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  جامعة المسيلة
  ملخص

ينظر إلى المواهب البشرية لما تتميز به من قدرات وكفاءات عالية 
ق التنافسي،  من تحقيق التميز والتفوةأهم عنصر يمكن المؤسس

لذلك يتطلب منها التركيز على جذب وتطوير هذا المورد البشري 
النادر، وقد خصص لتسيير الكفاءات سبل وآليات خاصة لهذا 

  .الغرض

الهدف من البحث معالجة وتحليل السبل والآليات لمعرفة واقع 
تسيير الكفاءات، ومدى قدرتها على جذب وتطوير المواهب 

 مسار تسيير الكفاءات بالمصحة الطبية البشرية، إذ تم تشخيص
 . ببوسعادة" سيدي ثامر"الجراحية 

تم التوصل إلى مدى فعالية ونجاح سبل وآليات تسير الكفاءات في 
إدارة المورد البشري الموهوب والتي ينبغي أن تعمل بها 

  . المؤسسة

 الكفاءة،  الموهبة البشرية، تسيير الكفاءات،، :الكلمات المفتاحية
  .سسةالمؤ

Abstract 

It is been seen that human talent due to its 
capabilities and highly qualified is a most important 
element can institution to achieve excellence and 
competitive edge, so it requires that to focus on 
attracting and developing scarce human resource. 

The objective of this research process and analyze 
the ways and mechanisms to know the reality of 
management competencies, and their ability to 
attract and develop human talent, having been 
diagnosed management competencies in the 
surgical "SidiThamer" Boussaada.  

It was reached to the effectiveness and success of 
the ways and mechanisms in human resource 
management and its talent that should  the 
institution operates. 

Key words: efficiency, human talent, management 
competencies, enterprise. 

  مقدمة
نظرا لأن المواهب البشرية قد أصبحت ذات أهمية بالغة ومتزايدة بالنسبة للمؤسسة التي ترغب في تحقيق 
التفوق التنافسي، فإن ذلك يتطلب منها إتباع سياسة في إدارة مواردها البشرية بحيث تتكيف لتطوير إستراتيجية 

لنجاح الذي حققه تسيير الكفاءات في تنمية تتمحور في جذب المواهب لها وتطويرها واستبقائها، ونظرا ل
وتطوير رأس المال البشري ليكون أكثر قدرة على تحقيق التميز والتفوق للمؤسسة، وحيث أن تسيير الكفاءات 
لم يكن في منأى عن التطورات والتحديثات الجارية في العصر، بحيث أنها ارتبطت مؤخرا بكل من إدارة 

بار تبنيهما ضرورة بالنسبة للمؤسسة من أجل تحقيق التطور والنجاح، وبما أن المعرفة وإدارة الإبداع باعت
  :المواهب البشرية تشكل كفاءات متميزة ونادرة، فإن هذا يدفعنا لطرح إشكالية البحث التالية

  إشكالية البحث
  ما هو دور تسيير الكفاءات في جذب المواهب للمؤسسة وتطويرها؟

  فرضية البحث
  :شكالية يمكن طرح الفرضية التاليةومن خلال هذه الإ

  .يمكن اعتبار تسيير الكفاءات نظاما فعالا في جذب المواهب البشرية للمؤسسة وتطويرها
  أسباب اختيار البحث

  :من الأسباب التي دفعتنا لاختيار هذا البحث الآتي
 والمتمثلة في المواهـب،      مدى قناعتنا بالأهمية القصوى للكفاءات البشرية لأي مؤسسة، خاصة النادرة منها           -

  .فهي مصدر الأداء المتميز والجودة والتفوق بشكل مستديم
  . التوجه الفكري المتنامي حول تسيير الموارد البشرية، وتسيير الكفاءات كتوجه علمي حديث-

  أهمية البحث
    :ث فيحتتمثل أهمية الب

 وتحليل  مواهب البشرية، شكالية استقطاب ال  مساهمة علمية في بناء الإطار النظري لإ      بمثابة  يعتبر هذا البحث    -
  . في المؤسسات لتسيير الكفاءاتة الحديثاتمدى أهمية تطويرها والمحافظة عليها وذلك في ظل التوجه
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 يمكن لهذا البحث أن يساهم في زيادة الاهتمام العلمي بتسيير الموارد البشرية،علاوة علـى إمكانيـة تـدعيم         -
نجاح ب نظرية تحلل الدور الاستراتيجي للموارد البشرية والكفاءات الفردية وعلاقتها           الباحثين والمهتمين بمقاربة  

 .ةؤسسمالوتفوق 

  أهداف البحث  
  :أهم أهداف هذه الدراسة تتلخص في النقاط التالية

  .  وتسيير الكفاءات البشريةهب التسيير الحديثة ذات الصلة بتسيير وتنمية المواأدواتاكتشاف وتحليل بعض -
المرتكـز علـى     لاقتـصاد ا فـي    والنجاح، كأحد أهم عوامل التفوق      للمواهب البشرية  الدور المتنامي    إبراز -

  .والمواهب البشرية النادرةالكفاءات  الكامنة لدىوالقدرات العقلية والمهارات المعرفة 
  منهج البحث

ؤسسة وكيفيـة تطويرهـا،     من أجل تحليل علمي ومنهجي لدور تسيير الكفاءات في جذب المواهب البشرية للم            
فإننا سنعتمد على المنهج الوصفي التحليلي،ثم سنعتمد كذلك منهج دراسة الحالة في المؤسسة محـل الدراسـة،                 

  .ممثلا في الاستمارة والأسئلة
  محاور البحث

  .المواهب البشرية ودورها في المؤسسة -
  . نظام تسيير الكفاءات في المؤسسات-
  .اتمؤسسذب وتطوير واستبقاء المواهب في الدور تسيير الكفاءات في ج -
  .تشخيص مسار تسيير الكفاءات والمواهب في المؤسسة محل الدراسة -
  

  المواهب البشرية ودورها في المؤسسة: المحور الأول
  مفهوم الموهبة والشخص الموهوب: أولا 

التعاريف التي أعطيت للموهبـة،     ولأن الموهبة هي محور بحثنا، فإننا سنحاول من خلال هذه النقطة تقديم أهم              
  .وكذا التعاريف الخاصة بالشخص الموهوب

  تعريف الموهبة-ا
القدرة على اكتساب روح المبادرة والإلهام ودافع النجاح والمرونة والاستقلالية والاتساق           "تعرف الموهبة بانها    

  1".والاعتزاز بالذات والقدرة الطبيعية على تولي القيادة
فهي تعني التركيز والسعي وراء تحقيق الانجازات والبصيرة والمرونة العاطفية والثقة           "وهبة  للمكتعريف آخر   و

  2"والتفاؤل والاستشراف العلمي للأمور والمشكلات والاعتزاز بالنفس وروح المغامرة
بشكل أي قدرة يملكها الفرد ويحصل فيها على درجة مرتفعة ومتكررة بواسطة الانجاز             " بأنها   "كارتر"ويعرفها  

  3".واضح
مفهوم الموهبة قد استخدم استخدامات متعددة، فقد استخدم في مجال التفوق العقلي ليشير             " فإن   "لورانس"وحسب  

إلى التفوق الكبير في مجال موهبة ما، واستخدم هذا الاصطلاح أيضا في مجال الإبداع ليشير إلـى الطلاقـة                   
  4". ليشير إلى القدرات الخاصة كالقدرات الفنيةوالأصالة، كما أنه استخدم في مجال المواهب الخاصة

د مجالها فقط وقـد تكـون هـذه    يالموهبة قدرة خاصة تتحدد بتحد"إلى أن  " إبراهيم عيد يشير  "و يشير الدكتور    
  5".أو غيرها... القدرة فنية، اجتماعية،

ت الفطرية الموهوبة    فطرية أو مكتسبة، فبغض النظر عن الصفات والقدرا        ب      أما بخصوص اعتبار المواه   
للفرد، فإن نمو الموهبة يعتمد بشكل كبير على ظروف التنشئة، كما تعتمد على شخصية الفرد وقيمه واهتماماته                 

 عـن ظـروف     ةوالقدرات الفطرية لا تظهر بصورة آلية مـستقل       . ودافعيته، وهذه العوامل تشكلها البيئة نفسها     
ة ينتج عنها أداء مميز في مجال أو أكثر من النـشاط الإنـساني               عن عملية نمائي   ةالحياة، فظهور الموهبة عبار   

كالعلوم والتكنولوجيا والفن، وذلك عند توفر الظروف المساعدة كالدافعية والتركيز والإصرار والإثارة البيئيـة              
ل وإتاحة الفرص والخبرات التعليمية والتدريب الطويل، كما أن تكريس الجهد في مجال محدد يعتبر من العوام               

 6.المهمة لنمو الموهبة

 تعريف الشخص الموهوب -ب
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الشخص الموهوب قد يكون بـالغ      " فإن   "فيرنون"وردت العديد من التعاريف حول الشخص الموهوب، فحسب         
فإن الشخص الموهوب هـو     " علاء كفافي وجاب عبد الحميد    ، وبالنسبة للدكتور    "الذكاء في بعض نواحي الحياة    

  7".ة، وهذه القدرة العقلية قد تكون عامة أو خاصةمن يمتلك قدرة عقلية إضافي
من لديه قدرة عالية سواء كانت هذه القدرة عامة أو متخصصة تنمو بشكل             " فيعرف الموهوب بأنه     "فلمبان"أما  

شخصلديه قدرات فطرية غيـر     "فالموهوب هو   " 2007ليلى الصاعدي،   "ـأما بالنسبة ل  ". طبيعي غير مقصود  
نتاج الفكري والحركي بما يمتاز به من جدية وإبداع، ويكون لديه عـدد مـن الأفكـار                 عادية، تجعله يؤدي الإ   

  8".الإبداعية واستجابة لمواقف معينة ومتميزة، تجعله بصفة عامة متميزا بشكل ملحوظ
الشخص الموهوب هـو شـخص      " فيقولان أن    "فن إدارة الموهبة  " في كتابهما    "أندي بيلانت " و "كاي ثورن "أما  

تفوق قدرات الآخرين ولا يجد صعوبة في استخدامها، ويمكن للشخص الموهوب التفـوق بـسهولة               يملك قدرة   
وقوة على من حوله، وللشخص الموهوب طابع خاص في قدرته التي يتمنى الآخرون محاكاتهـا ويـستلهمون                 

  9".منها
 Pierre يار ميرالـي ب"ات، بحيث يذكر مؤسسولأن الموهوبين هم العنصر الأساسي لتحقيق المزايا والتفوق لل

Miralles"التميز زائد الاختلاف" أن الموهبة تعرف بـexcellence + différence " فإن كانت كفاءة الفرد ،
، فالموهبة إذن هـي     "ما يفعله بشكل أفضل من غيره     "، فإن موهبته تخص     "ما يمكنه القيام به   "تعرف من خلال    

، من أجل الفوز في المنافسة القصوى، فلا يكفي         " الفرق تصنع"تفوق فردي في نشاط معين، والموهبة يجب أن         
لذلك سيجد   . أن يكون الموهوب جيدا في كل النواحي، بل كذلك يجب وخصوصا أن يكون أفضل من الآخرين               

ما يتطلب اختيار وصقل أسلوبه في العمل، كما تعتبر الموهبة إسـقاطات للخـصوصيات              . مؤسسةمكانته في ال  
وأسلوب الموهوب في العمل    . دية الجوهرية، ما يجعلها تميز عمل شخص عن آخر        الشخصية والخصائص الفر  

لا يكون عشوائيا فهو يتعلق بالعلم وكذا صبر هذا الشخص من أجل تحديد ما يفعله وتطويره ليكـون أفـضل                     
 وأسهل مما يقوم به الآخرون، حيث أن ميل هذا الشخص يكون فطريا نحو التميز، كل هذا يساعده على تحقيق                  

  10.الميزة التنافسية
دور المواهب البشرية في المؤسسة: ثانيا      

 والسلوك التنظيمي في جامعة جنـوب   أستاذ إدارة الأعمالEdward Lawler"إدوارد لولير"فيسور والبريرى 
 ويؤكد لولير . مؤسسةالليفورنياأن الموهبة تعني في عصرنا الحاضر أن يكون الناس هم الميزة التنافسية في              اك

 وفي محاضراته ولقاءاته أن رؤساء ومديري الشركات عادة Talent Managementفي كتابه إدارة الموهبة 
أن تبـدأ   ات  مؤسسالهويريد من   ، و "موظفونا هم من يجعلوننا مختلفين    "أو  " موظفونا هم أكبر أصولنا   "مايقولون  

 المختلفـة لا تـستمد   اتمؤسسلا من الويوضح لولير أن عددا هائ. العمل بمنتهى الجدية بدلا من مجرد الحديث     
مزاياها التنافسية من تقديم أقل الأسعار أو أحدث التقنيات أو أفضل المنتجات، ولكنها تستمدها من كونها مرنـة        

