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إستراتیجیة تحدید الحاجات التكوینیة وتأثیرھا على تنمیة الكفاءات

مخفوظي أمیند.
قسم العلوم الاجتماعیة

، الجزائر.المدیة،فارسجامعة الدكتور یحي 

ملخص
في رؤیة المؤسسة وفي إستراتیجیاتھا، المھمةالفكریة من الأمورالأصولوتطویرتنمیةأصبحلقد

حالیایشكلمرھون بما تمتلكھ من أفكار تعبر على مدى قدرتھا على الإبداع والتجدید الذيفمستقبلھا 
لى عصر إالمجتمع من عصر المعلومات الأعمال، فانتقالفي مجالالمؤسسةلبقاءالأساسیةالركیزة

وضعإلىأوأرباحإلىتحولھكیفالفكري وتتعلمرأسمالھاتجددالمعرفة أوجب على المؤسسات أن
عنتبحث المؤسساتأنضرورةیعنيوھذاالتنافسیة،المیزةبتحقیقیسمحمعیناستراتیجي

المستغلةغیرفي كفاءتھا البشریةالكامنةوالمبتكرةالإبداعیةوالأفكاروالمھاراتالفكریةالثروات
تنافسیةیزاتمإلىوتحویلھاتنمیتھاخلالمنأعلىقیمةلاستخلاصفیھا،الاستثمارحتى یمكنھا

.مستدامة
.ة البشریةالكفاء-الحاجات التكوینیة-إستراتیجیة: الكلمات المفتاحیة

Abstract
The development of intellectual assets is important in the organization's vision and in
their strategies have become, Fmstqublha depends on the holdings of the ideas reflect
on its ability to creativity and innovation, which currently constitutes a basic pillar for
the survival of the institution in the field of business, Vantqal society of the information
age to the era of the knowledge required to give institutions renewed capital intellectual
and learn how to turn it into profits or to a certain strategic position to achieve
competitive advantage, and this means the need for institutions looking for intellectual
wealth, skills and creative ideas and innovative potential in human efficiency
unexploited so that it can invest in them, to extract higher than during the development
and converted value to a sustainable competitive advantage.
Keywords: Strategy, Skills needs, Human efficiency.
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ةـمقدم

الموارد البشریة والكفاءات الفردیة رأس مال بشري وفكري تعتبر
ومخزون استراتیجي تشتمل على القدرات والمھارات التي یجب تسییرھا وفق 
منظور استراتیجي، من خلال نظم ومداخل تسییر حدیثة كتسییر الكفاءات، 

تحقیق من خلالھاوتسییر المعرفة، وتسییر الجودة، والتي تستطیع المؤسسة 
والتثمین الناجع لتلك الموارد والكفاءات بما یضمن لھا امتلاك الأمثلتغلالالاس

میزة تنافسیة.
لقد قدمت التطورات الحدیثة الحاصلة في مجال التسییر الاستراتیجي مكانة 
مھمة للموارد البشریة ، إذ تؤكد مقاربة الموارد الداخلیة والكفاءات أن تنافسیة 

اخلیة والكفاءات ولیس قدرة تموقعھا في مواجھة المؤسسة مصدرھا الموارد الد
قوى المنافسة، ذلك أن ھذا الاتجاه یفسر أن الموارد البشریة والكفاءات الفردیة 
بصفة خاصة تعد أصولا إستراتیجیة، ومصدر الكفاءة، والمعرفة، والجودة 

الحصول على میزة تنافسیة مقارنة من لمؤسسة الاقتصادیة اتمكنالممیزة التي 
ع منافسیھا.م

وبسبب اشتداد الصراع الدائم بین مختلف أنواع المنظمات وتسارع معدلات 
التنمیة التكنولوجیة الأمر الذي دفع المؤسسات  إلى البحث عن أفضل وأنجع 
السبل لتحسین كفاءتھا وزیادة قدرتھا التنافسیة. وحتى تتمكن من بلوغ ذلك فانھ 

ر البشري كأداة فعالة لضمان البقاء یتحتم علیھا التركیز على أھمیة العنص
والقدرة على التكیف وذلك باعتباره المحرك الأساسي لجمیع نشاطاتھا ومصدر 
من المصادر الھامة لتفعیلھا خاصة عندما یتمیز بمھارات عالیة وقدرات وقابلیات 
تتلاءم مع طبیعة أعمالھا ومن ھذا المنطلق توجھت تطلعات المؤسسات إلى 

مثل في مواردھا البشریة وكانت أھم وسیلة تساھم في تحقیق ھذا الاستثمار الأ
والسلوكیة للعاملین معرفیةالغرض ھي اعتماد البرامج التكوینیة لتنمیة القدرات ال

بالشكل الذي یمھد الطریق نحو نمو المؤسسة وازدھارھا ومواجھة التغیرات 
وضغوطات المنافسة الحادة.

العمل أداءطرقتحسینفيالمعلوماتأھمیةوتزایدالتكنولوجيالتقدمومع
رفع،العملكلفةتقلیلللإنجاز،المستغرقالوقتوفي اختصار،وجودتھ

علىوتعملالمتسارعةالتغیراتھذهمعالمنظمات تتفاعلالأداء أصبحتجودة
،بھاالعاملینمھاراتفينقصخلل أوأيوسدكفاءاتھاأوضاعھا وأداءتقییم
ھناومنذاتھابحدولیست غایةكوسیلةالتكوینالأخذ بعملیةطریقعنوذلك
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مستوى المواردعلىمدىالطویلیمثل الاستثمارالذيالتكوینأھمیةتنبع
.المنظماتفيالبشریة
إلىتؤديأنیمكنوالتكنولوجیةوالاجتماعیةالاقتصادیةالتغیراتولأن

منیزیدھذافإنسابقوقتفيابھااكتستمالتيتقادم المعارف والمھارات
ومعارفمھاراتواكتسابباستمرارتحدیث مھاراتھ ومعارفھإلىالفردحاجة

تنفیذھایجبالتيیةكوینالتللتكوین وإلى البرامجالحاجةتظھرھنامنجدیدة،
الأفراد العاملین بھاومھاراتقدراتتنمیةبغرضالمؤسسةفي

المراحلمنعددمنتتكونمستمرةعملیةعنالتكوین عبارةوحیث أن
التكوین ھيمراحلجمیععلیھاتبنىالتيالقاعدةالمترابطة تسلسلیاً، وأن

