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 وعرفان شكر

 
 العمل ىذا انجاز على أعانني الذي وتعالى تبارك لله والشكر الحمد

 ومصداق ا والعزيمة بالصبر وأمدني أمري لي ويسر
 وسلم عليو الله صلى الله رسول لقول

 "الله يشكر لم الناس يشكر لم من"
 :إلى والتقدير والاحترام الشكر بجزيل تقدمن
 "بع                    داش الطاىر" الدكتور الأستاذ الكريم ناأستاذ

 الإشراف تفضلو على
 وعلى تسييره في المقدمة والنصائح التوجييات وعلى البحث ىذا على

 .وتمامو إتمامو أجل من التشجيعات
 نالبحث مناقشتيم شرف نالنس الذين المناقشة لجنة أعضاء نسىن لا كما

 ىذا،
 وانتق اداتيم وتوجيياتيم نصائحيم مجمل على والعرف ان الشكر كل ف ليم

 التي
 .العلمي مسارنا ستنير



 

 
 

 بسم الله الرحمن الرحيم
 "ق ل إعملوا فسيرى الله عملكم ورسوله والمؤمنون"

بطاعتك، ولا تطيب اللحظات إلاّ  ولا يطيب النهار إلاّ  إلهي لا يطيب الليل إلاّ بشكرك  
 الله جلّ جلاله  ولا تطيب إلاّ برؤيتكبذكرك، ولا تطيب الآخرة إلاّ بعفوك، 

 إلى ةبي الرحمة وةور العالمين  ماةة وةح  الأمة،  من بلغ الرسالة وأدى الأ  إلى
 سيدةا محمد صلى الله عليه وسلم

إلى ملاكي في الحياة، إلى معنى الحب وإلى معنى الحنان والتف اةي، وإلى بسمة الحياة  
 إلى أغلى الحبايبوسر الوجود إلى من كان دعائها سر ةجاحي وحناةها بلسم جراحي  

 "أمي الحبيبة" 
ى من كلله الله بالهيبة والوق ار، إلى من علمني العطاء بدون إةتظار، إلى من أحمل إسمه  إل

أرجو من الله أن يمد في عمرك لترى ثماراً قد حان قطافها بعد طول إةتظار    بكل إفتخار،
 وفي الغد وإلى الأبد  وستبقى كلماتك ةجوم أهتدي بها اليوم

 "العزيز  يأب" 
 ولداي العزيزان إياد ومحمدوأةارت  دربي إلى    حياتيإلى الشموع التي أضاءت لي   

 إلى زوجي العزيز  
 0202دفعة    الماستر تخحص إدارة الموارد البشريةإلى كل زملائي طلبة  

 إلى كل من يعرفني من بعيد وقريب ويكن لي الإحترام والتقدير
 
 
 

 راء                       الزه
 



 

 
 

 
 .العالمين رب بالله الا توفيقي وما عمت، وبالخير تمت الله بحمد

 جليل  العناء تحملت من الى ارتويت، عطائها ومن احتميت، ضلوعها بين التي الى
 يلنجاح والفرح لتربيتي، والتعب لراحتي، والسهر

 ر،والتقدي الحب معاني لك ازف
 .الحبيبة آمي اليك 

 به آحتمي آمان، درع لي وكان والحنان، بالعطف وشملني الفضيلة على رباني الذي الى
  الزمان نائيات من

 احتميت، ق لبه دفء وفي كبرت يديه بين الذي الى
 .الغالي آبي اليك 

 عزاءل ا اخوتي عائلتي ودفء طفولتي معهم تشاركت من الى
  الدنيا من جملال   نصيبي الى المتواضع بحثي الجهد، هذا ثمرة آهدي 

 العزيزة زوجتي الى
 0202 دفعة البشرية الموارد إدارة تخصص الماستر طلبة زملائي كل إلى

 عالمتواض العمل ذا ه ثمرة آهدي اليكم
 والتقدير الإحترام لي ويكن وقريب بعيد من يعرفني من كل إلى
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التعمم الفردي، التعمم )  مستوياتو الثلاثب التعمم التنظيميىذه الدراسة إلى معرفة أثر  ىدفت
( عمى تنمية الكفاءات البشرية )المعارف، الميارات، السموكات( الجماعي، التعمم عمى مستوى المنظمة

محل الدراسة، وقصد الإجابة عمى الإشكالية المطروحة المؤسسات الاقتصادية العاممة عمى مستوى 
اعتمدنا في دراستنا عمى المنيج الوصفي التحميمي لوصف وتحميل متغيرات الدراسة، وقد تم جمع 

الأفراد العاممين بمؤسسة اتصالات الجزائر بولاية البيانات بالاعتماد عمى الاستبيان الذي استيدف 
برنامج الـ نا ولتحميل بيانات الاستبيان استخدم .(67عينة الدراسة )وقد بمغ عدد أفراد الالاغواط، 
SPSS22 وتنمية  مستويات التعمم التنظيمي. وقد توصمت الدراسة إلى وجود علاقة ارتباط قوية بين

وتنمية الكفاءات البشرية في  التعمم الفردي والتعمم الجماعيالكفاءات البشرية؛ ووجود أثر بين كل من 
 حل الدراسة.م المؤسسة

 .تنمية الكفاءات البشريةالكفاءات، ، التعمم، التعمم التنظيمي الكممات المفتاحية:
 

Abstract 

This study aimed to understand the impact of organizational learning at its 

three levels (individual learning, group learning, and organizational learning) 

on the development of human competencies (knowledge, skills, and 

behaviors) operating within the economic institutions under study. To answer 

the question posed, we relied on the descriptive analytical approach to 

describe and analyze the study variables. Data were collected using a 

questionnaire directed to individuals working in the Algerian Telecom 

Company in Laghouat. The sample size was (76). To analyze the 

questionnaire data, we used the SPSS22 program. The study found a strong 

correlation between the levels of organizational learning and the development 

of human competencies; and an impact between individual and group learning 

and the development of human competencies in the institution under study. 

 Keywords: learning, organizational learning, competencies, human 

competencies development. 
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 قدمةـــــــــــــــم
 

 
 ‌أ

 التغيير ىذا ويشمل العصر سمة أصبح والذي المستمر والتطور السريع بالتغير اليوم العالم يتسم
 الإقتصادية المؤسسات وأىمية الإقتصادي القطاع الخصوص وجو وعمى والقطاعات، المجالات جميع
 في والاستمرار البقاء حول منصبّ  والمنظمات المؤسسات في البحث أصبح لذا الأعمال، عالم في

 المنافسة ظل وفي التأكد، عدم وحالات التغييرات كل ومواكبة المناسب، الوقت في خدماتيا تقديم
 وانتشار المعرفي الانفجار إلى إضافة منتجاتيا، في الجودة تحقيق ورغبتيا السوق وتعقد الشديدة

 فالمؤسسات السريعة، الأنترنت وشبكات الإتصال وسائل خلال من عمييا الحصول وسيولة المعمومات
 ومن والخدماتية الإقتصادية الناحية من خاصة تطورىا لمدى ومقياس لبمدانيا أساسية ركيزة باعتبارىا

 ت م ح المؤسسات، باقي بين التميز تحقيق عن وبحثيا منيا يتوقع وما لممجتمع، المقدمة أدوارىا خلال
 لرؤية ودعم التقنيات، ومختمف البشري العنصر في تتمثل معرفية أساسية بنية تمتمك أن عمييا

ّ.المعرفة عمى الحصول وطرق والأساليب الأليات في المستمر التحسين
ّالقرن من الأخيرين العقدين في بيا الإىتمام تزايد التي الأساليب أىم أحد التنظيمي التعمم ويعد
ّعمى أثر من لو لما الحديثة الإدارية راساتوالد والباحثين العمماء من بالغ اىتمام شيد فقد الماضي،
ّالتغيرات مع بالتوافق المؤسسة أىداف صوب إمكاناتو لتطويع منيم محاولة الإنساني السموك
ّ.الأعمال بيئة في اليامة وراتوالتط
ّالفرد مستوى عمى المؤسسات في التحسين لعممية الداعمة العوامل من التنظيمي التعمم إن

ضفاء والمعارف الأنشطة في تحول من أيضا يتضمنو وما ككل والمؤسسة ّلممؤسسة جديدة لقيمة وا 
ّقصد نياوتمكّ  قوة لممؤسسة تعطي أن شأنيا من جديدة وتقنيات لميارات واكتساب لمسموكات وتعديل
ّفاعميتيا يضمن أن شأنو من الداخمي لمتناسق وتحقيق الخارجية، البيئة مع والمستمر الدائم التكيف
ّ.المدى وبعيدة ومتوسطة قريبة لأىدافيا وتحقيق الدائمة
ّالإداري الفكر في الأخيرة الآونة في كفاءاتّالبشريةبال الإىتمام أحدثو الذي الكبير التأثير ومع

 ملامح أحد تأصبح المؤسسات، في والاداريين لمقادة بالنسبة ياوأىميت التسيير، وعالم المعاصر
 وميارة وكفاءة قدرة من تضمنوت لما إىماليا يمكن لا وقيمة ،اذاتي حد في تنافسية وميزةّالنجاح

 والتميز الإبداع إلى بيا والرقي فعالية بكل المؤسسة، أىداف تحقيق من اتمكني معارفّعمى اوحصولي
 عمى القائمين عمى لزاما أصبح لذا ،براتلمخ واكتسابالقراراتّ واتخاذ الجيد التسييرّمستوى عمى

ّبال الإىتمامّالمؤسسات  والاعتماد وصيانتيا عمييا والمحافظة ايرىتطوّ عمى والعملكفاءاتّالبشرية
 ذلك يمكن ولا المستقبل في عمييا الإعتماد المؤسسة تستطيع بحيث ليا، وقيمة حقيقيّكرأسمال عمييا
 البيئة عمى منفتحة وقيمّجديدة ثقافة وفق المؤسسة داخل تنمويةّحديثةّتبنيّإستراتيجياتّخلال من إلا

ّ.وتنميتيا البشرية اكفاءاتي تثمين سبيل في الجيودّكل وبذل والتنويع السريعة، وتطوراتيا الخارجية
ّالبشرية فتنمية ّداخل والفئات التنظيمية المستويات جميع عمى ضرورة أصبحت الكفاءات
ّعناصر جميع مستوى وعمى والإطارات لممسيرين بالنسبة منيا والاقتصادية اختلافيا، عمى المؤسسات
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ّأىمية إعطاء إلى تسعى اليوم منظمات جل من جعل ما وىذا العمل، سوق إلى بالإضافة الإنتاج
ّوالنفسية السموكية الناحية من كفرد معو التعامل لصعوبة أخر جانب ومن ،الكفاءاتّالبشرية لتنمية
ّالجانب عمى وتأثيرىا كمجموعةأوّ ،لأفرادل المختمفة والثقافات الإجتماعي التعامل جانب من وحتى

ّكل تسعى مشتركة أىداف تحديد المنظمات عمى الضروري من أصبح لذا العمل، وسير التنظيمي
ّالقائم الإقتصاد إلى والسعي البحوث في والاستثمار تحقيقيا إلى والسعي كيا،رالإد التنظيم مكونات

ّوقيم الإبداع روح اضفاء و جديد ىو ما كل كتشافاوّ بالمعرفة، الميتم البشري والمورد المعرفة عمى
ّوعمى الفرد مستوى عمى أفضل أداء إلى الوصول أجل من والمثابرة، الجماعي والعمل التعاون
ّ.التنظيمي المستوى
ّالكفاءاتّالبشرية تنمية في التنظيمي التعمم دور عن لمكشف دراسةال ىذه جاءت المنطمق ىذا ومن

ّمعظم أثبتتو ما وىذا الحالي الوقت في نجاعة والأكثر عندنا، والحديثة الجدية المفاىيم من باعتبارىما
 .الحديثة والإدارة لإستراتيجيةالا الإدارة في ساتراالد

ّ ّلمبحثّفيّدور ّالدراسة ّالتساؤلّّالتعمملذلكّجاءتّىذه ّعمى ّالكفاءاتّبالإجابة ّىذه ّتنمية في
 الجوىريّالتالي:

 الإشكــــــــالية: .1
 ؟المؤسسات الاقتصاديةفي تنمية الكفاءات البشرية في  التعمم التنظيميما مـــــــــــــدى مساىمة 

 التساؤلات الفرعية:
ّإلىّالإجابةّعنّالتساؤلاتّالتالية:ّّيسعياأنّّانإنّالاشكاليةّالمطروحةّتفرضّعمىّالباحث

ّ؟المؤسساتّالاقتصاديةعمىّمستوىّّالتعممّالتنظيميماّواقعّ .1.1
ّماىيّأساليبّتنميةّالكفاءاتّالبشريةّفيّظلّظيورّاقتصادّحديثّوالمتمثلّفيّاقتصاد1.1ّ .

ّالمعرفة؟
ّ:فرضيــــــات الدراسة. 2

ّبتبنيّّللإجابة ّقمنا ّوالتساؤلاتّالمطروحة، ّالرئيسية تتفرعّإلىّّفرضيتينّرئيسيتينعمىّالإشكالية
ّمجموعةّمنّالفرضياتّالفرعية،ّحيثّسنحاولّاختبارّمدىّصحتياّإحصائيا،ّوىي:

وتنمية الكفاءات  التعمم التنظيميالفرضية الرئيسية الأولى: توجد علاقة إرتباطية إيجابية بين 
ّويتفرعّعنّىذهّالفرضيةّالفرضياتّالفرعيةّالتالية:محل الدراسة.  ؤسسةالمالبشرية في 

ّايجابيةّبينّ .1 ّالفرديتوجدّعلاقةّارتباطية ّالكفاءاتّالبشريةّفيّّالتعمم محلّّالمؤسسةوتنمية
 الدراسة؛
محلّّالمؤسسةوتنميةّالكفاءاتّالبشريةّفيّّالتعممّالجماعيتوجدّعلاقةّارتباطيةّايجابيةّبينّ .1

 الدراسة؛
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3. ّ ّبين ّايجابية ّارتباطية ّعلاقة ّعمىّمستوىّالمنظمةتوجد ّفيّّالتعمم ّالكفاءاتّالبشرية وتنمية
 محلّالدراسة؛ّالمؤسسة

أثر إيجابي عمى تنمية الكفاءات البشرية في  لمتعمم التنظيميالفرضية الرئيسية الثانية: 
ّ.ّويتفرعّعنّىذهّالفرضيةّالفرضياتّالفرعيةّالتالية:محل الدراسة المؤسسة

 محلّالدراسة؛ّالمؤسسةأثرّإيجابيّعمىّتنميةّالكفاءاتّالبشريةّفيّّلمتعممّالفردي .1
 محلّالدراسة؛المؤسسةّأثرّإيجابيّعمىّتنميةّالكفاءاتّالبشريةّفيّّلمتعممّالجماعي .1
ّالمنظمة .3 ّمستوى ّعمى ّّلمتعمم ّفي ّالبشرية ّالكفاءات ّتنمية ّعمى ّإيجابي محلّّالمؤسسةأثر

 الدراسة؛
 أىمية الدراسة: . 3

ّأىميةّىذهّالدراسة: تنبع
 تعظيم في يسيمّإستراتيجي دورّالتعممّفيّنجاحّالمؤسساتّالاقتصادية،ّإذّلوتعاظمّدورّ من ّ-

ّقيمتيا؛
 عمىّتنميةّالكفاءاتّالبشرية؛ّالتعممّالتنظيميّبمستوياتوّالثلاثّومدىّتأثيرهإبرازّأىميةّتطبيقّّ-
-ّّ ّتوفير ّأىمية ّالمؤسساتّالاقتصاديةمستوياتّإبراز ّالتنظيميّفي ّعمىّالتعمم  ومدىّتأثيرىا

وبالتاليّرفعّعّقدراتوّالإبداعيةّوالإبتكاريةّالعنصرّالبشري،ّوالتوعيةّبضرورةّتنميتوّباستمرارّبيدفّرف
ّ.لّإقتصادّالمعرفيّوالرقميفيّظ المؤسسةّوتحسينّخدماتيامستوىّأداءّ

 أىداف الدراسة:. 4
ّالتنظيميتيدفّالدراسةّإلىّالتأكيدّعمىّمدىّمساىمةّّ- فيّتنميةّالكفاءاتّالبشريةّفيّّالتعمم

ّ؛المؤسساتّالاقتصادية
ّمدىّتوافرّّ- ّمنّالدراساتّوالأبحاثّعنّإشكالية ّأكثرّبالمزيد ّالإىتمام مستوياتّالتعممّتوجيو

حديثاّوخصبا،ّولمّّمفيوماتبرّوتأثيرىاّعمىّتنميةّالكفاءات،ّفظيورّمصطمحّالكفاءاتّيعّالتنظيمي
ّينلّحظوّمنّالدراسةّخاصةّعمىّالمستوىّالعربي؛

ّ؛بالتعممّالتنظيميمحاولةّالتعرفّعنّقربّعنّواقعّبعضّالممارساتّالإداريةّالمتعمقةّّ-
ّالتنظيميإثراءّالبحثّالعمميّالجزائريّبدراساتّفيّّ- ّالكفاءاتّالبشريةّ،ّوتوجيوّّالتعمم وتنمية

ّمستوياتّالتعممّالتنظيميّومدىّتوافرّمتطمباتو؛التركيزّعمىّمدىّتطبيقّالإىتمامّنحوّ
تحقيقّوّّالخدماتالرقيّبجودةّمحاولةّإبرازّالأىميةّلتنميةّكفاءاتّالمواردّالبشريةّودورىاّفيّّ-
ّ.التميز
ّ
ّ
ّ
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 أسباب اختيار الموضوع:. 5
ّمدىّتطبيقّعممياتّّ- ّوتحديدا ّالبشرية، ّفيّالموارد ّخاصة ّالساعة الميولّالشخصيّلمواضيع

ّالأخيرةّ ّىاتو ّأن ّبإعتبار ّالبشرية ّالكفاءات ّبتنمية ّوربطيا ّمتطمباتيا ّتوافر ّومدى ّالمعرفة، إدارة
ّ)الكفاءات(ّلمّتحظىّباىتمامّكبيرّفيّدراساتّالسابقة؛

ّظيارّبصماتّالباحث؛موضوعّخصبّوقابلّللإبداعّفيو،ّواّ ّ-
 منيج الدراسة:. 6

ّفيماّيخصّالمنيجّالذيّسوفّيستخدمّفيّىذهّالدراسة،ّسنقومّبإعتمادّعدةّمناىجّمنيا:
ّالظاىرة،ّّ- ّلعناصر ّوتفصيمية ّدقيقة ّمعرفة ّإلى ّالوصول ّبمحاولة ّييتم ّالذي ّالوصفي المنيج

ّوتحديداّمرحمةّالتشخيصّوالفحصّالمعمق.
المنيجّالتاريخيّالذيّييتمّبدراسةّالوقائعّحسبّالتسمسلّالزمني،ّالذيّوظفناهّفيّمعرفةّتطورّّ-

ّمفيومّالكفاءة،ّوالأساليبّالمختمفةّلتنميةّالكفاءاتّالبشرية.
ّالتّ- ّالمنيج ختيارّحميمي ّوا  ّالبحث ّعن ّالمتوفرة ّوالمعطيات ّالبيانات ّتحميل ّفي ّيستخدم الذي

ّالإ ّوسيتم ّالدراسة ّوالأساليبّفرضيات ّالطرق ّواستخدام ّرئيسية ّدراسة ّكأداة ّالإستبيان ّعمى عتماد
ّالإحصائيةّالمناسبة.

 دراسات السابقة:. 7
 اللاحقة مع السابقة المعرفة تتفاعل بحيث تراكمية معرفة عن عبارة ىي العممية المعرفة أن يقال
 من قائم ىو ما إثبات أو تعديل أو إضافة يمكن البحوث نتائج خلال فمن قديم، أوّاختبار جديد لتقديم
ّمن وتطبيقية نظرية معرفة ّييدفّالباحثان وانطلاقا  من مجموعة عرض إلى الجزء ىذا في ىذا

فيّتنميةّ دورّالتعممّالتنظيمي في الدراسة،ّوالمتمثل موضوع حول والأجنبية والعربية المحمية الدراسات
 السابقة والدراسات عرضّالبحوث من الغرض ويتمثل ،ؤسساتّالاقتصاديةالم الكفاءاتّالبشريةّفي

 أدواتّالدراسة أو الدراسة نتائج أو الأىداف ناحية من الحالية دراستنا في منيا استفادتنا مدى في
التعممّ مجال في مختمفة موضوعات عمى ركزت المتاحة الدراسات معظم أن وجدّالباحثان وقد وغيرىا،
ّالتنظيميبينّ لمعلاقة تتطرق لم الدراسات ىذه ولكن ،التنظيمي ّفيّّالتعمم ّالكفاءاتّالبشرية وتنمية

ّمجموعةّمنّدراساتّسابقة. استوقفتنا الصدد ىذا وفي ،ّالمؤسساتّالاقتصادية
 :بالتعمم التنظيميدراسات متعمقة أولا. 

فطيمة الزىرة: بعنوان أىمية التعمم التنظيمي في تكوين رأس المال الفكري  دراسة بريطل .1
)دراسة حالة مؤسسة سونطراك(، أطروحة مقدمة لنيل شيادة دكتوراه في عموم التسيير، جامعة 

ّ 2116محمد خيضر بسكرة،  ّالتنظيميّفيّتكوينّرأسّ. ّالتعمم ّإلىّتوضيحّأىمية ىدفتّالدراسة
خلالّالدورّالذيّتمعبوّمستوياتّالتعممّالتنظيمي،ّأوّمنّخلالّالأثرّالناتجّالمالّالفكريّوذلكّمنّ

ّفيّتكوينّرأسّالمالّالفكري. ّالثلاثةّّعنّمساندتيما ّالتنظيميّمنّخلالّمستوياتو ّقياسّالتعمم تم
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ّالمالّالفكريّفقدّتمأماّرأسّّالمتمثمةّفيّالتعممّالفردي،ّالتعممّالجماعي،ّالتعممّعمىّمستوىّالمنظمة.
 قياسوّمنّخلالّثلاثةّأبعادّىيّرأسّالمالّالبشري،ّرأسّالمالّالييكمي،ّرأسّالمالّالزبوني.

ّالدراسةّإلىّمجموعةّمنّالنتائجّنذكرّمنيا:ّتوصمت
ّالتنظيميّبمختمفّمستوياتوّحيثّجاءتّكلّعلاقاتّالارتباطّموجبةّ - ّالمؤسسةّبالتعمم تيتم

 وذاتّدلالةّإحصائية؛
ّأثر - ّالمالّّيوجد ّرأس ّمكونات ّمختمف ّعمى ّالتنظيمي ّالتعمم ّلمستويات ّمعنوية ّدلالة ذو

 الفكري؛
تحتاجّمكوناتّرأسّالمالّالفكريّفيّتكوينياّإلىّمستوىّمعينّمنّالتعممّالتنظيميّأكثرّمنّ -

ّ ّاكثر ّالتنظيميّمن ّالتعمم ّأن ّحيثّنجد يميوّ المكونات، مختمف في تكرارا المستوياتمستوىّآخر
 الثالثة؛ المرتبة في الفردي والتعمم الثانية المرتبة في المنظمة مستوى عمى التعمم
 . إلييا التوصل تم التي النتائج إطار في لممؤسسة التوصيات من مجموعة الدراسة قدمت كما -
وعلاقتو بتمكين العاممين دراسة ميدانية  التنظيمي التعممبعنوان  :دراسة بمقاسم جوادي .2

النفس،  عمم في الماجستير شيادة لنيل مقدمو مذكرة والغاز لولاية الأغواط،مديرية توزيع الكيرباء 
 عمال لدى العاممين وتمكين التنظيمي التعمم مستوى عمى التعرفىدفتّىذهّالدراسةّإلىّ. 2115
 التنظيمي التعمم بين العلاقة عن الكشف،ّإضافةّإلىّالأغواط سونمغاز والغاز الكيرباء التوزيع مديرية

 في العاممين وتمكين قرارال ومتخذي لممسؤولين ذلك أىمية وتوضيح العاممين، وتمكين أبعاده بمختمف
 توصمتّالدراسةّإلىّجممةّمنّالنتائج:ّمكانّالدراسة. المنظمة

 توجو لدييا المنظمة أن منو يستنتج مما التمكين ومتغير المعرفة إدارة بعد بين علاقة وجود -
  ؛أنفسيم وتطوير التعمم عمى عاممييا وتشجيع وتقاسميا المعرفة ونشر تبادل نحو

 من المنظمة توفره ما عمى دال وىو العاممين وتمكين المعمومات تكنولوجيا بين علاقة وجود -
 ؛إليياّالوصول وسيولة إلييا الحاجة عند بيا تزودىم وأن وتكنولوجيا، بيانات وقواعد معمومات نظم

ّتنظيميا أو جماعيا أو فرديا سواء بالتعمم للارتقاء المنظمة تعتمدىا التي والآليات الممارسات -
 عمىّبالسيطرة ىارادأف إحساس في كبير بشكل تسيم متعممة منظمة إلى تقميدية منظمة من ولمتحول
 .مياميم أداء في بالحرية والشعور أعماليم

فاسي فاطمة الزىراء: بعنوان واقع التعمم التنظيمي في الجامعات الجزائرية، دراسة ميدانية  .3
ىدفتّ. 2119جامعات الوسط، أطروحة دكتوراه في عموم التسيير، جامعة احمد بوقرة بومرداس، 

عاتّىذهّالدراسةّتحديدّمدىّتوافرّالتعممّالتنظيميّفيّالجامعاتّالجزائرية،ّوتحديدّمدىّتبنيّالجام
ّالتنظيميّ ّالتعمم ّبين ّوالتأثير ّالعلاقة ّتحديد ّإلى ّىدفت ّكما ّالمتعممة، ّالمنظمة ّلركائز الجزائرية

 والمنظمةّالمتعممة.
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ّتوصمتّالدراسةّإلىّالنتائجّالتالية:
يوجدّأثرّذوّدلالةّإحصائيةّلتحصيلّوجمعّالمعرفةّعمىّتوافرّركائزّالمنظمةّالمتعممةّفيّ -

 عينةّمنّجامعاتّالوسط؛
دّأثرّذوّدلالةّإحصائيةّلمشاركةّوتقاسمّالمعرفةّعمىّتوفرّركائزّالمنظمةّالمتعممةّفيّيوج -

 عينةّمنّجامعاتّالوسط؛
 يوجدّأثرّذوّدلالةّمعنويةّلمستوىّتوافرّأبعادّالتعممّالتنظيميّعمىّركائزّالمنظمةّالمتعممة. -

 دراسات متعمقة بتنمية الكفاءات البشرية:ثانيا. 
بعنوان: "أثر التسيير الاستراتيجي لمموارد البشرية وتنمية الكفاءات  دراسة سملالي يحضية .1

تناولتّإشكاليةّالدراسةّ: 2114عمى الميزة التنافسية لممؤسسة الاقتصادية مدخل الجودة والمعرفة"، 
إمكانيةّتأثيرّالتسييرّالاستراتيجيّلممواردّالبشريةّمنّخلالّتسييرّوتنميةّالكفاءات،ّتسييرّالمعرفة،ّ

سييرّالجودةّالشاممةّفيّالميزةّالتنافسيةّلممؤسسةّالاقتصاديةّتمحورتّأىدافّالدراسةّحولّالنقاطّوت
 التالية:
ّلممواردّ - ّالاستراتيجي ّالتحميل ّعمى ّفكريّحديثّمبني ّنموذج ّفيّصياغة ّالمساىمة محاولة

ديةّلمميزةّالتنافسية،ّالداخميةّوالكفاءاتّالاستراتيجيةّباعتبارىاّمدخلاّمتميزاّلامتلاكّالمؤسسةّالاقتصا
 منّخلالّالتأكيدّعمىّأىميةّالمواردّالبشريةّفيّتحسينّفرصّتحقيقّميزةّتنافسية؛

ّمرتبطّ - ّتنافسية ّلميزة ّالاقتصادية ّالمؤسسة ّتحقيق ّتفترضّأن ّنظرية ّمقاربة ّاقتراح محاولة
 بشكلّرئيسيّبالتسييرّالاستراتيجيّلمواردىاّالبشريةّوتثمينّكفاءاتياّالفردية؛

 كيدّعمىّأىميةّالدورّالمتناميّلمرأسمالّالفكريّكأحدّأىمّعواملّتحقيقّالتفوقّالتنافسي.التأ -
ّتوصمتّالدراسةّإلىّالنتائجّالتالية:

ّلممؤسسةّ - ّومستمرا ّنسبيا ّتنافسيا ّوضعا ّيعكس ّاستراتيجيا ّىدفا ّالتنافسية ّالميزة تعتبر
فيّالجودة،ّالكفاءة،ّالمعرفة،ّكماّأنّالاقتصاديةّإزاءّمنافسييا،ّحيثّتسعىّلتحقيقوّمنّخلالّالتميزّ

ّلبيئةّ ّالتشخيصّالاستراتيجي ّنجاعة ّالاستراتيجي، ّالتسيير ّفعالية ّعمى ّتتوقف ّالميزة ّتمك استدامة
المؤسسةّالداخميةّوالتنافسية،ّوالاستثمارّبكفاءةّلمختمفّالفرصّالمتاحةّوالمحتممةّمنّجية،ّواعتمادّ

لّالداخمية،ّخاصةّالمواردّالمعنويةّالكامنة،ّوغيرّالممموسةّاستراتيجيةّتنافسيةّتحققّالتوظيفّالأمث
 منّجيةّأخرى؛

تعتبرّالمواردّالداخميةّوالكفاءاتّمصدراّيمكنّالمؤسسةّالاقتصاديةّمنّتحقيقّالميزةّالتنافسيةّ -
فيّظلّظروفّبيئتياّالداخميةّوالتنافسية،ّوانّالمواردّالبشريةّتتصفّبخصائصّتمكّالمواردّالداخمية،ّ

رّالذيّيفرضّوضعّمقاربةّتعتبرّالمواردّالبشريةّوالكفاءاتّمصدراّلمميزةّالتنافسيةّإذاّماّتمكنتّالأم
ّمنّرأسّالمالّالبشريّوالفكريّباستقطابّالكفاءاتّذاتّالقدراتّ ّمخزونيا ّأولاّمنّتنمية المؤسسة
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تيجياّوتجنيدىاّمنّخلالّوالمياراتّالعاليةّوالممتازة،ّوثانياّتسييرّتمكّالمواردّالبشريةّوالكفاءاتّاسترا
ّتسييرّرأسّالمالّالفكريّوالكفاءاتّوتسييرّالمعرفة،ّوتسييرّالجودةّالشاممة.

 –: "أىمية تنمية الكفاءات الموارد البشرية بالنسبة لممنظمات بعنوان دراسة حمودي حيمر .2
 دراسة حالة مستشفى الإخوة مغلاوي بميمة": 

ّبالمنظماتّالحديثة،ّ ّالبشرية ّكفاءاتّالموارد ّعمىّمدىّأىمية ّإلىّتسميطّالضوء ىدفتّالدراسة
 ومعرفةّواقعّتنميةّالكفاءاتّبالمنظمةّالإستشفائيةّالعموميةّالإخوةّمغلاويّبميمة؛

ّالميدانيةّ - ّالدراسة ّمحل ّبالمنظمة ّالعاممة ّالبشرية ّالموارد ّمستوياتّكفاءة ّبين ّالعلاقة معرفة
 برتياّالوظيفية؛وبينّخ
تقديمّبعضّالإقتراحاتّالتيّمنّشأنياّتحسينّمستوىّكفاءةّالمواردّالبشريةّالعاممةّبمستشفىّّ -

 الإخوةّمغلاويّبميمة.ّ
ّتوصمتّالدراسةّإلىّالنتائجّالتالية:

ّذاتّدلالةّإحصائيةّعندّمستوىّالدلالةّّلاّ- ّفروقّإحصائية بينّمستوياتّكفاءة5ّّ...توجد
ّالمواردّالبشريةّالعاممةّبإدارةّالمستشفىّتبعاّلوظائفيا؛

-ّّ ّالدلالة ّمستوى ّعند ّإحصائية ّدلالة ّذات ّفروق ّالموارد5ّّ...لاتوجد ّكفاءة ّمستويات بين
ّياّالوظيفة؛البشربةّالعاممةّبإدارةّالمستشفىّتبعاّلخبرت

عاممةّبينّمستوياتّكفاءةّالمواردّالبشريةّال5ّ...لاّتوجدّفروقّإحصائيةّعندّمستوىّالدلالةّّ-
ّبإدارةّالمستشفىّتبعاّلإستفادتياّمنّبرامجّلتنميةّالكفاءات.

 حالة دراسة-التميز إستراتيجية تحقيق في الكفاءات إدارة دور" أمين محمد جدو بن دراسة. 3
 في الكفاءات إدارة دور عمى التعرف إلى الدراسة ىدفت " بوعريريج ببرج 'كوندور' مراد عنتر مؤسسة
ّلموصول .والإلكترومنزلية الإلكترونية الأجيزة لصناعة كوندور مؤسسة في التميز إستراتيجية تحقيق

 من المكونة الدراسة عينة من الأولية المعمومات لجمع استمارة تصميم تم الدراسة ىدف تحقيق لىإ
 الأساليب باستخدام الفرضيات واختبار البيانات وتحميل جمع جرى ذلك ضوء وفي .مفردة 153

 :الدراسة إلييا توصمت التي النتائج أبرز من الدراسة، أىداف لتحقيق الإحصائية
فيّإدارتياّلمكفاءاتّعمىّانشطةّإدارةّالمواردّالبشرية،ّكماّتوصمتّالدراسةّّتعتمدّمؤسسةّكوندور

ّالابداعّ ّفي ّالتميز ّالجودة؛ ّفي ّالتميز ّتحقيق ّالكفاءاتّفي ّلإدارة ّمعنوية ّدلالة ّذو ّأثر ّوجود إلى
ّ.5...والابتكار،ّالتميزّفيّالمعرفة،ّالتميزّفيّالتكنولوجياّوكذلكّالتميزّعندّمستوىّمعنويّأقلّمنّ

ّ
ّ
ّ
ّ
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 الدراسات السابقة:عن  ما يميز الدراسة ثالثا.
 ما يميز الدراسة الحالية عن الدراسات السابقة:

ّمن حيث مكان الدراسةّ- ّفي ّالسابقة ّالدراسات ّمعظم ّأجريت ّعدةاسمؤس: ّاقتصادية فيّّت
ّ.-فرعّولايةّالأغواطّ–الجزائرّالجزائر،ّفيّحينّتمّتطبيقّالدراسةّالحاليةّفيّمؤسسةّاتصالاتّ

:ّتنوعتّالاتجاىاتّالبحثيةّلمدراساتّالسابقةّوىدفتّمعظمياّإلىّقياسّمن حيث ىدف الدراسةّ-
ّالتنظيمي،ّفيّحينّىدفتّأخرىّإلىّبيانّواقعّالمواردّوالكفاءاتّفيّ مدىّتطبيقّالمنظماتّلمتعمم

عّالدراسةّالحاليةّإلىّالتعرفّعمىّدورّالتعممّالمنظماتّودورىاّفيّتحقيقّالميزةّالتنافسية،ّبينماّتتطم
التنظيميّبمختمفّمستوياتوّالثلاثّ)التعممّالفردي،ّالتعممّالجماعي،ّالتعممّعمىّمستوىّالمنظمة(ّفيّ

ّتنميةّالكفاءاتّالبشريةّفيّالمؤسسةّالإقتصادية.
ّالاعتمادّعمىّالمنيجّالوصفيّالتحميميّفيّمعالجةّالإشكاليةّفيّحينّ :من حيث المنيجّ- تم

ّاعتمدتّالدراساتّالسابقةّعمىّمناىجّمختمفة:ّمنيجّالاستنباطّوالاستقرار)دراسةّسملالي(.
 نموذج الدراسة:. 8

ّلناّ ّيبرز ّالموالي ّوالشكل ّالدراسة ّنموذج ّبناء ّتم ّإلييا ّتطرقنا ّالتي ّالسابقة ّالدراسات ّخلال من
التعممّالفردي،ّالتعممّالجماعي،ّالتعممّعمىّ)ّمستوياتّالتعممّالتنظيميالمتغيراتّالمستقمةّوالمتمثمةّفيّ

ّ(،ّوالمتغيرّالتابعّالمتمثلّفيّتنميةّالكفاءاتّالبشرية.مستوىّالمنظمة
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 ىيكل الدراسة:. 9
والإجابةّعمىّالتساؤلاتّالتيّمنّأجلّالإلمامّأكثرّبالموضوعّوتحميلّإشكاليةّالبحثّالمطروحة،ّ

ّومقدمةّوخاتمة،ّكمايمي:ّّفصمينّتضمنتياّسيتمّتقسيمّىذاّالبحثّإلى
لمتعمم التنظيمي وتنمية الكفاءات المفــــــــــــــــاىيمي النظري و الإطـــــــــــــار المعنونّبـّّ:ّالفصل الأولّ

ّوقدّقسمناّالفصلّإلىّمبحثينّأساسينّتناولناّفيّكلّمبحثّمايمي:، البشرية
ّمنّخلالّالتطرقّّ:المبحث الأول كانّلتنظيرّالمتغيرّالمستقلّومحاولةّتفصيموّوتأصيموّنظريا

ّالتنظيميإلىّّثلاثةالمطالبوّفيّ ّإلىّطمبّفيّالمّ،ّبصفةّعامةّالتعمم ّالتعممّّالأولّتطرقنا ماىية
خطواتوّمنّخلالّّمرتكزاتّومستوياتّالتعممّالتنظيميتناولناّفيوّالذيّّالثانيالمطمبّ،ّثمّالتنظيمي

ّالمبحثمنّىذاّّالثالثّلمطمب،ّثمّاومستوياتوّوأىمّالنماذجّوالاستراتجياتّالخاصةّبالتعممّالتنظيمي
ّمفيومياّوخصائصيا،ّإضافةّإلىّأىمّنماذجياّوأبعادىا.ّمنّخلالّّالمنظمةّالمتعممةتناولناّفيوّ

الذيّأدرجّتحتوّالمتغيرّالتابعّالمتمثلّفيّتنميةّالكفاءاتّالبشريةّفقدّعنونّبـّ:ّالمبحث الثانيّأما
ّمنّلتنمية الكفاءات البشرية التأصيل النظري ّيتكونّبدوره ّالتطرقّثلاثةّمطالب، ّتم ّمطمبفيّال،

الذيّّتناولناّفيوّتسييرّالكفاءاتّّالمطمبّالثاني،ّثمّأدبياتّنظريةّحولّالكفاءاتّالبشريةالأولّإلىّّ
الثالثّّالمطمبثمّّودورةّحياةّتسييرّالكفاءاتّالبشرية،ّالبشريةّمنّخلالّمفيوموّمتطمباتوّومراحمو

وكذاّمراحلّ،ّمفيوميا،ّأىدافياّوأىميتيامنّخلالّّتنميةّالكفاءاتّالبشريةتناولناّفيوّّالمبحثمنّىذاّ
ّعمميةّتنميةّالكفاءاتّومجالاتيا.

ّّ:نيالفصل الثاّأما ّبـــ ّربطّأ دراسة تطبيقية لمؤسسة اتصالات الجزائر بالأغواطعنون ّخلالو ردنا
الأفرادّالعاممينّبمؤسسةّدراسةّميدانيةّقمناّبياّلعينةّمنّفيوّقيا،ّتناولناّيالمتغيراتّسواءّنظرياّأوّتطب

ّ ّالتجارية ّوكالاتيا ّالعامة، ّ)المديرية ّالأغواط ّبولاية ّالجزائر ّالواحاتّاتصالات ّالوئام، المعمورة،
ّفيّتنميةّالكفاءاتّالبشرية.ّالتعممّالتنظيميلمعرفةّوجيةّنظرىمّحولّمدىّمساىمةّّالشمالية(

ثمّخاتمةّلتكونّعبارةّعنّحوصمةّلمجموعةّمنّالنتائجّالتيّتمّالتوصلّإليياّمرفقةًّبالاقتراحاتّ
 .قّالدراسةّالتيّانشقتّمنّالموضوعوآفا

 حدود الدراسة:. 11
ّبشكلّاساسيّمعالجةّدورّّالحدود الموضوعية: .1 ّالتنظيميتستيدفّدراستنا فيّتنميةّّالتعمم

مستوياتوّبّالتعممّالتنظيمي،ّأيّأنّالمتغيرّالمستقلّىوّالمؤسساتّالاقتصاديةالكفاءاتّالبشريةّفيّ
 ،ّوالمتغيرّالتابعّىوّتنميةّالكفاءاتّالبشرية.الثلاثة
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عمىّعمالّمؤسسةّاتصالاتّالجزائرّ)المديريةّالعامة،ّتمّتوزيعّالاستبيانّّالحدود المكانية: .1
ّبمدينةّ ّالشمالية( ّالواحات ّالتجارية ّالوكالة ّالوئام، ّالتجارية ّالوكالة ّالمعمورة، ّالتجارية الوكالة

 الاغـــــــــــواط.
ّّالحدود البشرية: .3 ّشممت ّمقصودة ّعينة ّإلى ّالاستبيان ّتوجيو ّاتصالاتم ّمؤسسة تّعمال

 الجزائرّبولايةّالأغــــــــــــــواط.
مدارّخمسةّأشيرّتقريباّمنّشيرّجانفيّامتدتّدراستناّبصفةّعامةّعمىّّالحدود الزمنية: .4

ّ.1.15جوانّّ.1إلىّغاية1.15ّّ



 

  ولالأ الفصل
 الإطار النظري والمف اهيمي للتعلم التنظيمي  

 وتنمية الكف اءات البشرية



       انفصم الأول: الإطار اننظري وانمفاهيمي نهتعهم انتنظيمي وتنمية انكفاءات انبشرية           

 انمبحث الأول: الإطار اننظري نهتعهم انتنظيمي
 

 
2 

 تمهيد
يعتبر مفيوم التعمم التنظيمي من المفاىيم والمداخل الإدارية الحديثة التي تم تطويرىا لتمكين 
المؤسسات من البقاء والاستمرار وتحقيق أىدافيا في ظل الظروف البيئية المتغيرة وغير مستقرة، حيث 

والعمل عمى تصحيحيا،  ييتم التعمم التنظيمي بمدى قيام المؤسسة باكتشاف الاخطاء التي تقع فييا
دخال طرق وأساليب إدارية حديثة، وجمع المعمومات عن  ورصد التغيرات البيئية ومحاولة مسايرتيا وا 
النشاطات التي تحدث داخل المؤسسة وتوظيفيا بعد تحميميا لحل المشكلات التي تواجييا، لتحقيق 

الاساسية لنجاح أي منظمة في الوقت أىدافيا بكفاءة وفعالية. ويعد التعمم التنظيمي من المتطمبات 
الحاضر، نظرا لمتغيرات السريعة التي تمر بيا المجتمعات الحديثة في الجوانب الاجتماعية 

 والاقتصادية والسياسية والتنظيمية وغيرىا.
سنحاول في ىذا المبحث التطرق إلى أىم ماجاء حول التعمم التنظيمي وذلك من خلال المطمب 

 التالية:
 لأول: مػػػػػػػػػػػػػاهية التعمم التنظيمي.المطمب ا

 المطمب الثاني: مرتكزات ومستويات التعمم التنظيمي.
 المطمب الثالث: المنظمة المتعممة.

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



       انفصم الأول: الإطار اننظري وانمفاهيمي نهتعهم انتنظيمي وتنمية انكفاءات انبشرية           

 انمبحث الأول: الإطار اننظري نهتعهم انتنظيمي
 

 
3 

 مػػػػػػػػػػػػػػػاهية التعمم التنظيميالمطمب الأول: 
 الفرع الأول: تعريؼ التعمم التنظيمي

 أولا: تعريؼ التعمم
الخبرات التي  التعمم ىو العممية التي كرم الله تعالى بيا الإنسان، فجعمو قادراً عمى الإستفادة من

مرة في القرآن الكريم، ويتضمن معنى التعمم الإنساني في  484"عمم"  كممة رذكيعيشيا، حيث ورد 
نْسَانَ" " اْلَرَحْمَنُ، عَمَّمَ اْلَقًرْآنَ العديد من الآيات القرآنية، ومنيا قولو تعالى:   .1خَمَقَ اْلإَِ

عَمَّمَ وقولو في سورة العمق: " إْقْرَأْ بِاْسْمِ رَبّكَ اْلَذِي خَمَقَ خَمَقَ اْلَإنْسَانَ مِنْ عَمَقَ إْقْرَأ وَرَبُّكَ اْلََكْرَمُ 
 .2بِالقَمَمِ عَمَمَ اْلإنْسَانَ مَا لَمْ يَعْمَم"

 أما لغة فالتعمم من الفعل "عمّم" 
 ويقال عمّم تعميما الشخص الشيء: أي جعمو يتعممو أو وضع علامة أو إمارة للإىتداء بيا.

دراك الشيء حقيقتو  . 3والعمم جمع عموم، ويعني اليقين وا 
وتعني كممة "تعمم" عمم وتأتي بمعنى عرف واستعمم واعمم، ووفق معجم الحضارة العربية  الحديثة 

يء جديد إلى الفرد المتعمم، إذ تتفاعل قواه الوراثية  مع عوامل التعمم ىو عممية اكتساب أو إضافة ش
البيئة الخارجية التي تعيش فييا مما يؤدي إلى إحداث تغييرات في أنماط سموكو ونمو شخصيتو، ووفق 

الحصول او التذكر أو الإحاطة بالعمم أو معرفة ذلك ومعرفة   Leranقاموس اكسفورد تعني كممة 
في  Leraningتعمم، فيم، حفظ، معرفة، وتعني كممة  Leranترس تعني كممة كيف. وفي قاموس واس

المغة الانجميزية عممية الحصول عمى المعرفة أو الفيم أو الميارة عبر الدراسة، أو ىي الخبرة أو 
 .4القاعدة المعرفية لدى الإنسان

 ثانيا: تعريؼ التعمم اصطلاحا
 وفيما يمي عرض لَىم ىاتو التعاريف:دارة، تعدد تعاريف التعمم في أدبيات الإ

 .5التعمم ىو تغيير في السموك، والإدراك أو التأثير الذي يحدث نتيجة لتفاعل الفرد مع البيئة
التعمم ىو تغيير في السموك المحتمل الناجم عن الخبرة المباشرة أو غير المباشرة والذي ينجم كذلك 

 6؛عن الخبرة السابقة
                                                           

 .65، الآية سورة الكهفالقرآن الكريم:  - 1
 .(05-01ات )، الآيعلقسورة الالقرآن الكريم:  - 2
 .245، ص2008الوسيط،  - 3
، 30، العدد7الإدارية، المجلد، المجلة العراقية للعلوم دور التعلم التنظيمي في تحقيق القدرات التنافسية للمنظمةعلاء فرحان وآخرون،  - 4

 .03، ص2011
5
- Steven L. Mary Ann Von Glinow, Organizational behavior: Emerging Knowl for the real world, 5

th
 

edition, the McGraw-Hill Irwin, New York ,2010, p85 
6
- Ricky W. Griffin, Gregory Moorhead, Organizational Behavior: Managing People & Organizations, 

11
th

 edition, South-Western, Cengage Learning, USA, 2014, p107.  
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افتراضية يمكن الاستدلال عمييا من خلال قياس التغير في السموك الناتج عن التعمم ىو عممية 
 1الممارسة المعززة بعد المرور بالخبرة؛

 .2التعمم ىو عممية تغيير مستوى المعرفة لدى الفرد أو الجماعة أو المنظمة أو فيما بين المنظمات
 : مفهوم التعمم التنظيميلثاثا

 Argyris and)من قبل كل من  8798ظير أول استخدام لمصطمح التعمم التنظيمي في عام 

Shon)  في كتابيما) (Organisational Learning التعمم يث عرفا التعمم التنظيمي عمى أنبح "
عممية اكتشاف الَخطاء وتصحيحيا من خلال تغيير النظريات ونماذج التصرف والعمل  التنظيمي ىو

  .3فالمنظمة تتعمم عندما تكتسب المعارف بجميع أشكاليالدييم، 
أن التعمم التنظيمي ىو الاختبار والمراجعة المستمرة لمخبرات وتحويميا إلى  Senge Peter) (يرى

 .4معرفة تستطيع المنظمة الحصول عمييا، وتوظيفيا لَغراضيا الرئيسية
 5المكتسبة لتغيير الَنماط السموكية"أنو: " توظيف لممعمومات والمعارف Huber)   (يعرفو 

( فقد عرفو عمى أنو " الوعي المتنامي بالمشكلات التنظيمية والنجاح في تحديد ىذه Simonأما ) 
المشكلات وعلاجيا من قبل الَفراد العاممين في المؤسسات بما ينعكس عمى العناصر ومخرجات 

 6المنظمة ذاتيا"
 خلاليا إحداث من يتم ىو العممية التي التنظيمي التعمم أن نستنتج السابقة التعريفات خلال ومن

عدادىا لتكون قابمة لمتكيف مع التغييرات الحاصمة في البيئة المحيطة  التغيير المخطط بالمنظمة وا 
تمكين الَفراد  بالسرعة المناسبة وذلك من خلال القيام بمجموعة من العمميات التي من أىميا:

دارة استخدام المعرفة والتقنية بشكل فعال واستثمار التجارب والخبرا ت السابقة في مواجية المستقبل، وا 
 لمتعمم وتحسين الَداء.

 
 
 
 

                                                           
 .98، ص2008، عمان، الأردن، 1، دار أسامة للنشر والتوزيع، طالسلوك التنظيمي الإداريعامر عوض،  - 1
 .134، ص2007والتوزيع، بيروت، لبنان، "، دار الذلال للنشر " سيكولوجية الإدارةهشام لزمد نور جمجوم،  - 2

3
 - Steininger Thomas , The Learning Organization from the Perpective of the evolutionary 

Epistemology, Jagerhausgasse, Vienna, 2010, p03. 
 .140، ص2014للتدريب والنشر، مصر، ، المجموعة العربية 1، طالإدارة بالمعرفة ومنظمات التعلمأبو النصر مدحت لزمد،  - 4

5
-  Huber G, Organizational Learning, Organisationnel sciences, Fed, vol 2, n 1, 1991, p88.  

