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 سمير يحيدوي
 الملخص :

هي مجمل ما يمتلكه الطاقا الفكري في المنظمة من المعارف والمهارات  الكفاءات
الحاملة لثقافة الجودة الشاملة المحققة ،  والساعية للتعليا المستمر،  القابلة للتطور والتغير

،  يس النجاح فقطوالطموحة للتفوق ول،  المشجعة للإبداع والابتكار،  لرضا العميل
يدفع بها إلى العمل على بناء قدرات تنافسية ،  تكون ذات التأثير الإيجابي للمنظمة والتي

غير قابلة للتقليد أو التقادم وذلك لأنها تنشئ وتقدم القيمة الـتي  ،  متميزة في أعمالها
حاليا وحتى مستقبليا. من خلال ما سبق فإنه يمكن اسـتخلاص  ،  يبحث عنها العميل

تؤكد على أن العنصر البشري هو أها مصدر لاختلاف المنظمة عـن  ،  نتيجة عامة
لأنه الأصل الوحيد المالك والقادر على امتلاك المعارف التي تمثل الثروة الحقيقية ،  غيرها

،  هو فكرة بشرية،  فإنشاء المنظمة في حد ذاته،  المنشئة للقيمة والمحققة للميزة التنافسية
 حيث يمكنه أن يحقق:،  البشريمصدرها العقل 

والمرونة ،  وبالإستراتيجية المحققة للأهداف،  ـ التميز بالثقافة باعتبارها المنطلق
 كميزة للتكيف مع متطلبات التغير في البيئة.

 ـ التميز بالجودة الشاملة من خلال التطوير والتحسين المستمر.

 وغزو الأسواق.،   الجديد والتجديدبتقديم،  ـ التميز بالإبداع كونه يضفي الاستمرارية

،  المعرفـة ،  المنظمـة ،  الكفاءات المحوريـة ،  الكفاءاتالكلمدت المفصدحية : 
 . تطوير القدرات الفردية،  التدري 

 ما مدى تأثير الكفاءات المحورية على تفعيل أسالي  المعرفة داخل المنظمة؟. الإشكالية :
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Abstract : 
Competencies is the entire possessions crew intellectual in the organization of 

knowledge and skills viable evolution and change, and seeking continuing education, 

bearing a culture of total quality achieved for customer satisfaction, encouraging 

creativity and innovation, and ambitious for excellence and not success only, and that is a 

positive impact of the organization, pay them to work on build the capacity of 

competitive edge in business, non tradition or limitations, because they create and deliver 

value that client are looking for, and even in the future. Through the above it can be 

extracted as a result of general, stresses that the human element is the most important 

source of variation Organization for others, because originally the only owner and is able 

to acquire the knowledge that represent real wealth establishing the value and achieved 

competitive advantage, establishment of the organization itself, is the idea of human , the 

source of the human mind, where he can achieve: 

excellence culture as a basis, and the strategy achieved the objectives, and 

flexibility as an advantage to adapt to changing requirements in the environment. 

Total quality excellence through continuous development and improvement. 

creative excellence being lends continuity, providing new and renewal, and the invasion 

of the market. 
Problematic: What is the impact core competencies to activate the methods of 

knowledge within the organization?. 
Keywords: Competencies, core competencies, organization, knowledge, 

training, development of individual capacities. 

 توطئة : 
الذي يضمن لهـا  ،  تهدف المنظمات إلى تحقيق التميز لكي تحتل مكان الريادة

حيـث أن  ،  متلاك المنظمة لمصادر قوةاوهذا يتوقف على مدى ،  رالبقاء والاستمرا
وإنما القوة القادرة على التفكير و الإبداع والإنجاز ،  القوة   تعد تعترف بالقوة العضلية

التي ترتكز عليها المنظمـات  ،  مصدر للميزة التنافسية اءات باعتبارهالمتمثلة في الكفا
تجدر الإشارة ،  وفي إطار الحديث عن الأهمية البالغة التي يحتلها هذا المصدر،  المعاصرة

وكذا ،  إلى العلاقة التي تربط بينه وبين المنظمة و الدور الذي يمكن أن يلعبه ويقدمه لها
لتكون الكفـاءات في  ،  ي خاصة و الطاقة الفكرية التي يحملهاعلاقتها بالرأسمال البشر

المستوى المطلوب فإن المنظمة تعمل على بناء وتنمية القدرات المعرفية والمهارات لديها 
وذلك من خلال توفير المنا  ،  عن طريق الإعداد المتميز للعقول بهدف تفعيل طاقتها

علومات بالإضافة إلى التحفيز على الإنجاز وتوفير الم تالمناس  للعمل بتسهيل الاتصالا
كل ما هو جديـد ومسـتجد في    بالتطوعي والمبادرة والتدري  على فها واستيعا

 ظروف العمل وعلى هذا الأساس نطرح التساؤل التالي :
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 مدمدى تأثير الكفدءات المحورةة على تفعيل أسدليب المعرفة ياخل المنظمة ؟.
ة جدا سواء من الناحية الاقتصـادية أو مـن   يكتسي هذا الموضوع أهمية كبير

الناحية الاجتماعية وحتى من الناحية السياسية لما له من تأثيرات إيجابية أو سلبية علـى  
وتهدف هذه الدراسة إلى تبيان أهمية إدارة المعرفة داخل المنظمـة  ،  الوضع العام للبلاد

 تفعيلها.وكذلك تبيان أسالي  ،  ومدى تأثيرها وتأثرها بالكفاءات
 لقد احتوت هذه الدراسة على العناصر التالية :

 * أولا: أصل وموقع الكفدءات المحورةة في المنظمة.
 * ثدنيد : أسدليب تفعيل المعرفة لبندء الكفدءات المحورةة.

 * ثدلثد : الصدرةب و تنمية المهدرات و المعدرف.
 أولا ـ أصل وموقع الكفدءات المحورةة في المنظمة:

أصبحت تمثل  ثحي،  هتمام بالأصول المعنويةفكر المنظمي التوجه و الإعرف ال
عتبارها مصدر التميز الذي تسعى المنظمـات إلى  إو،  القوة والثروة الحقيقية للمنظمة

وذلك يعود للخصائص المميزة لهذا المـورد  ،  الرأسمال البشريعلى بالتركيز ،  تحقيقه
ومن هـذا المنطلـق   ،  فهو مادة وفكر وروح ، البسيط في هيكله والمعقد في تركيبته

بالإضافة إلى عرض ما يمكن ،  سأتناول هذا العنصر قضية الكفاءات المحورية ومصدرها
أن يلعبه هذا العنصر في مواجهة تحديات المنافسة الشديدة التي أصبحت تعتمد علـى  

 الإبداع والتطوير.
 ـ مدهية الكفدءات المحورةة : 0
تلجأ إلى أحد مصادرها ومـن بينـها   ،  حقيق الميزة التنافسيةالمنظمة الساعية لت

حيث أن قوة المنظمة تتمثل في القدرة على الحفاظ على رأس المال ،  الكفاءات بنوعيها
وذلك من خـلال القـدرة علـى    ،  (0)وتوجيهه لخدمة حاجات المنظمة،  للكفاءات

يز بـين مسـتويين مـن    تفكيك وفها محتوى عناصر الأنشطة الوظيفية المعطاة هنا نم
 : (2)الكفاءات

 أ ـ كفدءات المسصوى الأول:  
 الكفاءات العملية أو القدرة على القيام بالأنشطة؛ *
 الكفاءات الخاصة بالعلاقات؛ *

 ب ـ كفدءات المسصوي الثدني:   
 الطلاقة الفكرية )في طرح وحل المشاكل(؛ *
 المعارف النظرية والتطبيقية؛ *
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 مع الوقت؛ العلاقات والتعامل *

 العلاقات مع الآخرين. *

والحديث عن الكفاءات كمصدر من مصادر الميزة التنافسية يقوده عنصـرين  
أولاهما أن هذا المصدر قادر على خلق القيمة للعميل وثانيهما تحقيق التميز ،  أساسيين

نابع من قل  ،  وتكون الكفاءات ذات طابع خصوصي،  بتفرده عما يمتلكه المنافسون
،  أوبمعنى أخر تمثل أساسا قاعديا أو محوريا لا يمكن العمـل دون وجودهـا  ،  نظمةالم

النابعة من أصول المنظمة بمـا  ،  وهي ما تعرف على أنها مجموعة من المهارات الخارقة
والقادرة على تقديم قيمة ،  ذات الخصوصية في طبيعتها،  فيها الملموسة وغير الملموسة

التي ،  وهي نتيجة التفاعل والتداخل بين الكفاءات الفردية،  (3)مضافة حقيقية للعميل
،  والتي تعمل بدورها على التحسين والتطـوير والبقـاء  ،  تشكل الكفاءات الجماعية

