حتى متعاقدين شركاء أو دائمين

 احتلت الكفاءة مكانة هامة في إدارة الموارد البشرية حيث أصبحت هذه الأخيرة تركز في إدارتها على -   

ة  ثقافية على هذه الإدارةق والسوةيم حيث فرضت التحديات العال،على الفرد أو المنصبالكفاءة وليس 

  . (3) البحث عن كفاءات بدل الأفرادثقافةتوظيف واستقطاب جديدة تتمثل في 

،  تعتمد إدارة الموارد البشرية في كثير من الأحيان في تحرير وتنظيم أعمالها مثل الأجور، العطل-   

 حتى ، كل إعمالها أصبحت قائمة على التكنولوجيا الجديدة،الخ...ي،نالترقية، المسار المهإعداد تقارير 

 إدارة الموارد البشرية إعطاء أهمية كبرى للكفاءات ىلعما فرض ت مبح يتم عبر الانترنصالتوظيف أ

  .زايد للعملترض سد ذلك الاحتياج الدائم والملغ

لجديد تحتاج إدارة الموارد البشرية إلى التعامل مع التقنيات  في سبيل مواجهة تحديات الاقتصاد ا-    

تعميق استخدام تقنيات المعلومات ور ش بنالمعلوماتية كما ذكرنا سابقا في جميع مراحلها ولن يتأتى ذلك إلا

تصف بالسرعة يفي مختلف المجالات والوظائف عن طريق استحداث وتطوير منظم للتعليم والتدريس 

   (4).ر فرص التزويد الدائم والمتجدد بالمعلومات والكفاءاتيتوفوالديناميكية و

  

  

  

                                           
(1) Jean Brilman, OPCIT, P370. 
(2) LOC.CIT. 
(3) Christophe Parmentier, Fouad Afraoui, OPCIT, P42. 

  .335، ص2001، دار غريب للنشر، القاهرة، مصر، خواطر في الإدارة المعاصرة على السلمي،  (4)
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  على مستوى المؤسسة : المطلب الرابع

 عنصرا هاما في الاعتبارات التي تصنفها المؤسسة والتي توصلها لتحقيق مستوى كفاءات الأفرادتحتل 

  :يرة تحتل حيزا هاما من خلالأعلى من النجاعة في الأداء الكلي من خلال كفاءات أفرادها فهذه الأخ

يها الرؤية  في مجال وضع الاستراتيجية أصبحت عملية تنمية الكفاءات من الأولويات التي تقوم عل-   

   .كمة في كل عمليات الإدارةح، حيث أصبحت في كثير من الأحيان هي المحددة والمتالإستراتيجية للمؤسسة

ن بين  فم(Barney) الأساسية والاستراتيجية للمؤسسة كما يراه تشكل كفاءات الأفراد احد أهم الموارد-   

   .1)(س المال المادي والبشري والتنظيمي رأ: الموارد التالية

 بأن كفاءات الأفراد في عنصر أساسي في (G.Hamel , C.K Prahalad) وهو ما ذهب إليه كل من -   

ها المؤسسة والتي تميزها على بتنافسية التي تكساستراتيجية المؤسسة حيث تنكس هذه الأهمية دعم الميزة ال

  .(2)باقي المنافسين 

 حيث ،سوق/ تخلت معظم المؤسسات عن فكرة صياغة استراتيجيات جديدة قائمة حول الزواج منتج-   

 – جديد المستمر للكفاءات في المؤسسة التفكير في التية وتعداه إلىأصبح هذا الأخير لا يمنح الميزة التنافس

 بينها وبين قرف الثادطة الانطلاق لإحنق حيث اعتبرت هذه الأخيرة بمثابة –ة كفاءات الأفراد خاص

   .(3)المنافسين

لتحديات الواقع الجديد الذي لها هتاجوذ الرئيسي للمؤسسة في حالة مق المن بمثابة تعتبر كفاءات الأفراد-

معرفة عموما والكفاءة  تعتمد على ال حيث أصبحت المؤسسة،أوجدته ظروف العولمة والتطورات التقنية

مثل (تها حرية أكبر للعمل دون التدخل المباشر للاستفادة من مزايا الابتكار والإبداع خصوصا وأعط

، والشيء الذي دفع بالمؤسسة لذلك هو قناعتها المطلقة بأن راس مالها الحقيقي ومصدرها الأساسي )التمكين

      .(4)ادهافي خلاق القيمة يتمثل في كفاءات أفر

خاصة في - شرط أن يمس الاحتياجات الأساسية  ب-  أصبح الاستثمار في الموارد الإنسانية للمؤسسة -

أو عوائد غير ) الخ...، إنتاجية جيدة،أرباح (ملموسة سواء عوائد عتبرة، معوائدمجال الكفاءات يدر ب

 لذا فان المؤسسة تولي اهتماما بالغا ،) ضمان الولاء والعلاقات الجيدة مع العملاءرضا العملاء،(ملموسة 

   .بالاستثمار في هذا المجال خاصة وأن السباق بينها وبين المنافسين يتمحور حول هذه النقطة

                                           
  .67، صالملتقى السابق، "العنصر البشري من منطق اليد العاملة إلى منطق الرأسمال الاستراتيجي"  بن عيسى محمد المهدي،  1)

، نفس "دراسة تحليلية استشرافية: من أجل استراتيجية تنموية للكفاءات البشرية في المؤسسات المعرفية في ظل اقتصاد المعرفة"  عبد اللطيف بلغرسة،  (2)
  .125المرجع السابق، ص

  .56-55، ص ص مرجع سابق مانفريد ماك،  (3)
  .123-122، ص ص مرجع سابق على السلمي،  (4)
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 وموارد بيئية قد ،)الخ...، مهارات،ارفعم( يتوفر الأفراد العاملين على مجموعة موارد شخصية -

 يعود حريك لهذه الموارد لن والتيقكيفية التوفب وإدراكهم  لكن جهل هؤلاء وعدم درايتهم،تكون متاحة لهم

 بوضع عامل أن تقوم هذه الأخيرة -  بل من الضروري-فمن مصلحة لذا ، بأدنى فائدةةعلى المؤسس

ي شض تعرضها للتلاو عيل الوحيد أمامها لاستغلال موارد أفرادهاتها باعتباره السباضمن أولويالكفاءة 

 لم تستغل وتنمى بصورة مستمرة فسوف  إذاهو معلوم أن هذه المواردوكما  ذ إ،قتر الورووالاختفاء مع م

  .   "ةتالكفاءة المي"سم طلق عليه الكتاب اتختفي وذلك ما ي
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  خاتمة الفصل الأول

   

انت نتاج  الأخير كات الأفراد بصفة مدققة، حيث أن هذاخلصنا في هذا الفصل إلى معرفة مفهوم كفاء

 ملامح الاقتصاد الجديد وظاهرة بزوغمجموعة عوامل ساهمت بشكل كبير في بروز هذا المفهوم من بينها 

ذكر منها على ندى إلى ظهور بعض المفاهيم والظواهر أعلى المجتمع ف المباشر العولمة مما كان له الأثر

الاتصال وغيرها وجيا الجديدة للإعلام والتكنولوسبيل المثال مجتمع المعلومات المعرفة واقتصاد المعرفة 

غير المباشرة على المؤسسة باعتبارها نظام مندمج داخل الاقتصاد أو رت بصفة مباشرة كل هذه النتائج أث

تلكه المؤسسة من ضمن مواردها  تمدرمولى إن أغسابقا فرأينا  وكما ، تأثر الأفراد بهذه التغيراتاوتحديد

  خلقيد الذي يؤدي إلىكفاءاتها باعتبارها عامل الجذب الوح ارية وأكثر تحديدتتمثل في الموارد البشالخمس 

  . مةاميزة تنافسية للمؤسسة بصفة مستد

  أنوخلصنا أيضا إلى، يةنانسا قد تطرقنا إلى تطور هذا المفهوم ونظرة بعض العلوم الاجتماعية والإنوك

ة في هياكل عارتس والم الجذريةا التغيراتهر هذا المفهوم لعل أهماتشهناك مراحل ساعدت في ظهور وان

 من المفاهيم الإدارية فقد اختلف غيرهكو .ريات التنظيمية والنظالسوق بما في ذلك تغير الطرق والأساليب

د تخرج عن اعتبار تكا صفة خاصة إلا أن جميع التعاريف المذكورة لابرد ففي تحديد تعريف دقيق لكفاءة ال

 مهمة صب في إنجازت توظيف وتحريك موارده سواء الشخصية أو البيئية لقدرته علىهي فرد كفاءة ال

  .محددة مسبقا

أن تحدد  تحتاج إلى فإنها دائم وتطور متسارع تماشيا مع السوق،     وبما أن المؤسسة في حالة تغير

  مع افق  فهي تحتاج أولا إلى ذلك المفهوم الذي يتو،اهالذي تحتاجه لمعنى الكفاءة عندمفهوم ال

 ، ية وليس التجميعية لهقيف المعاني التوراكيسمح بإد، وويدرك الأبعاد الفردية والجماعية، اع عملهاوضأ

  .متلكها المؤسسة بين نوعي الكفاءة المطلوبة والحالية التي تميزوالمفهوم الذي ي

 تختلف الكفاءة هرمي فكان نتيجته أن مطلوبة في جميع المستويات السلم الكفاءات الأفرادوعلمنا أيضا أن 

خلصنا إلى ثلاث أنواع رئيسية من كفاءات الأفراد على الترتيب مع ، فر حسب طبيعتهمن منصب لآخ

 ، البشرية، التصورية: الكفاءات:همية حسب الترتيب من حيث الأتفاوتية من أعلى إلى أسفل وتمالهر

   .التقنية



 53 

 يتمثل فيف المورد الأول ،ردين أساسين الأفراد فهي تتكون في الأساس من مواتأما عن مكونات كفاء

الثاني فيتمثل في  المورد المورد الشخصي ويضم المعارف والمهارات والموارد الفيزيولوجية والحسية، أما

   .البيئي ويضم مجموع الشبكات الموجودة فيهالمورد 

  

  

 العصر الجديد من افرازات الأفراد تأثرت وأثرت في بعض اتيرها من المفاهيم الإدارية فان كفاءغوك

  . البرمجة اللغوية العصبيةفن مثل الفنون الجديدةبعض ومات والأداء وتكنولوجيا المعل

الفردي، ءا بالمستوى دكله هذا المفهوم من أهمية بالغة على جميع المستويات بشنا على ما يفرعوأخيرا ت

   .مؤسسة ككل والالجماعي إلى مستوى إدارة الموارد البشريةالمستوى 

 يكتسي تلك الأهمية البالغة فانه يدخل ضمن النشاطات الرئيسية لإدارة الموارد اتبما أن مفهوم الكفاءو

جوة منه وهي تحقيق مزايا ر دوما إلى الاستثمار فيه وتنمية حتى تحصل الفائدة المسعىالبشرية فهي ت

  .المنافسة ثم السيطرةوتنافسية كفيلة بضمان البقاء 

 فترى ما هي ميكانزمات عملية تنمية كفاءات ، تقوم عليهادوات وأعملية من آليات وكان ولا بد لهذه ال

  الأفراد وكيف تتم؟ 
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  :الفصل الثاني
تنمية آفاءات ات آلي

 الأفراد



 55 

    

  

  

  

  
  

  

  

  

  مقدمة الفصل الثاني

  
 

صحيح وتم اكتشافها وتحديدها تمثل كفاءات الأفراد الورقة الرابحة للمؤسسة إذا ما استغلت على نحو 

بدقة، ولكن ذلك يتطلب تظافر الجهود للفاعلين داخل المؤسسة سواءا كانوا أفرادا عاملين أو مدراء أو 

الخ، فالكل معني بهذه العملية، ولكن المسؤولية الكبرى تكون على عاتق إدارة الموارد البشرية ...مشرفين أو

د وإيصالهم إلى درجة عالية من الكفاءة تسمح لهم بخلق القيمة وتحقيق إذ تعتبر المعني الأول بتأهيل الأفرا

  .أهداف المؤسسة بفعالية

ونحن عندما نقول بمسؤولية إدارة الموارد البشرية في تأهيل الأفراد فإننا لا نهمل الدور الهام والمكمل 

الحكومات، : نخص بالذكرالذي تلعبه الجهات الأخرى الخارجية أصلا قبل دخول الأفراد إلى المؤسسة، و

حتى المجتمع له الدور البالغ في ذلك مثل ...) مدارس، معاهد، جامعات، مراكز، بحث(المؤسسات التعليمية 

  .الأعمال الحرة التي كان الأفراد يمارسونها وأكسبتهم خبرة في الميدان

الضروري لها أن تستثمر وإدارة الموارد البشرية لكي تضمن أداء فعال وأهلية عالية لأفرادها كان من 

في الأفراد خاصة في كفاءاتهم باعتبارها مفتاح النجاح، فهي بذلك تستعين بجملة من الأدوات والطرق 

والأساليب التنموية في ظل إتباع ميكانزمات محددة ومتطابقة مع الأهداف الضرورية والعامة للمؤسسة على 

  .سواء

  .هي معاييرها؟ هي طرقها؟ ما  ما هي مراحلها؟ مافترى كيف تتم عملية تنمية كفاءات الأفراد؟

نود أن نلفت الانتباه إلى أننا قمنا بتقسيم بقية هذا الفصل إلى أربعة مباحث، الأول خاص بماهية تنمية 

كفاءات الأفراد، والثاني والثالث والرابع خصصانهم لمراحل تنمية كفاءات الأفراد وذلك اعتبارا لعدم 

 مبحث واحد نظرا لأهمية هذه المراحل واحتوائها الكبير للمعلومات، والتي إمكانية إدراجهم ضمن

  .اضطرتنا لإدراج كل مرحلة في مبحث مستقل
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الأمر الثاني هو أننا اخترنا عملية التدريب كأداة لتنمية الكفاءات نظرا لأهميته الكبرى لهذه العملية وما 

 )Walben(ي جعله ليس مميزا فحسب بل كما يقول له من الوزن في إحداث التغيير المنشود، الأمر الذ

  .1) الشعاع الرئيسي لتنمية الكفاءات)Shiba( و)Graham(و

  

  

  ماهية تنمية كفاءات الأفراد : المبحث الأول

أجمع الكثير من المفكرين والباحثين في مجال التميز على أن الجزء الذي يحدث الفرق داخل المؤسسة 

ر والذي هو عبارة عن كفاءات الأفراد، حيث أصبحت هذه الأخيرة هي حلقة يتمثل في الجزء غير المنظو

الوصل بين الإستراتيجية المتبعة من طرف المؤسسة وبين العامل البشري، لذلك فواجب على كل مؤسسة 

  .أدركت هذا أن تسير قدما نحو تنمية تلك الكفاءات لتحقيق التقدم والازدهار

  

  مية كفاءات الأفراد تعريف عملية تن: المطلب الأول
  : لا توجد تعاريف كثيرة لهذه العملية، لذا فقد قمنا باعتماد التعريف التالي

هي مجموع النشاطات التعليمية التي تؤدي إلى زيادة المردودية الحالية والمستقبلية للأفراد يرفع قدراتهم "

  "(1)مهاراتهم، استعداداتهم واتجاهاتهمالخاصة بإنجاز المهام الموكلة إليهم وذلك عن طريق تحسين معارفهم، 
.  

 ويذهب البعض إلى أن تنمية كفاءات الأفراد ليست تقنية جديدة كالتدريب الذي تقوم به المؤسسة لأجل 

يتمثل في إعداد مجموعة من [الحصول على مؤهلات مفيدة، وإنما هي موقف أو سلوك تتبناه المؤسسة 

الأساس يمكن النظر إلى .اءات أفرادها واكتشاف إمكانيات نمو محيطهالزيادة كف] البرامج والخطط التعليمية

هذه العملية من خلال ثلاث محاور تتمثل في وضع نظام للأجور على أساس الكفاءة، دور التدريب في 

  .(2))وهي مدى الاستجابة للتغيرات التي تحدث على مستوى محيطها(تنمية الكفاءات والكفاءة التنظيمية 

ين السابقين نخلص إلى أن تنمية كفاءات الأفراد هي عبارة عن مجموعة من النشاطات من من التعريف

أجل زيادة كفاءات أفرادها وضمان حسن تكيفهم مع تغيرات المحيط، وذلك باستغلال الموارد التي يمتلكها 

 .الأفراد وتنميتها لإنجاز المهام على أكمل وجه

  

  

  

                                           
(2)  Shoji shiba, Alan Graham, David Walbeen, TQM : 4 révolutions du management, édition dunod, paris, France, 2003, P 
133. 
(1)  Shimon L.Dolan , et autres, La gestion des des  ressources humaines (tendance, enjeux et pratiques actuelles), 3ème 
édition, édition village mondiale, Canada, 2002, P307.  

  .246، الملتقى السابق، ص "تسيير الكفاءات وتطويرها" براق محمد، رابح بن الشايب، (2)
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  اءات الأفراد أهمية تنمية كف: المطلب الثاني
في ظل الاقتصاد الحالي المتسم بالتغيير المستمر، أصبحت عملية تنمية كفاءات الأفراد تشكل أهمية بالغة 

  .تصل حتى إلى ضمان بقاء المؤسسة في سوقها

  : التي سنوجزها في العناصر التالية وتتعدد أبعاد هذه الأهمية، و

  ضرورية لضمان بقاء المؤسسة في ساحة المنافسة؛ -

ضرورية في ظل التقدم التكنولوجي السريع وإعادة تنظيم عميقة للأنظمة الاقتصادية، كل  -

  ؛(1)هذه العوامل أدت بالمؤسسة إلى أن تولي اهتماما كبيرا بتنمية كفاءات أفرادها لأنها مصدر بقائها

هذه الأخيرة تلقي  بما أن عملية تنمية كفاءات الأفراد تندرج تحت نشاطات إدارة الموارد البشرية، فإن -

  :(2)بظلالها على عملية تنمية الكفاءات لأنها

 تساعد المؤسسة على تعزيز فعالية الأفراد والإنتاجية لديهم؛* 

تعتبر هذه العملية بمثابة أداة لرفع الشعور بالانتماء وتدعيم الولاء للأفراد تجاه مؤسستهم، مما ينتج * 

  : عنه

  ات والنزاعات؛ انخفاض معدل التغيب وقلة الصراع-

 تساعد في حدوث الهدوء والأمن النفسي للأفراد نتيجة بث الثقة، وتحسيسهم بمدى امتلاكهم لمهارات -

  وخبرات ومعارف كفيلة بإحداث ذلك؛

 تساهم في سد الثغرات والنقائص التي تتم ملاحظتها في مخطط الأداء الخاص بالأفراد حاضرا -

  ؛(3)مستقبلا

   هذه أداة لتعزيز عملية اكتساب ميزة تنافسية؛ تعتبر عملية التنمية-

 تحتاج أغلب المؤسسات اليوم إلى الحصول على جودة جيدة لمنتجاتها وخدماتها، فتسعى من خلال ذلك -

لتضمن بذلك تصريف منتجاتها إلى الخارج، ولا سبيل لتبني " كالإيزو " إلى اعتماد أنظمة عالمية للتقتيس 

يد عاملة مؤهلة لذلك، إذن فعملية تنمية كفاءات الأفراد هي أكبر وسيلة لتحقيق ذلك إلا أن تملك المؤسسة 

  .ذلك

  
                                           

(1)  Claude levy- leboyer (2001), OPCIT, P127. 
  .21، ص1997ترجمة عبد الفتاح السيد النعماني، إصدارات يميك، مصر،  تحويل التدريب،ماري برود، جون نيوستورم،   (2)

(3) Shimon L.Dolan et autres, OPCIT, P308. 
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  أهداف تنمية كفاءات الأفراد : المطلب الثاني
من خلال استهداف عملية التنمية هاته لمختلف أنواع الكفاءات داخل المؤسسة من كفاءات بشرية، 

لعملية وأبعد من ذلك تسعى لتحقيق مجموعة أهداف نذكر تصورية وتقنية لكل فرد حسب وظيفة فإن هذه ا

  : منها

  ؛(1)زيادة وتنمية المردودية الحالية والمستقبلية للأفراد -

  تحسين الأداء الكلي للمؤسسة عن طريق تحسين أداء الأفراد؛ -

  إكساب الأفراد ميزة تنافسية مقارنة بالمنافسين؛ -

 ؛(2)ة للمؤسسة القائمة على الإبداعهي عبارة عن مفتاح تهدف لزيادة درجة التنافسي -

 اكتشاف الكفاءات الخفية والغير ظاهرة ومحاولة استغلالها لأقصى الحدود؛ -

تهيئة الأفراد وتحضيرهم لتولي مناصب مستقبلية لتفادي الاصطدام بالتغيرات البيئية  -

 ؛"ءات المتعددةبالكفا"وهو ما يصطلح عليه ...) خاصة منها المعلوماتية، التكنولوجيا،(المتسارعة 

في حالة امتلاك المؤسسة لتنوع بشري وتعدد ثقافي بين الأفراد فإن عملية تنمية الكفاءات  -

تهدف إلى الاستفادة من مزايا هذا التنوع والتعدد الثقافي عن طريقة إيجاد نوع من التعاون والتوافق 

 بين الأفراد؛

 ؛(3) تحفيز الأفراد وتوفير الدوافع الذاتية للعمل -

  الأفراد إلى التعلم والتكيف مع كل الحالات وفي جميع الظروف؛دفع -

 كيفية اتخاذ قرارات إستراتيجية صائبة ودقيقة؛ - خاصة المدراء –تعليم الأفراد  -

تقليل حوادث العمل وتجنب الأخطاء المكلفة في كثير من الأحيان باعتماد طرق تدريبية  -

 محددة؛

استغلال وتنمية المهارات العلائقية، (فوق العادية معه التقرب أكثر من العميل بإقامة علاقات  -

 ؛...)المفاوضات،

الوصول بالأفراد إلى الشعور بتحقيق طموحاتهم وتحقيق ذاوتهم عن طريق مساعدتهم على  -

 .اكتشاف وتنمية كفاءاتهم
                                           

(1)  IBID, P308. 
(2) Allain Meignant, Déployer la stratégie, édition Liasons,paris, France, 2000, P170.  

 .239 -237، ص ص 2002، الطبعة الأولى، دار النهضة العربية، لبنان، إدارة الموارد البشرية من منظور استراتيجي عيسى إبراهيم بلوط،  (3)
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 نشاطات إدارة الموارد البشرية بعلاقة تنمية كفاءات الأفراد : المطلب الرابع

ملية تنمية كفاءات الأفراد بالعديد من النشاطات التي تقوم بها إدارة الموارد البشرية، والتي تذكر ترتبط ع

  :(1)منها النشاطات الخمسة الرئيسية

  علاقتها بتخطيط الموارد البشرية : أولا
عموما وإدارة الموارد البشرية خصوصا، فقد أصبح مفروضا على  أمام التحديات التي تواجه المؤسسة

 أن تسعى لسد النقص والاحتياجات – في ظل تناقص اليد العاملة المؤهلة في سوق العمل –ذه الأخيرة ه

المتزايدة لمواردها البشرية عن طريق اعتماد مخططات تعنى بهذه العملية وأخذها في الحسبان، حيث 

  .شاطات التدريب والتنميةأصبحت من الأولويات التي توليها إدارة الموارد البشرية أهمية أثناء هيكلتها لن

    علاقتها بتحليل المناصب وتقييم المردودية: ثانيا

تكمن العلاقة بين تحليل المناصب وتقييم المردودية وبين تنمية كفاءات الأفراد، في أن الأولى تساهم في 

حو معرفة ، فهي تنير الطريق ن)لسد ذلك النقض بتنمية كفاءاتهم(تحديد حجم النقص الذي يعانيه الأفراد 

أفضل للثغرات الموجودة لدى الأفراد من جهة، وتساعد في اكتشاف وجود يد عاملة متعددة الكفاءات 

من جهة أخرى، مما يسمح بإعادة توزيع المهام وحتى توجيه الأفراد نحو ) خاصة عند تقييم المردودية(

  .مناصب مختلفة عن تلك التي كانوا يعملون بها لتكون ملائمة لهم

    علاقتها بالتوظيف والاختيار:ثالثا
تكمن العلاقة في شقين، فعندما تحتاج المؤسسة إلى كفاءات جديدة فإن لديها خياران الأول أن تقوم بعملية 

التوظيف من خارج المؤسسة لأفراد ذوي كفاءات جيدة، والثاني أن تقوم بتنمية كفاءات الأفراد الحاليين 

 الأول يؤثر على الأفراد الحاليين بحرمانهم من فرص الترقية وبالمقابل لاكتساب الكفاءات المطلوبة، فالخيار

  .فقد يكون بمثابة تحفيز لهم لإبراز كفاءاتهم وتنميتها ذاتيا

 وتجدر الإشارة فيما يخص هذا الخيار بأنه يحمل المؤسسة نفقات جديدة ويعتبر مكلف في بعض 

  .الأحيان

 المؤسسات فهو تنمية كفاءات الأفراد الحاليين؛ فهي بذلك تساهم أما الخيار الثاني والذي تلجأ إليه معظم

  : في

                                           
(1)  Shimon L.Dolan et autres, OPCIT, PP308 -310. 
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  توفير مجال أكبر لفرص الترقية؛ -

  ؛)خاصة جانب الثقافة التنظيمية(تقليص الوقت اللازم لتدريب الأفراد الجدد  -

  

  

  

 إيجاد جو من المنافسة الإيجابية بين الأفراد؛ -

ون بكفاءات متعددة وكذلك بسرعة الانتقال من الأفراد يتمتع المرونة في العمل خاصة إذا كان -

 .وظيفة لأخرى والتعامل المتعدد الأبعاد مع المشاكل

 علاقتها بإدارة المسار المهني : رابعا

تساهم عملية تنمية كفاءات الأفراد مساهمة فاعلة في إثراء المسار المهني للأفراد، فهي وعن طريق 

دوران العمال، وبالتالي يصبح هؤلاء قادرين على اكتساب تحقيقها لأهدافها تساعد في تخفيض معدل 

 .مهارات جديدة تعطيهم الفرصة للنمو والتطور والترقي

وإضافة إلى مساهمتها الأولى، فإدارة المسار المهني تعتبر جزءا متكاملا من إدارة التنبؤ بالمناصب 

بين احتياجاتها وطموحات أفرداها، والكفاءات، فهي تساهم بطريقة مباشرة في عملية البحث عن التوازن 

حيث تمدها بالمعلومات الخاصة بمسار الأفراد المهني والتي عن طريقها تضع إدارة المسار المهني 

  . (1)مخططات لكل من الكفاءات المتوفرة والمطلوبة

  علاقتها بالمكافأة : خامسا
ر بتحسين مردوديتهم، وليس هذا فحسب يعتبر عنصر المكافأة بمثابة العامل المحفز للأفراد كي يهتموا أكث

بل تلعب المكافأة دورا هاما ليس فقط لضمان مشاركة الأفراد في برامج تنمية الكفاءات بل حتى في أن 

  .تحتفظ بالأفراد الأكفاء من انتقالهم إلى المنافسين تحت تأثير نفس العامل وهو المكافأة

  

  

  

  

  

  

  

  

  
                                           

(1)  Jean-marie Peretti, Tous DRH, 4 ème tirage, éditions d’organisations, paris, France, 1996, P163. 
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  جات عملية تنمية كفاءات الأفرادطرق تحليل احتيا: المبحث الثاني

نقصد هنا بعملية التحليل التعرف على المشكلات الحالية للأداء والسلوك وماهيتها وكذا تحديد احتياجات 

  .التنمية والتدريب بغية الوصول إلى تحقيق الأهداف

طات أخرى مثل للإشارة فقط لا يمكن اعتبار عملية التدريب لوحدها كافية لتنمية الكفاءات بل هناك نشا

  .الخ والتي تعتبر مكملة لعملية التدريب...المكافأة، التحفيزات،

ومن هنا يجب على إدارة التدريب بالتنسيق مع إدارة الكفاءات تحديد الاحتياجات بدقة لتفادي الوقوع في 

  .الخ...مشكلات أخرى منها التكاليف الباهضة والوقت الضائع،

 المعتمدة في تحديد الاحتياجات التدريبية كان ولابد من إعطاء تعريف وقبل التطرق إلى الطرق المشهورة

مجموع المتغيرات المطلوب إيجادها في الفرد أو في فرق العمل في : " خاص بهذه الأخيرة، والتي تعني

المعلومات أو المعارف أو المهارات أو معدلات السلوك أو الأداء أو الاتجاهات بهدف جعل الفرد أو 

  .(1)"لعمل صالحين لشغل الوظائف أو القيام بالمهام المكلفين بها لتحقيق أهداف محددة مجموعة ا

وبعد التعرف على معنى الاحتياجات التدريبية، ننتقل إلى أهم الطرق المستعلمة في تحديد الاحتياجات 

  .والمتمثلة في التحليل العام وتحليل المردودية، تحليل الكفاءات

  

    (2)التحليل العام  طريقة:المطلب الأول
  :أقدم طريقة، وترتكز على اعتماد وجهات نظر كل من المؤسسة، المهام، الأفراد وتعتبر

 :وجهة نظر المؤسسة )1

 في هيئة المدراء والقادة ورؤساء المصالح والأقسام تقوم المؤسسة بتحديد احتياجاتها المتعلقة بالأهداف 

 في قرارات المؤسسة ةا بعقلانية في ظل العوامل المتحكموذلك دائم :ومخططات التنمية الإستراتيجية بـ

  : والتي تكون بـ) …الثقافة، التنظيم،(ومصيرها 

                                           
  . 214 -213،  ص ص 1992، دار النهضة العربية، بيروت، لبنان الكفاءة الإدارية عبد الرحمن عيسوي،  (1)

(2) Shimon L.Dolan et autres, OPCIT, PP310-316. 
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 في ظل اتجاهاتها دون إهمال الواقع: القصيرة، المتوسطة، الطويلة: اختبار الأهداف  - أ

ي لها والمعنى أنها تحدد أهدافا خاصة بها وتقارن مع الواقع الحال) …الاقتصادي، الاجتماعي، (

  .وبتحديد الفجوة بينهما تكون قد عرّفت احتياجاتها

عن طريق رؤساء المصالح والأقسام فيحددون احتياجاتهم من : تحليل الموارد البشرية -  ب

 .والمتماشية مع نشاط المؤسسة وتحديا الكفاءات المطلوبة الموارد البشرية

ن المؤشرات التي تقيس فعالية عن طريق مجموعة م: تحليل مؤشرات الفعالية والمناخ السائد -ج

  .المؤسسة وتحليلها توصل المؤسسة إلى جمع معلومات كافية حول فعالية الأفراد وفرق العمل

  : ومن بين هذه المؤشرات

 . تكلفة اليد العاملة �

 . نسبة التغيب �

 ).الخدمات(جودة الإنتاج �

 .إلخ... عدد الأعطاب والحوادث، �

 ومن ثم مقارنته بالوضع - حسب أهدافها–معيار لكل مؤشر فمن خلال هذه المؤشرات تضع المؤسسة 

  .الحالي وبالتالي تحدد الفجوات التي سوف تستدرك بالتدريب

أما المناخ السائد داخل المؤسسة والذي ينعكس مباشرة على أداء الأفراد فإن تحليله يسمح بوصف الجو 

 فإذا كان هناك ،هم وبين واقعهم الفعلي مما يكشف حجم الهوة بين طموحات،وشعور الأفراد اتجاه عملهم

  .تباعد فإن المؤسسة تسعى لتقريبه بمجموعة أدوات تدعى بأدوات تنمية الكفاءات

   (1)وجهة نظر الأفراد )2

  :إن أخذ و تبين وجهة نظر الأفراد في تحديد الاحتياجات التدريبية يتم على نحو طريقتين رئيسيتين إما

.  مع المردودية المراد تحقيقهافراد وبالتحديد مردوديتهم الحالية بمقارنتها تقييم الأ:(2)الطريقة الأولى -

  .في حال وجود فرق فإنه يترجم على شكل احتياجات وأهداف تدريبيةو

 الميدانية وتقرير الرؤساء والقادة تعتبر من ملاحظةالتجدر الإشارة إلى أن عملية التقييم المرتكزة على 

 .)Fiable, Valide(ث المصداقية والصحةأحسن أدوات التقييم من حي

 فعن طريق تجميع المعلومات التي يمدها كل فرد على ،وهي التقييم الذاتي للأفراد:  (3)الطريقة الثانية -

ثم تؤخذ ) كالمنصب الذي يتمناه(شكل ملف في وظيفته الخاصة بتحديد احتياجاته الخاصة الحالية والمستقبلية 

  . البرنامج التدريبيبعين الاعتبار أثناء وضع

  

                                           
(1) IBID, P 315.  
(2) Marie- thèreses Miller, Bernard Turgeon, Supervision et gestion des ressources humaines, édition chenelière, Montreal, 
Canada, 1992, P380.    
(3) Shimon L. Dolan  et autres, OPCIT, P 316. 



 63 

  

  

  

  

  

  

  :للإشارة فإن هذه الطريقة لها من الأهمية بما كان في مختلف المجالات والتي تسمح بـ

  ).Management Participation(تفعيل الإدارة بالمشاركة  -

 . تعزيز دور الأفراد في اتخاذ القرار وإحساسهم بالاهتمام -

 وكانت محصلة ،)Ersberg( و)Maslow(أعمال كل من وعموما تترجم احتياجات الفرد التدريبية حسب 

  :عمليهما في الجدول التالي
 

  الاحتياجات الفردية ):05(الجدول

  

  الاحتياجات النفسية  الاحتياجات المادية

الفيزيائية  الاحتياجات �

 )physiques) (الفيزيولوجية(

 الاحتياجات الاقتصادية �

)Economique ( 

 ) Sociaux(الاحتياجات الاجتماعية �

 )Sécurité(احتياجات الأمن  �

  ...)المنزل، المأوى،(

المعرفة  تحتياجاإ �

)Reconnaissance ( 

 )Réalisation(احتياجات الإنجاز  �

 )Croissance(احتياجات النمو  �

 )Sécurité(احتياجات الأمن  �

 )الراحة، الشعور بالأمن(

  
 
  

 Source: Patrick Aude Bert Lasrochas, Jean-Marie Beeq, Claude Delliere et autres, Les équipes 
intelligentes, 2 éme tirage, éditions d’organisations, France, 2000, P251. 

 

 فهذه الأخيرة ، أدرجنا وجهة نظر الفرد لم نهمل عامل الفريق أو الجماعةعندما تجدر الإشارة إلى أننا

ير رسمية لهم أيضا احتياجات بغض النظر عن على شكل مجموعة أفراد تربط بينهم علاقة رسمية أو غ

 حدا، فقد تتوافق احتياجات الفريق مع الفرد وقد تختلف، وكل ذلك في النهاية لا لىاحتياجات كل فرد ع

  .يخرج عن مصلحة المؤسسة
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  وجهة نظر المناصب والوظائف )3

لأفراد الشاغلين لمختلف يتم اخذ وجهة نظر المناصب عن طريق عملية مقارنة بين الأداء الحالي ل

والذي نعني به الأداء الناتج عن عملية (المناصب داخل المؤسسة وبين الأداء المرتقب والمنتظر منهم 

 :(1)هذا الفرق يتم ملاحظته باستعمال طرق عدة منها (*) )توصيف المناصب

 .تحليل المنصب �

 .والقادة تقارير الرؤساء �

 .إحصائيات أداء الوحدات �

 .اءتقارير الخبر �

 .استشارات خارجية من مكاتب متخصصة �

 وبالتحديد ) Fonctions(إلى جانب تحليل المناصب تقوم إدارة تنمية الكفاءات بتحديد احتياجات الوظائف

جية الحالية للوظائف مع تلط االنشاطات والمهام التي تتطلبها كل وظيفة، ويكون ذلك عادة بمقارنة الإنت

تخدمة طريقة المسار الوظيفي الحرج والتي تساعد على كشف المهام ومن بين الطرق المس. المرتقبة

  .والنشاطات التي لم تنجز ضمن شروط الأداء المطلوب

  (2):ولتسهيل العملية يتم الاستعانة بالأسئلة التالية  

  ماهي درجة صعوبة الوظيفة المراد تحقيقها؟ �

 هل هي قابلة للتعلم داخل أم خارج المؤسسة؟ �

 الواجب توفرها للقيام بالوظيفة؟...) من مهارات، معلومات، مستلزمات،(ما هي الأدوات  �
 
 
 

                                           
  :يجب التمييز بين المفاهيم التالية أثناء توصيف المنصب (*)

  شارآته في لتحقيق أهداف المؤسسة؛تعني الخدمة التي يقدمها المنصب، أي مدى م): Finalité(الغائية  -
 ؛...)يقود ، يراقب، يعلم(ونعني به ما الذي يجب على الفرد الذي يشغل المنصب أن يفعله، على صيغة أفعال : (Activité)النشاط  -
 في أثناء توصيف المناصب تعني التوليفة من النشاطات أو من المهام؛ ): Fonction(الوظيفة -
 .يات سواء الذهنية، أو اليدوية التي يقوم بها شاغل المنصبوهي العمل): Tâche(المهمة -

source : Guy le boterf (2001), OPCIT, P227. 
(1) Marie-Thérèse Miller, Bernard Turgeon, OPCIT, PP379-380.  

