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  :قال ا تعالى       

) حباقَالُوا ستَنلَّما عا إِلا ملَن ْلملا ع َانك  يمكالْح يملالْع أَنْت إِنَّك(  

  32الآية  - البقرة                                        
 
  
  
  
  
  

        
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  



  الشكر
  

لدي وأَن أَعملَ صالحاً تَرضَاه وا رب أَوزِعني أَن أَشكُر نعمتَك الَّتي أنَْعمت علَي وعلَى (

  19الآية  - النمل ) عبادكَ الصالحين وأدَخلْني بِرحمتك في

  ربنا ويرضى الحمد  حمدا كثيرا طيبا مباركا فيه كما يحب

صلى ا عليه وعلى آله  *محمد*والصلاة والسلام على سيد الخلق وقرة العين الحبيب 

  به حق قدره وشأنه العظيموأصحا
  

الذي تفضل  "بوقرة رابح"أقدم خالص الشكر والتقدير والامتنان لأستاذي الفاضل الدكتور 

بالإشراف على هذه المذكرة، وعلى دعمه وتوجيهه القيم والمثري، وحرصه الدائم على أن يتم 

  إنجاز هذا العمل بأفضل شكل؛  

م أعضاء لجنة المناقشة على تقدمهم لمناقشة هذه كما أتقدم بالشكر الجزيل للأساتذة الكرا

  المذكرة، وإثرائها بالملاحظات والأفكار القيمة؛

  كما أتوجه بتشكراتي الخالصة لكل موظفي المصحة الطبية الجراحية سيدي ثامر؛

 .وإلى كل من ساعدوني في الحصول على المراجع وإمدادي بالأفكار والآراء

 
 

   
  
  
  



  الإهـداء
  

  ...لعمل أهدي هذا ا

  

  :إلى من قال فيهما المولى عز وجل

  24الآية  -الإسراء ) كمَا ربياني صغيرا واخفض لَهما جناح الذُّلِّ من الرحمة وقُلْ رب ارحمهما (

والـدي ووالدتي حفظهما ا  

***  

  .وإلى كل أفراد عائلتي الكريمة
 
 

  

  

  

  

 آمــال                                                                       
  
  
  
  
  
  
  



  الملخص
تعتبر المواهب البشرية لما تتميز به من قدرات خارقة ومهارات وكفاءات عالية أهم أصل يمكن المنظمات من 

هذا المورد البشري  تحقيق التميز والتفوق التنافسي، ما يتطلب من هذه المنظمات التركيز على جذب وتطوير واستبقاء
  .في ظل التوجهات الحديثة لها سبل وآليات خاصة لهذا الغرض" تسيير الكفاءات"وقد خصصت مقاربة . النادر

بحيث تم إعداد هذه الدراسة لمعالجة وتحليل هذه السبل والآليات، ولمعرفة واقع تسيير الكفاءات بالمنظمات 
طوير واستبقاء المواهب البشرية، إذ تم تشخيص مسار تسيير الكفاءات الجزائرية، ومدى قدر�ا من خلاله على جذب وت

ببوسعادة، وقد تم التوصل إلى مدى فعالية ونجاح سبل وآليات تسير الكفاءات في " سيدي ثامر"بالمصحة الطبية الجراحية 
قصور كبير لدى المنظمات  إدارة المورد البشري الموهوب والتي ينبغي أن تعمل �ا المنظمات، كما تم استنتاج أن هناك

الجزائرية في هذا الجانب، التي عليها الاهتمام أكثر بالمواهب البشرية وأن تنتهج وتطور نظام تسيير الكفاءات بشكل 
  . جدي وفعال بما يمكنها من الحصول والمحافظة على هذا المورد البشري الثمين والنادر

  
  .ة، تسيير الكفاءات، التفوق التنافسي، المنظمةالكفاءة،  الموهبة البشري :الكلمات المفتاحية

  
Résumé : 
     Les talents humains qui se caractérisent par ces extraordinaires capacités, ses 
hautes aptitudes et compétences, est l'actif le plus important qui permet aux ces 
organisations d'atteindre l'excellence et la supériorité concurrentielle. Ce qui exige de 
ces organisations d'attirer, développer et de retenir cette rare ressource humaine. 
L'approche de gestion des compétences en vertu de ses nouvelles démarches a été 
allouée des spéciaux outils et mécanismes à cette fin.                                                     
Cette étude vise à examiner et analyser les outils et mécanismes, et pour connaître la 
réalité de la gestion des compétences dans les organisations algériennes, et dans quelle 
mesure leur capacité à travers cette approche à attirer, développer et retenir les talents 
humains, le fonctionnement de gestion des compétences a été diagnostiqué dans la 
clinique chirurgie médicale "SIDI TAMEUR- Bou Saâda", et qu'on a mis en 
conclusion que l'efficacité et le succès des outils et des mécanismes de gestion des 
compétences dans le management de ressource humaine talentueux, devront être 
prises en considération. Comme cela été déduit qu'il y ait un grand manque dans les 
organisations algériennes dans cet aspect, qu'il devrait prendre plus de soins des 
talents humains et à poursuivre et à développer le système de gestion des compétences 
de façon sérieuse et efficace, afin qu'ils puissent acquérir et de maintenir cette 

précieuse ressource humaine.            
Mots clés : compétence, talent humain, gestion des compétences, supériorité 

concurrentielle, organisation.                                                                                        
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  مقدمــة
في ظل التطورات والتحولات الجديدة التي يشهدها عالم الأعمال اليـوم ومـع اشـتداد حـدة المنافسـة وزيـادة التحـديات      

ترقـى التي تواجهها المنظمات، ظهرت ضرورة الاعتماد المكثف على معارف ومهـارات المـوارد البشـرية، وذلـك مـن أجـل أن 
هذه المنظمات بمستويات أداء عالية وتثمن قدرا�ا الإبداعية والابتكارية، فتتمكن من خلق القيمة لكل الأطراف المتعاملـة 
معهــا وذلــك مــن أجــل تحقيــق التفــوق التنافســي، علمــا بــأن هــذا يعتمــد وبشــكل كبــير علــى امــتلاك المــوارد البشــرية لمواهــب 

متميـزة، وهـذا مـا أثبتتـه تجـارب النجـاح الحديثـة للمنظمـات، نتيجـة لاعتمادهـا علـى وقدرات عقلية خارقـة ومهـارات فائقـة و 
 .الموارد البشرية الموهوبة والمتميزة التي تمتلك مهارات وكفاءات نادرة

بالإضــافة إلى بــروز الأبحــاث والإســهامات العلميــة والمقاربــات الــتي تؤكــد علــى أن المــوارد البشــرية أصــبحت اليــوم تمثــل      
صدر الأساسي لتحقيق المزايا التنافسية المستدامة والتفوق للمنظمات،كل هذا أدى إلى زيادة الحاجة للتطوير والتحسين الم

في إدارة المـــوارد البشـــرية لتكـــون أكثـــر فعاليـــة في الاســـتجابة لهـــذه التطـــورات والمتطلبـــات الحديثـــة والهامـــة، بحيـــث ظهـــرت في 
ــة  ــة ك" تســـيير الكفـــاءات"الثمانينـــات مقاربـ ــذه المقاربـ ــه حـــديث في إدارة المـــوارد البشـــرية، بحيـــث تعـــنى هـ فكـــر جديـــد وتوجـ

بتمكـــين المنظمـــة مـــن الحصـــول علـــى الكفـــاءات البشـــرية وتنميتهـــا وتـــوفر لهـــا الظـــروف المناســـبة للعمـــل والمحفـــزات الضـــرورية 
  .   لبقائها، ودفعها لبذل أقصى جهد ممكن بشكل يدعم تنافسية وتفوق المنظمة

  الإشكالية
نظــرا لأن المواهــب البشــرية قــد أصـــبحت ذات أهميــة بالغــة ومتزايــدة بالنســبة للمنظمـــات الــتي ترغــب في تحقيــق التفـــوق     

التنافســي، فـــإن ذلــك يتطلـــب منهــا إتبـــاع سياســـة في إدارة مواردهــا البشـــرية بحيــث تتكيـــف لتطــوير إســـتراتيجية تتمحـــور في 
في تنمية وتطوير رأس " تسيير الكفاءات"ا للنجاح الذي حققته مقاربة جذب المواهب للمنظمة وتطويرها واستبقائها، ونظر 

المــال البشــري ليكــون أكثــر قــدرة علــى تحقيــق التميــز والتفــوق للمنظمــات، وحيــث أن هــذه المقاربــة لم تكــن في منــأى عــن 
الإبــداع باعتبــار تبنيهمــا التطــورات والتحــديثات الجاريــة في العصــر، بحيــث أ�ــا ارتبطــت مــؤخرا بكــل مــن إدارة المعرفــة وإدارة 

حتميـــة ضـــرورية بالنســـبة للمنظمـــات مـــن أجـــل تحقيـــق التطـــور والنجـــاح، وبمـــا أن المواهـــب البشـــرية تشـــكل كفـــاءات متميـــزة 
  : ونادرة، فإن هذه الحقائق تدفعنا لطرح التساؤل الآتي كإشكالية لهذا البحث

ي ظـل توجهاتهـا الحديثـة مـن أجـل تمكـين المنظمـة فـ" تسيير الكفاءات"ما هي السبل والآليات التي تتبعها مقاربة 
  التي تطمح للتفوق من الحصول على المواهب البشرية وتطويرها واستبقائها؟

  الأسئلة الفرعية 
  :من خلال الإشكالية السابقة يمكننا طرح التساؤلات الفرعية التالية     

  ما الدافع وراء سعي المنظمات لتحقيق التفوق التنافسي؟ -1
  يف يمكن اعتبار أن المواهب البشرية تعد مصدرا من مصادر تحقيق التفوق التنافسي للمنظمات؟ك  -2



هل يمكن اعتبار أن التوجهات الحديثة لتسـيير الكفـاءات والمتمثلـة في ارتباطهـا بـإدارة المعرفـة وإدارة الإبـداع قـد غـيرت  -3
  من هذه المقاربة وجعلتها �تم بالمواهب البشرية؟

اعتبار مقاربة تسـيير الكفـاءات مـن خـلال هـذه التوجهـات الحديثـة نظامـا فعـالا في جـذب المواهـب البشـرية  هل يمكن -4
  للمنظمة وتطويرها واستبقائها؟ 

  الفرضيات 
  :للإجابة على الإشكالية والتساؤلات الفرعية سننطلق من الفرضيات التالية     

ا بأنـه السـبيل الوحيـد للبقـاء في عـالم شـديد التنـافس، وذلـك مـن تسعى المنظمـات لتحقيـق التفـوق التنافسـي باعتقادهـ -1
  .خلال تحقيق أكبر قيمة للمنظمة ولعملائها في السوق

يمكن اعتبار المواهب البشرية كمصدر من مصادر تحقيق التفوق التنافسـي للمنظمـات، لأ�ـا تمثـل مـوردا بشـريا متميـزا  -2
ــة ومهــــارات متميـــزة، تج ــة عاليـ ــداع والابتكـــار، وبالتـــالي تحقيـــق التميـــز والاخــــتلاف يمتلـــك قـــدرات عقليـ ــه قـــادرا علـــى الإبــ علـ

  .للمنظمة والذي يؤدي �ا إلى تحقيق التفوق على نظيرا�ا
ارتبــاط تســيير الكفــاءات بكــل مــن إدارة المعرفــة وإدارة الإبــداع كتوجهــات حديثــة فيهــا، قــد طــور في مفاهيمهــا بحيــث  -3

عتبارها رأس المال البشري المخزن للمعارف والقدرات الذهنية والفكرية العاليـة والعنصـر أصبحت �تم بالمواهب البشرية، با
  .القادر على الإبداع، وبالتالي القادر على تحقيق المزايا والتفوق للمنظمات

لمنظمـة في ظل التوجهات الحديثة لها نظاما فعالا في جذب المواهب البشرية ل" تسيير الكفاءات"يمكن اعتبار مقاربة  -4
وتطويرهــا واســـتبقائها، وذلـــك مــن خـــلال تميـــز تســيير الكفـــاءات في اســـتخدام ســبل وآليـــات خاصـــة في هــذه العمليـــات بمـــا 

  .يتناسب مع هذا المورد البشري المتميز والنادر
  أسباب اختيار الموضوع

  :هناك مجموعة من الأسباب دفعتنا لاختيار هذا الموضوع متمثلة في الآتي     
عتنا بالأهمية القصوى للكفاءات البشرية لأي منظمة، خاصة النادرة منها والمتمثلة في المواهب، فهي مصدر مدى قنا -1

  .الأداء المتميز والجودة والتفوق بشكل مستديم
  .التوجه الفكري المتنامي حول تسيير الموارد البشرية، وتسيير الكفاءات كتوجه علمي حديث فيها -2
  .ضمن تخصصنا في ماجستير إدارة المنظماتوأن هذا الجانب يدخل  -3

   أهمية الدراسة

    :تتمثل أهمية هذه الدراسة في النقاط التالية     

ــة وأ�ــــا تخــــص  -1 ــة في قطــــاع الأعمــــال، خاصــ ــدة ومهمـ ــكالية جديــ ــذا البحــــث في طــــرح إشــ ــة هــ بنــــاء أســــاس تتجلـــى أهميــ
  ل البقاء، وذلك بالكشف عن دور مصدرمن أجالكبير ضغط الالمنظمة التي أصبحت تعيش على وهو الاقتصاد، 

  
  .والمتمثل في المواهب البشرية باعتبارها المورد القادر على تحقيق التميز والتفوقهام وضروري لتحقيق ما يضمن لها ذلك،  



وتحليــل مــدى  واهــب البشــرية،مســاهمة علميـة في بنــاء الإطــار النظــري لإشــكالية اسـتقطاب المبمثابــة يعتـبر هــذا البحــث  -2
    .في المنظمات لتسيير الكفاءات ةالحديث اتهمية تطويرها والمحافظة عليها وذلك في ظل التوجهأ

عـلاوة علـى إمكانيـة تـدعيم البـاحثين  يمكن لهذا البحث أن يسـاهم في زيـادة الاهتمـام العلمـي بتسـيير المـوارد البشـرية، -3
 .المنظمةنجاح وتفوق بشرية والكفاءات الفردية وعلاقتها والمهتمين بمقاربة نظرية تحلل الدور الاستراتيجي للموارد الب

  ا ومواهبهـابأهميـة المـوارد البشـرية وكفاءا�ـ -خاصة في الدول النامية ومنهـا الجزائـر – المنظماتوبسبب ضعف اهتمام  -4
زيادة تحسيس  ة علمية تدفع إلىساهميكون هذا البحث بمثابة ميمكن أن  بحيث، نظمةكأصول إستراتيجية تحقق أهداف الم

المهارات وظفين ذوي الكفاءات و ثلا في المتمالبشري والفكري م بأهمية تسيير مواردها البشرية ورأس مالهاالمنظمات مسيري 
  .والمتمثلة في المواهب البشرية والقدرات المتميزة وخاصة النادرة منها

  أهداف الدراسة  
  :يةأهم أهداف هذه الدراسة تتلخص في النقاط التال     

من الباحثين  محاولة استقراء بعمق علمي، وتأصيل منهجي منظم لبعض الإسهامات المعرفية المقدمة من طرف العديد -1
تسيير  فيديث طرح أفكار جديدة تثمن الاتجاه الح ثم، قيق التميز والتفوق للمنظماتضمن حقل تسيير الموارد البشرية وتح

  . الكفاءات
  . وتسيير الكفاءات البشرية هبالتسيير الحديثة ذات الصلة بتسيير وتنمية الموا أدواتاكتشاف وتحليل بعض  -2

الجديــد المرتكــز علــى المعرفــة  لاقتصــادافي  والنجــاح، كأحــد أهــم عوامــل التفــوق للمواهــب البشــريةالــدور المتنــامي  إبــراز -3
  .ةوالمواهب البشرية النادر الكفاءات  الكامنة لدىوالقدرات العقلية والمهارات 

  حدود البحث
تقتضــي الإجابـــة علــى الإشـــكالية المقدمــة بـــربط ســبل وآليـــات تســيير الكفـــاءات المتبعــة في اســـتقطاب  :الحــدود المكانيـــة

المواهب البشرية وتطويرهـا والحفـاظ عليهـا بالمنظمـات في الـدول الناميـة، ونخـص بـذلك المنظمـات الجزائريـة وبالتحديـد ولايـة 
  .بمدينة بوسعادة بالولاية" المصحة الطبية الجراحية سيدي ثامر"ث على المسيلة، بحيث تم إسقاط البح

ترتبط بالحصول علـى المعلومـات والبيانـات ودراسـة عينـة البحـث مـن المنظمـة محـل الدراسـة وذلـك خـلال : الحدود الزمانية
  .16/02/2011إلى غاية  05/12/2010الفترة التي تمتد من  

  
  
  
  
  

  منهج البحث



ــة تطويرهـــــا مــــن أجــــل تحل      ــة وكيفيــ ــيير الكفــــاءات في جـــــذب المواهــــب البشــــرية للمنظمـــ ــي لـــــدور تســ يـــــل علمــــي ومنهجــ
واستبقائها، فإننا سنعتمد على المنهج التحليلي الوصفي في الجانب النظري، وعلى جانب ميداني تحليلي عن سير الموضوع 

  . في المنظمة محل الدراسة، ممثلا في الاستمارة والأسئلة
  ابقةالدراسات الس

مدخل (أثر التسيير الاستراتيجي للموارد البشرية وتنمية الكفاءات على الميزة التنافسية للمؤسسة الاقتصادية   -1
السنة الجامعية ، الجزائر جامعة -يحضيه سملالي-الاقتصادية العلوم في دولة دكتوراه أطروحة -)الجودة والمعرفة

2003-2004.  
 أن المنظمــة تحقــق ميــزة تنافســية بالاعتمــاد علــى نظــام تســيير اســتراتيجي للمــوارد يمكــن تلخــيص فرضــيات هــذه الدراســة في

  .البشرية من خلال تفعيل مصادر داخلية وهي الكفاءة، الجودة، المعرفة لهذه الموارد البشرية
يــز في الجـــودة ومــن بــين أهــم النتــائج الـــتي تم التوصــل إليهــا هــي أن المنظمـــة تســعى لتحقيــق الميــزة التنافســـية مــن خــلال التم

واعتــبر الباحــث أن نمــوذج تســيير ، والكفــاءة والمعرفــة، كمــا أن اســتدامة تلــك الميــزة تتوقــف علــى فعاليــة التســيير الاســتراتيجي
الكفــاءات ونمـــوذج تســـيير المعرفـــة ونمــوذج تســـيير الجـــودة الشـــاملة أحـــدث المــداخل الإســـتراتيجية لتثمـــين وتوظيـــف القـــدرات 

ة للمـوارد البشـرية، حيــث يضـمن تســيير الكفـاءات بتكاملـه مــع تسـيير المعرفـة عمليــة تثمـين المــوارد والمهـارات والمعرفـة الكامنــ
البشرية والكفاءات وتسييرها استراتيجيا، كمـا أن الجـودة الشـاملة تسـعى لتحقيـق رضـا العميـل بإحـداث تغيـير في توجهـات 

  .  الموارد البشرية والكفاءات بما يحقق الأهداف للمنظمة
دراسة حالة بنك الفلاحة والتنمية الريفية . ية كفاءات الأفراد ودورها في دعم الميزة التنافسية للمؤسساتتنم  -2
  .2004-2003جامعة الجزائر  -أبو القاسم حمدي-مذكرة ماجستير-2005-1999الأغواط -

لتنافسـية لأي منظمـة، حيـث أن  فرضية هذه الدراسة تتمثـل في أن عمليـة تنميـة كفـاءات الأفـراد تلعـب دورا في دعـم الميـزة ا
  . كفاءات الأفراد هي تكامل بين المعرفة والمهارة والسلوك

أما النتائج فتمثلت في أن تنمية الكفاءات تمر بمراحل تحليل مشـاكل الأداء والسـلوك وتحديـد احتياجـات التنميـة والتـدريب 
واختيــار البرنــامج الأحســن للتنميــة واعتمــاد الطريقــة وتنفيــذ عمليــة الاختيــار لمكونــات البرنــامج التنمــوي للكفــاءات وتحديــد 

الملائمــة للتــدريب ثم تقيــيم التــدريب لتحديــد مــدى تــأثر البرنــامج التــدريبي علــى تنميــة كفــاءات الأفــراد حيــث تســاهم هــذه 
التكلفــة الأدنى، ميــزة  كميــزة(التنميـة في الميــزة التنافســية عــن طريــق التـأثير المباشــر والإيجــابي في مختلــف أنــواع المزايـا التنافســية 

  .حيث كل نوع يتطلب نوعا معينا من الكفاءات) التمايز 
  
  
  
جامعــة ســعد دحلــب  -فــايزة بــريش-مــذكرة ماجســتير  -دور الكفــاءات المحوريــة فــي تــدعيم الميــزة التنافســية -3

  .2005 –البليدة 



تقليـد إلا العقـول المفكـرة فهـي تتزايـد وتتجـدد تتلخص فرضيات الدراسة في أن كل موارد المنظمة قابلة للتناقص والتقادم وال
 . وأن الاعتماد على الكفاءات المحورية في تحقيق الميزة التنافسية يفتح آفاق للمنظمة في ظل بيئة عدم التأكد. باستمرارية

امـتلاك أن العنصـر البشـري أهـم عنصـر لاخـتلاف المنظمـة عـن غيرهـا لأنـه الأصـل الوحيـد والقـادر علـى : مـن أهـم النتـائج 
المعــارف الــتي تمثــل الثــروة الحقيقيــة المنشــئة للقيمــة والمحققــة للميــزة التنافســية، حيــث يمكنــه أن يحقــق التميــز بالثقافــة باعتبارهــا 
المنطلــق، وبالإســتراتيجية المحققـــة للأهــداف والمرونــة، وللتكيـــف مــع متطلبــات التغـــير في البيئــة والتميــز بـــالجودة الشــاملة مـــن 

. تحســين المســـتمر والتمييـــز بالإبــداع كونـــه يضـــفي الاســتمرارية بتقـــديم الجديـــد والتجديــد وغـــزو الأســـواقخــلال التطـــوير وال
والمنظمـة الـتي تعمــل وفـق تفعيـل كفاءا�ــا يمكنهـا تحقيـق مــا يعـرف بـالربح الإبتكــاري والإبـداعي وهـو قمــة التميـز لكونـه غــير 

  .متاح للمنظمات التي تغيب فيها المهارات الإبداعية
  

4- M. Abderrezak BENHABIB et autres : Evaluation des compétences en 
technologies de l’information et de la communication dans l’entreprise 
algérienne, communication dans le séminaire national : Développement des 
compétences : un défi pour l’entreprise algérienne à l’heure de la globalisation 
des échanges, centre universitaire DR MOULAY TAHAR - SAIDA – 

  
5- MOHAND AMER Nasser Chef de Service Ressources Humaines –Sonelgaz : 
Gestion des compétences La démarche de Sonelgaz, communication dans le 
séminaire national : Développement des compétences : un défi pour l’entreprise 
algérienne à l’heure de la globalisation des échanges, centre universitaire DR 
MOULAY TAHAR - SAIDA - 

  
  

تم ملاحظــة أن  مـن خـلال تطرقنـا لهــذه الدراسـات وغيرهـا مــن الأبحـاث بالإضـافة إلى مجموعـة الكتــب والمؤلفـات، فإنـه     
هناك نقص من جانب هذه الدراسات والمتمحور حول الدور الذي تلعبـه المواهـب البشـرية وكفاءا�ـا في اسـتمرارية المنظمـة 
واستدامة مزاياها التنافسية، والسبيل لذلك والذي يتمثل تحديدا في عملية الجذب والانتقاء والتطـوير والتحفيـز لهـذه المـوارد 

  . وكان هذا نقطة الانطلاق لهذه الدراسة المتميزة والنادرة،
  
  
  
  

  خطة البحث
من أجل الإجابة على إشكالية البحث واختبار صحة الفرضيات المقدمة تم تقسيم الدراسة إلى ثلاثـة فصـول مترابطـة       

  :كالآتي



ه  المنظمـات، والذي خصصناه لمعالجة عدة نقاط حيث بدأنا بالتفوق التنافسي كهـدف تسـعى لتحقيقـ: الفصل الأول -
ومن ثم السبيل لتحقيقه والذي يتمثل في حيازة المنظمات على المزايا التنافسية، بحث تطرقنا إلى أهم المقاربات التي فسرت 
مصـادر تحقيقهـا، ليــتم مـن خـلال ذلــك التركيـز علــى مقاربـة المـوارد البشــرية الـتي تناولــت أهـم مصـادر تحقيــق الميـزة التنافســية 

ولنــا الإدارة الفعالــة للمــوارد البشــرية كأحســن وســيلة لتطــوير المــورد البشــري والاســتفادة منــه، ومــن ذلــك تم ثم تنا. المســتدامة
ثم تطرقنـا للتوجهـات الحديثـة لتسـيير الكفـاءات . كإدارة فعالـة لتسـيير كفـاءات المـوارد البشـرية" تسيير الكفاءات"استعراض 

 .و أثرهما عليها"دارة الإبداعإ"و" إدارة المعرفة"المتمثلة في ارتباطها بكل من 
تم تخصيصــه للإحاطــة بـأهم مــا يخـص المواهــب البشـرية الــتي تعتــبر كمـورد بشــري متميـز لتحقيــق التفــوق : الفصـل الثــاني -

للمنظمـــات، ومـــن ثم يـــأتي دور مقاربـــة تســـيير الكفـــاءات في جـــذب المواهـــب البشـــرية للمنظمـــة وتطويرهـــا واســـتبقائها، وفي 
" تسيير الكفاءات"كمقاربة حديثة في إدارة الموارد البشرية والتي تمت مقارنتها بمقاربة " إدارة المواهب"بة الأخير تطرقنا لمقار 

  .واستخلاص العلاقة بينهما
خصصــناه للدراســة التطبيقيــة للموضــوع، إذ يتنــاول دراســة ســبل وآليــات تســيير الكفــاءات في جــذب : الفصــل الثالــث -

بوسـعادة كميـدان للبحـث،  وهـذا بـالتطرق  –قائها بالمصـحة الطبيـة الجراحيـة سـيدي ثـامر المواهب البشرية وتطويرهـا واسـتب
إلى شرح المنهج المتبـع في البحـث والتعريـف بالمنظمـة محـل الدراسـة والأسـباب الـتي دفعتنـا إلى اختيـار هـذه المصـحة، وتحليـل 

  .مسار تسيير الكفاءات في جذب المواهب وتطويرها واستبقائها بالمصحة

ريف الكلمات المفتاحية الواردة في البحثتع  
لوظيفــة، حرفــة، أو مهنــة مــا  تهتتمثــل في مهــارات الفــرد ومعارفــه وســلوكياته الشخصــية والمكتســبة في إطــار ممارســ :الكفــاءة

  .حسب متطلبات محددة ومعترف �ا في عالم الشغل
المهــارات الفطريــة والمكتســبة غــير العاديــة والعاليــة الــتي وتمثــل الــذكاء الخــارق، القــدرات العقليــة المتميــزة، و  :الموهبــة البشــرية

  .ويمكن اعتبارها كفاءة نادرة، يمتلكها الفرد في مجال أو نشاط ما
وهو التأثير في معارف ومهارات وسلوكيات المورد البشري ليكون أكثر قدرة على تحسين عوائده  :تسيير الكفاءات

.ظمةفي بيئة المن والتكيف مع التطورات الحاصلة  
.ويعبر عن الموقع الريادي للمنظمة في السوق ويعتبر الغاية الأسمى التي تسعى لتحقيقها المنظمات :لتفوق التنافسيا  

  .العامة والخاصة إن المنظمة بالمعنى الوارد في بحثنا تعني كل أنواع المنظمات الربحية وغير الربحية: المنظمة
 

 
  
  
  
  
  
  
  
  
  



  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

 الفصل الأول                                    

 
  

  التوجهات الحديثة لتسيير الكفاءات 

 وتحقيق التفوق التنافسي للمنظمات

  
  
  
  
  
  

  تمهـيد      



الانفتـاح الكبـير للأسـواق بسـبب ازديـادا كبـيرا في حـدة المنافسـة العالميـة  اضيلقد عرفت العشرية الأخيرة من القرن الم      
احتــدام شــدة المنافســة بــين المنظمــات،  وبســبب. وظهــور مــا يســمى باقتصــاد المعرفــة ل التكنولوجيــاوالتطــور الســريع في مجــا

 نظمـاتواسـتجابة لتلـك الظـروف بـدأت الم، سعى إلى تحقيق التفوق والتميز بغية البقاء في مجـال الأعمـاليأصبح كل منها 
الـتي أصـبح تحقيقهـا مرتبطـا ا في خلـق القيمـة للعميـل، باعتبارها عنصرا أساسي ،على مفهوم الميزة التنافسية بشكل كبير تركز

كمقاربـة حديثـة في مجـال إدارة " تسـيير الكفـاءات"بدرجة كبيرة بالكفاءات البشرية التي تحوزها المنظمة، ما أدى إلى ظهور 
تطلبـات الحديثـة في الموارد البشرية، مع تعرض هذه المقاربة لبعض التطورات نتيجة للتغيرات الحاصـلة في عـالم المنظمـات والم

  .هذا العصر
  :ولتوضيح كل ما سبق، سيتم التطرق في هذا الفصل  إلى المباحث التالية

  مقاربة الموارد البشرية والكفاءات وتحقيق التفوق التنافسي: المبحث الأول
  الإدارة الفعالة للموارد البشرية وتسيير الكفاءات في المنظمات: المبحث الثاني

  تسيير الكفاءات في المنظماتلالتوجهات الحديثة : المبحث الثالث
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  
  
  
  
  
  
  
  

  مقاربة الموارد البشرية والكفاءات وتحقيق التفوق التنافسي: المبحث الأول



  
مفهومــه  بـدءا بتحديـد بتحقيـق التفـوق التنافسـي، هـم المفـاهيم المتعلقـةإلى أسـنحاول التطـرق  مـن خـلال هـذا المبحـث     

تلــك المقاربــات الــتي تناولــت مصــادر  ثم التطــرق إلى ومــن ،لنســبة للمنظمــات، إلى علاقتــه بــالميزة التنافســيةوأهميــة تحقيقــه با
مــن أهــم تلــك المقاربـات الــتي لقيــت رواجــا في الحقــل " بـورتر.م"حيــث تعـد مقاربــة هيكــل الصــناعة لـــ تحقيـق الميــزة التنافســية،

ــة الثمانينـــات مــــن القـــرن العشـــرين، كمـــ ــذ بدايـ ــييري منـ ــتراتيجي التسـ ــة بالتحليـــل الاســ ا ظهـــرت مســــاهمات ومقاربـــات متعلقـ
للمنظمــات، والــتي تحــاول تفســير العديــد مــن الظــواهر الحديثــة الــتي لازمــت البيئــة التنافســية، أهمهــا تلــك المقاربــة الــتي ترجــع 

قـد البشـرية بصـفة خاصـة، و امتلاك المنظمة للميزة التنافسـية إلى العوامـل والمـوارد الداخليـة والكفـاءات بصـفة عامـة، والمـوارد 
ــةهــــنالــــت  ــم مصــــادر  ذه المقاربــ ــيرها لأهــ ــيرا في تفســ ــتدامة"نجاحــــا كبــ ــية المســ وهــــو المطلــــوب لتحقيــــق التفــــوق  "الميــــزة التنافســ
  .يالتنافس

  
  عموميات حول التفوق التنافسي: المطلب الأول

  .المنظمات بالنسبةة تحقيقه من خلال هذا المطلب سنتعرف على أهم تعريفات التفوق التنافسي، وكذا أهمي     
  

  تعريف التفوق التنافسي: أولا
مـن تغـيرات جوهريـة  الأعمـال لمـا شـهدته بيئـة ،المعاصـرة لـلإدارة الأدبيـاتبـيرة في ك أهميـةنال مفهـوم التفـوق التنافسـي      

، وفيمــا ت وتحريـر التجـارة العالميـةوالمعرفـة وثـورة الاتصـالا ثـورة تكنولوجيـا المعلومـاتلنتيجـة  ،علـى المسـتويات المحليـة والعالميـة
  .يلي نوجز أهم التعاريف التي وردت للتفوق التنافسي

التفوق التنافسي هو شيء يميز المنظمة أو منتجا�ا تمييزا إيجابيا عن منافسيها، وذلك في نظـر زبائنهـا  :"Fahey"تعريف
  1.النهائيين
أولهمــا القيمــة المدركــة للزبــون والثــاني التفــرد في التفــوق يتحقــق مــن خــلال عنصــرين  :"Ulrich & Lake"تعريــف 

  2.الأداء
هو استغلال المنظمة لنقاط قو�ا الداخلية في أداء الأنشطة الخاصة �ا، بحيث تخلق قيمة لا  :"Pitts & Les"تعريف 

  3.يستطيع بقية المنافسين تحقيقها في أدائهم لأنشطتها

ق التنافســي هـو العامــل الـذي يعطــي ميـزة خاصــة لدولــة أو التفـو : "Glossary of marketing"تعريـف قــاموس 
  4.منظمة، أو جماعة، أو فرد عندما يتنافس مع غيره

  

 1 Fahey, Liam, The strategic planning management readers, prentice Hall, New Jersey, 1989,p 18.     
2 Ulrich, Dve, Lake ,Dale, Organizational capability creating competitive advantage,Vol.5, No1,1991,Academy of management Review, p89. 
3 Pitts, Robert, Leis, & David, Strategic management Building & sustaining competitive Advantage, west publishing, 1996, p 55. 
4 competitive edge, Glossary of Marketing Dictionary, site internet: http://www.glossary ofmarketing.com/definition/competitive-edge.htmlm, 
consulté le: 19/03/2010. 



التفوق التنافسي هو قدرة المنظمة على إنتاج سلع وخدمات أكثر فعالية من : "Answer.com"تعريف قاموس       
سـرعة : هـي المنافسين الذين يقومون بـذلك، وبـذلك تتفـوق علـيهم، هـذا يعـني أنـه يجـب عليهـا أن تتفـوق في أربعـة مجـالات

  1.الإبداع، الجودة والكفاءة ،الاستجابة للعملاء
لضـمان نموهـا واسـتمرارها  ،هو الغاية الأسمى التي تسعى منظمات الأعمـال للوصـول إليهـا": الزعبي وصالح"تعريف      

  2.في إحراز التقدم والنجاح
  

الموقــع الفريــد في الســوق، : مــن خــلال مــا ســبق نقــول أن كــل تعريــف تنــاول التفــوق التنافســي مــن جانــب معــين مثــل     
ن ما يقدمه المنافسون، جانب التفرد في الأداء، فـنلاحظ أن كـل هـذه التعـاريف جانب تقديم خدمات ومنتجات متميزة ع

  :تدور حول نقطة واحدة والتي نوردها من خلال تعريفنا للتفوق التنافسي
  

التفــوق التنافســي هــو الغايــة الأســمى التــي تســعى المنظمــات لتحقيقهــا والمتمثــل فــي الموقــع الريــادي فــي "     
 متفوقــة تحقيــق قيمــةلنجــاح والنمــو والبقــاء علــى المــدى الطويــل، ويرتكــز أساســا علــى الســوق، حيــث يضــمن لهــا ا

للزبــون بتقــديم خــدمات ومنتجــات يعجــز المنافســون عــن تقــديمها، ويتحقــق ذلــك عنــد امتلاكهــا لمــوارد وقــدرات 
ات لا يمكن وسلوكيات وخصائص وظروف تتفرد بها عن غيرها والتي تندمج وتتفاعل فيما بينها لتخلق ميزة أو ميز 

  ".للمنافسين تقليدها أو محاكاتها
  

  التفوق التنافسي مطلب أساسي للمنظمات المعاصرة: ثانيا
تشهد بيئة المنظمـات تغـيرات وتحـولات، وتطـورات تقنيـة متزايـدة بفعـل تـأثير المنافسـة الحـادة الناتجـة بـدورها عـن ظـاهرة      

د، الأمر الذي جعـل هـذه المنظمـات في موقـف صـعب، لا يكفـي معـه الأداء العولمة والهيمنة المتعاظمة للنظام العالمي الجدي
العــادي لمواجهــة آثــار تلــك التغــيرات، بــل يســتلزم منهــا الموقــف العمــل علــى تحســين أدائهــا إلى مســتويات عاليــة تمكنهــا مــن 

كـي تضــمن البقــاء وتحقيــق التفـوق علــى منافســيها، أي يتـيح لهــا القــدرة علـى التنــافس علــى المســتوى المحلـي وحــتى العــالمي، ل
فتحقيــق التفـوق التنافســي لـيس فقــط رغبـة مــن المنظمـات في أن تكــون الأولى، بـل هــو . الأهـداف الــتي أنشـئت مــن أجلهـا

  .حتمية من أجل البقاء وتحقيق النمو والنجاح الدائم
  
  
  
  

1 What is the definition of competitive edge?, Answer.com, site internet:  
http://wiki.answers.com/Q/What_is_the_definition_of_competitive_edge, consulté le: 23/04/2010. 

.137ص ،2009عمان، الأردن، الطبعة الأولى، نشر والتوزيع، دار صفا لل، إدارة معرفة الزبون- إدارة المعرفة ،لاء فرحان طالب، أميرة الجنابيع 2   

http://wiki.answers.com/Q/What_is_the_definition_of_competitive_edge


وحيــث أن المنافســين ليســوا فقــط المنظمــات الأخــرى الــتي تتعامــل في نفــس الســوق، وتنــتج وتطــرح ذات المنتجــات أو      
اول أن يقتطـع الخدمات، وتحاول اقتطاع شريحة العملاء الذين اعتادوا التعامل مع المنظمة، ولكن المنافسين هـم كـل مـن يحـ

حالة المنافسة : "في خمسة قوى، يحث يقول "M.Porter"جانبا من أرباحها أو فرصها لتحقيق الربح، والذين يحددهم 
   1:في القطاع أو الصناعة تعتمد على خمسة قوى تنافسية أساسية وهي

 la menace des concurrents des secteursحدة المنافسة في الصناعة  -
  la menace des nouveaux entrants potentielsمنافسين جدد �ديد دخول  -
 le pouvoir de négociation des acheteursالقوة التفاوضية للزبائن  -
 le pouvoir de négociation des fournisseursالقوة التفاوضية للموردين  -
  la menace des produits de substitution�ديد المنتجات البديلة  -

والقوة الكلية لهذه القوى الخمسة تحدد إمكانية الربح النهائي على أساس العائد على رأس المال المستثمر علـى المـدى      
الطويـــل، وليســـت كـــل الصـــناعات لـــديها نفـــس القـــدرة، فهـــي تختلـــف أساســـا في إمكانيـــة الـــربح النهـــائي كقـــوة كليـــة للقـــوى 

  ". الخمسة المختلفة
مقابــل تقــديمهم للمــوارد للمنظمــة الحصــول علــى أكــبر المبــالغ الماليــة منهــا، والزبــائن مقابــل حصــولهم فــالموردون يحــاولون      

علـــى منتجـــات وخـــدمات المنظمـــة يســـعون لـــدفع أخفـــض التكـــاليف لهـــا، كمـــا أن المـــوردين والزبـــائن يهـــددون المنظمـــة بـــترك 
  .إلى التعامل مع منظمات أخرى االتعامل معها ليتحولو 

  
وجود عوامل أخرى تؤثر علـى المنظمـة مثـل التحـول في القـوانين والتشـريعات؛ التغـير في الأوضـاع والـنظم  إلىبالإضافة      

  .والعلاقات الاقتصادية؛ نضوب الثروات الطبيعية وندرة الخامات والموارد؛ قصور الطاقات البشرية وندرة الكفاءات
قيق التفوق التنافسـي، فنتيجـة للضـغوط التنافسـية والمتغـيرات فكل هذه العوامل تتطلب من المنظمة السعي الدائم لتح     

المتصاعدة، اتجهت المنظمات المعاصرة إلى تبني فلسفة واضحة للعمل الإداري المتحرر والمنطلـق، واعتمـدت آليـات السـوق 
ــم السياســـــات واتخـــــاذ القــــرارات، وأصـــــبحت تســــتوعب كـــــل التطـــــورات ــة والتحـــــولات الاقت أساســــا لهـــــا في رســ صـــــادية التقنيــ

والاجتماعية الجارية في العالم، وتعيش عصر المعلومات بكل ما تعنيه ثورة المعلومات من انفتاح وعقلانية وتكامل في النظرة 
وشمــول الاهتمامــات، وتقبــل حقــائق الســوق والمنافســة والتوجــه إلى التميــز والتفــوق باعتبارهمــا الســبيل الوحيــد للبقــاء، حيــث 

لة تســـتخدم فيهـــا المنظمـــة كـــل أدوا�ـــا وقـــدرا�ا لتحقيـــق تفـــوق ســـاحق علـــى كـــل جبهـــات أصـــبحت المنافســـة مواجهـــة شـــام
التنافس، وليست مقتصرة على جودة السلعة أو انخفاض أسعارها، لكنها تعتمد على كـل مـا تسـتطيع المنظمـة توظيفـه مـن 

  2 .طاقات للوصول الأسرع والأكفأ للأسواق وإرضاء العملاء
  

1 M.Porter, the competitive strategy, Techniques for Analyzing Industries and Competitors, The Free Press, second edition, New Yourk, 
America, 1998, p3,4.  
.102، 66، 65 ، ص2001، دار غريب للطباعة والنشر والتوزيع، الطبعة الأولى، القاهرة، مصر، إدارة الموارد البشرية الإستراتيجيةعلي السلمي،  2 .   

ومن فوائد التفوق التنافسي أنه يحقق للمنظمة زيادة في المبيعات والحصة السوقية، وتحسين هـوامش الـربح لفـترة طويلـة      
   1.من الزمن في الأسواق الحالية والمستقبلية، ويضمن لها البقاء على المدى الطويل في الأسواق التنافسية



  
  ي والميزة التنافسيةالتفوق التنافس: المطلب الثاني

سـنعرض في هـذا المطلــب مفهـوم وأنــواع الميـزة التنافســية، وكيـف أن هــذه الأخـيرة تعتــبر أسـاس تحقيــق التفـوق التنافســي      
  .للمنظمات

  
  :تعريف الميزة التنافسية :أولا

يـدة أكثـر فعاليـة الميـزة التنافسـية هـي ظـاهرة تنشـأ بمجـرد توصـل المنظمـة إلى اكتشـاف طرائـق جد :"M.Porter"تعريف
من تلك المستعملة من قبل المنافسين، حيـث يكـون بمقـدورها تجسـيد هـذا الاكتشـاف ميـدانيا، وبمعـنى آخـر بمجـرد إحـداث 

  2.عملية إبداع بمفهومه الواسع
عمـا  هـي المهـارة أو التقنيـة أو المـورد المتميـز الـذي يتـيح للمنظمـة إنتـاج قـيم ومنـافع للعمـلاء تزيـد ":علـي السـلمي"تعريف 

يقدمه لهم المنافسون، ويؤكد تميزهـا واختلافهـا عـن هـؤلاء المنافسـين مـن وجهـة نظـر العمـلاء الـذين يتقبلـون هـذا الاخـتلاف 
  3.والتميز، حيث يحقق لهم المزيد من المنافع والقيم التي تتفوق على ما يقدمه لهم المنافسون الآخرون

لــى منافســيها، ويــتم تحقيقهــا جــراء إتباعهــا لإســتراتيجية محــددة هــي عنصــر تفــوق المنظمــة ع ":نبيــل مرســي خليــل"تعريــف 
   4.للتنافس تتضمن تحديد طريقة وميدان وأساس للتنافس

هي القدرة على ممارسة الأنشطة بأدنى مستوى من الكلف مقارنة بالمنافسين، أو  "Ghemawat & Delsol"تعريف
  5.فوق الكلف الإضافية للقيام بذلكأ�ا القدرة على تمييز والسيطرة على أسعار استثنائية ت

هي عبارة عن تتابع الكفاءات الجوهرية المتميزة التي تتمثل في طبيعة المنظمـة وتملكهـا، ويمكـن أن تعـرف  :"Kay"تعريف
  6.بأ�ا معارف متجمعة لدى المنظمة

الإســـتراتيجية، التكـــاليف، نلاحـــظ أن كـــل باحـــث ركـــز في التعريـــف علـــى جانـــب معـــين كـــالطرق المتميـــزة،  المـــوارد المتميـــزة، 
  .الكفاءات وذلك لاختلاف المقاربات التي تفسر الميزة التنافسية، وهذا ما سنتعرف عليه لاحقا

  
  

  
1 Edward Lowe foundation, how to gain a competitive edge, Edward Lowe Foundation publisher, 2003, site internet  

, consulté le 18/08/2010.lf?page=sserc&function=story&storyid= 8869 http://edwardlowe.org/index.e 
2 Michael PORTER, l’avantage concurrentiel des nations, Inter-éditions, 1ère édition, 1993, page 48. 
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.4 ص نفسه،المرجع  5  
  .5 ص المرجع نفسه، 6

  : وبناءا على ما سبق، نقدم تعريفنا للميزة التنافسية، كالآتي     



والتفــوق علــى منافســيها،  الميــزة التنافســية هــي كيفيــة خاصــة تتبعهــا المنظمــة وتــتمكن مــن خلالهــا مــن التميــز"     
الذين لا يمكنهم تقليدها أو محاكاتها، بحيـث تـتمكن مـن خلالهـا مـن تحقيـق قيمـة متفوقـة للزبـون، وهـذه الكيفيـة 
هي نتاج التفاعل والتنسـيق بـين عوامـل معينـة ذات تـأثيرات مختلفـة كالمهـارات والسـلوكيات والمـواد والتكنولوجيـا 

  ".والأنظمة الإدارية
  

   واع الميزة التنافسيةأن: ثانيا 
  :ايزنميز بين نوعين من الميزة التنافسية، ميزة التكلفة الأدنى وميزة التم     

إذا كانــت تكاليفهــا المتراكمــة بالأنشــطة ) الأقــل(يمكــن للمنظمــة أن تحـوز ميــزة التكلفــة الأدنى : ميــزة التكلفــة الأدنــى -1
حيـازة عليهـا يـتم الاسـتناد إلى مراقبـة عوامـل تطـور التكـاليف، حيـث أن المنتجة للقيمة أقل من نظير�ـا لـدى المنافسـين، ولل

التحكم الجيد في هذه العوامل مقارنة بالمنافسين يكسب المنظمة ميزة التكلفة الأقل، كمراقبة حجم الإنتاج والتعلم، وإلغاء 
  1.الإجراءات المكلفة، مراقبة الروابط بين الأنشطة من حيث التكلفة

كمـا تعـرف علـى . تحققها المنظمة عندما يكون بمقدورها حيـازة خصـائص فريـدة تجعـل الزبـون يتعلـق �ـا: زميزة التماي -2
جــودة أعلــى، خصــائص (أ�ــا قــدرة المنظمــة علــى تقــديم منــتج متميــز أو منفــرد ولــه قيمــة مرتفعــة مــن وجهــة نظــر المســتهلك 

، اختيـار )كأثره عـل الجـودة(التعلم : عوامل التفرد مثلا ويتم ذلك بالتركيز على....). تتعلق بالمنتج، خدمات ما بعد البيع
  2).استغلال أفضل الأنشطة معهم(المنظمة للموقع الملائم لأنشطتها، استغلال الروابط مع الموردين ومع قنوات التوزيع 

  
  الميزة التنافسية أساس تحقيق التفوق التنافسي: ثالثا

التنافسـي مــن خـلال حياز�ــا علـى مزايــا تنافسـية، وقــد أصـبح التحــدي  حيـث يمكــن لمنظمـات الأعمــال تحقيـق التفــوق     
الحقيقي منذ منتصف التسعينات من القرن العشرين يتمثل في الكيفية التي يمكن من خلالها تحويل المزايا التنافسية إلى ميزة 

  .وقما يتطلب من المنظمة مراعاة بناء مزاياها التنافسية بحيث تساهم في تحقيق التف، تفوق
فهــو .." أن للميــزة التنافســية هــي عنصــر تفـوق المنظمــة علــى منافســيها " لمرســي خليــلفمـن خــلال التعريــف الســابق      

  .بذلك يؤكد على أ�ا سبيل تحقيق التفوق التنافسي
  
  

  

.6 صمصر، جامعة بنها، ، كلية التجارةالأعمال،  دارة إ، قسم مال العصريةتنمية الموارد البشرية، مدخل استراتيجي لتحقيق الميزة التنافسية في منظمات الأع أحمد سيد طه الكردي، 1      
.9ص ، 2006 سطيف،، جامعة فرحات عباس كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير  ، رسالة ماجستير،دور إدارة الكفاءات في تحسين الميزة التنافسية للمؤسسة الاقتصاديةأنيس كشاط،  2  

التفوق يتطلب من المنشأة اكتساب والمحافظة على ميزة ما على المنافسين ومن "فإن  Day & Wensleyوحسب      
فهو يبين من خلال هذا  1".خلال إستراتيجية واضحة، والتي تعتبر المنطلق الأساسي بالنسبة للتفكير الاستراتيجي المعاصر



اتيجية واضــحة تأخـــذ في الاعتبــار متطلبـــات العصـــر القــول أن الميـــزة الــتي تخلقهـــا المنظمـــة ينبغــي أن تكـــون مبنيــة علـــى إســـتر 
  .الحديث

إن قدرة المنظمة على تحديد واستغلال الميزات والفوائد "الذي يقول  Edward Loweإدوارد لوي  بالإضافة إلى      
فهـو بــذلك   2".المرتبطـة بمنتجا�ـا وخـدما�ا تبـين أ�ـا تختلـف أو تكـون أفضــل مـن المنافسـين وسـتحقق لهـا التفـوق التنافسـي

  . يريد أن يقول أنه ينبغي على المنظمة التركيز فقط على الميزات التنافسية التي تساهم في تحقيق التفوق
وجود تفوق تنافسي يعني امتلاك ميزة على المنافسين، وهـذا لـيس "فإن   Virtual Advisorموقع الأبحاث وحسب     

فإيجــاد مزايــا محققــة للتفــوق التنافســي لــيس بالشــيء الســهل، حيــث  3".حظــا، بــل يتحقــق بــالتخطيط الاســتراتيجي المحكــم
ينبغـــي علـــى المنظمـــة أن تقـــوم بـــالتخطيط الجيـــد والتفكـــير المعمـــق في كيفيـــة بنـــاء المزايـــا الـــتي تســـاهم فعـــلا في تحقيـــق التفـــوق 

يم وهـذه العوامـل تسـمى التنافسي، فالأمر يتطلب منها تحديد أهم العوامل التي تؤدي إلى تحقيق هذه المزايـا وبشـكل مسـتد
  .بمصادر الميزة التنافسية

  .للمنظمات زايا التنافسيةالم تحقيقالمقاربات التي تناولت مصادر الموالي أهم  حيث يبين المطلب     
  

  مقاربة الموارد البشرية والكفاءات والميزة التنافسية: المطلب الثالث
بات التي حددت أهم المصادر لتحقيق الميزة التنافسية المستدامة، بالاستجابة تعتبر مقاربة الموارد البشرية من أبرز المقار      

ــم المقاربــــات الـــتي لقيــــت رواجـــا في الفكــــر  ــذا المطلـــب بالإضــــافة إلى أهـ لمتطلبـــات العصــــر الحـــديث، والــــتي سنناقشـــها في هــ
  .الاقتصادي والتسييري وما تناولته بخصوص مصادر تحقيق الميزة التنافسية للمنظمات

  
  الاستراتيجيات العامة للتنافس والميزة التنافسية : لا أو 

فــإن المنظمــة الــتي تحقــق الميــزة  "  M.Porterبــورتر مايكــل"لـــ ) ســوق/منتــوج(حســب التحليــل الهيكلــي للصــناعة      
س أخذا بعين هي التي تمكنت من قبل من رسم وتنفيذ الاستراتيجيات العامة للتناف) بالتكلفة الأدنى أو بالتمايز(التنافسية 

القـوى الخمـس "أو " القـوى الخمـس للتنـافس"الاعتبار القوى أو المتغـيرات البيئيـة الـتي مـن شـأ�ا أن تـؤثر علـى ربحيتهـا وهـي
�ديــد دخــول منافســين جــدد؛ القــوة التفاوضــية للمــوردين؛ القــوة  حــدة المنافســة في الصــناعة؛ :الــتي ذكرناهــا ســابقا" لبــورتر

  4" الاستراتيجيات العامة للتنافس"د المنتجات البديلة حيث أنالتفاوضية للزبائن؛ و�دي
  
  .2002أكتوبر  16-15الملتقى الأول حول التسويق في الوطن العربي، الشارقة، الإمارات العربية المتحدة،  ،، استراتيجيات التسويق التنافسيةمحمد بن عبد االله العوض 1

2 Edward Lowe foundation, how to gain a competitive edge, Edward Lowe Foundation publisher, 2003, site internet 
http://edwardlowe.org/index.elf?page= sserc&function= story&storyid=8869, consulté le18/08/2010  
3 Virtual Advisor Inc, Creating a Competitive Advantage, Virtual Advisor Inc publisher,2009, site internet: http://www.va-
interactive.com/inbusiness/editorial/sales/ibt/competitive_edge.html#top , consulté le: 16/08/2010 
4 Henk de  Swaan Arons, Philip Waalewijn, Acknowledge Base Representing Porter's Five Forces Model, Erasmus University Rotterdan,  
p 3, 4. 