 : (4)وحتى تتوفر على صفة المحورية التي تخدم الجان  التنافسي يشترط فيها مايلي
تخـاذ التوجهـات   وهنا تكون كفاءة ضـرورية لإ  ـ معيدر الإسصراتيجية : 

 وإنما الناجعة ؛،  ولا يتعلق الأمر بالكفاءة النافعة،  الإستراتيجية
 وتكون الكفاءة ضرورية للحصول أو الحفاظ على التميز التنافسي؛  ـمعيدر الصندفسية : 
 أن تكون الكفاءة هي بناء خاص بالمنظمة وللمنظمة ـ معيدر الخاوصية أو الندرة : 

 أو حتى إمكانية تقليدها.،  مجال لتوفرها لدى المنافسين ومتميزة أي لا يوجد، 

وقد تم التساؤل عن السب  الذي يجعل تسيير الكفاءات أحد مكونات أسـلوب  
،  وأجاب كل من روبرت و م.ديفوت على هذا التسـاؤل ،  (5)التحليل الإستراتيجي؟ 

 العليا على منافسـيها  أنه لا توجد منظمة لا تمتلك موارد ضرورية لتطوير كفاءاتها رباعتبا
ومن ثم إثبات قوة الدفع لها التي تحدد مظهر المنظمة ومستقبلها وهي القدرات المتاحـة  ، 

حيـث أن الاعتمـاد   ،  من خلال التحفيز وو المنتجات الجديدة المطلوبة وحتى الضمنية
 :(6)على الكفاءات المحورية يسمح بكل من

 تها؛ـ الإلمام بمتطلبات العملاء من أجل تلبي
 هياكلها؛ فـ الربط فيما بين وحدات العمل الوظيفية مع اختلا

 ـ تطور أفكار ومبادئ المسؤولية؛
ـ مصطلح الكفاءات المحورية يسمح بتحديد الطرق التكنولوجيـة الجديـدة   

كما أنها تعتبر منظور لإقامة أسواق جديدة بفـتح  ،  الضرورية للسوق الجيد للمنظمة
كما أن تشكلها وتجمعها يشكل نـواة صـلبة   ،  مختلفة إمكانيات أخرى في نشاطات

 :(7)وهي تتميز بمايلي،  يعتمد عليها في تحقيق استقرار وقوة المنظمة في السوق
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أما فروع الشجرة وثمارها فهـي  ،  ـ الكفاءات المحورية هي جذور المنافسة 
 نتجات والخدمات؛الم

ة تعلا تراكمية وتستغرق ـ عملية بناء الكفاءات المحورية هي عبارة عن عملي 
 مدة زمنية معينة؛

ـ يعد تدعيا وتأييد الإدارة العليا ضروريا لتحقيق الرياضة والتفوق في مجـال   
 الكفاءة المحورية؛

 للعميل؛ منافعمحورية على خلق أو تقديم  يعتمد التزام المنظمة ببناء كفاءةـ  
بل بين ،  لمنتجات فقطـ المنافسة من خلال الكفاءات المحورية لاتقتصر على ا 

 المنظمات ككل؛
أكثر من تأثيرهـا  ،  ـ تؤثر الكفاءات المحورية على نجاح أو فشل منظمة ما 

 على نجاح أو فشل منتج معين .
يمكن استنتاج العلاقة الوطيدة ،  من خلال مختلف الخصائص للكفاءات المحورية

أن  رباعتبـا ،  بالنجاح أو الفشل،  ومدى تأثير الأولى على الثانية،  بينها وبين المنظمة
تكون ذات قدرة مستمرة على العطاء للتماشي ومتطلبـات  ،  (8)المنظمة نظام كفاءات

التي تفرض قيود للبقاء مرهونة بمدى إمكانية الوصول إلى الفـرص  ،  الساحة التنافسية
إلا  خاصة وأن تحديات المنافسة   تعد تتسع وتعتـرف ،  المستقبلية أكثر منها الحالية

من خلال  كوذل،  (9)والمبتكرة والمتطورة،  المبادرة،  من الإدارة الديناميكية،  بالعمالقة
الكفاءات الجوهرية ذات الطابع الخصوصي والمتميز في المنظمة المرتكزة علـى أربعـة   

 :(01)عناصر تتمثل في
فين يأتي وتعني التحكا الأساسي في تربية العاملين المهرة والمثقالمعرفة الشرطية: 

،  وهذه المعرفة هي شـرط أساسـي  ،  عن طريق أخذ تكوين يدفعها ويحدد تطبيقها
 ولكنه قليل الكفاية للنجاح الوظيفي. 

المعرفة المكتسبة إلى التطبيق الفعلي وقـدرة   ل: تسمح بانتقا الكفدءات المصقدمة
كفاءات المنشـئة  فهي ال،  تطبيق قواعد التربية وحل المشاكل المعقدة في الحياة الواقعية

 . ةستجاباللقيمة الأكثر 

حيث تسـمح  ،  وهي المعرفة العميقة للعلاقة بين الأسباب والنتائج : فهم الأنظمة
وذلك بطرح المشاكل بوجـه  ،  مراحل التنفيذ البسيطة والسهلة زلأصحاب المعرفة باجتيا

ن مـن فهـا   وهذا التصرف يؤدي إلى إنشاء قيمة راقية لأن المتمك،  آخر تكون معقدة
الأنظمة يستطيع أن يكون سباقا ومبادرا في رد فعله وهـذا بدقـة الملاحظـة     بستيعااو
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 وحسن التعامل مع النتائج غير المرغوب فيها.  
لأن المجموعات القوية ،  والتحفيز،  يتوقف على دور الإرادة:  الاخصراع الذاتي

ية الابتكار الذاتي تظهر في أنه وأهم،  المحفزة والمبتكرة غالبا ما تتحصل على نتائج عالية
وتضييع الفرص المتاحة خاصـة  ،  حتى المنظمات الرائدة والقائدة مهددة بفقدان ميزتها

يفرضه التغير المستمر للإبداعات التي ،  ةوان الديناميكية شرط من شروط البيئة الخارجي
ضـافة المحققـة   خلق القيمة الم تجعل الكفاءات تتقادم في حالة عدم استغلال طاقتها في

 للميزة التنافسية المستمرة . 
وتجدر الإشارة إلى أن العناصر الثلاثة الأولى لابد مـن توفرهـا في الرأسمـال    

لإعطـاء  ،  الذي يتفرع إلى مجموعة عناصر متفاعلة فيما بينـها  يأو الفكر،  البشري
  التي تخدم أهداف المنظمة التنافسية:،  صبغة خاصة للكفاءات المحورية

 المعرفة أو العلا المكتس  من قبل أفراد المنظمة. * 
تصال الا،  في مجال التعاون،  تخص آداب المعاشرة بين مختلف قدرات الأفراد * 
 ....إلخ .
 المعارف والمهارات المكتسبة لدى أفراد المنظمة من خلال التجارب السابقة.  * 
 ا الأفراد في المنظمة. المعرفة المتعلقة بالتصرفات و المواقف التي يتخذه * 
بينما العنصر الرابع )الإبتكار الذاتي( فيعود لثقافة المنظمة الباعثـة والمدعمـة    

 بتكار . للإبداع والإ
لأنه الأصل الـذي  ،  في عقول الأصول البشرية لوعليه فإن أصل المعرفة تتمث
،  في المنظمة تؤهله لأن يكون قائد الأصوله و تسير يمتلك مجموعة من القيا والمهارات

 يقوده نظام تسييري.،  وتصبح المنظمة عبارة عن نظام مادي
 : ةـ فهم أبعدي المنظم 5

المـوارد   يأ،  تعود أصول نظرية الموارد التي تنطلق من المعطيات الداخلية للمنظمة
فكرة  0959قتصادي بنروز الذي طرح سنة إلى الا،  التي تمتلكها كمصدر للميزة التنافسية

،  وطورت هذه الفكرة خلال الثمانينـات ،  اء المنظمة ونموها بالموارد التي تمتلكهاربط أد
 ةسـتراتيجي اتوجد موارد لها خصائص ،  ارد التي تمتلكها المنظمةومن منطلق أنه من بين الم

،  رتباط بالقيا الجماعية للمنظمـة الإ،  صعوبة الإحلال،  التكوين المعقد،  كصعوبة النقل
تها في خلق الأفضلية التنافسية الدائمة وقد ركزت هذه النظرية في الفكر فضلا عن مساهم

 :  (00)الإستراتيجي أساساعلى
 البشرية(؛،  المالية،  ـ اعتبار المنظمة محفظة من الموارد )التقنية
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كما أن كثرتها لا يضمن لهـا  ،  ـ لا يخرج ضعف الموارد المنظمة من السوق
 حصة القائد؛