 
، 2014، جامعة بسكرة، 33، لرلة العلوم الإنسانية، العدد أىمية التعلم التنظيمي في نجاح المؤسسات الإقتصاديةشنشونة لزمد،  - 6

 109ص
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 الفرع الثاني: خصائص التعمم التنظيمي
ووفقا لما جاءت بو أفكار المفكرين حول مفيوم التعمم التنظيمي، تبين أن لمتعمم التنظيمي مما سبق 

 ماىيتو:مجموعة من الخصائص التي تبين 
 التنظيمية؛ أن التعمم التنظيمي ينمي الوعي حول المشكلات -
ومراجعة مستمرة لمخبرات وتحويميا إلى معرفة سواء اختبار  أن التعمم التنظيمي ىو عبارة عن -

 كانت معرفة ضمنية أو معرفة صريحة؛
 أن التعمم التنظيمي يحدث تمقائيا وبصفة مستمرة؛ -
تغيير السموك التنظيمي وذلك بالاستفادة من الخبرات ان التعمم التنظيمي ييدف إلى  -

والملاحظة وتقميد الآخرين، فإذا تم ملاحظة حدوث تغيير في سموك العاممين داخل المنظمة فيده 
 نتيجة لمتعمم التنظيمي؛

 يحدث التعمم التنظيمي عمى المستوى الفردي والجماعي والمنظمي؛ -
من رؤية أعضاء المنظمة تيدف إلى إحداث التغيير إن التعمم التنظيمي عممية مستمرة نابعة  -

في جميع أجزاء المنظمة وذلك من خلال الدعم والمساندة من قبل القيادة العميا وكذا من خلال الثقافة 
 التنظيمية؛

ىناك أربع عمميات أساسية لمتعمم التنظيمي وىي: الحصول عمى المعرفة، توزيع المعمومات،  -
 التنظيمية؛ تفسير المعمومات، الذاكرة

التعمم التنظيمي عممية ديناميكية ومستمرة تسمح باكتساب المعارف والخبرات وتوظيفييا  -
 جماعيا؛

يعتبر التعمم التنظيمي محاولة لمتكيف من التغيرات البيئية الداخمية والخارجية وكذا دروس   -
 مستخمصة من التجارب والعمميات السابقة.

المتعمقة بالتعمم التنظيمي، سنحاول تقديم التعريف ومن خلال ما سبق حول ذكر الخصائص 
الإجرائي التالي حول التعمم التنظيمي: ىو عممية ديناميكية مستمرة تيدف إلى إحداث التغيير في 
جميع أجزاء المنظمة وذلك من  خلال التكيف مع التغيرات البيئية الداخمية والخارجية وكذا الاستفادة 

ميات السابقة، فيو يتم من خلال مجموعة من الخطوات التي تيدف من الدروس والتجارب  والعم
أساسا إلى الحصول عمى المعرفة واكتسابيا من خلال  القيادة الفعالة والثقافة التنظيمية القوية ثم توزيع 
المعمومات وتقاسميا بين كل أعضاء المنظمة، ثم تفسيرىا وتوضيحيا، ثم خزن تمك المعارف في ذاكرة 

 عتبر بمثابة قاعدة معمومات يمكن الرجوع إلييا من أجل حل المشكلات التي تواجو المنظمة.تنظيمية ت
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 الفرع الثالث: أهمية التعمم التنظيمي
تنطوي أىمية التعمم التنظيمي عمى عدة مستويات، فيناك المستوى التشغيمي، المستوى العام 

 والمستوى الاستراتيجي.
 التنظيمي أولا. الأهمية التشغيمية لمتعمم

يساعد التعمم التنظيمي العاممين عمى اكتساب الميارات والمعارف وتزويدىم بالخبرات الضرورية 
لإعادة تشكيل أطرىم الفكرية وفق رؤية مستندة إلى معرفة جديدة، تمكينيم من أن يصبحوا موجودات 

يو يحررىم من سيطرة اليياكل ذات أىمية ليا القدرة عمى الاستجابة المرنة والسريعة لممتغيرات البيئية ف
 التنظيمية الجامدة كما يمنحيم الثقة بالنفس ويطمق العنان لإبداعاتيم.

كما أن التعمم التنظيمي يسمح لمعاممين بزيادة المشاركة في المعمومات والفيم وفي نوعية القرارات 
ة كونو يمثل نصف الحل المتخذة في المنظمة وتتجمى أىميتو في العلاقة بينو وبين الذاكرة التنظيمي

لمشاكل المنظمة، أما النصف الآخر فيو نسيان المنظمة لماضييا، وىي عوامل متصارعة بشكل 
التعمم التنظيمي فييا  عامل الحسم من خلال تزويدىم الذاكرة التنظيمية بالمعرفة الجديدة ونسخ المعرفة 

 القديمة.
الخبرة واستنباط الدروس الإيجابية والسمبية وىكذا تكون اىمية التعمم التنظيمي متجذرة في كسب 

 وكشف الَخطاء وتصحيحيا، ويمكن إيجاز الاىمية التشغيمية لمتعمم التنظيمي في النقاط التالية:
 تعزيز رأس المال الإجتماعي والتنظيمي من خلال التعاون؛ -
 تمكين المنظمة من التكيف مع المتغيرات البيئية الداخمية والخارجية؛ -
 في الإبداع التنظيمي؛الزيادة  -
 رفع المستوى المعيشي للأفراد من خلال زيادة عوائدىم. -

 ثانيا. الأهمية الاستراتيجية لمتعمم التنظيمي
إن المنظمات اليوم تتعامل مع مناخ يسوده التغير السريع والديناميكية التنافسية العالية المركزة عمى 

اس فإن المنظمة في حاجة إلى التعمم بذات السرعة متطمبات الزبون وتسويق العلاقات وعمى ىذا الَس
التي تتغير فييا الظروف إذا ما أرادت أن تكون منظمة فاعمة، ويسود اعتقاد بين الباحثين عمى ان 
التعمم والابتكار ضروريان لإدامة الظروف التنافسية، فالتعمم التنظيمي أضحى اليوم ضرورة إستراتيجية 

 حيث يمكن ان يساىم في:
 المنظمة القدرة عمى إعادة بناء ىياكميا التنظيمية واستراتيجيتيا حسب التغير البيئي؛ منح -
يمكن المنظمة من مواجية حالات عد التأكد البيئي إذ تزداد الحاجة إلى التعمم التنظيمي تبعا  -

 ليا؛
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يشكل التعمم التنظيمي نقطة إنطلاق لصياغة الرؤية الاستراتيجية لممنظمة فيو يعد قدرة  -
 وىرية ليا فعل استراتيجي؛ج

يسيم التعمم التنظيمي في زيادة وتجديد معارف المنظمة مما يسمح ليا بالحفاظ عمى  -
 تنافسيتيا، كما أن التعمم ميم من أجل البقاء التنظيمي وتحقيق ميزة تنافسية؛

 كما أنو عممية ديناميكية تؤكد عمى طبيعة التغيير والتفاعل بين المنظمة وأصحاب المصمحة -
 ؛فييا والبيئات الداخمية والخارجية

 كما تعد قدرات التعمم من الطرق الرئيسية لمحصول عمى الميزة التنافسية المستدامة. -
 همية العامة لمتعمم التنظيميثالثا. الأ
 التنظيمي التعمم أدبيات في جاء لما وفقا نقاط مجموعة في التنظيمي لمتعمم العامة الَىمية وردت

 :مايمي حسب
 الآخرين وفيم ذاتو إدراك عمى مساعدتو خلال من الفرد شخصية تطوير في المساىمة -

 الثقافية التنظيمية المتطمبات مع التوافق وتحقيق معيم التعامل في مياراتو وتحسين معيم والتفاعل
 والبيئية؛ الاجتماعية

 القوة؛ أو السمطة أو المكانة أو المكافآت عمى والحصول الفردية الَىداف لتحقيق فعالة وسيمة -
 مواجية عمى والقدرة المستمرين والتغير التأكد عدم لمواكبة ي أساس شرط التنظيمي التعمم يعد -

 المستقبل؛ واستكشاف التحديات
 المنظمة؛ بيئة في المستمر التغير مع بنجاح التعامل من المنظمة يمكن التنظيمي التعمم إن -
 والمعرفة المعمومات إلى الوصول في المنظمة وسيمة بوصفو القرارات صنع في المساىمة -

 واستيعابيا؛
 ؛والتعمم والبقاء التكيف عمى المنظمة قدرة في الزيادة -
 والخدمات؛ المنتجات تحسين من يزيد مما ونشرىا والمعمومات المعرفة اكتساب -
 الماضية التنظيمية السياقات تجاوز وفي التنظيمية الذاكرة تكوين في المنظمة وسيمة يعد -

 واستبداليا
 اللاحقة؛ لمتغيرات ملائمة أكثر جديدة بأخرى

 ميارات صقل طريق عن جوىرية كفاءات إلى الضمنية والمعارف الموارد تحويل في المساىمة -
 ؛وقدراتيا المنظمة
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 الآخرين وفيم ذاتو إدراك عمى مساعدتو خلال من الفرد شخصية تطوير في المساىمة -
 الثقافية التنظيمية المتطمبات مع التوافق وتحقيق معيم التعامل في مياراتو وتحسين معيم والتفاعل

 .1والبيئية الاجتماعية
 الفرع الرابع: أنواع التعمم التنظيمي

تشير الَدبيات إلى تعدد أنواع العمم التنظيمي التي يمكن أن تتبناىا لتتحول لمنظمات متعممة، إلا 
 :2أن الغالبية من الباحثين يتفقون عمى أن ىناك خمسة أنواع لمتعمم

 التعمم التكيفي: .1
لتتكيف التعمم التكيفي يعني مفيومو كيف أن المنظمة تصحح ذاتيا بما يتفق مع المتغيرات البيئية 

معيا، والمنظمة ىنا تستفيد من تجاربيا وخبرتيا السابقة، وتحميل الإجراءات والسموكيات والنتائج 
عادة توجيو السموك والإجراءات  والمقارنة بين الَىداف المرسومة والنتائج الفعمية المتحققة في الواقع، وا 

جراءات بما يحقق الَىداف المرغوبة لذلك فالتعمم التكيفي يقوم عمى الت غذية العكسية وتقوم النتائج وا 
 التعديلات بما يحقق ويتلاءم مع الَىداف.

 التعمم التنبؤي: .2
يقصد بالتعمم التنبؤي التعمم المبني عمى اكتساب المعرفة الناتجة عن تصور المستقبل والاستعداد لو 

بة لمتغييرات البيئية عبر تغييرات مخططة، حيث يذىب ىذا النوع من التعمم إلى أبعد من مجرد الاستجا
ولذلك يعتبر الغالبية من المنظرين أن التعمم التنبؤي أكثر فائدة وتقدم من التعمم التكيفي، حيث يبرز 
التعمم التنبؤي عندما تتعمم المنظمة من توقعاتيا حول المستقبل، إذ ينطوي عمى محاولة تجنب النتائج 

رص المستقبمية واكتشاف الطرق والاساليب والخبرات السمبية، من خلال التعرف عمى أفضل الف
للإستفادة منيا، فيو ينطمق من رؤية المؤسسة المستقبمية والنتائج التي قد تترتب عمييا، ومن ثم اتخاذ 

 الإجراءات التي تعمل عمى تحقيقيا.
 التعمم التفاعمي: .3

بلا عمل، وان كل التعمم التفاعمي يعني التعمم من خلال العمل حيث يقوم عمى فكرة أنو لا تعمم 
عمل يحدث درجة من التعمم سواء كان ذلك مستيدف أو غير مستيدف، لذلك فإن المنظرين لمتعمم 
التفاعمي يرون أن الواجبات والميام الوظيفية وسيمة فاعمة لمتعمم، وان الفرد يتعمم من كل المواقف 

ة المبرمجة وغير المبرمجة، الاجتماعية وتعاممو مع الآخرين، وان فرق العمل والاجتماعات الدوري

                                                           
"، رسالة ماجستير في علوم التسيير، تخصص تسيير الدنظمات، جامعة لزمد التعلم التنظيمي وعلاقتو بتمكين العاملينبلقاسم جوادي، "  - 1

 .30-29، ص ص2015خيضر بسكرة، الجزائر، 
، مذكرة ماستر في علوم التسيير، تخصص إدارة "دور التعلم التنظيمي في تحسين أداء الموارد البشريةبوخناف جهاد، صالح نسرين، " - 2

  .18، ص2019/2020، قالدة، 1945ماي  20أعمال، كلية العلوم الاقتصاديو والتجارية وعلوم التسيير، جامعة 
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دعم عممية التعمم التفاعمي، وىي بذاتيا والمناقشة الجماعية لمقضايا التنظيمية من قبل القادة والعاممين ت
 تعتبر من أساليب التعمم التفاعمي.

 التعمم الجمعي: .4
 التعمم الجمعي ىو الذي يتطمب عددا من القدرات مثل حل المشكلات، والتجريب بمداخل جديدة
والتعمم من خلال الممارسة الجيدة، وتحويل المعرفة بكفاءة عبر المؤسسة، وىذا ما يؤدي لزيادة 

 .1اكتشاف واستغلال التعمم
 التعمم التوليدي: .5

إن تنوع التعمم يسمح لمعاممين برسم الصورة المستقبمية لممؤسسة ومن خلاليا يسعون إلى تحدي 
كير خارج الَطر النمطية المعتادة والروتينية، وتحول القيادات، الواقع القائم وتطويره، وىذا يستمزم التف

عادة بناء اليياكل، وتمكين العاممين من المشاركة في رسم السياسات بعد إثرائيم  وتطوير العمميات، وا 
بالمعمومات، وعندما تتحول المراكز القيادية العميا إلى مراكز تعميمية ومعرفية، وتصبح الإدارات 

ت لتوصيل المعرفة، إلى من ىم أدنى منيم في المستوى التنظيمي، وىنا يتحقق عندما الوسطى قنوا
تتغير المعتقدات والمفاىيم التقميدية، ومثمما يحرص المعممون عمى مواصمة تعمميم وزيادة معارفيم 
ثراء المعمومات،  لإيصاليا لطمبتيم، فإن القيادات ينبغي أن تحرص عمى مواصمة اكتساب المعرفة وا 
وىكذا يتحول التعمم الجمعي إلى تعمم تكيفي عند التطبيق وبعدىا يأتي دور التعمم التوليدي والتأىيمي 

 إبداعية في اكتساب المعرفة الجديدة.الذي يعتمد أساليب 
نما يستيدف توليد المعارف،  يصاليا للآخرين، وا  التعمم التوليدي لا يتوقف عند اكتساب المعرفة وا 

نتاج معرفة جديدة ومنافسة مبتكرة تفوق في قيمتيا وتوظيفيا التطبيقي المعرفة السابقة لذلك ىو نتاج  وا 
لميارات التفكير الإبداعي والابتكاري الديناميكي التي تتكامل من خلالو سمسمة من الَفكار الإبداعية 

ب المعرفة لفرق التعمم والتطوير والتحديث التنظيمي والتعمم التنظيمي يمكن ان يتحقق من خلال اكتسا
أو الميارة من الخبرة المباشرة ومت تفرزه من نتائج فعمية وفوائد عممية، كما يتحقق بطرق غير مباشرة، 

سيامات  كالمحاكاة والاستفادة من الآخرين الاكثر معرفة أو الَغنى خبرة،  وتظل لمنظريات ولمنماذج وا 
الَخطاء ومن الكفاءة والنجاح عندما يتم المفكرين دورا في ىذه العممية، وكذلك التعمم من الفشل ومن 

اكتشافو ومراجعتو وتصحيح تفسيراتو وتحميلاتو حيث يعد ذلك مصدرا ىاما لمتعمم، ويتضح ان التعمم 
ن تعدد أنماطو فإنو يقوم عمى فاعمية التواصل بين العاممين، وتكامل المعارف الظاىرة  التنظيمي وا 

البناء التنظيمي الملائم لعممية واستراتيجيات التعمم، وتوظيف والكامنة، والرؤية المشتركة، الخبرة، و 
دارة المعرفة، واستخدام الوسائل والاساليب  النظريات وافضل الممارسات والمقارنات المرجعية، وا 

                                                           
 .40-39، ص ص مرجع سبق ذكرهبلقاسم جوادي،  - 1
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الإدارية والتقنية والتكنولوجيا الحديثة، لتنمية الميارات والقدرات، وابتكار وصناعة المعرفة التنافسية، 
 .1لتميز التنظيميوتحقيق ا

 المطمب الثاني: مرتكزات ومستويات التعمم التنظيمي
 العوامل المؤثرة في التعمم التنظيميالفرع الأول: 

التعمم التنظيمي مثمو مثل باقي المفاىيم الإدارية يمكن أن يتأثر بعدة عوامل نذكر منيا الييكل 
 المعمومات.نظام ، القيادة، الثقافة التنظيمية، و التنظيمي

 الهيكل التنظيمي:  .1
عرف تحديد مفيوم الييكل التنظيمي اىتمام العديد من عمماء التنظيم والإدارة و من بين أشير  

قد عرفو ىذا و  ،Henry Mintzberg  المفكرين الذين اىتموا بدراسة و تحميل الييكل التنظيمي نجد
التي تستخدميا المنظمة لتقسيم العمل و تحقيق الَخير الييكل التنظيمي عمى أنو" الوسائل المختمفة 

 .2التكامل بيدف انجاز الَىداف التنظيمية
فيعرفو عمى أنو" النمط الرسمي من التفاعلات و التنسيق المصمم من قبل الإدارة  Bernardأما  

فقد حدد أربعة عناصر   Zandraلربط ميام الَفراد و الجماعات لَجل تحقيق أىداف المنظمة"، أما
 التنظيمي تتمثل في:لمييكل 
 حدات التنظيمية؛إسناد الميام و المسؤوليات التي تحدد وظائف الَفراد و الو  -
وحدات أكبر لتشكيل اليرم الإداري في تجميع الَفراد في وحدات، والواحدات في أقسام أو  -

 المنظمة.
مثال خير )من أعمى إلى الَسفل(، و  توافر الآليات اللازمة التي تسيل عممية التنسيق العمودي -

 عمى ذلك: درجة تفويض السمطة؛
توافر الآليات اللازمة التي تسيل عممية التنسيق الَفقي )عبر وحدات(، عمى سبيل المثال،  -

 فرق العمل المتداخمة بين الَقسام.
الظروف  المرونة، لذا يمكن تغييره إذا تغيرتكل التنظيمي يتسم بالديناميكية و بما أن اليي   

التعمم  كما يمكن تعديمو بالشكل الذي يساعد الَفراد العاممين في المنظمات عمى القدرة عمى التنظيمية
إلى أن الييكل التنظيمي يؤثر  Lylesو Fiolالمعارف الجديدة. وقد أشار من أجل اكتساب الخبرات و 

 :3في قدرة المنظمات عمى التعمم لَسباب عديدة منيا

                                                           
 .41-40الدرجع السابق، ص ص  - 1
2
،بدون بلد  19، لرلة أهل البيت عليهم السلام، العددالهيكل التنظيمي في التعلم التنظيميأثر بشار عباس الحميري،أحمد كاظم بريس،  - 

 24، صوسنة النشر 

3
 . 37_36ص ،المرجع السابق - 
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التعمم التنظيمي يجسد عمميات، أو ممارسات فييا بعض الخصوصية لمنظمة دون غيرىا،  إن -
 اسيا في تشكيل مثل ىذه الممارسات؛لذا فإن لمييكل التنظيمي دورا أس

الييكل التنظيمي يقوم بتحديد آليات التفاعل مما يساعد في عممية النيوض بعمميات التعمم  -
 ؛داخل المنظمة

 مي في تدفق المعمومات التي تحتاج إلييا عممية التعمم داخل المنظمات.يؤثر الييكل التنظي -
تحتاج النشاطات التعميمية إلى التنسيق، و أن الآليات التي تستخدم في انجاز الفعاليات  -

 التنسيقية تمعب دورا ميما في تشكيل عمميات التعمم التنظيمي.
يمي ىو من أىم الآليات الضرورية لتدعيم بالتالي، مما سبق يمكن القول بأن الييكل التنظو      

نوع بصورة مباشرة بطبيعة و عممية التعمم التنظيمي في المنظمات، فنجاح ىذه الَخيرة يرتبط و يتأثر 
اليياكل التنظيمية المعتمدة في المنظمات، لذا نجد مثلا " التنظيم اليرمي التقميدي يعمل ضد التعمم 

قمة المؤسسة دون تقاسميا مع المستويات الدنيا في حين التنظيم التنظيمي بسبب تركز المعمومات في 
، 1الحديث تكون المعمومات و المعارف من خلالو سيمة التدوير و يمكن الوصول إلييا دون أي عقبات

و بالتالي يتطمب تحقيق مستوى عالي من التعمم التنظيمي توفر المنظمة عمى ىيكل تنظيمي يعتمد 
ع المشاركة في عمميات اتخاذ القرارات، تشجيع العمل الجماعي، نظام عمى اللامركزية، و يشج

من أجل  اتصالات فعال يضمن توفر المعمومات المطموبة بسيولة و بسرعة و في الوقت المناسب،
سؤولين ذلك، مرونة اليياكل التنظيمية و سيولة التعمم فييا يعتمد عمى رؤية و نظرة المدراء و الم

 دوره في تحقيق ميزة تنافسية لممنظمة.ظيمي و لَىمية التعمم التن
حتى يكون الييكل التنظيمي لممنظمة داعم لمتعمم التنظيمي ينبغي أن يتوفر من أجل ىذا، و       

 عمى مجموعة من الخصائص نذكرىا فيما يمي:
العاممين في  يوفر لممؤسسة القدرة عمى التكيف السريع مع التغيرات البيئية و كذا مشاركة -
 ة اتخاذ القرار؛عممي
 كار و يضمن مستويات إدارية قميمة؛تشجيع الَفراد و تحفيزىم عمى الإبداع و الابت -
و يشتمل عمى شبكة اتصالات  يستخدم فرق العمل المؤلفة من إدارات و مستويات مختمفة -

 شاممة؛
 يمكن الَفراد من أحداث التغييرات، و تشجيعيم عمى التعمم. -
 
 

                                                           
1
، أطروحة دكتوراه، تخصص ، معيقات تطبيق التعلم التنظيمي في المؤسسة الجزائرية دراسة ميدانية بشركة سونلغاز بالبيضلزمد بن صفية - 

 .127_126، ص 2020امعة لزمد أحمد دراية، أدرار، الاجتماع تنظيم العمل، ج علم
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  :الثقافة التنظيمية .2
القيم التي عمى أنيا مجموعة من الاعتقادات والتوقعات و الثقافة التنظيمية  Wheelenيعرف      

 .1يشترك بيا أعضاء التنظيم الواحد
 .2الشركاتالصمغ الذي يعزز تماسك الَفراد والمجتمع و وصفيا بأنيا  ،Dealو Kennedyأما 

ة التي اخترعتيا مجموعة معينة يعرفيا عمى أنيا "نموذج الفرضيات الَساسي  Schein.Eفي حين 
التي عممت تعامل مع مشاكل التكيف الخارجي والتكامل الداخمي و اكتشفتيا أو طورتيا لتتعمم كيفية الأو 

ر التفكياء الجدد كطريقة صحيحة للإدراك و بالتالي يتم تعميميا للأعضبشكل جيد لكي تعتبر صالحة و 
 .3لشعور بيذه المشكلات"او 

 ىي تمك التي تتميز بقوةنظمة فكمما كانت الثقافة قوية، و عن ىوية المفالثقافة التنظيمية تعبر 
تماسك أعضائيا بالقيم السائدة  والتشارك في نفس العادات والتقاليد، تحقق الاستقرار والاستمرار، 

ف أعضائيا، التي لا تحظى بالقبول من طر ىي تمك الثقافة كانت الثقافة التنظيمية ضعيفة، و كمما و 
 حتى الزوال.تحقق عدم الاستقرار و 

من جيتيا تؤثر الثقافة التنظيمية السائدة في المنظمة بطريقة سمبية أو إيجابية عمى عممية التعمم 
دارة الَالتي يتبعيا الرؤساء في تسيير و  الَساليبظيمي، وذلك يعود إلى الممارسات و التن ير الـتأثفراد و ا 

عمى سموكياتيم و توجياتيم، لذا نجد مثلا الثقافة المتفتحة تسيل عممية التعمم فييا و تشجعو عمى 
تخمق شعور الانتماء لدى لَنيا ترفع الروح المعنوية و جميع مستوياتو الفردي، الجماعي والتنظيمي 

 التشارك المعرفي فيما بينيم.اد مما يحفزىم أكثر عمى التعمم و الَفر 
الثقافة التنظيمية التقميدية غير الداعمة لمتعمم الجدول الموالي يمخص أىم الفروقات الموجودة بين و 

 الثقافة التنظيمية الحديثة الداعمة لمتعمم التنظيمي.التنظيمي و 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
 .132لزمد بن صفية، مرجع سبق ذكره، ص - 1
لاستراتيجية تقار الزمد، علي عبد الله، أثر الثقافة التنظيمية على إدارة الدعرفة، دراسة حالة: عينة من مؤسسات قطاع الفلاحة في الجزائر، لرلة ا- 2

 .103، ص2019مكرر، 16، العدد9ية، المجلدو التنم
 .103الدرجع السابق، ص - 3
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 الفرق بين الثقافة التقليدية وثقافة التعلم التنظيمي(: 1-1) الجدول
 ثقافة التعمم التنظيمي الثقافة )التنظيمية( التقميدية

يتطورون من خلال العمل بروح يتقدم الَفراد و  يتقيد الَفراد بالَوامر البيروقراطية و الموائح
 الفريق و حرية المبادرة

المدراء يميمون ليصبحوا منعزلين و ذوي مكانة 
 سياسية، و ذلك بإتباع إستراتيجية بطيئة التغير

و يبادرون  المدراء يعطون أىمية لجميع الَفراد
 بالتغيير حتى في حالات المخاطر و عدم التأكد

الَفراد يعتمدون عمى السمطة التي تم تفويضيا  الجماعة تستند عمى شخصية المدير
 ليم و الذين اشتركوا في رسميا

ليس ىناك إمكانية لإحداث خمل تنظيمي من 
 -عدم التداخل- طرف الَفراد

يخشى الَفراد يعممون بشكل جماعي و بذلك 
 من تأثيرىم في المؤسسة

 الاىتمام بشدة بالزبائن و العملاء والشركاء الاىتمام باحتياجات المؤسسة أولا
 العاممين داخل المؤسسةو 

تخصص إدارة  الثقافة التنظيمية ودورها في بناء الدنظمة الدتعلمة، أطروحة دكتوراه، عيسى روابحية، المصدر:
 .126ص ،2018 سكيكدة،، 1955أوت20الدؤسسات، جامعة

مك الثقافة التي من خلال الجدول، يتبين لنا بأن ثقافة التعمم التنظيمي أي الثقافة الداعمة لو ىي ت
الإبداع، لذا فيي مثالية لممنظمة لَنيا تسمح ليا بتحسين أدائيا من جية و فرض تشجع الابتكار و 

حتى بالإضافة إلى أن القيم والقواعد و ة أخرى، مكانتيا و قوتيا في محيطيا الخارجي من جي
الابتكار وخمق روح و تفتح المجال للأفراد للإبداع و تشجعسات التي تدعم التعمم التنظيمي و الممار 

التعاون والشعور بالانتماء لممنظمة فكل فرد محفز ومستعد لمتعمم من أجل التطور والتقدم من أجل 
تيتم بأفكار واقتراحات الثقافة التقميدية ىي ثقافة محبطة لا تحقيق ميزة تنافسية، بينما الَداء و تحسين 
ة ىي تطبيق الَوامر والتعميمات  والموائح اللازمة ليسوا مطالبين بتقديميا لَن مياميم الَساسيالَفراد و 

 فعالة.عمميا لَداء مياميم بصورة جيدة و تو 
 يادة:ػػػػػػػػػػػالق .3
في تحديد مفيوم ليا، ذلك لَنيا عممية اجتماعية تفاعمية تعتبر القيادة من المفاىيم الَكثر صعوبة  

خفية لا تظير نتائجيا بصورة مباشرة، ذلك لَنيا مرتبطة بذىنيات و اتجاىات الرؤساء نحو 
مجموعة نشاط أو  حيث يعرفيا بأنيا " Kenneth clarkمن بين التعاريف نذكر تعريف و   المرؤوسين
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يلاحظيا الآخرون وتحدث في جماعة، أو منظمة أو مؤسسة تضم قائدا أو مجموعة من  من الَنشطة
 .1يعممون معا لتحقيق ىذه الَىداف"أىداف عامة مشتركة و الَتباع تجمعيم 

تقديم القدرة التي يستخدميا "مجموعة الإقناع أو  :فيعرف القيادة عمى أنيا John Gardnerأما  
 الفرد

تحقيق جموعة من الَفراد عمى السعي لتحقيق أىداف يريدىا القائد أو للحث م ) أو فريق قيادي(
 أىداف مشتركة بين القائد وأتباعو".

"مجموعة من الَفراد بما يوجو و ينمي العمل  :تعريف لعوض خمف العنزي ىو أن القيادة ىي
، وبين المنظمةالفردي و العمل المشترك بينيم، وتنمية روح الجماعة و روح التعاون لدييم و بينيم 

يجاد درجة كافية من التحمس و   العطاء لدييم".وا 
تعتبر القيادة من أبرز العوامل التي تؤثر عمى عممية التعمم التنظيمي في المنظمة، ذلك لَن لمقيادة 

ميولاتيم، فالقائد الذي يممك سمات وشخصية القائد الناجح لو القدرة أثير كبير عمى سموكيات الَفراد و ت
 تشجيعيم عمى التعمم فيما بينيم.التأثير عمى أفراد مجموعتو و عمى 
في السياق، قسم الباحثون القيادة إلى ثلاثة أنواع قيادة ديمقراطية، قيادة اوتوقراطية وقيادة حرة أو و 

 فوضوية.
نظمة يتطمب توفر استعداد من خلال ما تم عرضو يمكن القول بأن تحقيق التعمم التنظيمي في الم

رادة قوية من قبل المسؤولين والمدراء لتوفير مختمف الوسائل و حقيقي و  الآليات التي من شأنيا تفعيل ا 
في المنظمة معني التقسيمات الإدارية والتنظيمية، فكل فرد التعمم عمى مستوى جميع اليياكل و عممية 

التغيرات التي ت و من أجل ضمان استمرارية المنظمة ومواكبتيا لمختمف التطوراممزم بو بعممية التعمم و 
 تحدث في محيطيا الخارجي.

تكممة لما جاء سابقا يرى بعض الباحثين أن أىم المراحل المتبعة في التحول إلى من أجل ذلك، و 
 2التعمم التنظيمي تتمثل فيما يمي:

تحول المنظمة إلى منظمة تنمية وعي القيادات بجدية الحاجة لتبني مفيوم التعمم التنظيمي لت -
 ومنظمة ذكية؛متعممة 
التنظيمية لتطبيق المفيوم في المنظمة، ومن ثم إعادة صياغة رؤية المنظمة التييئة الثقافية و  -

 ىتماميا بأن تصبح منظمة متعممة وذكية؛لإبراز ا

                                                           
،  2012، المجموعة العربية للتدريب و النشر، الطبعة الأولى، مصر،قادة المستقبل: القيادة المتميزة الجديدةمدحت لزمد أبو النصر،  - 1
 .18ص
 تخصص تسير الدنظمات، ، أطروحة دكتوراه في علم علوم التسيير، الجزائريةواقع التعلم التنظيمي في الجامعات  فاسي فاطمة الزهراء، - 2

 .23، ص2018بومراداس، الجزائر،  ،جامعة الزمد بوقرة
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مستويات التدريب الإداري رفع مة ذات الصمة بالتعمم التنظيمي و تطوير وتحسين إمكانيات المنظ -
 المستمر؛

طباع الذىنية سمعة المنظمة لدى الزبائن وزيادة قدرتيا عمى الإبداع والتعمم، من تحسين الان -
 المقارنات.م دوريا اعتمادا عمى المقابلات و خلال قياس التعم

 التعمم التنظيمي خطواتالفرع الثاني: 
 الترتيب مراعاة عدم أنّ  ذلك المراحل، من مجموعة عبر تمر يرورةس عن عبارة ىو التنظيمي التعمم

 :1في تتمثل وىي المنظمة، داخل نجاحو وعدم بالتعمّم الإخلال إلى يؤدي فييا
 إكتساب المعرفة: .1

 وىي: Masonالمعرفة ىي العنصر الرئيسي في الإنتاج، حيث يمكن أن تأخذ شكمين حسب 
المخابرات المعموماتية لمحصول عمى  قدرات نشر المعرفة في الخارج كالإستعانة بأنظمة -

 معمومات عن المنظمات المنافسة؛
عادة صياغة المعمومات الحالية كأنظمة  - قدرات خمق معرفة جديدة عن طريق التفسير وا 

 المعمومات التنفيذية أو الَنشطة المدعمة بالقرار؛
 شكل التالي:كما تستطيع المنظمة الحصول عمى المعرفة عن طريق عدة عمميات موضحة في ال

 أساليب الحصول على الدعرفة(: 1-1الشكل )
 

 
 
 
 

 
 سابقةدراسات من إعداد الطلبة بالإعتماد على المصدر: 

 من خلال الشكل يمكن شرح كل عنصر كما يمي:
 التعمم المرورث وىو التعمم المتأثر بمؤسسي المنظمة؛ -
 المنافسين؛ التعمم بالتقميد أي تقميد الآخرين أو تبني إستراتيجيات -
 التعمم عمى أساس الميارات بالإعتماد عمى معارف الآخرين ومياراتيم؛ -
 التعمم المبني عمى أساس الخبرة الذي يكتسب مباشرة من الخبرة. -

                                                           
 .104، ص2004، الدكتب الجامعي الحديث، الاسكندرية، مصر، إدارة المعرفة وتطوير المنظماتالكبسي عامر خيضر،  - 1
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 توزيع المعمومات: .2
 المعمومات تكنولوجيا ائلوس تعملتُس العادة وفي بالمعمومات، اركالتش اسأس عمى مبني التعمم
 :في المعمومات توزيع يساعد حيث جديدة، معارف لبناء كأساس الَفراد بين المعمومات لتبادل الحديثة
 اتخاذ أفضل القرارات؛ -
 بناء خبرات عند الَفراد وتوسيعيا؛ -
 الاتصال بين أعضاء المنظمة؛ -
 خمق شبكات إجتماعية بين الَفراد. -
 تفسير المعمومات: .3

 إجراء طريق عن لدييا الموجودة المعمومات يرتفس من المنظمة تتمكّن لما يحدث المنظمة تعمم
جتماعات اتمناقش  أحسن المعمومة فيم كان واضحة الاعلام وسائل كانت كمما وأيضا مُباشرة وا 

 الجيد التفسير عمى قدرتيا عدم بسبب ذلك يكون بيئتيا مع التكيف عمى قادرة الغير فالمنظمة
  .بحوزتيا التي لممعمومات

 الذاكرة التنظيمية: .4
 :إلى وتنقسم المفيدة، المعمومات حفظ مستواىا عمى يتم التي الذاكرة ىي
 مستوى عمى يكون النوع وىذا التنظيمية، المعرفة كمستودعات الناس عقول في التنظيمية الذّاكرة  -
 ؛الَفراد
 ؛الحاسوب مستوى عمى الموجودة التنظيمية الذّاكرة -
 .المختمفة الوسائط طريق عن المنظمة مخزون في الموجودة الذّاكرة -

 :التالي الشّكل يوضحو ما وىو وخارجية، داخمية ذاكرة إلى تنقسم التنظيمية الذاكرة أن كما
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 (: مكونات الذاكرة التنظيمية2-1)الشكل 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 :الأعمال إدارة عالم في فكرية مستجدات الفتلاوي، عباس إيناس الياسري، لزسن أكرم :رالمصد
 والتوزيع، للنشر الدنهجية الدار ، 1 ط الثاني، الجزء ،المتميز الأداء المتعلمة، المنظمات التنظيمي، التعلم

 59 ص ، 2016 عمان،
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 الفرع الثالث: مستويات التعمم التنظيمي
التقسيمات عمى غرار العديد من المواضيع الميمة والتي من بينيا التعمم التنظيمي طرح العديد من 

والمستويات، حيث يعتبر التعمم التنظيمي ىو عممية ديناميكية تعتمد عمى المعرفة التي بدورىا تتحرك 
في مختمف المستويات في العمل ومن الافراد إلى المستوى الجماعي وصولا إلى المستوى التنظيمي 

 يذه المستويات:حتى تعود من جديد إلى الافراد أنفسيم ومنو تنطمق في شرحنا وتوضيحنا ل
 التعمم الفردي: .1

ويحدث نتيجة الخبرة  السّموك في نسبيّا الدائم التغيير ىو التعمّم يعد، أي التعمم عمى مستوى الَفراد
وتتم تغذيتيا وتدعيميا عن طريق التغذية العكسية  المكتسبة من التجارب والممارسات السابقة للأفراد

وعميو فإنو لن يحدث تعمم تنظيمي قبل أن يسبقو تعمم فرد والذي يعد من الشروط الاساسية وىو غير 
كافي وحده، كما يعد التعمم الفردي من جذور التعمم التنظيمي. وجب عمى المدراء توفير اقصى الجيود 

ت جديدة وأدوار وأعراف وقيم، فالميارات الفردية تساعد في بناء القدرات لتسييل التعمم الفردي لميارا
عطائيم  الَساسية لممنظمة، وىذا يحتاج إلى تطوير الميارة الشخصية والتي تعني السماح لمعاممين وا 

 أكثر حرية وتمكينيم من الإكتشاف والتجربة.
فرص لمتعمم في المنظمة لمبدء  فالتعمم عمى مستوى الفرد يركز عمى إحتمالية الوصول إلى خمق

بعمميات تطوير الشخصية، ليذا المستوى من التعمم أىمية بالغة لممنظمة كون الفرد يتمتع بمعارف 
ن لم تصل المنظمة إلى انتزاع ىاتو المعارف من الشخص لن يكون  ضمنية ومكتسبات شخصية وا 

نية بالمعرفة، ومنو أصبحت  المعرفة ىناك تعمم تنظيمي ولن تستطيع المنظمة تكوين ذاكرة تنظيمية غ
 الشخصية عامل أساسي في تشكيل القاعدة المعرفية في المنظمة.

كما أن التعمم الشخصي إلزامي حتى يكون الفرد مؤىلا لَداء أعمالو وحصولو عمى الوظائف فيبقى 
لإجتماعية تعممو عاما إلى أن يدخل في مجال العمل ومن ثم يزيد من التعمم لاكتساب التأثيرات ا

والتنظيمية ويعطي مالديو من معارف ضمنية ويكتسب أخرى والمزيد من الميارات واتجاىات جديدة 
 تتحرك وفقيا سموكات الجماعة.

 التعمم الجماعي: .2
إن التعمم عمى المستوى الجماعي يتطمب توجو الإدارة إلى تشجع التعمم عبر الترقية وفرق العمل 

ريق الفرق الوظيفية، وذلك لفتح المجال أما العاممين لتبادل سواء كانت تدار شخصيا أو عن ط
الميارات والتجارب والقدرات لحل المشاكل التي تواجييم ويتولد بذلك التداؤب وتطوير أفكار جديدة 

 وفق تكريس لمجيد التضامني بينيم.
ويعد تعمم الفريق بأنو نمط ميم لمتعمم ويكون أكثر اىمية بالعمل الجماعي وان لا يبقى تعمم الفرد 
منعزلا عن الجماعة والعمل الجماعي في زوايا خاصة ولا تستفيد منو المنظمة، كما يشير سينج أن 
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ة تنظيم الجماعة ىي وحدة أو مفتاح التعمم في المنظمة حيث عرف مجموعات التعمم بأنيا عممي
 وتطوير طاقة فريق العمل من أجل تحقيق النتائج التي يرغب في تحقيقيا أعضاء الفريق.

وعميو فإن التعمم عمى مستوى الجماعة يرجع إلى تكاتف كل الجيود داخل التنظيم نحو العمل 
ء وىذا ضمن الفريق الواحد ومحاولة خمق الروح الجماعية في الَداء وتكريسيا والوضوح بالنسبة لممدرا

ما يدفع العمال إلى أخذ مساحة من الحرية واكتساب ميارات جديدة واتجاىات جديدة والسير نحو 
 ىدف يسعى كل فريق العمل نحو تحقيقو والمنظمة ككل.

ومايميز الفرق المتعممة ىو قدرتيا عمى المناقشة فيما بينيم وبشكل يختص بالنزاىة بين جميع 
أعضاء الفريق الذين يتحاورون بعقلانية ووضوح كامل في الحمول بين  أعضاء المنظمة، ويكون ذلك

والآراء التي يقدمونيا لممنظمة ويتوافقون في نماذجيم العقمية أو الانفتاح عمى الآراء والافكار التي لا 
تتفق معيم، وامتلاكيم لرؤية مشتركة التي يرغبون في الوصول إلييا، وثم تطبيق التعمم الجماعي في 

ن الشركات: موتورولا، جنرال الكتريك، بوينغ وذلك قصد التحسين المستمر وتحسين الفيم العديد م
المتبادل بين الاقسام والوحدات الإدارية في المنظمة، والتقميل من التكاليف وترسيخ ثقافة التعمم وتجديد 

لى تحقيق جميع مزايا التنافسية، وتسعى العديد من المنظمات والشركات عمى إختلاف مجالاتيا إ
برنامج لمتعمم الجماعي، وحتى يتحقق ىذا البرنامج يجب أن تتوفر متطمبات أساسية والتي من بينيا ما 

 يمي:
أن تؤمن الإدارة في المنظمة بأىمية التعمم بالممارسة كوسيمة أساسية حتى تصل إلى المنظمة  -

 المتعممة؛
 نادىم ليم؛عممية التقييم يجب أن تكون من قبل مختصين وخبراء يمكن إس -
 أن تسود روح الفريق بين كل العاممين من أجل حل المشكلات التي تيميم جميعا؛ -
 تحقيق التكافؤ في المنظمة بين جميع الَطراف وتشجيع المشاركة الناجحة؛ -
الحاجة إلى كل عضو في التنظيم وفي الفريق خاصة بتقديم تقرير مكتوب بغية الخروج بتقرير  -

 موحد يشمميم كميم.
 م عمى مستوى المنظمة:التعم .3

قد تختمف المستويات التنظيمية في المنظمة والتي عمى أساسيا تتغير الثقافة التنظيمية والسياسات 
المنظمة والإجراءات والانظمة التي من شأنيا أن تعيق عممية التعمم،  والاستراتيجيات التي تنتيجيا

ييا تبادل المعرفة والمعمومات والخبرات بين وعميو فيتمثل التعمم في ىذا المستوى الحالة التي يتم ف
الَفراد وذلك بغض النظر عن مستوياتيم التنظيمية، فالتعمم التنظيمي يختمف عمى التعمم الفردي كونو 
ينبثق من الحاجات الحقيقية ويقوم عمى رصد كافة المتغيرات لممحيط الخارجي وتحديد التيديدات 

تثمارىا لصالحو، وفي ىذا المستوى يرقى المدراء بوضع التعمم والتعامل معيا وتحدي جميع الفرص واس
قامة  بطرق تشكل ىيكلا وثقافة تنظيمية من خلال تصميم العمل وما يتضمنو من تسييل للاتصالات وا 
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تنسيق بين الوظائف المختمفة وجميع الَقسام في التنظيم والتوجو إلى حل المشاكل بجماعية وبطرق 
ن خصائص الييكل الآلي لممنظمة والييكل العضوي وكل خصائصو لتطوير جديدة ومحاولة الدمج بي

قدرة المنظمة عمى التعمم والبحث عن الميزة التنافسية بصفة دائمة ومستمرة وفي إطار ثقافة تمكن 
المنظمة من تكريس قيم ميمة وليا تأثير ميم في ىذا المستوى من التعمم، من خلال الرؤية المشتركة 

كون أكثر انفتاح وتقبل عممية التغيير والتجديد وبالتالي تكوين ثقافة أكثر تكيفا وتشجع لممنظمة ككل ت
 بدورىا العاممين عمى تبني المخاطرة وقبوليا وحتى في المستويات الادارية الدنيا.

مومات والخبرات عمى مستويات مختمفة داخل ويمثل التعمم في ىذا المستوى تبادل الَفراد لممع
النظر عن مكانتيا وىذا بالَساس يعد توجو إلى ثقافة تنظيمية جديدة تكرس  التنظيم بغض

لإستراتيجيات وسياسات تساعد عممية التعمم والعكس فأي تغيير في ىذه الثقافة من شأنو أن يعيق 
عممية التعمم، ويسبب المشكلات في العمل، ويعتمد نجاح المنظمة دائما عمى مدى قدرتيا عمى 

والخبرات باستمرار وتبادليا والعمل عمى اكتشاف طاقات التعمم لدى جميع أفرادىا اكتساب المعارف 
وتقييميا بشكل صحيح والاستفادة منيا، نحو تحقيق المصالح التنظيمية وفي ىذا الوقت وبيذه 
المعطيات يمكن أن تتعمم المنظمة، كما يعد أيضا محاولة لاكتساب وتوظيف ميارة جديدة لمتكيف مع 

ت البيئية وتشخيصيا ومعرفة المتاح من الفرص لصالح المنظمة، وفي نفس الوقت رصد المتغيرا
 التيديدات التي تواجييا وتعيق عمميا وتحول دون تحقيقيا لَىدافيا.

 مستويات التعلم التنظيمي(: 3-1الشكل )

 
ماجستير، كلية ، مذكرة أثر التوجو السوقي والتعلم في أداء الأعمال: عماد علي لزمود، المصدر

 70ص ،2009الإدارة والاقتصاد، جامعة بغداد، 
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ستراتيجيات التعمم التنظيمي  الفرع الرابع: نماذج وا 
سنحاول في ىذا الفرع توضيح أىم نماذج التعمم التنظيمي التي تمكن المنظمة من تجسيده بطريقة  

 الخاصة بو.مثمى لتحقيق النتائج المرجوة، بالإضافة إلى أشير الاستراتيجيات 
 :أولا. نماذج التعمم التنظيمي

أشارت العديد من الَبحاث والدراسات إلى وجود العديد من النماذج في بناء عممية التعمم التنظيمي 
إلا أنو لا يوجد اتفاق تام يشمل ىذه النتائج أو نموذج معين متفق عميو بين الباحثين فكل جاء بوجية 

يمي شرح لبعض النماذج المتحصل عمييا والمتعمقة بعممية التعمم نظر معينة بطريقتو الخاصة وفيما 
 وممارستيا في المنظمات.