ـــورتر"، يعتبرهـــا  "اســـتراتيجيات التفـــوق التنافســـي"أو  إلى ثـــلاث  مصـــادر تحقيـــق الميـــزة التنافســـية للمنظمـــة والـــتي صـــنفها "ب
؛ إسـتراتيجية التفـوق مـن خـلال التمـايز؛ وإسـتراتيجية التركيـز، بدلالــة لتفـوق بقيـادة التكلفـةإسـتراتيجية ا: اسـتراتيجيات هـي

  1.بعدين الأول هو حجم السوق المستهدف والثاني هو الميزة التنافسية المستهدفة

http://www.va-interactive.com/inbusiness/editorial/sales/ibt/competitive_edge.html
http://www.va-interactive.com/inbusiness/editorial/sales/ibt/competitive_edge.html


  .تصنيف بورتر لاستراتيجيات التفوق التنافسي) 1/1(ويظهر الشكل 
  

  فسياستراتيجيات التفوق التنا) : 1/1(شكل 
    التمايز يدركه الزبون  الكلفة الأقل  

   
   

سـي
ناف

 الت
دى

لـمـ
ا

  

إستراتيجية قيادة 
  التكلفة

  إستراتيجية التمايز

إستراتيجية التركيز 
  على قيادة الكلفة

إستراتيجية التركيز 
  على التمايز

    
  .145، ص 2009عمان، الأردن، الطبعة الأولى، دار صفا للنشر والتوزيع، ، زبونإدارة معرفة ال- إدارة المعرفة ،لاء فرحان طالب، أميرة الجنابيع: المصدر 

  
إلى أنه يمكن للمنظمات أن تتعقب وبنجـاح أكثـر مـن إسـتراتيجية واحـدة علـى اعتبـار ) Porter,1998(وقد أشار      

، وفيمـا يـأتي توضـيح لهـذه أ�ا هدف أساسي، وعلى الرغم من أن ذلك نادر الحدوث أو يتطلب التنفيذ الفعال لأي منهـا
  :الاستراتيجيات الواردة في الشكل

إن أســاس هـــذه الإســـتراتيجية هــو قـــدرة المنظمـــة علــى تـــوفير الخدمـــة بكلفــة أقـــل مقارنـــة  :إســـتراتيجية قيـــادة التكلفـــة -1
قية  ، والـتي يمكـن مـن خلالهـا بيـع الخدمــة للزبـون بسـعر مـنخفض للحصـول علـى حصـة ســو (Porter) بالمنافسـين الآخـرين

الإسـتراتيجية الـتي تضـع المنظمـة كأقـل المنتجــين "بأ�ـا  )1998(سـعد غالــب ياسـين ويعرفهـا (Pitts & Lie).  كبـيرة
تكلفة في قطاع الصـناعة وذلـك مـن خـلال الاسـتثمار الأمثـل للمـوارد والإنتـاج بمعـايير نموذجيـة، والبيـع بالأسـعار الرائـدة في 

يتطلــب مــن المنظمــة أن تتــوفر علــى إدارة ماليــة ومحاســبية علــى درجــة عاليــة مــن  وانتهــاج مثــل هــذه  الإســتراتيجية ."الســوق
التطــور، والــتي تكــون قــادرة علــى التعامــل مــع التكــاليف بأســلوب علمــي تــتمكن مــن خلالــه المنظمــة مــن البحــث عــن أي 

ة مـدخلا تنافسـيا قويـا في جانب من التكاليف يمكن أن يحقق التحكم فيه ميزة تنافسـية لهـا، وتعـد إسـتراتيجية قيـادة التكلفـ
الأسواق التي يتميز مشتروها بحساسيتهم نحو الأسعار، فمن خلال تخفيض الكلف في كل مجال من مجـالات الأنشـطة مـع 
ــدة في الســــوق  ــع المنتوجــــات أو الخـــدمات بأســــعار رائــ ــة أن تبيــ ــة تســــتطيع المنظمـ ــى مســــتوى معقـــول مــــن النوعيــ ــة علــ المحافظـ

(Thompson & Strickland).2  
  

1 Eric GODELIER, modèles et pratiques de  la stratégie  d'entreprise, Centre de Recherche en Gestion, paris, 2006. 
  .146 ، صسابق رجعمعلاء فرحان طالب، أميرة الجنابي،  2

ريــدة للمشــترين أو إن أســاس هــذه الإســتراتيجية هــو قيــام المنظمــة بتــوفير منتوجــات وخــدمات ف :إســتراتيجية التمــايز -2
تختلف عما يقدمه المنافسون، وفي هذه الحالة تستطيع المنظمة تمييـز نفسـها عـن الآخـرين في الصـناعة، ويعـرف التمـايز بأنـه 

  ".درجة اختلاف المخرجات"
  ".دخول المنظمة إلى أسواق جديدة بمنتجات جديدة"بأنه  Beryويعرفه      



ه الإسـتراتيجية تفشــل عنـدما لا يقـيم المشــتري العلامـة التجاريــة أن هـذ Thompson & Stricklandوقـد أضـاف 
المنفــردة بشــكل كــاف ليشــتريها، كمــا أن التمــايز يصــبح سمــة عاديــة عنــدما يكــون المــدخل الــذي تعتمــده المنظمــة في التميــز 

ذهنيــة للمنــتج لــدى عرضــة للتقليــد مــن قبــل المنافســين، وتســعى المنظمــة الــتي تطبــق هــذه الإســتراتيجية إلى تحســين الصــورة ال
إذ تتضمن هذه الصورة قناعتـه بـأن منتجـات وخـدمات المنظمـة متفـردة بصـورة جوهريـة واسـتثنائية قياسـا بالمنتجـات . الزبون

لكـــن يجـــب إدراك أن كلـــف تبـــني التمـــايز لا يمكـــن أن تكـــون عاليـــة بحيـــث تـــؤثر علـــى . الأخـــرى الموجـــودة في نفـــس الســـوق
ــة ــتراتيجية الأســــعار الـــــتي تحصــــل عليهـــــا المنظمــ ــذه الإســ ــة اســــتخدام هـــ ــذه . وبالتـــــالي ســــوف تقلـــــل مــــن أهميـــ وتســـــتهدف هـــ

الإستراتيجية تحقيق التفوق التنافسي للمنظمة من خلال ترسيخ مفاهيم تتعلق بالزبون، حيث تتيح لـه الحصـول علـى منـتج 
ة حجـم المبيعـات ومـن ثم فالمنظمات المتفوقة هـي القـادرة علـى إشـباع حاجـات الزبـون وجذبـه مـن أجـل زيـاد. وخدمة فريدة

تسـتطيع أن تحمــي نفسـها مــن منافســيها، وهـذا التميــز يجعــل المنظمـة تفــرض الأسـعار الــتي تراهــا مناسـبة وتنمــي ولاء الزبــون 
  1.لعلامتها

بحيــث  ،اختيـار مجـال تنافسـي محـدد داخـل قطـاع الصـناعة أسـاسعلـى  الإسـتراتيجية تسـتند هـذه :إسـتراتيجية التركيـز -3
 الآخــرين علــى جــزء معــين مــن الســوق وتكثيــف نشــاط المنظمــة التســويقي في هــذا الجــزء والعمــل علــى اســتبعادكيــز يــتم التر 

فعلــى المنظمــة أن تحتــل مركــزا مميــزا لهــا في ذهــن الزبــون، ســواء لخــدما�ا أو . ومــنعهم مــن التــأثير في الحصــة الســوقية للمنظمــة
ات والمشاعر التي يحملها الزبون عن ذلك المنتوج أو تلك الخدمة منتجا�ا، إن هذا المركز هو حصيلة الإدراكات والانطباع

مقارنـة بالمنافسـين، وتسـتهدف هـذه الإسـتراتيجية التركيـز علـى بنـاء ميـزة تنافسـية للمنظمـة وتحقيـق موقـع أفضـل في السـوق، 
يقــة أكثــر كفــاءة مــن وتحقيــق التفــوق عــبر تعاملهــا مــع مجموعــة معينــة مــن المشــترين وفي جــزء أو قطــاع معــين في الســوق بطر 

منافسيها الذين يتعاملون مع قطاعات أكبر في السوق، وبذلك تتمكن المنظمة مـن تحقيـق التميـز بتقـديمها منـتج أو خدمـة 
  .لقطاع من السوق بطريقة كفءة

  :إلى أن هذه الإستراتيجية يمكن أن تحقق الميزة التنافسية بإتباع بديلين اثنين هما )Wright & Kroll(وقد أشار 
تركـز المنظمـة وفـق هـذه الإسـتراتجية علـى خفـض التكـاليف مـع الاسـتمرار في خدمـة  :التركيز علـى التكلفـة المنخفضـة -

جــزء صـــغير مـــن الســـوق، فالمنظمـــات الــتي تتبـــنى هـــذه الإســـتراتيجية تنـــتج منتجــات وخـــدمات غـــير مكلفـــة وتقـــدمها لزبـــائن 
  2.الذي تخدمه المنظمة يتميزون بحساسيتهم تجاه السعر في ذلك الجزء من السوق
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تتناســب هــذه الإســتراتيجية مــع وحــدات الأعمــال الــتي تنــتج منتجــات أو خــدمات ذات : التركيــز علــى تميــز الســلعة -
 جــزء محـدد مـن الســوق ولأن صـفات مميـزة عاليـة، والــتي تتناسـب تمامـا مــع الحاجـات الخاصـة بشـريحة صــغيرة مـن الزبـائن وفي

  .الطلب على هذه المنتجات يتصف بكونه غير مرن فإنه يمكن بيعها بأسعار مرتفعة
  

  مقاربة الموارد الداخلية والكفاءات والميزة التنافسية :ثانيا



ــورتر"تعــرض نمــوذج        الخــبراءو  الأكــاديميينللتحــدي والانتقــادات مــن قبــل العديــد مــن  كغــيره مــن النمــاذج والمقاربــات  "ب
فقــد أفضــت جملــة التغــيرات الحاصــلة في بيئــة المنظمــة خاصــة مــا تعلــق بتنافســيتها إلى التشــكيك في صــدق  ،الاســتراتيجيين

النظريات المستندة على المقاربة الهيكلية والتي ترى بأن الاستراتيجيات العامة للتنافس هـي المصـدر الأساسـي لتحقيـق الميـزة 
مساير للتغيرات البيئية الحديثة ولم يتمكن وحده من خلق مزايا تنافسية نتيجة العدد الكبير ير غكونه التنافسية للمنظمات،  

من المعطيات كسرعة تغير البيئة وزيادة درجـة التعقيـد وعـدم التأكـد وتغـير نمـط المنافسـة وزيـادة حـد�ا، وضـمن هـذا الإطـار 
مـات اسـتطاعت الحيـازة علـى مزايـا تنافسـية بالإضـافة إلى أ�ـا مزايـا أثبتت الوقائع الميدانية هذا الأمـر إذ أن الكثـير مـن المنظ

  .مستدامة لكن دون التركيز على هذه الاستراتيجيات بل على عوامل مختلفة كمواردها الداخلية
  

ولقد دعم هـذا الواقـع ذلـك التحليـل المعمـق لمختلـف الدراسـات المرتكـزة علـى مفهـوم التسـيير الاسـتراتيجي، بحيـث في      
  1:التسعينات تبلورت مقاربتان فكريتان بارزتان 

  .حيث تتناول الإستراتيجية من زاوية مسار القرار داخل المنظمة H.Mintzbergيمثلها  :المقاربة الأولى -
المطـورة مـن  perspective basé sur les ressourcesوهـي مقاربـة المعالجـة المبنيـة علـى المـوارد  :المقاربـة الثانيـة -

ــة مـــــــــــــــــــــــــــن الكتـــــــــــــــــــــــــــاب أمثـــــــــــــــــــــــــــال قبــــــــــــــــــــــــــل مجم  "G.Hamel"، و"J.Barney"، و"B.Wernerfelt"وعـــــــــــــــــــــــــ
  .بحيث تتمركز حول الموارد الداخلية التي تسمح للمنظمة بالتفرد بالميزة التنافسية "C.K.prahald"و

ظــام ومــن هــذا المنظــور فــإن جــذور الميــزة التنافســية يجــب البحــث عنهــا واقعيــا داخــل المنظمــة، وبالتــالي يفــترض علــى ن     
وعلـــى هـــذا . التســيير الاســـتراتيجي أن يــدخل المنظمـــة ضـــمن آليــة تســـمح لهـــا بالحفــاظ علـــى ثرو�ــا مـــن المـــوارد والكفــاءات

الأساس أصبحت النظرة الهيكلية تقليدية وليست لهـا القـدرة علـى تفسـير تنافسـية المنظمـات، ممـا جعلهـا تـترك مكا�ـا شـيئا 
  ". واردالمقاربة المرتكزة على الم"عرفت بـفشيئا لمقاربة نظرية جديدة أكثر شمولية، 

وهـذا المنظـور المرتكـز علـى المـوارد يأخـذ في الاعتبـار المنظمــة واسـتراتيجيا�ا مـن خـلال مواردهـا الداخليـة الماديـة و غــير      
د دائمــا بمــوارد ومنظــرو هــذه المقاربــة غالبــا مــا كــانوا يستشــهدون بمنظمــات يابانيــة عاليــة الخــبرة والــتي كانــت تســتنج. الماديــة

  .وكفاءات متميزة سمحت لها بالحصول على منتجات ذات جودة عالية
  
  

  
1 D.Puthod, C.Thévenard, La Théorie De L'avantage Concurrentiel Fondé Sur Les Ressources, Irege, Université De Savoie, 1998, P1 

ا إطـــار أو نمــوذج تســـييري لجميـــع المـــوارد المنتجـــة ذات تفهــم علـــى أ�ـــ"فـــإن المنظمـــة يجـــب أن  "Penros"وحســب      
   1".الترابط والتنسيق متعدد الاستعمالات بحيث تكون خاضعة للقرار التسييري

ارتكز  "l'approche par les ressorces et les compétences"وظهور مقاربة الموارد الداخلية والكفاءات      
، بالإضـافة Wernerfelt)و Resource Based View" ) Barney"وارد أساسـا علـى المقاربـة المرتكـزة علـى المـ

نظريـة ، )Prahaladو théorie des compétences centrales)Hamel" "إلى نظريـة الكفـاءات الأساسـية 
  dynamiques "la théorie des capacités"القدرات الديناميكية 



 Teece Pisano)  و Shuen( نظرية المعرفة ،"théorie de la connaissance" كما تسمى النظرية  
، حيــث أصــبحت )Prahaladو   Connerو Knowledge Based View")Grant"المرتكـزة علــى المعـارف

نظريـــة المـــوارد والكفـــاءات مدرســـة قائمـــة في حـــد ذا�ـــا حيـــث شـــكلت بعـــد ذلـــك ملامـــح نظـــرة جديـــدة وموســـعة في مجـــال 
  2.الإستراتيجية

  والكفاءات حسب هذه المقاربةمفهوم الموارد الداخلية  -1
هــي مجمــوع الأصــول والإجــراءات والإمكانيــات والعمليــات التنظيميــة، والخصــائص المميــزة للمنظمــة والمعلومــات  :المــوارد

والمعرفة، وتتصف الموارد بإمكانية تحكم المنظمة فيها والسيطرة عليها وتسخيرها لاستراتيجيا�ا، �دف تحقيق ميزة تنافسية، 
فهي تعني مجموعة الكفاءات         أما  3.تضم الموارد المالية، والمادية والبشرية متمثلة في مهارات وقدرات الأفراد وبالتالي

من المهارات العالية، والأصول الملموسة أو غير الملموسة ذات الطابع الخاص، والتكنولوجيات فائقة المستوى، والتي تشكل 
التنــافس، وتــذهب أحــدث الكتابــات في التســيير إلى أن قــدرة المنظمــة علــى التنــافس  في مجملهــا قاعــدة لقــدرة المنظمــة علــى

تتوقف على حصولها على كفاءات محورية التي يتم خلقها عن طريق تطوير وتوصيل وتبـادل المعلومـات والمعرفـة بـين أعضـاء 
ناتجة عن التداخل والتساند والتفاعل هي تلك المهارات ال "الكفاءات المحورية"و 4المنظمة، أي رأس المال البشري لديها،

الحاصل بين مجموع أنشطة المنظمة، الأمر الذي يتيح تطويرها وتراكمها، ومن ثم ظهور موارد جديدة، ويرجع إطلاق صفة 
  5.المحورية على هذه الكفاءات لأن بقاء المنظمة واستمرارها وتطورها وانسجامها مرهون �ا

  
  
  

  
قسـم العلـوم الاقتصـادية و  أطروحة دكتوراه دولة في العلـوم الاقتصـادية، ،ير الاستراتيجي للموارد البشرية و تنمية الكفاءات على الميزة التنافسية للمؤسسة الاقتصاديةأثر التسيسملالي يحضية،  1

  .45-44، ص 2004-2003 جامعة الجزائر، علوم التسيير،
2 Houda GHOZZI., L’approche par les ressources et les compétences en tant que théorie de lafirme: Apports, limites et 
aménagements nécessaires, Communication à l’Association Internationale de Management Stratégique (AIMS), Nice-Sophia Antipolis, 2008, 
p3. 

.45سملالي يحضية، مرجع سابق، ص  3  
، كلية المعرفة والكفاءات البشرية اقتصادفي  الاندماجالملـتقى الدولي حـول التنمية البشريـة وفرص  ،التسيير الفعال لموارد وكفاءات المؤسسة في تحقيق الميزة التنافسية دور الداوي الشيخ، 4

. 264، ص 2004 مارس 10- 09  العلوم الاقتصادية، جامعة ورقلة  
.47، ص، مرجع سابقسملالي يحضية 5  

  بأ�ا أصول ملموسة أو غير ملموسة، مرتبطة بالمنظمة والتي صنفها كل من  الموارد والكفاءاتعرف وت     
 C.Hofer  و D.Schendel  ،1978 ــة ــة فئــــات، ماليـــ ــدفق النقـــــدي( إلى خمســـ الأفـــــراد، (، وبشــــرية )الخ..التــ

ــة )الخ..الكفـــــاءات ــع الإنتـــــاجي، الآلات والتجهيـــــزات، المخـــــزون(، وماديـــ ــة ، ت)الخ..الموقـــ ــة (نظيميـــ نظـــــام المعلومـــــات، مراقبـــ
إلى هـذه القائمـة قسـما سادسـا تمثـل في  R.M.Grant، كمـا أضـاف )الخ.. مهارة، بـراءات(، وتكنولوجية )الخ...الجودة

الأصـــول غـــير (فـــإن هــذا النـــوع مـــن المـــوارد أي  H.Itaniالســمعة مـــع تركيـــزه علـــى دور المـــوارد غــير الملموســـة، وبالنســـبة لــــ 
    1.بح مؤثر ومحدد للميزة التنافسية للمنظمةقد أص) الملموسة
  2: بين ثلاث فئات للموارد هي "Barney"وقد ميز 



  يحتوي على الإنشاءات، التجهيزات، التكنولوجيا؛ :رأس المال المادي
  يضم التكوين، الخبرة، الذكاء، المعرفة والتعليم؛ :رأس المال البشري

   .، العلاقات التنظيميةيشمل الهيكل التنظيمي :رأس المال التنظيمي
  

  فرضيات المقاربة المبنية على الموارد الداخلية والكفاءات -2
  :تعتمد المقاربة المبنية على الموارد والكفاءات على فرضيتين هما

  
  التباين النسبي للموارد: الفرضية الأولى

د إسـتراتيجية متباينـة، أي يمكـن للمـوارد يفترض هذا النموذج أن المنظمـات التابعـة لـنفس الصـناعة يمكـن أن تكـون لهـا مـوار 
أن تتميز نسبيا من منظمة لأخرى، حتى وإن كانـت هـذه المـوارد تابعـة لـنفس القطـاع أو الصـناعة، ومنـه فـإن المـوارد الماليـة، 

  .والمعارف التكنولوجية، وشهرة المنظمة ما هي إلا متغيرات قابلة للتميز والتباين من منظمة لأخرى
  

  نسبية حركية الموارد: يةالفرضية الثان
وفقا لهذه المقاربة يفترض أن تكون حركية الموارد ما بين المنظمات غير مطلقة، وهو ما يعني أن التباين في الموارد قـد يكـون 
مســتداما، لوجــود عوامـــل تحــد مــن قـــدر�ا علــى الحركــة بشـــكل كامــل، فــإن كـــان بالإمكــان أن تقــوم بنقـــل التكنولوجيــا مـــن 

  3.ن براءات الاختراع قد تحول دون سهولة تلك الحركةمنظمة لأخرى فإ
  
  
  
  
  
 

1 D.Puthod, C.Thévenard, op.cit, p2, 3 
ولي حـول التنمية ، الملـتقى الدللموارد البشرية والكفاءات ودورها في تحقيق الميزة التنافسية من منظور المقاربة المرتكزة على الموارد الإستراتيجيةالأهمية  ،سملالي يحضية، بلالي أحمد  2

.157، ص2004مارس  10-09  ،البشريـة وفرص الاندماج في اقتصاد المعرفة والكفاءات البشرية، كلية العلوم الاقتصادية، جامعة ورقلة  
  .49 ، صمرجع سابقيحضية،  سملالي  3

  الموارد الداخلية والكفاءات كمصدر للميزة التنافسية -3
يزة التنافسية فهي تتضمن الأصول، الإمكانيات، العمليـات التنظيميـة، الخصـائص المتعلقـة تعتبر الموارد مدخلا أساسيا للم 

كمـا أن مــدخل المــوارد يركــز علــى تحويـل مــوارد المنظمــة إلى قــدرات وكفــاءات . بالمنظمـات، المعلومــات، المعرفــة، والكفــاءات
نظمــة، ويمكــن للمنظمــة امــتلاك ميــزة تنافســية إذا مــا محوريــة، وبالتــالي تعــد بــدورها مصــدرا هامــا لتحقيــق الميــزة التنافســية للم

  . اعتمدت على إستراتيجية تساهم وبشكل فعال في خلق قيمة ليس في مقدور المتنافسين الحاليين والمحتملين تقليدها
  :فإنه لكي تساهم كل الموارد في تحقيق الميزة التنافسية المستدامة يجب أن تتميز بما يلي "Barney"بوحس



ن يسـاهم المـورد في خلـق القيمـة للمنظمـة، باعتبـاره أحـد نقـاط القـوة الـتي يمكـن اسـتخدامها في اسـتغلال الفــرص يجـب أ -
  المتاحة أو استبعاد التهديدات المحتملة من البيئة التنافسية؛

  ؛يجب أن يكون المورد نادرا أو فريدا، أو مميزا عن ما يمتلكه المنافسون الحاليون أو المحتملون للمنظمة -
  يجب ألا يكون المورد قابلا للتقليد بشكل كامل وبسهولة من قبل المنظمات المنافسة التي لا تمتلكه؛ -
  1.عدم إمكانية استبداله بمورد مماثل له في إطار الإستراتيجية المعتمدة من قبل المنظمة -

  
  مقاربة الموارد البشرية والميزة التنافسية المستدامة: ثالثا 
العمل من أجل تحقيق ميزة تنافسية مستدامة من خلال  تجه نحو الاقتصاد المبني على المعرفة على المنظمايفرض التو      

التركيــز علــى المــوارد الداخليــة والكفــاءات، وتعتــبر المــوارد البشــرية مــن أهــم تلــك المــوارد الإســتراتيجية الــتي تمكــن المنظمــة مــن 
اع والابتكــار وخلــق القيمــة للمنظمــة، ويمتلــك قــدرة عقليــة ومعرفيــة تعتــبر امــتلاك ميــزة تنافســية مســتدامة، لأنــه مصــدر الإبــد

  .رأس مال حقيقي لا بد من استثماره وتوظيفه بشكل إيجابي
ــى دور المــــوارد       ــد علــ ــدة مقاربــــات تحــــاول أن تؤكــ ــة والكفــــاءات عــ ــى المــــوارد الداخليــ ــد ضــــمن المنظــــور المرتكــــز علــ وتوجــ

اتيجية في امتلاك المنظمة لميزة تنافسية مستدامة، من أهمها مقاربة الكفاءات الأساسية لـ والكفاءات البشرية وأهميتها الإستر 
"Hamel &Prahalad,1990" المقاربـة المرتكـزة علـى الكفـاءات لــ ،"Lado, Boyd & Wight,1990" ،

خيرة على وتشمل المقاربة الأ. Wright1994 ,و Mc Mahan و  Mc Williamومقاربة الموارد البشرية لكل من 
الكفاءات باعتبارها موردا من الموارد البشرية حيث تكشف هذه المقاربة بوضوح عن تلك العلاقة الأساسـية مـا بـين المـوارد 

ينظـرون إلى المـوارد  Mc William, Mc Mahan, Wrightووفقـا لهـذا المنظـور فـإن . البشـرية للمنظمـة وتنافسـينها
رد البشرية التي تخلق القيمة تعتبر ازة التنافسية المستدامة، وعلى هذا الأساس فإن المو البشرية على أ�ا المصدر الأساسي للمي

نادرة وغير قابلة للاستبدال أو التقليد بشـكل كامـل، وبالتـالي يـرون أن المـوارد البشـرية تعـد خزانـا لـرأس المـال البشـري الـذي 
  2.يتشكل من العمال والمسيرين
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ففي الآونة الأخيرة رغم الثورة التي أحـدثتها التكنولوجيـا في العـالم إلا الاعتمـاد عليهـا بـدأ يتراجـع لسـرعة تغيرهـا، إذ أصـبح 

يـا بحريـة عـبر المنظمــات التنـافس والتفـوق المرتكـز عليهـا أمـرا صـعبا، ففـي ظـل عــالم تتحـرك فيـه المعلومـات والمـوارد والتكنولوج
والحدود، أصبحت أصول المنظمة قابلة للتبادل مع مثيلتها في المنظمات الأخرى، بخلاف عنصـر وحيـد يملـك قـوة الترجـيح 

  .والمتمثل في الكفاءات البشرية القادرة على خلق القيمة المضافة من خلال ما تملكه من القدرات والمهارات المختلفة
مجموع الأفراد والجماعـات الـتي تكـون المنظمـة في وقـت معـين، ويختلـف هـؤلاء الأفـراد "لبشرية على أ�ا وتعرف الموارد ا     

فيما بينهم من حيث تكوينهم، خبرا�م، سلوكهم، اتجاهـا�م، وطمـوحهم كمـا يختلفـون في وظـائفهم، مسـتويا�م الإداريـة، 
  1".وفي مسارا�م الوظيفية

  :  لة عن خلق الميزة التنافسية المستدامة وتحقيق التفوق للمنظمةخصائص الموارد البشرية المسئو  -1



  :من أجل أن تساهم الموارد البشرية في نجاح وتفوق منظمة ما، يجب أن تتوفر فيها الخصائص التالية
إن الطبيعـــة المتباينــة للمــوارد البشـــرية مــن خــلال اخـــتلاف  :مســاهمة المـــوارد البشــرية والكفـــاءات فــي خلـــق القيمــة. أ

 مستويا�ا وقدرا�ا تجعل مساهمتهم في خلق القيمة متباينة، فمثلا بقدر ما يكون الموظفون كفوئين بقدر ما يكون
أداؤهــم جيــدا، وبالتــالي يــزداد مــا يضــيفونه مــن قيمــة للمنــتج أو الخدمــة، كمــا أنــه كلمــا كانــت المنظمــة تمتلــك مــوظفين ذوي 

  .س المال البشري والفكري قيما ومميزاقدرات ومهارات عالية كلما ما كان رصيدها من رأ
حتى يكون المورد البشري مصدرا للميزة التنافسية المستدامة، وجب أن يكون نادرا،  :أن تكون الموارد البشرية نادرة. ب

درات مع وجود التباين الطبيعي للقدرات الذهنية، أو القدرات الإدراكية في الموارد البشرية، فهذه الأخيرة إن كانت تمتلك ق
عاليــة فإ�ـــا عـــادة مـــا تكـــون نـــادرة، ومـــن ثم فالمشـــكل الأساســي الـــذي تعـــاني منـــه المنظمـــات الاقتصـــادية في ظـــل التنافســـية 
الشديدة هو النقص الكبير في الكفاءات المتخصصة والمؤهلـة، وبالتـالي المتـاح مـن هـذه الأخـيرة يمثـل للمنظمـة الـتي تمتلكهـا 

  . وتستخدمها ميزة تنافسية
إن أهــم مــا يصــعب إمكانيــة تقليــد المــوارد البشــرية هــو طبيعــة ثقافــة  :كــون المــوارد البشــرية غيــر قابلــة للتقليــدأن ت. جـــ

المنظمـة ومعــايير أدائهـا الــتي لا يمكـن تجســيدها في بيئـة مغــايرة، بالإضــافة إلى صـعوبة تحديــد بدقـة مــدى مسـاهمة كــل فــرد أو  
تـــداخل النشـــاطات المختلفـــة، وصـــعوبة تكـــرار العلاقـــات الاجتماعيـــة كفـــاءة في القيمـــة الـــتي تم خلقهـــا في المنظمـــة بســـبب 

بخصائصها الجوهرية التي كانت وراء عملية خلق القيمة بسبب التعقيد الاجتماعي للعلاقات، وتجدر الإشارة إلى أنه وحتى 
المــوارد البشــرية  في حالــة توصــل منظمــة مــا إلى اســتقطاب كفــاءات المنظمــات المنافســة مــن خــلال طــرح حــوافز مغــايرة، فــإن

ليست متحركة بسهولة وبشكل تام بسبب تكلفة الإحلال والاستقطاب المرتفعة، وكذا صعوبة تحقيق نفس التواؤم والتآزر 
  2 .داخل المنظمة المستقطبة
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حـتى يكـون المـورد البشـري مصـدرا للميـزة التنافسـية المسـتدامة يجـب  :ات للتبـديلعدم قابلية الموارد البشرية والكفاء. د
أن لا يكــون قــابلا للتبــديل بمــورد مماثــل لــه علــى مســتوى الإســتراتيجية المنتهجــة مــن قبــل المنظمــة، وبالتــالي يعتقــد أن المــوارد 

نافســية المحققــة مــن خلالهــا يصــعب اســتمرارها حالــة البشــرية تعــد مــن بــين المــوارد النــادرة غــير القابلــة للتحويــل، وأن الميــزة الت
  .تبديل تلك الموارد والكفاءات
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توجد العديد من الإسهامات النظرية ضمن حقل الفكر التسييري للموارد البشرية التي تعتبر أن الموارد البشرية يمكنها خلق 

 Mc"و  "Huselid 1995"يــة تســيير المــوارد البشــرية، بحيــث يعتــبر كــل مــن القيمــة التنافســية، ويؤكــدون علــى أهم

duffie 1995" و"Pfeffer 1994"  و"Wright" ،أن نمـط تسـيير المـوارد البشـرية يعـد مصـدرا للميـزة التنافسـية 
أن أساليب تسيير المـوارد البشـرية تشـكل مصـدرا  "Mac Miller"و  "Schuler 1994" ضمن هذا الجانب يرىو 
ميـزة التنافسـية، ويعرفا�ـا علـى أ�ـا الوظـائف الضـرورية لتسـيير فعـال للمـوارد البشـرية، وتتمثـل الأسـاليب الأساسـية لتســيير لل



الموارد البشرية في تخطيط الموارد البشرية، الاختيار، التوظيف، التقييم، التحفيز، التكوين والتطوير، ذلك أن هذه الأساليب 
ة الــتي تســمح بتســيير فعــال لمخــزون رأس المــال البشــري والفكــري، والــتي تضــمن بــأن يكــون عبــارة عــن النشــاطات التنظيميــ

مستخدما في تحقيق الأهداف الإستراتيجية للمنظمة، كما أن أساليب تسيير المـوارد البشـرية تعـد وسـائل يمكـن مـن خلالهـا 
1.تشكيل وتطوير وتقويم رأس المال البشري والفكري

  

  :وتتمثل في الآتي: د البشرية والكفاءات والميزة التنافسية المستدامةمرتكزات مقاربة الموار  -3
, فيجـب أن تتصـف بخصـائص جوهريـة متميـزة ذهنيـة ونفسـية وجسـمية: أن تكون المـوارد البشـرية ذات جـودة عاليـة. أ

الية ليس بسبب بحيث تكون ملائمة لطبيعة العمل وظروفه، بمعنى أن يكون مخزون رأس المال البشري والفكري ذو جودة ع
مـا يخضـع لـه مـن أسـاليب تسـييرية تحسـن مـن المهــارات كالتـدريب والتطـوير داخـل المنظمـة، بـل بسـبب امـتلاك تلـك المــوارد 

وهــذا النــوع مــن المــوارد البشــرية يعتــبر نــادرا بطبيعتــه، ويصــنف ككفــاءات صــعب  .البشــرية لقــدرات ومهــارات عاليــة وممتــازة
المنظمـــة بغيـــة اســـتقطا�ا عـــدم التركيـــز فقـــط علـــى إغرائهـــا بـــالحوافز الماديـــة الـــتي عجـــز  الحصـــول عليهـــا، وبالتـــالي يجـــب علـــى

المنافسون عن دفعهـا، بـل الأمـر يتعلـق بتـوفير بيئـة عمـل تسـودها الجـودة وتقودهـا المعرفـة، بيئـة تحفـز علـى الإبـداع والتجديـد 
  . الكامنةوتقبل التغير التنظيمي لتفجير قدرا�ا الإستراتيجية وتوظيف معارفها 

بحيــث يتوجــب علــى الإدارة العليــا للمنظمــة انتقــاء : أن يتميــز تســيير تلــك المــوارد البشــرية بالطــابع الاســتراتيجي. ب
أفضل النظم التسييرية، واعتماد أنجع الاستراتيجيات التي من خلالها يمكن تثمين ما تحـوزه تلـك المـوارد البشـرية مـن قـدرات 

فكري استراتيجي، فمتطلبات التحول من اقتصاد التكنولوجيا والمعلومات إلى اقتصاد  ومعارف ومهارات مجسدة كرأس مال
  2تقوده المعرفة الكامنة في عقول الموارد البشرية والكفاءات الممتازة تقتضي من المنظمات 
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ــير �ــــا مواردهـــا ــة الــــتي كانـــت تسـ ــير الـــنظم التقليديـ ــد فيهــــا المـــوارد البشـــرية أصــــولا  تغيـ ــييرية تعـ ــة تسـ البشـــرية، واعتمـــاد أنظمــ
  . إستراتيجية، ورأس مال نوعي يمكن المنظمة من التحسين وباستمرار لقدر�ا على امتلاك ميزة تنافسية مستدامة

ؤثر في هــذه العمليــة المــورد البشـري هــو العنصـر الفاعــل والمـ :دور المـوارد البشــرية فــي بنــاء وتنميــة الميــزة التنافســية -4
المحورية للمنظمة، ويتركـز دوره في بنـاء وتنميـة القـدرات التنافسـية بالدرجـة الأولى في عمليـات الابتكـار والاخـتراع والتجديـد 

ــذ الفعـــال فنجـــاح المنظمـــات في تحقيـــق التفـــوق علـــى . والتطـــوير المســـتمر، ثم وضـــع تلـــك المبتكـــرات والاختراعـــات في التنفيـ
 ةبالدرجة الأولى على نوعيـة وأداء المـوارد البشـرية �ـا، والـتي نعمـل علـى تفعيـل واسـتثمار بـاقي المـوارد الماديـالمنافسين يعتمد 

والتفكــير هـو السـبيل الوحيـد لمواجهـة التحــديات وحـل المشـكلات، والـذي لـه الــدور  الإنسـانيوالتقنيـة في المنظمـة، فالعقـل 
لتقنيـــة والإنتاجيـــة، فينبغـــي التعامـــل مـــع المـــورد البشـــري باعتبـــاره الأكثـــر نـــدرة الرائـــد في تحقيـــق التقـــدم والانجـــازات العلميـــة وا

  1.والأعلى قدرة على إنتاج القيمة المضافة
  

  الإدارة الفعالة للموارد البشرية وتسيير الكفاءات في المنظمات: المبحث الثاني



  
، فإ�ا تحتـاج إلى إدارة جيـدة وفعالـة، وتعتـبر مقاربـة نظرا لأهمية الموارد والكفاءات البشرية في تحقيق التفوق للمنظمات     

الإدارة "لــذلك ســنحاول التعــرف علــى كــل مـــن . مــن المقاربــات الــتي وصــفت بفعاليتهــا في هـــذا ا�ــال" تســيير الكفــاءات"
  ".تسيير الكفاءات"و" الفعالة للموارد البشرية

  
  الإدارة الفعالة للموارد البشرية: المطلب الأول

  . ل هذا المطلب سنتعرف على مفهوم الإدارة الفعالة ومن ثم الإدارة الفعالة للموارد البشريةمن خلا     
  
  مفهوم الإدارة الفعالة: أولا 

  .سنحاول توضيح مفهوم الإدارة الفعالة من خلال شرحنا لمفهوم كل من الإدارة والفعالية     
 مفهوم الإدارة والفعالية -1

يـة مسـتمرة ومتفاعلـة �ـدف إلى توجيـه الجهـود الفرديـة والجماعيـة نحـو تحقيـق أهـداف مشـتركة عمل"على أ�ـا  الإدارةتعرف 
  ". باستخدام الموارد المتاحة بأعلى درجة من الفعالية والكفاءة

ومنـه فـإن مصــطلح الفعاليـة مــرتبط بـالإدارة فكلمــا زادت الفعاليـة كلمـا كــان هنـاك إدارة ناجحــة، وتعـرف الفعاليــة علـى أ�ــا 
، لــذلك لا بــد مــن معرفــة الأعمــال الصــحيحة وتحديــدها وتعريفهــا to do right things"ء الأعمــال الصــحيحة أدا"

  :، ومن بين التعاريف الأخرى التي أعطيت للفعالية2لنتمكن من أدائها 
  

.111، 110مرجع سابق، ص لى السلمي، ع 1  
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قـدرة الإنسـان علـى اسـتعمال وسـائله، "علـى أ�ـا  )عجـز الثقـات(في كتابـه  فعاليـةلل محمـد موسـى الشـريفتعريـف      
  1."ها من النتائجواستخراج أقصى ما يمكن أن يستخرج من

 the 7" ةالعــادات السـبع للأشــخاص الأكثــر فعـالي" في كتابــه Stephen Coveyســتيفن كـوفي وحسـب      

habitsof highly effective people"  أو  ،التـوازن بـين الإنتـاج والقـدرة علـى الإنتـاج"، فإن كلمة فعالية تعني له
  2".الفعل والقدرة على الفعل

قيق النشاط المرتقب، والوصول إلى النتائج القدرة على تح"بأ�ا  "Vincent plauchet" وتعرف الفعالية حسب     
فـإن الفعاليـة تـرتبط بالأهـداف الإسـتراتيجية للمنظمـة، ومـن "Ruibert"  و "Walker"  ومن وجهـة نظـر 3".المرتقبة

نـة حصتها السوقية مقار  بيعات وتعظيمفي المعلى تحقيق أهدافها الإستراتيجية من نمو  نظمةقدرة الم"ثم يعرفان الفعالية بأ�ا 
   4".ينبالمنافس

وممــا ســبق نســتنتج أن مصــطلح الفعاليــة مــرتبط بدرجــة بلــوغ النتــائج، أي الفــرق بــين النتــائج المحققــة والنتــائج المتوقعــة،      
) أي ما تم تحقيقه من أهداف(ويرتبط في نفس الوقت بدرجة تحقيق الأهداف، وعليه نقول أنه كلما كانت النتائج المحققة 

http://www.arbi.ws/vb/showthread.php?p=66278


هناك رؤيا  كانت كلماوالفعالية تتحقق   كلما كانت هناك فعالية أكثر،) أي الأهداف المسطرة(المتوقعة  أقرب من  النتائج
  . واضحة وأهداف محددة واستراتيجيات ومبادئ وقيم وتنمية وتطوير

 مفهوم الإدارة الفعالة -2
  5" غير الماديةتحقيق أفضل النتائج باستخدام الموارد المادية و "على أ�ا الإدارة الفعالة  تعرف

  6" مجموعة من الإرشادات الرقمية التي تشير إلى الإمكانيات المثلى للوسائل" الإدارة الفعالةكما تمثل 
التحكم في التكاليف والتقدم التقني، وتعتمد على نوعية التسويق في المنظمة وعلى سرعة رد "كذلك   الإدارة الفعالةوتعني 

  ".الفعل لتحولات السوق
التنظــيم الكــفء إذا تحققــت الأهــداف، والفعــال إذا اســتعملت المــوارد بطريقــة مثلــى وبأقــل " لإدارة الفعالــةاكمــا تعكــس 
 7".تكلفة ممكنة

تحقيق أفضل النتائج عبر الاسـتخدام الأمثـل للمـوارد الماديـة والبشـرية والتنظيميـة، "فهي تعني  للإدارة الفعالةوكتعريف أدق 
يــا ورســالة واضــحة للمنظمـة، بــرامج ومشــاريع تســتجيب لحاجــات الزبــائن، عنصــر بشــري  رؤ : وتعتمـد علــى المقومــات التاليــة

  8".كفء، نظام إدارة يعتمد على العمل الفريقي والتمكين المستمر
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habits 2010./11/10، بتاریخ  
3 Vincent plauchet, mesure et amélioration des performances industrielles, tome 2 UPMF, France, 2006, p6.  

  .219دي مرباح، ورقلة، ص قاص جامعة ،2010-2009، 07، مجلة الباحث،العدد تحلیل الأسس النظریة لمفھوم الأداءالداوي الشیخ،  4
، الملتقى الدولي الأول حول التسییر الفعال في المؤسسة الاقتصادیة، كلیة العلوم ماھیة التسییر الفعال في المؤسسة بوشعور رضیة،  بالمقدم مصطفى،  5

  .1، ص2005ماي  4- 3الاقتصادیة وعلوم التسییر والعلوم التجاریة، المسیلة، 
  .1المرجع نفسھ، ص  6
  .1المرجع نفسھ، ص  7
  .3، ص 2008، مؤتمر القیادة الإداریة لمحافظات جنوب الوسط، العراق، أكتوبر التدریب القیادي و دوره في  تحقیق التنمیة المستدامةماھر حمید مجید،   8

  مفهوم الإدارة الفعالة للموارد البشرية: ثانيا 
  تعريف إدارة الموارد البشرية -1

. التخطــيط الإســتراتيجي للمــوارد البشــرية في إطــار التخطــيط الإســتراتيجي الكلــي عــنريــة المســئولة تلــك العمليــة الإداهــي 
اسـتمرار صـلاحيا�م  وتحفيـزهم بالشـكل الـذي يحقـق النتـائج  ىواختيار الأفراد الملائمين وإدارة مسارهم المهني، والعمل عل

  1.ىه لهؤلاء العاملين من ناحية أخر التي تسعي إليها المنظمة من ناحية، وتوفير حياة وظيفية مرضي
  ".الإدارة المسئولة عن فاعلية الموارد البشرية في المنظمة لتحقيق أهداف الفرد و المنظمة و ا�تمع"كما تمثل      

  تعريف الإدارة الفعالة للموارد البشرية -2
لمنظمـــة علـــى احتياجا�ـــا مـــن المـــوارد البشـــرية الأنشـــطة الإداريـــة المتعلقـــة بحصـــول ا"تعـــني  الإدارة الفعالـــة للمـــوارد البشـــرية

   2"وتطويرها وتحفيزها والحفاظ عليها بما يمكنها من تحقيق الأهداف التنظيمية بأعلى مستويات من الكفاءة والفعالية

http://www.daawa.ma/affdetail.asp?codelangue=6&info=780
http://samehar.wordpress.com/2010/04/15/seven-habits/


الــذي ذلـك النمــوذج المتميـز لإدارة رأس المـال البشـري، و "فإ�ـا تعـني  لــلإدارة الفعالـة للمـوارد البشــريةوكتعريـف أكثـر دقـة 
يســعى لتحقيــق الميــزة التنافســية مــن خــلال إســتراتيجية واضــحة للحصــول علــى المــوارد البشــرية الــتي تتميــز بالكفــاءة والــولاء، 

   3".وكيفية استثمارها بصورة فعالة ومنتجة، تسهم في نجاح المنظمة وتميزها
ملـيء بـالمتغيرات،  في محـيطالمنظمـة تعـيش  دف إلى الاستعمال الفعـال للأفـراد لكـون�للموارد البشرية  ةالفعال دارةفالإ

 ا تـزداد أهميتهـتيللمـوارد البشـرية الـ ةالفعالـ دارةما يتطلب إمكانيات أفضل لبقائهـا واسـتمرارها، لـذلك تظهـر الحاجـة إلى الإ
  .أكثر فأكثر في إطار التوجهات العالمية الجديدة

   عناصر الإدارة الفعالة للموارد البشرية -3
  :دارة الفعالة للموارد البشرية فيتتمثل عناصر الإ

  استقطاب وتعيين أفضل الموارد البشرية؛ -
 تدريب وتطوير الموارد البشرية لدى المنظمة؛ -
 الحفاظ على الموارد البشرية لدى المنظمة وعدم فقدها؛ -
 اتصالات مباشرة بينهم؛�يئة المناخ الملائم لإيجاد نوع من العلاقات الجيدة والفعالة بين الموظفين والتي تتيح  -
جعل سياسات إدارة الموارد البشرية جزءا من خطط العمل، وإعادة تشكيل ثقافة المنظمة للتوافق مـع تلـك السياسـات؛  -
4  
  تكوين بيئة يتم فيها إطلاق العنان للإبداع المستتر، وطاقات الموظفين؛ -
  
  
     

 3اللجنة الاقتصادية والاجتماعية لغربي آسيا،  - اجتماع استشاري لتنمية الإدارة العامة والمالية العامة، الأمم المتحدة، يتها في تطوير الإدارةإدارة الموارد البشرية و أهم علي محمد عبد الوهاب، 1
  .2003جويلية 
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edara/Production-el-http://www.islammemo.cc/fan-: ، الموقع الإلكترونيإدارة الموارد البشریة -ةبیئة العمل الفعالأحمد العطار،  3

Managment/2010/03/05/96026.html 20/04/2010، بتارخ.  
  .المرجع نفسھ 4

  .الاستخدام الأمثل لتكنولوجيا المعلومات -

  أهمية الإدارة الفعالة للموارد البشرية -4
طلبات النوعية للعملاء، جودة حدة المنافسة، المت: تسمح الإدارة الفعالة للموارد البشرية بمواجهة تحديات العصر الجديد -

المنتجـات والخـدمات، كمـا تـؤدي إلى الرفــع مـن مسـتوى الإنتـاج وإلى تحسـين الإنتاجيــة، حيـث تعـاني الكثـير مـن المنظمــات 
اليوم خاصة في الدول النامية من انخفاض مستوى الأداء والإنتاجية، نظرا للكثير من العوائق الإدارية والتنظيمية والتكوينيـة 

  .ا، والتي تعود غالبا إلى عدم توفر إدارة فعالة �تم بالموظفينوغيره
إن الممارسـات الجيـدة لإدارة المـوارد البشـرية تتضـح في مقـدرة المنظمـة علـى اسـتقطاب والاحتفـاظ بأفضـل المـوارد البشــرية  -

  .المتمثلة في الأفراد
  .لة المطلوبة في الأجل القصير والمتوسط والطويلونجد أن التخطيط المسبق والجيد لموارد المنظمة يحدد نوعية العما -

http://www.islammemo.cc/fan-el-edara/Production-Managment/2010/03/05/96026.html


كمـــا أن الاســـتقطاب والاختيـــار الجيـــدين يحـــددان أفضـــل الأفـــراد للأعمـــال والوظـــائف المتاحـــة، والتأكيـــد علـــى الإحـــلال   -
ــدريب ويقومــــان بــــدورهما في إكســــاب الأفــــراد المهــــارات والاتجاهــــا ــيم الأداء والتــ ت الــــوظيفي والتعيــــين الســــليم، ثم يــــأتي تقيــ

  .والمعارف المختلفة
إضافة إلى ذلك فإن الممارسة الجيدة لإدارة الموارد البشرية تساعد على التحضير الجيد لأفراد المنظمـة والمشـاركة الإيجابيـة  -

  1.في التنظيم بالشكل الذي يساعد على خلق اتجاهات إيجابية في العمل
علــى تحقيــق ميــزة تنافســية مســتدامة تكمــن بالدرجــة الأولى في مــدى وبمــا أن نجاعــة وفعاليــة المنظمــة في أدائهــا وقــدر�ا      

اعتمادها على إستراتيجية ذكية وأصيلة ترتكز علـى مـوارد منفـردة تخـتص �ـا المنظمـة عـن غيرهـا مـن المنظمـات المنافسـة، أو 
بلــة للاســتبدال ونــادرة بمعــنى آخــر أصــبحت الميــزة التنافســية تتحقــق مــن خــلال مــوارد وكفــاءات ثمينــة صــعبة التقليــد، وغــير قا

ودائمــة، وحيــث أن المــورد البشــري هــو أكثــر المــوارد تحقيقــا لهــذه الصــفات كمــا رأينــا مــن خــلال المقاربــة المبنيــة علــى المــوارد 
البشرية والكفاءات، فإنه ينبغي على المنظمات التي �تم بـالإدارة الفعالـة لمواردهـا البشـرية، أن توجـه اسـتراتيجيا�ا التسـييرية 

الاستغلال الأمثل للموارد البشرية الفعالة والمتخصصة، والتي تملك الخبرات والكفاءات والقدرات التي تحتاجها المنظمة  نحو
  . لتحقيق أهدافها

ما يتطلب وجود توجه أو مقاربة ضمن إدارة الموارد البشرية �تم �ذا النوع الخاص من الموارد البشرية، وتضمن الإدارة      
  .، لتحقيق الأهداف المرجوةالفعالة لها

وحيــث أ�ــا توجــد بالفعــل مقاربــة �ــتم بكفــاءات المــوارد البشــرية وبالاســتغلال الأمثــل لهــا لتحقيــق أهــداف المنظمــة في      
هــذا التوجــه الحــديث في مجــال إدارة المــوارد البشــرية الــذي " تســيير الكفــاءات"المــدى القريــب والبعيــد وهــي المقاربــة المعروفــة بـــ

  .محور بحثنا، والذي سنتطرق إليه بالتفصيل في المطلب الموالي يعتبر
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  تسيير الكفاءات في المنظمات: المطلب الثاني
ــيير الكفـــاءات"لقـــد لقيـــت مقاربـــة       ــدان إدارة المـــوارد البشـــرية الـــرواج الكبـــير في الحقـــل " تسـ الـــتي تميـــزت بالحداثـــة في ميـ

ظـــل المنافســـة المفرطـــة بـــين التســييري، وذلـــك لمـــا حققتـــه هـــذه المقاربــة مـــن نجاحـــات و�ـــوض بالمنظمـــات في هــذا العصـــر في 
منظمــات الأعمــال، حيــث ارتــبط ظهــور هــذه المقاربــة بــادراك الــدور الكبــير والمتنــامي للكفــاءات في تحقيــق المزايــا التنافســية 
للمنظمــات حيــث أنــه كلمــا زادت فعاليــة نظـــام تســيير الكفــاءات عــزز ذلــك مـــن الموقــف التنافســي للمنظمــة تجــاه محيطهـــا 

مـن خـلال هـذا المطلـب إلى ماهيـة الكفـاءات وإدراج بعـض المفـاهيم المتعلقـة �ـا، ثم نتعـرف بعـدها الخارجي ولهذا سنتطرق 
 ".نموذج تسيير الكفاءات"والمراحل التي تعتمدها المنظمة في تسييرها لكفاءا�ا والمتمثل في " تسيير الكفاءات"على مفهوم 

  .افسية للمنظماتبالإضافة إلى أهمية تسيير الكفاءات في تحقيق المزايا التن
               

http://forum.illaftrain.co.uk/t15496/


  مفاهيم عامة حول الكفاءة: أولا 
أصبحت الكفاءات اليوم تمثل الميزة التنافسية الأكثر حسما ما بين المنظمات، فالكفاءة هي التي تصنع التفوق، وكما      

ن خــلال الآتي تعريــف ، فإننــا ســنحاول مــ"c'est la compétences qui fait la déffirence"يقــال في المثــل الأجنــبي 
حيث يعتبر استيعاب المنظمات لمفهوم الكفاءات أمر ضروري لتحقيق أفضل . الكفاءة والتعمق في مفهومها، وكذا أنواعها

  . تسيير لها
  تعريف الكفاءة-1

  : وهذه بعض التعاريف التوضيحية لمفهوم الكفاءة
ومصطلح  ،"to be suitableأن يكون مناسبا " تعني التي  "competene"إن كلمة كفاءة مشتقة من الكلمة اللاتينية 

قدرة الأفراد على الاستجابة للطلب المفروض عليهم من قبل "الكفاءة تطور في الأصل ضمن علم النفس وكان يدل على 
  1" بيئتهم

  2".مجموع المعارف والمهارات التي يمتلكها الفرد والتي تمكنه من أداء عمله بأ�اتعرف الكفاءة و
ــوا" أمــا مجموعــة ســلوكيات اجتماعيــة وجدانيــة وكــذا مهــارات نفســية حســية حركيــة " علــى أ�ــاالكفــاءة فيعــرف " لــويس دين

   3".تسمح بممارسة دور ما أو وظيفة أو نشاط بشكل فعال
القـدرة علـى إنجـاز النشـاطات الإنسـانية "الكفـاءة بأ�ـا  Jean Marc RISSو  Daniel HELD ويعـرف الباحثـان

والمعارف  ،savoirوهي مجموع المعارف النظرية . خص ما في إطار الدور المنوط به في المنظمة أو في ا�تمعالمنتظرة من ش
  4".المستخدمة في سياق معينsavoir être  ، والمعارف السلوكيةsavoir faireالعملية 

  
 Amit Bhute, Business and People Competency Management, HR Falks Internationalm p3.1   

2 ALAN MEIGNANT: Manager la formation dans l’entreprise, Ed d’organisation, Paris, 1992, p403.  
،الموقع الالكتروني، الفرق بین مفھوم الفاعلیة والكفاءة في الأداء الوظیفيأحمد السید طھ كردي،  3

http://kenanaonline.com/users/ahmedkordy/topics/76195/downloads/18699 14/06/2010، بتاریخ.  
4 D. Held & JM. Riss, le développement des compétences au service de l'organisation apprenante, Revue Employeur Suisse,N° 3, 
1998.  

الكفـــاءة هـــي اتخـــاذ الفـــرد للمبـــادرة وتحملـــه للمســـئولية في مختلـــف الوضـــعيات "التعريـــف الآتي  P.Zarifianقـــترح وي     
  1".المهنية التي تواجهه

فالكفــاءة تعــني اســتخدام القــدرات في وضــعية مهنيــة بغيــة : AFNORللجمعيــة الفرنســية للمعــايير الصــناعية  وبالنســبة
  2.و النشاطالتوصل إلى الأداء الأمثل للوظيفة أ

ــبرة " :MEDEFوكتعريــــف للمجموعــــة المهنيــــة الفرنســــية  ــة مــــن المعــــارف والمهــــارات والخــ ــي تركيبــ ــة هــ الكفــــاءة المهنيــ
والسلوكيات التي تمارس في إطار محدد ،وتتم ملاحظتهـا مـن خـلال العمـل الميـداني والـذي يعطـي لهـا صـفة القبـول، ومـن ثم 

  3".ا وتطويرهافإنه يرجع للمنظمة تحديدها وتقديمها وقبوله
    

http://kenanaonline.com/users/ahmedkordy/topics/76195/downloads/18699


مفهــوم الكفــاءة يشــمل كــل مــن المعــارف، المهــارات، القــدرات والاســتعدادات " مــن خــلال مــا ســبق نقــول بــأن     
النفسية والمواقف، والسلوكيات وغيرها من الميزات التي يمتلكها الموظـف والتـي تسـمح لـه بتأديـة وبشـكل فعـال 

  ". في المنظمة للأدوار والأعمال المنوطة به والناجمة عن وظيفته
  
  المفاهيم المرتبطة بالكفاءة -2

 :نورد في الآتي أهم المفاهيم التي تتعلق بالكفاءة     
ــم، وهـــي عـــادة مـــا  كفـــاءات معينـــة، تنـــتج عمومـــا عـــن حالـــة مجموعـــة محصـــورة ضـــمنوهـــي  :المهـــارة مـــن خـــلال  �يـــأتعلـ

مستوى الحركات المنظمة بشكل معقـد، وعـادة  علىالإتقان، وتظهر  تعني خصوصا والكفاءات الحركية .استعدادات وراثية
 الإتقان في الصناعة التقليديـة والتقنيـة، ومـع الإنجـازات الفنيـة والاكتسـابات المدرسـية، وأيضـا مـع ما يرتبط هذا المفهوم مع

  4 .تجريدا المعرفية الأكثر الكفاءات
 تتمثـل في بعـض الإنجـازات والـتي "قـانيي"سـب نظـري، والقـدرة ح وكفـاءة ضـمن مجـال عملـي أو النجـاح، إمكانيـة :القدرة

  . مجالات مختلفة في أن يقوم بإنجاز سلوكيات متعددة شخصترتبط مع بعضها في خاصية معينة، فمثلا يمكن ل
سـيتمكن الفـرد مـن إنجـازه فيمـا بعـد، عنـدما يسـمح  ممكنـة، أي وجـود بـالقوة، أو أداء متوقـع الاسـتعداد قـدرة :الاسـتعداد

 وهـو .أساسـه التنبـؤ بالقـدرة في المسـتقبل والاسـتعداد كـأداء كـامن يمكـن علـى .الـتعلم أو عامـل مو والنضـجبذلك عامل الن
   .التحكم في القدرات والتحفيزات الملائمة الفرد يتطلب من

  5.الاستعداد والقدرة المعنى يقترن نوعا ما بمفهومي هذافبيتمكن الفرد من تحقيقه آنيا من سلوك محدد؛  ما :الإنجاز
  
  

  1 P. Zarifian, objectif compétence pour une nouvelle logique, éd Liaisons, 1999, p 71.  
2 Cécile DEJOUX, Les compétences au cœur de l'entreprise, éd. D'organisation, 2001, p 67  

  .113ص ، 2009ؤسسة الثقافة الجامعية، الطبعة الأولى، الإسكندرية، مصر، م ، تطوير الكفاءات و تنمية الموارد البشرية،ثابتي الحبيب، بن عبو الجيلالي 3
  .17/05/2010بتاريخ ،  http://kenanaonline.com/users/ahmedkordy/topics/67675/posts/159256 :الموقع الالكتروني  4
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 .التكيـف معهـاكـبر قـدر مـن أتحقيـق  جـلأ أو التصرف يشمل نشاط الإنسان في تفاعله مع بيئته مـن السلوك :السلوك 
خصائصـها  بـل حـتى الجماعـة الصـغيرة أو الكبـيرة يكـون لهـا سـلوك يميـز الفـرد، والسـلوك �ـذا المعـنى، يشـمل مختلـف أنشـطة

  .ومبادئها ويعبر عن أفكارها ومعتقدا�ا
 أنواع الكفاءات -2

  :يمكن تمييز أنواع الكفاءات الآتية
ـــة -أ عنـــد أدائـــه لواجباتـــه المهنيـــة، ويخـــص مجمـــوع ) الموظـــف(هـــذا النـــوع مـــن الكفـــاءة ينـــتج مـــن الفـــرد : الكفـــاءات الفردي

المحـــيط المباشـــر  الكفــاءات المعبـــأة في ممارســـة هــذه الوظـــائف، هـــذه الكفـــاءات عمومــا تـــرتبط بنتيجـــة ملموســـة وتعتمــد علـــى
-savoirوالمعرفــة الإدراكيــة  savoir-faire، المعرفــة الفنيــة التشــغيلية savoirللموظــف، وتشــمل هــذه الكفــاءات المعرفــة 

être.1  



أقــل شــيوعا مــن مفهــوم الكفــاءات الفرديــة، وعلــى الــرغم مــن ذلــك فلهــا أهميــة كبــيرة بالنســبة : الكفــاءات الجماعيــة -ب
وعــادة تــنظم المنظمــات حســـب مجموعــات الأفــراد الــذين لهــم نفـــس . مــل الجمـــاعي في المنظمــاتللمــدراء، نظــرا لأهميــة الع

الهدف، والكفاءة الجماعية تتكون من مجموعة من الكفاءات الفردية، تتم بتلاحم وتآزر هذه الكفـاءات الفرديـة، وتسـمح 
ضــافة إلى عامــل التعــاون الجيــد للكفــاءات بمواجهــة الوضــع الــذي لا يمكــن أن يتــولى القيــام بــه فــرد واحــد مــن الجماعــة، بالإ

  2.داخل ا�موعة
، وتتمثل )المنظمة ككل(تسمى أيضا بكفاءات المنظمة، حيث يؤخذ �ا على المستوى الكلي  :الكفاءات التنظيمية -ج
  3".فيما تكون المنظمة على دراية بعمله وتأديته مقارنة بما تعيشه من أوضاع"

  4".الكفاءة التنظيمية تمثل كل ما تكون المنظمة على دراية بأدائه فإن bojaert 1994 "بوجاريث"وحسب 
الكفـــاءات التنظيميــة تتمثـــل في تلـــك الروتينــات التنظيميـــة الــتي تنـــتج عـــن "بــأن  1997 "كـــادان"ومــن جهـــة أخــرى يقـــول 

مــاعي، والســيرورات مختلــف العمليــات الــتي تقــوم �ــا المنظمــة وعــن حــالات التفاعــل بــين التكنولوجيــا وعمليــات الــتعلم الج
  5. التنظيمية، وبالتالي فهي ليست بديلة للموارد بل تسهل من تنفيذها وتراكمها ونشرها على مستوى المنظمة

  
  تسيير الكفاءات: ثانيا 
ظهر في الثمانينات نمـوذج جديـد في تنظـيم العلاقـات الإنسـانية والاجتماعيـة في العديـد مـن المنظمـات وكـذا في العـالم      
  الذي كان " مناصب العمل"هدفه الأول التحرر من نموذج " نموذج الكفاءة"ديمي والذي يعرف بـالأكا

  
  

1 Sébastien MEYRAT, Gestion des compétences professionnelles en entreprise, travail au Bachelor, Filière Informatique de gestion, Haute 
Ecole de Gestion de Genève (HEG-GE), 2009, p 4. 
2 Ibid, p4. 
3 Jacques Aubert et Al, Management: des Compétences: réalisation, concept, analyses, Ed. Dunod, 2002, p 155.  
4 C. Dejoux, op.cit., p 95. 
5 Anne DIETRICH, la gestion des compétences: essai de modélisation, les cahier de la recherche CLAREE, janvier 2003, p8.  

