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 ملخص

خلاؿ السنوات الأخيرة ظواىر عديدة يأتي في  أفرزت المتغيرات والتحولات العالمية
مف حدتيا التطورات المتسارعة في  تمقدمتيا عولمة الاقتصاد وعالمية المنافسة، والتي زاد

تقنية المعمومات والاتصالات، وىو ما يفرض عمى المؤسسات سواء كانت عالمية أو محمية 
ادت تحقيؽ أىدافيا بكفاءة وفاعمية، ومف أف تتبنى المفاىيـ الإدارية الحديثة في الإدارة إذا أر 

بحيث تكوف لدييا  ىذه المفاىيـ الإدارية الحديثة الاىتماـ بالموارد البشرية وتنميتيا وتدريبيا
المعرفة والميارات المختمفة لمواجية ىذه التغيرات السريعة في كافة مناحي الحياة الاقتصادية 

اؿ البشري ىو سلاح تنافسي يصعب عمى أف رأس الم والتكنولوجية، وذلؾ عمى اعتبار
 المنافسيف فيـ آلياتو وأسراره.

 التدريب، التنمية، الموارد البشرية، الميزة التنافسية، تسيير الكفاءات :كممات مفتاحية
Abstract 

Global changes and transformations in recent years have produced 

many phenomena, foremost of which is the globalization of the economy and 

the universality of competition, which has been exacerbated by the rapid 

developments in information and communication technology, which imposes 

on organizations to adopt modern administrative concepts in management to 

achieve their goals efficiently and with effectiveness. Among these modern 

administrative concepts is the concern for human resources, their development 

and training, so that they have the different knowledge and skills to face these 

rapid changes in all aspects of economic and technological life. As a result, 

the human capital can be considered as a competitive weapon that makes it 

difficult for competitors to understand its mechanisms and secrets. 

Key words: Training, development, human resources, competitive advantage, 

and management of competencies. 
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 :مقدمة
لقد بات معروفا في يومنا ىذا ونحف في مطمع الألفية الثالثة، انو مع رياح العولمة 
والتغيير التي ىبت عمى دوؿ العمـ والتي خمقت مناخا وساحة ساخنة مف المنافسة في الأسواؽ 
المحمية والعالمية، بأف حصص المؤسسات في ىذه الأسواؽ قد أصبحت محدودة، والمؤسسة 

توسيع حصتيا أو عمى الأقؿ المحافظة عمييا، مطموب منيا تقديـ منتج بجودة التي تريد 
يرضى عنيا المستيمؾ، وىذه الجودة لف تتحقؽ بالتكنولوجيا فحسب بؿ بسواعد موارد بشرية 

 فعالة تمتمؾ الميارات المتنوعة.
شية إف تشكيؿ مثؿ ىذه الموارد البشرية التي نسمييا بقوة العمؿ ليست بالمسألة اليام

البسيطة، بؿ ىي فعؿ ومسألة في غاية الأىمية والحساسية بؿ والخطورة أيضا، فالتخمؼ الذي 
يسود البمداف النامية سببو الأوؿ ىو عدـ بناء الإنساف بشكؿ صحيح كما يجب، لذلكأصبحت 
ىناؾ ضرورة ممحة تفرض نفسيا عمى الحكومات والمؤسسات إلا وىي تفعيؿ دور إدارة الموارد 

 ة لدييا باعتبارىا الجية المسؤولة عف شؤوف قوة العمؿ ورعايتيا وتنظيـ أمورىا.البشري
، مبدأ الاىتماـ بالبشر كأحد  المؤسساتلقد تبنت الإدارة في الكثير مف  العالمية اليوـ

المؤثرات القوية التي تكسبيا ميزة تنافسية، خاصة مع دخوؿ القرف الحادي والعشريف الذي 
، معتبراً أف الأفراد ذوي المعرفة والميارات ىـ القوة الدافعة لبقاء المعرفة(()) اقتصاد يركز عمى

واستمرار المؤسسات، ونظرا لازدياد حدة المنافسة في السوؽ العالمية، ولأف البقاء كاف دوماً 
للأصمح والأقدر عمى استغلاؿ موارده المتاحة وتحقيؽ مزايا تنافسية، وحيث أنو مع الانفتاح 

في ظؿ نظاـ العولمة، باتت الموارد المالية والمادية وحتى التكنولوجية متاحة العالمي و 
لمجميع، ولـ يعد بإمكاف أحد احتكارىا فمـ تعد ذلؾ الميداف الخصب لمتميز والمنافسة، لذلؾ 
ركزت المؤسسات عمى الاستثمار في أحد أىـ مواردىا وىي الموارد البشرية لتحقيؽ ميزة 

 تنافسية ليا. 
ىتماـ بالموارد البشرية في تزايد مستمر، وما يؤيد ىذا المقاؿ أف الكتابات إف الا

)) تسيير والأدبيات الإدارية في معاصرتيا لمواقع في كؿ ما ترصده، انتقمت مف الحديث عف 
وصولًا إلى الكتابات الحديثة التي باتت  )) إدارة الموارد البشرية((، إلى الحديث عف الأفراد((

 .)) رأس المال الفكري((يسمى بػ تتكمـ عف ما
 أولًا: مشكمة البحث
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مع تسارع وتيرة التطورات العممية والتقنية، وفي خضـ المتغيرات التي حدثت في 
عالـ الأعماؿ، حيث التطور التكنولوجي وتغيرات العولمة وثورة المعمومات، تحولت الأسواؽ 

لمسمع والخدمات ورؤوس الأمواؿ  ةالمحمية إلى سوؽ عالمية واحدة، وأصبحت الحركة البيني
والعمالة أمرا سيلا، وأصبحت المؤسسات )الحكومية والخاصة ( في مواجية صريحة مع 

الأعماؿ أف رأس الماؿ البشري ثروة حقيقية لأي  أضحى يقيناً لدى مؤسسات تبعات العولمة،
قيؽ الميزة قطاع أعماؿ، والاستثمار فيو ىو الأبقى عمى مستوى العالـ والقادر عمى تح
 .التنافسية ليذه القطاعات، والتي مف خلاليا تكتسح ىذه المؤسسات الأسواؽ العالمية

ما ىي المتطمبات الإستراتيجية لتدريب وتنمية " والسؤاؿ الرئيسي الذي يطرح نفسو
الموارد البشرية لتحقيق الميزة التنافسية في مؤسسات الأعمال المعاصرة كونيا تمثل سلاح 

 "وأسراره؟ عب عمى المنافسين فيم آلياتوتنافسي يص
 يتفرع عف ىذا التساؤؿ مجموعة مف الأسئمة الفرعية:

 كيؼ يمكف لممورد البشرية أف تكسب المؤسسة ميزة تنافسية في السوؽ؟؛ 
  قادرة  بصمات بشريةكيؼ يمكف لممؤسسات تنمية موارد بشرية تتمتع بعقوؿ مبتكرة، لتكوف

 ؟؛عمى تحقيؽ ميزة تنافسية ليا
  ،إذا كانت الميارات والأفكار ىي المزايا التنافسية التي يمكف أف تكوف لدى الموارد البشرية

 لتدعيـ ىذه المزايا؟؛ فكيؼ يمكف توظيؼ التنمية والتدريب
  ىؿ ىناؾ علاقة ارتباط بيف سياسة تنمية وتدريب الموظفيف في المؤسسات وتنافسية ىذه

 لمقدمة ؟؛المؤسسات فيما يتعمؽ بجودة الخدمة ا
  ما التحديات التي تواجو إدارة الموارد البشرية في المؤسسات الحكومية والخاصة في ظؿ

 العولمة؟.
 ثانياً: فرضيات البحث

 تتمثؿ فرضيات البحث في:
  تسعى المؤسسات لتحقيؽ التميز التنافسي عف طريؽ رأس الماؿ البشري باعتباره

 مورد يصعب عمى المنافسيف فيـ أسراره؛
 ع المؤسسات مف خلاؿ عدة عوامؿ منيا درجة ميارة ومستوى معارؼ تستطي

 موظفييا أف تحسف مركزىا التنافسي في الأسواؽ؛
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  تساىـ  إدارة الموارد البشرية في تحقيؽ الفاعمية التنظيمية التي تخمؽ الميزة التنافسية مف
 خلاؿ العديد مف الاستراتيجيات؛

 معرفة يجعؿ مف الموارد البشرية أىـ الأصوؿ نتقاؿ العالـ مف عصر الآلة إلى عصر الا
 التنظيمية.