 Huberنموذج  .1
 ىذا حسب التنظيمي التعمم لعممية المكونة الَساسية المراحل من كمجموعة النموذج ىذا يعد
 .التنظيمية الذاكرة وكذلك سيرىا وتف المعمومات وتوزيع المعرفة، اكتساب :أربعة وىي النموذج
 وىي التنظيمي التعمم ولعممية لممنظمة بالنسبة ميمة إستراتيجية عن المعمومات اكتساب فيعبر

 القيم وتحفيز والمعارف الخبرات إثارة عمى تساعد وثقافة ىيكل بناء في المنظمة قدرات عمى تعتمد
 ىذه توزيع يمثل كما المنظمة، لدى معرفي مخزون وجود ضرورة عمى العممية ىذه وتركز التنظيمية
 وبين المنظمة في الوحدات بين المعمومات نشر خلال من النموذج ليذا بالنسبة بالغة أىمية المعمومات

 تنظيمية وبرامج التعمم حمقات وعبر رسمية اتصال قوات خلال ومن المناسبة، الطرق باتخاذ رادىا أف
 نقل في كبير وبشكل تسيم لَنيا المجال ىذا في ميم دور تمثل أصبحت التي المعمومات وأنظمة

 التعمم عممية سيرورة تتم ذلك خلال فمن الجودة، عالية وبسرعة مختمفة مناطق إلى والمعرفة المعمومات
 . التنظيمي
 وبكل استطاعت كمما لممنظمة بالنسبة المعمومات حجم فيزداد المعمومات تغيير إلى وصولا
 مكوناتيا

عطاء المتاحة، المعمومات لكل عديدة تفسيرات تقديم وأعضائيا   أن يمكن معنى المعمومات ىذه وا 
 بعمق تتميز المستقبل في المنظمات نلَ الَولى الخطوة من أىم أحيانا الخطوة ىذه وتكون يفيدىا،
 فعمق تخزنيا، التي المعمومات بكمية لا والتوظيف، الاستخدام وأساليب والتحميل التفكير عمميات
 تفسير عممية أن إلى Huber ويشير مفيدة، تكون تنظيمّية معرفة إلى يحول السابقة العمميات

 أمام عائقا يشكل ما وىذا الَفراد، أذىان في المتراكمة الخبرات عمى بالاعتماد يكون المعمومات
 .جيد تأطير يتطمب ما ىذا منيا، الاستفادة
 ما وكذلك المعمومات، وتراكم الاتصالات وسائط ووفرة الإدراك بخرائط يتأثر المعمومات فتفسير

 منظمة ييم أن يجب تعمم كل فمس بيا، للاحتفاظ وىيكل لممعارف مخزن كونيا التنظيمي الذاكرة تمكنو
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 ذاكرة بدون تنظيمي تعمم فلا ميمة وغير تنظيمية دلالة ليا تكون لا أشياء الفرد يتعمم فقد التعمم
 وانشطتيا عممياتيا، ومختمف وخدماتيا منتجاتيا في ويتجسد لممنظمة بالنسبة ميم فيو تنظيمية،
 .1يميالتنظ وبمعرفتيا

 :التنظيمي التعمم عممية يوضح التالي والشكل 
 Huber عملية التعلم التنظيمي حسب نموذج (:4-1الشكل )

 
 
 
 
 
 
 
 

، لرلة بحول الابتكاريةالشبكة المعرفية ودورىا في تعزيز القدرات الحوري فالح، الحميدي نجم، المصدر: 
 .45، ص2016، 45جامعة حلب، سلسلة العلوم الاقتصادية والقانونية، العدد 

 
 Smithنموذج  .2

 إنجاز عمى العاممين تحث التي الإستراتيجية الطريقة تبّين مبسطة تعمم دورة نموذجال ىذا يمثل
 الإستراتيجية ىذه وتعنى حرية بكل لإنجازىا الطريق ليم تميد كما الممكنة الطرق بأفضل وظائفيم
 الخبرات بطرح النتائج رؤية ثم ومن نفسيم الَفراد يمتمكيا التي الخبرة طريق عن المحدد الدور بإنجاز
 إلى تصل حتى المتحققة النتائج عن استنتاجات رسم يتم النتائج إلى الوصول وبعد اكتسابيا تم التي

 مرحمة طريق وعن المتحققة، النتائج بمراعاة وىذا القادمة، لممراحل بالتخطيط الإمكانات تطوير مرحمة
 ىذا بإنجاز فييا قمنا التي الطريقة تحسين يتم حتى وىذا نفسو، الدور ومراجعة بتطوير تقوم التخطيط

 الَداء، تحسين في تساعد التي الَشياء ىنا الإمكانيات وتعني القادمة، المراحل في ذلك ويكون الدور
 أو جديدة ميارة كتعمم معينة أوقات في يكون أن أو وخاصية قدرة يكون أن إمكانية ذلك عمى مثال
   Smith   نموذج حسب التعمم دور الشكل ويوضح معين، شريك مع كالتحدث مثلا سيمة

 
 

                                                           
 .118، ص2005، الدنظمة العربية للتنمية الإدارية، القاهرة، مصر، الإبداع التنظيميإدارة عبد الحليم الفاعوري،  - 1
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 Smith عملية التعلم التنظيمي حسب نموذج (:5-1الشكل )
 
 
 
 
 
 
 
 
 

التنظيمي وخصائص الدنظمات الدتعلمة في الاداء الدتميز، إيناس الفتلاوي، أثر عمليات التعلم : المصدر
 .21، ص2012دارة والاقتصاد، جامعة كربلاء، جستير في إدارة الاعمال، كلية الإمذكرة ما

 
  Halfat نموذج .3

 الَسواق عبر المنتجات في تتابع ىناك أن إلى يشير حيث المنتج تتابع عمى نموذجال ىذا ويطمق
 تكون التي المعرفة تطوير عن البحث كيفية فيتضمن لممعرفة، وأساس التعمم بنظام مدعوم وفييا

 مع تتطور التي المنتجات ىذه تكون أن فيمكن البعيد، المدى عمى وقدرتيا لمنتجاتيا وتطوير منظمة
 نموذجال ىذا فإن وعميو والتعمم، بالمعرفة يكون الذي بالتوافق كمنظمات وخاصية تنافسية ميزة الَزمنة
 السلاسل ىذه عبر المنتج تتابع لَنشطة العمودية بالسلاسل أولى بدرجة المتعمق المعرفة نظام يدعم

 : في تتمثل الضمنّية ناتكو الم من مجموعة ولو المعرفة ونظم التعمم عمى استنادا
 مع لمتناسق تكامل وتمثل الجوىرية بالمعرفة وتعني تخص التي التغييرات مجموعة إجراء -

 الموجية المجيودات لجميع المنظمة وتكرسيا تنظيمي ووحدات فرق تكوين طريق عن وىذا التكنولوجيا
 التعمم؛ عممية نحو
 إلييا تطرقنا التي العمرية السلاسل وعبر الَنشطة تمس التي التكاممية المعرفة عمى يطمق ما -
 بقاعدة مزود يكون المعرفة نظام فينا والمتعاممين الزبائن من راجعة تغذية عمى تعتمد والتي سابقا

 نوعين ويتضمن المنتج بتتابع والعمودي الَفقي والتوسع والسوق المنتج توسع مسارات ومصفوفة
 في التوزيع ونظم نفسيا المنتجات عمى تحسينات كإجراء المضاف النمو يخص تعمم أساسيين
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 وحدات يفوق التكنولوجيا مع التكيف لتحقيق اللازمة التغييرات بإجراء الانتقائي التعمم وكذا الَسواق،
 .1مخصصة

 وكيفية التعمم ونظم لممعرفة وأسس نظم عمى ركز النموذج ىذا أن سبق ما خلال من لنا يتضح إذن
 لتحقيق ومدروسة منظمة خطوات في والتتابع التسمسل بدورة وركز المنظمة في لممعرفة التطوير
 تنافسية ميزة تمثل وكونيا الحاصمة التطورات جميع لتواكب المنتجات في اللازمة التحسينات
 .لممنظمات

 Halfaltعملية التعلم التنظيمي حسب نموذج  (:6-1الشكل )
 
 
 
 
 
 
 
 

الساعدي مؤيد نعمة، كيف تدار منظمات الالفية الثالثة: مدخل في فلسفة التعلم التنظيمي، : المصدر
 .257، ص2013، عمان، الأردن، 1ط

  Robeyoman Dand نموذج .4
 ومكونات عمميات المفاىيم بعض في والمتشابية السابقة النماذج غرار عمى النموذج ىذا طرح
 إلى الوصول عممية وتسييل لممعرفة ووصف المعرفة كاكتساب التنظيمي التعمم عممية في أساسية

 محورا تمثل الَخيرة ىذه مكوناتيا، تفاعل في يسيم مما وتنقيحيا التنظيمية الذاكرة في المعمومات
 وىي المنظمة في يةالمعرف لمموجودات مخزون التنظيمية ذاكرةن الفإ وعميو النموذج، ىذا في أساسيا
 .التنظيمية لممعرفة مستودع فيي المركزي المفيوم

 التنظيم، أعضاء بين المشتركة والَطر المعاني من مجموعة إلى التنظيمية الذاكرة بدورىا وتشير
 وتجارب ارت الخب مجموع نقل تتحّقق ذلك مع وبالتوازي أعضائيا بين التلاؤم من نوع وتحقق
 الاحتفاظ التنظيمات قدرة التنظيمات قدرة يفسر ما وىذا فييا، القدامى أعضائيا من بالانتقال المنظمة
 في الجدد الَفراد إلى ونقميا السابقة تجاربيا مجال من عمييا تحصمت التي والمعاني المشترك بالفيم

 :ىي أساسية مكونات ثلاث ىناك النموذج ىذا ووفق التنظيم،

                                                           
 .61بلقاسم الجوادي، مرجع سبق ذكره، ص - 1
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 وميمتيا المنظمة لخصائص التنظيم أفراد بين المشترك الفيم وتخص  ة:التنظيمي الهوية -
 ليا ورؤيتيم والخارج الداخل من المنظمة أعضاء طرف من المكونة والصورة مجالاتيا وأىم ونشاطيا

 ؛سيئة أو السمعة حسنة قوية، أو ضعيفة ناجحة، غير أو ناجحة كانت إن
 بين بالعلاقات يتعمق ما وكل التنظيم أفراد بين المشتركة الاعتقادات وتمس ة:العرضي الصورة -

 ؛نتائج من عنيا يترتب ما وكل المنظمة اتخذتيا معينة تصرفات
 يتصرف أن ينبغي التي الكيفية عن المعمومات جميع العنصر ىذا ويشمل :التنظيمي الروتين -
 بالذاكرة الَمر ويتعمق الميام، ىذه تنفيذ طرق معينة، ميام إلييم توكل عندما المنظمة أعضاء بيا

 حد إلى تشبو المعمومات ىذه ميام، إنجاز أجل من منيا المعمومات استدعاء يمكن حيث التنظيمية
 المحددة المواقف بعض أو المواقف لمجموعة الاستجابات لبعض نتيجة بالضرورة لَنيا العادات بعيد
 .والتذكير التحميل إلى تحتاج والتي

ية اكتساب المعرفة من الاستراتيجيات الخاصة بالإدارة والميمة، وتعتمد عمى قدرة عمم وتعد
ثارة الخبرات تحفيز في تساعد أن شأنيا منالمنظمات في بناء ىيكل وثقافة   في والقيم المعارف وا 

 .المنظمة لدى الكامن المعرفي المخزون عمى أساسية بصفة المعرفةب اكتسا عممية وتستند المنظمة،
 أن أجل ومن المنظمة بذاكرة ويتأثر يؤثر كبيرة أىمية ذو لممنظمة بالنسبة المعرفة اكتساب ويعد
 تتمكن

 البحث عممية ليا تسيل التي القدرة لدييا تكون أن لابد التنظيمي التعمم عممية من المنظمة
 الذاكرة في ودمجيا تجاربيا وكل السابقة ارتيا خب من والاستفادة الجديدة، المعمومات عن باستمرار

 ذو أفراد استقطاب عمييا يستوجب ما وىذا المعمومات اكتساب نحو الالتزام المنظمة وعمى التنظيمية،
ن حتى نظرىم، ووجيات عن التعبير عمى وتشجيعيم وتدعيميم متنوعة خمفيات  مع تختمف كانت وا 
 ذاتيا المنظمة داخل من الاتصال نظم تسييل عمى العمل وكذلك السارية، وقواعدىا قيميا في المنظمة
 عممية تسييل عمى والعمل واثرائيا المعمومات تبادل عمى يساعد وىذا بيا، المحيطة وبيئتيا لوصول
 يسيل المنظمة في المعمومات وتنسيق تصنيف إن :المنظمة ذاكرة في المعمومات إلى أعضائيا
 إن ما إلييا الرجوع المنظمة لَعضاء السيل من يكون حيث المعمومات إلى الوصول لَعضائيا
 التدريب وعممية الرسمية وغير الرسمية الاتصالات ونظم المكتوبة القواعد خلال ومن إلييا، احتاجوا
  .المنظمة تحدده وما الرسمية العلاقات طريق عن أو رسمية غير بطرق الَعضاء بين سواء

 رنتيا في المعمومات وتنقيح جعةمرا بالضرورة يعني لا: المنظمة ذاكرة في الموجودة المعارف تنقيح
نما ونسيانيا، إىماليا سابقة أزمنة عبر اكتسبتيا والتي المنظمة،  بمقارنتيا والقيام تحديثيا عمييا وجب وا 
 وقد جديدة، معاني ظيور إلى يؤدي وىذا واحد، آن في والجديدة سابقة ىذه وتتم السابقة، بمعموماتيا

 وعيا أكثر المنظمة يجعل ما وىذا ما الجوانب، بعض في القديمة المعاني عن مختمفة معاني تكون
 تتم والتي الثنائية التعمم بحمقة يطمق وىذا ومراجعتيا، التنظيمّية الذاكرة إلى مثلا كالرجوع ية التعمملعمم
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 تقوم أن لممنظمة يمكن ولا العمل، في أخرى أساليب وتبني وتصحيحيا الَخطاء اكتشاف خلال من
 وذلك عشوائية، بصفة تكون فلا ومنظمة، منطقية عممية وفق إلا والمعارف لممعمومات تنقيح بعممية

 .1والنتائج الَسباب بين الربط خلال من
 Robeyoman Dand (: عملية التعلم التنظيمي حسب نموذج7-1الشكل )

 
 
 
 
 
 
 
 

، لرلة التعلم التنظيمي مدخلا لبناء المنظمات القابلة للتعلمعبد الرحمان بن احمد الذيجان، المصدر: 
 .118، ص1998، 4، العدد37الإدارة العامة، المجلد

 
  Daft نموذج .5

 الفعل (Action) ىي التكيفي التعمم يتضمنيا أساسية مراحل ثلاث ىناك النموذج ىذا حسب
(FeedBack) العكسية، التغذية (Synthesis ) المنظمة بيئة في وتحسن تغير حدوث فعند التوليف 

 مع الخارجي، التغير مع يتوافق ما ذاتيا من بتصحيح وتقوم ما، بفعل بالقيام بالاستجابة تقوم
 ىذه وحدوث مناسبة، غير كانت السابقة الَفعال أن إلى العكسية التغذية وتشير المتاحة، إمكانياتيا
 بشكل الدورة ىذه وتكون التعمم من دورة المنظمة خلالو من وتعيش التعمم، عممية حدوث يعني العممية
 .دورة كل في دائم بتكيف المنظمة حياة وطيمة مستمر
 )أوالتوليف والاستشعار العكسية، التغذية الفعل، (:السابقة العناصر وفق النموذج ىذا فيتضمن إذن

 من إشارات من يأتي ما حسب بتصحيح والقيام ما، بفعل بالاستجابة والقيام بيئتيا المنظمة تحسن فكرة
 . الراجعة التغذية

 
 

                                                           
أطروحة مقدمة لنيل شهادة ، أىمية التعلم التنظيمي في تكوين رأس المال الفكري )دراسة حالة مؤسسة سونطراك(بريطل فاطمة الزهراء،  - 1

 .36، ص2016علوم التسيير، جامعة لزمد خيضر بسكرة، دكتوراه في 
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 Daft (: عملية التعلم التنظيمي حسب نموذج8-1الشكل )
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 23 ص ذكره، سبق مرجع ،الفتلاوي إيناس : المصدر
 ثانيا. استراتيجيات التعمم التنظيمي:

لممنظمة أن تتبناىا لضمان تطبيق التعمم التنظيمي عمى توجد العديد من الاستراتيجيات التي يمكن 
 :1أكمل وجو، أبرزىا

 إستراتيجية تعزيز التعمم المستمر: .1
حيث توظف المؤسسة كل إمكانياتيا المادية والبشرية، لمتعمم باستمرار وبما يتلاءم مع بيئتيا 

جارب التي مرت بيا ومن ثم الداخمية والخارجية، وتعزز تعمم أفرادىا وقادتيا وتشجع عمى تحميل الت
 الاستفادة منيا.

 إستراتيجية تشجيع التعمم التشاركي: .2
تتم من خلال جمع مجموعة من الَفراد المختمفين في القدرات، الميارات والاتجاىات، حيث يتعاون 
الجميع لمتعمم كل حسب دوره وذلك بغرض تحقيق الَىداف الموضوعة حيث يشترك الَفراد في الميام 

 التعممية من خلال عمميات التخطيط، التصميم، التنفيذ والتقويم.
 استراتيجية تحفيز القادة لمتعمم الفردي والجماعي: .3

تدعم القيادة الناجحة في المؤسسات المعاصرة التعمم عمى مستوى الفرد والجماعة وحتى عمى 
ا الفرد، وعميو أن يطمق معرفتو، مستوى المؤسسة، لذا يعد التعمم جزء من ميام أداء الوظيفة التي يؤديي

 أراءه وأفكاره لَداء العمل بأحسن ما يمكن.
 

                                                           
، أطروحة دكتوراه، كلية العلوم التعلم التنظيمي المستدام كمدخل استراتيجي لتعزيز تنافسية المؤسسة الاقتصاديةيوسف عبايدية،  - 1

 42، ص2018الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة فرحات عباس، سطيف، 
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 الاستراتيجية المستهدفة والفعمية لمتعمم: .4
" من خلال تصميميما لنموذج ييدف إلى تفسير "كوين ومنتزبرغتعود ىذه الاستراتيجية لمباحثان 

وذج يميز بين الاستراتيجية المخططة كيفية التطوير الفعمي لإستراتيجية المؤسسة، كما أن ىذا النم
وىو ما أطمقا عميو عوامل الفشل  والاستراتيجية الفعمية، حيث أكذا الباحثان عمى وجود اختلاف بينيما 

أو النجاح الاستراتيجي وذلك من خلال الانتقال من التخطيط إلى التنفيذ حيث يتطمب إستراتيجية 
 معينة لمتعمم.

و لا توجد إستراتيجية محددة يمكن أن تطبقيا المؤسسة التي ترغب في من خلال ما تقدم نستنتج أن
نما توجد العديد منيا.  التحول إلى منظمة متعممة في كل  الظروف وا 
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 المطمب الثالث: المنظمة المتعممة
 عمى القدرة وضعف التأكد عدم حالة زيادة إلى ت أدّ  البيئة، تشيدىا التي المتسارعة التّغيرات إنّ 
رتفاع ؤالتنب  اركةومش المعارف تغلالإس عمى التركيز رورةض إلى بالمنظمة دفع مما ة،المنافس دةش وا 

 سريع بشكل التعمم من تُمكنيا التي المناسبة الوسائل عن تبحث أصبحت كما أفرادىا، بين المعمومات
 .ودائم
  .ياخصائص وأبرز المتعممة المنظمة ماىية إلى التطرق طمبالم ىذا في يتمس

 الفرع الأول: تعريؼ المنظمة المتعممة
 تقديم عمى تعمل كما انية،الإنس والرغبات حاجات مختمف باعلإش يةالَساس الركيزة المنظمات تعتبر
 .عالية بجودة خدمات
 الَفراد من ددع جيود وتوظيف وتوجي إلى يدفت ةعممي" :ياأن عمى ةالمنظم تعريف يمكن ثحي
  .1"معين ىدف قيلتحق
 ومتعاون مستقل بشكل  الجميع فييا يعمل التي ىيبأنيا: " المتعممة المنظمة سينج"عرف " -
 أنماط تطوير إلى تسعى التي وىي يرغبوىا، التي النتائج تحقيق أجل من باستمرار متيقدرا تطوير عمى
 باستمرار أفرادىا يتعمم وحيث الجماعية، طموحاتوال فالَىدا من مجموعة ليا ضعر، وتلمتفكي جديدة
 .2جماعي بشكل يتعممون كيف
 قيمتيا في المستمر والتغيير والتكيف التعمم عمى قدرة لدييا التي المنظمة ىي: " أيضا وتعرف -

 .3"أعضائيا لكل التعمم عممية وتسرع تدعم التي وىياكميا أنظمتيا وكل وممارساتيا وسياستيا
 التركيز خلال من ومنظم واع كلوبش تدار منظمة ايإنَّ :   Moilanen موالانين يُّعرفيا كما -
 اليومية عممياتيا في كما وأىدافيا ورؤاىا قيمتيا في الجوىرية رالعناص أحد بإعتبارىا التعمم عممية عمى
 4.العوائق إزالة عمى بإستمرار العمل عمييا ذلك المنظمة تحقق أن أجل ومن
 

                                                           
 .10، ص1996، دار لردلاوي للنشر والتوزيع، عمان، 1، ط، إدارة المنظمة نظريات وسلوكياتعلي العضايلة، مهدي زويلف - 1
"، مذكرة ماجستير تخصص ماليو دولية، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية التعلم التنظيمي كمدخل لتحسين أداء المؤسسةعيشوش خيرة، "  - 2

 40، ص2010/2011أبي بكر بلقايد، تلمسان، وعلوم التسيير، جامعة 
3
 - Dima jamali, Yusuf Sidani and Charbel Zouein ,The learning organization:Tracking progress in a 

developing contry.Journal of Learning organization ,vol 16,N°2,2009,P106. 
4
 - Raib Moilanen, Diagnosing and Measuring Learning Organization ,The Learning Organization ,vol 12 

,N°01 ,2005,p71. 
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 لفيم المعززة الميارات لتطوير وتسعى المعرفة إكتساب من تمكنةا: المنظمة المأيض وتعرف -
دراك  العلاقات تبني وأنَّا إجتماعي، اطنش المنظمة أنّ  عمى بتركيزىا تقبميةمس رؤية عن وتعبر إدارتيا وا 

 .1الإنجاز وأساليب والقدرات والخبرة المعرفة تقوية أجل من التعاونية
 زيادة عمى تمراربإس الَفراد فييا يعمل منظمات: " ايأنَّ  عمى المتعممة المنظمة تعرف كما -

 اممةوش جديدة نماذج وجود جيعوتش اندةمس فييا يتم والتي فييا، يرغبون التي النتائج تحقيق في قدراتيم
 .2"كمجموعات بعضيم من والتعمم الجماعة لطموحات فييا المجال يطمق كما لمتفكير،
 الإداري العمل مجال في جديدة فمسفة تممك المتعممة المنظمة أن إلى نخمص السابقة التعاريف من
 تمتمك كما .الإدارية المستويات جميع إلى بسرعة نقميا و المعرفة اكتساب و خمق ضرورة عمى تؤكد
 عملبيا وال الخاص المعرفي المخزون في العاممين جميع مشاركة يحتم الذي الواقع من تنظيمية أىدافاً 
 عمى اتيقدر  المنظمة ىذه يزةومــ  ن.الزم عبر اكتسبوىا خبرات و تجارب من لدييا بما تعزيزه عمى
 نمووال الَداء في أفضل مستوى إلى الَداء من معين مستوى من نفسيا ونقل المتواصل، التعمم
 .تميزوال

 كما نستخمص أن المنظمة المتعممة ىي:
 المنظمة التي تخمق فرص لمتعمم الدائم؛ -
 تشجع عمى العمل والتعمم ضمن فرق؛ -
 ترتكز عمى مشاركة وتبادل المعرفة؛ -
 تعدل سموك الَفراد؛ -
 توحيد الرؤى وتحقيق أىداف المنظمة. -

 الفرع الثاني: خصائص المنظمة المتعممة
ىناك العديد من الخصائص التي تميز المنظمة المتعممة عن باقي المنظمات ويجمع معظم عمماء 

تعمم ىي السمة الرئيسية التي تتصف بيا المنظمة الإدارة والباحثين في التنظيم، عمى أن السرعة في ال
 .3المتعممة، وىي السمة الاساسية لمتنافس بين المنظمات المعاصرة

حيث حدد دافيد جارفين خصائص أساسية لمنظمات التعمم التي تتمكن من أن تجعل التعمم عممية 
 :4مستمرة قابمة لمتجديد والاستمرار وىذه الخصائص ىي

                                                           
 الأعمال، إدارة مقس الأعمال، كلية تير،ماجس مذكرة ،المؤسسي التميز تحقيق في المتعلمة المنظمة خصائص أثر ور،النس لمسا أسماء - 1

 16. ص ، 2010 عمان، الأوسط،رق الش جامعة
 ص ،2016، مبرديس ، 23 العدد الإجتماعية، العلوم لرلة، الجزائرية المؤسسة في الإبداع تطوير متطلبات طوطاح،س سميرة روابحية، مريم - 2

120 
 .288، ص2011، عمان، الاردن، 1"، دار الديسرة للنشر والتوزيع، طالإبداع الإداريبلال خلف السكرانة، "  - 3
 .296الدرجع السابق، ص  - 4
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 قة منيجية؛حل المشكلات بطري -
 التعمم من أفضل الممارسات لدى الآخرين؛ -
 التجريب الخلاق؛ -
 نقل المعرفة بسرعة وفعالية في كل المنظمات؛ -
 التعمم من التجربة السابقة. -

 :1وحسب ريتشارد دافت، فإن المنظمة المتعممة تتميز بستة عناصر متفاعمة تفاعلا شبكيا وىي
 القائمة عمى الانفتاح والتقاسم الثقافي؛ الثقافة التكييفية -
 الاستراتيجية التشاركية؛ -
 لمعاممين؛التمكين الإداري  -
 الييكل القائم عمى الفريق )التنظيم الشبكي(؛ -
 المعمومات المفتوحة من خلال طمب واكتساب المعرفة وتوليدىا. -

 :2الآتيةويؤكد بعص الباحثين عمى ضرورة أن تمتمك المنظمة المتعممة الخصائص 
 توفر فرص مستمرة لمتعمم؛ -
 نقل المعرفة بين أجزاء المنظمة وبين غيرىا من المنظمات بسرعة وبسيولة؛ -
 استخدام التعمم لموصول إلى تحقيق الَىداف؛ -
 الاستثمار في الموارد البشرية في جميع المستويات الإدارية بأقصى طاقة ممكنة؛ -
 ربط الَداء الفردي بالَداء التنظيمي؛ -
 ة عمميات التحسين وتحفيزىا في جميع جوانب المنظمة؛إثار  -
 تشجيع جميع العاممين عمى المشاركة في إتخاذ القرارات؛ -
 الوعي المستمر بالتفاعل مع البيئة؛ -
 استخدام التفكير النظمي في التعامل مع المواقف وحل المشكلات واتخاذ القرارات؛ -
ستحداث إجراءات وعمميات وخدمات جديدة بش -  كل سريع؛تطوير وا 
 استقطاب أفضل الطاقات البشرية المؤىمة.  -

 
 

                                                           
" رأس المال الفكري والميزة التنافسية الجديدة في منظمات الاعمال المعاصرة في ظل التوجو نحو زهير غرابة وعبد القادر بريش،  - 1

 13/14"، الدلتقى الدولي حول راس الدال الفكري في منظمات الاعمال العربية في ظل اقتصاديات الحديثة، جامعة الشلف، يوميمنظمات التعلم
 .9، ص2011ديسمبر

"، مذكرة مقدمة ضمن متطلبات الحصول على شهادة الداستر، كلية العلوم الاقتصادية دور إدارة المعرفة في بناء المنظمةحمادي عبلة، "   - 2
 .74، ص2013والتجارية وعلوم التسيير، جامعة أولحاج، البويرة، 
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 الفرع الثالث: أبعاد المنظمة المتعممة
 :1لممنظمة المتعممة عدة أبعاد تسعى إلى تحقيقيا، يمكن إدراج ىذه الابعاد في النقاط التالية

خلال ويعبر ىذا البعد عن مدى الإيمان بقيمة التعمم التنظيمي وذلك من : الايمان بالتعمم -
يمان الإدارة  توفير رؤية مشتركة حول أىمية التعمم لممنظمة، وأىمية القراءة عن المنظمة المتعممة وا 

 العميا بأن غالبية العاممين ىم خبراء في مجاليم وترقيتيم بناء عمى معارفيم المتخصصة؛
لمختمفة ويشير ىذا البعد إلى اىتمام المنظمة بالتعمم من المصادر اتكامل مصادر التعمم:  -

 كالعاممين فييا والمنافسين والموردين والزبائن وخبرائيا المتقاعدين والخبراء الخارجيين الآخرين؛
ويعني مدى اىتمام المنظمة بتشجيع التشارك في المعرفة، ما بين الدوائر التشارك المعرفي:  -

ء ىذه العممية الاىتمام المختمفة ومدى توفير قاعدة بيانات حول ميارات العاممين ومعارفيم، ومدى إبلا
 الكافي عند تقييم الاداء؛

ويتعمق بمدى تبني المنظمة منيجا فكريا شاملا، متكاملا ومنفتحا عمى التفكير النظمي:  -
التغيرات والمتطمبات الداخمية والخارجية لممنظمة، سواء ما يتعمق بعلاقة الوظيفة بباقي العمل في 

عطاء العاممين الفرصة لمناقشة معنى ومضمون المنظمة او تبني الافكار الجديدة  المفيدة لمزبائن، وا 
 أعماليم، وكذلك مدى إفساح المجال لتجربة مداخل مختمفة لحل المشكلات التنظيمية؛

أي ضرورة اىتمام المنظمة بتوثيق خبرات العاممين ونجاحاتيم وأخطائيم، بناء ذاكرة تنظيمية:  -
 حتية لنظم المعمومات؛وكذلك التركيز عمى توفير البنية الت

ويعني ىذا البعد مدى استفادة المنظمة من التعمم التنظيمي في الواقع ترجمة التعمم إلى واقع:  -
 العممي من خلال إطلاق المنتجات الجديدة بسرعة، وتجنب تكرار الَخطاء.

 الفرع الرابع: نماذج المنظمة المتعممة
العديد من النماذج لممنظمة المتعممة التي تعكس وجية نظر واضعييا وطريقة تفكرييم،  ىناك

 :2ونتائج خبرتيم في ىذا المجال، وفيما يمي عرض نماذج المنظمة المتعممة
وقد وضع خمسة أسس  8771وضع ىذا النموذج بواسطة سينج سنة  نموذج بيتر سينج: .1

 ن تكون منظمة متعممة وىي عمى النحو التالي:ينبغي أن تمتزم بيا المنظمة التي تسعى أ
طار عمل قائم عمى رؤية الكل بدل الجزء، ورؤية العلاقات البنية  التفكير النظمي: - ىو منيج وا 

 التب تربط بين أجزاء النظام فضلا عن التركيز عمى الَجزاء ذاتيا.

                                                           
"، المجلة الأردنية في إدارة التمكين والقيادة التحويلية على المنظمة المتعلمة" تأثير ثقافة لزمد مفضي الكساسبة وعبير حمود الفاعوري،  - 1

 .22، ص2009، الأردن، 1الأعمال، المجلد الخامس، العدد
نحو  "، الدؤتمر الدولي للتنمية الإداريةالمنظمة المتعلمة وتطبيقاتها في المملكة العربية السعوديةعبد الناصر حسين، رياض زايد وآخرون، "  - 2

 .05، ص2009أداء متميز في القطاع الحكومي، الدملكة العربية السعودية، 
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بدقة ووضوح، وتحديد الرؤية الشخصية  توضيح عمىوىو العمل باستمرار  التميز الذاتي: -
ورؤية الواقع بموضوعية مما يساعد عمى تركيز الجيود، والمثابرة عمى تحقيق ما يطمح الفرد إلى 

 تحقيقو.
وىي تمك الافتراضات والتعميمات والصور الذىنية الراسخة في الَعماق النماذج الذهنية:  -

 تعامل معيا.والتي تؤثر في تصور الناس لمعالم وتفسيرىم للأحداث من حوليم وكيفية ال
وىي قدرة مجموعة من الَفراد عمى رسم صورة مشتركة أو متماثمة لممستقبل  الرؤية المشتركة: -

 المنشود.
وىي العممية التي يتم بموجبيا تنظيم وترتيب جيود مجموعة من الَفراد  التعمم الجماعي: -

 لتحقيق النتائج التي يرغبون في تحقيقيا.
تكنز: .2 نموذجا متكاملا لممنظمة  8771قدمت كل من مارسك وواتكنز سنة  نموذج مارسك ووا 

المتعممة ويحدد ىذا النموذج عنصرين أساسين لممنظمة المتعممة، متكاممين ومتداخمين مع بعضيما 
البعض في التأثير عمى قدرة المنظمة عمى التغيير والتطوير وىما الافراد والبناء التنظيمي ويركز ىذا 

عمم المستمر لجميع مستويات التعمم التنظيمي، حيث يشتمل كل عنصر عمى مجموعة النموذج عمى الت
 من العناصر الفرعية التي تتداخل فيما بينيا لتكون الَبعاد السبعة لممنظمة المتعممة وىي:

 والحوار؛ تشجيع الاستفيام -
 تشجيع التعاون والتعمم الجماعي؛ -
 لجمعيم وتكوينيم نحو رؤية مشتركة؛ تمكين العاممين -
 إنشاء أنظمة لمشاركة المعرفة والتعمم؛ -
 القيادة الإستراتيجية وربط المنظمة بالبيئة الخارجية. -
توصل إلى نموذج لممنظمة المتعممة يتكون من خمسة أنظمة فرعية  نموذج ماركوادر: .3

لمنظمة عمى تطويرىا وفيميا وىي: ضرورية لتحقيق التعمم التنظيمي والمحافظة عميو ويجب أن تعمل ا
التعمم، التنظيم، الَفراد، المعرفة، التقنية وبواسطة ىذه الانظمة الفرعية جميعا تعزز وتقوي عممية التعمم 
بالمنظمة ويتداخل نظام التعمم مع جميع الانظمة الفرعية ويتفاعل معيا، وتتكامل ىذا الَنظمة معا 

 .1لتحويل المنظمة إلى منظمة متعممة
 :2اقترح نموذجا لممنظمة المتعممة مكون من خمسة أبعاد رئيسية وىي نموذج مايمونين: .4

                                                           
 .07الدرجع السابق، ص - 1
 .09، ص2005"، الدنظمة العربية للتنمية الإدارية، القاهرة، " إدارة الإبداع التنظيميعبد الحليم الفاعوري،  - 2



       انفصم الأول: الإطار اننظري وانمفاهيمي نهتعهم انتنظيمي وتنمية انكفاءات انبشرية           

 انمبحث الأول: الإطار اننظري نهتعهم انتنظيمي
 

 
34 

ويقصد بيا مدى سعي قيادة المنظمة إلى وضع اليياكل والانظمة والعمميات  الدوافع المحركة: -
التي تساعد الَفراد وتشجعيم عمى تطوير مياراتيم في عمميات التعمم، وتزيل العوائق التي من الممكن 

 ؛أن تعترض سبيل الاستفادة من معارفيم وخبراتيم
مشتركة تكون مرتبطة باستراتيجية  ويقصد بو مدى وجود رؤية تنظيمية وأىداف تحديد الهدؼ: -

أىداف المنظمة برغبة الَفراد في تعمم ميارات وأشياء  ارتباطالمنظمة واتجاىاتيا، كما تشير إلى 
 جديدة؛
يضم عناصر لمتعرف عمى طبيعة البيئة التنظيمية الداخمية ومدى  الاستطلاع والاستفهام: -

يم الذىنية وتحسين مستوى تعمميم الفردي وجود العوامل التي تساعد الَفراد عمى تصحيح نماذج
 والجماعي؛

ويشير إلى مدى استخدام الَساليب المناسبة التي تمنح الَفراد فرص التعمم وتعمل  التمكين: -
 عمى تعزيز عممية التعمم ضمن فرق العمل وكيفية الاستفادة من معارف الَفراد وخبراتيم؛

عمال التي تتلاءم مع خطط التطوير التنظيمي ويعني الاىتمام بنتائج التصرفات والَ التقييم: -
 ومدى إفساح المجال لفرق العمل بتقييم نتائج أعماليا ذاتيا.

بمراجعة مفاىيم المنظمة  قام بإعداد نموذج لممنظمة المتعممة بعد أن قام نموذج العتبي: .5
 نظمة المتعممة ىي:المتعممة وممارستيا وأساليب تقويميا، ويتكون النموذج من ثلاثة انظمة فرعية لمم

ويتضمن ثمانية أبعاد وىي: ىوية المنظمة، رؤية المنظمة، استراتيجية نظام البناء التنظيمي:  -
 المنظمة، بناؤىا الييكيمي، نظاميا، العاممون بالمنظمة، الميارات، اىداف العاممين؛

ويتضمن أربعة أبعاد وىي: التوجو نحو التعمم بالمنظمة، إدارة المعرفة، مستويات  نظام التعمم: -
 التعمم، أنواعو، تسييلات التعمم المتوفرة بالمنظمة المتعممة؛

وىي القيم والمعتقدات والعادات التي تؤثر في طريقة التفكير والتصرف  الثقافة الاجتماعية: -
جي، وىي مصدر أولي لثقافة المنظمة وتؤثر عمى الممارسات والتفاعل مع الآخرين ومع العالم الخار 
 الإدارية والانشطة التنظيمية مثل التعمم.
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 خلاصة:
 أن لابد متعممة، منظمة تكون لَن عىتس التي الحديثة المنظمة أن تنتجنس تقدم، ما عمى بناءًا
 في يدىالتجس المنظمة امأقس داخل المعارف ونشير لإيجاد فعالة أداة يعد الذي التنظيمي التعمم تتبنى

 .الَفراد بأداء الارتقاء إلى يؤدي مما التنظيمية، اتوالممارس الَعمال
 وخمق بيئتيا مع والتأقمم اكميامش حل عمى المنظمة اعديس ىام موبأس التنظيمي التعمم يعتبر كما
 زملائيم اءوأخط ائيمأخط من والتعمم ارفالمع ادلتب للأفراد يمكن وخلال من ثحي دة،جدي أفكار
 مستوى عمى أو الجماعيو أ الفردي المستوى عمى التعمم كان سواء الماضية ةالمنظم اربوتج

 . المنظمة
 التنظيمي التعمم نماذج إحدى إختيار من ليا لابد المثمى بالطريقة التعمم من المنظمة تتمكن وحتى

ستراتيجياتو  مياراتيا وتعزيز ريةالبش الموارد في تثمارالإس عمى المنظمة قدرة ينتحس إلى تيدف التي وا 
 .ليا المخطط الَىداف إلى وللموص ومعارفيا
 بين التنظيمي التعمم لتطبيق عىتس التي المنظمة ىي المتعممة المنظمة أنَّ  القول يمكن الَخير في
 لمسبب حتمية نتيجة إلاَّ  ىي ما وبالتالي والمعارف، الميارات لتبادل المناسب الجو ليم وتوفر أفرادىا
 .التنظيمي التعمم يمثل الذي
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 تــــــــمييد:
 كؿ وعمى مكوناتو بكؿ محيطيا في يجري ما بسبب عميقة تحولات تعيش اليوـ المنظمات إف

 مجاؿ في ونوعي كبير تطور صاحبو الذي المعرفي الاقتصاد سيادة ظؿ في المستويات وبالأخص
 المنظمات باتت إذ .بالمنظمات البشري العنصر إدارة في نوعيا تطورا بالضرورة استمزـ الإدارة؛

 عف فضلب ىذا الكؼء، وغير المؤىؿ غير بالعنصر البشري تعبأ لا أشكاليا اختلبؼ عمى المعاصرة
 المعارؼ ذات البشرية وتجسده الكفاءات تصنعو إنما لمعصر أساسية سمة بات الذي التغيير أف

 .الظروؼ تقتضيو حسبما والتجديد والتطوير الإبداع عمى والقادرة والميارات
 ىذا في النجاح عوامؿ أىـ تنظيمية حتى أو جماعية أو كانت فردية البشرية الكفاءات باعتبار

 الحساس العنصر اعتبارىا عمى بالمنظمة ومكانتيا أىميتيا إلى وبالنظر التغيّر، الدائـ المحيط
 الاستراتيجي لمبعد ونظرا البشري، ماليا لرأس الرئيسي والمكوفبيا  الممموسة غير لمموارد والاستراتيجي

 عمييا الحفاظ مف لابد فإنو لممنظمات، تميز مف تحققو وما البشرية الكفاءات بو تتميز أصبحت الذي
 .المعاصرة والطرؽ الوسائؿ بشتى تطويرىا عمى والعمؿ وتنميتيا
 معارؼ لاستغلبؿ بالمنظمة الجيود تظافر تتطمب ومعقدة صعبة عممية يعتبر الكفاءات تطوير إف

 والمداخؿ الطرؽ مف بالعديد الاستعانة خلبؿ مف صحيح، نحو عمى البشرية الكفاءات وسموؾ وميارات
إدارة الموارد البشرية كونيا المعني الاوؿ بيذه العممية، أخذا بعيف الاعتبار تلبؤـ ىذه  تتبناىا التي

 ىدافيا، ونوعية الكفاءات المتوفرة بيا.أالمداخؿ مع استراتيجيات المنظمة 
 :التالية المطالب خلبؿ مف المبحث ىذا في سنفصؿ
 ؛البشرية لكفاءاتأدبيات نظرية حول ا :الأول المطمب
 تسيير الكفاءات البشرية؛ :الثاني المطمب
 تنمية الكفاءات البشرية.ماىية   :الثالث المطمب
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 أدبيات نظرية حول الكفاءات البشريةالأول:  المطمب
في ظؿ اقتصاد المعرفة التنافسي وتكنولوجيا المعمومات، أصبح الاىتماـ بالكفاءات احد أىـ الامور 

بالغة، وأصبحت الكفاءات ىي الثروة الحقيقة لممنظمات، باعتبارىا اىـ التي تولييا المنظمات اىمية 
عنصر في تفعيؿ العممية الابتكارية، والقادر عمى تحويؿ المعرفة إلى قيمة مضافة، لأف الكفاءات 

ثمار فيو، كما البشرية ىي عبارة عف رأس الماؿ الذي لا ينفذ مع مرور الوقت، بؿ يزداد بزيادة الاست
"ىامؿ" بأنو لا تعتبر المنظمة محفظة منتجات فقط بؿ محفظة كفاءات أيضا، وبما ىالاد" ويقوؿ "برا

اف الكفاءة مفيوـ واسع قد يعني المجاؿ الكمي لممنظمة، أي يطمؽ ىذا المفيوـ عمى عدة وجيات، 
 فكفاءة المنظمة تختمؼ عف كفاءة الفرد وكفاءة الآلات إذ كؿ مفيوـ لو معناه الخاص بو.

 التطور التاريخي لظيور الكفاءاتلأول: ا الفرع
يعتبر مصطمح الكفاءة مف المواضيع الشائكة التي لازالت إلى يومنا ىذا لـ تضبط ماىيتيا ضبطا 
دقيقا حيث أف التعاريؼ تعددت واختمفت، سوؼ نحاوؿ تقديـ أكثر التعاريؼ رواجا،، لكف ىذا قبؿ 

  المصطمح.المرور عبر الجذور التاريخية وبدايات ظيور 
إذ  ،1وتعني ما يتأقمـ Compétensمف المؤكد أف مصطمح الكفاءة ليس بالجديد، فأصميا يوناني 

والتي تعني قابمية أو استعداد، وبالإنجميزية ترتبط  Compétenciaينحدر ىذا المفيوـ مف اللبتينية 
 2الحالات بالقابمية والقدرة.الكفاءة أساسا بالقدرة عمى إنجاز شيء ما، وبالتالي ترتبط الكفاءة في كؿ 

عرؼ مصطمح الكفاءة تطورا ممحوظا مف حيث استعمالو، مف الاستعماؿ الخاص في القضاء خلبؿ 
القرف السادس عشر إلى الاستعماؿ العاـ الذي استخدـ فيو مصطمح الكفاءة لمتعبير عف الأىمية 

القضائي المجاؿ لاستعماؿ ىذا المصطمح المترتبة عف المعرفة والخبرة المكتسبة، وقد فسح القانوف 
ككناية لمشخص الذي يتمتع بالخبرة والمعرفة، ويعتبر ىذا المصدر التشريعي كمنشأ لمفيوـ الكفاءة 
التي تحتوي في مضمونيا بعد قانوني، كوف السمطة الكؼء ىي التي تستطيع اف تقوؿ ماىو صحيح 

القانونية، كما تتمتع بصلبحية قانونية لتنفيذ  وماىو خاطئ بصفة حازمة وبقوة استنادا عمى النصوص
مفيوـ الشخص ذو الكفاءة فيو الشخص القادر  فعؿ معيف، ومف ىذا المفيوـ القانوني لمكفاءة ظير

 مف خلبؿ معارفو وخبرتو. وىو المفيوـ الذي ظير في نياية القرف السابع عشر وبقي مستعملب في

                                                           
1
 Guy le Boterf, "de la compétence: Essai sur un attracteur étrange", les éditions d’organisation, 2ème 

tirage,paris, 1995, P 20. 
2
 Lou Van Beirendonck, "le management des compétences dans l’entreprise", édition de Boeck, Bruxelles, 

2004, p15. 
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ة: " المعرفة العميقة التي تعطي الحؽ في الحكـ أو القرار القواميس إلى يومنا ىذا وبالصيغة التالي
 1بطريقة مؤكدة".

في مجاؿ عمـ  1220في البداية لابد مف الإشارة إلى أف أوؿ مف استخدـ مصطمح الكفاءة سنة 
النفس في مضاميف تربوية ىو التربويوف لوصؼ سموؾ المتدربيف في مجاؿ التربية والتعميـ، فبدأ 

صطمح بشكؿ تدريجي إلى أف دخؿ مجاؿ الاعماؿ والتجارة واصبح مصطمحا أكثر استعماؿ ىذا الم
شيوعا في ىذا المجاؿ، ثـ امتدت إلى العموـ الأخرى التي تناولت الكفاءة مف وجيات نظر متعددة 

 2وحسب سياؽ كؿ تعريؼ والمجاؿ الذي تناولو.
برت تأقمـ الكفاءات ىدفا أساسيا ثـ بدأ البروز شيئا فشيئا في عدد مف البحوث الإدارية التي اعت

في مجاؿ الإدارة كبديؿ لمصطمح أىمية  Compétenceلوظيفة الموارد البشرية. استعمؿ مصطمح كفاءة 
Qualification.وكاف أوؿ  3، لأف ىذا الأخير لـ يعد يتماشى مع التطورات الحاصمة في تنظيـ العمؿ

ية في السبعينات مف القرف العشريف، وبعدىا في استخداـ ليذا المصطمح بالولايات المتحدة الأمريك
أوروبا وسائر دوؿ العالـ، حيث كاف المجوء إلى الموارد البشرية بغرض تعزيز المكانة التنافسية 
لممنظمات، وذلؾ مف خلبؿ خمؽ وظائؼ أكثر مرونة، تعتمد بالدرجة الأولى عمى كفاءة الموارد 

لتي تحددىا المناصب، مما استوجب وضع معايير خاصة البشرية بدلا مف اعتمادىا عمى المؤىلبت ا
بالكفاءة لشغؿ ىذه الوظائؼ، وىو ما ظير جميا في الولايات المتحدة الأمريكية، التي أنشأت سنة 

مسيريف لجنة مكمفة بوضع سياسات تحث عمى رفع مستوى كفاءات الموارد البشرية وكفاءة ال 1224
نشاء ما يسمى بػ  عمى وجو الخصوص وىذا بتشجيع  National Vocational Qualificationالتعمـ وا 

 4وىذا مف أجؿ  وضع معايير تحدد شروط الالتحاؽ بمناصب العمؿ.
في منتصؼ الثمانينات ظيرت الكممة في   Philipe Zarifianارتبطت الكفاءة بعالـ الشغؿ حسب 

لجودة وتنوع المنتج لمخروج مف الأزمة، المقاولة وخاصة المقاولات الصناعية التي كانت تركز عمى ا
تعددا وتنوعا ومواصفات معقدة بالإضافة إلى أف المستيمؾ ىو يوحي بما  حيث اف السوؽ عرؼ

                                                           
"، أطروحة دكتوراه في علوم التسيير، تخصص دور الذكاء الاستراتيجي في تنمية وتطوير الكفاءات البشريةطيبي نادية، " -1

 .99، ص2017/2018تسيير الدوارد البشرية، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة تلمسان، 
، دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع، عمان، الاردن، 2، طإدارة الجدارات والمواهبحميد الطائي، أحمد علي صالح ودينا فاضل الوائلي،  - 2

 77. ص2015
3
  - Jean-Pierre Bouchez ," Les nouveaux travailleurs du savoir", édition d’Organisation, Paris, 2004, p 

163- 

164. 
إدارة المعارف وتسيير الكفاءات، توجه جديد في إدارة الموارد البشرية ومدخل استراتيجي لبناء ميزة تنافسية الدرىون نسرين، " - 4

 .124، ص2009، رسالة ماجستير في إدارة الاعمال، جامعة الجزائر، مستدامة للمنظمة الاقتصادية
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ينتج...كؿ ىذا ادى إلى التوسع في فضاء الكفاءة والبحث عف أصحاب الكفاءات )أي الجودة مسؤولية 
 1العماؿ(.

إدراج مفيوـ الكفاءة في ادبيات الإدارة والذي اعتبر أيضا  في أواخر الثمانينات مف القرف الماضي تـ
مف المفاىيـ والمدخلبت الجديدة في عمـ الاجتماع، ويجب الإشارة إلى أف ظيور ىذا المفيوـ لـ 
يقتصر في البدء عمى العنصر البشري، أي كفاءات الافراد بؿ عمى المستوى الكمي لممنظمة )الكفاءة 

د تطور ىذا المفيوـ ولقي اىتماما لدى مختمؼ العموـ وليس فقط في مجاؿ الانتاجية للآلة...(، وق
التسيير بؿ في مختمؼ المستويات العممية وذلؾ مف المستويات الفردية )عمـ النفس، الأرغونوميا، عمـ 
التربية( إلى المستويات الجماعية )عمـ الاجتماع، عمـ نفس المجتمع(، إلى مستويات المؤسساتية 

 الاقتصاد الجزئي، عموـ التسيير(، ىكذا وكاف كؿ عمـ لو نظرتو الخاصة لمفيوـ الكفاءات.)الحقوؽ، 
إف مفيوـ الكفاءات قد اتسع مداه لينتقؿ مف الكفاءات الفردية إلى الكفاءات التنظيمية، ونجد ىذا 

حيث يرياف اف المنظمة تمتمؾ مجموعة مف  1220Prahalad & Hamelالمفيوـ ضمف أعماؿ 
 Compétences de Baseت التي تمثؿ قاعدة لمميزة التنافسية والتي سمياىا بالكفاءات القاعدية الكفاءا

ثـ توالت دراسات متعددة حوؿ  2حيث يتـ خمؽ مزايا تنافسية مف خلبؿ تحديد وتسيير ىذه الكفاءات.
، مقاربة الموارد البشرية، ثـ زاد الاىتماـ بدراسة الموارد البشرية منيا: المقاربة المرتكزة عمى الكفاءات

وغيره باعتباره اف  Guy Le Boterfالكفاءة في أواخر التسعينات وبداية القرف الواحد والعشروف مع 
 3الكفاءة ىي التي تميز وتصنع الفارؽ بيف المنظمات.

 4:وبالتالي يمكف القوؿ أف ظيور مصطمح الكفاءات كاف استجابة لأربعة حركات
 العولمة وتطور الاسواؽ واحتياجاتيا؛ -
 ؛يةتطور نماذج الإدارة والتوجو نحو إدارة البشر  -
 التطبيقات الداخمية لممنظمات؛ -
 التسيير التقديري وضرورة الاعتماد عمى الكفاءات. -

 الكفاءات البشريةماىية  :الثاني الفرع
( : " نحف اليوـ لا نسير أفراداً ولا وظائؼ بؿ كفاءات"، عمى نحو Sandra Bellierتقوؿ الكاتبة )

ىذه المقولة حظي مفيوـ كفاءات البشرية عمى نصيب كبير مف اىتمامات الباحثيف عف التفوؽ 
والنجاح، فاتحدت جيودىـ ولكف اختمفت رؤاىـ ليذا المفيوـ فكؿ واحد منيـ يراه مف ناحية معينة، ومع 

                                                           
"، أطروحة دكتوراه ل م د في علوم التسيير، جامعة تلمسان، في تطوير الكفاءاتنظام الاتصال في المؤسسة ومساهمته مزياني حنان، " - 1

 .138، ص2016
2
 -Lou Van Beirendonck, op-cit, p17. 