لا يتوقف عند كيفيات اقتحام السوق فحس  بل يتعدى  ـ اختلاف المنظمات
 إلى الأثر الذي تحصل عليه من كمية الموارد؛

ستغلال الأمثل للموارد يرفع الفعالية من جان  رقا أعمال المردودية أكثر ـ الا
 ستثمارات وعدد الأفراد.من جان  الإ
لعبـة أو اللعـ    من هذه المرتكزات فإنها تعمل بمبدأ تغيير قواعد ال ـاوانطلاق

بحيـث اهـتا الفكـر    ،  بكيفية مختلفة أفضل من محاولة اللع  أحسن من الآخرين
باعتبار أنها تتعلا ،  ومعالجة المعرفية للمنظمة،  التطورية،  الإستراتيجي بنظريات التعقيد

كما طـوروا الفكـرة إلى مسـألة    ،  ولها ذاكرة وثقافة تستغلها في بناء إستراتيجيتها
،  ثم مسألة معارف ومهارات متمثلة في الكفاءات المحورية،  اءات قاعديةمهارات وكف

 ومن أجل تحديد أصل هذا المورد نتطرق إلى فها أبعاد المنظمة .
وجود المنظمة كان نتيجة التطور الذي عرفته الحاجات الإنسانية مـن تعـدد   

عـن   وأصـبح يبحـث  ،  وأصبح الفرد الواحد عاجزا عن تلبيتها كلها،  ختلافاو
وقـد  ،  باعتبار أن عمل الجماعة أكثر إشباعا من عمل الفرد وحـده ،  مساعدة الغير

 ترجمت هذه الأفكار في المنظمة متكونة من مجموعة من المنافع والإشباعات. 
فإن المنظمة جماعة أو تجمـع ذات حـدود    «ريتشارد هول» وحس  تعريف

وأنساق من العضـوية  ،  تصالمعروفة نسبيا ونظام معياري ومرات  للسلطة ونسق للا
الأنشطة  مـعندماج ستمرارية في البيئة والإهذا التجمع يقوم على أساس الإ،  المنسقة

ومن أجل فها المنظمة يج  معرفة ثلاث تصورات ،  (03)التي تتعلق بفئة من الأهداف
 صناعية وبشرية.،  مالية

  ،الأرض،  س المالهذا بعد مادي يشمل كل من رأ لكسب المدل: ةأ ـ المنظمة آل 
تجاه يهتمون بالنتائج وأنصار هذا الإ،  وكلها مسخرة للحصول على الأموال،  المباني

تحقيق  وهنا قد لا يجيد العميل،  التجديد،  المالية المحققة دون الاهتمام بكل من الجودة
بالفشل مما يؤثر سلبا عليها مستقبلا ،  وبالتالي يتخلى عن التعامل مع المنظمة،  حاجاته
 والفناء.

أنصار هذا التصور يهتمون بالسلطة والإستراتيجية  ب ـ المنظمة أياة غزو صندعي :
التي ترمز للتطور والرقـي  ،  ويهتمون بالتكنولوجيا،  الصناعية من أجل غزو الأسواق

،  فقللت الوقت وعددت المنـافع ،  حيث عملت على حل عدة مشاكل،  والإزدهار
وهنا يمكن أن ،  ؤشرات التي يعتمد عليها في معرفة قوة المنظمةعتبارها مؤشر من المإو
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الأتمتـة  ،  فحس  التصور الإمبريالي للغزو الصناعي يطبق الرقابـة ،  نميز بين توجهين
مما يؤثر سلبا علـى الأداء  ،  وتعويضه بالإنسان الآلي،  بتقليص دور الفرد،  المتطورة

فكلمـا زاد  ،  دمي يسير على مبدأ الحجـا والغازي التق،  والجودة لغياب التحفيزات
 وكذا التجديد.،  حجا المنظمة لا بد من تقديم جودة أفضل للعميل

بإعطاء أهمية للفرد وذلك من خلال نظام مختلـف   ج ـ المنظمة مجدل لصقدم الفري: 
،  ومفتوحا بدل المغلـق ،  مرنا وليس صلبا،  بل منتقى ذاتيا،  ليس مفروض،  عن سابقيه
لأن حرية الإنسان في التفكير والعمل لهـا ميـزة   ،  ستجابة عفويالتكيف و بالإليسمح با

 : (02)خاصة و أنها تقوم على مجموعة من المبادئ،  إيجابية للمنظمة
و هذا بالإجابة على السؤال لماذا المنظمـة؟  :مهمة المنظمة هي خلق قيمة لعملائها*

يا من قبل العملاء سواء الداخليين وضمن،  فهي وجدت لإشباع الحاجات المطلوبة ظاهريا
 والخارجيين المتعاملين معها خارجيا.،  المتمثلين في العمال

من خلال مجموعة المهام الـتي   :عمليات المنظمة هي التي تخلق القيمة للعملاء *
 وليس كل عمل على حدا.،  تقوم بها المنظمة ككل متكامل

وذلك من خلال العمالة الممتازة  :ياتهايتأتى نجاح المنظمة من الأداء الرفيع لعمل *
 أو خدمات عاكسة لهذا الامتياز.،  التي بدورها تقدم منتجات

يتحقق الأداء المتفوق للعملية من خلال الحصول على تصميا متميز وعلـى   *
 وعلى البيئة المناسبة التي يعملون فيها. ،  الناس المناسبين لأدائها

أي تتمثل في رأس ،  ن  غير المادي في المنظمةإن الكفاءات المحورية تشمل الجا
المتكون من مختلف العلاقات مع ،  الذي بدوره يضا رأس المال البنيوي،  المال المعنوي

،  وكيفيات العمـل ،  التثقيف،  والبنية التحتية المبنية على التدري ،  أطراف المنظمة
،  يتمثل في كفاءة العـاملين  بالإضافة إلى رأس المال البشري الذي،  التجديد والتطوير
وقيادتها وحتى النشاطات الفكرية ورغبتها في ،  سلوكها،  أعمالها،  وتقدر بمعارفها

تعميق معارفها والبحث عن اكتساب معلومات جديدة وتطوير قدراتها العمليـة في  
 .(04)المنظمة

 ـ ول إن التركيز على المورد البشري في عمليات التحسين والتطوير من أجل الوص
الـتي  ،  يج  أن يعتمد أيضا على التركيز على الطاقات الفكرية لديه،  إلى جان  العميل

التي تسمح لـه  ،  (05) والقدرة،  المتضمن كل من المعرفة والمهارة،  تمثل رأس مال فكري
المعرفة الذي يعتمد على المادة الرماديـة المنشـئة    دخاصة في ظل اقتصا،  بممارسة النشاط

المتمثلة في القيمة الإبداعية التي لا تتوقف عند تحديد ،  وحتى خلق القيمة،  ضافةللقيمة الم
المجتمع ،  الأفراد،  العملاء،  ومعرفة وقياس العوامل التي تحقق رضا أصحاب المنظمة ماليا



 57 الكفا ات المحورية وأسـاليل  تفعيل  المعـرفة داخل  المنظـمة   

ــم ةة( قسم:  اــة محكمـةعلميــ)مجل رفـاــعــ  MÂAREF (Revue académique) partie : Sciences Economiquesلعلـوم الاقتصاـديـ

علـى مـوردين   ،  ولتحقيق ذلك تعتمد المنظمات المتميزة،  بل تمتد إلى مبادرات التغيير
،  الجهـد ،  الوقـت ،  المتكون من مهارة الأفـراد ،  لا الرأسمال الفكريرئيسيين هما أو

وثانيا التمويل الرأسمالي المتمثـل في الأصـول   ،  ومعرفة كيفية توظيف هذه الإمكانيات
 .والتنسيق بين هذين الموردين يمكن من تحقيق القدرات التنافسية،  (06)الثابتة والمتغيرة
 كفدءات المحورةة :ـ علاقة الرأسمدل البشري بدل 3

لتوضيح العلاقة أكثر بين الكفاءات المحورية مركزين على المـورد البشـري    
ومدى مساهمته في تحقيق ميـزة  ،  للمنظمة على أنه رأس المال الفكري مصدر المعرفة

فهو في بداية الأمر عبارة ،  نعود للأصل وهو قبل أن نخلق أي منتج أو خدمة،  تنافسية
،  والتي بناءًا عليها يمكن إحداث تغيير جـذري ،  ق أصلا عن فكرةمنبث،  عن مجهود

المتابعة الفكريـة تمـنح   ،  كتساب المنظمة لطاقات معرفية مسخرة لمواجهة المنافسةإو
متلاك الآلات الصناعية في المنظمات يرمز إفإن كان في السابق ،  القدرة على المواجهة

وإنما قوتها في ،  المنظمات بآلاتها وتكنولوجياتها إلى التقدم والرقي إلا أنه اليوم لا تعرف
ويكفي تصور نتيجة وضع الإمكانيات ،  المعرفة المسيرة لها والمتوفرة في موظفي المنظمة