 ثالثاً:أىداف البحث:
 التالية: الأىداؼ تحقيؽ إلى االبحث ىذ يسعى

 المػػػوارد البشػػػرية مػػػف وجيػػػة نظػػػر  تسػػػميط الضػػػوء عمػػػى المفػػػاىيـ الأساسػػػية لتػػػدريب وتنميػػػة
 أكاديمية، نظراً لتزايد أىمية ىذا الموضوع؛

 نميػػة والتػػدريب التػػي تطبقيػػا المؤسسػػات، وفاعميتيػػا فػػي إيجػػاد مزايػػا التعػػرؼ إلػػى دور بػػرامج الت
 تنافسية ليا؛

 ؛، أبعادىا وخصائصياالتعرؼ عمى مفيوـ الميزة التنافسية 
  تأكيػد أىميػة ودور المػوارد البشػرية فػي تعزيػز الميػزة التنافسػية المسػتدامة لمؤسسػات القطػػاعيف

 الحكومي والخاص؛
 ع:أسباب اختيار الموضو  رابعاً:

 ومنيا: الموضوع اختيار إلى دفعتنا التي الأسباب مف العديد ىناؾ
  ف كاف البعض سيقوؿ انو كتب فيو وعنو إف بحثنا ىذا يتناوؿ موضوعا غاية في الأىمية وا 

الكثير، كما قد يقوؿ البعض الآخر انو موضوع قديـ تجاوزتو الأحداث، ولكننا نرى بخلاؼ 
كثير مف المؤسسات مبدأ الاىتماـ بالبشر كأحد العوامؿ  ذلؾ حيث تبنت الإدارات العميا في

 اليامة والقوية، بؿ والمؤثرة التي تعطي المؤسسات ميزة تنافسية خاصة في عصر العولمة
الذي لا يعطي فرصة لممؤسسات المتباطئة في مجاؿ تنمية مواردىا البشرية، والذي يركز 

رأس الماؿ البشري الفكري ىي المحؾ ويعتبر أف إنتاجية ومساىمة  عمى اقتصاد المعرفة
 الفعمي والرئيسي في بقاء واستمرارية المؤسسات، أو في إطالة بقائيا بنجاح وتميز؛

  إف التغيرات التي تحيط بالمؤسسات مف كؿ جانب وفي كؿ مجاؿ، والتحديات والضغوط
ىمية الموارد البشرية المتزايدة وغير المسبوقة التي تواجييا مع بداية الألفية الثالثة، تزيد مف أ

وما يؤيد ىذا المقاؿ ىو الكتابات والأدبيات الإدارية  ودورىا في نجاح المؤسسات واستمرارىا،
 المختمفة التي تناولت ىذا الموضوع؛  
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 بشكؿ خاص،  إف المنافسةَ الشرسة بيف الشركات الإقميمية والمحمية بشكؿ عاـ، والعالمية
ديداً بعد ظيور مصطمح العولمة لموجود،عمى ىذه الشركات وتح فَرَضت منذ عقود زمنية قميمة

َـ بالاستثمار في تنمية الموارد البشرية، إذ أصبح يقيناً لدييا أف العنصرَ البشريَّ لا  الاىتما
يمكف أف يُستبدؿ بالتكنولوجيا ميما تطورت وتقدمت، ولكي تتمكف ىذه الشركات مف زيادة 

حصتيا السوقية فلا بد ليا مف تقديـ منتجاتٍ ذات  حصتيا في الأسواؽ، أو المحافظة عمى
ومف ىنا جاء بحثنا في كونو يتناوؿ  تُرضي مف خلاليا طُموحَ المستيمكيف، جودة عالية

موضوعا ميما وحيويا وىو دراسة العلاقة بيف تنمية وتدريب الموارد البشرية والميزة التنافسية 
 رجة عالية مف التنافس.لممؤسسات الوطنية التي تعمؿ في ساحة تتسـ بد

ومنأجؿ الإحاطة قدر الإمكاف بمختمؼ جوانب البحث ارتأينا أف نتناوؿ الموضوع مف 
 خلالالمحاور التالية:

I- الموارد البشرية.  المفاىيم الأساسية لتدريب وتنمية 
II-.تسيير الكفاءات ودورىا في بناء الميزة التنافسية 
III-لتنافسية في مؤسسات الأعمال المعاصرة.الموارد البشرية كمصدر لمميزة ا 
I- الموارد البشرية. المفاىيم الأساسية لتدريب وتنمية 

في ظؿ الأوضاع العالمية الراىنة التي تتنامى فييا العولمة الاقتصادية، وتتسارع 
معدلات التطور التقني لتضفي بعدا جديدا لمفيوـ التنافسية لمدوؿ، زاد الاىتماـ بتنمية الموارد 

الإنتاجية، وتنمية قدرتيا عمى الإبداع والابتكار في المجالات التقنية  ورفع كفأتيا لبشريةا
لأنيا الوسيمة الأساسية الحاسمة في استيعاب الابتكارات العممية، وتعزز قدرة الدولة  الحديثة،

 عمى الاندماج في الاقتصاد العالمي.  
I-1-ماىيةالتدريب والتنمية 

 ميةمفيوم التدريب والتن (أ 
 :1يتكوف مفيوـ تدريب وتنمية الموارد البشرية المعاصر مف شقيف اثنيف ىما

 
 أولا:التدريب والتنمية عممية إستراتيجية

التدريب والتنمية كإستراتيجية تسعى إلى بناء نظاـ معرفي لدى الموارد البشرية في 
كسابيا ؿ اتجاىاتيا السموكية أخرى جديدة ومتنوعة وتعدي المؤسسة، وتطوير ميارتيا الحالية، وا 



   د.طـلال زغبـة و أ.د برحومة عبد الحميد  

 أبحاث اقتصادية وإدارية  

 

123 

للأفضؿ، بيدؼ استيعاب والتأقمـ مع التغيرات التي تحدث في البيئة وتفرض عمى المؤسسة 
تبنييا والتكيؼ معيا، أي أف إستراتيجية التدريب والتنمية تيدؼ إلى تطوير أداء كؿ مف يعمؿ 

اتيجية إلى في المؤسسة وتعميمو كؿ جديد بشكؿ مستمر، وفي الوقت نفسو تسعى ىذه الإستر 
تشكيؿ بنية تحتية مف الميارات البشرية التي تحتاجيا المؤسسة في الحاضر والمستقبؿ، لرفع 

 كفاءتيا الإنتاجية وفاعميتيا التنظيمية باستمرار، لتحقيؽ الرضا لدى زبائنيا.
 ثانيا:التدريب والتنمية عممية تعمم مستمرة

عمى التعمـ المستمر، وذلؾ لكوف التدريب والتنمية يعتمد كلاىما في الوقت الحاضر 
التدريب ىو تعميـ الموارد البشرية كيؼ تؤدي أعماليا الحالية بمستوى عالي مف الكفاءة مف 
كسابيا معارؼ وسموكيات  خلاؿ تطوير وتحسيف أدائيـ، والتنمية ىي تعميـ الموارد البشرية وا 

عمـ ىو حصيمة ونتاج عممية وميارات جديدة تحتاجيا في أداء مياـ جديدة في المستقبؿ، فالت
التدريب والتنمية، فعندما يتحقؽ التعمـ معنى ذلؾ انو قد حدث لدى المتدرب تغيير ملائـ 

، وخبرتو behaviors، سموكياتوskills، مياراتو knowledgeومطموب في: معرفتو 
experience . 

تمداف عمى ونخمص مما سبؽ إلىأف التدريب والتنمية كإستراتيجية وعممية منتظمة يع
التعمـ، وييدفاف إلى بناء معارؼ وميارات وسموكيات لدى الموارد البشرية مف اجؿ تطوير 

 وتحسيف أدائيا الحالي والمستقبمي، والتكيؼ مع تغيرات البيئة.
 الفراق بين التدريب والتنمية (ب 

بالرغـ مف أف مصطمحي التدريب والتنمية يستخدماف كمترادفيف، إلا انو يمكف 
بينيما، فالتدريب يركز في العادة عمى تزويد الموظؼ بميارات محددة لسد عجز معيف التمييز 

مثؿ أف يتدرب الموظؼ عمى استخداـ البرامج الحاسوبية لإعداد  الحاليفي أدائو لعممو 
الرواتب، فالتدريب يركز عمى الفرد وليس المجموعات، وينصب عمى الاحتياجات الحالية 

ف التنمية ىي الجيود التي تبذؿ لتزويد الأفراد بالقدرات والميارات لممؤسسة، وفي المقابؿ فا
، فالتنمية تركز عمى العمؿ الحالي لمموظؼ والعمؿ الذي المستقبلالتي تحتاجيا المؤسسة في 

، ويفرؽ بعض الباحثيف بيف 2سيشغمو في المستقبؿ ويكوف نطاؽ التنمية كؿ مجموعة العمؿ
 :3التالية التدريب والتنمية وفؽ المعايير

 ( الفرؽ بيف التدريب والتنمية01جدوؿ رقـ )
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 التنمية التدريب المعيار
 المديروف العامموف مف غير المديريف فئات المشاركين

 المفاىيـ النظرية الفكرية العمميات الفنية الميكانيكية المحتوى
 المعرفة العامة أىداؼ تتعمؽ بالعمؿ أو الوظيفة الأىداف

 طويؿ المدى قصير المدى المدى الزمني
عبد الباري درة وزىير الصباغ، إدارة الموارد البشرية في القرف الحادي والعشريف،  المصدر:

 302، ص:2007، دار وائؿ لمنشر والتوزيع، عماف، 1ط
وتأسيسا عمى ماسبؽ فاف التدريب والتنمية ىما عمؿ مخطط يتكوف مف مجموعة 

البشرية في الجياز الإداري بمعارؼ معينة وتحسيف  برامج مصممة، مف اجؿ تزويد الموارد
وتطوير مياراتيا وقدراتيا، وتغيير سموكيا واتجاىاتيا بشكؿ ايجابي، مما يساعدىا عمى أداء 

 وظائفيا الحالية والمستقبمية بفاعمية.
 :4ومف ىذا التعريؼ نستشؼ المعاني والأفكار التالية

التخطيط وىو تخصص فرعي مف تخصصات أف التدريب والتنمية جيد منظـ يقوـ عمى  -1
 حقؿ الموارد البشرية؛

أف التدريب والتنمية يتناولاف كفاءات الموارد البشرية في التنظيـ وىذه الكفاءات ىي  -2
 المعارؼ والميارات والاتجاىات ويحرص عمى تنميتيا وتطويرىا؛

 ير المطموب؛تتـ تنمية وتطوير الكفاءات مف خلاؿ التعمـ المنظـ المخطط لإحداث التغ -3
 إف التدريب ذو توجو عممي يركز عمى الأداء الحالي والمستقبمي فيحاوؿ رفع مستواه. -4
I-2-أىمية تدريب الموارد البشرية 

تأتي أىمية التدريب مف كونو مدخلا عمميا يزيد مف فاعمية الأفراد ويساعد عمى رفع 
زمة، حيث يساىـ في زيادة كفاءاتيـ، فضلا عف إكسابيـ المعمومات والميارات الوظيفية اللا

قدراتيـ في أدائيـ أو الوظائؼ التي سيؤىموف ليا، بالإضافةإلىإحداث تغيرات ايجابية في 
كسابيـ المعرفة الجيدة  سموكيـ واتجاىاتيـ في علاقاتيـ بالعمؿ والعامميف نحو الأفضؿ، وا 

 .5وتنمية قدراتيـ وصقؿ مياراتيـ
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سسات مف كونيا عنصر مف عناصر التكمفة لقد تحولت النظرة إلىالأفراد في المؤ 
التي يجب خفضيا إلىأدنى حد ليا، إلى كونيا أصؿ مف أصولالمؤسسة التي يمكف الاستثمار 
فييا وزيادة قيمتيا بالنسبة لممؤسسة، وقد أدى ىذا التحوؿ في النظرةإلىالأفرادإلى اعتبار الأفراد 

يرادات مف خلاؿ مياراتو موردا مف موارد المؤسسة، فالمورد البشري بمكف أف  يحقؽ ثروة أوا 
 ومعرفتو، فبدونيا يصبح الفرد عاجزا أو ذو قدرات محدودة تمنعو مف إحداث التحوؿ والتغيير.