 .138مزياني حنان، مرج سبق ذكره، ص - 3
4
 Sandra bellier, Le savoir-être dans l'entreprise, édition Vuibert, Pris, France, 1998, P70-71 
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ذه الدراسات عف نطاؽ بعدي: احتياجات الوظيفة والسموؾ المطموب مف الفرد مع ذلؾ فلب تكاد تخرج ى
 1أقرانو".
 : تعريف الكفاءات البشريةأولا

باعتبار أف مفيوـ الكفاءة مف ذلؾ حسب سياؽ الاستعماؿ، حوؿ مفيوـ الكفاءة، تعددت التعاريؼ 
المطبقة والمقترحة، وقد تطور في المفاىيـ متعددة الأوجو، اختمؼ مف حيث التصور والمجالات 

العقديف الأخريف حيث أصبح مف الصعب تحديد وحصر مفيوـ مشترؾ لو. بالرغـ مف تعدد المحاولات 
 2اليادفة إلى تقريب وجيات النظر في ىذا الشأف، وتعود ىذه الصعوبات إلى عدة عوامؿ أىميا:

غالبا التباسا دلاليا أو تباينا في مفيوـ متعدد الدلالات يحمؿ معاف كثيرة، والذي يترتب عنو  -
 المحتوى؛

مما يؤدي حتما إلى اختلبؼ  ،(إلختعدد مجالات تطبيؽ الكفاءات )الإدارة، الإنتاج، التسويؽ... -
 في المضموف وبالتالي إلى درجة عالية مف التغيير؛

عدد أنواع تعدد المستويات التركيبية لمكفاءات )الفردية، الجماعية، التنظيمية( بالإضافة إلى ت -
بحيث يمكف التمييز بيف الكفاءات العممية والتقنية والانسانية أو العلبقاتية، كؿ ىذا يعيؽ الكفاءات 

 تقارب أو توافؽ التعاريؼ المتعمقة بمفيوـ الكفاءة؛
تعدد المقاربات الفكرية والتنظيمية لدى المؤلفيف الميتميف بقضايا إدارة وتطوير الكفاءات،  -

 ىناؾ ستة مقاربات مختمفة:  Daniel Heldوحسب 
  مقاربات تركز عمى المعارؼ العممية أو النظريةSavoir؛ 
  مقاربات تركز عمى المعارؼ العمميةSavoir-faire؛ 
  مقاربات تركز عمى السموكياتSavoir-étre؛ 
  مقاربات تركز عمى الكفاءات المعرفيةCompétence Cognitives؛ 
 مقاربات تركز عمى النشاطات؛ 
 .مقاربات تدمج المعارؼ والممارسات و السموكيات 

ويشوب مفيوـ الكفاءات الكثير مف الغموض والاختلبؼ نظرا لاستعمالاتو الكثيرة والمتعددة وفي 
 شتى مجالات المعرفة، علبوة عف مكوناتو غير الممموسة والمتصمة بالأفراد. رغـ التعاريؼ الكثيرة
والتي تتشارؾ في العديد مف جوانبيا، فإنو لا يوجد مفيوـ موحد ومتفؽ عميو. نحاوؿ فيما يمي عرض 

 أىـ المفاىيـ:

                                                           
1
 -Sandra bellier, op-cit, P68. 

-110، ص ص 2009"، مؤسسة الثقافة الجامعية، الاسكندرية، تطوير الكفاءات وتنمية الموارد البشريةثابتي الحبيب وبن عبو الجيلالي،  - 2
112. 
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التعريؼ المعجمي: لغويا أىـ تعريؼ لمكفاية او الكفاءة ىو الذي اورده ابف منظور في "لساف  .1
 1تي تعني النظير والمساوي.ة، الءالعرب" فالكؼء ىو النظير، وكذلؾ الكؼء ىو مصدر الكفاءة والكُفا

كما انيا قدرة الفرد أو المنظمة عمى الإنتاج، وكمما كانت كفاءة الانتاجية عالية دؿ ذلؾ عمى الانتاج 
 2يتصؼ بالوفرة والنوعية الجيدة.

التعريؼ الاصطلبحي: لا يمكف القوؿ اف ىذا المفيوـ يرتبط بوضعيات العمؿ فلب يمكننا  .2
إطار عممي، وأغمب التعاريؼ رغـ اختلبفيا فيي تشترؾ في مكوناتيا او  التحدث عف الكفاءة إلا في

، المعارؼ العممية Savoirالمعارؼ  الموارد المشكمة ليا والمتمثمة عموما في الثلبثية الكلبسيكية:
Savoir-faireالمعارؼ السموكية ، Savoir-étre:وىذا ما توضحو التعاريؼ التالية ، 

الكفاءة ىي انسجاـ القدرات في وضعية :  AFNORالجمعية الفرنسية لممعايير الصناعية  -
الملبحظ اف ىذا التعريؼ يربط الكفاءة  3مينية بغية التواصؿ إلى الأداء الأمثؿ لموظيفة أو النشاط.

سبو بالغاية مف استخداميا دوف تحديد لمحتوى القدرات، وىذه العمومية في طرح مفيوـ الكفاءات تك
 غموضا أشد.

والميارات  الكفاءة المينية ىي تركيبة مف المعارؼ:  MEDEFالمجموعة المينية الفرنسية  -
والخبرة والسموكيات التي تمارس في إطار محدد، وتتـ ملبحظتيا مف خلبؿ العمؿ الميداني، والذي 

 4يعطي ليا صفة القبوؿ، ومف ثـ فإنو يرجع المنظمة تحديدىا وتقويميا وقبوليا وتطويرىا.
ظرة القدرة عمى انجاز النشاطات المينية المنت: Daniel Held & Jean Marc Rissتعريف  -

مف شخص ما في إطار الدور المنوط بو في المنظمة أو في المجتمع، فيي مجموع المعارؼ النظرية، 
حيث ركز ىذا التعريؼ فقط عمى  5والمعارؼ العممية، والمعارؼ السموكية المستخدمة في سياؽ معيف.

ا ملبحظتيا معارؼ الفرد المكتسبة التي يمكف ملبحظتيا، وذلؾ عمى اساس أف المعارؼ التي يمكنن
 وتقييميا وبالتالي إدارتيا.

                                                           
 .269، ص2000"، المجلد الخامس، دار الجيل، بيروت، لسان العربابن منظور، " - 1
"، اطروحة دكتوراه في علوم التسيير، جامعة استراتيجية تطوير كفاءات الموارد البشرية في إطار تأهيل المؤسسة الاقتصاديةفريحة ليندة، " - 2

 .99، ص2014عنابة، 
3
 - Cécile Dejoux, "les compétences au coeur de l’entreprise", Editions D’organisation, Paris, France, 

2001, 

p67. 
، 2005، جامعة بسكرة، فيفري07"، مجلة العلوم الانسانية، العددالتغيير في المؤسسة ودور الكفاءات، مدخل النظمحسين، "رحيم  - 4
 .182ص

5
- D. held & J. M. Riss, "le développement des compétences au service de l’organisation apprenante", 

Revue employeur Suisse, N° 13, 1998, p02. 
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الكفاءة ىي عبارة عف مجموعة مف المعارؼ، الميارات، "  : Petter Gottshcalk تعريف -
القدرات التي يتمتع بيا الفرد، والتي تتفاوت مف شخص لآخر"، وركز عمى اف المعرفة جزء مف الكفاءة 

 .1لممنظمةوالكفاءة جزء مكمؿ مف أجزاء رأس الماؿ الفكري 
ىي القدرة عمى التوليؼ بيف الخصائص الذاتية لمفرد )المعارؼ،  :Guy Le Boterfتعريف  -

الخصائص الشخصية والخبرات( وخصائص متعمقة بالبيئة أو المحيط )الشبكة الوظيفية، شبكة 
ة المعمومات والمراجع التي يتعامؿ معيا الفرد( بمعنى آخر ىي نتاج تسمسؿ نشاطات متعددة مستمد

 2مف الميارات.
الكفاءة خاصية يمكف ملبحظتيا، وتتكوف مف معارؼ : Lou Van Beirendonckتعريف  -

حيث ركز ىذا التعريؼ فقط  3عممية، معارؼ عممية وسموكيات تساىـ في أداء دور أو وظيفة معينة.
عمى معارؼ الفرد المكتسبة التي يمكف ملبحظتيا، وذلؾ عمى أساس اف المعارؼ التي يمكننا 

 ملبحظتيا يمكننا تقييميا وبالتالي إدارتيا.
 ىي تمؾ المعارؼ والسموكيات والميارات المتحركة Jean-Marie Peretti:تعريف  -

Mobilisables  او القابمة لمتحريؾMobilisés .4بغية القياـ بميمة محددة 
مجموع المعارؼ، القدرات العممية، السموكيات الموجية لتحقيؽ : Gilbet & Parlierتعريف  -

ىدؼ معيف في أنماط حالات معروفة معطاة، ولإعطاء ىذا التعريؼ صبغة عممية قاـ كؿ منيما برسـ 
 5أبعاد لمكفاءة:

ئمة لكؿ حالة(، وضع ىرمية لمكفاءات لتسييؿ عممية التنمية، تحديد الكفاءات القابمة لمتحويؿ )الملب
إيضاح مكونات الكفاءة عف طريؽ تحميؿ دقيؽ لمنشاطات التي يحتوييا كؿ منصب، لمعرفة مختمؼ 

 انواع العموـ )النظرية، الإجرائية، التطبيقية وكذا الميارات(.
 تعاريؼ اخرى نذكر منيا:بالإضافة إلى التعاريؼ السابقة لمفيوـ الكفاءة ىناؾ 

الكفاءة ىي مجموعة ثابتة مف المعارؼ، المعارؼ الفنية، التصرفات النموذجية، الإجراءات  -
 6المعيارية والطرؽ التحميمية التي يمكف تشغيميا دوف الحاجة غمى تدرب جديد.

 

                                                           
1
- Petter Gottschalk, Strategic knowledge management technology, Idea Group publishing, USA, 2005, 

P:06.  
2
- Guy Le Boterf, "Construire les compétences individuelles et collectives", édition d’Organisation, Paris, 

France, 2000, p411. 
3
 - Lou Van Beirendonck, op-cit, p19. 

4
 - Jean-Marie Peretti, "Dictionnaire des ressources humaines", édition Vuibert, Paris, France, 1999, p58. 

 .140مزياني  حنان، مرجع سبق ذكره، ص - 5
6
 - Claude Lévy-Leboyer, "La gestion des compétences", édition d’Organisation, Paris, France, 2009, p22. 
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اسقة الكفاءة ىي القدرة عمى إبراز المعارؼ والممارسات والخصائص الفردية المعبئة، المتن -
 1والمتكيفة مع الوضعيات المينية.

إنطلبقا مما سبؽ مفيوـ الكفاءة يدؿ عمى الميارات العممية التي يتولد عنيا خمؽ القيمة، فيي 
تركيبة مف المعارؼ والميارات والخبرة والسموكيات التي تمارس في إطار محدد، وتتـ ملبحظتيا مف 

القبوؿ، ومف ثـ فإنو يرجع لممنظمة تحديدىا وتقويميا  خلبؿ العمؿ الميداني، والذي يعطي ليا صفة
وقبوليا وتطويرىا، كما يمثؿ مفيوـ كفاءة المنظمة معيار الرشد في استخداـ الموارد البشرية والمالية 

 والمادية والمعمومات المتاحة.
 : أىمية الكفاءات البشريةثانيا

المنظمات، بدءا بالمستوى الفردي إلى  يمثؿ مفيوـ الكفاءة حيزا ىاما في جميع المستويات داخؿ
 المستوى الجماعي، فالمستوى إدارة الموارد البشرية واخيرا عمى المستوى التنظيمي.

 :أىمية الكفاءة عمى المستوى الفردي .1
ىمية كبيرة بالنسبة لمفرد في ظؿ التحديات الجديدة التي أفرزتيا التحولات أأصبحت الكفاءة تشكؿ 

ز بالصعوبة وعدـ التأكد، وأىـ الأسباب التي أدت بالأفراد إلى الاىتماـ أكثر الراىنة، والتي تتمي
 :2بالكفاءة ما يمي

 التطورات مواكبة لمتطمبات نظرا التسريح، أو بالنقؿ سواء المنصب أو الوظيفة فقداف خطر زيادة -
 ؛ذلؾ توجب والتي السوؽ في الحاصمة والتغيرات

 طريؽ عف وىذا الفرد، طموحات مع يتناسب العمؿ سوؽ في مكاف عمى الحصوؿ فرص تعزيز -
 ؛والندرة والنوعية الجودة مف نحو عمى معينة لكفاءة امتلبكو
 فيي الجامعية، الدراسات طريؽ عف المحصمة المعرفة أىمية مف وبالرغـ الشيادات، تضخـ  -
 نحو أكثر تحفيزىـ في يساىـ وبالتالي وطموحاتيـ، يتناسب عمؿ عمى الأفراد حصوؿ مف تقمص
 ؛المطموبة المكانة عمى لمحصوؿ كفاءاتيـ تطوير
 إلا الوظيفي السمـ في والتدرج كالترقية وضعيتيـ تحسيف المؤسسة داخؿ للؤفراد يمكف لا -

 ؛الكفاءة لعنصر كبيرة أىمية بإيلبء إلا يتحقؽ لا الأخير وىذا التأىيؿ، لعنصر بامتلبكيـ
 المعقدة الحالات ظؿ في الجيدة القرارات اتخاذ عمى القدرة في والمتمثمة التصورية الكفاءة تشكؿ -

 ؛المراد النحو عمى سيره وضماف لمفريؽ، الكفأة القيادة منيا مجالات عدة في أىمية بالغة المؤكدة وغير
 ؛والتنظيمية البيئية التغيرات مع والمستمر السريع التكيؼ ضرورة -

                                                           
1
 - Jean Guy Millet, "La compétence", édition d’Organisation, Paris, France, 2006, p283. 

علوم ، رسالة ماجستير في دور الكفاءات في تحقيق الميزة التنافسية دراسة حالة المؤسسة الوظنية للهندسة المدنية والبناءرحيل آسيا،   - 2
 .22، ص2010/2011التسييرـ، تخصص إدارة الاعمال، جامعة بومرداس، 
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 نحو الأفراد وتوجيو تمكيف عنو نتج المنظمات في الكفاءات عمى الاعتماد أف القوؿ يمكف ومنو
 كفاءاتيـ تطوير

 الاستجابة ومنو للبستخداـ القابمية وتنامي والاحترافية الكفاءة مبدأ تكريس قصد قدراتيـ، وتحسيف
 الذات وتحقيؽ والرقي التطوير في لمعماؿ الشخصية الطموحات تحقيؽ جية المنظمة مف لاحتياجات

 .أخرى جية مف
 أىمية الكفاءات عمى مستوى المنظمة: .2

 ومجاؿ شكميا اختمؼ ميما المنظمات أوليات أىـ أحد الكفاءات وتطوير تنمية عممية أصبحت
 عمى الكفاءات أىمية وتبرز لممنظمة، والاستراتيجية الأساسية الموارد أىـ أحد تمثؿ كونيا اىتماميا
 1:يمي فيما المنظمة مستوى
 أكثر المنظمات أصبحت حيث الكفاءة، في تكمف التي المعرفة عمى تعتمد المؤسسات أصبحت -
 كفاءاتيا، في يتمثؿ القيمة خمؽ في الأساسي ومصدرىا الحقيقي ماليا رأس أف في قبؿ ذي مف إدراكا

 الجديدة لمتحديات مواجيتيا أجؿ مف لممنظمة الرئيسي المنفذ ىي الكفاءة أف المطمقة قناعتيا وأضحت
 ؛المعرفة اقتصاد ومتطمبات العولمة ظروؼ أوجدتيا التي
 التنافسية لمميزة الكفاءات دعـ في يتجمى والذي لمكفاءات، الاستراتيجي لمدور المنظمة إدراؾ -

 ؛أطوؿ لفترة السوؽ في والبقاء الاستمرارية ليا وتضمف المنافسيف باقي عف تميزىا التي لممنظمة
 إنتاجية أرباح،( ممموسة عوائد كانت سواء الكفاءات، في الاستثمار وراء مف المعتبرة العوائد حجـ -

 ؛)الخ...ممتازة نوعية جيدة
 ىذه وتقادـ تلبشي عدـ لضماف وذلؾ المستمريف، والتعمـ التدريب خلبؿ مف الكفاءات وتطوير تنمية -

 (؛الميتة الكفاءة عميو يطمؽ ما أو( تحمميا التي الكفاءات ثـومف  الميارات
 الغموض وكثير التغيرات سريع التقمبات، شديد محيط ظؿ في أنو القوؿ يمكف سبؽ مما وانطلبقا
 مف المنظمات بتطوير الميتميف معظـ لدى راسخة قناعة الكفاءات عمى المراىنة أصبحت واللبتأكد
دارييف باحثيف  الاىتماـ خلبؿ مف الكفاءات ىذه استغلبؿ إلى بالمنظمات أدى ما وىو وممارسيف، وا 

 .وتطويرىا وتنميتيا وتقييميا بتسييرىا، تتعمؽ جوانب عدة مف بيا
 البشرية: أىمية الكفاءات عمى مستوى إدارة الموارد .3

أصبحت الكفاءات تشكؿ عاملب بالغ الأىمية يشغؿ اىتمامات المدراء عمى مستوى إدارة الموا رد 
البشرية خاصة في ظؿ الانتقاؿ مف التركيز عمى كفاءة الفرد إلى التركيز عمى كفاءة الفريؽ، وكذا 

                                                           
1
 .123-122، ص ص 2001"، دار غريب للنشر، مصر، خواطر في الإدارة المعاصرةعلي السلمي، " - 
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ؼ، حيث تغيير الاتجاىات مف الاعتماد عمى التخصص إلى مبدأ الكفاءات المتعددة في جميع الوظائ
 1يمكف إبراز أىمية الكفاءة عمى مستوى إدارة الموارد البشرية في عدة عناصر منيا:

دارة التوظيؼ أنماط تغيير -  قد كفاءات ذوي أفراد توظيؼ إلى دائميف عماؿ مجرد مف الأفراد وا 
 ؛الخ...شركاء متعاقديف حتى أو موسمييف أو دائميف يكونوف
تركز في إدارتيا عمى الكفاءة وليس عمى الفرد أو المنصب، حيث أصبحت إدارة الموارد البشرية  -

 أصبح التوظيؼ واستقطاب العمالة يركز عمى توظيؼ الكفاءات بدؿ الأفراد؛
لابد عمى إدارة الموارد البشرية مسايرة التطورات التي يشيدىا العالـ خاصة في مجاؿ التكنولوجيا  -

نظيـ أعماليا مثؿ الأجور، العطؿ إعداد التقارير، الترقية إف أرادت البقاء، وىذا في مجاؿ تحرير وت
 مما يفرض عمى إدارة الموارد البشرية إعطاء أىمية كبرى لمكفاءات لغرض سد تمؾ الاحتياجات؛

تقتضي مسايرة ومواجية تحديات الاقتصاد الجديد عمى إدارة الموارد البشرية أف تتعامؿ مع  -
مؽ بالتعامؿ مع التقنيات المعموماتية في جميع مراحميا، وذلؾ مف متطمبات ىذا الاقتصاد خاصة ما تع

خلبؿ الكفاءات التي تعمؿ عمى تعميؽ وتطوير أنظمة التعمـ والتدريب وتوفير فرص التزويد الدائـ 
 والمتجدد بالمعمومات.

 . أىمية الكفاءة عمى مستوى فريق العمل:4
 ىذا عمى أىميتيا تتجمى حيث المنظمة، داخؿ الفريؽ عمؿ سير لحسف ميـ عنصر الكفاءة تمثؿ
 فيما المستوى
 2:يمي

 المتكاممة الكفاءات بيف ما متبادؿ تأثير علبقة ىناؾ حيث فقط، واحد بفرد ترتبط لا لكفاءةا -
 لوحده، الفرد يحققيا التي تمؾ مف بكثير أحسف نتائج النياية في عنيا ينتج والتي الفريؽ، داخؿ

 ؛الكفاءات بيف والتآزر التعاوف أساس عمى يقوـ المنظمة داخؿ الناجح العمؿ وبالتالي
 الكفاءات مجموع مف المكونة الكفاءات شبكة نظاـ عمى الاعتماد إلى المؤسسات حاجة ظيور -

 ومجتمع الرقمي الاقتصاد ظؿ في والنتائج والدراسات المفاىيـ في السريع لمتطور نتيجة الفردية
 ؛المعمومات

 كونيا المدير أو لمسمطة المجوء دوف الكفاءات بيف والنزاعات الصراعات حؿ في المساىمة -
 النزاعات ىذه بتجنب الكفيؿ والتآزر التعاوف روح فييـ وتزرع الأفراد، بيف الجيد التفاىـ عمى تساعد
 المنظمة. أىداؼ لخدمة وذلؾ

                                                           
 .24رحيل آسيا، دور الكفاءات في تحقيق الديزة التنافسية، مرجع سبق ذكره، ص - 1

2
- Guy Le Boterf,'' L’ingénierie Des Compétences'', Les Editions D’organisations, 2eme Edition, Paris 

2000, P146 . 
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  : مكونات الكفاءات البشريةالثالث الفرع
كثيرا  في البحث عف المكونات الأساسية لكفاءات الموارد بالرغـ مف اف البحوث والدراسات ركزت 

إلا أننا نجد أنو في بعض العموـ الانسانية ناؿ مفيوـ الكفاءات أىمية أكبر في دراسات   البشرية
وبحوث عمـ النفس، وعمى الرغـ مف التنوع في تمؾ المجالات حيث أف الكفاءة مفيوـ غير نمطي فإف 

دة في الاستخدامات المختمفة، إلا أنو لا يخرج مف العناصر التي تعتبر ىذا الاخير يأخذ تأويلبت ع
 مشتركة ونمطية.
 :1ثلبثة عناصر، واعتبرىا مكونات لمكفاءة وتتمثؿ في العناصر التالية  (Montmollinوقد ادرج )

وىي ( ? how its workوىي المعارؼ التي تسمح بفيـ كيفية عمؿ شيء ما )المعارف: أولا. 
عمـ النفس المعرفي إلى قسميف: الاوؿ يعنى بالمعارؼ التصريحية والتي تعني معرفة الشيء  تقسـ في

(know what ويتعمؽ الأمر ىنا بمعرفة خصائص وأوصاؼ شيء ما مثؿ الآلات، الادوات، اما )
( وىي تتعمؽ بكيفية استخداـ know howالثاني فيتمثؿ في المعارؼ الإجرائية اي معرفة الكيؼ )

ا والقواعد التي تمكف مف تحقيؽ نتائج فعالة، ويعتبر ىذاف القسماف نوعاف مف المعرفة نظاـ م
المنطوقة، فعند تقييـ أحد الافراد سؤالو عف تمؾ المعارؼ فإنو يستطيع التصريح بيا لفظيا، وىنا نود اف 

اخرى قسمت إلى معارؼ ضمنية و  (Tackeushi & Nonakaنشير إلى اف المعارؼ حسب )
حيث يمكف أف تتواجد تمؾ المعارؼ ضمنيا في عقوؿ أصحابيا أو إنيا مجسدة تحت وعاء ، صريحة

 معموماتي، وىو الامر الذي نجده في عممية رأسممة المعرفة.
وتعتبر المعارؼ جزءاً لا يتجزأ مف أجزاء الكفاءة، فلب يمكف أف تتوفر لدى شخص ما كفاءة دوف توفره 

الوظيفة التي يمارسيا، وفي ىذا الصدد نود أف نشير إلى أف عمى معارؼ معينة ومحددة ومرتبطة ب
(Jean-Yves Praxصنؼ المعارؼ إلى عدة أنواع )2: 

معارؼ متعمقة بالمينة: وتكوف مخزنة عمى شكؿ وثائؽ ومراجع وىي مرتبطة بكؿ ما يتعمؽ  -
 بالمينة؛
 وىيكميا؛معارؼ متعمقة بالمنظمة: وىي المعارؼ المتعمقة بالمنظمة وثقافتيا  -
 معارؼ متعمقة بالفرد: وىي المعارؼ المتعمقة بكفاءة الافراد؛ -
 معارؼ متعمقة بالمشروع: وىي المعارؼ المتعمقة بالأنشطة وفرؽ العمؿ. -

                                                           
1
 - Jacque Aubert, Patrick Gilbert, l'évaluation des compétences, édition pierrre Mardaga, Belgique, 2003, 

PP:14-15. 
2
 - Claude Blanche Allegre, Anne Elisabeth Andréassian, Gestion des ressources humaines, De Boeck, 

2008, P:165  
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والمعرفة المكونة لمكفاءة تتأتى مف الاستخداـ المنتج لممعمومات، وذلؾ بتحويؿ المعمومات إلى معارؼ 
في أربع  (Davenport & Prusakمجموعة مف العمميات، لخصيا ) وىذا التحويؿ بدوره يتـ وفؽ

 :1عمميات وىي
: وتتـ ىنا مقارنة معمومة ما في موقؼ محدد بمعمومة أخرى في (Comparaisonالمقارنة ) .1

 موقؼ مختمؼ آخر معروؼ، كأف أقارف انخفاض أداء فرد ما في موقفيف مختمفيف؛
التي تنتج في حاؿ اتخاذ القرارات والممارسات جراء : بمعرفة الآثار (Consequencesالنتائج ) .2

 تمؾ المعمومات )الأثر المترتب عف المعمومة(؛
أي كيؼ تتصؿ تمؾ المعمومات بنظيراتيا )معمومات مف نفس (: Connectionsالاتصالات ) .3

 السياؽ حوؿ وضعية معينة ودرجة ترابطيا والعلبقات الموجودة بينيا(؛
بمعرفة وجيات نظر الآخريف حوؿ تمؾ المعمومات وماىي : (Conversationsالمحادثة ) .4

 آراؤىـ حوليا.
إف عممية تحويؿ تمؾ المعمومات إلى معارؼ إنما تتـ وفؽ تفاعؿ بيف الافراد فقط، إما بواسطة 

ومما يميز المعارؼ في ىذه الكفاءات  وسائط )يدوية أو الكترونية( أو بالمشافية والمقابمة وجيا لوجو.
كثر قابمية لمتطبيؽ مف المعمومات والبيانات، ولا يمكننا الحكـ عمى تمؾ المعارؼ وتقييميا ىو كونيا أ

)الاستخداـ المنتج لممعمومات(، وفي ىذا العنصر بالذات المعرفة المكونة لمكفاءة نجد إلا حيف تطبيقيا 
بعمميات ذاتية بانيا تكتسب مف خلبؿ مصدراف، إما أف يكوف المصدر ىو الفرد ذاتو عف طريؽ قيامو 

ما اف يكوف المصدر ىو الذاكرة )المينة، المنظمة، الفرد...إلخ( ونعني ىنا حقيقة  )التجربة مثلب(، وا 
عممية التشارؾ، أي كمعرفة ضمنية مكتسبة مف طرؼ الأفراد الآخريف في إطار ما يسمى بالمنظمة 

نقاط يجب عمى المنظمة أف تساعد المتعممة والتعمـ التنظيمي )التعمـ مف الآخريف(، لذلؾ ومف ىذه ال
لية التي تسمح بانتقاؿ تمؾ والعمؿ كفريؽ بيدؼ انتشار ىذه الآوتشجع عمى الاحتكاؾ والتشارؾ 

 ، ومف بيف تمؾ الآليات نجد إدارة المعرفة.المعارؼ بيف الافراد بصورة سيمة وسمسة
، واعتبرىا 2إنجاز ميمة ماعرفت الميارات بأنيا قدرة الفرد عمى  (: Skillsالميارات ) ثانيا.

(R.Palan مف بيف الخصائص الظاىرة لمفرد مع المعرفة لسيولة قياسيا وتنميتيا وظيورىا جميا أثناء )
" بأنيا: "القدرة 1294إنجاز المياـ كما ذكرنا سابقا وقد جرى تعريؼ الميارات في قاموس "أوكسفورد 

" بأنيا: القدرة عمى أداء 2002، وعرفت في قاموس الاقتصاد لػ "أكسفورد 3التطبيقية لمقياـ بعمؿ ما"

                                                           
1 - Thomas H.Davenport, Laurence Prusak, Working knowledge (how organizations manage what they 

know), Harvard Business School Press, 2 nd edition, USA, 2000, P:06. 
2
 -R.Palan, Competency management (a practitioner's guide), Specialist management resources sdn, 

Malaysia, 2003, P:08. 
3
 -Mary Clarkson, Developing IT staff: a practical approach, Springerm, USA, 2001, P:130. 
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، والتي 1و كلبىما معاأالمياـ المختمفة بصورة مرضية، وىي تتكوف مف الميارات الفيزيائية أو الذىنية 
كبر والافراد ذوي الميارات العالية ىـ الأ يمكف تعمميا إما ببرامج تعميمية أو أوامر  رسمية أو تدريبية

  .2أجرا والاكثر أمناً في مناصبيـ مف غيرىـ ممف ىـ دونيـ في مستوى الميارة
: " العمؿ الذي تـ بصورة مرضية فقط مف طرؼ شخص لو مؤىلبت تقنية 3والعمؿ المياري ىو

وخبرات"، والعماؿ الميرة ىـ الأكثر أجراً ووظائفيـ الأكثر أمنا ويصعب إجادىـ في سوؽ العمؿ، 
 :4ميداف الأعماؿ كثيرة جدا، وتتعدد حسب طبيعة المياـ، ومنياوالميارات في 

ويطمؽ عمييا الميارات الاجتماعية ايضا، وتتمثؿ  (:Interpersonal Skillsالميارات الشخصية ) .1
 في الميارات القيادية وبناء فرؽ العمؿ، قيادة الفرؽ وتشجيع العمؿ الجماعي؛

وىي القدرة عمى الاتصاؿ بصورة جيدة،  :(Communication Skillsالميارات الاتصالية ) .2
 مثؿ القدرة عمى التحكـ بالاتصاؿ المفظي )التكمـ بمباقة والاقناع(، وغير المفظي )الكتابة بفعالية(؛

القدرة عمى تحقيؽ النتائج والاىداؼ دوف سمطة  (:Leadership Skillsالميارات القيادية ) .3
 رسمية؛
مثؿ وضع  (:Organizational & Planning Skillsالميارات التنظيمية والتخطيطية ) .4

دارة الوقت.  الخطط وتحقيؽ الأىداؼ وا 
وىي القدرة عمى التعامؿ خاصة مع التكنولوجيا وتتـ  :(Technincal  Skillsالميارات التقنية ) .5

راكز عادة بالتعميـ، وتكوف غالبا في مختمؼ المياديف الأكاديمية )الجامعات، المعاىد...الخ( أو في الم
 المتخصصة.

نلبحظ داخؿ المنظمات أف الكثير مف  المشرفيف عمى إدارة الموارد البشرية أو حتى الافراد العامميف 
عنصر  الميـ، نظرا لعدة أسباب منيا الاعتماد فقط عمى الجانب المعرفي لا يولوف اىتماـ كبيرا ليذا ال

أعماليـ بصورة أفضؿ، وىناؾ مف يعتقد بأف تمؾ  لإنجازىـدوف المياري واعتقادىـ بأف ذلؾ كاؼ 
دارة لا تدرؾ بالضبط ماىي الميارة اللبزمة أو فائدة مف اكتسابيا، او لأف الإالميارة بالذات دوف جدوى 

لتمؾ الميمة أو لذلؾ المنصب نتيجة سوء تحميؿ وتوصيؼ لموظائؼ أو الكفاءات. وفيما يمي الشكؿ 
 في مجاؿ العمؿ. الذي يوضح مدى أىمية الميارات

 
 

                                                           
1
 -Ganesh Shermon, Competency based HRM, Tata McGraw-Hill, India, 2008, P:29. 

2
 -Dictionary of economics, OXFORD University press, John Black , Nigar Hashimzade, Gareth D.Myles, 

3rd edition, UK, 2009,P:146. 
3
 -R.Chopra, Dictionary of management, Anmol publication, New Delhi, India, 2005, P:16. 

4
 -George Bohlander, Scott Smel, Manageing human resources, 15th edition, Cengage learning (south 

western), USA, 2009, P:242. 
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 التوفيق بين المهارة وأهمية المسار المهني: (9 -1) الشكل

 
Source: George Bohlander, Scott Smel, Manageing human resources, 15th edition, 

Cengage learning (south western), USA, 2009, p246. 

ظاىرية، أي يمكف تعمميا  وكما ذكرنا اعلبه، فإف المكوف المياري لمكفاءات ىو مكوف أو خاصية
واكتسابيا وحتى تطويرىا وبتكمفة اقؿ نظرا لسيولة تقييميا وقياس أبعادىا، لذلؾ نجد أف غالبية 
المنظمات تيتـ بتطوير المعرفة والميارة أكثر مف غيرىما مف الخصائص الاخرى المكونة لمكفاءة، 

 وتقصد بذبؾ الخصائص الباطنية )السمات، القيـ...الخ(.
تعتبر ىذه الكممة مف الالفاظ شائعة الاستخداـ في عمو ـ التربية وعموـ (: Valuesالقيم )ا. ثالث

 النفس، وقد أوردت مختمؼ المعاجـ المغوية اصطلبحات عمى شكؿ دلالات لمفيوـ القيـ، فنجد:
حظتو اليومية إلى ستة أنماط مف خلبؿ ملب (Sprangerكمكوف باطني لمكفاءة تصنؼ حسب )والقيـ 

 1لسموكيات الناس، وىي:
 لمحيطة، وتمثؿ ىذهوىي الاىتماـ بالمعرفة والحقائؽ والتعرؼ عمى الأشياء ا القيم النظرية: -

 القيـ نمط العالـ والفيمسوؼ؛
وىي الاىتماـ بالمنفعة المادية )الماؿ، الثروة( وتنميتيا وتمثؿ نمط رجؿ  القيم الاقتصادية: -

 الاقتصاد؛
 وىي الاىتماـ بالجماؿ والشكؿ، وتشكؿ نمط الرجؿ ذو الاىتمامات الجمالية؛ القيم الجمالية: -
الاىتماـ بالناس والتفاعؿ معيـ إيجابيا والنظر إلييـ كغايات وليس كوسيمة  القيم الاجتماعية: -

 ونعني نمط الرجؿ الاجتماعي؛
فراد عمى سواء وىي اىتماـ الفرد بالقوة والسيطرة والتحكـ في الأشياء والأ القيم السياسية: -

 ويمثؿ نمط الرجؿ المسيطر )القوي(؛

                                                           
، 2007"، دار الديسرة، الاردن، تعلم القيم وتعليمها )تصور نظري وتطبيقي لطرائق واستراتيجيات تدريس القيم(ماجد زكي الجلاد، " - 1
 .20ص

 استكشاف
Explore 

التعقب والبحث 
 والمواصلة
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وىي الاىتماـ بالجانب الروحي الديني والمعتقدات الغيبية، وىي أىـ مكوف  القيم الدينية: -
 لمقيمة ويعتبر قائداً وضابطا لباقي  القيـ السابقة.

التي يكونيا الفرد ىو الصورة الإدراكية المفيوـ الذاتي  : (Self-Conceptالمفيوم الذاتي )رابعا. 
عف ذاتو فيو يتعمؽ بالجانب الإدراكي، ويأتي المفيوـ الذاتي لمفرد ىنا بصورة المحرؾ والمحدد 

، والمفيوـ الذاتي  1لمسموؾ، والآراء والاعتقادات والاستجابات المختمفة )اجتماعية، وجدانية...الخ(
مثؿ المحرؾ الداخمي لمفرد اتجاه  يحتوي عمى جزئيف: الجزء الديناميكي وىو المحرؾ لسموؾ الفرد

لدى الأفراد، والجزء المنتظـ وىو الجزء المضاد لمجزء الديناميكي مثؿ تمؾ  تغيرات ايجابية لمعادات
المثبطات لمتغيرات الديناميكية ولا يعبر بالضرورة لذلؾ الجزء الساكف عف مثبطات سمبية بؿ قد تشمؿ 

 تمؾ الأشياء الإيجابية.
ويصنفيا البعض مع القيـ والدوافع، الاتجاىات ضمف السمات  (: Traitsالسمات )خامسا. 

الفردية، وتيتـ بصورة أكبر بالسمات الشخصية خاصة مثؿ: الخجؿ...إلخ، وقد قسميا البعض إلى 
سمات جسدية متمثمة في الطاقة، قوة التحمؿ، قوة الجذع، وسمات معرفية والتي تتمثؿ خاصة في 

فكير بطرائؽ معينة مثؿ التنبؤ، سمات انفعالية تتمثؿ أساسا في سمات الذكاء والقدرة عمى الت
 الشخصية.
نواع منيا أوتتمثؿ في الطموح والثقة الذاتية، الحسـ، الالتزاـ، وقد صنفت إلى عدة الدوافع: سادسا. 
الذي صنؼ الدوافع الاجتماعية إلى ثلبثة دوافع: الانجاز )الرغبة في إنجاز ( Mccellandتصنيؼ )

لعمؿ بصورة أفضؿ(، دوافع الانتماء )وىو الحاجة لخمؽ والحفاظ واستخداـ العلبقة الايجابية ا
الاجتماعية مع الآخريف(، دوافع القوة )وىو الرغبة في التأثير عمى الآخريف مف خلبؿ التأثير، النقاش، 

 .2المساعدة، الاقناع، العنؼ(
تحميؿ مكونات الكفاءات، اقترح كؿ مف ولغرض معرفة وتحميؿ دافعية الأفراد ضمف عممية 

(Kenneth Carlton & Cooper نموذجا مبسطا قائما عمى الإجابة عمى الأسئمة المتعمقة بكؿ مف )
 القدرة عمى العمؿ حاضرا ومستقبلب، والرغبة في العمؿ حاضرا ومستقبلب، وفؽ المصفوفة التالية:

 
 
 
 

                                                           
1
 -Jémeljan Hakemulder, The moral laboratory: experiment examining the effects of reading literature 

on social perception and moral self-concept, John Benjamins publishing company, USA, 2000, P:85. 
2
 -Charmine E.J.Harter, Neal M.Ashkansy, Wilfred K.Zerbe, Emotions in groups, Organizations and 

cultures (research on emotion in organizations Volume 05), 1st edition, Emerald Group publishing, UK, 

2009, P:11. 
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 فراد(: مخطط تقييم الدافعية لدى الأ11 - 1الشكل )

 
Source: Seema Sanghi, The handbook of competency mapping, 2

nd
edition, Response 

books, India, 2007, P:11. 

 يلبحظ مف الشكؿ أعلبه ما يمي:
)يستطيع العمؿ/ يرغب في العمؿ(: وىي الحالة المثالية، حيث يقوـ الفرد بميامو بشكؿ كؼء  -

 دارة تحفيز ىذا الفرد نحو الاستمرار والتطوير؛وبدافعية قوية، وتتطمب ىذه الحالة مف الإ
/ يرغب في العمؿ(: وىي حالة عجز الفرد عف القياـ بميامو عمى أكمؿ )لا يستطيع العمؿ -

وجو رغـ انو يتوفر عمى الدافع، وىنا تطرح المشكمة في الميارة خصوصا، يمكف التعامؿ معيا 
 بالتدريب؛

: ىنا يتمتع الفرد بكفاءة عالية غير أنو لا يرغب في (يستطيع العمؿ/ لا يرغب في العمؿ ) -
كمؿ وجو، وفي ىذه الحالة يجب عمى الإدارة معرفة أسباب تمؾ الدافعية المنخفضة أداء ميامو عمى أ

 عف طريؽ التشاور والارشاد؛
)لا يستطيع العمؿ/ لا يرغب في العمؿ(: يلبحظ ىنا عجز الفرد مف حيث الميارة والدافع عمى  -

را سريع إما بالتسريح سواء، وتشكؿ ىذه الحالة خطرا عمى المنظمة والوظيفة معاػ لذلؾ يجب اتخاذ قرا
 و النقؿ.أ

ونجد بعض الكتاب )التيار الفرانكفوني( اختصروا مكونات الكفاءة السابقة في ثلبثة فئات: المعرفة 
(Savoir( الإرادة )Vouloir( القدرة ،)Pouvoir( والتي صاغيا ،)Lou Van Beirendonk في )

 الشكؿ التالي:

 

 

 

 التحفيز
Motive 

 التدريب

Train 

 العمل في خطر

Job in jeopardy 

 التشاور والارشاد

Counsel 

لو الرغبة 
 في العمل

لا يرغب 
 في العمل

 يستطيع العمل                          لا يستطيع العمل
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 حسب التيار الفرنكفوني (: مكونات الكفاءة11 -1الشكل )
 
 

   
 
 
 

 
Source: Lou Van Beirendonkck, Management des compétences, édition De Boeck, 

Belgique, 2004, P:20. 

يذىب التيار الفرنكفوني إلى تعريؼ الكفاءات وفؽ تقسيميا إلى ثلبثة مكونات: المعرفة، الإرادة، 
فيي عبارة عف القدرة حيث تمثؿ المعرفة عندىـ المعرفة والميارة عند الأنجموساكسوف، أما الإرادة 

 الدوافع والقيـ، في حيف أف القدرة ىي أيضا مشكمة مف القيـ والاتجاىات عند الأنجموساكسوف.
 الرابع: أنواع الكفاءات البشرية الفرع

تنقسـ الكفاءات البشرية إلى نوعيف فردية، وجماعية والتي تساىـ في تطوير الكفاءة الكمية داخؿ 
 المنظمة.
مجموع المعارؼ، الميارات، والقدرات لتي تسمح في سياؽ معيف ىي  الكفاءات الفردية:  .1

( يوضح قائمة 2 -1والجدوؿ )  1لموصوؿ إلى مستويات الاداء المتوقعة والتحقؽ مف صحتيا.
 مرجعية لمكفاءات الفردية:

 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
1
 -Cécile Dejoux, Gestion des compétences ETGPEC, Dunod, Paris, 2008, P 09. 

 الاتجاىات
Aptitudes 

 القيم
Valeurs 

 الدوافع
Motivation 

 الدهارة
Savoir-faire 

 الدعرفة
Connaissance 

 

 Savoirالدعرفة   Vouloir الإرادة  Pouvoir القدرة
 

 الكفاءات التقنية الطموح في الدسار الدهني الكفاءات السلوكية
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 (: قائمة مرجعية للكفاءات الفردية2 - 1الجدول )
 تعريفيا الكفاءات
الظروؼ المتغيرة والقدرة عمى التفكير الاستراتيجي، التأقمـ مع  التميز

اتخاذ القرارات الجيدة عندما يكوف تحت الضغط، قادر عمى 
ف تبني سموكات مرنة لحؿ  وضع انظمة عمؿ معقدة، وا 
المشاكؿ، والعمؿ بفاعمية مع إطارات عميا لمعالجة مشاكؿ 

 تسييرية معقدة.
اـ العراقيؿ، يعرؼ ماىو ضروري، ويتجو نحو مثابر ويركز أم القيام بما يجب القيام بو

الاماـ، يكوف قادرا عمى العمؿ بمفرده، وكذا الاعتماد عمى 
 الآخريف إذا دعت الضرورة إلى ذلؾ.

 التحكـ السريع في المعارؼ الجديدة التقنية منيا والتجارية. سريع التعمم
عوض التصرؼ ببطء يفضؿ التصرؼ سريعا وبشكؿ تقريبي  امتلاك روح اتخاذ القرار

 وبدقة في عدد مف الوضعيات التسييرية.
يشرؼ بفعالية عمى المرؤوسيف، ويفسح ليـ فرص عديدة لمبرىنة  إدارة وقيادة المرؤوسين بطريقة فعالة

 عمى قدراتيـ، ويظير العدالة اتجاىيـ.
ئـ لتطوير مضاعفة التحديات التي تعمؿ عمى إيجاد المناخ الملب ايجاد الجو المناسب لمتطور

 عمؿ المرؤوسيف.
نصاؼ عند معالجة مسألة المرؤوسيف الذيف  الوقوف في وجو المرؤوسين المثيرين لممشاكل التصرؼ بحزـ وا 

 يكونوف مصدرا لممشاكؿ.

 إنجاز أعمالو بالحرص عمى عمؿ الآخريف الاتجاه نحو العمل مع الجماعة
 ويضميـ إلى فريقو.يحسف اختيار الاشخاص الميرة  توظيف مساعدين ميرة

يبني ويحافظ عمى علبقات العمؿ مع معاونيو وفرقو الخارجية  خرينبناء علاقات جيدة مع الآ
يمكنو التفاوض ومعالجة المشاكؿ، متفيـ، حيث لو القدرة 

 لمحصوؿ عمى معاونتيـ ضمف علبقات غير رسمية.
 يـ.يبرىف عمى الاىتماـ بالآخريف، حساس إزاء احتياجات أنساني حساس

، يعتمد عمى الآراء الواقعية، لا  التميز ببرودة أعصاب عند مواجية المشاكل يواجو المشاكؿ ببرودة دـ، خازـ
الآخريف بسبب أخطائيـ عمى أف لا تكوف ىذه الاخطاء فادحة 

 لو القدرة عمى الخروج مف وضعيات صعبة.
العمؿ وتمؾ المتعمقة بحياتو الشخصية، حتى يوفؽ بيف أولويات  ايجاد التوازن بين العمل والحياة الخاصة

 لا يفرط في أي منيا.
 بتحديد نقاط قوتو ونقاط ضعفو وجاىزيتو لتحسيف ىذه الاخيرة. معرفة الذات

 يعامؿ الأشخاص معاممة حسنة. العمل عمى جعل الأشخاص في وضعية مريحة
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آف واحد، يمكنو تبني سموكات متناقضة، فيكوف حازـ ومرف في  التصرف بمرونة
 في بعض فيكوف حازما حيث يجب أف يكوف، ومتساىلب

 خريف يقودوف.الحالات، يقود ويترؾ الآ
Source : Levey.Leboyer, la gestion des compétence, édition organisation, Paris, 2éme 

édition,1997 ; pp 48-49 

كاف يطبقيا في حياتو الشخصية، او في وتتعمؽ الكفاءات الفردية بكؿ فرد ميما كاف مستواه وسواء 
فالكفاءة ىي عنصر ميـ يجب توفره  1وضعية مينية باعتبارىا مركز انشغالات إدارة الموارد البشرية.

بتفوؽ  في الافراد بمختمؼ مستوياتيـ الوظيفية، وذلؾ بغرض أداء اعماليـ بشكؿ يتحقؽ معو أىداؼ 
 في تحقيؽ  ىذه الأىداؼ. مع مراعاة عامؿ الزمف والذي يمعب دورا ميما

 2ويمكف  إيجاد وصؼ مختصر لأىـ الكفاءات الواجب توافرىا في الأفراد بالآتي:
 توفر القابمية والمرونة عمى التأقمـ مع الظروؼ المتغيرة والصعبة؛ -
 استيعاب المعرفة العممية لغرض اكتساب إمكانية استخداـ التقنية العممية بكفاءة؛ -
قيادة وتشجيع الآخريف وصنع القرار المناسب بالوقت المناسب لصنع امتلبؾ القدرة عمى  -

 التفوؽ في العمؿ؛
الكفاءة الفردية توليفة مف الموارد الباطنية، والظاىرية التي مف خلبؿ ما سبؽ يمكف القوؿ أف 

يـ يمتمكيا الفرد، وتتمثؿ في القدرات والمعارؼ والاستطلبعات، والمعرفة العممية، والسموكيات، والق
المنظمة البحث واكتشاؼ الكفاءات الفردية ومعرفة الاجتماعية التي يمكف أف تظير أثناء العمؿ وعمى 

بما يخدميا، حيث يمكف لممنظمة اف تحوز عمى الكفاءات الفردية بالاستناد إلى  ساليب تطويرىاالأ
ع المناصب التي يتماشى ممعايير موضوعية ودقيقة في عممية التوظيؼ، وكذا تكويف الافراد بشكؿ 

بأنيا توليفة مف المعارؼ والمعرفة العممية والخبرات والسموكات المزاولة  Medefوعبر عنيا يشغمونيا. 
التي تمتمكيا ىي المسؤولة عف  المنظمةفي سياؽ محدد والتي يمكف ملبحظتيا أثناء وضعية مينية، و 

 .3اكتشافيا وتثبيتيا وتطويرىا"
تعبر الكفاءة الفردية عف معارؼ ميارات العامميف وتطورىـ، وىي خاصية  (C.Dejoux)حسب 

فردية متعمقة بمستوى أداء وظيفي معيف، وىذه الخاصية تتشكؿ مف أبعاد: ملبمح الشخصية، التحفيز، 
 4الميارة...إلخ.

                                                           
1
-  Benjamin Chaminade,"RH et compétences dans une démarche qualité", Afnor, France, 2005, P 217. 

 .79، ص2013، دار الفكر العربي، القاىرة، مصر، تنمية الموارد البشرية واستراتيجيات تخطيطهاإبراىيم عباس الحلابي،  - 2
3
- Benjamin Chaminade,op-cit, p216. 

4
 -  C. Dejoux et A. Dietrich, " Management par les compétences : le cas Manpower", Pearson Education, 

France, 2006, p69  
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تتعمؽ تمثؿ الكفاءة الفردية نتيجة لمتجارب المتحكـ فييا بفضؿ الميارات والخصائص الفردية، فيي 
 1بحشد مجموعة مف العناصر )معارؼ، ميارات، سموؾ، استعداد...( والتوليؼ بينيما.

 (: تقسيمات الكفاءة الفردية12 - 1الشكل )
 
 
 
 
 

 
Source: Lou Van Beirendouck, op-cit, p20. 

مف خلبؿ الشكؿ أعلبه يتضح بأف الكفاءة الفردية تتكوف مف مجموعة مف العناصر المتفاعمة والتي 
 2يمكف تقسيميا كما يمي:

 : يعتبر الكفاءة الفردية مكونة مف المعارؼ، الدوافع، القيـ والقابمية.التقسيم الأول -
 اختصر المكونات السابقة في القدرة، الرغبة والمعرفة.: فقد التقسيم الثاني -
: يعتبر الكفاءة الفردية ماىي إلّا كفاءات سموكية وكفاءات تقنية يمتمكيا الفرد، التقسيم الثالث -

حيث تتمثؿ الكفاءات السموكية في القدرات الاجتماعية لمعامؿ ومدى استعداده لحؿ المشاكؿ بالإضافة 
والتسيير في حيف ترتبط الكفاءة التقنية بأداء المياـ والانشطة في الوظيفة ومف إلى قدرتو عمى التوجيو 

 السيؿ ملبحظتيا وقياسيا.
بأف الكفاءة الفردية تعني الأخذ بروح المبادرة وتأكيد مسؤولية الفرد  (Philippe Zarifian)يرى 

اتجاه المشاكؿ والاحداث التي تواجيو ضمف الوضعيات المينية، فيي القدرة عمى تعبئة المعرفة 
  3اللبزمة لمواجية الحالات المختمفة.

خاذ مبادرات، وىذا يتطمب قد ربط مفيوـ الكفاءة الفردية بقدرة الفرد عمى ات (Zarifian)نلبحظ أف 
وجود لا مركزية في القرار التسييري عمى مستوى المنظمة التي ينتمي إلييا الفرد، كما يتطمب منح ىذا 

ميما كاف  الأخير الاستقلبلية الكافية، لكي يتمكف مف اتخاذ القرار الذي يناسب الوضعية التي تواجيو.
ف المناصب التي شغموىا تتطمب كفاءة معينة لأداء مستوى الأفراد في الييكؿ التنظيمي لممنظمة فإ

                                                           
"، مداخلة ضمن الدلتقى الأول حول: تسيير الدهارات غموض الكفاءات المحورية: نحو صعوبة تقليد الميزة التنافسيةعقيلة صدوقي، " - 1

  .2012فيفري 22/23ومساهمتو في تنافسية الدؤسسات، جامعة بسكرة، 
"، مداخلة ضمن تسيير المهارات كمدخل لتعزيز فعالية تسيير الموارد البشرية في ظل اقتصاد المعرفةعيشوش رياض و محبوب يمينة، " - 2

 .2012فيفري  22/23الدلتقى الوطني الاول حول تسيير الدهارات ومساهمتو في تنافسية الدؤسسات، جامعة بسكرة، 
3
- Philippe Zarifian, "le modèle de la compétence", édition Liaisons, Paris, France, 2001, p78. 