یكتب لھاالتكوین لنعملیةأنلنایتبینالدقیق للحاجات التكوینیة،التحدید
العملیةوأن،كوینيالتتحدید الاحتیاجفي مرحلةخطأھناككانإذاالنجاح

فتحدیدوالوقت والمال،وھدراً للجھدالنفععدیمةتصبحبكاملھاینیةكوالت
للمشاریعبدراسة الجدوىیكونماأشبھالتكوینیةللعملیةالتكوینيالاحتیاج

.الاقتصادیة
حیث منكوینیةالتللبرامجفعالیةیعطيكوینيالتللاحتیاجالدقیقالتحدیدإن
العنصر الرئیسي الھیكليالحاجات التكوینیةوالنتائج، حیث یمثل تحدیدالتكلفة

المواردوتنمیةالتكوینیةالعملیةجمیع دعائمعلیھالتكوین حیث یقومفي صناعة
ظماتالمنتبذلھاالجھود التيبجمیعالھیكل سیطیحبھذاخللأيإنالبشریة،

حأن إصلاعنفضلاً .مھارات وكفاءات  العاملین بھابمستوىالارتقاءأجلمن
مابقدرالترمیمیفید معھالابصعوبةتكونماغالباً الھیكلھذاصیانةأو

معظمفشلالبناء.وترجع الكثیر من الدراسات السبب فيإعادةیتطلب الأمر
تلك تصمیمقبلالدقیق للحاجات التكوینیةعدم التحدیدإلىالتكوینیة؛البرامج
التكوینیة.البرامج

حدید الحاجات التكوینیة في نجاح العملیة التكوینیة وعلى الرغم من أھمیة ت
إلا أنھا تعد أكثر جوانب العملیة صعوبة لعدة أسباب من أھمھا عدم وجود 
المصادر الجیدة التي یمكن الاعتماد علیھا في تحدید تلك الحاجات، بالإضافة إلى 
عدم وضوحھا وكثرة التداخلات بینھا، ھذا بالإضافة إلى خوف الإدارة من
حدوث بعض الارتباك والخلل الوظیفي الذي قد تحدثھ عملیة تقییم الحاجات 

التدریبیة، وما یترتب علیھا من وقت وتكالیف.
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لذلك فإن تحدید الحاجات التكوینیة بأسلوب علمي ھو الطریق الأمثل لتحدید القدر 
المطلوب تزوید المتكونین بھ كما ونوعا من المعلومات والمھارات والخبرات 

لھادفة إلى إحداث التغییر ورفع الكفاءة.ا
ومنذ وقت لیس بالطویل كان التكوین الموجھ للموارد البشریة في المؤسسات 
یقتصر في توجھھ إلى معالجة النقص الموجود لدیھا، بمعنى سد الفجوة الموجودة 

المطلوب والأداء الفعلي، غیر أنھ في الوقت الحالي تعتمد بین مستوى الأداء 
من المنظمات وخاصة الرائدة منھا على الرفع من كفاءات أفرادھا عن الكثیر

طریق مختلف البرامج التكوینیة الممكنة بھدف مواجھة مختلف التحدیات الحالیة 
ونظرا لما قد والمستقبلیة، والحفاظ على قدرة المنظمات على المنافسة والبقاء.

تحدید تلك الحاجات بدقة یترتب على إھمال تحدید الحاجات التكوینیة، أو عدم
ومھارة من فشل البرنامج التكویني في تحقیق أھدافھ، أو من آثار سلبیة تحول 

یمكننا طرح الإشكالیة التالیة:دون الجدوى من ھذه العملیة

:التساؤلات البحثیة- 1

لإستراتیجیة المعتمدة من طرف مؤسسة سونالغاز في ھناك تأثیر لھل ھناك -
لتكوینیة وبین تنمیة كفاءاتھا ؟تحدید الحاجات ا

ھل تساھم البرامج التكوینیة المبنیة تحدید مسبق للحاجات في زیادة كفاءات -
الأفراد في مؤسسة سونلغاز ؟

ھل ھناك فروق بین الرؤساء والمرؤوسین في رؤیتھم لأھمیة العملیة -
الترشیح التكوینیة وطرق وأسالیب تحدید الحاجات التكوینیة وصعوباتھا وكیفیة

إلیھا ومدى مساھمتھا في تنمیة الكفاءات؟
ھل ھناك فروق بین متغیرات السن والجنس والمستوى التعلیمي والخبرة -

المھنیة في رؤیتھم لأھمیة العملیة التكوینیة وطرق وأسالیب تحدید الحاجات 
التكوینیة وصعوباتھا وكیفیة الترشیح إلیھا ومدى مساھمتھا في تنمیة الكفاءات؟

الفرضیات:- 2
لإستراتیجیة المعتمدة من طرف مؤسسة سونلغاز في تحدید لتأثیرھناك -

.الحاجات التكوینیة وبین تنمیة كفاءاتھا
تساھم البرامج التكوینیة المبنیة تحدید مسبق للحاجات في زیادة كفاءات الأفراد -

.في مؤسسة سونلغاز
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م لأھمیة العملیة التكوینیة ھناك فروق بین الرؤساء والمرؤوسین في رؤیتھ-
وطرق وأسالیب تحدید الحاجات التكوینیة وصعوباتھا وكیفیة الترشیح إلیھا ومدى 

.في مؤسسة سونلغازمساھمتھا في تنمیة الكفاءات 
ھناك فروق بین متغیرات السن والجنس والمستوى التعلیمي والخبرة المھنیة -

أسالیب تحدید الحاجات التكوینیة في رؤیتھم لأھمیة العملیة التكوینیة وطرق و
في مؤسسة وصعوباتھا وكیفیة الترشیح إلیھا ومدى مساھمتھا في تنمیة الكفاءات 

.سونلغاز

التعریف بمیدان البحث:- 3
أجریت ھذه الدراسة بمؤسسة سونلغاز بالبلیدة وھي المدیریة العامة الجھویة التي 

من كھرباء وغاز شأتھا تضم مجموعة من الولایات الوسطى والجنوبیة، ون
سونلغاز ھي المتعامل التاریخي في میدان الإمداد الجزائر إلى سونلغاز الیوم،

بالطاقة الكھربائیة والغازیة بالجزائر،ولقد لعبت على الدوام دورا ھاما وراجحا 
في التنمیة الاقتصادیة والاجتماعیة للبلاد، ومساھمتھا في تجسید السیاسیة 

ترقى إلى مستوى برامج الانجاز الھامة في مجال الإنارة الطاقویة الوطنیة 
الریفیة والتوزیع العمومي للغاز التي سمحت برفع نسبة التغطیة إلى أعلى حد، 
وتكثیف شبكتھا النافلة للكھرباء والغاز وجعلھا أقوى والعمل على تحسین 

وتحدیث خدماتھا الموجھة إلى زبائنھا. 