 كما تتمثؿ أىمية التدريب في الجوانب التالية:
 :6: ويحقؽ ليا الفوائد التاليةأىمية التدريب لممنظمة -1
اكتساب العامميف الميارات والمعارؼ  زيادة الإنتاجية والأداء التنظيمي، حيث أف -

اللازمة لأداء وظائفيـ يساعدىـ في تنفيذ المياـ الموكمة إلييـ بكفاءة وتقميص الوقت 
 الضائع والموارد المادية المستخدمة في الإنتاج؛

 يسيـ التدريب في خمؽ الاتجاىات الايجابية لدى العامميف نحو العمؿ والمؤسسة؛ -
القرارات الإدارية وتطوير أساليبوأسس وميارات القيادة  يؤدي التدريب إلى ترشيد -

 الإدارية؛
يساعد التدريب في تحديد المعمومات وتحديثيا بما يتوافؽ مع التغيرات المختمفة في  -

 البيئة.
 : ويحقؽ ليـ الفوائد التالية:أىمية التدريب لمعاممين -2
 يساعد في تحسيف فيميـ لممؤسسة وتوضيح أدوارىـ فييا؛ -
 ي حؿ مشاكميـ في العمؿ؛يساعد ف -
 يطور وينمي الدافعية نحو الأداء ويخمؽ فرصا لمنمو والتطور لدى العامميف؛ -
 يساىـ في تنمية القدرات الذاتية للإدارة والرفاىية لدى العامميف. -
 :7: ويحقؽ ليـ الفوائد التاليةأىمية التدريب في تطوير العلاقات الإنسانية -3
 ي بيف الأفراد العامميف؛تطوير أساليب التفاعؿ الاجتماع -
 تمتيف العلاقة وتوثيقيا بيف الإدارةوالأفراد العامميف لدييا؛ -
 ،يساىـ في تنمية وتطوير عممية التوجيو الذاتي لخدمة المؤسسة -
 تطوير إمكانيات الأفراد لقبوؿ التكيؼ مع التغيرات الحاصمة في المؤسسة. -

I-3-إدارة العممية التدريب في المؤسسة 
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تدريبية ىي مجموعة الأنشطةأو العمميات الفرعية التي توجو لعدد مف العممية ال
المتدربيف لتحقيؽ أىداؼ معينة في برنامج تدريبي معيف لإحداثالآثار المطموبة،فالتدريب عممية 
متكاممة تبدأ مف التخطيط وتنتيي بتقييـ النتائج مروراً بعدد مف النشاطات اللازمة لموصوؿ إلى 

 منو، والشكؿ التالي يوضح الإطار المنظـ لمعممية التدريبية.الغاية المنشودة 
 (: إدارة العممية التدريبية.01الشكؿ رقـ )

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 320، ص 2001المصدر: أحمد ماىر، إدارة الموارد البشرية، دار الجامعة، الإسكندرية، 
 تحديد الاحتياجات التدريبية: -أولاً 

 تقييـ المتدربيف -
 تقييـ إجراءات البرنامج  -

 تقييـ نشاط التدريب ككؿ -

 تقييـ كفاءة التدريب

 الجدوؿ الزمني   -

 مكاف التدريب  -

المتابعة اليومية  -
 لمتدريب 

 تنفيذ برنامج التدريب

موضوعات  -
 التدريب 

 أساليب التدريب  -

 مساعدات التدريب  -
 المدربيف -

 ميزانية التدريب -

 دريبتصميـ برنامج الت

 الإحتياجات -

 الأىداؼ -

 

 

 تحديد الإحتياجات التدريبية



   د.طـلال زغبـة و أ.د برحومة عبد الحميد  

 أبحاث اقتصادية وإدارية  

 

131 

ت التدريبية ىي مف العناصر الخطيرة في ىذه العممية، إف مرحمة تحديد الاحتياجا
لاف التحديد الدقيؽ للاحتياجات التدريبية يساعد عمى جعؿ النشاط التدريبي نشاطا ىادفا ذا 
معنى لممؤسسة والمتدربيف، ويجعمو كذلؾ نشاطا واقعيا ويوفر كثيرا مف الجيود والنفقات، 

المؤسسة فذلؾ يعني أف ىناؾ فجوة في جزء مف وعندمانقوؿ أف ىناؾ احتياجات تدريبية في 
تمؾ المؤسسة، واف التدريب المنظـ المخطط يمكف أف يغطي تمؾ الفجوة، فالتدريب يساعد في 

 سد عجز معيف في المؤسسة.
جات التدريبية بأنيا الفرؽ أو النقص أو الفجوة بيف الأداء الواقعي اوتعرؼ الاحتي

لمتوقع الذي يمكف معالجتو مف خلاؿ التدريب المنظـ المخطط للأفراد وبيف الأداء المأموؿ أو ا
 ، ومف ىذا التعريؼ تتبيف لنا الأمور التالية:8لو

 إف الحاجات التدريبية تمثؿ نقصا أو فجوة بيف وضع قائـ وبيف وضع مرغوب فيو؛ 
 :إف تحديد الاحتياجات التدريبية يتـ عمى مستويات ثلاثة 

وى فإننا نتساءؿ أيف توجد الحاجة إلى التدريب في مستوى المؤسسة: وعمى ىذا المست .1
 المؤسسة؟ ىؿ ىو دائرة معينة كالإنتاج أو التسويؽ؟؛

مستوى الوظيفة: وىنا نتساءؿ عف ما المعارؼ والميارات والاتجاىات التي تتطمبيا وظيفة  .2
 مف الوظائؼ؟، وىنا نستعيف بالتحميؿ الوظيفي لتقدير الحاجة الوظيفية؛   

راد: وىنا نتساءؿ عف مف ىـ الأفراد الذيف يحتاجوف إلي تدريب في المؤسسة؟، مستوى الأف .3
 وما المعارؼ والاتجاىات التي تحتاج إلى تنمية وتطوير لدييـ؟.

  إف التدريب يردـ الفجوة بيف الوضع الحالي والوضع المرغوب فيو في نواحي معينة
 مثؿ الميارات والمعارؼ والاتجاىات.

ات التدريبية تأتي مرحمة تحديد الأىداؼ المطموبة مف البرنامج التدريبي أي بعد تحديد الاحتياج
تحديد الأىداؼ التي يتوقع أف تتحقؽ بعد أف يتعرض المشتركوف في البرنامج التدريبي 
لمخبرات المختمفة فيو، ومف ناحية أخرى لا بد لممؤسسة مف أف تضع في الاعتبار مجموعة 

أف تؤثر عمى متطمبات المؤسسة مف التدريب وتشتمؿ ىذه مف العوامؿ التي مف المحتمؿ 
 :9العوامؿ عمى مايمي

  حركة دوراف العمالة حيث كمما كاف عدد المعينيف حديثا اكبر كمما كانت الحاجة
 إلىالتدريب عمى الميارات الوظيفية، والتدريب الخاص بتعريؼ الموظفيف بالعمؿ اكبر؛
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 ميات والأنظمة الجديدة عامميف تـ تدريبيـ بشكؿ التغيرات في التقنية بحيث تتطمب العم
 جيد عمى التعامؿ مع ىذه الأنظمة؛

  التغيرات في الوظائؼ حيث تتغير الوظائؼ بشكؿ ثابت بمرور الوقت وبوجو خاص
عندما يتـ إدخاؿ تغيرات عمى المؤسسة نفسيا وعميو فاف الموظفيف بحاجة إلى التدريب 

 عمى التكيؼ مع ىذه التغيرات؛
  ط السوؽ وتعني الحاجة إلى البقاء في المنافسة أي انو لا بد مف أف تضمف ضغو

 المؤسسة أف الموظفيف عمى عمـ بأحدث التطورات واف لدييـ ميارات تمكنيـ مف الإبداع؛
تصميم البرامج التدريبية: -ثانياً   

ف بعد تحديد الاحتياجات التدريبية، تأتي عممية تصميـ البرامج التدريبية، التي تضم
تحقيؽ الأىداؼ التدريبية فيما لو كاف التصميـ دقيقاً وجيداً، ويعنى تصميـ البرامج التدريبية، 
بتحديد محتوى التدريب، واختيار الأساليب التدريبية، والمدربيف، ومدة البرنامج ومكانو، 

 وتكاليفو، وسيتـ التركيزفيمايمي عمى الأساليب الأساسية لمتدريب.
لتدريب بطرؽ متعددة، فيمكف تصنيفيا حسب مكاف التدريب يمكف تصنيؼ أساليب ا

إلى تدريب في مكاف العمؿ وتدريب خارج العمؿ، ويمكف تصنيفيا حسب الموضوع العاـ 
لمتدريب إلى تدريب ميني وفني وسموكي، كما يمكف تصنيفيا حسب المتدربيف تدريب فردي 

 :10ث فئات رئيسية ىيوتدريب جماعي، والتصنيؼ الذي سنعتمده ىو تصنيؼ إلى ثلا
: وىي الأساليب التي تستخدـ لتقديـ المعرفة ونقميا إلى المتدربيف، وتشمؿ أساليب المحتوى .1

عدداً مف الأساليب التدريبية منيا أسموب المحاضرات، والوسائؿ السمعية والبصرية، 
 والتعميمات المبرمجة، والتعميمات المعتمدة عمى الحاسب الآلي.