مفروضـا في السـبعينات، بحيــث ارتكـز نمـوذج الكفــاءة علـى تحـرك المــوظفين وتسـيير القـدرات البشــرية، ومـع التغـيرات الكبــيرة 
ات وإعـداد الأشــكال التنظيميـة وكفــاءات نظمــوالمتسـارعة زادت الحاجــة إلى مقاربـة فعالــة لتوقـع الاحتياجــات المسـتقبلية للم

 "تسيير الكفـاءات"أجل ضمان القدرة التنافسية للمنظمة، حيث ظهرت مقاربة الموظفين لتحقيق المتطلبات الجديدة من 
في عـالم الإدارة مـع ظهـور العديـد مـن الأعمـال والمفـاهيم والمؤلفـات حـول هـذه المقاربـة، ويعـد تسـيير الكفـاءات واحـدا مـن 

  .مة لهذه الأخيرةبين الأدوات الأساسية للأداء الاقتصادي للمنظمة، والذي يدمج ضمن الإستراتيجية العا
ومن الضروري فهم كيف يتم تسيير الكفاءات في المنظمة، بحيث أنه لا يتم عشـوائيا، بـل أن الطـرق المسـتخدمة في ذلـك  

يجب اختيارها وإتباعها بعناية، لذا سنتطرق لمفهوم تسيير الكفاءات أولا، ومن ثم النمـوذج المسـتخدم في تسـيير الكفـاءات 
  .في المنظمات

 "Gestion des Compétences"تسيير الكفاءات مفهوم  -1
 :من أهم التعريفات التي أعطيت لتسيير الكفاءات ندرجها في الآتي



ــه  تســـيير الكفـــاءات يعـــرف ــده، "بأنـ التـــأثير في مهـــارات وســـلوكيات المـــورد البشـــري ليكـــون أكثـــر قـــدرة علـــى تحســـين عوائـ
  1".والتكيف مع التطورات الحاصلة في المحيط

نظام يستخدم في تقييم المهارات والمعارف والأداء داخل المنظمة، واكتشاف الثغرات، وتقديم التدريب، "نه كما يعرف بأ 
  2".والتعويض وبرامج التوظيف، ويرتكز على الاحتياجات الحالية والمستقبلية للمنظمة

وظفين الكفــوئين لتحقيــق عمليــة خاصــة لجــذب وتطــوير وتجنيــد والاحتفــاظ بعــدد كــافي مــن المــ"كمــا يمثــل تســيير الكفــاءات 
  3".الأهداف وضمان النمو

  
  :من خلال التعاريف السابقة نحاول إعطاء التعريف التالي لتسيير الكفاءات     
تســيير الكفــاءات عبــارة عــن مجموعــة مــن التطبيقــات لوظــائف إدارة المــوارد البشــرية بحيــث تعنــى بكفــاءات "     

حاب الكفاءات للمنظمـة وتطـوير كفـاءاتهم واسـتثمارها والمحافظـة الموظفين، فهي تتمثل في جذب الموظفين أص
  ".عليهم وهذا من أجل تحقيق أهداف المنظمة على المدى القريب والبعيد

  
  
  
  
  
  

1 SYLVIE ST- ONGE et autres: Relever les défis de gestion des ressources humaines, gâtant morirn, Canad, 2001, P256. 
http://www.cornerstoneondemand.com/glossary, Disclosure Agreement, 2007, p4, site internet : -SAIC Non Management Glossary,Talent  2  

Consulté le: 21/.3/2010. 
3 Aoumeur Bakelli, Comment gagner la guerre des compétences?, PROCESS HOUSE, 2010.  

 

  نموذج تسيير الكفاءات -2
نمــوذج لتســيير الكفــاءات بمــا يتناســب مــع أهــدافها واســتراتيجيا�ا ونظمهــا وبنائهــا وطبيعــة نشــاطها،  إنشــاءتقــوم المنظمــة ب

 لذلك نجد بعض الاختلاف بين النماذج من منظمـة لأخـرى، لكنـه عمومـا يرتكـز علـى النقـاط التاليـة الـتي تمثـل نمـوذج عـام
  :لتاليةلتسيير الكفاءات والذي يتمثل في المراحل ا

 planification des compétencesتخطيط الكفاءات : المرحلة الأولى
بحيث يتم في هذه المرحلة تحديد احتياجات المنظمة من الكفاءات البشرية كما ونوعا، التي تمكنها من تحقيق أهدافها على 

هــا، وأيهــا تحتــاج للتطــوير، وكــذلك المــدى القريــب والبعيــد، لتــتمكن المنظمــة بعــد ذلــك مــن معرفــة أي الكفــاءات تحتــاج لجلب
  :للتخلص من العمالة الفائضة عن حاجتها، وتتم هذه المرحلة من خلال الخطوات التالية 

 réflexion stratégique التفكير الاستراتيجي -أ



حيـث أن نشــاط التفكــير الاســتراتيجي يسـمح للمنظمــة بالقيــام بتشــخيص لوضـعيتها الحاليــة بتشــخيص للمحــيط الــداخلي 
ا، وبالتــالي تــتمكن المنظمــة مــن تحديــد قواهــا، ميزا�ــا التنافســية والمظــاهر الــتي يجــب تطويرهــا، وبتحليــل المحــيط الخــارجي، لهــ

  .فالعملية تكون بتحديد العناصر التي تؤثر على تطور المنظمة
ليـة، نقـاط القـوة والضـعف يجب تحديـد الرسـالة، القـيم، السـلع والخـدمات المتـوفرة، الوضـعية الما: المحيط الداخليمثلا في 

  . ة، التغيرات المتوقعة، التقليص المخطط للعمال، مسار الموظفين الحالييننظمللم
سوق العمل، المنافسة، مستقبل المنظمة في القطاع، طلبات الزبائن، دور الدولة في التوظيف في  :لمحيط الخارجيأما في ا

  .اتنظمالم
أهداف التطوير، رفع مستوى الدخول والأرباح المتوقعة، أهداف مرتبطـة : ية مثلاويمكن للمنظمة أن تحدد أهدافها التنظيم

  .بتطوير المعرفة في المنظمة، أهداف تتعلق بجودة المنتجات والخدمات وغيرها
 prévision des besoins en compétences التنبؤ بالاحتياج من الكفاءات -ب

منظمــة، كــذلك الوقــت المناســب لتوظيــف مــوظفين جــدد يمكــنهم أداء ويكــون بتحديــد واضــح لنــوع الكفــاءات الضــرورية لل
الأعمــال والأدوار الـــتي تســمح بوصـــول المنظمـــة إلى الوضــعية المثلـــى وتحقيـــق أهــدافها حســـب الـــبرامج المســطرة، ومـــن أجـــل 

  :تسهيل تحديد الاحتياجات من الكفاءات، يجب على المنظمة طرح الأسئلة التالية
  شغلها؟ ما هي الوظائف التي يجب-
  ما هي أنواع الكفاءات التي نحتاجها؟ -
  كم عدد الأفراد الذين نحتاج إليهم لإنجاز العمل؟  -
  في أي وقت، وكم نحتاج من الوقت؟ -
  1داخل تشكيلة العمال الحالية، هل توجد قدرات يمكنها تحقيق العمل؟  -
  
  

1 YOUNES TRONJI, revaloriser l'encadrement intermédiaire par la gestion des compétences, mémoire de fin d'étude master en ressources 
humaines, Institut Supérieur de Commerce et d'administration des entreprises, Maroc, 2006-2007,p 49-53.     

 prévision de la disponibilité des compétences الكفاءات التنبؤ بتوفر -ج
وظيف الكفاءات الجديدة، تقوم المنظمة بعمليـة التحليـل فيمـا يخـص تـوفر تشـكيلة العمـال الحاليـة، وتقيـيم الكفـاءات قبل ت

المتــوفرة لــديها، ومــن الممكــن تحديــد المــوظفين القــادرين علــى الاســتجابة للاحتياجــات الجديــدة، أو الــذين يصــبحون قــادرين 
ــذا يتطلــــ ــد التطــــوير المناســــب، وهــ ــة بكــــل المــــوظفين الحــــاليين في علـــى الاســــتجابة بعــ ــة الكفــــاءات والمهــــارات الخاصــ ب معرفـ

خبرتــه المهنيــة، عائــده، تدريبــه الضــروري وأنشــطته التعليميــة : الوظــائف الموجــودة بالمنظمــة، ولكــل واحــد مــنهم يجــب معرفــة
  .والتدريبية الناجحة، مؤهلاته، مجالات خبرته، مصالحه وتطلعاته ومشاريعه المهنية

 l'analyse de l'écartنحراف تحليل الا -د
يــتم مقارنــة الاحتياجــات مــن الكفــاءات مــع مــا هــو متــوفر منهــا لــدى المنظمــة بشــكل واضــح، وذلــك للتحقــق مــن وجــود 

المسطرة مع عدد القادرين على الاستجابة لها، وهي تفيد في تحديد  المستقبليةالانحرافات، مع الأخذ في الحسبان للوظائف 



تي تحتاج المنظمة لتوظيفها، بالإضافة إلى معرفة إمكانية وجود فرص لنقـل وترقيـة المـوظفين الحـاليين، نوع وعدد الكفاءات ال
  1.أو في تحديد الاحتياجات التدريبية لهم

  )1/1(ومن خلال التحليل يمكن تحديد إن كان الانحراف كميا أو كيفيا، كما هو ملخص في الجدول 
  

  الكفاءاتتحديد نوع الانحراف في ) : 1/1(جدول 
  

  
  

  الانحراف الكمي

  :يكون الانحراف كميا عندما يكون هناك
ة أكبر من نظمنقص في اليد العاملة، بمعنى أن عدد الوظائف المتوفرة في الم -

  .عدد الأفراد الكفوئين لشغل هذه الوظائف
فائض في اليد العاملة، يعني أن عدد الأفراد المؤهلين أكبر من عدد الوظائف  -

  .غلهاالمطلوب ش
  

  الانحراف الكيفي
  :نقول أن الانحراف كيفي عندما

  .لا يملك الأفراد الكفاءات والمهارات اللازمة لشغل الوظائف -
  .عندما يملك الأفراد مؤهلات وكفاءات أعلى مقارنة بالوظائف التي يشغلو�ا -

  
 YOUNES TRONJI, revaloriser l'encadrement intermédiaire par la gestion des compétences, mémoire de fin d'étude master en: المصدر

ressources humaines, Institut Supérieur de Commerce et d'administration des entreprises, Maroc, 2006-2007, p 55  

  
  
  
  

1 Ibid., p 54, 55.  

 planification des actions aux compétencesتخطيط العمليات للكفاءات  -ه
عنـــدما يحـــدد نـــوع الانحـــراف بشـــكل جيـــد، يكـــون مـــن الســـهل جـــدا اختيـــار أفضـــل الإجـــراءات الـــتي يجـــب اتخاذهـــا لتغطيـــة 

  ):1/2(الانحراف الموجود، وهو ما يبينه الجدول 
  

  )الإجراءات الممكن اتخاذها عند حدوث الانحراف(تخطيط العمليات للكفاءات : )1/2( جدول
  

  الإجراء  نوع الانحراف
  

  الانحراف الكمي
  توظيف كفاءات جديدة

  التقليص من عدد الموظفين
  إعادة الهيكلة  



  
  الانحراف الكيفي

  تقييم الأداء
  إعادة توزيع الموارد البشرية بالنقل والترقية

  التعليم، التدريب والتطوير
 YOUNES TRONJI, revaloriser l'encadrement intermédiaire par la gestion des compétences, mémoire de fin d'étude master en :المصدر

ressources humaines, Institut Supérieur de Commerce et d'administration des entreprises, Maroc, 2006-2007, p 56.  
  

اف المحـــددة، هـــذا بعــد تحديـــد نـــوع الإســـتراتيجية الــتي ســـتنفذ، يـــتم تطـــوير مخطــط العمـــل مـــن أجـــل تحقيــق الغايـــات والأهـــد
المخطط يجب أن يشمل الأهداف المسطرة، الأفراد المسئولين، كذلك برامج عمليات التخطيط للموارد البشرية، التوظيف، 

  .التشغيل، التدريب والتطوير للموارد الموجودة في المنظمة
 l'établissement d'un référentiel des compétencesإنشاء مرجعية الكفاءة : المرحلة الثانية

يجــب إنشــاء مرجعيــة الكفــاءة وذلــك بإنشــاء قائمــة للكفــاءات المتطلبــة لممارســة الوظــائف، بحيــث تســمح بدراســة الوظــائف 
ودراســـة القـــدرات البشـــرية للمنظمـــة، وتمثـــل قاعـــدة لضـــبط الكفـــاءات مـــع متطلبـــات سياســـة التوظيـــف، التحـــرك الـــداخلي، 

  :بحيث يتم بتتبع الإجراء الآتي 1.الخ...التدريب
  la cartographie des emploisخارطة الوظائف  -أ
، أي الوظـائف الــتي تمــارس famille professionnelleوتتمثـل في تقســيم وظـائف المنظمــة حسـب العــائلات المهنيـة  

حيــث يــتم إجــراء تحليــل للعوامــل الأساســية المتعلقــة بتطــور المنظمــة وإســتراتيجيتها كــالتطوير التكنولــوجي، 1في نفــس المهنــة،
الخ، بحيــث يســمح هــذا التحليــل بتحديــد الوظــائف المرتبطــة �ــذه الأهــداف، والوظــائف الــتي يجــب أن تخضــع ... المنافســة،

   2.للتحويلات في المدى القصير، ومن ثم يتم التقسيم حسب العائلات المهنية للوظائف
  

1 Ibid, p 56.  
2  Parmentier, C, Une cartographie métiers pour gérer des mobilités de salariés, revue de Management & Avenir,  n° 15, 01/2008. 

؛ famille professionnelle التجمعـات المهنيـة أوالعـائلات : ويمكن تقسيم خارطة الوظـائف إلى خمسـة عناصـر     
 ؛poste de travail مناصـــب العمـــل ؛emploi-type الوظـــائف النموذجيـــة ؛sous-famille العـــائلات الفرعيـــة

  1.وهذا التقسيم يسمح بجمع الوظائف التي لها نقاط مشتركة أو تقنية مشتركة. les tachesأو المهام  الأنشطة
   le référentiel métierمرجعية المهنة  -ب

قبل التعرف على مرجعية الكفاءة، يجب إنشاء مرجعية المهنـة، وذلـك مـن خـلال تعريـف المهنـة ونشـاطا�ا، الشـروط العامـة 
ــدريبات الضــــرورية لمــــن يمارســــها، آفــــاق تطــــوير وظائفهــــا، أمــــاكن لم ــة �ــــا، التــ ــدرات المرتبطــ ــة والقــ مارســــتها، الكفــــاءات الفنيــ

   2.ممارستها
  le référentiel des compétencesمرجعية الكفاءة  -جـ

الكفــاءات الضـــرورية  قبــل إجــراء تحليــل الوظــائف الموجـــودة في المنظمــة، يجــب إنشــاء مرجعيــة الكفـــاءة، وتعــني إنشــاء قائمــة
  :لممارسة المهن والوظائف، ويتم ذلك من خلال المراحل التالية



التحقــق مـــن المهنــة والوظـــائف المرتبطــة �ـــا؛ تحديــد الممارســـات والمهــام الأساســـية للوظــائف؛ تحديـــد المعــارف المتطلبـــة لكـــل 
ــد الأولويــــات في الممار  ــع  وترتيــــب الوظــــائف والمهــــن والمهــــارات والكفــــاءات الضــــرورية؛ تحديــ ــة؛ توزيــ ــة والمهنيــ ســــات الوظيفيــ

  3.الكفاءات وتنسيقها حسب متطلبات الوظائف وحسب التسلسل الهرمي لها
وبعد ذلك يتم تطوير الموظفين المتواجدين في المنظمة وجلب المـوظفين الكفـوئين الـذين تحتـاج إلـيهم حسـب التحديـد      

  .الكيفي والكمي للكفاءات
  accueil et intégration des nouvelles compétences ل ودمج الكفاءات الجديدةاستقبا: المرحلة الثالثة

اســتقبال ودمــج الكفــاءات الجديــدة هــو الشــغل الــدائم للمنظمــات، وواحــد مــن بــين التحــديات الــتي تواجههــا، بحيــث      
  .تعتمد على القدرة على الاحتفاظ بالكفاءات وعضويتهم في المنظمة

  الدمجأهداف الاستقبال و  -أ
تنفيــذ إســتراتيجية الاســتقبال والــدمج لهــا تــأثير كبــير علــى تنميــة شــعور المــوظفين الجــدد بالانتمــاء للمنظمــة وعلــى طــول فــترة 
عملهم �ا، بحيث يجب أن يكون استقبال الموظفين منظم وفعال، ويجب تصميم آلية تسمح لهم باستيعاب كل المعلومات 

قــدر مــن المعلومــات لهــم عــن ثقافــة المنظمــة، قيمهــا، فلســفتها ومتطلبــات نجاحهــا الضــرورية للعمــل، فمــن المهــم نقــل أقصــى 
   4.وأهدافها، ليحقق الغاية من دمجهم كتحقيقهم لمستوى مرضي من الأداء

  
  :ولكي يكون الاستقبال فعالا، يجب على المنظمة إتباع الآتي

  
  

  

1 YOUNES TRONJI, op.cit., p 57. 
2 OLLEIK, Zeinab, Démarche curriculaire: élaboration de référentiels FLE/FOS, In: Formation de formateurs, Université de Damas et 
Université d'Alep, 6-8 et 11-13 avril 2010, Damas et Alep, Syrie 
3 Ibid. 
4 YOUNES TRONJI, op.cit, p 62. 

  محيط عمله الجديد؛تسهيل وتعزيز الدمج الاجتماعي والمهني للموظف في  -
 ة لمساعدته على التكيف معها؛نظمتأكيد للموظف الجديد عن استعداد الم -
 السماح للموظف بالحصول على إجابات لتساؤلاته وحصوله على المعلومات المتعلقة بعمله؛ -
 طة به؛التحقق من أن الموظف يفهم بشكل جيد المتطلبات المتعلقة بمهامه، والأدوار والمسئوليات المنو  -
 ضمان أن الموظف يدرك ويفهم المعايير والسياسات الخاصة بالمنظمة، وتعويده على ثقافتها وقيمها؛ -
 .السعي لجعل الموظف يتعلق بالمنظمة ويساهم في تطوير سمعتها وصور�ا -
 مراحل الاستقبال والدمج   -ب

  :تيهناك مجموعة من المراحل تخص الاستقبال والدمج، والتي تتمثل في الآ
ويتمثل في تحضـير و�يئـة محـيط العمـل للموظـف الجديـد، هـذه المرحلـة سـابقة للاسـتقبال، ومهمـة : التحضير للاستقبال -

لتبيان للموظف بأن المنظمة تنتظر وصوله وترغب في أن يصبح فردا من أفرادها، بحيـث يجـب تجهيـز في أول يـوم عمـل كـل 



، وحيــث أن بعــض الأعمــال تحتــاج إلى يــد عاملــة متخصصــة، وبالتــالي تحضــير الوثــائق والأدوات الــتي يحتاجهــا لتنفيــذ عملــه
  .تدريب تقني مدعم، من أجل تحسين المعارف والكفاءات لديه

لمرافقـة الموظـف الجديـد، بحيـث يكـون ذا "  le parrainالموظـف المشـرف"ويتم في هذه المرحلة اختيار موظف من المنظمة 
يـــد، وقـــادر علـــى الإجابـــة بطريقــة مثاليـــة علـــى كـــل الأســئلة الـــتي قـــد يطرحهـــا هـــذا خــبرة في نفـــس مجـــال عمـــل الموظــف الجد

، ويحـــددان معــا المعلومـــات وظــف المشــرفويجــب أن يقـــوم المســئول المباشـــر بتحضــير محتــوى مرحلـــة الــدمج مـــع الم. الموظــف
  :الضرورية التي يجب نقلها إلى الموظف الجديد وذلك بالإجابة على الأسئلة التالية

  ب أن يحوي الدمج في العمل؟ماذا يج*
 ما هي الأهداف التابعة لذلك؟* 
  ما الذي يجب أن يعرفه الموظف الجديد فيما يخص مهامه ووظيفته؟* 
الاتصال الأول للموظف الجديد بمحـيط عملـه الفيزيـائي والبشـري وهـو مرحلـة حساسـة ومهمـة جـدا،  ويمثل: الاستقبال -

نظمــة، بحيــث يجــب أن يشــعر بأنــه مــؤطر ومحــاط بالاهتمــام، وفي هــذه المرحلــة يجــب لأ�ــا تحــدد علاقــة الموظــف الجديــد بالم
  : معالجة النقاط التالية

  أن يستقبل الموظف الجديد من طرف مدير المنظمة؛* 
  كلمة الترحيب ضرورية؛* 
تاريخهـا، قيمهـا،  يقابل الرئيس المباشـر الموظـف الجديـد، ويرسـم لـه صـورة عامـة عـن المنظمـة وينقـل لـه كـل المعلومـات عـن* 

  المنتج، الزبون، العاملين؛ 
ــة *  ــه أدواره ومتطلبــــات العمــــل في المنظمــ ــة(يوضــــح لــ ــة )ســــاعات العمــــل، الســــلوكات المرغوبــ ، والتعريــــف بأهــــداف المنظمــ

1وتحديا�ا؛
  

  
  

1 Ibid, p 63-65. 
 ؛تعريفه على النظام الداخلي ودليل الإجراءات، والظروف المتوفرة، والهيكل والتنظيم* 
 تسليم وتوقيع الوثائق الضرورية للعمل؛* 
 ة؛نظمزيارة محيط العمل مع مسئول من الم* 
 ؛)وغيرها.. الحاسوب، الأدوات المكتبية (تعيين مساحة العمل، الأدوات المتاحة * 
 .تقديم الأفراد وفريق العمل* 
سيكتسـب الموظـف المعـارف والمهـارات  يمثل مرحلة ملكيـة الموظـف الجديـد لوظيفتـه، ومـن خـلال هـذه المرحلـةو: الدمج -

والقــدرات والقــيم المطلوبــة للتكيــف مــع محيطــه الجديــد، والموظــف المشــرف هــو مــن يصــاحب الموظــف الجديــد خــلال هــذه 
المرحلة، وهنا يتم دمج الموظف الجديد مع فريـق العمـل ويعـرف مـا هـو مطلـوب منـه ومـا الانجـاز المنتظـر منـه تحقيقـه، وتثـرى 

ونظـرا لأن دور الموظـف المشـرف هـو . هـاتيام الموظف المشرف بتدريبه المرتبط مباشرة بالمهام الـتي يجـب تأديمرحلة الدمج بق



المساهمة التي تتضمن نجاح الاستقبال والدمج، فإن هذا الأخير يتحقق من أن العمل يتم بشكل منظم طوال مدة المرافقة، 
  :الدور وهذه بعض الإجراءات المطبقة التي تساهم في نجاح هذا

  إنشاء علاقة ثقة بين الموظف المشرف والموظف الجديد؛ -
  القيام بتقديم وعرض للوظيفة وأدوات العمل؛  -
  الإشراف على تنفيذ مهام وأدوار العمل؛  - 
  .ضمان نقل التعلم -

ر والمهام المنوطـة ثم يقوم الموظف المشرف بالانسحاب تدريجيا عندما يتأكد أن الموظف الجديد متمكن من وظيفته والأدوا
  .به
تركز علـى ضـمان أن الموظـف راضـي عـن اسـتقباله ودمجـه، بعـد فـترة الـدمج في الوظـائف الجديـدة، ويـتم القيـام : المتابعة -

بمقابلة مع المسئول عن القطـاع مـن أجـل التحقـق مـن ذلـك، بحيـث يـتم سـؤال الموظـف عـن رضـاه مقابـل هـذا الـدمج وعـن 
بحيــث يــدون المســئول كــل الملاحظــات عــن تطــور هــذا الموظــف وكفاءاتــه المكتســبة،  الحاليــة،رغبتــه في العمــل وعــن مؤهلاتــه 

  1.والجوانب التي يجب أن يتم فيها التطوير والتحسين والتي يجب أن يطلع عليها هذا الموظف
  التدريب والتطوير: المرحلة الرابعة

ط، بحيث يكون قد انسجم وتكيف مع محيط العمل يعتبر التدريب الذي تلقاه الموظف في مرحلة الدمج تدريب جزئي فق
وتــأتي مرحلــة التــدريب . الجديــد وأصــبح يعتــبر نفســه أحــد مــن أفــراد هــذه المنظمــة، مــع اكتســابه لــبعض المهــارات والمعــارف

  . والتطوير التي تعتبر من أهم المراحل وأكثرها فعالية في حياة الموظف المهنية
ــة الجهـــو "ويقصـــد بالتـــدريب والتطـــوير ــة علـــى كافـ ــة لتنميـــة قـــدرات ومعـــارف ومهـــارات العـــاملين بالمنظمـ ــة والمنظمـ د المخططـ

اخـتلاف مســتويا�م وتخصصـا�م وترشــيد سـلوكهم بمــا يعظـم مــن فاعليـة أدائهــم وتحقيـق ذا�ــم، مـن خــلال تحقيـق أهــدافهم 
    2".الشخصية وإسهامهم في تحقيق أهداف المنظمة

1 Ibid, p 65-70. 
  .6، ص 2010مركز الخبرات الإداریة و المحاسبیة كیم، ، ھات العالمیة الحدیثة في التدریبالاتجا حسین الغراب، 2

ويتم التدريب بتحديد الاحتياجات التدريبية للمـوظفين الـتي يجـب ربطهـا بمـا تتطلبـه الخطـة الإسـتراتيجية للمنظمـة مـن      
ثم تـــأتي مرحلـــة تنفيـــذ التـــدريب، باســـتخدام مهـــارات وكفـــاءات، ووضـــع أهـــداف وسياســـات وإجـــراءات التـــدريب المطلوبـــة، 

وتوزيع الموارد التدريبية وتخطيط وتنظيم البرامج التدريبية وتوقيتات وموضوعات التدريب، بحيث يجب تحديد كيفية التدريب 
إلى أجـزاء بسـيطة يـتم  ة، وتصـمم جـداول مفصـلة تقسـم الموضـوعات التدريبيـ)المـدرب(وأين يتم ومتى ومن يقـوم بالتـدريب 

توصـيلها في شــكل جرعـات متوازنــة للمتــدرب، وذلـك باســتخدام طــرق تدريبيـة ونظــم وبــرامج مختلفـة، كالاســتعانة بكتيبــات 
التشغيل والكتب والأشرطة السمعية والبصـرية الـتي تـوزع علـى المتـدربين ليـتعلم المتـدرب باسـتخدامها، أو بـأن تقـوم المنظمـة 

ــدد مـــ ــة بمســـاعدة عـ ــة، أو بتنظـــيم دورات وجلســـات تدريبيـ ن المـــوظفين العـــاملين لـــديها ذوي الخـــبرة في الموضـــوعات التدريبيـ
بالاستعانة بمدربين خارجيين، أو بتمكـين المـوظفين مـن حضـور الـدورات والـبرامج التدريبيـة الـتي تقيمهـا المنظمـات التدريبيـة 

أن يطلـــب مـــن هـــذه الشـــركات والشـــركات الاستشـــارية والـــتي تعقـــدها في أمـــاكن عامـــة مثـــل الفنـــادق والنـــوادي وغيرهـــا، أو 
ــة ــة للمنظمــ ــى الاحتياجــــات التدريبيــ ــة بنــــاء علــ ــة داخليــ ــة القيــــام بتفصــــيل بــــرامج ودورات تدريبيــ ومــــن . الاستشــــارية والتدريبيــ



الضــروري تــوفير بيئــة عمــل تدريبيــة مناســبة للــتمكن مــن ســد الفجــوة في الأداء، وتغيــير ســلوك الأفــراد بشــكل عملــي بحيــث 
ثم يـتم رفـع تقـارير الأداء التدريبيـة عـن الفـترة التدريبيـة المنقضـية . لتمكـين لتطبيـق مهاراتـه الجديـدةيشعر المتدرب بقدر مـن ا

   1.إلى الإدارة العليا، ويتم إبراز الانجازات والسلبيات والتوصيات للفترة القادمة
 l'évaluation de performance etتقييم الأداء والعائد وتسيير المسار المهني : المرحلة الرابعة

rendement et gestion de carrière  
تقيــيم الأداء هــو وســيلة تقــدير لأعمــال وانجــازات الموظــف للتأكــد مــن أن مــا يقــوم بــه أثنــاء تأديــة عملــه يتوافــق مــع النتــائج 

   2.المطلوب منه تحقيقها وتصحيح أي انحرافات أو قصور لديه
  الهدف من تقييم الأداء -أ

د الذي يحققه الموظـف يتـيح الفرصـة لتسـليط الضـوء علـى النقـاط الإيجابيـة، وجوانـب القصـور الـتي تقييم الأداء وقياس العائ
. تتطلـب التحســين والتطــوير في أداء الموظـف، بحيــث يحصــل الموظـف مــن هــذا التقيـيم علــى معلومــات عـن كفاءاتــه وقدراتــه

ف الـــذي يجــب تدريبــه ومـــا هــي احتياجاتـــه وتقيــيم الأداء يســاعد في تحســـين أداء الموظــف؛ بحيــث يســـاعد في تحديــد الموظــ
التدريبية، ومن الذي ينبغي نقله إلى وظيفة أخرى، ويبين الفرد الذي يجـب ترقيتـه؛ ويـبرر مـنح العـلاوات؛ كمـا يمكـن تحديـد 

  3الموظف الذي يجب الاستغناء عنه؛ 
  
  
  
  
   .7 - 4، القاھرة، مصر، ص )إبداع(، الشركة العربیة للإعلام العلمي 1998، 14ر ورجل الأعمال، العدد ، مجلة خلاصات كتب المدیتدریب الموظفین لرفع كفاءة الأداءدیفید أوسبورن،  1
      .2005فیفري  15 - 12برنامج إعداد وتأھیل مسئولي إدارة الموارد البشریة،  تقویم أداء العاملین، عامر بن عبد الله الصعیري، 2
دولي حول التنمیة البشریة وفرص الاندماج في اقتصاد المعرفة والكفاءات البشریة، كلیة الحقوق والعلوم  ى، ملتقییر المعارف في خدمة الكفاءات، إدارة الموارد البشریة وتسصالح مفتاح  3

   .18، ص 10/2004 - 09الاقتصادیة، جامعة ورقلة، 

المقـيم والموظـف علـى مقـاييس الأداء وينبغي تحليل أداء الفرد بالتركيز على تحقيـق الرضـا الـوظيفي لـه، بحيـث يجـب أن يتفـق 
ومعــاير التقيــيم الموضــوعية الــتي يجــب أن تحــدد وتعــرف بشــكل واضــح ودقيــق، فمشــاركة الموظــف في تقيــيم أدائــه تســاعد في 
الحصول على تقييم أفضل، ومن الضروري إجراء مقابلات ومشاورات مستمرة خلال السنة، ما يجعـل عمليـة التتبـع لتطـور 

    1.تم بفعالية أكثر، و من أجل معرفة دقيقة لمساهما�م الحقيقية في تحقيق الأهدافأداء الموظفين ت
  مراحل تقييم الأداء والعائد  -ب

  :يمكن تقييم عائد الموظف، عبر العديد من المراحل والخطوات والتي ندرجها كالآتي
ة بمقابلــة فرديــة بــين الــرئيس المباشــر بحيــث تبــدأ العمليــ: rencontre individuelleالمقابلــة الفرديــة : الطــور الأول

والموظف من أجل السماح للطرفين بتحقيق التوافق بين الأهداف الشخصية للفترة القادمة، والدعم المطلوب للوصول إلى 
هــذه الطريقــة تســمح للموظــف بتحديــد معــايير الأداء الموضــوعية والنموذجيــة بالنســبة إليــه، ومــن و  .تحقيــق النتــائج المرغوبــة

   2.هذه المقابلة يتم اكتشاف أهداف السنة القادمة؛ احتياجات التدريب؛ التطلعات المهنية وأهداف المسار المهنيخلال 
سلسـلة متعاقبـة مـن التغـيرات الوظيفيـة الـتي تحـدث في حيـاة الموظـف العمليـة، سـواء كانـت "ويعـرف المسـار المهـني بأنـه      

جاح الذي يحرزه في عمله، والذي غالبـا مـا يرافقـه الحصـول علـى أجـر أعلـى أو هذه التغيرات مرتبطة بالتغير الوظيفي أو الن



ويــرتبط بالمســار الــوظيفي المســار التــدريبي الــذي يعــبر عــن ". تحمــل مســئوليات أكــبر مكانــة وظيفيــة أو اجتماعيــة أفضــل أو
ــة لشــــاغلي الوظـــائف، بشــــكل يضــــمن تزويـــدهم بالمعــــارف " ــة المطلوبــ ــبرامج التدريبيـ ــة مــــن الــ ــدريبات مجموعـ والمعلومــــات والتــ

الضرورية لتطوير وتنمية مهارا�م وخبرا�م من أجل �يئـتهم لشـغل وظـائف ذات مسـئوليات ومتطلبـات أعلـى سـواء كانـت 
ــية ــة أعلــــى ضــــمن الهيكـــــل  ".إشــــرافية أو تخصصــ ــيا إلى وظيفــ ــة رأســ ــة في المســــار المهــــني بالترقيــ ــبر عــــن التغــــيرات الوظيفيــ ويعــ

فقيا الذي يشير إلى نقل أو تحويل الموظف من قسم إلى آخر أو من إدارة لأخرى، أو من وظيفة أو بالانتقال أ 3التنظيمي،
  4.لأخرى

بحيـث يرتكـز علـى تتبـع الاتفـاق الـذي حصـل في المرحلـة الأولى، : suivi de l'ententeتتبـع الاتفـاق : الطـور الثـاني
عم المتفـق عليـه، ويـتم تتبـع ومراقبـة أداء الموظـف والعائـد بحيث على الموظف أن يحقق الأهـداف الملـزم �ـا، والمـدير يـوفر الـد

الذي يحققه، وينصح بالقيام بالتتبع لعدة أشهر بعد المقابلة الأولى من أجل التحقق من صحة إجراءات المنظمة والنظر في 
وتطـــويره ويجــب أن يتنـــاقش المــدير مـــع الموظــف بشــكل مســـتمر عــن أدائـــه مــن أجـــل تحســينه  .احتياجــات الــدعم الإضـــافية

  5. للمساهمة بشكل في تحقيق الأهداف المحددة
  
  

1 YOUNES TRONJI, op.cit, p 71. 
2 Ibid, p 72. 

  .148، 147، ص2007، أعمال المؤتمرات، نفس الناشر، القاهرة، مصر، آفاق جديدة في التنمية البشرية والتدريبالمنظمة العربية للتنمية الإدارية،  3
  ،2007، المكتبة العصرية للنشر والتوزيع، الطبعة الأولى، المنصورة، مصر، دليل الإدارة الذكية لتنمية الموارد البشرية في المنظمات المعاصرةح المغربي، عبد الحميد عبد الفتا  4
  .92ص  

5 YOUNES TRONJI, op.cit, p 76. 

اءات المهنيـة والقـدرات والـدوافع وتعتي تحليـل وتقيـيم الكفـ: bilan de compétenceميزانية الكفاءة : الطور الثالث
سمح بإعطاء النتائج عن أداء الموظف وعن مدى تحقق الأهداف المحددة، وبالنقاش والتفاهم المتبادل عن والتي ت 1الفردية،

تم ملاحظتـه وقياسـه طـوال السـنة خـلال فـترات منتظمـة مـن التتبـع والمراقبـة، ويتنـاول هـذا الطـور  حققـه والـذي العائد الذي
ــه علــــــى و  ــيم كفاءاتــــ ــد الموظــــــف فيمــــــا يتعلــــــق بتقيــــ ــد عائــــ ــه التحديــــ ــة (جــــ ــه ) savoirالمعرفــــ ــة (مهامــــ ــة الفنيــــ -savoirالمعرفــــ

faire( ــه ــه ومهاراتـ ــة(،كـــذلك قدراتــ ــة الإدراكيــ ــد في تطــــوير مشـــروع المســــار المهــــني  savoir-etre(.2الســـلوكية /المعرفــ وتفيــ
  3.للموظف وإذن تحقيق مشروعه التدريبي اللازم لذلك

  تسيير الكفاءات في خلق القيمة وتحقيق المزايا والتفوق للمنظمةدور  -3
متكامــل وفعــال فإ�ــا ســتتمكن مــن تحســين مســتوى ونوعيــة كفــاءة المــورد " تســيير كفــاءات"إن عملــت المنظمــة وفــق نظــام 

طراف المتعاملة معها وبالتالي الرفع من قدرته على الإبداع، ومنه التمكن من تحسين القيمة التي تخلقها المنظمة للأ, البشري
  :وذلك من خلال النقاط التالية, خصوصا الزبائن

سياســـة تطـــوير الكفـــاءات تمكـــن مـــن الـــتعلم والتكـــوين المســـتمر المـــؤدي إلى تنميـــة الأفـــراد وتحســـين قـــدرا�م وكفـــاءا�م،  -أ
سـين أدائهـم وفعاليـا�م وبالتـالي بالإضافة إلى تقاسم المعلومات والمعارف والتعاون بـين أفـراد المنظمـة، كـل هـذا يـؤدي إلى تح

  .تحقيق النجاح للمنظمة وحياز�ا لمزايا تنافسية دائمة



ــة وتحقيــــق  -ب ــة وبالتــــالي الأكثــــر مســــاهمة في خلــــق القيمــ ــتراتيجية في المنظمــ ــد وتطــــوير الأفــــراد ذوي الكفــــاءات الإســ تحديـ
 .التفوق

ــة والســــلوكيات للمـــــوظفين يـــــؤدي إلى تق-ج  ــة وتحســـــين مناخهـــــا تطــــوير المهـــــارات العلاقاتيـــ ــة للمنظمــ ــة التنظيميـــ ــة الثقافـــ ويــ
 4.الاجتماعي كما أنه يزيد من خدمة الزبائن، وتحسين صورة المنظمة لدى الغير وبالتالي تعزيز موقعها التنافسي

يساعد تسيير الكفاءات على الاستغلال الأمثل لكافة قدرات وكفاءات الفرد والحصول منه على أقصى تسخير لطاقاته -د
 .دمة أهداف المنظمةفي خ

وتمكــين الفــرد مــن تحقيــق ذاتــه وتنميــة قدراتــه وتقييمــه علــى أســاس كفاءاتــه , وضــع نمــاذج ومعــدلات للأجــور التشــجيعية-ه
  .يشجع على قيامه بأدواره بشكل جيد ما يساهم في خلق القيمة وتحقيق الأهداف للمنظمة, ومؤهلاته

للمهارات اللازمة يـؤدي إلى حيـازة القـدرة علـى رد الفعـل السـريع واسـتباق تطوير الكفاءات المختلفة للأفراد واكتسا�م -و
 5.الفعل في ظل محيط شديد التقلبات وسريع التغيرات وكثير الغموض واللاتأكد

  
  

/2010., consulté le : 29/12http://fr.wikipedia.org/wiki/Bilan_de_comp%C3%A9tences , site internet :bilan de compétences1  
2 YOUNES TRONJI, op.cit, p 76.   

-de-conseils/carriere/bilan-de-:   http://www.rhformation.com/prestations, RH Formation, site Internet bilan de compétences 3

, consulté le: 02/01/2011.competences-de-competences/bilan 
  .95، 94أنيس كشاط، مرجع سابق، ص  4
  .  218 -215ثابتي الحبيب، بن عبو الجيلالي، مرجع سابق، ص  5

يســاعد تســيير الكفــاءات علــى تفعيــل مختلــف المعــارف والمهــارات ومســاهمة مجمــوع الأصــول الفكريــة للمنظمــة مــن أجــل -ز
فسية وغزو أسواق تحسين قدر�ا على الإبداع والابتكار والتي تعتبر حاجة إلزامية وملحة للمنظمة لمواجهة الضغوطات التنا

 . جديدة
  

  التوجهات الحديثة لتسيير الكفاءات في المنظمات :الثالثالمبحث 
  

نظــرا لمــا تقتضــيه رهانــات العصــر الحــديث مــن تطــوير وتحــديث مســتمر فــإن الاهتمامــات والتوجهــات الحديثــة لتســيير      
اللتان لهمـا الـدور الكبـير في تنميـة المـورد البشـري " اعإدارة الإبد"و" إدارة المعرفة"الكفاءات قد تمثلت في ارتباطها بكل نمن 

  .وفي تحقيق الميزة والتفوق للمنظمة
  

  إدارة المعرفة وتسيير الكفاءات : المطلب الأول
ــبر       ــة"تعتــ ــيرا وتحـــــويلا إيجابيــــا في المفـــــاهيم والاهتمامـــــات " إدارة المعرفـــ ــة المعاصـــــرة الــــتي أحـــــدثت تغيــ مــــن الحقـــــول العلميــ

نظمات، والـتي سـاهمت في تحقيـق أهـدافها، بتحقيـق الاسـتجابة للمتغـيرات البيئيـة ولمتطلبـات العصـر وبالتـالي والأهداف للم
كتوجه حديث فيها، لما لهـا مـن أثـر  " إدارة المعرفة"ارتبطت بشكل كبير بـ" تسيير الكفاءات"تحقيق الميزة التنافسية، ومقاربة 

  . تبر العنصر الأساسي فيهاكبير على تطوير وتنمية المورد البشري الذي يع



  
  مفاهيم عامة حول  إدارة المعرفة: أولا 
تزامن البروز القوي لإدارة المعرفة مع إدماج المعرفة في المنظمة كعامل حيوي رئيسي من عوامل الإنتـاج، بحيـث صـارت      

. ات رئيسـية لنمـو ونجـاح أي منظمـةمن أهم رهانات إدارة المنظمات، فالمعارف العلميـة والتطـورات التكنولوجيـة تعتـبر محركـ
  ".إدارة المعرفة"وكذا " المعرفة"ولذلك سنحاول إدراج أهم تعاريف 

  مفهوم المعرفة وإدارة المعرفة -1
معلومــات أو حقــائق يمتلكهــا الشــخص في "، وتعــرف كــذلك بأ�ــا "الإدراك الجزئــي أو البســيط"المعــنى اللغــوي للمعرفــة هــو 

مزيج من الخبرة والقيم والمعلومات السياقية وبصيرة الخبير التي تزود بإطار "المعرفة على أ�ا كما تعرف ". عقله عن شيء ما
عبــارة عــن معلومــات بالإضــافة إلى روابــط ســـببية "وعرفــت كــذلك بأ�ــا ". عــام لتقيــيم ودمــج الخــبرات والمعلومــات الجديــدة

  . ه الروابط أو تفصيلها، وتتولى إدارة المعرفة إيجاد هذ"تساعد في إيجاد معنى للمعلومات
عمليـــة تعريـــف وتحصـــيل وتخـــزين واســـترجاع ونشـــر وتطبيـــق رأس المـــال "ومــن هـــذا يمكـــن تعريـــف إدارة المعرفـــة علـــى أ�ـــا      

  1".الفكري الظاهر والضمني لمنفعة أفضل للأفراد والسوق وا�تمع
  
، مؤتمر دولي حول إدارة و قياس رأس المال الفكري في منظمات الأعمال العربية، جامعة ال الفكري للمؤسسة الاقتصادية، قيادة المعرفة و دورها في تنمية رأس المفريد كورتيل، مقيمح صبري 1

   .7، 6، ص 2008ماي  14، 13سعد دحلب، البليدة، 

ســواء  عمليــة يــتم بموجبهــا تجميــع واســتخدام الخــبرات المتراكمــة مــن أي مكــان في الأعمــال،"كمــا عرفــت إدارة المعرفــة بأ�ــا 
  أكان في الوثائق أو قواعد البيانات أو في عقول العاملين لإضافة القيمة للمنظمة من خلال الابتكار والتطبيق 

  ". وتكامل المعرفة في طرق غير مسبوقة
اســـتغلال كـــل مـــا لـــه علاقـــة ولـــو طفيفـــة بالمعـــارف كمـــورد للمنظمـــة، عاملـــة علـــى رفـــع كفـــاءة "كمـــا تتمثـــل إدارة المعرفـــة في 

 1".م رأس المال الفكري في نشاط الأعمالاستخدا
  أهمية إدارة المعرفة -2

  :تتمثل أهمية إدارة المعرفة للمنظمة في النقاط التالية
ــير علـــى المنظمـــة بـــدورها في التغيـــير الأساســـي  - قـــدر�ا علـــى المســـاهمة في تطـــوير رؤيـــا مســـتقبلية طويلـــة، وتـــؤثر بشـــكل كبـ

  . في الوقت المناسب لعمليا�ا وخلق الإستراتيجية المطلوبة
تســاهم في حيــازة القيمـــة وفي فاعليــة الميـــزة التنافســية وذلـــك لضــرورة اعتمـــاد الابتكــارات والاكتشـــافات عليهــا، وكـــذا في  -

المعرفـة والـوعي باحتياجـات الزبـائن وتطلعـا�م، وإنشـاء أســواق جديـدة والمسـاعدة في تخفـيض تكـاليف العمليـات وأســاليب 
  2.وطرق العمل

  .م تكنولوجيا المعلومات في الحصول على حصة ومكانة في السوقاستخدا -
 .إعادة ترتيب أفكار العاملين وخبرا�م المتراكمة من خلال تأسيس مفهوم التعليم التنظيمي في تعميق وبناء قيم المنظمة -
بالتـالي تحمــي المنظمــة إيجـاد القيمــة المتحققــة لأصـحاب المصــالح مــن خـلال عمليــة اكتســاب وتخـزين واســتخدام المعرفــة، و  -

  .بحصتها السوقية، وتبني فرص المشاركة المستقبلية وتبقيها في المقدمة



إزالة القيود وإعادة الهيكلة التي تساعد في التطـوير والتغيـير لمواكبـة متطلبـات البيئـة الاقتصـادية، وتزيـد مـن عوائـد المنظمـة  -
خلال التركيز على الموجودات غير الملموسة التي يصعب قياسـها  ورضا العاملين وولائهم، وتحسن من الموقف التنافسي من

   3.وتظهر نتائجها على المدى الطويل
 

 علاقة تسيير الكفاءات بإدارة المعرفة: ثانيا
ــة       ــيير الكفــــاءات، إدارةإن مقاربـ ــة تسـ ــدادا لمقاربـ ــد امتــ ــة تعـ ــة بحيـــث المعرفـ ــة المرتكــــزة علـــى المـــوارد الداخليــ  �ـــدف المقاربـ

 زايــاة مــن امـتلاك واســتدامة المنظمــءات إلى دمــج مفــاهيم المـوارد والكفــاءات والمعرفــة ضـمن رؤيــة إســتراتيجية تمكـن الموالكفـا
 ة باعتبارها مصدرا لإنتاج المعرفة، وأداة لتجديد نظمالتنافسية، وتركز هذه المقاربة على الموارد الداخلية للم

  
أفريل  29-26، مؤتمر دولي حول الريادة في مجتمع المعرفة، كلية الاقتصاد والعلوم الإدارية، جامعة الزيتونة الأردنية، عمان، الأردن، دارة المعرفةأثر الريادة المعلوماتية على إل سالمي، جما 1

  .9، ص 2010
  .35، 34، ص 2006امعة الكوفة، العراق، ، رسالة ماجستير، كلية الإدارة والاقتصاد، جالتفوق التنافسي أثر إدارة معرفة الزبون في تحقيق، أميرة الجنابي  2
  . 7، 4، ص 2008 ،مرجع سابق، فريد كورتيل، مقيمح صبري 3

، إضافة إلى تأثير التطور التكنولوجي لوسائل الإعلام والاتصال وأسـاليبها المتنوعـة في نقـل ونشـر المعنوينصيب رأس المال 
بحيــث أن قــدرة إنتاجهمــا وتجنيــدهما  ،ة الداخليــةنظمــوارد المفالمعرفــة والكفــاءة تنــدمجان بشــكل مشــترك ضــمن مــ. المعلومــات

  . ، وهو الدور الذي تلعبه كل من تسيير الكفاءات وإدارة المعرفةتساهم في تحقيق مزايا تنافسية متميزة
على تداخل كل من الكفاءات والمعرفة بسبب صعوبة ضبط حدود فاصلة بينهما،  "Koeng"يؤكد وفي هذا الإطار      
ة جــزءا مــن معارفهــا، كمــا تشــير تلــك المهــارات إلى المعرفــة نظمــفــاءات تــرتبط بالمهــارات وبالطريقــة الــتي تســتخدم �ــا المفالك

  1.الممكن استخدامها وتوظيفها، في مقابل المعرفة الممكن امتلاكها، والتي تعتبر ذات طابع استراتيجي
إدارة "بتين والـذي أدى بـدوره إلى ظهـور مقاربـة حديثـة تسـمى هذا التداخل بين المفهومين أدى إلى تداخل بـين المقـار      

وتعـرف علـى أ�ـا  "le management des Connaissances et des Compétencesالكفـاءات والمعـارف 
مجموعة من العمليات التي �دف إلى استغلال الكفاءات التنظيمية والبشرية من خلال خلـق ثقافـة الـتعلم، وتسـمح هـذه "

 2".تراكم المعارف التي يتم تقاسمها بصورة منهجية من أجل تطوير المنظمةالعمليات ب
وهذا التداخل بين المقاربتين أدى إلى ظهور اهتمامات وتطلعات جديدة في تسـيير الكفـاءات، وهـي الاهتمـام بـالمورد      

  .البشري المتميز بشكل خاص
نجاح المنظمات، لذلك أصبح من الضروري وجود كوادر بشرية وبما أن المعلومات والمعرفة أصبحت من أهم العوامل ل     

  3.مؤهلة على الاستخدام الأمثل للمعلومات وتوظيف المعرفة في الابتكار والإبداع
، وإنمـا يـراد بـرأس المـال البشـري العناصـر "رأس مال بشري"وفي ظل اقتصاد المعرفة لا يؤخذ كل عنصر بشري على أنه      

والمعرفــة الفعالــة والخلاقــة  4ي تلــك الــتي تجمــع قــدرات علميــة متميــزة مـع خــبرات ومهــارات معرفيــة عاليــة،المفكـرة والمبدعــة، أ
موجـــودة في عقـــول الأفـــراد المتميـــزين والموهـــوبين ذوي القـــدرات العقليـــة العاليـــة، وهـــؤلاء الأفـــراد هـــم محـــور عمليـــة التنميـــة في 



حيوي ناتج عن كـل مـن الـتعلم والـذكاء، وتجميـع الخـبرات الناتجـة عـن اقتصاد ومجتمع المعرفة، وهذه المعرفة هي نتاج تفاعل 
  5.الأبحاث والدراساتو  التجارب الحياتية والواقعية الفعلية

وتعتبر إدارة المعرفة من أبرز ا�الات التي يتم الاستفادة فيها بالعقول البشرية عالية التميز، خاصة في المنظمات التي تعتمـد 
، و�ــتم منظمــات الأعمــال الناجحــة في هــذا العصــر بالمعلومــات، وتقــدر "منظمــات المعرفــة"تســمى بـــ علــى المعلومــات أو مــا

العقــول الخبــيرة �ــا علــى أ�ــا أهــم مــورد وأهــم قيمــة للمنظمــة، وهنــاك عديــد مــن مصــادر القيمــة لمنظمــات المعلومــات أهمهــا 
لمزدوجة الناتجة عن الأصول المختلفة في هيكل المنظمة؛ الابتكار الذي يتم بواسطة رأس المال البشري المتميز؛ الابتكارات ا

  6قدرة المنظمة على استخدام والتعاون مع المنظمات الأخرى في مجال تبادل 
  

  
، 8، ص2005أفريل  27- 25اد والعلوم الإدارية، ، مؤتمر دولي حول اقتصاد المعرفة والتنمية الاقتصادية، كلية الاقتصأهمية تسيير المعرفة بالمؤسسة الاقتصاديةسملالي يحضية، محمد قويدري،  1

12.  
     2 Le Management des Connaissances et des Compétences, Cours BTS MUC, 19 avril 2010, Site internet:   

   48916477.html-connaissances-des-management-le-28-chp-blog.com/article-muc.over-bts-de-http://cours, consulté le : 03/06/2010.   
  .3حسین الغراب، مرجع سابق، ص  3
، رسالة ماجستیر، كلیة التربیة، جامعة أم القرى، امعات السعودیةالتخطیط الاستراتیجي لبناء الموارد البشریة في الجزین بنت عبد الكریم عامر القرشي،  4

  .3، ص 2008المملكة العربیة السعودیة، 
  .  3حسین الغراب، مرجع سابق، ص 5
  .195، ص 2009، الطبعة الأولى، مصر، دار الفكر العربي ،الاتجاھات الحدیثة في إدارة الموارد البشریةسید محمد جاد الرب،   6

  . ة من العقول والخبرات البشرية المتميزة لفائدة الطرفينوالاستفاد
فمن خلال ارتباطها بإدارة المعرفة أصبح مـن بـين اهتمامـات تسـيير الكفـاءات حصـول المنظمـة علـى المـوارد البشـرية المتميـزة 

  .والموهوبة القادرة على الإبداع والابتكار وكذا تطويرها والحفاظ عليها
  

  الإبداع وتسيير الكفاءاتإدارة : المطلب الثاني
، والـدور الـذي لعبتـه "إدارة الإبـداع"لا شك من أنه لا يخفى على أحد الظهور والانتشار الكبير الذي حققته مقاربة      

في تحقيــق التطــوير والتغيــير الملحــوظ في عــالم المنظمــات والأعمــال، بحيــث لعبــت هــذه المقاربــة الحديثــة دورا كبــيرا في تحقيــق 
الابتكارات وتسريع وتير�ما، فالاكتشافات والابتكارات والتطورات أصبحت تتم بشكل متسـارع ومتلاحـق يومـا الإبداع و 

بعد يوم، فما إن يتم اكتشاف اختراع معين حتى يليـه مـا هـو أفضـل منـه وأكثـر تلبيـة لاحتياجـات العصـر الحـديث وبالتـالي 
ات وأذواق الزبائن تتحكم بشكل كبير في هذه العملية وهي يؤدي إلى انسحابه وفقدانه لحصته من السوق، بحيث أن رغب

علــى  للحفــاظ سـعىالــتي ت اتحتميــة ضـرورية للمنظمــ "إدارة الإبـداع"تشـكل أكــبر تحـدي يواجــه المنظمــات، مـا جعــل مــن 
أثرت هي قد ت" تسيير الكفاءات"ونجد أن مقاربة . فمن أين لها هذا إن لم تعر هذا الجانب من اهتمام بقائها،استمرارها و 

الأخرى بإدارة الإبداع التي تسعى إلى تحرير القدرات الخلاقة لـدى المـوظفين لترجمتهـا في شـكل ابتكـارات وإبـداعات تـؤدي 
لهذا سنحاول تبيان علاقة تسيير الكفاءات بـإدارة الإبـداع وتأثرهـا �ـا، بعـد إدراجنـا  .في النهاية إلى تحقيق التفوق للمنظمة

  .لإبداع وإدارة الإبداعلأهم ما جاء في تعريف ا
  

  مفاهيم عامة حول إدارة الإبداع: أولا

http://cours-de-bts-muc.over-blog.com/article-chp-28-le-management-des-connaissances-48916477.html


 تهضـرور ساسية لنجاح المنظمات، و قومات الأالم من خلال هذه النقطة سنتعرف على كل من الإبداع الذي يعتبر من     
ــة ــم الســـبل القـــادرة علـــى لمواجهـــة عـــالم شـــديد التغـــير وحـــاد المنافسـ ــداع الـــتي تمثـــل أهـ ــداع في ، وكـــذا إدارة الإبـ إحـــداث الإبـ