مجتمع الدراسة: - 4

، وھم 2014عامل حسب إحصائیات سنة 7263سونلغاز تضم مؤسسة
ینقسمون على الشكل الموضح في الجدول الآتي: 

عدد الموظفینطبیعة المنصب
1661إطارات
3715مھرة
1887منفذین

7263المجموع

عینة الدراسة:- 5
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في دراستنا ھذه حاولنا التواصل مع مختلف إطارات المؤسسة على اعتبار 
ا معنیة بشكل ما بتحدید الحاجات التكوینیة ونقصد ھنا الإطارات المشرفة، أنھ

والتي من مھامھا تحدید مختلف الحاجات التكوینیة للأفراد الذین یشرفون علیھم، 
وكذا الإطارات التي لیست لھا مھمة الإشراف على اعتبار أنھا معنیة بالعملیة 

ن خلالھا تحدید حاجاتھم التكوینیة ومن التكوینیة ولھم درایة بالطرق التي قد یتم م
ثم المشاركة في مختلف البرامج التكوینیة بما أنھا تمس كل الأفراد من دون 
استثناء، وقد كان العدد الإجمالي  الذي شكل عینة دراستنا ھو على الشكل  

التالي:

العددطبیعة المنصب
157رؤساء

270مرؤوسین
427المجموع

مستخدمة في جمع البیانات للبحث:الأدوات ال-6
تتعدد الأدوات المستخدمة في البحوث العلمیة بتعدد دورھا في توفیر 
المعلومات، ومن بین ھذه الأدوات المستعملة بكثرة في العلوم الإنسانیة نجد 

یؤكد الباحثین في مجال المنھجیة على أنھ الاستبیان، المقابلة، دراسة حالة...
بمجموعة من الأدوات والمناھج بقدر ما یتم الاستعانةحث بقدر ما یمكن للبا

التوصل إلى نتائج موضوعیة و دقیقة، وبما أن طبیعة الموضوع ھي التي تفرض 
على الباحث نوع المنھج الذي یتبعھ، وتبعا لذلك تفرض علیھ نوع الأدوات 

راسة الواجب استخدامھا لجمع الحقائق والمعطیات من المیدان، فإنھ في ھذه الد
تصبح الأدوات الصالحة لتلبیة حاجیات ھذا الموضوع ھي:

المقابلة: وھي كأداة تعتبر من أھم التقنیات التي تستعمل لجمع البیانات -
والمعلومات في المیدان، والمقابلة في البحث المیداني تقنیة مباشرة تستعمل 

ثینلاستخلاص معلومات كیفیة عن طریق معرفة اتجاھات الأشخاص المبحو
و سلوكھم و مواقفھم في  ظروف معینة، ومن خصائصھا:

.تطبیق مباشر عن طریق الاتصال
.حرة أو مقیدة
.مسائلة شخص أو مجموعة من الأشخاص
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.تساعد على استخلاص معلومات كیفیة
وفي ھذه الدراسة استعملت أسلوب المقابلة مع بعض المسؤولین والمشرفین 

یئات المتخصصة التي بحوزتھا معلومات لھا على بعض مختلف المصالح والھ
علاقة بموضوع الدراسة، كرؤساء المصالح والأقسام، والمدراء الفرعیین وبعض 

الإطارات في المؤسسة
باعتباره من الأدوات الأكثر استعمالا في البحوث الاجتماعیة، الاستبیان: -

یعتبر أنسب الطرق ویستعملھ كثیرا الباحثون لسھولة وقصر مدة تطبیقھ، كما أنھ 
لجمع المعلومات و البیانات المتعلقة بالبحث بشكل منظم، ویفرض على الباحثین  

التقید بالموضوع وعدم الخروج عن إطاره ومضامینھ و أھدافھ.
وھو عبارة عن مجموعة من الأسئلة تدور حول موضوع ما تقدم لمجموعة 

ا ویتم إعداد ھذه الأسئلة من الأفراد المشكلون لعینة البحث قصد الإجابة علیھ
بشكل واضح ویتم جمعھا معا في شكل استبیان.

وفي ھذه الدراسة استعملت الاستبیان كأداة رئیسیة لجمع البیانات
والمعلومات من میدان البحث، وذلك لطبیعة ھذا الموضوع الذي لا یمكن 

عطیات الكافیة الاقتصار على الأدوات الأخرى للإحاطة بھ والوصول إلى الم
التي تسمح لنا بالقیاس والكشف عن مدى تحقق فرضیات الدراسة أو نفیھا، و في 
تشكیل ھذه الأدوات تم تحدید العناصر الأساسیة (المؤشرات) التي تشكل 
الموضوع وفقا للفرضیات الموضوعة، و حتى یتماشى مع متطلبات الدراسة تم 

المبحوثین. وقد قسم ھذا الاستبیان إلى ترجمتھا إلى أسئلة قابلة للإجابة من طرف 
ستة محاور بعد ذلك المتعلق بالمعلومات الشخصیة ویتضمن معلومات عن أفراد 
الدراسة وتتمثل في السن، الجنس، المستوى الدراسي، الأقدمیة في العمل. 
والمحور الأول یھدف إلى التأكد من مدى وعي أفراد العینة بأھمیة وقیمة العملیة 

ة ككل ودورھا في الرفع من مستوى الأداء والكفاءة اللازمة لممارسة التكوینی
مختلف الأنشطة والمھام المنوطة بھم في مجال عملھم، والتأكد من مدى إدراكھم 
لھذه المعطیات. والمحور الثاني ركز على مدى أھمیة تحدید الحاجات التكوینیة 

ذي نحاول من خلالھ وطرق تحدیدھا لدى مجتمع بحثنا. و المحور الثالث وال
التعرف على الأسالیب المستعملة في المؤسسة لتحدید الحاجات التكوینیة. ثم 

الصعوبات التي تحول دون فعالیة تحدید الحاجات المحور الرابع والذي یتضمن 
التكوینیة، وبعدھا المحور الخامس الذي یبحث في مدى مساھمة البرامج التكوینیة 