المادية لأكبر الدول المتقدمة صناعيا وتكنولوجيا تحت تصرف أناس لا خبرة لها بكيفية 
و الذي يتحكا في التكنولوجيا وليس فشلها بالطبع فالفرد ه ةفالنتيج،  (07)ستخدامهاإ

ودافعية الإنسان تجعله دوما يبحث عـن  ،  فهو الذي جعلها تخدم مصالحه،  العكس
عتماد على الموارد وهذه سمة لا تتوفر في موارد المنظمة الأخرى والإ،  التطوير والتجديد

ه يصع  على بمعنى أخر فإن،  البشرية لخلق ميزة تنافسية يضفي عليها نوع من الضبابية
وهنـا  ،  خاصة وأنها نابعة من خصوصيات الفرد الكفـؤ ،  المنافسين معرفة مصدرها

 وسلوك المبادرة،  وذلك بالتفريق بين رد الفعل،  الحديث عن كفاءة الفرد تمس سلوكه
فرد الفعل قد يكون إيجابيا ،  حيث يتا تفسير سلوك الأفراد عن طريق التمييز بينهما، 

 .(08)بّناء أو مخربا،  أو دفاعيا أو سلبيا هجوميا
إن أصل الكفاءات المحورية هو الطاقات الفكرية والمعرفية المتـوفرة في أفـراد   

وبالتـالي  ،  المنظمة فكافة الموارد )غير البشرية( لها حد أقصى لا يمكن لها أن تتجاوزه
قيقه مـن  عتماد على التكلفة دائما مرتبط بالحد الأقصى للعائد الذي يمكن تحفإن الإ

في حين أن الطاقة البشـرية  ،  مواد خام(،  أرض،  أو بالموارد)آلة،  وراء هذا الأصل
هي المورد الوحيد الذي لا حد أو حدود ،  المتمثلة في الرأسمال الفكري )الإبداع..إلخ(

خاصة إذا تمكنت المنظمة من تفعيل المعرفة الشرطية  التي تبعـث  ،  لأفكاره أو طاقته
لذا فإن قضية التكلفة هنا تصبح  من دون دلالة ،  بتكار والإبداع الذاتيلإوتعمل على ا

 .(09)معنوية
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شارة إلى أن الرأسمال البشري يشير إلى كـل الأفـراد العـاملين    الإكما تجدر 
بتكارات الممكن التي تخلق الإ،  ومن بين هذا الطاقا توجد الأصول الفكرية،  بالمنظمة

د من تمييزها عن الآخرين لأن هذه الأصول هي التي تشكل فلا ب،  تحويلها إلى أرباح
وتحصيل ،  مما يحقق لها الميزة التنافسية،  وإبداعاتها،  أساس منتجات وخدمات المنظمة
الذي يعتبر أن الأصول غـير   رحس  بور ت،  (31)المزيد من القيمة من وراء ابتكاراتها

الـتي  ،  (30)طوريها من خلال خلق القيمةعن الميزة التنافسية وت ةهي المسؤولي،  المادية
وعلـى  ،  تتحقق بالتفاعلات التي تحدث مابين مختلف مكونات رأس المال غير المادي

حيث من أها الكفاءات ،  والتحسين والتطوير،  القادرة على الإبداع،  رأسها المعرفة
،  وف المـتغيرة التي من الضروري توفرها في الأفراد هي المثابرة وقدرة التأقلا مع الظر

وقيـادة  ،  القـرار  ذاتخـا إبالإضافة إلى القدرة على ،  وقدرة التعلا والتحكا السريع
المرؤوسين بطريقة فعالة وإيجاد جو ملائا لتطوير مهاراتها وتنمية العمـل الجمـاعي   

فيهـا أن تتـوفر علـى خصـائص المـوارد       طكما يشـتر  (33)وتوظيف المواه 
 :(32)الإستراتيجية
 .مة خلق القي *
 .عدم قابلية التقليد *
 .عدم قابلية التبديل *
 أن تكون نادرة.  *

 ثدنيد : أسدليب تفعيل المعرفة لبندء الكفدءات المحورةة.
غير كاف ،  متلاك المعرفة والمهارات المتوفرة في كفاءات المنظمة كمادة خامإيعتبر 

تنمو ،  وتنافسي يتراتيجإلا إذا كانت ذات طابع إس،  لأن تكون مصدر للميزة التنافسية
هتمام بها من خلال مرونة المعلومات وذلك من خلال تفعيلها والإ،  وتتطور وتقدم الجديد

 تصالات التي تخلق جو للتعاونوالإ،  لرصد المستجدات،  في المنظمة من الداخل والخارج
إلى  بالإضـافة ،  سـتراتيجية إلتكوين كفاءات ،  والتآلف لمختلف المعارف والمهارات، 

 والإنجاز التطوعي .،  التحفيز على العمل الإبداعي
 : ـ أهمية المعلومدت في تفعيل المعرفة 0 

،  يعتبر إنتاج وتداول المعلومات الوسيلة الرئيسية لدعا الإدارة في كافة مجالاتها
وتنسـيق علاقـات   ،  ةات أساس بناء الهياكل التنظيميـق المعلومـدفـح تـوأصب

 كما تمثل المعلومات أحد أها المدخلات للمنظمة الحديثة،  ت الحديثةالعمل في المنظما
وأحـد أبـرز   ،  كما أنها عنصر أساسي في جميع الأنشطة التي تقوم بهـا المنظمـة  ، 

كذلك تـدخل المعلومـات   ،  قتصادية هائلةإالمخرجات التي تحقق للمنظمات عوائد 



 51 الكفا ات المحورية وأسـاليل  تفعيل  المعـرفة داخل  المنظـمة   

ــم ةة( قسم:  اــة محكمـةعلميــ)مجل رفـاــعــ  MÂAREF (Revue académique) partie : Sciences Economiquesلعلـوم الاقتصاـديـ

 .(34)كعنصر رئيسي في تشكيل السلع والخدمات
فإن تحقيقه ينطلق مـن داخـل   ،  ا بصدد الحديث عن التميز التنافسيوبما أنن

لتكون المنتجات والخدمات متميـزة  ،  من خلال أدائها المتميز،  المنظمة في حد ذاتها
،  فإن دور المعلومة هنا يتجلى في كونها عنصرا حيويا في العمليـة الإداريـة  ،  أيضا
خاصة وأنها يمكن أن تكـون مـن   ،  راتعتبارها المورد الإستراتيجي لتدعيا القرااب

وبذلك تحدد عملية التبادل بين ،  أو من أعلى إلى أسفل والعكس،  الخارج إلى الداخل
والمسـتوى  ،  تخاذ القرارات الإستراتيجيةإمستوى ،  المستوى الأعلى المتمثل في القيادة

عـال في ترجمـة   الذي يلع  الدور الف،  الأدنى المتمثل في مستويات الأنشطة والتنفيذ
وكـل  ،  عتبار المنظمة تتكون من ثلاث مستويات أساسـية إب،  (35) أفكار المعلومات

وبتدفق المعلومات بين هذه الأصول يسـمح  ،  مستوى يتوفر على أصول فكرية معينة
مما يسمح بتحديد ذوي القدرات والمهارات النادرة مثل ،  بخلق نوع من التكامل بينها

والعمل على نشرها ،   المجالات الدقيقة والإستراتيجية في المنظمةالخبراء المتخصصين في
ونقلها كرأسمال معرفي يخدم الميزة التنافسية بنشر روح التعاون والتساند والتكامل المهني 

تصالات عالية تعمل علـى  إستراتيجية قائمة على إلتشكل كفاءات ،  بين الكفاءات
 بنجاعة و فعالية. نتقال المعلومات المتعلقة بالكفاءات ا

 : (36)وتتا عبر هذه المستويات مجموعة من الأنشطة تتمثل في
تظهر قيمة الرأسمال المعرفي في كونه يقـوم بتحديـد   ـ المسصوى الإسصراتيجي : 

وتثمين مشاركة الموارد اللازمة لذلك بما فيها المعرفة  بغية تحقيق ،  الأهداف من جهة
  .الأهداف الإستراتيجية

اـرف المتـوفرة علـى     صوى الصكصيكي :ـ المس  يلع  دور الوسيط بجمعه مجموعة المع
:  إبهدف الحصول على ،  مستوى المنظمة  تفاق جماعي لهذه المعرفة حيث أنه يقوم بـ

تحديد المجالات التي تحتاج إلى المعرفة اللازمة لتقديم منتج يحقق ميزة تنافسـية   *
 .للمنظمة
 لة للمعلومات و مصادرها بتنسيق المعارف المختلفة؛ تحديد الشبكة المعرفية الحام *
 يعمل على دمج نظام تسيير المعرفة مع نظام المعلومات في المنظمة؛  *
على المستوى الإستراتيجي والمستوى  رـ المستوى العملي: يقوم بتنفيذ ما سط 
لأهـداف  حيث أن المعرفة في هذا المستوى تعتبر اللبنة الأساسية لتحقيق ا،  التكتيكي