  .لت الاهتمام الكبير من الباحثين والمهتمينالمنظمات ومن المواضيع البارزة التي نا
  تعريف الإبداع وإدارة الإبداع -1

عبارة عن الوحدة المتكاملة �موعة من العوامل الذاتية والموضوعية، التي تقود "الإبداع على أنه  "ألكسندر روشكا"يعرف 
جديــد وأصــيل ذو قيمــة مــن الفــرد والجماعــة، والإبــداع بمعنــاه الواســع يعــني إيجــاد الحلــول الجديــدة للأفكــار  إلى تحقيــق إنتــاج

المبــادرة الــتي يبــديها الشــخص بقدرتــه علــى الانشــقاق مــن التسلســل "علــى أنــه سمبســون  ويعرفــه ".والمشــكلات والمنــاهج
لية الإبداعية هي التعبير عن القدرة على إيجاد علاقات بين إن العم"فيقول سميثأما ". العادي في التفكير إلى مخالفة كلية

  1".أشياء لم يسبق أن قيل إن بينها علاقات
  
  
  .18، ص 2007، قرطبة للنشر والتوزيع، الرياض، المملكة العربية السعودية، مبادئ الإبداعطارق السويدان، محمد أكرم العدلوني،  1

يتم مـن خلالهـا تقـديم منتجـات جديـدة أو طرائـق جديـدة للإنتـاج، وتشـمل جميـع  العملية التي"الإبداع كذلك بأنه  ويعرف
   1".المراحل من الابتكار إلى التطوير ثم الإنتاج التجريبي، إلى التسويق، ثم الإنتاج التجاري

ة أو القـــدرة علـــى تكـــوين أو إنشـــاء شـــيء جديـــد، أو دمـــج الآراء القديمـــ"الإبـــداع بأنـــه  طـــارق الســـويدانويعـــرف الـــدكتور 
الجديدة في صورة جديدة، أو استعمال الخيال لتطوير وتكييف الآراء حتى تشبع الحاجيات بطريقة جديدة، أو عمل شيء 

  2."جديد ملموس أو غير ملموس بطريقة أخرى
تخــاذ مجمـوع التـدابير المنفـذة والخيــارات الـتي تقـدمها المنظمـة مـن أجـل تشـجيع ظهـور وا"أمـا إدارة الإبـداع فتعـرف علـى أ�ـا 

    3".قرار بشأن إطلاق وتنفيذ مشاريع الإبداع والابتكار في المنظمة
تنفيـذ تقنيـات وأدوات التسـيير الراميـة لتهيئـة الظـروف الأكثـر "على أ�ـا  OCDE منظمة التعاون والتنمیة الاقتصادیة وتعرفها

تخاذهــا لتشــجيع إطــلاق واســتكمال مجموعــة مــن الإجــراءات الــتي يجــب ا"كمــا تعــرف بأ�ــا   4".ملاءمــة لتطــوير الإبــداعات
  5".منتجات جديدة أو تنفيذ عمليات جديدة للمنظمة، لزيادة قدر�ا التنافسية

  أهمية إدارة الإبداع بالنسبة للمنظمات -2
  :إدارة الإبداع أصبحت ضرورة ملحة بسبب تلك المتغيرات والتي أدت إلى ظهور العديد من الظواهر ومنها 

ا أدى إلى زيادة الحاجة إلى تخصصات إدارية دقيقـة، وتعقـد العمليـة الإداريـة الأمـر الـذي يتطلـب كبر حجم المنظمات مم  -
  .ضرورة تحقيق التنسيق والتنظيم والرقابة الفعالة بطريقة غير تقليدية

الأســواق، تزايـد المنافسـة في الأسـواق وهـذا يتطلــب زيـادة مهـارات الإدارة في التجديـد والابتكــار لتحقيـق ميـزة نسـبية في  -
  .والوصول إلى الوفورات الاقتصادية التي تتمكن معها المنظمة من مواجهة المنافسة

التغيرات التكنولوجية والاقتصادية والاجتماعية، والتي تظهـر أهميـة التخطـيط والتنبـؤ �ـذه التغـيرات ومواجهتهـا والتكيـف  -
  .معها بطريقة فريدة



   6.لمادية مما يتطلب الرشد في كيفية استخدام هذه الموارد بأفضل طريقةالندرة الملحوظة في الموارد البشرية وا -
  

  علاقة تسيير الكفاءات بإدارة الإبداع: ثانيا
حتميــة ارتبــاط تســيير الكفــاءات بــإدارة الإبــداع نــاتج عــن العلاقــة بــين الإبــداع والكفــاءة، حيــث أن ســعي المنظمــات      

  لتطوير مشاريع مبتكرة من أجل تحقيق مكاسب" تسيير الكفاءات"اج المتنافسة لتحقيق التفوق دفعتهم إلى انته
  
، كلية الاقتصاد والعلوم الإدارية، جامعة الزيتونة الأردنية، ، مؤتمر الريادة في مجتمع المعرفةالمتغيرات المؤثرة على الإبداع في ظل الاقتصاد المعرفيمحمد نايف محمود، إنصار إيمان حاجي،  1

  .2 ، ص2010أفريل  29 ،26عمان، الأردن، 
  . 18طارق السويدان، محمد أكرم العدلوني، مرجع سابق، ص  2

 3Sandrine FERNEZ-WALCH, Le management de l’innovation définition et enjeux pour l’entreprise, Colloque MI et entreprise apprenante, 
Université Toulouse 1 Capitole, 25/11/2009   
4 Jérémy Gaain, management de l'innovation, mémoire de mastere, Négociation et Affaires Internationales, école du commerce NEGOIA, 
paris, France, 2010, p 5 

, consulté le : t_de_l%27innovationsity.org/wiki/Introduction_au_managemen, site internet: Introduction au management de l'innovation 5

19/04/2010. 
  .1، مركز النخبة للإعلام الإداري، دار المصادر للنشر والتوزيع، أمريكا، ص 2003، 62مجلة نشرة النخبة الإدارية، العدد  لماذا الإبداع مهم في وقتنا الحاضر؟، 6
  

تبادليـة،  والعلاقـة بـين الكفـاءة والإبـداع هـي علاقـة ".إبـداع-كفاءة"إنتاجية، حيث تولدت في عالم العولمة والمعرفة العلاقة 
لأن الأولى تساهم في تحقيق الثانية، وفي نفس الوقت يلعب الإبداع دورا مركزيا في تطوير كفاءات للمنظمة الـتي تـدخل في 

. حالـة الـتعلم المســتمر، وتكـون لــديها القـدرة علــى خلـق منتجــات وخـدمات جديــدة، وبالتـالي الــدخول إلى أسـواق جديــدة
الإبـــداع يـــدمر  ، أوالإبـــداع يطـــور الكفـــاءاتإمـــا  :إبـــداع تكـــون إحـــدى الحـــالتين-ءةفـــإن العلاقـــة كفـــا" أندرســـون ووفقـــا لــــ

وعـن إدار�ـا أي  الكفاءات، في حالة ما إذا كانت مهملة والمعرفة المطلوبة جديدة تماما، وهذا خلال عملية الإبداع نفسها
ة بنجـاح، ثم يـتم الانتقـال إلى مرحلـة الـتعلم مـن ، حيث أن المنظمة تحدد كفاءا�ا المطلوبة لإتمام هذه العملي"إدارة الإبداع"

ة إلى نظمــتقــود هــذه الكفــاءات الم) الإبــداعإدارة تطـورت الكفــاءات بــ(أجـل حجــز معــارف إنتاجيــة جديــدة، وبعــد التطــوير 
إدخــال تقنيــات جديــدة، الأمــر الــذي يــؤدي أحيانــا إلى التخلــي عــن بعــض الكفــاءات القديمــة، وبالتــالي فهنــا يــدمر الإبــداع 

كما أن تسيير الكفاءات يمكنه أن يكون عاملا للإبداع بالنسـبة للمنظمـة، فالإبـداع هـو نتيجـة لـتراكم الكفـاءات .لكفاءةا
داخـل المنظمـة، وأغلـب مـن يعملــون بتسـيير الكفـاءات في المنظمـات يؤكـدون علــى أن مسـتوى الكفـاءة للمـوظفين وحســن 

الإبــداع، لهــذا علــى المنظمــة أن تضــمن أن كفاءا�ــا عاليــة ومتميــزة  اســتغلالها وتطويرهــا هــو الشــيء الــذي يحــدد القــدرة علــى
وتسـاير الجديــد ويمكنهــا الــتحكم فيهــا مــن خــلال المعــارف والمهـارات، وهــذا مــن أجــل الاســتجابة للمتطلبــات الــتي يفرضــها 

كفـاءات الممتـازة الـتي ، فنلاحظ بان تسـيير الكفـاءات �ـتم بال 1.السوق وكذا لأن الزبون أصبح أكثر وعيا ودقة في طلباته
  .تمتلكها الموارد البشرية الموهوبة والنادرة

وقد أصبح الإبداع والابتكار ضرورة حتمية للوصول إلى النجاح والاستقرار في زمن متغير ومتطور، فلم يعد الواقع يتحمل  
وف الاقتصادية العالمية المتغيرة أصحاب الأفكار والطرق التقليدية القديمة، ولم تعد المنظمات تستطيع الصمود في ظل الظر 

والمنافســة الشــديدة والحــادة، لهــذا تســعى المنظمــات العالميــة إلى البحــث عــن تعيــين مــوظفين متميــزين يمتلكــون مواهــب فــذة 



فـيمكن القـول أن النــاتج الملمـوس للتفكـير الابتكـاري والإبـداعي للعقـول البشـرية عاليــة  2ويقـودون المنظمـة للنجـاح المباشـر،
  3.ز يتمثل في التوصل إل مجموعة من الابتكارات والاختراعات، التي تبرز أهمية وقيمة المبدعين والموهوبين في المنظمةالتمي
الــتي  فنقــول بــان تســيير الكفــاءات مــن خــلال ارتباطهــا بــإدارة الإبــداع أصــبحت �ــتم بــالموارد البشــرية المتميــزة والموهوبــة     

تفـرد ونــدرة مــن  بـه يتميــز عليــه لمـاالمحافظـة  والــذي يتطلـب مــن المنظمـات ،تفــوق للمنظمـةتحقـق الإبـداع وبالتــالي النجـاح وال
، فلا بد من الاهتمام المتزايد بتنمية المهارات الابتكارية والإبداعية ضمن عالم تسوده المنافسة الشرسة بكل ما تعنيه الكلمة

ابتكـارا�م مـن أجـل تنميـة القـدرات التنافسـية للمنظمـة، للموظفين الموهوبين، وإتاحة الفرص أمامهم للمسـاهمة بأفكـارهم و 
  ."الابتكار أو الفناء"أفكارهم ومشروعا�م الخلاقة، والعمل بمبدأ  للممتازين منهم لتجريب الفرص وفيرفمن الضروري ت

  
  
  

YOUNES TRONJI, op.cit., p22,23. 1   
  .2، مرجع سابق، ص لماذا الإبداع مھم في وقتنا الحاضر؟ 2
  .201سید محمد جاد الرب، مرجع سابق، ص   3

  خلاصة     
ءة بشــكل بشــكل عــام والمــوارد البشــرية الكــف مــن خــلال هــذا الفصــل تبــين أن المــوارد الداخليــة والكفــاءات للمنظمــة     

 �ـج يعتـبر" تسيير الكفاءات"خاص تعتبر أهم مصدر لتحقيق الميزة التنافسية المستدامة والتفوق للمنظمات، كما تبين أن 
حــديث وفعــال في إدارة المــوارد البشــرية، لمــا تميــزت بــه هــذه المقاربــة مــن تركيزهــا علــى الكفــاءات البشــرية وتنميتهــا وتطويرهــا 

بالإضـافة إلى أن هـذه المقاربـة قـد طـورت مـن مفاهيمهـا . واستغلالها لتتمكن من تحقيق القيمـة والمزايـا التنافسـية للمنظمـات
توجها�ـا الحديثـة �ـتم بـالمورد البشـري عـالي التميـز والقـادر علـى الإبـداع والابتكـار، وهـو وتطلعا�ـا بحيـث أصـبحت ضـمن 

المورد البشري الموهـوب والـذي يمثـل أصـل ثمـين ونـادر بالنسـبة للمنظمـات، وذلـك لمـا تفرضـه متطلبـات العصـر الحـديث مـن 
سيير الكفـاءات في تمكـين المنظمـات مـن جـذب ولهذا خصصنا الفصل الموالي للتعرف على دور ت. الجودة والتميز والتسريع

  .          الموارد البشرية الموهوبة، وكيف تساهم هذه المقاربة في تطوير هذا المورد والتمكين من استبقائه لدى المنظمات
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  



  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

 الفصل الثاني

 
  

  الاستثمار في المواهب البشرية في ظل



 لتسيير الكفاءات في المنظماتالتوجهات الحديثة  

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  تمهـيد      
ــة الـــتي ترغـــب في تحقيـــق التميـــز والتفـــوق علـــى        ــبة للمنظمـــات خاصـ تعتـــبر المواهـــب البشـــرية مـــوردا لا غـــنى عنـــه بالنسـ

الأهـداف ومن أجل تحقيق . المنافسين خصوصا في ظل المنافسة الحادة بين المنظمات على حيازة الموقع الريادي في السوق
الـتي تسـعى إليهـا المنظمـات فـإن هـذا المـورد المتميـز يتطلـب أن تتعامـل معـه المنظمـة بشـكل خـاص جـدا، وحيـث أن مقاربــة 

قــد اهتمــت �ــذا الجانــب، وخصصــت ســـبل وآليــات تعتمــد عليهــا المنظمــة في جــذب الموهــوبين إليهـــا " الكفــاءات تســيير"
لـى بقـائهم في المنظمـة، كمــا أدى الاهتمـام المتزايـد للمنظمـات بالمواهــب وتطـويرهم وتحفيـزهم مـن أجـل تنميــتهم والمحافظـة ع

، التي تعتبر مصممة خصيصا لإدارة هذا المورد البشري المتميز "البشرية بإدارة المواه"البشرية إلى ظهور مقاربة أخرى وهي 
  .دارة الموارد البشريةوالنادر، بالإضافة إلى أ�ا تعتبر من أحدث المقاربات التي ظهرت مؤخرا في مجال إ

لذلك ومن خلال هذا الفصـل سـنحاول التعـرف أكثـر علـى هـذه النقـاط والتفصـيل فيهـا، وذلـك مـن خـلال المباحـث      
  :التالية

  المواهب البشرية ودورها في المنظمة: المبحث الأول
  في المنظماتالمواهب وتطوير واستبقاء دور تسيير الكفاءات في جذب : لمبحث الثانيا
  مقارنة بين تسيير الكفاءات وإدارة المواهب: لمبحث الثالثا

  
  
  
  
  



  
  
  
  
  
  
  
  
  

  المواهب البشرية ودورها في المنظمة: المبحث الأول
  

يعتـبر الحصــول علــى المواهـب البشــرية مــن الأمـور الــتي ترغــب فيهـا المنظمــات بشــدة، لأن هـذا يعــادل الرغبــة في تحقيــق      
ق، فهـذا المـورد المتميـز يملـك قـوة الترجـيح لنجـاح المنظمـات،  فهـو القـادر علـى الـتحكم في الابتكار والإبداع ومـن ثم التفـو 

الأدوار والعمليــات الحرجــة �ــا، والــتي تحــدد إمــا نجــاح أو فشــل هــذه المنظمــات، لكــن الحصــول علــى المواهــب لــيس بــالأمر 
ا سـنتطرق إليـه بالتفصـيل مـن خـلال هـذا كـل هـذو .الهين، وذلـك بسـبب نـدر�ا وكـذا الصـراع القـائم بـين المنظمـات عليهـا

المبحث، بحيث ركزنا فيه على ثلاثة نقاط وهي المفاهيم العامة حول المواهب البشـرية، ثم الـدور الاسـتراتيجي لهـذه الأخـيرة 
في تحقيــق النجــاح والتفــوق للمنظمــات، وبعــدها التحــدي الــذي يواجــه المنظمــات في الحصــول والحفــاظ عليهــا والمتمثــل في 

  .المواهب ومشكلة الندرةحرب 
   

  عموميات حول المواهب البشرية: المطلب الأول 
من خلال هذا المطلب سنحاول الوصول إلى مفهوم دقيق للموهبـة وللشـخص الموهـوب، ومـن أجـل تحديـد أكثـر دقـة      

هـا المنظمـات للموهـوبين سـنتطرق لمختلـف خصـائص هـذه الفئـة، بحيـث أن هـذه الخصـائص والمميـزات إذا مـا اعتمـدت علي
فإ�ــا ســتتمكن مــن تمييــزهم عــن غــيرهم مــن المــوظفين، وبالتــالي يمكنهــا أن تتعامــل معهــم بشــكل مميــز ومختلــف بمــا يتناســب 

   .معهم، ويحقق الأهداف المرجوة من وجودهم في المنظمة
  

  مفهوم الموهبة والشخص الموهوب: أولا 
ل هـذه النقطـة تقـديم أهـم التعـاريف الـتي أعطيـت للموهبـة، وكـذا ولأن الموهبة هي محور بحثنا، فإننا سـنحاول مـن خـلا     

    .التعاريف الخاصة بالشخص الموهوب



 تعريف الموهبة -1
تعــني قــدرة : المعــاجم العربيــة بالنسـبة لــبعض المعــاني اللغويــة والاصــطلاحية الــتي أعطيــت للموهبــة نجــد أن الموهبــة في بعــض

القـواميس الانجليزيـة  أما المعنى الاصطلاحي لكلمة الموهبة في بعض 1.الفرد استثنائية أو استعداد فطري غير عادي لدى
   2.القدرات العقلية والبدنية المكتسبة والفطرية بشرط أن تكون من مستوى رفيع: فهي تمثل

ة والاتسـاق القدرة علـى اكتسـاب روح المبـادرة والإلهـام ودافـع النجـاح والمرونـة والاسـتقلالي"فهي تعني  أما الموهبة كتعريف
   3".والاعتزاز بالذات والقدرة الطبيعية على تولي القيادة

  
  .43، ص 1999، العين، الإمارات ، دار الكتاب الجامعي، الطبعة الأولى،، الموهبة والتفوق والإبداعفتحي عبد الرحمان جروان 1
  .14، ص 2007دار الحامد للنشر والتوزيع، الطبعة الأولى، الأردن، عمان، ، ، التفوق والموهبة والإبداع واتخاذ القرارليلى بنت سعد بن سعيد الصاعدي 2

  .14، ص 2008، ترجمة خالد العامري، دار الفاروق للاستثمارات الثقافية، الطبعة الأولى الجيزة، مصر، فن إدارة الموهبةكاي ثورن، آندي بيلانت،   3

قيـــق الانجـــازات والبصـــيرة والمرونـــة العاطفيـــة والثقـــة والتفـــاؤل فهـــي تعـــني التركيـــز والســـعي وراء تح"للموهبـــة  كتعريـــف آخـــرو
  1"والاستشراف العلمي للأمور والمشكلات والاعتزاز بالنفس وروح المغامرة

  2".أي قدرة يملكها الفرد ويحصل فيها على درجة مرتفعة ومتكررة بواسطة الانجاز بشكل واضح" بأ�ا" كارتر" ويعرفها
الموهبة قد استخدم استخدامات متعددة، فقد استخدم في مجال التفوق العقلي ليشير إلى  مفهوم"فإن  "لورانس"وحسب 

التفوق الكبير في مجال موهبة ما، واسـتخدم هـذا الاصـطلاح أيضـا في مجـال الإبـداع ليشـير إلى الطلاقـة والأصـالة، كمـا أنـه 
  3".فنيةاستخدم في مجال المواهب الخاصة ليشير إلى القدرات الخاصة كالقدرات ال

الموهبة قدرة خاصة تتحدد بتحدد مجالها فقـط وقـد تكـون هـذه القـدرة فنيـة، "إلى أن  "إبراهيم عيد يشير"و يشير الدكتور 
  4".أو غيرها... اجتماعية،

      
 فطرية أو مكتسبة، فبغض النظر عن الصفات والقدرات الفطرية الموهوبة للفرد، فإن نمو بأما بخصوص اعتبار المواه      

الموهبة يعتمد بشكل كبير على ظروف التنشئة، كما تعتمد على شخصية الفرد وقيمـه واهتماماتـه ودافعيتـه، وهـذه العوامـل 
عـن عمليـة  ةعن ظـروف الحيـاة، فظهـور الموهبـة عبـار  ةوالقدرات الفطرية لا تظهر بصورة آلية مستقل. تشكلها البيئة نفسها

أكثــر مــن النشــاط الإنسـاني كــالعلوم والتكنولوجيــا والفــن، وذلـك عنــد تــوفر الظــروف نمائيـة ينــتج عنهــا أداء مميــز في مجـال أو 
المساعدة كالدافعية والتركيز والإصرار والإثارة البيئية وإتاحـة الفـرص والخـبرات التعليميـة والتـدريب الطويـل، كمـا أن تكـريس 

  5.الجهد في مجال محدد يعتبر من العوامل المهمة لنمو الموهبة
 لشخص الموهوبتعريف ا-2

الشخص الموهوب قد يكون بالغ الذكاء في "فإن  "فيرنون"وردت العديد من التعاريف حول الشخص الموهوب، فحسب 
فـإن الشـخص الموهـوب هـو مـن يمتلـك قـدرة  "جـاب عبـد الحميـد وعـلاء كفـافي، وبالنسـبة للـدكتور "بعض نواحي الحيـاة

  6".ة أو خاصةعقلية إضافية، وهذه القدرة العقلية قد تكون عام
من لديه قدرة عالية سواء كانت هذه القـدرة عامـة أو متخصصـة تنمـو بشـكل طبيعـي "فيعرف الموهوب بأنه  "فلمبان"أما 

شخص لديه قدرات فطرية غير عادية، تجعله يؤدي "فالموهوب هو " 2007ليلى الصاعدي، "أما بالنسبة لـ". غير مقصود



مـن جديــة وإبـداع، ويكــون لديـه عــدد مـن الأفكــار الإبداعيـة واســتجابة لمواقـف معينــة الإنتـاج الفكــري والحركـي بمــا يمتـاز بــه 
  7".ومتميزة، تجعله بصفة عامة متميزا بشكل ملحوظ

  

  .15المرجع نفسه، ص  1
 .14، ص 2007، مؤسسة شباب الجامعة، الطبعة الأولى، الإسكندرية، مصر، سيكولوجية الموهبة والإبداعطارق كمال،  2
  .15نفسه، ص  المرجع 3
  .15المرجع نفسه، ص  4

 .13/11/2010: ، بتاريخ http://www.mohop.org/vb/t345.html :الموقع الالكتروني: هل الموهبة فطرية أم مكتسبة 5
  .15طارق كمال، مرجع سابق، ص  6
  .23سابق، ص  ليلى بنت سعد بن سعيد الصاعدي، مرجع 7

الشـخص الموهــوب هـو شــخص يملــك "فيقــولان أن  "فــن إدارة الموهبــة"في كتا�مـا  "أنــدي بيلانــت"و "كــاي ثــورن"أمـا 
قــدرة تفــوق قـــدرات الآخــرين ولا يجـــد صــعوبة في اســـتخدامها، ويمكــن للشـــخص الموهــوب التفـــوق بســهولة وقـــوة علــى مـــن 

  1".نى الآخرون محاكا�ا ويستلهمون منهاحوله، وللشخص الموهوب طابع خاص في قدرته التي يتم
 Pierre  بيــار ميرالــي"ولأن الموهــوبين هــم العنصــر الأساســي لتحقيــق المزايــا والتفــوق للمنظمــات، بحيــث يــذكر      

Miralles" التميز زائد الاخـتلاف"أن الموهبة تعرف بـexcellence + différence " فـإن كانـت كفـاءة الفـرد تعـرف ،
، فالموهبـة إذن هـي تفـوق فـردي في "مـا يفعلـه بشـكل أفضـل مـن غـيره"، فـإن موهبتـه تخـص "كنـه القيـام بـهمـا يم"من خـلال 

، مـن أجـل الفـوز في المنافسـة القصـوى، فـلا يكفـي أن يكـون الموهـوب جيـدا "تصنع الفرق"نشاط معين، والموهبة يجب أن 
مـا يتطلـب . لك سـيجد مكانتـه في المنظمـةولـذ. في كل النواحي، بل كذلك يجب وخصوصا أن يكون أفضل مـن الآخـرين

اختيـار وصـقل أسـلوبه في العمــل، كمـا تعتـبر الموهبــة إسـقاطات للخصوصـيات الشخصـية والخصــائص الفرديـة الجوهريـة، مــا 
وأســلوب الموهــوب في العمـــل لا يكــون عشــوائيا فهــو يتعلـــق بــالعلم وكــذا صــبر هـــذا . يجعلهــا تميــز عمــل شــخص عـــن آخــر

ما يفعله وتطويره ليكون أفضل وأسهل مما يقوم به الآخرون، حيث أن ميل هذا الشخص يكون الشخص من أجل تحديد 
   2.فطريا نحو التميز، كل هذا يساعده على تحقيق الميزة التنافسية

  
  خصائص الموهوبين: ثانيا

ديد توجيها�م،  يتميز الموهوبون بخصائص محددة، ومعرفة مثل هذه الخصائص سيساعد المنظمة في الكشف عنهم وتح     
وقـد تراكمـت كثـير مـن . كما يجعلها �يئ المناخ المناسب لرعايتهم وتقبل تصرفا�م التي تعتبر في بعض الأحيان غير مألوفة

  :التصنيفات لهذه الخصائص على مر السنين أوردها الباحثون في مجموعات منها
  ؛(Tuttle & Becker, 1983)خصائص اجتماعية، جسمية، وجدانية، عقلية  -
 ؛(Hallahan & Kauffman)خصائص اجتماعية وعاطفية وجسمية، تربوية ومهنية، أخلاقية  -

  ؛(Clark, 1992)خصائص معرفية وعاطفية وجسمية  -
  ؛)1996معاجيني، (خصائص إيجابية وسلبية  -
  3).2002العزة، (، انفعالية، عاطفية ةخصائص جسمية وراثية، عقلية، تعليمية، قيادي -
  

http://www.mohop.org/vb/t345.html


  :وفي ضوء هذه التصنيفات نوجز أهم خصائص الموهوبين في الآتي     
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2 Pierre MIRALLES, la gestion des talents émergence d'un nouveau modèle de management, REVUE MANAGEMENT & AVENIR, N°11, 
janvier 2007, p 35,36. 
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  الخصائص العقلية  -1
ــمات  ــم الســ ــة، ويمكـــن إيجــــاز أهــ ــه العقليــ ــيره مــــن العــــاديين يكمـــن في خصائصــ ــم مــــا يميــــز الشـــخص الموهــــوب عــــن غـ إن أهـ

  :والخصائص العقلية فيما يلي
  كير المنطقي؛لديه قدرة فائقة على الاستنتاج والتعليل والتعميم ومعالجة المعنويات والتف -
  سريع التعلم والفهم والحفظ، وقادر على المثابرة والتركيز؛ -
  يتفوق في مجال أو أكثر من ا�الات الأكاديمية مثل الرياضيات والعلوم؛ -
ارتفاع نسبة الذكاء والتحصيل الدراسي لديه، إذ يفوق تحصـيله الدراسـي المسـتوى العـادي للتحصـيل، كمـا تفـوق سـرعة  -

  لدراسة زملائه؛تقدمه في ا
  يبدي حبا شديدا للاستطلاع في عمق والرغبة في المعرفة؛ -
  أفكاره جديدة ومنظمة، ويسهل عليه صياغتها بلغة سليمة، ويقترح أفكار قد يعتبرها الآخرون غريبة؛ -
  يعطي أولوية للخيال الإبداعي على التفكير المنطقي، ويختبر الأفكار والخبرات الجديدة؛ -
  وضوعية ا�ردة في التفكير؛يتسم بالم -
  يظهر يقظة وقدرة على الملاحظة الجادة والاستجابة السريعة؛  -
  قادر على تنظيم العمل باستمرار، وتجذبه الأشياء غير المكتملة، ويدرك الأشياء بطريقة لا يدركها غيره؛ -
  لديه بصيرة نافذة في حل المشكلات بأسلوب متعدد الحلول؛ -
  التعامل مع الأفكار وإتقان أفكار جديدة؛ قدرة عالية في -
  يتميز بالاستقلالية والاعتماد على النفس؛ -
  أقل صبرا على الأعمال الروتينية العادية وكذلك التدريبات الجامدة؛ -
  مجالات ميوله أوسع من غيره؛ -
  مرن وقادر على تغيير الحالة الذهنية بتغيير المواقف؛ -
  .عايير عالية، ويؤدي الأعمال الصعبة بسهولةيرغب في المخاطرة، ووضع م -
  الخصائص الاجتماعية -2

  :يمتاز الموهوب بالخصائص الاجتماعية التالية
  يتصف بالقدرة على قيادة الجماعة، وتحمل المسئولية ولديه رغبة في التفوق؛  -



  يشعر بالحرية، ويقاوم الضغوط الاجتماعية، ويرفض تدخل الآخرين في شؤونه؛ -
  ر على كسب الأصدقاء؛ قاد -
  يملك القدرة على نقد ذاته، والإحساس بعيوبه، ويتقبل الاقتراحات والنقد من الآخرين دون أن تثبط عزيمته؛ -
  1يبادر في اقتراح حلول للمواقف والحصول على المعلومات والحقائق أكثر من البيئة المحيطة؛ -
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  بالتحدي وعدم الخضوع للأوامر؛يتسم سلوكه أحيانا  -
  .أقل ميلا للفخر بنفسه أو المبالغة في تقدير عمله واستعراض المعلومات -
  الخصائص الانفعالية والوجدانية  -3

  :يتميز الموهوب بالخصائص الانفعالية والوجدانية التالية
  يتمنع بمستوى من التكيف والصحة النفسية بدرجة تفوق أقرانه؛ -
  ر عال من الاتزان الانفعالي وضبط النفس؛يتميز بقد -
  .سهولة التوافق مع التغيرات المختلفة والمواقف الجديدة -
  الخصائص الجسمية -4
  ؛يخلو من العاهات الجسمية ولائق بدنيا ويتمتع بصحة جيدة -
  ؛صحيح البنية وحسن التكوين ويتحمل المشاق -
  ؛خال نسبيا من الاضطرابات العصبية -
  ؛نموه العام سريعو  ،عمل عاليةطاقته لل -
  .لديه طاقة زائدة باستمرار، ويتمتع بقسط وافر من الحيوية -

مع الاعتراف بوجود هذه الخصائص العامة سواء الجسمية، النفسية، الاجتماعية أو العقلية، إلا أنه ليس من الضـروري أن 
ة عامة تميزهم عن بقية الأفـراد، لـيس معنـاه أن فئـتهم يمتلك الموهوب كل هذه الخصائص، فانفراد الموهوبين بخصائص إيجابي

  1 .لا تخلو من أفراد ضعفاء من الناحية الجسمية، منعزلون اجتماعيا، أو غير مستقرين انفعاليا
يشـــير أنـــه وفقـــا لوجهـــة نظـــرة  "Mc.Alpine 1996مـــاك ألبـــاين " وكإضــافة لســـمات وخصـــائص الموهـــوبين، فـــإن     

نــاك ثــلاث مجموعــات مــن الســمات الإنســانية تتفاعــل معــا وتتــداخل مــع بعضــها الــبعض في فــإن ه "Renzulliرينزولــي "
وتمثل تلك ا�موعات من السمات الحلقات الثلاث التي تتناولها النظرية، وتتحدد تلـك السـمات في . سبيل تكوين الموهبة

  2: ا�موعات التالية
خاصة، لكنه ليس مطلوبا أن يكـون مسـتواها أو مسـتوى  قد تكون هذه القدرة عامة أو قدرات: قدرة فوق المتوسط -

أي منها عاليا بدرجة كبيرة، بـل عاليـا فقـط بقـدر مـا يجـب ألا يقـل عـن مسـتوى المتوسـط سـواء كـان بالنسـبة للقـدرة العامـة 
  .أي الذكاء أو بالنسبة للقدرات الخاصة أو النوعية



ن يكــون هنــاك إبقــاء علــى الدافعيــة لــلأداء، والقــدرة علــى ويعــني ذلــك أ: مســتوى مرتفــع مــن الأداء للمهــام المختلفــة -
ممارسة مثل هذا الأداء بمستوى مرتفع، إلى جانب قدرة فائقة على تطوير الأفكار المختلفة والتوصل بالتالي إلى إنتاج متميز 

  .وذلك في مجال واحد معين أو أكثر
  لا حاسما في الموهبة وشرطا ضروريا لها، وتتضمن  إن الإبتكارية أو التفكير الإبتكاري يعتبر عام: الابتكارية -
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تلك الابتكاريـة طلاقـة ومرونـة وأصـالة التفكـير والأفكـار، والقـدرة علـى التوصـل إلى حلـول جديـدة وفعالـة للمشـكلة، وهـي 
  .درجة عالية من المهارة إلى جانب أصالة ذلك الإنتاجتتضمن أيضا القدرة على التوصل إلى إنتاج يعكس 

أنـه وفقـا لوجهـة النظـر هـذه فـإن الشـخص الموهـوب هـو ذلـك الشـخص " Vosslamber 2002فوسـلامبر"ويـرى      
الذي تتوفر لديه هذه ا�موعات الثلاث من السمات، وذلـك في ا�ـال الـذي يعكـس موهبتـه، حيـث نجـد في مجـال مـا أن 

بمســتوى ذكــاء يزيــد عــن المتوســط، وتكــون لديــه دافعيــة مســتمرة لــلأداء فيــه، كمــا تكــون لديــه القــدرة علــى الشــخص يتســم 
تطـوير أفكــار جديـدة وفريــدة تتعلـق بــذلك ا�ـال، وعــادة مـا يتوصــل إلى إنتـاج متميــز ومميـز فيــه، كمـا يتســم بقـدر كبــير مــن 

  1.لتوصل إلى إنتاج مبتكر فيهالابتكارية التي ترتبط بمثل هذا ا�ال وهو ما يساعده على ا
  

  الدور الاستراتيجي للمواهب في المنظمة: المطلب الثاني 
أســتاذ إدارة الأعمــال والســلوك التنظيمــي في جامعــة جنــوب   Edward Lawler"إدوارد لــولير"فيســور و البر يـرى      

ويؤكــد لــولير في كتابــه إدارة . المنظمــةة في أن الموهبــة تعــني في عصــرنا الحاضــر أن يكــون النــاس هــم الميــزة التنافســي ليفورنيــااك
موظفونا هم أكبر "يقولون  وفي محاضراته ولقاءاته أن رؤساء ومديري الشركات عادة ما Talent Managementالموهبة 
أن تبــدأ العمــل بمنتهـــى الجديــة بـــدلا مــن مجـــرد نظمـــات الميريـــد مــن  هــو، و "موظفونــا هـــم مــن يجعلوننـــا مختلفــين"أو " أصــولنا

المختلفــة لا تســـتمد مزاياهـــا التنافســـية مــن تقـــديم أقـــل الأســـعار أو  نظمـــاتويوضـــح لـــولير أن عــددا هـــائلا مـــن الم. يثالحــد
أحدث التقنيات أو أفضل المنتجات، ولكنها تستمدها من كو�ا مرنة ومبتكرة، وهـذه المزايـا التنافسـية منبعهـا الحقيقـي هـم 

" كمـا أضـاف  .نفسها لإدارة هؤلاء المـوظفين ومـواهبهم نظماتهذه الم ونتيجة لذلك يجب أن تكرس ،الموظفون والعاملون
أن تترجم الكفاءات والقدرات التي تخلق المزايا التنافسية إلى محددات ومهارات معينة تتكامل مع  نظماتعلى الم أنه ينبغي

   2".تقوم به ذيعمليات التوظيف وتقييم الأداء ال
ن المنظمات تحتـاج إلى موظفيهـا أكثـر مـن حـاجتهم هـم إليهـا، وأن النـدرة الحقيقيـة لقد أثبتت العديد من الدراسات أ     

فهذه القدرات هي العامل الأكثر . ليست في الوظائف ولكنها في أصحاب القدرات البشرية المتفوقة التي يمكن أن تشغلها
لـى قـدر�ا في الثبـات والصـمود في بيئـة حركية وأهمية في أداء المنظمات ونجاحها، وهي المقياس الأعلى صوتا علـى الحكـم ع

  .شديدة التنافسية، ويدرك القادة أن الإبداع في الأداء والإنتاج إنما يتحقق على أيدي الموظفين المتميزين
ويعرف الإبداع في الأداء بأنه ابتكار طرق جديدة متطورة لأداء العمل والتوصل إلى إجراءات فعالة وأفكار جديدة تؤدي  

  3إنتاجية المنظمة وتحسينها بأقل وقت وجهد ومال، وإعادة تشكيل الأساليب المعروفة  إلى زيادة 
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والإبــداع مفهــوم مســتمر ومتصــل يركــز . وتحويلهــا إلى بــدائل جديــدة وتقــديم حلــول إيجابيــة للمشــكلات الــتي تواجــه المنظمــة
ويتضـمن الإبـداع بوصـفه قــدرة . رفـع المسـتوى النســبي لتحقيـق الجـودة النوعيـة كمــا وكيفـا لأي منـتج وخدمـة مســتهدفة علـى

  .الطلاقة، المرونة والأصالة: متكاملة مجموعة من القدرات الإبداعية الأساسية أهمها
ــبر عـــدد ممكـــن مـــن الأفكـــار الإبداعيـــة في مـــ: الطلاقـــة - دة زمنيـــة محـــددة، وبالتـــالي فـــإن وهـــي قـــدرة الفـــرد علـــى إنتـــاج أكـ

  1.الشخص المبدع يتميز بسهولة وسرعة وكمية كبير في إنتاج الأفكار التي يمكن أن يقترحها لموضوع ما
  :تتمثل في القدرة على تغيير الوجهة العقلية أو التنويع في الأفكار، وهناك عاملان أساسيان للمرونة :المرونة  -

  .الشخص على تغيير وجهنه الذهنية حين يكون بصدد النظر إلى حل مشكلة ماقدرة  وهي: المرونة التكييفية
وتعـني القـدرة علـى إنتـاج أكـبر قـدر ممكـن مـن الأفكـار الـتي تـرتبط بموقـف معـين علـى أن تكـون الأفكـار : المرونة التلقائية

  .الخاصة �ذا الموقف متنوعة
نتــاج الجديــد غــير المتكــرر، وعنــدما تكــون الفكــرة أو النشــاط مــن أهــم القــدرات الإبداعيــة، وتعــني الســير في إ: الأصــالة -

  2.أصليا يعني هذا أن أحدا لم يصل إلى مثله من قبل
فالإبداع يتطلب صفات فردية خاصة وغير عادية، والموهوبون هم الذين يوجد لديهم استعدادات وقدرات فوق العادية أو 

  3.ا كان الفرد أكثر موهبة كلما كان أكثر ابتكاراأداء متميز عن بقية أقرا�م في مجال أو أكثر، وكلم
أن الموهبة تضـم المعرفـة ودقـة الملاحظـة والتـذكر السـريع، وسـرعة البديهيـة والتفكـير المنطقـي رينزولي وحسنشتاين  يرى     

ر وتكــوين وســرعة الإدراك، وهــي جميعــا مكونــات الــذكاء، وتضــم هــذه القــدرة أيضــا المرونــة الفكريــة وســعة الخيــال والابتكــا
  4.العلاقات الجديدة واكتشاف الترابطات، وهي جميعا من مكونات الإبداع

أن سمــات الموهــوب المهيئــة  "الصــافي"كمــا أثبتــت الدراســات وجــود سمــات في الموهــوبين مهيئــة للإبــداع، بحيــث يقــول       
برة والقدرة على الالتزام بأداء المهام والانفتـاح للإبداع تتمثل في الطلاقة، المرونة والأصالة في التفكير، وسمات الدافعية والمثا

دراسـة حديثـة تصـف خصـائص الموهـوبين، ثم صـنف هـذه الخصـائص إلى  100بمراجعـة أكثـر مـن  "ديفـز"وقام . في الخبرة
الأصالة، الاستقلالية، المعاصرة، الحيوية، : اثني عشر مجالا يشمل كل منها على مجموعة من الخصائص وهذه ا�الات هي

  5.حب الاستطلاع، المرح، الانجذاب إلى التعقيد، الوعي بالإبداع، الفن، الانفتاح العقلي، الوحدة، والمبادرة
  

ية الدراسات كل  ، رسالة ماجستير،محافظات شمال فلسطين ومعيقاتها من وجهة نظر مديريها دور الإدارة المدرسية في تنمية الإبداع في المدارس الحكومية فيبلواني،  شحادة انجود  1
  .20، ص 2008، فلسطين،  جامعة النجاح الوطنية، العليا

 :في الموقع الالكتروني ،01/05/2009 ،137العدد، مجلة المعرفة الأرشيفية، شهرية، الموهبةأعلى مستويات .. الطلاقة والمرونة والأصالة الإبداعسماته الأساسية ،  نايل يوسف سيف 2
s.php?action=show&id=973www.almarefh.org/newhttp://27/10/2010 :، بتاريخ.  

: ، مؤسسة الملك عبد العزيز ورجاله للموهبة والإبداع، الموقع الالكترونيالموهوبون والمبتكرون دعامة التحول إلى مجتمع المعرفةمحمد مرياتي،   3
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http://www.almarefh.org/news.php?action=show&id=1362 ،18/10/2010: بتاريخ.  
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علـى عمليــة قيـاس مـدى اقـتران المواهـب بالإنجـازات، فـلا نسـتطيع مــنح " ذكـاء الموهبـة"كمـا يطلـق خـبراء الإدارة اصـطلاح 
  1.لأي شخص إلا إذا أنجز عملا يتسم بالتفرد والتميز والإبداع" موهوب"لقب 

ويعــد الإبــداع . وهــو بـذلك يعتمــد علـى الإنجــاز الملمـوس والإبـداع هــو إنتـاج الجديــد النـادر المختلــف المفيـد فكــرا أو عمـلا،
  2. أعلى مستويات الموهبة، فالمبدع إنسان موهوب بدرجة كبيرة

حـرب المواهـب "صاحب كتاب "اد مايكلز"إن الموهوب كالربان البارع الذي يوجه الدقة إلى المسار الصحيح، وكما يذكر 
the war for talent "75ين ونتـائجهم تفـوق أداء المـوظفين العـاديين بنسـبة لا تقـل عـن أن أداء المـوظفين الموهـوب %

أي ثلاثـــة أضـــعاف أداء الموظـــف العـــادي، فالموهبـــة  % 300زيـــادة في الأداء عـــن الموظـــف العـــادي، وقـــد تصـــل أحيانـــا إلى 
3.المرتكزة في نفوسهم تجعلهم أكثر إبداعا وأكثر مهارة في أداء ما يقومون به

  

  
  المواهب ومشكلة الندرة حرب : المطلب الثالث

تعتبر خاصيتا الندرة والنضوب من أهم خصائص الموارد الاقتصادية، لذلك يطلق مصطلح الندرة الاقتصادية على أي      
  .شيء موجود بكميات أقل من الكافي لسد الحاجات والرغبات، بينما يعرف النضوب على أنه استنفاذ الموارد الاقتصادية

بـين الشـركات والبلـدان بشـكل لم يسـبق لـه مثيـل،  ع به القوى العاملة اليوم من قدرة كبيرة علـى الانتقـالونظرا لما تتمت     
وحدة هذه الظاهرة تتزايد يوما بعد يوم مع تصاعد موجة العولمة، ففي الماضـي كانـت الـدول تتصـارع عسـكريا حـول الـنفط 

، أمـا اليـوم فـإن الصـراع قـد بـدأ يـدور حـول سـعار والتسـويقالأ المنظمـات حـولوكانت تتصارع  باعتباره أهم مورد اقتصادي
اجتذاب المواهب العاملة والذكاء البشري والإبداع الإداري والذي يكمن فيه سر تفوق المنظمات الجاذبة للمواهب، حيث 

يـزة تنافسـية بـات واضـحا أن امـتلاك هـذه المنظمـات للـذكاء والإبـداع وقـدر�ا علـى اسـتنزاف المواهـب مـن منافسـيها يعتـبر م
  4.بصفتي الندرة والنضوب) المواهب البشرية(جديدة يصعب التغلب عليها لاتصافها 

المنافسـة الشرســة علـى جــذب واسـتبقاء أفضـل المــوارد البشـرية مــن أجـل الفــوز " حــرب المواهـب"هـذه الظـاهرة تســمى بــ     
أي أن انتقـال المواهـب لـيس " هجـرة الأدمغـة" حيث تتجلى محليا، وأيضا دوليـا مـن خـلال مـا يسـمى بــ. بالتفوق التنافسي

فقط بين المنظمات المحلية، بل أيضا انتقالها يكون ما بين دول العالم، فقد تزايدت حدة ظاهرة هجرة العقول والأدمغة بين 
  .البلدان وأصبحت مشكلة تعاني منها خاصة دول العالم الثالث

  

 http://heimc.net/news/articles.php?lang=ar&v=c&NID=4be6cd34e7bcb,: ، في الموقع الإلكترونيالحكومي إدارة المواهب المؤسسية في القطاع، حسن محمد 1
  .02/12/2010: بتاريخ

  .، مرجع سابقنايل يوسف سيف 2
  .15/11/2010: ، بتاريخhttp://www.4lead.net/blog/?p=32 :، في الموقع الإلكتروني فى تصنيف أسرار الإدارةاختيار الموظفين ، أحمد سيد 3
 : ، في الموقع الالكتروني2010 أكتوبر 17 ،6215العدد  صحيفة الاقتصادية الالكترونية،، الحرب القادمة حرب المواهب، الحميدانأحمد بن محمد  4
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 Mckinsey & Company" ،Ed"شــركة  مــنهــم خـــبراء " حـــرب المواهــب"وأول مــن اســتخدم مصــطلح      

Michaels ، Helen Handfield-Jones وBeth Axelrod .حـرب المواهـب "وألـف الثلاثـة كتـابThe 

war for talent" الذي يعالج هذه المشكلة.  
حرب المواهب مماثلة لنقطـة "أن   "Andy Groveآندي غروف "يذكر" Only the paranod survive"وفي كتابه 

، 1990، ثم قفـزت إلى العنـاوين الرئيسـية في 1980صـر الصـناعي في الانعطاف الاستراتيجي، ارتفعت �دوء من رمـاد الع
إ�ـا نقطــة الانعطــاف الــتي تقــول أن الموهبــة ليســت إلا القائــد . وستواصـل في إعــادة تشــكيل ســوق العمــل في العقــود المقبلــة

  1".ة تنافسية كبيرةالحاسم لأداء المنظمة، وأن قدرة المنظمة على الجذب والتطوير والمحافظة على المواهب ستكون ميز 
بـين المنظمـات والــدول " حـرب المواهـب"بالإضـافة إلى مـا سـبق يتضـح لنـا أن هنـاك تحـولان أساســيان أديـا إلى نشـوب      
  :وهما
فقــديما انقســـمت الـــدول إلى دول مصـــنعة ومنتجـــة ودول  :التحـــول مـــن عصـــر الصـــناعات إلـــى عصـــر المعلومـــات -1

الصــناعية إلى معلومــات وخــبرات يمكــن نقلهــا ونســخها، فقــد أصــبح بمقــدور أي مســتوردة ومســتهلكة، ثم تحولــت القــدرات 
منظمــة نقــل التكنولوجيــا المســتخدمة لــدى المنافســين، وبــذلك انقســمت الــدول والمنظمــات إلى مــن تمتلــك المعلومــات ومــن 

مــن التســابق علـــى وهكــذا تحولــت الــدول والمنظمــات . تفتقــر إليهــا، بحيــث مــن يمتلــك المعلومــات يمكنــه أن يصــنع ويتفــوق
  .امتلاك ناصية الصناعات إلى التسابق على اجتذاب الخبرات والمواهب والمهارات

مــن خــلال تصــاعد موجــة الخصخصــة ودور القطــاع الخــاص،  :التحــول مــن التعلــق بالمنظمــة إلــى التعلــق بالوظيفــة -2
ة الــتي يضــيفها، ولــيس علــى قــانون حيــث أصــبح الموظــف يــدرك أن وجــوده في المنظمــة يعتمــد علــى مواهبــه وقدراتــه والقيمــ

وهكذا ارتبط الموظف بوظيفته التي أصبحت مصدر رزقه ولا بمنظمتـه، فـالموظف يحـرص . العمل كما كان الأمر في الماضي
على إتقان مهارات وظيفته ليمارسها في أية منظمة إن استدعى الأمـر أن يغـادر المنظمـة الـتي يعمـل �ـا، بحيـث أصـبح مـن 

وأصـبح ارتبـاط " career path"وظهـر مفهـوم المسـتقبل العملـي . ل بين المنظمات المتنافسة بنفس الوظيفةالممكن أن ينتق
  2.المستقبل العملي للموظف أهم من ارتباطه بالمنظمة

جـذب : أنه لمواجهة تحدي المنافسة يجب على المنظمـة أن تـبرز في كـل مـن الخطـوات التاليـة "Ann Howard"ويذكر 
والمنظمــات الــتي . لين؛ تحديــد أفضــل مرشــح للمنظمــة؛ إقنــاع المفضــل لــديها؛ الحفــاظ علــى المواهــب الثمينــةالمرشــحين المـِـؤه

تفشــل في أي مــن هــذه الخطــوات لا تحصــل علــى المواهــب الــتي تحتاجهــا لتحقيــق أهــدافها، بالإضــافة إلى أ�ــم ســيواجهون 
  3".إعادة عملية التوظيف ارتفاعا في التكاليف لأن الموظفين الذين يغادرو�ا يضطرو�ا إلى

  
  

1 Ed Michaels and athers, THE WAR FOR TALENT, Harvard Business School Press Boston, Massachusetts, McKinsey & 
Company, United States of America, 2001, p 2.   

  .مرجع سابق ،الحميدانأحمد بن محمد   2
3 ANN HOWARD et autres, Défier la guerre des talents, Development Dimensions International, 2006–2007, p 2 

  
  دور تسيير الكفاءات في جذب وتطوير واستبقاء المواهب في المنظمات: المبحث الثاني



  
نافســة بعــدما تعرفنــا علــى ماهيــة المواهــب البشــرية، وكــذا ضــرورة حيــازة المنظمــات عليهــا واســتبقائها في ظــل الصــراع والم     

ومـا لقيتـه هـذه المقاربـة الحديثـة مـن رواج ونجـاح في ميـدان " تسـيير الكفـاءات"الشديدة عليها، ومن جهة أخرى تعرفنـا علـى
إدارة المــوارد البشــرية وفي تحقيـــق التفــوق للمنظمــات، نظـــرا للــدور الــذي تلعبـــه في جلــب المــوارد البشـــرية الكــفءة للمنظمـــة 

فإننـــا ســـنحاول مـــن خـــلال هـــذا . ا، بالإضـــافة إلى بـــروز اهتمامهـــا بالمواهـــب البشـــريةوتطويرهـــا وتحقيـــق أقصـــى اســـتفادة منهـــ
المبحــث تبيــان آليــة عمــل تســيير الكفــاءات وأدوا�ــا الــتي تســتخدمها في جــذب واســتبقاء المواهــب البشــرية بشــكل خــاص، 

ية، تحفيــز المواهــب البشــرية حيــث تمحــور دورهــا في أربعــة نقــاط تمثلــت في توظيــف المواهــب البشــرية، تطــوير المواهــب البشــر 
  . والمحافظة على المواهب البشرية

  
  توظيف المواهب البشرية: المطلب الأول

يـتم توظيــف المواهـب البشــرية في تسـيير الكفــاءات مـن خــلال التخطـيط والاســتقطاب والاختيـار والتعيــين لهـذه المــوارد      
  .النادرة بشكل خاص ومميز، والذي يتضح في النقاط الآتية

  
  التخطيط للمواهب البشرية: أولا

  :يمكن للمنظمة أن تحصل على المواهب من مصدرين، إما من داخل المنظمة، أو من خارجها     
  تطوير المواهب داخل المنظمة: المصدر الأول -1

ارد البشـرية وذلك من خلال إعطاء الحرية لكل فرد فيها لإخراج مـا عنـده مـن معلومـات وأفكـار جيـدة، وأن تقـوم إدارة المـو 
بتحديــد واكتشــاف الأفــراد والخــبرات المتميــزة داخــل الأقســام والإدارات، وبمســاعدة مــديري هــذه الإدارات، ثم يــتم تصــميم 
برامج التدريب والتعليم والتطوير الابتكاري لهـؤلاء الأفـراد، وإتاحـة الفرصـة لهـم للبحـث والتجريـب والإبـداع، ولا يتـأتى كـل 

    1.دارة العليا لهذا الاتجاه واعتماد الميزات اللازمة لذلكذلك إلا من خلال دعم الإ
وحيث أن التطوير والاعتناء بالموظفين المتواجدين داخل المنظمة يؤدي إلى إظهار المواهب الخفية لديهم وهذا ما سيخفف 

مــن جامعــة  "يــتســاندي غود"عــن المســئولين عنــاء البحــث عــن الموهبــة خــارج المنظمــة، وهــذا مــا تؤكــد عليــه البروفيســور 
يجــب الاعــتراف بعــدد محــدد مــن المهنيــين المتــاحين في المنظمــة بــدلا مــن الاســتمرار بــالنظر نحــو "جنــوب الميسيســيبي بقولهــا 

الخارج، فلعل البحث في الداخل هو أفضل مصدر للمواهب، فعلى المنظمة أن تحدد من هم الذين يمثلون القدرات العالية 
  2."غير مستغلة بالنسبة لها، وهل هناك مهارات

  
  
 
  . 208، 207، مرجع سابق، ص سيد محمد جاد الرب 1

1Thomas V. Durgin, Using Competency Management to Drive Organizational Performance, HUMAIN CAPITAL INSTITUTE, June 26, 
2006, p 3.  