ا المحور السادس المتعلق بكیفیة الترشیح للبرامج في تنمیة الكفاءات، وأخیر
التكوینیة.
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و تم الاستعانة بھا لجمع المعلومات التي یتعذر الحصول الوثائق والسجلات: -
علیھا باستعمال الأدوات الأخرى، وتستھدف ھذه الأدوات المعلومات الموجودة 

ت التقییم، داخل المصالح و الھیئات المتخصصة، وتتمثل عموما في استمارا
جداول الإحصائیات المرتبطة بحركة العاملین، بطاقات المناصب المختلفة، 

وغیرھا.
أدوات تحلیل البیانات:-7

تتوقف نتائج كل دراسة على أدوات إحصائیة حیث یقوم الباحث بتبویب 
وتحلیل البیانات التي جمعھا لیبرھن على الاحتفاظ أو نفي الفرضیة، لھذا قمنا في 

وھو عبارة عن برنامج إحصائي للعلوم الاجتماعیة SPSSذا باستعمالبحثنا ھ
معترف بھ كأداة إحصائیة واضحة وشاملة.
لقیاس الصدق بیرسونارتباطل معاموقد اعتمدنا في دراستنا ھذه على 

لقیاس ثبات الاستبیان. كرونباخألفاالثباتمعاملالظاھري لأداة البحث، وكذا 
) الذي یعتبر من الاختبارات الإحصائیة 2ختبار (كاواعتمدنا كذلك على ا

اللابرامتریة والذي یعتمد فیھ على ما یسمى بالتكرارات المشاھدة والتكرارات 
المتوقعة، وھذا من أجل معرفة ما إذا كان ھناك فروق ذات دلالة إحصائیة بین 

نوعي التكرارات المشاھدة والتكرارات المتوقعة.
التباین (ف) لدراسة الفروق بین مختلف المجموعات وأخیرا استعملنا تحلیل

التي تتشكل منھا عینة الدراسة

نتائج الدراسة- 8

من خلال النتائج المحصل علیھا من الدراسة یمكن القول بأن الإستراتیجیة 
المعتمدة في تحدید الحاجات التكوینیة لعمال مؤسسة سونلغاز تتعدد وتختلف 

أسلوب واحد یقتصر علیھا في تحدید الحاجات، وتتنوع، فلیس ھناك طریقة أو
وھذه الطرق والأسالیب تختلف درجة استعمالھا من طریقة أو أسلوب لآخر، كما 
أنھ ھناك بعض الاختلاف ترتیب الطرق والأسالیب المستعملة بین فئة الرؤساء 

وفئة المرؤوسین الذین یشكلون فئة بحثنا.
ھناك علاقة بین والتي  تنص على أن وعلیھ فإننا نقبل فرضیة البحث الأولى

الإستراتیجیة المعتمدة من طرف مؤسسة سونلغاز في تحدید الحاجات التكوینیة 
، حیث أن المؤسسة تعتمد وبشكل قد یكون كلي على دفاتر وبین تنمیة كفاءاتھا

تقییم الأداء الخاصة بالمؤسسة والتي تضم الجوانب التي یتم تقییمھا من مستوى 
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رق الإنجاز إلى المھارات والسلوكات المحددة وكذا العلاقات مع الأداء وط
الرؤساء والزملاء، وھو ما أشارت إلیھ نتائج المحور الثاني والثالث والسادس، 
حیث تم من خلالھا تحدید أكثر الطرق والأسالیب استعمالا في  تحدید الحاجات 

ة، حیث ترى الأغلبیة التكوینیة للأفراد وكذا كیفیة الترشیح للبرامج التكوینی
الكبرى من العینة بفئتیھا أن ھذه الطریقة والأسلوب تساھمان في الرفع من 
كفاءاتھم ویعملان على تنمیتھا من خلال تحدید المھارات التي یجب تطویرھا 
وتنمیتھا، وكذا تزویدھم بالمعلومات الحدیثة التي تمكنھا من البقاء على صلة 

مجال عملھم، وكذا التدرب على التقنیات الجدیدة بمختلف التطورات الحاصلة في
التي قد تظھر وترتبط بتخصصھم، وكذلك تقوى لدیھم روح المسؤولیة وتساھم 
في مساعدتھم على إیجاد الحلول للوضعیات أو الصعوبات التي قد تعترضھم في 

أداءھم لمھامھم وھو ما أشارت إلیھ نتائج المحور الخامس. 
ل ھذه النقطة ھو انھ من غیر المعقول أن نتمكن من وما یمكن ملاحظتھ حو

تحدید الحاجات التكوینیة الفعلیة وبشكل دقیق من خلال طریقة واحدة تشمل كل 
التخصصات الموجودة في المؤسسة، فلكل خصائصھ وجوانبھ الفنیة التي تختلف 
عن الآخر، ھذا من جھة بالإضافة أن إسناد عملیة تحدید الحاجات التكوینیة 

لرؤساء المباشرین فقط دون غیرھم (حیث یبقى رأي  الإدارة العلیا والأطراف ل
الأخرى تقییمي فقط یمس بالدرجة الأولى جانب المیزانیة المالیة) أمر من 
الصعب أن یحقق أھدافھ، فإذا سلمنا بأن الأفراد المشرفین على عملیة تحدید 

نھ لیس كل الأفراد الحاجات سیقومون بذلك بشكل موضوعي إلى أبعد حد، فإ
لدیھم القدرة على القیام بذلك، فلیسوا كلھم یملكون مھارات التقییم الفعال وتحدید 
مواطن النقص بدقة أو المھارات التي تسھم في الرفع من كفاءات الأفراد. 
وبالرغم من أن أفراد العینة یرون في طریقة دفاتر التقییم أنھا تساھم في  الرفع 

أنھ لیسوا كلھم على اطلاع بمختلق الطرق والأسالیب التي یتم من كفاءاتھم، إلا 
بموجبھا تحدید الحاجات التكوینیة، ضف إلى ذلك أن إسناد عملیة تحدید الحاجات 
لفرد واحد ودون مشاركة الأفراد المعنیین على الأقل وخاصة إذا تعلق الأمر 

فئة على الرغم من بالكفاءات الموجودة في المؤسسة فیھ نوع من الإجحاف لھذه ال
أھمیة عملیة تحدید الحاجات ككل وخاصة لذوي الكفاءات.