مـن  ،  الإستراتيجية . فالكفاءات بصفة عامة عليها أن تتصف بالطابع الإسـتراتيجي 
وما تتطلبه الأهداف ،  خلال ما يتمتع ويمتلكه العاملين من معارف وقدرات من جهة

وهذه الصفة لا يمكنها أن تتـوفر إلا مـن خـلال    ،  الإستراتيجية من جهة أخرى
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 .(37)الاعتمادية بين المنظمة ومحيطها
 ـ يور الاتادل في تفعيل المعرفة : 5

أحد دعائا فلسفتها.  هتصال في المنظمة باعتباريمكن إبراز الأهمية التي يلعبها الا
تصال في هذا الإطار يسمح باستيعاب توجهات فلسفة المنظمة بشكل سليا يوفر والإ

،  فر حالة التطابقوالتوجهات عموما مما يو،  تفاق الأفكار و الآراءالأرضية المناسبة لإ
وبذلك فلا يمكن تحديد المشـكلة أو  ،  الإدارة في المنظمة هو صنع القرارات رفجوه

نسبها في غياب المعلومات الـتي  أ رختياإو،  الموقف وتحديد بدائل التصرف وتقييمها
 . (38)يهيؤها الإتصال

رجي ونظرا للتطور الذي يعرفه مجال الأعمال فإن الاتصال بنوعيه سواء الخـا  
أو الإتصال الـداخلي  ،  الذي يعمل على تحقيق التلاحا و التناسق مع البيئة الخارجية
كما أن نجاح الاتصـال   ةالذي يهدف إلى تحقيق التكامل في العناصر الداخلية للمنظم

الخارجي متوقف على مدى تَحقُقه على المستوى الداخلي لأنه يؤثر مباشـرة علـى   
تصال الخارجي الهادف إلى رارات المنظمة ليأتي دور الإو أهداف وق ةصياغة إستراتيجي

 وبذلك يعكس صورة المنظمة لديها. ،  ايصال رسالة المنظمة إلى المتعاملين معها
أما جان  الاتصال الخارجي فإنه ينتج من التدفق المعرفي بين المنظمة ومحيطها  
ن خلال عملية التفاعل م ،  بالمعرفة الخارجية المستمدة منه فوهو ما يعر،  الخارجي

 التي تضا أفراد وجماعات المجتمع الإنساني،  جتماعي في كافة صور الحركة الإنسانيةالا
وما يتعرضون له من ظواهر مادية وطبيعية مختلفة والاتصال الخارجي يخلق نوع من ، 

ها الأولى حين اعلانها في تشـكيل  االتفاعل بين المعرفة الداخلية و الخارجية حيث تس
 (29)الثانية كما تتأثر المعرفة الداخلية وتتشكل في كثير من الأحيان بتأثير المعرفة الخارجية

وهذه العلاقة الوطيدة بينهما عامل يدفع بالمنظمة لتطوير ورفع كفاءاتها ومهاراتهـا  ، 
خلال الاحتكاك  نلتحقيق التفوق والتميز على ما يوجد في المحيط الخارجي م رباستمرا
 . اوالعمل على السبق لاكتشاف مصادر القوة واستغلاله،  الدائا به

الصـراعات    نتقال الكفاءات وتجناتصال يعمل على تنشيط ووعليه فان الا
 ـ كمـا أن   ابالإضافة إلى التعلا الجماعي للتجارب من خلال تبادل الأفكار و انتقاله
رها كفـاءات  الكفاءات الفردية تتكامل لتشكل الكفاءات الجماعية التي تعتبر بـدو 

تتميز بالسرعة في انتقالها وتحويلها في المنظمة مما يدعا ميزتها التنافسية مـن   ةاستراتيجي
 : (30)خلال

ممـا  ،  تعاون بين الكفاءات بإيجاد لغة مشتركة للتعامل بين أعضائهاالتسهيل *
 يؤدي إلى تنوع الكفاءات والمعارف؛ 
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ظيمية لتحقيق التآزر والتناسق بين يعمل الاتصال على اختيار أفضل الأنماط التن*
 من أجل العمل بشكل جيد للكفاءات؛ ،  كفاءاتال

وبالتالي تشكيل مجموعة ،  تسهيل التعامل بين الأفراد لتحسين الأداء الجماعي*
 من الكفاءات التي تمثل النواة الأساسية في تميز المنظمة. 

 يور الصحفيز في تفعيل المعرفة:ـ  3
المتمثلة ،  تنطلق من الحاجات الإنسانية تاء في المنظمة بعدة اعتبارايرتبط مستوى الأد

دورا هاما في خدمة أهدافها لأنـه    وهو يلع،  تجاه المنظمةإفي الإحساس بالانتماء والولاء 
يؤثر مباشرة على مخرجاتها من منتجات أو خدمات والتي تعكس صـورة المنظمـة لـدى    

ل  والسؤال الذي يتبادر إلى الذهن هوكيـف يمكـن أن   سواء بالإيجاب أو بالس،  متعامليها
 في المنظمة ؟ . اومتميز انجعل الأداء المعرفي إيجابي

للإجابة على هذا التساؤل تجدر الإشارة إلى تعريف الأداء من خـلال تركيبتـه   
وهي توفر الرغبة في العمل والقدرة على إنجازه وتوفير المنـا   ،  المبنية على ثلاثة عناصر

 :(31)ويمكن تلخيص هذه الأفكار في المعادلات التالية،  اس  للعملالمن
 مواقف بيئة العمل.  + الاتجاهات والحاجات غير المشبعة = الرغبة
 وضوح الدور.  +المهارة  +المعرفة  =القدرة 
 بيئة العمل.  +القدرة  +الرغبة  =الأداء 

مستويات من الأداء  بل هناك،  لكن لا يمكن تصور الأداء بصورة مطلقة هكذا 
وما يها في الإجابة ،  والأداء الفعلي القادر على تقديمه،  و الأداء المطلوب،  المعمول به

وهذا متوقف ،  على السؤال السابق هو كيفية الوصول إلى المستوى الثالث من الأداء
 :  (23)على عنصر هام جدا توضحه المعادلة التالية

 بيئة العمل المناسبة  +الرغبة (  +المعرفة  +التحفيز ) القدرة  =الأداء 
وعليه فإن التحفيز يلع  دور القوة التي تدفع إلى تكريس الجهـد لتحقيـق    

 ييمس الجهد الفكر وإنمامستوى أداء راقي والجهد هنا لا يقتصر على الجهد العضلي 
 والإحساس بصلاحية الإنجـاز للعمـل  ،  بهدف تحريك الدافعة وو الإنجاز التطوعي

على عاتق العامـل   ةوأن المسؤولية الملقا،  تخاذ بعض القرارات الحاسمةاالمطلوب وحتى 
 خاصة إذا كان التحفيز يشمل كل من : ،  هي السبيل لتحقيق النجاح عن طريقه

  : ويشمل ما تضمنته نظرية ماسلو بهدف تحقيق الذات ؛ حدفز البقدء 
  : الفرد فيؤثر عليه بالحماس ؛هو ما يتداول في محيط  الحدفز الخدرجي 

  : وهو ،  يكون نابع من ذات الفرد من الانضباط والحماس الحدفز الداخلي
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 وأصل ثابت فيه.  أباعتباره مبد،  أكثر التحفيزات فعالية وإيجابية
تفعيل المعرفة داخـل   أسالي ومن هنا يبرز دور التحفيز في كونه أسلوب من 

عية لدى أصحاب المعارف و المهارات للتصريح بمـا  من خلال تحريك الداف،  المنظمة
التي تمثـل  ،  وهي ما تعرف بالمعرفة الكامنة،  يمتلكونه من أفكار إبداعية مختزنة لديها

،  التي تحقق النجاعة في الأداء وتحسينه،  حقلا كبيرا من الموارد الداخلية والاستراتيجية
غالبا ما يكون ،  (24)و حامل كفاءاتفكل واحد ه،  (22)وتحقق ميزة تنافسية مستدامة 

لكن بفعل ،  أو اهمالها،  سوء استعمالها منأصحابها متخوفين من كشفها لاعتقادها 
يتا اكتشاف ،  التحفيز الذي يعمل على تهيئة الدعا المادي والمعنوي لدفع هذه المعرفة

مزايـا  معارف ومهارات جديدة تختلف عن سابقتها ويسمح بالاستفادة منها في خلق 
والعمل الإيجابي أيضا للتحفيز توريد المعارف الكامنة باسـتمرار و  ،  تنافسية جديدة