  .258، صمرجع سابق حسن إبراهيم بلوط،  (2)
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 (1) تحليل المردودية طريقة:المطلب الثاني

، )وجهة نظر الفرد، المناصب والوظائف(حليل مشابها نوعا ما للتحليلين السابقين تيعتبر هذا ال 

 قد تحدث في أداء الفرد يف عن الثغرات التإلى الكش – تحليل المردودية –وتهدف أصلا هذه العملية 

  ).دائما مقارنة بالأداء المطلوب(وتؤثر على مردوديته 

 الأفراد، اتوللإشارة يوجد نوعان من الثغرات التي تحدث داخل المؤسسة، الأولى متعلقة بكفاء  

عوامل الداخلية والتي يمكن سدها عن طريق التدريب، والثانية تتعلق بعملية تنفيذ الأعمال وخصوصا ال

  :المؤثرة على الأفراد و نذكر منها

  .عدم توفر القدرة الفكرية والبدنية الكافية للقيام بالعمل* 

  الخ...عدم توفر بعض الأدوات كالآلات، الوقت،* 

  .لا مبالاة الإدارة وعدم تثمين المردودية الجيدة للأفراد، و تجاهل المردودية الضعيفة للبعض منهم*    

وع من الثغرات لا يمكن معالجته بالتدريب وإنما بدراسة مستفيضة لمعرفة الأسباب ومحاولة هذا الن

  .استدراك الأخطاء الماضية وإبداء نوع من التثمين والاهتمام بما يحققه الأفراد من نتائج جيدة

هي تحتاج  الإدارة على تحديد أغلب مشكلات المردودية وما إذا كانت ستحل بالتدريب أم لا، فدةولمساع

  :أبعاد منها إلى عمل تحليل للمردودية يأخذ بعين الاعتبار عدة

 المناخ الذي يسود جو العمل؛ �

 ؛...)الفكرية، البدنية،(خصائص الأفراد  �

 سلوك الأفراد؛ �

 .نتائج العمل المنجز وردة الفعل اتجاهه �

  

   تحليل الكفاءات طريقة:المطلب الثالث

                                           
(1) Shimon L.Dolan et autres, OPCIT, PP316-317. 
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ت، وعادة تتم هذه العملية بالاستعانة بمجموعة أدوات منها ما والهدف منها تحديد احتياجات الكفاءا

ستندات م وهي تشتمل على كافة ال) Périodique des compétences(يصطلح عليه البعض دورية الكفاءات 

  . إضافة إلى تلك الخاصة بالكفاءات الحالية المتوفرة لكل فرد،التي تشرح الكفاءات المطلوبة لكل وظيفة

  

  

  

  

  

  

  :اء هذه الدورية يتم الاستعانة ببعض الطرق منهاولإنش

 .الخ...العاملين، الرؤساء المشرفين، الإداريون، الأفراد :الاستبيانات المملوءة من طرف كل من �

 .الملاحظة �

 ....)مثل النقابات،(الجماعات،  التقارير الناتجة عن الحوار مع �

 .مشاركة الخبراء في مسائل خاصة �

ك على احتياجات المهام وكيفية إنجازها وتراجع هذه الدورية بصفة دورية أو إذا كما تحتوي الدورية كذل

والهدف الرئيسي من الاستعانة بدورية الكفاءات المساهمة في تنمية كفاءات الأفراد عن  (1)دعت الحاجة لذلك

ض الباحثين طريق تحديد احتياجات هذه الأخيرة ومن ثمة القيام بتغطيتها عن طريق التدريب، وقد صنف بع

  :  حسب برنامج مدة التدريب(2)في هذا المجال الاحتياجات التدريبية إلى ثلاث أصناف

هي التي تحدث بصفة متكررة ونجدها خاصة عند الموظفين الجدد الذين و: الاحتياجات المتكررة -1

ثقافة المؤسسة، طرق العمل، النظام الداخلي، وعادة يخصص لهذه : تنقصهم معلومات بخصوص

كحصول بعض (تدريبي منتظم أو غير ذلك على حسب حدوث حالة العجز والاحتياج  الاحتياجات برنامج

 نهائي لبعض الأفراد عن الأفراد على التقاعد و هي منتظمة أو بعض حوادث العمل التي قد تسبب انقطاع

  ).غير المنتظمالعمل و

ي عند الأفراد الجدد من العامل البسيط إلى يات السلم الهرموللإشارة فإن هذه الاحتياجات تمس جميع مست

  .رؤساء الوظائف

وهي الاحتياجات التي تتطلب برنامجا تدريبيا قصير الأجل ككيفية : الاحتياجات قصيرة الأجل -2

  .الخ...استعمال آلة جديدة،

                                           
(1) Pierre Massot, Daniel Feisthammel, Pilotage des Compétences et de la formation : des méthodes et outils inédits, édition 
Afnor, Paris, France, 2001, P29.  
(2) Shimon L Dolan et autres, OPCIT , P317. 
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 بدون كأن تقوم المنظمة بتبني نموذج إدارة الجودة الشاملة أو الإدارة :الاحتياجات طويلة الأجل -3

  .)défauts 0(عيوب 

 نخلص إلى أن الطرق الثلاث ،من خلال تطرقنا إلى المرحلة الأولى من عملية تنمية كفاءات الأفراد

 كلها تساهم في الكشف –أدوات التنمية   باعتباره أهم–والخاصة بمرحلة التحليل لتقييم احتياجات التدريب 

 ولكن ما تطبقه أغلب ،دها تحديد أهداف التدريب بدقةعن الخلل ومن ثم تحليله وتحديد احتياجاته، وبع

نظرا لاشتمالها على الأخذ في الاعتبار ) التحليل العام(المؤسسات في تقييم احتياجاتها هو الطريقة الأولى 

  .)المؤسسة في حد ذاتها الإدارة، الأفراد، المناصب والوظائف(جميع الأطراف الداخلية الفاعلة في المؤسسة

  :بنمذجة هذه الطريقة إلى حد ما لتبسيط الفهموقد قمنا 

  

  

  
  

  

  

  مختلف العوامل المؤثرة والمحددة للاحتياجات التدريبية:)02(شكل 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

العقلانية الفردية 

 عقلانية الجماعة 

أهداف، طرق، 

 النتائج المنظرة

 عقلانية المؤسسة  

 وجهة نظر المؤسسة  

   وجهة نظر الأفراد

)  الطويلة، المتوسطة،القصيرة(الأهداف

 إنتاجية الأداء العامة 

 التنظيم / تغير الثقافة 

 وجهة نظر 

المناصب 

  الأفراد تالتنمية الذاتية وطموحا

 التحسن المستمر الفردي الجماعي  

 المشاريع والأهداف الفردية  

  عقلانية

  المناصب

والوظائف

الجماعي  /الأداء الفردي

الإنتاجية                     لأ

  المناصب والوظائف
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.192P, OPCIT, )1996(marie peretti-Jean:  Source 
 
 
  

  
 
 
 
  

  

  
 

  :لية تحليل الكفاءاتوفيا يلي عرض لبعض المشاكل أو النقائص التي يمكن اكتشافها أثناء عم
  

  بعض المشكلات التي تعاني منها المؤسسة في مجال الكفاءات: )06(الجدول

  

  الوصف  نوع المشكلة
 المعارف القاعدية ) Mise à niveau(تأهيل 

 
 
 
  

عدم امتلاك بعض الأفراد للمعارف 

الضرورية لبناء ...) الميكانيكية، الفيزيائية،(

  .ومالكفاءات، يجب اكتساب بعض العل

تحديث المعارف، المهارات، الكفاءات    .تحديث المعارف، المهارات والكفاءات

  :ضروري للتصدي للاحتياجات التالية

 ،، العلوم)métiers( الحرف :تطور -

  .التقنيات

مستوى الإحترافية والمنافسة، التغير  -

  .ظيميتنال

يدة ضرورة توفر المؤسسة على كفاءات جد  .بناء أو اكتساب كفاءات جديدة

للتصدي للتغيرات الحالية والمستقبلية وعدم 

  .الاكتفاء بصيانة الكفاءات بل الانتقال إلى تنميتها

عدم استخدام الكفاءات المتوفرة قد يؤدي إلى   .تجاهل الكفاءات

  .الاختفاء التدريجي لها

قد تكتسب المؤسسة مجموعة كفاءات تحتاج   .التزامن مع إنتاج الكفاءات
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 طريق التوظيف أو عن طريق إليها، سواء عن

التنمية الداخلية للكفاءات المتوفرة، ولكن بعد 

  .وقت متأخر

مثل غياب : غياب بعض الكفاءات المكملة  .ثغرات داخل الكفاءات

تفاهم مشترك بين الأفراد، التكامل بين 

  .الخ...الكفاءات،

المعارف، المهارات، (الموارد ) طاقة(قوة   .تثمين القوة الكامنة لخلق وابتكار الكفاءات

غير مثمنة وعدم استعمالها من ...) الخبرات،

  .طرف كفاءات جديدة

  
. 439P, OPCIT, )2001(Guy le boterf :  Source 

  

 (1)الأطراف الفاعلة في تحديد الاحتياجات التدريبية: المطلب الرابع

خارج المؤسسة، كل عامل تتدخل عدة أطراف في تحديد نوعية وحم الاحتياجات التدريبية من داخل و

يفرض نفسه كواحد من العوامل المؤثرة على نوعية قرارات المؤسسة في تحديد احتياجاتها، والتي نذكر 

  :منها

  ) (environnement de l’entrepriseالمحيط الخارجي  - أ
  :ومن بين مكوناته المؤثرة ما يلي

  ).الشباك(العاملين في الواجهة  دكأن تكون حاجاتهم للكفاءات أكثر للأفرا: احتياجات العملاء* 

والتي تفرض على المؤسسة توفر أفراد ذوي كفاءة عالية في التخطيط : استراتيجيات المنافسين* 

  .الخ...والمبيعات

  .وقد أوضحنا الأثر المتبادل بينها وبين الكفاءة في الفصل الأول: التكنولوجيات الجديدة* 

الدولة التي تنتمي إليها المؤسسة أو التي تعمل داخل أراضيها كأن يفرض على : السياسات الاقتصادية* 

   .)الأورو(نظاما اقتصاديا أو تقدميا معينا 

    )( environnement interne المحيط الداخلي-       ب
  :حداث والوقائع والنشاطات التي تنتج عن الموارد البشرية داخل المؤسسة منهاوتتمثل في الأ

  .التي يشكلها العمالالفرص والتهديدات *   

  .ثقافة الأفراد*   

   .المجموعات*   

   استراتيجية المؤسسة-      ج

                                           
(1) Alain Meignant, Manager La Formation, édition, édition liaison, paris, France, 2001, PP132-137.  



 70 

تيجية المتبعة اوهو العامل الذي يقع بين حدي السيف بين المحيط الداخلي والخارجي فتؤثر نوعية الإستر

 من الإجراءات على القرارات المتخذة في تحديد الاحتياجات ولذلك وجب على الإدارة العليا القيام بعدد

لكي تصب أهداف التدريب في تحقيق ) الإستراتيجية، التدريب(ين المتغيرين اذتضمن التوازن بين ه

  .الأهداف الإستراتيجية للمؤسسة

  :والإستراتيجية هنا تتكون من ثلاثة عوامل رئيسية تساهم في تحديد الاحتياجات التدريبية

ه الأخيرة قد ذفه...) نتوجات جديدة، غزو السوق،إطلاق م(المشاريع التي تترجم الإستراتيجية  �

، ...)كفاءة إصلاح الآلات والصيانة، البيع،(تتطلب كفاءات معينة من الأفراد لتحقيق تلك الأهداف 

كل هذه العوامل تساهم في تحديد احتياجات من الكفاءات يجب تدريبها لتحقيق أهداف الإستراتيجية 

 .الموضوعة

  
 

سة في تبنيها لسياسة اجتماعية على التكييف مع محيطها الخارجي س تسعى المؤ:السياسة الاجتماعية �

إدارة الوقت، توفر عمالة كافية ودائمة، أفراد أكفاء ومحفزين، وضع ملائم : والداخلي، وكذا في

يساعد على تثمين المواهب وتشجيعها لأداء مرتفع وبجودة، تكاليف اجتماعية غير متعارضة مع 

 .ناخ اجتماعي جيد، وفي مفالأهدا

فإتباع المؤسسة لسياسة اجتماعية من هذا النوع تتطلب منها عملية تدريبية لمن تراهم غير أكفاء بعد، 

  . ولكن ذلك دائما لا يخرج عن نطاق إمكانيات وحالة كل مؤسسة

مجموعة أهداف شخصية وطموحات ) لها(ن كل فرد أو جماعة له إ  ):الجماعات(توقعات الأفراد �

حقيقها داخل المؤسسة كأن يطلب عامل صيانة ما فرصة التدريب على شغل آلة معينة، يسعى لت

ورجل مبيعات على التدريب حول التفاوض التجاري، أو حتى مجموعة تطلب دورات تدريبية حول 

  .تحسين إنتاجيتهم، وهكذا

وكذلك وضعيتها هي وأمام هذا الواقع يجب على إدارة المؤسسة الأخذ بعين الاعتبار هذه الاهتمامات   

  . حيث يتطلب عقلانية محددةالخ،... وما تسمح به من موارد مالية، وقت، تكاليف،ىالأخر

   عروض التدريب-    د
حيث أصبح التدريب بمثابة سوق أين أضحت أغلب المؤسسات التدريبية والمعاهد الخاصة بالتدريب تتنافس 

  .فيما بينها بغية كسب موافقة أحد المؤسسات

ن عروض التدريب هذه عل المؤسسة تسعى إلى تدريب أفرادها تعتبر بمثابة عامل مؤثر  فعوعليه  

  :على تحديد احتياجات التدريب وذلك بالتأثير على قرارات المؤسسة من عدة نواحي

 .التكلفة �

 .الوقت �
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 .المردودية �

 .التعويضات �

ض مع العملاء، ففي حالة مثال على ذلك مؤسسة أرادت تدريب مجموعة من رجال بيعها على فن التفاو

 المراكز والمعاهد التدريبية الخارجية وتحت تأثير ىعدم قدرتها على تدريب أفرادها بنفسها، فإنها تلجأ إل

هذه الأخيرة فإن المؤسسة دائما لا تكاد تخرج من حيز قدرتها وطاقتها فلذلك تلجأ إلى ما يناسبها مما يفرض 

  ...).من حيث العدد، النوعية،(تها عليها في بعض الأحيان تغيير احتياجا

  

  

  

  

  

  

  

  : التدريبيةونورد الشكل التالي الذي يوضح بعض العوامل التي تؤثر في عملية تحديد الاحتياجات

  
  العوامل المؤثرة على تحديد احتياجات التدريب: )03(الشكل 

  
 
 
 
 
 
 
 

   
  

  

  

  

  

  

  

عرض 
التدريب

استراتيج
المستوى ية

للعمال الحقيقي

  
توقعات الأفراد 
 والجماعات

  
السياسة 
 الاجتماعية

  
الأهداف الاقتصادية 

والمشاريع 

  ائج في ضوء الاحتياجات من جميع النواحيالنت

احتياجات 
ال

  :المحيط الخارجي
العملاء، المنافسين، 

 ...الموردون،

  :الداخليالمحيط 
العمال، 

التجهيزات،التنظيم،
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.157P, IBID:  Source 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

   عملية تنمية كفاءات الأفرادرحلة تنفيذم: المبحث الثالث

 شرح وتوضيح مكونات عبعد تحديد الاحتياجات التدريبية تقوم إدارة التدريب بتهيئة المتدربين نفسيا م

البرنامج التدريبي، وتعتبر هذه المرحلة أهم مراحل تنمية كفاءات الأفراد لاشتمالها لمجموعة عناصر بالغة 

وة من الأفراد بعد التدريب، بل قد تصل حتى إلى تحديد جزء كبير من مصير التأثير على النتائج المرج

  .المؤسسة

فبعد عملية التحليل التي تشمل تحديد الاحتياجات التدريبية القائمة على الدراسة الدقيقة والموضوعية، يقوم 

تي يرمي لها المسؤولون في إدارة التدريب بوضع تلك الدراسات على أرض الميدان لتحقيق الأهداف ال

  .تنمية كفاءة المتدرب والتبديل السلوكي والحركي لأدائه: البرنامج التدريبي، والتي من أهمها

وتحتوي هذه المرحلة على الاختيار المدروس والمخطط لمكونات البرنامج التنموي للكفاءات، وتحديد 

  .يبواختيار البرنامج الأحسن للتنمية مع تحديد الطريقة الملائمة في التدر

وتركز هذه المرحلة على اختيار هذه الطرق لضمان نتائج ايجابية، ويعتبر التعليم أحد أهم الطرق الداعمة 

  .لتحقيق أهداف التدريب لأنه يستخدم كوسيلة فعالة في نقل وإدارة المعرفة إلى المتدربين

  مكونات البرنامج التدريبي: المطلب الأول
مج التدريبي كما وكيفا هو الخطوة الأولى نحو تبني وتطبيق برنامج إن الاختيار السليم لمكونات البرنا

  .تدريبي ناجح

  :وكل برنامج تدريبي لا بد وأن يحتوي على عدد من المتغيرات، أهمها

 تحديد الأفراد المستهدفين .1
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ن إلى يعتبر هذا الإشكال من أبرز التساؤلات الاستراتيجية التي تسهل الوصول إلى الفاعلية التدريبية وتضم

  .(1)حد كبير بناء قاعدة متينة ترتكز عليها باقي المكونات الأخرى للبرنامج التدريبي

فتحديد الأفراد المستهدفين لا يتم إلا بعد دراسة مستفيضة للاحتياجات الحقيقية للمؤسسة والتي لا يمكن 

هم من ثم تصنيفهم على أساس معالجتها إلا بالتدريب، وتتم هذه العملية عن طريق تحديد العينة المستهدفة من

ليسهل فيما بعد توجيه ) جماعات عمل أو فروع مهنية( فئات متجانسة حسب نوعية المنصب والنشاط 

  .(2)العمليات التدريبية نحو هؤلاء وضمان سير البرنامج التدريبي في مسار تحقيق أهدافه

  :(3)ن الشروط للإشارة فقط فإن تصنيف الأفراد لا يتم إلا بعد استيفاء مجموعة م

  تطابق الشروط المبدئية مع الأفراد محل الدراسة؛ -

 ؛)الكفاءات المبدئية( مدى توافر الكفاءات المطلوبة لدى هؤلاء  -

  
 

 (1)اختيار المدربين .2

كما تتم العناية الدقيقة بالأفراد المتدربين، كما تشكل عملية اختيار المدربين مرحلة حاسمة لما لها من 

  .تائج التدريبالثر البالغ على ن

  :و يتم اختيار المدربين حسب طبيعة الاحتياج

فان المدربين عادة يكونون من داخل المؤسسة ) القاعدية(فإذا كان الاحتياج من المهارات المهنية المبدئية 

  )رؤساء الأقسام، المصالح ( 

و النظريات فقد و اذا كان الاحتياج ينصب حول العلاقات ما بين الأفراد و التحكم في المصطلحات 

( يكون المدربون هم مجموعة من الأساتذة الباحثين الجامعيين أو حتى من مستشارين خارجيين 

  ).محاضرين عالميين

  :و قد لخصنا أهم المدربين المؤهلين للتدريب

  .المشرفون المباشرون* 

  .زملاء العمل *

  ).التدريب( مدراء إدارة الموارد البشرية  *

  ).وحدات خارجية( مؤسسة و لكن تابعين لها أخصائيون خارج ال *

  . مستشارون خارجيون *

  .الجمعيات المهنية *

                                           
  .238، ص2001، دار غريب، مصر، إدارة الموارد البشرية الاستراتيجية علي السلمي،  (1)

(2) Alain Meignant, OPCIT, PP198-200. 
  .217، صمرجع سابق عبد الرحمن العيسوي،  (3)

(1) Shimon l.Dolan et autres, OPCIT, PP318-319. 



 74 

  . الأساتذة الجامعيون *

  .للإشارة فان اختيار المدربين أعلاه يتم حسب الاحتياج و التكلفة

  

   تحديد طريقة التدريب. 3

ة الخاصة في التدريب وسوف نشرح يتبع هذه العملية أيضا عملية اختيار المدربين، فكل مدرب وله طريق  

هذه الطرق بالتفصيل لاحقا ولكن للإشارة فقط نورد الجدول التالي الذي يشرح أهم الطرق المشهورة في 

  .التدريب

  

  

  

  

  

  

 أو ما( الخصائص والصفات التي يجب أن يتميز بها المدربون "نوناكا وتاكيوشي"ن ينياوقد ذكر كل من الياب

  :مهم بأنهاووصف، )تنظيميوكلاء للتعلم الب يعرف

 ،أولئك الذين يشغلون المواقع الأمامية والمدراء التنفيذيون الذين يجمعون المعرفة ويولدونها ويجددونها"

  ."وهؤلاء يضمونها حينا ويظهرونها أحيانا أخرى

كون  في صياغة العالم وان تمفالخصائص تتضمن قدرات عالية للتفكير و درجات عالية من الوعي بالالتزا

لديهم خبرات كبيرة داخل وخارج المؤسسة و مهارات عالية في التواصل مع زملائهم وعملائهم للتحاور 

ؤسسة تفوق ما يحصلون عليه منها إثرائها، وإضافة إلى ذلك رغبتهم في العطاء للم ووتبادل الآراء

اعفة مكتسباتهم  باقي المؤسسات الأخرى أكثر من حرصهم على مضعلىيحرصون على تحقيقها للتميز و

  ."الشخصية 

 خصائص المدربين  أن إلى)2002(سنة " الفرد كعامل للتعلم التنظيمي " ه في كتاب"فريدمان"ويذهب 

  :كالتالي

  .مبادرون لكنهم تأمليون -

 .طموحون لكنهم واقعيون -

 .ناقدون لكنهم موالون -

 .مستقلون لكنهم متعاونون -
  

  طرق التدريب المختلفة: )07(جدول 
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مركزة على التطبيقات الميدانية أو  الطرق ال

  المهارات والسلوك الخاص بالعمل

الطرق الخاصة باكتساب المعارف، تنمية 

  المعارف لدى الأفراد

  .الاندماج في المنصب -

نظام التلمذة المهنية، أو ما يطلق عليه  -

 .المكتب المجاور

 .دوران المناصب -

  .التدريب داخل الورشات -

  .وث الدروس والمحاضرات والبح-

  . المحاضرات المبرمجة-

  . دراسة الحالات-

  . لعب الأدوار والمحاكاة-

  . المحاكاة الآلية-

  . مخابر تدريب الحساسية بين الأفراد-

  . التطوير التنظيمي-

   
.387P, OPCIT, Bernard Turgeon, Marie Thèrès Miller: Source  
 
  
 

  مستوى التعليم. 4
 المشرفون على التدريب بتكييف مكوناته المختلفة مع أنماط الكفاءات التي مع إنشاء البرنامج التدريبي يقوم

تحتاج إلى أفراد ومدربين وطرق تدريبية ) أو تنمى(سوف يتم التدريب عليها بمعنى أن كل كفاءة تكتسب 

خاصة بكل واحدة منها، حتى أن عملية التعليم في سبيل تكييفها مع الكفاءات المطلوبة تصنف إلى ثلاثة 

  :(1)) حسب درجة التعقيد(مستويات 

 اكتساب المعارف الأساسية : المستوى الأول .1

ويشمل هذا المستوى على فهم أساسي لقطاع النشاط، المصطلحات والعلاقات التي تربط بينهما، ويهتم 

هذا المستوى من التعليم بالمهارات الخاصة بالقواعد، الرياضيات، القراءة، الاستماع وتكون خاصة عند 

  .الموظفون الجدد

  اكتساب المهارات : المستوى الثاني. 2
 لإنجاز عمل ما في قطاع محدد، مثل –وهو المستوى الذي يتم فيه اكتساب مهارات بمختلف أنواعها 

  .الخ...،)إدارة الوقتك(، المهارة العملية...)القيادة، التفاوض(المهارة العلائقية 

  ازيةتحسين القدرة الإنج: المستوى الثالث. 3
وقد يكون بالخبرة .  ويتم هذا المستوى من التعليم بتحسين وتنمي الكفاءات الموجودة فعلا لدى الفرد

تحديدا الاستدلال والتخطيط (المتقدمة لتحسين عملية اتخاذ القرار مثلا أو تنمية كفاءة التصورية 

                                           
(1) Shimon l.Dolan et autres, OPCIT, P320. 
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ي تبنيه وكذا درجة المخاطرة ، ويتسم هذا المستوى بالتعقيد والصعوبة ف)الإستراتيجي والرؤية البعيدة

  .التي تنجم عنه لأننا نجده أكتر في المستويات العليا من السلم الهرمي

وهو العنصر الأخير من العناصر المكونة لبرنامج التدريب، :  المكان الذي سيجري فيه التدريب-5

ع بعض الأسئلة ضووقبل اتخاذ القرار بشأن التدريب الذي سيتم داخل المؤسسة أو خارجها لابد من 

  : التي تساعد في تحديد مسار القرار الخاص باختيار مكان التدريب

  ما هي طريقة التعليم المعتمدة؟ -

 ما هو مستوى التعليم المتبنى؟ -

 ما هو حجم التكلفة؟ -

  زم لعملية التدريب؟لاما هو الوقت ال -
 
 
 
 
  
 

  
 التعليم كداعم للتدريب :المطلب الثاني

 باعتباره أبرز الطرق الداعمة لتحقيق أهداف التدريب يستخدم كوسيلة فعالة )Apprentissage(إن التعليم 

 .في نقل وإدارة المعرفة للمتدربين

وهو يمثل أيضا المسار الجديد في خلق القيمة وبهذا فهو مولد الحركية الاقتصادية للمؤسسة هذا من   

 فيما يخص الحركية الإنسانية داخل جهة ومن جهة أخرى يعتبر التعليم أحد المولدات الأساسية للطاقة

  ).القيمة الداخلية(المؤسسة وهو بذلك كله مصدر الكمال 

الطريقة الموجهة نحو رفع قدرة التكيف مع كل  "التعليم بأنه  (Jean-Marie Peretti) يعرف: تعريفه -1

تطبيقيا بغية تأهيلهم  هذه الطريقة تشمل تدريب الأفراد نظريا و(1)"من وسط العمل، المنصب، إنجاز المهام

  .للوصول إلى التكيف) عن طريق زيادة و تنمية كفاءتهم(

ويذهب البعض إلى أن عملية التعليم ليست فقط اكتساب معلومات أو معارف جديدة عن طريق طرق   

التعليم بل هو أيضا حدس وتخيل بمعنى أن إمكانية اكتساب المعارف ليست فقط بالتجريب الضروري 

لا نتعلم من الخارج " بأننا  والذي قال" سقراط"ق أحيانا، وإنما بالإدراك، الأمر الذي ذهب إليه الطويل والشا

) الواقع(بل ينبغي استخراج ما لدينا ونتعلم تطوير أعضاء الإدراك العقلي لتسهيل عملية التقاط الموجود 

  ".الذي هو أصلا موجود و نحن لم ندركه

                                           
(1) Jean- Marie Peretti, (1999), OPCIT, P17. 
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عرفة المباشرة فالذي يملك حدسا بإمكانه اختصار الوقت وتجاوز حلقة ويعد الحدس بمثابة أداة أولية للم

  .الوصل في جزء هام من سيرورة اكتساب المعارف مقارنة بالآخرين

 بل تخيل أيضا، ويذهب البعض بعيدا حتى أنهم فقطحدسا والعنصر الثاني يتمثل في التخيل، فالتعلم ليس 

  .(2) على رؤية كلية للأشياء التي لا توجد بالفعليقولون بأن التخيل أهم من المعرفة لتركيزه

فكنتاج لكل هذا يعتبر التعلم طريقة موجهة نحو رفع قدرة التكيف باعتماد طرق تعليمية ويدعمه الحدس 

  .والتخيل

وقبل المرور إلى شروط التعلم لابد وأن نشير إلى ضرورة التخطيط الجيد لهذه العملية الحساسة   

  :تطرحها إدارة التدريب قبل البدء في اعتماد برامج تعليمية وهيوذلك باعتماد أسئلة 

  

  

  

 ماذا يتعلم الأفراد؟ والجواب سيكون بطبيعة الحال المعارف، ولكن هذه الأخيرة لا تشكل معارف -

بل على حجم المعرفة والمهارة أيضا ) المعلومات المخزنة(المؤسسة ككل، أي أنها لا تعتمد فقط على العلوم 

  .اتوالخبر

   متى نتعلم؟-

نوعين من المتدربين، الأول الأفراد الذين يتعلمون ذاتيا دون أمر من الإدارة،  ينبغي الإشارة إلى وجود

والثاني الأفراد الذين ينتظرون فقط البرامج التعليمية لتنمية كفاءاتهم ولا يوجد لديهم الحس   بالتنمية الذاتية، 

  .بين الأفراد والإدارة ي التعليموهذا الأمر من شأنه أن يحدث مشاكل ف

  فمثلا النوع الأول وهم الأفراد الذين ينمون أنفسهم ذاتيا ويتمتعون بمواهب عالية وغير صبورين 

 ويطلبون دوما التعلم بينما الإدارة لا تقوم بذلك، ولو قمنا برسم منحنى لمدى سرعة   نمو كفاءات الأفراد

  :شكل التاليمن النوع الأول والثاني لظهر لنا ال
 أنواع الأفراد المتدربين):04(الشكل        

     
 
  

                 
 

             
 
 

       
                                           

  .176-175، ص صمرجع سابق مانفريد ماك،    (2)

 الزمن

 الكفاءات

)1( 

)2( 
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éditions ,  tirageème2, L’entreprise apprennante, Jean pierre Anciaux:  Source
d’organisations, paris, France, 1995, P131. 

 الشروط الأولية لحدوث التعلم -2

إدراك ) المدربين(لتدريب بشكل جيد وطبيعي يجب على القائمين على النشاط التدريبي لكي تتم عملية ا

هذه الأخيرة من شأنها أن تساعد في تسهيل اكتساب الأفراد . وفهم المبادئ والشروط التي ينبني عليها التعلم

 .للمعارف والمهارات والجديدة

  

  

  

  

  

  

  :فمن الشروط الأولية لحدوث التعليم مايلي

  (1):)القابلية ) (Aptitude(لاستعداد  ا- 2-1

امتلاك المتدربين لأرضية صالحة من المعرفة والمهارة تمكنهم من تعلم واستيعاب الدروس : "يقصد به

  .(2)"والفروض التدريبية التي تعطى لهم أو تطلب منهم 

  : إلى نوعين وقد تم تقسيم الاستعدادات

  .مال فكرية أين نجد التعامل الكبير مع المعلومات وهي المطلوبة لأداء أع:استعدادات ذهنية -1

وهي مطلوبة خاصة للأعمال التي لا تتطلب التعامل مع المعلومات والتي تتم عادة : استعدادات بدنية -2

  .ضمن معايير محددة

  :والجدول التالي يشرح هذين النوعين بالتفصيل

  
   الاستعدادات الذهنية والبدنية للتعليم):08(جدول

  

 الوصفالاستعداد البدني الوصف عدادات الذهنيةالاست
  الاستعداد العددي

   

الدقة والسرعة في العمليات 

  .الرياضية

  .القوة الديناميكية

  

بذل جهد عضلي متكرر 

  . لفترة زمنية

                                           
 .45، ص2003، دار الشروق، عمان، الأردن، )سلوك الفرد والجماعة(سلوك المنظمة ماجدة عطية،   (1)
  .260، صمرجع سابق حسن إبراهيم بلوط،  (2)
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  السرعة الإدراكية 

  

  الإدراك اللفظي

  

  التفكير الاستقرائي 

  

  

  التفكير الاستدلالي 

  

  

التصورالمكاني  

  الذاكرة 
 

تحديد التشابه والاختلاف 

  .بشكل دقيق وسريع

 و يسمع وعلاقة فهم ما يقرأ

  .الكلمات بينهما

تحديد التسلسل المنطقي 

  .لتخمين مضامين المشكلة

  

تصور الشيء فيما لو تم 

  .تغيير مكانه

  

قدرة الاحتفاظ واسترجاع 

  .الخبرات السابقة
 

  .قوة الجذع

  

  .قوة التوازن

  

  .القوة الانفجارية

  

  

  .المرونة العالية

  

  

  .ةالمرونةالديناميكي

  

  

  

  .التنسيق البدني

   

  .التوازن

  

 .القوام

بذل قوة عضلية باستخدام 

  . الجذع

بذل قوة في التعامل مع 

  .أشياء خارجية

بذل طاقة عالية في واحد 

أو سلسلة من الأعمال 

  الانفجارية

تحريك عضلات الجذع 

والظهر بأقصى درجة 

  .ممكنة

ة حركات سريعة متكرر

ومرنة لعدة أجزاء من 

  . البدن مرة واحدة

  

تنسيق أجزاء مختلفة 

  .من البدن في آن واحد

على التوازن  المحافظة

  . رغم القوى المعارضة

بذل جهد بدني بشكل 

  مستمر
 

  

  . بتصرف47-46ماجدة عطية، مرجع سابق، ص ص : المصدر

  

فمثلا عامل فآلة .من وظيفة لأخرى) احيث ضرورته(من المهم الإشارة إلى هذه الاستعدادات تختلف من 

الحفر يجب أن تكون لديه استعدادات بدنية للتدريب على آلة جديدة أكثر بكثير من الاستعدادات الذهنية، 

  .ذهنية أكثر مثل الذاكرة في تذكر أسماء العملاء ورجل البيع مثلا يجب أن تكون لديه استعدادات

 هذه الاستعدادات أو بالأحرى مكوناتها كلها لدى المتدربين والشيء الآخر هو ليس بالضرورة توافر كل

  .و إنما على الأقل الحد الأدنى من بعضها و الآخر يستدرك بالتدريب

  ) Motivation( الدافعية - 2-2
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فبمقدار الدافعية التي  .إن الدافعية هي أبرز عامل يساعد على حدوث عملية التعلم بالشكل المرضي

ن درجة التحصيل من عملية التعلم؟، ويكمن دور الإدارة هنا إلى خلق حالة التعطش يمتلكها المتدرب تكو

  .(1)والانتظار لدى الأفراد المستهدفين وكذا الرغبة، الحركية، الشخصية الثقافية

  (2):وتعرف الدوافع من خلال القوى المحركة للأفراد تجاه الأداء وهي

 كالحاجة إلى البقاء في المنصب؛: الحاجات �

   كالرغبة في الترقية مثلا؛:رغباتال �

 وهي الطبيعة المحددة لسلوك الفرد وتفكيره كالإيجابية والسعي للنمو؛: الاتجاهات �

 ).النزوات( الحركات  �

ويصنف البعض الدوافع إلى دوافع داخلية نابعة من ذات الفرد وأخرى خارجية وتتمثل الأولى المحرك 

 . الخارجيةالرئيسي للفرد حتى ولو لم تتوفر الدوافع

  

  

  

  

  

ونشير هنا إلى أن هناك بعض العوامل خلاف المذكورة أعلاه تساعد على إثارة دافعية الأفراد والمدراء 

المتدربين وأهمها عملية إشراك هؤلاء في تحديد الاحتياجات التدريبية كما ذكرنا في طرق التحليل لتحديد 

 بأن المتدربين الذين يساهمون في صياغة )LOCKE & LATHAM(تلك الاحتياجات، فقد خلصت الدراسات

أهداف التدريب يعملون أكثر من سواهم الذين صاغوا أهدافا غامضة أو لم يحددوا لأنفسهم أية أهداف 

 :، إضافة إلى بعض العناصر منها(1)تذكر

  .وهي إقناع المتدرب بأنه بإمكانه القيام بالمهام: ( persuasion) الإقناع �

  .لرفع اعتقاد المتدرب بنجاح: )Modeling(التمثيل  �

من خلال إعطائه فرص النجاح والمثابرة وإبعاد الفشل المطلق : )Inactive Mastery(التفوق الحثيث  �

 الذي يلعب دورا هاما في تهيئة المتدرب نفسيا قبل وأثناء وبعد التدريب )Coach(ونشيد هنا بدور . عنه

 دورا هاما -  خاصة في الآونة الأخيرة–بية التي احتلت باستعمال طرق ومناهج مثل البرمجة اللغوية العص

 .في تحفيز الأفراد ورفع دافعتيهم بتغيير اعتقاداتهم وصورهم الذاتية السلبية

 (2) ممارسة المهارات - 2-3

                                           
(1) Fanny Barbier, André Brunetière, OPCIT, P102. 