 ونتيجة لذلك يجب أن تكـرس هـذه         ،ومبتكرة، وهذه المزايا التنافسية منبعها الحقيقي هم الموظفون والعاملون        
 أن تترجم الكفاءات    اتمؤسس على ال  أنه ينبغي "  كما أضاف  .هؤلاء الموظفين ومواهبهم   نفسها لإدارة    اتمؤسسال

والقدرات التي تخلق المزايا التنافسية إلى محددات ومهارات معينة تتكامل مع عمليات التوظيف وتقيـيم الأداء                
  11". تقوم بهذيال

ر من حـاجتهم هـم إليهـا، وأن النـدرة     ات تحتاج إلى موظفيها أكثمؤسسوقد أثبتت العديد من الدراسات أن ال    
فهذه القـدرات   . الحقيقية ليست في الوظائف ولكنها في أصحاب القدرات البشرية المتفوقة التي يمكن أن تشغلها             

ات ونجاحها، وهي المقياس الأعلى صوتا على الحكم علـى          مؤسسهي العامل الأكثر حركية وأهمية في أداء ال       
يئة شديدة التنافسية، ويدرك القادة أن الإبداع في الأداء والإنتاج إنمـا يتحقـق              قدرتها في الثبات والصمود في ب     

  .على أيدي الموظفين المتميزين
 ويعرف الإبداع في الأداء بأنه ابتكار طرق جديدة متطورة لأداء العمل والتوصل إلى إجراءات فعالة وأفكـار                 

 ـ   مؤسسةجديدة تؤدي إلى زيادة إنتاجية ال      ت وجهـد ومـال، وإعـادة تـشكيل الأسـاليب       وتحسينها بأقـل وق
والإبـداع مفهـوم    . ةمؤسسوتحويلها إلى بدائل جديدة وتقديم حلول إيجابية للمشكلات التي تواجه ال          .12المعروفة

. مستمر ومتصل يركز على رفع المستوى النسبي لتحقيق الجودة النوعية كما وكيفا لأي منتج وخدمة مستهدفة               
الطلاقـة، المرونـة    :  متكاملة مجموعة من القدرات الإبداعية الأساسية أهمهـا        ويتضمن الإبداع بوصفه قدرة   

  .والأصالة
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 وهي قدرة الفرد على إنتاج أكبر عدد ممكن من الأفكار الإبداعية في مدة زمنية محددة، وبالتـالي                  : الطلاقة -
  13. يقترحها لموضوع مافإن الشخص المبدع يتميز بسهولة وسرعة وكمية كبير في إنتاج الأفكار التي يمكن أن

 تتمثل في القدرة على تغيير الوجهة العقلية أو التنويع في الأفكـار، وهنـاك عـاملان أساسـيان                  : المرونة   -
  :للمرونة

  .وهي قدرة الشخص على تغيير وجهنه الذهنية حين يكون بصدد النظر إلى حل مشكلة ما: المرونة التكييفية
لى إنتاج أكبر قدر ممكن من الأفكار التي ترتبط بموقف معين على أن تكون               وتعني القدرة ع   :المرونة التلقائية 

  .الأفكار الخاصة بهذا الموقف متنوعة
 من أهم القدرات الإبداعية، وتعني السير في إنتاج الجديد غير المتكرر، وعندما تكـون الفكـرة أو                : الأصالة -

  14.النشاط أصليا يعني هذا أن أحدا لم يصل إلى مثله من قبل
فالإبداع يتطلب صفات فردية خاصة وغير عادية، والموهوبون هم الذين يوجد لديهم استعدادات وقدرات فـوق                
العادية أو أداء متميز عن بقية أقرانهم في مجال أو أكثر، وكلما كان الفرد أكثـر موهبـة كلمـا كـان أكثـر                        

  15.ابتكارا
الملاحظة والتـذكر الـسريع، وسـرعة البديهيـة          يرى حسنشتاين ورينزولي أن الموهبة تضم المعرفة ودقة         

والتفكير المنطقي وسرعة الإدراك، وهي جميعا مكونات الذكاء، وتضم هذه القدرة أيضا المرونة الفكرية وسعة               
  16.الخيال والابتكار وتكوين العلاقات الجديدة واكتشاف الترابطات، وهي جميعا من مكونات الإبداع

أن سـمات الموهـوب     " الصافي"ات في الموهوبين مهيئة للإبداع، بحيث يقول        كما أثبتت الدراسات وجود سم    
المهيئة للإبداع تتمثل في الطلاقة، المرونة والأصالة في التفكير، وسمات الدافعية والمثـابرة والقـدرة علـى                 

 خـصائص    دراسة حديثة تصف   100بمراجعة أكثر من    " ديفز"وقام  . الالتزام بأداء المهام والانفتاح في الخبرة     
الموهوبين، ثم صنف هذه الخصائص إلى اثني عشر مجالا يشمل كل منها على مجموعة من الخصائص وهذه                 

الأصالة، الاستقلالية، المعاصرة، الحيوية، حب الاستطلاع، المرح، الانجـذاب إلـى التعقيـد،             : المجالات هي 
  17.الوعي بالإبداع، الفن، الانفتاح العقلي، الوحدة، والمبادرة

على عملية قياس مدى اقتران المواهب بالإنجـازات، فـلا          " ذكاء الموهبة " يطلق خبراء الإدارة اصطلاح      كما
  18.لأي شخص إلا إذا أنجز عملا يتسم بالتفرد والتميز والإبداع" موهوب"نستطيع منح لقب 

ويعـد  . نجاز الملموس والإبداع هو إنتاج الجديد النادر المختلف المفيد فكرا أو عملا، وهو بذلك يعتمد على الإ              
  19.فالمبدع إنسان موهوب بدرجة كبيرةالإبداع أعلى مستويات الموهبة، 

حرب "صاحب كتاب " اد مايكلز "إن الموهوب كالربان البارع الذي يوجه الدقة إلى المسار الصحيح، وكما يذكر             
الموظفين العاديين بنـسبة لا  أن أداء الموظفين الموهوبين ونتائجهم تفوق أداء " the war for talentالمواهب 

أي ثلاثـة أضـعاف أداء       % 300زيادة في الأداء عن الموظف العادي، وقد تصل أحيانا إلى           % 75تقل عن   

  20.الموظف العادي، فالموهبة المرتكزة في نفوسهم تجعلهم أكثر إبداعا وأكثر مهارة في أداء ما يقومون به
  ؤسساتنظام تسيير الكفاءات في الم: المحور الثاني

ات وكـذا  مؤسس     ظهر في الثمانينات نموذج جديد في تنظيم العلاقات الإنسانية والاجتماعية في العديد من ال            
 ـ     الذي كان  " مناصب العمل "هدفه الأول التحرر من نموذج      " نموذج الكفاءة "في العالم الأكاديمي والذي يعرف ب

تحرك الموظفين وتسيير القـدرات البـشرية، ومـع         مفروضا في السبعينات، بحيث ارتكز نموذج الكفاءة على         
ات وإعـداد  مؤسـس التغيرات الكبيرة والمتسارعة زادت الحاجة إلى مقاربة فعالة لتوقع الاحتياجات المستقبلية لل 

 ، مؤسسةالأشكال التنظيمية وكفاءات الموظفين لتحقيق المتطلبات الجديدة من أجل ضمان القدرة التنافسية لل

 في عالم الإدارة مع ظهور العديد من الأعمال والمفاهيم والمؤلفات حول            "تسيير الكفاءات "ة  حيث ظهرت مقارب  
، والذي يـدمج    لمؤسسةهذه المقاربة، ويعد تسيير الكفاءات واحدا من بين الأدوات الأساسية للأداء الاقتصادي ل            

  .ضمن الاستراتيجية العامة لهذه الأخيرة
، بحيث أنـه لا يـتم عـشوائيا، بـل أن الطـرق             مؤسسةلكفاءات في ال   ومن الضروري فهم كيف يتم تسيير ا      

المستخدمة في ذلك يجب اختيارها وإتباعها بعناية، لذا سنتطرق لمفهوم تسيير الكفاءات أولا، ومن ثم النمـوذج                 
  .اتمؤسسالمستخدم في تسيير الكفاءات في ال

 "Gestion des Compétences" مفهوم تسيير الكفاءات :أولا
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 :م التعريفات التي أعطيت لتسيير الكفاءات ندرجها في الآتيمن أه

التأثير في مهارات وسلوكيات المورد البشري ليكون أكثر قـدرة علـى تحـسين              " بأنه    تسيير الكفاءات  يعرف
  21".عوائده، والتكيف مع التطورات الحاصلة في المحيط

، واكتشاف الثغرات، وتقديم    مؤسسةداء داخل ال  نظام يستخدم في تقييم المهارات والمعارف والأ      "كما يعرف بأنه    
  22".مؤسسةالتدريب، والتعويض وبرامج التوظيف، ويرتكز على الاحتياجات الحالية والمستقبلية لل

عملية خاصة لجذب وتطوير وتجنيد والاحتفاظ بعدد كافي من المـوظفين الكفـوئين             "كما يمثل تسيير الكفاءات     
  23".لتحقيق الأهداف وضمان النمو

  :من خلال التعاريف السابقة نحاول إعطاء التعريف التالي لتسيير الكفاءات
تسيير الكفاءات عبارة عن مجموعة من التطبيقات لوظائف إدارة الموارد البشرية بحيـث تعنـى بكفـاءات                 "

 وتطـوير كفـاءاتهم واسـتثمارها    مؤسـسة الموظفين، فهي تتمثل في جذب الموظفين أصحاب الكفـاءات لل       
 ". على المدى القريب والبعيدمؤسسةظة عليهم وهذا من أجل تحقيق أهداف الوالمحاف

  نموذج تسيير الكفاءات:ثانيا
 نم�وذج لت�سيير الكف�اءات بم�ا يتناس�ب م�ع أھ�دافھا واس�تراتيجياتھا ونظمھ�ا وبنائھ�ا وطبيع�ة إن�شاء بمؤسسة   تقوم ال

، لكن�ه عموم�ا يرتك�ز عل�ى النق�اط التالي�ة الت�ي  7خ�رىمؤس�سةنشاطھا، لذلك نجد بعض ا1خت/ف بين النماذج م�ن 
 :تمثل نموذجا عامالتسيير الكفاءات والذي يتمثل في المراحل التالية

  planification des compétencesتخطيط الكفاءات : المرحلة ا�ولى
ط قوتھ�ا  بتشخيص وضعيتھا الحالي�ة وذل�ك بدراس�ة محيطھ�ا ال�داخلي والخ�ارجي م�ن أج�ل تحدي�د نق�امؤسسةتقوم ال

وض��عفھا وك��ذا مناف��سيھا ف��ي القط��اع وميزاتھ��ا التناف��سية إل��ى غيرھ��ا ث��م تق��وم بتحدي��د أھ��دافھا الحالي��ة والم��ستقبلية 
ة ف�ي الوص�ول إليھ�ا، ث�م تق�وم بتحدي�د ك�ل أن�واع الوظ�ائف ال�ضرورية ل�ذلك مؤس�سوالوضعية المثلى التي ترغب ال

لوظائف، ثم القي�ام بتحلي�ل ت�شكيلة الم�وظفين المتواج�دين ل�ديھا وأنواع الكفاءات التي يحتاجھا الموظفون لشغل ھذه ا
ث�م تق�ارن ا1حتياج�ات م�ن . ودراسة كفاءة ومھارة وخبرة وعوائد كل واحد منھم وكذا تطلعاتھم ومشاريعھم المھنية

اف�ات ب�ين الكفاءات التي تحقق لھا ا7ھداف مع ما ھو متوفر لديھا من كفاءات موظفيھا، وبذلك يمكنھا تحدي�د ا1نحر
م��ا ھ��و متطل��ب وم��ا ھ��و موج��ود، وب��ذلك تخط��ط لنق��ل وترقي��ة بع��ض الم��وظفين أو إع��ادة ت��دريبھم أو إع��ادة توزي��ع 

  27. الوظائف، وان كان ھناك نقص في الكفاءات فتخطط لتوظيف أفراد جدد يمتلكون ھذه الكفاءات

  l'établissement d'un référentiel des compétencesإنشاء مرجعية الكفاءة : المرحلة الثانية
ة بتقي�يم ھ�ذه الوظ�ائف ح�سب الع�ائ/ت المھني�ة وذل�ك بتحدي�د مؤس�سبعد تحديد الوظائف المرتبطة با7ھ�داف تق�وم ال