 القابليات القيم التحفيز معرفة فنية المعارف
 

 القدرة الرغبة المعرفة
 

هارات السلوكيةــالم الطموحات المهنية المهارات التقنية  
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مياميـ بصورة تتحقؽ معيا أىداؼ المنظمة، يمكف تمخيص الخصائص التي ينبغي توافرىا في الافراد 
 1لتحقيؽ الكفاءة الفردية:

 المثابرة والقدرة عمى العمؿ والتأقمـ مع الظروؼ المتغيرة والصعبة؛ -
 في التقنيات العممية؛ سرعة التعمـ مف خلبؿ التحكـ السريع -
 القدرة عمى اتخاذ القرار وقيادة المرؤوسيف بطريقة فعالة؛ -
 إيجاد جو ملبئـ لمتطور والتوجو نحو العمؿ الجماعي؛ -
 القدرة عمى مواجية المشاكؿ والخروج مف الوضعيات الصعبة؛ -
رساء العلبقات الجيدة بينيـ؛ -  ضـ أصحاب المواىب في جماعة عمؿ وا 
 العمؿ والحياة الشخصية؛التوفيؽ بيف  -
 التصرؼ بمرونة ومعاممة الزملبء بطريقة جيدة؛ -
 معرفة الفرد الدقيقة لنقاط قوتو وضعفو. -
 الكفاءات الجماعية:  .2

تعتبر الكفاءات الجماعية انشغالا واحد مجالات الاىتماـ المتزايد لممنظمات فيي تنشأ مف خلبؿ 
وجود  ىذه الكفاءات مف خلبؿ مؤشرات الاتصاؿ الفعاؿ تعاوف وتآزر الكفاءات الفردية، ويمكف تحديد 

الذي يسمح بوجود لغة مشتركة بيف جماعات العمؿ، وتوفير المعمومات الملبئمة بينيـ، وكذا التعاوف 
بيف أعضاء الجماعة بيدؼ انتقاؿ الكفاءات ومعالجة الصراعات. وأخيرا مؤشر التعمـ الجماعي، 

ية مثؿ تثميف التطبيقات المينية، والعودة غمى التجارب وتوظيؼ التجار مف خلبؿ توفير وسائؿ ضرور 
النتائج. فالكفاءات الجماعية ىي مف طبيعة تنسيقية ولا تتكوف فقط مف مجموع الكفاءات الفردية بؿ 

 ترتكز عمى الديناميكية والتفاعؿ بيف المجموعة.
قا مف التعاوف وافضمية الكفاءات الجماعية ىي نتيجة أو محصمة تنشا انطلب (Le Boterf)حسب 
الموجودة بيف الكفاءات الفردية وتتضمف الكفاءات الجماعية جممة مف المعارؼ:  synergieالتجميع 

معرفة تحضير عرض وتقديـ مشترؾ، معرفة الاتصاؿ، معرفة التعاوف، معرفة أخذ أو تعمـ الخبرة 
 2جماعيا.

 
 

                                                           
"، مداخلة ضمن الدلتقى الوطني الثالث للمؤسسات حول تثمين الكفاءات وتنميتها في المنظمةقيادة الكفاءات البشرية بمقيمح صبري، "  - 1

 .2006نوفمبر  14/15جامعة عنابة، ، الورقة الرابحة في التنافس بين الدؤسسات، الدنظمة
، اطروحة دكتوراه في العلوم أثر الاستراتيجي للموارد البشرية وتنمية الكفاءات على الميزة التنافسية للمؤسسة الاقتصاديةسملالي يحضيو،  - 2

 .139 -138، ص ص 2005الاقتصادية، جامعة الجزائر، 



الفصل الأول: الإطار النظري والمفاهيمي للتعلم التنظيمي وتنمية الكفاءات البشرية                  
 تنمية الكفاءات البشريةل النظري لتأصيلالثاني: ا مبحثال

  

 
57 

  الكفاءات التنظيمية: .3
بمدى الاستجابة لمتغيرات التي تحدث عمى مستوى محيطيا، ولقد اكدت ترتبط الكفاءات التنظيمية 

الدراسات وجود تنظيـ ميكانيكي يلبئـ المنظمات العاممة في محيط مستقر، إذ نجد ىناؾ مركزية في 
اتخاذ القرار، بالإضافة إلى وجود درجة رسمية كبيرة للئجراءات والقواعد، كما يوجد تنظيـ عضوي 

 1لتي تعمؿ في محيط غير مستقر ومعقد والمتميز بالمرونة واللبمركزية.يلبئـ المنظمات ا
 2وتعرؼ الكفاءة التنظيمية مف خلبؿ الأبعاد المتعددة في بناءىا والمتمثمة في:

وتتضمف الوحدات الفردية لممعرفة والمتكونة بدورىا مف الافراد، التكنولوجيات،  قاعدة المعرفة: -
 قواعد المعمومات...إلخ وىي تسمح بتحديد الكفاءات المحمية؛

يتمثؿ دوره في تحديد العلبقات ما بيف الوحدات العممية والمعرفة، ويجسد ببنية  إطار المعرفة: -
 المياـ( والسياسات المحددة ليا؛ المنظمة )تحديد السمطة، تقسيـ الادوار،

عبارة عف التفاعلبت ما بيف الوحدات الفردية المنسقة والمحولة لقواعد  ديناميكية المعرفة: -
المعرفة عف طريؽ توصيؿ وتبادؿ المعمومات بيف أعضاء المنظمة، وينتج عف ىذه الحركية إنشاء 

 كفاءات ديناميكية.
 3ءات إلى ثلبثة أنواع:فقد صنؼ الكفا (Michel Armstrong)أما 
اعتمد في ىذه الكفاءات عمى المقاربة السموكية المنطمقة مف  الكفاءات السموكية: .1

Mecelland 1973  حيث وصؼ الكفاءات السموكية بأنيا عبارة عف الميارات المرنة والتي تتجمى
في ذلؾ السموؾ الذي يؤدي إلى النتائج المرجوة، ويكوف في فرؽ العمؿ، الاتصالات، القيادة، اتخاذ 

 القرارات.
ىي القدرة عمى معرفة الفرد بتنفيذ الادوار بصورة فعالة، ويقترح آرمسترونج  الكفاءات التقنية: .2

بأف استخداـ ىذا المصطمح برز لإجلبء الغموض الواقع بيف الكفاءات والقدرة، حيث استخدـ مصطمح  
(Competency)  دلالة عمى السموؾ، وىو الأمر الذي أكده(Woodruffe)  وتـ التركيز عمى

 باعتبارىا ميارات صمبة، وترتبط ارتباطا وثيقا بالكفاءات التقنية. (Competencالقدرات 
وتعني المؤىلبت البريطانية (: National Vocational Qualificationالكفاءات حسب ) .3

الوطنية، وىي اختصارا عبارة عف محاولة لتوحيد مرجع نمطي يجمع بيف كؿ الأنشطة مف القطاعات 
                                                           

، 1990"، معهد الإدارة العامة، الرياض، الإدارة الاستراتيجيةالحميد مرسي ونعيم الصباغ، "توماس وىلين، دافيد ىنجر: تر محمد عبد  - 1
 .333ص
"، مداخلة ضمن الدؤتدر العلمي الدولي حول نظرية الموارد والتجديد في التحليل الاستراتيجي للمنظماتموساوي زىية، خالدي خديجة، " - 2

 .178، ص2005مارس  9 -8ورقلة، يومي  الأداء الدتميز للمنظمات والحكومات، جامعة
3- Michael Armstrong, Armstrong's essential human resource management practice: a guide to people 

management, Kogan page publisher, UK, 2010, PP:170-171. 
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يد الكفاءات المطموبة لكؿ القطاعات بحيث يتـ الاعتماد عمى ذلؾ المختمفة اليدؼ مف خلبليا توح
 الدليؿ مف أجؿ ضماف توفير قوى عاممة كفؤة في سوؽ العمؿ.

 (Authier & Levyكما أف ىناؾ بعض المفكريف مف يصنفوف الكفاءات وفؽ نمط شجري ومنيـ )
 1وىي:
وىي عبارة عف المستوى القاعدي المكوف عف طريؽ أنظمة التعميـ  الكفاءات القاعدية: .1

الأكاديمي )الابتدائي إلى الجامعي(، وىذا الأخير يضمف توفرىا سوؽ العمؿ الذي يعتبر في ىذه 
 الحالة الخزاف الأولي لمكفاءات.

 وىي الكفاءات التي تعني المنظمة نفسيا، فمثلب تختمؼ كفاءة المنظمة الكفاءات الجذع: .2
حسب القطاع )عاـ، خاص(، وحسب نوع النشاط الذي تمارسو منظمة خدمية، إنتاجية، 

 صناعية...الخ.
وتعني ىذه الأخيرة الكفاءات الخاصة بالوحدات الاستراتيجية لممنظمة، وىي  كفاءات الفروع: .3

 وحدات مختصة )وحدات الأعماؿ(.
أو العمؿ الجماعي ككفاءة فريؽ وىي الكفاءات الجماعية المرتبطة بالنشاط  غصان:كفاءات الأ .4

 العمؿ مثلب او فريؽ المشاريع.
وتتجمى في كفاءات الأفراد ويعبر عنيا في بعض الأحياف محفظة الكفاءات  كفاءات الأوراق: .5

 الفردية.
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
1 Yves Emery, Renouveler la gestion des ressources humaines (une approche axée sur la valeur ajoutée 

pour les organismes publics et les entreprises privées), Ppur presses polytechniques, Lausane, Suisse, 

2003, PP:114-115. 
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 تسيير الكفاءات البشريةالثاني:  المطمب
قدرة الفرد أو الجماعة عمى  لـ يعد مضموف الكفاءة بمنظورىا الجديد ذات مدلوؿ بسيط يعني فقط

الاستجابة الفاعمة والناجعة لمتطمبات منصب العمؿ او المينة التي يقوـ بيا، بؿ أصبحت ذات مفيوـ 
شامؿ ومركب تتوقؼ عمى قدرة الفرد والمجموعات والبيئة التنظيمية كميا مع بعضيا البعض في تزامف 

مكفاءة مكانة محورية في عالـ التسيير مما وانسجاـ لأداء الاعماؿ بطريقة صحيحة وبذلؾ أصبحت ل
يتطمب مف المنظمات تسيير الكفاءات وتطويرىا بما يسمح ببقاء المنظمة أولا وضماف ميزة تنافسية 

 ثانيا.
 مفيوم تسيير الكفاءات الأول: الفرع
 : تعريف تسيير الكفاءاتأولا

لاستخداـ وتطوير الافراد  عرؼ الباحثوف تسيير الكفاءات عمى أف: " مجموع الانشطة المخصصة
والجماعات بطريقة مثمى بيدؼ تحقيؽ ميمة المنظمة وتحسيف أداء الافراد، بيدؼ استعماؿ وتطوير 
الكفاءات الموجودة أو المستقطبة نحو الاحسف، حيث تمثؿ انشطة تطوير المسار، التكويف والتوظيؼ 

في حد ذاتيا بحيث يكوف ىناؾ تكامؿ  والاختيار وغيرىا وسيمة لتحسيف أداء المنظمة وليست أىدافا
 .1عمودي وأفقي"

كما تـ تعريفيا أيضا عمى انيا "مجموع الانشطة المخصصة لاستخداـ وتطوير الكفاءات الفردية 
 .2والجماعية بطريقة مثمى، بيدؼ تحقيؽ ميمة المنظمة وتحسيف أداء الافراد"

د البشرية عمى أنو:" يعني التأثير في ( في كتابيا كشؼ آثار الموار Sylvie St-ongكما عرفتيا )
معارؼ وميارات وسموكيات الموارد البشرية لتكوف أكثر قدرة عمى تحسيف عوائدىـ والتكيؼ مع 

 .3التطورات الحاصمة في البيئة"
مف خلبؿ ىذا التعريؼ تشير الكاتبة إلى أف عممية تسيير الكفاءات تتـ مف خلبؿ التأثير في كفاءة 

وذلؾ بيدؼ تحسيف إنتاجيتو وزيادة قدرتو عمى التكيؼ مع التطورات، وىي بيذا قامت  الموارد البشرية،
بحصر تسيير الكفاءات في جانب واحد أو عممية واحدة تتمثؿ في مرحمة تطوير وتنمية كفاءات 
 الموارد البشرية لممنظمة، وعمى الرغـ مف ذكرىا لنتائج ىذا التأثير، إلا أنيا لـ تحدد المسؤوؿ عنو او

 القائـ بو.

                                                           
1
 - Lou Van Beirendonk, Tous compétents: Le management des compétences dans l’entreprise, édition 

Boeck, Belgique, 2006, P33 . 
2
 - Ibid. P 34.  

3
 - Sylvie St- ong, Relever les défis de gestion des Ressource humaine, gâtant Mourine, Canada, 2001, P 

256. 
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ف تسيير الكفاءات يتعمؽ بالاستعماؿ الكمي لمكفاءات المتوفرة، مع إعطاء الفرصة لمعماؿ أي أ
مكانياتيـ ، بالإضافة إلى تنمية الموارد البشرية قصد تطوير الكفاءات وىذا عف الجدد لإبراز كفاءاتيـ وا 

المحددة مف طرؼ المنظمة ومنو التكويف، التدريب، التحفيز...إلخ، مف اجؿ تحقيؽ الاىداؼ  طريؽ
نما وسيمة لتحسيف أداء المنظمة.  يمكف القوؿ اف تسيير الكفاءات لا تعتبر ىدفا بحد ذاتيا وا 

وقد عرفت أيضا عمى أنيا مفيوـ يشير إلى " تمؾ الأنشطة والجيود التي تيتـ بتوفير الكفاءات 
ؿ، والمحفزات الضرورية لبقائيا ودفعيا والمحافظة عمييا وتنميتيا وتوفير ليا الظروؼ المناسبة لمعم
 .1نحو بذؿ أقصى جيد ممكف في شكؿ يدعـ تنافسية المنظمة"

وقد اعتمد في وضع ىذا التعريؼ عمى خاصية ارتباط الكفاءة بمالكيا، وليذا لا يمكف اف تعرؼ 
بشرية عمى بعيدا عف العامؿ الذي يحوزه، فتسيير الكفاءات يرجع إلى تركيز سياسة تسيير الموارد ال

 العماؿ.
ففي تسيير الكفاءات ىناؾ فكرة إضافية مقارنة بفعالية الاداء تتعمؽ بمسؤولية الاجير في ما يتعمؽ 
بالنتيجة التي يحققيا، اي تقييـ الافراد في كؿ مرحمة مف مراحؿ أداء الانتاج، انطلبقا مما سبؽ يمكننا 

دارة الموارد البشرية الكفؤة  اف نعرؼ تسيير الكفاءات عمى أنو: " منيج تنظيـ جديد لمتسيير وا 
، إلا أنو بالمنظمات، وىذا بالاعتماد عمى طرؽ وتقنيات وأساليب تسيير تكوف مقاربة الكفاءات محورىا

يمكف القوؿ أف تحقيؽ تسيير كفاءات ناجح مرتبط بتطبيؽ تكامؿ أفقي أكثر مف العمودي، حيث نبحث 
البشرية مع ميمة المنظمة، نظرتيا وكذا استراتيجيتيا، إذ  في التكامؿ العمودي عف تكييؼ الكفاءات

 يجب أف تكوف ىذه الكفاءات مختارة ومنظمة ومطورة بطريقة معينة تساىـ في تحقيؽ ميمة المنظمة، 
 كماىو موضح في الشكؿ الموالي:
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 الهياكل، الانظمة، انماط التشغيل

 وظيفـــــــــــــت تكويـــــــــــــــن تقييم الكفاءات تدريــــــــــــــــــــــــب رواتـــــــــــــــب تسيير المسار
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عمــــ

مل 
ــــــــا
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ت

 

 يــــــــــتكـــــــــــــــــــــــــــــــــامل أفق

 الكفاءة محور تمركز أنشطة الموارد البشرية(: 13 -1الشكل )

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
Source : Lou Van Beirendonk, Tous compétents : Le management des compétences 

dans l’entreprise, édition Boeck, Belgique, 2006, P33 -34. 

مف خلبؿ الشكؿ يمكف القوؿ أف الكفاءات مكوف أساسي لمقياـ بمختمؼ أنشطة تسيير الموارد 
أنشطة تسيير الموارد البشرية فيما بينيا، والكفاءة تكوف أما التكامؿ الافقي يتـ تكييؼ مختمؼ  البشرية.

وسيمة مثمى ليذا التكيؼ، إذف فمف أجؿ تحقيؽ تسيير ناجح لمكفاءات لابد مف تطبيؽ تكامؿ أفقي 
 .يةوآخر عمودي في آف واحد، والذي يبيف الروابط بيف النشاطات الاستراتيجية والعممية وكذا التكتيك

 (: التكامل الافقي والعمودي لتسيير الكفاءات 14 -1الشكل )
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 

Source: Lou Van Beirendonk, Tous compétents : Le management des compétences dans 

l’entreprise, édition Boeck, Belgique, 2006, P36. 
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ومف أجؿ بموغ الاىداؼ، لابد عمى المنظمات التي تطبؽ تسيير الكفاءات الاخذ بعيف الاعتبار ما 
 :1يمي
 قبوؿ ىذا النظاـ عمى جميع مستويات المنظمة، والذي يعتبر مفتاح النجاح؛ -
تعتبر وسائؿ ىامة  خصوصيات الكفاءات ىي وسائؿ قوية لتحديد الاستراتيجية، كما ىو -

 لمتغيير؛
التكيؼ المستمر لتسيير الكفاءات مع استراتيجية المنظمة، والذي يكتسي أىمية كبيرة مف أجؿ  -

 بقائيا عمى المدى الطويؿ؛
تسيير الكفاءات الميداني )العممي( يقتضي بحث دائـ في التنسيؽ ما بيف أحسف نظاـ فكري  -

 والتطبيؽ الواقعي المدروس.
 تسيير الكفاءات : أىدافثانيا

لقد أضفت سرعة التحولات التي تشيدىا البيئة التنافسية ميزة ميمة تتمثؿ في عدـ ضماف ديمومة 
معيا يتحتـ عمييـ الإنصاؼ بميزة تعدد  العديد مف الوظائؼ وسرعة تطورىا، وبيدؼ تكييؼ الافراد

المياـ مف خلبؿ التكويف والتدريب المتواصؿ، واكتساب معارؼ جديدة والميارات المتنوعة، كما يتطمب 
الأمر مف المنظمات تسيير الكفاءات وتطويرىا بما يسمح ببقاء المنظمة أولا وضماف ميزة تنافسية 

 :2ى تحقيؽ جممة مف الأىداؼ نذكر منياثانيا، حيث تسعى عممية تسير الكفاءات إل
تسيير الكفاءات ىو أداة لتسيير الموارد البشرية التي تطمح إلى زيادة تنافسية المنظمة:  -

تحسيف تنافسية منظمة ما، بحثا عف أفضؿ تلبؤـ ممكف بيف الكفاءات الضرورية لممنظمة وكفاءات 
 الموارد البشرية المتوفرة؛

يتجاوز تسيير الكفاءات ميداف الموارد البشرية ليصبح ورقة استراتيجية رابحة  توليد القيم: -
لممنظمة، فيي مولدة لمقيـ وتسمح لممنظمة بالتكيؼ مع المحيط الخارجي وضبط مواردىا الداخمية فيما 

 بينيا؛
تسيير الكفاءات يحدد مختمؼ الكفاءات التي تشكؿ الكفاءة العامة  تحديد تقويم الكفاءات: -
 فرد، التي تضـ مختمؼ الكفاءات المينية والتنظيمية الضرورية؛لم

تساىـ الكفاءة في إبراز نموذج تنظيـ جديد، حيث  المساىمة في إبراز نموذج تسيير جديد: -
يسمح ىذا النموذج الجديد بتسيير مجموعة مف المعايير، القيـ، الافكار )الجودة في خدمة الزبائف(. 

 ديد لمتنظيـ يساىـ في بناء مفيوـ القيـ نفسيا؛ليذا يجمب تسييرىا مفيوـ ج

                                                           
 .28رحيل آسيا، مرجع سبق ذكره، ص - 1
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يعتبر تسيير الكفاءات في المنظمات الكفؤة نتيجة مباشرة لمتعريؼ  التعريف بالمنظمات الكفؤة: -
بيذا النوع مف المنظمات، فمف المزايا الاساسية ليا ىو تسيير الكفاءات إذ انيا تمنح لمعماؿ مساحة 

 حرة لمعمؿ واتخاذ القرار؛
سيير الكفاءات في المنظمة إلى البحث، استقطاب، الحصوؿ عمى الكفاءات الفردية ييدؼ ت -

 والجماعية والتي ىي في حاجة إلييا ولكف أيضا غمى فرزىا وتنقيتيا وتصنيفيا.
 تسيير الكفاءاتومبادئ متطمبات  :الفرع الثاني

 أولا: متطمبات تسيير الكفاءات البشرية
يتطمب توفرىا عمى مجموعة مف الكفاءات والموارد الضرورية إف تحقيؽ ميزة تنافسية لممنظمة 

لذلؾ، وتسييرىا تسييرا فعالا وكفؤا، لأف ذلؾ يضمف بشكؿ كبير نجاح الاستراتيجية التنافسية لممنظمة، 
فبالإضافة إلى  الموارد الممموسة اىتمت المنظمات الاقتصادية بالموارد غير الممموسة كالجودة، 

بالنظر  وجيا، وطريقة العمؿ والمعرفة حيث اىتمت بطريقة تسييرىا بما يحقؽ أىدافياالمعمومات، التكنول
، وعمى ىذا الاساس 1الموارد تعد مف متطمبات المنافسة الحديثة وأنيا حرجة بالنسبة لممنظمة إلى تمؾ

 تتطمب عممية تسيير الكفاءات جممة مف المتطمبات أىميا:
فتسيير الكفاءات يكوف أكثر فعالية عندما إدماج تسيير الكفاءات في استراتيجية المنظمة: . 1

مرتبطة  بشدة بعمميات التخطيط الاستراتيجي مع معايير مردودية التنظيـ لمممكف  تكوف الكفاءة 
ز دقة قياسيا، فتسيير الكفاءات عبارة عف نظاـ متكامؿ تتفاعؿ فيو كؿ مستويات المنظمة، حيث يتجاو 

ميداف تسيير الموارد البشرية ليصبح ورقة استراتيجية رابحة في كونو أداة ديناميكية لمتغيير الذي يحدث 
في إدارة المنظمة بشكؿ عاـ، وعمى العموـ فيو يشكؿ )تسيير الكفاءات( أحد التطبيقات العممية 

التي يتـ وضعيا في ترابط بيف  والعممية الإدارية والذي يوجو مف طرؼ الإدارة، والمتمثؿ في الإجراءات
شراؼ الغدارة عمى تسيير الكفاءات يساىـ في منحيا بعدا استراتيجيا  قواعد التسيير وقواعد المنظمة، وا 
أو عمى الاقؿ أف يسجمو ضمف الاىداؼ الاستراتيجية لممنظمة، التي يعبر عنيا مف خلبؿ توجيات 

ائفيا المختمفة وليذا يمكف اعتبار تسيير الكفاءات الجزء وتصرفات إدارة الموارد البشرية أثناء القياـ بوظ
 .2المتمـ لمتسيير الكمي لمنظمة ما

إف محاولة ضبط تعريؼ لمكفاءة لـ يوجد مف العدـ  إشراك العمال في عممية تسيير الكفاءات:. 2
نما ىو نتاج فرد أو جماعة في وضع ميني معيف، وليذا يؤدي تسيير الكفاءات إلى تركيز سياسة  وا 
تسيير الموارد البشرية عمى العماؿ )أفراد وجماعات( باعتبارىـ حاممي الكفاءات، فدورىـ عامؿ جوىري 

                                                           
"، ملتقى التنمية البشرية وفرص الاندماج في في تحقيق الميزة التنافسية المنظمةدور التسيير الفعال لموارد وكفاءات الداوي الشيخ، " - 1

 .262، ص2004والكفاءات البشرية، جامعة ورقلة، مارس اقتصاد الدعرفة 
 .276عذراء بن شارف، مرجع سبق ذكره، ص - 2
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ر الكفاءات، وليذا وانطلبقا مف تسيير الكفاءات يتـ تركيز سياسة خاصة في إعداد وتنفيذ نظاـ تسيي
في تنظيـ وتسيير المنظمة  الموارد البشرية عمى العماؿ الذيف يجب عمييـ طبيعيا أف يشاركوا أكثر 

وفي ىذا الصدد ينتظر مف العماؿ والكفاءات توظيؼ أنماط مشاركة جديدة تمتد إلى أبعد مف منصب 
عمى العمؿ المحدد سمفا، بؿ تتولد روح المبادرة والمشاركة والقدرة عمى اتخاذ العمؿ الذي يعتمد 

 القرارات سواء داخؿ المجموعة أو عمى مستوى المنظمة ككؿ.
تحتاج عممية تسيير الكفاءات إلى تجنيد  تجنيد عوامل البيئة الداخمية والخارجية لممنظمة:. 3

ر عف مجموع التطبيقات المتعمقة بتسيير مسار الأفراد العوامؿ الداخمية والخارجية، فيي مف جية تعب
في المنظمة منذ توظيفيـ إلى منحيـ رواتب وأجور، مرورا بتقييميـ ومراقبة حركتيـ، وىي أيضا 
تضمف تلبحميـ، ومف ناحية أخرى إنيا نادراً ما تكوف لوحدىا، فيي غالبا ما ترافقيا تغيرات تكنولوجية 

ظمة مف الاستجابة إلى تحولات محيطيـ. فتسيير الكفاءات يمنح الوسائؿ وتنظيمية تسمح لمسيري المن
النظرية والتطبيقية لبرنامج عمؿ يحسف مف تكيؼ المنظمة مع محيطيا، وىذا مف خلبؿ عمميات تسيير 

 الكفاءات بوضوح فيما يتعمؽ بالأجور، التوظيؼ، الترقية، التكويف، التدريب...إلخ.
( Sandra Michelحسب الباحثة ) التي تتلاءم مع توجيات المنظمة:اختيار مقاربة الكفاءة . 4

 :1فإنو يوجد ستة أنواع مف المقاربات التي يعتمد عمييا في تسيير الكفاءات وتتمثؿ في
 مقاربة العمـ والمعرفة؛ -
 مقاربة الميارة؛ -
 مقاربة السموكات؛ -
 مقاربة إدماج المعرفة، الميارات، التصرفات؛ -
 المعرفية؛مقاربة الكفاءات  -
 مقاربة النشاطات. -

وكؿ منظمة تعتمد عمى المقاربة التي تتماشى مع مفيوـ وماىية الكفاءة بالنسبة ليا، وليذا يجب أف 
يكوف مفيوـ الكفاءة المعتمد متفؽ عميو مف طرؼ كؿ مستويات المنظمة؛ وعمى أساس ىذه المقاربات 

 يتـ بناء نماذج تسيير الكفاءات.
النموذج ىو محاكاة أو تجريد لمواقع الذي يسمح برسـ وتبسيط الإدراؾ اءات: نماذج تسيير الكف. 5

الحسي ليذا الواقع مع الأخذ بكؿ مميزاتو الاساسية، ولقد اعتمدت المنظمات عمى نموذج جديد لتسيير 
اليد العاممة واطمؽ عميو نموذج الكفاءات، فنماذج الكفاءة تزيد مف روابط التلبحـ، فيي الاساس الذي 
عداد  يضـ عناصر نظاـ تسيير الموارد البشرية لمنظمة ما، فيي تساعد المنظمة عمى صياغة وا 

 نظاميا لتسيير الموارد البشرية بطريقة متناسقة وموحدة.
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 ثانيا: مبادئ تسيير الكفاءات
يجب أف يشمؿ الأسموب العممي في تسيير الكفاءات المراحؿ المختمفة لمتعامؿ مع الموارد البشرية 

 :1وىوبة وىيالم
 جذب وتوظيؼ المرشحيف مف المؤىميف ذوي المواىب والقدرات التنافسية؛ -
 إدارة وتحديد رواتب المنافسيف؛ -
 توفير فرص التدريب والتطوير المستمريف؛ -
 إدارة عمميات الأداء بأساليب حديثة؛ -
 الإبقاء عمى الموظفيف الموىوبيف والمحافظة عمييـ؛ -
 والكفاءات في السمـ الوظيفي الأعمى؛إتاحة الفرصة لصعود الموىوبيف  -
 إتاحة الفرصة لمكفاءات التي تستحؽ الترقية؛ -

 :2وتقوـ إدارة أو تسيير الكفاءات عمى عدد مف المبادئ منيا
 المواىب اقتراف مدى عمى "الكفاءة ذكاء " مصطمح الأعماؿ إدارة خبراء يطمؽ :الإنجاز .1

 مف الكفاءة تنبع وأف متميزا، عملب بإنجازه شخص لأي الموىوب صفة بالإنجازات، وترتبط والكفاءات
 ؛فعاؿ وتسيير متميزة قيادة ظؿ في القدرات وظيؼت وحسف الميارات استخداـ حسف
 المبادئ مف عدد تبني عمى تقوـ كثقافة الكفاءة مع المنظمة تتعامؿ أف يجب :الثقافة .2

 والمعارؼ لدى القدرات وتعتبر الموىبة، ونمو لظيور المناسب الظروؼ والمناخ تييئ التي والأساليب
 ؛المنظمة لنمو اللبزمة العوامؿ أىـ مف الكفاءات

 أو لظيور صالحة العاطفية أو السياسية الصفة ذات التعييف أساليب تعد لـ :والتعيين الاختيار .3
 خبراتيـ تمكنيـ متخصصيف، خبراء إلى الاختيار عمميات وتحتاج الكفاءات والمواىب، اكتشاؼ
نجاز التحديات موجية عمى القادرة لمكوادر الفعالة السميـ الاختيار مف ومياراتيـ  ؛الميمات وا 

الكفاءات والأشخاص الموىوبيف في حاجة دائمة لاستراتيجية منظمة لقائمة المياـ  التدريب: .4
بذلؾ، فيذه فالتي يتحتـ عميو القياـ بيا، لكف الكفاءات العاممة لا يمكف الاسترشاد بيا وحدىا لمقياـ 

وظيفة الموارد البشرية تعمؿ عمى تجريب الكفاءات، لصقؿ مواىبيـ بالخبرة والممارسة في ضوء 
 التخطيط والتقييـ؛

                                                           
"، تر: ىند رشدي، دار كنوز للنشر والتوزيع، القاىرة، مصر، إدارة الجودة الشاملة أسس ومبادئ وتطبيقاتديمينغ وروبرت ىاغستروم، " - 1

 .151، ص2009
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يحتاج الكفاءات إلى قيادات إدارية ذات خبرة وميارة اتصالية كبيرة في توصيؿ  الاتصال: .5
الكفاءات العاممة، كما تتطمب منيـ الرسائؿ والمعاني والمفاىيـ كذلؾ التغذية العكسية التي تصدر عف 

 الحكمة في التعامؿ مع ظروؼ المواقؼ الاتصالية بمزيد مف المرونة والمنطقية؛
يجب أف تتوفر لدى المسؤوليف عف إدارة الكفاءات المسؤولية في  المسؤولية في التقييم: .6

نيـ مف استعادة تقييميـ استنادا عمى معايير موضوعية تمنح الكفاءات المزيد مف الطاقة، وتمك
 نشاطيـ، فالتقييـ غير الموضوعي والتحيز يقضياف عمى الكفاءة، ولا يساعد عمى الإنجاز والإبداع؛

: لا شؾ أف ىناؾ ارتباط وثيؽ بيف الكفاءة والذكاء، ويجب العمؿ الذكاء العاطفي والاجتماعي .7
ع بو القادة أنفسيـ بقدر عمى مساعدة الكفاءات عمى تنشيط ذكائيـ الاجتماعي، ويتطمب ذلؾ أف يتمت

 مف الذكاء الذي يمكنيـ مف التعامؿ مع الكفاءات بشكؿ فعاؿ؛
: غالبا ما يكوف الكفاءات سببا أو طرفا في الصراعات التي تحدث في المنظمة، إدارة الصراع  .8

والكفاءات ىـ الأكثر عرضة لموقوع في مثؿ ىذه الصراعات، فمياراتيـ ومواىبيـ محؿ مشكلبت مع 
 مف العامميف والصراع يحتاج إلى حكمة الإدارة في التعامؿ معو؛ البعض

ولا شؾ أف الاستثمار الأمثؿ لمموارد البشرية كما سبؽ وأوضحنا، يتجسد في إدارة الكفاءات، فيي 
الأسموب الأمثؿ لبقاء المنظمات وتميزىا، إلا أف العديد مف المنظمات والمؤسسات لا تيتـ بأسموب 

ذا ظيرت الحاجة الماسة للئدارة العممية لمموارد البشرية وتخصيص إدارة لمكفاءات، إدارة الكفاءات، ل
 وتفعيؿ دو رىا لتسيـ في نجاح المنظمات.

 مراحل تسيير الكفاءات الثالث: الفرع
 التوصيات مف مجموعة في /عمى الكفاءات وتسيير إدارة في دورىا المنظمة تحصر أف الخطأ مف

 أف بدوف المنظمة في حقيقة إلى الرغبات أو الأماني تحويؿ صعوبة الممارسة أثبتت حيث القرارات، أو
 المنظمة في الكفاءات إدارة عممية وتمر .لمكفاءات الفعاؿ التسيير تكفؿ حقيقية مقومات ىناؾ تكوف
 :1ىي مراحؿ بثلبث

 :المرحمة ىذه ويميز  :المدخلاتأولا. 
 ؛الموىبة استقطاب أجؿ مف الدائـ السعي -
 ؛الأفراد عند والمحتممة الحالية المواىب اكتشاؼ لضماف الاختيار عند المناسبة المعايير وضع -
 ؛ورؤيتيا وأىدافيا وقيادتيا وتطورىا تاريخيا حيث مف بالمنظمة الجدد العامميف تعريؼ  -
 ؛الموىبة عمى تدؿ التي المؤشرات بعض فييـ تتوفر الذيف الأفراد وتعييف اختيار  -

 :يمي ما المرحمة ىذه وتميز :العممياتثانيا. 
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 : واستبقاؤىا ة الكفاء عمى الحفاظ  .1
 ؛المنظمة في المنافسة عمى والقدرة التميز تحقيؽ في الموىبة أىمية ثقافة نشر  -
 ؛المنظمة في لمعمؿ المختمفة المراحؿ في المواىب لإدارة الحالي المدير وتأييد دعـ ضماف  -
دارة والتطوير التحديث عمميات في الموىوبيف الأفراد مشاركة ضماف  -  والأزمات المشكلبت وا 
 ؛المنظمة أداء عمى تؤثر أف يمكف التي
دارة عامة بصفة الإدارة توفر  -  لمعمؿ لمكفاءات، المناسبة البيئة خاصة بصفة البشرية الموارد وا 

بداعاتيـ ابتكاراتيـ وتقديـ  والفشؿ، الخطأ مف خوفا وأكثر حذرا أكثر تجعميـ تقميدية قيود وضع دوف وا 
 مف أكثر والخطأ التجربة يتطمب ولكنو مرة، أوؿ مف يأتي لا لمستحدثاتاو  المبتكرات إلى فالوصوؿ

 .مرة
 أو لمتصرؼ طرؽ إلى تشير للؤشخاص ضمنية خواص ىي والجدارة الجدارة، تقييـ: الجدارة  .2

 ظيورا أكثر بعضيا أنواع خمسة إلى الجدارات تقسيـ تـ وقد معقولة، زمنية لفترة بثباتيا وتتميز التفكير
 :وىي الآخر مف

 وتوجييو السموؾ باختيار وتقوـ باستمرار، فييا يرغب أو الفرد يفكر التي الأشياء ىي :الدوافع -
 ؛الأخرى عف بعيدا معينة ىداؼأو  أفعاؿ نحو
 طبيعة تتطمبيا التي المعمومات أو لمظروؼ المتسقة والاستجابة المادية الخصائص :الصفات -

 ؛الوظيفة
ما يحممو الفرد مف قيـ واتجاىات ذاتية، مثؿ الثقة بالنفس، أي اعتقاد  المفيوم الذاتي: -

 الشخص أف بإمكانو أف يكوف فعالا في أي الظروؼ؛
 المعمومات التي لدى الشخص ذات صمة بمجاؿ عممو؛ المعرفة: -
 القدرة عمى أداء ميمة ذىنية أو مادية؛ الميارة:  -

والميارة عادة ما تكوف الجزء الظاىر والسطحي مف صفات البشر، بينما تكوف وجدارات المعرفة 
 جدارات المفاىيـ

 .الذاتية والصفات والدوافع أكثر خفاء و"عمقا" وتمركزا في الشخصية
الموىبة والكفاءة عنصر فعاؿ في إدارة المنظمة وتتطمب التطوير الدائـ لأصحاب  التطوير: .3

 .ص المتطورة والمستح دثة التي تساعدىـ عمى تنمية وتطوير مواىبيـالكفاءات أنفسيـ، وخمؽ الفر 
يستمزـ التوجيو الدائـ لمكفاءة أف يكوف القائموف عمى ىذا التوجيو العناصر الكفؤة، أو  التوجيو: .4

عمى الأقؿ التي يكوف لدييا قناعة كافية بأىمية الكفاءة بالنسبة لممنظمة، وتحتاج الكفاءة لمتوجيو الدائـ 
اء مراحؿ نموه لتشجيع ىذا النمو، وفي نفس الوقت في جميع مراحؿ العمؿ وبصفة خاصة عند أثن

 .التعامؿ مع المستحدثات والمستجدات في المنظمة
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تواجو الكفاءات في المجتمعات التقميدية بصفة خاصة مشكلبت وعقبات كثيرة تمثؿ  التحديات: .5
وعدـ الاستسلبـ واليأس مف الوىمة الأولى، وتمعب نوعا مف التحديات التي يجب تدريبيا عمى مواجيتيا 

 .الموارد البشرية دورا رئيسيا وىاما في ذلؾ المجاؿ
 :وما يميز ىذه المرحمة ىوالمخرجات )الأداء(: ثالثا. 

تتصؼ الكفاءات بالحماس وربما أحيانا الاندفاع في العمؿ، ولكي تضمف  وضوح الدور:  -
المتوفرة لدييا يجب أف تكوف المسؤوليات والمياـ الخاصة  الأمثؿ لمكفاءات المنظمة الاستثمار

 ؛في اتجاه الأىداؼ التي تعمؿ المنظمة مف أجؿ الوصوؿ إلييا بوظائفيـ واضحة، وحتى يكوف عمميـ
: تحتاج الكفاءات بصفة خاصة إلى تحديد دقيؽ لنظاـ الاتفاق عمى معايير الجودة في الأداء  -

في اتجاه تحقيؽ التميز لممنظمة ومنتجاتيا، ويتطمب ذلؾ أف يكوف تركيز كفاءاتيـ  عمميـ حتى يكوف
 ؛والوقت والعمميات المستخدمة في الإنتاج ىناؾ اتفاؽ عمى معايير الجودة

تحتاج عممية تسيير الكفاءات تبادؿ التعرؼ عمى التغذية العكسية أو رد فعؿ  التغذية العكسية: -
مى الأقؿ. حتى تضمف الإدارة أف الكفاءة يسير في الإدارة بشكؿ مباشر أو متقارب ع الكفاءة أو

 وفي نفس الوقت تضمف أنو ليس ىناؾ ما يعكر صفو علبقتيا بالكفاءة. الطريؽ الصحيح للؤداء،
: يمثؿ التقدير المادي والمعنوي أحد العناصر اليامة في إدارة الكفاءات، الاعتراف والمكافآت -

 .مواىب والحفاظ عميياوىي مف العوامؿ اليامة التي تضمف تطور ال
و فيما يتعمؽ بالآلات، وكما ىو معروؼ، فإنو في حالة ىندسة العمميات في العمميات الصناعية أ

السيطرة عمى العناصر الثلبثة )المدخلبت، العمميات، المخرجات( مف خلبؿ قدرة تشغيؿ  فإنو يمكف
تطبيقو عمى الموارد  محددة تقوـ بإنتاج مخرجات محسوبة مسبقا، ولكف يصعب ذلؾ في حالة

 .اللبممموسة
 والشكؿ الموالي يوضح لنا ىندسة مراحؿ تسيير الكفاءات في المنظمة:
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 (: هندسة مراحل تسيير الكفاءات في المنظمة11  -1الشكل )
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

، المجموعة العربية للتدريب والنشر، 1"، طإدارة المواهب في المنظمةمحمود عبد الفتاح رضوان، "المصدر: 
 .19، ص2012القاىرة، مصر، 
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 دورة حياة تسيير الكفاءات :الفرع الرابع
 المواىب تواجد عمى ومستمر دائـ بشكؿ العمؿ إلى المنظمة في الكفاءات تسيير حياة دورة تيدؼ
 عمى لمعمؿ الإدارية، الوحدات جميع فييا تشترؾ التي لممنظمة المختمفة الأنشطة خلبؿ مف والكفاءات

 المسؤولية المنظمة وتتحمؿ لممنظمة، التنافسي الموقع وتحسيف الأداء تحقيؽ في الكفاءة دور تعظيـ
 والمجتمع المحيط المجتمع في وشيرتيا ومكانتيا لسمعتيا تقديرىا خلبؿ مف )المجتمعية( الاجتماعية
 ولكف فقط، الميني الجانب مف ليس الكفاءة تطوير مسؤولية المجتمع مع المنظمة وتتحمؿ التسويقي،

 المنظمة تمييز عمى مباشر بشكؿ يعمموف سوؼ فالكفاءات الخ،...و والثقافي الاجتماعي الجانب مف
 وتشغيؿ وجذب اكتشاؼ مف الكفاءات وتسيير لإدارة الكاممة الحياة دورة وتمر بيا، يعمموف التي

 :1التالية بالمراحؿ المنظمة في الكفاءات
 ويتطمب توفير الخطط التالية: المرحمة الأولى: التخطيط: .1
 خطة عمؿ المنظمة؛ -
 خطة إدارة الموارد البشرية؛ -
 خطة إدارة الكفاءات؛ -
 السياسات المتبعة في التنفيذ. -
 المرحمة الثانية: إدارة الكفاءة .2
 تحديد قيـ وثقافة العمؿ؛ -
 تحديد الكفاءات والجدارات داخؿ المنظمة؛ -
 القيادات الجديرة؛ تحديد -
 تحديد شكؿ ومواصفات الوظيفة. -
 المرحمة الثالثة: الاستقطاب .3
 الكفاءة؛ عمى الحصوؿ مصادر تحديد -
 لممنظمة؛ المجتمعية العلبقات شبكة مف الاستفادة  -
 لموظائؼ؛ المتقدميف بيف مف الأفضؿ الاختيار -
 لممنظمة؛ التجارية العلبمة قوة تأثير  -
 الاختيار؛ عمميات في والجودة الدقة -
 والحػػػػػػوافز. الأجر تأثير -
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  والتعمم المعرفة نظم تكوين : الرابعة المرحمة .4
 الأعمى؛ لمصعود المنظمة تساعد التي النظـ  -
 والتدريبية؛ التعميمية الاحتياجات تحديد -
 المنظمة؛ ثقافة بناء  -
 العممي؛ المنيج عمى القائمة الأدوار  -
 الإلكتروني؛ التعميـ استراتيجية  -
 والتأىيؿ؛ المعتمدة الشيادات عمى لمحصوؿ برامج  -
 .البشرية الموارد لمعمومات فعاؿ نظاـ توفير  -
  الأداء إدارة : الخامسة المرحمة .5
 (؛والمياـ المسؤوليات( للؤداء الفرعية والأىداؼ العاـ اليدؼ تحديد  -
 ؛للؤداء الكفاءة مف الذاتي الدعـ -
 ؛للؤداء المنظمة مف الإداري الدعـ -
 (؛الأداء مراحؿ لجميع( العكسية التغذية  -
 ؛الأداء تطوير عمميات تخطيط  -
 ؛والجدارات والميارات الكفاءات دعيـت -
 .الأجؿ والطويمة القصيرة والمعنوية المادية الحوافز تقديـ -
  الوظيفي التعاقب : السادسة المرحمة .6
 ؛والكفاءة الموىبة مراقبة  -
 ؛الأفضؿ الأداء لتحقيؽ المتقدمة الاحتمالات توقع  -
 ؛لمكفاءة الوظيفي المستقبؿ تخطيط -
 ؛الكفاءات إحلبؿ خطة مراعاة  -
 .الوظيفي لبؿػػػػػػػوالإح التقاعد  -
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 والشكؿ الموالي يوضح مراحؿ دورة حياة تسيير الكفاءات:
 (: دورة حياة تسيير الكفاءات في المنظمة11 -1الشكل )
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 .39، ص2012مصر، 
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 ماىية تنمية الكفاءات البشرية الثالث: المطمب
في ظؿ الاقتصاد الحالي المتسـ بالتغير المستمر، أصبحت عممية تنمية الكفاءات البشرية تكتسي 

لمكفاءات البشرية مف التأقمـ مع تطور المحيط الداخمي والخارجي أىمية بالغة، وىذا مف أجؿ السماح 
 لممنظمة، حيث أصبح تنمية الكفاءات البشرية وصيانتيا يمثؿ أىـ استراتيجية نظرا لما تقدمو.

 تنمية الكفاءات البشرية تعريف الأول: الفرع
أجمع الكثير مف الباحثيف في مجاؿ الإدارة أف الجزء الذي يحدث داخؿ المنظمة يتمثؿ في الجزء 
غير المنظور والذي ىو عبارة عف الكفاءات البشرية، حيث أصبحت ىذه  الأخيرة حمقة الوصؿ بيف 

مؾ الاستراتيجية المتبعة العامؿ البشري لذلؾ يتعيف عمى كؿ مؤسسة أف تسير قدما نحو تنمية ت
 الكفاءات لتحقيؽ التقدـ والازدىار.

ويشير مفيوـ تنمية الكفاءات عمى أنو " مجموعة الانشطة المخصص لاستخداـ وتطوير الافراد 
والجامعات بطريقة مثمى بيدؼ تحقيؽ ميمة المنظمة وتحسيف أداء الافراد حيث تمثؿ انشطة تطوير 

 سيف أداء المنظمة وليست أىدافا في حد ذاتيا".المسار، التكويف، التوظيؼ التحفيز وغيرىا وسائؿ لتح
كما يذىب بعض الباحثيف إلى أف تنمية الكفاءات ليست كالتدريب الذي تقوـ بو المنظمة لأجؿ 
نما ىي موقؼ أو سموؾ تتبناه المنظمة لزيادة كفاءات أفرادىا  الحصوؿ عمى مؤىلبت مفيدة، وا 

العممية مف خلبؿ المحاور التالية: وضع نظاـ  واكتشاؼ إمكانية نموىا حيث يمكف النظر إلى ىذه
للؤجور عمى أساس الكفاءة، دور التدريب في تنمية الكفاءات والكفاءة التنظيمية التي تعكس مدى 

 الاستجابة لمتغيرات التي تحدث عمى مستوى محيطيا.
التي تؤدي كما تعرؼ عممية تنمية الكفاءات البشرية عمى انيا: " ىي مجموع النشاطات التعميمية 

الموكمة إلييـ وذلؾ  إلى زيادة المردودية الحالية والمستقبمية للؤفراد برفع قدراتيـ الخاصة بإنجاز المياـ
 .1عف طريؽ تحسيف معارفيـ، مياراتيـ، استعداداتيـ واتجاىاتيـ"

ويذىب البعض إلى أف تنمية كفاءات البشرية ليست تقنية جديدة كالتدريب الذي تقوـ بو المنظمة 
نما ىي موقؼ او سموؾ تتبناه المنظمة )يتمثؿ في إعداد  لأجؿ الحصوؿ عمى مؤىلبت مفيدة، وا 
 مجموعة مف البرامج والخطط التعميمية( لزيادة كفاءات أفرادىا واكتشاؼ إمكانيات نمو محيطيا.
الاساس يمكف النظر إلى ىذه العممية مف خلبؿ ثلبث محاور تتمثؿ في وضع نظاـ للؤجور عمى 

                                                           
1
 -Shimon L.Dolan , et autres, La gestion des des ressources humaines (tendance, enjeux et pratiques 

actuelles), 3
ème

 édition, édition village mondiale, Canada, 2002, P307. 
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أساس الكفاءة دور التدريب في تنمية الكفاءات والكفاءة التنظيمية ) وىي مدى الاستجابة لمتغيرات التي 
 .1تحدث عمى مستوى محيطيا(

اد ىي عبارة عف مجموعة مف النشاطات مف التعريفيف السابقيف نخمص إلى أف تنمية كفاءات الأفر 
مف أجؿ زيادة كفاءات افرادىا وضماف حسف تكيفيـ مع تغيرات المحيط، وذلؾ باستغلبؿ الموارد التي 

 يمتمكيا الأفراد وتنميتيا لإنجاز المياـ عمى أكمؿ وجو.
 أىداف تنمية الكفاءات البشرية الثاني: الفرع

لمختمؼ أنواع الكفاءات داخؿ المنظمة مف كفاءات بشرية مف خلبؿ استيداؼ عممية التنمية ىاتو 
تصورية وتقنية لكؿ فرد حسب وظيفة فإف ىذه العممية وأبعد مف ذلؾ تسعى لتحقيؽ مجموعة اىداؼ 

 2نذكر منيا:
 زيادة وتنمية المردودية الحالية والمستقبمية للؤفراد؛ -
 تحسيف الاداء الكمي لممنظمة عف طريؽ تحسيف أداء الافراد؛ -
 اكساب الافراد ميزة تنافسية مقارنة بالمنافسيف؛ -
 ىي عبارة عف مفتاح تيدؼ لزيادة درجة التنافسية لممنظمة القائمة عمى الإبداع؛ -
 اكتشاؼ الكفاءات الخفية والغير ظاىرة ومحاولة استغلبليا لأقصى الحدود؛ -
ت البيئية تييئة الأفراد وتحضيرىـ لتولي مناصب مستقبمية لتفادي الاصطداـ بالتغيرا -

 المتسارعة)خاصة منيا المعموماتية، التكنولوجيا...( وىو ما يصطمح عميو "بالكفاءات المتعددة"؛
في حالة امتلبؾ المنظمة لتنوع بشري وتعدد ثقافي بيف الأفراد فإف عممية تنمية الكفاءات  -

ف التعاوف والتوافؽ بيف تيدؼ إلى الاستفادة مف مزايا ىذا التنوع والتعدد الثقافي عف طريؽ ايجاد نوع م
 الافراد؛

 تحفيز الافراد وتوفير الدوافع الذاتية لمعمؿ؛ -
 دفع الافراد إلى التعمـ والتكيؼ مع كؿ الحالات وفي جميع الظروؼ؛ -
 تعميـ الافراد خاصة المدراء كيفية اتخاذ قرارات استراتيجية صائبة ودقيقة؛ -
مف الاحياف باعتماد طرؽ تدريبية  تقميؿ حوادث العمؿ وتجنب الاخطاء المكمفة في كثير -

 محددة؛

                                                           
التنمية البشرية وفرص الاندماج في اقتصاد الدعرفة الدلتقى الدولي حول  "،تسيير الكفاءات وتطويرهابراق محمد، رابح بن الشايب، "  - 1

 .246ص ، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة ورقلة،2004مارس  9/10والكفاءات البشرية، 
أطروحة دكتوراه في إدارة "، التنمية الاستراتيجية لكفاءات الموارد البشرية في  ظل الاقتصاد المبني على المعرفةحمدي أبو القاسم، " - 2

 .58، ص2012/2013، 3الاعمال، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة الجزائر
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التقرب أكثر مف العميؿ بإقامة علبقات فوؽ العادية معو )استغلبؿ وتنمية الميارات العلبئقية،  -
 المفاوضات...(؛

الوصوؿ بالأفراد إلى الشعور بتحقيؽ طموحاتيـ وتحقيؽ ذواتيـ عف طريؽ مساعدتيـ عمى  -
 اكتشاؼ وتنمية كفاءاتيـ.