  استقطاب المواهب من خارج المنظمة: المصدر الثاني -2



نظمة جلب المواهب والحصول على الخبرات المتميزة مـن خارجهـا، فيجـب أن يكـون لـديها نظـام قـوي وشـبكة إذا قررت الم
ــة  ــة، ومحاولــ ــة والعالميــ ــة للتعــــرف علـــى الموهــــوبين وعلــــى جوانـــب التميــــز في المنظمــــات المحليـ ــة والدوليــ ــة للاتصــــالات المحليـ فعالـ

تنافسية المناسبة، وذلك يتطلـب أن تكـون في وضـع تنافسـي قـوي استقطاب العمالة المتميزة في ضوء الأخلاقيات المهنية وال
من أجل النجاح في استقطاب وجذب الموظفين الموهوبين، بالإضافة إلى دقة اختيار الشخص الذي يمكنها الاستفادة من 

  1.مواهبه وخبراته وتميزه
  :معا، فعليها دراسة النقاط التالية ولكي تعرف المنظمة هل يجب عليها اللجوء للمصدر الأول أو الثاني أو المصدرين

  ما المواهب التي نحتاج إليها ومتوفرة لدينا في الوقت الحالي؟
  ما المواهب التي نحتاج إليها ويمكن أن نوفرها من خلال ما نمتلكه بالفعل؟

  ما مقدار ما هو متوفر لدينا ولا نستطيع استخدامه بفاعلية؟
  ليها من الخارج، وأين هذه المواهب الآن؟ وكيف يمكننا جذ�ا؟ ما مقدار المواهب التي نحتاج للحصول ع

نمــوذج تخطــيط للمواهــب البشــرية ومــن ميزاتــه أنــه يســاعد في  مواجهــة  "آنــدي بيلانــت"و "كــاي ثــورن"ويعــرض الباحثــان 
  :تحديات المستقبل، وهو يرتكز على دراسة النقاط التالية

ج إلـيهم؟ مـا المهــارات الـتي يحتــاجون إليهـا ومـا الأشــياء المطلـوب مــنهم كـم عـدد المــوظفين الـذين نحتــا   :فـي الــزمن الحاضــر
  فعلها؟ من الذين نحتاج إلى ضمهم إلى المنظمة والحفاظ عليهم؟

كم عدد الأفراد الذين سوف نحتـاج إلـيهم؟ مـا المهـارات المختلفـة الـتي سـيحتاجون إليهـا؟ مـن   :المدى القريب والمتوسط
  نمية مواهبهم؟ الذين سنحتاج إلى تطويرهم وت

ما التغيرات التي سوف تشهدها منظمتنا؟ من هم قادة الفكر في منظمتنا؟ من الذي سوف يسـتطيع نقـل : المدى البعيد
  2مهاراته إلى الغير؟ من الذين سنحتاج إليهم من أجل إعداد المنظمة للمستقبل؟ 

  
  استقطاب وجذب المواهب البشرية: ثانيا

ويؤكــد الخــبراء علــى أن أهــم عامــل . جــذب الموهــوبين إليهــا هنــاك أمــور يجــب أن تركــز عليهــاعنــدما ترغــب المنظمــة في      
أهم مــا يســاعد علــى اســتقطاب الموهــوبين للمنظمــة هــو المكــان الــذي فــ، "بنــاء اســم ومكانــة المنظمــة"لجــذب المواهــب هــو 

تتكون لدى المرء والكيفية التي ينظر  لذلك على المنظمة أن تأخذ في الحسبان الانطباعات التي. تفضل المواهب العمل فيه
مــن خلالهــا إلى المنظمــة، وعليــه يجــب أن تحــرص علــى بنــاء اسمهــا ومكانتهــا بشــكل جيــد، مــن أجــل تكــوين صــورة وانطبــاع 

  .جيدين عنها
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اســم ومكانــة المنظمــة يعــني المرتبــة أو المنزلــة الــتي تحتلهــا المنظمــة في الســوق والــتي تعكــس الصــورة العامــة عنهــا، بحيــث و      
وبمـــا أن لكــل منظمـــة اسمـــا خاصـــا �ــا فـــإن تـــأثير هـــذا الاســـم . تنطبــع هـــذه الصـــورة في الأذهـــان علــى نحـــو لا يمكـــن نســـيانه



ويـــرتبط اســـم ومكانـــة المنظمـــة بالطريقـــة الـــتي تســـتخدمها . الأنظـــار سيســـتمر في جميـــع الأوقـــات، ويكـــون دائمـــا محـــط جميـــع
وعليها أن تدرك أن العاملين لـديها ولـيس فقـط مـا تقدمـه مـن خـدمات ومنتجـات هـم مـن . للترويج عن نفسها في السوق

عـات خـلال فـالأمر يتعلـق بمـا يتكـون في نفـوس العـاملين مـن انطبا. يؤثرون بشكل مباشـر أو غـير مباشـر علـى هـذه العمليـة
بحيــث يجـب أن تـنعكس الصــورة الجيـدة الـتي ترسمهــا . عمليـة التوظيـف والمشــاركة في العمـل والتطـوير والحفــاظ علـى العـاملين

فقد يتحدثون مـع الآخـرين عـن تجـار�م مـع المنظمـة، فتعـاملات . المنظمة عن نفسها في أفعال وتصرفات جميع العاملين �ا
فمــا فائــدة أن ترفــع شــعار تقــديم خدمــة . ابيــا أو ســلبيا في أذهــان الشخصــيات الــتي �مهــاالمنظمــة المختلفــة ســتترك أثــرا إيج

  1.متميزة للعملاء في حين تظهر تعبيرات مختلفة تماما على وجوه العاملين
عـن أهــم الأمـور الــتي يجـب أن تركــز عليهـا المنظمــة مــن  "آنــدي بيلانــت"و" كــاي ثــورن"والآتي ملخـص لنمــوذج البـاحثين 

  :ر اسمها ومكانتهاأجل تطوي
ويكـون بوضـع . أن تقوم المنظمة بشرح رؤيتها ورسالتها وأهدافها للموظفين وتبين المكانة التي ترغب في الوصول إليهـا -1

  .عبارات واضحة عن ذلك بحيث يفهمها العاملون ويتذكرو�ا بسهولة
حثـون عـن المكـان الـذي يـؤمن بمـا يؤمنـون بـه على المنظمـة أن تراعـي اختيارهـا لقيمهـا بحيـث أن المتقـدمين للوظـائف يب -2

  . من قيم ومبادئ، وعليها أن تطبق حقا هذه القيم وتحث كل فرد فيها على إظهارها من خلال سلوكياته
يجب أن تحدد المنظمة معايير السلوك بشكل واضـح، ويمكنهـا أن تقـيم بعـض الأحـداث الـتي تثـير روح الحمـاس وتـردد  -3

  .قتطفات التي تشيع جوا من الطموحالعبارات والشعارات والم
على المنظمة أن تعطي بيانا عمليا عن ممارسا�ا في تـوفير بيئـة يفضـل الموهوبـون العمـل �ـا، وذلـك بمراعـاة واحـترام كـل  -4

فـرد فيهــا وإعطــائهم فــرص لتطــويرهم واســتخدام مهــارا�م، وأن تمـنحهم بعــض الســلطات والمســئوليات كمــا تــوفر لهــم المرونــة 
  .يةوالحر 

تحقــق المنظمـــة الــولاء بالاعتمـــاد علــى العلاقـــات الــتي تكو�ـــا مــع شـــركائها، وبالمشــاركة الاجتماعيـــة والتعــاون مـــع الغـــير  -5
  .ومساعدة الآخرين، وبناء علاقات وثيقة مع الموردين وروابط قوية مع ا�تمع من خلال المشاركات الإيجابية فيه

وتســعى لأن تكــون المعيــار الــذي تحــاول المنظمــات . وأن تظهــر بأ�ــا الأفضــليجــب علــى المنظمــة أن تفخــر بانجازا�ــا  -6
وكـذا المشــاركة في . ومـن العوامـل الــتي تسـاهم في تحقيـق ذلــك إظهـار المسـئولية الاجتماعيــة للمنظمـة. الأخـرى الوصـول إليــه

  2.في وضع معايير للصناعة المشتركةالمنتديات والمؤتمرات والتعاون مع غيرها من أجل المشاركة في تطوير المعرفة، والرغبة 
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يهتم الموهوبون بالطريقة التي تقيس �ا المنظمـة أداء ومسـاهمة المـوظفين وإعطـائهم التقـارير التقييميـة عنهـا، ومناقشـتهم  -7
وإن كانـــت  لشـــكر، وبالتأكيـــد المكافـــآت الماديـــة حـــتىفي مســـتوى تقـــدمهم وكـــذا عليهـــا أن تخلـــق الفـــرص لتقـــديم التقـــدير وا

  .  بسيطة فإن هذا سينعكس على صور�ا ومكانتها بشكل إيجابي



يجب أن تركز المنظمة على التعلم وتحقيق التقدم من أجل إعطاء نظرة جيدة عنهـا، فهنـاك منظمـات تعجـل في عمليـة  -8
يز اسم المنظمة ومكانتها في السوق ستحتاج إلى الخبرات والتجـارب تقديم الابتكارات، فبمجرد البدء في عملية تنمية وتعز 

  . الاتجاهات الفكرية والتخلي عن طرق التفكير التقليدية وأن تقوم بتغيير. السابقة للبناء عليها والتعلم منها
�ــا، وعليهــا  علــى المنظمــة أن تراعــي وتفكــر بعمــق في الرســائل المقدمــة عنهــا في الإعــلان عــن أنشــطتها وفــرص العمــل -9

. في الســوق لنشـر صـورة إيجابيــة عـن رسـائلها الرئيســة تهـاو مكان هـاتحديـد أكثـر العـاملين قــدرة علـى رعايـة عمليــة تنميـة اسم
   .حيث أن شركات التوظيف تطلع على ما يتناسب مع اسم ومكانة المنظمة في السوق

  :من أبرز الرسائل التي تظهر في هذه الحملاتو فيجب تحديد أفضل الحملات الإعلانية الخاصة بالوظائف الخالية، 
تجـذب هـذه الرسـالة الـذين يرغبـون في الانضـمام إلى منظمـة تتميـز بـالأداء الراقـي، وتتـيح لهـم الكثـير  "انضم إلـى الفـائزين"

  .يمن الفرص والترقي الوظيف
فيهــا التحـــديات الـــتي  نجهـــو تجـــذب هــذه الرســـالة الـــذين يرغبــون في العمـــل في بيئــة يوا" مخــاطر كثيـــرة ومكافـــآت أكثـــر"

تـدفعهم إلى تحقيـق نجـاح اسـتثنائي، وينطـوي العمـل في مثـل هـذه المنظمـات علـى قـدر ملحـوظ مـن المخـاطر، ولكـن مقابــل 
  . ذلك هناك إغراءات مالية كبيرة ويمكن الترقي سريعا

رسالة ومهام مثيرة وتحديات  بنىتجذب هذه الرسالة الذين يرغبون في الانضمام إلى منظمة تت "ساعدنا على تطوير العالم"
  .الشركات التي تعمل في مجال التكنولوجيا المتقدمة وشيقة، مثلا شركات المستحضرات الطبية أ

تجـذب هـذه الرسـالة الـذين يسـعون للانضـمام إلى منظمـات تقـدم لهـم قـدرا أكـبر مـن المرونـة ومميـزات  "حياة ممتعة وراقيـة"
  . لجيدأفضل في أسلوب الحياة مثل الموقع ا

  1.ومن الأفضل أن تصدر المنظمة بعض الكتيبات عن اسمها ومكانتها لتسهيل تعرف الموهوبين عليها
  

  :بالإضافة إلى اسم ومكانة المنظمة هناك عناصر ذات أهمية بالغة     
: Laurent cappellettiو  Dominique criaud و Florence noguera  فحســب رأي كــل مــن     

ك المـوارد ا في جذب المواهب للمنظمـة، وكـذلحيث تلعب الريادة دورا كبير  لمنظمة رائدة في قطاع النشاطينبغي أن تكون ا
  2.فهذا يكون انطباعا جيدا عنها .المالية الكبيرة لديها
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par Jean-Marie Peretti, Éditions d’Organisation, Groupe Eyrolles, 2009, Paris, France, P 222.  

  :فيؤكدان على ضرورة العناصر الآتية Emmanuelle de menditteو  Jean-Luc cerdinأما 



در لا غنى عنه في جذب المواهب، وذلك بالاهتمام بالمتخرجين من الشباب، والتعرف الشراكة مع الجامعات، وهو مص -
علـــى الطلبـــة الموهـــوبين الـــذين يســـتأنفون الدراســـة، وكـــذلك قبـــول الطلبـــة في إطـــار الـــتربص، مـــا يســـهل احتكـــاك الموهـــوبين 

  .بالمنظمة
  . مةومحاولة إعطائهم الصورة الجيدة عن المنظ: التواصل مع وكالات التوظيف -
  .المشاركة في المؤتمرات أو عن طريق كتابة المقالات المهنية -
  1.المشاركة في المعارض المهنية التي تعتبر كذلك مصدرا مهما لاكتشاف المواهب -

بحيــث تتخــذ كــل واحــدة جناحــا الــتي تريــد جلــب المــوظفين إليهــا  نظمــاتلمل والمعــارض المهنيــة عبــارة عــن صــالونات عــرض
علـى الوافدون إلى المعرض من طـالبي الوظـائف تعرف يوتكشف الفرص الجيدة �ا، للتعريف عن نفسها، تقوم باخاصا �ا 

بشرية والمؤهلات المطلوبة والمهارات التي ومواهب من كوادر  وظائفالمهن الموجودة والوظائف المتوافرة، واحتياجات هذه ال
  2.ملديهيجب أن تتوافر 

  

  الاختيار والتعيين: ثالثا
ملية الاختيار تكون حسب التحديد الكمي والنوعي للموارد البشرية اللازمة، والهيكل الوظيفي لأي منظمة ناجحة ع     

ــديرون  ــه مــ ــتم اختيــــارهم يشــــكل نظــــامي ولـــيس عشــــوائي، قــــام عليــ ــة والــــذين يـ ــدد مــــن المـــوارد البشــــرية المتألقــ يتـــألف مــــن عــ
. قــق التــوازن بــين متطلبــات المنظمــة ومــؤهلات الأفــرادمتخصصــون وفقــا لاحتياجــات العمــل مــن كفــاءات ومهــارات بمــا يح

وللقيــام بعمليــة اختيــار الأفــراد الموهــوبين يتطلــب . فمهمــة اختيــار المــوظفين تــنعكس وبــلا شــك علــى نمــو المنظمــة وتطويرهــا
  .الأمر القيام بمقابلة مع المرشحين للوظائف، ثم تتم عملية الاختيار

  :بنجاح يجب إتباع الآتي يار المواهبومن أجل أن تتم المقابلة وعملية اخت 
المرشـحين قبـل المقابلـة، الـتي  عباسـتعمال المكالمـة الهاتفيـة مـ: الاطلاع على مؤهلات المتقدم للوظيفة قبل المقابلـة -1

ســتوفر ســاعات مــن الوقــت المســتغرق في عمليــة التنظــيم اللازمــة لاختــار المواهــب، فالمســح المســبق لطلبــات التوظيــف أمــر 
ختيار الأفضل، فمن خلاله يمكن التعرف على الخبرة والمعرفـة للمرشـح، أو مـثلا مـن الـذي يطلـب راتبـا لا يمكـن ضروري لا

أن تغطيه المنظمة، ويمكن أخذ فكرة عن انسجام ثقافة المتقدم مع ثقافة المنظمة، كما يمكن اختيـار ثـلاث أو أربـع عناصـر 
فة، وكل هذا من أجل التقليل من عدد المرشحين والاحتفـاظ بمـن تتـوفر أساسية يجب أن تتوفر في المرشح ليتلاءم مع الوظي

  3.فيهم الشروط وذلك من أجل توفير الوقت وتسهيل المقابلة والاختيار
  
  
  

1 Jean-Luc CERDIN et autres, Management des talents : vers l’intégration du recrutement et de la gestion des carrières, Tous Talentueux, 
Ouvrage collectif coordoné par Jean-Marie Peretti, Éditions d’Organisation ,Groupe Eyrolles, 2009, Paris,France, p 253, 255.  

 :الموقع الإلكتروني، 2010مارس  15، 7946 ، صحيفة العرب القطرية، يومية سياسية مستقلة، العددفرص العمل بين يديك ،معرض قطر المهني ،محمد عمار  2
http://www.alarab.com.qa/details.php?docId=122938&issueNo=819&secId=16 ،2010./13/12 :بتاريخ  
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  :م من خلال الآتيوتت: التحضير لمقابلة التوظيف -2  



  ومستعدا للتحاور مع المرشحين؛ أن يكون المسئول عن المقابلة جاهزايجب  -
  يكون المكتب نظيف وحسن المنظر ومرتب؛ -
قراءة السيرة الذاتية وطلب الالتحاق بالوظيفة للمرشح وتدوين عنهما بعض الملاحظات، ويكـون موجـودا أمـام المسـئول  -

  عن المقابلة في المكتب؛
  ترتيب مع الموظفين أن لا يتم ازعاجه خلال الوقت المخصص لإجراء المقابلة؛  -
  وجود نسخة من توصيف الوظيفة لإطلاع المرشح عليها؛ -
  وجود عينات معدة عن عمل المنظمة من أجل عرضها للمرشح للوظيفة؛ -
  1.إليها لإجراء تقييم عادل للمرشحينوجود أسئلة جاهزة يتم صياغتها بحيث تكشف عن المعلومات المحددة التي يحتاج  -
المقابلـة الشخصــية عبـارة عـن أحاديـث وحـوارات تــدور بـين ممثلـي المنظمـة مــن : القيـام بمقابلـة مــع المرشـح للوظيفـة -3

ويجـب تحديـد الأدوات والطـرق للتحقـق مـن  2خبراء في تسيير الكفاءات من ناحية وبين المرشح للوظيفة مـن ناحيـة أخـرى،
ويمكــن للمنظمــة الاســتعانة بمصــادر خارجيــة وخــبراء في عمليــة التقيــيم الجيــد لشخصــية  .ين وقيــاس قــدرا�ممواهــب المرشــح

وصــفات المرشــح، ومــن الضــروري تحديــد نقــاط القــوة، القــدرات الخارقــة، الديناميكيــة والفضــول لــدى المرشــح إلى غيرهــا مــن 
  3.الصفات المهمة

ب على القائم بالمقابلة أن يستنتج منها المعلومات الموضوعية اللازمة عن وتتميز المقابلة بطابع شخصي كبير، ولذلك يصع
الطرف الآخر، فهذه المعلومات تـأتي في شـكل شخصـي وبأوصـاف وتعبـيرات ذاتيـة تمامـا بحيـث تخفـي مضـمو�ا الموضـوعي 

وضوعية الأساسـية مـن المقابلـة ولذلك يجب على القائم بالمقابلة أن يتعلم أسلوب استنتاج المعلومات الم. ودلالا�ا الحقيقية
  : الشخصية مع المرشح، فعليه التركيز على معايير أكثر دقة في التمييز بين الموهوب وغيره، كاعتماده على النقاط التالية

  .يركز الموهوب في حديثه على موضوعات رئيسية مثل قدراته ومهاراته الإنتاجية وأهمية الجودة -
  .ر والطرق المختصرة والحلوليتحدث الموهوب عن الابتكا -
  .يتبنى موقفا إيجابيا ونظرة متعاطفة عندما يتحدث عن الآخرين من الزملاء والعملاء -
  .يستطيع تذكر الكثير من التفاصيل الدقيقة الخاصة بالأجهزة والتكنولوجيا، ويتحدث عنها بتقدير وفهم عميق -
  4 .الجديدة والغريبة التي لم يسمع �ا من قبليعمل الموهوب المبتكر كمحرك ونبع متدفق للأفكار  -
  
  .المرجع نفسه  1
، 2000، فيفري 03، مجلة خلاصات كتب المدير ورجل الأعمال، العدد نماذج الجدارة الوظيفية، وضع القياسات وتخطيط السياسات واستخدام الأدواتأنتونيت لوسيا، ريتشارد ليبزنجر،  2

  .8، القاهرة، مصر، ص )شعاع(الشركة العربية للإعلام العلمي 
 Florence NOGUERA et autres, op.cit, p 223.3    

  .8مرجع سابق، ص  أنتونيت لوسيا، ريتشارد ليبزنجر، 4

  .بالنسبة للمناصب الإدارية يتحدث المرشح الموهوب عن الانجاز والوصول إلى الأهداف وتدعيم روح الفريق والتعاون -
  .درة والهجوم وكسر الروتين في سبيل تحقيق الهدف الذي يؤمن بهيسلك الموهوب طريق المبا -
  .يتكلم الموهوب بطريقة حماسية وتلقائية، ويبدو كما لو كان يمتلك طاقة وحافزا لا ينضب -



خلال المقابلة قد يخبر المرشح بالمعلومات التي يحب أن يسمعها المسـئول لأنـه  :القيام بجولة مع الرشح في المنظمة -4
فيجـب عـدم الاكتفـاء بالمقابلـة الشخصـية، فـيمكن أخـذ المرشـح . اطة يريد الحصول على الوظيفة التي جاء من أجلهـاوببس

مــاذا يعــرف عــن فعاليــة هــذه أو : في جولــة في أرجــاء المنظمــة، وســؤاله عــن خبرتــه في حــالات معينــة يمــر عليهــا أثنــاء الجولــة
يفصــل أجــزاء، يجمــع أجــزاء، أي : فة إلى مراقبتــه وهــو ينجــز عمــلاتلــك، ومــا إذا كانــت لديــه أفكــار عــن تطويرهــا، بالإضــا

  1.تكوين فكرة عملية عنه
  :والتي تتطلب مراعاة النقاط التالية: عملية اختيار الموهوبين -5
يجب اختيار الموظفين المتميزين الخارقين الذين تملؤهم روح الابتكار، والذين يشتعلون ذكاءا وحماسا ونشاطا ويرغبون في  -

تـرك بصــما�م في المنظمـة، والــذين يســاهمون في قيـادة ثقافــة المنظمـة نحــو الاتجــاه الصـحيح، ولــيس المـوظفين العــاديين الــذين 
  . يتميزون بقدرات عادية ويفكرون بطريقة تقليدية

ويـة لـديهم رغبـة ق الـذينلوسـط امن جيل الكبـار عـن جيـل الشـباب و  وظفونمراعاة السن في الاختيار، حيث يختلف الم -
  .في التحدي والتغيير والاستمتاع بالعمل والسرعة في تنفيذه

غالبـــا مـــا تميـــل المنظمـــات إلى اختيـــار العـــاملين وفقـــا لمفاهيمهـــا الخاصـــة، ويميـــل بعـــض المـــدراء إلى تعيـــين العـــاملين الـــذين  -
تجــاه ومحاربتــه في يشــعرون أ�ــم يشــبهو�م فيمــا يؤمنــون بــه مــن مبــادئ وقــيم وســلوكيات، لكــن يجــب الــتخلص مــن هــذا الا

نفوســـهم ونفـــوس الـــذين يعملـــون في منظمـــا�م والـــذين ســـيتولون بعـــد ذلـــك مســـئولية الاختيـــار والتعيـــين، وذلـــك مـــن أجـــل 
فلو كان المـدير يحـوز علـى أفـراد يشـبهونه، . الحصول على موظفين من شخصيات وخلفيات وخبرات ووجهات نظر مختلفة

  2.ن المؤكد أ�م سيقعون في نفس المأزق الذي وقع فيهولديه مشكلات معينة مع زبائن معينين، فم
ــد بـــين الصـــواب والخطـــأ، ويعترفـــون  - ــم بقـــوة لأ�ـــم يميـــزون بشـــكل جيـ يجـــب اختيـــار المـــوظفين الـــذين يـــدافعون عـــن آرائهـ

ــة وهـــم بـــذلك يفضـــلون مصـــلحة العمـــل عـــن مصـــلحتهم  بأخطـــائهم بســـهولة فـــالاعتراف بالخطـــأ ينـــزه عـــن المكـــابرة والأنانيـ
  . ةالشخصي

ينبغـــي توظيـــف الموظـــف الموهـــوب حـــتى وان كانـــت لا تحتـــاج إليـــه المنظمـــة في الوقـــت الـــراهن، وذلـــك مـــن أجـــل أن تحـــرم  -
   3.منافسيها من توظيفه، فإن وظفه المنافسون فإ�م سيحرمو�ا منه لنفس السبب
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   .7، ص القاهرة، مصر

  تطوير المواهب البشرية: المطلب الثاني
يحتاج الموهوبون إلى رعايتهم وتنمية وتطوير مواهبهم من قبل المنظمة، ويستخدم تسيير الكفاءات لهذا الغرض العديد      

  .من الأدوات والتي نناقشها من خلال هذا المطلب
  



  التدريب والتعليم: أولا
دائمة للتعليم وتطوير وتنمية معارفهم ومهارا�م، ليكونوا قادرين على أداء الأدوار التي  الأشخاص الموهوبون في حاجة     

فيجــب علــى المنظمــة التركيــز علــى تــدريبهم وتطــويرهم لزيــادة كفــاءا�م . وتحقيــق التفــوق تمكــن المنظمــات مــن النمــو والــربح
  .وصقل مواهبهم بالخبرة والممارسة

اسـبه في الـتعلم والتـدريب، وذلـك لاخـتلاف طبيعـة مـواهبهم ومـن أجـل الاسـتجابة وحيث أن لكل موهوب طريقة معينة تن
للاحتياجات التدريبية التي يتطلبها صقل وتطوير هذه المواهب، بالإضافة إلى الميول الشخصي فكل موهوب يفضل طريقة 

، كمـا أن الموهـوبين يشـعرون بأقصـى معينة في الـتعلم والتـدريب، بحيـث أن تحقيـق ميـولهم يسـاهم في فعاليـة العمليـة التدريبيـة
ويرغبون في أن تكون عملية مستمرة مدى الحياة، والطرق التي يفضلها الموهوبون في التعلم مختلفـة . �جة من عملية التعلم

ــع  فمـــنهم مـــن يفضـــل الـــتعلم مـــن خـــلال الممارســـة الفعليـــة أو التجـــارب العمليـــة، بينمـــا يفضـــل الـــبعض إجـــراء مناقشـــات مـ
جـــل تقيـــيم فاعليـــة أفكــارهم الجديـــدة، وتطويرهـــا أو إضـــافة شـــيء جديــد لهـــا، وهنـــاك مـــن يحـــب التوصـــل إلى الآخــرين مـــن أ

كمـا أن الموهـوبين يرغبـون . الاكتشافات مع الآخرين بدلا من الحصـول علـى الحقـائق مـن أحـد المتخصصـين إلى غـير ذلـك
ما يحتــاجون إلى ذلــك وهــم يحتــاجون إلى نــوع في التقيــيم لمعرفــة مــدى النجــاح الــذي حققــوه، والحصــول علــى التــدريب عنــد

ــتعلم أو  ــة في الــ ــياء الـــتي يـــرون أ�ـــا أمـــور تافهـ ــم يشـــعرون بالإحبـــاط الشـــديد مـــن الأشـ ــدا مـــن المـــدريين، كمـــا أ�ـ خـــاص جـ
   1.التدريب

  
  النظريات والنماذج الحديثة في تعليم وتدريب الموهوبين: ثانيا

  :  لحديثة والجيدة في تعليم وتدريب الموهوبينونعرض في الآتي بعض النظريات والنماذج ا     
  :يمر التعليم حسب النموذج بالمراحل الآتيةو": آندي بيلانت"و"كاي ثورن"نموذج دورة التعلم  -1
تبــدأ عمليــة الــتعلم بالبحــث عــن تجــارب ومشــكلات وفــرص جديــدة تنطــوي علــى مجموعــة مــن  :البحــث عــن تجربــة -أ

ون في العملية التعليمية على أن يكونون متبعين الطريقـة الـتي يفضـلها الموهـوب في التحديات، والبحث كذلك عمن يشارك
  .التفكير، ثم ينطلقون في خوض هذه التجارب والفرص وإيجاد الحلول للمشكلات

ر بعد انتهاء التجربة يجب أن يتم التفكير في الأمور التي تم انجازها بنجاح خلال التجربة، والأمو  :استعراض التجربة -ب
  2التي ينبغي تطويرها، والسعي للتعرف على وجهات نظر وآراء الآخرين من أجل النظر إلى الأمور من 

  
  .153كاي ثورن، آندي بيلانت، مرجع سابق، ص   1
  .155، 154المرجع نفسه، ص   2

زوايا مختلفة، ويتم استقصاء الحقائق بجمـع وتحليـل المعلومـات، وفي النهايـة يـتم اسـتعراض جميـع مـا حـدث ومـا تم تعلمـه مـن 
 .هذه التجربة



مــن خــلال مــا تم تعلمــه مــن التجربــة يجــب القيــام بمراجعــة الأســاليب المنطقيــة في  :التفســيرات والخيــارات والبــدائل -ج
لأفكــار والمفــاهيم والنظريــات والــنظم والنمــاذج، وكــذلك توضــيح العلاقــات بــين الأفكــار التفكــير والافتراضــات، وتوضــيح ا

  .والأحداث والمواقف، وفي �اية المرحلة يمكن صياغة الأفكار
تتلخص في البحث عن تطبيقات عمليـة للأفكـار الـتي تم التوصـل إليهـا وتجريبهـا ومحاولـة التوصـل  :تطبيق ما تم تعلمه -د

  .بيق فيها ما تم تعلمه، أو القيام بتعليمها للآخرينإلى فرص يمكن تط
امـتلاك القـدرة علـى مراقبـة وضـبط المشـاعر "عرف المتخصصون الذكاء الانفعـالي بأنـه  بحيث: نظرية الذكاء الانفعالي -2

 وتتمثـــل جوانـــب الـــذكاء". الشخصـــية ومشـــاعر الآخـــرين والقـــدرة علـــى اســـتخدام هـــذه المشـــاعر في توجيـــه الفكـــر والســـلوك
وأوضح الخبراء أن البراعة في الأداء . الوعي الذاتي، التنظيم الذاتي، الحماس، التعاطف، المهارات الاجتماعية: الانفعالي في

يريد أن يثبته الخبراء أن الذكاء الانفعالي يحقق التفوق، تتطلب امتلاك الشخص للمجالات الخمسة للذكاء الانفعالي، وما 
عوامــل حيويــة مــن ذكــاء وقــدرات وغيرهــا صــية مجتمعــة مــع الســمات والخصــائص الأخــرى بحيــث تقــدم هــذه القــدرات الشخ

اسـتمتاع  يـؤدي إلى لحمـاس والاهتمـام الشخصـيللنجاح والفعالية في أداء الأعمال والعلاقة الجيـدة مـع الآخـرين، كمـا أن ا
يتعلمون بطريقة تعكـس أسـلو�م المفضـل  ستزداد قدر�م على التعلم والتفكير خاصة إن كانوا ومنه الموهوبين بتجربة التعلم

تطــويرهم وتعلـيمهم كيــف ينمـون الجوانــب مــن خـلال لموهـوبين دى اهــذا النـوع مــن الـذكاء لــ نميـةيجــب تلـذلك . في التعلـيم
  1.الخمسة للذكاء الانفعالي لديهم

  "آندي بيلانت"كاي ثورن "خطة لتطوير العاملين الموهوبين  -3
على معالجة وتطوير بعض النقاط المتعلقة بمواهبهم، بالتأمـل والتفكـير في خـبرا�م كجـزء مـن  هذا النموذج يساعد المتعلمين

وهــذا التقيــيم الــذاتي والتعلــيم القــائم علــى التأمــل بحاجــة إلى تــدعيم المــدرب، وتمــر هــذه الخطــة بالمراحــل . العمليــة التعليميــة
  :التالية

لب من الموظف الموهوب أن يحدد قدرته وفاعليته في توليد الأفكار على المدرب أن يط: توليد الأفكار والاحتفاظ بها -أ
وما يمكن أن يتعلمه ممن يختلفون عنه في التفكـير، وأن يكـون فضـوليا ومتعطشـا للحصـول علـى المعلومـات  وكيفية صياغتها

بحيـث يقـوم " كـير الجمـاعياجتماعـات التف"واغتنام فرص الإبداع وتوليد الأفكار المبتكرة، كما على المنظمة أن تقوم بعقد 
الموهوب بالتعبير عن كل ما يجول بخاطره من أفكار مبتكرة أو أفكار مفاجئة، كما أن أصحاب الأفكار الجيـدة يسـاعدون 

وفي حالة كانت لدى الموهوب فكرة جيدة لكن المنظمة لم تستخدمها، فعليه أن  .الآخرين في إضافة التعديلات لأفكارهم
  . ظ �ا فقد تفيد في وقت لاحقل يحتفلا يتخلى عن فكرته ب

  2ويكون ذلك بتدريب الموهوب على التغلب على الطرق : توليد المزيد من الأفكار بقدر أكبر من الإبداع -ب
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ــير  ــدار�ا، ولـــيس التفكـ ــم علـــى جــ ــد الأفكــــار دون الحكـ ــة في التفكـــير، وتوليـ ــتم التقليديـ المنطقـــي ضــــروريا بـــل الأفضـــل أن يــ
الذي يساعد على توليد مجموعة هائلة مـن الأفكـار " التفكير الحدسي"الاعتماد على الحدس في التفكير، وهو ما يسمى بـ

والذي يعد مـن أنـواع التفكـير الإبـداعي، ويجـب تنميـة هـذا النـوع مـن التفكـير بقـراءة الكتـب المتخصصـة وحضـور الـدورات 



عنيـــة �ـــذه المهـــارة، وينبغـــي تحديـــد الأســـلوب الـــذي يفضـــله كـــل موهـــوب في الـــتعلم، وخـــوض التجـــارب وتحديـــد التدريبيـــة الم
ومــن الضــروري أيضــا في هــذه المرحلــة قيــام الموهــوب . الأدوات والطــرق الــتي تســاعد علــى التفكــير بقــدر أكــبر مــن الإبــداع

   .عمن قدرات وأفكار الجميبمشاركة الآخرين المختلفين عنه في التفكير، من أجل الاستفادة 
يجـب أن يبحـث الموهـوب عـن الأفكـار الجديـدة والفـرص المتاحـة  :الاهتمام بالأفكار الجديدة لزيادة فرص النجـاح -ج

يجــب اللجــوء للســوق للبحــث عــن الأفكــار الــتي يمكــنهم كمــا . ، وذلــك لضــمان نجــاح أكــبرتقــديم شــيء جديــدمــن أجــل 
ــة مــــن المب ــد نقــــاط القــــوة والضــــعف والفــــرص  تكــــرون؟ ومــــن المقلــــدون؟محاكا�ــــا أو تطويرهــــا ومعرفــ في الســــوق ويجــــب تحديــ

  .والتهديدات، والتعرف على التوجهات الجديدة ودراسة إمكانية تطبيقها
فينبغـي علـى المنظمـة أن تطـور بيئـة اختبـار لتجريـب : المزيد من التطوير للأفكـار والعمليـات والمنتجـات الجديـدة -د

نتجــات، ويمكنهــا أن تقــوم بتشــكيل فــرق عمــل مــن المفكــرين الموهــوبين الــذين يحبــون المغــامرة، وكــذا الأفكــار والعمليــات والم
كيـف تـتلاءم : مفيـدة وتـؤدي إلى نجـاح المنظمـة، مـثلا تضرورة معالجة مجموعة من النقاط الـتي تسـاعد علـى تقـديم ابتكـارا

افـــق ذلـــك مـــع اســـم المنظمـــة ومكانتهـــا؟ مـــا المميـــزات هـــذه الفكـــرة أو الابتكـــار مـــع الإســـتراتيجية العامـــة للمنظمـــة؟ هـــل يتو 
تعمـــل بالفعـــل  والفوائــد الـــتي ســتعود علـــى العميــل مـــن ذلــك؟ فيجـــب تخصــيص الوقـــت الكــافي للتعـــرف علــى الأفكـــار الــتي

   .حتى يتم الوصول إلى عملية التنفيذ صوكذا تحديد طرق تطويرها ومتابعتها بحر . بنجاح
تم مراجعـة ظـروف العمـل، ووضـع تصـور لمـا قـد روري لضـمان نجـاح الأفكـار أن تـمن الضـ: تبني المخاطر المدروسة -ه

وتحديـد الأمـور غـير المتوقعـة،  ،تؤول إليـه الأمـور خـلال السـنوات القادمـة، والبحـث عـن احتمـالات أفضـل النتـائج وأسـوئها
ن أجــل مواجهــة المواقــف مــن الضــروري التحلــي بالشــجاعة مــكمــا أنــه الشــيء نفســه ومقارنــة نتــائجهم،  بالجميــع  أن يقــومو 

  القدرة على إدارة المخاطر، كما ينبغي عدم الخشية من اتخاذ تطوير الصعبة، واستخدام الخبرات و 
  .بشكل عميق القراراتودراسة  القرارات، لكن من الضروري التفكير في عواقب القرارات الفورية، فيجب مناقشة

بعـدما يـتم الحصـول علـى أفكـار جيـدة ومناسـبة، : ت المنظمـةتحويل الأفكار الإبداعية إلى حلول فعالـة لمشـكلا -و
على المنظمة أن تحول هذه الأفكـار إلى حـل يضـيف قيمـة جديـدة لهـا، فـإن اعتقـد أن الفكـرة  قابلـة للتطبيـق العملـي، فإنـه 

اتيجية والـبعض مـن الموهـوبين يجـدون صـعوبة في ترجمـة أفكـارهم إلى إسـتر  .يجب وضع خطة عمل مناسبة من أجـل تنفيـذها
  1قابلة للتنفيذ، فيجب دعمهم لتحويل أفكارهم إلى واقع ملموس، وينبغي تحديد المدراء الجيدين في 
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تقــديم النصــيحة ورعايــة الأفكــار، وأن يــتم عقــد اجتماعــات بــين المــدراء والموهــوبين، ليطلــع المــدراء علــى آخــر المســتجدات 
  . على تقييم مدى فعالية أفكارهم ومدى قابليتها للتطبيق للموهوبين ويساعدو�م

  
  الدافعية والتحفيز: المطلب الثالث



علـى الـرغم مـن بـذل المنظمــات قصـارى جهـدها مـن أجــل أن تصـبح المكـان الـذي تفضــله المواهـب، وعلـى الـرغم مــن      
بحيث  هم،في نفوس والتي تدوروهوبين أنفسهم، سعيها لتطوير وتعليم وتدريب الموهوبين، إلا أ�ا تخوض معركة مع هؤلاء الم

هـذا  أن الحفاظ على ما يشعرون بـه مـن اهتمـام وحمـاس يمثـل تحـديا يوميـا بالنسـبة لهـم، فكيـف يمكـن للمنظمـة أن تزيـد مـن
لا التعرف أو  لذلك يتطلبلوصول حيث أن ا .لها هداف الرئيسيةالأالمبدع وتحقيق  القيام بالعملالشعور الذي يدفعهم إلى 

الآتي تلخـيص لآراء الموهـوبين في م، و لهـعلى الأمور التي يرغـب فيهـا الموهوبـون وكـذا الأمـور الـتي تمثـل تحـديا وقيـودا بالنسـبة 
لعــدة ســنوات مــن " آنــدي بيلانــت"و " كــاي ثــورن"أنفســهم، وهــذا اعتمــادا علــى اســتطلاع الــرأي الــذي قــام بــه الباحثــان 

  .الدراسة المعمقة في هذا الشأن
  

  التحديات التي يواجهها الموهوب  :أولا
  :وتتمثل في الآتي     

  ؛أن تكون لديه العديد من الأفكار لكن لا يوجد الوقت الكافي لتطويرها -
  ؛الصعوبة في التعامل مع الشيء الذي يعرف عنه القليل أو الذي ليس لديه اهتمام به -
  ؛ه ناجح بالقدر الكافي، ودائما يبحث عن سبيل آخر لفعلهولا يعتقد بأن. دائما لا يؤمن بأنه انتهى من فعل شيء ما -
  ؛الآخرون الصورة كاملة عن تحقيق أمر ما، لكنهم يضعون بعض التفاصيل من أجل ضمان حدوثه ىأن لا ير  -
  ؛أن يكون مبدعا وقتما يريده الآخرون أن يكون كذلك  -
  ؛اقتناع الآخرين بجدوى أفكارهعدم  -
الجميع بفعل ذلك  وبمجرد قيام, رغم أنه أول من اقترحها وهو يرغب في أن يكون الأول والوحيدتناول الآخرين للفكرة  -

  ؛فإنه سيشعر بخيبة أمل ويرغب في العثور على فكرة أخرى
  ؛دفع الآخرين لرؤية ما يدور داخل نفسه وتقديره حق قدرهصعوبة  -
  ؛على إدراك الهدف وهم غير قادرينقيادة الآخرين  -
  1؛الآخرون الذين يخلقون العراقيل وليس لديهم رؤية أو لديهم رؤية محدودة ويتصفون في الغالب بالكسل نوظفو الم -
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  ؛صعوبة الحفاظ على الطاقة والنشاط عند مواجهة المعارضة -
ا طــويلا مــن أجــل تفهــم الأفكــار حيــث أن الــبعض يســتغرقون وقتــ, الآخــرين وظفينصــعوبة الحفــاظ علــى العلاقــة مــع المــ -

  ؛واستيعا�ا ما يؤدي به إلى الشعور بخيبة أمل



فيلجـأ إلى إخفـاء موهبتـه لتكـون , تعامل الآخرين معه بحدة لأنه يمتلك موهبـة يمكـن أن يرجـع ذلـك إلى الحسـد أو الغـيرة -
  أسهل وأمتع؛الحياة 

تحقيـــق ل بــذل الجهـــد الكبـــيرة و نظمـــلشــديد علـــى عملـــه في المفقــدان التـــوازن بـــين العمـــل والحيــاة الخاصـــة نتيجـــة التركيـــز ا -
  ؛أهدافها

  نظمة؛حتمية الحفاظ على مستوى الانجازات التي يحققها حتى تتناسب مع توقعات الم -
فربما يمتلك كما هائلا مـن الأفكـار والقـدرات لكـن في حالـة عـدم القـدرة علـى تطبيقهـا , تحويل المواهب إلى نتائج واقعية -

  بسبب عدم وجود الظروف السانحة لذلك، فربما تختفي هذه الأفكار مع الوقت؛ وتنفيذها
  نظمة تتناسب مع مواهبه؛في الموالترقية عدم وجود فرص ومجال للتقدم  -
   ؛الموهبةعلى أساس أن تقوم المنظمة بتقييم العاملين على أساس الأقدمية في العمل وليس  -
   ؛اع والتطويرها للإبديالعمل في وظائف لا مجال ف -
  ؛ة التي يعمل �ا أو تتجاوز حدود الوظيفة التي يتولاهانظمأن تتجاوز الموهبة التي يمتلكها ما تحتاج إليه الم -
   .ة كيفية مساعدة الموهوبين على إدراك واستغلال مواهبهم على نحو فعالنظمأن لا تعرف الم -

ات وذلك لأ�ا لن تسـتطيع الاسـتفادة مـن نظما كبيرا على المكل هذه التحديات التي يواجهها الموهوب تشكل خطر      
إلى إدارة  أن يلجئواأو  ،ات أخرىنظمبمويلتحقون ة نظموالأصعب من ذلك أن يغادر الموهوبون الم ،المواهب التي يمتلكو�ا

بداعيــة الـــتي لا مـــن أجــل تحقيـــق مصــالحهم واســتخدام المواهـــب الــتي يتمتعـــون �ــا وتفجــير طاقـــا�م الإ ،مشــاريعهم الخاصــة
  .تستغلها المنظمات

  
  يستمتع بها الموهوبيفضلها و  الأشياء التي: ثانيا

  :وتتمثل في الآتي     
   .فهم الموضوعات الجديدة بسهولة والقدرة على شرح الأشياء للآخرين بطريقة يمكنهم فهمها -
من  والدعم هنا يكون ،بب التعبير عن موهبتهذائه بسإي سبيل أن يقوم الآخرون بدعمه في مقابل ما يقوم به البعض في -

وتحـدي  .ويسـلمون بـه ويعترفـون بقيمـة النجـاح وتحقيـق الانجـازات وتخطـي الحـدود ،ا يمكنـه فعلـهبمـ المسـئولين باعجإ خلال
  .بإمكانه تحقيقها أن الحالة الراهنة والقدرة على تحقيق النتائج التي لا يعتقد البعض

نـه المضـي قـدما والقيـام بتنفيـذها بالفعـل بـدلا مـن امكفبإونظرا لأن الموهوب يـتعلم بسـرعة  ،يدةمحاولة تجربة الأشياء الجد -
  1؛ التحدث عنها أو مشاهدة الآخرين أثناء قيامهم بتنفيذها
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  ؛وضع المهارات في محورها مع التقدير -
  غرابتها؛شعوره بأن أفكاره سيكون لها قيمة بغض النظر عن  -
  عنها؛ ةأفضل من الطرق التقليدية ومختلفو  جديدا أو استخدم طرقا جديدة قد حقق شيئا همعرفة أن -



  ؛الشعور بالانجازرؤية تنفيذ الخطة والناتج النهائي والنجاح و  -
  �ا؛المتعة والتميز والتفرد والشعور بالمكافأة التي يحصل عليها والفخر  -
  د أشياء تسبب الارتباك والتشويش؛السلام والهدوء وعدم وجو  -
  الحالة التي يكون فيها بين الاسترخاء التام والنشاط؛ -
  الانطلاق بحرية، والمرونة أي القدرة على التحرك في مجموعة من الظروف وفقا لما هو مطلوب؛ -
  توفر المعلومات والدعم اللازمين؛ -
  تفكير بأساليب جديدة وفي أوضاع مختلفة؛القيام ببعض الخطوات الاستكشافية والمساعدة على ال -
أن يكــون مجــبر علــى إنجــاز شــيء محـــدد في ظــل حــدود معينــة كالضــغط ووجـــود غمــوض يجــب حلــه أو المواعيــد النهائيـــة  -

  القصيرة لإنجاز شيء ما أو المشكلات الحرجة، أو التي لا يمكن لأي شخص إيجاد حل لها؛
كل فـردي، وهنــاك مـن يمكنــه تفجـير طاقاتــه الإبداعيـة عنــدما يكـون مــع هنـاك مــن يـتمكن مــن الإبـداع عنــدما يعمـل بشــ -

  1.فريق عمل متكامل
  

  عناصر الدافعية والتحفيز: ثالثا
في مقابـل هــذه التحــديات والأمــور الــتي يسـتمتع �ــا الموهوبــون ويفضــلو�ا، فــإن نظـام تســيير الكفــاءات يخصــص ســبل      

  :، والمتمثلة في العناصر التاليةوآليات في ما يخص دافعية وتحفيز الموهوبين
  التحفيز المادي -1
يعتبر الحـافز المـادي ذا أهميـة  كبـيرة بالنسـبة للموهـوبين، حيـث أ�ـم يـدركون مـدى أهميـتهم بالنسـبة للمنظمـة، وكـل الجهـود  

في الحصــول علــى  الـتي يبــذلو�ا في سـبيل الوصــول إلى الأفكـار والابتكــارات وتحقيـق التفــوق لهـا، وإ�ــم مقابـل ذلــك يرغبـون
نصـيبهم مــن رواتـب أو أجــور تتناســب مـع مــا يحققونـه مــن نتــائج مذهلـة، ومــا يكـافئ جهــودهم وتعــبهم، وكـذا قيمــة ونــدرة 

  .مواهبهم
فعلـى المنظمـة أن تحـرص علـى تقـديم تعــويض مـادي مناسـب لموظفيهـا الموهـوبين وهــو يشـمل رواتـب أو أجـور عاليـة ومغريــة 

فظ علـيهم وتمـنعهم مـن التسـرب للمنافسـين، ولمـنح الموهـوبين مـزيج تعويضـي قـوي يجـب ومكافآت سخية، من أجل أن تحـا
  2.دراسة ما يقدمه المنافسون وتقديم أفضل منه
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، فيمكـنهم الحصـول علـى نصـيب مـن أربـاح المنظمـة  كما يمكنها اعتبار الموهوبين بمثابة شركاء في المنظمة وليسوا تـابعين لهـا
  1.كباقي الشركاء، أو أن تملكهم البعض من أسهمها

  التحفيز غير المادي -2



ــع المعنويــــات   ــى رفــ ــير علــ ــيا وذا أثــــر إيجــــابي كبــ ــير المــــادي أو كمــــا يعــــرف بــــالتحفيز المعنــــوي عــــاملا أساســ ــبر التحفيــــز غــ يعتــ
. رهـم علــى أكمـل وجـه، وكــذا النجـاح في كسـب ولائهــم واسـتبقائهم في المنظمــةللموهـوبين؛ ودفعهـم للقيــام بأعمـالهم وأدوا

  :وتتمثل عناصر التحفيز المعنوي في الآتي
  تقييم الأداء وتقديم التقارير التقييمية  -أ

ل مـن يعتبر تقييم الأداء عاملا هاما في تحفيز الموهوبين والمساهمة في تطويرهم، بحيث يجب أن تتم هذه العملية بشـكل فعـا
ولــذلك يجــب وضــع معــايير لقيــاس كفــاءات ومواهــب . أجــل أن يحققــوا مســتويات أعلــى في الأداء ونتــائج إيجابيــة للمنظمــة

الموظفين، واتخاذها أساسا لتقييم الأداء ومن ثم تقديم التعليم والتدريب اللازمين ومنح المكافآت وكذا فرص التطوير والترقية 
يير موضـوعية تعــبر عـن الكفــاءات المكتسـبة والســلوكيات ومعـايير الموهبــة والخـبرة، ويــتم ويجـب أن تكــون هـذه المعــا 2.والنقـل

وأهـم معـايير التقيـيم الـتي تعتمـد لتحليـل الكفـاءات والمواهـب تتمثـل  3،تقييم الأداء بفحص الانحرافات عن النتـائج المرغوبـة
  :في
اكتشاف أو التعرف على (نظر، اللياقة، الإدراك والمعرفة القدرة على الحفظ والتذكر، القدرة على الفهم، التصور وبعد ال -

  ، طرح أفكار جديدة، الخبرات العملية السابقة؛)الأشياء
  القدرة على بذل جهد جسماني كثيف، السرعة، السهولة في التعبير، القدرة على الإقناع؛ -
  ؛)شخصية دائبة الحركة والفعالية( مقاومة الأمراض، تحمل التوترات العصبية أي الثبات العصبي، الديناميكية -
   4.المثابرة في أداء العمل بالرغم من الصعوبات والمعوقات، المواظبة، الصدق، روح الإنصاف -

و يعتــبر كــذلك الحصــول علــى تقــارير تقييميــة إيجابيــة مــن العوامــل المهمــة في اســتبقاء الأفــراد الموهــوبين بالمنظمــة فــالموهوبون 
وتتطلـع عقـولهم دائمـا إلى الأمـام،  ةقارير تقييمية فورية لأ�ـم يرغبـون في التحـرك إلى المرحلـة التاليـيرغبون في الحصول على ت

ويشــعرون بالإحبــاط الشــديد عنــد انتظــار دوران عجــلات البيروقراطيــة في المنظمــة، فيجــب أن يشــعر المــرء بالرضــا عــن ذاتــه 
  5 .من أجل الوصول إلى أفضل ما يمكن تحقيقهوعما يقوم به من انجازات وأنه فعل كل شيء في حدود قدراته 
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  الشكر، التقدير والاهتمام -ب
إن اســتبقاء المواهــب يرتكــز أساســا علــى الاعــتراف بالشــخص وإعطائــه قيمــة علــى قدراتــه وذلــك مــن خــلال المزايــا المعنويــة، 

إنــك تــؤدي "كــأن يقــال للموهــوب، ر الشخصــي في أعقــاب تحقيــق انجــازات ونتــائج طيبــةوالمتمثلــة في تقــديم الشــكر والتقــدي
فنتيجــة لاتســامه بالــذكاء والانجــاز العــالي  1،"عملــك علــى أكمــل وجــه ومــا فعلتــه الآن أفضــل بكثــير ممــا فعلتــه العــام الماضــي



وإطـــراء المــوظفين العـــاديين حـــتى لا  فــالموهوب يريـــد أن يحتفــى بـــه وتمتـــدح إنجازاتــه، فبينمـــا يمتنـــع بعــض المســـئولين عــن شـــكر
يــتملكهم الغــرور، فــإن هــذه المعاملــة يجــب أن لا تمتــد للمــوظفين الموهــوبين، فمــا أكثــر حــالات تســرب المــوظفين الموهــوبين 

    1.نتيجة عدم تمييزهم عن الآخرين
ا في المنظمة، ويعتبر التجاهـل كما أن الموهوبين يحتاجون إلى الشعور بأن لهم أهمية وقيمة وأن مساهما�م سوف تحقق تغيير 

حيـث يتميـز الموهوبـون بـرغبتهم الشـديدة في  .وعدم الاهتمام أكـبر عوامـل الشـعور بالإحبـاط الشـديد بالنسـبة لأي محـترف
إنجـاز شــيء مــا، وإيجــاد طريقــة جديــدة لفعــل الأشــياء، ويرغبـون في الغالــب في تحقيــق اخــتلاف حقيقــي وفعــل شــيء مــا مــن 

للمنظمـــة، وفي ظــل ســـعيهم وراء تحقيــق ذلـــك فــإ�م يســـتغرقون في عملهــم تمامـــا، ويمكــن أن يشـــعروا  أجــل المصـــلحة العامــة
بالإحبــاط الشــديد عنــدما يجــدون الآخــرين غــير مهتمــين ويحــدث ذلــك عنــد انتظــار اســتجابة مــن الآخــرين، ولأن الموهــوبين 

الصـعب علـيهم جـدا أن ينتظـروا حـتى تمـر  فقد يكون مـن. يستثمرون قدرا هائلا من طاقتهم ووقتهم في تكوين فكرة جيدة
أفكــارهم مــن خــلال سلســلة مــن الإجــراءات البيروقراطيــة قبــل أن يحصــلوا علــى قــرار الموافقــة علــى أفكــارهم، وهــذا مــا يــدفع 

وكمثـال عـن المنظمـات الـتي تعتـني �ـذا الجانـب . المبدعين إلى ترك العمل في إحدى المنظمـات والعمـل لحسـا�م الشخصـي
وتعقــد احتفــالا تقــوم بتقــديم الشــكر بشــكل مســتمر مــن خــلال عقــد بعــض الاحتفــالات الشــهرية الــتي " فــيرجن"نجــد شــركة 

  2.سنويا لتكريم العاملين واختيار الموظف المثالي
  الترقية والمسار المهني -ج

مان �ــذه الطريقــة بــين فــرق العمــل المختلفــة، وتكلــيفهم بمهــام لم يســبق لهــم أداؤهــا، فيــتم ضــ يجــب نقــل المــوظفين الموهــوبين
اكتساب الموظف الموهوب مهارات جديدة في وظائف مختلفة، ولن يصبح العمل مملا بالنسبة إليـه، لأنـه سيواصـل الـتعلم، 
وبعد ذلك يجب ترقية الموظف الموهوب إلى المستوى الإداري الأعلى، لأنـه يـتقن جميـع مهـام المـوظفين في المسـتوى الإداري 

كمــا تعتــبر الترقيــة مــن أهــم مطالــب الموهــوبين والــتي تزيــد مــن ولائهــم للمنظمــة وتغــرس فــيهم  3.الــذي عمــل فيــه ذات يــوم
الإحســـاس بالعدالـــة، وتولـــد الحـــافز لـــديهم لتحســـين أدائهـــم، وهـــي تشـــجع علـــى التـــدريب وتنميـــة المهـــارات وتنفـــي الحاجـــة 

  4.للاستعانة بأفراد من الخارج
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ومــن أجـــل معرفـــة مـــا يريـــده الموهوبـــون خـــلال مســـارا�م المهنيـــة يجـــب إشـــراكهم في تحديـــد الأهـــداف والتخطـــيط لتقـــدمهم، 
عملهم مع احتياجات المنظمة، فهذه الطريقة تساعدهم على فهم فرص  ومساعد�م عن طريق التوفيق بين ما يريدونه من

فيمكن للمنظمة أن تعقد اجتماعات بين الموظف ومسئوله المباشر من أجل تقييم الأداء وتحديد الأهداف . النمو والتقدم
ثم تقـــوم الفـــرق . وهكـــذا يكـــون الموظـــف الموهـــوب قـــد شـــارك في تطـــوير مســـاره المهـــني 1.وفي الأخــير تحديـــد مخطـــط التطـــوير



الإداريـــة باجتمـــاع لتبـــادل المنـــاظير حـــول تطـــوير المســـارات المهنيـــة للموهـــوبين، لتحديـــدها بشـــكل فعـــال وتحديـــد مقترحـــات 
  2.التطوير الوظيفي

  المرونة والاستقلالية  -د
 بيئـة يرغـب العـاملون يعتبر حصول الموهوبين على المرونة والحرية الكاملة من عوامل التحفيز والولاء للمنظمة، فيجب توفير

فيجــب الســماح لهــم بالعمــل في . في الانضــمام إليهــا والعمــل فيهــا بــدلا مــن الــتي يجــب العمــل فيهــا دون أي رغبــة أو متعــة
لا يحبـون  ينالموهـوب كم�ا  أن ،الأوقات والأماكن التي يعتقدون أنه بإمكا�م أن يقدموا فيها أفضـل مـا لـديهم مـن إمكانيـات

ــة مـــن البقـــأن يفـــرض علـــيهم  ــدرة علـــى العمـــل في مجموعـــة مختلفـ ــدما يكـــون لـــديهم القـ اء داخـــل الإطـــار المخصـــص لهـــم عنـ
  3.ا�الات

لأ�ــم يرغبــون في أن تثــق . وينبغــي تحقيــق أكــبر قــدر مــن الاســتقلالية لهــم، بتخفيــف الرقابــة علــيهم أو حــتى الاســتغناء عنهــا
وإجـراءات بيروقراطيـة، فهـم يحبـون ويحتـاجون إلى الاسـتقلالية  فيهم المنظمة وأن يقوموا بأعمالهم من دون أية عوائق بقواعد

مـــن أجـــل تحقيـــق التفـــوق وســـوف يشـــكل ذلـــك نقطـــة وذلـــك  4 ،مـــن أجـــل قيـــامهم بأعمـــالهم والـــتحكم فيهـــا بشـــكل فعـــال
 .انطلاق هامة نحو التطوير المستقبلي للموهبة في المنظمة

  ، التجديد والحماس التحدي الغموض، -ه
وهوب في مواجهة التحديات بشكل مستمر، لأن التحدي هو الذي يدفع المرء إلى بذل طاقاته وتعزيز يجب وضع الفرد الم

مواهبه، بحيث أن التعرض للتحديات والمخاطر لا يشكل مشكلة بالنسبة للموهـوبين ويمكـنهم تحقيـق نتـائج مترابطـة بغـض 
بة تحدي جديـد وفرصـة جديـدة، فينبغـي تـوفير بيئـة والشخص الموهوب يعتبر كل يوم جديد بمثا. النظر عن الظروف المحيطة

عمل مفعمة بالطاقة والنشاط والتجديد وتتوفر على الأمور والقضايا الغامضة التي تحتاج إلى حل العقد والتخمين والتركيـز 
وأن تتميـز  وتعـد مركـزا للتفـوق. والجهود العقلية الكبيرة، وأن تكون البيئة مشجعة علـى التوصـل إلى أفكـار جديـدة ومبتكـرة

بتحمـل المســئولية والتحلـي بــروح الخيـال والإبــداع والإثـارة، وكــل ذلـك يتطلــب التخطـيط الــدقيق وقيـادة تتميــز بالقـدرة علــى 
  5.إلهاب روح العاملين بالحماس
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  مساعدتهم في استثمار مواهبهم -و
تعتـبر مســاعدة الموهــوبين علـى معرفــة أفضــل الطـرق للاســتفادة مــن مـواهبهم جــزءا مهمــا في عمليـة تحفيــزهم، حيــث يصــاب 

وبعــد تحديــد  1.ويرهــا في المنظمــات الــتي يعملــون �ــاالأفــراد بالإحبــاط نتيجــة لأنــه لا يمكــنهم تنميــة واســتغلال مــواهبهم وتط
تترك لهم حرية اختيار من بينها الطريقة المناسبة أكثـر للاسـتثمار في مـواهبهم، فهـو الشـيء الأمثـل مـن  هذه السبل والطرق