المھن ثم تحديد كل الوظائف التي تمارس في نفس المھنة وا7ن�شطة والمھ�ام المرتبط�ة بھ�ا وك�ذا ش�روط ممارس�تھا 
الكف�اءة وذل�ك بوض�ع " مرجعي�ة" ث�م تق�وم بإن�شاء 27كن ممارس�تھا أي�ضا، والتدريبات الضرورية لم�ن ي�شغلھا وأم�ا

قائم��ة للكف��اءات ال��ضرورية لممارس��ة ھ��ذه الوظ��ائف وا7ن��شطة والمھ��ام المرتبط��ة بھ��ا، وترتيبھ��ا وتن��سيقھا ح��سب 
  وبع��د ذل��ك يمك��ن اس��تئناف تنفي��ذ برن��امج إع��ادة التوزي��ع28متطلب��ات ھ��ذه الوظ��ائف وح��سب التسل��سل الھرم��ي لھ��ا، 

  . للموارد البشرية أو إعادة تدريبھا، وتوظيف أفراد جدد حسب التحديد الكمي والكيفي للكفاءات التي تحتاج إليھا
 accueil et intégration des nouvellesاس$$$تقبال ودم$$$ج الكف$$$اءات الجدي$$$دة: المرحل$$$ة الثالث$$$ة
compétences  

ئة محيط عمله وتجھيز كل ا7دوات ال/زم�ة ل�ه، ث�م يجب استقبال الموظف الجديد بشكل منظم وفعال، بحيث تتم تھي
 leالموظ��ف الم��شرف "ة مؤس��سي��ستقبل م��ن ط��رف الم��سؤولين كالم��سؤول المباش��ر، وي��تم اختي��ار موظ��ف م��ن ال

parrain"ينقل ل�ه ك�ل المع�ارف والمعلوم�ات  حيث يكون ذو خبرة في مجال عمل الموظف الجديد ليقوم بمرافقته ،
دوار ومتطلبات العم�ل ال/زم�ة وال�سلوكيات المرغوب�ة، ويج�ب أن يتع�رف الموظ�ف الضرورية ويوضح له كل ا7

ة، ثقافتھ�ا، قيمھ�ا، متطلب�ات نجاحھ�ا وأھ�دافھا، ث�م ي�تم ت�سليم وتوقي�ع الوث�ائق ال�ضرورية مؤس�سالجديد على فلسفة ال
رف كل ما ھو مطل�وب للعمل، وتأتي مرحلة ملكية الموظف الجديد لوظيفته، ويتم دمجه مع فريق العمل الجديد ويع

منه وا1نجاز المنتظر منه تحقيقه، يقوم المشرف بتدريب�ه ليكت�سب المع�ارف والمھ�ارات والق�درات والق�يم المطلوب�ة 
ف��ي عمل��ه، وبع��دما يتحق��ق م��ن أن الموظ��ف ق��د ت��درب جي��دا وينج��ز عمل��ه ب��شكل ص��حيح وم��نظم يق��وم با1ن��سحاب 

 للتحقق من رضاه ورغبته في العمل وك�ذا كفاءات�ه المكت�سبة وھ�ل ثم تقام مقاب/ت مع ھذا الموظف الجديد. تدريجيا
 27. مازال يحتاج إلى تطوير وتحسين، وتدون كل ھذه الم/حظات والتي يسمح لھذا الموظف با1ط/ع عليھا

  formation et développementالتدريب والتطوير: المرحلة الرابعة
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، ث��م ت��أتي مرحل��ة الت��دريب والتط��وير وتعتب��ر م��ن أھ��م المراح��ل الت��دريب ف��ي المرحل��ة ال��سابقة يعتب��ر ت��دريب ب��سيط
وأكثرھا فعالية في حياة الموظف المھنية، بحيث ي�تم تحدي�د ا1حتياج�ات التدريبي�ة للم�وظفين الت�ي يج�ب ربطھ�ا بم�ا 

وت�وزع ة، ثم توضع ا7ھداف والسياسات واmجراءات التدريبية المطلوبة، مؤسسيتطلبه تنفيذ الخطة ا1ستراتيجية لل
الم��وارد التدريبي��ة وتخط��ط وت��نظم الب��رامج التدريبي��ة وتوقيت��ات وموض��وعات الت��دريب ، ث��م ت��صمم ج��داول مف��صلة 
تقسم الموضوعات التدريبية إلى أجزاء بسيطة ي�تم توص�يلھا ف�ي ش�كل جرع�ات متوازن�ة للمت�درب باس�تخدام ط�رق 

ب وا7ش�رطة ال�سمعة والب�صرية الت�ي ت�وزع عل�ى تدريبية ونظم وبرامج مختلفة كا1ستعانة بكتيبات الت�شغيل والكت�
ة ذوي الخب�رة ف�ي مؤس�سالمتدربين، ويتم أيضا تنظيم دورات وجل�سات تدريبي�ة بم�ساعدة ع�دد م�ن الم�وظفين ف�ي ال

ة، كم��ا ينبغ��ي تمك��ين الم��وظفين م��ن ح��ضور ال��دورات مؤس��سمج��ال الت��دريب أو با1س��تعانة بم��دربين م��ن خ��ارج ال
قيمھا المنظمات التدريبية والشركات ا1ست�شارية، أو أن يطل�ب م�ن ھ�ذه ال�شركات تف�صيل والبرامج التدريبية التي ت

ومن الضروري توفير بيئة عم�ل تدريبي�ة . ةمؤسسبرامج ودورات تدريبية داخلية بناءا على ا1حتياجات التدريبية لل
عر المتدرب بق�در م�ن التمك�ين مناسبة للتمكن من سد الفجوة في ا7داء وتغيير سلوك ا7فراد بشكل عملي، بحيث يش

لتطبيق مھاراته الجديدة ثم يتم رفع تقارير ا7داء التدريبية عن الفترة المنقضية لpدارة العليا، ويتم تبي�ان ا1نج�ازات 
 29. والسلبيات والتوصيات للفترة القادمة

 l'évaluation de performance etتقييم ا�داء والعائد وتسيير المسار المھني : المرحلة الخامسة
rendement et gestion de carrière  

والموظ�ف لل�سماح للط�رفين بتحقي�ق التواف�ق ) ةمؤسسيمثل ال(في البداية يتم القيام بمقابلة فردية بين الرئيس المباشر
ء بين ا7ھداف الشخصية للفترة القادمة وكذا ال�دعم المطل�وب للوص�ول إل�ى النت�ائج المرغوب�ة، وتحدي�د مع�ايير ا7دا
. الموضوعية والنموذجية بالنسبة إليھما، احتياج�ات الت�دريب، التطلع�ات المھني�ة، وھ�ذه الخط�وة تعتب�ر بمثاب�ة اتف�اق

وبعد ذلك على الموظف أن يعمل عل�ى تحقي�ق ا7ھ�داف المل�زم بھ�ا، وعل�ى الم�سؤول أن ي�وفر ال�دعم المتف�ق علي�ه، 
قق�ه، ويج�ب مناق�شة الموظ�ف ع�ن أدائ�ه ب�شكل م�ستمر م�ن ويتم تتبع ومراقبة وقياس أداء الموظف والعائد ال�ذي يح

 bilan deميزاني�ة الكف�اءة " ث�م ي�تم إن�شاء 27.أجل تح�سينه وتط�ويره وھ�و م�ا ي�ساھم ف�ي تحقي�ق ا7ھ�داف المح�ددة
compétences" ،والت��ي ي��سمح بإعط��اء 30 وتعن��ي تحلي��ل وتقي��يم الكف��اءات المھني��ة والق��درات وال��دوافع الفردي��ة 

اء الموظ��ف وع��ن م��دى تحق��ق ا7ھ��داف المح��ددة، وتتن��اول ب��شكل خ��اص عائ��د الموظ��ف فيم��ا يتعل��ق النت��ائج ع��ن أد
 وتفي�د ف�ي تط�وير savoir-être،27ال�سلوكية /، المعرفة اmدراكي�ةsavoir-faire، المعرفة الفنية savoirبالمعرفة 

، ويراف��ق ھ��ذا الم��سار )لنق��لالترقي��ة وا(م��شروع الم��سار المھن��ي للموظ��ف بنقل��ه م��ن وظيف��ة 7خ��رى عمودي��ا وأفقي��ا 
 31.المھني المسار التدريبي أي تدريب الموظف لشغل ھذه الوظائف الجديدة

  
  اتمؤسسدور تسيير الكفاءات في جذب وتطوير واستبقاء المواهب في ال: المحور الثالث

 المواهـب   نبين من خلال هذا المحور آلية عمل تسيير الكفاءات وأدواتها التي تستخدمها في جـذب واسـتبقاء                
البشرية بشكل خاص، حيث تمحور دورها في أربعة نقاط تمثلت في توظيـف المواهـب البـشرية، تطـوير                   

  . المواهب البشرية، تحفيز المواهب البشرية والمحافظة على المواهب البشرية
  توظيف المواهب البشرية: أولا

يط والاستقطاب والاختيار والتعيين لهذه          يتم توظيف المواهب البشرية في تسيير الكفاءات من خلال التخط         
 :الموارد النادرة بشكل خاص ومميز، والذي يتضح في النقاط الآتية

ة مؤسسة أن تحصل على المواهب من مصدرين، إما من داخل ال          مؤسسيمكن لل : التخطيط للمواهب البشرية   -أ
وأفكـار جيـدة، وأن تقـوم إدارة        وذلك من خلال إعطاء الحرية لكل فرد فيها لإخراج ما عنده من معلومات              

الموارد البشرية بتحديد واكتشاف الأفراد والخبرات المتميزة داخل الأقسام والإدارات، وبمساعدة مديري هـذه              
الإدارات، ثم يتم تصميم برامج التدريب والتعليم والتطوير الابتكاري لهؤلاء الأفراد، وإتاحـة الفرصـة لهـم                 

يتأتى كل ذلك إلا من خلال دعم الإدارة العليا لهذا الاتجاه واعتمـاد الميـزات               للبحث والتجريب والإبداع، ولا     
ة جلب المواهب والحصول علـى الخبـرات المتميـزة مـن            مؤسسأو من خارجها إذا قررت ال     . اللازمة لذلك 

ة نظام قوي وشبكة فعالة للاتصالات المحلية والدوليـة للتعـرف           مؤسسخارجها، فبحيث يجب أن يكون لدى ال      
ات المحلية والعالمية، ومحاولة استقطاب العمالة المتميزة فـي         مؤسسى الموهوبين وعلى جوانب التميز في ال      عل

ضوء الأخلاقيات المهنية والتنافسية المناسبة، وذلك يتطلب أن تكون في وضع تنافسي قوي من أجل النجاح في                 
ص الذي يمكنها الاستفادة مـن مواهبـه        استقطاب وجذب الموظفين الموهوبين، بالإضافة إلى دقة اختيار الشخ        

  32.وخبراته وتميزه
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ة في جذب الموهوبين إليها هناك أمور يجب أن         مؤسس عندما ترغب ال   : استقطاب وجذب المواهب البشرية    -ب
، فأهم ما يساعد    "ةمؤسسبناء اسم ومكانة ال   "ويؤكد الخبراء على أن أهم عامل لجذب المواهب هو          . تركز عليها 

ة أن تأخذ في    مؤسسلذلك على ال  . ة هو المكان الذي تفضل المواهب العمل فيه       مؤسسلموهوبين لل على استقطاب ا  
ة، وعليـه يجـب أن      مؤسـس الحسبان الانطباعات التي تتكون لدى المرء والكيفية التي ينظر من خلالها إلى ال            

  33. تحرص على بناء اسمها ومكانتها بشكل جيد، من أجل تكوين صورة وانطباع جيدين عنها
 Florenceة هناك عناصر ذات أهمية بالغـة، فحـسب رأي كـل مـن      مؤسسبالإضافة إلى اسم ومكانة ال

noguera وDominique criaud و Laurent cappelletti :ة رائدة فـي قطـاع   مؤسسينبغي أن تكون ال
فهـذا  .كبيرة لـديها  ك الموارد المالية ال   مؤسسة، وكذل النشاط حيث تلعب الريادة دورا كبيرا في جذب المواهب لل         

  34.يكون انطباعا جيدا عنها
الـشراكة  :  فيؤكدان على ضرورة العناصر الآتيةEmmanuelle de menditte و Jean-Luc cerdinأما 

مع الجامعات، وهو مصدر لا غنى عنه في جذب المواهب، وذلك بالاهتمام بالمتخرجين من الشباب، والتعرف                
فون الدراسة، وكذلك قبول الطلبة في إطار التربص، مـا يـسهل احتكـاك              على الطلبة الموهوبين الذين يستأن    

ة؛ مؤسـس ومحاولة إعطائهم الـصورة الجيـدة عـن ال        : ة؛ التواصل مع وكالات التوظيف    مؤسسالموهوبين بال 
لمشاركة في المؤتمرات أو عن طريق كتابة المقالات المهنية؛ المشاركة في المعارض المهنية التي تعتبر كذلك                