تعتمد ىذه المجموعة عمى التفاعؿ بيف المتدربيف والمدرب، وتركز عمى : أساليب العمميات .2
التغيير ألاتجاىي والسموكي، وليس عمى نقؿ المعارؼ، وتستخدـ ىذه الأساليب مف أجؿ 
تغيير الاتجاىات، وتنمية الميارات في مجالات، العلاقات الإنسانية والاتصالات، القيادة، 

فاوض، ومف أىـ ىذه الأساليبتمثيؿ الأدوار، التدريب والمقابلات الشخصية وكذلؾ في الت
 عمى الحساسية، تشكيؿ السموؾ، والتحميؿ التعاممي.
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: ىناؾ عدد مف الأساليب التي تستخدـ لنقؿ المعرفة وبنفس الوقت الأساليب المختمطة .3
لتغيير الاتجاىات والسموكيات ومف أمثمة ىذه الأساليب، أساليب المناقشة، وطرؽ المحاكاة 

 المختمفة، وأساليب التدريب عمى رأس العمؿ.
ونخمص إلى أف كؿ ما تـ تخطيطو يغدو غير ذي قيمة إذا لـ تييئالتسييلات اللازمة لتنفيذ 

 البرنامجالتدريبي مف تجييزات ومواصلات.
تنفيذ البرامج التدريبية: -ثالثاً   

خراجيإلى حيز الوجود ، وفي الواقع إف ىده إف مرحمة التنفيذ ىي مرحمة إدارة البرنامج وا 
يجابا  المرحمة ميمة، ففييا نتبيف حسف وسلامة التخطيط، وينعكس فشميا أو نجاحيا سمبا وا 
عمى المرحمة التالية وىي مرحمة التقييـ والمتابعة، ويعتمد تنفيذ البرنامج التنفيذي بنجاح عمى 

مادية وغير المادية عدة عوامؿ مثؿ قدرة المنسؽ والمدربيف، ونوعية المدربيف، والظروؼ ال
التي تحيط بالبرنامج، وعمى إدارة البرنامج أف تراعي عدة جوانب لضماف حسف تنفيذ البرنامج 

 منيا:
 : التأكد مفبالنسبة لممتدربين .1
  وصوؿ دعوات الاشتراؾ في برنامج التدريب إلييـ والموافقة مف الجيات ذات العلاقة عمى

 اشتراكيـ؛
 يـ وعناوينيـ؛وجود قائمة بأسمائيـ ومؤىلات 
 استقباليـ وتييئة أماكنالإقامة ليـ؛ 
 .تأميف وصوليـ إلى المكاف الذي يعقد فيو البرنامج التدريبي في الوقت المحدد 
 :التأكد مفبالنسبة لممدربين .2
 سلامة الاتصالات بيف المدرب وبيف الجية المؤسسة لمبرنامج؛ 
 وتقنيات؛ توفير المستمزمات التي يطمبيا المدرب مف مواد تدريبية 
 التدخؿ في سير المحاضرات إف خرجت عف الأىداؼ المرسومة لمبرنامج؛ 
 .دفع المخصصات التي يستحقيا المدرب في الوقت المناسب 

تقييم البرامج التدريبية ومتابعتيا: -رابعاً   
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عمى الرغـ مف أف المؤسسات تنفؽ أموالا كبيرة في برامج التدريب والتنمية، ألا انو 
طى تقييـ برامج التدريب والتنمية أىمية تذكر، وفي بعض الأحياف لايوجد تقيما وللأسؼ لا يع

 لمدى استفادة المتدربيف مف البرامج التي يحضرونيا، وكأف ىذه البرامج مسالة حضور فقط.
إف تقييـ مدى ناجح برامج التدريب والتنمية غاية في الأىمية، تماشيا مع اعتبار أف 

ر بشري لو عائده، فيذا الاعتبار يحتـ القياـ بتقييـ برامج التدريب التدريب والتنمية استثما
لمعرفة العائد الذي حققتو، ومعرفة جوانب الضعؼ والثغرات التي حدثت في تصميميا 
وتنفيذىا لمعمؿ عمى تلافييا في البرامج المستقبمية، وتشمؿ عممية تقييـ برامج التدريب قسميف 

 :11ىما
 تحديد معايير التقييم: .1

ف معايير التقييـ تتحدد في ضوء أىداؼ البرنامج بحيث تعمؿ عمى كشؼ مدى إ
تحقيقو لأىدافو المحددة لو، وبوجو عاـ يمكف القوؿ باف عممية التقييـ ومعاييرىا تتمحور حوؿ 

 مايمي:
  ردود فعؿ المتدربيفtrainessreaction التي تتمثؿ بشعورىـ الايجابي أو السمبي تجاه

 البرنامج؛
 واستيعاب المتدربيف لما تعمموه وتدربوا عميو؛ مدى فيـ 
  مدى التغيير الذي حدث في أداء وسموؾ المتدربيف نتيجة تطبيقيـ لما تعمموه، وذلؾ

وىذا ما  performance and behavior changeأثناءأدائيـ لوظائفيـ ويصطمح عميو 
 لأداء وسرعتو وزمنو؛يستدعي قياس التغير الذي حدث في مجاؿ الإنتاجية والتكمفة وجودة ا

  مدى التغيير الذي أحدثو برنامج التدريب والتنمية في اتجاىات المتدربيف وشعورىـ نحو
 أعماليـ والمؤسسة بشكؿ عاـ وجعميا ايجابية؛

 .عدد المتدربيف الذيف حصموا عمى ترقيات بعد تدريبيـ وتنميتيـ 
  إلييا، وانتياء تدريبيـ وتنميتيـ مدى تذكر المتدربيف لما تعمموه في بيئة عمميـ بعد عودتيـ

 وىذا مايسمى بعمؽ التعمـ.
 :العائد عمى الاستثمار كمعيار عام لتقييم برامج التدريب والتنمية 

استخدمت بعض المؤسسات الحديثة في الدوؿ المتقدمة أسموب تحميؿ نقطة التعادؿ 
لمحكـ عمى مدى فاعمية في قياس العائد مف برامج التدريب والتنمية التي نفذتيا كمعيار عاـ 
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ىذه البرامج، وذلؾ تأسيسا عمى أف ما ينفؽ في مجاؿ تدريب وتنمية الموارد البشرية، إنما ىو 
استثمار لو عائد يجب أف يزيد عف ىذا الإنفاؽ الاستثماري، إف قياس ىذا العائد بالوحدات 

لى قياس ا لنتائج الايجابية التي النقدية ليس بالأمر السيؿ لكنو ليس مستحيلا إذ يحتاج الأمرا 
أحدثتيا برامج التدريب في عدد مف المجالات كزيادة رقـ المبيعات، زيادة عدد الزبائف، ارتفاع 
كمية الإنتاج وجودتو، ومف ثـ المقارنة بيف ىذه النتائج والتكاليؼ التي تحممتيا المؤسسة في 

 برامج التدريب.
 المتدربيف نحسب تكمفة المتدرب الواحد=التكمفة الكمية/عدد -
 المقارنة بيف عائد المتدرب الواحد وتكمفة المتدرب الواحد -
 تحديد أساليب التقييم: .2

 يستخدـ في مجاؿ تقييـ برامج التدريب والتنمية أساليب تقييـ متعددة منيا:
 بعد انتياء تنفيذ برنامج التدريب والتنمية، يمكف إخضاع المتدربيف إلى الاختبارات :

مدى فيميـ واستيعابيـ لما تعمموه، ومدى إمكانية تطبيقو في مجالات اختبارات لمتأكد مف 
 عمميـ بعد العودة؛

 وتعني تحديد مجموعتيف الأولى نخضعيا المجموعة التجريبية والمجموعة الضابطة :
لمتدرب والثانية لا تدرب، ثـ نخضع المجموعتيف لاختبار واحد والفرؽ بيف نتائج المجموعتيف 

 ب؛ىو ناتج عف التدري
 يمكف تقييـ البرنامج مف خلاؿ رصد ردة فعؿ المتدربيف تجاه البرنامج أثناء الملاحظة:

تنفيذه، وذلؾ مف خلاؿ الأحاديث التي تدور بينيـ أو مف خلاؿ الشكاوى المقدمة مف قبميـ 
 لإدارة البرنامج، أو الإطراء الذي يصدر عنيـ تجاه البرنامج.