نظمـة، و�ـذه أجل تحقيق النجاح للمنظمة، ويدخل في ذلـك دور المـدراء المتمثـل في تبيـان الخطـوط العريضـة لإسـتراتيجية الم
الطريقة يتمكن الموهوبون من اكتشاف فـرص التطـوير المتوافقـة مـع إسـتراتيجية المنظمـة، ويتعرفـون علـى الـدور الـذي يسـمح 

  2.لهم بتقديم المساهمة للمنظمة
  الثقافة، الرؤيا والقيم -ز

ت بـين الإدارة وكـل العـاملين فيهـا، يجب أن تحرص المنظمة على تكوين ثقافة ممتازة تعتمد على المشـاركة في القـيم والمعتقـدا
بحيث تكون عادلـة وموضـوعية ومبنيـة علـى أسـس سـليمة، بحيـث يظهـر العـاملون التـزامهم علـى المسـتوى العـاطفي والعقلـي 
والســـلوكي وتظهـــر قيـــادة المنظمـــة مشـــاركتها والتزامهـــا مـــن خـــلال معاملا�ـــا وســـلوكيا�ا وتوجيها�ـــا، فالمنظمـــات الـــتي تحقـــق 

  3.هر في عملية إدارة الموهبة هي التي تتحدد فيها رؤية وقيم المنظمة مع رؤى العاملين وقيمهمالنجاح البا
  في تحفيز الآخرين "تحفيز الذات"استخدام طريقة  -ح

، أي كيــف يقــوم ذاتالــتحفيـز  ةتحفيـز الموهــوبين هــي أن يطبـق القــائم بــالتحفيز علـى الموهــوبين طريقــفي ومـن الطــرق الجيــدة 
فبهــذه الطريقــة يمكــن التقــرب أكثــر مــن  عنــدما يــود القيــام بــأمر مــا أو يرغــب في تحقيــق طمــوح معــين،) نفســه(بتحفيـز ذاتــه 

كاي "يعرضها  الموهوب وشخصيته والرغبات والطموحات، وبالتالي يسهل التعامل معه وتحفيزه بشكل فعال، هذه الطريقة
  :من خلال النموذج التالي" آندي بيلانت"و" ثورن

يمكنك أن تتعرف على نفسك وشخصيتك أكثر باكتشاف سماتك الشخصية، مهاراتك،  :رفه عن نفسيما الذي أع -
لوظـــائف ل التقــدم، وذلــك مــن خــلال اجتيـــاز الاختبــارات، كاختبــارات كســـلوكياتذكائــك، آمالــك، مخاوفــك، توجهاتــك و 

قـدار مـا تعرفـه عـن نفسـك ازداد فيـة للفـرد، فكلمـا زاد مالخصـائص الخاختبارات الـذكاء والثقـة بـالنفس فهـي تكشـف عـن و 
  .فهمك لردود أفعالك في كل المواقف

مثـل ، نقـاط القـوة لـديكو  لأشـياء الـتي تؤديهـا بنجـاحلوتـتم معرفتهـا بوضـع قائمـة  :ما الأشياء التي أنجح فيهـا بالفعـل -
  .الخ..،الآخرين، استخدام الحكمة أو المعرفة أو الخبرات الخاصة إقناعالقدرة على 

إن ســعيك لفهــم نفســك وقــدراتك وتحديــد نقــاط  :ء الــذي أرغــب فــي تطــويره أو فعلــه علــى نحــو أفضــلمــا الشــي -
 ومــن ثم يمكنــك تنــاول القضــايا والتحــديات الحقيقيــة. في نفســك ةثقــوبالقــدراتك وكفاءاتــك والإيمــان �ــا مــن تزيــد  ضــعفك

  4 .بسهولة وفعالية أكثر
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ط، ثم البحـث عـن و ستحتاج إلى التعرف على الأشـياء الـتي جعلتـك تقـع تحـت وطـأة الضـغ: كيف أتعامل مع الضغوط  -
بشكل فعـال مـن أجـل بالتالي استعدادك فها، و والطرق التي تمكنك من مواجهة التحديات التي تصاد االطرق للتكيف معه

  .ذلك



إذا تعرفــت علــى الشــيء الــذي يمكنــك مــن تحفيــز وتشــجيع نفســك،  :مــا الشــيء الــذي ســيحثني علــى اتخــاذ الفعــل -
تحقيــق الهــدف وأن العمــل و وكيــف يمكنــك تحقيــق طموحاتــك بطريقــة أســهل، ســتجد فجــأة أنــه مــن الســهل جــدا البــدء في 

  .رسمته تستمر على الطريق الذي
ما مدى استعدادك للاسـتماع للآخـرين؟ وهـل يمكنـك إحـداث تكامـل بـين وجهـات النظـر المختلفـة  :من أثق في آرائه -

مع رؤيتك الشخصية؟ فالاعتماد على الآخرين يغير من سلوكياتك وآراؤهم تساعد على تحقيق النمو والتطور والتوصل إلى 
إلى التطوير بشكل أفضل، فإنك تحتاج إلى معرفة من تثق في آرائهم وتطلـب  فهم مواطن القوة لديك وا�الات التي تحتاج

  .مساعد�م لأن آراءهم تفيدك
كانـت   إنخاصة الأكثر أهمية بالنسبة إليك،  من المهم القيام بعملية تقييم وتحديد الأشياء :ما أهم الأشياء في حباتي -

، ليــكبة إغــب في رعايتــه وتحديــد الأشــياء الأقــل أهميــة بالنســطموحاتــك تنطــوي علــى التحــديات، فتحتــاج إلى تحديــد مــا تر 
  .فيمكنك التركيز على الأولويات

ربمــا تجــد في حياتــك شخصــا أو اثنــان ممــن تعــرف أن  :مــن الشــخص الــذي يمكنــه حثــي حقــا علــى تحقيــق طمــوحي -
وقـات العصـيبة، فيجـب ومـد يـد العـون إليـك في الأ تحقيـق طموحـك، ىلديهم هذه القدرة الخاصة علـى تحفيـزك وحثـك علـ

  1.فيه وتلجأ إليهأن تثق 
  

  المحافظة على المواهب البشرية: المطلب الرابع
أدوات خاصة " تسيير الكفاءات"تعتبر المحافظة على الموهوبين عامل أساسي لاستبقائهم في المنظمة، لذلك يستخدم      

  :لهذا الغرض، والمتمثلة في الآتي
  

  الخدمات والمزايا: أولا
من أجل المحافظة على الموهوبين على المنظمة أن توفر لهم الخدمات والمزايا المفيدة والمرضية، والتي نلخصها في النقـاط      

  :التالية
كإقامــة مركـز طــبي لمعالجــة المـوظفين وأســرهم با�ــان، وتــوفير التـأمين الصــحي ووســائل الإســعاف   :الخــدمات الصــحية -1

  2.ثقيف الصحي للموظفينالضرورية، وكذا إقامة ندوات للت
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ع المنظمة برامج تمليك مسـاكن خاصـة للموهـوبين بالتنسـيق مـع الشـركات العقاريـة بأقسـاط أن تض :خدمات السكن -2
  . ميسرة، وتوفير خصومات لهم با�معات السكنية

ين الـراغبين في مواصـلة دراسـا�م العليـا، وكـذا التنسـيق مـع المـدارس بإتاحـة فـرص الإبتعـاث للموهـو  :خـدمات تعليميـة -3
  .لإلحاق أبنائهم �ا



كتـــوفير قاعـــات مطالعـــة ومكتبـــة وانترنـــت للمـــوظفين، وتـــوفير لهـــم مجـــلات ونشـــرات دوريـــة، وإقامـــة   :مات تثقيفيـــةخـــد -4
  .محاضرات وندوات تثقيفية ومسابقات ثقافية

تقــديم  إقامــة نـادي رياضــي للمــوظفين وإقامـة مســابقات رياضــية في المنظمــة ومـع منظمــات أخــرى،: خــدمات ترفيهيــة -5
" برينسـيبال فاينانشـيال جـروب"ة منظمـفمـثلا في وتوفير الاشتراك في مراكـز الترفيـه  1،لعمرة والحجبرامج رحلات كرحلات ا

يقــام حفــل " مايكروســوفت"، وفي أقيمــت ملاعــب جولــف صــغيرة مغطــاة داخــل المكاتــب كــي يرفــه الموظفــون عــن أنفســهم
لــذين أصــيبوا بالإرهــاق بعــد ســاعات العمــل موســيقي كــل يــوم تمــام الســاعة الثالثــة بعــد الظهــر، يشــارك فيــه كافــة المــوظفين ا

  2.الشاق، ثم يستأنفون أعمالهم
على المنظمة أن تتحمل نفقات نقل الموظفين، أي أن تدفع نفقات النقل للموظف �يئه للمنظمـة، : خدمات النقل -6

تقالــه مــن مقــر ونفقــات ســفره لإنجــاز مهــام تخــص المنظمــة وأن يكــون ذلــك بأنســب الطــرق والوســائط، وكــذلك في حالــة ان
  3.عمله إلى مقر عمل جديد واستلزم الأمر تغيير مكان الإقامة فعليها أن تدفع نفقات نقله وأسرته

فعلى المنظمة أن تطبـق سياسـة متكاملـة �ـدف إلى خلـق : تحقيق الانسجام بين الحياة العملية والحياة الشخصية -7
مرونة في مواعيد الحضور والانصراف مع إمكانية العمل في المنزل أحيانا،  التوازن بين المهنة والحياة العائلية، كمنح الموهوبين

  أو مثلا أن تسمح للموظف أو الموظفة بإحضار طفلها معها إلى مكان العمل إن كان الأمر لا يضر  4
ركة قـد المتخصصة في الرعايـة الصـحية، كمـا أن هـذه الشـ "هيلث أسوسيبتش"بمصلحة المنظمة، و هذا مثلما تطبقه شركة 

حيـث أن مثـل هـذه . أعلنت عن فيلم فيديو لتعليم تربيـة الأطفـال فتهافـت العديـد مـن المـوظفين لطلـب نسـخة خاصـة منـه
اللفتات والترتيبات تشيع البهجة والحبور في قلب الموظف ما يولد لديه شعورا بالرضا، وهو ما يزيل عنه القلق ويهدئ مـن 

عندما يمتلك صفاء الذهن  –ظف لمنظمته التي �تم بزوجته وأطفاله، وهو بدوره الصراع النفسي لديه، كما يعمق حب المو 
    5.سيعتني بمصالح المنظمة أكثر -وراحة البال
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  الأمان الوظيفي: ثانيا
إنتـاجيتهم وأداؤهــم مرتفعــا، حيــث يجــب  الأمـان الــوظيفي هــو ضــمان للمـوظفين الاســتمرار في العمــل بشــرط أن تبقــى     

فحتى وإن لم تضمن , تطبيق سياسة تمنح الموهوبين الشعور بالأمان، فيمنح هؤلاء بدورهم للمنظمة الولاء والتميز في الأداء
أي الوعـد بإمـداده ودعمـه بكـل الفـرص " المسـتقبل الـوظيفي"لهم وظيفة دائمة فيجب أن تحقق المنظمة للموظف الموهوب 

http://www.csb.gov.jo/Legislations/Systems/Travel.aspx


احة لتنمية مهاراته، بحيث إن تم إلغاء وظيفته التي يشغلها يمكن أن يتم تعيينه في قسم آخـر لأنـه يمتلـك المهـارة المطلوبـة المت
في مجــال عمــل آخــر، كمــا أن تخويــف الموظــف بفقــدان وظيفتــه يعتــبر أســوء أنــواع التحفيــز لأن الموظــف الــذي يعمــل تحــت 

في حالة تحرره من هذا الخوف سيقابله بمزيـد مـن الالتـزام في العمـل والـولاء �ديد فقدان الوظيفة، سيضطرب في عمله، أما 
  1.للمنظمة

  
  العلاقات الوظيفية: ثالثا

  :وتتمثل في التركيز على النقاط التالية     
كثــير مــن المــديرين ورؤســاء الأقســام ينخــدعون بأهــداف زائفــة كفــرض الســيطرة والمهابــة،   :إســقاط الحــواجز المعنويــة -1

نون في تقسيم رعيتهم إلى مستويات إدارية كل منهـا يسـيطر علـى المسـتوى الأدنى منـه، فـإن كانـت المنظمـة تنتظـر مـن فيمع
موهوبيهـا العطـاء المخلـص والأداء المبهـر فعليهـا أن لا تقسـم الأفــراد إلى فئـات وطبقـات بيروقراطيـة أولى وثانيـة وثالثـة وتقــيم 

حيث أ�ا �دم جسور المشـاركة، " المستويات الإدارية المتعددة"حاجز معنوي هو  بينها سلسلة من الحواجز الوهمية، فأكبر
وكلما زادت المسافة بين الرؤساء وبين الموظفين كلما زاد الحاجز المعنوي الذي ينمي داخل هذا الموظف الشعور بأنه يعمل 

ا هي إلا الجانب الظاهر من الحواجز الـتي كما أن فرض الألقاب وغيرها من الرسميات والشكليات البالية م. لحساب الغير
دولـــة  140موظــف موزعــون علــى  215.000وكمثـــال مــن الواقــع هنــاك . يقيمو�ــا ليثبتــوا لأنفســهم أ�ــم حقــا مــديرون

مليــار دولار، وهــم مــوزعين علــى ثــلاث مســتويات إداريـــة  25الــتي رأس مالهــا  ABBيؤلفــون شــركة ناجحــة وهــي شــركة 
  2.فقط

لا تكاد تخلو المنظمات من الصراع، والموهوبون هم الأكثر عرضة للوقوع في مثل هذه الصـراعات، إذ  :إدارة الصراع -2
أن موهبتهم وإنجازا�م �ـدد المنطقـة الهادئـة للخـاملين والمتقاعسـين، و إدارة الصـراع تحتـاج إلى الحكمـة والاسـتماع المتكـافئ 

م للتوصـل إلى اتفــاق عـادل يرضــي جميـع الأطــراف لكنـه ينتصــر لجميـع الأطـراف وحســن إدارة الحـوار في ضــوء السـعي الــدائ
  .لمصلحة العمل أولا وأخيرا

إن الحفـاظ علـى الموهـوبين يحتـاج مـن القـادة التمتـع بخـبرة الاتصـال : الاتصال المفتوح والشـعور بـالتلاحم والانتمـاء -3
  3بمزيد من المرونة والمنطقية وتوصيل الرسائل بفعالية، والحكمة في التعامل مع ظروف المواقف الاتصالية 

  
  . 7، 6المرجع نفسه، ص  1
  . 5، 4المرجع نفسه، ص  2
  .، مرجع سابقحسن محمد 3

حـــتى في حـــالات الفوضـــى، إذ أن تحديـــد مصـــادر التشـــويش تعتـــبر أولى الخطـــوات في عـــلاج آثـــاره، ومـــن ثم الانطـــلاق مـــن 
يــق مــا تصــبو إليــه المنظمــة مــن أهــداف، وهــذا الاتصــال قاعــدة صــلبة تقــوم علــى معرفــة نقــاط الضــعف والقــوة مــن أجــل تحق

يشمل العلاقة بـين المـوظفين والرؤسـاء وكـذلك بـين المـوظفين مـع بعضـهم في كـل مسـتويات المنظمـة، وحيـث لم يجـد علمـاء 
الــنفس شـــعورا إيجابيـــا ينجـــز المســـئوليات ويتخطـــى الخلافـــات ويتحـــدى الأزمـــات بقـــدر الشـــعور بـــالتلاحم والانتمـــاء، فكـــل 

ظف يتوق لأن يشعر برابطة تشده إلى مكان عمله، فيصبح هذا المكان أكثر من مجرد مورد رزق، وهذه الرابطة لا تنمو مو 



أو توثق إلا بالاتصال المفتوح، وان أراد المدير أن يعـرف إن كـان موظفـوه يشـعرون بـتلاحم حقيقـي مـع المنظمـة أو لا عليـه 
  :النظر في مدى تحقق النقاط التالية

  الموظفون مع المسئولين والزملاء دون خوف، ويجدون آذانا صاغية لآرائهم ؛ يتكلم -
  أ�م على دراية بما يدور في مختلف الأقسام؛ -
  1.أ�م يتقنون ويحسنون العمل بناءا على الالتزام الذاتي وليس إذعانا لعقوبات رادعة -

ــة إن كـــان ال ــيتفهمون احتياجـــات العمـــل والمنظمـ ــذا الـــتلاحم والموهوبـــون بـــدورهم سـ قـــادة يتفهمـــون احتياجـــا�م، ويخلـــق هـ
كيـف توقـع المـوظفين " في كتابـه "جـيم هيـريس"بالإصغاء للموظف فهو لا يقل أهمية عن الإصغاء للعميـل، حيـث  يقـول 

تنفــق الشــركات الكــبرى ملايــين الــدولارات علـى بحــوث التســويق واســتطلاعات الــرأي بشــتى رســائلها، ": "في حـب شــركتك
ولكــن كــل هــذه الجهــود تضــيع هبــاء وتصــب قــبض الــريح إن أغفلــت الإصــغاء . هــم أعمــق لســلوك العميــلوذلــك �ــدف ف

  2".للموظف الذي يصنع العميل
  

  مقارنة بين تسيير الكفاءات وإدارة المواهب: المبحث الثالث
  

مباشــرة بــالموهوبين وهــي مــن خــلال هــذا المبحــث ســنتطرق لمقاربــة حديثــة في مجــال إدارة المــوارد البشــرية، والــتي تتعلــق      
، التي لقيت التميـز والنجـاح في عـالم الأعمـال لمـا لهـا مـن الـدور الكبـير في جـذب المواهـب للمنظمـة "إدارة المواهب"مقاربة 

، لنســتنتج الفــرق بــين المقـــاربتين "تســيير الكفــاءات"لــذا ســنقوم مــن خــلال هــذا المبحــث بمقارنتهـــا مــع مقاربــة . واســتبقائها
  . اوالعلاقة بينهم

  
  إدارة المواهب كمدخل حديث في إدارة الموارد البشرية : المطلب الأول

تعتبر إدارة المواهب حديثة الظهور مقارنة بتسـيير الكفـاءات، وانطلقـت هـذه المقاربـة مـن وظـائف إدارة المـوارد البشـرية      
ا خصصــنا هــذا المطلــب للتعــرف علــى لــذ. لتتميــز فيهــا بأشــكال خاصــة، وتحصــرها وتكيفهــا لصــالح المــورد البشــري الموهــوب

  .  مفهوم إدارة المواهب، وتداعيات ظهوره، وكذا سنتعرف على نظام هذه المقاربة الحديثة
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  تعريف إدارة المواهب: أولا
 :وتتلخص أهم التعاريف التي أعطيت لإدارة المواهب في الآتي     

  1.ما تقوم به المنظمة لجذب المواهب والاحتفاظ �ا وتحفيزها وتنميتها" إدارة المواهب" ـبيقصد 
وتعـرف إدارة المواهـب كــذلك علـى أ�ـا عمليــة اجتـذاب المـوظفين ذوي المهــارات العاليـة وإدمـاجهم، وتطــوير والحفـاظ علــى 

     2.الموظفين الحاليين لتحقيق أهداف العمل الحالية والمستقبلية



أهـداف العمـل للتقليـل مـن لإدارة لربط الموهبة بإدارة المواهب هي العملية التي تستخدمها ا :Glossaryيف قاموس تعر 
  3.تكاليف العمل، وتحسين جودة الاستخدام، وتخفيض المخاطر، وتحقيق مستويات عالية من الأداء

جـذب مـوظفين موهــوبين و الحـاليين وتنميـتهم عمليـة تكامليـة تشــمل الاحتفـاظ بـالموظفين المتميـزين و  :وتعـرف كـذلك بأنهـا
 4.خلق بيئة تنافسيهو  وتنميتهم جدد ذوي مهارات عاليه

    استقطابالإدارية التي يتم تبنيها داخل المنظمة من أجل ضمان أفضل الإجراءات "بأ�ا  ويعرفها رحاب شريف
العناصــر، ســعيا  ثم توظيــف قــدرات هــذه ، ومــنفي المنظمــةلعناصــر الــتي تمتلــك قــدرات ومهــارات ومعــارف متميــزة للعمــل ل

  5."للمحافظة عليها، �دف رفع كفاءة الأداء داخل المنظمة والتأثير من خلالهم على الآخرين
  

  :لإدارة المواهب من خلال هذه التعاريف، نقدم التعريف الآتي
مواهــب البشــرية، إدارة المواهــب تمثــل تطبيــق مجموعــة مــن العمليــات والآليــات المتمثلــة فــي جــذب وتوظيــف ال"

  ".  وتطوير وتنمية هذه المواهب والمحافظة عليها
  

  ظهور مفهوم إدارة المواهب : ثانيا
يعتبر التقدم الذي شـهدته الإدارة والأعمـال في السـنوات الأخـيرة دافعـا أساسـيا لظهـور مفـاهيم ومصـطلحات وأفكـار      

والــذي " إدارة المواهــب"شــرية، ومــن أهــم المفــاهيم الجديــدة مفهــوم إداريــة وتنظيميــة جديــدة في مجــال إدارة وتطــوير المــوارد الب
  .يعتبر من المعارف الحديثة والمهمة في العالم المتقدم

لإضـافة تطـورات عديــدة في إدارة المـوارد البشـرية حيـث يــتم التركيـز مـن خلالهــا ، 1990وإدارة المواهـب كمفهـوم ظهـر ســنة 
 6.اعتبرت الحل لكل المشاكل في المنظمات ففي ذلك الوقت ،ظفينمواهب المو  ىأكثر عل

  
  10/10/2010 :بتاريخ،  http://www.ehrma.net/Events/Presentation81_72366.ppt:، في الموقع الالكترونيالاتجاهات والأدوار الجديدة فى إدارة الموارد البشرية 1

, consulté le: 13/12/2010.i/Talent_management: http://en.wikipedia.org/wik, site internetTalent Management 2    
http://www.cornerstoneondemand.com/glossaryDisclosure Agreement, 2007, p4, site internet: -SAIC Non Talent Management Glossary, 3  

, consulté le : 18/06/2010.  
  .، مرجع سلبقحسن محمد 4
  . 08/03/2009 ،الدوحة، قطر ،،  ملتقى الإبداع والتميز الإداريالقيادية في المؤسسة التعليمية إدارة المواهبرحاب الشريف،  5

6 Nadine ANDRIATORAKA et autres, du management des compétences au management des talents, mémoire d'expertise, MBA 
MANAGEMENT DES RESSOURCES HUMAINES, UNIVERSITE PARIS-DAUPHINE, 2006-2007, p13.  

وقــد ســعت العديــد مــن . 1998في مقــال نشــره ســنة  "دافيــد ولتكينــز"وقــد تم اســتخدام هــذا المصــلح لأول مــرة مــن قبــل 
المنظمات العالمية الطموحة إلى تطوير عمليا�ا وأساليبها في إدارة مواردها ومواهب موظفيها وفق هذا المفهوم واستراتيجياته 

هائلــة لاجتــذاب المــوظفين إليهــا، لكــن تخصــيص القليــل مــن الوقــت  دث كانــت المنظمــات ســابقا تقــوم بجهــو حيــ 1،العمليــة
  2.لتطوير واستبقاء المواهب، أما إدارة المواهب فتصمم وفق إستراتيجية العمل ويتم تنفيذها في العمليات اليومية للمنظمة

  نظام إدارة المواهب : ثالثا
  :العناصر التالية يتلخص نظام إدارة المواهب في



على المنظمة أن تسعى إلى بنـاء علامـة تجاريـة ومكانـة جيـدة مـن أجـل العمالـة، وتـتلخص في تقـديم : جذب الموهوبين -
  .نتائج إيجابية قابلة للقياس الكمي والنوعي ونتيجة لذلك ستتمكن من جذب أفضل الأفراد إليها

مج جيد لاختيار المواهب وتسـتخدم لـذلك الأدوات المناسـبة لاختيـار ينبغي على المنظمة تنفيذ برنا: اختيار الموهوبين -
  .الأفراد المناسبين على أساس الكفاءات والمواهب والأداء العالي

ينبغي التمسك �ؤلاء الأفراد الموهوبين والأساسيين فهم الذين يقودون المنظمة للنجاح في المستقبل : استبقاء المواهب -
يعهم، فتكلفـة اسـتبدال الموظـف المـربح للمنظمـة والـذي يضـيف قيمـة لهـا مكلـف جـدا، والمنظمـة والذين لا تقدر على تضـي

  .تحتاج لتصميم استراتيجيات الاحتفاظ بالموهوبين من نظام المكافأة على الأداء العالي، وتوفير فرص التنمية
موحـا�م ومصـالحهم، ومحاولـة اكتشـاف بتقديم تقارير تقييمية للموظفين عـن أعمـالهم ومعرفـة ط: الاعتراف بالموهوبين -

  3.نقاط قو�م، كذلك بتشجيعهم على اكتشاف مواهبهم الكامنة والتعبير عنها
  
  
  

  والشكل الموالي يبين العناصر الأربعة بتفصيل أكثر
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consulté le: 13/12/2010., anagement: http://en.wikipedia.org/wiki/Talent_m, site internetTalent Management 2             
 ., site internetTALENT MANAGEMENT it takes talent to spot talentRohan Kaple, and others,  3

, consulté le: 29/01/2011.08-03-on-Management-Talent-http://www.scribd.com/doc/36725417/MS  
  المواهبنظام إدارة ): 2/1(الشكل 

  
  
  
  
  

  نظام إدارة المواھب

  جذب المواھب

 مكافآت عادلة؛ -
بیئ���ة عم���ل مرن���ة وثقاف���ة  -

 إیجابیة؛
 توفیر التدریب المناسب؛ -
 نظام تقییم فعال؛ -
توفیر س�بل ووس�ائل بح�ث  -

 .مناسبة

تحدی���د المواھ���ب الت���ي تحت���اج  -
  إلیھا المنظمة قبل التوظیف؛

 اختی��ار الموھ��وبین عل��ى أس��اس -
 .معاییر الأداء الجید

  

إقام������ة اتص������ال وتع������اون  -
  فعالین؛

الس�����ماح للمواھ�����ب بخل�����ق  -
 وتطبیق المعارف؛

 بناء الثقة في الموھوبین؛  -
ت��������وفیر مجموع��������ة م��������ن  -

 التحدیات الإیجابیة في العمل

  جید للموھوبین  نظام تعویض -
تعی���ین الش���خص المناس���ب ف���ي  -

  الوظیفة المناسبة؛
تخط�������یط المس��������ار المھن��������ي  -

  والخلافة؛
المس���اواة ب���ین الم���وظفین م���ن  -

  حیث السن والعرق والجنس؛

  الاعتراف بالمواھب  استبقاء المواھب  اھباختیار المو



  
  
  
  
  
  
  

 :Rohan Kaple, and others, TALENT MANAGEMENT it takes talent to spot talent, site internet :المصدر
, consulté le : 29/01/201108-03-on-Management-Talent-http://www.scribd.com/doc/36725417/MS  

 

  
  ير الكفاءاتمقارنة بين إدارة المواهب وتسي: المطلب الثاني

فــإن نمــوذج إدارة  "Montpellier"مــن جامعــة  pierre mirallés" بيــار ميرالــي"حســب تحليــل البروفيســور      
المواهب يتعارض نقطة بنقطة تقريبا مع نموذج تسيير الكفاءات، بحيث أن نموذج إدارة المواهب تم بناؤه من خلال العوامل 

.  تتميــز �ــا بيئــة المنظمــة ومتطلبــات الأداء الفــردي وفقــا لوجهــة النظــر هاتــهالأساســية الــتي شــكلت حالــة عــدم التأكــد الــتي
وإدارة المواهب هي نمط إداري أعلى في تطبيقات الإدارة داخل المنظمـات والـذي يناسـب ظهـوره في المنظمـة زيـادة التعقيـد 

موذج عالمي بل مجموعة متناسقة من التنظيمي تحت ضغط المنافسة المفرطة، ونتيجة لذلك لا يمكن تصور إدارة المواهب كن
  1.المفاهيم والتطبيقات التي تكون نظم فريدة للمنظمة مع زيادة التركيز على الأفراد ومواهبهم

  "تسيير الكفاءات"بمقابلتها ومقارنتها مع " إدارة المواهب"تقودنا إلى تعريف   pierre mirallésأعمال 
 nadine andoriatoraka ،  Juliette النموذجين للباحثين والشكل الآتي يوضح أهم نقاط الاختلاف بين 

  
  

Pierre Mirallès, op.cit, p 40,41 1  

brunelot  ،Ségolène du couedic، Sophie guerdin   ــم أضــافوا مقارنتهمــا مــع نمــوذج�تســيير "كمــا أ
  . الذي سبق ظهوره تسيير الكفاءات "المؤهلات

  1."عارف والمهارات والخبرات اللازمة لممارسة وظيفة معينةمجموعة الم"بأ�ا المؤهلات  حيث تعرف
التطبيقـات الــتي تخـتص بترتيـب المـوظفين، وتطـويرهم ونشـر مهـارا�م، وتحديـد المــؤهلات " فهـي تعـني تسـيير المـؤهلات أمـا

  2."التي تتطلبها أدوار العمل، وكل مؤهلات الموظفين
  

  الكفاءات وتسيير المؤهلات مقارنة بين إدارة المواهب وتسيير): 2/2(الشكل 
  



  فرط المنافسة                                        بداية عولمة الاقتصاد  
  العولمة                                              زيادة المنافسة  
  التسيير بالمشروع الواحد، التأقلم السريع       المتطلبات الجديدة للمستهلكين  

                  1990                                                  1970  
  
  
  

  التميز                                          الكفاءة                                           الولاء                       
 التكيف                                         الإخلاص                                   الاختلاف                      

  المهام المحققة= مواجهة الأحداث                 العمل = رفع التحدي              العمل = العمل 

  
  كل وقت الموظف للعملد العمل مدى الحياة، عق -التسيير التوقعي للوظائف والكفاءات              -مهنة مستقلة                      : عقد العمل -
  نظام التعويض مبرمج حسب الإنتاجية -نظام التعويض حسب الكفاءة والأداء             -التعويضات وفقا لسوق العمل                  -
  الترقية عمودية حسب الخبرة والأقدمية -       مرجعية الكفاءة             –المسار المهني  - الديناميكية وفرط الحركة                       -
  "مدى الحياة"التدريب  -تقييم الأداء الفردي والأداء التنظيمي           -
  المنظمة المتعلمة -التأطير الفردي                                  -

  داءتطوير الكفاءات والأ -                                                   
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1 Muriel DESSERTENNE, FICHE D’AIDE AU PROFESSEUR : CONTENUS, QUALIFICATION, Lycée de la Herd-book, Nantes, Maguy 
Péréa, France, février 2005, p 1.   

 ,  consulté le: 26/01/2011.http://www.worldlingo.com/ma/enwiki/fr/Skills_management, site internet: Gestion de qualifications 2  

لاخــتلاف بـين المقاربــات الثلاثـة، حيـث تختلــف في المضـمون والسـياق والمفــاهيم، ويعتـبر هــذا فهـذا الشـكل يبــين لنـا أوجـه ا
المـــؤهلات، (الاخـــتلاف ناتجـــا مـــن جـــوهر كـــل إدارة مـــن هـــذه الإدارات، ومرتبطـــا بأهـــدافها والمحـــور الأساســـي في كـــل منهـــا 

  .ارة، ويرجع كذلك للظروف والعوامل التي أدت إلى ظهور كل إد)الكفاءات، المواهب
  

كمــا يمكــن مقارنــة إدارة المواهــب وتســيير الكفــاءات وتســيير المــؤهلات انطلاقــا مــن مجموعــة مــن العناصــر وفــق مــا هــو      
  :موضح في الجدول التالي

  نموذج إدارة المواهب مقابل نموذجي تسيير المؤهلات وتسيير الكفاءات) 2/1(جدول 
  

  إدارة المواهب  تسيير الكفاءات  تسيير المؤهلات  

  إدارة المواھب
Management 

des talents 

تسییر الكفاءات 
gestion des 

compétences  

تسییر المؤھلات 
gestion des 

qualifications 



  عدم التأكد  محفوفة بالمخاطر  مستقرة  البيئة

  التمايز  التكيف  النمو  الإستراتيجية

  تعزيز الموارد النادرة  المرونة الوظيفية  الاستعمال العقلاني للوقت  إدارة الموارد البشرية

  السوق الخارجي  السوق الداخلي  قواعد التسلسل الهرمي  مبدأ تخصيص العمل

  مكان العمل  ظيفةو   منصب عمل  طبيعة الوظائف

  الثقة  الحوافز  الأوامر  طبيعة العامل المؤثر

  مدرب  مدير  رئيس  نوع القيادة

  الاكتشاف  نظام المعلومات  المنظمة العلمية  المعرفة

  التحضير والتدريب  التخصص  الجهود  مصدر تحسين الأداء

  التميز  الكفاءة  الفعالية  معايير التقييم

تقاسم الأخطار + ثابتة   متغيرة  ثابتة  التعويضات
  والنتائج

  المتعة في العمل  الاعتراف بالفرد وتقديره  الأمان  المصدر الأساسي للولاء

تثمين الوقت وارتباط الأجر   طبيعة علاقة العمل
  به

ارتباط الأجر بالخدمة التي 
  يقدمها الموظف

  الإنتاج المشترك في العمل

  وظفالم  الموظف+المنظمة  المنظمة  مسئولية المسار المهني
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ا يسـاعدنا علــى التميـز أكثـر بـين المقاربــات، وكـل هـذه الجوانــب هـذا الجـدول يبـين الاخــتلاف مـن جوانـب أخـرى، وهــذا مـ
  . والاعتبارات لها الأثر الكبير في تسيير وتنمية المورد البشري وفي تحقيق أهداف المنظمة

  :فإن عوامل ظهور إدارة المواهب في أي منظمة هي  pierre mirallésوحسب 
فـرص الفـوز بالحصــص والمكانـة الكبـيرة في السـوق وتحقيـق التفــوق  عنـدما تكـون المنظمـة في حالـة عـدم التأكــد فيـا يخـص -

والريــادة، والــذي بــدوره يتعلــق بــأداء المنظمــة خاصــة عنــدما تكــون في وضــع متــأزم مــا يتطلــب وجــود أشــخاص متميــزين في 
  .أدائهم

والذين يتحكمون ) وهوبونالم(عندما يتمحور الأداء الجيد للمنظمة في أداء بعض الأفراد الذين يعتبرون الأساسيين فيها  -
  .يكون الأداء الفردي واضحا ومحددا في النتيجة النهائية ثفي العمليات الحرجة �ا بحي

  :وهو ما يبينه الشكل الموالي 1.هذان العاملان يجعلان من مفهوم الموهبة ليس مهما فقط بل محور أساسي في الإدارة
  



  ظهور إدارة المواهب): 2/3(الشكل 
  الأداء                                                                                            

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 عدم التأكد
 ,Pierre MIRALLES, la gestion des talents émergence d'un nouveau modèle de management, REVUE MANAGEMENT & AVENIR :المصدر

N° 11, janvier 2007, p 34.  
  
  

من خلال الشكل يتضح أنه كلمـا زادت حالـة عـدم التأكـد في بيئـة المنظمـة، كلمـا تطلـب الأمـر أداءا أعلـى فتظهـر حاجـة 
  ".إدارة المواهب"المنظمة للأفراد الموهوبين ومن ثم تحتاج إلى إدار�م فتلجأ إلى انتهاج 

  
 1 Nadine ANDRIATORAKA et autre, op.cit,  p14  

وزملائهـا والـذي تم تصـميمه بنـاءا علـى المخطـط السـابق لبـورتر   nadine andriatorakaوالي للباحثـةوهـذا المخطـط المـ
  ).ظهور إدارة المواهب(

  
  "pierre mirallés"مخطط ظهور إدارة المواهب منشأ على أساس نموذج ): 2/4(الشكل 

  
  مسألة السياق في كل مقاربة

 عدم التأكد                                                                                                                      

    
                                                                                                         

  
  
  

  
 تسییر المؤھلات

  
 تسییر الكفاءات

  
 بإدارة المواھ

 تسییر المؤھلات

 تسییر الكفاءات

 إدارة المواھب
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ؤهــا يبـين هــذا المخطــط أن إدارة المواهــب لا تتعلــق بكــل الأفــراد بــل تخــص الموهــوبين فقــط، وهــو مــا تؤكــد عليــه نــادين وزملا

ــة، وإدارة المواهـــــب لا تخـــــص كـــــل الأفـــــراد ولا كـــــل : "بقـــــولهم أن ــة ليســـــت دائمـــــا العامـــــل الأساســـــي لأداء أي منظمـــ الموهبـــ
  ".المنظمات

  
  تكامل تطبيقات تسيير الكفاءات مع إدارة المواهب: المطلب الثالث

ة، أصــحاب الأداء الجيــد، المــوارد النــادرة، الموهبــة في بيئتهــا، الرؤيــة الكونيــ: يمكــن النظــر لإدارة المواهــب مــن عــدة زوايــا     
تسيير الكفاءات والقدرات، بحيث من خلال كل زاوية يتبين الدور الأساسي لإدارة المواهب والمفاهيم المرتبطة �ا وهـو مـا 

  : يبينه الشكل الموالي
  
  
  
  
  

  تقديم لمختلف الرؤى لإدارة المواهب): 2/5(الشكل 
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

إدارة 
 المواھب

  "ذوو الأداء الجید"
  الموظفون الأفضل في الأداء: الموھوبون 

  توفیر أفضل الفرص ونظام مكافآت جذاب -
 مبادرة الموظفین عنصر فاعل في تطویر كفاءاتھم -

  "تسییر الكفاءات والقدرات"
الق������درة عل������ى الاكتش������اف = المواھ������ب 

  واحترافیة الشخص
ات العالی��ة ب��رامج التط��ویر تخ��ص الق��در -

  والقادة المستقبلیین
امتداد في تط�ویر ق�درات متع�ددة لتوجی�ھ  -

الأف��راد نح��و تخصص��ات عدی��دة وحساس��ة 
  مثل الإدارة، المبیعات، المشاریع

الاكتش�����اف، التط�����ویر، نظ�����ام المرافق�����ة، 
المقابل��ة م��ع المس��ئولین، التقی��یم، التوجی��ھ، 

 .التدریب

  "الموھبة في بیئتھا"
  الاختلاف +التمیز = الموھبة 

تنوی��ع الف��رص المتاح��ة أم��ام الموھ��وب للتعبی��ر ع��ن مواھب��ھ  -
  )المشاریع والنقل(وتطویرھا 

  وضع الموھوبین في المكان المناسب والفریق الأفضل -
  موھبة ھي علاقة شراكة -العلاقة منظمة -
 الشخص الموھوب مقاول لموھبتھ -

  "كونیة"رؤیة 
  وجود تعریف وحید للموھبة

ة تس��مح لك��ل ف��رد ت��وفیر بیئ�� -
 بالتعبیر عن موھبتھ

  "الموارد النادرة"
 الجذب والاستبقاء -
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اهــب تركــز علــى تطــوير الكفــاءات وتطــوير وهــي الرؤيــة المهيمنــة أكثــر في إدارة المو  :رؤيــة تســيير الكفــاءات والقــدرات -أ
  1.قدرات الموهوب في المنظمة وتركز على التفردية في تسيير الموارد البشرية

  .فيتضح لنا من خلال هذا أن إدارة المواهب تعتمد على تطبيقات تسيير الكفاءات
ادة حـدة المنافسـة إلى غيرهـا مـن فحتى وان كان هناك تطور في السياق بـين تسـيير الكفـاءات وإدارة المواهـب خاصـة مـع زيـ

العوامــل الســابقة مــا يــؤدي بالمنظمــة إلى الانتقــال إلى نمــوذج إدارة المواهــب، فــإن هــذا الأخــير يحتــاج وبشــكل كبــير لأدوات 
  2.فإن النماذج الثلاثة تتكامل مع بعضها" بيار ميرالي"تسيير الكفاءات، وحسب 

  :وذلك من خلال الآتي: ارة المواهبتكامل أدوات تسيير الكفاءات مع تطبيقات إد -ب
تحسين جودة التوظيف من خلال تحدد أفضل المرشـحين لشـغل الوظـائف، وذلـك مـن خـلال تحديـد المعـارف والمهـارات  -

  والسلوكيات الحالية، والارتكاز على القدرات المعرفية والمهارات والأداء الأفضل والسلوكيات المتطلبة للنجاح؛
المنظمــة وتحديــدهم مــن خــلال المعــارف العمليــة والمهــارات المتخصصــة والســلوك الــذي يــنج الأداء التعــرف علــى موهــوبي  -

  الجيد؛
  والنقائص في مهارات ومعارف وسلوكيات القوى العاملة، ودمج أدوات التعليم تيساعد على تحديد الثغرا -

  والتدريب اللازمة لتمكين الموظفين من سد هذه الثغرات؛
  

Ibid, p57 1  
 Ibid, p152 

ضمان أن معارف وكفاءات الموظفين والجهود التعليمية والتطويرية والاستثمارات ترتبط بقيم ورؤية وإستراتيجية وأهداف  -
  المنظمة؛

  تحسين أداء وإنتاجية الموظفين والزيادة في إيرادات كل موظف وخفض معدل دوران العمل؛ -
  وتوفير يد عاملة مرنة بشكل متزايد؛تطوير القدرات العالية للموهوبين بسرعة كبيرة  -
إعطاء الأولوية لتحديد وتطوير الكفاءات المحورية للمنظمة ومجموعة المهارات المشتركة وقاعدة المعارف لأصحاب الأداء  -

  العالي، والتي تحرك قرارات المنظمة وتزيد من نجاح الموظفين في أداء الأدوار الوظيفية الخاصة؛
  ات يساعد على وضع الشخص المناسب في المكان وفي الوقت المناسب وبالمهارات المناسبة؛نموذج تسيير الكفاء -
تمكين الموظفين الموهوبين من تحديد ومتابعة تطوير مسـارا�م المهنيـة، وربـط أجـر اليـد العاملـة بـالأداء، وهـو بـذلك يجعـل  -

  المنظمة مكان جاذب للموهوبين؛
يــتم بشــكل " تســيير الكفــاءات"ورؤيــة مــدى تحقــق الأهــداف، كمــا أن تقيــيم الأداء في التركيــز الكبــير علــى تقيــيم الأداء  -

 1 موضوعي أكثر، وذلك من خلال ربط معايير التقييم بالكفاءات وتحقيق أهداف المنظمة؛
  2.يساعد نموذج تسيير الكفاءات في تطوير وبناء ثقافة الأداء العالي -

  :يير الكفاءات في إطار إدارة المواهب، والذي يتلخص في الآتينموذج يشرح دور تس "ساندي غوديت"وتقدم  



  :اعتباره مقاربة نظامية تساعد علىب: نموذج تسيير الكفاءات من أجل الحصول على أفضل المواهب -ج
  تحديد وتوضيح المعرفة والمهارات اللازمة للمنظمة؛ -
  ربط هذه المعارف والمهارات مع إستراتيجية الأعمال للمنظمة؛ -
  وثيقة متطلبات الوظيفة؛: وضع خارطة لتطوير المواهب -

  تحديد الموظفين الموهوبين المؤهلين لتلبية متطلبات الوظيفة؛                                  
  . تطوير إستراتيجية لسد الثغرات في المعارف والمهارات                                  

، وتصف "ات يستخدم معايير لقياس الأداء المتميز، ويدخل في خطط تنمية الأداء الفردينموذج تسيير الكفاء: "وتضيف
  :علاقة الربط �ذه الطريقة

  نظام إدارة الأداء هو المحرك الذي يدفع إدارة المواهب؛* تسيير الكفاءات هي الأساس في إدارة الأداء؛ * 
الأســاس في توفيــق أصــول رأس المــال البشــري مــع إســتراتيجية لإدارة المواهــب هــو " تســيير الكفــاءات"واســتخدام تطبيقــات 

الأعمــال لخلــق القيمــة للمنظمــة، ويجــب أن يــتم تنفيــذ هــذا الــدمج بعنايــة، واســتخدام نظــام إدارة الأداء بحكمــة وأن يكــون 
  3.مبني على نظام جيد وفعال لتسيير الكفاءات

  .وليست بديلا لتسيير الكفاءات بل مكملة لها ،رة المنظماتإدارة تكميلية لتطبيقات إداظهرت كإدارة المواهب  ومنه فإن
  
  

1 Aberdeen Group, competency management the link between talent management and optimum business results, August 2007, p 2.  
Susan G. Manch, core competency models for talent management, Shannon & Manch. 2  
 Thomas V. Durgin, op.cit.., p 4, 6.3   

  خلاصة     
تبين لنا من خلال هذا الفصل أن المواهب البشرية لقيت الاهتمام الكبير مؤخرا من قبل المنظمات بعد التفطن للدور      

الإبـداع والابتكــار،  الكبـير الـذي تلعبــه في تحقيـق كـل مــا تطمـح لـه المنظمــات مـن تميـز وتفــوق ورواج، فهـي مصـدر الإلهــام و 
كما تبين لنا كيف تساهم تسيير الكفاءات في مساعدة المنظمات على امتلاكها لهـذا المـورد، فـدور تسـيير الكفـاءات يـبرز 

كل من عمليات الجذب والاختيار للموهوبين، التطوير والتعليم والتدريب، الدافعيـة والتحفيـز، المحافظـة علـى الموهـوبين،   في
لآليات التي تستخدمها لذلك تعتبر مميزة ومختلفة عما هو معتاد في التعامـل مـع المـوارد البشـرية العاديـة، وحيث أن السبل وا

بالإضافة إلى الدور الكبير لتسيير الكفاءات في سير إدارة المواهب من خلال إدماج أدوات تسيير الكفاءات مع تطبيقات 
إدارة المورد البشري الموهوب، فإدارة المواهب ليست بديلا عن تسيير  إدارة المواهب، ما يؤكد تكامل المقاربتين في عمليات

  . الكفاءات بل تعتبر مكملة لها
ولتأكيد فعالية تسيير الكفاءات من خلال دوره في جذب المواهب للمنظمـة وتطويرهـا والحفـاظ عليهـا، سـنحاول مـن      

ل دراســة موضـوع البحــث بتطبيقــه علـى المصــحة الطبيــة خـلال الفصــل المـوالي تجســيد هــذا الـدور في الواقــع وذلــك مـن خــلا
  .الجراحية سيدي ثامر المتواجدة بمدينة بوسعادة كميدان للدراسة

  
  



  
  
  
  
  
  

    
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

        
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

 الفصل الثالث                                    

 



  

دور تسيير الكفاءات في جذب وتطوير المواهب البشرية 

  بوسعادة -ائها في المصحة الطبية الجراحية سيدي ثامرواستبق

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  تمهـيد
سـنحاول مــن خـلال هــذا الفصـل التطــرق للجانـب التطبيقــي للدراسـة، إذ تم اختيــار المصـحة الطبيــة الجراحيـة ســيدي       

مكــين المنظمـــة مـــن جـــذب لت" تســـيير الكفـــاءات"ثــامر بمدينـــة بوســـعادة كمثــال لدراســـة الســـبل والآليــات الـــتي يتبعهـــا نظــام 
  :حيث خصصنا لهذه الدراسة المباحث التالية. وتطوير واستبقاء المواهب البشرية

  أدوات الدراسة ومبررات اختيار المنظمة محل الدراسة؛: المبحث الأول
  تقديم عام للمصحة الطبية الجراحية سيدي ثامر؛ : المبحث الثاني

ت في الحصــول علــى المواهــب البشــرية وتطويرهــا واســتبقائها بالمصــحة الطبيــة ســيير الكفــاءاآليــات تســبل و : المبحــث الثالــث
  .الجراحية سيدي ثامر

  
  
  



  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  أدوات الدراسة ومبررات اختيار المنظمة محل الدراسة: المبحث الأول
  

تطـرق بعـد ذلـك لأسـباب وال, من خلال هـذا المبحـث سـنقوم بتعريـف الأدوات الـتي اسـتخدمناها في الدراسـة الميدانيـة     
  .ومبررات اختيارنا للمصحة الطبية الجراحية سيدي ثامر كميدان لدراسة موضوعنا للبحث

  
  أدوات الدراسة: المطلب الأول

  :تم انجاز هذه الدراسة الميدانية باستخدام أدوات بحث علمية والتي ندرجها في الآتي     
  

  الملاحظة العلمية : أولا
أن يقوم الباحث بملاحظة ظاهرة من الظواهر أو سلوك معين سواء لفـرد أو �موعـة مـن الأفـراد في "ني الملاحظة العلمية تع

، بحيــث حاولنــا في هــذا البحــث ملاحظــة ورصــد كــل المتغــيرات 1"ميــدان الدراســة، وتســجيل المشــاهدات والوقــائع وتجميعهــا



وظفين، بملاحظـــــتهم أثنـــــاء قيـــــامهم بأعمـــــالهم والتفـــــاعلات والنشـــــاطات والتـــــوترات والاضـــــطرابات ومختلـــــف ســـــلوكيات المـــــ
والعلاقــات المتبادلــة بيــنهم طبعــا في الحــدود المســموح �ــا مــن طــرف المنظمــة، وكــل هــذا مــن أجــل فهــم أكثــر لســير موضــوع 

فالأمر يحتاج إلى أدوات أخرى للكشف عن , البحث في هذا الميدان لكن تبقى الملاحظة وحدها كأداة للدراسة غير كافية
  . الحقيقي لسير الموضوع من أجل الوصول إلى الحقائق بشكل أفضل ومن ثم تحقيق أهداف البحث الواقع

  
  المقابلة الشخصية : ثانيا

بحيث يقوم الباحث بتحديد موعد لقاء مع مفردات البحث، يتم من خلاله إدارة النقـاش والحـوار بمجموعـة مـن الأدوات، 
وإثارة المفـردة بمجموعـة مـن المثـيرات الحـافزة، ومـن خـلال هـذه المقابلـة يـتم تجميـع والتي من أهمها توجيه أسئلة بطريقة معينة 

وتم اعتمادنا في هـذا البحـث علـى المقابلـة بشـكل كبـير، وكانـت أكثـر  2الآراء والأفكار والدوافع والرغبات الخاصة بالمفردة،
والمـــوظفين، طرحنــا فيهــا العديـــد مــن الأســـئلة  بحيــث قمنـــا بمقــابلات فرديـــة مــع المســئولين, الوســائل تلبيــة لمتطلبـــات البحــث

المتعلقة بالموضوع مع محاولتنا لإثارة المبحوثين وجعلهم يتفاعلون مع الموضوع، وقمنا بشرح الألفاظ الصعبة والغامضة وحتى 
حتمـال تغييرها في بعض الأحيان قصد تسهيل إيصال المفهوم للمبحوثين، كما قمنا باستقصاء أسـباب اختيـار المـوظفين لا

  .كل هذا من أجل الحصول على الإجابة الصحيحة وكل المعلومات اللازمة للبحث. جواب دون الآخر
  
  

  
  
  .78 ص مكتبة أنجلو المصرية، القاهرة، مصر، ،الأسس العلمية لكتابة رسائل الماجستير والدكتوراه محمد عبد الغني سعودي، محسن أحمد الخضيري، 1
  .80 ص المرجع نفسه،  2

  السجلات والوثائق : ثاثال
بحيث استعنا بالسجلات والوثائق الموجودة في مختلـف , الاعتماد على السجلات والوثائق أمر ضروري لاستكمال البحث

  . سجل حوادث العمل، سجل الأجرة، سجل الوقاية والأمن وطب العمل, مصالح المصحة ومنها سجل المستخدمين
  

  مة محل الدراسةمبررات اختيار المنظ: المطلب الثاني
تم اختيارنـــا للمصـــحة الطبيـــة الجراحيـــة ســـيدي ثـــامر بمدينـــة بوســـعادة ولايـــة المســـيلة كميـــدان لدراســـة موضـــوع البحـــث      

  :للأسباب التالية
كـــون هـــذه المصـــحة تابعـــة للقطـــاع الخـــاص، واهتمامنـــا �ـــذا القطـــاع خصيصـــا لمـــا حققـــه مـــن نجـــاح علـــى المســـتوى المحلـــي   -

  .والعالمي
ــه ولأن ا - لمصـــحة تعتـــبر متفوقـــة في مجـــال نشـــاطها مقارنـــة بمثيلا�ـــا في المنطقـــة وحـــتى وطنيـــا، وهـــو الهـــدف الـــذي تطمـــح لـ

  .المنظمات التي ترغب في الحصول على المواهب البشرية واستثمارها والحفاظ عليها



بيـة دقيقـة وذات أهميـة المصحة تضـم نخبـة مـن الأطبـاء الأخصـائيين والجـراحين ذوي مـؤهلات علميـة عاليـة في مجـالات ط -
بالغة، والمعروفين في المنطقة بتميزهم في مجال نشاطهم وخبرا�م في التعامل مع المرضى وإجـراء العمليـات الجراحيـة الصـعبة، 
بالإضافة إلى تميز المصحة في جراحة الأعصاب التي تعتبر من أدق وأصعب التخصصات، وكـذا لأن الطـب كتخصـص في 

من أهم السـمات الدالـة علـى " التحصيل الدراسي العالي"تحصيل عالية في الباكالوريا، بحيث أن الجامعة يتطلب معدلات 
الموهبـة، كـل هــذه الأمـور تــدل علـى وجـود الموهــوبين في هـذه المصــحة الطبيـة، فالموهبـة هــي العنصـر الحيــوي ومركـز اهتمامنــا 

  .في مجالات دقيقة وحساسة بالمصحةوالتي يدور حولها الموضوع، مع اهتمامنا أيضا بالموظفين الآخرين 
تستعمل المصحة أحدث التقنيات والأجهزة الطبية التي تساعد الأطباء في عملهم، ووجود مصلحة لإدارة الموارد البشرية  -

، وبالتــالي وجــود اهتمامهــا بموظفيهــا بالإضــافة لــولائهم لهــا، وانجــذاب العمالــة إليهــا بشــكل كبــيرعــن المصــحة  ومعــروف�ــا، 
�ـــا، مـــا جعلنـــا �ـــتم بدراســـتها والوقـــوف علـــى مـــدى اســـتخدامها لـــلأدوات في حصـــولها علـــى " تســـيير الكفـــاءات" مفهـــوم

  .الكفاءات البشرية وتطويرها والحفاظ عليها
  

  تقديم عام للمصحة الطبية الجراحية سيدي ثامر : المبحث الثاني
  

صــحة الطبيــة الجراحيـة ســيدي ثـامر مــن خــلال سـنحاول مــن خـلال هــذا المبحـث إعطــاء صــورة عامـة وواضــحة عـن الم     
  . تطرقنا لنشأ�ا وتطورها التاريخي، وتعريفنا بنشاطها ومهامها وتنظيمها الداخلي

  
  

  نشأة المصحة وتطورها التاريخي : المطلب الأول
المــؤرخ في  85/05بمقتضــى  القــانون رقــم  2003مــارس  15بتــاريخ " ثــامر ســيدي"تم إنشــاء المصــحة الطبيــة الجراحيــة      
المحـــدد  1988أكتــوبر  18المــؤرخ في  88/204والمتعلــق بحمايــة وترقيــة الصــحة، وبمقتضــى المرســوم رقــم  1985فيفــري  16

الخاصـــة  1998فيفـــري  26الصـــادرة بتـــاريخ  318لشـــروط إنجـــاز فـــتح وتســـيير العيـــادات الخاصـــة، وبمقتضـــى التعليمـــة رقـــم 
  .الخاصةبالنظام المطبق فيما يخص العيادات الجراحية 

  ".مديرية الصحة والإسكان"وكذا " وزارة الصحة والإسكان وإصلاح المستشفيات"والهيئة الوصية على المصحة هي       
والســلطة الــتي أعطــت الصــلاحية لإنشــاء وفــتح هــذه المصــحة الطبيــة الجراحيــة هــي وزارة الصــحة والإســكان وإصــلاح      

  .المستشفيات
  

بـــإجراء الفحوصـــات الطبيـــة والعمليـــات الجراحيـــة في عـــدة تخصصـــات،  2005أوت  01بـــدأت المصـــحة نشـــاطها في      
  .والقيام بالتحاليل الطبية، وإجراء أشعة راديو متنوعة

  



وقـــد شـــهدت المصـــحة تطـــورات عديـــدة مـــن بينهـــا إضـــافة جراحـــة الأعصـــاب وقســـم أمـــراض النســـاء والتوليـــد وجراحـــة      
زيــادة كبــيرة في عـدد المــوظفين �ــا، كمــا تم إضــافة جراحــة الفــك والوجــه  حيــث شــهدت في هــذه الســنة 2008الأطفـال في 

  .2011خلال العام " تصفية الكلى"، والمصحة الآن بصدد القيام بتوسعة في المنشأة لإضافة قسم 2010سنة 
  

  الهيكل التنظيمي للمصحة، الوظائف والمهام: المطلب الثاني
  

  الهيكل التنظيمي للمصحة : أولا 
المصحة وفقا هيكل تنظيمي صمم على أساس نشاطها الأساسي وهو الطب والجراحة والأنشطة الأخرى اللازمة  تم إنشاء

والهيكل التنظيمي للمصـحة مبـين مـن خـلال الشـكل التوضـيحي الآتي والـذي . لتحقيق الهدف من هذا النشاط الأساسي
  .يظهر الإدارات والأنشطة التابعة لها ومسالك السلطة والمسئولية