–، فان ذلك لم یقابلھ الحاجات التكوینیةوعلى الرغم من كثرة الحدیث عن 
القدر الذي تستحقھ من الاھتمام والجدیة في التنفیذ، فعندما سئل كل من –للأسف 

خلافیة في مجال تنمیة عن أھم القضایا الBlake & Mouton"بلاك وموتن" 
على أساس مجرد الإحساس حاجاتالموارد البشریة أجابا إلى أن الاستجابة إلى ال

الفعلیة ھي المشكلة الأولى التي تواجھ حاجاتوالشعور ولیس على أساس ال
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ذلك Hoffmanوالتطویر. ولقد صاغ ھوفمان كوینالمتخصصین في مجال الت
بدون تحدید كوینیةصمیم معظم البرامج التبشكل قاطع عندما ذكر أنھ قد تم ت

الفعلیة.لحاجاتل
& Marshallھذا وقد أشار كل من جون مارشال وساره كالدویل  Caldwell

إنما یؤدي إلى إقبالھم حاجاتھم التكوینیةفي تحدید كونینإلى أن مشاركة المت
الحقیقیة حاجاتھم التكوینیةوذلك لاتفاق كوینیةبحماس على حضور الدورات الت

لأھداف كونینأن تبنى المتDaleمع أھدافھا ومضمونھا. ویرى إدجار دال 
حاجاتھم التكوینیةالتي سیحضرونھا واشتراكھم في تحدید كوینیةالدورات الت

یسھم بالفعل في القضاء على السلبیات التي قد تعترض عقدھا. ھذا فضلا عن أن 
إنما یصبحون أكثر مقدرة حاجاتھم التكوینیةن في تحدید الذین یشاركوكونینالمت

على النقد الذاتي، ومعرفة لطاقتھم المھنیة، ویستفسرون عن كل عمل یقومون بھ. 
لیس عملا سھلا كما یظن الحاجات التكوینیةونظرا لكون عملیة تحدید 

البعض، فھو عمل مسحي منظم یكون في العادة عبارة عن جھد تعاوني جماعي 
ضطلع بھ كافة أجھزة المنظمة بغیة معاینة وفحص الفجوة ما بین أھداف محددة ت

و وضع قائم فعلا، ویكون ھذا الجھد في صورة برنامج منظم أساسھ وغرضھ 
، والتي تنبع من احتیاجھم الفعلي في الجوانب الحاجات التكوینیة للمتكونینتحدید 

انھ قد یشترك في تحدیدھا عدد التي یشعرون بنقص في معرفتھم أو إتقانھم لھا. ف
المستھدفین، وتبعا كونینمن الجھات ذات العلاقة وفقا  لمستوى وموقع المت

للھدف العام المراد تحقیقھ. 
الجھات التالیة الإسھام في تحدید من جھة واحدة لأكثر من فانھ یمكنولذلك 
:كوینیةالتالحاجات

نب القصور لدیھ أكثر من لأنھ الشخص الوحید الذي یشعر بجواكونالمت-
غیره.
.حاجاتھ التكوینیةالمراد تحدید كونالرئیس المباشر الذي یشرف على المت-
الفنیة والذي تقع كوینوھو الشخص المتفرغ لشؤون التكویناختصاصي الت-

.الحاجات التكوینیةعلى عاتقھ مسؤولیات تحدید 
كوینیةي إلى ھیئھ تالخبیر المتخصص والمستشار وھو الشخص الذي ینتم-

وتحدید احتیاجھ.كوینأو استشاریة مستقلة متخصصة في الت
، كونالإدارة العلیا (المحلیة أو المركزیة) وذلك بحكم إشرافھا العام على المت-

ووجود التقاریر الدوریة لدیھا عنھ طول فترة عملھ في موقعھ التابع لھا.
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مثابة بیوت الخبرة المتخصصة، المختصة وھي التي تعتبر بكوینمراكز الت-
و التي تمتلك من الخبرات الطویلة والتقنیات والطرق المسحیة ما یؤھلھا للعب 

.كویندور بارز ومؤثر في شؤون الت
دون وجود حاجات التكوینیة الولكن لا یمكن لأي جھة من ھذه الجھات تحدید 

المبني على ینيكو، وإلا أصبح ھدف البرنامج التكونالطرف المباشر  وھو المت
ھذا التحدید غیر مفھوم تماما عنده، وأصبح محتوى البرنامج لا یمس الحاجات 
الحقیقیة لھ بالصورة الكافیة مما یقلل إن لم یفقد قیمتھ، ولا یمكن للقائمین علیھ 

التأكد فیما بعد من مدى تحقیق أھدافھ.
التكوینیة المبنیة تساھم البرامجوفیما یخص الفرضیة  الثانیة والتي تفید بأنھ 

، فإننا نقبل تحدید مسبق للحاجات في زیادة كفاءات الأفراد في مؤسسة سونلغاز
مما رأیناه في تحلیل الفرضیة الأولى، ضف إلى ذلك أن انطلاقاھذه الفرضیة 

امتلاك المؤسسة لمركز تكوین خاصة بھا ساھم بشكل كبیر في تقدیم برامج 
علیة المحددة من خلال الطریقة المعتمدة في تكوینیة مركزة على الحاجات الف

تحدید الحاجات وھي دفاتر تقییم الأداء، حیث یتم بناء برامج تكوینیة موجھة 
لتخصص محدد وفي موضوعات محددة مسبقا بدقة بناء على ما تم تحدیده من 
حاجات من خلال الطریقة المعتمدة في المؤسسة، لذلك ساھم ھذا التكوین المبني 

اجات المحددة مسبقا في الرفع من كفاءات الأفراد، كونھ موجھ خصیصا على الح
لھم وفي تخصصھم، لكن ھذا لا یعني أن ھذا الأمر دائما ما یكون صائبا، فقد 
یوجھ بعض الأفراد للتكوین لاعتبارات شخصیة كالعلاقات التي تربطھم 

ن سیزید ولو بمسؤولیھم ولیس لحاجتھم الفعلیة للتكوین، ولكن رغم ذلك فالتكوی
بقدر قلیل من معارفھم وإن كانوا لیسوا بحاجة ملحة لذلك وھو ما قد یفسر 

في ساھمت البرامج التكوینیة المبنیة تحدید مسبق للحاجات موافقتھم على أن 
.زیادة كفاءات الأفراد