ة تحاوؿ أف تصؼ الجوانب التي يشمميا التقييـ، أشيرىا وتجدر الإشارةإلى أف ثمة نماذج فكري
في ىذا النموذج يعرض كيركباتريؾ المستويات الأربعة التالية kirkpatrick نموذج كيركباتريؾ
 :12التي يشمميا التقييـ

: وفيو نحاوؿ أف نجيب عمى السؤاؿ التالي: ىؿ يرضى المشاركوف ردود الفعل (أ 
 عف البرنامج التدريبي؟

وفيو نحاوؿ أف نجيب عمى السؤاؿ التالي: ماذا تعمـ المشاركوف مف : التعمم (ب 
 البرنامج التدريبي؟
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: وفيو نحاوؿ أف نجيب عمى السؤاؿ التالي: ىؿ غير المشاركوف السموك (ج 
 سموكيـ نتيجة تعمميـ؟

: وفي ىذا المستوى نطرح السؤاؿ التالي: ىؿ يؤثر التغير في السموؾ النتائج (د 
 ابيا؟عمى المؤسسة تأثيرا ايج

II-تسيير الكفاءات ودورىا في بناء الميزة التنافسية 
II-1- مفاىيم أساسية-الميزة التنافسية- 

إف المنافسة الحادة في عالـ الأعماؿ اليوـ ومظاىر الاقتصاد الرقمي، حتمت عمى 
 المؤسسات إعارة اىتماميا لممزايا التنافسية التي تعتمدىا وضرورة تحديث ىذه المزايا أو إضافة
مزايا جديدة، إذ لـ تعد صناعة المزايا خيارا بيف بدائؿ يمكف الاختيار بينيا، بؿ ىي مسار 
يسير في دربو كؿ مف لديو الرغبة في الاستمرار والبقاء في عالـ الأعماؿ، عالـ لا يعرؼ 

 سوى لغة واحدة ىي لغة التفوؽ والتميز.
 مفيوم الميزة التنافسية -1

ة التنافسية في السنوات الأخيرة، إلا أنالاىتماـ رغـ شيوع استخداـ مصطمح الميز 
الواسع في أدبيات الإدارة بيذا المفيوـ أظير تبايناً واسعاً بشأف تحديد مضامينو الأساسية، 

 ويمكننا ىنا تممس المفيوـ مف خلاؿ التعاريؼ التالية:
الميزة التنافسية تنشا بمجرد توصؿ المؤسسة إلى اكتشاؼ طرؽ أف  porterيشير 

جديدة أكثر فعالية مقارنة بتمؾ المستعممة مف قبؿ المنافسيف، حيث يكوف بمقدورىا تجسيد ىذا 
 .13الاكتشاؼ ميدانياً، وبمعنى آخر بمجرد إحداث عممية إبداع بمفيومو الواسع

القدرة التنافسية ىي الميارة أو التقنية أو المورد المتميز الذي يتيح لممنظمة إنتاج قيـ 
تزيد عما يقدمو ليـ المنافسوف، ويؤكد تميزىا واختلافيا عف ىؤلاء المنافسيف  ومنافع لمعملاء

مف وجية نظر العملاء الذيف يتقبموف ىذا الاختلاؼ والتميز، حيث يحقؽ ليـ المزيد مف 
 .14المنافع والقيـ التي تتفوؽ عمى ما يقدمو ليـ المنافسوف الآخروف

ة ومنتجاتيا تمييزا ايجابيا عف بأنيا أي شيء يميز المؤسس faheyكما يعرفيا 
 .15منافسييا مف وجية نظر عملاءىا والمستخدميف النيائييف لمنتجاتيا

ومما سبؽ نخمص إلىأف الميزة التنافسية تعني اتجاه المؤسسة إلى البحث عف الكيفية 
 التي تستطيع أف تميز بيا نفسيا عف منافسييا وتحقؽ التفوؽ والتميز عمييـ.
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 اء الميزة التنافسيةالأسس العامة لبن -2
تتمثؿ الأسس العامة لبناء الميزة التنافسية في الكفاءة، الجودة، التجديد، والاستجابة 
لحاجات العميؿ، وىي عوامؿ يمكف لأي مؤسسة أف تتبناىا بغض النظر عف مجاليا 

 : 16الصناعي أو المنتجات والخدمات التي تنتجيا وتؤدييا
ؿ في مقدار المخلات المطموبة لإنتاج مخرجات معيبة، : ابسط قياس لمكفاءة يتمثالكفاءة -

أي الكفاءة=المخرجات/المدخلات، إف أىـ مكونات الكفاءة بالنسبة لكثير مف الشركات 
جسد في إنتاجية الموظؼ، ذلؾ العنصر الذي يقاس عادة بالمخرجاتبالنسبة لكؿ موظؼ، يت

فمثلا إذا ما حققت الشركة مستوى عاؿ مف إنتاجية الموظؼ في مجاؿ صناعي معيف 
فسوؼ تحقؽ المستوى الأدنى مف التكاليؼ، بمعنى أخر ستمتمؾ ىذه الشركة مزايا تنافسية 

 مرتكزة عمى التكمفة.
تشير إلى قدرة المنتج أو الخدمة عمى الوفاء بتوقعات المستيمؾ أو تزيد عنيا، : الجودة -

ويعتبر تأثير الجودة العالية لممنتج عمى المزايا التنافسية تأثيرا مضاعفا، وذلؾ لاف توفير 
منتجات عالية يزيد مف قيمة ىذه المنتجات في أعيف المستيمؾ وىو مفيوـ مدعـ لمقيمة 

عر عالي لمنتجاتيا، وثانيا لاف اختصار عامؿ الوقت يؤدي يسمح لمشركة بفرض س
إلىإنتاجيةأعمى لمعامؿ وتكاليؼ اقؿ لموحدة، وىكذا نجد أف المنتج العالي الجودة لايسمح 

 لمشركة فقط بفرض أسعار عالية لمنتجاتيا ولكف يؤدي أيضاإلى خفض التكمفة.
حديث يتعمؽ بطريقة إدارة : يمكف تعريؼ التجديد عمى انو أي شيء جديد أو التجديد -

الشركة أوالمنتجات التي تنتجيا، ويشتمؿ التجديد عمى كؿ تقدـ يطرأ عمى 
أنواعالمنتجات،وعمميات الإنتاج، ونظـ الإدارة، واليياكؿ التنظيمية،والاستراتيجيات التي 

شركة تعتمدىا الشركة، وتشكؿ عمميات التجديد مصدرا رئيسيا لممزايا التنافسية لأنيا تمنح ال
 شيئا متفردا يفتقر إليو منافسوىا. 

إف عممية تحسيف جودة المنتج يجب أف تتماشى مع إشباع  :العميل لحاجات الاستجابة -
حاجات العملاء، وىو ما يعني أف تكوف الشركة قادرة عمى أداء المياـ بشكؿ أفضؿ مف 

شباع احتياجات عملائيا، وعندئذ سيولي المستيمك وف قيمة اكبر المنافسيف في تحديد وا 
 لمنتجاتيا، مما يؤدي إلى خمؽ التميز القائـ عمى المزايا التنافسية.
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تعتبر الكفاءة، الجودة، التجديد، والاستجابة لحاجات العميؿ عناصر ميمة في 
تحقيؽ المزايا التنافسية، إف الكفاءة المتفوقة تمنح الشركة الفرصة لتخفيض تكاليفيا، كما أف 

ح ليا بفرض سعرأعمى فضلا عف خفض تكمفتيا، كما أف الاستجابة الجودة المتفوقة تسم
المتفوقة تسمح ليا أيضا بفرض سعر عالي، كما أف التجديد المتفوؽ يمكف أف يؤدي إلى 

 فرض سعر أعمىأو تكمفة اقؿ بالنسبة لموحدة.
 الإمكانات والقدرات المميزة -3

مف نوعيا لشركة منحيث الموارد،  الكفاءة المتميزة ليست سوى قدرة فريدةالكفاءات المميزة: (أ 
لأنيا يمكن أن الميارات، والتكنولوجيا، أي ىي ميزة تمتمكيا الشركة أكثر مف منافسييا، 
، وتنشأ الكفاءة تفعل شيئا لا يستطيعون أو أنيا يمكن أن تفعل شيئا أفضل مما يستطيعون

 المتميزة مف خلاؿ وجود مصدريف ىما الموارد والميارات.
تنشأ الكفاءة المتميزة مف خلاؿ وجود مصدريف ىما الموارد والميارات، لقدرات:الموارد وا (ب 

فبالنسبة لمموارد فتقسـ إلى موارد مادية )أراضي، مصانع، تجييزات،...( وموارد معنوية 
)الماركة، السمعة، الميارات التقنية،...(، وحتى تنشأ كفاءة متميزة يجب أف تكوف موارد 

 .17مة، والموارد المتفردة ىي ذلؾ الشيء الذي لا تمتمكو شركة أخرىالشركة متفردة وذات قي
 (: جذور الميزة التنافسية02الشكؿ رقـ )

 
المصدر: شارلز ىؿ وجاريث جونز، الادارة الاستراتيجية مدخؿ متكامؿ، دار المريخ 

 212، ص:2011لمنشر، 

 الكفاءة المتميزة

 المهارات الخاصة

 )القذرات(

 الموارد

 التميز في:

 الكفاءة-

 الجودة-

 الجذيذ-

 للعملاء الاستجابة-

 التمييز

التكاليف 

 المنخفضة

أرباح  خلق القيمة

 عالية
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نعزوىا إلى ميارة الشركة في تنسيؽ مواردىا  أما الميارات أو القدرات فيمكف أف
ووضعيا قيد الاستخداـ الإنتاجي، والجدير بالذكر أف القدرات تندرج ضمف العوامؿ المعنوية 
وتكمف في،الأفراد، وفي الطريقة التي يتفاعؿ بيا الأفراد ويتعاونوف ويتخذوف القرارات في 

 إطارمحيط المؤسسة.
د تمتمؾ الموارد المتفردة ذات القيمة العالية، ولكف إذا تجدر الإشارة إلى أف الشركة ق

لـ تمتمؾ الشركة القدرة والميارة عمى استغلاؿ تمؾ الموارد بفاعمية فقد تخفؽ جيودىا في خمؽ 
وترسيخ عنصر الكفاءة المتميزة، والعكس مف ذلؾ قد لا تحتاج الشركة إلى الموارد المتفردة 

الكفاءة المتميزة طالما أنيا تستحوذ عمى قدرات لا يمتمكيا  ذات الجودة العالية مف اجؿ إرساء
 منافسوف آخروف.