  35. مهما لاكتشاف المواهبمصدرا
 عملية الاختيار تكون حسب التحديد الكمي والنوعي للموارد البشرية اللازمة، والهيكـل            : الاختيار والتعيين  -ج

ة ناجحة يتألف من عدد من الموارد البشرية المتألقة والذين يتم اختيارهم يـشكل نظـامي                مؤسسالوظيفي لأي   
ون وفقا لاحتياجات العمل من كفاءات ومهارات بما يحقق التوازن          وليس عشوائي، قام عليه مديرون متخصص     

ة مؤسـس فمهمة اختيار الموظفين تنعكس وبلا شـك علـى نمـو ال           . ة ومؤهلات الأفراد  مؤسسبين متطلبات ال  
وللقيام بعملية اختيار الأفراد الموهوبين يتطلب الأمر القيام بمقابلة مع المرشحين للوظائف، ثم تـتم               . وتطويرها

  :ومن أجل أن تتم المقابلة وعملية اختيار المواهب بنجاح يجب إتباع الآتي. ية الاختيارعمل
 المرشحين قبـل المقابلـة،      ع باستعمال المكالمة الهاتفية م    :الاطلاع على مؤهلات المتقدم للوظيفة قبل المقابلة      

الوظيفة، وكل هذا من أجـل  يمكن اختيار ثلاث أو أربع عناصر أساسية يجب أن تتوفر في المرشح ليتلاءم مع      
التقليل من عدد المرشحين والاحتفاظ بمن تتوفر فيهم الشروط وذلك من أجل توفير الوقت وتـسهيل المقابلـة                  

  36.والاختيار
 ومستعدا للتحاور مع المرشحين؛ يكون      أن يكون المسئول عن المقابلة جاهزا      يجب   :التحضير لمقابلة التوظيف  

رتب؛ قراءة السيرة الذاتية وطلب الالتحاق بالوظيفة للمرشح وتـدوين عنهمـا      المكتب نظيف وحسن المنظر وم    
بعض الملاحظات، ويكون موجودا أمام المسئول عن المقابلة في المكتب؛ ترتيب مـع المـوظفين أن لا يـتم                   
ازعاجه خلال الوقت المخصص لإجراء المقابلة؛ وجود نسخة من توصيف الوظيفة لاطلاع المرشـح عليهـا؛                

ة من أجل عرضها للمرشح للوظيفة؛ وجود أسئلة جاهزة يـتم صـياغتها             مؤسسعينات معدة عن عمل ال    وجود  
 37.بحيث تكشف عن المعلومات المحددة التي يحتاج إليها لإجراء تقييم عادل للمرشحين

ة سسمؤ المقابلة الشخصية عبارة عن أحاديث وحوارات تدور بين ممثلي ال          :القيام بمقابلة مع المرشح للوظيفة    
 ويجـب تحديـد الأدوات      38من خبراء في تسيير الكفاءات من ناحية وبين المرشح للوظيفة من ناحية أخـرى،             

ة الاستعانة بمصادر خارجية وخبـراء      مؤسسويمكن لل  .والطرق للتحقق من مواهب المرشحين وقياس قدراتهم      
لقـوة، القـدرات الخارقـة،      في عملية التقييم الجيد لشخصية وصفات المرشح، ومن الضروري تحديد نقـاط ا            

يجب التركيز على معايير أكثر دقة فـي        و39.الديناميكية والفضول لدى المرشح إلى غيرها من الصفات المهمة        
يركز الموهوب في حديثه على موضوعات رئيـسية  : التمييز بين الموهوب وغيره، كاعتماده على النقاط التالية 

ودة؛ يتحدث الموهوب عن الابتكار والطرق المختـصرة والحلـول؛          مثل قدراته ومهاراته الإنتاجية وأهمية الج     
يتبنى موقفا إيجابيا ونظرة متعاطفة عندما يتحدث عن الآخرين من الزملاء والعملاء؛ يستطيع تذكر الكثير من                 
التفاصيل الدقيقة الخاصة بالأجهزة والتكنولوجيا، ويتحدث عنها بتقدير وفهم عميق؛ يعمل الموهـوب المبتكـر               

؛ بالنسبة للمناصب الإدارية يتحـدث      40حرك ونبع متدفق للأفكار الجديدة والغريبة التي لم يسمع بها من قبل             كم
المرشح الموهوب عن الانجاز والوصول إلى الأهداف وتدعيم روح الفريق والتعاون؛ يسلك الموهوب طريـق               

 ـ          تكلم الموهـوب بطريقـة حماسـية    المبادرة والهجوم وكسر الروتين في سبيل تحقيق الهدف الذي يؤمن به؛ ي
  .وتلقائية، ويبدو كما لو كان يمتلك طاقة وحافزا لا ينضب
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ة، وسؤاله عن خبرتـه     مؤسسيمكن أخذ المرشح في جولة في أرجاء ال       : ةلمؤسسالقيام بجولة مع الرشح في ا     
 لديـه أفكـار عـن    ماذا يعرف عن فعالية هذه أو تلك، وما إذا كانت     : في حالات معينة يمر عليها أثناء الجولة      

  41.يفصل أجزاء، يجمع أجزاء، أي تكوين فكرة عملية عنه: تطويرها، بالإضافة إلى مراقبته وهو ينجز عملا
  :والتي تتطلب مراعاة النقاط التالية: عملية اختيار الموهوبين

ءا وحماسـا    يجب اختيار الموظفين المتميزين الخارقين الذين تملؤهم روح الابتكار، والذين يـشتعلون ذكـا              -
ة نحـو الاتجـاه     مؤسـس ة، والذين يساهمون في قيادة ثقافة ال      مؤسسونشاطا ويرغبون في ترك بصماتهم في ال      

  . الصحيح
 لـديهم   الـذين لوسط  ا من جيل الكبار عن جيل الشباب و       موظفون مراعاة السن في الاختيار، حيث يختلف ال       -

  .عة في تنفيذهرغبة قوية في التحدي والتغيير والاستمتاع بالعمل والسر
ات إلى اختيار العاملين وفقا لمفاهيمها الخاصة، ويميل بعض المـدراء إلـى تعيـين               مؤسس غالبا ما تميل ال    -

العاملين الذين يشعرون أنهم يشبهونهم فيما يؤمنون به من مبادئ وقيم وسلوكيات، لكن يجب  الحصول علـى                  
فلو كان المدير يحوز على أفـراد يـشبهونه،   . موظفين من شخصيات وخلفيات وخبرات ووجهات نظر مختلفة  

  42.ولديه مشكلات معينة مع زبائن معينين، فمن المؤكد أنهم سيقعون في نفس المأزق الذي وقع فيه
 يجب اختيار الموظفين الذين يدافعون عن آرائهم بقوة لأنهم يميزون بشكل جيـد بـين الـصواب والخطـأ،                  -

الخطأ ينزه عن المكابرة والأنانية وهم بذلك يفضلون مصلحة العمـل           ويعترفون بأخطائهم بسهولة فالاعتراف ب    
  . عن مصلحتهم الشخصية

ة في الوقت الراهن، وذلك من أجـل  مؤسس ينبغي توظيف الموظف الموهوب حتى وان كانت لا تحتاج إليه ال   -
  43.أن تحرم منافسيها من توظيفه، فإن وظفه المنافسون فإنهم سيحرمونها منه لنفس السبب

  تطوير المواهب البشرية: ثانيا
ة، ويستخدم تـسيير الكفـاءات لهـذا        مؤسس يحتاج الموهوبون إلى رعايتهم وتنمية وتطوير مواهبهم من قبل ال         

  :الغرض العديد من الأدوات وهي
 الأشخاص الموهوبون في حاجة دائمة للتعليم وتطـوير وتنميـة معـارفهم ومهـاراتهم،          : التدريب والتعليم  -أ

ة مؤسسفيجب على ال  . ات من النمو والربح وتحقيق التفوق     مؤسسادرين على أداء الأدوار التي تمكن ال      ليكونوا ق 
وحيث أن لكل موهـوب     . التركيز على تدريبهم وتطويرهم لزيادة كفاءاتهم وصقل مواهبهم بالخبرة والممارسة         

جـل الاسـتجابة للاحتياجـات      طريقة معينة تناسبه في التعلم والتدريب، وذلك لاختلاف طبيعة مواهبهم ومن أ           
التدريبية التي يتطلبها صقل وتطوير هذه المواهب، بالإضافة إلى الميول الشخصي فكل موهوب يفضل طريقة               
معينة في التعلم والتدريب، بحيث أن تحقيق ميولهم يساهم في فعالية العملية التدريبيـة، كمـا أن الموهـوبين                   

غبون في أن تكون عملية مستمرة مدى الحيـاة، والطـرق التـي             وير. يشعرون بأقصى بهجة من عملية التعلم     
 .يفضلها الموهوبون في التعلم مختلفة فمنهم من يفضل التعلم من خلال الممارسة الفعلية أو التجـارب العمليـة                 

بينما يفضل البعض إجراء مناقشات مع الآخرين من أجل تقييم فاعلية أفكارهم الجديدة، وتطويرها أو إضـافة                 
يد لها، وهناك من يحب التوصل إلى الاكتشافات مع الآخرين بدلا من الحصول على الحقائق من أحد                 شيء جد 

كما أن الموهوبين يرغبون في التقييم لمعرفة مدى النجاح الذي حققوه، والحصول            . المتخصصين إلى غير ذلك   
ن، كما أنهـم يـشعرون      على التدريب عندما يحتاجون إلى ذلك وهم يحتاجون إلى نوع خاص جدا من المدريي             

  44.بالإحباط الشديد من الأشياء التي يرون أنها أمور تافهة في التعلم أو التدريب
نظام تسيير الكفاءات يخصص سبل وآليات في ما يخص دافعية وتحفيـز الموهـوبين،            : الدافعية والتحفيز  -ب

  :والمتمثلة في العناصر التالية
 على تقديم تعويضمادي مناسب لموظفيها الموهوبين وهو يـشمل          ة أن تحرص  مؤسس على ال  :التحفيز المادي  -

رواتب أو أجور عالية ومغرية ومكافآت سخية، من أجل أن تحافظ عليهم وتمنعهم مـن التـسرب للمنافـسين،      
كمــا يمكنهــا    45.ولمنح الموهوبين مزيج تعويضي قوي يجب دراسة ما يقدمه المنافسون وتقديم أفضل منه

ة وليسوا تابعين لها، فيمكنهم الحصول على نـصيب مـن أربـاح             مؤسسبمثابة شركاء في ال   اعتبار الموهوبين   
  46.ة كباقي الشركاء، أو أن تملكهم البعض من أسهمهامؤسسال
 يعتبر التحفيز غير المادي أو كما يعرف بالتحفيز المعنوي عـاملا أساسـيا وذا أثـر                 :التحفيز غير المادي   -

ت للموهوبين؛ ودفعهم للقيام بأعمالهم وأدوارهم على أكمل وجه، وكذا النجاحفي           إيجابي كبير على رفع المعنويا    
  :وتتمثل عناصر التحفيز المعنوي في الآتي. ةمؤسسكسب ولائهم واستبقائهم في ال
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   . تقييم الأداء وتقديم التقارير التقييمية-ا
 . الشكر، التقدير والاهتمام-ب

  . الترقية والمسار المهني-ج
  .مرونة والاستقلالية ال-     د
  .، التجديد والحماس التحدي الغموض،-     ه

  . مساعدتهم في استثمار مواهبهم-      و
  . الثقافة، الرؤيا والقيم-      ز
  . في تحفيز الآخرين"تحفيز الذات"استخدام طريقة  -      ح

   المحافظة على المواهب البشرية:ثالثا
أدوات " تسيير الكفـاءات  "ة، لذلك يستخدم    مؤسسل أساسي لاستبقائهم في ال     تعتبر المحافظة على الموهوبين عام    

  :خاصة لهذا الغرض، والمتمثلة في الآتي
ة أن توفر لهم الخدمات والمزايا المفيدة مؤسسمن أجل المحافظة على الموهوبين على ال :  الخدمات والمزايـا   -أ

  :والمرضية، والتي نلخصها في النقاط التالية
  .حيةالخدمات الص -
   .خدمات السكن -
 .خدمات تعليمية -

  .خدمات تثقيفية -
  .خدمات ترفيهية -
 .خدمات النقل -

  . تحقيق الانسجام بين الحياة العملية والحياة الشخصية -
الأمان الوظيفي هو ضمان للموظفين الاستمرار في العمل بـشرط أن تبقـى إنتـاجيتهم               :  الأمان الوظيفي  -ب