  .261 ص ،مرجع سابق  حسن إبراهيم بلوط،(2) 
 .26، صالمرجع السابقنفس   (1)
  . 264-262، ص ص نفس المرجع السابق  (2)
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ونقصد بعملية ممارسة المهارات والمهام التي سبق وأن تعلمها الأفراد والتي من شأنها رفع مستوى 

، وكلما ازدادت ممارستهم زادت خبراتهم لمختلف المواقف وكيفية )طريق تراكم المعارفعن (التعلم لديهم 

 سوف ينسى الأفراد كل ما تعلموه خاصة الجانب التقني الذي يتطلب - الممارسة –التعامل معها، وبدونها 

 .عمليات تحديث متكررة والتي لا تتأتى إلا بالخبرة الناتجة عن الممارسة

   لمعرفيالاسترجاع ا 2-4

وهو انعكاس أداء الفرد الناتج عن التعلم السابق فإذا ما كان هذا الانعكاس سلبيا وظهرت فيه أخطاء 

ونقائص وقام وقام الفرد بإدراكه فإن ذلك من شأنه أن يساعده في التمييز بين الأداء المتوقع والأداء الفعلي 

  .خطائهويشكل ذلك عنده دافعية نحو تعلم المزيد لتصحيح وتصويب أ

  النقل التدريبي للتعلم 5 -2

ونقصد به نقل المعرفة والعلوم والمهارات الناتجة عن التدريب إلى أرض الواقع لتصب في تحقيق 

  .أهداف المؤسسة

  

  

  

  

  

  

  .بعد أن عرفنا معنى التعليم وشروطه ننتقل الآن لمعرفة أهم النظريات الخاصة بكيفية التعلم

  (1) نظريات التعلم-3

  :ث نظريات مشهورة هيهناك ثلا

  نظرية التعلم الشرطي التقليدي 1-3

وتجربة تعليم الكلاب لسيلان اللعاب  " إيفان بافلوف" هذه النظرية نتاج لأعمال عالم النفس الروسي 

 وذلك في بداية القرن العشرين، والخلاصة أن التعلم هو أساسا استجابة مشروطة (*)استجابة لدق الجرس

قطعة (والمحفز غير المشروط ) دق الجرس في تجربتنا السابقة(بين المحفز المشروط تتضمن بناء علاقة 

محفزا مشروطا وبذلك ) الجرس (، وحينما يترافق المحفز الملزم وآخر محايد، يصبح المحفز المحايد )اللحم

  ).اللحم(يأخذ خصائص المحفز غير المشروط 

تعود الأفراد العاملين في مؤسسة ما : مثال التاليوبإسقاط هذه النظرية على الجانب الإداري نصيغ ال

على استلام استمارات خاصة بكل فرد وارتبط وقت هذا التسليم بترقية بعضهم كل سنة، مما دفعهم للعمل 
                                           

  .51-48 ص ص ،، مرجع سابقماجدة العطية (1)
فوجد زيادة آمية اللعاب بعد تقديم قطعة اللحم،  ثم قام بدق الجرس دون تقديم قطعة اللحم فلم تظهر أية  حيث قام بقياس آمية اللعاب قبل تقديم قطعة اللحم للكلب   (*)

  .استجابة، وبعد تكرار الربط بين قطعة اللحم ودق الجرس بدأت استجابة الكلب بسيلان لعابه حين سماع دق الجرس دون تقديم قطعة اللحم



 82 

بجد في تلك المرحلة، وباستمرار هذه العملية لسنوات فإن الأفراد سوف يسعون في كل مرة توزع عليهم 

  .اد حتى ولو لم تكن هناك عمليات ترقيةالاستمارات إلى العمل الج

  نظرية التعلم الشرطي الو سيلي 3-2

انطلاقا من اسم هذه النظرية نلاحظ أن عملية التعلم تكون كوسيلة لتحقيق شيء ما وقد عمل على إنجاز 

 وليس انعكاسي) متعلم(حيث افترض هذا الأخير أن السلوك يتحدد من الخارج " سكنر"هذه النظرية الباحث 

ويؤكد على أن حصول الفرد جراء تعلمه لسلوك ما على نتائج جيدة واستحسان بعض المدراء فإنه . طوعي

  .على الأرجح أن يزداد احتمال تكرار السلوك لربطه بالسعادة والعكس صحيح

 وعد المدير رجل البيع بمكافأة عندما يعمل عملا إضافيا خلال عطلة نهاية الأسبوع، : مثال على ذلك

 إتمام تلك الأيام لم يتلق رجل البيع أية مكافأة، ففي المرة التالية إذا طلب منه ذلك ثانية فإنه على وبعد

الأغلب سيرفض أو حتى إذا وافق فإنه لا يعمل بجد والخلاصة أنه إذا لم يحصل الفرد جراء تعلمه لسلوك 

فإن ذلك سيؤدي إلى ...) المكافأة،الثناء، الرضا، (معين بغية الحصول على شيء ما على التعزيز الإيجابي 

  .وبالتالي انخفاض أو انعدام التعلم في المستقبل. انخفاض احتمال تكراره

  

  

  

  

  نظرية التعلم الاجتماعي 3-3

وتفترض هذه النظرية أن الأفراد بإمكانهم التعلم ) السلوك هو دالة النتائج (وهي امتداد للنظرية السابقة 

وإما بالخبرة ...) المدراء، المشرفون، المدربون،(حدث للأفراد الآخرين عن طريق إما الملاحظة لما ي

فالفرد ينظر دائما انطلاقا من إدراكهم . المباشرة وهنا يلعب الإدراك عنصرا مهما في استجابة الأفراد للتعلم

  .وتعريفهم للنتائج وليس اعتمادا على النتائج الموضوعية

 يحددها الفرد ويراها قدوة له في التعلم العنصر المركزي في هذه وكما قلنا سابقا تعتبر النماذج التي

  :النظرية وهناك مجموعة عوامل تحدد تأثير تلك النماذج على الفرد وهي

فدرجة الانتباه لخصائص المهمة من شأنها أن تحدد نوع النموذج، والذي عادة ما : عمليات الانتباه �

  .رتتميز بالجذب والتشابه في التقدير والتفكي

  .وتذكر أفعال النموذج حينما يكون غير متاح: عملية الاحتفاظ �

 .بعد ملاحظة النموذج يجب على الفرد تحويل تلك الملاحظة إلى فعل: عملية إعادة الإنتاج الحركية �

وهي توفر تعزيزات ايجابية ومحفزات ومكافآت نتيجة تعلم وتطبيق السلوك والتي : عملية التعزيز �

 .ام أكبر وتعلم بشكل أفضلمن شأنها إعطاء اهتم

  (cycle d’apprentissage) دورة التعليم-4
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بعد أن عرفنا أهم النظريات الخاصة بالتعلم نصل إلى نتيجة ألا وهي أن لكل فرد داخل المؤسسة طاقته 

وإدراكه الخاصة به لسبب أو لآخر، ويجب على الإدارة قبل البدء في تدريب الأفراد تصنيفهم حسب ما 

وذلك حسب عنصرين هامين ألا وهما الكفاءة والإدراك، هذان ...) الدافعية، الاستعداد،(سابقا ذكرناه 

 :)-Cycle- d’apprentissage) العنصران تمت صياغتهما في ما سمي بدورة التعلم

والتي تعني أن لكل فرد دورة تعليمية تمر بأربعة مراحل إذا ما تمت ملاحظة وإدراك واقع كل مرحلة 

  :الإجراءات اللازمة للمرور للمراحل التالية، وهذا ما يشرحه الشكل التاليواتخذت 

  

  

  
 
  

  

  

  

  

  

  

 دورة التعلم: )05(شكل

         
 
  
 
 

 يعلم بأنه لا يعلم                           يعلم بأنه يعلم    

        )     3(           )   2( 

   غير كفء                  كفء        

                )    4(       )   1( 
 

  لا يعلم بأنه لا يعلم                        لا يعلم بأنه يعلم       
 

                  
  

 واعي

 غير واعي



 84 

.74P, 2003, France, Paris, éditions Dunod, Le manager à l’écoute, Yves Blanc: Source 
 

  :نلاحظ بأن دورة التعلم تبدأ بـ

 لا يعلم بأنه لا يعلم: )1المرحلة 

، وهذه الحالة قد تتزايد مع )غير كفء(بأنه لا يعلم ) واعي(ه المرحلة يكون الفرد غير مدرك في هذ

وفي هذه المرحلة يجب العمل بجد لاكتشاف هذه الحالة . مرور الزمن خاصة إذا تم الفرد في حالة اللاإدراك

  .ومن ثم إعلام الفرد و توعيته لكي يدرك ما هو فيه

  يعلميعلم بأنه لا  ):2المرحلة 

بعد توعية الفرد يصبح مدركا بأنه غير كفء وتكون فيها قابلية الفرد كبيرة للتعلم، فواجب على الإدارة 

معرفة وتحديد العراقيل والمشاكل التي كانت السبب في عدم كفاءة هذا الفرد ومحاولة استدراكها ببرامج 

  .التنمية

   يعلم بأنه يعلم)3المرحلة 

م يكونون قادرين على النزول للميدان وإظهار كفاءاتهم لأنه يعي بأنه كفء، بعد تدريب الأفراد وتعليمه

  وهذه المرحلة مناسبة لاكتساب تقنيات وخبرات جديدة مستمدة من التطبيق الفعلي لما تعلموه وخير مثال 

  

  

  

قة وما على ذلك المتدرب على كيفية السياقة، فقبل النزول للميدان يكون مسلحا بالمعارف اللازمة للسيا

  .والملاحظ أن هذه المرحلة تتطلب الوقت والصبر. أن يتوفر عليها يطبقها على أرض الواقع

   لا يعلم بأنه يعلم):4المرحلة 

تبدأ هذه المرحلة عندما ينجح الفرد في القيام بما عليه أثناء تطبيقه لما قد تعلمه وهذا شرط لازم لبدأ 

مع تكرار وأن تصبح أغلب أفعالهم (على المرحلة الثالثة يبدأ الأفراد المرحلة التالية، فما أن تمر فترة زمنية 

  .في نسيان أنهم يعلمون وتتوقف دورة التعلم) رد فعل لا شعورية عقوبة 

  

   طرق التدريب  أهم:المطلب الثالث
الطرق :  تختلف تصنيفات طرق التدريب الموجهة لتنمية الكفاءات وذلك حسب عدة متغيرات منها

  : غير الرسمية، حسب نوع الكفاءة المراد تنميتها وهذا الذي سوف نعالجهالرسمية،

الكفاءات التقنية، البشرية، التصورية، : وكما أشرنا إليه سابقا أن كفاءات الأفراد تنقسم إلى ثلاثة أنواع

مع .وعلمنا من خلاله أن كل منصب أو وظيفة يحتاج إلى نوع من هذه الكفاءات أو عدة أنواع منها

  .ختلاف طبعا في الأهميةالا
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وقبل أن نتطرق لأهم الطرق التدريبية لا بد وأن نوضح بعض النقاط المتعلقة بالعناصر التي يجب أن 

 نأخذها في الحسبان أو بالأحرى ما يجب أن تعرفه الإدارة قبل وأثناء وبعد العملية التدريبية، والتي صنفها

(Boterf) (1)):افيةتساعد على الاحتر(إلى أربعة عناصر      

وذلك بغرض معرفة ) معارف، مهارات، جودة، ثقافة، تطور السلوك (العمل على اكتساب الموارد .1

 بثبات واستمرار، وهذا العنصر مطلوب بقوة لغرض القدرة على التوليف وتحريك )Savoir agir(التصرف 

  .تلك الموارد الشخصية والتي من المفروض أن تكتسب أولا

لبناء إجابات خاصة ...) المعارف، المهارات،( بين الموارد )Combiner( ليفالتدريب على التو .2

ولتحقيق ذلك ...) إنجاز نشاط، حل مشكلة، مواجهة موقف، قيادة مشروع،(للوفاء بمتطلبات الاحترافية 

 ...).المحاكاة، التناوب على المنصب، دراسة حالات،(تتبنى الإدارة مجموعة طرق تدريبية سنذكرها لاحقا 

 Proposer des Objectifs réalistes d’apprentissage de( اقتراح أهداف واقعية لتعلم الكفاءة .3

compétences.( 
 
  

  
 

 lev.s(يجب أن تراعي الإدارة في وضعها للأهداف التدريبية قدرة الأفراد المحدودة، و لتوضيح ذلك قام 

vygotsky( المنطقة التقريبية للتنمية" بتطوير مفهوم ")Zone proximale de développement(  وذلك فرق 

 ).خاصتين بالفرد بين حالتين

 .يستطيع الفرد التعلم لإنجاز بعض النشاطات فقط): 1الحالة 

  :يستطيع فيها الفرد التعلم وإنجاز نشاط بمساعدة شخص ثالث، هذه الحالة تشرح): 2الحالة 

   .)capacité potentielle de d.v.p(الطاقة الكامنة للتنمية 

بين قدرة الفرد لإنجاز ) الفرق(بين الحالتين هاتين توجد منطقة التقارب التنموي وتعرف بأنها المسافة 

وخارج هذه المنطقة لا يمكنه ...) خبير، محترف،(النشاط لوحده وما يستطيع عمله بمساعدة شخص آخر 

 .العمل حتى ولو ساعده آخرون

وهنا لا تكتفي الإدارة  )transfert( والتحويل )réflexivité ردة الفعل: (تنمية القدرة على التجاوب .4

بمعرفة المهارة، ولكن بمعرفة لماذا لجأ هذا الفرد لذلك السلوك، هذا التساؤل من شأنه أن يسمح لإدارة 

 حتى تسمح له بتنمية خبرته وتعدد (Schèmes Opératoires)بتصحيح الأخطاء التي تصدر عن الفرد طبقا

 يخص التحويل فنعني به القدرة على تجديد ما تعلمه أي يكون ذاتية، وللقيام بذلك تلجأ الإدارة أما .نشاطاته

  :إلى تبني نظام تدريبي تسمح بـ

  .)Transfert(تنويع حالات التطبيق التحويلات  �

                                           
(1) Guy le Boterf (2000),OPCIT, PP127-137. 
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 بين التعلم والحالات التي يعاد استثمارهم )bridging Nord-américains(إقناع الأفراد بتطبيق معبر  �

  .يهاف

 .التدريب على طرق حل المشاكل أو عمليات إدراكية، هذا التدريب يسمح بعملية التحويل �

 .تنويع الحالات التعليمية قدر الإمكان والتي تكون غنية بالتنوع �

  )Apprendre à apprendre(تنمية القدرة على التعلم من أجل التعلم .    5

 فقط على حل المشكلة الواقعة بل والقدرة على حل يجب على الفرد أن يكون محترفا، أي ليس قادرا

 .) création de savoir(المشكلات بمختلف أنواعها، ويستفيد من خبراته لخلق العلم 

  .ويكمن دور التدريب هنا في المساهمة بمساعدة الأفراد على اكتشاف أساليبهم الشخصية في التعلم 

  .منحه وضعا مناسبا للتقييم الذاتي.    6

 وتوفر أجهزة تسمح بالتصحيح التلقائي )NTIC(يحتل أهمية بالغة باعتباره أداة تعلم خاصة مع ظهوربدأ 

  .والتقييم الذاتي

  

  

  

  

  .التقدم نحو بناء هوية احترافية.    7
  .  يساعد التدريب على بناء ذاتي للهوية المحترفة للمؤسسة
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I. الطرق التأكيدية :(méthodes affirmatives) 

وهي كثيرة   نذكر منها . سميت كذلك لأنها مؤسسة على نقل العلوم والمعارف من المدرب إلى المتدرب

  : باختصار

  (exposé)البحوث )1

 الطريقة كلاسيكية ههذ وهي طريقة مواجهة نحو تنمية الكفاءات التصورية والبشرية بدرجة أقل، وتعتبر

نن وعلى هذا الأساس يقوم إ -  عادة يكون عدد كبير-  المتدربينقائمة على المحاضرات الموجهة نحو

الجداول، السمعي بصري، ومن :  المدرب بإمداد المعلومات اللازمة للأفراد باستعمال مجموعة أدوات منها

  .ثم يناقشون هذه المعلومات عن طريق الأسئلة والأجوبة

  : المزايا �

  . تقوم هذه الطريقة بمس عدد كبير من الأفراد-

  . السماح بطرح الأسئلة والتفاعل بين المدرب والمتدربين-

  . الفرد أثناء عمله وقبل التدريب التركيز على النقاط المهمة التي قد يغفل عنها-

  . تحفيز الأفراد بواسطة المدرب خاصة إذا كان هذا الأخير يتمتع بروح ايجابية-

  : الحدود �
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  . المعلومات الضرورية لسبب أو لآخر قد يتمكن بعض المتدربين بأخذ نقاط أو بعض-

  .توجد أدوات قياس خاصة بالمدرب لقياس درجة الاستيعاب  لا-

الدافعية فقد ينعكس ذلك سلبا على استيعاب  الدقيق للمتدربين قائم على معايير منها  إذا لم يتم الاختيار-

  ...). ،الملل( الأفراد

2(  "assistanat"   
دور المساعد للأفراد العاملين في وظائفهم مع تنويع في المهام   مع   وهي أن يعمل الفرد المتدرب ب

 وتناسب هذه الطريقة   تنمية -فراد نعتبرهم كمدربين ولو بطرق غير رسمية إلى أن الأالإشارة هنا 

  .-الكفاءات التقنية الخاصة

  : المزايا �
  . الاحتكاك بالعمال الآخرين-

  .لخبرة لابأس بهاكتسب المتدرب اعن طريق تنوع المهام ي -

  

  

  

  

  

  :  العيوب �
  .عدة وظائفببالتدرب في وظيفة واحدة متعددة المهام وليس  لأنه يقوم  تكون الخبرة ناقصة-

  . عليه فقط  قد لاتتاح الفرصة بالمبادأة لدى المتدرب لأنه يقوم بتنفيذ ما-

  .دوران المناصبالإشارة بأن هذه العيوب خاصة الخبرة الناقصة تصحح بعدة طرق منها   تجدر

  )training   withim industry le twi(التدريب داخل المصنع )3
خلال الحرب  ، وظهرت هذه الطريقة في الولايات المتحدة الأمريكية الكفاءات التقنية  وتناسب تنمية

 في ثلاثة وتكون)   طريقة تقليدية( على كيفية عمل الآلة العالمية الثانية وعلى قائمة التدريب المباشر العملي

  : مراحل

  .ل تلك الوظيفةغتحديد الوسائل الأدوات اللازمة لش:    تحليل العمل-  أ

في أي ( متى؟ ،)ماذا يتعلم( ماذا؟ ،)المتدرب(من؟ : ويحدد بطرح الأسئلة التالية:  برنامج التدريب- ب

  ).وقت؟

  ).instructeur(وفيه يتم تلقين الدروس التطبيقية من طرف المدرب :  التدريبتطبيق -ج

  : المزايا �

  .لتعلمفترة قصيرة من ا -
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 .كبير لتدريبهملا يتطلب وقت حتى المدربين  -

 .وتصحيح الأخطاء ةالمراقببتسمح  -

  : العيوب �

وليس على الفهم، أي التطبيق فقط وليس ) automatisme( تعلم المهارة قائم على التقليد -

  .معرفة المكونات

  .الخ... و رفة بالمكونات والخصائصغياب المع  بعض الحوادث التي تنتج عن-

 (Internats/stages)التربصات  )4

الكفاءات التقنية، وتتم باتفاق بين المؤسسة ومراكز تدريبية تابعة   لها أو أيضا نحو  وهي موجهة

،  تدريبا تقنيا يسمح له بالتكيف مع ) stagiaires(، عن طريقها يتلقى المتربصونامستقلة عنه

  .مفاهيم نظرية وأخرى تطبيقية داخل أقسام خاصة حيث يتلقون. لشروط ومتطلبات العم

  

  

  

  

  

  :    المزايا �

  .  فراد جسميا ونفسيا نحو العمل داخل المؤسسةالأ تهيئة -   

  . الخبرةنقص -       

 ) le tutorat(الوصاية  )5

 كفء ومحترف  حيث يتعلم كل فرد من مدرب.لطريقة على تنمية الكفاءات التصورية والتقنيةتقوم هذه ا 

انتقال وانسياب المعلومات والمهارات من المدرب  فيهايتم وما يميز هذه الطريقة أنها فردية ومباشرة، 

  .للمتدرب

 :المزايا �

 .ةفرديطريقة  -

 .تسمح بالاستفادة اللامحدودة من المدرب -

 .الأخطاء مباشرةتصحيح وتقويم  -

  :الحدود �

  .ة عند عدم اكتمال البرنامج دائما يحتاج المتدرب إلى المدرب خاص-        

  . سوء تفاهم وحتى صراع عنهااءة المدرب قد ينشأ كف حالة عدم-        

  .  حالة عدم كفاءة المدرب انتقال بعض الأخطاء للمتدرب-        
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 ) exercices et travaux pratiques (الأعمال التطبيقية )6

ر عمل هذه الطريقة بواسطة أعمال تطبيقية بعد كذلك موجهة نحو تنمية الكفاءات التقنية والتصورية، وسي

  . وتكون من طرف محاضر متمرس. الاستفادة من محاضرات نظرية أو حتى أثناءها

  : المزايا �

ذلك بمعرفة الأوجه المختلفة للعملية المدروسة أثناء د  مردوستنمية التقنية للأفراد وقيا -

 .تطبيقها

تعلم كيفية تركيب الأنابيب نظريا ثم محاولة تطبيق :  مثال(  يطبقونه عمليا  كيفتعلم الأفراد -

 للإشارة فإنه يتم استخدام بعض الطرق الأخرى المكملة مثل أشرطة ،)ذلك على أرض الواقع

  .الفيديو

 .هدوديتللمتدرب بمعرفة وقياس مر تسمح  -

 .مباشرة العملية التدريبية بتقييم تسمح   -

  

  

  
 

 :الحدود �

  . بط الدروس النظرية بالأعمال التطبيقيةتتطلب جهودا كبيرة وتعقيدات لر -

  ) carrad (طريقة  )7
هذه   الطريقة على أساس   وتقوم،  وهي واسعة التطبيق في أوربا وهي مناسبة جدا لتنمية الكفاءة التقنية

تقسيم المهام المراد تعلمها إلى أقسام من الأسهل إلى الأصعب تعلما مع الانتقال بخطوات صغيرة من مرحلة 

  .وتصحيح كل الأخطاء ما بين المراحل، مع الاعتماد غالبا على المراقبة الذاتية للمتدربين. خرىإلى أ

  :المزايا �

  . فهي تسمح بتنمية سريعة للكفاءات التقنية،سريعة وفعالة -

  : الحدود �

أمام تعقد بعض المهام خاصة التي تستعمل تكنولوجيا المعلومات يصبح لدى بعض الأفراد من  -

  .كيف معهاالصعوبة أن يت

II.  الطرق الاستفهامية  

 فهي تعتمد على البحث عن " إذا أردت أن تتعلم فيجب أن تسأل؟"الطرق على قاعدة    وتقوم هذه 

  : الأجوبة من طرف المتدرب، ونذكر منها

 "coaching" الـ )1
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رادف  هذا المصطلح أو بالأحرى المفهوم الذي أصبح يتداول لدى الكثيرين على أنه م"coaching" الـ   

 على أنه مجموعة "coaching" الـ حيث يعرف.   بينما يختلف عنه بصفة كبيرة) formation(للتدريب 

وطبيعة " coach" حسب اختصاص -حيث   يطرح   الفرد كل انشغالاته  "coach"لقاءات تحدث بين الفرد و

س أعدته عن طريق توضيح   بم" coach" والصعوبات التي يواجهها إضافة لمشاريعه بينما يقوم   -الكفاءة 

داخل العمل أو ( وتحليل حادثة ومشروعه وعلى التغلب على الصعوبات بإعطائه أعمال شخصية ينجزها 

بمثابة المرآة التي ينظر من خلالها الفرد المتدرب إلى نفسه " coach" الـ، ويعتبر بعض الكتاب)خارجه 

  .ده على النظر لنفسه بصورة ايجابيةبصورة واضحة   تجلي عنه كل الصعوبات والغموض وتساع

لفرد على هيكلة وتنظيم ا ولكن فقط يساعد أكاديمية  معلوماتدولا يم) تقنيا  ( لا يدرب" coach"ـ فال

  .أفكاره وعمله

الذين لا يمكنهم طرح مشاكل كهذه داخليا  - لدى القادة - مناسبة جدا للكفاءة التصورية  هذه الطريقة 

إلى " coach"الـلكفاءات البشرية مثل تعلم كيفية الاستماع إلى العملاء حيث يوجهه للأفراد وبنسبة أقل ا

 وإرشاده إلى الحركات الملائمة ) l'écoute active(أقصر الطرق والسبل التي تؤدي إلى الاستماع الفعال 

  .في الاتصال الشفهي والجسمي

  

  

  :المزايا �

  .مشاكل كل فردردية تسمح بالاستماع لانشغالات و فطريقة -     

   . تساعد على تجاوز الصعوبات المستحيلة الهيكلة، طريقة محفزة جدا-     

لأنها قائمة على عنصر الثقة المتبادل بينهما وبالتالي " coach"الـ تسمح بالمصارحة بين الفرد و-     

  : مجموعة شروط وسمات "coach"الـ ويجب أن تتوفر في ،التعبير عن ما يشغله

 – القائد - المسهل – الموضح –الخلاق / المشجع ,   التحدي الفكري- المستشار - الدليل  المرجع-

  . النموذج–المترجم 

  : الحدود �

  . في كثير من الأحيان، الأمر الذي يكون نادراةذو كفاءة واحترافي" coach"  تتطلب-     

  . مكلفة جدا-     

  ) e-learning(التعلم الالكتروني  )2
 الفصل بين الزمان والمكان لنشاطات : "التعليم عن بعد والمقصود بهذا الأخيراع  وهو نوع من أنو

تكنولوجيا المعلومات ويطلق عليها   من أحدث الطرق على إلا طلاق وهي أحسن طريقة تستخدم،(1) "التعليم

                                           
(1) Michèle Martin, Communication informatisée et société, édition télé-université, université du québec, Canada, 1995, 
P246. 
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ء حيث استخدام هذه   التكنولوجيات خاصة لدى المدرا  وهي ملائمة لتحسين كفاءة،)e-formation(أيضا 

الإدارة عن بعد (  الذين يتميز عملهم بالعمل عن بعد )e- manger( عليهم المدراء الالكترونيين  أصبح يطلق

  .(2)إدارة الفرق ومجموعات العمل افتراضياالتكنولوجيا حيث يمكنهم بواسطة هذه ) 

  :  وتهدف هذه الطريقة إلى عدة أشياء منها

 تعلم السلوك المطلوب -  التدريب على معالجة المشاكل -علومات  تقسيم وإرسال الم-معارف ال اكتساب -

  .عن طريق المحاكاة

 ،)كالاتصال بجامعات افتراضية ( الكمبيوتر، الانترنت: عدة أدوات منها  وتستخدم هذه الطريقة

( الانترانت، الأقراص الصلبة، والشيء الذي يميزها هو التفاعلية بين الآلة والمتدرب، هذه التفاعلية 

interactivité (تكون بعدة أوجه :  

  

  

  

  

  

  

   ؛داعم مادي -

 ؛) business gume( الواقع حالات محاكاة مع  بناء  -

 ؛ )البعد المكاني( لبعض الحالات  حلول اقتصادية  -

 ؛) الانترنت لاستعماعند ( مفتوح  نظام -

 ص كل فرد؛ أداة فردية تخ -

 .) autofomation( أداة تدريبية ذاتية -

 .صال مع مصممي البرامج فتعليمية عن طريق البريد الالكترونيلاتإمكانية ا -

 :المزايا �

  .الفردية في التعلم -

  .إمكانية الاتصال والتعلم عن بعد -

  .)شبكات عالمية( إقامة علاقات مع أطراف خارجية  -

  %.40انخفاض التكلفة حتى إلى  -

 .في السنين المقبلةتطور معتبر -

                                           
(2) Claire Beyou, « le e-manager : nouvelles technologies, nouvelles compétences », Revue de ressources humaines et 
management, N11, 2003, P55. 
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  .أداة فعالة للتدريب الذاتي -

  .ة للفورية للبيانات الصادرة عن المتدربمعالج -

عنها في الولايات المتحدة تشكل فرصة جيدة للإبداع والتي نتج عنها ارتفاع العوائد الناتجة  -

 .2004 مليار دولار سنة 34 إلى 2000 مليار دولار سنة 8الأمريكية من 

  : الحدود �

  .ة مرتفعة وتحميل ثقيلتكاليف مرتفعة خاصة حالة استخدام برامج من الانترنت ذات جود -

قد لا يتجاوب البرنامج التعليمي مع كل الأفراد نتيجة الاختلاف في القدرات، الثقافة،  -

 ..المستوى،

 ).Zapping(بعض الأفراد لا يستفيدون من التعليم الإلكتروني المعمق فقط  -

 .لا يتسنى للإدارة مراقبة العملية التدريبية عكس التدريب الكلاسيكي -

 الخبراء بوضع حدود وضوابط لاستخدام التعليم الإلكتروني لتفادي الوقوع في وينصح بعض -

 .المشاكل المذكورة آنفا

  

  

  

  

  

III.  الإيجابية(الطرق الفاعلة (  

المتدرب يعتبر في حد ذاته من مخرجات التعليم، وكذلك لأنها تتكون من طرق لأن نشاط  كذلك سميت

  .)(méthodes de découvertesاستكشافية

 )Pédagogie du projet(جيا المشروع بيداغو )1

مخطط ضمن دفتر الأعباء (هي طريقة تقوم على أن يبدأ الفرد أو الجماعة في عمل مشروع تجريبي 

وفي أثناء هذا العمل توضع بين يدي ... هذا المشروع قد يكون دراسة، إنجاز عمل،) متفق عليه مع المدرب

  .المشروعلتحقيق ذلك خبرات تساعدهم للوصول الأفراد طرق وأدوات و

  ).العلائقية(لة الكفاءات البشرية كفاءات التقنية وبنسبة قلي: هذه الطريقة مناسبة تنمية      

  : المزايا �

  .دفع ولكسر حاجز الخوف والبدء في العمل الإيجابي -

 .مكمل للدراسة النظرية على الواقعهي عبارة عن  -

 .أداة لتنمية الذاتية، الطاقة الكامنة وتفجيرها -

 .التدريب على العمل الجماعي -



 94 

  : الحدود �

  .قد لا يمكن تحقيق مشاريع بعض الأفراد لأنها تفوق المؤسسة -

عند التساهل في الموافقة على المشاريع المقترحة من الأفراد قد يبالغ هؤلاء الأفراد باسم  -

 .مما يستوجب تأطير دقيقا ومتابعة للشخصيات المختلفة" دعه يعمل"الذاتية 

 . المكان الملائم للتطبيقعدم توفر -

   Autoscopieالـ )4
تعتبر من أقل الطرق في التكلفة عند محاولة تنمية الكفاءات التقنية والبشرية خاصة، وتقوم على تسجيل 

مرئي عن طريق الكاميرا للأفراد محل التدريب أثناء أدائهم لعملهم العادي بالمحاكاة، ثم يتم جمع الأفراد 

 المدرب الشريط ويقوم بتصويت الأخطاء التقنية أو السلوكية وذلك بعد مناقشة المتدربين ويعرض أمامهم

  .بينه وبين المتدربين

 :المزايا �

   .التكلفة المنخفضة -

  .من طرق المتدرب عوض قراءة تقاريرالملاحظة المباشرة للسلوك  –

  : الحدود �

  . قد لا يتقبل الأفراد ما شاهدوه حالة سلوكهم الخاطئ-

  

  .صة إذا علم الأفراد بعملية تصويرهم ليست كافية خا-

    Méthode de cas طرق الحالات )4
) لومات كافيةتصمم برامج بناءا على مع(هي طريقة تعتمد على أسلوب المحاكاة الأكثر تطابقا مع الواقع 

الذين يصفون الحالة بدقة ) Protagonistes(، حيث يلعب الأفراد دور الباحثين وعلى العمل الجماعي

، ها )صراع، علاقات اجتماعية( محددة، قد تكون الحالة ون من خلالها قرارات في مدة زمنيةجتخرويس

، وهي مناسبة جدا الكفاءة التصورية ، حالات متعلقة بمشاكل إدارية)نلحادث معي) (Critique(حالة نقدية 

  .للمدراء وبدرجة أقل الكفاءة البشرية

  : المزايا �

  .عن طريق المحاكاةتنتج الفرصة للاقتراب من الواقع  -

 .الاستفادة من أفكار الأفراد بعضهم ببعض -

 .المساعدة على اتخاذ قرارات سريعة وفعالة وبموضوعية -

 .تجسد التدريب النظري -

  : الحدود �
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مرة والمتسارعة تدراسة الحالة هذه غير كافية دون التطبيق الفعلي نظرا للتغيرات المس -

  .للمحيط

 . يتفادى المدرب إبداء رأيهنتطلب الطريقة أتمدرب ولذلك قد يميل الأفراد إلى وجهة نظر ال -

   Le jeu de rôlesلعب الأدوار  )3
ومن أحسن طريقة في تنمية الكفاءات البشرية لأنها تركز على السلوك وتحمينه انطلاقا من تمثيل دور 

لنفسية ويجب أن يكون المتدرب على وعي تام العوامل ا) Animateur(معين يحدده الفرد أو المنشط 

بيقات سلوكية ، ولهذه الطريقة عدة تطاته وأحاسيسه اتجاه تحقيق السلوكالمميزة للسلوك وذلك بضبط اتجاه

  : في عدة مجالات منها

  .العمل مع الفريق -

 .التفاوض -

 .علاقات العمل -

  .)دراسة حالة( للطريقة السابقة ةمكملتعتبر مع الإشارة إلى أن هذه الطريقة 

  

  

  

  

  

  : المزايا �

  ركة القوية للأفرادالمشا -

 حيوية، وغنية بالمعارف -

 .اتيمد كيفية مع الأهداف التدريبية حول الاتجاهات والسلوك -

  : الحدود -

 Pas de(يجب توفر كفاءة جيدة لدى المدرب لتوجيه سلوكيات الأفراد نحو تحقيق الهدف  -

psychothérapie(،الخ....، خبرة، مرونة، روح مرحة.  

  Rotation des postesن المناصب رادو )4
تستهدف خاصة الإطارات المدراء المستقبلين، حيث يقوم الأفراد بالانتقال من منصب لآخر بغية اكتساب 

، وهذا ما تتبناه أغلب لاقات الموجودة بين مختلف المنصبمعارف وخبرات أكثر ورؤية شمولية للع

لعمليات تكون خلال مرحلة نشير إلى أن أغلب هذه ا) Rôtisseries St.Hubest(المؤسسات الكبرى مثل 

  .التعلم

  : المزايا �
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، كسب زيادة في ة تغييب أحد المدراء أو المشرفين، جيدة خاصة في حال تسمح يتعدد كفاءات المدراء-

  .قية تحفز الأفراد الآخرين للعمل تحفز الأفراد التر،الأجر

  :العيوب �

  . تتطلب وقتا كبيرا وتكلفة عالية-

هناك عدة طرق لا تسع المجال ) actives(جة تحت عنوان الطرق الإيجابية إضافة للطرق السابقة المندر

  .لذكرها كلها، ولكن نوردها بنوع من الاختصار
  أهم الطرق المستعملة في التدريب لتنمية كفاءات الأفراد): 09(جدول 

  الكفاءة المستهدفة  كيفية العمل الطريقة

  :ألعاب المحاكاة

  تمارين السلة -

 .دورتمارين تمثيل ال -

مجموعة النقاش بلا  -

 .قيادة

القرارات  تمارين اتخاذ -

  .بواسطة الكمبيوتر

محاكاة نماذج محددة، عن طريق 

تحليل عناصر خاصة بحالة معينة 

  .ثم اتخاذ القرار حولها

  : مثال

 in(طريقة السلة  -

basket( : يقوم المتدرب على

المحاسبة مثلا بجمع جميع 

الأوراق والوثائق الموجود في 

لمهملات أو في مكتب سلة ا

يقوم بحل مشاكل ذلك المنصب 

وكل ... ومن ثم يحلل ويحسب

هو حل  ما يقوم به المحاسب

  .مشاكل ذلك المنصب

يقسم : لعبة المؤسسة -

المتدربون إلى مجموعة فرق 

متنافسة حول اتخاذ قرار معين، 

كإطلاق منتوج جديد ويتخذون 

قراراتهم ثم تجمع تعالج 

ائج لهم بالكمبيوتر وترسل النت

  .للحكم عليها وتصحيحها

  .صوريةتال -

 .التقنية -

  

  المجموعاتطرق 
(Méthodes des 
groupes)

ة الاستخدام، اجتماع شائع

الأفراد لدراسة ومناقشة حالة 

معينة تحت إشراف منشط تحت 

  الكفاءاتكل 
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إطار مجموعة من الأدوات مثل 

 وبمساعدة أدوات *العصف الذهني

  : وهناك تقنيات

: مخابر الحساسية -

)Training group( ظهرت في 

 الستينياتوشاعت في الأربعينيات 

تستهدف تغيير السلوكيات 

 ، وتجرى في المخبر،والمعارف

الهدف منها هو تحسين عمل الفرد 

داخل الجماعة وكلك قيمة القدرة 

على الاتصال والاحتكاك وقبول 

  .رأي الآخر

- :(Métaplan) يقدم للأفراد 

 أوراق ملونة وجداول يجمع من

خلالها نقاط معينة، حيث تكون 

الجداول محاطة بالأوراق الملونة 

بما يسمح بلصق وتغيير النقاط 

  .الملتقطة ونكتب في الأوراق

  طرق التنمية الذاتية 
(Méthodes de 

développement 
personnel). 

باعتماد عدة طرق منها التنمية 

الذاتية من المبادرة الودية التي 

ها الفرد لتنمية جوانب يقوم ب

  . من شخصيتهمتعددة

ديناميكية الجماعة  -

)Training group(.  

 ) PNL(البرمجة اللغوية  -

  : شروطها

  .الرؤية الذاتية -

 .التحليل الذاتي -

السلوك (الكفاءات البشرية 

  .)العلاقات

  

                                           
 وهي طريقة تحت جماعية 1959 ، سنة Allex osborn من أحسن الطرق الخاصة بتنمية القدرة على الابتكار، وهي طريقة ظهرت أول مرة خ وما من طرف  *

  : مبادئ4للأفكار ، وهي قائمة على 
  . قبول الأفكار مهما آانت-
  . نجنب النقد-
  .ر البحث عن أآبر عدد من الأفكا-
  : البحث عن التوليف وتحسين الأفكار فيما بعد، للمزيد أنظر-

Alexander Bergman, Bernard uwamungu, Encadrement et comportement, édition ESKA, France, 1997, PP228-230. 
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  .ار الذاتيبالاخت -

  طرق الابتكار
(Méthodes de 
créativité)

نفس ناتجة عن أعمال عامل ال

القائمة ) Corl Royers(الأمريكي 

على اجتماع الأفراد حول منشط 

محترف يقومون بدراسة كل ما 

 ،تشكيلها(يتعلق بالجماعات 

مع الإشارة على ...) نشاطها، 

لا يعطي رأيه ولا (حياد المنشط 

ينحصر ) يتبنى سلوكا خاصة

  .عمله في تنظيم النقاش

  كل الكفاءات

      بعض الطرق الأخرى

  رق السمعية البصرية الط
(M.audiovisiuelles) 

ت االتدريب يتم باستعمال أدو

  : سمعية بصرية

عن طريق برامج (التلفاز  -

 ,Saturn, pace, comett): مثل
autoscopie)  

خاصة عند تعليم (المخابر  -

 .)اللغات الأجنبية

تعلم مبادئ ومفاهيم جديدة  -

  .عن الوظائف الإدارية

 أيضا ةوتكون موجه -

 المدراء كيفية التعامل مع لتعليم

  .المزور على غير الفاعلين

  كل الكفاءات

  جامعة المؤسسة
(Université de 

l'entreprise ) 

هي عبارة عن هياكل تنشئها 

ذات ) أي أكاديميات(المؤسسة 

البعد العالمي وتكون مجهزة 

حقيقية أو (يات عالية نبتق

الغالب تكون تابعة ) افتراضية

رى لمؤسسات عالمية كب

)McDonald, Motorola, 

Accor ( تنحصر أعمالها في إنتاج

  كل الكفاءات
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معارف عن طريق الإبداع وليس 

إرسالها وعملية التناقض 

) Focus(الإطارات العليا 

) Explorer(والإطارات الدنيا 

وتكون على مثال حلقات دراسية 

قائمة أساسا على خلق القيمة 

، دراسة البيئة وإدارة )الإبداع(

  : ليةالخطر تحت مسؤو
Groupware , knowledge 

officier. 
بعض الطرق غير 

 التدريب
(Formation sans 

formation) 
  ر المرجعيةالأط

(Benchmarking)  

  الخبرة
(Retour au 

d'expérience ) 

  إدارة المعرفة

  :الأدوات التقنية المستعملة
(Chevalet, objets et 
modèle, diapositives, 
retroprojecteur, simulateurs, 
video, film, machines 

artificielles). 