II-2- في المؤسسات سيير الكفاءاتت 
لقد لقيت مقاربة تسيير الكفاءات التي تميزت بالحداثة في ميداف إدارة الموارد البشرية 

سسات في الرواج الكبير في الحقؿ التسييري، وذلؾ لما حققتو مف نجاحات ونيوض بالمؤ 
عصر العولمة والمنافسة الدولية، وىي تمثؿ احد الأقطاب اليامة في تنمية وتطوير الموارد 

 البشرية.
 مفيوم تسيير الكفاءات -1

إف مفيوـ الكفاءات حؿ محؿ التأىيؿ الجامد والجماعي بينما الكفاءات أداة غنية 
يستقر بعد يمثؿ العنصر   مرنة نافعة للإدارة الفردية و الجماعية عمى السواء،وىو مفيوـ لـ

المركزي في البعد النوعي لإدارة الموارد البشرية، ومف أىـ التعاريؼ التي أعطيت لتسيير 
 الكفاءات مايمي:

يعرؼ تسيير الكفاءات بأنيالتأثير في ميارات وسموكيات ومعارؼ المورد البشري 
 .18في المحيط ليكوف أكثر قدرة عمى تحسيف عوائده، والتكيؼ مع التطورات الحاصمة

كما يعرؼ بأنو مجموع الأنشطة المخصصة لاستخداـ وتطوير الأفراد والجماعات 
 .19بطريقة مثمى بيدؼ تحقيؽ ميمة المؤسسة وتحسيف أداءالأفراد

مف خلاؿ التعاريؼ السابقة نرى باف تسيير الكفاءات ىي مجموعة مف العمميات 
الكفاءات والإنتاجيات ذات الجودة  القصد منيا التأكد مف أف المؤسسة عمى معرفة بذوي

العالية وتضع برامج لتطويرىـ والاحتفاظ بيـ، وىو ما يعني الالتزاـ مف المسؤوليف أصحاب 
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القيادة باف المؤسسة تستفيد استفادة قصوى مف أعماؿ ذوي الإنتاجية والكفاءات العميا سواء في 
 الوقت الحالي أو المستقبؿ.

 KSAمكونات الكفاءة المعروفة بـ -2
الكفاءة ىي مجموعة مف المعارؼ والقدرات الدائمة، والميارات المكتسبة عف طريؼ 

لا يمكف أف  ورأس الماؿ البشرياستيعاب معارؼ وخبرات مرتبطة فيما بينيا في مجاؿ معيف، 
 تكوف لو مساىمة تنافسية إذا نقص واحد مف الثلاثة الآتية:

 
 حوؿ موضوع محدد، التي يتـ اكتسابيا تقابؿ المعارؼ العامة والخصوصية  :المعارف

 عبر الأنظمة التربوية التقميدية مثؿ المحاضرات، والتقارير، والمؤتمرات؛
 تقابؿ السيطرة عمى جميع التقنيات و المناىج و الأدوات، أي الميارات  :الميارات

أو  لمحاكاة،أو ا التي يتـ اكتسابيا عبر الممارسة الواقعية، اليدوية و الإدراكية و الاجتماعية
 دراسة الحالات والتماريف؛

 تقابؿ سيطرة الاتجاىات السموكية التي يتـ اكتسابيا مثؿ الميارات و  :السموكيات
تتطمب مواقؼ تربوية تسيؿ وعيا لدى المتدرب بأىمية السموكيات في عممو و السيطرة عمى 

 .20السموؾ في ميداف العمؿ
 مقاربات تسيير الكفاءات -3

 :ة لمكفاءاتالمقاربة التسييري (أ 
" تتمثؿ في مجمؿ المعارؼ والخبرات l’approche gestionnaireالمقاربة التسييرية "

الفردية والجماعية المتراكمة عبر الزمف وعمى قدرة استغلاؿ تمؾ المعارؼ والخبرات في ظؿ 
 ظروؼ مينية مختمفة، فمف ىذا المنطؽ تصبح الكفاءات متكونة مف رأس الماؿ والمعرفة "

le savoir  " والميارات "le savoir faire  " وحسف التصرؼ "le savoir être ." 
الكفاءات لمتعبئة والاستغلاؿ عالية أماـ أي  إف ىذه المقاربة تفترض أف تكوف جاىزية

وضعية وطيفية محتممة، وبالتالي فاف الكفاءات وفؽ ىذا المنظور تعد أداة متطورة وملازمة 
 ناء أداءه لميامو.لموضعيات المينية لمعامؿ أث
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إف الكفاءة كمنظومة متكاممة تعد مسؤولية كؿ مف الموارد البشرية " أفراد ومجموعات " 
بسبب امتلاكيا لممعرفة والخبرة والإدارة التي تقع عمييا مسؤولية توفير البيئة التنظيمية 

 المناسبة والمنظومة التحفيزية.
 المقاربة العممية: (ب 

" تتمثؿ في كوف الكفاءات وليدة التفاعؿ l’approche opérationnelleالمقاربة العممية "  
المستمر بيف التدريب الجماعي والسيرورة التنظيمية والتكنولوجيا، وقدرة المؤسسة عمى 
تعظيـ التفاعؿ الايجابي بينيا، وأف الميزة التنافسية المتعمقة بالكفاءات لا يمكف أف تتحقؽ 

 المكونات.إلا بتفاعؿ دائـ ومستمر بيف تمؾ 
فالقدرة حسب المقاربة العممية ليست فردية بؿ جماعية، وليست مطمقة بؿ نسبية ومتغيرة مثؿ 
 قدرة المجموعة عمى السيطرة والتحكـ في التكنولوجيا المتاحة وكذا القدرة عمى التأقمـ والتفاعؿ.

 المقاربة الإستراتيجية: (ج 
" تحقؽ الكفاءات لممؤسسة ميزة  l’approche stratégiqueوفؽ المقاربة الإستراتيجية " 

تنافسية مف خلاؿ انجاز مشاريع و تحقيؽ الأىداؼ الإستراتيجية، فالكفاءات تتحدد في تمؾ 
القدرات المعرفية، والعممية، والتنظيمية المتسمة بصعوبة تقميدىا مف طرؼ المنافسيف أو 

يثة أو كفاءات أخرى تعويضيا بنمط تكنولوجي جديد أو تعويضيا بابتكار طرؽ تنظيمية حد
 متشابية.

II-3-سيير الكفاءات مدخل لتحقيق الميزة التنافسيةت 
ىي التي تقوـ بتحويؿ المحيط لصالحيا بدؿ أف تكتفي فقط  المؤسسة المتميزة أف

 المؤسسة ميارات التي تمتمكيا، ولذلؾ يجب عمىبالتأقمـ مع المحيط، وذلؾ بواسطة الموارد وال
تشخيص ىذه الموارد والميارات مف أجؿ تحديد العوامؿ الإستراتيجية ليذه الموارد والميارات، 

 وتطويرىا.وتعريؼ تمؾ التي تساىـ في تحقيؽ الميزة التنافسية والتركيز عمييا 
إف أي مؤسسة في العالـ تسعى لتحقيؽ مزايا تنافسية بغرض مواجية المنافسة 

يتوفر ليا  الشرسة في عالـ يتصؼ بالتغير والتطور المستمر، ولتحقيؽ ىذا اليدؼ يجب أف
مجموعة مف الكفاءات والموارد الضرورية لذلؾ، وكما ىو معموـ فاف الكفاءات المتميزة تنشأ 

حيث يمكف أف  إستراتيجية مصدريف ىما الموارد والميارات التي ىي أصوؿمف خلاؿ وجود 
تكوف مادية مثلالسيولة النقدية، الوسائؿ الصناعية)الموارد( أو معنوية مثؿ مجموعة المعارؼ 

http://www.vb.pc4sy.com/showthread.php?t=548568
http://www.vb.pc4sy.com/showthread.php?t=548568
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ورد والقدرات أثر في تحقيؽ الميزة التنافسية فانو المكتسبة، العلامة التجارية، ولكي تكوف لمم
 :21يجب أف يستجيب لمشروط الأربعةالآتية

:خمؽ القيمة يتأتّى خصوصا إمّا مف اغتناـ الفرص أو لديو القدرة عمى إضافة قيمة (أ 
اجتناب التيديدات في البيئة، ومعروؼ ما لممعرفة ولمكفاءات الأساسية مف أثر في ذلؾ، 

نجد أف المستخدميف كانوا أكفاء ومميّزيف معرفيّا بقدر ما يكوف أداؤىـ جيّداً فمثلا بمقدار ما 
وبالتالي يزداد ما يضيفونو مف قيمة لممنتج، كما انو بقدر ما يكوف لدى المؤسسة مف ميارات 

 وكفاءات عالية بقدر ما يزداد رصيدىا مف رأس الماؿ البشري المميّز؛
لاعتبار التبايف الطبيعي لدى الأفراد مثلا في القدرات :وبالأخذ في اأن يكون نادرا وفريدا (ب 

الذّىنيّة، فإف تمؾ الكفاءات التي تحوز عمى رصيد معتبر ومميّز مف المعرفة والميارات ىي 
عادة ما تكوف نادرة، كما أف ندرة الكفاءات والطاقات المؤىمة والماىرة ىي التي تواجو 

 سيتيا؛المؤسسات وتشكّؿ تحدياً حقيقيا أماـ تناف
:وذلؾ حتى يصعب تقميد الميزة المحققة عمى مستوى يصعب محاكاتو أو تقميده (ج 

الإستراتيجيةالمنتيجة، ومعروؼ في ىذا الإطار صعوبة تحديد بدقة مدى مساىمة كؿ كفاءة 
في القيمة المحققة بالمؤسسة لتداخؿ النشاطات، كما انو مف الصعب أيضا تقميد الميزة التي 

لمبنية عمى المعرفة، نظرا لطبيعة ثقافة المؤسسة ومعػايير أدائيا التي تحققيا الكفاءات ا
لايمكف تجسيدىا في بيئة مغايرة مف جية، وكذا صعوبة تكرار العلاقات الاجتماعية 

 بخصائصيا الجوىرية المسؤولة عف خمؽ القيمة مف جية أخرى؛
ؿ بمورد مكافئ لو :أف تكوف المورد غير قابؿ لمتبديغير قابل لان يحل محمو أي بديل (د 

عمى مستوى الإستراتيجية المعتمدة مف قبؿ المؤسسة، وىنا تجدر الإشارة إلى أف الكفاءات 
 الأساسية تعتبر مف الموارد النّادرة غير القابمة لمتحويؿ بفعؿ خصائصيا وطبيعتيا.