من أجل تقديم الجديد من المعارف بين الطـاقا الفكـري   ،  خلق جو تنافسي رح 
ليحوز على المكافآت الأفضـل  ،  والكل يتنافس على تقديم أفضل المعارف،  للمنظمة

على المهارات ومنه على الكفاءات المحورية بتعزيزهـا   يجابياإأيضا وهذا بدوره ينعكس 
ومن ثم فإنها تكون متميزة عـن  ،  وتطوريها وتجديدها وتعددها وتميزها داخل المنظمة

ممـا يمـنح   ،  كتشاف مصدر هذا التميز المعرفيإخاصة من ناحية صعوبة ،  المنافسين
وتصـبح  ،  داخل المنظمةللمنظمة مصدر يؤدي إلى العمل الذاتي على التراكا المعرفي 
والمهارات السـابقة في  ،  كل معرفة جديدة ذات قيمة تزيد وترفع من رصيد المعارف

حتياطي تلجأ إليه إومن جهة أخرى وكأنها توفر رصيد معرفي ،  المنظمة هذا من جهة
ومن أجل أن يـؤدي  ،  بالخطر فيما يخص تقادم ميزتها التنافسية ؤالمنظمة في حال التنب

 : (25)الأهداف المنوطة به يج  أن يأخذ بعين الإعتبار الجوان  التالية التحفيز
العمل على التحفيز فيما يخص ،  حتياجاتهاإـ أفراد فريق العمل مختلفون في  

  .وعدم المكافأة بقدر موحد،  هذه الحاجات
ـ العمل على تمكين العاملين يمنح الحرية في أن يكون لها قراراتها الخاصـة في   

 .رة العملدائ

  .ـ الإلتزام بالإحترام و التقدير و الثناء لقاء الجهود المبذولة 

ـ تنظيا العمل ووقته بكفاءة وفعالية حتى لا يقف حجر عثـرة في طريـق    
ثر على شعوره ؤوهذه النتائج ت،  إنتاجية المنظمة لأن العامل يفضل رؤية نتائج جهوده

 .بالحماس والرغبة في العمل

 .نتقاداتهاإالإصغاء للمرؤوسين و الأخذ بآرائها و ستعمال فنـ إ 

  .بتقدير العمل المتقن والأداء المتميز،  كخبراء حترام المرؤوسينـ إ 
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  .ـ توفير فرص الترقية الشخصية والتطور 

ـ تصميا برنامج تحفيزي مناس  وذلك من خلال إشراك العاملين في تحديد  
  .ءالحوافز الفعالة في التأثير على الأدا

لأنها لاتخلـق  ،  صفة الإستمرار ذـ يج  أن تكون المكافآت متقطعة لا تأخ 
بمعنى يج  أن يشعر العامل بوجود تحفيز دون تحديـد الوقـت   ،  دافعا مستمرا للأداء

  ع وو العمل بكل طاقاته ومهاراته.وترك الأمر للمفاجأة وهذا يجعله دائا الإندفا

بالمدح و الثناء أمام الجميع لبعث الثقـة في  ـ التركيز على المكافآت اللفظية  
 والرضا على العمل بجدية .أنفسها 

ـ تقديم التحفيز في شكل توجيهات للذين   يتحصـلوا علـى مكافـآت     
بإطلاعها على الهفوات والأخطاء التي حرمتها من ذلك ويكون بحكمة ولباقة لتجن  

 .الحساسية  في ذلك 

 كل مرة بالبحث عن الجان  غـير المشـبع   ـ تغيير نوع وطبيعة الحوافز في 
 الدافع في حالة الإشباع.  لوتقديم الحوافز وفقه لكي لا يق

ـ لابد من أن تقدم المكافآت فور حدوث الأداء الإيجابي من أجل التشجيع  
 على العمل المبادر والسباق في التميز باستمرار. 

 ثالثا : التدري  و تنمية المهارات و المعارف
أن يتسلل الملل إلى نفس العامل بالرغا من العمل الذييقدمه والذي يتوفر  يمكن 

والتحفيزات لأنه من طبيعة الإنسان التذمر من الروتين ،  تصالاتعلى المعلومات والإ
وهذا الملل يؤثر سلبا على الأداء نتيجة الإحسـاس  ،  والتطلع للجديد وتغيير الأجواء

وتفاديا ،  راته المحددة بالعمل دون التفكير في التغييرأو بمعنى حالة كبت لقد،  بالجمود
لهذا تسعى المنظمة إلى التجديد والتغيير في أسالي  العمل من خلال عملية التـدري   

 الأهداف و التمكن في الأداء برفع المهارات المعرفية.  بستيعاإالهادفة إلى 
 ـ مدهية الصدرةب :0 

شارة إليها لإب إلى معنى التدري  تجدر اتقتر تييوجد العديد من المصطلحات ال
 قبل الخوض في تحديد مفهوم التدري  :

يهتا بزيادة مقدرة الفرد على التفكير المنطقي و الفها وتفسـير   أ ـ الصعليم : 
المعرفة من خلال تنمية القدرات العقلية القادرة على تفها العلاقات المنطقية بين مختلف 

 . (26)رلتغيرات لفها وتفسير الظواها
وهو عملية تسبق التوظيف بتزويد الفرد بمعلومات ومعارف  ب ـ الإعداي :  
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 جديدة وتكون بعدية للتعليا وقبيلة للتدري  بمعنى الإعداد أي تهيأة الفرد. 

ومحاولة إيصـالها إلى  ،  الإهتمام بالفئة التي تكون أدنى مستوى ج ـ الصأهيل : 
 المستوى المطلوب. 

تخـاذ  إتحسين المستوى الإداري و المقدرة الإداريـة في   ة :ي ـ الصنمية الإيارة 
 الإتصال. والقيادة ،  القرارات

هو عملية تعلا تتضمن إحـداث تغـيير في سـلوكيات     هـ ـ الصدرةب : 
بطريقة تيسر وتسهل بلوغ الأهداف بتزويد الأفراد بالمهارات ،  المستخدمين وقابليتها

كما أنـه أسـلوب   ،  (27)وزيادتها في المنظمة والخبرات من أجل رفع كفاءة الإنتاجية
 المعلومات والتحفيز.،  يتضمن كل من الإتصال

الفعالة لتحقيق التحسن في  ةفالتدري  يعتمد على مبادئ التعلا لبناء الخبرات التدريبي 
وينمـي  ،  خاصة وأن التدري  ينمي المقدرة الذهنية والعقليـة ،  أداء ومعارف ومهارة الفرد

. (28)حيث يمكن من تنشيط الإبداع للأدوار الحاملة للتغيير في قل  المنظمـة ،  عرفيالجان  الم
والـذي يهـدف إلى   ،  نه ذلك النشاط الإنساني المخطط لـه أويعرف التدري  أيضا على 

والمهارات والخبرات والإتجاهات ومعدلات ،  إحداث تغيير في المتدربين من ناحية المعلومات
 :   (29)هـوومن هذا التعريف يتبين أن التدري  ،  والسلوكوطرق العمل ،  الأداء

 نشاط إنساني.ـ  
 ي له أهداف يراعيها ويمكن قياسها.ـ نشاط مخطط له ومقصود أ 

 .ـ يهدف إلى إحداث تغيرات في جوان  مختارة لدى المدربين 

  تؤدي إلى تنمية وتحسين الكفاءة.ـ هو الوسيلة الأها التي 

 ستثمار في الإنسان.الإـ من أفضل مجالات  

 ـ والتدري  عملية مستقبلية. 

 : (41)كما يتميز التدري  بمجموعة من الخصائص هي
ـ التدري  يكون نتيجة ظهور الحاجة إليه كنقص الخبرة أو ظهور تقنيـات   

 ستخدامها .وآلات جديدة   يسبق للعمال ا
إلى العملـي   بل يمتد من النظـري ،  ـ التدري  ليس مجرد إلقاء المعلومات 
 . (40)متكاملين كما أنه يمس مختلف المستويات الوظيفية اباعتبارهم

ستيعاب عملية التدري  وإـ التدري  مرتبط بمدى القابلية لدى الفرد لتلقي  
 منها.والاستفادة 
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سن ويزيـد مـن   بل يصقل ويح،  الإنسان الذكي الواعي قـ التدري  لايخل 
 المهارات والقدرات .