  .كل الكفاءات

ممارسة العمل في أكثر 

  (Job rotation)من مكان

قائمة على اتجاه الأفراد 

المدراء لإلى أكثر من مكان للعمل 

سواء داخل المؤسسة أو خارجها، 

وقد يكون ذلك بالتنقل بين 

ك كان الوظائف وكلما تكرر ذل

 .أفضل

  .الكفاءات التصورية -

  .الكفاءات التقنية      -

  
  

  
 

 تتطلب جهودا جبارة ليس فقط في كفاءات الأفراد في الأخير نشير إلى ملاحظة هامة ألا وهو أن تنمية 

والتي تقصد بها (اختيار الطريقة الأنسب للتدريب لأنها ليست في كل الأحوال موجهة نحو تنمية الكفاءات 

توجب على الإدارة وإنما ي) التوفيق بين مختلف الموارد الشخصية والبيئة للفردوتحريك الة القدرة على تنمي
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حيان اختيار أكثر من طريقة واحدة لغرض إحداث التكامل بين الطرق والتي تصب في النهاية في أغلب الأ

  .لصالح تنمية فعالة للكفاءات

    .)ماء العملاءسع، اطريقة البي (معرفة             : مثال ذلك

  .)تطبيقات المعارف والخبرة (مهارة         رجل البيع

  .)م، طريقة الكلامسحركة الج (سلوك          

  .                                     الكمبيوتر، البيانات، الملفات، الشبكات

  

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  اختيار الطريقة التدريبية : المطلب الرابع
م وأشهر الطرق الخاصة بالتدريب لتنمية مختلف الكفاءات بين اهتمام آخر لدى إدارة بعد أن أدرجنا أه

التدريب ألا وهو ما هي أحسن طريقة تعتمدها المؤسسة تؤدي إلى تحقيق أهداف التدريب، فترى ما هي 

ض القواعد أحسن قاعدة تتبعها إدارة التدريب لانتقاء الطريقة التدريبية للإجابة على هذا السؤال، هناك بع

  :(1)التي تساعد في تنوير المدراء لاكتشاف أحسن الطرق منها

دراء بالطرق العصرية والحديدة ولكن لها من الأثر الإيجابي ما غتر الميجب أن لا ي -1

  .ناحية التكلفة الميزة في تحقيق الأهداف

يجب تقسيم عملية التدريب الكلية عن طريق تنويع البرنامج التدريس بين عدة طرق  -2

 .لتفادي الممل والتخلص من الروتين خاصة إذا كان البرنامج طويل الأمد

الطرق التدريبية التي تركز على العمل الفردي لأن هذه الأخيرة  اختيار ما أمكن من -3

 :تكون أكثر فعالية من الطرق الجماعية للتدريب لما تسمح به من
                                           

(1)   Alain Meignant, OPCIT, P267. 

 موارد شخصية

 بيئيةموارد 
  :الطرق المستعملة

  .لعب الأدوار*

  .التعلم الالكتروني*

 .دراسة حالة*
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  .إمكانية طرح الأسئلة والاستفسارات والاقتراحات بحرية -

 .م اصطدام أفكار الفرد مع أقرانهعد -

  "Coach. "الاستفادة من خبرة المدرب وتأييد الـ -

عدم الانغلاق والدوران حول البيداغوجيا التدريبية، ومحاولة إيجاد بدائل للتدريب  -4

  .لأنها ليست في كل الأحوال كعلاج للثغرات الإدارية

 .ة والعصرنةيفأن تكون منقحة ومساعدة على الإبداع وقائمة على الاحترا -

  

  مرحلة تقييم التدريب  : المبحث الرابع

، حيث يتم فيها تقييم البرنامج التدريبي لمعرفة مدى تأثيره  المرحلة الأهم في عملية التدريبتعتبر هذه

ر المهم في ذلك هو معرفة الملاحظة ومعرفة هذا الأثر، إذ وبدون وعلى تنمية الكفاءات، حيث أن المح

  .المهارات والسلوكيات المكتسبة جراء التدريب فلا جدوى من التدريب أصلاتطبيق المعارف و

دة لتقييم التدريب لابد وأن نتعرف على كيفية التقييم خاصة وجووقبل الخوض في حصر أهم الأساليب الم

احي  للمؤسسة بتقييم جميع نو هذه العمليةأنه قد لا تسمحوننوه بالأسس والمبادئ العامة التي تقوم عليها، 

  .التدريب وكل مجالات تأثيره

  

  

  

  .(1)يتشكل المنهج الذي تسير عليه عملية التقييم من خمسة عناصر

  ).سوف نذكرها لاحقا(التدريب لتقييمها) تأثير( اختيار جوانب عمل -1

  ).والموجودة أدناه(  اختيار مستوى التقييم-2

   : وهي، جمع شروط القبول الاجتماعي-3

  .الثقافيوقتصادي الاجتماعي و مراعاة الجانب الا-

  .)اللعبة( الشفافية في اختيار قواعد العمل -

  . في عملية التقييممشاركة الأفراد -

  . الاتصال والمفاوضة معهم-

  . اكتساب وتوفر أدوات التقييم-

  . إلى نقاط واضحة، قد تتمثل في مجموعة مشكلات ترجمة النتائج المحصلة-4

  . القرارات بشأنهااتخاذ -5

                                           
(1)  Gay le Boterf (2001), OPCIT, P505. 
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 ولعدم الحاجة لذكر جميع العناصر بالتفصيل نورد العنصر الثاني والذي نراه مهما أكثر من العناصر -

  .الأخرى

  :هناك العديد من الأساليب التي اهتمت بهذا الجانب نذكر منها

  

  مستويات التقييم: المطلب الأول
  )Gay le boterf(تقسيم : أولا

ب منها أثر هذا الأخير الذي يقسمه البعض إلى ثلاث وتتم مرحلة التقسيم التدريب في عدة جوان

  :(2)مستويات

  
 
 

  ...)المعارف والمهارات، السلوك،(الموارد المكتسبة : المستوى الأول
  : ويتم طرح الأسئلة التالية لمعرفة مدى أثر التدريب

  هل تعلم الأفراد واكتسبوا معارف ضمن البرنامج؟ -

 ت في أثناء التدريب؟ هل تعلم الأفراد المعارف والمهارا -

 هل استطاع الأفراد تنمية قدراتهم بتوليف وتحريك مواردهم لبناء الكفاءة المطلوبة؟ -

  
 

  .هذه الأسئلة تقودنا إلى المرور للمستوى الثاني وهو الجزء المهم من دراستنا ألا وهو الكفاءات

  الكفاءات المكتسبة والمطبقة: المستوى الثاني
  ه؟ هل طبق واستعمل ما تعلم -

 هل استطاع الأفراد توليف وتحريك الموارد اللازمة؟ -

 ما هي التغييرات الملاحظة على الميدان؟ -

 ة؟بوتشكيلها مقارنة مع الكفاءات المطلما هي الكفاءات الفردية التي تم  -

  )سير العمل( الأثر على الأداء :    المستوى الثالث
 هل تحسن الأداء والعمل بعد التدريب؟ -

  (1):لأساليب التالية والي سنذكرها فتميز بالتشابه، لذا فسوف نوردها باختصارأما ا

  (Kirkpatrick)أسلوب :ثانيا

                                           
(2) IBID, P472. 

 ،، موسوعة التدريب والتنمية البشرية، مرآز الخبرات المهنية للإدارة بميك، القاهرة)المردود والعائد على الاستثمار البشري(تقييم التدريب عبد الرحمن توفيق،   (1)
  .38-31، ص ص 1998 ،مصر

  

   .الموارد المكتسبة: المستوى الأول
  .الكفاءات المنشأة والمستعملة: المستوى الثاني
  .الأداءوالآثار على العمل : المستوى الثالث
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طور هذا الأخير، القائمة على أساس تحديد البيانات التي ينبغي جمعها للحكم على عملية التدريب، وقد 

  .ي الأهمية مستويات من التقييم وإجابات لأربعة أسئلة غاية فأربعتطلبت فكرته 

  ردة الفعل : المستوى الأول
  هل كان المشاركون سعداء بالبرنامج؟ : السؤال

  :  على رأي المشاركين في التدريب حول عناصر التدريب الآتيةيوالإجابة على هذا التساؤل تنبن

  . أثناء عملية التدريب النظرية والتطبيقيةالمواد المدرسة -

 ).فاءتهم، معاملتهم، طرق توصيل المعلومةك: مدى رضاهم عن المدربين (المدربون -

 ...).عدم وجود ضوضاء وفوضى،: توفر المناخ الجيد للتدريب (مكان التدريب -

 ).هل تتناسب معهم، هل هي مفهومة وسهلة أم معقدة وصعبة (الطريقة -

 ).هل كان المتدربون يتوقعون ما يحتويه التدريب (المحتوى -

  التعلم : المستوى الثاني
  ؟ ذا تعلمواما: السؤال

  : وهو سؤال صعب تتطلب الإجابة عليه الموضوعية وتحصل الإجابة وفقا لمجوعة أدوات منها

   .اختبارات الورقة والقلم -

  .منحيات التعلم -

  .المهارات -

  .محاكاة طبيعة العمل -

  
  السلوك : المستوى الثالث

  هل غيروا سلوكهم بعد التدريب بناءا على ما تعلموه؟ : السؤال

   :ت تقييم السلوكاجابة على السؤال باعتماد أدووتتم الإ

  .مقارنات قبل وبعد البرنامج -

 .إشراف الرؤساء والقادة وانطباعاتهم -

 .مقارنات إحصائية -

 .المتابعة على المدى البعيد -

  النتائج : المستوى الرابع
  ل أثر ذلك إيجابيا على المؤسسة؟ه: السؤال

يرات خلاف التدريب والتي كان لهما دور في إحداث ولغرض معرفة ذلك يجب أولا عزل جميع المتغ

نتاجا عن عملية  ومن ثم تحليل ذلك النمو الذي بطبيعة الحال لا يكون الا) أو السلبية(النتائج الإيجابية 

  .التدريب



 104 

   )The bell system(أسلوب شركة بيل : ثانيا
 Mary Jo)   و  )AT & T  و The Bell system(نتج هذا الأسلوب من خلال دراسة قامت بها كل من 

kulp, stephanie jackson)، ويعتبر هذا التصنيف جديدا خلال عرضه على مؤتمر الجمعية الأمريكية 

 حول فوائد التدريب الإداري، وكنتائج المؤتمر قدمت المستويات الأربعة لتقييم )ASTD(للتدريب والتنمية 

  : التدريب التالية

  : ، وتضم مستويينالأهداف الفورية للتدريب. 1

 نعني بالمخرجات آراء كل المشاركين في البرنامج :)Reaction outcome( مخرجات ردود الأفعال *

  .بدون استثناء حول البرنامج كل من جميع النواحي ولكن باختصار

رفه المشاركون أو عوهي عبارة عن توقع ماذا سي: )Capability outcome(مخرجات الإمكانيات   * 

  .نه أو سيفعلونه في نهاية البرنامج التدريبييعتقدو

  : الأهداف على المستوى البعيد .2

ه المشاركون نتجه أن يليفعيعتقده أو رفه أو ع وهي ما ي: )Application outcome( مخرجات التطبيق *

  .في البيئة الواقعية التي من أجلهم أعد هذا البرنامج

  .ر قيمة التدريب بالنسبة لتكاليفهاختصا وهي ب):Worth outcome(مخرجات القيمة * 

  

  

 (1)لوحة القيادة الخاصة بالتدريب في ليتمث ،ونضيف هنا عنصرا هاما يساعد على تقييم مخرجات القيمة

والتي عادة تستخدم عدة مؤشرات خاصة بكل فرد أو وظيفة ونذكر على سبيل المثال ما يهمنا وهو قيمة 

  .(2)التدريب بالنسبة لتكاليفه

 ةدتجديب تحتوي على معلومات دقيقة وقصيرة الأجل ومريجب أن تكون لوحة قيادة التد: لاحظةم *

  .الفردباستمرار، خاصة بالوظيفة و

  : وفيما يلي بعض مؤشرات لوحة قيادة التدريب

  

  

  

  

  

  

                                           
(1)  Jean–Marie Peretti, Ressources humaines, 5ème édition, édition vuibert, France, 1998, P428. 
(2)  Bernard Martory , Daniel Crozet , OPCIT, PP89-90. 

               عدد ساعات التدريب      
  ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ=  المدة المتوسطة :  مدة التدريب

                 عدد التربصـــات      
  )الكلية(      الموازنة المستهكلة             

  ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ =    تكلفة المتدرب الواحد :       التكلفة المتوسطة للتدريب
                 عدد المتدربين            
                                                            

                                                                                                         الموازنة المنجزة 
  ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ=                                          سعر المردود لساعة واحدة من التدريب  

الت ات ا
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 ماهرغم تشابهالهما بأن نوردإلى ثرنا آواللذان ) المتشابهين إلى حد ما(إضافة إلى الأسلوبين السابقين 

 Treadway)كأسلوب : لتوضيح التشابه الموجود بين أغلب الأساليب المحددة للمستوى التقييم وهي كثيرة

Parker) أسلوب ،(CIRO)  لكل من:   
(Peter warr Michael bird & Neil RakBam)  

 
  valuation E. utputO .eactionR . nputI . ontextC: وهو اختصار لـ

  

 : شرح هذه العمليات كلهايضع شكل نمطي وقد قمنا بو

  
  
  
  
  
  

  مستويات التقييم): 06(شكل 
  

  

  

  

  

  

  
  
  

  

  

      (Réalisé)الموازنة المنجزة                                                     
     

    100 *  ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ=  نسبة المشارآة                                         
 الكتلة الأجرية للأفراد                                                                     

  
   التكلفة البيداغوجية                                                                         

   100× ــــــــــــــــــــــــــــــــــ = نفاق البيداغوجي نسبة إلا                                      
       الموازنة المنجزة                                                

  لتحسين النظام
 )Sous contrôle(هل النظام مراقب  : المستوى الخامس

  :المستوى الأول
تقييم رضا 
  المشارآين
  ــــــــــــــــــــــــــــ

ما هي ردة فعل  -
المشارآين 

حول ) المتدربين(
البرنامج بكل 

  الأوجه

  :المستوى الثاني
  التقييم البيداغوجي
  ـــــــــــــــــــــــــــ

هل اآتسب  -
المتدربون 
المعارف 

والمهارات 
والسلوآيات 
  المطلوبة 

  هل حفظوها ؟  -
  

  :المستوى الثالث
تقييم التحويل إلى 
  أرض الواقع

  ـــــــــــــــــــــــــــ
هل طبق  -

المتدربون آل ما 
تعلموه على 

  ؟الواقع

  : المستوى الرابع
  تقييم أثر التدريب
  ـــــــــــــــــــــــــــ

ق قهل ح -
التدريب الأهداف 

الفردية (
) الجماعيةو

   المحددة مسبقا ؟

لتحسين الطرق 
  البيداغوجية

لاآتساب الكفاءات 
  المطلوبة 

للتفاعل مع الإدارة 
  والمتوقفة؟ 

لتثمين عودة 
؟ ا تث الا



 106 

  

  

  

  

  

  

   )Qualité de compétence( جودة الكفاءات كمعيار للتقييم: المطلب الثاني
لاشك أن الوصول إلى هدف الكفاءة ذات جودة لا يأتي كمرحلة نهائية بل هو نتيجة أعمال وأنظمة 

  .ثل هذه الأعمال أو بالأحرى هي مراحل تشكل عملية التدريب في حد ذاتهاسابقة، تتم

فلكي نتحصل على كفاءة ذات جودة مطلوبة فلابد أن نضمن جودة التدريب كعملية مكونة من فترات 

  : ناها في الشكل التاليخصوالتي ل

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

335 P,OPCIT, ntaAlain Meign:  Source  

  أشكال الجودة وفترات التدريب): 07(شكل 
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مجموع القرارات والعمليات والأطراف الفاعلة في إنشاء سياسة التدريب تتمثل في : الفترة السياسية.1

 بحمل التوازن بين هذه السياسة )Orientation(ويتم معرفة مدى جودة هذه المرحلة بقياس جودة التوجيه 

  .مقارنة مع الاحتياجات

ت وإنشاء دفتر الأعباء كذلك القرارات والعمليات والأطراف الفاعلة في تحديد الاحتياجا: فترة الهندسة.2

  .هذه الفترة تتبع الفترة السابقة من خلال ترجمة الاحتياجات في دفاتر الأعباء

القرارات والعمليات والأطراف الفاعلة في إنشاء البرامج التدريبية وقياس : فترة البرمجة والتنفيذ. 3

  .جودة هذه الفترة يتجسد في شكل البرنامج التدريبي الذي يمثل الواجهة

وهي مرحلة التعلم وبناء الكفاءات من طرف الأفراد وبمساعدة المسؤولين وكذا : فترة بناء الكفاءات. 4

  )جودة العمل(المناخ السائد خلال التدريب 

 (1)تتجسد هذه الجودة في النتائج المرتقبة من طرف الكفاءة، ولها عدة معايير: جودة الكفاءة المنتجة.5.

  : منها

   . تحقيق أهداف تسمح بتحليل نظامي للحالة الملائمة تشارك في حل المشاكلالمشاركة في -     

   .تتجسد في الآجال المحددة للبناء الكفاءة والاحتياجات، درجة احترام الآجال: الأجل -

  .، الوصول إلى الفاعليةتحسين نسبة التكلفة: التكلفة -

  .تتجاوب مع احتياجات الفعالية تحفيز الأفراد: القبول -

ا يلي سوف نحاول التعمق أكثر وذلك لمحاولة إبراز جودة المراحل المذكورة أعداء بنوع من وفيم

  : في ستة معايير) Boterf( وقد حددها (1)التعمق

  جودة توجيه التدريب. 1

                                           
   القبول            –) Conformité( الملائمة -)Cohérence(التناسق  (1)

  .) opportunité( الفرصة – الفاعلية – الفعالية – الموائمة  (1)

الفترة 
السياسة

فترة البرمجة   فترة الهندسة
والتنفيذ

فترة بناء 
تالكفاءا

الكفاء
ة

مرحلة تقييم الكفاءات 
ا أث

  جودة حلقة العودة

375P, IBID  :Source  

  الكفاءةجودة   الواجهةجودة   توجيه التدريبجودة   العملجودة   التصميمجودة 
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للوقوف أمام أهم العوامل المطلوبة لضمان جودة التوجيه، قمنا بجمع أهم خصائص مميزات الجودة وهي 

  )efficience(، الفاعلية)Conformité(، التلائم )Cohérence(لتلاحم ، ا:على التوالي

العلاقة مع . 1

السياسة العامة 

  )الموافقة(

، ، مخططات التنمية الأخذ في الحساب مشروع المؤسسة-

  .الضمانات والمخاطر، في تحكيم محاور التدريب

 توجيه أهداف التدريب نحو تحقيق الآثار المرغوبة وليس الأهداف -

  .البيداغوجية

العلاقة مع .2

سياسة الموارد 

 )التناسق(البشرية 

  . مساهمة التدريب في سياسة م ب-

في ) البشريةالموارد (ت التنمية االتنسيق في استعمال مختلف أدو

  .التدريب

المشاركة في .3

 اهتمامات الأفراد 

  . التفاوض والتفاهم مع الأفراد-

الأخذ في . 4

الاعتبار قواعد 

  ئمة الموا

 احترام القواعد القانونية والتعاقدية، الاتفاقات، المعايير الأهداف -

  .المعلنة

 اختيار -5

  الأدوات 

   تركيز الأدوات البشرية، التجهيزات، متلائمة مع الأهداف -

  . مراقبة استعمال هذه الأدوات-

   :وتتجسد على عنصرين هامين هما: جودة تعميم التدريب .2

   البرنامج البيداغوجي  دفتر الأعباء،-

  

أهداف . 1

  الكفاءات

  . تسمح بالمشاركة في تطلعات وأهداف التدريب-

  . معرفة جيدا ليسهل تقييمها-

 جمع عدد كاف من المتدربين لضمان الوصول لعتبة - الأفراد المتدربون

  .تسمح بالتأثير على الأداء، العمل التحويل

 السن،  اختيار الطرق تتكيف مع خصائص الأفراد،-

  ....التحفيز، الخبرة المهنية

اختيار الكيفية 

والأدوات البيداغوجية

  . كيفية وأدوات متكيفة مع الأهداف-

  .)الفعالية/ التكلفة ( فاعلة -

  . مدربون أكفاء-

  .)المستويات مربحة السابقة( التميز بين مستويات التأثير - يم قيكيفية الت
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  . تكلفة معقولة-

  ... الاتصال، ضمان الشفافية،-

  

   جودة الواجهة البيداغوجية .3

تعني المكان والموقف الذي وفقه صمم جهاز التدريب والمعايير التالية تسمح بتعظيم حظوظ : الواجهة

  .الحصول على جودة هذه الواجهة

الأهداف 

  البيداغوجية

  . التواصل والاتصال مع المتدربين-

  . شرح الأهداف للأفراد-

  .بين المتدرق التناس-

الاستراتيجية 

 البيداغوجية

  . اعتبار واحترام الاختلاف بن الأفراد-

  . اعتبار الأهداف-

  . التناوب والتبديل بين الطرق-

  .التطبيقي/  التناوب النظري -

تحليل محتوى 

 التعلم

  .فاهيمم تعريف واضح لل-

  . الاستعانة بأمثلة ومضادتها للتوضيح-

الأسلوب الفردي 

  في التعلم

  .شروع الذاتي للمتعلمالم-

  . التغذية المرجعية لنتائج التعلم-

  .اعتماد بعض الأساليب الفردية في التعلم-

  .المدة الزمنية، المناسبة -  إدارة الوقت 

 .الريتم الملائم -

  .الوقت المناسب للتعلم -

 مكان جيد للتدريب -  المحيط

 جاذبيتها -

 أجهزة وأدوات متكيفة مع الأفراد -

  ائموممناخ اجتماعي ونفسي  -

  خصائص تقييم ذاتي –اعتماد عملية تقييم  -  التقييم والتعديل 

 mise en oeuvre) - عمل التقييم ثم التعديل  -
d'une évaluation)  

المتعلمين 
(Apprennants) 

  صورة ذاتية إيجابية- اختيار ملائم        -

   دعم المناخ لدفع الانتقاء- دعم الفرقة المتعلمة -
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المدربون 
(Formateurs) 

 التحكم في –تلائم مع الهداف والمتدربين  -

 المحتوى

 الخبرة المهنية –) الكفاءة(القدرة البيداغوجية  -

    .الجيدة

  

  )Synchronisationالتزامن  (اتلكفاءا أهم سمات جودة:المطلب الثالث
يس فقط كنتاج لضمان جودة المتغيرات المذكورة أعلاه تحصل المؤسسة على الكفاءة المطلوبة لأفرداها ل

  .من حيث الملائمة للاحتياجات ولكن أيضا التوقيت الزمني لحدوثها وتطبيقها

  ؟)التزامن(فترى ما هي الشروط الواجب توفرها للوصول إلى ما يسمى التوقيت اللحظي للكفاءة، 

   :(1) وهي كالآتي)Boterf(ذكرهاهناك مجموعة من الشروط 

التدريب منذ البداية، وضمان عدم الانقطاع  لغرض )ligne budgétaire(تسخير خط ميزانية  -

  ل حتى النهاية لتجنب حدوث التأخر؛في التموي

عمل ما يسمى بهندسة المشروع وتحليل مكونات التدريب في كل مرحلة للوقوف على  -

 وتخصيصها؛المشاكل 

 ؛تحديد الجدول الزمني بدقة واحترام المواقيت داخل دفتر الأعباء -

عن ) الانتقال إلى الكفاءة) (تمام التعلم (المدة الزمنية الضرورية التقديم الدقيق واعتبار  -

 التدريب؛المكتسبة في ...) المعارف، المهارات(بين الموارد ) التوليف(طريق التدقيق 

 ؛توقع ووضع حالات يقظة وإستنفار لما قد يحدث من نسيان وإهمال -

 ؛ملوضع عمليات تقييمية دورية للسماح بتطور الكفاءة خلال الع -

  

  

  

  

  

  
 

 ؛اليقظة الدائمة تجاه الأفراد الطين يبقون دون البدء في سيرورة التعلم -

 وعدم تبذير الحذر في احترام الريتم التعليمي والذي لا يكون دائما متعلقا بمنطق الإنتاج -

 الموارد؛

                                           
(1)  IBID,  PP384–385. 
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 والشكل .وضع نظام معلومات من شأنه أن يقرب بين مخطط الاستثمار ومخطط التدريب -

  : الحصول على تزامن الكفاءةلضمانما هي المتغيرات التي نستعين بها  يبينالآتي 
-  

 
   

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  المعايير الدولية لجودة التدريب: المطلب الرابع
هناك عدة دراسات أجريت للكشف هذه المرة عن جودة التدريب داخل المؤسسة منها الدراسات التي قام 

( والمعروف بحسكة السمكة " Ishikawa" نغ، وكذا مخطط المعروفة بعجلة ديم) Edward Deming(بها 

Arête de poisson((1)  ونورد فيما يلي أهم المعايير الدولية التي اهتمت بالتدريب، ومنها معايير ، "

AFNOR "(2)ومعايير الإيزو.  

  

  

  

  

  

  

  

 (AFNOR)معايير : أولا

                                           
(1) Guy le boterf(2001), OPCIT, PP414-419. 
(2) IBID, PP420-440. 
 

بناء و تنفيذ   البرمجة و الانجاز  التصميم الهندسة
ا ا الك

  لوحة قيادة  
  متبعة 

صيانة القدرة على 
  و التقويةالعمل   التعلم 

خط ميزانية داخل    ضد النسيان
  مشروع الاستثمار

الآجال في دفاتر 
  الأعباء

التدريب في آل 
  مرحلة من الشروع

.389P, IBID:  Source 

  مثال حول تزامن الكفاءة):  08(الشكل 
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ص التي يجب أن تميز المنتجات عبارة عن معايير فرنسية خاصة بفرنسا تحتوي على مراجع للخصائ

  .والخدمات، وقد طبقت على مستوى عملية التدريب تحديدا في عملية طلب التدريب والمصطلحات

  :وهي مختصر لـ ) AFAQ(من طرف ) 1987(هذه المعايير قدمت سنة 
(Association Française pour L’assurance de la Qualité) 

  :ونلخصها في الشكل التالي
  الخاصة بجودة التدريب )AFNOR(معايير: )09(شكل

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  
     معايير خاصة بعرض التدريب                                                 معايير خاصة بطلب التدريب         

)Normes conçernants la demande de formation  (       

  

  "ISO"معايير : ثانيا

) organismes(هي فدرالية دولية للأجزاء ) International Organisation For Standardisation(الإيزو 

معهد وطني للتنميط، وتهدف إلى المشاركة في عملية التنميط لتسهيل ) 120(الوطنية للتنميط، التي تضم 

  .ISO9000(1)عيار معيار دولي، والمشهور منها هو م) 10000(المبادلات بين الدول، وقد أنشأت أكثر من 

  

  

  

  

  
 

                                           
(1) Jean Brilman, OPCIT, P249. 

  :معايير
x50-750. 
x50-750 

تعرف طريقة تعامل 
مشترآة بين طالبي 

وعارضي التدريب أو 
ف لة ال ا طل ال

  :معايير
x50-755  

  
تعرف مراحل تحديد 
احتياجات التدريب 
وتطرح الأسئلة 

ة ال لل

  :معايير
x50-756  

  
تحدد آيف نعبر عن 

طلب تدريب تحت شكل 
 دفتر الأعباء

  :معايير
x50-760  

  
تحدد آيف نضمن 

قراءة وتعريف عرض 
 التدريب

  :معايير
x50-761  

  
تحدد آيف يقوم 

عارضوا التدريب 
 باتخاذ الإجراءات

(Normes conçernants l’offre de formation)   
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  .ومن بين أهدافها أيضا ضمان الجودة للمنتجات والخدمات لصالح الزبائن من أجل تلبية رغباتهم

حيث يسمح هذا الأخير بالاهتمام  " ISO9001" ومن أهم المعايير التي اهتمت بالتدريب المهني، معايير 

  .التقييم، المتابعةالتصميم، الانجاز، : بمجموعة العمليات الخاصة بالتدريب

  :وسوف نشرح باختصار هذا المعيار وبعض المعايير الأخرى

  
 بعض معايير الإيزو وجودة التدريب): 10(الجدول

  الهدف المكيف مع التدريب  المعيار
ISO9001ضمان التحكم في تصميم وهندسة التدريب.  

  ).الكفاءة، التدريب( تقوية الأساليب والموارد البشرية 
ISO9002   ضمان التحكم الجيد في الأساليب والطرق التي تسمح بإرضاء وتلبية حاجات

  .ورغبات العملاء

يستعمل هذا المعيار خصوصا لدى المؤسسات التي تتبنى نظاما تدريبيا خارجيا 

  .)Package de formation(وليس من تصميمها 
ISO9003  توضيح احتياجات الجودة المطلوبة من العملاء.  

  .رقابي لمدى الوفاء بهذه الاحتياجاتتطبيق نظام 

  .الفحص الدوري لمدى كفاءات الأفراد
ISO9004انشاء مراجع)Références( نقاط تعيينية ،)points de repère ( عن طريق

  .الخبرة الدولية التي ترشد المؤسسات في تطبيق الجودة

  
  

.425-424PP, OPCIT, )2001(Guy le boterf:  Source 
 

   كأهم فاعل في التنميةصيانة وتحديث الكفاءات: امسالمطلب الخ
إن كفاءات الأفراد تتميز بالتقلص عبر الزمن، فإذا لم يتم تحديثها كل مرة فإنها معرضة للزوال 

والاختفاء، لذا نجد بأن المسؤولية هنا متبادلة بين الفرد وإدارته حيث أن الفرد يملك مجموعة أدوات لتحديث 

مها التنمية الذاتية والإدارة كذلك من واجبها تهيئة المناخ اللازم والملائم لتحديث هذه كفاءته وصيانتها أه

 لأن المؤسسة عندما )Jean-pierre Narino(الكفاءة، فإن أبى الفرد فإن مصيره إلى التسريح كما يقول 

يضا إذا لم تكافىء فهي تكافىء الوظيفة لا الفرد، ومن جهة أخرى فإن هذا يهدد مصير المؤسسة هي أ
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 فمن حق المؤسسة إجبار الفرد على )Pierre LeGorrec(يتجاوب الفرد مع هذه التحديثات، وكما يقول 

 .(1)التدريب

من جهة الفرد لكي يحدث كفاءته عن طريق الوعي والإدراك بالخضوع للتدريب التحديثي، فلدى 

ومن بين ) Bernard péquignot(ول المؤسسة طرق عدة لإقناعه بدل إجباره على الاستجابة لذلك كما يق

 :(2)الأدوات 

  .بشتى الأساليب حتى تجعله متعطشا فعلا للتدريب: التحفيز -

وهو على هيئة عقد بين المؤسسة والفرد يلتزم هذا الأخير بتنمية وتحديث كفاءته : الالتزام المتبادل -

 .والمؤسسة تلتزم بوضع الأدوات وتهيئة الجو لذلك

راد بخطر عدم تحديث الكفاءات المستمر ومنهم من هو ضد هذه الفكرة مثل توعية الأف: الفائدة -

)Jean-luc Buridans(الذي يقول بأن الفرد هو واعي بكل هذه الأمور  . 

 :(3) الكفاءات في النقاط التالية(*) الشروط اللازمة لصيانة )Boterf(وقد أجمل 

أي تهيئة المناخ السانح ليطبق : كتسبةتنظيم العمل داخل المؤسسة ليسمح بتطبيق الكفاءات الم •

  الأفراد ما تعلموه، كتوفير الآلات والمعدات الملائمة؛

 برامج تدريبية لتقوية وتدعيم هذه الكفاءات، إذ يتوجب على المؤسسة أن تنظم دورات متنظي •

 تدريبية من حين لآخر لتدعيم الكفاءات السابقة ولتتماشى مع تطورات المحيط؛

لأدوات لضمان اتصال كفاءات الأفراد مع الكفاءات الخارجية للاستفادة من توفير الطرق وا •

 ؛ وليبقى الأفراد في احتكاك دائم مع الكفاءات الخارجية؛...)الانترنت،( خدماتها

يسمح بتتبع حركة وسير ونمو الكفاءة وكذلك الطلب عليها، لأنه ) برنامج(وضع نظام معلومات  •

  التي يجب صيانتها؛ءتشاف الأجزايسهل عملية التقييم ليسمح باك

 .القيام بالتقييم الدوري للكفاءات جراء البرنامج التدريبي ومعرفة أثر ذلك خاصة الأداء •

 تطبيق نظام يقظة بشأن صيانة الكفاءات يكون على مستوى الإدارة للتنبؤ بالعملية؛ •

د ذاته يحتاج إلى حتى نظام الصيانة في ح: إنجاز وتطبيق أعمال الصيانة الدورية للكفاءات •

 صيانة لضمان نجاح هذه العملية؛

 . لتتلائم مع مستجدات الصيانة واحتياجاتها(**)التحديث الدوري لميزانية الكفاءات •

  

  
 

                                           
(1)  Fanny Barbier, André Brunetière, OPCIT, PP101-102. 
(2)  IBID, PP102-104. 

  .يقصد بالصيانة توفير الشروط الضرورية للتحديث المستمر للكفاءة (*)
(3)  Guy le boterf(2001), OPCIT, PP394-395. 