 تنمية الكفاءات البشرية عممية مراحل الثالث: الفرع
لا يوجد إجماع حوؿ عدد مراحؿ عممية تنمية الكفاءات، رغـ التقارب الشديد بيف وجيات نظر 
الباحثيف حوؿ محتوى ىذه العممية بصفة عامة. ومف أىـ تقسيمات مراحؿ عممية تنمية كفاءات الموارد 

حيث قسموا مراحؿ ىذه العممية  (Derek Torringtonوف )البشرية، ما جاء بو ديريؾ تورينتوف وآخر 
 :1إلى أربع مراحؿ رئيسية كما يمي

 مرحمة تحديد الاحتياجات مف الكفاءات؛ .1
 مرحمة وضع برنامج تنمية الكفاءات؛ .2
 مرحمة تنفيذ برنامج تنمية الكفاءات؛ .3
 مرحمة تقييـ عممية تنمية الكفاءات. .4

 خلبؿ الشكؿ التالي:تـ تمخيص المراحؿ السالفة الذكر مف 
 (: مراحل عملية تنمية الكفاءات حسب ديريك تورينتون11 -1الشكل )

 
Source: Derek Torrington, Laura Hall and Stephen Taylor, Human resource 

management, 7th edition, Pearson education, England, 2008, p.419 

                                                           
1
 -Derek Torrington, Laura Hall and Stephen Taylor, Human resource management, 7th edition, Pearson 

education, England, 2008, p.418. 
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تعتبر  حيث رئيسية، أربعة مراحؿ عبر تتـ الكفاءات تنمية أف السابؽ الشكؿ خلبؿ مف نلبحظ
 الشكؿ أعمى في جاءت لذلؾ العممية، ىذه في مرحمة كأوؿ الكفاءات مف الاحتياجات تحديد مرحمة

 وفي البرنامج، تنفيد مرحمة ثـ التنمية، برنامج وضع مرحمة تمييا ، الأخرى المراحؿ ببقية السابؽ مقارنة
 ترتيبيا، إلى المراحؿ ىذه بيف الموجودة  الأسيـ وتشير .الكفاءات تنمية عممية تقييـ مرحمة الأخير
 يمكف لا كما منيا، الانتياء قبؿ تمييا التي المرحمة إلى المرور أو مرحمة، أية يمكف تجاوز لا حيث

 ضمف العممية ىذه وتتـ .حمقة شكؿ في متسمسمة مراحؿ عبر العممية تسير وانما الخمؼ، إلى الرجوع
 في تؤثر التي الأخيرة ىذه لممنظمة، العامة الاستراتيجية مف يتجزأ لا تعتبر كجزء محددة، استراتيجية

 تسمح متقطعة خطوط بواسطة أعلبه الشكؿ في بينيما الفصؿ تـ بيا، لذلؾ وتتأثر الخارجية بيئتيا
 .بينيما فيما المتبادؿ بالتأثير
 :يمي فيما سابقا المذكورة المراحؿ بشرح سنقوـ
 : تحديد الاحتياجات من الكفاءاتأولا

مراحؿ عممية تنمية الكفاءات، لكونيا الاساس الذي تبنى عميو بقية المراحؿ  أىـمة تعد ىذه المرح
الاخرى، وأي خمؿ في ىذه المرحمة سنعكس سمبا عمى نتائج العممية برمتيا، ويمكف توضيح ىذه 

 1المرحمة فيما يمي:
 من الكفاءات:. مفيوم تحديد الاحتياجات 1

تعتبر عممية تحديد الاحتياجات مف الكفاءات أداة أساسية لتنمية كفاءات الموارد البشرية، لأنيا 
تساعد عمى التنبؤ بالمشكلبت التي يمكف أف تعترضيا أثناء أدائيا لوظائفيا، كما توفر ليا المعمومات 

حتياجات مف الكفاءات بكؿ مف الضرورية لحميا، أو تجنب الوقوع فييا. وترتبط عممية تحديد الا
الحاضر والمستقبؿ، ففي الحاضر تسمح ىذه العممية بمعرفة الكفاءات الناقصة والتي يجب تكممتيا، 
بالإضافة إلى إدراؾ مواطف الخمؿ في الاداء وبالتالي علبجيا، وكذا الاطلبع عمى المشاكؿ التنظيمية 

 والإنسانية وحميا.
ظمة مواجية المشاكؿ المحتممة الوقوع في لحظة زمنية قادمة، بينما في المستقبؿ تستطيع المن

وبالتالي تفادييا أو الاستعداد لمجابيتيا، بناءاً عمى المعمومات التي توفرىا عممية تحديد الاحتياجات 
 مف الكفاءات.

وتمكف ىذه العممية مف معرفة الفرؽ بيف مستوى الكفاءة المطموب لأداء عمؿ معيف، وذلؾ المستوى 
 متوفر فعميا لدى الموارد البشرية.ال
 

                                                           
-88، ص ص 2011، دار الدسيرة للنشر والتوزيع، عمان، الاردن، 1"، طتحليل وتحديد الاحتياجات التدريبيةبلال خلف السكارنة، "  - 1

94. 
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 . المجالات التي تشمميا عممية تحديد الإحتياجات من الكفاءات:2
 :1عممية تحديد الاحتياجات مف الكفاءات ثلبث مستويات رئيسية ىيتشمؿ 
تيدؼ ىذه العممية إلى معرفة مدى تحديد الاحتياجات من الكفاءات عمى مستوى المنظمة: . 1.2
التنظيـ القائـ، ومدى ملبءمتو لمتطمبات العمؿ، وىذا مف خلبؿ تشخيص وضعية المنظمة فعالية 

 :2الحالية، والتي تشمؿ ما يمي
تمكننا معرفة اىداؼ المنظمة مف ملبحظة مدى تحقيقيا، وبالتالي تحميل أىداف المنظمة:  -

 معرفة إف كانت ىناؾ حاجة إلى كفاءات جديدة مف عدميا؛
توضح الخريطة التنظيمية الاقساـ والمصالح والإدارات التي تتكوف تحميل الخريطة التنظيمية:  -

منيا المنظمة، بالإضافة إلى توزيع المسؤوليات والسمطات بداخميا، وبالتالي معرفة مدى صلبحية ىذه 
 الخريطة وملبءمتيا لتحقيؽ اىداؼ المنظمة؛

ات والموائح المتبعة بالمنظمة، معدلات الكفاية وتشمؿ السياستحميل المقومات التنظيمية:  -
 التنظيمي والتغيرات المحتممة في نشاطيا. والفعالية، المناخ

وع  ػػنتيدؼ ىذه العممية إلى تحديد  تحديد الاحتياجات من الكفاءات عمى مستوى الميام:.2.2
الموارد البشرية ليذه الكفاءات المطموبة لإنجاز العمؿ، والمعايير المستخدمة لقياس درجة تحصيؿ 

 .3الكفاءات. وتعرؼ ىذه العممية بتحميؿ الوظيفة وتوصيفيا
تعددت تعريفات تحميؿ الوظيفة، أو ما يعرؼ كذلؾ بتحميؿ (: Job Analysisتحميل الوظيفة ) -

( Robert.D and Gatewoodأصحابيا، ومف أىميا تعريؼ كؿ مف روبيرت وغاتوود ) العمؿ، بتعدد
ميؿ الوظيفة كعممية ىادفة ومنظمة، لجمع المعمومات اليامة حوؿ مختمؼ جوانب المذاف اعتبرا تح

 :4العمؿ المرتبط بوظيفة معينة، وتشمؿ العناصر التالية
 الأنشطة المتعمقة بما يجب فعمو وكيؼ ولماذا ومتى؛ -
 الاجيزة والمعدات الضرورية لمقياـ بمختمؼ المياـ المتعمقة بالوظيفة؛ -
 والمعنوية لمعمؿ؛الظروؼ المادية  -
 الشروط الواجب توفرىا في الموارد البشرية التي ستشغؿ ىذه الوظيفة. -

تستخدـ معمومات تحميؿ الوظائؼ في العديد مف المجالات عمى رأسيا: نظاـ التعويضات، التدريب 
 .5وتنمية كفاءات الموارد البشرية، بالإضافة إلى إدارة الاداء

                                                           
1
 -Sylvie St et autres, OP.Cit, p.251. 

 .99، ص2009، دار وائل للنشر والتوزيع، عمان، الاردن، 1"، طالتدريب الإداريبلال خلف السكارنة، " - 2
 .100بلال خلف السكارنة، الدرجع السابق، ص - 3

4
- R.D.Gatewood, H.S. Feild and M.Barrick, Human resource selection, 6th edition, Thomson Higher 

education, United States of America, 2008. p.257. 
5

-  Ibid. 
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ف إثنيف، ىما: تحميؿ الانشطة المتعمقة بالعمؿ، وتحميؿ خصائص تشمؿ عممية تحميؿ الوظيفة مجالي
الموارد البشرية التي ستقوـ بيذا العمؿ. كما تضمف ىذه العممية توفير المعمومات الضرورية لتحقيؽ 

 .1الإنسجاـ بيف ىذيف المجاليف )الموارد البشرية والانشطة(
الاخير عممية نظامية لتحديد القيمة يختمؼ تحميؿ الوظيفة عف تقييـ الوظيفة حيث يعني ىذا 

النسبية لوظيفة معينة بالمنظمة مقارنة ببقية الوظائؼ الاخرى، بغية وضع سمـ عادؿ للؤجور 
دارتيا. ويمكف اف تتـ عممية تقييـ الوظائؼ بطريقة تحميمية، أو بطريقة غير تحميمية، ففي  والدرجات وا 

قيمتيا النسبية ودرجتيا الوظيفية. بينيما في الحالة  الحالة الأولى يكوف تحميؿ الوظيفة أساس تحديد
 الثانية يكوف تحديد القيمة النسبية والدرجة الوظيفية مف دوف الاعتماد عمى تحميؿ الوظيفة.

(: توصيؼ الوظيفة ىو بياف كتابي يعرؼ المياـ، Job Description) توصيف الوظيفة -
بوظيفة معينة، بناءا عمى نتائج تحميؿ الوظيفة، بينما الواجبات الانشطة ونتائج الأداء المتعمقة 

، ىي عبارة عف بياف كتابي يتضمف المؤىلبت، الميارات، السمات خصائص الوظيفة، أو محدداتيا
والخصائص الشخصية الواجب توفرىا في الموارد البشرية، لتحقيؽ أفضؿ أداء ممكف ضمف وظيفة 

 .2محددة
تمكننا ىذه العممية مف معرفة نوع  ى الموارد البشرية:تحديد الاحتياجات عمى مستو . 3.2

الكفاءات الواجب توفرىا في الموارد البشرية لتحسيف أدائيا الوظيفي، وتمبي دوافعيا الوظيفية 
والشخصية. ويقوـ المشرؼ عمى عممية تنمية الكفاءات بدراسة المؤىلبت والخبرات والخصائص 

 .3وانب السموكية وعلبقاتيا ضمف فرؽ العمؿالشخصية لمموارد البشرية، ومختمؼ الج
تسمح عممية تحديد الاحتياجات مف الكفاءات  . أىداف عممية تحديد الاحتياجات من الكفاءات:3

 :4بتحقيؽ الاىداؼ التالية
 عمى مستوى المنظمة:. 1.3

 تحقيؽ تنمية ملبئمة لاحتياجات المنظمة؛ -
 المنظمة وخطط عمميا.تحقيؽ الانسجاـ بيف تنمية الكفاءات واىداؼ  -

 عمى مستوى الميام: .2.3
 تحديد الحاجة إلى الكفاءات بالنظر إلى متطمبات الوظائؼ؛ -

                                                           
1
 - Claude Levy-Leboyer, évaluation du personnel: objectifs et méthodes, 4eme édition, édition 

d’Organisation, Paris, 2002, p.27. 
"، أطروحة دكتوراه في العلوم الاقتصادية، كلية العلوم الاقتصادية تنمية الكفاءات ودورها في تحسين أداء الموارد البشريةحمود حيمر، "  - 2

 74، ص2017/2018والتجارية وعلوم التسيير، جامعة سطيف، 
 .100"، مرجع سبق ذكره، ص"التدريب الإداريبلال خلف السكارنة،  - 3

4
- Sylvie ST et autres, OP.Cit, P.256. 
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 وضع محتوى برنامج لتنمية الكفاءات، يتماشى مع شروط العمؿ؛ -
 التحديد الدقيؽ لمكفاءات الضرورية لتحسيف الأداء. -

 عمى مستوى الموارد البشرية: .1.3
 الأداء؛توفير المعمومات الضرورية لتقييـ  -
 التشخيص الدقيؽ لموضعية الوظيفية لمموارد البشرية؛ -
 الزيادة مف فعالية تنمية الكفاءات، بحسب قدرات الموارد البشرية ودوافعيا. -
توجد مجموعة مف الاساليب المعتمدة لتحديد أساليب تحديد الاحتياجات من الكفاءات:  .2

 :1الاحتياجات مف الكفاءات نذكر منيا ما يمي
: يعتمد ىذا الأسموب عمى المقاءات، أو التفاعؿ المباشر بيف طرفيف، مف المقابمة الشخصية -

خلبؿ طرح الاسئمة وتمقي الأجوبة مباشرة، ويعد ىذا الاسموب مف انجح الاساليب وأكثرىا استعمالا مف 
 طرؼ المنظمات.

مراقبة الوضع  : تمكف الملبحظة مف معرفة الاحتياجات مف الكفاءات عف طريؽالملاحظة  -
 القائـ مباشرة والحصوؿ عمى معمومات دقيقة حوؿ حيثيات العمؿ.

في أداء الموارد البشرية، ومعرفة : نستطيع مف خلبؿ ىذا الاسموب إيجاد نقاط الخمؿ الاختبارات -
مراقبة في ظروؼ خاصة، وبطريقة  مدى حاجتيا إلى اكتساب كفاءات جديدة، بالاعتماد عمى اختبارات

 .ةينيجم
: تتمثؿ ىذه الوسيمة في قائمة مف الاسئمة المكتوبة حوؿ موضوع معيف، يطمب مف الاستبانات -

الموارد البشرية المعنية بتحديد الاحتياجات مف الكفاءات الإجابة عمييا، ثـ تجمع الاجوبة وتحمؿ 
 إحصائيا، لمعرفة الاحتياجات مف الكفاءات.

عمى تحميؿ أسباب المشكلبت التي تواجو الموارد البشرية : يعتمد ىذا الاسموب تحميل المشكلات -
 اثناء العمؿ، ومحاولة إيجاد الحموؿ المناسبة ليا بالاعتماد عمى تنمية الكفاءات.

: مف خلبؿ الاطلبع عمى السجلبت والتقارير يمكف ملبحظة نقاط تحميل السجلات والتقارير -
 الاحتياجات مف الكفاءات الواجب تنميتيا. الضعؼ في أداء الموارد البشرية، وبالتالي تحديد

: يعتمد ىذا الاسموب عمى أخذ رأي الموارد البشرية حوؿ نوع الكفاءات التي تحتاج التقييم الذاتي -
إلييا، وبالتالي يؤدي ىذا الاسموب إلى رفع معنوياتيا، وتقبميا لبرامج تنمية الكفاءات، التي تعتبر 

 كاستجابة لرغباتيا.

                                                           
 .103-102"، مرجع سبق ذكره، ص ص تحليل وتحديد الاحتياجات التدريبيةبلال خلف السكارنة، "  - 1
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: قد تمجأ المنظمات إلى الاستعانة بمختصيف في مجاؿ التدريب وتنمية تشاريونآراء الاس -
 الكفاءات مف خارجيا، لتحديد احتياجات مواردىا البشرية مف الكفاءات.

: يعتمد ىذا الأسموب عمى قياس أداء الموارد البشرية ومقارنتو بالأداء المعياري قياس الأداء -
 تنمية الكفاءات.  الخمؿ في الأداء والحاجة إلىالمستيدؼ، وبالتالي تحديد مواطف 

 : وضع برنامج لتنمية الكفاءاتثانيا
بعد تحديد الاحتياجات مف الكفاءات، تأتي مرحمة وضع برنامج تنمية الكفاءات، والتي سنوضحيا 

 :1فيما يمي
وضع برنامج لتنمية الكفاءات عممية تخطيط تقوـ  يمثؿ. مفيوم وضع برنامج تنمية الكفاءات: 1

بيا المنظمات بغرض تحقيؽ اىدافيا بأقؿ تكمفة ممكنة،  وفي أقؿ وقت ممكف، وتتضمف ىذه العممية 
إعداد مجموعة مف البرامج والدورات التدريبية لتنمية كفاءات الموارد البشرية، وفؽ اىداؼ المنظمة، 

 ويمكف اف تكوف ىذه البرامج سنوية أو شيرية.وفي إطار استراتيجيتيا العامة، 
يتطمب نجاح برنامج تنمية . العوامل الواجب مراعاتيا عند وضع برنامج تنمية الكفاءات: 2

 كفاءات الموارد البشرية مراعاة جممة مف العوامؿ، نوجزىا فيما يمي:
برنامج تنمية : يجب أخذ أىداؼ المنظمة في الاعتبار عند وضع أىداف المنظمة وسياستيا -

 الكفاءات حتى لا يتعارض ىذا الاخير معيا؛
: برنامج تنمية الكفاءات يمثؿ جزءاً لا يتجزأ مف استراتيجية الخطة الاستراتيجية لممنظمة -

 المنظمة لذلؾ لا يمكف وضعو دوف أخذىا في الحسباف؛
اءات يجب اف يتوافؽ : حتى ينجح برنامج تنمية الكفالمستوى المعرفي لمموارد البشرية وخبرتيا -

 مع المستوى المعرفي لمموارد البشرية وخبرتيا، وبالتالي يمبي حاجاتيا مف الكفاءات؛
: يمثؿ تحميؿ الوظائؼ أساس عممية تحديد الاحتياجات مف الكفاءات، نتائج تحميل الوظائف -

 الكفاءات؛ وبالتالي يجب التركيز عمى نتائجو واستخداميا لوضع البرنامج الملبئـ لتنمية ىذه
مكانياتيا - : لكؿ برنامج مف برامج تنمية الكفاءات تكمفة محددة، كما يتطمب ميزانية المنظمة وا 

إمكانات خاصة، وعميو يجب عمى المنظمة مراعاة إمكانياتيا المادية والبشرية عند اختيارىا لأي مف 
 ىذه البرامج.

 . خطوات وضع برنامج تنمية الكفاءات:3
 نامج تنمية كفاءات الموارد البشرية عبر الخطوات التالية:تتـ عممية وضع بر 

                                                           
، ص ص 2008، دار الفجر للنشر والتوزيع، القاىرة، مصر، 1"، طالنظرية والتطبيق:  إدارة العملية التدريبيةمدحت محمد أبو النصر، " - 1

162-169. 
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تعتبر ىذه الخطوة أساسية لنجاح عممية تنمية الكفاءات، لذلؾ يجب  تحديد أىداف البرنامج: -
وضع اىداؼ تتناسب مع أىداؼ المنظمة ككؿ، بالإضافة إلى تحديد مؤشرات ومقاييس لتقييـ مدى 
تحقيؽ ىذه الأىداؼ، كما يجب مراعاة الموضوعية والواقعية في تحديد ىذه الأخيرة، سواء مف حيث 

 انيات المتاحة لمموارد البشرية؛الوقت، او مف حيث الإمك
بعد تحديد اىداؼ تنمية الكفاءات يتـ استشراؼ المستقبؿ، ومحاولة التنبؤ  التنبؤات المستقبمية: -

بمستجداتو لمعرفة مدى تناسبيا مع الاىداؼ المسطرة، وكذلؾ دراسة إمكانية تغيير برنامج تنمية 
 الكفاءات مستقبلب، إف استدعت الضرورة ذلؾ؛

تمثؿ ىذه  الخطوة وضع برامج ومشاريع لتحقيؽ الاىداؼ المسطرة،  برنامج العمل: وضع -
وتحديد طبيعة ونوع البرنامج الذي سيتبع لتحقيقيا، والذي يمبي حاجات الموارد البشرية مف 
الكفاءات، كما تتضمف ىذه الخطوة تحديد مكاف وزماف تنمية الكفاءات، والموارد البشرية المعنية 

 مية، والقائميف عمييا، وفي النياية يتـ وضع برنامج زمني مفصؿ لسير ىذه العممية؛بيذه العم
في ىذه الخطوة يتـ توفير جممة مف البرامج البديمة، لإتاحة الفرصة لأصحاب  اقتراح عدة بدائل: -

آخر القرار بالمفاضمة بينيا واختيار أنسبيا، مثؿ: اقتراح برنامج لتنمية الكفاءات داخؿ المنظمة، و 
خارجيا او اقتراح أساليب مختمفة لمقياـ بيذه العممية، وبالتالي توفير بدائؿ  مختمفة مف حيث 

 الوقت، ومف حيث الموارد البشرية المعنية بيا، وكذلؾ مف حيث تكمفتيا؛
تعد ىذه الخطوة آخر خطوة لوضع برنامج تنمية الكفاءات،  مصادقة الإدارة العميا عمى البرنامج: -

ى القائموف عمى ىذه العممية إقناع الغدارة العميا بإقرار ىذا البرنامج، والمصادقة عميو، حيث يتول
 مف خلبؿ تقديـ معمومات دقيقة حوؿ أىمية وفعالية برنامج تنمية الكفاءات لتحقيؽ أىداؼ المنظمة.

البشرية يختمؼ محتوى البرنامج المستخدـ لتنمية الكفاءات . محتوى برنامج تنمية الكفاءات: 4
 :1باختلبؼ الشريحة المستيدفة بيذه العممية، والتي تندرج ضمف النقاط التالية

تمثؿ ىذه الشريحة الموارد البشرية التي استفادت مف دروس معمقة،  تنمية كفاءات المساعدين: -
 وتأطير خاص، بيدؼ تحضيرىا لشغؿ مناصب جديدة لممنظمة؛

الحالة يتـ زرع ثقافة المنظمة ومبادئيا لدى الموارد  في ىذه كفاءات الموظفين الجدد: تنمية -
 البشرية، التي تـ توظيفيا حديثا، لضماف تكيفيا معيا؛

في ىذه الحالة يتـ تحديد محتوى البرنامج عمى مستوى الوحدات العممية  تنمية الكفاءات التقنية: -
 وظيفي؛بالمنظمة، حيث تختار كؿ وحدة البرنامج الذي يتناسب مع اختصاصيا ال

                                                           
 .77حمود حيمر، مرجع سبق ذكره، ص - 1
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يخص ىذا النوع مف الكفاءات الإطارات بمختمؼ المستويات الوظيفية،  تنمية الكفاءات الإدارية: -
بحيث يتـ تزويدىا مف خلبؿ برامج تنمية الكفاءات، بما تحتاجو مف كفاءات إدارية )التخطيط، 

 التوجيو، التنظيـ، الرقابة(.
تنمية الكفاءات، أف ىذه الاخيرة يمكنيا اف نلبحظ مف خلبؿ التقسيـ السابؽ لمحتويات برامج 

تحتوي عمى تعميـ الموارد البشرية كفاءات سموكية، أي متعمقة بكيفية التعامؿ مع الآخريف، وفقا لقيـ 
المنظمة وعاداتيا وتقاليدىا كما ىو الشأف بالنسبة لمشريحتيف الأولى والثانية. وقد تتضمف العممية تعميـ 

نجاز المياـ الوظيفية، وىو حاؿ الشريحة كفاءات تخص الجانب التق ني لمعمؿ أي كيفية أداء العمؿ، وا 
 الثالثة.

بينما يمكف ليذه العممية أف تتضمف تعميـ الموارد البشرية كفاءات تمكنيا مف ممارسة المياـ 
 الإدارية بالمنظمة وىذا شأف الشريحة الاخيرة المشار إلييا سابقاً.

 لكفاءات: تنفيذ برنامج تنمية اثالثا
أف عممية تنمية الكفاءات الناجحة يجب اف تمر عبر أربع  بيل-آرثرارو أشبي -سييرى فرانكميف 

مراحؿ لضماف توفير المعمومات الضرورية، وكذا تحقيؽ الاىداؼ المرجوة منيا، ويمكف تمخيص ىذه 
 :1المراحؿ فيما يمي

تييئية وتوجيو الموارد البشرية المعنية تعد ىذه المرحمة كعممية . تكييف مواقف الموارد البشرية: 1
بتنمية الكفاءات، وذلؾ لضماف نجاح ىذه الاخيرة، وىذا يتطمب تحفيز وتشجيع الموارد البشرية، لتمقي 
معمومات وقبوؿ افكار جديدة، وتعتبر ىذه المرحمة كمقدمة تمييدية لمتعمـ الفعمي واكتساب الكفاءات. 

 :وتشمؿ ىذه المرحمة النقاط التالية
 إعطاء المشاركيف في تنمية الكفاءات صورة واضحة عف برنامجيا؛ -
 تذكير المشاركيف في العممية بمساىمتيـ في تحديد حاجاتيـ الخاصة منيا؛ -
 توضيح كيفية الاستفادة مف ىذه العممية؛ -
 إثارة اىتماـ المشاركيف في العممية مف خلبؿ توضيح محتواىا، وما سيجنونو منيا؛ -
 التطور والتنمية، بالاعتماد عمى أمثمة واقعية.إبراز إمكانية  -
إظيار تحمس القائميف عمى عممية تنمية الكفاءات، ونقؿ ىذا الشعور إلى جميع المشاركيف  -
 فييا.

 
 

                                                           
"، تبني التفوق: كيف تجتنب الشركة نخبة الموظفين الاكفاء وتختفظ بهمبيل، ترجمة معين محمد الامام، " -أشبي وآرثرار -فرانكلين سي - 1
 .444 -439، ص ص 2004العبيكات للنشر والتوزيع، الرياض، السعودية، ، مكتبة 1ط
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 . تقديم وعرض المضمون:2
يتـ في ىذه المرحمة عرض مضموف برنامج تنمية الكفاءات، بالاعتماد عمى احد أساليب تنمية 

أو مجموعة منيا بحسب حاجة المنظمة، بيدؼ ضماف تحقيؽ أىداؼ تنمية الكفاءات، التي  الكفاءات
 تـ تحديدىا في المرحمة السابقة.

توجد مجموعة مف المعايير المعتمدة لاختيار الأسموب المناسب لتنمية الكفاءات، نذكر منيا 
 :1مايمي
مف المعارؼ العممية والتي تتطمب  تشمؿ طبيعة الكفاءات كلبطبيعة الكفاءات المراد تعمميا:  -

الاعتماد عمى المحاضرة، الندوات، المقاءات والدروس الصيفية، المعارؼ العممية والتي يمكف 
، المعارؼ السموكية ويعتمد اكتسابيا عف طريؽ أسموب دراسة الحالة، او اسموب ألعاب الأعماؿ

 ءات؛غالبا عمى أسموب لعب الادوار لاكتساب ىذا النوع مف الكفا
 مثؿ العدد والمستوى التعميمي؛مصمحة وخصائص الموارد البشرية:  -
 مثؿ الخبرة في المجاؿ؛خصائص المكونين:  -
 مثؿ المعدات والأجيزة؛الامكانيات المادية:  -
 الوقت اللبزـ لمعممية ومصاريفيا.الزمن والتكمفة المالية:  -

 :2بعد عرض المضموف تأتي المرحمتاف التاليتاف
تعطى في ىذه المرحمة الفرصة لمموارد البشرية المستيدفة بعممية تنمية الكفاءات، . الممارسة: 3

لتطبيؽ المعارؼ المكتسبة عمى أرض الواقع، بغية تصحيح الاخطاء إف وجدت، وتدعيـ الناجحيف في 
وارد العممية وتشجيعيـ عمى الاستمرار، وىذا يؤدي إلى ترسيخ المعارؼ المكتسبة في أذىاف الم

 البشرية، وينمي كفاءاتيا.
يجب أف يتضمف برنامج تنمية الكفاءات جزءاً خاصا بمتابعة استخداـ . المتابعة والدعم: 4

مف عممية تنمية الكفاءات، وىذا حتى لا يكوف مصيرىا النسياف والزواؿ بسبب عدـ  الكفاءات المكتسبة
لإدارة العميا، التي تتولى عقد ندوات الاستخداـ في العمؿ. وتمقى مسؤولية المتبعة عمى عاتؽ ا

تاحة الفرصة ليـ لطرح  واجتماعات دورية، لعرض تقارير المشاركيف في العممية حوؿ سير العمؿ، وا 
التساؤلات، وحؿ المشكلبت التي تواجييـ، وكذا تشجيعيـ عمى الالتزاـ بتحقيؽ أىداؼ عممية تنمية 

 الكفاءات.
 
 

                                                           
1

-  Sylvie ST et autres, OP.Cit, P.254 
 .444-440بيل، ترجمة معين محمد الامام، مرجع سبق ذكره، ص ص -أشبي وآرثرار -فرانكلين سي - 2
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 الكفاءات: تقييم عممية تنمية رابعا
تعتبر عممية التقييـ ضرورية لمتأكد مف مدى تحقيؽ المنظمة لأىدافيا المرجوة مف تنمية كفاءات 

 مواردىا البشرية، لذلؾ تمجأ إلى إعتماد أساليب معينة لبموغ ىذه الغاية. وىذا ما سنوضحو فيما يمي:
جراء تنمية كفاءات تتحمؿ المنظمات تكاليؼ باىضة . مفيوم تقييم عممية تنمية الكفاءات: 1

مواردىا البشرية، وبالتالي عمييا المقارنة بيف ىذه التكاليؼ، وبيف ما ستحققو مف عائد، وىذا ما يعرؼ 
بتقييـ عممية تنمية الكفاءات، حيث تتضمف عممية التقييـ قياس مدى تحقيؽ تنمية الكفاءات لأىدافيا، 

الكفاءات، وبالتالي معرفة مدى فعالية ىذه  خاصة ما تعمؽ منيا بتمبية حاجات الموارد البشرية مف
 .1العممية، لتبرير ما تحممتو المنظمة مف تكاليؼ جراءىا

اليدؼ مف عممية تقييـ برنامج تنمية كفاءات الموارد . الغاية من تقييم عممية تنمية الكفاءات: 2
 :2البشرية ىو تحقيؽ الغايات التالية

عمى الثغرات التي حدثت أثناء تنفيذ برنامج تنمية الكفاءات الوقوؼ عمى الانحرافات: أي التعرؼ  -
 ومحاولة تصحيحيا، لتفادييا في البرامج المستقبمية؛

معرفة مدى قدرة القائميف عمى تنمية كفاءات الموارد البشرية: اي التعرؼ عمى مدى قابمية  -
 بتنمية الكفاءات؛المدربيف لنقؿ خبراتيـ ومعارفيـ الضرورية لمموارد البشرية المعنية 

الاطلبع عمى مدى فعالية برنامج تنمية الكفاءات: اي قياس مدى تحقيؽ ىذا البرنامج لأىداؼ  -
، ومدى مساىمتو في تحسيف أداء الموارد البشرية، وتمبية حاجاتيا مف عممية تنمية الكفاءات

 الكفاءات.
فعالية برامج تنمية الكفاءات، نذكر توجد عدة طرؽ لتقييـ : . طرق تقييم برنامج تنمية الكفاءات3
 :3منيا
يتـ حسب ىذه الطريقة قياس أداء الموارد طريقة قياس الأداء الوظيفي بعد تنمية الكفاءات:  -

البشرية التي استفادت مف عممية تنمية الكفاءات، لمعرفة مستوى أدائيا الوظيفي بعد ىذه العممية، ىؿ 
 عمى مدى فعالية برنامج تنمية الكفاءات. ىو أداء مقبوؿ أـ لا، وبالتالي الحكـ

حسب ىذه الطريقة يتـ قياس أداء الموارد طريقة قياس الأداء الوظيفي قبل تنمية الكفاءات:  -
البشرية قبؿ خضوعيا لبرنامج تنمية الكفاءات، ثـ تعاد عممية القياس بعد تنمية الكفاءات، لتقارف 

ف أداء الموارد البشرية بعد تنمية كفاءاتيا أو عدمو، النتائج في الحالتيف مف أجؿ معرفة مدى تحس
 وبالتالي الحكـ عمى مدى فعالية عممية تنمية الكفاءات؛

                                                           
1
 - Dvid A.Decenzo, Stephen P.Robbins and Susan L.verhulst, Human resource management, 11th edition, 

Wiley education, Singapore, Asia, 2013, p212. 
 .242ص ، 2011"، الطبعة الأولى، دار الدسيرة للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، تخطيط وتنمية القوى العاملة"أنس عبد الباسط عباس،  - 2

3
 - David A.Decenzo and Others, OP.Cit, p213. 
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قياس الأداء الوظيفي لمموارد البشرية خلبؿ ىذه الطريقة يتـ  مف خلبؿطريقة السلاسل الزمنية:  -
الموارد البشرية، بعد تمثيمو في سمسمة زمنية تتكوف مف عدة فترات، ثـ تتـ دراسة تغيرات مستوى أداء 

منحنى بياني يمثؿ تغيرات مستوى الأداء بدلالة عنصر الزمف، ويتـ توضيح الفترة الزمنية التي شممتيا 
عممية تنمية الكفاءات، وبالتالي إمكانية ملبحظة أوجو الاختلبؼ بيف مستويات الأداء مف مرحمة إلى 

 .1مية الكفاءاتاخرى، ومنو الحكـ عمى مدى  نجاح عممية تن
يتـ تقييـ عممية تنمية الكفاءات عبر ثلبث مراحؿ، : . مراحل تقييم عممية تنمية الكفاءاتخامسا

 :2ىي
تمثؿ معايير التقييـ أدوات لقياس مدى نجاح عممية تنمية الكفاءات، وضع معايير التقييم:  .1

برنامج تنمية الكفاءات، مستوى ومعرفة مدى تحقيقيا لأىدافيا، وتشمؿ معايير التقييـ كؿ مف: اىداؼ 
نتاجيتيا. ولنجاح عممية التقييـ يجب أف تكوف المعايير محددة بدقة ومناسبة  أداء الموارد البشرية وا 

 لمغاية منيا؛
نعني بقياس الاداء تقيـ حجـ الكفاءات والمعارؼ التي اكتسبتيا الموارد البشرية  قياس الأداء: .2

 في العمؿ. ، وأثرىابعد عممية تنمية كفاءاتيا
قياس الأداء التي جاءت في  تعتبر ىذه المرحمة كمرحمة مقارنة بيف نتائج تحميل البيانات: .3

المرحمة السابقة وبيف المعايير التي تـ تحديدىا في المرحمة الأولى، وبالتالي معرفة الانحرافات او 
ملبحظة نقاط القوة في أداء الموارد البشرية بعد تنمية كفاءاتيا، ويمكف تصحيح الأخطاء او تدارؾ 

كفاءات عمى فترات قصيرة، مقارنة بفترة تنمية برامج تنمية ال النقائص إف وجدت، ويستحسف تقييـ
الكفاءات التي تتميز بطوليا وبالتالي يكوف التقييـ المرحمي ضروري لضماف تحقيؽ اىداؼ العممية، 

 وتفادي انحرافيا عف المسار المخطط.
وآخروف أف عممية تنمية الكفاءات تتـ عبر ثلبث مراحؿ،  (Simoun L.Dolanيرى سيموف دولاف )

 ىو موضح في الشكؿ التالي:كما 
 
 
 
 
 

 
                                                           

 .478ص،2009، دار وائل للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، 2ط: بعد استراتيجي،  إدارة الموارد البشريةعمر وصفي عقيلي،  - 1
 248-246ص ص  ،مرجع سبق ذكرهأنس عبد الباسط عباس،  - 2
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 (: مراحل عملية تنمية الكفاءات حسب سيمون دولان18 -1الشكل )

 
Source: Simon L.Dolan et autres, Gestion des ressources humaines, 4eme édition, 

édition Pearson éducation, Canada, 2008, p.262. 

عممية تنمية الكفاءات التي تـ التطرؽ إلييا سابقا في نلبحظ اف الشكؿ الاخير اختصر مراحؿ 
ثلبث مراحؿ فقط، حيث دمج المرحمتيف الثانية والثالثة في التقسيـ السابؽ ضمف مرحمة واحدة سماىا 
بمرحمة وضع وتنفيذ برنامج تنمية الكفاءات. كما أف ىذا التقسيـ تضمف مختمؼ الانشطة التي تحتوي 

إلى ترتيب ىذه الأنشطة والعلبقة بيف ىذه المراحؿ، حيث بمجرد نياية كؿ   عمييا كؿ مرحمة، بالإضافة
مرحمة ننتقؿ إلى المرحمة التي تمييا، وفي نياية المرحمة الثالثة نعود مف جديد إلى المرحمة الأولى، 

 وتكرر العممية كما لو أننا في حمقة مفرغة.
نما ىي بعد استعراضنا لمختمؼ مراحؿ عممية تنمية الكفاءات نست نتج انيا ليست عممية عشوائية، وا 

عممية منظمة وىادفة، تستوجب مف القائميف عمييا الحرص والمتابعة المستمرة لضماف تحقيؽ أىداؼ 
 الموارد البشرية واىداؼ المنظمة في نفس الوقت.
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 مجالات تنمية الكفاءات البشرية الرابع: الفرع
نافسية لممنظمة في ظؿ التحديات التي تطرحيا البيئة بما أف الكفاءات تمثؿ أحد مصادر الميزة الت

الراىنة، فإف المورد الاستراتيجي بحاجة إلى تسيير ومتابعة مف خلبؿ التقييمات الدورية، كما ىو  
بحاجة إلى تعميؽ وتقوية معارفو وصقؿ مياراتو مف خلبؿ عمميات التطوير اعتمادا عمى التكويف 

 .1برى لتسيير الكفاءاتوالتعمـ إلى غيره مف مجالات الك
 أولا: إعداد مواصفات الكفاءات

 ىذه بيف ومف العمؿ، ومجاؿ الوظيفة حوؿ المعمومات وجمع الكفاءات لتحميؿ كثيرة طرؽ توجد
 بطاقات الكفاءات، استمارات والجماعية، الفردية المقابلبت الميداف، الملبحظة في نجد الطرؽ
 الميارات، المعارؼ،( الكفاءات بموجبيا التي تقرر العممية الكفاءة تحميؿ عممية وتعتبر الخ....الكفاءة

 لمكفاءات وصؼ ىي أي بنجاح الوظيفة داءلأ الضرورية ) الأخرى والمتطمبات والدوافع القدرات،
 .2الوظيفة في لمنجاح المطموبة

 ثانيا: تقييم الكفاءات
 العممية ىذه عمى القائميف يمكف لنو الكفاءات تسيير مراحؿ مف ىامة مرحمة الكفاءات تقييـ يمثؿ

 ىذا في تستعمؿ التي الأدوات  ومف بالمؤسسة، المتاحة الكفاءات في والقوة جوانب الضعؼ معرفة مف
  الخ. ...الكفاءات مرجعية الميدانية، المرافقة السنوية، النشاط مقابمة :نجد الشأف

 مف انطلبقا مسبؽ حكـ إعطاء أيضا بو ويقصد الاداء والاىداؼ بيف ما التوافؽ تحديد ىو والتقييـ
 .3فعالية الأعماؿ حوؿ وتحاليؿ قياسات انجاز

 أجؿ مف المكوف وىو العامؿ، يخص الذي التعمـ نظاـ في يندمج مستمر كمسار يعتبر والتقييـ
 مرتبطة معرفة عمى رئيسي بشكؿ يركز فإنو أخرى وبعبارة .4العمؿ طريقة وحفظ تخزيف عمى المساعدة
 الاستعدادات تسيير معرفة منجز، لنشاط الحكـ الميني تثبت ميارات أو خبرة المنجز، بالنشاط

 .والميارات السموؾ حيث مف منصب لشغؿ الضرورية
 والكفاءات المطموبة الكفاءات بيف الفروؽ بقياس يسمح فيو الكفاءة نيج محرؾ ىو الكفاءات تقييـ
 كذلؾ بتحديد أىـ المحاور لتطوير ىؤلاء الأفراد.حوزة الافراد، ويسمح  في التي المتاحة

                                                           
: الصناعة التامينية  الدلتقى الدولي السابع حول"، تنمية الكفاءات البشرية كمدخل لتعزيز الميزة التنافسية للمنتج التأمينياحمد مصنوعة، " - 1

 04-03الواقع وآفاق التطوير تجارب الدول"، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة حسيبة بن بوعلي، الشلف، يومي
 2012ديسمبر.

 .31، الاردن، بدون سنة نشر، صبيت الافكار الدولية، عمان توظيف المتميزين"،كيفن كلينفكس، تر: موسى يونس،"  - 2
3
- Ardouin thierry, " Ingénrie de Formation pour l'entreprise", Ed Dunod, Paris, 2003, P 184 

4
 - Emanuel Carré. Alain Labruffe, "Guide de Nouveau Formateur (Talent te Pratique), édition AFNOR, 

2006, P 12. 
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 :1لمتقييـ مواضيع أربع بيف التمييز يمكننا
 ؛)كفاءاتو تقيـ) عميو ىو ما عمى الفرد تقييـ -
 ؛)ياتوكسمو  تقييـ(  بفعمو قاـ ما تقييـ -
 ؛)أدائو تقييـ) حققيا التي النتائج تقييـ -
 (.طاقاتو تقييـ) التطور عمى قدرتو تقييـ -
 وفي إطار إدارة التقييـ، نتائج ماؿاستع حيث مف المواضيع، ىذه بيف الخمط فخ في الوقوع يجب لا

الأداء )تقييـ درجة تحقيؽ أىداؼ محددة  تقييـ مف انتقؿ حيث ،تقييـ الأفراد موضوع تغير الكفاءات
 .2مسبقا( إلى تقييـ كفاءات وطاقات الموارد البشرية

 مصدر تحديد ثـ ومف المكتسبة، والكفاءات المطموبة الكفاءات تقييـ يشمؿ الكفاءات تقييـ إف
 دارةإ مصمحة تتمكف وعميو المياـ. لإنجاز اللبزمة بالكفاءات مقارنة المؤسسة أفراد كفاءات في النقص
 .والتدريب النقؿ التوظيؼ، ،سياسات الأجور خلبؿ مف النقص، ؾلذ معالجة مف البشرية الموارد

 :3في المنظمة، قد يكوف لتحقيؽ ىدفيفإف وضع نظاـ لمتقييـ 
 تحسيف التواصؿ بيف المشرفيف والأفراد وخمؽ جو عمؿ ملبئـ أكثر؛ -
 عقمنة القرارات المتخذة بشأف الأفراد. -

تشكؿ مرجعية الكفاءات "مفتاح العقد" لنظاـ قيادة الموارد البشرية القائـ عمى الكفاءات، كونو يربط 
بدراسة الطاقات البشرية التابعة لممنظمة، كما يشكؿ أداة نوعية أساسية بيف الدراسة المتعمقة بالوظائؼ 

لتعديؿ الكفاءات مع الاحتياجات الاستراتيجية. بحيث تقوـ ىذه المرجعيات بتسميط الضوء عمى ماىو 
بتطوير  (ISO 9001مف حيث الكفاءات لإنجاز مياـ وأنشطة الوظائؼ عمى احسف وجو يوصي )

قييـ الفعمي لكفاءات الموظفيف لتوصيؼ الوظائؼ وتنفيذ التحسيف المستمر ليذه مرجعية الكفاءات والت
. كما لا يمكف تقييـ كؿ مف الممارسات، المعارؼ، القابمية المينية بنفس الطريقة، فتقييـ كؿ 4الكفاءات

 عنصر مف أبعاد الكفاءة يرتكز عمى أدوات خاصة، ويرفؽ بتدريب مناسب لممشرفيف عمى ىذا التقييـ.
 ثالثا: تطوير الكفاءات

 مع بالتكيؼ ليا السماح أجؿ مف تطويرىا يجب وعميو المستمر التطور مف معناىا الكفاءات تأخذ
 أصبحت البيئة تغيرات أف شؾ أي دوف مف أنو  ذلؾ والخارجية، الداخمية البيئة الحاصمة في التحولات
 ىذا في ومف الاساليب المستخدمة وكفاءاتيا، البشرية تستدعي تنمية المواردبذلؾ  وىي ومعقدة سريعة

                                                           
1

-  Jacques Igalens,"Audit des ressources humaines", Editions Liaisons, 3éme édition, Paris, 2004, P 103. 
2
 - Patrick Gilbert, Géraldine Shmith, " Evaluation des compétences et situation de gestion ", Economica, 

Paris, 1999, P 17. 
3
 - Jean-Marie Pertti, "Gestion des ressources humaines", Vribert, 12 édition, Paris, 2004-2005, P 90. 

4
 - Alain labruffe, management des compétences, Afnor, Paris, 2005, P 01. 
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 في التفصيؿ مف بمزيد الكفاءات لتنمية تطرقنا وقد .الكفاءات عمى المرتكز التكويف نجد الميداف
 .بحثنا موضوع باعتباره السابقة العناصر

 رابعا: تحفيز الكفاءات
 تحقؽ حتى تباعياإ البشرية الموارد ادارة إ عمى يجب التي والسياسات الإجراءات مف مجموعة توجد
 مف تمكنت ما إذا النتائج أفضؿ تحقيؽ طيعتتس حيث العامميف، لدى الرغبة في تنمية لجيودىا الفعالية
 لتحقيؽ المناسبة الوسائؿ باستخداـ وقامت العامميف المشبعة لدى غير الاحتياجات نوعية استيعاب
 ضمف ميما متغيرا البشرية دارة المواردإ لدى آتوالمكاف التعويضات تشكؿ حيث ليا، شباعإ أفضؿ

يتعمؽ  بعضيا واضحة، انعكاسات مف ليا لما المؤسسات تتبناىا التي والاستراتيجيات السياسات
ما ليا مف انعكاسات واضحة، بعضيا يتعمؽ ل المنظمات تدفعيا التي والمتحركة العالية بالتكاليؼ

مات للؤفراد، وبعضيا الآخر يتعمؽ باستقرار وازدىار بالتكاليؼ العالية والمتحركة التي تدفعيا المنظ
المنظمات، فالتعويضات تشكؿ بامتياز الدافع الرئيسي لانضماـ الأفراد إلى المنظمات والمحفز الأىـ 

 لتحسيف أدائيـ.
 بتطويرىا لى استمرارىالدييا، بالإضافة إ المتوافرة الكفاءات عمى لممحافظة دوما المنظمات وتسعى
الميارية والمعرفية التي تكتسبيا بمرور الزمف وبالتالي المحافظة عمى المستوى  الصفة عمى لممحافظة

 المتميز لأداء العامميف.
ومف العوامؿ التي تستخدميا المنظمة لتنمية الكفاءات والمحافظة عمييا عديدة نذكر جزءا منيا فيما 

 :1يمي
التعامؿ الانساني، حيث إف التنمية : وذلؾ مف خلبؿ إشاعة روح تنمية محيط العمل اجتماعيا -

لا تتـ بدوف السموؾ الانساني والحضاري بيف مختمؼ المستويات، لغرض إحداث التنمية في كفاءة 
العامميف لابد مف التخمص أولا مف الاساليب السمطوية ونشر ثقافة تحقيؽ أىداؼ المنظمة عف طريؽ 

 التشجيع عمى الميارة والكفاءة في العمؿ؛
: وىي الطريقة المثمى التي تتخذىا المنظمات في المحافظة عمى الكفاءات الكفاءاترعاية  -

الموجودة في العمؿ، حيث تعمؿ عمى المحافظة عمى مستواىا وتطوير قابميتيا نحو الافضؿ، وذلؾ 
مف خلبؿ برامج متعددة لرعاية وتطوير الميارات، إضافة إلى ذلؾ تعمؿ المنظمات عمى تحقيؽ رغبات 

الكفاءة والخبرة لغرض تحفيزىـ أكثر عمى الإبداع وزيادة ارتباطيـ بالمنظمة، ومقاومة أصحاب 
 الإغراءات التي توفرىا ليـ المنظمات الاخرى بسبب اعتبارىـ ثقؿ في كفة الميزات التنافسية؛

                                                           
"، أطروحة دكتوراه علوم في العلوم أثر تكنولوجيا المعلومات والاتصال على تنمية الكفاءات البشرية في البنوككريمة بن صالح، " - 1

 .68، ص2019/2020الاقتصادية، تخصص اقتصاد نقدي، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة سوق اىراس، 
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: إف ىذا العامؿ عنصر ميـ في مجاؿ تحقيؽ اىداؼ المنظمة تنمية الشعور بالمسؤولية -
لؾ مف خلبؿ شعور الغدارات بالمسؤولية باتجاه ضرورة إيجاد وتبني كؿ الطرؽ بشكؿ أساسي، وذ

والاساليب الكفيمة بتطوير الكفاءة والانتاجية في المنظمة، ومنيا كفاءة العامميف ومياراتيـ، إف بعض 
عند بعض العامميف ويتعامؿ معيا بكؿ برود، وباستمرار ىذا  المديريف مثلب لا يأبو بوجود الكفاءة

لتعامؿ ستندثر ىذه الكفاءة او تفقد العامؿ التحفيزي عمى التطوير، وىذا ما يؤدي إلى فقداف المنظمة ا
 ليذه الموارد النادرة بسبب ضعؼ الشعور بالمسؤولية اتجاىيـ.