يـ     ـ التدري   الناجح هو الذي يتسا بالحيوية وهو مبعد للملل الذي قـد يص
 شويق والتحمس للعملية التدريبية .وبالتالي فالتدري  يعمل على زرع الت،  العامل

 وطبيعة العمل ومادة التدري  . ـأسلوب التدري  يختلف حس  اختلاف الهدف منه  

بل يمـس مختلـف   ،  وعليه فإن التدري  لا يقتصر على فئة معينة دون أخرى
نه يشمل الموظـف الجديـد   أبالإضافة إلى ،  مستويات المنظمة من أعلاها إلى أدناها

لأن مسؤولية التدري  في حد ،  فهما على حد سواء معنيان بعملية التدري ،  والقديم
من الإدارة العليا التي تسـهر  ،  فراد المنظمة فيهاأهي مسؤولية جماعية يشترك ،  ذاتها

والإدارة التنفيذية المشرفة علـى إدارة عمليـة   ،  ير المال والإمكانيات لذلكعلى توف
التدري  بالإضافة إلى مسؤولية العاملين القدامى الذين يسهرون على توجيه الموظفين 

إلا أن هذه المسؤولية فيها نوع من الحساسية تتمثل في شعور الموظف القـديم  ،  الجدد
،  لجديد تخوفا من المنافسة التي قد يبديها هذا الأخـير تجاه الموظف اإبنوع من العداء 

وذلك لأن التدري  يعمل على تزويد الموظف الجديد بمرونة كبيرة ويبعث على التأقلا 
. أما بالنسبة للموظف القديم فهو يعمل على تنميـة مهاراتـه   (43)الجديدة همع وظيفت

   الأمر. ستفادة من خبرته أو ترقيته إذا تطلوتجديد المعارف للإ
 :(42)ومخرجاته هنه نظام له مدخلا تأوعليه فيمكن تمثيل التدري  على 

 تتمثل في :  ـ المـدخلات : 0
  ختلاف مستوياتها الإدارية.إلعاملين بالمنظمة على االأفراد 
 اعدين في العملية الإدارية .المديرين والمس 

 مباني(،  تجهيزات،  مدخلات مادية ومالية ) موازنات.  

 أعراف(.،  تعليمات،  مدخلات معنوية )معلومات 

  .الأنظمة واللوائح وطرق العمل والنظا الفنية والإنتاجية 

 ـ الصشغيل: 5
 حتياجات التدريبية .مرحلة تخطيط وتحديد الإ 
 طط التدري  .مرحلة تنفيذ خ 

 .مرحلة تقييا خطط التدري  المنفذة  

 ـ المخرجدت :   3
  تجاهاتها وو العمل.إفي سلوك العاملين ويجابي إتغير  
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  ادية مثل زيادة الأداء الإنتاجي .قتصإتحقيق نتائج 

  .تحقيق الأهداف العامة للمنظمة والتنافسية منها 

 :  ـ الصغذةة العكسية 4
المعلومات التي تصل إلى المنظمة عن ردود الفعل للنشاطات التدريبية التي يقوم 

ا يساعدها في تعديل وتطوير برامجها التدريبية باسـتمرار لزيـادة   بها والتي تعتبر مؤشر
فعاليتها وتحسينها. وعليه فإن التدري  لا يكون دفعة واحدة بل هناك عدة مراحل يمر 

 بها من أجل تحقيق ما وضع لأجله. 
 أهمية وأهداف الصدرةب ـ 5

 : (44)تتمثل فيتوجد مجموعة من المبادئ التي تحدد الإطار العام لعملية التدري  
ي للمنظمة ولا يخـرج  أن يكون التدري  في إطار النظام الداخلـ الشرعية :  

 عن قوانينها.
 .ةحتياجات التدريبيالوضوح و الفها الدقيق للإ ـ المنطلق : 

 هدافه بالوضوح و الواقعية.أن تتميز أ ـ الهدف : 

لمعـارف  أن يكون شامل لمختلف المستويات من خلال رفع ا ـ الشمول : 
  ستثناء.تجاهات عبر مختلف مستويات المنظمة دون اوالمهارات والقيا والإ

معالجة القضايا البسيطة بمعنى البداية بفهـا ورسـا   ـ الصدريجية والواقعية:  
  لأشياء المتحركة.الساكن بعدها يأتي فها ورسا ا

ه حس  تنطلق عملية التدري  بنوع من المرونة وذلك  بتغير ـ الإسصمرارةة : 
 عابها لمعرفة كيفية التصرف معها.ستيإالتغيرات الحاصلة و

يعتمد التدري  على متخصصين إداريا وفنيا من أجـل   ـ الإيارةة والفنية : 
 يذها.تحديد ما تحتاجه العملية التدريبية للقيام بتنف

ختلافات الموجودة بـين  عتبار الإالتدري  يأخذ بعين الإ ـ الفروق الفريةة : 
 جل فعالية الاستعاب للعملية التدريبية. أد في المنظمة من الأفرا

 : (45)أما فيما يخص أهمية التدري  فهي تشمل مختلف النقاط التالية
 أ ـ الأهمية بدلنسبة للمنظمة:   

 أهداف المنظمة. ربط أهداف العاملين و  
  منظمة.لليجابية داخلية وخارجية إخلق اتجاهات 

 ي  والقرارات الإدارية.يد الأسالزوتطوير وت  
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  المعلومات.و راءالآتجديد  

 ستشارات الداخلية.فعالية الاتصالات والا يساعد في 

 ا هو مطلوب منها وتطوير مهاراتها.تعريف الأفراد بم  

 ب ـ الأهمية للأفراي العدملين :   
 قراراتها وحل مشاكلها في العمل.عد الأفراد في تحسينايس   
 لأداء.اة يطور فعالي  

 تصال بين الأفراد.تطوير مهارات الا  

 التمييز والتطور.،  توفير فرص الترقية  

 ع الروح المعنوية بتقليل الحوادث.رف  

 ج ـ أهمية الصدرةب في تطوةر العلاقدت الإنسدنية :   
  سالي  التفاعل الاجتماعي بين الأفراد العاملين في المنظمة من خلال أتطوير
  .ماكن العمل والتدري  أك بينها في الإحتكا
  لتوجيه الذاتي لخدمة المنظمة.ايساعد في تطوير وتنمية عملية  

 .فتح مجال التكيف مع مختلف المتغيرات الحاصلة في ظروف العمل 
أو  ،  وعليه فإن للتدري  أهمية سواء على مستوى الأفراد كل فرد على حدى

في تطوير المهارات الجماعية وكل هذا يـنعكس  ها اعلى فرق العمل الجماعي مما يس
يجابيا على المنظمة ككل كما أن أهداف التدري  ترمي إلى تدعيا العامل لاكتساب إ

واستيعاب كل ما هو جديد سواء من المعلومات أو المعارف من خلال تنميته علـى  
كـل   مختلف المستويات الفنية و الفكرية وحتى الجان  الإنساني وذلك بالعمل علـى 

 :(46)من

 تنمية المعرفة والمعلومات لدى المتدرب.أ ـ 
 تنمية المهارات والقدرات للمتدرب . ب ـ

 تنمية الاتجاهات للمتدرب ومن بينها . ج ـ
 يور الصدرةب في تنمية القدرات المعرفية ـ 3

،  إلى أن النظرة للأفراد في المنظمة تغيرت،  سبقت الإشارة فيما تم تناوله سابقا
تعرف بإدارة المـوارد  ،  أنشئت إدارة خاصة بها،  للأهمية التي أصبحوا يحتلونها ونظرا
بالإضافة ،  التي تعمل على السهر من أجل عمليات الاختيار والتعيين للعمال،  البشرية

تهتا بجان  التدري  الذي يعتبر عمليـة   اكم،  إلى تنظيمها في المناص  المناسبة لها
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لاسيما وأن التدري  يعمل على تضييق الفجوة ،  وارد البشريةحيوية في إطار إدارة الم
والتدري  ،  (47)والعقلية والفيزيائية للعنصر البشري،  بين الحياة العملية والقدرة المهنية

 يرتبط بكل من :
حيث تهتا وظيفة تخطـيط المـوارد البشـرية     أ ـ العلاقة بصخطيط المواري البشرةة:  

 ـ،  الخاصة باليد العاملةبتجديد مختلف الاحتياجات  ،  المهـارة ،  العـدد  ةمن ناحي
ليحين دور التـدري   ،  والتعيين،  والتخصص ولكنها تكون بعد عملية الاستقطاب

 .(48)لتسلا هذه العينة أعمالها وتقوم بها بنجاح 
تقييا الأداء من أها العوامل التي تكشف عـن   ب ـ علاقة الصدرةب بقيدس الأياء:  

وتقييا الأداء وسيلة ،  بهدف تسهيل عملية تحديد برامج التدري ،  بيةالحاجات التدري
وبالمقابل اقتراح ما يج  القيام به من أجل تمكين العاملين من ،  لتقويم ضعف العاملين

 اح.أداء ما هو مطلوب منها بنج
تقديم مكافآت على مستوى الأداء يعتـبر حـافزا    ج ـ علاقة الصدرةب بدلصعوةض : 

مما يؤثر علـى  ،  كما يج  الاهتمام بأعمالها وتحسينها وتطويرها،  المنظمة للأفراد في
 ميولها للتدري  من أجل الاستفادة من الحوافز والمكافآت التي تمنح لها.