  :أنظر.تسمح هذه الأخيرة للأفراد بتحليل آفاءاتهم المهنية والشخصية واستعداداتهم ومحفزاتهم بغية تعريف وتحديد المشروع المهني ومن ثم مشروع التدريب  (**)
Jean-marie perreti(1996), OPCIT, P167.  
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   :(1)هناك بعض العمليات الأخرى المساعدة في صيانة الكفاءات وتحديثها

  .وتنميتهانشر جو من الحرية لاكتشاف المواهب : تنمية الإبتكارية لدى الأفراد •

 .(**)عن طريق تشبيك وتقاطع الكفاءات بمختلف أنواعها: تشجيع عملية التعاضد •

 .تنمية القدرة على التكيف عن طريق التدريب •

عن طريق جرد الكفاءات، الخبرات تطلعات الأفراد ومعالجتها : تنمية الحركية •

 .واستعمالها

لمكافآت، عن طريق الطرق الشائعة والمعروفة مثل ا: تنمية التحفيز •

  .الخ...الأجور،

  

    

            

  
           

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

  

  

  

  
                                           

(1) Patrick Audebert lasrochas, Jean-marie Beeq, Claude dellière et autres, OPCIT, PP242-243. 
  .وذلك بين الأفراد عن طريق تبني أفكار البعض من طرف آخرين والعكس (**)
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  خاتمة الفصل الثاني

  

تعرضنا في هذا الفصل إلى آليات تنمية كفاءات الأفراد، والتي تعبر عن جوهر الدراسة، فتعرفنا على 

اجات والتي تضم بدورها طرق أهم المراحل التي تمر بها عملية التنمية هاته، بدءا بمرحلة تحليل الاحتي

ذكرنا منها طريقة التحليل العام، وهي الطريقة الأكثر شيوعا والتي تولي اهتماما بمدى معرفة جميع : مختلفة

وجهة نظر المؤسسة كإدارة، وجهة نظر المهام، وجهة نظر (وجهات النظر فيما يخص الاحتياجات 

حيث تهتم هاتين الطريقتين بالتحليل الجزئي لاحتياجات ، وطريقتي تحليل المردودية والكفاءات، ب)الأفراد

  .المؤسسة من كفاءات الأفراد

وتلي مرحلة التحليل، مرحلة جد حساسة تتمثل في مرحلة تنفيذ عملية تنمية كفاءات الأفراد، وتطرقنا فيه 

التدريب بحيث  باعتبارها أبرز الطرق الداعمة لتحقيق أهداف (Apprentissage)بإسهاب إلى عملية التعليم

يستخدم كوسيلة فعالة في نقل وإدارة المعرفة للمتدربين، إضافة إلى أننا شرحنا أهم الطرق المستخدمة في 

. التدريب الموجه نحو تنمية كفاءات الأفراد مع إدراج كل نوع من الكفاءات بجانب كل طريقة تدريبية

( بحثا يضم كل ما يتعلق بتقييم التدريب وللوقوف على مدى تحقيق التدريب للأهداف المسطرة أدرجنا م

  ).مستوى التقييم، جودة التدريب، صيانة الكفاءات وجودتها

ولمعرفة ما مدى أثر عملية تنمية كفاءات الأفراد على الميزة التنافسية، ناقشنا هذه الإشكالية في الفصل 

  .دى أثر التنمية هاته عليهاالتالي، الذي سنتطرق فيه إلى توضيح كل ما يتعلق بالميزة التنافسية وم
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  :الفصل الثالث
دور تنمية آفاءات 
الأفراد في دعم 
 الميزة التنافسية
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 مقدمة الفصل الثالث

  

 أثبتت الدراسات والأبحاث أن المعلومات أصبحت تتضاعف كل عشر سنوات أو أقل في ميدان البحث 

  العلمي، وأن عدد العلماء يتزايد بمعدل

 من مجموع العلماء الذين عاشوا على هذه الأرض منذ بداية )% 75( مذهل حيث يصل عددهم الآن 

التاريخ البشري، وأصبح العالم يواجه اختراعا كل دقيقتين حيث سجلت أكثر من ثلاثون مليون براءة 

  .اختراع تتزايد بنسبة مليون براءة سنويا

ء والحفاظ على المكانة ، اشتدت المنافسة بين مجموع المؤسسات نحو تحقيق هدف البقاأمام هذه الأرقام

السوقية أو ذلك باعتماد عدة طرق أهمها تدعيم الميزة التنافسية التي تتمتع بها المؤسسة حتى لا تفقدها 

اعتبارا للمعلومات المذكورة أعلاه، حيث أصبحت تشكل هذه الطريقة الورقة الرابحة لكل مؤسسة تسعى 

فسية تحتاج هي الأخرى إلى مجموعة عوامل تدعمها أبرزها للتحكم في سوقها وبالمقابل فإن هذه الميزة التنا

العنصر البشري المجسد في الكفاءة، هذا العنصر البشري الذي يملك مقومات الميزة التنافسية وبعد تنمية 

  .كفاءاته كان ولابد أن يساهم بشكل مباشر أو غير مباشر في دعم هذه الميزة التنافسية

  فاءات الأفراد في دعم الميزة التنافسية؟ فترى كيف تساهم عملية تنمية ك
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  ماهية الميزة التنافسية : المبحث الأول

شهد العالم الإداري موجة من البحوث والدراسات كان محورها معرفة ماهية الميزة التنافسية، وظهر 

يزة التنافسية ؟ لدى البعض غموض فيما يخص هذا المفهوم وتعددت التعاريف والاتجاهات، فترى ما هي الم

  وما هي أبعادها، ما مصادرها؟ وما شروطها؟ 

  

  تعريف الميزة التنافسية : المطلب الأول
قبل التطرق إلى تعريف الميزة التنافسية لابد وان نلقي بعض الأضواء على مصدر هذا المفهوم لنعود 

ديد مسارات ومجالات هو حجز الزاوية في تح" الميزة النسبية"إلى وقت ليس ببعيد حيث كان مفهوم 

  .التخصص وتقسيم العمل بالنسبة للمؤسسات وتجسد ذلك في كتابات ريكاردو

وفي منتصف السبعينيات من القرن الماضي ظهر مفهوم جديد يتمثل في الميزة التنافسية أين أصبح 

تيجي للمؤسسة إلى التحدي يتمثل في كيفية تحويل الميزة النسبية إلى ميزة تنافسية مثل تحويل الموقع الاسترا

  .مركز لتجميع المكونات السلعية نتيجة القرب من الأسواق الدولية

  .)1( منذ ذلك الوقت بدأ الاهتمام ينصب حول الميزة التنافسية

  : وفيما يلي بعض التعريفات الخاصة بالميزة التنافسية

  )2(مصطفى محمود أبوبكر : التعريف الأول

يق الاستراتيجيات التي تجعلها في مركز أفضل بالنسبة للمؤسسات هي قدرة المؤسسة على صياغة وتطب"

الأخرى والعاملة في نفس النشاط والتي تتحقق من خلال الاستغلال الأفضل للإمكانيات والموارد الفنية، 

 وغيرها التي تتمتع بها المؤسسة والي (*)المادية، التنظيمية، بالإضافة إلى القدرات والكفاءات والمعرفة

  ".ها من تصميم وتطبيق استراتيجيتها التنافسيةتمكن

   )3(بورتر مايكل: التعريف الثاني

هي القيمة التي تستطيع المؤسسة تحقيقها لعملائها بما تسمح لها بتكاليفها وقدرتها المالية بخلقها حيث "

 كالسعر يكون العملاء مستعدون لدفع المال للحصول عليها، هذه القيمة محصلة باستخدام طرق متعددة

 ..."المنخفض

  

  

                                           
1 عبد العزيز الشربيني، "أين الإدارة العربية من الميزة التنافسية"، أخبار الإدارة العربية، عدد 16، تصدر عن المنظمة العربية للتنمية الإدارية، مصر، 1996،  (

.01ص  
.14-13، ص2003/2004، الدار الجامعية، الإسكندرية، مصر، الموارد البشرية مدخل لتحقيق الميزة التنافسيةمحمود أبو بكر،  مصطفى  )2(  

.لعل المؤلف هنا يفرق بين الكفاءة والمعرفة ولكن العكس صحيح حيث أن الكفاءة ما هي إلا معرفة، مهارة وسلوك(*)  
)3(  Michael Porter, L'avantage concurrentiel, traduit par philippe de lavergne, édition Dunod, paris, France, 1997, P13. 
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   )Frédéric Leroy()1(:الثالث التعريف

هي عملية التوليف بين التحكم في التكلفة، التمايز، وخلق القيمة بالنسبة للعملاء، وكذلك التوليف بين " 

  ". )efficacité organisationnelle(الإبداع الاستراتيجي، والفعالية التنظيمية 

  )Gérard Garibaldi ()2: (التعريف الرابع

 المؤسسة في نظام المنافسة )pérennité(هو كل عمل مبني على ضمان بقاء : "كان تعريفه عاما نوعا ما

  : الحرة، والذي يفرض عليها أن تملك ميزتان

  . من العملاء والمستهلكين والذين يحصلون على منفعة أكيدة خلال تلك الفترة الزمنيةةحص -

 ."حصة أخرى تضمن بقاء المؤسسة -

  )3(Dwight Gertz) ( و (Joao Baptista):التعريف الخامس

  "هي القيمة المميزة مقارنة بالمنافسين في نظر العملاء"
"Une valeur excellente par rapport à la concurrence aux yeux du client "  

  : من خلال التعاريف السابقة نخلص إلى تعريف شامل ألا وهو

 مع  تحقيق قيمة العملاء تجعلها في مركز أفضل من المؤسسات الأخرىهي قدرة المؤسسة على"

، هذه القيمة التي تقدمها للعملاء يجب أن تقدم )الموارد بمختلف أنواعها(الاستغلال الأقصى لجميع إمكانياتها 

نفعة منفعة أكيدة لهم ويكونون مستعدين للحصول عليها في جميع الحالات، ونعني بذلك إدراكهم بتحصيل الم

  "جراء التعامل معها

  

  )4(أبعاد الميزة التنافسية: المطلب الثاني
  :للميزة التنافسية بعدين رأسيين

  القيمة المدركة لدى العميل: البعد الأول

والتي تتمثل في مدى إدراك العملاء بما تحققه لهم المؤسسة مقارنة بمنافسيها والتي تتمثل فلكي تحقق 

راك العملاء أن ما يحصلونه من قيم جراء تعاملهم مع تلك المؤسسة هو أعلى الميزة التنافسية يجب أن يد

قيمة تلك التي يقدمها المنافسون الآخرون فمن خلال هذا تسعى المؤسسة لأن تستغل وتوظف موارد ها 

  .وإمكانياتها المتنوعة وتصبها في تحسين القيمة المدركة من طرف العملاء

 تفعل هذا الإدراك لعل أهمها هو عنصر السعر الجودة مقارنة بالسعر،  هناك عدة عواملرفي حقيقة الأم

  .الخ...أو درجة الإعتمادية، خدمات ما بعد البيع

                                           
)1(  Frédéric Leroy, Les strategies de l’entreprise, édition Dunod, France, 2001, PP47-48. 
)2( Gérard Garibaldi, Stratégie Concurrentielle (choisir et gagner), 2ème édition, édition d'organisations, France, 1996, P94. 
)3( Jean  Brilman, OPCIT, P154.  

.15-14، ص مرجع سابق مصطفى محمود أبوبكر،  )4(  
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وهناك من يرى أن الأمر أعقد من مجرد امتلاك واحد أو أكثر من هذه العناصر بغية تحسين القيمة 

  إدارة العلاقة مع  (CRM) عليه – قما يطلالمدركة لدى العملاء مثل العلاقة الغير عادية مع العملاء أو 

: " وضع تنسيق مستمر بدون حدود بين كل من المبيعات، وهو أيضا: "  يعرف على أنه والذيالعملاء

 e-clients( العملاء الالكترونيين تكامل بين الأفراد، الأساليب والتكنولوجيا لتحسين العلاقة مع العملاء مثل

  .)1(" الموردين، العملاء الداخليون، حتى)

 لابد أن تستند (CRM)إن تحسين القيمة المدركة لدى العملاء اتجاه المؤسسة القائمة على أساس اعتماد 

   )2(:على أربعة مبادئ

  .)Fidélisation( زيادة ولاء العملاء -1

   . مواجهة ضغط المنافسة-2

  .ء الحصول على عنصر التمايز القائم على إعطاء أولوية لخدمة العملا-3

  .زيادة فعالية التسويق-4

ن أساس تحقيق الميزة التنافسية هو تلك القيمة أ ب)Dwight gertz و  Joao baptista(وكما يقول كل من 

 من طرف العملاء أكبر من )perçu(المميزة مقارنة بالمنافسين في أعين العملاء والذي يعرض قيمة مدركة 

  .)3(منافسين فسوف يجني حصص من السوق

  )Différentiation(التمييز :  الثانيالبعد

  .يقصد بالتمييز اللغة أو الخدمة بحيث لا يستطيع المنافسون تقليدها بسهولة أو حتى عمل نسخة منها

  : عة مصادرب التي تحقق التميز والمتمثلة في أر (*)ولكي يتحقق ذلك لابد من الحصول على المصادر

طرق تمويله تحت ظروف وشروط خاصة مميزة عن وهي امتلاك المؤسسة ل: الموارد المالية-1

  ).Doption(منافسيها بحيث يتعذر على هؤلاء الحصول على تلك التمويلات بتلك الأسعار أو الميزان 

وهي تقريبا نتاج العملية السابقة، والتي عن طريقها قد تصل المؤسسة إلى حد امتلاك : الموارد المادية-2

 بطرق خاصة تكون غالبا ذات جودة عالية وسعر منخفض، هذه الأخيرة أدوات وتجهيزات ولآلات وتقنيات

وعن طريق استعملاها واستغلالها تتوج في الأخير على شكل منتج أو خدمة نهائية في صيغة متميزة عن 

  .قريناتها

ت وهو العنصر الأهم في المعادلة، فهذا المورد البشري وما يمتلكه من موارد وكفاءا: الموارد البشرية-3

أو / يمثل العنصر الجوهري في خلق التميز للمؤسسة نظرا لإشرافه وعلاقته المباشرة على ملية الإنتاج 

  .إسناد الخدمة للعملاء

                                           
)1( Jean brilman, OPCIT, P172. 
)2(  LOCIT. 
)3(   IBID, P 154.  

. سوف نتعمق في هذه المصادر في مبحث مصادر الميزة التنافسية (*)  
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وهي قدرة المؤسسة على إدارة أنظمتها البشرية، التسويقية أفرادها بفعالية : الإمكانيات التنظيمية-4

كانيات المساهمة في التميز من الأهمية بمكان في إعطاء لمواجهة وسد احتياجات عملائها، وتشكل هذه الإم

  .قيمة بمنتجاتها خدماتها والتي من الصعب أو النادر أحيانا أن يستطيع منافسوها تقليدها
 

  شروط الميزة التنافسية : المطلب الثالث
تنافسية قام أغلب الكتاب والباحثون بوضع جملة عناصر من الشروط الواجب توفرها لتحقيق الميزة ال

 وإنما بخصائص )Peteraf()1993(هذه الشروط لا تتعلق لا بالسوق ولا بالمنتوج سوق منتج كما يقول 

  :)1(الموارد والكفاءات التي يملكها المؤسسة وهي كالتالي

  )Valeur(القيمة .1

نها بان الكفاءات أو الموارد يجب أن يكون لها قيمة بالنسبة للمؤسسة لأ(1991 )سنة ) Barney(ذكر 

تسمح بانتهاء فرصة رابحة في العقد وكذا المطلب على تهديد أو خطر محتمل من المنافسين لأنها من 

 أن هذه الموارد والكفاءات أو الموارد والكفاءات تسمح باقتحام عدد كبير من الأسواق )Hamel) 1994.نظر

وجه للعملاء، وكذا لأن قيمتها أعلى بحيث تساهم بصورة معتبرة في خلق القيمة الخاصة بالمنتج النهائي، الم

  (Montgomers et Collis)من تلك التي لدى المنافسين، وتسمح لها بتحويل قدرتها الكامنة إلى عائد حسب

  ).1995(سنة 

   )Rareté(الندرة . 2

يجب أن تكون الموارد نادرة بحيث تستطيع مؤسسات قليلة فقط الحصول عليها، أو مؤسسة واحدة فقط 

أقول بأن الندرة لا يقصد بها عدد محدود أو نادر من ) Grant 1991.(، ويكمل )Barney 1991. (على رأي

  ).غير كاملة(الموارد بل عملية تحويلها غير ممكنة للجميع 

  )non –imitation(لتقليداعدم القابلية -3
ة على الأقل في  عدم أو بالأخرى صعوبة تقليد المميزة التنافسي)Lippmann  1982 .و (rhumeltيشترط

المدى المتوسط والطويل، وقد يكون ذلك في أدوات وعمليات الإنتاج التي لا يمكن تقليدها من طرف 

المنافسين نتيجة عدم وضوح وتحديد العوامل التي بواسطتها يتم تحقيق أداء عالي وهو الغموض ما يذهب 

بب في الغموض  المفتعل بين عمليتي  والذين يرجعان  أداء الس)weick .1990 و  ( Orton إليه كل من 

 وتلجأ الكثير من المؤسسات إذا ما قامت بتحقيق ميزة تنافسية ) inputs /outputs( والمخرجات تالمداخلا

عن طريق امتلاك براءة اختراع مسجلة التي تسجيل هذه الأخيرة لدى المصالح والمختصة وهو ما يدعى 

  .بحقوق الملكية الفكرية، الصناعية

  

                                           
)1(  Hervé Laroche, Jean–Pierre nioche, Repenser la stratégie, édition vuibert, France, 1998, PP173-175. 
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      (longévité) الديمومة -4
الديمومة بأن من شروط الميزة التنافسية صفة  )1995( سنة (collis et Montgomery)اعتبر كل من 

الية يمومة، وقال بأن الموارد الح أكثر دهي بأن الكفاءات  )Grant ()1991(بينما ذهب . للموارد الخالقة لها

  .الكفاءةحياة يد مدة مديخدم ويساعد في تدل بموارد مستقبلية جديدة مما بست تيمكن أن

مدة دورة حياة الإبداع التكنولوجي، معدل دخول : شرط ديمومة الموارد يتعلق بعدة عوامل أهمها إن

  .الخ...المنافسين الجدد،

 .  (prahalad et hamel ( و )1989 (wernerfelt و، )Amit et Schoemaker)  ()1993وقد أكد كل من 

 كل ى وتغن )مدة حياة لا نهائية(  صفة الديمومة بسااكت بعض الموارد والكفاءات تستطيع  أن هناك)1990

  .مرة عن طريق استعمالها

   ) non substition(عدم الإحلال -5
 (collis etحسبيحل محلها  ا الشرط هو وجوب عدم وجود مورد مماثلذهبوالقصد 

Montgomery(1995)  .(Barney.1991)   
على أن الموارد البشرية تحت هذا العنصر تأتي من بين )  williamsو ( wright, Mc mahan وقد ركز 

الموارد النادرة غير القابلة للتحويل لأن الميزة التنافسية الناتجة من الموارد البشرية لا يمكن استمرارها 

    .)1 ( أخربشريالها  بمورد دحالة إب

  ) appropriation(التملك - 6 
 اعتبارا عليه أن تنظم طرقها وهياكلها ةؤسسن شروط الميزة والذي ينبغي على الم مهو عنصر آخر هام

   ).Barney) ( )1995حسب ن الموارد والكفاءات التي تملكها لإنجاز وتحصيل القيمة م

على ضرورة حقوق الملكية وامتلاك الفائض الحاصل    Grant .1991)و   (Montgomery, Collisوأكد 

  .الموارد والكفاءاتعن عملية تحويل 

ن تحققت مجتمعة فهي تبقى دائمة في حالة تذبذب وعدم إوأخيرا يمكن اعتبار أن هذه الشروط حتى و

 في إمكانية الحصول  (Fragile)معقدة جدا، صعبة التطبيق وضعيفة، لأن الميزة التنافسية ظاهرة راستقرا

  .)1992(  (Barney)    حسب قول عليها، والقليل القليل من المؤسسات تستطيع الحصول عليها 

  مصادر الميزة التنافسية : المطلب الرابع
تقسم سلسلة القيمة المؤسسة إلى : لق الميزة التنافسيةخ يساهم في  المؤسسةكل نشاط من نشاطات

  .هدف فهم سلوك التكلفة وتحرير مصادر الميزة التنافسية في القيودبمخطط الاستراتيجية لنشاطات ملائمة 

                                           
.158سملالي يحضية، بلالي أحمد، المرجع السابق، ص )1(  
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 ، تكتسب ميزة تنافسية إذا ما طبقت نشاطات إستراتيجية مهمة أحسن من المنافسين المؤسسة أننقول

وتتكامل سلسلة قيمة المؤسسة مع مرفق نشاطات أخرى تدعى نظام القيمة والذي يتكون من سلسلة قيمة 

  .وسلسلة قيمة الزبائن) قنوات التوزيع(الموردين وسلسلة قيمة التوزيع 
 
 
 
 
  

  

  

  
.156P, IBID:  Source 

 
النشاطات التي " بورتر"وقد قسم ) السلاسل(يجب على المؤسسة فهم سلاسل لكل من هذه المتغيرات 

  : تخلق القيمة إلى نوعان

I - النشاطات الرئيسية   

  : وهي التي تتولى مهمة التكوين المادي للمنتج حيث تنقسم إلى خمسة نشاطات رئيسية

 جميع النشاطات المتعلقة باستقبال وتخزين أدوات الإنتاج الضرورية مثل النقل :الإمداد الداخلي.1

  .الخ... مراقبة المخزون،،)entre passage(والتفريغ، التخزين 

جميع النشاطات تحويل المواد إلى منتج نهائي قابل للاستعمال مثل التغليف، ): Production (الإنتاج.2

  .الخ...التجميع، التركيب،

 جميع نشاطات تجميع، تخزين، التوزيع المادي للمنتجات، ):Logistique externe( داد الخارجيالإم.3

  .تخزين المنتجات النهائية، معالجة الطلبيات وضبط الرزنامة

جميع النشاطات المتعلقة بتسهيل وحث العملاء على : )Commercialisation et ventes(التسويق والبيع .4

  .الخ...صي، إعلان الترويج، التسعير،الشراء مثل البيع الشخ

النشاطات الخاصة بتنمية والحفاظ على قيمة المنتجات مثل التصليح والصيانة، ): Services(الخدمات.5

  .الخ...قطع الغيار،

مع التذكير بان ليس من الضرورة أن تساهم كل هذه النشاطات في خلق القيمة بنفس القدر، بل يرجع 

ط المؤسسة، فإذا كانت نشاط المؤسسة مصرفي كالبنك مثلا فعن النشاط الرئيسي ذلك على حسب نوعية نشا

الخدمة هي  )Photocopieuse(الذي يحقق الميزة التنافسية هو التسويق والبيع، مؤسسة وتنتج الصور 

  .المصدر الرئيسي للميزة التنافسية

II - نشاطات الدعم )Activités de soutien(  

قنوات سلسلة قيمة   المؤسسةلسلة قيمةس  الموردونسلسلة قيمة
 التوزيع

  
العملاء سلسلة قيمة

  

 نظام القيمة): 10( شكل
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والي تسمح للأنشطة ) Infrastructure( المدخلات الخاصة بالبنية الأساسية وهي النشاطات التي تقدم

 .الرئيسية بأداء دورها، وهي تتكون من أربعة أنشطة

  

  

    )Approvisionnement(التموين.1

المخابر، (له علاقة مع عملية الشراء، وتتمثل في شراء الأدوات الخاصة بالإنتاج، الأداة، التجهيزات 

) Achat(الخ، ويشير هنا بورتر إلى أنه يقصد عملية التموين وليس الشراء ...، المباني،...)،أداوت المكتب

لأن هذا الأخير مفهوم واسع جدا في نظر المدراء إن عملية التموين تلعب دروا معتبرا في خلق الميزة منها 

اليف الكلية، وللحصول السعر المنخفض ولكن هذا الأخير ليس له تأثير مباشر غير مباشر وذلك على التك

  ).السعر والجودة(على ذلك يجب تحسين طرق الشراء 

  )Développement technologie(التنمية التكنولوجية .2

تلعب التنمية التكنولوجية دورا معتبرا كمصدر للميزة التنافسية تقريبا في كل الصناعات ويتحمل أغلب 

-Sous(جيا، التكنولوجيات الجزئية وتوقف بينها النشاطات الخالقة للقيمة والتي تستعمل التكنولو

thechnonlogie ( في نشاطات متعددة، ونقصد بالتنمية التكنولوجية والتي تختلف عن البحث والتنمية إلى هذه

الخيرة مفهوم واسع تشمل جميع النشاطات، بينما المفهوم الثاني يتعلق بمصالح الهندسة أو الجماعات المكلفة 

سد هذه التنمية حاليا في التكنولوجيا المعلومات والاتصالات أهمية كبرى فالتنمية هنا تأخذ عدة بالتنمية، وتتج

أشكال من البحث النظري، والتصميم إلى أبحاث طرق الاتصال، فإذا كان الاتصال مباشرا بين التنمية 

كان في موقع آخر فهو التكنولوجية والمنتوج أو أحد خصائصه فهذا هو الذي يعتبر مصدرا للميزة أما إذا 

بمثابة نشاطات دعم لا غير، والملاحظ أن هذه التنمية تختلف أهميتها من مؤسسة لأخرى حسب طبيعة 

  ).الإنتاج(النشاط مثل مؤسسات الحديد تحتاج إلى تكنولوجية قوية 

   )Gestion des ressources humaines(إدارة الموارد البشرية .3

 البشرية من اختيار وتوظيف وتدريب ومكافأة الأفراد تكون بذلك تساهم بمجموع نشاطات إدارة الموارد

في خلق التنافسية وأكبر دور تلعبه كمصدر للميزة هو الكفاءات والتجهيزات التي تمتكلها وتعتبر بمثابة 

التي كفاءات ، ولكن ذلك أفرز بعض الغموض فيما يخص ما هي الالميزة التنافسيةالعامل المفتاح لخلق 

 سنة Hamel) و (Plahalad .CKينا الميزة لهذه أو لتلك المؤسسة، وكرد على هذا الغموض قام كل من تعط

 بوضع مجموعة معايير بواسطتها نستطيع أن نقول بان هذه الكفاءات المتاحة هي أخلاقة للميزة )1999(

   : )1(التنافسية وهي

ة المنتج الموجه للعملاء مثل محركات بزيادة قيمكفاءات إلى أي درجة تسمح ال:  العملاءراختيا.1

(HONDA) والتي تتميز بجودة عالية مقدمة للعملاء، اقتصاد البنزين (Reprise dynamique) .  
                                           

)1(   Frédéric Leroy , OPCIT, PP56-58. 
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 هل تسمح الكفاءات بدخول متنوع للمؤسسة في السوق وهنا قام :(Test d'accès)ار الدخول للسوقباخت.2

Prahalad و Hamel بة جذر الشجرة التي تعبر عن المؤسسة وأغصانها في بتشبيه الكفاءات المتاحة بمثا

 والأغصان المميزة بمثابة الوحدات، الأوراق والأزهار والثمار هي (Produits de base)المنتجات القاعدية 

  .)1(المنتجات المباعة وليست المنتجة

  )Test de Concurrence( المنافسة راختبا.3

  ت المؤسسة مقارنة بالمنافسين؟ مقارنة بالمنافسين أي ما موقع الكفاءا

   )test de compétivité(اختيار التنافسية .4

أو ) Durable(مقارنة مدى تساهم المؤسسة في تدعيم تنافسية المؤسسة والميزة التنافسية هل هي مستدامة 

اكتساب  ىن الميزة التنافسية لا تعتمد فقط علع، وللإشارة ف)Copie(هل هي في موقع يتيح للمنافسين نقلها 

لأن ذلك يعرضها للسرقة والتقليد بل ...) الكفاءات التسويقية(دارة أو الكفاءات الخاصة إوالتحكم في تقنيات 

 بين مختلف الكفاءات والتكامل بينها وأن ذلك يضع – كما قلنا سابقا –أن العنصر المفتاح هو التوليف 

  .لتنافسيةالمنافسين في موقف الجهل التام بكيفية ومحتوى الميزة ا

  )l'infrastructure de la frime(البنية الأساسية للمؤسسة .4
 هي النشاطات التي تقوم بها الإدارة التي تقوم بها الإدارة من تخطيط وتمويل، محاسبة علاقات خارجية 

ور  والشيء الذي يميزها عن باقي أنشطة الدعم أخرى أنها تشرف عليها كلها، ويمكن د،الخ...إدارة الجودة،

 في خلق القيمة عن طريق أنشطتها الاستراتيجية مثل المفاوضات ةالبنية الأساسية كمصدر للميزة التنافسي

والعلاقات الخارجية مع الأطراف الفاعلة في السوق مثل العدالة، ويساهم نظام المعلومات هنا بقوة خاصة 

  .مجال العلاقة مع العملاء

  : كل التاليشفي الويمكن تخليص النشاطات الخلاقة للقيمة 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                           
)1( Dominique Puthod, Catherine Thévenet , "L'avantage concurrentiel fondée sur les ressources une illustration avec le 

groupe Salomon", Revue actualité perfectionnement gestion 2000, Mai-juin, 1999, P142-143.  
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 سلسلة القيمة): 11 (شكل

  
 

انطلاقا من تحديد المؤسسة لنشاطاتها الرئيسية ونشاطات الدعم عن طريق تحليل كل نشاط على حدا عن 

اط الضعف ونقاط طريق عزله عن باقي النشطة خلال عملية قياس القيمة المنتجة فإنها بذلك تقوم بتحليل نق

القوة، حيث يعبر نقاط القوة عاملا تميز وتوق معين أو ميزة تنافسية للمؤسسة فهي بذلك تفوق ما تستطيع 

 بالحديقة )Pierre le gorrec(المؤسسة القيام به، ونقصد بذلك كفاءات الأفراد الغير مستغلة أو ما يسميها 

ؤسسة للقيام به بشكل فائق مقارنة مع قدراتها الحالية، أو  فهو يعبر عن قدرة الم)Jardin secret()1(الخفية 

مثل رضا العملاء حول التقييم، (حتى المحتملة لدى المنافسين، وهو عامل يشكل ميزة مقارنة في السوق 

أما نقاط الضعف فهي تتمثل في ما تقوم به المؤسسة ولكن على نحو سيء أو أنها تفتقد للقدرة ...) الكل

مثل عدم توفر السيولة، المرونة في (ضون و به بشكل جيد والتي يتوفر عليها المفااللازمة للقيام

  .)2(...)التوزيع،

ولتتم عملية التحليل والمعالجة لنقاط الضعف والقوة ومعرفة المصادر التي تخلق القيمة لابد أيضا 

  : ا في الجدول التاليللمؤسسة في مواجهة الرهانات والتحديات التي تشكلها بيئة المؤسسة والتي نلخصه

                                           
)1(   Fanny Barbier, André Brunetière,OPCIT, P98. 

  .94، ص 1998سكندرية للكتاب، مصر، ، مرآز الإالميزة التنافسية في مجال الأعمال نبيل مرسي خليل،  )2(

 ؤسسةالبنية الأساسية للم

 إدارة الموارد البشرية

 التنمية التكنولوجية

 التموين

  الإمداد
  

 الداخلي

  
 الإنتـاج

  الإمداد
  

 الخارجي

  التسويق
  و
 البيع

  
 الخدمات

  
   النشاطات الرئيسية

Source : :Michael porter,OPCIT, P53 
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  النصائح السبعة للتحكم في رهانات خلق القيمة: )11(جدول 

إرشادات عملية للمدراء للتحكم في   

  الظروف والحالات 

توصيات للسلم الهرمي لتحسين شروط 

  التطبيق
وضع معلومات لتقييم القرارات   1

  والطلبات ماليا

وضع أهداف مالية عملية مرتبطة 

  مة للمؤسسةبالأهداف العا
تنمية مستوى العلاقة المرتفعة مع   2

  الإدارات الدنيا والمتوسطة

تخصيص أوقات وظروف من عمله 

 (managers)للمشرفين 
تعريف الاستراتيجية المتبعة لجميع   إعطاء جو من روح المشاركة للأفراد  3

  الأفراد داخل 
تكييف إدارته مع محور الاستراتيجية   4

  العليا للمؤسسة

اء حرية القرارات الضرورية إعط

  لمعدي الخطة الاستراتيجية 
جمع خصائص الأداء الصادي لتوافق   5

  الأهداف المعدة 

اليقظة في ضبط معايير الموارد 

   والشركاءتوالأدوا

ضمان التوافق بين أهداف المهنة   تحديد أهداف فردية وجماعية  

  وأهداف المشروع

ات تميز أسباب الفشل وإعداد سيناريوه  

  التسبيق

المجاميع ) provisionner(ترصد 

  المتعلقة في التقييم المالي

  
Source : Nathalie esnault, Christian maige, le manager équilibriste, édition Dunod, 

Pris, France, 2001, P63. 
 

يسية للميزة وكاختصار وكمحصلة لما سبق فقد وظف بورتر دراسته لسلسلة القيمة ولخص المصادر الرئ

 كالوفورات الاقتصادية، زيادة ىهما التكلفة، والتمايز إلى جانب المعايير ألأخر: التنافسية في عنصرين

إلى أن مصادر الميزة التنافسية تنقسم إلى ) Jean Jacques lambin( بينما ذهب ،الخ...إنتاجية عوامل الإنتاج،

 تعتمد على تفوق المؤسسة على المنافسين في التحكم :مصادر داخلية وأخرى خارجية حيث الميزة الداخلية

  في تكاليف الإنتاج، التصنيع الإدارة، والذي ينعكس على خفض السعر، أما الميزة التنافسية الخارجية فتعتمد 
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على الصفات التي تميز المنتج النهائي والتي تمثل قيمة لدى المشترين سواء بخفض تكاليف الاستعمال أو 

  .)1(الاستعمال كفاءاترفع 

  

  مقاربات الإدارة الاستراتيجية: المبحث الثاني

من خلال مجموع المساهمات التي قدمت في مجال الإدارة الاستراتيجية وكيفية استغلال ما تملكه 

التي  ما تملكه، نجد أن هناك العديد من الدراسات علىغ استراتيجيها المبنية يالمؤسسة ومن خلالها تص

الداخلي والخارجي (المقاربة المبنية على الموارد والتي تستند أساسا في عملية التحليل هي اهتمت بذلك، فها

  ( Penerose) ذلك التيار كل من  دا قيعني عناصر تحقيق الميزة التنافسية إلى الموارد التي تملكها وقد)

 (collis) و)1986( ( Barney)، (1984)  (rumelt) و)1984(  (wernerfett) وأرسى دعائمها كل من )1959(

ة وكسبها للميزة التنافسية يرتبط ارتباطا قويا بالموارد التي سس وكانت قناعاتهم بأن عملية تنمية المؤ،)1991(

  .تملكها والتي تقوم بتعبئتها

وبعد ذلك ثم إثراء هذه المقاربة بالمعارف، فأصبح التركيز منصبا على المعارف والتي اعتبرها رواد 

زة التنافسية، هي أصل الميZander  (1996)) و Hamel, Prahalad  ()1996( Kogut)(ة هذه المقارب

 والذي ركز على )Prahalad,Hamel  ( )1996(ة فيما بعد إلى أن نشر مقال كل ضيفوتلتها دراسات مست

ة لا سسؤلمحيث أكدا بأن أساس تحقيق الميزة التنافسية ل) core competence(الكفاءات المفتاحة أو المميزة 

ن أعمال  عن طريق تثمينها خاصة وأيتجسد لا في الموارد ولا المعارف ولكن من خلال المكفاءات المفاتحة

 ك قابل للتقليد وبالتالي لا يمكن الذي اعتبر بأن كل مورد عادي يمكن تمييزه وشرائه وهو بذل"ربورت"

 هي أصول وموارد غير تار أن الكفاءاه مفتاح مما يحكم على الميزة بأنها غير مستدامة واعتبراعتبا

  . )1 ( الطويل في المدىملموسة ولا تقبل التقليد على الأقل

  

  )2(مقاربة الموارد: المطلب الأول
  (Say) في كتابه نظرية الريع، و )1817(  (Ricordo)تعود جذور هذه المقاربة إلى أعمال كل من 

 حول  (Ricardo)، حيث كانت دراسة )1934(  (Shemputer) في قانون المنافذ المشهور، وأعمال )1803(

ترض أن  فاف(Say)  امتلاك  موارد نادرة يؤدي إلى تحصيل عوائد مفيدة للمؤسسة، أما أعمالنافتراض أ

 المقاربة هذه ظهور  منافذ جديدة لمنتجات أخرى، وكان لها فتح يؤدي منطقيا لخلق الطلب مما يتيحالإنتاج

ما بين الستينيات )   ( diversitiationحاولات الراغبة في الوصول إلى التنوع كرد فعل للكثير من الم

والثمانينيات، وقد أعطت الحل لهذا الإشكال عن طريق افتراض امتلاك المؤسسة للموارد الجيدة بنوعيها 

ل  في سبيل الوصو)1959(   (Edith Penrose) ء به هذا الافتراض الأخير حا،الملموسة وغير الملموسة
                                           

 (1) الداوي الشيخ، "دور التسيير الفعال لموارد وآفاءات المؤسسة في تحقيق الميزة التنافسية"، الملتقى السابق، ص 260.
.206، ص مرجع سابقالهادي بوقلقول،  )1(  

)2(  Eric Aubert, Jean-luc Emery, Le manager est un psy, éditions d’organisations, France, 1998, PP57-61/ 
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 اقتناص في على إجابة مقنعة لإشكالية ماهي وكيف تتمكن المؤسسة من النمو لأجل ضمان النجاعة والفعالية

والتي تتصف بقلة الموارد، صعوبة ( امة تدوبالتالي كسب ميزة تنافسية مس)  الإنتاج (وق سالفرض داخل ال

  ).وينها، صعوبة ملاحظتها وبالتالي عدم تقليدها كت

    الاهتمام المتزايد خاصة مع أعمال تلقى بدأت هذه المقاربة في الانتشار وومع مرور الوقت

(Wernefelt) ) 1984 (أخرى غير ملحوظة و تعريفا لماهية الموارد وقسمها إلى موارد ملحوظة ىالذي تبن

 وأضاف إلى ،وترجم مفهوم حواجز التموضع  إلى أن الموارد هي السبب في ذلك عن طريق عنصر التكلفة

ة أخرى تتمثل في إمكانية يخاص) التي تخلق الميزة التنافسية المذكورة سابقا (جموعة خصائص المواردم

تناقص تكلفة استعمال الموارد موازاة باكتساب المؤسسة للخبرة جراء هذا الاستعمال المتكرر، وركز أكثر 

  اعتبر أنه  (wernrefelt)لاه فإن  وكما هو مذكورا  أع،)لأنها تقود إلى أرباح عالية(على الموارد الجذابة 

سبيل الحصول على التنوع يجب على المؤسسة أن تؤلف بين الموارد جديدة تضمن لها دخول إلى أسواق 

  .ومنتجات جديدة اعتمادا على عنصر التكلفة 

تبع هذه الدراسة ودراسات أخرى لا تقل أهميته وتصب في خدمة وتفعيل مقاربة الموارد وتمثلت في 

   grant). و  (coolو)1986/1991(   (Barney) أعمال

 بعملية تحليل الموارد للوصول بها إلى تحقيق مزايا تنافسية ،فقد أعطى تعريفا واسعا (Barney)اهتم 

الخ التي تتحكم فيها المؤسسة ... العلوم،،كل الأصول، القدرات، الطرق التنظيمية، المعلومات "للموارد وهو

 (Barney)وبالتالي قام " ذ الاستراتيجية التي تضمن لها السير الحسن والفعالية وتسمح لها بتصميم وتنفي

بتصنيف الموارد إلى ثلاثة أصناف موارد راس المال البشري، موارد راس المال التنظيمي فعملية التحليل 

نافسية في وضع الاستراتيجية المركزة على الموارد يجب أن تحقق للمنة ميزة ت (Barney)التي يشترطها 

أي احتكار المؤسسة ) (hétérogènesرد الغير متجانسة ا المو)1991(وأصناف الى دراسته سنة )ملف القيمة (

ة إلى امتلاك اصل المورد العائد الأمر الذي يؤدي بالمؤسسلقيمة الموارد بصفة مؤقتة بالنظر مع المنافسين 

هو نسبة حركية الموارد التي تسمح لها بكسب  (Barney)، الأمر الثاني الذي افترضه (Barney)الذي قال به 

مثل اكتساب براءة اختراع، هاتان الفرضيتان تسمحان إلى حد كبير بكسب ميزة مميزة تنافسية مستدامة 

وق كل من س في الت والدراسافرضيتانالتموا بتطبيق هاتان ومن المفكرين الذين اهتنافسية مستدامة، 

(Dierickx et cool)  )1989(نا كيفية  أن درجة  وفه)المرودية الموارد تتعلق بخصائص مخزناتها و)كمون 

 ة حيث وصلا إلى أربع،تدفق الموارد بخصائص مخزوناتها وقفحصا كيفية أن درجة مردودية الموارد تتعل

  :تقليد الكلي من طرف المنافسينالخصائص دينامكية لتراكم محزونات الأصول تتحكم في عدم 
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   ؛بتقليص الوقت تزيد في التكلفة) déséconomie (ديات المرتبطة قتصاالاعدم -

  ؛الميزة المرتبطة بكلفة الأصول-

  التقاطع مع الأصول؛-

  . المنافسين طرفديد والمراقبة منالتحالغموض الذي يصعب من -

  : المواردقد قدم شكلا يوضح باختصار نموذجا لمقاربة ( Grant) وكان 

  
 )Grant(حسب  المواردنموذج مقاربة:  )12(شكل 

  

                  

     

  

  
 
 
  

                            

                      

  

  
 
  

Source : Armand Dayan et autres, Manuel de gestion, édition élipses, France, 1999, 
P346. 