ة مؤسـس ة تمنح الموهوبين الشعور بالأمان، فيمنح هؤلاء بـدورهم لل         وأداؤهم مرتفعا، حيث يجب تطبيق سياس     
ة للموظف الموهـوب    مؤسس فحتى وإن لم تضمن لهم وظيفة دائمة فيجب أن تحقق ال           ،الولاء والتميز في الأداء   

أي الوعد بإمداده ودعمه بكل الفرص المتاحة لتنمية مهاراته، بحيث إن تم إلغـاء وظيفتـه                " المستقبل الوظيفي "
 لتي يشغلها يمكن أن يتم تعيينه في قسم آخر لأنه يمتلك المهارة المطلوبة في مجال عمل آخر، ا

كما أن تخويف الموظف بفقدان وظيفته يعتبر أسوء أنواع التحفيز لأن الموظف الذي يعمل تحت تهديد فقـدان                  
الالتـزام فـي العمـل    الوظيفة، سيضطرب في عمله، أما في حالة تحرره من هذا الخوف سيقابله بمزيد مـن       

  47.ةمؤسسوالولاء لل
  :وتتمثل في التركيز على النقاط التالية:  العلاقات الوظيفية-ج

  إسقاط الحواجز المعنوية -
  إدارة الصراع -
   الاتصال المفتوح والشعور بالتلاحم والانتماء -

  
  تشخيص مسار تسيير الكفاءات والمواهب في المؤسسة محل الدراسة: رابعالمحور ال

  تقديم عام للمصحة الطبية الجراحية سيدي ثامر :أولا
سنحاول من خلال هذا المبحث إعطاء صورة عامة وواضحة عن المصحة الطبية الجراحية سيدي ثـامر مـن       

  . خلال تطرقنا لنشأتها وتطورها التاريخي، وتعريفنا بنشاطها ومهامها وتنظيمها الداخلي
   نشأة المصحة وتطورها التاريخي -أ

 85/05 بمقتضى  القانون رقـم  2003 مارس 15بتاريخ " سيدي ثامر"نشاء المصحة الطبية الجراحية         تم إ 
 المؤرخ في   88/204 والمتعلق بحماية وترقية الصحة، وبمقتضى المرسوم رقم         1985 فيفري   16المؤرخ في   

 الـصادرة  318رقم  المحدد لشروط إنجاز فتح وتسيير العيادات الخاصة، وبمقتضى التعليمة 1988 أكتوبر   18
  . الخاصة بالنظام المطبق فيما يخص العيادات الجراحية الخاصة1998 فيفري 26بتاريخ 

مديرية الصحة  "وكذا  " وزارة الصحة والإسكان وإصلاح المستشفيات    "      والهيئة الوصية على المصحة هي      
  ".والإسكان



www.manaraa.com

  دراسة حالة مصحة سيدي ثامر ببوسعادة ة وتطويرها ؤسس تسيير الكفاءات في جذب المواهب البشرية للمدور
  بن سالم أمال. ا+  بوقرة رابح   . د.  ا    

 

 08/2012: العدد                                        36                  وم التجاريةوم الاقتصادية والتسيير والعللمجلة الع

لطبية الجراحية هي وزارة الصحة والإسـكان            والسلطة التي أعطت الصلاحية لإنشاء وفتح هذه المصحة ا        
  .وإصلاح المستشفيات

 بإجراء الفحوصات الطبية والعمليـات الجراحيـة فـي عـدة     2005 أوت   01     بدأت المصحة نشاطها في     
  .تخصصات، والقيام بالتحاليل الطبية، وإجراء أشعة راديو متنوعة

الأعصاب وقسم أمراض النساء والتوليد وجراحة      وقد شهدت المصحة تطورات عديدة من بينها إضافة جراحة          
 حيث شهدت في هذه السنة زيادة كبيرة في عدد الموظفين بها، كما تم إضافة جراحة الفـك                  2008الأطفال في   
  .2011في " تصفية الكلى"، وإضافة قسم 2010والوجه سنة 

رها واستبقائها بالمصحة حصول على المواهب البشرية وتطويل الكفاءات في اتسييرسبل وآليات  :ثانيا
  الطبية الجراحية سيدي ثامر

يعتبر هذا المحور بمثابة تحليل وتلخيص لأهم ما جاء في دراستنا الميدانية لموضوع تسيير الكفاءات بالمصحة 
الطبية الجراحية سيدي ثامر، واستنتاج دوره في الحصول على المواهب البشرية والحفاظ عليها، حيث نعرض 

 خصصناها للمسئولين عن تسيير الكفاءات في المصحة والإجابات المحصل عليها من طرفهم، الأسئلة التي
ثم عرض وتلخيص للإجابات المحصل عليها من طرف . والتي كانت في شكل مقابلات شخصية معهم

 مع موهوبي المصحة من خلال قيامنا بإجراء مقابلة مع كل موهوب منهم، مع تحليلنا لهذه الإجابات ومقارنتها
وفي الأخير تلخيص السبل والآليات . ما توصلنا إليه من معلومات من خلال المقابلات السابقة مع المسئولين

  . التي تستخدمها المصحة من خلال تسيير الكفاءات للحصول على المواهب البشرية واستبقائها
  تحديد خصائص عينة الدراسة-أ

بين للمصحة، والذين تم تحديدهم من بين كل الموظفين على أساس تم القيام بإجراء مقابلة مع الموظفين الموهو
أنهم موهوبو المصحة الطبية، وقد تم اختيارهم من طرف المدير الطبي ومدير المصحة، ولم يكن اختيارهم 
عشوائيا بل كان على أساس خصائص ومميزات معينة وسمات دالة على امتلاكهم للمواهب فعلا، مع تميزهم 

ظفين الآخرين، بحيث طلبنا من المسئولين النظر الشامل لكل موظفي المصحة من أطباء عن بقية المو
أخصائيين وفي الطب العام الموجودين في المصحة والذين يعملون معها بموجب اتفاقية، والممرضين 
 والمخبريين وكذا الموظفين الآخرين كالمحاسب وأمين المخزن وموظفة المالية، وغيرهم من باقي موظفي
المصحة، أي عدم التحيز لفئة دون الأخرى، لكنهم أكدوا على أن هذه الصفات تنحصر في هؤلاء العشرة أي 
أنهم هم موهوبو المصحة، وهم ثمانية أطباء من الموجودين في المصحة والذين يعملون معها بموجب اتفاقية 

ى أساسها تم الاختيار، تتمثل في ومن أهم الصفات والخصائص التي اتفقنا معهم عليها والتي عل. ومخبريين
  :الآتي

   ندرة الكفاءة الموجودة لديهم في مجال العمل والتخصص؛-
   تعلقهم بعملهم وشعورهم بالمتعة أثناء أدائه؛-
    يشعرون بأقصى بهجة من عملية التعلم؛-
   يفاجئون من حولهم ويبهرونهم بإنجاز أعمال متميزة ونادرة ليس لها سابقة في المصحة؛-
   يتميزون بإتقان العمل الذي يعتبر كذلك من سمات الموهوبين،-
 بالإضافة إلى بعض الخصائص الأخرى كتفاعلهم الإيجابي مع غيرهم ورغبتهم في مساعدة الآخرين وفي -

تحقيق مصالح المصحة كأولوية لديهم، وسعيهم لتقديم الأفضل دائما للمصحة والرغبة في تطويرها والتي تدخل 
  . ص الانفعالية والاجتماعية للموهوبينضمن الخصائ

  :وقد تم تحديد خصائص العينة محل الدراسة في الجداول التكرارية التالية
  : الجنس  من حيث  -     

  حسب الجنس) 1(جدول رقم 
 نساء رجال الخيارات

 2 8 التكرار

 % 20 % 80 النسبة

أغلب أفراد العينة من الرجال، وليس له علاقة بعدد كل الرجال والنساء الموجودين بالمصحة، فالاختيار لم 
  .يرتبط بالجنس بل بالموهبة

  :من حيث المؤهل العلمي -
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  حسب المؤهل العلمي) 2(جدول رقم 
 النسبة التكرار الخيارات

  maître assistantطبيب أخصائي أستاذ مساعد 
  اب جراحة الأعص-
  جراحة عامة-

2 20%  

  assistantطبيب أخصائي متحصل على درجة مساعد 
   الإنعاش والتخدير-
  الراديو والهندسة الطبية-

2 20%  

  طبيب أخصائي
   جراحة عامة-
  أمراض النساء-

2 20%  

  %20 2 طبيب عام

  DES 2 20%أخصائي مخبري حاصل على شهادة الدراسات العليا في البيولوجيا 

  .لمؤهلات العلمية عالية ما يثبت التفوق في الجانب العقلي والذكاءا
  : من حيث عدد سنوات الخبرة -

  حسب الخبرة) 3(جدول رقم 
  

 النسبة التكرار الخيارات

  %10 1  سنوات5أقل من 

  %30 3  سنوات10 إلى 5من 

  %20 2  سنة15 إلى 10من 

  %10 1  سنة20 إلى 15من 

  %30 3  سنة20أكثر من 

  من خلال الجدول تقريبا كل الموظفين لديهم سنوات خبرة طويلة
 

   عرض للأسئلة الواردة في المقابلة مع المسئولين والإجابات المحصل عليها -ب
     تم إجراء المقابلة مع مدير المصحة والمدير الطبي والمسئول على الموارد البشرية كل على حدا، ثم قمنا 

  : كما هي في الملحق الأولتنظيمها حسب نموذج الأسئلة المعد للمقابلة، فكانت الإجابات بتجميع كل الإجابات و
  تحليل الإجابات المحصل عليها من المقابلة مع الموظفين الموهوبين للمصحة: ثالثا

قمنا بترتيب وتنظيم الأجوبة المحصل عليها من مقابلاتنا مع الموهوبين في جداول تكرارية من أجل الوصول 
  :لى نتائج أكثر دقة، مع تحليلنا وتفسيرنا لكل نقطة كالآتيإ

  ناتج الاستبيان) 4(جدول رقم 
  

  المجموع  لا أوافق بشدة  لا أوافق  أوافق  أوافق بشدة  

  10  0  1  2  7  التكرار

 تتحقق الفائدة للموظف الجديد من -1
برنامج ملاحظة ومشاهدة نماذج من عمل 

  ذوي الخبرة في المصحة

  100  0  10  20  70  مئويةالنسبة ال

 يتم التعرف على احتياجات الموظف -2  10  0  5  3  2  التكرار
  التدريبية

  100  0  50  30  20  النسبة المئوية

 يشارك الموظف في وضع خطة -3  10  0  3  5  2  التكرار
  التدريبية لتطويره مهنيا ووظيفيا

  100  0  30  50  20  النسبة المئوية

  10  10  3  5  1  التكراريه الموظفين  يهتم الرئيس المباشر بتوج-4
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  100  10  30  50  1  النسبة المئوية  لتطوير أدائهم وتنمية خبراتهم العملية

  تلبي برامج التدريب رغبات -5  10  1  0  2  7  التكرار
  وطموحات الموظفين

  100  10  0  20  70  النسبة المئوية

 تتيح المصحة للموظفين حضور - 6  10  1  3  3  3  التكرار
  ت الطبيةالدورات التدريبية والمؤتمرا

  100  10  30  30  30  النسبة المئوية

 بيئة العمل خالية من التوتر الذي يقلل -7  10  0  2  4  4  التكرار
  من الدافعية للعمل

  100  0  20  40  40  النسبة المئوية

 بيئة العمل مشجعة للاستمرار في العمل -8  10  0  1  4  5  التكرار
  لدى المصحة

  100  0  10  40  50  ةالنسبة المئوي

 تمنح للموظف الصلاحيات الكافية -9  10  0  0  3  7  التكرار
  لاتخاذ القرارات المناسبة

  100  0  0  30  70  النسبة المئوية

 إعطاء الصلاحيات يزيد من التفاني - 10  10  0  0  3  7  التكرار
  في العمل

  100  0  0  30  70  النسبة المئوية

 الأداء  يعتبر النموذج المتبع في تقييم- 11  10  0  2  5  3  التكرار
  مناسبا

  100  0  20  50  30  النسبة المئوية

 لدى الموظف معرفة مسبقة بعناصر - 12  10  0  0  5  5  التكرار
  تقييم الأداء

  100  0  0 50 50  النسبة المئوية

 يناقش الرئيس المباشر نتائج تقييم - 13  10  0  0  7  3  التكرار
  الأداء مع الموظف

  100  0  0  70  30  النسبة المئوية

 نتيجة التقييم تعكس فعلا مستوى أداء - 14  10  0  2  7  1  التكرار
  الموظف

  100  0  20  70  10  النسبة المئوية

 يعتبر الراتب الأساسي للموظف - 15  10  2  1  2  5  التكرار
  مرضيا ومواكبا لسوق العمل