  
  
  
  
  
  
  



  2011الهيكل التنظيمي للمصحة الطبية الجراحية سيدي ثامر ببوسعادة لسنة :  )3/1(شكل 
  
  
  
 
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

 مصلحة الموظفین: المصدر 

 مدیر المصحة

 نائب المدیر

  المصلحة الطبیة   مصلحة الموارد البشریة مصلحة المالیة والوسائل

  المالیة و
 المحاسبة

  والفحص الطبي  الصیانة المخزن
  الاستعجالات

  الأشعة  الجراحة
  الطبیة

التحالیل 
  الطبیة

فحص جراحة 
 الأعصاب

 فحص
 التخدیر

 فحص
 القلب

 الفحص
 العام

جراحة الأذن 
 والأنف والحنجرة

 جراحة
 العیون

 جراحة
 الأعصاب

  الجراحة
 العامة

جراحة المسالك 
 البولیة
 

 جراحة
 الأطفال

 جراحة
 العظام

جراحة الفك 
 والوجھ

أمراض النساء 
  والتولید

  
 الإیكوغرافي

 

التصویر 
 الإشعاعي للأسنان

جھاز أشعة س 
 عادیة

الماسح (السكانیر 
 )الضوئي

تصویر الثدي بأشعة 
  الماموغراف

جھاز أشعة س 
  متخصصة



  شرح الوظائف والمهام في الهيكل التنظيمي للمصحة: ثانيا
  :تتلخص وظائف المصحة حسب الهيكل التنظيمي في الآتي

  :ويشرف عليها: الإدارة -1
ــير ا: المــــدير ــة النشـــاط الإداري والطــــبي الممــــارس في المصــــحة، وقيــــادة يســ ــمان تنســــيق ومراقبــ لمصـــحة، ويتمثــــل دوره في ضــ

الأنشطة بطريقة تستجيب لاحتياجات المواطنين، وضمان احترام مختلف برامج الصـحة، كـذلك المبـادئ التوجيهيـة الوطنيـة 
  .المختلفة

  .نه ويتقلد مهامه في حالة غيابه عن المصحةيساعد المدير في مهامه ووظائفه، وينوب ع: نائب المدير
  :وتتشكل من: مصلحة المالية والوسائل -2
يشـرف علـى هـذه المصـلحة مـوظفين أحـدهما متحصـل علـى شـهادة ليسـانس في المحاسـبة : مصلحة المحاسبة والمالية -أ

  :ة فيوالآخر موظفة متحصلة على شهادة الليسانس في العلوم المالية، تتمثل مهامهما الأساسي
  ؛حساب الميزانية:  المحاسبة والمالية -

  حساب وتحرير نفقات المهمات؛                      
  حساب وتحرير الفواتير؛                      
  .تحضير حوالات الدفع للرواتب وتسجيلها                      

  ؛حساب رواتب الموظفين والعلاوات والمنح:     الأجــور -
  إصدار أوامر الدفع؛                      

  تحرير شهادات العمل والراتب؛                      
  .تحرير كشوف الرواتب                      

  ؛جرد وإحصاء المعدات والتجهيزات المكتبية والطبية   : محاسبة المواد -
  متابعة السير الحسن لهذه المعدات؛                      

  .التنسيق مع المخزن                      
  ؛)المستخدمين، الغذاء، الأدوية، المعدات المختلفة(حساب النفقات  :حساب التكلفة -

؛                                         )الأشعةالفحص والعلاج، التوليد، العمليات الجراحية، المخبر، (جمع المعلومات حول حجم النشاطات            
  .تحرير تقارير فصلية وسنوية حول النفقات والنشاطات                      

عبارة عن قاعة كبيرة يتم فيها تجميع مشـتريات المصـحة مـن تجهيـزات، أدوات، معـدات، الأدويـة والمعـدات : المخزن -ب
  : مين مخزن تتمثل مهامه في، ويسير المخزن أ)الخ.. الطبية 

  تسجيل الأدوات والمعدات الجديدة وترتيبها؛ -
  تسليم أدوات ومعدات لرؤساء المصالح عن طريق وصل وتسجيلها؛ -
  



  تحرير وصولات الاستلام والتسليم؛ -
  شراء الأدوات واللوازم؛ -
  .التنسيق مع مصلحة المالية والمحاسبة -
  :وظفين فيها في صيانة جميع ممتلكات المصحة والمتمثلة فيتتمثل مهام الم: مصلحة الصيانة -ج
  .صيانة الهياكل الصحية بصيانة وتصليح المعدات الصحية والطبية -
  .صيانة التجهيزات والمعدات والأدوات الأخرى -
 ).السيارات، سيارات الإسعاف(صيانة الآلات الميكانيكية  -
 
 بضمان السير الحسن لإدارة الموظفين ومتابعة الظروف الخاصة بالمصحة، يعنى هذا القسم: مصلحة الموارد البشرية -3

فئـة الأطبـاء، فئـة : و�تم بكل ما يتعلق بشؤون الموظفين، وما يميز هذه المصـلحة أ�ـا تسـير فئـات مختلفـة مـن المـوارد البشـرية
  :م مهامهشبه الطبيين، فئة العمال المهنيين، ويشرف على هذه المصلحة متصرف إداري، ومن أه

  حفظ البريد الوارد والصادر وتسجيله، سجل الإمضاءات، ترتيب مواعيد المدير؛ -
  ؛)الطبي، شبه الطبي(مراقبة سير برنامج العمال  -
  مراقبة سير المناوبة الطبية؛ -
  متابعة غيابات الموظفين وتحرير رخص الدخول؛ -
  لعطل؛تسجيل الاستجوابات، مقررات التعيين، الأوامر، طلبات ا -
  تحرير وإرسال الاستجوابات، الاستدعاءات، التعيينات؛ -
  ؛)الخصم، التوقيف، إيقاف مرتب(إنجاز المقررات  -
  ؛)سنوية، مرضية، استثنائية، أمومة(العطل لجميع الموظفين بكل أنواعها  -
  استلام طلبات، شكاوي، تقارير العمال ورؤساء المصالح؛ -
  يا؛متابعة الملفات ودراستها دور  -
 ؛)العدد، الجنس، العمر، الفئات(إحصائيات شهرية حول الموظفين  -
ــة في - ــة، شـــهادة الجنســـية، شـــهادة : (حفـــظ ملفـــات المـــوظفين المتمثلـ ــدبلومات، الشـــهادات، شـــهادة طبيـ وثـــائق رسميـــة، الـ

  ؛)السوابق العدلية، شهادة الميلاد
  ؛)قرار الترسيم قرار التعيين أو التحويل، محضر التنصيب،(الوضعية الإدارية 
  ؛)تقرير غياب، استجواب، إنذار، توبيخ، خصم(الوثائق التأديبية 

  ؛)سنوية، أمومة(عطل مختلفة 
  .عطل مرضية

  .والجدول الآتي يوضح الموارد البشرية الموجودة بالمصحة وتصنيفها من حيث طبيعة الوظائف والجنس
  



  ة سيدي ثامرالموارد البشرية للمصحة الطبية الجراحي): 3/1(الجدول 
  

  المجموع  نساء  رجال  الوظيفة
  1    1  المدير

  1    1  نائب المدير

  1    1  المدير التقني

  1    1  متصرف إداري

  1    1  محاسب

  1  1    موظف المالية

  1    1  أمين الصندوق

  1    1  أمين المخزن

  6  6    أعوان النظافة

  7    7  أعوان الأمن

  3  3    الاستقبال

  3    3  المطبخ

  2    2  الصيانة

  3    3  أعوان التعقيم

  4  4    المخبريون

  4    4  ممرضو مصلحة الاستعجالات

  6  2  4  ممرضو مصلحة الاستشفاء

  4  2  2  ممرضو الراديو

  8    8  ممرضو قسم العمليات

  4  4    القابلات

  4  1  3  طبيب عام

  4    4  طبيب أخصائي

  70  23  47  المجموع

  %100  % 32.86  %  67.14  النسبة
  

  د الباحثة بالاعتماد على معطيات المصحة من إعدا: المصدر
  

من خلال الجدول يتضح أن عدد الموظفين الرجـال يفـوق عـدد الموظفـات بحيـث يصـل تقريبـا إلى ثلثـي عـدد المـوارد البشـرية 
  .الموجودة في المصحة

  



ر الطبي وهو طبيب وتضم مختلف الأقسام المتعلقة بالطب والجراحة في المصحة، يشرف عليها المدي: المصلحة الطبية -4
أخصــائي مكلــف بدراســة جميــع المســائل الــتي تخــص الجانــب الطــبي في المصــحة وإبــداء رأيــه الطــبي والتقــني فيهــا، وكــذا عــن 

المصالح الطبية، والمشاريع المتعلقة بالتجهيزات الطبية وبناء مصالح وهياكل طبية،  التنظيم الداخلي والعلاقات الوظيفية بين
الــتي مــن شــأ�ا تنظــيم المصــحة وسـيرها في مصــالح العــلاج والوقايــة، وتنقســم هــذه المصــلحة بــدورها إلى  ويقـترح كــل التــدابير

  :عدة مصالح فرعية والمتمثلة في الآتي
  
   La Consultation et l'Urgence:مصلحة الفحص الطبي والاستعجالات-أ

لية مـنهم، وتنقسـم هـذه المصـلحة إلى خمسـة مخصصة لإجراء الفحوصات الطبية للمرضى وكذا استقبال الحالات الاسـتعجا
  :أقسام مختلفة في كل قسم طبيب مكلف بإجراء الفحوصات كل حسب تخصصه والمتمثلة في

   Consultation Généraleقسم الفحص العام  -
  Consultation Neuro Chirurgieقسم فحص جراحة الأعصاب  -
  Consultation d'Anisthésieقسم التخدير  -
  Consultation Cardiologieص القلب قسم فح -
  
  La Chirurgie: مصلحة الجراحة-ب

  :مخصصة لإجراء العمليات الجراحية للمرضى، والتي تتألف من الأقسام التالية
 Chirurgie Généraleقسم الجراحة العامة  -
 L'ORLقسم جراحة الأذن والأنف والحنجرة   -
  L'Ophtalmologieفسم جراحة العيون  -
  L'Urologieم جراحة المسالك البولية قس -
 Neuro Chirurgieقسم جراحة الأعصاب  -
  Chirurgie Maxillo-facialeقسم جراحة الفك والوجه  -
 Chirurgie Enfantilقسم جراحة الأطفال  -
  Chirurgie Orthopédiqueقسم جراحة العظام  -

  
  

  
  
  



 La Radio): الراديو(مصلحة الأشعة الطبية  -ج
مـع مسـاعدين  radiologue et architecture médicaleعليها طبيب أخصائي في الراديو والهندسـة الطبيـة يشرف 

  :شبه طبيين متخصصين في الراديو، والمصلحة مخصصة لإجراء مختلف الأشعة الطبية أو أشعة الراديو للمرضى والمتمثلة في
 Scanner) الماسح الضوئي(قسم السكانير  -
 Ecographie قسم الإيكوغرافي -
 Panoramique Dentaireقسم التصوير الإشعاعي للأسنان  -
 Table Standardقسم جهاز أشعة س عادية   -
  Table Spécialiséeقسم جهاز أشعة س متخصصة  -
  Mammographie des Seinsقسم تصوير الثدي بأشعة الماموغراف  -
 
    Laboratoire d'Analyse Médicale: مختبر التحاليل الطبية -د

وهـو مختـبر مخصــص لإجـراء مختلــف التحاليـل الطبيــة، والـتي يقــوم �ـا أربعــة أخصـائيين مخبريــين، اثنـان مــنهم متحصـلان علــى 
  .LDE، والآخران متحصلان على شهادة دولة DESشهادة الدراسات العليا في البيولوجيا 

  
  Service Gynécologie Obstétrique :مصلحة أمراض النساء والتوليد -ه

  .الولادة الطبيعية والولادة القيصرية: مصلحة مخصصة لمعالجة أمراض النساء، والتوليد
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  )3/2(وتتوزع هذه المصالح بالمصحة حسب التوزيع المبين بالشكل رقم 



  توزيع مصالح المصحة) 3/2(شكل رقم 
  

  Sous-solالطابق السفلي 
 Urgencesاستعجالات 

  قاعة واحدة  Laboratoire d'analyse médicaleة مخبر التحاليل الطبي
  ستة قاعات radiologieمصلحة الأشعة 
  Rez-de-chausséeالطابق الأرضي 

  قاعة واحدة  Réceptionالاستقبال 
  ثلاث قاعات Salle d'attenteانتظار 

  خمسة قاعات Salle de consultation فحص 
 1ere étageالطابق الأول 
   Hospitalisation مصلحة الاستشفاء

  ست قاعات مخصصة للنساء وأربعة مخصصة للرجال
  étage     2eme الطابق الثاني

  قاعتان Bloc opératoireقسم العمليات 
  

  مخطط التوجيه للمصحة :المصدر

  

حصــول علــى المواهــب البشــرية وتطويرهـــا لســيير الكفـــاءات فــي اتســبل وآليــات  :المبحــث الثالــث 
  ة الطبية الجراحية سيدي ثامرواستبقائها بالمصح

  
يعتبر هذا المبحث بمثابة تحليل وتلخيص لأهـم مـا جـاء في دراسـتنا الميدانيـة لموضـوع تسـيير الكفـاءات بالمصـحة الطبيـة      

الجراحيــة ســيدي ثــامر، واســتنتاج دوره في الحصــول علــى المواهــب البشــرية والحفــاظ عليهــا، حيــث عرضــنا في المطلــب الأول 
تي خصصناها للمسئولين عن تسيير الكفاءات في المصحة والإجابات المحصل عليها من طرفهم، حيث كانت في الأسئلة ال

أمـا المطلـب الثـاني فكـان عبـارة عـن عـرض وتلخـيص للإجابـات المحصـل عليهـا مـن طـرف . شكل مقابلات شخصية معهم
ليلنا لهذه الإجابـات ومقارنتهـا مـع مـا توصـلنا موهوبي المصحة من خلال قيامنا بإجراء مقابلة مع كل موهوب منهم، مع تح

وفي الأخـــير خصصـــنا المطلـــب الثالـــث لتلخـــيص الســـبل . إليـــه مـــن معلومـــات مـــن خـــلال المقـــابلات الســـابقة مـــع المســـئولين
  . والآليات التي تستخدمها المصحة من خلال تسيير الكفاءات للحصول على المواهب البشرية واستبقائها

  

  
  للأسئلة الواردة في المقابلة مع المسئولين والإجابات المحصل عليها عرض : المطلب الأول



تم إجــراء المقابلــة مــع مــدير المصــحة والمــدير الطــبي والمســئول علــى المــوارد البشــرية كــل علــى حــدا، ثم قمنــا بتجميــع كــل      
  : الإجابات وتنظيمها حسب نموذج الأسئلة المعد للمقابلة، فكانت الإجابات كالآتي

  
  تقديم المنظمة -1

 المصحة الطبية الجراحية سيدي ثامر :الاسم
  طبي جراحي :النشاط

 
  تنظيم الموارد البشرية -2
 هل هناك إدارة موارد بشرية في منظمتكم؟ 2-1

  نعم                   لا   :الإجابة
   إذا نعم، منذ متى؟

  منذ بداية النشاط  :الإجابة 
   لتسيير الموارد البشرية؟ "outil informatique" هل لديكم برنامج إعلام آلي 2-2

  نعم                   لا   :الإجابة
  إذا نعم، ما هو هذا البرنامج؟ 

  . برنامج يستخدم لحساب راتب الموظف وبرمجة العمليات الجراحية ولتسيير المخزون :الإجابة
  ؟)القدرات والمهارات(هل فيه مقياس مخصص للكفاءات 

  نعم                   لا   :جابةالإ
  

  تحليل الوظائف والكفاءات -3
  هل يوجد لديكم تحليل للوظائف؟  3-1

  نعم                   لا   :الإجابة
  إن كان نعم، فكيف تقومون بتحليل الوظائف؟

ــى كــــل واج :الإجابــــة  ــة لهــــا والتعــــرف علــ ــية المكونــ ــة إلى عناصــــرها الأساســ ــة الوظيفــ ــة ئبــــات ومســــنقــــوم بتجزئــ وليات الوظيفــ
وصـــلاحيا�ا، والظـــروف الـــتي تـــؤدى في ظلهـــا، ومعرفـــة علاقتهـــا مـــع الوظـــائف الأخـــرى، ومعرفـــة الآلات والمعـــدات والمـــواد 

وتـدوين هـذه البيانــات في  ) درجـة المهــارة ونـوع المقـدرة والكفــاءة(المسـتخدمة فيهـا والشــروط الواجـب توافرهـا فــيمن يشـغلها 
  . كشف

  
  نشاطات تقومون بتحليل الوظائف ؟لأي نوع من ال



  .لكل الوظائف والنشاطات :الإجابة
  ما هي الأساليب أو الأدوات التي تستخدمونها لتحليل الوظائف والكفاءات المطلوبة؟ 3-2

  :نستخدم الطرق التالية :الإجابة
الحصـول علـى معلومـات وتكـون إمـا بشـكل فـردي أو جمـاعي، والغـرض منهـا : طريقة المقـابلات الشخصـية مـع المـوظفين -

  .أولية عن الوظيفة من هؤلاء الموظفين، بحيث نقوم بتسجيلها
   .  كيف يؤدي عمله والأدوات التي يستخدمها والمهارات التي يمتلكها: طريقة الملاحظة المباشرة للموظف -
 س التسلسل الـزمنيبحيث نعطي للموظف سجل يسجل فيه الأنشطة اليومية التي يقوم �ا بنف: فحص سجلات الأداء -

  .الخ...التحاليلالمعالجات التي قام �ا، العمليات الجراحية التي قام �ا، الحقن، الأدوية، : وبالتفصيل، مثلا الطبيب يسجل
  وهل هذا النشاط موكل إلى منظمة أخرى؟ 

  نعم                   لا   :الإجابة
  كم للوظائف؟بعض الموظفين من خلال تحليلودقيقة لدى  )ممتازة( هل وجدت مهارات حساسة 3-3

  نعم                   لا   :الإجابة 
  ؟إذا نعم، ما هي

قــدرات عقليــة عاليــة، القــدرة علــى اســتخدام أصــعب وأدق التقنيــات والأجهــزة الطبيــة الحديثــة، الأداء : تتمثــل في :الإجابــة
  .المتميز في أصعب وأدق العمليات الجراحية

 
  التوظيف  -4
  ما هي الطريقة التي تعتمدها إدارة الموارد البشرية لديكم في عملية استقطاب الموظفين؟ 4-1

نحـاول التميـز في المرتبـات والخـدمات المقدمـة للمـوظفين مـن أجـل إعطـاء صـورة جيـدة عـن المصـحة للغـير، و�يئـة  :الإجابـة 
لى إيصـال رسـالة للمـوظفين منـذ بدايـة عملهـم في الظروف الملائمة للعمـل والحفـاظ علـى حقـوق المـوظفين، ونسـعى دائمـا إ

  ".نوفر لك كل الوسائل التي تحتاج إليها في العمل، ومرتبك تتقاضاه في الوقت المحدد دائما ومهما حصل"المصحة وهي
  .من أجل عرض الوظائف وتوظيف اليد العاملة bureau main d'œuvreونتعامل مع مكتب التشغيل 

  أجانب؟هل  تحاولون جذب موظفين 
نحــن نرغــب في جـذب المــوظفين الأجانــب الــذين يــأتون بخــبرات ومهـارات جديــدة وكفــاءات عاليــة، لكــن القــانون  :الإجابــة

  .الوطني يمنع ذلك
  
  
  
 هل تهتمون بجذب الأطباء الأخصائيين والموظفين ذوي المهارات المتميزة والنادرة لمنظمتكم؟ 4-2

  نعم                   لا   :الإجابة



  إذا نعم، ما الأمور التي تركز عليها منظمتكم من أجل النجاح في جذب مثل هذه الموارد البشرية الموهوبة ؟
نحاول التميز أكثر في الأمـور السـابقة كالمرتبـات والمكافـآت للأطبـاء الأخصـائيين النـادرين، وكـذلك نعتـبر بعـض  :الإجابة  

، كمـا أننـا نميـز اء في المصحة، وليسوا تابعين لها، ونعاملهم علـى هـذا الأسـاسالأطباء الذين يمتلكون المواهب المتميزة كشرك
  .بين الموظفين الآخرين في هذه الناحية حسب مواهبهم وكفاءا�م

  كيف تقومون بالتوظيف؟  4-3
دة بالنسبة للأطباء فالمصحة مفتوحة لكل طبيب خاصة الجراحين، حيـث في الاختيـار لا ننـاقش بخصـوص الشـها :الإجابة

العلميـــة المحصـــل عليهـــا، لكـــن نشـــترط الكفـــاءة والأمانـــة، وهـــو مـــا نطلبـــه أيضـــا في المـــوظفين الآخـــرين، ونتحقـــق مـــن بعـــض 
الصفات من خلال المقابلة، ثم يدمج الموظف سواء طبيب أو غيره، ويعمل في المصحة لمدة ثلاثة أشهر للموظف العـادي 

ى مهارات وكفاءات وخصائص وصفات وسلوكيات هؤلاء المـوظفين، وستة أشهر للطبيب من خلالها يتم التعرف أكثر عل
وخلال هذه الفترة يحـق للمصـحة الاسـتغناء عـن هـذا الموظـف في حالـة عـدم موافاتـه بالشـروط الـتي تطلبهـا، أو العكـس إن 

وتم قبـــول  أراد الموظــف الانصـــراف والاســـتغناء عــن العمـــل في المصـــحة فلـــه ذلــك، وفي حالـــة انتهـــت الفــترة المحـــددة للـــتربص
  .الموظف فإنه يدمج بشكل �ائي للعمل في المصحة

ــديرون بوظـــائفهم فإننـــا نقـــوم  ــم كفـــؤون وجـ كمـــا أننـــا نســـتقيل المـــوظفين في إطـــار العقـــود محـــدودة الأجـــل، وإن لاحظنـــا أ�ـ
 .بإدماجهم بشكل �ائي كموظفين في المصحة أي تصبح عقود غير محدودة الأجل

 أخرى؟ هل هذا النشاط موكل إلى منظمة
  نعم                   لا   :الإجابة 

   خلال التوظيف، ما هي المعايير التي تعطونها أهمية خاصة؟ 4-4
  القدراتية         الشخصية             المعارف        الدراية الفنية التقنية          العلاقاتية   :الإجابة

لمصـــحة في كـــل أوقـــات العمـــل المخصصـــة لـــه، كـــأن لا يتـــأخر أو يتغيـــب أن يكـــون الموظـــف متواجـــد في ا: وكمعيـــار إضـــافي
بسبب بعد المسافة بـين مكـان إقامتـه والمصـحة، أو وجـود ظـروف لا تسـمح لـه بمواصـلة العمـل، أو التغيـب الكثـير والتـأخر 

 .لأي سبب خاصة إن كان هذا الموظف طبيبا
   الموهوبين؟ يينئخصاالأ الأطباء هل تخصصون معايير استثنائية في التوظيف تخص مثلا فئة 4-5

  نعم                   لا   :الإجابة
  إذا نعم ما هي؟

هي القدرة على استعمال الأجهزة ذات التقنيـات الحديثـة والدقيقـة والمعقـدة كالجراحـة بالمنظـار مـثلا، وكـذا التميـز  :الإجابة
  .في إجراء العمليات الصعبة

  
  التقييم  -5
  ريا بمقابلات تقييمية  مع الموظفين؟هل تقومون دو  5-1



  .نعم                   لا             ، نقوم بمقابلات ولكنها ليست دورية   :الإجابة
   كم مرة تقومون بذلك؟

نقــوم بالمقــابلات علــى حســب الحاجــة إليهــا، فقــد نقــوم مــثلا بمقابلــة مــع موظــف لأربــع مــرات في الأســبوع، ثم لا  :الإجابــة
  .لمقابلة معه لمدة طويلة قد تصل إلى أشهر، يعني حسب الضرورةنقوم با

  منذ متى؟ 
  .منذ بداية النشاط :الإجابة 

  ما هي التقنية التي تستعملونها في تقييم أداء الموظفين؟ 5-2
  :نستخدم التقنيات التالية :الإجابة

نـة وإعطـاء الأفـراد درجـات حسـب وذلك عن طريق تحديد صفات وخصـائص معي: طريقة التقييم بالصفات والخصائص -
  .توفر تلك الصفات ثم تجمع الدرجات لكل موظف

  .عن طريق ترتيب الأفراد حسب المستوى العام للأداء -
  .القيام بمقارنة كل موظفين اثنين مع بعضهما، وتحديد من هو الأفضل في الأداء بينهما: طريقة المقارنات الزوجية -
  .التي يقوم �ا الموظف سواء الإيجابية أو السلبية) غير المتكررة( ةتسجيل الأحداث غير العادي -
تحديـد الأهـداف المـراد تحقيقهـا ومتابعـة الموظـف عنـد قيامــه بعملـه كيـف يحقـق هـذه الأهـداف، والقيـام بمقارنـة الأهــداف  -

  .المحددة مع النتائج التي حققها الموظف
  .  الأداء والأهداف المحددة، لكن هذا يكون بشكل عفوينطلب من الموظف تقييم أدائه بنفسه على حسب معايير -

  هل النشاط موكل إلى منظمة أخرى؟
  نعم                   لا    :الإجابة

  كيف تحضرون للمقابلات مع الموظفين؟  3 -5
ج أثنــاء نخصـص قاعــة بطاولــة وكراســي، وتكـون منعزلــة مــن أجــل الهـدوء، وإبعــاد أي شــيء قــد يكـون مصــدر إزعــا  :الإجابــة

  .المقابلة كالمكالمات الهاتفية، أو الإزعاج من قبل الموظفين الآخرين
  هل تستخدمون طرق أخرى للتقييم؟ 5-4

  نعم                   لا    :الإجابة
  
  
  
  

  ما هي؟
  :تتمثل الطرق الأخرى في الآتي: الإجابة



  لهم، والمدير يراقب الموظفين ككل؛عن طريق قيام المسئولين بمراقبة الموظفين أثناء أدائهم لعم -
 هل هناك تقصير في حقكم خلال إقامتكم؟، ومن المقصر؟: عن طريق تقديم أسئلة للمرضى، مثلا -
 عن طريق استجواب مرافقي المرضى؛ -
 .عن طريق سجل الاقتراحات وهو سجل مخصص للمرضى ومرافقيهم لتسجيل الملاحظات والاقتراحات -
  رات العالية للموظفين أو الأطباء الموهوبين؟كيف تقيمون المها  5-6

ومعيـار آخـر . على أساس معيار وهو القدرة على القيام بعمل يعجز عنـه الموظفـون الآخـرون في نفـس التخصـص :الإجابة
  .والمتمثل في استخدام التقنيات الحديثة والمطورة كالجراحة بالمنظار بالنسبة للأطباء

 
  التعليم والتدريب  -6
  يوجد مخطط أو أكثر للتدريب أو التطوير للكفاءات؟هل  6-1

        نعم                   لا   :الإجابة 
  هل يوجد لديكم أي شكل أو نوع من التدريب؟  6-2

  نعم                   لا   :الإجابة 
  تقومون بتدريب الموظفين؟كيف 
   بشكل جماعيبشكل فردي           :   الإجابة

  ما هو التعليم والتدريب الذي تقدمونه للموظفين؟
 :يتمثل التدريب الذي نقدمه لموظفينا في الآتي: الإجابة

  ؛séminaires médicauxالسماح للأطباء بحضور الملتقيات الطبية  -
  ؛تدريب الموظفين على استخدام التقنيات والأجهزة خاصة الحديثة منها -
الأطبـــاء، مـــثلا مـــن خـــلال قيـــام أحـــدهم بعمليـــة جراحيـــة يرافقـــه أطبـــاء آخـــرون مـــن أجـــل  تبــادل الخـــبرات والمهـــارات بـــين -

مساعدته وفي نفس الوقت للاستفادة من خبرته والتعلم عنه، والعكس أن يتعلم هـذا الطبيـب بـنفس الطريقـة عـن الآخـرين 
في إمكانية مرافقتهم لبعضهم من أجل  عند قيامهم بالعمليات الجراحية الخاصة �م، ويتعلق الأمر أيضا بالموظفين الآخرين

  التعلم وتبادل الخبرات؛
  هل النشاط موكل لمنظمة أخرى؟

        نعم                   لا   :الإجابة
  
  
  
  كم تقدر بالتقريب نسبة النفقات الإجمالية المخصصة للتدريب مقارنة بكتلة الأجور لديكم؟  6-3



ها تنحصر أساسـا في تكـاليف شـراء وجلـب الأجهـزة الـتي يحتاجو�ـا في العمـل والـتي ليس لدينا تقدير لذلك، لكن :الإجابة
  .يتدربون عليها

هــل يخضــع الموهوبــون كالأطبــاء الأخصــائيين ذوي المهــارات العاليــة لــنفس التــدريبات المخصصــة للأطبــاء  6-4
  الآخرين؟

        نعم                   لا    :الإجابة
  سائل خاصة لتدريبهم وتطوير مهاراتهم؟أم أن هناك نظام وو 

ــة نعــم هنــاك اخــتلاف يتمثــل في عمليــات التــدريب علــى اســتخدام الأجهــزة، مــثلا مــن أجــل اســتخدام المنظــار في  :الإجاب
العمليات الجراحية فإننا لا ندرب الأطباء العاديين على ذلك، الذين نخصص لهم تدريب على حسب احتياجـات عملهـم 

  .استخدام التقنية العالية وخطور�ا، والتي نخص �ا الموهوبين فقطفقط، وذلك لصعوبة 
  
  المكافآت -7
  في ماذا تتمثل المكافآت في مصحتكم؟  7-1

  :تتمثل مكافآتنا في :الإجابة
  .الزيادة في الأجر، العلاوات الشهرية: المكافآت المادية

  .ار اهتمامنا به وثقتنا فيه وتقديرنا لعملهتقديم الشكر للموظف على أدائه الجيد، واظه: المكافآت المعنوية
  على أي أساس تستخدمون  هذه القواعد؟ 

  .على أساس الكفاءة والعمل المميز والحضور الدائم :الإجابة
  على أي أساس تخصصون الزيادات في الراتب والعلاوات؟ 7-2

  تحقيق الأهداف            الأقدمية         المساهمات           الكفاءات    :الإجابة
  منذ متى؟

  .منذ بداية النشاط :الإجابة
  هل تميزون الموهوبين مثلا الأطباء الأخصائيين ذوي المهارات العالية عن الآخرين من حيث المكافآت؟ 7-3

 نعم                   لا    :الإجابة
  إذا نعم، كيف تكون مكافآتهم مقارنة بالآخرين؟

كان الطبيب موهوبا فإننا نعامله على أساس أنـه شـريك مـع أصـحاب المنظمـة، فيـتم اقتسـام أجـر العمليـة معـه   إذا :الإجابة
كذلك نقوم بإجراء معالجة أو عمليات جراحية له ولأسـرته با�ـان، وفي حالـة تعرضـه لأمـر طـارئ يجعلـه . % 50بالنصف 

  .يتغيب عن العمل فلا نخصم له من الراتب

  
  

  ثل نظام العقوبات لديكم؟في ماذا يتم 7-4



  :يتمثل نظام العقوبات لدينا في :الإجابة
  عدم الاستفادة من التحفيزات المادية والمعنوية؛ -
  عدم التسامح مع الغيابات؛ -
  عدم الاستفادة من مجانية العلاج؛ -
  الخصم من الراتب؛ -
  التوبيخ؛ -
  .الفصل -
  
ة بخصـوص المســار المهــني لكــن لم يـتم الإجابــة علــى أغلبهــا أو الإجابــة طرحنــا الأســئلة التاليــ: تســيير المســار المهنــي -8

  .لأن الطبيعة القانونية لأي مصحة طبية لا تسمح بوجود ترقية أو تسيير للمسار المهني. عليها بشكل سلبي
  بأي طريقة تسيرون المسارات المهنية ؟ 8-1

  .لا يوجد تسيير للمسار المهني: الإجابة
   وران العمل لديكم؟هل تعلم معدل د 8-2

  .لا نعلم ذلك :الإجابة
  إذا نعم، كم يكون؟

  .لا يوجد تقدير لذلك: الإجابة
  وعلى أي أساس تتم؟  ما هي أنواع الترقية في مصحتكم؟ 8-3

  .لا توجد ترقية أصلا: الإجابة
  كيف يتم نقل الموظف لديكم؟  8-4

  .لا يتم ذلك: الإجابة
  كيف يتم منح العطل لديكم؟  8-5

 .sans soldeيتم منح لكل موظف عطلة سنوية لمدة شهر، وإن أراد أخذ عطلة زيادة فإ�ا تخصم من راتبه  :بةالإجا

  هل يستطيع الموظف المشاركة في رسم مساره الوظيفي؟ كأن يغير من الوظيفي إلى الإداري؟  8-6
  لو أخذنا مثال مدير المصحة، كان طبيبا ثم رئيس قسم ثم مدير عيادة؟

  .لا وجود لذلك :الإجابة
  
  
هل تميـزون فـي تسـييركم للمسـار المهنـي لموظـف عـن آخـر مـثلا مـن ناحيـة امـتلاك أحـدهم لمواهـب نـادرة  8-7

   والذي لا يمكنكم الاستغناء عنه؟



  .لا يوجد شيء من هذا :الإجابة
  
  الاستقلالية والرقابة -9
  بحله، الموظف أم الرئيس المباشر؟ في حالة حدوث مشكل أو شيء غير متوقع يرتبط بالعمل، من يتعهد 9-1

  .كلاهما يتعهد بحله  :الإجابة
   ولماذا؟
  .لأ�ما يعتبران شريكين في المسئولية، فكل مشكل يضر بالمنظمة سيضر بالموظف :الإجابة

  بأي طريقة ينظم عمل الموظفين؟ 9-2
بعـض الاسـتقلالية في العمـل حـتى  بوصـف دقيـق للمهـام والإجـراءات والأهـداف المطلـوب تحقيقهـا، كـذلك مـنح :الإجابـة 

  .يتم بالشكل الجيد وفي الوقت المحدد
  كيف تنظم المراقبة؟  9-3

ـــة مـــثلا يقـــوم المـــدير الطـــبي بمراقبـــة الأطبـــاء والممرضـــين ومـــوظفي المخـــبر أثنـــاء قيـــامهم بعملهـــم، وأوقـــات حضـــورهم  :الإجاب
لــلإدارة، أمـا المــدير فهــو يقـوم بــدورة لوجيســتيكية  وانصـرافهم عــن العمـل، والدقــة والتنظــيم حيـث تنقــل كــل هـذه المعلومــات

  .خاصة بالأمور الإدارية
  كيف تكون الرقابة؟

  مستمرة         متقطعة          أم بمناسبات      :الإجابة
  أي المدراء تستخدمون لمراقبة مواردكم البشرية؟ 9-4

  .ائيون بحيث يراقبون كل الوظائف التي تتعلق بمعالجة مرضاهمالمدير، نائب المدير؛ المدير الطبي؛ الأطباء الأخص :الإجابة
أدائــه  الاســتقلالية فــيين، هـل تمنحــه تيقـوم بعملــه بجــدارة وكفــاءة عــالي موهــوبينأن أحــد الإن كنـتم تــدركون  9-5

  لعمله وتخفف عنه من هذه الرقابة في هذه الحالة؟
 نعم                   لا    :الإجابة

 يكون ذلك؟ إذا نعم، كيف
نخفــف عنــه مــن الرقابــة، وفي الغالــب لا نراقبــه، ونحـــاول إظهــار ثقتنــا فيــه وفي عملــه، فيعامــل علــى أنــه قيـــادي في  :الإجابــة

  .عمله
  
  

  الخدمات والمزايا -10
  ما هي أهم الخدمات والمزايا التي تقدمونها لموظفيكم؟



والتــأمين الصــحي المناســب، وتحــاول خلــق جــو مــن الألفــة  تــوفر المصــحة لموظفيهــا نظــام التأمينــات الاجتماعيــة، :الإجابــة
  .والتلاحم بين الموظفين والاتصال المفتوح بينهم ومع الإدارة

وكمزايــا أخــرى نقــدم لهــم أكــل صــحي وجيــد، بالإضــافة إلى تــوفير أســتوديو للأطبــاء في الطــابق العلــوي مجهــز بكــل وســائل 
  .صالة لممارسة الرياضة، وبعض وسائل الترفيه كالتلفازالراحة من أسرة وأغطية ومكيفات هوائية، مع وجود 

  
  عرض وتحليل للمقابلات مع موهوبي المصحة: المطلب الثاني

  
 تحديد خصائص عينة الدراسة: أولا

تم القيام بإجراء مقابلة مع الموظفين الموهوبين للمصحة، والذين تم تحديدهم من بين كل الموظفين على أساس أ�م موهوبو 
الطبية، وقد تم اختيارهم من طرف المدير الطبي ومـدير المصـحة، ولم يكـن اختيـارهم عشـوائيا بـل كـان علـى أسـاس المصحة 

خصائص ومميزات معينة وسمات دالـة علـى امـتلاكهم للمواهـب فعـلا، مـع تميـزهم عـن بقيـة المـوظفين الآخـرين، بحيـث طلبنـا 
أخصــائيين وفي الطــب العــام الموجــودين في المصــحة والــذين مــن المســئولين النظــر الشــامل لكــل مــوظفي المصــحة مــن أطبــاء 

يعملون معها بموجب اتفاقية، والممرضين والمخبريين وكذا الموظفين الآخرين كالمحاسب وأمين المخزن وموظفة المالية، وغيرهم 
 هــؤلاء مــن بــاقي مــوظفي المصــحة، أي عــدم التحيــز لفئــة دون الأخــرى، لكــنهم أكــدوا علــى أن هــذه الصــفات تنحصــر في

العشــرة أي أ�ــم هــم موهوبــو المصــحة، وهــم ثمانيــة أطبــاء مــن الموجــودين في المصــحة والــذين يعملــون معهــا بموجــب اتفاقيــة 
  :ومن أهم الصفات والخصائص التي اتفقنا معهم عليها والتي على أساسها تم الاختيار، تتمثل في الآتي. ومخبريين

  لعمل والتخصص؛ندرة الكفاءة الموجودة لديهم في مجال ا -
  تعلقهم بعملهم وشعورهم بالمتعة أثناء أدائه؛ -
  يشعرون بأقصى �جة من عملية التعلم؛  -
  يفاجئون من حولهم ويبهرو�م بانجاز أعمال متميزة ونادرة ليس لها سابقة في المصحة؛ -
  يتميزون بإتقان العمل الذي يعتبر كذلك من سمات الموهوبين، -
لخصـائص الأخـرى كتفـاعلهم الإيجـابي مــع غـيرهم ورغبـتهم في مسـاعدة الآخـرين وفي تحقيـق مصــالح بالإضـافة إلى بعـض ا -

ــة في تطويرهـــا والــــتي تـــدخل ضــــمن الخصــــائص  ــديهم، وســــعيهم لتقـــديم الأفضــــل دائمــــا للمصـــحة والرغبــ ــة لـ المصـــحة كأولويــ
  . الانفعالية والاجتماعية للموهوبين

  
  
  

  :في الجداول التكرارية التالية وقد تم تحديد خصائص العينة محل الدراسة
  : من حيث الجنس -1
  



 نساء رجال الخيارات
 2 8 التكرار

 % 20 % 80 النسبة
  

أغلب أفراد العينة من الرجال، وليس له علاقة بعدد كـل الرجـال والنسـاء الموجـودين بالمصـحة، فالاختيـار لم يـرتبط بـالجنس 
  .بل بالموهبة

  

  :من حيث المؤهل العلمي -2
  

 النسبة التكرار ياراتالخ
  maître assistantطبيب أخصائي أستاذ مساعد 

  جراحة الأعصاب -
 جراحة عامة -                    

2 20 % 

  assistantطبيب أخصائي متحصل على درجة مساعد 
  الإنعاش والتخذير -
 الراديو والهندسة الطبية -     

2 20 % 

  طبيب أخصائي
  راحة عامةج -                    
 أمراض النساء -                    

2 20 % 

 % 20 2 طبيب عام
أخصائي مخبري حاصل على شهادة الدراسات العليا في 

 DESالبيولوجيا 
2 20 % 

  

  .المؤهلات العلمية عالية ما يثبت التفوق في الجانب العقلي والذكاء
  
  
  
  
  
  
  

  :من حيث عدد سنوات الخبرة -3
  

 النسبة رالتكرا الخيارات



 % 10 1 سنوات 5أقل من 
 % 30 3 سنوات 10إلى  5من 
 % 20 2 سنة 15إلى  10من 
 % 10 1 سنة 20إلى  15من 

 % 30 3 سنة 20أكثر من 
  

  ةمن خلال الجدول تقريبا كل الموظفين لديهم سنوات خبرة طويل
  

  بين للمصحةتحليل الإجابات المحصل عليها من المقابلة مع الموظفين الموهو : ثانيا
قمنا بترتيب وتنظيم الأجوبة المحصل عليها من مقابلاتنا مع الموهوبين في جداول تكرارية من أجل الوصول إلى نتائج أكثـر 

  :دقة، مع تحليلنا وتفسيرنا لكل نقطة كالآتي
  

 تتحقق الفائدة للموظف الجديد من برنامج ملاحظة ومشاهدة نماذج من عمل ذوي الخبرة في المصحة -1
  

  النسبة  التكرار  

  % 70  7  أوافق بشدة

  % 20  2  أوافق

  % 10  1  لا أوافق

  % 00  0  لا أوافق بشدة

  % 100  10  المجموع
  

، أي أن أغلب الإجابات كانـت )أوافق( % 20و ) أوافق بشدة(  % 70من خلال الجدول نلاحظ أن أكبر نسبة وهي 
تخص عمله، والمصحة تتيح له ملاحظة ومشاهدة الموظف الخبير أثناء إيجابية، وذلك لأن الموظف يحتاج لتعلم الأمور التي 

  .أدائه لعمله إلى غاية تمكنه من هذا العمل و فهمه بشكل جيد
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  يتم التعرف على احتياجات الموظف التدريبية -2
  

  النسبة المائوية  التكرار  

  % 20  2  أوافق بشدة



  % 30  3  أوافق

  % 50  5  لا أوافق

  % 00  0  افق بشدةلا أو 

  % 100  10  المجموع
  

ــة  ــدة،  % 20(مــــن خــــلال الإجابـــــات المتباينــ ــير موافــــق % 50موافــــق،  % 30موافــــق بشـــ ، نقــــول بـــــأن لكــــل موظـــــف )غـــ
احتياجات تدريبية مختلفة وبما أن المصحة تحصر تقريبا التدريب في التدرب على استخدام الأجهزة فقط والملاحظة المباشرة 

  .  ، فإ�ا تبحث وتتعرف عن احتياجات الموظفين في هذا الجانب فقط، ولا تراعي الجوانب الأخرىلعمل ذوي الكفاءة
  

  يشارك الموظف في وضع خطة التدريبية لتطويره مهنيا ووظيفيا-3
  

  النسبة المائوية  التكرار  

  % 20  2  أوافق بشدة

  % 50  5  أوافق

  % 30  3  لا أوافق

  % 00  0  لا أوافق بشدة

  % 100  10  المجموع
  

من خلال الإجابات المتباينة وبالمقارنة مع المقابلة السابقة مع المسئولين، فإن التدريب ليس موضوعا في شكل خطة رسميـة 
واضحة ليشارك في وضعها الموظف، لكن هذا الأخير يشارك بإعطاء رأيه وقراره فيما يخص تدريبه لأنـه الأدرى بتخصصـه 

  . في خانة الموافقة % 50فسر وجود أكبر نسبة واحتياجاته التدريبية، وهو ما ي
  
  
  

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  يهتم الرئيس المباشر بتوجيه الموظفين لتطوير أدائهم وتنمية خبراتهم العملية -4
  

  النسبة المائوية  التكرار  

  % 10  1  أوافق بشدة

  % 50  5  أوافق

  % 30  3  لا أوافق



  % 10  1  لا أوافق بشدة

  % 100  10  المجموع
  

) غـــير مـــوافقين بشـــدة % 10و , غـــير مــوافقين % 30:  % 40( قريبـــا تســـاوي في النســـبة بــين الإجابـــات الســـلبية هنــاك ت
، لأن الــرئيس المباشــر وهــو المــدير الطــبي يهــتم )موافقــون بشــدة % 10و , موافقــون % 50: % 60(والإجابــات الإيجابيــة 

جابـــة الســـلبية كانـــت للأطبـــاء الأخصـــائيين الخـــبراء في مجـــال بتوجيـــه المـــوظفين لتطـــوير أدائهـــم وتنميـــة خـــبرا�م العمليـــة، والإ
تخصصــهم، فهــم لا يحتــاجون إلى توجيــه المــدير الطــبي الــذي يعتــبر بــدوره متخصــص في مجــال مختلــف، وهــم يعــاملون علـــى 

  .وفي التدريب هناك تبادل للمعلومات والخبرات بين الجميع, أساس أ�م شركاء في المصحة
  

  يب رغبات وطموحات الموظفينتلبي برامج التدر   -5
  

  النسبة المائوية  التكرار  

  % 70  7  أوافق بشدة

  % 20  2  أوافق

  % 00  0  لا أوافق

  % 10  1  لا أوافق بشدة

  % 100  10  المجموع
  

وذلك لأن المنظمة تجذب الأجهزة الحديثة لموظفيها، حيث وجدوا  ،% 70" أوافق بشدة"كل الإجابات إيجابية والأغلبية 
المتعــة في تعلـم أشــياء جديـدة وحديثــة، لكــن هنـاك مــن يرغـب في وجــود بــرامج تدريبيـة أكثــر فعاليـة مثــل وجــود دورات فيهـا 

  .تدريبية ومحاضرات تعليمية في المصحة وفي منظمات تدريبية أخرى
  
  
  
  
  
  
  

  تتيح المصحة للموظفين حضور الدورات التدريبية والمؤتمرات الطبية -  6
  

  ئويةالنسبة الما  التكرار  

  % 30  3  أوافق بشدة

  % 30  3  أوافق

  % 30  3  لا أوافق



  % 10  1  لا أوافق بشدة

  %100  10  المجموع
  

 % 30موافقـون،  % 30موافقـون بشـدة،  % 30(الإجابات مختلفـة ومتباينـة فهـي تقريبـا تتـوزع بالتسـاوي بـين الاختيـارات 
طباء بحضور المؤتمرات الطبيـة الوطنيـة والعالميـة حيـث أن ، لأن المصحة تسمح للأ)غير موافقين بشدة % 10غير موافقين، 

هذه المؤتمرات ذات أهمية بالغة في اكتسـاب وتطـوير الخـبرات والمهـارات والكفـاءات، وفي أمـور حديثـة في مجـال التخصـص، 
علـى حسـا�م أما الإجابات السلبية فإ�ا ترجع لكون المصحة لا تتحمل نفقات حضور الأطبـاء لهـذه المـؤتمرات بـل تكـون 

  .الخاص، وعدم وجود محاضرات أو دورات تدريبية تخص المخبريين في مجال تخصصهم
  

  بيئة العمل خالية من التوتر الذي يقلل من الدافعية للعمل -7
  

  النسبة المائوية  التكرار  

  % 40  4  أوافق بشدة

  % 40  4  أوافق

  % 20  2  لا أوافق

  % 00  0  لا أوافق بشدة

  % 100  10  المجموع
  

  .جيد يعني أن بيئة العمل ملائمة لمزاولة النشاط بشكل، % 40" أوافق"و % 40" أوافق بشدة"أغلب الإجابات إيجابية 
  

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  بيئة العمل مشجعة للاستمرار في العمل لدى المصحة -8
  

  النسبة المائوية  التكرار  

  % 50  5  أوافق بشدة

  % 40  4  أوافق

  % 10  1  لا أوافق



  % 00  0  بشدةلا أوافق 

  % 100  10  المجموع
  

فالأغلبيـة يـرون أن ظــروف بيئـة العمــل  ،% 50" أوافـق بشــدة"والأكثــر كـان  ،% 90أغلـب الإجابـات إيجابيــة الـتي تشـكل 
فهو يرغب في إدارة " لا أوافق"في المصحة جيدة، وهم يرغبون في الاستمرار في العمل �ا، أما الطبيب الذي كانت إجابته 

  .اص بفتح عيادة خاصة لهمشروعه الخ
  
 

  تمنح للموظف الصلاحيات الكافية لاتخاذ القرارات المناسبة -9
  

  النسبة المائوية  التكرار  

  % 70  7  أوافق بشدة

  % 30  3  أوافق

  % 00  0  لا أوافق

  % 00  0  لا أوافق بشدة

  % 100  10  المجموع
  

أي أن كـل الإجابـات إيجابيـة، لأن المصـحة تمـنح  ،% 30 والبقيـة أوافـق % 70أغلـب الإجابـات أوافـق بشـدة بنسـبة كبـيرة 
الموهـوبين صـلاحية اتخـاذ القـرارات المناســبة، فهـي تقـدر قـرارا�م وآرائهـم ولأ�ــا تـدرك مـواهبهم وكفـاءا�م وخـبرا�م في مجــال 

  .عملهم، وكل هذا سيعود بالفائدة على العمل والمصحة
  

  عملإعطاء الصلاحيات يزيد من التفاني في ال -10
  

  النسبة المئوية  التكرار  

  % 70  7  أوافق بشدة

  % 30  3  أوافق

  % 00  0  لا أوافق

  % 00  0  لا أوافق بشدة

  % 100  10  المجموع
  

لأن ذلـك  ،يوافقون بشدة % 70أكد كل الموظفين على أن إعطاء الصلاحيات لهم يزيد من تفانيهم في العمل، وأغلبهم 
  .صهم وخبر�م في ا�الضروري لعملهم فهم الأدرى به لتخص

  

  يعتبر النموذج المتبع في تقييم الأداء مناسبا -11
  

  النسبة المئوية  التكرار  



  % 30  3  أوافق بشدة

  % 50  5  أوافق

  % 20  2  لا أوافق

  % 00  0  لا أوافق بشدة

  % 100  10  المجموع
  

ق الــتي تتبعهــا المصــحة في تقيــيم الأداء ، حيــث تعتــبر الطــر % 30،  أوافــق بشــدة % 50أغلــب الإجابــات بالإيجــاب أوافــق 
مقبولـة ومرضــية للمــوظفين لأن المعــايير المســتخدمة ذات معـنى وتــدل علــى الكفــاءة والموهبــة، أمـا البقيــة فهــم يريــدون معــايير 

  . تقييم لعناصر أخرى كالصدق والأمانة وغيرها
  

  لدى الموظف معرفة مسبقة بعناصر تقييم الأداء -12
  

  المئويةالنسبة   التكرار  

  % 50  5  أوافق بشدة

  % 50  5  أوافق

  % 00  0  لا أوافق

  % 00  0  لا أوافق بشدة

  % 100  10  المجموع
  

انحصرت الإجابات بالتساوي بين أوافق وأوافق بشدة، فالمصحة جيدة في هذا الجانب، حيث أ�ا صريحة مع المـوظفين في 
  .ي أن الموظفين على علم مسبق بعناصر تقييم الأداءإعلامهم بعناصر تقييم الأداء قبل القيام بالتقييم، أ

  
  
  
  
  

  
  
  
  
  
  
  

  يناقش الرئيس المباشر نتائج تقييم الأداء مع الموظف -13
  

  النسبة المئوية  التكرار  

  % 30  3  أوافق بشدة

  % 70  7  أوافق

  % 00  0  لا أوافق



  % 00  0  لا أوافق بشدة

  % 100  10  المجموع
  

، إذن كلهـــا إيجابيـــة، مـــا يـــدل علـــى أن % 30،  والبقيـــة أوافــق بشـــدة % 70بنســـبة كبـــيرة أغلــب الإجابـــات كانـــت أوافـــق 
  .الرئيس المباشر يقوم بمناقشة نتائج تقييم الأداء مع الموظفين من أجل تحسين أدائهم

  

  نتيجة التقييم تعكس فعلا مستوى أداء الموظف -14
  

  النسبة المئوية  التكرار  

  % 10  1  أوافق بشدة

  % 70  7  أوافق

  % 20  2  لا أوافق

  % 00  0  لا أوافق بشدة

  % 100  10  المجموع
  

يعــني أن نتــائج التقيــيم ســواء بالإيجــاب أو الســلب  ،)% 10، أوافــق بشــدة % 70أوافــق ( % 80أغلـب الإجابــات إيجابيــة 
همـا أ�مـا يتحصـلان علـى وذلـك لاعتقاد لموهوبين اثنين)  % 20لا أوافق (عادلة ومرضية للموظفين، وترجع الإجابة السلبية 

  .درجات متوسطة في التقييم على أدائهما العالي

  يعتبر الراتب الأساسي للموظف مرضيا ومواكبا لسوق العمل -15
  

  النسبة المئوية  التكرار  

  % 50  5  أوافق بشدة

  % 20  2  أوافق

  % 10  1  لا أوافق

  % 20  20  لا أوافق بشدة

  % 100  10  المجموع
  
  

أوافق، بحيث بقي  %20، و%50إيجابية، بحيث النسبة الأكبر من الإجابات انحصرت في الموافقة بشدة أغلب الإجابات 
يبقــى ثلاثــة موهــوبين غــير مــوافقين لأن المصــحة تميــز بــين المــوظفين في مبلــغ الراتــب الــذي تقدمــه لهــم، حيــث أن الإجابــات 

م الراتـب بشـكل كبـير لأن مـواهبهم النـادرة تفـرض علـى كانت للأطباء الأخصائيين وهم راضـون والأغلبيـة يعجـبه  ةالإيجابي
فكانــت لا أوافـــق ) عــدم الرضــا(المصــحة أن تقــدم لهــم مبلــغ مغــري مـــن أجــل جــذ�م واســتبقائهم، أمــا الإجابـــات الســلبية 

 ، ويرجع قيام المصحة �ذا التمييز لأن طبيعة الخدمة)على الترتيب %20، %10(لطبيب عام ولا أوافق بشدة للمخبريين 



الــتي يقــدمها المخبريــين ونــوع الكفــاءة الــتي يكتســبها الطبيــب العــام متــوفرة بكثــرة في المنظمــات الصــحية وفي ســوق العمــل، 
  .لذلك تميز المنظمة الأخصائيين النادرين عنهم

  

  وليات التي يقوم بهاساسي للموظف مع حجم المهام والمسئيتوافق مقدار الراتب الأ -16
  

  ةالنسبة المئوي  التكرار  

  % 40  4  أوافق بشدة

  % 30  3  أوافق

  % 20  2  لا أوافق

  % 10  1  لا أوافق بشدة

  % 100  10  المجموع
  

 % 30، و% 40لا تختلف التكرارات كثيرا عن السؤال السابق، فالأطباء الأخصائيون موافقون بشدة بحيث مثلـوا نسـبته 
جــم مهــامهم ومســئوليا�م، أمــا البقيــة المتمثلــون في مــنهم موافقــون، فهــم راضــون عــن الراتــب ويؤكــدون أنــه متناســب مــع ح

المخبريـين وطبيــب عـام فهــم غـير راضــين، فالمصــحة تميـز في هــذا الجانـب أيضــا بــين الموهـوبين نســبة لنـدرة مواهــب وكفــاءات 
  .الأطباء الأخصائيين، مقابل توفرها في سوق العمل بالنسبة للمخبريين وفي الطب العام

  

  المالية عادلا و مرضيا للموظف يعتبر مجمل الحوافز -17
  

  النسبة المئوية  التكرار  

  % 50  5  أوافق بشدة

  % 30  3  أوافق

  % 20  2  لا أوافق

  % 00  0  لا أوافق بشدة

  % 100  10  المجموع
  

غـير مـوافقين، فـالحوافز  % 20، البقيـة )% 30و أوافـق  % 50أوافـق بشـدة (في  % 80انحصرت أغلب الإجابات وهي 
  .ى العموم جيدة ومرضية للموظفينالمالية عل

  

  العمل الإضافي أو العمل المميز محل تقدير وثناء من قبل المدير -18
  

  النسبة المئوية  التكرار  

  % 20  2  أوافق بشدة

  % 80  8  أوافق

  % 00  0  لا أوافق



  % 00  0  لا أوافق بشدة

  % 100  10  المجموع
  

، ما يدل على أن المصحة �تم بالموظفين من حيث رفع معنويا�م % 80ة كل الإجابات إيجابية وأغلبها أوافق بنسبة كبير 
  .بتقديم الشكر لهم وتقدير أعمالهم، فنقول بأ�ا تطبق جانبا من التحفيز المعنوي بشكل جيد

  

  يزيد التحفيز بأنواعه من تفاني الموظف في عمله -19
  

  النسبة المئوية  التكرار  

  % 30  3  أوافق بشدة

  % 70  7  أوافق

  % 00  0  لا أوافق

  % 00  0  لا أوافق بشدة

  % 100  10  المجموع
  

، % 70يزيـــد التحفيـــز بكـــل أنواعـــه مـــن تفـــاني المـــوظفين في العمـــل، وهـــو مـــا يؤكـــد عليـــه كـــل المـــوظفين فالأغلبيـــة موافقـــون 
  .% 30والآخرون موافقون بشدة 

  