ومن خلال نتائج ھذا المحور یمكننا ترتیب الطرق المستعملة في تحدید 
سب الطریقة الأكثر استعمالا استنادا إلى النتائج المحصل الحاجات التكوینیة بح

.علیھا
تحلیل تقاریر الأداء الوظیفي للأفرادالطریقة الأولى
استشارة الرؤساء في تحدید الحاجات التكوینیة للأفرادالطریقة الثانیة

اییر یتم تحلیل و تحدید المھارات التي یمتلكھا الفرد ومقارنتھا بمعالطریقة الثالثة
الأداء المطلوبة

یتم تحلیل مشكلات الأداء القائمة في الجھة المستفیدة من التكوینالطریقة الرابعة
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یتم فحص وتحلیل أھداف الجھات المستفیدة من البرامج التكوینیةالطریقة الخامسة
الزیارات المیدانیة لملاحظة سلوك العاملینالطریقة السادسة
حلیل الوظائف لتحدید المھارات المطلوب أدائھایتم تالطریقة السابعة
استشارة العاملین لمعرفة حاجاتھم التكوینیةالطریقة الثامنة

استخدام الاختبارات لتقدیر الحاجات التكوینیة للأفرادالطریقة التاسعة

ھناك فروق بین الرؤساء وفیما یخص الفرضیة الثالثة والتي تنص على أن 
تھم لأھمیة العملیة التكوینیة وطرق وأسالیب تحدید الحاجات والمرؤوسین في رؤی

في التكوینیة وصعوباتھا وكیفیة الترشیح إلیھا ومدى مساھمتھا في تنمیة الكفاءات 
یة التكوینیة ل، إننا نقبلھا نسبیا، حیث أنھ فیما یخص أھمیة العممؤسسة سونلغاز

مھا ھذا المحور ماعدا في فإننا نجد فروق دالة إحصائیا في كل البنود التي  یض
وھو ما یعني أننا نقبل ھذه الفرضیة عموما، وھذه الفروق والتي 24–12البند 

كانت في عمومھا لصالح الرؤساء تشیر إلى أن الرؤساء أكثر إدراكا لأھمیة 
العملیة التكوینیة كونھم تلقوا دورات تكوینیة أكثر مقارنة بالمرؤوسین، كما أنھم 

ر بالبرامج التكوینیة التي توفرھا المؤسسة، كما أن الترقیة التي على اطلاع أكث
نالوھا كان من أسبابھا الدورات التكوینیة التي تلقونھا والتي ساھمت في الرفع 

من كفاءاتھم.
أما عن طرق تحدید الحاجات التكوینیة نقبل ھذا الجزء من الفرضیة عموما 

د فروق دالة إحصائیا بین الفئتین ذلك أن نتائج ھذه المحور تشیر إلى عدم وجو
، حیث أن الكل تقریبا متفق على ان الطریقة الأساسیة المعتمدة 5ماعدا في البند 

وبشكل كبیر جدا ھي التقییم من خلال دفاتر الأداء وباقي الطرق یبقى تقدیر 
استعمالھا نسبیا ومختلف فیھ بین أفراد فئتي العینة فلكل نظرتھ ورؤیتھ للطرق 

یستعملھا أو یراھا في مستعملة .التي 
وفیما یخص أسالیب تحدید الحاجات التكوینیة فإننا نرفض ھذا الجزء من 

5الفرضیة ، حیث أن كل البنود لا نجد فیھا فروق دالة إحصائیا ما عدا البند 
وذلك راجع إلى اقتصار جل الرؤساء على استعمال الطریقة المعتمدة من 

، فنادرا ما یستعمل الرؤساء المشرفین أسالیب أخرى المؤسسة وھي تقییم الأداء
علیھافي تحدید الحاجات التكوینیة،  وھو راجع إلى التزامھم بالوثائق المنصوص 
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في المؤسسة من جھة، وإلى عدم تحكمھم في مختلف الأسالیب الأخرى خاصة 
في الأقسام التقنیة.

نیة فإننا نرفض وبالنسبة للجزء الخاص بصعوبات تحدید الحاجات التكوی
بصفة جزئیة ھذا الجزء من الفرضیة كون نصف بنود ھذا المحور لا توجد فیھا 

. حیث أن جل 4- 3–2–1فروق دالة إحصائیة بینما توجد فروق في البنود 
أفراد العینة بفئتیھا متفقة على الصعوبات التي تعترض التحدید السلیم للحاجات 

تتمثل في:التكوینیة، وھذه الصعوبات قد 
بالشكل العلمي ویكون ذلك للأسباب الحاجات التكوینیة:لا یتم تحدید أولاً 
التالیة:
.الحاجات التكوینیةعدم وعي الإدارة بأھمیة تحدید .1
فلا یسمح الوقت بالانتظار لتحدید الحاجات كوینیةتعجل تنفیذ البرامج الت.2

الفعلیة.
لیس بمھارتھم أو سلوكھم ینكونالاھتمام بالكم ولیس بالكیف و أعداد الم.3

الذي اكتسبوه.
وغیر مھتمین.كونینغیر مأفرادإلىكوینإسناد الت.4

الفعلیة فعند التقویم نجد أن كوین للحاجات التكوینیة:  عدم مقابلة التثانیاً 
لحاجات التي تم تحدیدھا لم توضع على للم یف بالحاجات وذلك لأن كوینالت

وتنفیذ كونینزمن وكم، وتصمیم برنامج محدد وممحددة بكوینیةشكل أھداف ت
وتمویل وتقویم ناجح.

فتكرار كوینیةبأكثر من الخطط التكوینیة: تكرار نفس البرامج التثالثاً 
بنفس الخطط یناقض أساس التنوع والتغیر في الظروف الحاجات التكوینیة

ترفیع وطرق الأعمال وإدخال تعدیلات تنظیمیة وفنیة وقدوم أشخاص جدد و
آخرین وتزاید أعداد ذوي المؤھلات العالیة.