  100  20  10  20  50  النسبة المئوية

 يتوافق مقدار الراتب الأساسي - 16  10  1  2  3  4  التكرار
موظف مع حجم المهام والمسؤوليات التي لل

  100  10  20  30  40  النسبة المئوية  يقوم بها

  10  0  2  3  5  التكرار يعتبر مجمل الحوافز المالية عادلا - 17
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  100  0  20  30  50  النسبة المئوية  ومرضيا للموظف

 العمل الإضافي أو العمل المميز محل - 18  10  0  0  8  2  التكرار
  ل المديرتقدير وثناء من قب

  100  0  0  80  20  النسبة المئوية

 يزيد التحفيز بأنواعه من تفاني - 19  10  0  0  7  3  التكرار
  الموظف في عمله

  100  0  0  70  30  النسبة المئوية

 يوجد للموظف فرص تطوير -20 0 0 0 0 0  التكرار
 0 0 0 0 0  النسبة المئوية  مناسبة في العمل

ر السلم الوظيفي للترقيات  يعتب-21 0 0 0 0 0  التكرار
 0 0 0 0 0  النسبة المئوية  في المصحة نظاما عادلا

 تعتبر المزايا التي تقدمها -22  10  0  3  4  3  التكرار
  100  0  30  40  30  النسبة المئوية  المصحة للموظف مجزية

 يعتبر الترفيه جزءا من -23  10  0  0  4  6  لتكرارا
الخدمات التي توفرها المصحة 

  للموظف
  100  0  0  40  60  النسبة المئوية

  تقف المصحة مع الموظف في -24  10  0  0  5  5  التكرار
  100  0  0  50  50  النسبة المئوية  حالة الظروف الشخصية الصعبة

 سمعة المصحة جيدة في -25  10  0  0  4  6  التكرار
  100  0  0  40  60  النسبة المئوية  الاحتفاظ بالموظفين

شعر الموظف بالأمان  ي-26  10  0  0  3  7  التكرار
  100  0  0  30  70  النسبة المئوية  الوظيفي في المصحة

 تتميز بيئة العمل بالألفة -27  10  0  1  6  3  التكرار
  100  0  10  60  30  النسبة المئوية  والرضا الوظيفي

 توفر المؤسسة تأمينا صحيا -28  10  0  2  3  5  التكرار
  100  0  20  30  50   المئويةالنسبة  مناسبا لموظفيها

 قنوات الاتصال والتواصل بين -29  10  0  0  5  5  التكرار
الموظفين ورؤسائهم واضحة 

  ومحددة
  100  0  0  50  50  النسبة المئوية

   بالاعتماد على الاستبيان المرفق بالملحقنمن إعداد الباحثي: المصدر
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في جل الأسئلة المطروحة، حيث يلاحظ  أن أكبر نلاحظ أن هناك إجابات متباينة ) 4(من خلال الجدول رقم 

 في %60في المفردة الأولى والخامسة والتاسعة والعاشرة وتليها نسبة ) أوافق بشدة % ( 70نسبة وهي 
 تمثل المفردة الثانية عشر والخامسة عشر %50المفردة الثالثة والعشرين والخامسة والعشرين بينما النسبة 

العشرون والثامنة والعشرون والتاسعة والعشرون وباقي المفردات تتغير فيها النسبة والسابعة عشر والرابعة و
 كانت ايجابية، وذلك لأن الموظف يحتاج لتعلم الأمور ت مما يدل على أن اغلب الايجابيا%40 إلى %0من 

ة تمكنه من التي تخص عمله، والمصحة تتيح له ملاحظة ومشاهدة الموظف الخبير أثناء أدائه لعمله إلى غاي
  .هذا العمل وفهمه بشكل جيد

  الدراسة لنظام تسيير الكفاءات بالمصحة ودوره في جذب المواهب إليها وتطويرها واستبقائها تحليل: ثالثا
  :تتمثل أهم النتائج المتوصل إليها من خلال دراستنا الميدانية لموضوع البحث في الآتي

   توظيف المواهب البشرية  -أ
بالتخطيط للمواهب البشرية ضمن تخطيطها للموارد البشرية، " سيدي ثامر"الطبية الجراحية تقوم المصحة  -

 بتحديد الوظائف التي تحتاج إلى موظفين موهوبين وتحديد في كل ،وتستخدم في ذلك تحليل وتوصيف الوظائف
.  كل هذا في كشف ونوع الموهبة المطلوبة لشغلها ووضع،وظيفة متطلباتها من الآلات والمعدات والكفاءات

وكذا تحليل الانحراف بين ما هو متوفر من مواهب وما هو مطلوب ليتم في الأخير التحديد الكمي والكيفي 
  ".مرجعية الكفاءة"للمواهب التي ينبغي توظيفها لتحقيق الأهداف المسطرة، وهذا يدخل ضمن 

 في التميز في مبالغ المرتبات والمكافآت  كما تقوم المصحة بتطبيق سياسة لجذب الموهوبين إليها، والمتمثلة-
 بالإضافة إلى حصول الموظفين على مرتباتهم في الوقت المحدد دون ،المقدمة للموظفين خاصة الموهوبين

 وتوفير لهم كل الوسائل التي ، والحفاظ على حقوق الموظفين، وكذا بتهيئة الظروف الملائمة للعمل،تأخير
والمصحة . ذا من أجل إعطاء صورة جيدة عنها في أذهان طالبي الوظائفكل ه. يحتاجون إليها في عملهم

  .والذي يستقبل طلباتها الكمية والنوعية من الموظفين ويوجه إليها طالبي الوظائف تلجأ إلى مكتب التشغيل
ة مؤسسد في الالكفاءة، الأمانة، إمكانية التواج:  بالنسبة لاختيار الموهوبين تعتمد المصحة على المعايير التالية-

 كإمكانية إجراء العمليات الصعبة والدقيقة ةفي كل أوقات العمل، المعارف، الدرايات الفنية والتقنية، والقدراتي
  . واستعمال التقنيات الحديثة

بعد اختيار الموظفين على أساس أنهم موهوبون لا تكتفي المصحة بذلك، بل تقوم بتجريبهم من خلال دمج هذا 
لاثة أشهر وإن كان طبيب فلمدة ستة أشهر وخلال هذه المدة يتم اكتشاف قدراته ومهاراته المرشح لمدة ث

والتحقق من كفاءته ومواهبه، فإن كان موافي بالشروط المطلوبة يتم دمجه بشكل نهائي كموظف بعقد غير 
  .محدد الأجل وإن لم يفي بالشروط تستغني عنه المصحة

  تطوير المواهب البشرية -ب
  :واع تدريبات المصحة في الآتيتتمثل أن

 تدريب كل من الأطباء  والممرضين والمخبريين على استخدام الأجهزة والتقنيات والمعدات  الطبية كل -
  . حسب وظيفته واحتياجاتها من مهارات

 إمكانية مرافقة الموظف ذو الاحتياجات التدريبية لموظف خبير من أجل الاستفادة من خبرته من خلال -
 .اته أثناء أدائه للعمل وتبادل الخبرات بين أعضاء فريق العململاحظ

حيث لا تمنعهم من ذلك متى أرادوا ولا ,  إمكانية حضور الأطباء للمؤتمرات الطبية الوطنية والدولية-
 . تحاسبهم على الغياب عن العمل لهذا الغرض وتتم بشكل فردي أو جماعي

زة والمعدات الطبية المستعملة خاصة وأنها تتميز في هذا الجانب وتنحصر نفقات التدريب في ثمن شراء الأجه
  . للمصحة والتي تتطلب التدريب الفعال عليها" جذب أحدث الأجهزة الطبية"بـ

وخطط تطوير خاصة تساعد الموهوبين على إظهار , لكن لا يوجد بالمصحة مخطط أو برنامج للتدريب
 وتدريب بالمصحة، والمصحة تسمح للأطباء بحضور المؤتمرات مواهبهم وقدراتهم، كما لا يوجد مركز تطوير

الطبية التي تعتبر ذات أهمية بالغة في المجال، إلا أنها أغفلت عن هذا الجانب فيما يخص الموظفين الآخرين 
كالممرضين والمخبريين فالكل يحتاج إلى دورات تدريبية ومحاضرات تعليمية كل في مجال تخصصه إما في 

، بحيث تعتبر هذه الدورات والمحاضرات أدوات أكثر فعالية في "منظمات تدريبية وتعليمية"في المصحة أو 
كما أنها لا تتحمل نفقات حضور الأطباء للمؤتمرات الطبية الشيء الذي يشكل تحدي بالنسبة . عملية التدريب
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 خلال هذه المؤتمرات التي ستأتي إليهم رغم أن هذا يعود عليها بالفائدة بزيادة خبرة ومهارة وكفاءة الأطباء من
  .بكل حديث واكتشاف جديد في ميدان الطب

يعني أن هناك قدرا محدودا من الفرص التي يمكن أن تساعد الموهوبين على زيادة خبراتهم وتحقيق التقدم 
  . للمصحة

  الدافعية والتحفيز  - ج
وبين خاصة الأطباء الأخصائيين  بالنسبة للتحفيز المالي فإن المصحة حققت تميزا في مرتبات الموه-

بالإضافة إلى أنها تعتبر هؤلاء الموهوبين من . النادرين، وكذا في الزيادة في الراتب والعلاوات الشهرية
الأطباء الأخصائيين كشركاء في المصحة وليسوا كتابعين لها وتعاملهم على هذا الأساس حيث يتم تقاسم أجر 

الطبيب الأخصائي الذي أجرى العملية، وذلك لأنها تعتبرهم أهم  بين المصحة و% 50العملية بالنصف 
بالإضافة إلى امتيازات مالية أخرى كإجراء معالجة أو عمليات جراحية للموهوبين أو . المواهب بالنسبة لها

وتمارس ذلك أكثر مع , لأسرهم بالمجان ولا تخصم من رواتبهم في حالة تغيبهم عن العمل لظرف طارئ
  .النادرينالأخصائيين 

 بالنسبة للشكر والتقدير والاهتمام فإن المصحة تهتم برفع معنويات الموظفين الموهوبين بتقدير جهودهم -
وتقديم الشكر لهم والثناء عليهم عند قيامهم بأعمال جيدة ونادرة، وتشعرهم بأن أعمالهم قيمة بالنسبة إليها وأنها 

  .محل تقدير وامتنان من طرفها
التقييم حسب المستوى , التقييم بالصفات والخصائص: داء تستخدم المصحة العديد من الطرق في تقييم الأ-

 كذلك عن ، التقييم بالأهداف،)ةغير العادي( طريقة الأحداث الحرجة ، طريقة المقارنات الزوجية،العام للأداء
الاقتراحات التي يدون ومن خلال سجل ,  واستجواب المرضى ومرافقيهم،طريقة الملاحظة في أثناء مراقبتهم

وتستخدم في التقييم معايير محددة لمستوى الكفاءة . فيها المرضى ومرافقوهم كل الملاحظات التي تهمهم
 وكذلك القدرة على استخدام تقنيات ،والموهبة كالقدرة على القيام بعمل يعجز عنه الآخرون في نفس التخصص

  . اءحديثة ودقيقة كالجراحة بالمنظار بالنسبة للأطب
والرئيس المباشر يقوم بمناقشة . ة صريحة مع الموظفين من حيث إعلامهم بعناصر تقييم الأداءمؤسسكما أن ال

نتائج تقييم الأداء مع الموظفين من أجل تحسين أدائهم، حبث أن نتائج التقييم كانت مرضية على العموم لكن 
دلالة على الموهبة كالمعايير السلوكية والانفعالية ة لكي يكون التقييم أكثر مؤسسهناك معايير لم تستعملها ال

والمصحة تفتقر لنظام . ات الأخرىمؤسسكما أنه لم يتم تقييم المواهب بالمقارنة مع المواهب في ال. الخ...
 كما أن المقابلات لا تتم بشكل ،محدث وبرنامج خاص لمراجعة الأداء والذي يعتبر حافزا فعالا بالنسبة للتغيير

  .غم ضرورة وفعالية ذلك في عملية تقييم الأداءمستمر ر
 بالنسبة للاستقلالية والرقابة فالمراقبة مستمرة في المصحة بحيث يراقب المدير الطبي الأطباء والممرضين -

 لكن المصحة تخفف من الرقابة وتمنح الاستقلالية في العمل ،والمخبريين، ويقوم المدير بمراقبة الكل
وتمنح الموظف الموهوب صلاحية اتخاذ القرار المناسب في العمل , ق فيهم وفي أعمالهم لأنها تث،للموهوبين

  .والذي يزيد من تفانيه في العمل, بسبب إدراكها لخبرته في المجال ومواهبه وكفاءاته
   المحافظة على المواهب البشرية -د
 خصوصا وأنها مصحة طبية  وتأمين صحي مناسب، توفر المصحة لكل الموظفين نظام تأمينات اجتماعية-