،  ومن ثم فإن للتدري  علاقة تكاملية مع دور العنصر البشري المتواجد في المنظمة
لذي قد يصي  العمال من خلال الروتين في عتبار أن التدري  عملية تلغي الملل اإوذلك ب

ومن جهة أخرى فالعامـل أو  ،  هذا من جهة،  كما أنه عملية مستمرة،  العمل المعهود
وبذلك ،  المورد البشري في المنظمة مجموعة من القيا والمهارات بحاجة إلى التوجيه والمتابعة

،  دمة أهـداف المنظمـة  يكون دور التدري  في تنشيط هذه القيا والمهارات ضروريا لخ
،  خاصة وأن التدري  الفعال هو الذي يكس  العنصر البشري مهارات ومعارف جديدة

 لتمكن من مواجهة التحديات بإيجابية.
بمعنى الرسكلة للعمـال  ،  وفي هذا السياق فإن التدري  يختلف عما كان عليه

جـات الأفـراد   حتياإفيتغير بـتغير  ،  وأصبح يتميز بنوع من المرونة،  حيث توسع
،  كما أنه يسعى إلى تمكين العاملين من تولي المهام بكل ثقة والقيام بهـا ،  والوظائف

لأن الهدف منه هو التدري  المهاري أي صقل المهارات ،  وتحمل المسؤولية كما يج 
بالإضافة إلى تمكين العاملين من الأداء على أحسن مسـتوى  ،  وإتاحة الفرص أمامها

رف لتحقيق النتائج . وتمكين العاملين في وظـائفها وهـذا يقـوده    يمنح حرية التص
 عنصرين أساسيين هما: 

،  وذلك بالنظر إلى العاملين على أنها عقول مفكـرة  : الصدرةب الإبصكدري *
وايجاد طرق جديـدة في  ،  هذه العقول قادرة على التفكير النافع،  وليس مجرد أنفار
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وعليه ،  بتكار والتفكير الابداعيفتح الفرص للا والتدري  هنا يكون من أجل،  العمل
 :(49)فإن التدري  يطبع في نفوس المتدربين مجموعة أفكار وهي

،  وفي استطاعة كل واحد أن يكون مبدعا،  ـ الابتكار والابداع ليس وراثيا 
  الأفكار. ويتبادل مع غيره،  يبحث يستكشف

ذكر أن الإبـداع قـدرة   تو،  ـ حاول تحقيق شيء لا يستطيع غيرك تحقيقه 
 لفرد إلى السعي والبحث عن الجديد.ذهنية تدفع ا
ـ العمل الابداعي يتطل  تقبل الذات والتسامح مع الخلافات والاستفادة من  

 رائها.واحترام خبراتها وأ،  أفكار الآخرين
ستفادة مـن  واقتحا مجال التجديد والا،  ـ تعلا كيف تحطا روتين العادات 

 نة.طاقاتك الكام
 لايج  إهماله. دليل على الاجتهاد وهو،  جاحـ الفشل حلقة في مسلسل الن 
 .ولكن يمكن أن يهملها عليه العمل على إيجادها،  ـ لكل واحد قوة تدفعه للنجاح 
  
،  ينظر هذا النوع من التدري  إلى الأهداف التنظيمية:  الصدرةب السلوكي *

فالتدري  ،  بينهما ولذلك لا بد من التوفيق ، على أنهما متكاملان،  وحاجات الأفراد
والتي تص  كلها في ،  تجاهاتالسلوكي يعمل على إحداث تغيير المفاهيا والقيا والإ

،  والمنازعات الموجـودة ،  ختلافاتوذلك من خلال القضاء على الإ،  تطوير المنظمة
 ـ،  ذلك بالانضمام في فرق عمل جماعية ،  ابي بينـها يسودها التفاها والتفاعل الإيج

،  وروح الجماعة التي تساها في حل المشاكل التي قد تواجه أو تعرقل مسار العمـل 
وهذا من خلال التحفيز ،  نتماء والولاء للعمل داخل المنظمةوبالتالي خلق نوع من الإ

والتي تتمثل في النقـاط  ،  والتدري  الذي يلع  دورا هاما في ترسيخ عناصر التمكين
  :(51)التالية

أي درجة الحرية التي يشعر بها أصـحاب المعـارف   :  ـ السيطرة الشخاية 
 ودرجة السيطرة والتحكا فيها: ،  ختيار طرق تنفيذ المهامإوالمهارات في 

 وتعني القدرة على إنجاز المهام بنجاح.  : ـ الفعدلية الذاتية 
وقيمـة   ن المهام التي يؤديها ذات معنىأويعني إدراك الفرد ب:  ـ معنى العمل 

 بالنسبة له وللآخرين وللمنظمة.
والسياسات التي ،  ثيرعلى القرارات التي يتا إتخاذهاأعتماد بقوة التيعني الإـ الصأثير:  

اـركة في  ،  خاصة المتعلقة بالعمل،  تضعها المنظمة اـذ  إمن خلال تفويض السلطات المش تخ
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اـجح   وهذه الصف،  القرارات والثقة في القدرة على تحقيق الأهداف ة من صفات القائـد الن
كما يمكن للتـدري  أن  ،  الذي يؤثر على من يحيط حوله إيجابيا لتحقيق ما يسعى إلى تحقيقه

 :  (50)يساها فيما يلي
و التي     ـ توسيع نطاق المعرفة لدى العاملين بالمنافسين و الثقافات الخارجية  

  حقيق النجاح في الأسواق الخارجية.تعتبر ضروررية لت
اـ الحديثـة     ـ ضمان أن العاملين يمتلكون المهارات الأساسية لإستخدام التكنولوجي

 ة الإنتاج المعتمدة على الحاس  .مثل أنظمة العمل الالية و أنظم
ةـوالتي     ـ مساعدة العاملين في فها كيفية المشاركة بفعالية ضمن فرق العمـل المختلف

  التصدي لمشكلاته .أسالي  العمل و  تستهدف تحسين الجودة و تطوير
لـتعلا  ـ ضمان أن ثقافة المنظمة تعزز الإبتكار والإبداع وتحـث علـى ا   

 واكتساب المهارات الجديدة .
ـ ضمان الأمان للعاملين من خلال اكسابها مهارات جديدة أو اتجاهـات   

رض المصـالحأو  أوعند تعا،  جديدة لتحقيق التوافق مع التغير في تصميمات الوظائف
  م المهارات.عند تقاد
ـ تهيئة العاملين لقبول العمل مع الآخرين من ذوي الجنسيات أو الثقافـات   

 المختلفة وتحقيق الفعالية والمشاركة الإيجابية. 
 لاصة :الخ

 ومعرفة أصلها في أبعاد المنظمة،  بعد التطرق لمختلف جوان  الكفاءات المحورية
كما أن امتلاك هـذه  ،  زة التنافسيةومدى أهميتها باعتبارها مصدر من مصادر المي، 

كتشـافها  إبل لابد من ،  الكفاءات من معارف ومهارات وهي كامنة لايفيد بشيء
 : ويمكن استخلاص أها النقاط فيمايلي،  وتوجيهها والحفاظ عليها

 : امتلاك كفاءات محورية مرتبط بالبعد البشري للمنظمة *
ذي تتوفر فيه الدينامكية القابلة صاح  الأصول الفكرية هو المصدر الوحيد ال*

 للتحسين والتطور وصاح  الأفكار والمالك للمهارات .
تسيير المعرفة في المنظمة يهدف إلى تعزيز قدرة المنظمة على التعامل مع المتغيرات *

من خلال رصد المعلومات التي تضفي على المعارف داخل المنظمة نـوع مـن الحيويـة    
 اضر وتستشرف لصنع المستقبل.تجعلها تسيطر وتستوع  الح

ندماج بـين  إتصال في المنظمة من أجل تحقيق تكامل والعمل على تفعيل الإ *
المعارف داخل المنظمة من أجل تحقيق كفاءات إستراتيجية عبر مختلـف مسـتويات   
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في إيجاد أنجع المعارف والمهارات خاصة  استفادة من تعددها وتميزهوكذا الإ،  المنظمة
 تصال غير الرسمي.من خلال الإ

محاولة الوصول إلى الطاقات الكامنة لدى الفرد من خـلال تـوفير الـدعا     *
والتحفيز على التصريح بما يكنه من معارف مما يؤدي إلى اكتشاف العديد من المعارف 

 ختيار لأفضلها وتميزها.وبدوره يتيح مجال الإ
ملين على مختلـف  ويعمل التدري  على تنمية المعارف والمهارات لدى العا * 

المستويات الفنية الفكرية والإنسانية بهدف الوصول للتدري  الإبتكاري والسـلوكي  
 بهدف تمكين العاملين.
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