ةفي  المؤسسكوین:ھنالك قصور واضح في البیانات التي یستند إلیھا الترابعاً 
ویكون ذلك القصور في نظم المعلومات لعدم الأخذ بالأسالیب الحدیثة في جمع 

بأھمیةكوینالمعلومات ومعالجتھا ونقص وعي المدیر المختص أو مسؤول الت
.كوینالمعلومات لنجاح الت

كوینيوأن الاحتیاج التالحاجات التكوینیة:حدوث أخطاء في تحدید خامساً 
ھو موجود في الواقع، ویكون ذلك على عدم القدرة على فصل بین یخالف ما

وھناك كوینتحل بالتكوینیةوالمشكلات الأخرى فالمشكلات التكوینیةالمشكلة الت
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أكثر مما ینفعھا.فماذا یجدي كوینوھنا قد یضرھا التكوینمشاكل تحل بغیر الت
التدریب في موظف لا تتناسب مؤھلاتھ وتخصصھ وطموحھ ودوافعھ؟ وقد یكون 

السبب ضعف نظام الحوافز.
ً◌ :ضعف انتقال الأثر بحیث یكون إضافة معلومات و لیس تنمیة سادسا

لھ كوینتقدرات ومھارات وسلوك وأداء الموظف، وعلى ذلك نظراً بأن ال
یھدف إلى إحداث تغییرات في سلوك كوینمدخلات وعملیات ومخرجات وأن الت

الفرد وذھنیتھ واتجاھاتھ لمقابلة الحاجات فھنا یكون السبب عائداً لإحدى 
أو الأسلوب أو محتوى البرنامج وغیرھا .كونینالمدخلات من م

فھا ھو صقل وتنمیة رغم أن ھدكوینیةً◌ :عدم اھتمام الأفراد بالبرامج التسابعا
في كونینقدرات الموظفین وإثراء معلوماتھم ،ویكون ذلك ربما لعدم مشاركة المت

ولم یسمع حاجاتھم التكوینیةولم یتناقشوا في تحدید تحدید الأھداف والاتفاق علیھا
لمقترحاتھم و آرائھم عن المھارت والمعلومات والطرق التي تساعد على الأداء 

.مالأفضل في وظائفھ
أما فیما  یخص الترشیح للبرامج التكوینیة فإننا نقبل ھذا الجزء من الفرضیة 
إلى حد ما كون أنھ في كل بنود ھذا المحور فروق دالة إحصائیا ما عدا في البنود 

حیث یتفق جل أفراد العینة بفئتیھا على الكیفیة التي یتم من خلالھا 9–7–5–2
ث تمیل كل الاتجاھات نحو وثائق المؤسسة، وھو الترشیح للبرامج التكوینیة حی

التكوینیة وھي من الحاجاتنفس طریقة تحدید اعتمادما یعني بشكل أو بآخر 
خلال عملیة التقییم من خلال دفاتر تقییم الأداء.

وفي آخر جزء من ھذه الفرضیة فإننا نرفض ھذا الجزء من الفرضیة إلى حد 
ر لا توجد فیھا فروق دالة إحصائیا  ما عدا ما، ذلك أن أغلب بنود ھذا المحو

، وھذاا ما یتوافق مع 21–20–19–18–17–15–14–12–10البنود 
تحلیلنا للفرضیة الأولى حیث قبلناھا عموما، دلك أن الطریقة الأساسیة المعتمدة 

یكفي، تساھم إلى حد ما في تنمیة الكفاءات الموجودة في المؤسسة، إلا أن ذلك لا 
حیث أنھ لیست نفس طریقة تحدید الحاجات التكوینیة صالحة لكل الوضعیات 
والمھام والتخصصات، فلكل منھا ممیزات وخصائص معینة تجعلھا تختلف عن 
الأخرى وتتطلب التنویع من الطرق والأسالیب المستخدمة في تحدید الحاجات 

ث تنمیة كفاءات الأفراد التكوینیة حتى تكون فعالة وناجعة وتحقق أھدافھا من حی
في المؤسسة.
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وأخیرا الفرضیة الرابعة والتي مفادھا أن توجد فروق بین متغیرات السن 
والجنس والمستوى التعلیمي والخبرة المھنیة في رؤیتھم لأھمیة العملیة التكوینیة 
وطرق وأسالیب تحدید الحاجات التكوینیة وصعوباتھا وكیفیة الترشیح إلیھا ومدى 

فإننا نقبلھا إلى حد ما، حیث في في مؤسسة سونلغازھا في تنمیة الكفاءات مساھمت
متغیر السن فإن الفروق الدالة إحصائیا كانت في محور مدى مساھمة البرامج 
التكوینیة في تنمیة كفاءات الأفراد، ولم توجد فروق دالة إحصائیا في بقیة محاور 

لأفراد العینة ككل متوافقین على جل الدراسة وھو ما یشیر إلى أن الفئات العمریة 
محاور الدراسة وھو ما یجعلنا نرفض ھذا الجزء من الفرضیة.

وفیما یخص متغیر المستوى التعلیمي فإن الفروق الدالة إحصائیا كانت في 
محاور طرق تحدید الحاجات التكوینیة، ومحور أسالیب تحدید الحاجات 

التكوینیة، وأخیر محور مدى التكوینیة، ومحور صعوبات تحدید الحاجات 
مساھمة البرامج التكوینیة في تنمیة كفاءات الأفراد، وھو ما یعني أننا نقبل ھذا 
الجزء من الفرضیة حیث أن المستویات العلمیة في العینة ككل مختلف في جل 

محاور الدراسة.
أما من حیث متغیر الخبرة فإن الفروق الدالة إحصائیا كانت في محاور طرق 

ید الحاجات التكوینیة، ومحور أسالیب تحدید الحاجات التكوینیة، وأخیرا تحد
محور صعوبات تحدید الحاجات التكوینیة، وھو ما یعني أننا نقبل ھذا الجزء من 

الدراسة توجد فیھا فروق وھو ما یعني محاورالفرضیة إلى حد ما ذلك أن أغلب 
اور الدراسة.أن ھناك فروق بین سنوات الخبرة ورؤیتھم لمعظم مح

وأخیرا في متغیر الجنس فإننا نرفض ھذا الجزء من الفرضیة كون الجنسین 
متفقین تماما على كل محاور الدراسة.