: وىي عممية الاستغناء عف بعض بالعامميف الذيف لا يممكوف القدرة عمى التغيير المادي للأفراد -
حلبؿ غيرىـ محميـ مف أصحاب الخبرة والميارة، ويتـ ذلؾ مف خلبؿ خطط تطوير كفاءاتيـ با لعمؿ وا 

معينة منيا: عممية الإحلبؿ وتعني الاستغناء عف العامميف الحالييف واستبداليـ بآخريف أكثر كفاءة 
نتاجية منيـ، إلا أف ىذا الاحلبؿ يصعب تطبيقو بسرعة، وعممية التحديث التدريجي لمعامميف وتعني  وا 

ممية وضع شروط ومعايير جديدة لاختيار العامميف الجدد، يؤكد فييا عمى الميارة والخبرات المكتسبة ع
 والمستوى المعرفي؛

: وىي عممية رفع مستوى الميارات وتنمية قدراتيـ بواسطة عممية تدريب التغيير النوعي للأفراد -
 للبستمرار في المنظمة. العامميف الموجوديف حاليا في العمؿ لغرض تحسيف أدائيـ وتنميتو

يبدأ تسيير الكفاءات بتشخيص الكفاءات الفردية والجماعية لممنظمة، وذلؾ عف طريؽ التقييـ 
المستمر والدائـ لمموارد البشرية سواء أثناء عممية التوظيؼ او بعد الترقية او بعد عممية التدريب 

لبحث المستمر عف الأفراد ذوي القدرات والتكويف، وذلؾ باستخداـ وسائؿ مختمفة مف الاختبارات، مع ا
والميارات، بالإضافة إلى تحديد طرؽ وأساليب التي يمكف مف خلبليا تسيير المعارؼ الكامنة في 
 عقوليـ  وكيفية نشرىا والمحافظة عمييا بما يساىـ في تحقيؽ أىداؼ المنظمة وتميزىا عمى المنافسيف.
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 :خلاصة
 ناخمص فقد. تنمية الكفاءات البشرية تمحور الذي ،المبحث ىذا في إليو التطرؽ تـ ما خلبؿ مف

 :التالية إلى النتائج
أصبحت الكفاءات البشرية تشكؿ عاملب بالغ الأىمية يشغؿ اىتمامات المدراء عمى مستوى إدارة   -

كفاءة الفريؽ، الموارد البشرية خاصة في ظؿ الانتقاؿ مف التركيز عمى كفاءة الفرد إلى التركيز عمى 
 ؛وكذا تغيير الاتجاىات مف الاعتماد عمى التخصص إلى مبدأ الكفاءات المتعددة في جميع الوظائؼ

مجموع النشاطات التعميمية التي تؤدي إلى زيادة المردودية الحالية  تعتبر تنمية الكفاءات البشرية   -
والمستقبمية للؤفراد برفع قدراتيـ الخاصة بإنجاز المياـ الموكمة إلييـ وذلؾ عف طريؽ تحسيف معارفيـ، 
مياراتيـ، استعداداتيـ واتجاىاتيـ مف خلبؿ تبني مراحميا المتمثمة في كؿ: تحديد الاحتياجات مف 

 .ات؛ وضع برنامج تنمية الكفاءات، تنفيذ برنامج تنمية الكفاءات، تقييـ عممية تنمية الكفاءاتالكفاء
 



 

 ثانيال الفصل
الدراسة التطبيقية لمؤسسة اتصالات  

  الجزائر بالأغواط
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 تمهيد:
تعتبر الدراسة التطبيقية تدعيما لمجانب النظري، حيث سنحاول التطرق في ىذا الفصل إلى إسقاط 

، وذلك مؤسسة اتصالات الجزائر بولاية الأغـــــــــــواطالمفاىيم والمعطيات التي تطرقنا إلييا سابقا عمى 
تنمية الكفاءات  في الثلاثةمستوياتو من خلال  التعمم التنظيميبغية التعرف عمى مدى مساىمة 

محل الدراسة، من أجل تحقيق مع ما تم تقديمو في الإطار النظري،  المؤسسة الاقتصاديةالبشرية في 
؛ إضافة إلى توضيح منيجية الدراسة تقديم عام بمؤسسة اتصالات الجزائربداية سيتم التطرق إلى 

م أىم الأساليب الإحصائية المعتمدة في اختبار الميدانية ومجالاتيا المكانية والبشرية والزمنية، وتقدي
 :ينحثمب إلى الفصل ىذا قسمنا الغرض ليذاو  الفرضيات، وأخيرا تفسير لمنتائج المتوصل إلييا

جراءاتها التطبيقية :ولالمبحث ال   منهجية الدراسة الميدانية وا 
 .نتائج الدراسة والاختبارات الإحصائية :ثانيالمبحث ال
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جراءاتها التطبيقيةول: المبحث ال   منهجية الدراسة الميدانية وا 
الخدماتية تمعب دورا ىاما في التطور الاجتماعي والاقتصادي لمبمد، وعميو سنقوم  إن المؤسسات

 بإعطاء نظرة عامة عن مؤسسة اتصالات الجزائر من خلال نشأة المؤسسة وىيكميا التنظيمي.
سنقوم بالتطرق إلى إجراءات الدراسة الميدانية التي تم إجراءىا عمى عمال  بحثمن خلال ىذا الم 

مؤسسة اتصالات الجزائر بولاية الأغواط، وذلك من خلال الاعتماد عمى المنيج العممي والأدوات 
البحثية المستعممة في جمع البيانات بالإضافة إلى التعريف بمجتمع وعينة ونموذج الدراسة، وأخيرا 

 صدق وثبات أداة الدراسة وتحميل البيانات المتعمقة بالمعمومات الشخصية.  فحص مدى 
 تقديم عام لمؤسسة اتصالات الجزائر ول:المطمب ال 

 بسبب والمواصلات، البريد قطاع في عميقة إصلاحات 1999 منذ الجزائرية الدولة باشرت
 ىذه تجسدت حيث والاتصال المعمومات تكنولوجيا في الحاصل التطور يفرضيا التي التحديات

 .2000 أوت شير في لمقطاع جديد قانون سن في الإصلاحات.
 بين الفصل وكرس(  والمواصلات البريد نشاطيا عمى الدولة احتكار لإنياء القانون ىذا جاء
 إداريا مستقمة ضبط سمطة إنشاء تم المبدأ ليذا وتطبيقاالشبكات(،  وتسيير واستغلال التنظيم نشاطي
 "الجزائر بريد" مؤسسة في متمثمة المالية والخدمات البريدية بالنشاطات يتكمف أحدىما ومتعاممين وماليا

 ".الجزائر اتصالات" مؤسسة في ممثمة بالاتصالات وثانييما
 واستغلال الإقامة رخصة بيع 2003 جوان شير في تم لممنافسة الاتصالات سوق فتح إطار وفي

 داراتالإ كذلك السوق فتح شمل كما الريفية، المناطق في المحمي الربط وشبكة النقال، الياتف شبكة
 سوق أصبحت وبالتالي، 2004 في الحضرية المناطق في المحمي والربط ، 2003 في الدولية

 . المنافسة وقواعد الشفافية مبدأ احترام ظل في وذلك ، 2005 في تماما مفتوحة الاتصالات
، حيث 2000أوت  05المؤرخ في  2000/03 قانون بصدور كان الجزائر اتصالات ميلاد أن

 بتسيير لتتكفل الجزائر بريد مؤسسة إنشاء تم بموجبو والمواصلاتنص عمى استقلالية قطاع البريد 
 شبكة تطوير مسؤولية عاتقيا عمى حممت التي الجزائر اتصالات مؤسسة وكذلك البريد قطاع

 .البريد وزارة من تسييرىا في مستقمة الجزائر اتصالات أصبحت القرار ىذا بعد الجزائر في الاتصالات
تعد اتصالات الجزائر مؤسسة رائدة في سوق الاتصالات السمكية واللاسمكية بالجزائر، التي تشيد 
تطورا مذىلا في ىذا المجال، حيث تقترح تشكيمة واسعة من خدمات الياتف الثابت والأنترنت الموجية 
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ترفين. وقد اكتسبت اتصالات الجزائر ىذه المكانة من خلال سياسة الابتكار لمزبائن الخواص والمح
 .التي تتماشى تماما مع تطمعات الزبائن، ذات توجو نحو الاستخدامات الجديدة

اتصالات الجزائر ىي شركة ذات أسيم برأسمال عمومي، تنشط في مجال الاتصالات السمكية 
 2000أوت  05المؤرخ في  2000/03ت. تأسست وفق القانون نواللاسمكية والياتف الثابت والأنتر 

المتعمق بإعادة ىيكمة قطاع البريد والمواصلات السمكية واللاسمكية، والذي كرس الفصل بين نشاطات 
البريد والاتصالات السمكية واللاسمكية، والمحدد لمقواعد العامة لمبريد والمواصلات، فضلا عن قرارات 

الذي نص عمى إنشاء مؤسسة  2001مارس  01بتاريخ  (CNPE) مات الدولةالمجمس الوطني لمساى
 ."عمومية اقتصادية أطمق عمييا إسم " إتصالات الجزائر

وفق ىذا القانون الذي حدد نظام مؤسسة عمومية اقتصادية تحت الصيغة القانونية "مؤسسة ذات 
المركز الوطني لمسجل دج ومقيدة في  115.000.000.000500برأسمال اجتماعي قدره  "أسيم

 .02B 0018083تحت رقم  2002ماي  11التجاري يوم 

 : الإطار المنهجي لمدراسة.المطمب الثاني
 أدوات جمع البيانات واساليب التحميل الإحصائيالول:  فرعال
إلى الأدوات الدراسية  يتم التعرف عمى المنيج المتبع في الدراسة، بالإضافة فرعمن خلال ىذا ال 

 المستعممة والنموذج المستخدم.
 أولا: منهج الدراسة.

من أجل تحقيق أىداف دراسة موضوع دور التعمم التنظيمي في تنمية الكفاءات البشرية  قمنا      
باستخدام المنيج الوصفي التحميمي وذلك من أجل الوصول إلى حقائق مقبولة حول الظاىرة موضوع 

المناسبة  الدراسة  ودراستيا كما ىي في الواقع، وقد اعتمدنا في ذلك عمى استخدام مختمف الأساليب 
الكمية والكيفية من خلال تصميم استبيان تم توزيعو عمى عينة الدراسة المتمثمة في العمال من خلال 

 محل الدراسة. مديرية اتصالات الجزائر وكذا وكالاتيا التجارية التابعة لياالتنقل إلى 
 ثانيا: أداة الدراسة.

ع المعمومات المتعمقة بالدراسة، حيث تكون من تم استخدام الاستبيان كأداة من أدوات الدراسة لجم    
 قسمين رئيسيين ىما:
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مؤسسة اتصالات والذي يحتوي عمى البيانات الشخصية الخاصة بالموظفين في القسم الول:  -1
 الخبرة(؛سنوات محل الدراسة )الجنس، العمر، المؤىل العممي،  الجزائر
عبارة، حيث المحور الأول يتمثل في  30ويشمل محاور الدراسة ويتكون من القسم الثاني:  -2

 :مستويات 3عبارة ويشمل  15المتكون من مستويات التعمم التنظيمي 
 (؛05إلى  01ويتكون من العبارات من ) التعمم الفردييتمثل في البعد الول:  .أ 
 (10إلى  06ويتكون من العبارات من ) التعمم الجماعييتمثل في البعد الثاني:  .ب 
 (؛15إلى  11ويتكون من العبارات من ) التعمم عمى مستوى المنظمةل في يتمثالبعد الثالث:  .ج 

 .عبارة 15والذي يتكون من  تنمية الكفاءات البشريةأما المحور الثاني فيتمثل في      
 ثالثا: أساليب المعالجة الإحصائية.

لتحقيق أىداف الدراسة تم الاعتماد عمى برنامج الحزم الإحصائية لمعموم الاجتماعية      
(SPSS،)  وىو برنامج يحتوي عمى مجموعة من الاختبارات الإحصائية. وفي دراستنا تم الاعتماد

 عمى مجموعة من الأدوات الإحصائية ضمنو تتمثل في:
ه المقاييس بغرض وصف خصائص عينة تم الاعتماد عمى ىذمقاييس الإحصاء الوصفي:  -1

الدراسة، وذلك من خلال التكرارات والنسب والإجابة عمى عبارات المقياس، ومعرفة الأىمية النسبية 
 والاتجاىات بالاعتماد عمى المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية؛

 ؛وصدقيا( لمعرفة ثبات فقرات الاستبيان Cronbachs Alphaاختبار ألفا كرونباخ ) -2
يستعمل لمتعرف عمى درجة الاتساق الداخمي لعبارات وأبعاد القياس معامل الارتباط بيرسون:  -3

والدرجة الكمية لممحور الذي تنتمي إليو، بالإضافة إلى اختبار علاقة الارتباط بين متغيرات الدراسة 
 المستقمة والتابعة وأبعادىا؛ 

 ؛رئيسية بين المتغير المستقل والتابعلاختبار الفرضية الالإنحدار الخطي البسيط:  -4
التعمم الفردي، التعمم الجماعي، لاختبار أثر المتغيرات المستقمة ) تحميل الانحدار المتعدد:  -5

اختبار الانحدار  (. حيثتنمية الكفاءات البشرية( عمى المتغير التابع )التعمم عمى مستوى المنظمة
المتعدد من أفضل الأساليب الإحصائية لدراسة العلاقة بين متغيرين فبو يتم قياس تأثير مجموعة من 

 العوامل المستقمة عمى العامل التابع ودراسة تأثير كل عامل من ىذه العوامل.
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  : نموذج الدراسةرابعا
عمى الدراسة النظرية والدراسات السابقة التي ليا علاقة بالموضوع، تم تشكيل نموذج لمدراسة  بناء 

 والذي نوضحو في الشكل التالي:
 (: نموذج الدراسة00-02لشكل )ا

 
 
 
 
 
 

 على ضوء دراسات سابقة الطلبةالمصدر: من إعداد 

 الدراسة مجتمع وعينة: خامسا
المديرية العامة، ) مؤسسة اتصالات الجزائر" فرع ولاية الأغواطيتمثل مجتمع الدراسة في عمال "

حيث تم توزيع  (الوكالة التجارية المعمورة، الوكالة التجارية الوئام، الوكالة التجارية الواحات الشمالية
استبانات  04استبانة، وبعد فحصيا تم استبعاد  80استبانة عمى عمال المؤسسة ليسترجع منيا  85

استبانة، أي  76ل الإجابات فييا ليصل عدد الاستبانات الصالحة لمتحميل في الأخير إلى لعدم اكتما
 89%. استرجاع بنسبة

 المطمب الثالث: صدق وثبات أداة الدراسة.
تم في ىذا المطمب معرفة الصدق الظاىري للاستبيان من خلال الاعتماد عمى مجموعة من       

الأساتذة الأكاديميين المختصين، بالإضافة إلى معرفة الاتساق الداخمي والبنائي بالاعتماد عمى معامل  
 نباخ.الارتباط بيرسون، ومعرفة ثبات وصدق الاستبيان باستخدام معامل الارتباط ألفا كرو 

 أولا: الصدق الظاهري.
بعد صياغة النموذج المبدئي للاستبيان تم عرضو عمى بعض المحكمين من الأساتذة    

الأكاديميين في الجامعة من ذوي الخبرة والاختصاص من أجل إبداء رأييم فيو ومدى ملائمة العبارات 
لقياس ما وضعت لأجمو، وبعد تدوين الملاحظات تم عمى ضوئيا إجراء التعديلات اللازمة التي أشار 

 إلييا المحكمين، وفي الأخير تم بناء الاستبيان ليأخذ شكمو النيائي. 
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 ثانيا: صدق الاتساق الداخمي.
مفردة، وذلك بحساب معامل  76تم حساب الاتساق الداخمي عمى عينة الدراسة والبالغ عددىا    

ى إجابات مفردات لو، وذلك بالاعتماد عم قرة والدرجة الكمية لمبعد التابعالارتباط بيرسون بين كل ف
  .%05العينة عند مستوى معنوية تقدر بـــ 

أبعاد  ثلاثةيحتوي ىذا الجزء عمى : التعمم التنظيميصدق الاتساق الداخمي لفقرات محور  -1
(. وتم الاعتماد عمى معامل التعمم الفردي، التعمم الجماعي، التعمم عمى مستوى المنظمةتتمثل في )

مدى الاتساق الداخمي بين فقرات المحور الأول من الاستبيان عند  الارتباط بيرسون من أجل توضيح
 ، كما ىو موضح في الجدول التالي:%05تقدر بــــ   مستوى معنوية ذات دلالة إحصائية

 .التعلم التنظيمي(: معامل الارتباط بيرسون لفقرات محور 00-02الجدول )

رقم  البعاد
 الفقرة

معامل 
 الارتباط

 مستوى الدلالة

 
 

 التعمم الفردي

11 1.784** 0.000 
12 1.474** 0.000 
13 0.679** 0.000 
14 0.734** 0.000 
15 0.792** 0.000 

 
 

 التعمم الجماعي

16 0.873** 0.000 
17 0.661** 0.000 
18 0.866** 0.000 
19 0.682** 0.000 
11 0.404** 0.010 

 
 التعمم عمى 

11 0.717** 0.000 
12 0.682** 0.000 

 0.000 **0.834 13 مستوى المنظمة
 14 0.842** 0.000 

15 0.804** 0.000 
 .spssاعتمادا على مخرجات برنامج  د الطلبةالمصدر: من إعدا
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خلال الجدول أعلاه نلاحظـ أن معاملات الارتباط بين كل عبارة والدرجة الكمية لجميع  من      
 0.873( موجبة تتراوح في حدىا الأعمىمستويات التعمم التنظيميعبارات البعد في المحور الأول )

 تعبارافي  10لمعبارة رقم  0.404وبين حدىا الأدنى  في عبارات )التعمم الجماعي( 06لمعبارة رقم 
(، مما يشير إلى 0.01( وكل ىذه العبارات كانت دالة إحصائيا عند مستوى معنوية )التعمم الجماعي)

 وجود اتساق داخمي بين جميع أبعاد المحور الأول. 
وتم الاعتماد عمى معامل : تنمية الكفاءات البشريةصدق الاتساق الداخمي لفقرات محور  -2

الاتساق الداخمي بين فقرات المحور الثاني من الاستبيان عند الارتباط بيرسون من أجل توضيح مدى 
 ، كما ىو موضح في الجدول التالي:%05تقدر بــــ   مستوى معنوية ذات دلالة إحصائية

 .تنمية الكفاءات البشرية(: معامل الارتباط بيرسون لفقرات محور 02-02الجدول )

 مستوى الدلالة معامل الارتباط رقم الفقرة البعاد

  
رية

ــش
ــــــــ
ــــــــ
 البـ

ات
ــاء
ــــــــ
ــــــــ
ــــــــ
فــــــ

ـــــك
لــــــ
ة ا

نمي
ــــــــ
تـــــ

 

16 1.721** 0.000 
17 1.813** 0.000 
18 1.851** 0.000 
19 1.581** 0.000 
21 1.689** 0.000 
21 1.339** 0.000 
22 1.735** 0.000 
23 1.812** 0.000 
24 1.445** 0.000 
25 1.828** 0.000 
26 1.696** 0.000 
27 1.792** 0.000 
28 1.811** 0.000 
29 1.624** 0.000 
31 1.863** 0.000 

 .spssاعتمادا على مخرجات برنامج  المصدر: من إعداد الطلبة
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خلال الجدول أعلاه نلاحظـ أن معاملات الارتباط بين كل عبارة والدرجة الكمية لجميع  من  
لمعبارة رقم  0.339، وبين حدىا الأدنى 30لمعبارة رقم  0.863عبارات موجبة تتراوح في حدىا الأعمى

(، مما يشير إلى وجود 0.01في وكل ىذه العبارات كانت دالة إحصائيا عند مستوى معنوية ) 21
 المحور الثاني.  عباراتتساق داخمي بين جميع ا

 (.Reliability: ثبات الاستبيان )ثالثا
 (: اختبار صدق وثبات الاستبيان باستخدام معامل الارتباط ألفا كرونباخ.03-02الجدول )

 .spssاعتمادا على مخرجات برنامج  الطلبةالمصدر: من إعداد 

تراوحت )التعمم التنظيمي( ممحور الأول ليوضح الجدول السابق أن قيم معامل ألفا كرونباخ         
، أما المحور 0.914كأعمى قيمة والمحور ككل بمغت  0.779كأقل قيمة و 0.704مابين 
، كما بمغت قيمة معامل 0.911بمغت  فقدكرونباخ فكان معامل ألفا  )تنمية الكفاءات البشرية(الثاني

(، وىو 0.60وكل ىذه القيم مرتفعة وموجبة الإشارة وأكبر من ) 0.955ألفا كرونباخ للاستبيان ككل 
 ما يدل عمى ثبات أسئمة الاستبيان، وبالتالي فإن الاستبيان مناسب لأغراض البحث. 

دقة في قياس ما وضعت لقياسو كما أنيا ثابتة كما نستخمص أن أداة القياس )الاستبيان( صا     
 بدرجة جيدة جدا، مما يجعميا أداة قياس مناسبة ليذه الدراسة ويمكن تطبيقيا بثقة.

 
 
 

 
 

 الثبات 
 )قيمة ألفا كرونباخ(

 الصدق 
)الجذر التربيعي 

 لمثبات(
 

 المحور الول
 مستويات)

 (التعمم التنظيمي

 1.858 1.737 التعمم الفردي
 1.882 1.779 التعمم الجماعي

التعمم عمى مستوى 
 المنظمة

1.714 1.839 

 1.956 1.914 المحور الول ككل
 1.954 1.911  )تنمية الكفاءات البشرية( المحور الثاني

 1.977 1.955 الاستبيان ككل )مجموع المحاور(
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 نتائج الدراسة والاختبارات الإحصائية: المبحث الثاني
 عينة الدراسةالمطمب الول: تحميل خصائص 

 أولا: الجنس.
 الدراسة حسب متغير الجنس(: تركيبة عينة 04-02الجدول )

 

 

 
 

 .spssاعتمادا على مخرجات برنامج  المصدر: من إعداد الطلبة
  وحتى تكون نتائج الجدول أعلاه أكثر وضوحا قمنا بتمثيميا في الرسم البياني التالي:      

 (: تركيبة عينة الدراسة حسب متغير الجنس.02-02الشكل )

 
 .spssاعتمادا على مخرجات برنامج  المصدر: من إعداد الطلبة

مفردة  76من خلال الجدول والرسم البياني نلاحظ أن نسبة عالية من أفراد العينة المكونة من     
 27عدد الإناث . في حين بمغ %64.5مفردة ما يمثل نسبة  49ىم من الذكور حيث بمغ عددىم 

تفسير يمكن  راد العينة المستجوبة ىم الذكور.، وبالتالي يتضح أن أكثر أف%35.5مفردة ما يعادل 
ذلك بأن ىذا النوع من الأعمال يجذب أكثر الذكور نظراً لقدرتيم عمى شغل المنصب بشكل دائم 

ة  تستمزم خروج عماليا وممارسة مياميم سواء داخل المؤسسة أو خارجيا بحكم أن لممؤسسة ميام تقني

64.5% 

35.5% 

 الجنس

 الذكور

 الإناث

 النسبة التكرار الجنس
 %64.5 49 الذكور
 %35.5 27 الإناث
 %111 76 المجموع
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(ىذا ما يمكن تفسيره عمى أن ميامين تقتصر  في %35في الميدان، أما العنصر النسوي بنسبة )
 .الجانب الإداري والتنظيمي فقط أي داخل المؤسسة

 ثانيا: العمر.
 (: تركيبة عينة الدراسة حسب متغير العمر.05-02الجدول )

 النسبة التكرار العمر
 21% 16 سنة 29إلى 20من 
 35.5% 27 سنة 39إلى  30من 
 22.4% 17 سنة 49إلى  40من 
 19.7% 15 سنة 59إلى  50من 

 1.4% 01 سنة فأكثر 60
 %111 76 المجموع

 .spssلبة اعتمادا على مخرجات برنامج المصدر: من إعداد الط 
 تكون نتائج الجدول أعلاه أكثر وضوحا قمنا بتمثيميا في الرسم البياني التالي: وحتى      

 ة عينة الدراسة حسب متغير العمر.(: تركيب03-02الشكل )

 
 .spssلبة اعتمادا على مخرجات برنامج المصدر: من إعداد الط

من الأفراد المستجوبين منيم  %35.5نلاحظ من خلال الجدول والرسم البياني أعلاه أن       
مفردة( وىي الفئة أكثر تكرار في عينة الدراسة،  27سنة ) 39سنة إلى  30كانت أعمارىم تتراوح بين 

مفردة(، أما الفئة التي تتراوح أعمارىم بين  17) % 22.4 سنة بنسبة 49إلى  40من ثم تمييا فئة 
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 ذاتسنة ر والتي  59إلى  50منفئة مفردة(، وبعدىا  16) %21سنة كانت نسبتيا  29إلى 20
 د العينة المستجوبة ىم من الشبابمفردة(، وبالتالي يتضح أن أكثر أفرا 15) %19.7تكرار بنسبة 

 .وىي الفئة العمرية التي تعتبر الأكثر نضجا ونشاطا
 ثالثا: المؤهل العممي.

 (: تركيبة عينة الدراسة حسب متغير المؤهل العلمي.06-02الجدول )
المستوى 
 التعميمي

 النسبة التكرار

 %26.3 20 تقني سامي
 %61.9 47 جـــــــــــامعي

 %11.8 09 دراسات عميا
 %111 76 المجموع

 .spssلبة اعتمادا على مخرجات برنامج من إعداد الط المصدر:
 تكون نتائج الجدول أعلاه أكثر وضوحا قمنا بتمثيميا في الرسم البياني التالي: وحتى      

 .(: تركيبة عينة الدراسة حسب متغير المؤهل العلمي04-02الشكل )

 
 .spssلبة اعتمادا على مخرجات برنامج المصدر: من إعداد الط

ىي أكثر تكرارا في عينة  الجامعيالمستوى من خلال الجدول والرسم البياني نلاحظ بأن فئة        
، وبعدىا تمييا فئة %26.3بنسبة مستوى التقني سامي ، ثم تمييا فئة %61.9الدراسة وذلك بنسبة 

ونلاحظ أيضا أن أغمب العمال الذين يزاولون ، %11.8بنسبة  وىي الفئة أقل تكرارا دراسات العميا
أنيم فئة تمتمك مستوى تعميمي ومؤىلات عالية أي  مياميم بالمؤسسة محل الدراسة ىم من الجامعيين

 . تسمح  ليا بالتحكم في الميام التنظيمية
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 سنة20أكثر من  سنة20إلى  15من  سنة 15إلى  10من  سنوات 10إلى  3من  سنوات 3أقل من 

 سنوات الخبرة

 سنوات الخبرةرابعا: 
 .الخبرةسنوات (: تركيبة عينة الدراسة حسب 07-02الجدول رقم )

 النسبة التكرار لخبرةعدد سنوات ا
 %11.8 09 سنوات 3أقل من 

 %39.5 30 سنوات 10إلى  3من 
 %32.9 25 سنة 15إلى  10من 
 %13.2 10 سنة20إلى  15من 

 %02.6 02 سنة20أكثر من 
 %111 76 المجموع

 .spssلبة اعتمادا على مخرجات برنامج المصدر: من إعداد الط
 وحتى تكون نتائج الجدول أعلاه أكثر وضوحا قمنا بتمثيميا في الرسم البياني التالي:       

 .سنوات الخبرة(: تركيبة عينة الدراسة حسب 05 -02الشكل رقم )
 

 
 
 
 
 

 .spssلبة اعتمادا على مخرجات برنامج المصدر: من إعداد الط
تتراوح  محل الدراسة لمدة المؤسسة من خلال الجدول والرسم البياني نلاحظ أن فئة العاممين في    

تمييا فئة من ليم خبرة في العمل من  ، ثم%39.5سنوات كانت الأكثر تكرارا بنسبة  10إلى  3من 
بنسبة  ةسن 20إلى  15، ثم فئة العمال الذين لدييم خبرة من %32.9سنة بنسبة  15إلى  10

وأخيرا العمال الذين   %11.8وات بنسبة سن 03 أقل من، أما العمال الذين كانت خبرتيم  13.2%
، وبالتالي فإن النسبة  الأكثر تكرار العمال الذين كانت لدييم %2.6أقل تكرارا بنسبة  خبرتيم كانت

محل الدراسة مقارنة بالعمال الذين كانت ليم خبرة أقل نسبيا، وىذا  المؤسسةخبرة معتبرة في العمل في 



 الفصل الثاني: دراسة تطبيقية لمؤسسة اتصالات الجزائر بالأغــــــــــواط
 

 
105 

يدل عمى أن إجابتيم تسمح لنا بمعالجة إشكالية بحثنا لما ليم من زاد معموماتي حول طبيعة 
 الموضوع.

 .ومناقشة النتائج: التحميل الإحصائي لمحاور الاستبيان الثاني المطمب
يتم استعراض التحميل الإحصائي لنتائج إجابات أفراد العينة، من خلال  طمبمن خلال ىذا الم  

المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية واتجاىات أفراد العينة لكل من متغير جزئي من متغيرات 
الإجابة عمى الفرضيات  مطمبمن المتغيرين المستقل والتابع. كما يتناول ىذا الالدراسة والتي ىي ض

الموضوعة من أجل الإجابة عمى الإشكالية المطروحة والأسئمة الفرعية من خلال التأكد من صدقيا أو 
 خطأىا والدلالات الإحصائية الخاصة بيا. 

 (.التعمم التنظيميالول: تحميل نتائج الدراسة الخاصة بالمتغير المستقل ) الفرع
من خلال ىذا المطمب تم استخدام أساليب الإحصاء الوصفي لممتغيرات الجزئية الخاصة       

"، وذلك بالاعتماد عمى استخراج المتوسطات الحسابية والانحرافات التعمم التنظيميبالمتغير المستقل "
 .بالتعمم التنظيمية لكل متغير من متغيرات الدراسة الخاصة المعياري
، لكن قبل )التعمم الفردي(من خلال ىذا الجزء سوف نقوم بتحميل نتائج الأسئمة التي تمثل   

 التحميل يجب معرفة المقياس الذي اتبع في الدراسة والمتمثل في مقياس ليكارت الخماسي.
 الخماسي درجة الاستجابة وفقا للمتوسط الحسابي مقياس ليكارت(: 08-02الجدول )
 الاتجاه العام المتوسط المرجح الاستجابة

 غير موافق تماما 1.80إلى 1من  ضعيفة جدا
 غير موافق 2.60إلى  1.81من  ضعيفة
 محايد 3.40إلى  2.61من  متوسطة
 موافق 4.20إلى  3.41من  مرتفعة

 موافق تماما 4.60أكبر من  مرتفعة جدا
، خوارزم (SPSSوالاستدلالي باستخدام ) الوصفيمقدمة في الإحصاء عز عبد الفتاح،  المصدر:

 .، )بتصرف(145، ص8002العلمية للنشر والتوزيع، السعودية، 
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 (.التعمم الفرديالول ) لمتغير المستقلأولا: تحميل ا
 التعلم الفردي لمحور المعيارية والانحرافات الحسابية المتوسطات(: 09 -02الجدول )

المتوسط  الـــعـــــــبــــــــارات الرقم
 الحسابي

الانحراف 
 الاتجاه المعياري

 متوسطة 1.020 3.28 أحرص عمى تطوير مياراتي المينية باستمرار. 01

 متوسطة 1.096 3.33 أتعمم من أخطائي  لتجنب تكرارىا مستقبلا. 02

 متوسطة 1.186 3.03 بيئة العمل. أبحث عن فرص لمتعمم الذاتي داخل 03

 متوسطة 1.247 2.89 أشارك في برامج تدريبية لتطوير نفسي. 04

 متوسطة 1.199 2.68 أطبق ما أتعممو لتحسين جودة أدائي. 05

 متوسطة 0.740 3.07 محور التعمم الفرديات متوسط عبار 
 .spssاعتمادا على مخرجات برنامج  المصدر: من إعداد الطلبة

خلال الجدول نلاحظ أن المتوسطات الحسابية لمختمف إجابات أفراد العينة عمى فقرات  من 
إجابات أفراد  حيث أن(، 3.33( و)2.68( تراوحت ما بين )التعمم الفرديالمتغير الجزئي المستقل )

 يدل عمى وجود درجة مقبولة من ممارسات التعمم الفردي ، مما"متوسط"اتجيت إلى مستوى العينة 
التطوير المستمر لدى  عالياً من المبادرة الذاتية أو لكنيا ليست مرتفعة بما يكفي لتعكس مستوىً 

أتعمم من أخطائي لتجنب تكرارىا مستقبلًا" " العبارة :عمى عبارة من حيث المتوسط الحسابيأ .الأفراد
دًا بالاستفادة من يمتمكون وعياً جي أفراد العينة(، مما يشير إلى أن 3.33حصمت عمى أعمى متوسط )

 .الأخطاء وتحويميا إلى فرص تعمم، وىي ميارة أساسية في التعميم الذاتي والتعمم المستمر
أطبق ما أتعممو لتحسين جودة أدائي" جاءت في "العبارة :دنى عبارة من حيث المتوسط الحسابيأ

يشير إلى وجود فجوة بين المعرفة المكتسبة وتطبيقيا الفعمي، وىو مؤشر  (، ما2.68أدنى مستوى )
 .عمى قصور في ترجمة الخبرات النظرية إلى أداء عممي ممموس

(، يدل عمى تباين 1.247أشارك في برامج تدريبية لتطوير الذات" )"العبارة  عمى انحراف معياريأ
تدريب، ما قد يعكس اختلافات في الفرص المتاحة ممحوظ في آراء الأفراد حول المشاركة في برامج ال

( جاء بانحراف معياري منخفض نسبيًا 3.07لكن المتوسط العام لمعبارات ) .أو الحوافز المقدمة
 .(، ما يعكس تجانسًا نسبيًا في إجابات الأفراد بخصوص التعمم الفردي0.740)
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 (.التعمم الجماعي) المتغير المستقلثانيا: تحميل 
 التعلم الجماعي لمحور المعيارية والانحرافات الحسابية المتوسطات(: 00-02)الجدول 

المتوسط  الـــعـــــــبــــــــارات الرقم
 الحسابي

الانحراف 
 الاتجاه المعياري

 متوسطة 1.127 3.33 أشارك زملائي المعرفة والخبرات المكتسبة. 01

 متوسطة 1.210 2.96 المكتسبة. نتعمم معا كفريق من النجاحات والخبرات 02

 متوسطة 1.125 3.38 نشجع بعضنا البعض عمى تحسين الأداء الجماعي. 03

 متوسطة 1.186 3.18 نستخدم النقاش بشكل جماعي كوسيمة لمتعمم. 04
 متوسطة 1.141 3.08 نتبادل الأفكار والمقترحات مع الزملاء بشكل منتظم. 05

التعمم الجماعي اتمتوسط عبار   متوسطة 0.908 3.15 
 .spssاعتمادا على مخرجات برنامج  المصدر: من إعداد الطلبة

 (2.96)تضح من الجدول أن المتوسط الحسابي لعبارات التعمم الجماعي تراوح بين ي     
 ."، وىو ما يشير إلى أن الاتجاه العام نحو التعمم الجماعي ىو "متوسط(3.38)و

أعمى عبارة من حيث المتوسط: "نشجع بعضنا البعض عمى تحسين الأداء الجماعي" نلاحظ أن 
أدنى عبارة من حيث المتوسط: "نتعمم معاً كفريق من النجاحات والخبرات المكتسبة" ، و )3.38(
تشير ىذه القيم إلى أن التحفيز لتحسين الأداء الجماعي ىو الأكثر ممارسة، بينما مفيوم ، )2.96(

 .المشترك من النجاحات ىو الأقل استخدامًا نسبيًاالتعمم 
، مما يدل عمى وجود تباين (1.210)و (1.125)لاحظ أن الانحرافات المعيارية تتراوح بين نكما 

قيمة الانحراف المعياري الأقل   حيث أن .نسبي في استجابات الأفراد حول عبارات التعمم الجماعي
أما العبارة   ي.عمى تحفيز الأداء الجماعاقًا نسبيًا بين الأفراد ( أي أن ىناك اتف03كان في العبارة )

(، فقد سجمت أعمى تشتت، مما يشير إلى اختلاف وجيات النظر حول مدى التعمم كفريق من 02)
 .النجاحات

جميع العبارات صنّفت بأن اتجاىيا "متوسط"، مما يُفيم منو أن   بالنسبة للاتجاه العام فنلاحظ أن
يشير ذلك إلى أن ىناك   د.سموكيات التعمم الجماعي موجودة ولكنيا ليست راسخة أو ممنيجة بع

 .فرصة لمتحسين والتطوير في جانب التعمم التعاوني داخل المؤسسة
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 (.عمى مستوى المنظمة التعمم) لمتغير المستقلتحميل ا ثالثا:
 التعلم على مستوى المنظمة لمحور المعيارية والانحرافات الحسابية المتوسطات(: 00-02الجدول )

المتوسط  الـــعـــــــبــــــــارات الرقم
 الحسابي

الانحراف 
 الاتجاه المعياري

 متوسطة 1.142 2.82 تدعم المؤسسة التعمم المستمر لموظفييا. 01

 متوسطة 1.149 3.18 تتوفر آليات لمشاركة المعرفة عمى مستوى المؤسسة. 02

 متوسطة 1.186 3.03 توجد بيئة تنظيمية تشجع عمى المبادرة والتطوير. 03

 متوسطة 1.247 2.89 تتم مراجعة وتحديث السياسات وفقا لخبرات المكتسبة. 04

 متوسطة 1.199 2.68 التعمم المؤسسي. يتم الاستثمار في تقنيات حديثة تدعم 05
 متوسطة 0.958 2.92 متوسط عبارة التعمم عمى مستوى المنظمة

 .spssاعتمادا على مخرجات برنامج  المصدر: من إعداد الطلبة

يتراوح  لعبارات محور التعمم عمى مستوى المنظمة المتوسط الحسابي من خلال الجدول نلاحظ أن
 ."، وىو ما يشير إلى أن الاتجاه العام نحو التعمم الجماعي ىو "متوسط(3.18و ) (2.68) ما بين

"  تتوفر آليات لمشاركة المعرفة عمى مستوى المؤسسة أعمى عبارة من حيث المتوسط: "نلاحظ أن 
"  يتم الاستثمار في تقنيات حديثة تدعم التعمم المؤسسي أدنى عبارة من حيث المتوسط: "، و )3.18(
يشير ىذا إلى أن المشاركة المعرفية المؤسسية أكثر حضورًا مقارنة بالجوانب التقنية والدعم  ،)2.68(

، ما يدل عمى (1.247)و (1.142)بين  تتراوح ما الانحرافات المعياريةكما نلاحظ أن  .التكنولوجي
ىناك اختلاف في تصورات الأفراد حول بعض  ، ايوجود تباين نسبي في استجابات المشاركين

معبارة  "تتم مراجعة وتحديث لحيث أن أعمى انحراف معياري كان  .الممارسات التنظيمية لمتعمم
، مما قد يشير إلى غياب رؤية موحدة بين الموظفين حول (1.247)" وفقا لخبرات المكتسبة السياسات

سجمت انحرافًا  " قد المؤسسة التعمم المستمر لموظفيياتدعم  "العبارة كما نلاحظ أن  .ىذه الممارسة
 .معياريًا أقل، مما قد يعكس اتفاقًا نسبيًا عمى وجود دعم لمتعمم المستمر

ىذا يعكس أن "، ميع العبارات صنّفت بأن اتجاىيا "متوسطج  للاتجاه العام فنلاحظ أنبالنسبة 
 .التدريجي لثقافة التعمم المؤسسيالمؤسسة ما زالت في مرحمة التأسيس أو التطوير 
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 )تنمية الكفاءات البشرية( بالمتغير التابع نتائج الدراسة الخاصة : تحميلالفرع الثاني
 تنمية الكفاءات البشرية لمحور المعيارية والانحرافات الحسابية المتوسطات(: 02-02الجدول )

المتوسط  الـــعـــــــبــــــــارات الرقم
 الحسابي

الانحراف 
 الاتجاه المعياري

 متوسطة 1.165 2.90 أكتسب باستمرار معمومات ومعارف جديدة تفيد عممي 01

 متوسطة 1.191 3.18 تتاح لي فرص تعمم مفاىيم متقدمة في مجال عممي. 02

 متوسطة 1.178 3.15 أطبق المعارف النظرية في مجال عممي بفعالية. 03

 متوسطة 1.119 3.26 المسؤوليات المطموبة مني.لدي فيم واضح لمميام و  04

 متوسطة 1.143 3.30 أطمع عمى مصادر معرفية حديثة ومفيدة. 05

 متوسطة 1.216 3.06 أتمكن من أداء ميامي بكفاءة أعمى مما كنت عميو سابقا. 06

 متوسطة 1.052 3.40 طورت مياراتي في حل المشكلات واتخاذ القرارات . 07

 متوسطة 1.169 3.16 ميارات تقنية جديدة في الآونة الاخيرة.اكتسب  08

 متوسطة 1.100 3.35 أتحسن في إدارة الوقت وتنظيم الميام. 09

 متوسطة 1.167 2.66 أطبق أدوات تقنيات حديثة في عممي اليومي. 10

 متوسطة 1.111 3.01 أظير سموك ميني يعكس حرصي عمى التعمم باستمرار. 11

 متوسطة 1.156 3.00 بإيجابية  مع التغيير في بيئة العمل.أتعامل  12

 متوسطة 1.183 2.91 أشارك بفعالية في المبادرات التطويرية داخل المؤسسة. 13

 متوسطة 1.210 2.95 أحرص عمى تطبيق ما أتعممو في سموكي الميني. 14

 متوسطة 1.219 3.10 ألتزم بمعايير الجودة والتميز في أداء ميامي 15

 متوسطة 0.856 3.14 عبارات محور تنمية الكفاءاتمتوسط 
 .spssاعتمادا على مخرجات برنامج  المصدر: من إعداد الطلبة

يتراوح ما  لعبارات محور تنمية الكفاءات البشرية المتوسط الحسابي من خلال الجدول نلاحظ أن
ىو  تنمية الكفاءات البشرية، وىو ما يشير إلى أن الاتجاه العام نحو (3.40( و )2.66) بين

طورت مياراتي في حل المشكلات واتخاذ  أعمى عبارة من حيث المتوسط: ". نلاحظ أن ""متوسط
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، دل عمى أن حل المشكلات واتخاذ القرار ىو الجانب الأقوى في تنمية الكفاءاتي ،)3.40(القرارات" 
يشير ىذا ، )2.66(" عممي اليوميأطبق أدوات تقنيات حديثة في  أدنى عبارة من حيث المتوسط: "و 

كما نلاحظ أن  .ر ضعفًا نسبيًا في توظيف التقنيات الحديثة ضمن الممارسة اليوميةو ظيإلى 
، ما يدل عمى وجود تباين نسبي في (1.219)و (1.052)بين  تتراوح ما الانحرافات المعيارية
طورت مياراتي في حل المشكلات  معبارة  "لانحراف معياري كان  قل، حيث أن أاستجابات المشاركين

ناك اتفاق نسبي بين المشاركين عمى تطويرىم لميارات حل ى أي، (1.052) " واتخاذ القرارات
سجمت انحرافًا  " قد ألتزم بمعايير الجودة والتميز في أداء ميامي "العبارة كما نلاحظ أن  ت.المشكلا
في آراء المشاركين حول مدى التزاميم بمعايير  اختلاف أكبريشير إلى ، مما (1.219عمى )معياريًا أ

اتجاىًا و ي أن"، ميع العبارات صنّفت بأن اتجاىيا "متوسطج  بالنسبة للاتجاه العام فنلاحظ أن .ةالجود
 .إيجابيًا نحو التطوير الشخصي والميني، لكنو لم يصل بعد إلى مستوى مرتفع من النضج أو الانتظام

 الفرضيات ومناقشة نتائجهاالمطمب الثالث: اختبار 
من بين الاىداف الاساسية التي يسعى إلييا أي بحث عممي، ىو التأكد من مدى صحة الفرضيات 
التي تم اعتبارىا إجابات مبدئية عمى الأسئمة الفرعية التي بنيت عمييا الدراسة، وفي بحثنا ىذا انطمقنا 

ي البداية عرض الفرضية بصفة كمية من فرضية أساسية سنسعى لمتأكد من صحتيا، إذ سنحاول ف
)الرئيسية( ثم نتعمق فييا أكثر من خلال تقسيميا إلى فرضيات جزئية، ثم العمل عمى مناقشة نتائج 

 ىذا الاختبار وكذا مناقشة نتائج تحميل محاور الاستبيان.
 فرضيات الارتباط:أولا: اختبار 

من خلال ىذا العنصر التعرف عمى علاقة الارتباط الموجودة بين المتغير التابع تنمية  سيتم
الكفاءات البشرية وكل متغير من المتغيرات المستقمة المتمثمة في مستويات التعمم التنظيمي )التعمم 

 الفردي، التعمم الجماعي، التعمم عمى مستوى المنظمة(.
قة ارتباط ايجابية بين التعمم التنظيمي وتنمية الكفاءات الفرضية الرئيسية الولى: توجد علا

 البشرية في المؤسسة محل الدراسة.
فرضيات فرعية، تم التحقق من صحتيا من خلال حساب معامل  ثلاثةيتفرع من ىذه الفرضية 

)متغيرات  مستويات التعمم التنظيميلقياس العلاقة بين  (Pearson Correlation)ارتباط بيرسون 
حيث احصائيا يتم اختبار لفرضية البحث التي تفرض  مستقمة( والمتغير التابع تنمية الكفاءات البشرية

وجود علاقة ذات دلالة إحصائية، ويتم الحكم عمى نتيجة الاختبار بناءا عمى قيمة الدلالة المحسوبة 
، ويقال عندىا أن 0.05ن أقل م Sigحيث يتم قبول الفرضية في حالة كانت قيمة  Sigللإختبار 
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يوضح درجات الارتباط  التاليويعني ذلك وجود علاقة وذات دلالة إحصائية والشكل  الاختبار معنوي
 .لمعامل بيرسون

 ((: الخط البياني لمعامل الارتباط )بيرسون6 -3الشكل )

 

"، وجهة نظر العملاءجودة الخدمات الصحية للمؤسسات كآلية لتعزيز صورتها الذهنية من حسين وراد، "المصدر: 
 .570، ص8085تيسمسيلت،  جامعةأطروحة دكتوراه في علوم التسيير، معهد العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، 

 جاءت الفرضيات الفرعية عمى النحو التالي:
وتنمية الكفاءات  التعمم الفرديتوجد علاقة ارتباط ايجابية بين ولى: ال  الفرضية الفرعية -

 البشرية؛
وتنمية الكفاءات  التعمم الجماعي توجد علاقة ارتباط ايجابية بينالفرضية الفرعية الثانية:  -

 البشرية؛
وتنمية  التعمم عمى مستوى المنظمةتوجد علاقة ارتباط ايجابية بين الفرضية الفرعية الثالثة:  -

 الكفاءات البشرية؛
لمعرفة مدى ارتباط  (Pearson Correlation)الفرضيات تم استخدام معامل الارتباط  لإختبار

 المتغيرات المستقمة بالمتغير التابع.
 الولى:  الفرعية اختبار الفرضية .1
H0  وتنمية الكفاءات البشرية  التعمم الفرديتوجد علاقة ارتباط ايجابية ذات دلالة إحصائية بين : لا

 .0.05عند مستوى دلالة 
H1  :وتنمية الكفاءات البشرية  التعمم الفرديدلالة إحصائية بين  توجد علاقة ارتباط ايجابية ذات

 .0.05عند مستوى دلالة 
 معامل الارتباط بين التعلم الفردي وتنمية الكفاءات البشرية بالمؤسسة محل الدراسة(: 03 -2الجدول )

(Pearson Correlation) التعمم الفردي 
 

الكفاءات  تنمية
 البشرية

 **0.713 معامل ارتباط بيرسون

 0.000 مستوى المعنوية
 76 أفراد العينة

 0.01** الارتباط دال عند درجة المعنوية  
 SPSSالـالمصدر: من إعداد الطلبة على مخرجات 

 المؤسسةوتنمية الكفاءات البشرية في  التعمم الفرديمن الجدول يتضح أن قيمة معامل الارتباط بين 
مما يعني قبول الفرضية  0.05وىي أقل من  0.000ومستوى معنوية  0.713محل الدراسة تساوي 

ارتباط قوي           ارتباط متوسط         ارتباط ضعٌف        لا ٌوجد ارتباط ٌذكر      ارتباط قوي جدا                    

      1                      0.9                   0.7                   0.5                   0.3                      0  
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H1   ورفض الفرضيةH0  مستوى التعمم أن ىناك علاقة ارتباط ايجابية ذات دلالة احصائية بين ، أي
محل الدراسة كمتغير فرعي مستقل وتنمية الكفاءات البشرية كمتغير تابع عند  المؤسسةفي  الفردي

 .ارتباط موجب قوي، وىو 0.05مستوى معنوية 
 الثانية:  الفرعية اختبار الفرضية .2
H0  وتنمية الكفاءات  التعمم الجماعيتوجد علاقة ارتباط ايجابية ذات دلالة إحصائية بين : لا

 .0.05عند مستوى دلالة البشرية 
H1  : وتنمية الكفاءات البشرية  التعمم الجماعيتوجد علاقة ارتباط ايجابية ذات دلالة إحصائية بين

 .0.05عند مستوى دلالة 
 معامل الارتباط بين التعلم الجماعي وتنمية الكفاءات البشرية بالمؤسسة محل الدراسة(: 04 -2الجدول )

(Pearson Correlation) التعمم الجماعي 
 

تنمية الكفاءات 
 البشرية

 **0.789 معامل ارتباط بيرسون

 0.000 مستوى المعنوية
 76 أفراد العينة

 0.01** الارتباط دال عند درجة المعنوية  
 SPSSالمصدر: من إعداد الطلبة على مخرجات الـ

وتنمية الكفاءات البشرية في  التعمم الجماعيمن الجدول اعلاه يتضح أن قيمة معامل الارتباط بين 
مما يعني قبول  0.05وىي أقل من  0.000ومستوى معنوية  0.789الجامعات محل الدراسة تساوي 

التعمم أن ىناك علاقة ارتباط ايجابية ذات دلالة احصائية بين ، أي  H0ورفض الفرضية   H1الفرضية 
محل الدراسة كمتغير فرعي مستقل وتنمية الكفاءات البشرية كمتغير تابع عند  مؤسسةفي ال الجماعي

 .ارتباط موجب قوي، وىو 0.05مستوى معنوية 
 اختبار الفرضية الثالثة:  .3
H0  وتنمية  التعمم عمى مستوى المنظمةتوجد علاقة ارتباط ايجابية ذات دلالة إحصائية بين : لا

 .0.05 عند مستوى دلالةالكفاءات البشرية 
H1  : وتنمية  التعمم عمى مستوى المنظمةتوجد علاقة ارتباط ايجابية ذات دلالة إحصائية بين

 0.05عند مستوى دلالة الكفاءات البشرية 
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 بالمؤسسةوتنمية الكفاءات البشرية التعلم على مستوى المنظمة معامل الارتباط بين (: 05 -2الجدول )
 محل الدراسة

(Pearson Correlation) التعمم عمى مستوى المنظمة 
 

تنمية الكفاءات 
 البشرية

 **0.753 معامل ارتباط بيرسون

 0.000 مستوى المعنوية
 76 أفراد العينة

 0.01** الارتباط دال عند درجة المعنوية  
 SPSSـلبة على مخرجات الالمصدر: من إعداد الط

وتنمية الكفاءات  التعمم عمى مستوى المنظمةمن الجدول اعلاه يتضح أن قيمة معامل الارتباط بين 
مما  0.05وىي أقل من  0.000ومستوى معنوية  0.753محل الدراسة تساوي  المؤسسةالبشرية في 

أن ىناك علاقة ارتباط ايجابية ذات دلالة احصائية ، أي  H0ورفض الفرضية   H1يعني قبول الفرضية 
محل الدراسة كمتغير فرعي مستقل وتنمية الكفاءات  المؤسسةفي  التعمم عمى مستوى المنظمةبين 

 .ارتباط موجب قوي، وىو 0.05البشرية كمتغير تابع عند مستوى معنوية 
 اختبار الفرضية الرئيسية:  .4
H0  وتنمية الكفاءات  التعمم التنظيميتوجد علاقة ارتباط ايجابية ذات دلالة إحصائية بين : لا

 .0.05عند مستوى دلالة البشرية 
H1  : وتنمية الكفاءات البشرية  التعمم التنظيميتوجد علاقة ارتباط ايجابية ذات دلالة إحصائية بين

 .0.05عند مستوى دلالة 
 محل الدراسة بالمؤسسةوتنمية الكفاءات البشرية  التعلم التنظيميمعامل الارتباط بين (: 06 -2الجدول )

(Pearson Correlation) التعمم التنظيمي 
 

تنمية الكفاءات 
 البشرية

 **0.856 معامل ارتباط بيرسون

 0.000 مستوى المعنوية
 76 أفراد العينة

 0.01** الارتباط دال عند درجة المعنوية  
 SPSSالـ لبة  اعتمادا على مخرجاتالمصدر: من إعداد الط

وتنمية الكفاءات البشرية في  التعمم التنظيميمن الجدول يتضح أن قيمة معامل الارتباط بين 
مما يعني قبول  0.05وىي أقل من  0.000ومستوى معنوية  0.856محل الدراسة تساوي المؤسسة 
التعمم أن ىناك علاقة ارتباط ايجابية ذات دلالة احصائية بين أي   H0ورفض الفرضية   H1الفرضية 



 الفصل الثاني: دراسة تطبيقية لمؤسسة اتصالات الجزائر بالأغــــــــــواط
 

 
114 

محل الدراسة كمتغير فرعي مستقل وتنمية الكفاءات البشرية كمتغير تابع عند  المؤسسةفي  التنظيمي
 .ارتباط موجب قوي، وىو 0.05مستوى معنوية 

 التعمم التنظيميقوية بين  من خلال النتائج التي تحصمنا عمييا يمكن القول أن ىناك علاقة إرتباط
وتنمية الكفاءات البشرية خاصة في الجزء المتعمق بالمعرفة والميارة من خلال توزيع المعرفة التنظيمية 

التعمم  يتيح ة، كمامؤسسداء وكفاءة المورد البشري بالعكس ذلك عمى أنبين مختمف الأفراد، حيث ي
عزز العمل الجماعي وتبادل المعارف التنظيمية ينو لاقات بين مختمف الافراد حيث أإقامة ع التنظيمي

وافع من مكونات الميمة مما يزيد من دافعية لدى الأفراد وىذا ما يؤثر عمى كفاءتيم باعتبار ان الد
 لمكفاءات.