    

  

  

  

  

  

  

 الأآثر صاختيار الفر -4
 لموارد وقدرات ةملائم

ة ال
تحديد التباين الذي يجب -5

  .تقليصه
 في الموارد رالاستثما-

للمؤسسة القاعدية

  تحديد القدرات دلالة -2
الموارد الضرورية لكل -

  قدرة 

تعريف وترتيب داخل -1
مجلدات الموارد تقييم قوتها 

وضعفها تحديد فرص 
ال ت الا

 الاستراتيجية

 الميزة التنافسية 

  القدرات 

  الموارد 

تقييم الأرباح المتوقعة  -3
المرتبطة بموارد وقدرات 

  :المؤسسة
  . ميزة تنافسية مستدامة-

مردوديتها ملائمة
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فها ثم مقاربة الموارد انطلاقا من تعريف الموارد وتقيم درجة قوتها وضععمل يمثل الشكل أعلاه مراحل 

تحديد ماهية قدراته المؤسسة لاستعمال تلك الموارد ومن تقيم الأرباح المتوقعة من ذلك الاستعمال أو 

رى القيمة أو الميزة التنافسية الناتجة عن ذلك الاستعمال، وبعد ذلك اختيار أكثر الفرض ملائمة حبالأ

رحلة تعريف الموارد وتقيمها لقدرات المؤسسة وأخيرا وعن طريق اعتماد المعلومات العبارة عن م

  .  العمل على تقليصهةوالإستراتجية المراد تحقيقها يحصل التباين الذي يجب على الممون

  

  مقاربة القدرات الديناميكية : المطلب الثاني
في سنوات الثمانيات نوع من الوعي المتزايد حول أهمية التي تملكها المؤسسة توظفها في استخدام  ظهر

ومن أهم الكتاب الذين اهتموا بتحليل . رد وطرق جديدةادها الحالية خلق وتصميم مووتحويل موار

  :في خلق الموارد واستعمالها كل منالخصائص المفتاحة لهذه القدرات المتحركة للمؤسسة 

(Amit et Schoemaker.1997/1990) ،(Shuen  et Teece et Pisano.1982), (Nelson et Winter 
.1993).            

موردا غير ملموس كما  ة خصوصا في عنصر المعرفة باعتبارهاسسوتتجسد هذه القدرات الدينامكية للمؤ

 الذي الاهتمام اعتبر أن التعلم في حد )Arrow(وكان  اصل هذه التجسيد أعمال )Sanchez ) ( 1995(يقول 

  ).1962(ذاتها مصدرا للربح 

ية من خلال افتراض انتساب ميزة تنافسية مستدامة تأتي من وزاد الاهتمام بتحليل هذه القدرات الديناميك

 )1994 (( Teeces, Pisano)وهو ما ذهب إليه كل من . خلال الموارد الدينامكية المنجزة داخل المؤسسة

أهليه  المؤسسة على "  )Tee .90/1997  و   Pisano  وShuen(التي عرفها  )Sanchez) (1995/1996(و

 التشكيل للموارد الخاصة والتي تعالج الكيفية التي يتم على أساسها الأسلوب التنظيمي إعادةوإدماج البناء 

  .)إعادة التشكيل والتحويل)(التنسيق والتكامل  (يدراالإو

 ، هي الأخرى إلى نشاطات إبداعية ذات بعدينستندة وأهمها ت للمؤسسةوالمعرفة كأحد القدرات الدينامكي

 خلق  فية للحس الملموسة والداخلي والذي يساعدهاؤسس أساس اكتساب المري من جهةذعبر الإبداع الجفي

 .Clarck) ذات حسب داتادستععامل مغير للاوعتبر هادم للكفاءات يمن جهة أخرى و ،قيمة مميزة

Lanisiti.1996) و (Rosenbloom, Christensen.1994).  

  

  

  

  



 133 

  

 التنافسية المستدامة وكتكامل للمقاربة السابقة ولغرض معرفة وتحديد العوامل التي تساعد على خلق الميزة

 بين مفاهيم الموارد والقدرات الدينامكية، وتجسد (Amit, Schoemaker.1993 )الخاصة بالموارد، فقد جمع 

الأصول الاستراتيجية وذلك لتمييز مجموعة القدرات والموارد التي من : ذلك في عدة مصطلحات منها

 .ادرة، ملائمة وخاصةالصعب تبديلها، تقليدها، ن

وبعد أن أهم عنصر في القدرات الديناميكية تنموية هو المعرفة، فد ظهرت هناك دراسة أخرى أكثر 

والذي أعاده ملائمة خصائص النظرية الكلاسيكية لموارد ) 1996( (Grant)تفصيلا، هي ما ظهر في مقال 

ان المؤسسة التي تتحكم في معالجة وتحليل بحيث ركز أكثر على أنواع المعرفة الظاهرة والضمينة، وأكد ب

المعلومات والمعارف هي التي تتمكن من اكتساب الميزة التنافسية المستدامة، وذهب إلى درجة التباين بين 

 الديناميكية بين المنافسين تعتمد بدرجة كبرى على طبيعة الدخول للمعلومات من طرف الأفراد تالقدرا

اخل المؤسسة ومن ثم تم التركيز على الفرد تطرق فاعل في خلق ومكتسب وعملية اندماج هذه الأخيرة د

  ).spender(وموظف للمعلومات في آن واحد 

الموجودة في السوق المنافسة تحتاج المؤسسة لان تقوم به التنسيق بين الوحدات الخلاقة  وأمام التحديات

موزعة للمعارف والمعلومات كما يذهب  وأن تتقمص دور المنظمة ال)الخ،..الأفراد، الجماعات.(للمعارف

، بقية الوصول على الاستعمال الفعال للموارد المتاحة والمتميزة بدورها مما يسهل )1996) (tsoukas) (إليه

  .هزة عن بقية المؤسسات الأخرىاعليها الحصول على قيمة ج
 

  مقاربة الكفاءات: المطلب الثالث
 داخل السوق لها علاقة متبادلة غير مباشرة في تدفق  هذه المقاربة المؤسسة كنظام مفتوحضتفتر

   .وقسات المنافسة ودخولها للؤسسالموارد المختلفة من الم

ي أهمية اكبر نتيجة أنها أدمجت مفاهيم الموارد سات بدأت فكرة الكفاءات التنظيمية تكتيفمع بداية التسعين

ت، وبذلك أعطت هذه المقاربة منظورا بذلك أبعاد التي طورت من خلال فترة الثمانيناالقدرات الديناميكية وو

  .الخ...،أخرى إضافة للموارد والقدرات الميدانية مثل الطرق التنظيمية، الطرق الإدارية
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 Hamel(و) Hamel) (94/91/89(لـوالأمر الذي أدى إلى انتشار هذه المقاربة بقوة المقالات المتتابعة 

prahalad) (90/1993( ،)Rumelt ()1994 (حيث كانت تدور اهتماماتهم وجهودهم في الكفاءات المفتاحة) 1( 

  .الميزة التنافسية والتي اعتبروها هي

من المعرفة، المهارة كما عرفناها سابقا في القدرة على التوليف والتحريك لكل كفاءات وبما أن ال

جب على القائمين على المؤسسة  لا يكفي لوحده بل يةؤسسللمكفاءات  الاعتماد على اكتساب والسلوك فإن

  .ء أن يؤلفوا أو يهدفوا بكيفية فاعلة للموارد والقدرات لتحقيق كفاءات متميزةايعني المدر

ود الأسباب الوجيهة التي دعت إلى إنشاء هذه المقاربة المرتكزة مع الكفاءات إلى ما ورد في كتاب عوت

)1994heene, hamel  (لى تغذية أعمال واستراتيجية المؤسسة لوصول بها عكفاءات  أهمها هو قدرة الولعل

خلق تقوم إلا على قدرتها على إدارة و قدرة المؤسسة على ذلك لا يزة التنافسية وفسروا ذلك بأنلتحقيق الم

منهجية نظامية يفكر بها المدراء   وهي كذلك تساعد على توفير،الموارد وهو الشيء الذي توفره الكفاءة

 نظرا لاستنادها على ، الاستراتيجية لخلق مرونة استراتيجية ورؤية واضحة للمستقبلوالقائمون على إنشاء

بوضع تعريف ) heene, sanchez thomas,) (1996(ولقد قام . المعرفة، المهارة، العلم: المتغيرات الثلاثة

  . لتحقيق أهدافها)2 (لهاالمؤسسة للتنسيق الدائم لكيفية استعمال أصو) aptitude(ها قابلية واستعداد أنبكفاءات ال

تلاك والقدرة على التوليف والتحريك للكفاءات أيضا وحدة لا يكفي خاصة في ظل المحيط المتغير مإن ا

 المحافظة وصيانة وهوألا شكالا جديدا إ، الأمر الذي طرح )العولمة، التكنولوجيا(الذي تعيشه المؤسسة 

 محاولتهم الإجابة عليه، -   (Sanchez, Thomas, Heene) الكفاءات الحالية التي تحوزها المؤسسة، وقد قدم

وهو أن الأمر يتطلب تكيفا ثابتا للموارد والقدرات الحالية مع التغيرات في شروط المحيط، هذا التكيف 

يتطلب بدوره شرطا آخر لا يقل أهمية وتعقيدا ألا وهو خلق الكفاءات وذلك هو الشيء الذي تهدف إليه 

ءات عن طريق البرامج التدريبية للتجاوب والتزامن مع متطلبات المحيط المتغيرة عملية تنمية الكفا

باستمرار، والشيء الآخر الذي لا يقل أهمية هو أن الكفاءات الإستراتيجية المذكورة أعلاه لا ترتبط فقط 

 من بالموارد البشرية، فكفاءات الأفراد تتكون من خلال مجموع الصفات الفردية المرتبطة بمجموعة

ولكن الكفاءات كقدرة على العمل بطريقة فعالة لا ترتبط بفرد واحد، فالفعل الناجح داخل  النشاطات الخاصة،

ما بين الكفاءات ) علاقات التأثير المتبادل( المؤسسة يقوم على آليات للتعاون تضمن إقامة الإعتمادية 

 تعطي نتيجة أحسن من تلك المحققة من  التي(Synergie)المتكاملة وتؤدي إلى خلق عدة عوامل للتعاضد 

  .طرف عمل لوحده، ونقصد بذلك كله الكفاءات الجماعية والتي سوف نركز عليها في المبحث الرابع

  

  

                                           
(تعبر عن آفاءة أو مجموع آفاءات تمتلكها المؤسسة وتساعدها في التحكم والسيطرة على المنافسين داخل قطاع تنافسي محدد مثل شرآة  )1( honda التي هي أآبر و ) 

:أحسن مصمم ومنتج للمحرآات،أنظر  
    - Gerard Garibaldi, OPCIT, P138. 
 

.وا الأصول على أنها آل شيء ملموس وغير ملموس تستطيع استعماله في خلق وإنتاج  وبيع منتجاتها في السوقعرف )2(  
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وسوف نركز في المبحث القادم على كفاءات الأفراد من خلال آليات تنسيق معينة باعتبارها أهم داعم 

ك عوامل أخرى داعمة ولكنها تقل أهمية من الكفاءات ألا وهي للميزة التنافسية للمؤسسة مع العلم بأن هنا

والمقصود بها تلك الأصول التي تستطيع المؤسسة التحكم فيها ومراقبتها بشكل جيد وكذا ( الأصول الخاصة 

  .والقواعد التنظيمية) امتلاكها

: من العوامل الثلاثةوكمحصلة للمقاربات الثلاثة السابقة قمنا باعتماد الشكل التالي الذي يشرح كلا 

  :الموارد، القدرات، الكفاءات وأوجه التكامل بينها لتحصيل الميزة التنافسية
  

  نموذج الميزة التنافسية: )13(شكل

  

  

  

  

  

  
com.quickmba.www: Source 

  
   الأفرادستراتيجية تنمية كفاءاتالتأثير التنافسي لا: المبحث الثالث

 دارةتقوم بها إنشاطات الاستراتيجية التي ال منفي المؤسسة تعتبر  عن عملية تنمية الكفاءات للأفراد 

 وجب على هذه الأخيرة القيام بتحليل دقيق ومعرفة جيدة للمبادئ التي الموارد البشرية ومن هذا المنطلق

  .  افسيةتقوم عليها هذه الاستراتيجية التنموية للكفاءات والقيام بتوجيه هذه الأهداف إلى خدمة ودعم الميزة التن

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 الموارد

الكفاءات 
المتميزة

القدرات 
ة ك ا ال

الكفاءات 
 المتميزة

ميزة التكلفة أو 
خلق  ميزة التمايز

 القيمة
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  )1(التطورات الحالية للاستراتيجية والكفاءات:  المطلب الأول
 شهد مجال الاستراتيجية والكفاءات جملة تغييرات جذرية سواء في التطبيقات أو في الروئ قدل

ر والتي ما هي إلا انعكاسات لبعض الظروف التي يمر بها العالم أهمها، العولمة، والتي نذك. والاعتقادات

  :منها

 تسارع وتيرة العمل حيث أصبح الرهان يدور حول الساعة       -

  وامتد التغير يشمل الإستراتيجية في حد ذاتها  حيث أصبحت هذه الأخيرة تتغير بوتيرة متسارعة بعدما 

ع  على المدى العوامل وعدم المرونة وذلك نتيجة الاحتياجات الجديدة والمتسارعة للعملاء وتسارزكتركانت 

واق سال بيات الإدارة الإستراتيجية لمصطلحات جديدة مثل غزودراء أثنشاطات المنافسين وأدى ذلك على إ

)Conquete du Future (وهو  مصطلح كناية عن امتلاك المؤسسة وسيطرتها على الأسواق المستقبلية.  

القيمة وذلك من مجرد  قلآخر شهد تغيرا في التركيز على عوامل خلاأما مجال الميزة التنافسية فهو 

لى التركيز على قيمة مضافة أخرى خاصة مجال التوزيع إتحقيق هذه الأخيرة وخلقها أثناء الإنتاج فقط 

ولقد كان من الشائع أن الإستراتيجية تتموضع  .وتحديدا استحداث قنوات توزيع جديدة  مثل الإنترنت

لكفاءات ا عنصر -  كما ذكرنا سابقا–ات لاهتماماسوق  فأضيف إلى تلك / منتوج :وتتركز على الزوج

  .المتاحة

العنصر الآخر الذي نادوا ما نجده رغم قدمه ألا وهو اعتماد بعض الإستراتيجيات التي تسهل على 

 مما أصفى (co-evolution) التحالف أو ما يسمى تيقها بسهولة مثل استراتيجياوالمؤسسة على إدارة وتس

د على تطبيق السعر المرتفع واعتباره أداة للربح إلى اعتماد أسعار منخفضة تغييرا جذريا على ثقافة الاعتما

  .فية تكامليةانتيجة اعتماد إدارة احتر

أما في ما يخص التكنولوجيا الجديدة للإعلام والاتصال فهذه الأخيرة وبعدما كانت تشكل عنصرا لا غنى 

 بأهداف كل من البحث عن المردودية (ntic) تعنه في اعتبارات الإستراتيجية فقد تم ربط الإستراتيجيا

الانتقال من فكرة الاعتقاد فضل  العظمى زيادة ألإنتاجية بناء علاقات متميزة مع العملاء والموردين وتم

 عن كل من المؤسسة الإدارة إلى ألاعتقاد الجازم بضرورة التلاحم والتكامل بين هذه المتغيرات ةالإستراتيجي

  .الثلاثة

فاءة التي كان بنظر بها أنها مرادف للمعرفة فقد تغيرت النظرة إليها كما تم اعتبارها أنها فيما يخص الك

ذلك التكامل والتوافق بين المعرفة، المهارة، السلوك، واعتبرت عملية التعلم كأحد أهم العمليات التي تؤدي 

 عنصر لكسب ميزة تنافسية لخلق القيمة وخاصة القيم غير المؤسسة ألا وهي خلق المعارف التي تعتبر أهم

  .، الندرة في كثير من الأحيان)غير قابلة للتنفيذ، والإحلال(مستدامة 
  

  

                                           
Jean Brilman, OPCIT, PP140-142 / PP442-443.   )1(  
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   اختبار تقييم القيمة الاستراتيجية للكفاءات):14(شكل

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  
  

  

  
.139P, OPCIT, Catherine Thèvenard, Dominique Puthod: Source 

  

 ,J.Black ) و            (Barney.1991) و (K.Cool, Dierickx. 1989 )هذا الشكل أعلاه قام به كل من 

k.Boal.1994).  

أو القضاء تلائم المؤسسة في انتهاز الفرص الكفاءات يمثل هذا الاختيار التقييمي أولا فيما إذا كانت  

افق الموارد الأول هو تو:  ينتج عنها توافق مزدوج) pertinence( هذه الملائمة ، بيئتهافيتهديدات العلى 

  . مع متغيرات البيئةةوالثاني توافق الإستراتيجيمع الإستراتيجية، 

لمؤسسة فإن القيمة الإستراتيجية لهما ضعيفة وإذا كانت العكس فنمر لفإذا لم تكن هذه الكفاءات ملائمة 

 فكلما كانت نافسيةتالفعنصر الندرة كما قلنا سابقا من شروط الميزة  .إلى الاختيار الموالي وهو الندرة

  .لكفاءاتل ةلإستراتيجياالموارد نادرة كلما اعتبرت استراتيجية وساهمت في تعظيم القيمة 
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 ارالاختي وفي هذا ،ة عدم القابلية للتقليدصفسم بتنظر فيما إذا كانت الكفاءات تنفإذا توفر عنصر الندرة 

 اعتبر أن عملية تحويل الموارد هي التي (Grant) كما قلنا سابقا فإن(ل بين الموارد القابلة للتقليد يتم الفص

 طريق إبراز خصائص كل مورد وكفاءة والتركيز أكثر على ، وذلك عن)تأخذ في الاعتبار محددة كشرط

أو المضمرة فكلما كانت غير ظاهرة كلما ساعدت على عدم ) Intangible(الموارد والكفاءات غير المنظورة 

  .تقليدها

فإذا ) النقل(- للتحويلار التالي المتعلق بمدى عدم القابلية يفيتم العبور نحو الاختفإذا توفر هذا الشرط 

هي تشكل درجة فمحبوسة لديها وليست )  كفاءات فردية( كانت الكفاءات تتحرك بسهولة من طرف المؤسسة

  ).transférabilité(كبيرة من التحويل 

ويعتبر ) بديلة(تعلق بعدم وجود موارد تحل محلها فإذا كانت غير قابلة للتحويل فينظر إلى الاختيار الم

جأ إلى هذا يلقابلة للتحويل فإن المنافس قد غير فإذا كانت الكفاءات قابلة للتقليد و .هذا العنصر مهما جدا

  .بديلةكفاءات ويبطل هذه الميزة التنافسية للمؤسسة عن طريق الحصول على ) موارد بديلة(النوع الأخير 

توفر جميع الشروط السابقة الذكر تكون لدى المؤسسة قيمة استراتيجية عالية لكفاءات أخيرا في حال و

مكن أن تساهم المؤسسة بشكل ايجابي في دعم الميزة التنافسية ما دامت تتسم بالبعد يأفرادها والتي 

  .الإستراتيجي

  

  تحليل القيمة الإستراتيجية للكفاءات: المطلب الثاني
ث الأول على سلسلة القيمة وما تقدمه من مساهمة في تحليل نقاط القدرة بعد أن تعرضنا في المبح

وذلك لمعرفة النشاطات التي تساهم في دعم الميزة التنافسية ) خاصة الموارد والكفاءات(والضعف للمؤسسة 

كان على المؤسسة أن تقوم بتقييم كفاءات أفرادها على نحو منهجي ونظامي والذي يقوم على أساس اختبار 

  .تقييمي للقيمة الإستراتيجية للكفاءات

 توفره فيها لضمان تحقق هذه ستراتيجيات قدر تركيزنا على ما يجب هذه الإسوف لن نركز هنا على

  .الميزات التنافسية المستدامة

   ميزة التكلفة الدنيا:أولا

  .ض العوامل لكي تنجح المؤسسة في تحقيق هذه الميزة التنافسية لا بد من الأخذ في الاعتبار بع
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 في مجال الكفاءات والموارد -1

  : تتطلب

 نظرا لأن هذه الإستراتيجية تجبر المؤسسة على الاستثمار في :استثمارات كبيرة 1-1

  .الكمية بشكل كبير

 . وذلك لضمان الاستخدام الفعال للموارد المالية:هندسة وفعالية تقنية 1-2

م المنتجات وطرق الإنتاج بشكل  ويتعلق الأمر بتصمي:الاتجاه نحو البساطة التقنية 1-3

 .يحقق التحكم في التكاليف

وهو شرط ضروري للتحكم في التكلف ويعتبر المحور في : فعالية كبرى لليد العاملة 1-4

 .ذلك

 . ويعني ذلك أن تكون أنظمة التوزيع تستهلك تكاليف دنيا:أنظمة توزيع مكيفة 1-5

 مجال التنظيم  -2

  : يتطلب

ل والتلاحم ام سير جيد لإدارة الموارد وضمان وجود نوع من التك وذلك لضمان: مراقبة التسيير2-1

  .بين الخيار والنفقات ونتائج التحليل الجيد للقيمة

  )Audit( التدفق المحاسبي الفعال 2-2

 وهذا يكمل عمل مراقبة التسيير ويمس جانب الجودة حتى لا يتم التركيز  فقط على العسر والتكلفة   

  .وإهمال الجودة

  :يع المسؤوليات والمهام يكون دقيق ومعرف جيدا توز2-3

 وهذا من شأنه يجنب المؤسسة الوقوع في أخطاء تكلفها وقتا وتكلفة ضائعتين وحتى لا تخلط المهام بين 

  .الأفراد

 )التسويق(في مجال المنتوج المباع -3

  : والذي بدوره لا بد أن يستوفي الشروط التالية 

  . يتلائم مع حجم الطلب-

  من طرف العملاء  معروف -

   يخلق قيمة لدى العملاء-

   يخلق قيمة للمستهلكين -

  . ذو جودة ويوفر أرباح دائمة للشركاء-
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   بناء ميزة تنافسية اعتمادا على عدة مصادر-4

  :وتتمثل في 

  .... التحكم في التوزيع–الإمداد – التموين – نمط الإنتاج – التصميم - 

  لمنافسةدراسة دائمة ومعرفة متجددة ل -5

 لذلك لأن المنافسين يشكلون خطرا للمؤسسة وهنا نشيد بنظام اليقظة التنافسية التي تنتج للمؤسسة 

  .معرفة جيدة بكل مجال نشاطها وما يحتويه

   أن يكون تخفيض التكلفة جزءا من ثقافة المؤسسة-6

  .ولكن دون العمال الجودة مثل اعتماد نظام الجودة الشاملة

  يرات السوق واستراتيجيات المتغيرة التجاوب مع تغ-7

  . وذلك يستوجب أن تملك المؤسسة نظام مرن وسريع يستجيب لجميع التغيرات المحتملة

   ميزة التمايز:ثانيا

  :  لهذه الميزة بدورها يجب على المؤسسة أن تأخذ في الاعتبار بعض العوامل

  في مجال الكفاءات والموارد -1

  )intuition(الحدس والابتكار  1-1

 ويكون ذلك بالمحاولات الابتكار الدائم والمتواصل لتلبية تطلعات العملاء وبشكل فاعل وميزة البعض 

بأنه العملية المنظمة للتوصل إلى ما هو جديد، وعرضه للشركات الأمريكية الكبرى بأنه عملية التوصل إلى 

لذي يعني إدخال الابتكارات الصغيرة  وا(kaizen)الاختراق أي التقدم الكبير المفاجئ وكذا التحسين المستمر 

  .المستمرة على المنتج وتراكمها يؤدي على منتج جديد يختلف تماما عن المنتج الأصل

  )Capacitè De Recherche: ( قدرات البحث 1-2

   وذلك في ميادين البحث التكنولوجي والبحث التسويقي 

 تتناسب هذه التقسيمات مع الاستجابة حيث أن البحث التسويقي يساعد في تقسيم السوق إلى قطاعات أين

لاحتياجات ورغبات العملاء ويكون ذلك أيضا قبل التسويق قبل الإنتاج وإنشاء الإنتاج وبعده ويساعد في 

  .ذلك أيضا في البحث التكنولوجي الذي يسعى دائما لتحسين ميزة المنتوج حتى قبل إنتاجه وبعده

  Technologies De Produitتكنولوجيا المنتوج  1-3

 وذلك قد يكون باقتناء تكنولوجيا سواء باستيراد تكنولوجيا من الخارج أو حتى تطورها داخليا عن طريق 

  .تشجيع البحث بالتطوير وتنمية الكفاءات التقنية
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  Capacités Commercialesالتجاري القدرات  1-4

هم مصادر التمايز التي وإن ميزة التمايز تعرف إلا عندما تظهر في السوق بكل أو بآخر وكذلك يجب ف

تنتج للمؤسسة تلبية حاجات ورغبات العملاء ومن ثم تحليل احتياجات ورغبات السوق لضمان التوازن في 

  .عن طريق الاستعانة بالتفكير الإستراتيجي الذي لا يخرج من هدف تحقيق الميزة التنافسية: العرض الحالي

تغيرات المستمرة في سلوك العملاء لذا يجب أن تكون  يجب أن يستجيب للةهذه القدرات التجارية للمؤسس

  .المؤسسة هي السباقة في مجال التوزيع ولا ترحك بسرعة للتكيف مع احتياجات العملاء الجديدة

 الصورة 1-5         

  :تسمح للمؤسسة بكسب عبرة التمايز عن طريق تحقيق مجموعة من خصائص تساعدها في ذلك

   ؛ السمعة-

   ؛أعمال البحث والتدريب المشاركة في -

   ؛ الأقدمية، الحجم-

   ؛ الجودة المعروفة-

  ؛ الحضور في الإعلام، المعارض، الملتقيات-

  ؛)اللون، الوزن، التغليف( الجوانب الشكلية للمنتوج -

  ؛)References Commerciales( المراجع التجارية -

  (en terme de mode d’organistion)في مجال التنظيم  -2
   التنسيق بين التسويق والبحث والتطوير 2-1

 أصبح من الضروري العمل على التنسيق وبعث التكامل بين وظيفتي التسويق والبحث والتطوير نظرا 

لدور كل منها في تدعيم الوظيفة الأخرى ولأنهها يشتركان في عامل أساسي ألا وهو الفكرة المؤدية إلى 

  .التمايز

للبحث عن الاحتياجات الغير ملباة أو العروض أو الخدمات التي لا ترضي فوظيفة التسويق تسعى دائما  

العملاء، وهي كذلك تراقب بصورة مستمرة ودقيقة تغير سلوك المستهلك لتمنح المؤسسة السبق في تلبية 

  .ذلك الاحتياج التمثل في السلوك 

يفة البحث والتطوير حيث تقوم هذه وبالمقابل فهذه الوظيفة لا تؤدي دورها كما ينبغي إلا إذا استعانت بوظ

الأخيرة بتدعيمها بالطرق والتكنولوجيا الجديدة والتي تتلائم مع تغيرات المحيط بما يضمن لها مواكبة 

  .تطلعات وحاجات العملاء الجديدة والمتجددة
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  المطلوبة ت الأفراد ذوي المؤهلا2-2

ميزون بالقدرة على تصميم وتنفيذ استراتيجية  ونعني بذلك مجموع الأفراد داخل المؤسسة والذين يت

التمايز، وهنا تكمن المسؤولية على عاتق المؤسسة فهي مطالبة بجذب هؤلاء الأفراد وضمهم غليها وكذا 

  .تشجيع روح المبادرة والابتكار والإيداع لدى هؤلاء

م أن يستخدموا مفهوم جميع المدراء بأنهم لكي يحققوا نتيجة أفضل يجب عليه" بورتر"وأخيرا فقد حذر 

نظرا لأن عدم إتباعهم لذلك من شأنه أن ) التكلفة الدنيا، التمايز، التركيز( واحدا من بين المفاهيم السابقة

  .(1)يضع مؤسساتهم في منتصف الطريق، أي بدون أي استراتيجية   دفاعية 

  

   التنافسية ايازأنواع الم: المطلب الثالث
 الأولى أن تملك المؤسسة ميزة تكلفة تسمح لها : تنافسيتين رئيسيتينقام مايكل بورتر بوضع ميزتين

عن طريق اعتماد أسعار أخفض من تلك التي  (performer)بالتحصيل هامش أعلى وبالتالي وضعية جيدة 

امتلاك ما سماه بورتر باستراتيجية السيطرة من يقوم بها المنافسون، وذلك من شأنه أن يمكن المؤسسة 

 والثانية أن تكون المؤسسة قادرة على تصميم عرض يشكل لها ميزة ، طريق التكلفة المنخفضةالشاملة عن

  .وحيدة وفريدة من نوعها وهو ما سماها بورتر استراتيجية التمايز

  :مكان المؤسسة كذلك أن تطبيق هاتين الإستراتيجين وفي وجهينإوفي 

قطاع هذه الأخيرة تدعى باستراتيجية التركيز  والثاني على جزء فقط من ال، على القطاع بأكملهالأول

  .سواء بالتكلفة المنخفضة أو بالتمايز

  : استراتيجيات تنافسيةأربعةومحصلة هذه الإستراتيجيات يكون أمام المؤسسة 

  . السيطرة بالتكاليف المنخفضة على كامل القطاع-  

  . السيطرة بالتكاليف على قطاع جزئي-

  .ل القطاع التمايز بالتركيز على كام-

  . التمايز بالتركيز على جزء من القطاع-

  
  

  

  

  

                                           
.32 طارق السويدان، مرجع سابق، ص – (1)  
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   الاستراتيجيات الشاملة لبورتر):15(الشكل

  

  

  

  

  

  السيطرة الشاملة بالتكاليف

  المنخفضة

  

  

  التـــــمايز

  

  

  

  

  

  
.95P, OPCIT, Gérard Garibaldi: Source 

  

   الميزة التنافسية  دعمفيالأفراد جوانب مساهمة تنمية كفاءات  :المطلب الرابـع
  ميزة التكلفة الدنيا * 

تنمية الكفاءات التقنية من شأنها أن تدعم قدرة المؤسسة ضمان الفعالية في التقنية التي تتطلبها تحقيق  -1

 .ميزة التكلفة الدنيا من طريق مضاعفة كمية الإنتاج

فسية عبر مساهمتها الاستراتيجية  تساهم في تحقيق ميزة تنامن شأنها أنورية صإن تنمية الكفاءات الت -2

فض التكلفة، عن طريق ترشيد التكلفة والذي يصب في تحديد أسعار تنافسية محليا خالقيادية في 

 .)1(وعالميا

 دائما عبر تنمية الكفاءات التقنية والتي تساهم في ضمان التدقيق المحاسب الفعال عن طريق ضمان  -3

 .الجودة 

  

  

  

                                           
 (1) أحمد سيد مصطفى، " إعادة البناء كمدخل تنافسي"، مجلة أخبار الإدارة العربية، عدد 16، المنظمة العربية للتنمية الإدارية، 1996، ص03.

  التركيـــز

ميزة خاصة للمنتوج من 
 وجهة نظر العملاء

وضع المؤسسة يتميز 
 بتكاليف منخفضة

 ميزة استراتيجية

القطا
  ع 

 بأآمله

جزء 
  من

القطا

ست
ف ا

هد
رات

ــــ
ــــ
ــــ
ــــ
ــ

جي
ي
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ميزة التكلفة الدنيا تتطلب استثمارات مالية ضخمة ومجموعة حسابات كما هو معلوم فإن تحقيق  -4

توفر هذا إلا بتنمية ي ولا ،عمليات البيع والشراء  الكم الهائل منحجموقوائم تحليلية لتحليل طبيعة و

 . )1(ة والمعلوماتيةيالكفاءات التقنية خاصة منها المحاسب

ا رقمية حديثة تتم بتزويد العاملين في مختلف كذلك تتطلب ميزة التكلفة الدنيا توفر تكنولوجي -5

 حيث يتم تحويلهم إلى صناع ،والحزم المبرمجة بأجهزة الكمبيوتر المستويات الإدارة والتنفيذية

 وخططها التشغيلية التي تتميز عادة بالإنتاج الكبير المؤسسةمعرفيين يساهمون في رسم استراتيجية 

  .)2(ية الكفاءات التقنية على جميع مستويات الهرمية إلا بتنمىأو المستمر، وهذا لا يتأت

 إن تنمية الكفاءات التصورية لدى المدراء خصوصا من شأنها أن تساعد في ترشيد القرارات القيادية  -6

مزيجا الخاصة بتخفيض التكلفة، سواء كانت تلك القرارات القيادية مبرمجة أو غير مبرمجة أو تكون 

 المقدرة الفكرية المطلوبة لأي صنف من هذه الأصناف الثلاثة هي غير وبالطبع فإن. ذاكو هذا بين

المقدرة الفكرية المطلوبة للصنف الآخر، وللتوضيح فإن النشاط الفكري للجانب الأيسر من المخ 

هو الأكثر ملائمة للقرارات المبرمجة، في حين أن ) المنهج الخطي(البشري والذي يتسم بالتزامن 

للجانب الأيمن للمخ تكون أكثر ملائمة للقرارات غير المبرمجة والتي ) يةحظالل(النشاطات الفكرية 

  .)3(تتسم بالاستثنائية وعدم الرتابة وربما الإبداعية

  .أي أن الجانب الأيسر من المخ للتخطيط والمنطق ، بينما الجانب الأيمن فهو للصور والتخيل والإبداع

   ميزة التمايز *   
ميزة التمايز إذا اختلفت عن باقي المنافسين في السوق، ولكنها دائما معرضة للتقليد،  تتمتع المؤسسة ب-1

   تغيرات تتبنى، وكذا مع زبائنها، لذلك فمن واجب المؤسسة في هذه الحالة أن االتكيف مع تكنولوجياته

  

  

  

                                           
، 1999المنظمة العربية للتنمية الإدارية، ، 28 عدد ،مجلة أخبار الإدارة العربية،  "التكنولوجيا الرقمية والتحول إلى العمل الفكري "،عبد العزيز الشربيني )1(

      .04ص
 .نفس المكان )2(
، المنظمة العربية للتنمية مجلة أخبار الإدارة العربية ،29عدد ،"ترشيد المقدرة الفكرية منهج المستقبل في التنمية الإدارية"لأعرجي، عاصم محمد حسين ا )3(

  .1999 الإدارية،
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   ومع )1(عل السريعسريعة وصعبة التحصيل من طرف المنافسين وهذا لا يتأتى إلا بتدريب الأفراد على التفا

  ).caizen(كل ما هو جديد وهو يتدرج تحت التحسين المستمر

 تعتبر الكفاءات التصويرية والبشرية من بين أهم كفاءات الفرد التي تعتمد على عنصر التخيل -2

)imagination( والذي يعتبره ،)Bill Gates( الرأسمال الوحيد لمؤسسة ميكروسوفت من جهة والرأسمال 

ي ميزة التمايز بصفة إل المؤسسة، وفي حالة تنمية هذه الكفاءات قد تصل ))2من جهة أخرى ي للفردالرئيس

  .  جيدة

بأن الإبداع التكنولوجي على المدى البعيد هو الاحتياطي للمؤسسات ) Schumpeter ") " 1999 يعتبر- 3 

وتحريك رأس المال . والتطويرالكبرى وذلك بفعل نشاطاته التي تدعم المؤسسة بقوة خاصة نشاطات البحث 

وهنا ما اعتمدته شركة . الضروري والذي يسمح بتعويض الأخطار المترتبة عن النشاطات الإبداعية

   )3(.وحيث ركزت على تنمية قوى الإبداع لدى أفرادها. ميكروسوفت

ة صغيرة وهي مؤسس" " Europe Technologiesتكنولوجيات أوربا "  مثال على المؤسسة أوربية تدعي -4

 مليون فرنك آنذاك، 16 عاملا برأس مال قدره 25 أشخاص تضم أربعة من طرف 1996أنشأت في 

تمكنت بفعل تنمية كفاءات أفرادها التقنية خاصة من التميز بفضل نشاطها المتمثل في تطوير القنوات 

مد على المهارة التنظيمية  وميزتها التنافسية تعت- في المجال اللاسلكي" circuits integrés"  - المتكاملة 

   )4(.وإدارة المعرفة الجيدة والخبرة التقنية

 وأخيرا جوهر عملية تنمية الكفاءات وقد تحدثنا عنه مسبقا في صيانة وتحديث الكفاءات هو التحسين -5

المستمر لضمان تحقيق ميزة تنافسية للمؤسسة والحفاظ عليها، حيث أن التحسين المستمر هو ببساطة أن 

  .ر لأي شيء وكل شيء حتى نفسك على أنه قابل للتحسين المستمرتنظ

   :)5(وهي كالتاليبالمؤسسة وكإضافة فإنه هذا الأخير يحتاج إلى اهتمام من طرف جميع المستويات الإدارية 

  

  

  

  

  

                                           
)1( Debra M. Amidon, Innovation des connaissances, traduit par Eunika mercier-laurent et grégory Gruz, édlition 

d'organisations, France.2001, P148  
 

2( ) Cyrille boureau, Audrey Metra, jean–Marie peretti, H de DRH, édition vuibert, France, 1997, P61. 
)3(  Michel bernasconi, Mette monstead et coll, les start-up High tech (création et developpement des entreprises 

technologiques), édition Dunod, France, 2000. P25.  
 