  يوجد للموظف فرص تطوير مناسبة في العمل -20

  .ه لعدم وجود نقل أو ترقية في المصحةلم يتم الإجابة علي
  يعتبر السلم الوظيفي للترقيات في المصحة نظاما عادلا -21

  .لم يتم الإجابة عليه لعدم وجود ترقية في المصحة
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  تعتبر المزايا التي تقدمها المصحة للموظف مجزية -22
  

  النسبة المئوية  التكرار  

  % 30  3  أوافق بشدة

  % 40  4  أوافق

  % 30  3  لا أوافق



  % 00  0  لا أوافق بشدة

  % 100  10  المجموع
  

منهم غير موافقين، وذلك لأ�م يرغبون  % 30وافقوا على أن المزايا التي تقدمها المصحة مجزية، و % 70أغلب الموهوبين 
  .القروض والسلف في مزايا إضافية عن التي عرضناها في المقابلة مع المسئولين، كتوفير السكن والسيارة، ونظام

  

  يعتبر الترفيه جزءا من الخدمات التي توفرها المصحة للموظف -23
  

  النسبة المئوية  التكرار  

  % 60  6  أوافق بشدة

  % 40  4  أوافق

  % 00  0  لا أوافق

  % 00  0  لا أوافق بشدة

  % 100  10  المجموع
  

موافقــون بشــدة علــى الترفيــه المقــدم لهــم، والبقيــة  % 60مــن خــلال الإجابــات يتبــين بــأن الأكثريــة والــذين يمثلــون مــا نســبته 
  .موافقون، فنقول أن خدمات الترفيه التي تقدمها المصحة في المستوى ومرضية للموظفين

  

  تقف المصحة مع الموظف في حالة الظروف الشخصية الصعبة  -24
  

  النسبة المئوية  التكرار  

  % 50  5  أوافق بشدة

  % 50  5  أوافق

  % 00  0  لا أوافق

  % 00  0  لا أوافق بشدة

  % 100  10  المجموع
  

، على أن المصحة تقف معهم % 50مع عدد الموافقين بشدة  % 50أكد كل الموهوبين من خلال تساوي عدد الموافقين 
في حالة تعرضهم لظروف شخصية صعبة، مثلا عند إصابته بالمرض يسمح له بأخذ إجازة مرضية مدفوعة الراتب، أو غير 

  .يقوم المسئولون بعزاء الموظف في حالة وفاة شخص مقرب إليهذلك كأن 
  

  سمعة المصحة جيدة في الاحتفاظ بالموظفين -25
  

  النسبة المئوية  التكرار  

  % 60  6  أوافق بشدة

  % 40  4  أوافق



  % 00  0  لا أوافق

  % 00  0  لا أوافق بشدة

  % 100  10  المجموع
  

، فسـمعة المصـحة بشـكل عـام جيـدة في % 40والموافقـة  % 60ي الأغلبيـة انحصرت كل الإجابات بين الموافقـة بشـدة وهـ
  .الاحتفاظ بموظفيها

  

  يشعر الموظف بالأمان الوظيفي في المصحة -26
  

  النسبة المئوية  التكرار  

  % 70  7  أوافق بشدة

  % 30  3  أوافق

  % 00  0  لا أوافق

  % 00  0  لا أوافق بشدة

  % 100  10  المجموع
  

، )موافقــون %30موافقــون بشــدة، و %70(عرون بالأمــان الــوظيفي في المصــحة وأن وظــائفهم مضــمونة كــل الموهــوبين يشــ
  .وذلك لأن المصحة تشعرهم بأ�ا لن تتخلى عنهم مقابل التزامهم بأعمالهم وقوانينها

  
  
  
  
  
  
  
  
  

  
  
  
  

  تتميز بيئة العمل بالألفة والرضا الوظيفي -27
  

  النسبة المئوية  التكرار  

  % 30  3  أوافق بشدة

  % 60  6  أوافق

  % 10  1  لا أوافق

  % 00  0  لا أوافق بشدة

  % 100  10  المجموع
  



، مـا يـدل علـى أن هنـاك تـلاؤم وألفـة بـين المـوظفين % 30، والموافقة بشـدة % 60انحصرت أغلب الإجابات بين الموافقة 
ئفهم وما تقدمه المصحة لهم مـن خـدمات ومع الإدارة، أي أن علاقة العمل لا بأس �ا والموهوبون عموما راضون عن وظا

  .وتحقيق لأهدافهم
  

  توفر المنظمة تأمينا صحيا مناسبا لموظفيها -28
  

  النسبة المئوية  التكرار  

  % 50  5  أوافق بشدة

  % 30  3  أوافق

  % 20  2  لا أوافق

  % 00  0  لا أوافق بشدة

  % 100  10  المجموع
  

موافقون، وذلك لأن المصحة توفر لهم التأمين الصحي  % 30افقون بشدة ومو  % 50، "إيجابية"الأغلبية كانت إجابا�م 
المناسب، خصوصا وأ�ا مصحة طبية توفر التعقيم والنظافة الجيدين، ولكن زبائن المصحة من المرضى والمصابين بالأمراض 

ة الحـــرص أكثـــر علـــى المعديــة، فيبقـــى الموظفـــون خاصــة الأطبـــاء معرضـــون لخطــر إصـــابتهم بالعـــدوى مــا يتطلـــب مـــن المصــح
  ).% 20(تأمينهم ضد هذه الأمراض وهو سبب وجود اثنين غير موافقين 

  

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  
  

  قنوات الاتصال والتواصل بين الموظفين ورؤسائهم واضحة ومحددة -29
  

  النسبة المئوية  التكرار  

  % 50  5  أوافق بشدة

  % 50  5  أوافق

  % 00  0  لا أوافق

  % 00  0  لا أوافق بشدة

  % 100  10  جموعالم
  



، مــا يــدل علــى أن المصــحة تجعــل التواصـــل % 50والمــوافقين  % 50انحصــرت الإجابــات بالتســاوي بــين المــوافقين بشــدة 
  . بشكل مفتوح أمام الجميع وبكل سهولة حتى مع الإدارة

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

صـحة ودوره فــي جـذب المواهــب النتــائج المتوصـل إليهــا مـن دراســة نظـام تسـيير الكفــاءات بالم: المطلـب الثالـث
  إليها وتطويرها واستبقائها

  :تتمثل أهم النتائج المتوصل إليها من خلال دراستنا الميدانية لموضوع البحث في الآتي     
  

  توظيف المواهب البشرية : أولا
بشرية، وتستخدم في بالتخطيط للمواهب البشرية ضمن تخطيطها للموارد ال" سيدي ثامر"تقوم المصحة الطبية الجراحية  -

بتحديــد الوظــائف الـتي تحتــاج إلى مــوظفين موهـوبين وتحديــد في كــل وظيفـة متطلبا�ــا مــن , ذلـك تحليــل وتوصــيف الوظـائف
وكـذا تحليـل الانحـراف بـين مـا هـو . ونوع الموهبـة المطلوبـة لشـغلها ووضـع كـل هـذا في كشـف, الآلات والمعدات والكفاءات



يـــتم في الأخـــير التحديـــد الكمـــي والكيفـــي للمواهـــب الـــتي ينبغـــي توظيفهـــا لتحقيـــق متـــوفر مـــن مواهـــب ومـــا هـــو مطلـــوب ل
  ".مرجعية الكفاءة"الأهداف المسطرة، وهذا يدخل ضمن 

وتقوم المصحة بتطبيق سياسة لجذب الموهوبين إليها، والمتمثلة في التميز في مبالغ المرتبات والمكافـآت المقدمـة للمـوظفين  -
وكـذا بتهيئـة الظـروف الملائمـة , فة إلى حصول الموظفين على مرتبا�م في الوقت المحدد دون تـأخيربالإضا, خاصة الموهوبين

كـل هـذا مـن أجـل إعطـاء . وتوفير لهم كل الوسائل الـتي يحتـاجون إليهـا في عملهـم, والحفاظ على حقوق الموظفين, للعمل
والـذي يسـتقبل طلبا�ـا الكميـة والنوعيـة  لتشـغيلوالمصـحة تلجـأ إلى مكتـب ا. صورة جيدة عنها في أذهان طالبي الوظـائف

  .من الموظفين ويوجه إليها طالبي الوظائف
الكفــاءة، الأمانــة، إمكانيــة التواجــد في المنظمــة في كـــل : بالنســبة لاختيــار الموهــوبين تعتمــد المصــحة علــى المعــايير التاليــة -

كإمكانية إجراء العمليات الصعبة والدقيقة واستعمال التقنيات  ةأوقات العمل، المعارف، الدرايات الفنية والتقنية، والقدراتي
  . الحديثة

بعد اختيار الموظفين على أساس أ�م موهوبون لا تكتفي المصحة بذلك، بل تقوم بتجريبهم مـن خـلال دمـج هـذا المرشـح 
تـه والتحقـق مـن كفاءتـه لمدة ثلاثة أشهر وإن كان طبيـب فلمـدة سـتة أشـهر وخـلال هـذه المـدة يـتم اكتشـاف قدراتـه ومهارا

ومواهبه، فإن كان موافي بالشروط المطلوبـة يـتم دمجـه بشـكل �ـائي كموظـف بعقـد غـير محـدد الأجـل وإن لم يفـي بالشـروط 
  .تستغني عنه المصحة

  
  تطوير المواهب البشرية: ثانيا

  :تتمثل أنواع تدريبات المصحة في الآتي
علـى اسـتخدام الأجهـزة والتقنيـات والمعـدات  الطبيـة كـل حسـب وظيفتـه تدريب كل من الأطباء  والممرضين والمخبريين  -

  . واحتياجا�ا من مهارات
إمكانية مرافقة الموظف ذو الاحتياجات التدريبية لموظف خبير من أجل الاستفادة من خبرته من خلال ملاحظاته أثناء  -

  .أدائه للعمل وتبادل الخبرات بين أعضاء فريق العمل
 
حيـــث لا تمــنعهم مـــن ذلــك مـــتى أرادوا ولا تحاســبهم علـــى , ر الأطبــاء للمـــؤتمرات الطبيــة الوطنيـــة والدوليــةإمكانيــة حضـــو  -

 . الغياب عن العمل لهذا الغرض وتتم بشكل فردي أو جماعي
جــذب "وتنحصــر نفقــات التــدريب في ثمــن شــراء الأجهــزة والمعــدات الطبيــة المســتعملة خاصــة وأ�ــا تتميــز في هــذا الجانــب بـــ

  . للمصحة والتي تتطلب التدريب الفعال عليها" الأجهزة الطبيةأحدث 
وخطط تطوير خاصة تساعد الموهوبين على إظهار مواهبهم وقدرا�م،  , لكن لا يوجد بالمصحة مخطط أو برنامج للتدريب

ذات أهميـة بالغـة كما لا يوجد مركز تطوير وتدريب بالمصحة، والمصحة تسمح للأطباء بحضـور المـؤتمرات الطبيـة الـتي تعتـبر 
في ا�ـال، إلا أ�ــا أغفلــت عــن هـذا الجانــب فيمــا يخــص المــوظفين الآخـرين كالممرضــين والمخبريــين فالكــل يحتــاج إلى دورات 

، بحيـــث تعتــبر هـــذه "منظمــات تدريبيـــة وتعليميــة"تدريبيــة ومحاضـــرات تعليميــة كـــل في مجــال تخصصـــه إمــا في المصـــحة أو في 



كما أ�ا لا تتحمل نفقـات حضـور الأطبـاء للمـؤتمرات الطبيـة . ثر فعالية في عملية التدريبالدورات والمحاضرات أدوات أك
الشيء الذي يشكل تحدي بالنسبة إليهم رغم أن هذا يعود عليها بالفائـدة بزيـادة خـبرة ومهـارة وكفـاءة الأطبـاء مـن خـلال 

  .هذه المؤتمرات التي ستأتي بكل حديث واكتشاف جديد في ميدان الطب
  . أن هناك قدرا محدودا من الفرص التي يمكن أن تساعد الموهوبين على زيادة خبرا�م وتحقيق التقدم للمصحة يعني

   
  الدافعية والتحفيز : ثالثا 

بالنســبة للتحفيــز المــالي فــإن المصــحة حققــت تميــزا في مرتبــات الموهــوبين خاصــة الأطبــاء الأخصــائيين النــادرين، وكــذا في  -
بالإضافة إلى أ�ا تعتبر هؤلاء الموهوبين من الأطباء الأخصـائيين كشـركاء في المصـحة . والعلاوات الشهريةالزيادة في الراتب 

بــين المصــحة والطبيــب  % 50وليســوا كتــابعين لهــا وتعــاملهم علــى هــذا الأســاس حيــث يــتم تقاســم أجــر العمليــة بالنصــف 
بالإضافة إلى امتيازات ماليـة أخـرى كـإجراء . بالنسبة لها الأخصائي الذي أجرى العملية، وذلك لأ�ا تعتبرهم أهم المواهب

, معالجة أو عمليات جراحية للموهوبين أو لأسرهم با�ان ولا تخصم من رواتبهم في حالة تغيبهم عن العمل لظرف طارئ
  .وتمارس ذلك أكثر مع الأخصائيين النادرين

معنويـات المـوظفين الموهـوبين بتقـدير جهـودهم وتقـديم الشـكر  بالنسبة للشكر والتقدير والاهتمام فإن المصحة �تم برفـع -
لهم والثناء عليهم عند قيامهم بأعمال جيدة ونادرة، وتشعرهم بأن أعمالهم قيمة بالنسبة إليها وأ�ا محل تقدير وامتنان من 

  .طرفها
قيــيم حســب المســتوى العـــام الت, التقيــيم بالصــفات والخصــائص: وفي تقيــيم الأداء تســتخدم المصــحة العديــد مــن الطــرق -

كـذلك عـن طريقـة الملاحظـة , التقيـيم بالأهـداف, )ةغـير العاديـ(طريقة الأحداث الحرجة , طريقة المقارنات الزوجية, للأداء
ومــن خــلال ســجل الاقتراحــات الــتي يــدون فيهــا المرضــى ومرافقــوهم كــل , واســتجواب المرضــى ومــرافقيهم, في أثنـاء مــراقبتهم

وتستخدم في التقييم معايير محددة لمستوى الكفاءة والموهبة كالقدرة علـى القيـام بعمـل يعجـز عنـه . همالملاحظات التي �م
. وكــذلك القــدرة علــى اســتخدام تقنيــات حديثــة ودقيقــة كالجراحــة بالمنظــار بالنســبة للأطبــاء, الآخــرون في نفــس التخصــص

والـرئيس المباشـر يقـوم بمناقشـة نتـائج تقيـيم . الأداء كما أن المنظمة صـريحة مـع المـوظفين مـن حيـث إعلامهـم بعناصـر تقيـيم
ث أن نتـــائج التقيـــيم كانـــت مرضــية علـــى العمـــوم لكـــن هنـــاك معـــايير لم ل تحســـين أدائهــم، حيـــالأداء مــع المـــوظفين مـــن أجـــ

لم يـتم تقيـيم كمـا أنـه . الخ...تستعملها المنظمة لكي يكون التقييم أكثر دلالـة علـى الموهبـة كالمعـايير السـلوكية والانفعاليـة 
والمصــحة تفتقــر لنظــام محــدث وبرنــامج خــاص لمراجعــة الأداء والــذي . المواهــب بالمقارنــة مــع المواهــب في المنظمــات الأخــرى

كمـــا أن المقــابلات لا تـــتم بشــكل مســـتمر رغــم ضـــرورة وفعاليــة ذلـــك في عمليــة تقيـــيم , يعتــبر حـــافزا فعــالا بالنســـبة للتغيــير
  .الأداء

ة والرقابة فالمراقبة مستمرة في المصحة بحيث يراقب المدير الطبي الأطباء والممرضين والمخبريين، ويقوم وبالنسبة للاستقلالي -
, لأ�ـا تثـق فـيهم وفي أعمـالهم, لكن المصحة تخفف مـن الرقابـة وتمـنح الاسـتقلالية في العمـل للموهـوبين, المدير بمراقبة الكل

والـذي , ناسب في العمـل بسـبب إدراكهـا لخبرتـه في ا�ـال ومواهبـه وكفاءاتـهوتمنح الموظف الموهوب صلاحية اتخاذ القرار الم
  .يزيد من تفانيه في العمل



  
  المحافظة على المواهب البشرية : رابعا 

وتــأمين صــحي مناســب خصوصــا وأ�ــا مصــحة طبيــة فهــي تــوفر , تــوفر المصــحة لكــل المــوظفين نظــام تأمينــات اجتماعيــة -
لكــن يبقــى خطــر الإصــابة بــالمرض لأن زبــائن المصــحة هــم المرضــى فهــم ينقلــون الأوبئــة , لجيــدةالعــلاج والتعقــيم والنظافــة ا

فينبغــي علــى المصــحة تــوفير كــل , والجـراثيم والأمــراض المعديــة وهــذا يشــكل خطــرا علــى المــوظفين خاصــة الأطبــاء والممرضــين
  .الوسائل والمضادات بشكل أفضل لتأمين موظفيها ضد هذه الأخطار

وكـذا وجـود صـالة , إلى أن المصحة توفر أستوديو مجهز بكل وسائل الراحة مـن أسـرة وأغطيـة ومكيفـات هوائيـة بالإضافة -
لكـن هنـاك , بالإضافة إلى وجود وسائل ترفيـه كالتلفـاز الـتي تخصصـها للأطبـاء فقـط, لممارسة الرياضة مجهزة بأجهزة رياضية

  .نظام القروض وهذا ما لا توفره المصحة, السيارة, مزايا أخرى يرغب الموهوبون في وجودها كتوفير السكن
فالتواصـل مفتـوح أمـام الجميـع بكـل سـهولة حـتى , كما تحرص المصحة على خلق جو من الألفة والـتلاحم بـين المـوظفين  -

كمـــا أن الاتصـــالات المســـتمرة بالتحديـــد مـــع الموهـــوبين مفيـــدة في توصـــيل المعلومـــات إلـــيهم، وســـعي المصـــحة , مـــع الإدارة
  . حكم في إدارة الصراع بين الموظفين، ما يدل على أن علاقة العمل لا بأس �اللت
كما أن المصحة تقف مع الموظف في حالة تعرضه لظـروف شخصـية صـعبة فمـثلا عنـد إصـابته بـالمرض يسـمح لـه بأخـذ   -

  . إجازة مرضية مدفوعة الراتب أو مثلا عزائه في حالة وفاة شخص من أقربائه
تشعر الموظفين بالأمـان الـوظيفي أي أ�ـا لـن تتخلـى عـنهم مقابـل التـزامهم بقوانينهـا فنقـول أن المصـحة  كما أن المصحة  -

  .جيدة عموما في الحفاظ على الموهوبين
  
  
  
  
  
  
  
  

  خلاصة     
من خلال هذا الفصل تبين أن لتسيير الكفاءات تأثيرات جلية على المصحة الطبيـة الجراحيـة سـيدي ثـامر، إذ مكنهـا      

مــن الاعتنــاء بــالمورد البشــري لــديها، وغــرس فيهــا ثقافــة التــدريب والــتعلم والتحفيــز، الشــيء الــذي انعكــس علــى أداء هــؤلاء 
رغــم ذلــك فــإن هــذه الأخــيرة قــد أهملــت العديــد مــن العناصــر الأساســية في إدارة المــورد البشــري . الموهــوبين داخــل المصــحة

ليتها إلا أنه ينقصها التنويع في مصادر التـدريب واسـتغلال كـل مـا هـو متـاح الموهوب، حيث أن التدريبات المتوفرة رغم فعا
كمــا أن المصــحة . مـن دورات ومحاضــرات في تــدريب الموهـوبين، بالإضــافة إلى عــدم وجـود نمــوذج أو برنــامج محـدد للتــدريب

ــة  ــذه السياسـ ــم الموهوبـــون تتحيـــز أكثـــر في تحفيزا�ـــا إلى الموهـــوبين مـــن الأطبـــاء الأخصـــائيين، وهـــي تنـــتهج هـ باعتقادهـــا أ�ـ
فهي . الوحيدون الذين لا يمكن تعويضهم، رغم أن باقي الموهوبين لا يقلون أهمية عنهم رغم توفر مواهبهم في سوق العمل

لا تدرك مدى خطورة هذا الجانب في التأثير على أدائهم، حتى وإن انسحبوا منها وتم استبدالهم بأمثالهم فإ�م سيواجهون 



وبالتالي لن يغير هذا شيئا بالنسبة إليها، بالإضافة إلى أنه قد لا يمكنها جذب الموهوبين أمثالهم رغم توفرهم نفس المشكل 
  . في سوق العمل، فالموهبة نادرة بطبيعتها، وإن تم الحصول عليها أو رصدها فيجب المحافظة عليها بكل الوسائل والطرق

العموم مقبولة، لكن من الأفضل لو تحسن المصحة من هذا الجانب بشكل أما من ناحية الخدمات والمزايا فهي على      
أفضل، حيث لا يـزال وجـود خطـر تسـرب الكفـاءات والمواهـب بـين المنظمـات، وإن لم يكـن بـين المنظمـات فالأطبـاء مـثلا 

  .يمكنهم التخلي عن المصحة من أجل إدارة مشاريعهم الخاصة
الكفـاءات لكـن لـديها الكثـير مـن القصـور خاصـة مـن ناحيـة الاهتمـام بالمواهـب فنقول أن المصحة تطبق نظـام تسـيير      

البشرية غير الأطباء الأخصائيين، من مخبريـين وغـيرهم مـن الموهـوبين إن وجـدوا في بـاقي الوظـائف في المصـحة، فهـم بحاجـة 
ب العام بحاجة إلى مزيد من التحفيز بالإضافة إلى أن الأطباء في الط. إلى تدريبات فعالة في تخصصا�م مثلهم مثل الأطباء

  .خاصة المادي فهم يشعرون بأن ما يتحصلون عليه من عوائد ومكافآت لا يناسب مواهبهم وجهودهم
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  



  
  
  

 خـــــــــــــاتمة                        

  
 

  
  

  
  
  
  
  

  خـاتمـة
اءات والسبل والآليات التي اسـتخدمها هـذا النظـام لتمكـين المنظمـة مـن جـذب من خلال دراسة موضوع تسيير الكف     

المواهــب إليهــا وتطويرهــا واســتبقائها في ســبيل تحقيــق هــدف التفــوق التنافســي، تبــين أن المركــز التنافســي للمنظمــات يــرتبط 
ــييرها وإدار�ـــا،  ــة تسـ ــة بالمواهـــب البشـــرية والكفـــاءات المتميـــزة الـــتي تملكهـــا، وبمـــدى فعاليـ ــة فعالــ ــذه المقاربـ إذ كلمـــا كانـــت هـ

لكفاءا�ا كلما تمكنت المنظمة من الصمود ومواجهة المنافسة العالمية من خلال خلق مزايا تنافسـية بشـكل مسـتديم، ويزيـد 
  .من دورة حيا�ا واتساع نشاطها

البشرية تعتبر المصدر الأساسي  من خلال بحثنا حاولنا في الجانب النظري أن نركز على النظريات التي تبنت أن الموارد     
لتحقيق الميزة التنافسية للمنظمة وبالتالي التفوق التنافسي، حيث كانت مقاربة الموارد الداخلية والكفاءات أكبر دليل على 
ذلــك، خاصــة المقاربــة الــتي انــدرجت ضــمنها وهــي مقاربــة المــوارد البشــرية، ومــن ثم تم التركيــز علــى مقاربــة تســيير الكفــاءات 

عتبارها مقاربة فعالة في إدارة المورد البشري، والاستفادة مما يمتلكه من قـدرات ومهـارات عاليـة مـع تطـوير هـذه الكفـاءات با



والحفاظ عليها، لينسجم ذلك مع أهداف المنظمة، وبعد تطرقنا للتوجهات الحديثـة لتسـيير الكفـاءات وهـي ارتباطهـا بكـل 
تـين الحتميتـين علـى المنظمــات الـتي تسـعى لتحقيـق التفـوق، خلصـنا إلى الأهميـة البالغــة مـن إدارة المعرفـة وإدارة الإبـداع الإدار 

الـتي أدركتهـا المنظمـات مـؤخرا في مـا يخـص  حصـولها علـى مـوارد بشـرية موهوبـة قـادرة علـى الإبـداع وامـتلاك وتخـزين وتحويــل 
  . واستخدام المعارف العالية والضرورية لتحقيق النجاح والتفوق

 تم التطرق للدور الذي تلعبه مقاربة تسيير الكفاءات في تمكين المنظمة من الحصول على هذه المواهب البشرية ومن ثم     
وكيفية تطويرها وتحفيزها والحفاظ على سلامتها ومن ثم الاستفادة منها واستبقائها باستخدام سبل و آليات خاصة في كل 

 تخـص المواهــب بالتحديـد هـذه المقاربـة والــتي تعتـبر حديثـة الظهـور في عــالم مرحلـة، كمـا تطرقنـا لمقاربـة المواهــب البشـرية الـتي
الأعمــال بعـــد مقاربــة تســـيير الكفــاءات، وبعـــد قيامنــا بمقارنـــة المقــاربتين ودراســـة العلاقــة بينهمـــا، خلصــنا إلى وجـــود تكامـــل 

أحدث ما توصل إليه الخبراء والمنظمات بينهما، وإلى فائدة اندماجهما في إنجاح عملية إدارة المورد البشري الموهوب، وهو 
  .الحديثة في هذا ا�ال
  اختبار الفرضيات 

  :الفرضية الأولى -1     
ضمن تحليلنا لموضـوع التفـوق التنافسـي، و مـدى إمكانيـة اعتبـاره كمطلـب أساسـي للمنظمـات المعاصـرة وكـذا ارتباطـه      

  :ضية الأولى والمتمثلة في الآتي بالميزة التنافسية، أردنا بالموازاة اختبار صحة الفر 
تسعى المنظمات لتحقيق التفوق التنافسي باعتقادها بأنه السـبيل الوحيـد للبقـاء فـي عـالم شـديد التنـافس، و ذلـك 

  .من خلال تحقيق أكبر قيمة للمنظمة و لعملائها في السوق
  :من خلال البحث توصلنا إلى التالي     

لتفوق التنافسي، فإنه يعد مفهوما متداولا ضمن ما يشهده عـالم المنظمـات مـن المنافسـة فيما يتعلق بالإطار المفاهيمي ل -
  . الشرسة على الحصول على الموقع الريادي في السوق

يحقـق التفـوق التنافسـي للمنظمـة ضـمان حصـولها علـى أكـبر حصـة سـوقية، وتحقيـق أربـاح لفـترة طويلـة مـن الـزمن والبقـاء  -
  .على المدى الطويل

أن تحقـــق المنظمـــة التفـــوق التنافســـي بحياز�ـــا علـــى ميـــزة أو ميـــزات تنافســـية تنفـــرد �ـــا، بحيـــث لا يمكـــن للمنافســـين  يمكـــن -
  .تقليدها أو محاكا�ا، وبالتالي لن يتمكنوا من تحقيق هذا التفوق

  .وهذا ما يؤكد صحة الفرضية الأولى
  :الفرضية الثانية -2
وارد البشرية وكفاءا�ا مصدر أساسي لتحقيق الميزة التنافسية المستدامة، و بدراستنا ضمن تحليلنا للمقاربة التي تعتبر الم     

  :للمواهب البشرية باعتبارها مورد بشري متميز و نادر، قمنا بالتأكد من صحة الفرضية الثانية المتمثلة في الآتي
مـات، لأنهـا تمثـل مـورد بشـري يمكن اعتبار المواهب البشرية كمصدر مـن مصـادر تحقيـق التفـوق التنافسـي للمنظ

متميــز يمتلــك قــدرات عقليــة عاليــة ومهــارات متميــزة تجعلــه قــادرا علــى الإبــداع والابتكــار، وبالتــالي تحقيــق التميــز 
  .والاختلاف للمنظمة والذي يؤدي بها إلى تحقيق التفوق على نظيراتها



  :من خلال الدراسة تم التوصل إلى
ة والكفاءات إثبات أن المصدر الأساسي لتحقيق الميزة والتفوق للمنظمات هو تركيزها استطاعت مقاربة الموارد الداخلي  -

ــة  ــتراح مقاربــ ــة تم اقـ ــذه المقاربـ ــة وكفاءا�ـــا، وضـــمن هــ الــــتي أكـــدت علـــى أن المــــوارد " المـــوارد البشـــرية"علـــى مواردهـــا الداخليــ
  .لتنافسية المستدامةوالكفاءات البشرية تعد موردا إستراتيجيا ومصدرا أساسيا لتحقيق الميزة ا

لا يمكن للمنظمة تحقيق التفوق التنافسي إلا إذا كانت تحوز على موارد بشرية موهوبة، لأ�ا المورد البشري الذي يمتلك  -
والمهـارات والكفـاءات الممتـازة والنـادرة الـتي تمكنهـا مـن الإبـداع والابتكـار، وبالتـالي  ةالاستعدادات والقدرات الذهنيـة العاليـ

 .       ة متطلبات العصر الحديث من الجودة العالية في الخدمات والمنتجات، والاستجابة لها بسرعة كبيرةمواكب
 .وهذا ما يؤكد صحة وثبات الفرضية الثانية

  :الفرضية الثالثة -3
بتحليـل أثرهمـا عليهـا، بدراستنا للتوجهات الحديثـة لتسـيير الكفـاءات و المتمثلـة في ارتباطهـا بـإدارة المعرفـة و إدارة الإبـداع و 

  :التاليةوضمن هذا الإطار أردنا اختبار صحة الفرضية 
ارتباط تسيير الكفاءات بكل من إدارة المعرفة وإدارة الإبداع كتوجهات حديثة فيها، قد طور في مفاهيمهـا بحيـث 

ــة أصــبحت تهــتم بالمواهــب البشــرية، باعتبارهــا رأس المــال البشــري المخــزن للمعــارف والقــدرات الذ هنيــة والفكري
  .العالية والعنصر القادر على الإبداع، وبالتالي القادر على تحقيق المزايا والتفوق للمنظمات

  :ومن خلال البحث تم التوصل إلى     
مقاربـة تســيير الكفـاءات المتخصصــة في تنميـة كفــاءة المــورد البشـري المتمثلــة في المعـارف والــدرايات الفنيـة والســلوكية، قــد  -

ــي للمعــــارف، وبــــالتطورات الحاصــــلة في عــــالم الأعمــــال  ارتبطـــت ــة نظــــرا لأن المــــورد البشــــري هــــو الخــــزان الرئيســ بــــإدارة المعرفــ
والمنظمات خاصة في الجانب المعرفي، بحيث ظهرت حاجة المنظمات المتزايدة لتوظيف المعارف المتطورة والعالية ومنه ضرورة 

مـا جعـل مقاربـة , هـذا النـوع مـن المعـارف وهـي المـوارد البشـرية الموهوبـة والمتميـزةحياز�ا على الموارد البشرية التي تمتلـك مثـل 
  .تسيير الكفاءات �تم �ذا النوع من الموارد البشرية

بـإدارة الإبــداع نظـرا لضـرورة الإبــداع في هـذا العصـر وحتميتــه بالنسـبة للمنظمـات الــتي " تســيير الكفـاءات"ارتبـاط مقاربـة  -
الإبداع بالموارد البشرية التي تمتلك  ط، و ارتبا"إبداع -كفاءة" والتفوق، بالإضافة إلى وجود العلاقة تسعى لتحقيق النجاح 

ــيير  ــذا أدى إلى جعــــل تســ ــة، كــــل هــ ــي المــــوارد البشــــرية الموهوبــ ــة وكفــــاءات ومهــــارات متميــــزة ونــــادرة وهــ ــة عاليــ ــدرات عقليــ قــ
  .الكفاءات �تم بالموهوبين أكثر

  . رضية الثالثةوهذا ما يثبت صحة الف     
  :الفرضية الرابعة -4     
من خلال دراستنا للسبل والآليات التي تتبعها مقاربـة تسـيير الكفـاءات في إدارة المـوارد البشـرية الموهوبـة، أردنـا التأكـد      

  : من مدى صحة هذه الفرضية



 فـي جـذب المواهـب البشـرية فـي ظـل التوجهـات الحديثـة لهـا نظامـا فعـالا" تسـيير الكفـاءات"يمكن اعتبار مقاربة 
للمنظمة وتطويرها واستبقائها، وذلك من خلال تميز تسيير الكفاءات فـي اسـتخدام سـبل وآليـات خاصـة فـي هـذه 

  .العمليات بما يتناسب مع هذا المورد البشري المتميز و النادر
  :وقد تم التوصل إلى الآتي     

ز علــى بنــاء صــورة ومكانــة جيــدة عنهــا، لتــتمكن مــن جــذب الموهــوبين مقاربــة تســيير الكفــاءات تمكــن المنظمــة مــن التركيــ -
الأكثـر مناسـبة للعنايـة بمـواهبهم وتحريـر قـدرا�م وتطويرهـا، وكـذا عنـد الاختيـار تحـدد تسـيير الكفـاءات  ةالذين يفضلون البيئ

  .اسب للمنظمةمعايير مرتبطة بالكفاءة والأداء المتميز والسمات الدالة على الموهبة من أجل انتقاء المن
ــدريب اللازمــــين للموهــــوبين والمــــرتبطين بتطــــوير  - ــيم والتــ ــدمج التعلــ ــيير الكفــــاءات بــ ــة تطــــوير المواهــــب تتميــــز تســ في مرحلــ

 . الكفاءات وصقل المواهب وتحرير القدرات والطاقات الكامنة، وهذا ما أثبتته أحدث النماذج والنظريات التي تطرقنا إليها
مــا كبــيرا بالعناصــر الموهوبــة بحيــث تــدفع المنظمــة لتقــديم لهــم أفضــل العوائــد والمكافــآت الماليــة هــذه المقاربــة تخصــص اهتما -

للموهوبين والتي تتناسب مـع مـواهبهم وقـدرا�م وجهـودهم، بالإضـافة إلى الحـوافز المعنويـة المتمثلـة في الاعـتراف �ـم وتقـديم 
عمليــة تقيــيم الأداء، وتعتــبر كــذلك الترقيــة والنقــل في تســيير الشــكر إلــيهم بشــكل مســتمر، والتقــارير التقييميــة الناتجــة عــن 

المسار المهني من مرتكزات تسيير الكفاءات والذي له الدور الكبير في استبقاء المواهب، كما �تم بتوفير جو من التحـدي 
  .مطالبهم والغموض وقسط كبير من الاستقلالية والحرية وإعطاء الصلاحيات للموهوبين بحيث يعتبرو�ا من أهم

كمــا تلعـــب مقاربــة تســـيير الكفــاءات دورا مهمـــا في مســاعدة المنظمـــة علــى التركيـــز والتميــز في الخـــدمات والمزايــا المقدمـــة   -
للموهـوبين وكـذا في تحقيــق الأمـان الــوظيفي لهـم، وكــذا بتخلـق جــو مـن الألفــة والرضـا بــين المـوظفين ومــع الإدارة مـن خــلال 

  .   عمل الجيدة وإدارة الصراع الفعالةالاتصالات المفتوحة وعلاقات ال
  .وهذا ما يثبت صحة الفرضية الرابعة     

  نتائج الدراسة
  النتائج الخاصة بالجزء النظري : أولا
ضــمان البقــاء في الســوق يتطلــب مــن المنظمــة تحقيــق التفــوق التنافســي الســاحق علــى كــل جبهــات التنــافس والمتمثلــة في  -

ع، �ديــد دخــول منافســين جــدد، القــوة التفاوضــية للزبــائن، القــوة التفاوضــية للمــوردين، �ديــد المنافســين الحــاليين في القطــا 
  .المنتجات البديلة

ــناعة لـــــ - ــي للصــ ــة " بــــورتر.م"حســــب التحليــــل الهيكلــ ــية هــــو انتهــــاج المنظمــ ــي لتحقيــــق الميــــزة التنافســ ــدر الأساســ فــــإن المصــ
ة قيادة التكلفة، إستراتيجية التمـايز، إسـتراتيجية التركيـز، بحيـث لقيـت للاستراتيجيات العامة للتنافس والمتمثلة في إستراتيجي

هــذه المقاربــة رواجــا كبــيرا، ورغــم ذلــك فــإن هــذه الاســتراتيجيات لم تســتطع الصــمود في وجــه المنافســة الحــادة لأن فعاليتهــا 
  .أصبحت محدودة أمام تطورات ومتطلبات العصر الحديث

لكفـاءات لتحـل محـل المقاربـة الهيكليـة للصـناعة في تفسـير مصـادر تحقيـق الميـزة التنافسـية، جاءت مقاربة الموارد البشـرية وا -
وركـزت علــى المــوارد الداخليـة للمنظمــة وكفاءا�ــا نظـرا لمــا تتصــف بـه هــذه المــوارد مـن إمكانيــة تحكــم المنظمـة فيهــا والســيطرة 

  .عليها وتسخيرها لاستراتيجيا�ا �دف تحقيق المزايا التنافسية



تعتبر مقاربة الموارد البشرية أن المورد البشري هو المصدر الأساسي لتحقيق الميزة التنافسية المستدامة، نظرا لما يمتلكه من   -
قــدرات عقليــة ومهــارات وبإمكانيــة تــأثيره علــى المــوارد الأخــرى وكــذا الــتحكم فيهــا وعــدم قابليتــه للتقــادم أو التقليــد كبــاقي 

  .نظمةلمموارد ا
ير الكفــاءات يعتمــد علــى مراحــل منظمــة ومنســقة مــع بعضــها وتعمــل كلهــا علــى تحريــر القــدرات للمــوظفين نمــوذج تســي -

  .وصقل الكفاءات وتطويرها، وكل منظمة تنسق هذا النموذج بما يتلاءم مع استراتيجيا�ا وأهدافها
هم مـن الأفـراد العـاديين وتجعلهـم يتميز الموهوبون بخصائص اجتماعية، جسمية، عقلية، انفعاليـة وغيرهـا، تميـزهم عـن غـير  -

أفضل منهم في مجال أو أكثر، وتساعد هـذه السـمات المنظمـة والمسـئولين علـى التعـرف علـيهم ليـتم التعامـل معهـم بطريقـة 
  .خاصة

هـي سمـات  الطلاقة، المرونة، الأصالة في التفكير، الدافعية، المثابرة، القدرة على الالتزام بأداء المهام والانفتاح على الخبرة -
موجودة في المواهب البشرية، والتي �يؤها لتكون قادرة على الإبداع و القيـام بأعمـال تتسـم بـالتفرد والتميـز، مـا يجعـل منهـا 

  .موردا استراتيجيا بالغ الأهمية بالنسبة للمنظمات
  النتائج الخاصة بالجزء التطبيقي : ثانيا

بيقــي، تبــين أن المصــحة الطبيــة الجراحيــة ســيدي ثــامر تطبــق نظــام مــن خــلال دراســة موضــوع البحــث مــن الجانــب التط     
  :تسيير الكفاءات بشكل مقبول، لكن هناك بعض القصور ويتضح هذا في الآتي

سياسة المصحة في عملية جذب وتوظيف المواهب جيدة، لكن ينقصها لإقامة علاقات مع الجامعات ومراكز التوظيف  -
  .والمشاركة في المعارض المهنية

أدوات المصــحة التدريبيــة والتعليميــة حســنة عمومــا، فهــي تســاعد علــى تطــوير كفــاءات الموهــوبين وبــاقي المــوظفين، لكــن  -
  .يلزمها برنامج تدريبي محدث وكذلك طرق وأدوات تدريبية أكثر تطورا

خصــائيين، أمــا تحقــق المصــحة تحفيــز مــادي جيــد، لكــن هنــاك بعــض التمييــز والانحيــاز أكثــر للموهــوبين مــن الأطبــاء الأ -
التحفيز المعنوي فمن ناحية رفع المعنويـات كالشـكر والتقـدير فهـي جيـدة، أمـا بالنسـبة لتقيـيم الأداء فهـو يـتم بطـرق حسـنة 

  .لكن تنقصها بعض المعايير لتتم بموضوعية أكثر
ن هنــاك مطالــب تــوفر المصــحة ميــزات وخــدمات مرضــية كالتأمينــات الاجتماعيــة والتــأمين الصــحي ووســائل الترفيــه، لكــ -

أخرى لا توفي �ا كتوفير السكن والسيارات للموهوبين وكذا نظام السلف والقروض، كما أ�ا تخصـص الأسـتوديو للأطبـاء 
  .فقط

كمــا لــوحظ أن المصــحة لهــا ميــزة جيــدة مــن حيــث علاقــات العمــل والتواصــل والاتصــال، وكــذا بالنســبة لتحقيــق الأمــان   -
  .الوظيفي لكل الموظفين

  اتالاقتراح
يوجـد بعـض الاقتراحـات يمكـن أن نقـدمها للمنظمـات وبالخصـوص المنظمـات الجزائريـة والجهـات الـتي لهـا دور كبــير في      

هذا ا�ال، بالإضافة إلى تقديم اقتراحات خاصـة بالمصـحة الطبيـة الجراحيـة سـيدي ثـامر للتحسـين مـن تسـيير هـا لكفاءا�ـا 
  ومواهبها



  ظمات بصفة عامة الاقتراحات الخاصة بالمن: أولا
ــتم بــــالموارد البشــــرية، وأن تنــــتهج نظــــام  - ــيير الكفــــاءات"يتوجــــب علــــى المنظمــــات أن �ــ ــذه " تســ ــة هـــ مهمــــا كانــــت طبيعــ

  .المنظمات، لأنه أصبح الأسلوب الأنجع لإدارة الموارد البشرية في سبيل ضمان قدر�ا على تحقيق التميز والتفوق
كــز التوظيــف والجامعـات وكــذا المشــاركة في المعــارض المهنيـة مــن أجــل اكتشــاف ضـرورة إقامــة المنظمــات لعلاقـات مــع مرا  -

الموهوبين وإمكانية احتكاكهم بالمنظمة، مع ضرورة أن تركـز علـى بنـاء صـورة ومكانـة جيـدة عنهـا حـتى تـتمكن مـن جـذ�م 
  .إليها

بقيــة المـوظفين، فمــواهبهم تفــرض علـى المنظمــة أن لا تــتردد في تمييـز معاملتهــا مــع الموهـوبين بشــكل خــاص ومختلـف عــن  -
طــرق خاصــة وأســاليب راقيــة في عمليــة التحفيــز والتــدريب والتطــوير باعتبــارهم مــوارد ثمينــة إن تمكنــت المنظمــة مــن رصــدها 
فعليها أن تحافظ على استبقائها لديها قدر استطاعتها، لكن هذا لا يعني أن �مل باقي المـوظفين  لأن الكـل يسـاهم ولـو 

  .سيط في دفع المنظمة للنجاح والتطوربالمقدار الب
تطوير الكفاءات وصقل المواهب ليس مسئولية المنظمة فقط، بـل الأمـر يتطلـب مسـاهمة كـل مـن قطـاع التربيـة والتعلـيم،  -

التعليم العالي، التعليم التقني والتكوين المهني في اكتشاف الموهوبين من الطلاب وتحرير وتطوير قدرا�م بشكل يساعد على 
ودة رأس المال البشري للبلاد، بالإضافة إلى أهمية لجوء المنظمات لمراكـز ومنظمـات التـدريب والتطـوير، ويـأتي دور الدولـة ج

  .في المساهمة في إنشاء وتطوير هذا النوع من المراكز والمنظمات
  الاقتراحات الخاصة بالمصحة الطبية الجراحية سيدي ثامر: ثانيا

وم الواســع لتســيير الكفـاءات بإنشــاء برنــامج تسـيير كفــاءات محــدد ومـنظم ومبــني علــى معــايير علـى المصــحة الأخــذ بـالمفه -
علميــة وموضــوعية، وتحديــد مفهـــوم دقيــق وواضــح للمواهـــب البشــرية واســتخدام تجــارب ومثـــيرات تحــرر القــدرات والمواهـــب 

  .الكامنة لدى الموظفين وبذلك تستطيع اكتشاف موهوبين جدد
يز في تعاملها الأطباء الأخصـائيين الموهـوبين عـن بـاقي المـوظفين الموهـوبين، سـواء مـن ناحيـة تقـديم على المصحة أن لا تم -

رواتـب عاليـة أو مـنح عـلاوات ومكافـآت تشـجيعية، أو مـن ناحيـة المرونـة مـع الغيابـات وأوقـات البـدء والانتهـاء مـن العمـل 
كذلك في منح الاستقلالية لأن أي موهوب يحتاج إليها وإن تطلب منها ذلك توظيف أفراد آخرين لتقسيم العمل بينهم، و 

  . ليكون عمله أفضل
علـى المصــحة إقامـة علاقــات مــع مراكـز التــدريب والتطـوير لتــدريب كــل المـوظفين واســتفاد�م مـن المحاضــرات والــدورات  - 

  . التدريبية خاصة الموهوبين الذين يحتاجون لنوع خاص جدا من ذلك
نية المعلومات ووسائل الاتصـال الحديثـة بشـكل كبـير، لمـا لهـا مـن أثـر كبـير علـى تطـوير المنظمـة على المصحة استخدام تق -

  .وموظفيها، واستخدام برنامج إعلام آلي لتسيير كفاءا�ا، فهي تحصره في أمور بسيطة كحساب الراتب
كضـرورة تحملهـا لنفقـات حضـور ،  على المصحة تخصيص ميزانيـة ماليـة كافيـة للإنفـاق علـى التـدريبات اللازمـة للمـوظفين -

  . الأطباء للمؤتمرات الطبية، والأمر ينطبق أيضا على الدورات التدريبية للموظفين الآخرين وغيرها من الأدوات التدريبية



على المصحة أن تتميز أكثر في المزايا المقدمة للموهوبين، كتوفير سيارات وسكنات لهم، بالإضافة إلى أهمية وجـود نظـام  -
ــة لكــــل . قــــروضســـلف و  ــدمات الترفيهيــ ــذا في تحمـــل نفقــــات تنقــــل الموهــــوبين في إطـــار وظــــائفهم بالمصــــحة، وتقـــديم الخــ وكــ
  .الموظفين

  آفاق البحث 
المنظمات في الوقت الراهن بحاجة إلى التطلع إلى الموهوبين وإبداعا�م، وإتباعها بالرعاية والتنمية حتى تجني ثمارها في       

ر ارتبــاط الاهتمــام بـــالموهوبين بالإبــداع وتنميــة قــدرات التفكــير الإبــداعي لــديهم، ويـــأتي دور إدارة المســتقبل، مــن هنــا يظهــ
  .الإبداع في استخدام تقنيات وأدوات تسييرية من أجل �يئة الظروف الملائمة لتشجيع وتطوير وتنفيذ العملية الإبداعية

إستراتيجية المنظمة في تكـوين الثقافـة الإبداعيـة : مسـتقبليومن هنا يمكننا طرح هذه الفكرة التي تعتبر مجال بحث      
  . والمحافظة عليها
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  استمارة المقابلة الشخصية مع المسئولين 
  المدير الطبي/ مدير الموارد البشرية / مدير المصحة  

  
  
  تقديم المنظمة -1

 ................................  :الاسم
  ................................ :نشاطال
 

  تنظيم الموارد البشرية -2
 هل هناك إدارة موارد بشرية في منظمتكم ؟ 2-1

  نعم                   لا   
   إذا نعم، منذ متى ؟

   لتسيير الموارد البشرية؟ "outil informatique" هل لديكم برنامج إعلام آلي 2-2
  لا     نعم                 

  إذا نعم، ما هو هذا البرنامج؟ 



  ؟)القدرات والمهارات(هل فيه مقياس مخصص للكفاءات 
  نعم                   لا   

  
  تحليل الوظائف والكفاءات -3
  هل يوجد لديكم تحليل للوظائف؟  3-1

  نعم                   لا   
  إن كان نعم، فكيف تقومون بتحليل الوظائف؟

  من النشاطات تقومون بتحليل الوظائف؟لأي نوع 
  ما هي الأساليب أو الأدوات التي تستعملونها لتحليل الوظائف والكفاءات المطلوبة؟ 3-2

  وهل هذا النشاط موكل إلى منظمة أخرى ؟ 
  نعم                   لا   

  م للوظائف ؟كودقيقة لدى بعض الموظفين من خلال تحليل )ممتازة( هل وجدت مهارات حساسة 3-3
  نعم                   لا   

  إذا نعم، ما هي ؟
  التوظيف   -4
  ما هي الطريقة التي تعتمدها إدارة الموارد البشرية لديكم في عملية استقطاب الموظفين؟ 4-1

  هل  تحاولون جذب موظفين أجانب ؟
 زة والنادرة لمنظمتكم؟هل تهتمون بجذب الأطباء الأخصائيين والموظفين ذوي المهارات المتمي 4-2

  نعم                   لا   
  إذا نعم، ما الأمور التي تركز عليها منظمتكم من أجل النجاح في جذب مثل هذه الموارد البشرية الموهوبة؟

  كيف تقومون بالتوظيف؟  4-3
 هل هذا النشاط موكل إلى منظمة أخرى؟

  نعم                   لا   
   ، ما هي المعايير التي تعطونها أهمية خاصة؟خلال التوظيف 4-4

  المعارف         الدراية الفنية التقنية          العلاقاتية          القدراتية           الشخصية   
   الموهوبين؟ يينئخصاالأ الأطباء هل تخصصون معايير استثنائية في التوظيف تخص مثلا فئة 4-5

  لا    نعم                  
  إذا نعم ما هي؟

  



  التقييم  -5
  هل تقومون دوريا بمقابلات تقييمية مع الموظفين؟ 5-1

  نعم                   لا                
   كم مرة تقومون بذلك؟

  منذ متى؟
  ما هي التقنية التي تستعملونها في تقييم أداء الموظفين؟ 5-2

  هل النشاط موكل إلى منظمة أخرى؟
  لا                  نعم    

  كيف تحضرون للمقابلات مع الموظفين؟  3 -5
  هل تستخدمون طرق أخرى للتقييم؟ 5-4

  نعم                   لا   
  ما هي؟

  كيف تقيمون المهارات العالية للموظفين الموهوبين؟  5-6
  
  
  التعليم والتدريب  -6
  ات؟هل يوجد مخطط أو أكثر للتدريب أو التطوير للكفاء 6-1

        نعم                   لا   
  هل يوجد لديكم أي شكل أو نوع من التدريب؟  6-2

        نعم                   لا   
  تقومون بتدريب الموظفين؟ كيف

   بشكل فردي           بشكل  جماعي  
  ما هو التعليم والتدريب الذي تقدمونه للموظفين؟

  رى؟هل النشاط موكل لمنظمة أخ
        نعم                   لا   

  كم تقدر بالتقريب نسبة النفقات الإجمالية المخصصة للتدريب مقارنة بكتلة الأجور لديكم؟  6-3
هــل يخضــع الموهوبــون كالأطبــاء الأخصــائيين ذوي المهــارات العاليــة لــنفس التــدريبات المخصصــة للأطبــاء  6-4

  الآخرين؟
        لا نعم                     



  أم أن هناك نظام ووسائل خاصة لتدريبهم وتطوير مهاراتهم؟
  
  المكافآت -7
  كيف تحددون المكافآت في مصحتكم؟   7-1

  على أي أساس تستخدمون  هذه القواعد؟ 
  على أي أساس تخصصون الزيادات في الأجر والعلاوات؟ 7-2

  الكفاءات           تحقيق الأهداف  الأقدمية         المساهمات                 :الإجابة
  منذ متى؟

  هل تميزون الموهوبين مثلا الأطباء الأخصائيين ذوي المهارات العالية عن الآخرين من حيث المكافآت؟ 7-3
 نعم                   لا   

  إذا نعم، كيف تكون مكافآتهم مقارنة بالآخرين؟
  في ماذا يتمثل نظام العقوبات لديكم؟ 7-4
  
  
  تسيير المسار المهني -8
  بأي طريقة تسيرون المسارات المهنية؟ 8-1
   هل تعلم معدل دوران العمل لديكم؟ 8-2

  إذا نعم، كم يكون؟
  وعلى أي أساس تتم؟  ما هي أنواع الترقية في مصحتكم؟ 8-3
  كيف يتم نقل الموظف لديكم؟  8-4
  كيف يتم منح العطل لديكم؟  8-5
  ركة في رسم مساره الوظيفي؟ كأن يغير من الوظيفي إلى الإداري؟ هل يستطيع الموظف المشا 8-6

  لو أخذنا مثال مدير المصحة، كان طبيبا ثم رئيس قسم ثم مدير عيادة؟
هل تميـزون فـي تسـييركم للمسـار المهنـي لموظـف عـن آخـر مـثلا مـن ناحيـة امـتلاك أحـدهم لمواهـب نـادرة  8-7

   والذي لا يمكنكم الاستغناء عنه؟
  
  تقلالية والرقابةالاس -9
  في حالة حدوث مشكل أو شيء غير متوقع يرتبط بالعمل، من يتعهد بحله، الموظف أم الرئيس المباشر؟ 9-1

   ولماذا ؟



  بأي طريقة ينظم عمل الموظفين؟ 9-2
  كيف تنظم المراقبة؟  9-3

  كيف تكون الرقابة؟
  مستمرة         متقطعة          أم بمناسبات       

  لمدراء تستخدمون لمراقبة مواردكم البشرية؟أي ا 9-4
أدائــه  الاســتقلالية فــييقــوم بعملــه بجــدارة وكفــاءة عــاليين، هــل تمنحــه  موهــوبينأن أحــد الإن كنــتم تــدركون  9-5

  لعمله وتخفف عنه من هذه الرقابة في هذه الحالة؟
 نعم                   لا   

  إذا نعم، كيف يكون ذلك؟
 

  زايا الخدمات والم -10
  ما هي أهم الخدمات والمزايا التي تقدمونها لموظفيكم؟

 
  
  
  

  استمارة المقابلة الشخصية مع موهوبي المصحة
  

محاور 
تسير 

  الكفاءات

  

  العناصر الفرعية
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أوافق 
  بشدة

  

  أوافق
  

  لا أوافق
لا أوافق 

  بشدة

  
  
  
  

تطوير 
المواهب 
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  الملاحظة
ديــــد مـــــن برنـــــامج ملاحظـــــة تتحقــــق الفائـــــدة للموظـــــف الج -1

  ومشاهدة نماذج من عمل ذوي الخبرة في المصحة
        

  
  
  
  

  التدريب

 يتم التعرف على احتياجات الموظف التدريبية  -2
التدريبيــــة لتطــــويره مهنيــــا  خطتــــهيشــــارك الموظــــف في وضــــع  -3

  ووظيفيا

        

يهتم الرئيس المباشر بتوجيـه المـوظفين لتطـوير أدائهـم وتنميـة  -4
 ا�م العمليةخبر 
  تلبي برامج التدريب رغبات وطموحات الموظفين -5
  الطبيةالتدريبية  اتر تتيح المؤسسة للموظفين حضور الدو  -6

        

  
  
  
  

  
  

  
  الدافعية

 بيئة العمل خالية من التوتر الذي يقلل من الدافعية للعمل -7
 ةصحلدى الم بيئة العمل مشجعة للاستمرار في العمل -8
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 المناسبة

        



  
  
  

تحفيز 
المواهب 
  البشرية

  يزيد من التفاني في العمل الإداريةإعطاء الصلاحيات  -10
  

  
  

  تقييم الأداء

 يعتبر النموذج المتبع في تقييم الأداء مناسبا -11
  لدى الموظف معرفة مسبقة بعناصر تقييم الأداء -12

        

          تقييم الأداء مع الموظف نتائجش الرئيس المباشر يناق -13
          أداء الموظف مستوى نتيجة التقييم تعكس فعلا -14

  
  

  العوائد

يعتــبر الراتــب الأساســي للموظــف مرضــيا ومواكبــا لســوق  -15
  العمل

        

ساســــي للموظــــف مــــع حجــــم يتوافــــق مقــــدار الراتــــب الأ -16
  اوليات التي يقوم �ئالمهام والمس

        

  
  
  

  
التحفيز المادي 
والتحفز غير 

  المادي

          يعتبر مجمل الحوافز المالية عادلا و مرضيا للموظف -17
أو العمـــل المميـــز محـــل تقـــدير وثنـــاء مـــن  الإضـــافيالعمـــل  -18

  المدير
        

 يزيد التحفيز بأنواعه من تفاني الموظف في عمله -19
 العمل يوجد للموظف فرص تطوير مناسبة في -20
  ة نظاما عادلاصحيعتبر السلم الوظيفي للترقيات في الم -21

        

  
  
  

  
المحافظة 

على 
المواهب 
  البشرية

  
  
  

الخدمات 
  والمزايا

          ة للموظف مجزيةصحتعتبر المزايا التي تقدمها الم -22
يعتـــــبر الترفيـــــه جـــــزء مـــــن الخـــــدمات الـــــتي توفرهـــــا الشـــــركة  -23

  للموظف
        

ة مـع الموظـف في حالـة الظـروف الشخصـية حصـتقف الم  -24
  الصعبة

        

  
  الأمن الوظيفي

  

 سمعة الشركة جيدة في الاحتفاظ بالموظفين -25
  ةصحيشعر الموظف بالأمان الوظيفي في الم -26

        

          تتميز بيئة العمل بالألفة والرضا الوظيفي -27
          لموظفيها ة تأمينا صحيا مناسباصحتوفر الم -28  التأمين الصحي
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