III-.الموارد البشرية كمصدر لمميزة التنافسية في مؤسسات الأعمال المعاصرة 
 لما نظرا لإداراتيا الشاغؿ الشغؿ الأعماؿ منظمات في البشرية الموارد يرتطو  أصبح

 أف إلى يعود وىذا ، الإستراتيجية أىدافيا تحقيؽ مف تمكنيا تنافسية ميزات مف ليا يحققو
 بإنشاء تقوـ الأعماؿ وصارت منظمات عممياتيا، ومحور يأخذ جؿ اىتماميا  البشري العنصر
ذ  ا المجاؿ في الماضية خبراتيا التي تعد نتاج والمعمومات ارؼبالمع خاصة بيانات قواعد
 واستباؽ والبقاء التواصؿ مف يمكنيا ما والتطويرية التدريبية الأساليب مف فابتدعت ، فيو يعمؿ
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 حديثة طرؽ مف الإدارة وفلاسفة عمماء إليو يتوصؿ ما متبنية والإبتكار، الإبداع في غيرىا
 مبتكرة.

III-1- لتكون المؤسسة لاعبا تنافسيا  العصرية المتطمبات 
يمكف تحديد أىـ المتطمبات اللازمة لمواجية الظروؼ البيئية الجديدة الناتجة وما 

 :22تتضمنو مف تحديات وخاصة في ظؿ التحوؿ إلى عصر المعرفة كما يمى
 
 

 (: المتطمبات العصرية لممنافسة03الشكؿ رقـ )
 

 
 
 
 
 
 

محمود بف  المصدر: 
إدارة الكفاءات،  خاف، مقصود 

شركة تقنيف الوطف،  19ص:
المؤسسة للاستفادة    إعادة صياغة ميمة

من إبداعات كل فرد في  المؤسسة:
الذي يواجو منظمات الأعماؿ ىو كيفية إعادة صياغة ميمتيا  الحقيقي التحدي إف

مف الأساسية، وكيؼ يمكنيا إعادة ىيكمة نفسيا لمواجية التغيرات المعرفية، بشكؿ يمكنيا 
بداعات  كؿ شخص داخؿ المؤسسة.  الحصوؿ عمى مساىمات وا 

 :تكوين المؤسسة القابمة لمتعمم لنقل المعرفة إلى مختمف المستويات الإدارية 
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إف التوافؽ مع متطمبات عصر المعرفة يتطمب تدعيـ الجيود لإرساء مفيوـ المؤسسة 
ت لاتتقدـ فعلا إلاإذا تعممت المثقفة وىو تعبير عف مدى قابمية المؤسسات لمتعمـ، فالمؤسسا

 شيئا جديدا، ويتحقؽ ذلؾ مف خلاؿ:
 تطبيؽ الأسموبالعممي لحؿ المشاكؿ؛ 
 تجريب أساليب عمؿ جديدة؛ 
  التعمـ مف الخبرة الذاتية)بمراجعة الحالات التي حققت نجاح وتمؾ التي حققت خسائر

 للاستفادة مف الدروس الماضية(؛
 الأداء المقارفالتعمـ مف الممارسات المتميزة لمغ(يرBenchmarking؛) 
 .القدرة عمى نقؿ المعرفة بسرعة وكفاءة إلى الواقع الإداري 

 :)تنمية قدرات المدير العصري)مطموب قيادة إبداعية 
اعتاد الكثير مف المديريف عمى العمؿ في ظؿ ظروؼ الحماية والاستقرار، وعدـ 

إلى انخفاض الكفاءة الإدارية لمعديد  دىأ الذي الأمر وغياب نظاـ الثواب والعقاب، المنافسة،
التحديات الحالية تتطمب نمط المدير ، و مف القادة وبالتالي ظير نمط "المدير التقميدي"

 العصري الذي يتميزبػ:
 القدرة عمى شحذ ىمـ المرؤسيف؛ 
 توجيو فكر المرؤوسيف نحو المصمحة العامة والتوفيؽ بينيا وبيف المصمحة الخاصة؛ 
 عمى إعادة النظر في طرؽ العمؿ التقميدية والقدرة عمى مساعدتيـ. حث المرؤوسيف 

 :تدعيم مفاىيم التجديد والابتكار لدى المورد البشري 
لقد أصبحت العقوؿ الذكية المتمثمة في إجماؿ المعرفة والميارات والقدرات التي 

صدر الجديد لمميزة تمتمكيا الكفاءات البشرية المؤىمة للإبداع والتجديد والتحسيف المستمر الم
التنافسية، وفي ىذا الصدد يشير "جاؾ ويبش" وىو احد انجح وأشير رجاؿ الأعماؿ والمدير 
التنفيذي لشركة "جنراؿ إلكترونيؾ" بأمريكا بقولو : )نحف كشركة جنزاؿ إلكترونيؾ نحاوؿ أف 

لفعمي نميزىا عف الشركات الأخرى و تنافسيا عف طريؽ الارتفاع و الرقي برأس الماؿ ا
والإبداعي في القوى العاممة كمما أمكف ذلؾ وىذا يحتاج إلى مجيود أكبر وأكثر مف عممية 

 زيادة رأس الماؿ النقدي الذي يسيؿ تحقيقو في أي سوؽ مف أسواؽ العالـ.
 :تنمية رأس المال الفكري 
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فالعنصر البشرى  في ظؿ عصر المعرفة فإف الموارد البشرية أصبحت أىـ أصؿ بالمؤسسة،
لتحقيؽ الاستفادة العظمى في  ىو القادر عمى استيعاب المفاىيـ والفمسفات والأفكار الجديدة،

ظؿ تحديات القرف الحادي والعشريف، ولا شؾ أف الأمر يتطمب صياغة موضوعية معاصرة 
 لأىداؼ واستراتيجيات الموارد البشرية أىميا:

 ـ عمى ترجمة التحديات التحوؿ مف التدريب العشوائي إلى التدريب المخطط القائ
 التنافسية إلى احتياجات تدريبية؛

  التحوؿ مف حوافز لا تحفز إلى نظاـ متكامؿ لمحوافز يرتبط بنظاـ موضوعي لتقييـ
 الأداء؛

  التحوؿ مف نظاـ يفتقر لمتخطيط وتطوير المسار الوظيفي إلى تخطيط وتطوير
عمومات عنو )قدراتو وميولو موضوعييف ليذا المسار لكؿ موظؼ يقوـ عمى بنؾ متكامؿ لمم

 وتقييمأدائو(؛
  تصميـ برامج لتشجيع العامميف عمى تقديـ قدر مستيدؼ مف الاقتراحات سنويا مع

 موضوعية تقييميا وتحفيز أصحابيا؛
  إعداد وتكويف كوادر قادرة عمى التعامؿ مع متطمبات عصر المعرفة والقدرة

 ة؛الشخصية عمى التعامؿ مع ىذه النوعية مف العمال
 الثقة في قدرات المرؤوسيف؛ 
 .تدعيـ القيـ الايجابية لممرؤوسيف 
III-2- إستراتيجية الموارد البشرية لتحقيق الكفاءة المتفوقة 

أدرؾ عمماء الإدارة الآف وبدرجة اليقيف وخاصة في ظؿ آليات المنافسة التي زادت 
لإنساني، لكف ىذا لا يتوافر العولمة حدتيا، أف عماد قدرتيا التنافسية يتمثؿ في طاقة العقؿ ا

إلا في مورد بشري)قادة وعامميف( حسف اختيارىـ وتحفيزىـ وتدريبيـ، فالعقوؿ المبتكرة تخفض 
فاتورة التكنولوجيا المستوردة، حيث أصبح تقدـ الدوؿ واستقلاليا ونفوذىا رىننا بحسف تكوينيا 

عتماد عمى العقوؿ المبدعة لذخيرتيا العقمية، وحسف الإفادة منيا حتى لا تصبح أسيرة الا
 الأجنبية.