 لكن يبقى خطر الإصابة بالمرض لأن زبائن المصحة هم المرضى ،فهي توفر العلاج والتعقيم والنظافة الجيدة
 ،فهم ينقلون الأوبئة والجراثيم والأمراض المعدية وهذا يشكل خطرا على الموظفين خاصة الأطباء والممرضين

  .مضادات بشكل أفضل لتأمين موظفيها ضد هذه الأخطارفينبغي على المصحة توفير كل الوسائل وال
وكذا ,  بالإضافة إلى أن المصحة توفر أستوديو مجهز بكل وسائل الراحة من أسرة وأغطية ومكيفات هوائية-

 بالإضافة إلى وجود وسائل ترفيه كالتلفاز التي ،وجود صالة لممارسة الرياضة مجهزة بأجهزة رياضية
 نظام ، السيارة،كن هناك مزايا أخرى يرغب الموهوبون في وجودها كتوفير السكنل, تخصصها للأطباء فقط

  .القروض وهذا ما لا توفره المصحة
فالتواصل مفتوح أمام الجميع بكل ,  كما تحرص المصحة على خلق جو من الألفة والتلاحم بين الموظفين-

 الموهوبين مفيدة في توصيل المعلومات  كما أن الاتصالات المستمرة بالتحديد مع،سهولة حتى مع الإدارة
  . إليهم، وسعي المصحة للتحكم في إدارة الصراع بين الموظفين، ما يدل على أن علاقة العمل لا بأس بها

 كما أن المصحة تقف مع الموظف في حالة تعرضه لظروف شخصية صعبة فمثلا عند إصابته بالمرض -
  . و مثلا عزائه في حالة وفاة شخص من أقربائهيسمح له بأخذ إجازة مرضية مدفوعة الراتب أ
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 كما أن المصحة تشعر الموظفين بالأمان الوظيفي أي أنها لن تتخلى عنهم مقابل التزامهم بقوانينها فنقول أن -
  .المصحة جيدة عموما في الحفاظ على الموهوبين

  خاتمة
لمصحة الطبية الجراحية سيدي ثامر، إذ من خلال هذه الدراسة تبين أن لتسيير الكفاءات تأثيرات جلية على ا

مكنها من الاعتناء بالمورد البشري لديها، وغرس فيها ثقافة التدريب والتعلم والتحفيز، الشيء الذي انعكس 
رغم ذلك فإن هذه الأخيرة قد أهملت العديد من العناصر الأساسية . على أداء هؤلاء الموهوبين داخل المصحة

الموهوب، حيث أن التدريبات المتوفرة رغم فعاليتها إلا أنه ينقصها التنويع في في إدارة المورد البشري 
مصادر التدريب واستغلال كل ما هو متاح من دورات ومحاضرات في تدريب الموهوبين، بالإضافة إلى عدم 

الأطباء كما أن المصحة تتحيز أكثر في تحفيزاتها إلى الموهوبين من . وجود نموذج أو برنامج محدد للتدريب
 .الأخصائيين، وهي تنتهج هذه السياسة باعتقادها أن الموهوبون الوحيدون الذين لا يمكن تعويضهم

فهي لا تدرك مدى خطورة . رغم أن باقي الموهوبين لا يقلون أهمية عنهم رغم توفر مواهبهم في سوق العمل
الهم بأمثالهم فإنهم سيواجهون نفس المشكل هذا الجانب في التأثير على أدائهم، حتى وإن انسحبوا منها وتم استبد

وبالتالي لن يغير هذا شيئا بالنسبة إليها، بالإضافة إلى أنه قد لا يمكنها جذب الموهوبين أمثالهم رغم توفرهم 
في سوق العمل، فالموهبة نادرة بطبيعتها، وإن تم الحصول عليها أو رصدها فيجب المحافظة عليها بكل 

  . الوسائل والطرق
 من ناحية الخدمات والمزايا فهي على العموم مقبولة، لكن من الأفضل لو تحسن المصحة من هذا الجانب أما

ات، وإن لم يكن بين مؤسسبشكل أفضل، حيث لا يزال وجود خطر تسرب الكفاءات والمواهب بين ال
  .ات فالأطباء مثلا يمكنهم التخلي عن المصحة من أجل إدارة مشاريعهم الخاصةمؤسسال
قول أن المصحة تطبق نظام تسيير الكفاءات لكن لديها بعض القصور خاصة من ناحية الاهتمام بالمواهب فن

البشرية غير الأطباء الأخصائيين، من مخبريين وغيرهم من الموهوبين في باقي الوظائف في المصحة، فهم 
 الأطباء في الطب العام بحاجة بالإضافة إلى أن. بحاجة إلى تدريبات فعالة في تخصصاتهم مثلهم مثل الأطباء

إلى مزيد من التحفيز خاصة المادي فهم يشعرون بأن ما يتحصلون عليه من عوائد ومكافآت لا يناسب مواهبهم 
  .وجهودهم

  .كما يمكن ملاحظة ان فرضية الدراسة قد تم تحقيقها من خلال الإجابات المتحصل عليها من الاستبيان
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  .3مصر، نوفمبر، ص 

  
  استمارة الاستبيان) 1(ملحق 

  
  ةمؤسس تقديم ال-1

  المصحة الطبية الجراحية سيدي ثامر:الاسم

  طبي جراحي:النشاط

   تنظيم الموارد البشرية-2
 تكم؟مؤسس هل هناك إدارة موارد بشرية في 2-1

     لا   نعم                :الإجابة 
  

  إذا نعم، منذ متى؟
    منذ بداية النشاط:الإجابة 

   هل لديكم برنامج إعلام آليلتسيير الموارد البشرية؟2-2
     نعم                   لا:الإجابة 

  
  إذا نعم، ما هو هذا البرنامج؟ 

  . ون برنامج يستخدم لحساب راتب الموظف وبرمجة العمليات الجراحية ولتسيير المخز:الإجابة 
  ؟)القدرات والمهارات(هل فيه مقياس مخصص للكفاءات 

     نعم                   لا:الإجابة 
  

   تحليل الوظائف والكفاءات-3
   هل يوجد لديكم تحليل للوظائف؟ 3-1

     نعم                   لا:الإجابة 
  

  إن كان نعم، فكيف تقومون بتحليل الوظائف؟
الوظيفة إلى عناصرها الأساسية المكونة لها والتعرف على كل واجبات ومسؤوليات  نقوم بتجزئة :الإجابة 

الوظيفة وصلاحياتها، والظروف التي تؤدى في ظلها، ومعرفة علاقتها مع الوظائف الأخرى، ومعرفة الآلات 
مقدرة درجة المهارة ونوع ال(والمعدات والمواد المستخدمة فيها والشروط الواجب توافرها فيمن يشغلها 

  . وتدوين هذه البيانات في كشف) والكفاءة
  لأي نوع من النشاطات تقومون بتحليل الوظائف ؟

  . لكل الوظائف والنشاطات:الإجابة 
   ما هي الأساليب أو الأدوات التي تستخدمونها لتحليل الوظائف والكفاءات المطلوبة؟3-2

  : نستخدم الطرق التالية:الإجابة
وتكون إما بشكل فردي أو جماعي، والغرض منها الحصول على : صية مع الموظفين طريقة المقابلات الشخ-

  .معلومات أولية عن الوظيفة من هؤلاء الموظفين، بحيث نقوم بتسجيلها
  .  كيف يؤدي عمله والأدوات التي يستخدمها والمهارات التي يمتلكها:  طريقة الملاحظة المباشرة للموظف-
نعطي للموظف سجل يسجل فيه الأنشطة اليومية التي يقوم بها بنفس التسلسل بحيث :  فحص سجلات الأداء-

المعالجات التي قام بها، العمليات الجراحية التي قام بها، الحقن، :  وبالتفصيل، مثلا الطبيب يسجليالزمن
  .إلخ...الأدوية، التحاليل 
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  ة أخرى؟ مؤسسوهل هذا النشاط موكل إلى 

                لا   نعم     :الإجابة 
  
  
  
  كم للوظائف؟ ودقيقة لدى بعض الموظفين من خلال تحليل)ممتازة (هل وجدت مهارات حساسة 3-3

     نعم                   لا:الإجابة 
  

  إذا نعم، ما هي ؟
يثة، قدرات عقلية عالية، القدرة على استخدام أصعب وأدق التقنيات والأجهزة الطبية الحد:  تتمثل في:الإجابة

 .الأداء المتميز في أصعب وأدق العمليات الجراحية

   التوظيف  -4
   ما هي الطريقة التي تعتمدها إدارة الموارد البشرية لديكم في عملية استقطاب الموظفين؟4-1

 نحاول التميز في المرتبات والخدمات المقدمة للموظفين من أجل إعطاء صورة جيدة عن المصحة :الإجابة 
ئة الظروف الملائمة للعمل والحفاظ على حقوق الموظفين، ونسعى دائما إلى إيصال رسالة للغير، وتهي

نوفر لك كل الوسائل التي تحتاج إليها في العمل، ومرتبك ": للموظفين منذ بداية عملهم في المصحة وهي
 من أجل bureau main d'œuvreونتعامل مع مكتب التشغيل ".تتقاضاه في الوقت المحدد دائما ومهما حصل

  .عرض الوظائف وتوظيف اليد العاملة
  تحاولون جذب موظفين أجانب؟هل 

 نحن نرغب في جذب الموظفين الأجانب الذين يأتون بخبرات ومهارات جديدة وكفاءات عالية، لكن :الإجابة
  .القانون الوطني يمنع ذلك

 تكم؟مؤسسميزة والنادرة ل هل تهتمون بجذب الأطباء الأخصائيين والموظفين ذوي المهارات المت4-2

     نعم                   لا:الإجابة 
  

  تكم من أجل النجاح في جذب مثل هذه الموارد البشرية مؤسسإذا نعم، ما الأمور التي تركز عليها 
  الموهوبة ؟
ين، وكذلك  نحاول التميز أكثر في الأمور السابقة كالمرتبات والمكافآت للأطباء الأخصائيين النادر:الإجابة 

نعتبر بعض الأطباء الذين يمتلكون المواهب المتميزة كشركاء في المصحة، وليسوا تابعين لها، ونعاملهم على 
  .هذا الأساس، كما أننا نميز بين الموظفين الآخرين في هذه الناحية حسب مواهبهم وكفاءاتهم

   كيف تقومون بالتوظيف؟4-3
حة لكل طبيب خاصة الجراحين، حيث في الاختيار لا نناقش بخصوص  بالنسبة للأطباء فالمصحة مفتو:الإجابة

الشهادة العلمية المحصل عليها، لكن نشترط الكفاءة والأمانة، وهو ما نطلبه أيضا في الموظفين الآخرين، 
ونتحقق من بعض الصفات من خلال المقابلة، ثم يدمج الموظف سواء طبيب أو غيره، ويعمل في المصحة 

شهر للموظف العادي وستة أشهر للطبيب من خلالها يتم التعرف أكثر على مهارات وكفاءات لمدة ثلاثة أ
وخصائص وصفات وسلوكيات هؤلاء الموظفين، وخلال هذه الفترة يحق للمصحة الاستغناء عن هذا الموظف 

ن العمل في في حالة عدم موافاته بالشروط التي تطلبها، أو العكس إن أراد الموظف الانصراف والاستغناء ع
المصحة فله ذلك، وفي حالة انتهت الفترة المحددة للتربص وتم قبول الموظف فإنه يدمج بشكل نهائي للعمل في 

كما أننا نستقيل الموظفين في إطار العقود محدودة الأجل، وإن لاحظنا أنهم كفؤون وجديرون .المصحة
 .حة أي تصبح عقود غير محدودة الأجلبوظائفهم فإننا نقوم بإدماجهم بشكل نهائي كموظفين في المص
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 ة أخرى؟مؤسسهل هذا النشاط موكل إلى 

     نعم                   لا:الإجابة 
  
   خلال التوظيف، ما هي المعايير التي تعطونها أهمية خاصة؟4-4

  ة        الشخصية  المعارف       الدراية الفنية التقنية        العلاقاتية         القدراتي:الإجابة
  

أن يكون الموظف متواجد في المصحة في كل أوقات العمل المخصصة له، كأن لا يتأخر أو : وكمعيار إضافي
يتغيب بسبب بعد المسافة بين مكان إقامته والمصحة، أو وجود ظروف لا تسمح له بمواصلة العمل، أو التغيب 

 .بيباالكثير والتأخر لأي سبب خاصة إن كان هذا الموظف ط

   الموهوبين؟يينئخصا الأ الأطباءهل تخصصون معايير استثنائية في التوظيف تخص مثلا فئة 4-5
     نعم                 لا:الإجابة 