)4(  IBID, PP36-37.  
 

  أحمد سيد مصطفى، "التحسين المستمر: مفهومه وآليته"، مجلة أخبار الإدارة العربية، عدد29، المنظمة العربية للتنمية الإدارية، 1999. (5) 
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   .)وهذا ما توفره تنمية الكفاءات البشرية (ط إداري يشجع على الصراحة والثقة والتعاون نم تطوير -

  .تصميم وتطوير نظام للحوافز -

  . تصميم وتطوير برامج للتدريب المستمر-

  . التقييم الموضوعي للجهود الفردية والجماعية-
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  خاتمة الفصل الثالث

  

سسة كخاتمة لهذا الفصل فقد تعرفنا على مفهوم الميزة التنافسية الذي يمثل القيمة المميزة التي تقدمها المؤ

للعملاء مقارنة بالمنافسين، وعرضنا أهم المصادر التي تقوم عليها الميزة التنافسية والتي لا يمكن فهمها إلا 

إذا تم تحليل مجموعة الأنشطة التي تقوم بها المؤسسة والتي تنقسم إلى نشاطات رئيسية وأخرى فرعية 

 النشاطات تحت ما يسمى بسلسلة القيمة وتسمى بنشاطات الدعم، وكنتيجة لهذا تقوم المؤسسة بتحليل هذه

ومقارنتها بالمنافسين والقيمة المقدمة للعملاء من طرفهم ومن ثم تحديد المصادر المساهمة في خلق الميزة 

  .التنافسية

الخ، ولمعرفة أهم ...وتعرفنا أيضا بأن للميزة التنافسية شروط لتحققها منها الندرة، الديمومة، التملك،

ساهمت في تفسير ظاهرة الوصول إلى تحقيق الميزة التنافسية ركزنا على أهم ثلاث الدراسات التي 

مقاربة الموارد، القدرات الديناميكية، الكفاءات، وكانت هذه الأخيرة هي آخر مساهمة وأحدث : مقاربات

  .دراسة لحد الآن في هذه المجال

ج مبحث التأثير التنافسي لإستراتيجية تنمية وأخيرا لتركيز الإجابة مباشرة نحو إشكالية الفصل، قمنا بإدرا

كفاءات الأفراد ورأينا كيف تساهم هذه الأخيرة في دعم الميزة التنافسية وذلك بالتأثير المباشر على أنواع 

  .الميزة التنافسية المذكورة خاصة ميزة التمايز والتكلفة الدنيا

كيز الجانب العملي على بنك الفلاحة والتنمية ولإسقاط الدراسة النظرية على الجانب التطبيقي، قمنا بتر

الريفية لولاية الأغواط، بغية معرفة ماهية عملية تنمية كفاءات الأفراد لديه؟ وماهي الميزة التنافسية التي 

                                   يتمتع بها؟ وماهو جانب التأثير لعملية التنمية على الميزة التنافسية؟  
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  :الرابعالفصل 
دراسة حالة بنك 
الفلاحة والتنمية 

- الأغواط -الريفية 
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  مقدمة الفصل الرابع

  
قمنا بإدراج هذا الفصل لإعطاء الدراسة صبغة تطبيقية، بحيث لا يمكن إثبات نتائج الدراسة النظريـة إلا      

ي واخترنا لهذا الغرض مؤسسة ذات طابع خدمي بالدرجة الأولى تتمثل ف          . إذا تبعتها دراسة ميدانية تطبيقية    

بنك الفلاحة والتنمية الريفية بالأغواط، هذا البنك له من المقومات ما يسهل علينا دراسته، فهو يمتلـك إدارة                  

عصرية، موقع تنافسي ريادي، مجموعة عملاء كبيرة، كل هذه الظروف من شأنها أن تـستوعب الدراسـة            

 الأفراد على الميزة التنافـسية التـي        النظرية القائمة على محاولة معرفة كيف تتم عملية تأثير تنمية كفاءات          

  .يمتلكها البنك

فبعد أن تعرفنا إلى آليات عملية تنمية كفاءات الأفراد وتأثيرها على الميزة التنافسية نظريا، ها نحن أمام                 

وأخيـرا دور   . الحالة العملية، لنتعرف على نشاطات البنك ومكوناته وهيكله والميزة التنافسية التي يتمتع بها            

، خاتمين الدراسة بمجموعة توصيات بهدف مساعدة البنك في إحـداث           ةمية هاته في دعم الميزة التنافسي     التن

  . التميز بواسطة بعض الأفكار والنتائج المتوصل إليها
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  الفلاحة والتنمية الريفية بالأغواطبنك التعريف ب: المبحث الأول

وأثرها في دعم ميزتـه     لدى بنك الفلاحة والتنمية الريفية       آلية تنمية الكفاءات     اته حول دراستنا ه انصبت  

  :  محليا بولاية الأغواط نظرا لعدة اعتباراتالتنافسية 

  التسهيلات التي تلقيناها منذ أول مهلة من طرف الإدارة؛  -

  توفر البنك بما في ذلك المديرية والوكالة على إدارة عصرية تتماشى وما تحتاجه الدراسة؟ -

 وقع الإستراتيجي الذي يحتله البنك بإعتباره يضم المديرية الجهوية؛ اعتبارات الم -

 اعتبارات الموقع التنافسي الذي يشغله البنك نظرا لموقعه الأول على مستوى الولاية؛ -

 .توفره على سياسة تدريبية عصرية ومتجددة تتماشى مع التطورات الحالية للبنوك -
 

   وتطورهنشأة البنك: المطلب الأول
فلاحة والتنمية الريفية عبارة عن مؤسـسة مـصرفية تابعـة للقطـاع العمـومي تأسـست فـي                   بنك ال 

وكانت نتيجة لانبثاقها عن عمليـة إعـادة تنظـيم البنـك            . 206/86 بموجب المرسوم رقم     13/03/1982

 حيث كان إنشاء هذه المؤسسة سببا في إزالة أعباء المسؤولية التي كان يتحملها البنك الـوطني                . الجزائري

  .الجزائري والمتمثلة في الائتمان الزراعي

ويتفرع هذا الأخير   , ويقع مقره الرئيسي في العاصمة    ,  دج 33.000.000.000 ـيقدر رأس مال البنك ب    

 في ذلك   )BNA(ها من طرف البنك الوطني الجزائري       وكالة تم التنازل عن   ) 170(ة من بينها  وكال) 286(إلى

  .)1(ويا فرعا جه31ويبلغ عدد فروعه . الوقت

وتحديـدا  ,  الريفـي  القطاعيلعب البنك دورا هاما في تطوير قطاع الفلاحة في الجزائر عن طريق ترقية              

تمويل نشاطات الإنتاج الزراعي وكذا الصناعات الزراعية وكل المهن الحرة والمنـشآت الموجـودة فـي                

  :)2(إضافة إلى هذا فإن للبنك أدوارا فرعية تتمثل في. الريف

  ؛...)التعاونيات،, المزارع(غلالات الفلاحية التابعة لقطاع الدولةتمويل الاست -

 مساعدة القطاعات ذات الصلة بالفلاحة ماليا؛ -

  

  

  

  

                                           
)1(  BADR INFOS, Revue Bimestrielle d'information, Mars, 2002, P01. 

-85  ص ص   ،  1996جامعة الجزائر،   غير منشورة،    أطروحة دكتوراه،    ه،الإصلاحات في قطاع الزراعة بالجزائر وأثرها على تطور       رابح زيبري،    )2(

86.   
 



 151 

  

   منح القروض طويلة الأجل المخصصة لشراء الآلات والتجهيزات الزراعية؛-

  جمع الودائع المتوسطة والقصيرة الأجل؛-

  .توجات الغذائية تمويل النشاطات الفلاحية ذات الصلة بالمن-

 قد شهد ف لذا) الخارجية, الداخلية( بتغير الزمان والظروف المحيطة    -المذكورة أعلاه - أدوار البنك    تغيرت

  :)1( منذ نشأته سلسلة من التغيرات كان أهمهاالبنك

اتسمت هذه المرحلة باقتصار نشاط البنك على فتح الوكـالات          : 1990 إلى   1982الفترة من    -

  .الوطني وخاصة المناطق ذات الطابع الفلاحيعلى مجموع التراب 

وسع البنك من نشاطاته لتشمل قطاع المؤسـسات الـصغيرة          : 1999 إلى   1991الفترة من    -

كما تميزت هذه المرحلة بإدخال تكنولوجيا المعلومـات بـشكل          , والمتوسطة ذات الطابع الاقتصادي   

 :معتبر كان على الشكل التالي

  .عمليات التجارة الدوليةالخاص بال) SWITF(نظام: 1991

إدارة , إدارة عمليات الصندوق  , إدارة القروض (الخاص بالعمليات البنكية  ) SYBU(برمجيات: 1992

  ).فحص حسابات الزبائن عن بعد, الودائع

  .اعتماد مخطط الحسابات الجديد -

  تشغيل بطاقة التسديد والسحب؛: 1994

  . وفحص وإنجاز العمليات البنكية عن بعد)télétraitement(إدخال عملية الفحص السلكي: 1996

  .تشغيل بطاقة السحب ما بين البنوك: 1998

تمثلت في رفع حجم القروض إلى حد كبير لفائدة المؤسـسات           : 2002 إلى   2000الفترة من    -

  .الصغيرة والمتوسطة

حـين   مسؤولية الدولة بمسح جميع ديون الفلا      ءإضافة إلى هذه التطورات فإن البنك قد قام وتحت عب         

  .في ظل المخطط الخماسي بغية إعادة بعث النشاط الفلاحي

  :أما في ما يخص الإجراءات المتخذة على المستوى الإداري فكان أهمها

تم فحص نقاط القوة و الضعف للبنك و إنجاز مخطط التـسوية لمطابقـة المعـايير                : 2000في سنة   

  .الدولية

  

  

  

                                           
  .01ص، 2002مجلة بدر، مجلة اشهارية،  )1(

 



 152 

  

   .)INTRANET(تعميم نظام الشبكة المحلية: 2002في سنة 

إضافة إلى تقليص المدة الزمنية الخاصة بمنح القروض و تخفيف الإجراءات الإدارية حيث تتراوح ما بـين         

  . يوما سواء قروض الاستغلال أو قروض الاستثمار90 و20

حيث يهدف هذا المـشروع  , والذي هو في نهايته) LA BANQUE ASSISE(إنجاز مشروع  -

وضمان تلاحم مع الخيارات الاستراتيجية      يسمح لها بال   لوضع الذي    ا إلى وضع شبكة الاستغلال في    

 ـ   MIEGABAC)(الاستقبال الجيد للعملاء واستعمال المعلوماتية وبرامج        ات وتقـديم    لمعالجـة الملف

 ويركز هذا المشروع بالدرجة الأولى علـى ضـمان بقـاء            .زمة لسير عملية القرض   المعطيات اللا 

دد عن طريق تسهيل العمليات البنكية من فـتح حـسابات، تحويـل             العملاء القدماء وجذب عملاء ج    

الأموال، منح قروض، وذلك بتهيئة المناخ السانح لذلك بتدريب الأفراد وتنميـة كفـاءاتهم لتـصبح                

 . واقتصار الوقت وتخفيض التكاليف(Poly  compétences)متعددة

  

  الهيكل التنظيمي للبنك: المطلب الثاني
فيما يخص المديرية الجهوية فإنها تشرف على       , المديرية الجهوية والوكالة  :  يضم من المعلوم أن البنك   

  :ثمان وكالات جهوية تتمثل في

  .وكالة الأغواط -

 .وكالة آفلو -

 .عين ماضي -

 . وكالة غرداية -

 . وكالة بريان -

 .وكالة متليلي -

 . وكالة القرارة -

 . وكالة المنيعة -
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 : الشكل التاليا التنظيمي فيما عن وكالة الأغواط فيتمثل هيكلهأ -

  

  
 
  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  
  .إدارة الموارد البشرية، بنك الفلاحة والتنمية الريفية الأغواط: المصدر

  

الملاحظ من خلال هذا الهيكل التنظيمي أن المديرية تتصل مباشرة بالخلية الإدارية والتي تشرف بدورها               

ائل العامة والمراقبة المحاسبية، بينما تمنح استقلالية شـبه كليـة لمـصلحتي الزبـائن               الوس: على وظيفتين 

  . والأمانةلوالاستغلا

إن هذا النوع من الهياكل التنظيمية لا يضمن لحد كبير تحقيق هدف الكفاءات المتعددة بحيث يتم الاتصال                 

خر هو الإشراف غير المباشر لمديرية      بين جميع الوظائف بقنوات اتصال مباشرة أو غير مباشرة، الأمر الآ          

الوكالة على وظيفتي المراقبة والوسائل العامة مما قد يخفف العبء إلى حد ما عن المديرية فيما تتحمل خلية                  

فيما يلاحظ الغياب الكلي لوظيفة التسويق البنكي مما يشكل خطـرا           . الإدارة المسؤولية في الإشراف عليهما    

  .حقيقيا على وجود البنك

 المديرية

 مصلحة الاستغلالالأمانة

  وظيفة ائيةوظيفة القروض
 والتغطية

  وظيفة
  الموارد

 والحسابات

  الخلية
 الإدارية

  وظيفة
 الوسائل العامة

  وظيفة
المراقبة 
 المحاسبية

مصلحة الزبائن

وظيفة 
 الشباك

وظيفة 
وراء 

باكالش

وظيفة 
 المحفظة

وظيفة 
 الخارجية

  الهيكل التنظيمي للوكالة: )16(الشكل
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مصلحة الأعمال 
  العامة

  
  

  مصلحة المحاسبة
  
  

مصلحة الموارد 
  البشرية

  
  

  مصلحة الفلاحة
  

  

  

  :أما عن الهيكل التنظيمي للمديرية الجهوية فهو كالتالي

  
  الهيكل التنظيمي للمديرية الجهوية: )17(الشكل

  

  
                                                              

  

        

  

                                                                     
  .إدارة الموارد البشرية، بنك الفلاحة والتنمية الريفية الأغواط: المصدر

  
نفس التعليق تقريبا ينطبق على المديرية، حيث تم وضع الوظائف الحساسة والفاعلة في البنك تحـت                

ة وظيفة واحدة، فيما كان من المفروض تحرير على الأقل كل من مصالح المحاسبة والمـوارد البـشري                

والتجارة، الأمر الثاني هو اهتمام مصلحة التجارة بالإحصاء فقط الأمر الذي يغيب بصفة كلية التسويق               

  .الخ...وما يحتويه من الدراسات التسويقية وبحوث السوق،

  

خلية 
 المعلوماتية

  خلية
   المنازعات
 القانونية

  خلية
  المراقبة

نيابة  السكرتاريا
مديرية 
 القروض

نيابة مديرية 
الأعمال 
الإدارية 

 والمحاسبية 

 المديرية

فرع الإحصاء      



 155 

 عـاملا موزعـون حـسب الأدوار        146 )الوكالـة , المديرية(إضافة إلى هذا يبلغ عدد عمال البنك        

  .والمهمات

  

   في البنكإدارة الموارد البشرية ومكوناتها: ثالمطلب الثال
  . هحيث تشغل هذه الإدارة حيزا هاما في نشاطات, دارة الموارد البشريةلإتولي إدارة البنك أهمية بالغة 

  :تتكون إدارة الموارد البشرية من

  .(Gestion prévisionnelle et organisation ). التنبؤي والتنظيمالتسيير -

  ).formation( التدريب -

  ). rémunération( المكافأة -

   ).manager et recruter(التوظيف  الإدارة و-

   ).évolution professionnelle des carrières( التطوير المهني للمسارات المهنية-

أما عن أهداف إدارة الموارد البشرية فهي تهدف إلى هدف رئيسي يتمثل في عـصرنة أدوات إدارة                 

  :هذا الأخير يتفرع إلى أهداف فرعية أهمها, يةالموارد البشر

  ؛ قائم على التحفيز والمكافآتوضع نظام خاص بتثمين الأداء والكفاءات -

 ؛                               يتماشى مع تغير احتياجات الأفراداعتماد مخطط تدريبي خاص بذلك -

 ؛            لترقي والتطور لمنح الأفراد فرصة النمو واوضع نظام لإدارة المسار المهني -

 ؛ بدعمها بوسائل عصرية خاصة مرحلة التحليلتقوية إدارة الكفاءات -

 للمساعدة في التنبؤ بالمستقبل فيما يخص الموارد البشرية        إنشاء إدارة تنبؤية بالموارد البشرية     -

     ؛                                     الخ...المراد توظيفها، الكفاءات المطلوبة،

 ".ANYS"إنشاء وبسرعة البرنامج الخاص بإدارة الموارد البشرية المسمى ب -

  

  

  

  
 
  

  

  

  

  

  سياسة
  الموارد
ية البش

تطور المسار 
 المهني

  الإدارة التنبؤية
 والتنظيم

 مكافأةال

 التدريب

الإدارة 
 والتوظيف

  نشاطات إدارة الموارد البشرية):18(الشكل

 .، البنك الموارد البشريةإدارة :المصدر
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الملاحظ من خلال هذه الأهداف التي تود إدارة الموارد البشرية للوصول إليها إنهـا تـسعى فعـلا                  

البنـك  "لعصرنة أدواتها وبالتالي تحقيق الهدف الآخر المعلن عنه أعلاه والمتمثل في تحقيـق مـشروع                

 بالدرجة الذي هو عبارة عن مجموعة من التحسينات التي تطرأ على الأفراد(la banque assise)" الجالس

ي تتميز  بالدرجة الثانية والت  ...) ،غرف الاستقبال , أدوات الاتصال , المعلوماتية(على التجهيزات   الأولى و 

   :همابخاصيتين رئيسيتين ألا و

  ؛)النظام الأمريكي(عاملين وبين العملاء عدم وجود حواجز بين الأفراد ال •

والتي لا تتحقق إلا بتوفر الإفـراد علـى         ...) منح قروض , فتح حسابات (  التي بها العمل   ةالسرع •

  .كفاءات متعددة تضمن لهم ذلك

  

  داخل البنكالأفراد تنمية كفاءات : المبحث الثاني

حيث تعتمد هذه الأخيـر     , ة أهمية كبرى  تحتل عملية تنمية كفاءات الأفراد لدى إدارة الموارد البشري        

  .على برامج تدريبية مكثفة لأغلب الأفراد حيث تفوق نسبة المتدربين جميع البنوك الأخرى

  

  )1( والأداء وأدواته الأفرادنظام تثمين كفاءات: المطلب الأول

 الاستراتيجية  يدخل هذا النظام في إطار الإدارة التكاملية للموارد البشرية حيث يساهم وضعه في دعم             

  .التنموية للبنك

  :إن اعتماد هذا النظام من طرف البنك يهدف إلى

  :ـ عقلنة القرارات الخاصة بتنمية المسارات المهنية للأفراد عن طريق ربطها ب-

  ؛ لضمان عدم الانحياز الشخصي الذاتي في تقييم الأداءتقييم موضوعي للأداء   *

  . عن طريق استغلال القدرات الكامنة وتفجيرها،ة للأفرادنتثمين الطاقات الكام  * 

  : الأخذ في الاعتبار-

  ؛ الحالية والمستقبليةإمكانيات البنكاحتياجات و *

  . الحالية والمستقبليةتطلعات وطموحات الأفراد*

  . تحديد احتياجات التدريب لتهيئة الأفراد لتحقيق أهداف البنك-

  

  

  

  
                                           

)1(  IBID. 
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 نظام تثمين الكفاءات والأداء لتحقيق الأهداف أعـلاه يتطلـب           إن اعتماد إدارة الموارد البشرية على     

  :مجموعة من الأدوات أهمها

  ) compétence/référentiel métier(الكفاءة / مرجع المهمة  -1

  .*ائف البنكيةظهو عبارة من ملف منظم في شكل مجلدات خاصة بالمناصب والو

  :وهو يصف كل من

  يقترح مجموعة من المؤتمرات الخاصة بالأداء؛و,  للمناصبالفرعيةالنشاطات الرئيسية و,  الرسالة-

  .لة النشاطات على نحو جيد الكفاءات المطلوبة والضرورية لمزاو-

  : يستعمل المرجع لعدة أغراض منها: المرجعاستعمالات  *

  ؛ داخل التنظيم) الخ...،الكفاءات, الوظائف( المعرفة الجيدة لوضع المناصب -    

  ؛للاستفسار عن الاحتياجات الجديدة للمناصب اط مرجعية للأفراد يعتبر كنق-    

  ؛ لمعالجة كل ثغرة منها المعرفة الجيدة لدرجة التحكم في الكفاءات الخاصة بكل فرد-    

  .الجماعيداء الفردي و بهدف تحسين الأ الموجودة فيهالمعلومات استغلال المعطيات و-    

 Chargé de)  الكفاءة الخاص بوظيفة المكلف بـالعملاء /جع المهمةوكمثال أخذناه من البنك الخاص بمر

clientèle)والذي هو كالتالي :  

تعزيز والتعريف بالخدمات البنكيـة     ,  تنمية وتوفير مخطط العملاء، مساعدة ونصح العملاء       :المهمة

  . المميز للعملاءعوبصورة عامة فمهمة هذه الوظيفة تتمثل في أنها المستم, للبنك

  :)1(مؤشراته يلي الشكل الخاص بمرجع المكلف بالعملاء ووفيما

  
  .مثال عن المرجع الخاص بوظيفة المكلف بالعملاء: )12(الجدول

  مؤشرات الأداء  الأنشطة الرئيسية

) الأشـراف (استقبال والأخذ في المـسؤولية      : 1أ

  :)منذ دخولهم وحتى خروجهم(الكامل على العملاء

  العملاء الدائمون؛ -

 عابرون؛العملاء ال -

 الطــــالبون(المحتملــــون  -

               ...)للمعلومات

  . بإحصائهاعدد الاتصالات مع العملاء-

 ونقصد بها نـسبة رضـا العمـلاء       : الدورية-

  .باعتماد سجل خاص بالاقتراحات والاحتجاجات

يقس بعدة طرق منها عودة العميل      : وفاء العملاء   :إعلام العملاء في الطلب: 2أ

                                           
الفرد، : جميع المعارف والمهارات والسلوآيات الحالية لدى جميع الأفراد، أي الوصف الشامل للمناصبالكفاءة هو عبارة عن ملف يحتوي على قوائم / مرجع المهمة*

:للتوسع أنظر. الخ، ويخضع هذا المرجع دوما للتحديث من طرف الإدارة...الوظيفة،  
- Guy le Boterf(2001), OPCIT, PP267-268.  

)1(  BADR Banque, Direction du personnel, système d'évaluation des compétences et des performances dans BADR, Laghouat, 
2005. 
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  الاستماع إليهم وإعادة تشكيل طلباتهم؛-

  إعلامهم؛-

  يه العملاء؛نصح وتوج-

  . للتعامل مع البنك
(Fidélisation de la clientèle) 

  .إدارة الموارد البشرية للبنك: المصدر

  أنواع الطرق التدريبية: المطلب الثاني
  :يوجد لدى البنك أربعة طرق تدريبية تتمثل في

  .)aplicatione de base et méthod(التدريب القاعدي والتنفيذي -1

 .) de progression dans les compétences et métiersméthode((يادة كفاءات المهامز -2

 .)méthode de perfectionnement(التحسين -3

 ).tutorat(الوصاية -4

  :الشكل التالي يشرح هذه الطرقو
  طرق التدريب لدى البنك): 13(الجدول

  

  

  
Source: 

IBID 
المفا

  تيح

    

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 ن  المحاور
)1(

  ن
)2(

 ن
)3(

  ن
)4(

  معرفة التقنيات البنكية

  

7        

  )SYBU(القدرة على استعمال نظام 

  

  8      

   العملاءةالمقدرة على التأطير لاستال

  

      
6  

  

القدرة على التفاهم والتـرابط مـع       

  الآخرين

  

    4    

  

  
  التدريب القاعدي   

      والتنفيذي

   زيادة كفاءات

     المهام

   

  التحسين

  

   

        الوصاية

مستوى 
 المرجع

  تشخيص الكفاءات يسمح
 بوضع الأولويات

 طرق التدريب
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  .غياب التحكم أو المعارف): 1(   ن

  ).الكفاءة(في طور الاكتساب ): 2(     ن

  .التحكم في الكفاءة في الحالات الآنية): 3(     ن

  .التحكم في جميع الحالات مهما كانت): 4(     ن

مختلفة يريد البنك تنميتهـا، بحيـث تـم          الجدول أعلاه مجموعة من المحاور وتضم كفاءات         يوضح لنا 

الأول أولوية كل كفاءة بالنسبة للبنك، والثاني المستوى الحالي للكفاءات بـالرجوع            : تصنيفها وفق معيارين  

. وبالمقابل وكنتيجة التوفيق بين المعيارين يتم وضع الطريقة المناسبة للتدريب         . دائما إلى الكفاءات المطلوبة   

لى التفاهم والترابط مع الآخرين تحتل المرتبة الرابعة ضمن أولويات البنك والمـستوى             فمثلا كفاءة القدرة ع   

الحالي لهذه الكفاءة هو التحكم في الحالات الآنية أي أنه لا يشكل احتياجا ملحا للبنك وحتى عـدد الأفـراد                    

    .المعنيين لا يتجاوز الأربعة أشخاص

 عملية التقييم السابقة تختلف فنجد المثال التالي يـشرح          هذا بالنسبة للفرد أما على مستوى الفريق فإن       

  :العملية

  الاسم   

  
  علي  مصطفى  ياسين  أحمد  محمد

  )1(الكفاءة

  

  
      

  

  )2(الكفاءة

  
      

    

  )3(الكفاءة

  

  
  

    
  

  )4(الكفاءة

  
          

  )5(الكفاءة
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   تقييم كفاءة الفريق):19(الشكل      

  

  

     

لتقييم كفاءة الفريق الكلية يتم جمع الكفاءات الفردية المتجانسة في عنصر التحكم في الحالات، فيـتم                

تحديد كفاءات كل فرد في مجال ما ثم تجمع مع نظيراتها لدى الأفراد الآخرين، وبالتالي تعطينـا حالـة    

فمثلا نلاحظ غياب أدنى تحكم في الحالات المختلفة لدى كل من ياسين       . الفريق ككل عامة لمستوى كفاءة    

في الكفاءة الأولى ومصطفى في الكفاءة الأولى والثانية وفي المقابل يتحكم ياسين في جميـع الحـالات                 

 الآنية فيما يخص الكفاءة الثالثة، ونلاحظ كيف أن علي يتحكم بدرجة كاملة في جميع الكفـاءات وفـي                 

  . عملية تحويلها

 ـ(انطلاقا مما سبق وأن علمناه من تقييم الكفاءات لدى الأفراد وكيفيتها وأدواتهـا     فـإن  ...) ع،المرج

  .كفل ذلكيعملية تنمية الكفاءات تنتهي بوضع مخطط تدريبي 

  : وهو ما يلخصه الشكل التالي
  

   إلى التدريباتالكفاءتقييم من مراحل الانتقال  ):20(الشكل

  

  

  

    

  

  .الشكل يشرح المراحل التي يمر بها وضع مخطط التدريب

  

  

  الكفاءات تقييم
  

تحديد 
 الاحتياجات

الاحتياجات حسب 
 الأولوية

 مخطط التدريب

 غياب أدنى تحكم في الحالات المختلفة 

                    التحكم في الحالات الآنية 

  

  
                  

  
                  

  
                  

          التحكم في جميع الحالات المهنية           

  عملية تحويلهاوالتحكم الكامل في الكفاءة 
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  أنواع التدريب المعتمد لدى البنك : المطلب الثالث
لبنك على اعتماد أنواع مختلفة من التدريب حسب نوع الاحتياج والظـروف            لتشتمل الخطة التدريبية    

بل في مؤسسة خاصة    .  يجري في البنك   مع العلم أن التدريب في الغالب لا      ...) ،التكلفة، الوقت (المحيطة  

  .الكائن مقرها في الجزائر العاصمةومختصة في المجال البنكي فقط 

وتـتخلص  ،  )  Société interbancaire de formation(وتدعى بـ الشركة ما بين البنوك للتـدريب  

 التـدريب   أنواع التدريب في ثلاثة أنواع رئيسية وتتفرع بدورها إلى مجموعات أخرى حـسب طبيعـة              

  :الرئيسي

  التدريب التأهيلي:  أولا
ويتمحور في تأهيل الأفراد العاملين سواء كانوا عمالا جددا وقدامى، فقد يعني الفئة الأولى بتـأهيلهم                

  .لشغل المناصب، والفئة الثانية بتأهيلهم لشغل وظائف جديدة أو تهيليهم للتحكم في آلات ومعدات جديدة

  : أنواعويتفرع هذا النوع إلى ستة

   الإدارة البنكية-1
يهدف هذا النوع من التدريب إلى التحكم في إدارة البنك بشكل عـام حيـث تأخـذ فـي الاعتبـار       و

  .الاعتبارات الإستراتيجية والقرارات التنفيذية

  :أما عن محتوى هذا النوع فيضم

  البيئة الاقتصادية والمالية؛-

  إدراة ومراقبة أخطار السيولة؛-

  مال؛إدراة رأس ال-

  .النمو المدعم للبنك-

  :أما عن الأفراد المعنيين من هذا النوع من التدريب فهم

  الإطارات العليا ذوي الرؤية الشمولية لعمل البنك؛-

  ).المدراء الإستراتيجيون والتنفيذيون(-

  المالية الإدارة -2
الأخطار المالية إضـافة    يهدف هذا النوع إلى التحكم في الأدوات والمفاهيم الخاصة بإدراة التدفقات و           

) في الجانـب المـالي  ( التخطيط المالي، ومحتوى هذا التدريب يمكن في توقع حلول مسبقة      سيرورة إلى

  .لدعم وانسجام الإستراتيجية الخاصة بالبنك
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 الإطـارات ذوي التـصورات الإسـتراتيجية وكـذا الإطـارات العليـا         ويشتمل هذا التدريب فئـة    

  .والتنفيذية

   التدريب على الاتصال-3
  :يهدف إلى

  ؛عن طريق التدرب على الاتصال الفعال تعظيم المردودية الفردية-

  ؛ لضمان السير الحسن للمعلومات في البنكالاتصال الجيد داخل البنك-

  ؛ والتي من شأنها أن تعزز قوة الترابط بينهمالإدراة العلائقية والسلوكية للأفراد-

  :دريب فيضمأما عن محتوى هذا الت

  :أي المعرفة الشاملة لكيفية إدارة الفرق والصراعات وكذلك:  الفرق والصراعاتةإدار-

  ؛ بطريقة كفؤةقيادة وإدارة الاجتماعات-

  .الخطابة، ولكن ليست بدرجة أكبر -

  :يمس هذا التدريب فئاتو

  الإطارات المسيرة للفرق؛-

  ...).،مساعد المدير(الإطارات التنفيذية -

  ريب على أعمال القرض والتحليل المالي التد-4
  : إلىالتدريب هذا يهدفيهدف إلى تحريك وتنشيط الوساطة البنكية لدى البنك، حيث 

  ؛ للعاملين في مجال القرضالتحكم في جانب القرض -

 ؛ لضمان عدم الوقوع في الأخطاء)التحليل المالي(تحسين جودة الدراسات  -

 ؛ملية لتسهيل العإنشاء محفظة خاصة بالقرض -

  . بالتعرف عليهاالمشاركة في تنمية المؤسسات الاقتصادية الصغيرة والمتوسطة -

  : أما محتواها فيضم

  ؛ عن طريق الدراسة النظريةالتشحيص والتحليل الاقتصادي والمالي للمؤسسات-

  ؛، كذلك من أولويات هذا التدريبالتمويل والاستغلال-

  ؛لشهيرة في تقييم الاستثماراتالتعرف على أهم الطرق ا: تقييم المشاريع-

 Agence(       والفئة المعنية بهذا النوع من التدريب هم مدراء والوكـالات المحليـة للاسـتغلال   

Locale d'exploitation (ALE)(.  
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   التدريب على العلاقة مع العملاء-5
 والذي يهدف إلـى     ،)تدريب مبدئي   (وينقسم بدوره إلى نوعان، تدريب خاص بالتحضير إلى الوظيفة          

  :داخل شبكة الاستغلال، بحيث يشمل هذا المفهوم ما يلي" البنك الجالس" تعميم مفهوم 

  ؛ الموجهة نحو العملاء مضيا نحو تحقيق مشروع البنك الجالستحسين جودة الخدمات-

  ؛، وهو المبدأ المنتشر حاليا في الإدارة لتحقيق المرونةتعدد كفاءات المكلف بالعملاء-

  ؛، من شأن هذا التدريب تحسين من صورة البنك لأنه يعكس سلوكات الأفرادصورةالين تحس-

  .إرضاء العملاء، بحسن الاستقبال والتوجيه وإقامة علاقة قوية معهم-    

ارجية، الذي يضم مجموعة من التقنيات البنكية والتجارة الخ       ذا التدريب على التحضير للمهنة و     ويحتوي ه 

  .الطرق التي يعمل بها البنكاليب وإضافة إلى بعض الأس

 وذوي الـشهادات    جامعية داخل الفروع الاقتـصادية والقانونيـة      يختص هذا التدريب بتأهيل الإطارات ال     

أما عن التدريب الثـاني فهـو خـاص         ،  )شهادة الدراسات العليا في البنوك مثلا     (الخاصة بالتقنيات البنكية    

للبنـك  ) التـسويقية   ( ضمان السير الحسن للإستراتيجية التجارية       بالإحترافية في هذه الوظيفة إذ يركز على      

  :حيث يهدف إلى

  ؛)CRM(تطبيق إدراة العلاقة مع العملاء -

  . الإدراية إلى الوظيفة التجاريةالمرور من الوظيفة-

أدوات خاصة بالتسويق، وبعض أسرار ومفاتيح الولاء       ع من التدريب يحتوي على مفاهيم و      وهذا النو 

، إضافة إلى تقوية قوة البيع، وأغلب المعنيين بهذا التدريب هـم  ) Fidélisation commercial (التجاري

  .المكلفون بالعملاء المتمرسون

   التدريب على القروض الرهنية-6
 هذا النوع من التدريب يخص الفئات من الأفراد المكلفين بالقروض، و كـذلك المكلفـين بـالعملاء،                

مفـاهيم البنـوك    حيث يهدف إلى التعريف بمبادئ و     ) ALE(حلية للاستغلال   وبعض مدراء الوكالات الم   

  .العمومية، والقروض الموجهة للعقارات

  .يحتوي هذا التدريب على تطبيقات مالية، كيفية إنجاز قرض رهني، الضمانات المرتبطة بالقرض

  )  Formation de perfectionnement(التدريب التحسيني : ثانيا
  :الآخر ثلاثة أنواع فرعية تتمثل في التاليبدوره يضم هو 
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  تدريب المسئول عن الخلايا القانونية  -1
هو خاص بالأفراد الشاغلين لخلية المنازعات القانونية حيث يتم تحسين كفاءاتهم بصفة دورية لمـا               و

يـضم هـذا   و ،......)القواعد القانونية، المعاملات، العقـود (يميز هذه الوظيفة من تغير دائم ومستمر 

  .التدريب مفاهيم وأدوات مثل السرية، المؤسسات التجارية، القروض السندية، التحرير، التوقيف

  تدريب المكلف بالعملاء -2
حيث يهدف هذا النوع إلى السماح للمكلف بالعملاء        , هذا النوع من التدريب يختلف عن النوع السابق       

, كما أنه يضمن تعدد كفاءات المكلف بـالعملاء  ,)Conseils financier(بالتحكم في وظيفة الموجه المالي 

عمليـات التجـارة    , الاسـتغلال تمويل  , مجموعة أدوات مثل تحليل الأخطار    ويضم هو الآخر التدريب     

  .الخارجية

  office -Back تدريب ما وراء المكتب -3

 رفـع   إلـى لدى العمال إضافة    " البنك الجالس " مشروع   إلى الانتماءيهدف إلى خلق الحس بالتلاحم و     

ويحتـوي  ).Back- office(و ) Font - office( الوظيفي بين سـلوكيات  الانسجاممستوى الكفاءة لضمان 

  .السلوك/ المهنعلى برامج حسب تخصيص

  :أما من الفئة المستهدفة فتضم

  المكلفون بالقروض؛ -

 المكلفون بالتجارة الخارجية؛ -

 .محاسب البنك -
 

 )( Formation spécifiques et sinter entreprisesتالتدريب الخاص وما بين المؤسسا: ثالثا

هذا النوع من التدريب على الجانب النظري لدى المتدربين حيث يشمل طرق نظرية كالملتقيات التي               

  ).المؤسسة ما بين البنوك للتدريب) (SIBF(تنظمها 

  :بدوره يشمل هذا التدريب على أنواع فرعية أهمهاو

  سالتحسيس بمفهوم البنك الجال -1
ويهدف هذا الأخير إلى    , )2005(أن البنك سيستمد هذا المشروع إبتداءا من سبتمبر لسنة           خصوصا و 

  .ويكون على شكل شروحات وثائقية للمشروع, تهيئة الأفراد للعمل في إنجاح هذا المشروع

 )GRE(ل   المحلية للاستغلا  ات المجموع اءرة المستهدفة فهي الفئة الفاعلة والمتمثلة في مد       أما عن الفئ  