 ثانيا. اختبار فرضيات التأثير:
مستويات سيتم من خلال ىذا العنصر التعرف عمى مدى تأثير كل متغير من المتغيرات المستقمة )

( عمى المتغير التابع )تنمية الكفاءات(، فبعدما أثبتت الفرضية الرئيسية السابقة وجود التعمم التنظيمي
علاقة ارتباط ايجابية ذات دلالة إحصائية بين المتغيرات، كانت ىذه النتيجة مدخلا لمناقشة الفرضية 

 الرئيسية الثانية.
محل  المؤسسةأثر عمى تنمية الكفاءات البشرية في  يلمتعمم التنظيمالفرضية الرئيسية الثانية: 

 الدراسة.
 فجاءت الفرضيات الفرعية عمى النحو التالي:

محل  المؤسسةأثر عمى تنمية الكفاءات البشرية في  لمتعمم الفرديالفرضية الفرعية الولى:  -
 الدراسة.
محل  المؤسسةأثر عمى تنمية الكفاءات البشرية في  لمتعمم الجماعيالفرضية الفرعية الثانية:  -

 الدراسة.
أثر عمى تنمية الكفاءات البشرية في  لمتعمم عمى مستوى المنظمةالفرضية الفرعية الثالثة:  -

 الدراسة. محل المؤسسة
ذو دلالة  لتأكيد وجود أثراختبار الانحدار الخطي البسيط لاختبار الفرضية الرئيسية تم استخدام 

( والمتغير التابع التعمم التنظيميبين متغير الدراسة المستقل ) 0.05إحصائية عند مستوى معنوية 
 )تنمية الكفاءات البشرية(.

 اختبار الفرضية الرئيسية: .1
H0  وتنمية الكفاءات البشرية عند مستوى  التعمم التنظيمي: لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية بين
 .0.05دلالة 
H1  وتنمية الكفاءات البشرية  عند مستوى دلالة  التعمم التنظيمي: يوجد أثر ذو دلالة إحصائية بين
0.05. 
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 التعمم التنظيمي 0.889+  0.365=  تنمية الكفاءات البشرية

 (: معامل التحديد للفرضية الرئيسية07-2الجدول )
 الخطا المقدر معامل التحديد المصحج معامل التحديد معامل الارتباط نموذج
1 0.856 0.733 0.732 0.44357 

 SPSSلـلبة  اعتمادا على مخرجات اإعداد الطمن المصدر: 
( والذي يدل عمى وجود إرتباط طردي بين 0.856نلاحظ من الجدول أعلاه أن معامل الارتباط )

( من %73.3( أي )0.733وتنمية الكفاءات البشرية، ونلاحظ أن معامل التحديد ) التعمم التنظيمي
، والنسبة التعمم التنظيميالتغير في تنمية الكفاءات البشرية )المتغير التابع( يفسره التغير في 

( المتبقية تفسر إلى عوامل أخرى تؤثر في تنمية الكفاءات البشرية. كما نلاحظ أن معامل 26.6%)
 . ( يكفي لمحكم بملائمة النموذج لمبيانات0.732التحديد المصحح )

 وتنمية الكفاءات البشرية التعلم التنظيمي(: نموذج الانحدار الخطي البسيط بين 08 -2الجدول )
 المعاملات المعيارية المعاملات غير المعيارية نموذج

B الخطأ المعياري Beta  قيمةt درجة المعنوية المحسوبة 
 0.003 3.040 - 0.120 0.365 )ثابت(

 0.000 23.862 0.856 0.037 0.889 التعمم التنظيمي
 SPSSلـلبة  اعتمادا على مخرجات امن إعداد الطالمصدر: 

القيمة الإحتمالية ( وأنّ 0.365أن معامل الإنحدار يساوي ) من خلال الجدول أعلاه نلاحظ 
(0.000  =Sig( وىي أقل من القيمة المعنوية )( وبالتالي نرفض الفرضية )0.05H0 ) ونقبل

أثر إيجابي عمى تنمية الكفاءات البشرية عند مستوى الدلالة  التنظيميمتعمم ل(، أي أن H1الفرضية )
(1.15 .) 

 ويمكن إستخلاص معادلة الإنحدار الخطي البسيط لمفرضية المدروسة عمى النحو التالي:
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 اختبار الفرضيات الفرعية: .2
لمعرفة مدى أثر كل من الفرضيات الفرعية تم استخدام اختبار الانحدار الخطي المتعدد  لاختبار

التعمم الفردي، التعمم الجماعي، التعمم عمى ) مستويات التعمم التنظيميالمتغيرات المستقمة المتمثمة في 
 محل الدراسة. المؤسسة ( عمى تنمية الكفاءات البشرية فيمستوى المنظمة

 عية الولى:الفرضية الفر  -
H0  وتنمية الكفاءات البشرية عند مستوى دلالة  التعمم الفردي: لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية بين
0.05. 
H1 وتنمية الكفاءات البشرية  عند مستوى دلالة  التعمم الفردي : يوجد أثر ذو دلالة إحصائية بين
0.05. 

 الفرضية الفرعية الثانية: -
H0  وتنمية الكفاءات البشرية عند مستوى  التعمم الجماعي: لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية بين
 .0.05دلالة 
H1  وتنمية الكفاءات البشرية  عند مستوى دلالة  التعمم الجماعي: يوجد أثر ذو دلالة إحصائية بين
0.05. 

 الفرضية الفرعية الثالثة: -
H0  وتنمية الكفاءات البشرية عند  التعمم عمى مستوى المنظمة: لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية بين

 .0.05مستوى دلالة 
H1  وتنمية الكفاءات البشرية  عند  التعمم عمى مستوى المنظمة: يوجد أثر ذو دلالة إحصائية بين

 .0.05مستوى دلالة 
 (: معامل التحديد للفرضيات الفرعية09-2الجدول )

 الخطا المقدر معامل التحديد المصحج التحديد معامل معامل الارتباط نموذج
1 0.905 0.819 0.815 0.36892 

 SPSSـبة  اعتمادا على مخرجات اللمن إعداد الطالمصدر: 
( والذي يدل عمى وجود علاقة إرتباط ذو 0.905نلاحظ من الجدول أعلاه أن معامل الارتباط )

التعمم الفردي، التعمم الجماعي، التعمم عمى ) مستويات التعمم التنظيميدلالة إحصائية موجبة بين 
( من %81.9( أي )0.819( وتنمية الكفاءات البشرية ونلاحظ أن معامل التحديد )مستوى المنظمة

، والنسبة مستويات التعمم التنظيميالتغير في تنمية الكفاءات البشرية )المتغير التابع( يفسره التغير في 
( المتبقية تفسر إلى عوامل أخرى تؤثر في تنمية الكفاءات البشرية. كما نلاحظ أن معامل 18.1%)

 . ( يكفي لمحكم بملائمة النموذج لمبيانات0.815التحديد المصحح )
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على تنمية  مستويات التعلم التنظيمي(: معامل الانحدار المتعدد لاختبار أثر 20 -2الجدول )
 الكفاءات البشرية 

 المعاملات المعيارية المعاملات غير المعيارية نموذج
B الخطأ المعياري Beta  قيمةt درجة المعنوية المحسوبة 

 0.000 5.837 - 0.130 0.757 )ثابت(
 0.000 5.247 0.488 0.083 0.436 التعمم الفردي
 0.000 10.674 0.759 0.066 0.705 التعمم الجماعي
التعمم عمى 
مستوى 
 المنظمة

0.117 0.060 0.124 1.943 0.053 

 SPSSـلبة  اعتمادا على مخرجات المن إعداد الطالمصدر: 
عمى تنمية الكفاءات البشرية  مستويات التعمم التنظيميالذي يبين أثر كل من  من خلال الجدول 

التعمم الفردي، التعمم محل الدراسة، نلاحظ أن معاملات الانحدار لممتغيرات المستقمة ) لممؤسسة
( عمى التوالي، وتدل  0.117، 0.705، 0.436( قد بمغت )الجماعي، التعمم عمى مستوى المنظمة

ىذه القيم عمى مقدار الارتفاع الحاصل في قيمة المتغير التابع تنمية الكفاءات البشرية عند ارتفاع قيمة 
لممتغيرات  (Tقيمة )أحد ىذه المتغيرات المستقمة بمقدار وحدة واحدة، كما نلاحظ من درجة المعنوية ل

 في حين كانت درجة المعنوية  0.05أنيا دالة إحصائيا كون قيمتيا الاحتمالية أقل من المستقمة 
 وبالتالي نتوجو نحو تحديد أثر كل عنصر عمى حدى كما يمي:     
  :التعمم الفردي .1

وتنمية الكفاءات البشرية  التعمم الفرديمن خلال الجدول نلاحظ وجود أثر ذو دلالة إحصائية بين 
( 0.000)  الجدولية. لأن إحتماليا t( وىي أكبر من 5.247المحسوبة ) t(، إذ بمغت قيمة 0.436)

وبالتالي يوجد أثر ذو دلالة إحصائية بين  %95(، أي بدرجة ثقة 0.05أقل من مستوى المعنوية )
 الأولىالفرضية الفرعية المقدمة نتوجو نحو  وتنمية الكفاءات البشرية، وبناءاً عمى النتائجالتعمم الفردي 
 بالقرار التالي:

البديمة ليا ونقول أنو  H1ونقبل الفرضية  الأولىلمفرضية الفرعية  H0نرفض الفرضية الصفرية  -
 .0.05محل الدراسة عند مستوى معنوية  المؤسسةأثر عمى تنمية الكفاءات البشرية في  لمتعمم الفردي

  :التعمم الجماعي .2
وتنمية الكفاءات  التعمم الجماعيخلال الجدول نلاحظ وجود أثر ذو دلالة إحصائية بين  من

 الجدولية. لأن إحتماليا t( وىي أكبر من 10.674المحسوبة ) t( إذ بمغت قيمة 0.705البشرية )
وبالتالي يوجد تأثير ذو دلالة  %95(، أي بدرجة ثقة 0.05( أقل من مستوى المعنوية )0.000)

الفرضية وبناءاً عمى النتائج المقدمة نتوجو نحو فاءات البشرية وتنمية الك التعمم الجماعية بين إحصائي
 بالقرار التالي: الثانيةالفرعية 
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البديمة ليا ونقول أنو  H1ونقبل الفرضية  لثانيةلمفرضية الفرعية ا H0نرفض الفرضية الصفرية  -
محل الدراسة عند مستوى معنوية  المؤسسةأثر عمى تنمية الكفاءات البشرية في  لمتعمم الجماعي

0.05. 
  :التعمم عمى مستوى المنظمة .3

وتنمية  التعمم عمى مستوى المنظمةمن خلال الجدول نلاحظ عدم وجود أثر ذو دلالة إحصائية بين 
الجدولية. لأن  t( وىي أقل من 1.943المحسوبة ) t(، إذ بمغت قيمة 0.117الكفاءات البشرية )

وبالتالي لا يوجد أثر  %95(، أي بدرجة ثقة 0.05( أكبر من مستوى المعنوية )0.053)  إحتماليا
وتنمية الكفاءات البشرية، وبناءاً عمى النتائج  التعمم عمى مستوى المنظمةذو دلالة إحصائية بين 

 التالي: بالقرار الثالثةالفرضية الفرعية المقدمة نتوجو نحو 
البديمة ليا ونقول أنو  H1ونرفض الفرضية  الثالثةلمفرضية الفرعية  H0نقبل الفرضية الصفرية  -

محل الدراسة عند  المؤسسةعمى تنمية الكفاءات البشرية في  لمتعمم عمى مستوى المنظمةلا يوجد أثر 
 .0.05مستوى معنوية 

وأثرىا عمى  مستويات التعمم التنظيميالخطي المتعدد لمتغيرات  ويمكن إستخلاص نموذج الإنحدار
 تنمية الكفاءات البشرية:

y = a1  1 + a2  2 + a3  3 + b 
 y = 1.436  1  + 0.715  2 + 1.117  3  + 0.757 

 حيث نعرف المتغيرات كما يمي:
 ؛ التعمم الفردي: 1 
 ؛التعمم الجماعي: 2 
 ؛المنظمة التعمم عمى مستوى: 3 
Y .تنمية الكفاءات البشرية : 
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 خلاصة الفصل:

في  التعمم التنظيميتناولنا الدراسة الميدانية المتعمقة بدراسة مدى مساىمة  الفصل ىذا خلال من تم
 .مؤسسة اتصالات الجزائر لولاية الأغواطتنمية الكفاءات البشرية في 

ومن أجل تسييل الإجابة عمى الإشكالية المطروحة تم استخدام أداة الاستبيان ، وتم توزيعو عمى 
المديرية العامة، وكالة التجارية ) عمال مؤسسة اتصالات الجزائر بولاية الأغواطعينة عشوائية من 

 SPSS(، ومن خلال برنامج الـ المعمورة، الوكالة التجارية الوئام، الوكالة التجارية الواحات الشمالية
تبني التعمم قمنا بعرض وتحميل النتائج المتوصل إلييا، واختبار فرضيات الدراسة لمعرفة مستوى 

في تنمية الكفاءات البشرية من  ة، ثم تطرقنا لتبيان مدى مساىمتومحل الدراس التنظيمي في المؤسسة 
محل الدراسة. توصمت  بالمؤسسةراسة خلال إثبات صحة كل الفرضيات المطروحة في مقدمة الد

 الدراسة الميدانية:

التعمم الفردي، التعمم المتمثمة في كل  مستويات التعمم التنظيميلتبني  متوسط مستوى أن ىناك  -
 ؛محل الدراسة الأفراد العاممين بالمؤسسةحسب إجابات  الجماعي، التعمم عمى مستوى المنظمة

محل  الأفراد العاممين بالمؤسسةحسب إجابات  لكفاءات البشريةلتنمية ا متوسط مستوى أن ىناك -
 الدراسة؛

التعمم الفردي، التعمم ) مستوياتو في ممثل التعمم التنظيمي بين ارتباط إيجابية قوية علاقة وجود -
 محل الدراسة؛ المؤسسةفي  ( وتنمية الكفاءات البشريةالجماعي، التعمم عمى مستوى المنظمة

 مستوياتو في ممثل التعمم التنظيميبين  0.05أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى معنوية  وجود -
 ؛محل الدراسةالمؤسسة في  وتنمية الكفاءات البشرية )التعمم الفردي، التعمم الجماعي(

محل  المؤسسةفي  وتنمية الكفاءات البشرية التعمم عمى مستوى المنظمةعدم وجود أثر بين  -
 .الدراسة
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إن تبني مفيوم التعمم التنظيمي ليس أمرا سيلا، بل إنو يمثل في حد ذاتو نوعا من التحدي 
لممؤسسات التي تحاول تطبيق ىذا المفيوم، ذلك أنو لا توجد  طريقة واحدة مضمونة يمكن أن تتبناىا 

التعميمي المؤسسات في عممية التعمم التنظيمي، مما يحتم عمى كل مؤسسة تبني وتطور الاسموب 
الذي يتلاءم واىدافيا وأنشطتيا والميارات المتوافرة لمواردىا البشرية والتقنيات التي تستخدميا، ثم 

 الثقافة التي تعمل في إطارىا.
حيث تتجسد آلية التعمم التنظيمي في المؤسسة من خلال ثلاث مستويات متمثمة في التعمم الفردي 

توى المنظمة حيث يتم انتقال المعارف والخبرات من مستوى والتعمم الجماعي وأخيرا التعمم عمى مس
الافراد إلى مستوى الجماعات التي يتم من خلاليا التبادل والمشاركة إلى غاية تعميميا في أرجاء 

 المؤسسة.
أن منطق التعمم التنظيمي في البيئة المعقدة والغير مستقرة ىو منطق التعمم غير الرسمي الذي 

لخبرة والمشاركة، ولكي يكون التعمم التنظيمي منتجا لممعرفة لابد ان يكون نشاطا يرتبط بالتجربة وا
 اجتماعيا أي نتاج الخبرة والتفاعل مع الآخرين.

يعد التعمم التنظيمي من بين أىم الأدوات التنموية لمكفاءات بإعتباره يركز عمى المساعدة عمى 
ان القيم والدوافع والسمات. حيث يؤدي التعمم انتقال واكتساب المعارف والميارات، وفي بعض الأحي

التنظيمي إلى تنمية كفاءات الموارد البشرية، لأن التعمم يعبر عن اكتساب المعرفة والميارة وحتى 
السموك المتمثل في كل من السمات، القيم، الدوافع. وىي الغاية في تنمية الكفاءات ومن جية أخرى 

صة بالمنظمة خاصة تمك التي تسعى للإندماج في الإقتصاد فيو يصب في تحقيق استراتيجية الخا
 المبني عمى المعرفة.

ومن أجل بناء استراتيجية خاصة بالتعمم التنظيمي عمى المنظمة عموما أن تنتيج منيجا مشجعا 
لمتعمم التنظيمي وعمى إدارة الكفاءات أن تساىم في تطبيق ىذا المنيج لكونو عممية ضرورية وثقافة 

 ساعد عمى تنمية كفاءات الموارد البشرية. تنموية ت
 :لدراسةا نتائج .1

 من جممة إلىمؤسسة اتصالات الجزائر بولاية الأغواط  شممت والتي الميدانية الدراسة خمصت
 :في تمثمت النتائج
 حيث الدراسة، متغيرات لقياس خاص نموذج ببناء قمنا السابقة الدراسات تحميل من انطلاقا  -
ثلاثة  من انطلاقا قياسيا يمكن أنو الى توصمنا التي ،التعمم التنظيمي في المستقلالمتغير  تمثل

 المتغير أما ،التعمم الفردي، التعمم الجماعي، التعمم عمى مستوى المنظمة :وىي أساسية مستويات
الميارات،  خلال من يقاس أن يمكن أنو إلى توصمنا الذي ،تنمية الكفاءات البشرية فكان التابع

 المعارف، السموكات.
 تم التوصل إلى أن: الدراسة عينة أفراد وأراء لإجابات الخاص الاستبيان محاور تحميل خلال من
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 أغمب عمى ينعكس ما وىذا ،المؤسسة محل الدراسة في لمتعمم التنظيمي متوسط مستوى ىناك -
 ؛عمى مستوى المنظمةالتعمم الفردي، التعمم الجماعي، التعمم  في ممثمة مستوياتو

 خلال من ينعكس ما وىذا المؤسسة محل الدراسة لتنمية الكفاءات البشرية متوسط مستوى ىناك -
 .في المؤسسة محل الدراسة أيضا متوسطة جاءت التيمستويات التعمم 

 :الدراسة فرضيات اختبار نتائج .2
وتنمية  التعمم التنظيميبين قوية إيجابية  الفرضية الرئيسية الأولى: توجد علاقة إرتباطية قبول -

 كانت النتائج كالآتي:.محل الدراسة المؤسسةالكفاءات البشرية في 
 مستوى عند احصائية دلالة ذات قويةموجبة  ارتباطية علاقة وجودالفرضية الفرعية الأولى:   -
 الدراسة؛ محل المؤسسة وتنمية الكفاءات البشرية في التعمم الفردي بين 0... معنوية
 مستوى عند احصائية دلالة ذاتقوية  موجبة  ارتباطية علاقة وجودالفرضية الفرعية الثانية:   -
 الدراسة؛ محل المؤسسة وتنمية الكفاءات البشرية في التعمم الجماعي بين 0... معنوية
 مستوى عند احصائية دلالة ذاتقوية موجبة  ارتباطية علاقة وجود :الفرضية الفرعية الثالثة  -
 الدراسة؛ محل المؤسسة وتنمية الكفاءات البشرية في التعمم عمى مستوى المنظمة بين 0... معنوية

أثر إيجابي عمى تنمية الكفاءات البشرية في  لمتعممأما فيما يخص الفرضية الرئيسية الثانية: 
 :كالآتيوكانت النتائج محل الدراسة،  المؤسسة

البديمة ليا ونقول أنو  H1ونقبل الفرضية  H0نرفض الفرضية الصفرية الأولى: الفرعية الفرضية  -
 ؛0...محل الدراسة عند مستوى معنوية  المؤسسةأثر عمى تنمية الكفاءات البشرية في  لمتعمم الفردي

البديمة ليا ونقول أنو  H1الفرضية  قبلون H0الفرضية الصفرية  نرفضالثانية: الفرعية الفرضية  -
محل الدراسة عند مستوى معنوية  المؤسسةعمى تنمية الكفاءات البشرية في أثر  الجماعيلمتعمم 
 ؛0...
 البديمة ليا ونقول أنو H1الفرضية  رفضون H0الفرضية الصفرية  نقبلالثالثة: الفرعية الفرضية  -

محل الدراسة عند  المؤسسةعمى تنمية الكفاءات البشرية في  لمتعمم عمى مستوى المنظمة لا يوجد أثر
 ؛0...مستوى معنوية 

 :والمقترحات التوصيات أهم .3
عمى ضوء ما تقدم من مفاىيم نظرية فإننا نذكر بعض التوصيات التي تصب مجمميا في ضرورة 

 تبني التعمم التنظيمي كآلية تنموية لمكفاءات البشرية:
مبدأ المشاركة وتشكيل فرق  تطبيق المفاىيم الإدارية الحديثة لدى المؤسسات، وذلك بتجسيد -

العمل لتسييل أدائو وتشجيع التعمم المستمر واكتساب المعارف وتفعيل الاتصال والتواصل بين الأفراد، 
حتى يكون التعمم التنظيمي ثقافة سارية المفعول في المؤسسات يؤمن بيا العاممون والمدراء عمى حد 

 الإبداع في المؤسسة؛ سواء ويحاولوا تجسيدىا عمى أرض الواقع مما يعزز
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 وضع إستراتيجية لمتعمم التنظيمي وفق التسمسل التالي: -
بناءً عمى الرؤية والرسالة الخاصة بالمنظمة يتم الإعتماد عمى وضع ىدف إستراتيجي يتعمق بإقامة  -

 منيج التعمم التنظيمي كيدف يجب تحقيقو؛
مرؤوسين( لمعرفة التوجو العام نحو قبول ىذه دراسة وتحميل الجانب الثقافي للأفراد )رؤساء أو    -

 الثقافة الجديدة من عدمو؛
إذا كان ىناك عدم تقبل لمتعمم التنظيمي تحت أي سبب من الأسباب يتم الكشف عنو، واتباع    -

قناع مثلا؛  أسموب التغيير الثقافي التدريجي للأفراد عن طريق جمسات حوار وا 
يج التعمم التنظيمي عمى أرضية سانحة لنجاحو، مثل توفير تييئة الجانب المادي لتطبيق من  -

قامة إدارة فاعمة لممعرفة تسييلا لنقل ودعم المعرفة والتعمم؛  المعموماتية وا 
ضرورة وجود وعي للإدارة والمشرفين بأىمية التمكين والقيادة المشتركة والعمل الجماعي، لذا يجب  -

اعي، والتعمم من الأخطاء وعدم التسرع في عقاب المخطئين أن يتمتع ىؤلاء بروح الفريق والعمل الجم
بداعية مستقبلا، كما يجب فتح المجال لآلية التحسين  لئلا يتردد ىؤلاء في طرح أفكار جديدة وا 

 المستمر وتشجيع الأفكار الجديدة.
 رفة؛السعي إلى بناء قيادات إدارية قادرة عمى العمل بفاعمية في ظل عالم يحكمو إقتصاد المع  -

ضرورة تحويل اىتمامات المؤسسات، من كيفية الزيادة في رأس المال وقوة العمل، إلى التركيز  -
 عمى تعظيم التعمم والمعرفة من خلال تعزيز رأس المال الفكري والمعرفي؛

تييئة بيئة العمل بالمؤسسة بما يدعم التعمم، من خلال تبني التعاون والتنسيق بين الإدارات  -
والجماعات والأفراد، وتبادل المعمومات وتحسين الاتصالات ، وذلك لتفادي الصراعات والأقسام 

 والمنافسات الفردية؛
إدارة المعرفة  عمميات مع وتكاممو تفاعمو يحقق بشكل بالتعمم التنظيمي  أكثر الاىتمام ضرورة -

نشاء الأخرى،  من خلال الآخرون مويفع ما يراقب المؤسسة مستوى عمى المعرفة إدارة مركز ميمتو وا 
 الأفضل؛ الممارسات و المرجعية المقارنة آلية

 مناخ خمق تتطمب التي المتعممة المنظمة رؤية وتبني التنظيمي التعمم ثقافة نشر عمى التأكيد -
 تفعيل في خاصة وبرامج خطط ووضع النجاح فرص تعزيز في التعمم أىمية ويدرك يدعم تنظيمي
 المؤسسات؛ مستوى عمى التعمم عممية
تفعيل دور الطرق الإيجابية في تحفيز الأفراد عمى تشارك معارفيم وتوليدىا بما يوافق معايير  -

 العمل مثلا العصف الذىني، وتوعية الأفراد بكيفية تحسين كفاءاتيم؛
تسميط الضوء عمى دور تشارك المعرفة وتخزينيا في تنمية كفاءاتيا البشرية وأىميتيا في ذلك،  -
نشاء فرص تعمم الفرق، وبناء الفرص التي تتيح لمفرق توظيف بما يو  افق احتياجاتيا من خلال بناء وا 

 الأفكار والمعارف بفاعمية؛
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تشجيع الفرص التعممية وتفعيل التغذية العكسية اتجاه الأفراد، وعدم الإقتصار عمى تشجيع  -
 دون استثناء.الفرص التعممية لفئة معينة أو لمنخبة فقط يشمل ذلك كل الأفراد 

 :الدراسة آفاق. 4
 ؛في المؤسسات الاقتصادية تنمية الكفاءات البشريةفي  المنظمة المتعممةدور   -
 التعمم التنظيمي كمدخل لتنمية المعارف التنظيمية؛ -
 استراتيجيات التعمم التنظيمي ودورىا في تحسين أداء المؤسسة الاقتصادية. -
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I. :المصادر والمراجع العربية 
 المصادر:أولا. 

 .سورة الكيفالقرآن الكريم:  -
 .سورة العمقالقرآن الكريم:  -

 الكتب:ثانيا. 
، دار الفكر العربي، تنمية الموارد البشرية واستراتيجيات تخطيطياإبراىيم عباس الحلابي،  .1

 .2013القاىرة، مصر، 
 .2000دار الجيل، بيروت، "، المجمد الخامس، لسان العربابن منظور، " .2
، المجموعة العربية لمتدريب 1، طالإدارة بالمعرفة ومنظمات التعممأبو النصر مدحت محمد،  .3

 .2014والنشر، مصر، 
 التعمم :الأعمال إدارة عالم في فكرية مستجدات الفتلاوي، عباس إيناس الياسري، محسن أكرم .4

 لمنشر المنيجية الدار ، 1 ط الثاني، الجزء ،المتميز الأداء المتعممة، المنظمات التنظيمي،
 2016 عمان، والتوزيع،

"، الطبعة الأولى، دار المسيرة لمنشر تخطيط وتنمية القوى العاممةأنس عبد الباسط عباس، " .5
 .2011والتوزيع، عمان، الأردن، 

، دار المسيرة لمنشر 1"، طتحميل وتحديد الاحتياجات التدريبيةبلال خمؼ السكارنة، "  .6
 .2011والتوزيع، عمان، الاردن، 

، دار وائل لمنشر والتوزيع، عمان، الاردن، 1"، طالتدريب الإداريبلال خمؼ السكارنة، " .7
2009 

عمان، الاردن،  ،1"، دار الميسرة لمنشر والتوزيع، طالإبداع الإداريبلال خمؼ السكرانة، "  .8
2011. 

الإدارة ونعيم الصباغ، "توماس وىمين، دافيد ىنجر: تر محمد عبد الحميد مرسي  .9
 .1990"، معيد الإدارة العامة، الرياض، الاستراتيجية

"، مؤسسة الثقافة تطوير الكفاءات وتنمية الموارد البشريةثابتي الحبيب وبن عبو الجيلالي،  .10
 .2009الجامعية، الاسكندرية، 

، دار 2، طإدارة الجدارات والمواىبحميد الطائي، أحمد عمي صالح ودينا فاضل الوائمي،  .11
 .2015اليازوري العممية لمنشر والتوزيع، عمان، الاردن، 

"، تر: ىند رشدي، إدارة الجودة الشاممة أسس ومبادئ وتطبيقاتديمينغ وروبرت ىاغستروم، " .12
 .2009دار كنوز لمنشر والتوزيع، القاىرة، مصر، 
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، التعمم التنظيميكيف تدار منظمات الالفية الثالثة: مدخل في فمسفة الساعدي مؤيد نعمة،  .13
 2013، عمان، الأردن، 1ط

، عمان، الأردن، 1، دار أسامة لمنشر والتوزيع، طالسموك التنظيمي الإداريعامر عوض،  .14
2008  
"، المنظمة العربية لمتنمية الإدارية، القاىرة، " إدارة الإبداع التنظيميعبد الحميم الفاعوري،  .15
2005 
، المنظمة العربية لمتنمية الإدارية، القاىرة، التنظيميإدارة الإبداع عبد الحميم الفاعوري،  .16
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 (01الممحق رقم )
 وزارة التعميم العالي والبحث العممي

 جامعة الاغـــــــــــــــــــــــــــواط
 كمية العموم الإقتصادية والتجارية وعموم التسيير

 قسم عموم التسيير
  تخصص إدارة الموارد البشرية

 من إعداد الطمبة: بـــــن دومة الزهراء/ بن عثمان عبد القادر 
 الطاهر تحت اشراف الأستاذ الدكتور: بعـــــــــــــــــــداش

 
 
 

 أخي الفاضل....أختي الفاضمة
 تحية طيبة وبعد:

لنا عظيم الشرف أن أتقدم لسيادتكم الموقرة بطمبنا هذا والمتمثل في الإجابة عمى الأسئمة  وذلك بصدد 
" دور التعمم التنظيمي في تنمية الكفاءات البشرية في المؤسسات إعداد مذكرة الماستر والموسومة بـ9 

لى كشف طبيعة ومدى ، حيث تهدف إدراسة حالة مؤسسة اتصالات الجزائر بالأغواط" –الإقتصادية 
تأثير المتغير المستقل لمدراسة والمتمثل في التعمم التنظيمي عمى المتغير التابع والمتمثل في تنمية 
الكفاءات البشرية، من خلال البحث في واقع ما يجري في المؤسسات الاقتصادية لذا نرجو من حضرتكم 

جورين غير مأمورين. أحيطكم عمما أننا الموقرة مساعدتنا بالإجابة عمى الاسئمة وذلك مشكورين مأ
 نحتاجها بغرض البحث العممي.

 ملاحظة: يكفي الإجابة عن الأسئمة بالتأشير في الخانة المناسبة.
 
 
 
 
 
 
 
 

 الـــــــــــــــــــدراسة  إستبيـــــــــــــــــــــان
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 القسم الأول: البيانات الشخصية والوظيفية 
 ( في الخانة المناسبةXضع الإشارة )

 . الــجنــــــــــــس:1
 ذكـــــــــر                    أنثـــــــــــــــى                                       

   
 . العمــــــــــــــــــــر:2

 سنة 02إلى  00من                سنة22إلى  20من                 
 سنة فأكثر00سنة            02إلى  00من          سنة             02إلى  00من                 

  . المؤهل العلمي:3
 جـــــــــــــــــــــــامعي                           دراسات عليا   تقني سامي                                          

 
 :سنوات الخبرة. 4

 سنة 00إلى  00سنوات               من  00إلى  0سنوات              من  0من  أقل                
 سنة 20سنة              أكثر من  20إلى  00من               

 
 القسم الثاني: محاور الإستبيان

موافق  العبـــــــــــارات الرقم
 بشدة

غير  محايد موافق
 موافق

غير موافق 
 بشدة

 الأول: التعمم التنظيمي المحور
 أولا: التعمم الفـــــــــــــــــــردي

أحرص عمى تطوير مهاراتي المهنية  10
 باستمرار.

     

      أتعمم من أخطائي  لتجنب تكرارها مستقبلا.  02
أبحث عن فرص لمتعمم الذاتي داخل بيئة  12

 العمل.
     

      أشارك في برامج تدريبية لتطوير نفسي. 13
      أطبق ما أتعممه لتحسين جودة أدائي. 14

 ثانيا: التعمم الجمـــــــــــــــــاعي
      أشارك زملائي المعرفة والخبرات المكتسبة. 15
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نتعمم معا كفريق من النجاحات والخبرات  16
 المكتسبة.

     

نشجع بعضنا البعض عمى تحسين الأداء  17
 الجماعي.

     

      النقاش بشكل جماعي كوسيمة لمتعمم.نستخدم  18
نتبادل الأفكار والمقترحات مع الزملاء بشكل  01

 منتظم.
     

 التعمم عمى مستوى المنظمةثالثا: 
      تدعم المؤسسة التعمم المستمر لموظفيها. 00
تتوفر آليات لمشاركة المعرفة عمى مستوى  01

 المؤسسة.
     

تشجع عمى المبادرة توجد بيئة تنظيمية  02
 والتطوير.

     

تتم مراجعة وتحديث السياسات وفقا لخبرات  03
 المكتسبة.

     

يتم الاستثمار في تقنيات حديثة تدعم التعمم  04
 المؤسسي.

     

 المحور الثاني: تنمية الكفاءات البشرية
أكتسب باستمرار معمومات ومعارف جديدة  05

 تفيد عممي.
     

لي فرص تعمم مفاهيم متقدمة في مجال تتاح  06
 عممي.

     

أطبق المعارف النظرية في مجال عممي  07
 بفعالية.

     

لدي فهم واضح لممهام و المسؤوليات  08
 المطموبة مني.

     

      أطمع عمى مصادر معرفية حديثة ومفيدة. 11
أتمكن من أداء مهامي بكفاءة أعمى مما كنت  10

 عميه سابقا.
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طورت مهاراتي في حل المشكلات واتخاذ  11
 القرارات .

     

اكتسب مهارات تقنية جديدة في الآونة  12
 الاخيرة.

     

      أتحسن في إدارة الوقت وتنظيم المهام. 13
      أطبق أدوات تقنيات حديثة في عممي اليومي. 14
أظهر سموك مهني يعكس حرصي عمى التعمم  15

 باستمرار.
     

      أتعامل بإيجابية  مع التغيير في بيئة العمل. 16
أشارك بفعالية في المبادرات التطويرية داخل  17

 المؤسسة.
     

أحرص عمى تطبيق ما أتعممه في سموكي  18
 المهني.

     

      ألتزم بمعايير الجودة والتميز في أداء مهامي 21
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 (02رقم ) الممحق

 SPSS22مخرجات برنامج الـ 

 خصائص عينة الدراسة: .1
 الجنس

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Valide 

 :,69 :,64 <9 ذكر

 :,:3 :,:8 >7 أنثى

Total 76 100,0 100,0 

 العمر

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Valide 

 76,2 76,2 ;6 سنة <7 إلى 72من

 :,:8 :,:8 >7 سنة<8 إلى 82 من

 77,9 77,9 >6 سنة<9 إلى 92 من

 >,<6 >,<6 :6 سنة<: إلى 2: من

 6,9 6,9 6 سنة فأكثر 2;

Total <; 100,0 100,0 

 العلمي_المؤهل

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Valide 

 8,;2 8,;2 72 تقنً سامً

 <,66 <,66 >9 جامعً

 =,66 =,66 < علٌا دراسات

Total <; 100,0 100,0 

 

 ةخبرسنوات_ال

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Valide 

 =,11 =,11 < سنوات 8 من أقل

 :,<3 :,<3 82 سنوات 10 إلى 8 من

 <,87 <,87 :7 سنة :6 إلى 10 من

 18,7 18,7 62 سنة 72 إلى :6 من

 ;,7 ;,7 7 سنة 20 من أكثر

Total <; 100,0 100,0 
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 صدق وثبات أداة الدراسة )ألفا كرومباخ(: .2
 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 االمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لعبارات الاستبيان: .3

Statistiques descriptives 

 N Moyenne Ecart type 

أحرص على تطوٌر مهاراتً المهنٌة 

 باستمرار
<; 3,28 1,020 

أتعلم من أخطائً  لتجنب تكرارها 

 مستقبلا
<; 3,33 1,096 

أبحث عن فرص للتعلم الذاتً داخل  

 .بٌئة العمل
<; 3,03 1,186 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d’éléments 

,737 5 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d’éléments 

,779 5 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d’éléments 

,704 : 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d’éléments 

,914 6: 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d’éléments 

,911 15 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d’éléments 

,914 15 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de Cronbach Nombre d’éléments 

,955 30 



 قــــــــــــــــائمة الملاحق
 

 
142 

أشارك فً برامج تدرٌبٌة لتطوٌر  

 .نفسً
<; 2,89 1,247 

 1,199 2,68 ;> أطبق ما أتعلمه لتحسٌن جودة أدائً

 74018, 3,0678 ;> التعلم_الفردي

N valide (listwise) <;   

Statistiques descriptives 

 N Moyenne Ecart type 

أشارك زملائً المعرفة والخبرات 

 المكتسبة
<; 3,33 1,127 

نتعلم معا كفرٌق من النجاحات 

 .والخبرات المكتسبة
<; 2,96 1,210 

نشجع بعضنا البعض على تحسٌن الأداء 

 الجماعً
<; 3,38 1,125 

النقاش بشكل جماعً كوسٌلة  نستخدم

 للتعلم
<; 3,18 1,186 

نتبادل الأفكار والمقترحات مع الزملاء 

 بشكل منتظم
<; 3,08 1,141 

 90855, 3,1555 ;> جماعًال_التعلم

N valide (listwise) <;   

 

Statistiques descriptives 

 N Moyenne Ecart type 

 1,142 2,82 ;> لموظفٌهاتدعم المؤسسة التعلم المستمر 

تتوفر آلٌات لمشاركة المعرفة على 

 .مستوى المؤسسة
<; 3,18 1,149 

توجد بٌئة تنظٌمٌة تشجع على المبادرة 

 والتطوٌر
<; 3,03 1,186 

تتم مراجعة وتحدٌث السٌاسات وفقا 

 لخبرات المكتسبة
<; 2,89 1,247 

 ٌتم الاستثمار فً تقنٌات حدٌثة تدعم

 التعلم المؤسسً
<; 2,68 1,199 

 95855, 2,9215 ;> التعلم_المنظمً

N valide (listwise) <;   

Statistiques descriptives 

 N Moyenne Ecart type 

أكتسب باستمرار معلومات ومعارف 

 جدٌدة تفٌد عملً
76 2,90 1,165 

تتاح لً فرص تعلم مفاهٌم متقدمة فً   

 مجال عملً
<; 3,18 1,191 

أطبق المعارف النظرٌة فً مجال عملً 

 بفعالٌة
<; 3,15 1,178 
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لدي فهم واضح للمهام و المسؤولٌات 

 المطلوبة منً
<; 3,26 1,119 

 1,143 3,30 ;> .أطلع على مصادر معرفٌة حدٌثة ومفٌدة

أتمكن من أداء مهامً بكفاءة أعلى مما 

 كنت علٌه سابقا
<; 3,06 1,216 

فً حل المشكلات طورت مهاراتً 

 واتخاذ القرارات
<; 3,40 1,052 

اكتسب مهارات تقنٌة جدٌدة فً الآونة 

 الاخٌرة
<; 3,16 1,169 

 1,100 3,35 ;> أتحسن فً إدارة الوقت وتنظٌم المهام

أطبق أدوات تقنٌات حدٌثة فً عملً 

 الٌومً.
<; 2,66 1,167 

أظهر سلوك مهنً ٌعكس حرصً على 

 التعلم باستمرار
<; 3,01 1,111 

أتعامل بإٌجابٌة  مع التغٌٌر فً بٌئة 

 العمل
<; 3,00 1,156 

أشارك بفعالٌة فً المبادرات التطوٌرٌة 

 داخل المؤسسة
<; 2,91 1,183 

أحرص على تطبٌق ما أتعلمه فً   

 سلوكً المهنً
<; 2,95 1,210 

ألتزم بمعاٌٌر الجودة والتمٌز فً أداء 

 مهامً
<; 3,10 1,219 

 85699, 3,1381 ;> الكفاءات_تنمٌة

N valide (listwise) <;   

Corrélations 

 

 _الكفاءاتتنمٌة الفرديالتعلم_ 

 التعلم_الفردي

Corrélation de Pearson 1 ,713
**

 

Sig. (bilatérale)  ,000 

N <; <; 

 تنمٌة_الكفاءات

Corrélation de Pearson ,713
**

 1 

Sig. (bilatérale) ,000  

N <; <; 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 

Corrélations 

 تنمٌة_الكفاءات التعلم_الجماعً 

 التعلم_الجماعً

Corrélation de Pearson 1 ,789
**

 

Sig. (bilatérale)  ,000 

N <; <; 

 تنمٌة_الكفاءات
Corrélation de Pearson ,789

**
 1 

Sig. (bilatérale) ,000  
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 : 

 

Coefficients
a
 

Modèle Coefficients non standardisés Coefficients 

standardisés 

t Sig. 

A Erreur standard Bêta 

1 
(Constante) ,365 ,120  3,040 ,003 

 000, 23,862 856, 037, 889, التعلم_التنظٌمً

a. Variable dépendante : تنمٌة_الكفاءات 

 

N <; <; 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 

Corrélations 

 تنمٌة_الكفاءات التعلم_المنظمً 

 التعلم_المنظمً

Corrélation de Pearson 1 ,753
**

 

Sig. (bilatérale)  ,000 

N <; <; 

 تنمٌة_الكفاءات

Corrélation de Pearson ,753
**

 1 

Sig. (bilatérale) ,000  

N <; <; 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 

Corrélations 

 تنمٌة_الكفاءات التعلم_التنظٌمً 

 التعلم_التنظٌمً

Corrélation de Pearson 1 ,856
**

 

Sig. (bilatérale)  ,000 

N <; <; 

 تنمٌة_الكفاءات

Corrélation de Pearson ,856
**

 1 

Sig. (bilatérale) ,000  

N <; <; 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 

Variables introduites/supprimées
a
 

Modèle Variables 

introduites 

Variables 

supprimées 

Méthode 

التعلم_التنظٌمً 1
b

 . Entrée 

a. Variable dépendante : تنمٌة_الكفاءات 

b. Toutes variables requises saisies. 

Récapitulatif des modèles
b
 

Modèle R R-deux R-deux ajusté Erreur standard 

de l'estimation 

Durbin-Watson 

1 ,856
a

 ,733 ,732 ,44357 1,913 

a. Valeurs prédites : (constantes), ًالتعلم_التنظٌم 
b. Variable dépendante : تنمٌة_الكفاءات 
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 :بين المتغيرات المستقلة والمتغير التابع اختبار الإنحدار المتعدد
Variables introduites/supprimées

a
 

Modèle Variables 

introduites 

Variables 

supprimées 

Méthode 

1 

 ,التعلم_الفردي

 ,التعلم_الجماعً

التعلم_المنظمً
b

 

. Entrée 

a. Variable dépendante :تنمٌة_الكفاءات 
b. Toutes variables requises saisies. 

Récapitulatif des modèles
b
 

Modèle R R-deux R-deux ajusté Erreur standard 

de l'estimation 

Durbin-Watson 

1 ,905
a

 ,819 ,815 ,36892 2,050 

a. Valeurs prédites : (constantes), ًالتعلم_الفردي ,التعلم_الجماعً ,التعلم_المنظم 
b. Variable dépendante : تنمٌة_الكفاءات 

ANOVA
a
 

Modèle Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

D Sig. 

1 

Régression 125,132 5 25,026 183,883 ,000
b

 

Résidu 27,628 71 ,136   

Total 152,761 76    

a. Variable dépendante : تنمٌة_الكفاءات 

b. Valeurs prédites : (constantes) , ًالتعلم_الفردي ,التعلم_الجماعً ,التعلم_المنظم 
 

Coefficients
a
 

Modèle Coefficients non standardisés Coefficients 

standardisés 

t Sig. 

A Erreur standard Bêta 

1 

(Constante) ,757 ,130  5,837 ,000 

 053, 1,943 124, 060, 117, التعلم_المنظمى

 000, 5,247 488, 083, 436, التعلم_الفردي

 000, 10,674 759, 066, 705, التعلم_الجماعً

a. Variable dépendante : تنمٌة_الكفاءات 

 

 

 


	وزارة التعليم العالي والبحث العلمي - Copie
	البسملة - Copie
	شكر وعرفان - Copie
	الإهداء - Copie
	الإهداء2
	واجهة ملخص
	الملخص
	واجهة فهرس المحتويات
	فهرس المحتويات
	واجهة الاشكال
	قائمة الاشكال النهائية
	واجهة الجداول
	قائمة الجداول النهائية
	واجهة مقدمة
	مقدمة نهائية
	وواجهة الفصل الأول
	المبحث الاول التعلم التنظيمي
	المبحث الثاني النهائي لمذكرة الماستر
	وواجهة الفصل الثاني
	الفصل التطبيقي النهائي
	واجهة الخاتمة
	خــــــــــــــــــاتمة
	واجهة المصادر والملاحق
	قائمة المراجع معدلة النهائية - Copie
	الملاحق