  
  إذا نعم ما هي؟

 هي القدرة على استعمال الأجهزة ذات التقنيات الحديثة والدقيقة والمعقدة كالجراحة بالمنظار مثلا، :الإجابة
  .ز في إجراء العمليات الصعبةوكذا التمي

   التقييم -5
  هل تقومون دوريا بمقابلات تقييمية  مع الموظفين؟ 5-1

  .   نعم                  لا             ، نقوم بمقابلات ولكنها ليست دورية:الإجابة 
  

  كم مرة تقومون بذلك؟
 بمقابلة مع موظف لأربع مرات في الأسبوع،  نقوم بالمقابلات على حسب الحاجة إليها، فقد نقوم مثلا:الإجابة

  .ثم لا نقوم بالمقابلة معه لمدة طويلة قد تصل إلى أشهر، يعني حسب الضرورة
   منذ متى؟
  . منذ بداية النشاط:الإجابة 

   ما هي التقنية التي تستعملونها في تقييم أداء الموظفين؟5-2
  : نستخدم التقنيات التالية:الإجابة

وذلك عن طريق تحديد صفات وخصائص معينة وإعطاء الأفراد : م بالصفات والخصائص طريقة التقيي-
  .درجات حسب توفر تلك الصفات ثم تجمع الدرجات لكل موظف

  . عن طريق ترتيب الأفراد حسب المستوى العام للأداء-
الأفضل في الأداء القيام بمقارنة كل موظفين اثنين مع بعضهما، وتحديد من هو :  طريقة المقارنات الزوجية-

  .بينهما
  .التي يقوم بها الموظف سواء الإيجابية أو السلبية) غير المتكررة (ة تسجيل الأحداث غير العادي-
 تحديد الأهداف المراد تحقيقها ومتابعة الموظف عند قيامه بعمله كيف يحقق هذه الأهداف، والقيام بمقارنة -

  .موظفالأهداف المحددة مع النتائج التي حققها ال
 نطلب من الموظف تقييم أدائه بنفسه على حسب معايير الأداء والأهداف المحددة، لكن هذا يكون بشكل -

  . عفوي
  ة أخرى؟مؤسسهل النشاط موكل إلى 

      نعم                   لا:الإجابة
  
   كيف تحضرون للمقابلات مع الموظفين؟3 -5

منعزلة من أجل الهدوء، وإبعاد أي شيء قد يكون مصدر  نخصص قاعة بطاولة وكراسي، وتكون :الإجابة
  .إزعاج أثناء المقابلة كالمكالمات الهاتفية، أو الإزعاج من قبل الموظفين الآخرين

   هل تستخدمون طرق أخرى للتقييم؟5-4
      نعم                   لا:الإجابة
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  ما هي؟
  :تتمثل الطرق الأخرى في الآتي: الإجابة

  يام المسئولين بمراقبة الموظفين أثناء أدائهم لعملهم، والمدير يراقب الموظفين ككل؛ عن طريق ق-
 هل هناك تقصير في حقكم خلال إقامتكم؟، ومن المقصر؟:  عن طريق تقديم أسئلة للمرضى، مثلا-

  عن طريق استجواب مرافقي المرضى؛-

  .جيل الملاحظات والاقتراحات عن طريق سجل الاقتراحات وهو سجل مخصص للمرضى ومرافقيهم لتس-
  
   كيف تقيمون المهارات العالية للموظفين أو الأطباء الموهوبين؟5-6

.  على أساس معيار وهو القدرة على القيام بعمل يعجز عنه الموظفون الآخرون في نفس التخصص:الإجابة
 .ر بالنسبة للأطباءومعيار آخر والمتمثل في استخدام التقنيات الحديثة والمطورة كالجراحة بالمنظا

   التعليم والتدريب -6
   هل يوجد مخطط أو أكثر للتدريب أو التطوير للكفاءات؟6-1

     نعم                   لا:الإجابة 
  
   هل يوجد لديكم أي شكل أو نوع من التدريب؟ 6-2

     نعم                   لا:الإجابة 
  

  تقومون بتدريب الموظفين؟كيف 
  بشكل فردي          بشكل  جماعي:   الإجابة

  
  ما هو التعليم والتدريب الذي تقدمونه للموظفين؟

 :يتمثل التدريب الذي نقدمه لموظفينا في الآتي: الإجابة

  ؛séminaires médicaux السماح للأطباء بحضور الملتقيات الطبية -
  ؛منها تدريب الموظفين على استخدام التقنيات والأجهزة خاصة الحديثة -
 تبادل الخبرات والمهارات بين الأطباء، مثلا من خلال قيام أحدهم بعملية جراحية يرافقه أطباء آخرون من -

أجل مساعدته وفي نفس الوقت للاستفادة من خبرته والتعلم عنه، والعكس أن يتعلم هذا الطبيب بنفس الطريقة 
ويتعلق الأمر أيضا بالموظفين الآخرين في إمكانية عن الآخرين عند قيامهم بالعمليات الجراحية الخاصة بهم، 

  مرافقتهم لبعضهم من أجل التعلم وتبادل الخبرات؛
  ة أخرى؟مؤسسهل النشاط موكل ل

     نعم                   لا      :الإجابة 
  
   كم تقدر بالتقريب نسبة النفقات الإجمالية المخصصة للتدريب مقارنة بكتلة الأجور لديكم؟6-3
 ليس لدينا تقدير لذلك، لكنها تنحصر أساسا في تكاليف شراء وجلب الأجهزة التي يحتاجونها في العمل :جابةالإ

  .والتي يتدربون عليها
 هل يخضع الموهوبون كالأطباء الأخصائيين ذوي المهارات العالية لنفس التدريبات المخصصة للأطباء 6-4

  الآخرين؟
     لا          نعم                :الإجابة

  
  

  أم أن هناك نظام ووسائل خاصة لتدريبهم وتطوير مهاراتهم؟
 نعم هناك اختلاف يتمثل في عمليات التدريب على استخدام الأجهزة، مثلا من أجل استخدام المنظار :الإجابة

في العمليات الجراحية فإننا لا ندرب الأطباء العاديين على ذلك، الذين نخصص لهم تدريب على حسب 
  ..احتياجات عملهم فقط، وذلك لصعوبة استخدام التقنية العالية وخطورتها، والتي نخص بها الموهوبين فقط
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   المكافآت-7
   في ماذا تتمثل المكافآت في مصحتكم؟ 7-1

  : تتمثل مكافآتنا في:الإجابة
  .الزيادة في الأجر، العلاوات الشهرية: المكافآت المادية

  .لشكر للموظف على أدائه الجيد، واظهار اهتمامنا به وثقتنا فيه وتقديرنا لعملهتقديم ا: المكافآت المعنوية
  

  على أي أساس تستخدمون  هذه القواعد؟ 
  . على أساس الكفاءة والعمل المميز والحضور الدائم:الإجابة

   على أي أساس تخصصون الزيادات في الراتب والعلاوات؟7-2
  مساهمات         الكفاءات          تحقيق الأهداف    الأقدمية         ال:الإجابة

  
  منذ متى؟
  . منذ بداية النشاط:الإجابة

 هل تميزون الموهوبين مثلا الأطباء الأخصائيين ذوي المهارات العالية عن الآخرين من حيث 7-3
  المكافآت؟
     نعم                   لا:الإجابة

  
  بالآخرين؟إذا نعم، كيف تكون مكافآتهم مقارنة 

ة، فيتم اقتسام أجر مؤسس إذا كان الطبيب موهوبا فإننا نعامله على أساس أنه شريك مع أصحاب ال:الإجابة
كذلك نقوم بإجراء معالجة أو عمليات جراحية له ولأسرته بالمجان، وفي حالة . % 50العملية معه بالنصف 

  .اتبتعرضه لأمر طارئ يجعله يتغيب عن العمل فلا نخصم له من الر
   في ماذا يتمثل نظام العقوبات لديكم؟7-4

  : يتمثل نظام العقوبات لدينا في:الإجابة
   عدم الاستفادة من التحفيزات المادية والمعنوية؛-
   عدم التسامح مع الغيابات؛-
   عدم الاستفادة من مجانية العلاج؛-
   الخصم من الراتب؛-
   التوبيخ؛-
  . الفصل-
رحنا الأسئلة التالية بخصوص المسار المهني لكن لم يتم الإجابة على أغلبها أو ط:  تسيير المسار المهني-8

لأن الطبيعة القانونية لأي مصحة طبية لا تسمح بوجود ترقية أو تسيير للمسار . الإجابة عليها بشكل سلبي
  .المهني

   بأي طريقة تسيرون المسارات المهنية ؟8-1
  .لا يوجد تسيير للمسار المهني: الإجابة

   هل تعلم معدل دوران العمل لديكم؟8-2
  . لا نعلم ذلك:الإجابة

  إذا نعم، كم يكون؟
  .لا يوجد تقدير لذلك: الإجابة

  وعلى أي أساس تتم؟  ما هي أنواع الترقية في مصحتكم؟8-3
  .لا توجد ترقية أصلا: الإجابة

   كيف يتم نقل الموظف لديكم؟8-4
  .لا يتم ذلك: الإجابة

  لعطل لديكم؟ كيف يتم منح ا8-5
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 sans يتم منح لكل موظف عطلة سنوية لمدة شهر، وإن أراد أخذ عطلة زيادة فإنها تخصم من راتبه :الإجابة

solde. 

   هل يستطيع الموظف المشاركة في رسم مساره الوظيفي؟ كأن يغير من الوظيفي إلى الإداري؟ 8-6
  ر عيادة؟لو أخذنا مثال مدير المصحة، كان طبيبا ثم رئيس قسم ثم مدي

  .لا وجود لذلك: الإجابة
 هل تميزون في تسييركم للمسار المهني لموظف عن آخر مثلا من ناحية امتلاك أحدهم لمواهب نادرة 8-7

  والذي لا يمكنكم الاستغناء عنه؟ 
  . لا يوجد شيء من هذا:الإجابة

   الاستقلالية والرقابة-9
لعمل، من يتعهد بحله، الموظف أم الرئيس  في حالة حدوث مشكل أو شيء غير متوقع يرتبط با9-1

  المباشر؟
  . كلاهما يتعهد بحله:الإجابة
  ولماذا؟
  .ة سيضر بالموظفمؤسس لأنهما يعتبران شريكين في المسئولية، فكل مشكل يضر بال:الإجابة

   بأي طريقة ينظم عمل الموظفين؟9-2
ها، كذلك منح بعض الاستقلالية في العمل  بوصف دقيق للمهام والإجراءات والأهداف المطلوب تحقيق:الإجابة

  .حتى يتم بالشكل الجيد وفي الوقت المحدد
   كيف تنظم المراقبة؟9-3

 مثلا يقوم المدير الطبي بمراقبة الأطباء والممرضين وموظفي المخبر أثناء قيامهم بعملهم، وأوقات :الإجابة
ذه المعلومات للإدارة، أما المدير فهو يقوم حضورهم وانصرافهم عن العمل، والدقة والتنظيم حيث تنقل كل ه

  .بدورة لوجيستيكية خاصة بالأمور الإدارية
  كيف تكون الرقابة؟

     أم بمناسبات               متقطعة       مستمرة      :الإجابة
  
   أي المدراء تستخدمون لمراقبة مواردكم البشرية؟9-4

بي؛ الأطباء الأخصائيون بحيث يراقبون كل الوظائف التي تتعلق  المدير، نائب المدير؛ المدير الط:الإجابة
  .بمعالجة مرضاهم

 أدائه الاستقلالية فيين، هل تمنحه ت يقوم بعمله بجدارة وكفاءة عاليموهوبينأن أحد ال إن كنتم تدركون 9-5
  لعمله وتخفف عنه من هذه الرقابة في هذه الحالة؟

     نعم                لا:الإجابة

  
 إذا نعم، كيف يكون ذلك؟

 نخفف عنه من الرقابة، وفي الغالب لا نراقبه، ونحاول إظهار ثقتنا فيه وفي عمله، فيعامل على أنه :الإجابة
  .قيادي في عمله

   الخدمات والمزايا-10
  ما هي أهم الخدمات والمزايا التي تقدمونها لموظفيكم؟

الاجتماعية، والتأمين الصحي المناسب، وتحاول خلق جو من  توفر المصحة لموظفيها نظام التأمينات :الإجابة
  .الألفة والتلاحم بين الموظفين والاتصال المفتوح بينهم ومع الإدارة

وكمزايا أخرى نقدم لهم أكل صحي وجيد، بالإضافة إلى توفير أستوديو للأطباء في الطابق العلوي مجهز بكل 
ة، مع وجود صالة لممارسة الرياضة، وبعض وسائل الترفيه وسائل الراحة من أسرة وأغطية ومكيفات هوائي

 .كالتلفاز

 