  ).ALE( الوكالات المحلية للاستغلال اءركذا مدو
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   التدريب على تقييم الكفاءات والأداء-2
يضم فـي   و, خير إلى ضمان الإدارة العصرية والعلائقية للموارد البشرية       وبصفة عامة يهدف هذا الأ    

والإدارة التنبؤية  , ءات إنشاء المراجع الخاصة بالمهام والكفا     حيثياته مجموعة أدوات أهمها التدريب على     

  .لتحديد احتياجات التدريب وإدارة المسار المهني

  :   كلا منبيستهدف هذا النوع من التدري

  المدراء المركزيون؛ -

 مدراء المجموعات المحلية للاستغلال؛ -

 مساعديهم؛ -

 .مدراء الوكالات المحلية للاستغلال -

   التدريب على إدارة مخاطر القروض البنكية-3
تحديـد  ويـضم مقـدمات فـي تقنيـات         , ن المتابعة الجيدة لإدارة القـروض البنكيـة       يهدف لضما 

  ).Cotation risque emprunteur( المقترض  تحديد السعر من خطر،)Cotation(السعر

  .ذيون ومدراء مصالح القرضيويستهدف المدراء التنف

  (Monétique) التدريب على الأدوات الجديدة في النقد-4

ما بين البنـوك    وضع بطاقة الدفع الداخلي و    و, )DAB(تعميم الفضاء الحر للخدمات     يهدف إلى خلق و   

  .في الخدمة

  .المكلفين بالعملاءو, يستهدف مدراء الوكالات

 خلصنا إلى أن إدارة البنك تولي أهمية بالغة للتدريب نظرا لكونه عاملا فـاعلا               ،وكمحصلة لما سبق  

حيث يشرح لنا الشكل    , لا تتوالى في تخصيص ميزانية خاصة به      لذا فهي   , في دعم الميزة التنافسية للبنك    

  :التالي مقدار الميزانية
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  )على مستوى الإدارة العامة (حجم ميزانية التدريب لدى البنك : )21(الشكل                  

                                                                               

  

  

  

  
   

               
 

  

  

  

  

  

  
  

  .، بنك الفلاحة والتنمية الريفية، الأغواطإدارة الموارد البشرية: المصدر

  

  .)دينار1000=كيلودينار1( كيلو دينار172هذه الأرقام هي النسبة لميزانية مقدرة بـ : ملاحظة

  

  نموذج عن تنمية كفاءة المكلف بالعملاء: المبحث الثالث

  .فة بالذات لمساهمتها الفاعلة في دعم الميزة التنافسية للبنكاخترنا هذه الوظي

  الكفاءة المطلوبة للوظيفة: المطلب الأول

نذكر فقط بأننا قد قدمنا في المبحث الأول نموذج خاص بهـذه الوظيفـة والخـاص بمرجـع المهمـة                          

  :المكلف بالعملاءوالكفاءة، لذا فسوف نستعرض مباشرة أهم العناصر المطلوبة في كفاءة وظيفة 

  

  

  

  

   التكلفة

  )كيلو دينار(
 

تدريب حاملي  

 الشهادات      

 

 

 

ــدريب المشاريع     الت

التأهيلي     

156 

13 3 

160 
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   مكونات كفاءات المكلف بالعملاء):14(جدول 

  

  : ـ القاعدية لوالمبادىءمعرفة المصطلحات . 1

  الاقتصاد العام؛ -

 الاقتصاد النقدي؛ -

 المحاسبة العامة؛ -

 .التحليل المالي -

  :معرفة التقنيات البنكية.  2

   عمليات الصندوق والمحفظة؛-     

  ة الخارجية؛ عمليات التجار-     

  .    تقنيات التمويل-     

  :معرفة الأسس القاعدية للقانون الخاص بالبنوك.  3

  ؛)الاتصال, القدرات) (Banquier( مسؤولية البنكي -     

  ؛)الأمن الشخصي والحقيقي( مختلف أنواع ضمانات القروض -     

                               .                               قنوات تغطية الاستحقاق-     

  : معرفة طرق الاتصال.  4

  ؛)Offensive Commerciale) (الهجوم التجاري( البيع -   

  . الصيانة التجارية-   

  : وتوجهاته وتنظيمه" بدر"معرفة إستراتيجية .  5

   أهداف الوكالة؛-   

   تنظيم الوكالة؛-   

   سوق وزبائن الوكالة؛-   

  ؛)طرق القرض المتوفرة( تشكيلة المنتجات والخدمات -   

   مراحل إجراء الملفات؛ -   

  ية السعرية؛السياس,  مستويات وقنوات القرار-   

  . مخطط المحاسبة الداخلي-   

  

 المعــــــــــــــارف
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  :معرفة المحيط. 6

  خدمات المنافسين؛ومنتجات  -

السياسة النقدية، الموازنة، الضرائب، التبادلات الخارجية،      (السياسة الاقتصادية للدولة     -   

  .)القروض، معدلات الفائدة 

  

   ":SYBU" القدرة على استعمال التطبيقات الخاصة بنظام -1

  طرق معالجة العمليات الجارية؛-

  طرق فتح الحسابات؛-

  مادة القرض؛-

  عينة القرض؛-

  طرق تغطية القروض؛-

  ..)..اليومية، الصندوق( المحاسبة طرق إقفال-

مراقبة الـدعائم قراءة المخطط المحاسبي، وكيفية اكتشاف الأخطاء، و      القدرة على فهم و   -2

  .تعديلهاو

لومات و القطع المكونة لملفات الفتح الخاصـة بحـساب التجـارة            القدرة على جمع المع   -3

  .الخارجية، القرض، مع مراقبة كل ملف قبل تنفيذ العملية

  . القدرة على تطبيق الأوامر و الملاحظات الخاصة بوضع التجارة الخارجية وطرقها-4

    .الاستقبال الخاص ببدر" بروتوكول "  القدرة على تطبيق -5

  
 Source : Document: système d'évaluation des compétences et des 

performances dans BADR, la direction de personnel, BADR Laghouat, 2005. 
  

  

  

  
  
  

 الطـــــــــــــــرق
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  )1(البرنامج التدريبي الخاص بمنصب المكلف بالعملاء: المطلب الثاني
حاور أساسية تمس هذا     م )2002(نةالذي جرى س  تدريبي الخاص بالمكلف بالعملاء و    يضم هذا البرنامج ال   

  :هيالمنصب و

  .محور صندوق المحفظة-1

  .محور السلعة الخارجية-2

  ).القروض(محور الالتزامات -3

I. صندوق المحفظة، التبادلات والتوظيفات  

  وظيفة الصندوق: أولا
  :وتضم

  : عمليات وظيفة الصندوق-1
  ؛ الحسابات البنكيةشروط فتح-

  ؛ البنكيةإغلاق الحسابات-

  مراقبة حسابات العملاء؛-

  :)حركة الأموال (ق عمليات الصندو-2
  إيداع الأموال من طرف العملاء؛-

  استخراج الأموال من طرف العملاء؛-

  حركة الخزينة؛ -

  ؛...)،إدارة النقود المزورة(ظ والتحكم في الأموال احفال-

  الإيداعات-3
  ك؛ من طرف البن)Les virements émis(الإيداعات المرسلة -

  الإيداعات المستقبلة لدى البنك؛-

  ).DR N° 2/95 du 11.01.1995أنظر (استخراج الصكوك -

  وظيفة المحفظة: ثانيا
  :وتضم

  : عمليات المحفظة-1
  ؛ أي ما تبقى من المعاملات البنكية الداخلة والخارجة)Appoint(الرصيد الباقي استقبال -

  الباقي؛تغطية الرصيد -

  خصم نتائج التجارة؛-

                                           
)1( BADR Banque, direction du personnel, planning mise en situation professionnelle chargés de clientèle , 4 ème promotion, 

du 07 au 30 juillet 2002..   
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  )Les placements(التوظيفات : الثاث
  :وتضم

  .ق سندات الصندو-1
   . الخاصة بالكتلة النقدية)dépôt à terme(الودائع لأجل -2
  .معلوماتية لسندات الصندوق والودائع لأجلطرق إدارة -3
  .دفتر التوفير البنكي-4

  عمليات التبادل: رابعا
  ع العملات الأجنبية؛بيشراء و-

  .تبيع الشبكاشراء و-

  إدارة الحسابات الخارجية : خامسا
    نحو الخارج؛فتح الحسابات النقدية-

  إيداع واستخراج النقود الأجنية؛-

  .الإيداع في الحسابات الخارجية-

II. لتجارية الالتزامات ا)les engagements commerciaux (  

  : التجارية في البنك تضم عدة محاورالالتزامات

  .داخل البنك) Organisation des services(تنظيم المصالح -1
   :) Crédit en blanc(القروض عن طريق الصندوق أو القروض البيضاء -2
  تسهيلات الصندوق؛-

  ؛) Découvert (الاكتشاف-

  ).ASF) ( Avance sur facture(التسبيق على الفاتورة -

  ):التعريفات والتطورات (القروض عن طريق الإمضاء -3
  ؛)Aval (الاحتياطيالضمان -

  ؛) Caution) (العربون(الكفالة -

  .القروض السندية-

  :التجارية خصم الأوراق -4
      : رمز العمليات-

  ؛المحفظة*       

  ؛كلمة التبادل*       

   .السند لأمر*       

  :الاستثمارية القروض -5
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   ؛الاستثماريةتعريف القروض -

  الأجل؛القروض المتوسطة -

  .القروض الطويلة الأجل-

  :الضمانات البنكية-6
  ؛)Nantissement ) (Gage(الرهن، رهن الحيازة : الحقيقية-

  ؛)العربون (، الكفالة الاحتياطي الضمان :الشخصية-

  .الأخرىالضمانات -
  : دراسة طلبات القروض-7
  الملفات المطلوبة؛: المرحلة الأولى-

  ):الاحتمالية (اقتصاديةالدراسة التقنو : المرحلة الثانية-

  : وتضم:المحاسبية الملفات -                   

  ؛جدول حسابات النتائج+  ميزانيات آخر ثلاث                    * 

  ضريبية؛شهادة                     * 

  .الماليةتحليل لبنية                     * 

  للمؤسسة؛ الاقتصادية الأخطار المالية ودراسة: المرحلة الثالثة-

  ؛) prêts(الإدارة المعلوماتية للسلفيات : لرابعةالمرحلة ا-

   .الإحصائيات: المرحلة الخامسة-

III. الفلاحيةالالتزامات   

  :ويضم البرنامج هذا مجموعة من الفصول أهمها

  ؛) Succursale(تنظيم وتوظيف القسم الزراعي في المديرية : الفصل الأول

   الزراعة الجزائرية؛تقديم: الفصل الثاني

   القروض البنكية؛:لثالثاالفصل 

  ؛) Fonctionnements(قروض التوظيف : الفصل الرابع

  :الاستثمارقروض : الفصل الخامس

  القروض المتوسطة الأجل؛                   * 

  .القروض الطويلة الأجل         *           

  ؛قدرة التمويل: الفصل السادس

  ؛مراقبة القسم الزراعي: الفصل السابع

  ؛معالجة حالات ملموسة: ثامنالفصل ال

IV. التجارة الخارجية  
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  : مجموعة أقسامويضم هذا البرنامج بدوره

  ؛عموميات حول التجارة الخارجية: لالقسم الأو

  ؛تعيين تصفية الحسابات: سم الثانيالق

  ؛القروض السندية: القسم الثالث

  ؛نديةالخصومات الس: القسم الرابع

  المحافظ الخارجية؛: القسم الخامس

  

  )1(مكان التدريب: المطلب الثـالث
حيـث  ).تدريب خـارجي  ( إن التدريب المعتمد لدى بنك الفلاحة والتنمية الريفية أغلبه يتم خارج البنك              

 الموجـود مقرهـا   )société interbancaire de formation) (SIBF( تقوم الشركة مابين البنوك للتـدريب  

  .وتعتبر هذه الشركة مختصة فقط في التدريب البنكي لا غير بنك،بالجزائر العاصمة باعتماد تدريب أفراد ال

فيـه  د البرنامج التدريبي والذي يـشارك  كالتالي، حيث يتم إعداSIBF) (وتتم العلاقة بين البنك والشركة 

 -الإدارة العمال، ثم يرسل إلى المديرية المركزية لبدر الموجودة ببئر خادم، هذه الأخيرة وبعـد موافقتهـا                

 تقوم بدورها بإرسال البرامج التدريبية المحـددة        -خذ في الحسبان عدة اعتبارات أهمها التكلفة والمردود       بالأ

  .لنوعية التدريب والفئة المستهدفة منه مع ضبط التواريخ المحددة له

  

  

  

  

  

  

ك ممـا  باعتمادها لكافة البنوSIBF)  (الشيء الذي يجب التنويه له هو أن معظم هذه البرامج معيارية تقوم

قد لا يساعد بنك بدر في تحقيق ميزة تنافسية، ويضاف إلى ذلك أن تدريب الأفراد يكون من مختلف البنوك،                   

  .مما يزيد الطين بلة

  

  

  

  

                                           
  .12/07/2005:  المستخدمين، بنك بدر، الأغواط،مقابلة مع مساعد رئيس )1(
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ولقد اخترنا خلال بحثنا في الوثائق الخاصة بالتدريب الداخلي والخارجي للبنك وعدد العمال الخاص ببنك               

  : فقط وهو كالتالي" بدر"
  

  

  لخارجيل الخاص بالتدريب 1999عدد المتدربين خلال سنة : )16،15(جدول

  

  )15(جــدول 

  

PLD Spécifique )(   العــدد البرنامـــج 

  

  أشخاص 6

  

  المحاسبة -

 التدقيق  -

  القرض   -

  

02   
01  
  

03  
   

  )16(جـدول 

الملاحظ من خلال الجدولين أعلاه أن عدد المتدربين التابعين للبنك بالأغواط يعتبر لا بأس بـه، ولكـن                  

 الوطن وفي دروس تعليم اللغة الإنجليزيـة،        الأمر اللافت للانتباه هو الغياب الكلي للأفراد المتدربين خارج        

ففيما يخص هذه الأخيرة فربما يرجع السبب إلى اشتراط التحكم في اللغة الإنجليزية بغـض النظـر عـن                   

أما التدريب خارج الوطن فيشكل وجها من       . الفرنسية في عمليات القبول للالتحاق بالمناصب أثناء التوظيف       

  .تفاع التكاليفأوجه النقص الذي قد يرجع إلى ار
  

Source: BADR Banque, direction du personnels, Bilan de formation interne, 
LAGHOUAT, Année 1999. 

  

  

  

  

محاضرات    البنية 

في البنوك  

دروس 

ــي  فــ

الإنجليز

  ية 

ــدريب  الت

ــارج  خـ

  الوطن 

PL
D 

ــرات  محاض

مدر(البورصة

 )اء الوكالات 

    
SIBF 
PMD
/PLD  

ــف  مختلـ

المحاضرات 

المجمو

  ع 

  25  3  9  1  6       أشخاص6 الأغواط
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   الخاص بالتدريب الداخلي1999عدد المتدربين خلال سنة ):17(جدول

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  
 
Source: BADR Banque, Direction du personnel, Bilan formation interne, Laghouat, Année 

1999..  
  

التدريب الداخلي لدى البنك يحظى بنفس الأهمية منه في التدريب الخارجي، إذ يتـدرب الأفـراد طبقـا                  

 هذا الجدول هو الاهتمام بالجانب النظري       والملاحظ من خلال  . للاحتياجات التي يطلب البنك تغطيتها فحسب     

  .أكثر من التطبيقي  مما يستوجب إحداث التوازن بينهما
  

  

  

  

 العدد  الموضـــوع
PLD 

personnel 
  التحليل المالي -

  المحاسبة العامة-

4  
2  

تدريب 

ــل  طويـ

  المدى

  محاسبة الاستغلال
CMA 

01  
02  

ريب تد

ــارات  إط

  الاستغلال

  الدفعة السابعة

  1998 أكتوبر 03 

  1999إلى جوان 

  

  

  
01  

محاضرات 

  في السلفيات

تدريب 

ــارات  إط

متوســطة 

  في الوكالة

ORF   
  ورقلة

  
02  

التدريب   التمهين 

من طرف  

ــة  المديري

ــة  الجهوي

والوكالات 

  المركزية

 3  
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  أثر التدريب على الميزة التنافسية: المبحث الرابع

من شروط الميزة التنافسية ما يلي والتي تم ذكرها بالتفصيل فـي            يجب التذكير فقط في هذا المبحث بأن        

  : الفصل الثالث

   التملك؛- الديمومة؛           -؛                   قيمة ال-

  .لقابلية للتقليد عدم ا- عدم الإحلال؛      -                   الندرة؛ -

  

  ماهية الميزة التنافسية التي يملكها البنك: المطلب الأول
ولكـن   –ذكور أعـلاه    حسب الشروط الم  –النقاط الرئيسية التي لا تعد كلها مزايا تنافسية         سنورد بعض   

  :)1(والتي تتمثل في الآتي ، دعم الميزة التنافسية لبك الفلاحة والتنمية الريفيةأغلبها تساهم في

 من خلال الإحصائيات المسجلة لدى البنك فإن نسبة المشتركين هي مختلف التدريبات التـي تتبناهـا                 -

 بالأفراد التابعين لبدر حيـث تبلـغ فـي بعـض    النسبة الغالبة ممثلة SIBF) (الشركة مابين البنوك للتدريب 

  .منهم مقارنة بمختلف البنكيين التابعين للبنوك الأخرى )  %75 (ةالدورات التدريبي

والتي جاءت نتيجة تقيـيم      ،في مجال التقنيات البنكية   "لبدر"  النقطة الأخرى هي كفاءة الأفراد التابعين        -

  . خاصة في الوكالةفرادالرؤساء والمشرفين المباشرين على أعمال الأ

الأغواط مكونا بمديريته الجهوية والوكالة أفرادا ذوي خبرة معتبرة إضـافة           " بدر"يضم بنك    -

مما منحهم كفاءة معتبرة خاصة في العلاقة مـع العمـلاء            ،(*)نكيإلى أقدمية غالبيتهم في النشاط الب     

عـدة   لآخر باعتبـار  أن المعاملة تختلف من عميل       حيث وحسب ما صرح  رئيس مصلحة القرض       

 الاسـتثمار المـستهدف،    حجم القـرض،   ،)خاصة المقترضين (عوامل منها المستوى العلمي للعميل    

 ).الجدوى(الربحية المتوقعة 

 والذي من شـأنه أن  Banque Assise)" (البنك الجالس" اعتماد البنك مستقبلا على مشروع  -

كما  –فسية البنك خصوصا وأن هذا المشروع       يشكل ميزة تنافسية والتي لها من القوة ما يزيد من تنا          

وهو ما يندرج تحت  )  L'intimité des clients( يهدف إلى ما يسمى بوفاء العملاء - شرحناه  سابقا

 .)CRM(مفهوم إدارة العلاقة مع العملاء 

  

                                           
 .04/08/2005 الأغواط، بنك الفلاحة والتنمية الريفية، رئيس مصلحة القرض، محمد الهادف،: مقابلة مع )1(

ي تعني عدد السنوات ولكن في عدة       أما الخبرة فه   نذكر بأن الفرق بين الخبرة والأقدمية أن الأخيرة تعني عدد السنوات التي شغلها الفرد في وظيفة وحيدة،                 (*)

 ). polyvalence(وظائف وهو ما نسميه الكفاءات المتعددة 
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حيث لكـل فـرد      توفر البنك على ثمانية أفراد عاملين ومتخصصين في العلاقة مع العملاء،           -

 ...).،فتح الحسابات القرض،(جموعة عملاء يتكلف بخدمتهم في كل المجالات  عامل م

حيـث هـي    ) Polyvalence(أغلبية أفراد البنك يتمتعون بتعدد الكفاءات في شتى المجالات           -

 .وهي أكثر ميزة يتميز بها البنك عن المنافسين.وسيلة لتحقيق مشروع البنك الجالس

مع جميع فروعه وهو مـا يكـسب        " بدر"توفر عليها بنك    هي الشبكة التي ي    :النقطة الأخيرة  -

شـخص مـن    :  ولكي تتضح الفكرة نورد المثـال التـالي        ،البنك ميزة تنافسية في سرعة التعاملات     

 في حالة انتقاله إلى الأغواط وأراد أن يسحب أمواله فـإن            ،هناك" بدر"العاصمة وفاتح لحسابه لدى     

 وجميع الفروع في جميع     - عمة بين الأغواط والجزائر   ذلك ممكن بصورة سريعة بفضل الشبكة الدا      

  .بينما لا يتوفر ذلك في غيره من البنوك -الولايات

  

  )1(منافسو البنك: المطلب الثاني

  :تشمل مجموعة مؤسسات مصرفية تتمثل في التالي" بدر"إن السوق التي ينتمي لها بنك 

  ).BNA( البنك الوطني الجزائري -

  ).BEA(ائري البنك الخارجي الجز-

  ).BDL( بنك التنمية المحلية -

  ).CPA( القرض الشعبي الجزائري -

  ). CNEMA( الصندوق الوطني للتعاون الفلاحي -

حيـث أن    )CPA(و) BNA(يتمثل في بنكـي     " بدر"وكما توفر لدينا من معلومات فإن أكبر منافسي بنك          

  ).BNA(ببدر خاصةخيرين يملكون نسبة لا بأس بها من العملاء مقارنة هذين الأ

والشيء الذي يتفوق به البنك الوطني الجزائري عن بدر بخلاف الميزات التي ذكرناها سابقا يتمثل فـي                 

حيث أن هذا الأخير يعتمد على نظام رقابة قوي جدا يكاد يصل إلـى صـفر                 ،)BNA(الحزم الذي يعتمده    

  ).Zero Défaut (عيب في القوائم والحسابات والتعاملات البنكية 

 -مع التحفظ عليها نظرا لأن من جانب آخر يبطئ من سير عمل البنك نوعـا مـا                 - مما يؤثر بالإيجاب  

  .حيث يطمئن العملاء إلى سلامة تعاملاتهم وعدم تجاوز القوانين المعمول بها في البنوك

 فإنه يوجه مباشرة مـن    ) على سبيل المثال  (دج  50.000إذا أراد شخص أن يسحب أكثر من مبلغ         : مثال

      .وذلك لسلامة حسابات العملاء من السرقةالقابض إلى  ) Guichier(طرف الشباكي 

                                           
 2005 سبتمبر07يوم ، الأغواط، مكلف بالعملاء لدى بدر مقابلة مع  عبد القادر فشكار، )1(
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  على الميزة التنافسية للبنكالأفراد كفاءات  تنمية أثر: المطلب الثالث
إن إحساس إدارة البنك بضرورة تنمية كفاءات أفرادها النابع من ضغوط المنافسة خاصة مـن طـرف البنـك                   

، قد نتج من إدراكها العميق بأن الميزة التنافسية لا          (CPA) والقرض الشعبي الجزائري     (BNA)الوطني الجزائري   

 والمتمثل في يد عاملة كفـؤة، ولا تـأتي          – ليس الوحيد    –تتحقق ولا يمكن الحفاظ عليها إلا إذا توفر شرط أساسي           

  .ذلك إلا بتوفير فرص مستمرة للتدريب

   ولكي تدعم الميزة التنافسية بشكل معتبر فيجب أن وكما علمنا مسبقا فإن تنمية الكفاءات

القيمة، الندرة، الديمومـة، التملـك،      (تؤثر إيجابيا في استمرارية وبقاء شروط الميزة التنافسية لدى البنك           

  ). عدم الإحلال، عدم القابلية للتقليد 

ذي كان انعكاسه إيجابيا على     انطلاقا من هذا المبدأ لعب التدريب دورا هاما في تنمية كفاءات الأفراد وال            

  :  )1(دعم الميزة التنافسية وتمثل ذلك في النقاط التالية 

العوامل   إن مبدأ تعدد الكفاءات للفرد الواحد الذي تركز عليه إدارة البنك يحتل المرتبة الأولى في قائمة                -

ونقصد بها علاقة البنـك مـع    المؤثرة على الميزة التنافسية، وينعكس ذلك في زيادة سرعة العمليات البنكية            

فـتح الحـسابات، تحويـل    ( فإن هذا الأخير يمتاز بسرعة التعـاملات      " بدر" العملاء، فعلى خلاف منافسي     

  ).الخ...العملات، دراسة ملفات طلب القروض، الإقراض،

   عن طريق تخصيص مجموعة من العملاء لكل فرد في البنك، وتدريبهم على تنمية الكفاءات -

اصة فإن ذلك من شأنه أن يعزز من عنصر الثقة بين الفرد العامل والعميل، إذ يـشكل هـذا                   البشرية خ 

 وهذا الأخيـر هـو عنـصر مـن       (Intimité avec le client)العنصر عاملا هاما لبناء علاقة وطيدة معه

  .العناصر الجوهرية التي تقوم عليها نظرية الامتياز

ي الميزة التنافسية لا يمس فقط الأفراد العاملين في الوكالة، بـل             إضافة إلى هذا فإن التدريب وتأثيره ف       -

 حيث تكون عمليات اختيار الأفـراد       succursale)(كذلك أولئك الذين يشغلون مناصب في المديرية الجهوية         

  .ودراسة احتياجاتهم من بين العوامل المؤثرة على نتائج التدريب مما ينعكس إيجابيا على الميزة التنافسية

 وأكفاء  ا الأخير يحتاج إلى أفراد مؤهلين      البنك الجالس واحد من بين الميزات التي يتمتع بها البنك، فهذ           -

  .لشغل مناصب كهذه وهذا ما يوفر التدريب

  
  

                                           
  .مصطفى فشكار، مرجع سابق: مقابلة مع )1(
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  )1(آفاق البنك وأهدافه المستقبلية: المطلب الرابع

افـسية للبنـك فـي الآفـاق        تم إدراج هذا المطلب لمعرفة مدى التركيز على المحافظة على الميزة التن           

للوصول إليها وتتمثل في ثلاثة آفاق رئيـسية        " بدر"التي يطمح لبنك    المستقبلية التي يطمح للوصول إليها، و     

  :هي

  )Stabilité(الاستقرار-1

  وعندما نسقط هذا الأفق على جانب الإدارة الإستراتيجية نجد أن هده الأخيرة تحديدا في وضع 

والثالـث هـو     والثاني هو النمـو،    الأول هو الاستقرار،  : لاثة عناصر متواترة  الإستراتيجية تهدف إلى ث   

  .البقاء

ن آفاقه المستقبلية  الاستقرار نظرا لطبيعة السوق        يواحدا من ب  " بدر"تضح من اتخاذ بنك     اولعل الأمر قد    

ذبـذب المنـاخ    وتلقـب وت   ،)OMC(ي بذلك اقتراب انضمام الجزائر للمنظمة العالمية للتجارة         نالمتقلبة ونع 

الاستثماري في الجزائر،إضافة إلى القوانين التي لا تساعد في بعض الأحيان على استقرار نـشاط البنـوك                 

  .عموما

  كسب أكبر عدد من العملاء-2

عدة وسـائل و    " بدر"حيث ولضمان ذلك وفر البنك       ويشكل أهمية كبرى في أجندة البنك،      هذا أفق آخر،  

  :هم الوسائل نوردها مختصرة في النقاط التاليةلعل أ طرق للوصول لذلك الأفق،

  اعتماد مشروع البنك الجالس؛-

 ؛)Polyvalence( الكفاءات المتعددة للأفراد-

مما يـضفي سـرعة للتعـاملات بمختلـف       الشبكة الرابعة بين جميع الفروع الوطنية بعضها ببعض،   -

  أنواعها؛

  .ب تحسين الكفاءات البشرية وتنميتها عن طريق التدري-

  

  

  

  

  

                                           
.نفس المرجع السابق )1(  
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   المساهمة في التنمية الاقتصادية-3

وقد سبقتها عدة أدوار منها تمويل نشاطات الإنتاج الزراعي والصناعات            خاصة  القطاع الفلاحي منها،    

  .المخطط الخماسيومساعدة المزارع وتعاونيات خاصة،مسح جميع ديون الفلاحين في ظل  الزراعية،

  :ا وذلك على مستوى إدارة الموارد البشرية فتتمثل في التاليأما عن الأهداف التي يسعى لتحقيقه

  . عصرنة الإدارة وذلك تماشيا مع تغيرات المحيط-

  . تقوية أجهزة عمل الإدارة  خاصة طرق  إدارة الكفاءات والمكافآت-

إضافة إلى اعتماد برامج حديثـة       . اعتماد طرق شبكات اتصال بين الفروع لتسريع عمليات المبادلات         -

  .المعد لغدارة الموارد البشرية"Axys"مثل برنامج 
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  خاتمة الفصل الرابع
  

  

  

تمحورت أهم النتائج التي توصلنا إليها في هذا الفصل في أن البنك يمتلك إدارة موارد بـشرية تعطـي                   

ء الأفـراد هـم الركيـزة       اهتماما بالغا للعنصر البشري لديها بتنمية كفاءاته وهي على وعي تام بأن هـؤلا             

لذا فقد اعتمدت إدارة الموارد البشرية سياسة تنموية قائمة أساسا علـى التـدريب              . الرئيسية للتنمية والتميز  

  .دون إغفال العملاء بحيث تولي اهتماما موازيا أيضا بهم، إذ انعكس ذلك في مشروع البنك الجالس

كلف بالعملاء بحيث شـملتها الدراسـة بنـوع مـن           وقد اخترنا عينة من الوظائف، تمثلت في وظيفة الم        

الاستفاضة، فقمنا بعرض أهم متطلبات الوظيفة من الكفاءات، وإجراءات البنك تجاهها أي تعرضنا لمحتوى              

  .البرنامج التدريبي الموجه نحو تنمية كفاءات الأفراد الشاغلين لهذه الوظيفة

مستوى الكفـاءات، مـشروع     :  في عدة عناصر أهمها    أما عن الميزة التنافسية التي يحوزها البنك فتتمثل       

البنك الجالس القائم على إدارة العلاقة مع العملاء، الشبكة التي تربط جميع الفروع فـي الـوطن بعـضها                   

وبالنسبة لمنافسي البنك في السوق فيتمثلون خصوصا في البنك الوطني الجزائري والقرض الشعبي             . بعض

نك الفلاحة والتنمية الريفية عن هاذين المنافسين، وكيفية مساهمة سياسـته           الجزائري، لاحظنا كيف يتميز ب    

  .التنموية للكفاءات في دعم الميزة التنافسية له

  :وفي الأخير قدمنا بعض  التوصيات للإدارة لخصناها في العناصر التالية

" بـدر "من واجب بنك     يعتبر عنصر الحزم من العناصر التي يتفوق فيها البنك الوطني الجزائري، لذا ف             -

  في ظل عدد العملاء الكبير أن يتحرى الدقة والحزم في جميع العمليات، إذ أنه تقع بعض 

  . الأخطاء في التعاملات والتي يجب تداركها

، في كل المجـالات خاصـة ونحـن علـى      (Caizen) على البنك أن يعتمد أسلوب التحسين المستمر -

  .المية، مما يفتح باب المنافسة الشديدة خاصة على مستوى الكفاءاتمشارف الانضمام لمنظمة التجارة الع

  .  توظيف أكثر للأفراد، إذ يعاني البنك من نقص في عدد العمال خاصة أمام العدد الكبير من العملاء-

  . إنشاء قاعدة بيانات خاصة بالعملاء وبفئاتهم المختلفة مع المتابعة الدورية لها-

  . بغية كسب المزيد من العملاء(CRM) إدارة خاصة بالعلامة مع العملاء  استحداث إدارة أو شبه-
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   استحداث شباك خاص بالاستقبال والتوجيه، ليس ذلك التقليدي، ولكن الاستقبال والتوجيه الذي -

  .يكسب جميع من يتوافد عليه ويضمه لقائمة العملاء الجدد

  .لتدريبية الخاصة به الاهتمام أكثر بالتدريب الداخلي وتكثيف الدورات ا-

  .  تقوية النشاط الإعلاني الخاص بتعريف نشاطات البنك-

 التركيز على تقييم التدريب والذي يعتبر مغيبا بالكامل، إذ أن ذلك من شـأنه أن يقلـل مـن تكـاليف                    -

  .التدريب والتأثير الايجابي المباشر على النتائج

، بحيث يتم إشراكهم فـي عمليـة وضـع مخطـط             الاستماع أكثر إلى احتياجات العمال من التدريب       -

  .الاحتياجات التدريبية
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مساهمة عملية تنمية كفاءات الأفراد     كيفية  " تتمثل في   وكخاتمة لهذه الدراسة نذكر بإشكالية البحث والتي        

، وقد اعتمدنا الفرضية التالية في الإجابـة علـى هـذه الإشـكالية              "داخل المؤسسة في دعم الميزة التنافسية     

تساهم تنمية كفاءات الأفراد بصفة ايجابية وكبيرة في دعم الميزة التنافسية بالتأثير المباشر علـى               : " السابقة

  ".ل مؤسسة تسعى للتميزمكونات كفاءاتهم وذلك لك

ومن خلال تعمقنا في دراستنا هاته خلصنا إلى أن تنمية كفاءات الأفراد شكلت واحدا من أهم اهتمامـات                  

  .الباحثين والدارسين في مجال الموارد البشرية

واشتملت الدراسة على محاولة الإجابة عن الإشكالية، بالدراسة الوافية لآليات سير عملية تنمية كفـاءات               

لأفراد انطلاقا من عملية التحليل والتي تشمل التعرف على أهم المشكلات الحالية للأداء والسلوك وماهيتها               ا

والتحديد احتياجات التنمية والتدريب، مرورا بمرحلة تنفيذ ووضع هذه العملية موقـع التنفيـذ علـى أرض                 

المدروس والمخطط لمكونات البرنامج    الاختيار  : الواقع ونعني بذلك احتواء هذه المرحلة لعدة عناصر أهمها        

التنموي للكفاءات، وتحديد واختيار البرنامج الأحسن للتنمية مع مراعاة اعتماد الطريقة الملائمـة للتـدريب               

  .حسب نوع الكفاءات المراد تنميتها

 وكآخر مرحلة من مراحل تنمية كفاءات الأفراد تكون مرحلة تقييم التدريب المرحلة الجد حساسة لأنهـا               

تحدد مدى تأثير البرنامج التدريبي على تنمية كفاءات الأفراد، أي على أرض الميدان عن طريق الملاحظة                

  .والتحليل، إضافة إلى اعتماد طرق عدة للتقييم كنا قد أشرنا لها بنوع من التفصيل في طيات هذه الدراسة
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سية وهي إجابة مباشرة على الإشكالية      ورأينا أيضا كيف تساهم تنمية كفاءات الأفراد في دعم الميزة التناف          

إذ تساهم تنمية كفاءات الأفراد بصفة مباشـرة فـي          . والتي جاءت مؤيدة للفرضية التي طرحت في المقدمة       

ميزة التكلفة الدنيا،   (الميزة التنافسية عن طريق التأثير المباشر والايجابي في مختلف أنواع المزايا التنافسية             

 كل نوع من هذه المزايا نوعا من الكفاءات، فعلى سبيل المثال ميزة التكلفة الدنيا               حيث يتطلب ) ميزة التمايز 

تتطلب كفاءات تقنية وتصورية أكثر منها كفاءات بشرية نظرا لكون هذه الميزة تتطلب اتخاذ قرارات سليمة                 

 ـ  ) التمايز(، أما الميزة الثانية     )المستمر(وكذا إنتاج من النوع الكبير     ر كفـاءات تـصورية     فتتطلب بصفة أكب

  .وبشرية أثر منها كفاءات تقنية

وبإسقاط هذه الدراسة النظرية على الجانب التطبيقي الذي يشمل بنك الفلاحة والتنمية الريفية وجدنا بـأن                

هذا الأخير يعتمد سياسة تنموية متطورة لكفاءات أفراده لاعتماده أساسا على إدارة موارد بـشرية مواكبـة                 

السوق، وقمنا بإجراء تحليل للميزة التنافسية التي يمتلكها البنك فوجدنا أنها تتمثل فـي              للتطور الحاصل في    

الجانب التقني والبشري، حيث يتميز البنك عن منافسيه بتطور التكنولوجيا المستخدمة خاصة تلك المتعلقـة               

ة التي يمتلكها أفراده    باتصالات والشبكات بيم جميع فروعه في الوطن، وفي الجانب البشري بالكفاءات العالي           

خاصة الكفاءات التقنية والبشرية، ولاحظنا بأن البنك يركز أكثر على تنمية الكفاءات البشرية للأفراد دعمـا                

  .والذي بدأت ملامحه تلوح في الأفق" البنك الجالس" لمشروعه المستقبلي 

  

 على مـستواه خاصـة تلـك        وكتوصيات قدمناها للمسؤولين في البنك والمتعلقة لأوجه النقص الملاحظة        

المتعلقة بضرورة إضافة عمال جدد لاستيعاب العدد الكبير من العملاء، والتركيز على عنصر الحـزم فـي                

المعاملات لضمان عدم الوقوع في الأخطاء المفاجئة التي تحدث من حين لآخر، والتي سوف تدعم ميزتهـا                 

  .التنافسية فغي المستقبل لا محالة
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لدراسة فرأينا بعد الانتهاء من إنجازها إعطاء بعض العناوين التي يمكن أن تشكل دراسات              أما عن آفاق ا   

  :مستقبلية منها

  .تنمية كفاءات الأفراد من مدخل العلوم السلوكية الجديدة -

 .كفاءات الأفراد المستقبلية في ظل الاقتصاد الرقمي المتطور -

 .21ة من القرن التوظيف الاستشرافي لكفاءات الأفراد للحقبة الثاني -

 .إسهامات كفاءات الأفراد في التنمية البشرية -

 .دراسة مقارنة بين أثر التنمية الذاتية وتنمية كفاءات الأفراد على الأداء -
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