إف إنتاجية العامميف تعتبر أىـ المحددات الرئيسية لكفاءة المؤسسة وىيكؿ تكمفتيا، 
فكمما زادت كفاءة العمؿ انخفضت تكمفة الوحدة المنتجة، واىـ التحديات الأساسية بالنسبة 
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ة إنتاجية عنصر العمؿ، لممؤسسة تتمثؿ في استنباط الوسائؿ التي تستطيع مف خلاليا زياد
 :23ويمكف أف نشير ىنا إلى ثلاث وسائؿ ىي

 تدريب العممين: (أ 
الأفراد ىـ المدخلات الرئيسية لمعممية الإنتاجية، والمؤسسة التي تستطيع توظيؼ 
أفراد يتمتعوف بميارات عالية أماميا فرصة اكبر لتكوف أعمى كفاءة مف المؤسسة التي توظؼ 

الأفراد ذوي الميارات العالية باستطاعتيـ أداء أعماليـ بطرؽ أسرع أفراد منخفضي الكفاءة، ف
وأكثر دقة، كما أنيـ أكثر قدرة عمى تعمـ العمميات المعقدة التي تميز الطرؽ الإنتاجية الحديثة، 

 ويساعد التدريب إلى حد كبير في رفع مستوى كفاءة الأفراد.
أحد المصادر الرئيسية لمميزة وتشير تقارير إنتاجية الصناعة في الثمانينيات أف 

التنافسية التي حققتيا الكثير مف الشركات اليابانية ىو التدريب المستمر مف خلاؿ العمؿ، 
 وتشمؿ ىذه البرامج التدريبية أربع مكونات ىي:

 لماـ عاـ التناوب الوظيفي : حيث يتـ تمرير الفرد عمى مختمؼ الوظائؼ ليكتسب معرفة وا 
 مة؛بيا وذلؾ خلاؿ خطة منظ

 الكثير مف الشركات لدييا مركز تدريب تابعة ليا ويمتحؽ برامج تدريب مكثفة خارج المعمل :
 بيا العامميف لمدة زمنية معينة؛

 تشجيع الموظفيف عمى تنمية مياراتيـ مف الالتحاق بمعاىد التعميم الميمية أو بالمراسمة :
 لو التكاليؼ؛خلاؿ لالتحاؽ بمعاىد التعميـ الميمية أو بالمراسمة وتدفع 

 تقوـ الشركة مف خلاؿ أنشطة الفرؽ مثؿ حملات الرقابة عمى الجودة أنشطة فرق العمل :
 عمى رفع مستوى ميارة العامميف وتحسيف أدائيـ.

 فرق الإدارة الذاتية: (ب 
ىي ظاىرة حديثة نسبيا إلاأنياأخذت في الانتشار السريع مع نياية عقد الثمانينيات 

تخداماىا، ويضـ الفريؽ النموذجي ما بيف خمسة إلى خمسة عشر وشرعة شركات قميمة في اس
موظؼ، يتولوف إنتاج منتج كامؿ أو الاضطلاع بميمة شاممة، ويتعمـ كؿ أعضاء الفريؽ 
المياـ ذات العلاقة ويتناوبوف عمى الوظائؼ فيما بينيـ مف وظيفة لأخرى، ويترتب عمى ذلؾ 

ضاء الفريؽ تعويض غياب البعض منيـ وملأ تكوف فريؽ عمؿ يمتاز بالمرونة، ويستطيع أع
فراغيـ، كما يضطمع الفريؽ أيضا بواجبات ومياـ إدارية، مثؿ تنظيـ العمؿ وجدولة الإجازات 
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واستخداـ وتعييف أعضاء جدد، ويتجسد اثر فرؽ الإدارة الذاتية في ارتفاع معدؿ الإنتاجيةمع 
فقات نتيجة الاستغناء عف المراقبيف زيادة ممحوظة في جودة المنتج، وكذلؾ التخفيض في الن

والمشرفيف، فعمى سبيؿ المثاؿ نجد في مصنع "جنراؿ الكتريؾ" انو بعد تطبيؽ واعتماد 
الممارسات العممية التي ترتبط بمفيوـ فرؽ الإدارة الذاتية أنإنتاجية المصنع زادت بنسبة 

 مقارنة بمصانع أخرى تابعة لنفس الشركة. 250%
 ء:الأجر مقابل الأدا (ج 

يعمؿ الناس مف اجؿ الحصوؿ عمى الماؿ ولذلؾ فانو مف الطبيعي أف ربط الأجر 
بالأداء بمكف أف يرفع إنتاجية الموظؼ، وتعتقد بعض الشركات الأكثر كفاءة في العالـ أف 
التعاوف بيف الموظفيف يعد ضروريا لتحقيؽ المكاسب المتعقمة بالإنتاجية، لذلؾ فإنيا لا تربط 

داء الفردي، وبدلا مف ذلؾ تربط الأجر بأداء الفريؽ أو الجماعة، وعمى سبيؿ بيف الأجر والأ
" إلى تقسيـ قوة العمؿ إلى فرؽ يتألؼ كؿ فريؽ مف ثلاثيف فردا أو نيوكرالمثاؿ تمجا شركة "

مف الأجرالأساسي لمنحيا لأعضاء الفريؽ في حالة  %30أكثر، ويجرى رصد علاوة تقدر بػ 
طة بالإنتاجية والجودة، وذلؾ مف شأنو أف يوفر حافزا قويا للأفراد تحقيقو للأىداؼ المرتب

 لمتعاوف فيما بينيـ والسعي وراء تحقيؽ أىداؼ الفريؽ.
 النتائج والتوصيات:
 أ(النتائج:

التوجو المعاصر في مجاؿ تدريب وتنمية الموارد البشرية يؤكد عمى أف الإنفاؽ في  -1
اري خصب، فما ينفؽ في التدريب والتنمية ىو ىذا المجاؿ ىو إنفاؽ رأسماليوحقؿ استثم

 ليس بتكمفة إنما ىو إنفاؽ استثماري لو عائد شأنو شأف أي استثمار آخر؛
إف الموارد البشرية المتطورة والمتخصصة ىي العمود الفقري للإدارة والأعماؿ  -2

الأعماؿ المعاصريف ، ولا يمكف أف تقوـ لمتنمية المستدامة قائمة، وكذلؾ لايمكف لمتجارة و 
أف ترتفع إلى مستوى الميزة التنافسية في عالـ اليوـ الصاخب، إلا مف خلاؿ الاىتماـ 

  المميز ، والإعداد والتطوير العاليممموارد البشرية وفقا لممعايير العممية؛
تخطيط الموارد البشرية في الدوؿ النامية لايتـ وفؽ منيجية عممية دقيقة ولايتـ  -3

 سوؽ العمؿ والييئات التعميمية؛التنسيؽ بيف احتياجات 
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إف الميزة التنافسية تعبر عف نتاج عمى الأقملأحد العوامؿ التالية: الكفاءة المتفوقة،  -4
الجودة المتفوقة، التحديث المتفوؽ، والاستجابة لمعميؿ، ويتطمب تحقيؽ التميز قياـ 

ما مف الموارد  المؤسسة بتطوير كفاءات متميزة مناسبة، والتي بدورىا تمثؿ نتاج نوعا ً 
 والقدرات التي تمتمكيا المؤسسة؛ 

يؤكد العديد مف الخبراء والممارسيف أف تحقيؽ التميز فيأداءمؤسسات القرف الحادي  -5
والعشريف، لف يستند لمجرد امتلاكيا الموارد الطبيعية أو المالية أو التكنولوجية فحسب،بؿ 

خاصة مف الموارد البشرية التي  يستند في المقاـ الأولإلى قدرتيا عمى توفير نوعيات
 تمتمؾ القدرة عمى تعظيـ الاستفادة مف الموارد الأخرى؛

أف الطريقة التي   Toyotaو IBMتوضح الدراسات أف الشركات الناجحة عالميا مثؿ -6
تدار بيا الموارد البشرية في مثؿ ىذه الشركات تمعب دورا حاسما في زيادة قدرتيا 

 التنافسية؛
والكفاءات بشكؿ جيد، والتوليؼ بينيا بطريقة فعالة يؤدي إلى إنشاء  استغلاؿ الموارد -7

 مزايا تنافسية حاسمة ومف درجة رفيعة.
 ب(التوصيات:

ضرورة الاستثمار في رأس الماؿ البشري مف خلاؿ تبني برامج تدريب شاممة تطاؿ  -1
و عمى جميع العامميف عمى اختلاؼ المستويات الإدارية، وأف يبنى التدريب والترشيح ل

 أساس مسح حقيقي للاحتياجات ومواضيعيا كماً ونوعاً؛
تاحة ليـ الفرص لممشاركة في المؤتمرات والندوات العممية  -2 ترسيخ روح التعمـ لدى الأفراد وا 

والمينية المختمفة، وتطبيؽ نظاـ يقضي بتحمؿ المؤسسة عنيـ رسوـ الاشتراؾ في تمؾ 
معيات والييئات العممية والمينية، فضلًا عف المؤتمرات والندوات، ورسوـ العضوية في الج

تيسير فرص استكماؿ الدراسات العميا والمتخصصة مع تحمؿ نفقات عنيـ، كميا أو جزء منيا 
 عمى حساب المؤسسة؛

تنمية أساليب العمؿ الجماعي وتكريس روح الفريؽ لمموارد البشرية في المؤسسة، وضرورة  -3
ت الإيجابية والتواصؿ بيف شرائح العامميف المختمفة، توفير المناخ المساند لتنمية الاتصالا
 وتحقيؽ أسس الانتماء والولاء لممنظمة؛
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الاىتماـ بتدريب الموارد البشرية بمعنى أشمؿ وأعمؽ مما كانت تتعامؿ بو إدارة الموارد  -4
البشرية التقميدية، أي عدـ انحصارىا عمى الأفراد الذيف يبدوف قصور في مستويات أدائيـ، بؿ 
يجب أف يشمؿ جميع أفراد المؤسسة ميما كاف سنيـ، وميما كاف مستواىـ المعرفي والوظيفي؛ 

 أي جميع أفراد المؤسسة لا عمى التعييف؛
عداد دورات وبرامج تدريبية وتطويرية، تقوـ عمى  -5 إقامة مركز عممي وطني لمموارد البشرية وا 

لمرقي بالكوادر البشرية وتنميتيا  تقديـ خدمات تدريبية واستشارية تطويرية ذات جودة عالية
 لتصؿ إلىأعمى درجة مف الكفاءة والعطاء؛

تشجيع فكرة العمؿ في فريؽ، والتعاوف مف أجؿ تحقيؽ اليدؼ الموضوع، وىذا يتطمب  -6
ترسيخ فكرة الحوار واحتراـ الرأي الآخر، ويمكف أف تساىـ أجيزة الإعلاـ والندوات في نشر 

 .وترسيخ ىذه الفكرة
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