وعلى العموم فإننا من خلال ھذه الدراسة توصلنا لوجود علاقة بین 
استراتیجیة المؤسسة في تحدید الحاجات التكوینیة وتنمیة الكفاءات الموجودة في 

إلى حد ما، حیث أن الطریقة والتي تكاد تكون الوحیدة المعتمدة من المؤسسة
طرف المؤسسة في تحدید الحاجات التكوینیة وھي دفاتر تقییم الأداء، تساھم إلى 
حد ما في تنمیة كفاءات الأفراد وھو ما تشیر إلیھ نتائج الدراسة. إلا أنھ یبقى 

المعتبرة، إلأ أنھا تبقى كافیة على ھذه الطریقة وإن كانت لھا أھمیتھاالاعتماد
وغیر صالحة لكل المواقف والتخصصات، ھذا إلى جانب أنھا تحمل في طیاتھا 

الشخصیة التي قد تحید عن التحدید الدقیق والاعتباراتنسبة عالیة من الذاتیة 
والفعال للحاجات التكوینیة ومنھ صعوبات الوصول إلى تحقیق الأھداف المرجوة 

كوینیة سواء بسد الفجوة بین الأداء المنشود والأداء الفعلي، أو من العملیة الت
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إكساب الأفراد مھارات تتناسب مع وضعیات جدیدة كوسائل عمل حدیثة، أو 
تنمیة كفاءات الأفراد من خلال تزویدھم بمختلف المعارف المستجدة في مجال 

تخصصھم.
معتمدة في  لذلك بات من الضروري إعادة النظر في الطرق والأسالیب ال

تحدید الحاجات في المؤسسة من خلال تنویع ھذه الطرق والأسالیب من جھة، 
وتكوین الأفراد على كیفیة التعامل واستخدام ھذه الطرق والأسالیب من جھة 

على الرؤساء المباشرین فقط في ھذه الاعتمادأخرى، ھذا بالإضافة إلى عدم 
ین في التكوین والإدارة العلیا على المختصالاعتمادالعملیة، فمن الضروري 

إلى الأفراد المعنیین بالعملیة التكوینیة، وھذا كلھ بھدف جعل العملیة بالإضافة
التكوینیة فعالة وتحقق أھدافھا بشكل كبیر من خلال تحقیق أھداف المؤسسة من 

بمستوى الإنتاج في المؤسسة، ومن جھة أخرى تنمیة الارتقاءجھة من حیث 
د ما یجعلھم یؤدون عملھم بمھارة وتحكم أكبر مما یجعل نتائجھم كفاءات الأفرا

تتناسب وأھداف المؤسسة. 
خاتمةال

إن الرھان الحقیقي لأي مؤسسة یتمثل في مدى قدرتھا على  استغلال مواردھا 
إلى زیادة الاھتمام بالموارد الوقت الحاليوالاستفادة منھا،فلقد دفعت تحدیات 

ارد البشریة من خلال العمل على التقدیر والعنایة الداخلیة وبالخصوص المو
اللازمة لأعمالھم المنجزة وتصحیحھا وتجدیدھا وتطویرھا باستمرار مما سوف 

الولاء والانتماء یدفعھم إلى الالتزام وتحسین السلوكات وزیادة الإحساس بروح
ل للمؤسسة وقیمھا التي وجدت من أجلھا وتعظیم المكاسب والمنافع والاستغلا

الجید لھذا المورد الإستراتیجي مما یجعل المؤسسة أكثر كفاءة وفعالیة من 
المؤسسات المنافسة،حیث یسمح لھا بخلق  القیمة والتمیز المستمر 
والمستدیم،تمكنھا من مواجھة التغیرات والتكیف مع المستجدات البیئیة وتفعیلھا 

لصالحھا.
الإستراتیجیة في المؤسسات إن إدارة الموارد البشریة تمثل أحد الإدارات

الحدیثة،من خلال العمل على إشباع الاحتیاجات الذاتیة لكل من المؤسسات 
والموارد البشریة على السواء،ویتمثل المدى الذي تساھم فیھ إدارة الموارد 
البشریة في تحقیق الأھداف التنظیمیة في المقام الأول على مدى قدرة وكفاءة 

والتي تسعى لتنمیتھا باستمرار.المؤسساتالموارد البشریة في تلك
وإذا كانت درجة كفاءة المؤسسات ما زالت تقاس بمدى ما تنجزه وما تحققھ 
من نتائج مالیة، فإن المؤشرات المالیة لم تعد وحدھا المستخدمة، ذلك أن التسییر 
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على جودة -إضافة إلى ذلك في قیاس الكفاءة-في المؤسسات أصبح یعتمد
للازمة لإحداث التغییر والتطویر بما یحقق الإبداع، ویتناسب وأھداف القدرات ا

المؤسسة، وھو ما یعد من صمیم الاستثمار في الموارد والكفاءات البشریة في 
ظل تطورات تكنولوجیا الاتصال والمعلومات، واستخداماتھا المختلفة في 

سییر، ومع زیادة المؤسسة الاقتصادیة خاصة فیما یتعلق بنظم العمل وأسالیب الت
، تظھر أھمیة الاستثمار بشكل مستمر في في مختلف المجالاتحدة المنافسة 

الموارد والكفاءات البشریة بشكل یتحقق معھ استخدام الموارد المتاحة مادیة 
كانت أم بشریة وھو ما سیؤدي إلى: 

زیادة قدرة الإدارة على التخطیط الفعال للموارد البشریة وربطھا بتحقیق-
.الأھداف الإستراتیجیة للمؤسسة

زیادة فاعلیة ونجاعة التسییر الاستراتیجي للموارد البشریة، بما یؤدي إلى -
واستثمارھا في عملیة والكفاءاتالاستغلال الجید لمختلف القدرات  والمھارات

الإبداع والتطویر، وإدارة التغییر لرفع القدرة التنافسیة للمؤسسة.
كوینالتنشاطعلىتشرفتنظیمیةوحدةتواجدوريالضرمنأصبحلذلك 

حجمعلىبھاتقومالتيوالأنشطةالتنظیميحجمھایتوقفوالتي،ؤسسةالمفي
كوینالتمسؤولالتنظیمیةالوحدةھذهإدارةویتولىنشاطھاوطبیعةالمنظمة،

الإعدادعلىیعملكما،كوینالتسیاسةحولمقترحاتإعدادیعمل علىالذي
رؤساءمنالمنظمةفيمختلفةجھاتبمعیةوھذاكوینیةالتللدوراتلتحضیروا

كلتقدیمعلىھؤلاءویعملالتنظیمیة،المستویاتكلعلىومصالحأقسام
قبلوتحلیلھادراستھاذلكبعدلیتممصالحھمباحتیاجاتالمتعلقةالمعلومات

الموجودة في المؤسسة ، وكل ذلك بھدف المحافظة على الكفاءات علیھاالموافقة
وتنمیتھا من أجل مواجھة التحدیات المستقبلیة.
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