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  في  المنظمات الحكومية تشخيص الكفايات الجوهرية 
   "دراسة مقارنة"

  مستشفى بغداد التعليمي والشركة العامة لصناعة  البطاريات في 
  

  علي حسون الطائي. د. م. أ
  كلية الادارة والاقتصاد

  قسم الادارة العامة/ جامعة بغداد                               

  المستخلص
فايات الجوهرية من الموضوعات الحديثة في الفكر الاداري وقد نال الاهتمـام      يعد موضوع الك  

 التنافسية المـستدامة للمنظمـات علـى      الميزةالكثير في الدول المتقدمة وذلك لأهميته في تحقيق         
ولذلك ظهرت الحاجة الى دراسة هذا  المصطلح في المنظمات العراقية ومحاولة            . اختلاف انواعها 
  . منظماتنا العامةت الجوهرية في تشخيص الكفايا

 الاولى من الاطباء العاملين      مظمتين عامتين  تالفت عينة البحث من مجموعة من العاملين في       
 والمجموعة الثانية مـن   الوظيفية على اختلاف مستوياتهم)ت. ب. م (في مستشفى بغداد التعليمي 

  . البطارياتلصناعةمسؤولي الشعب والاقسام في الشركة العامة 
 فـي  26استبانة وبواقـع  ) 54(وقد تم استخدام الاستبانة كأداة لجمع المعلومات وبلغ عددها    

  . في البطاريات28مستشفى بغداد و 
 المبحوثتينوجود فروق معنوية في وجود هذه الكفايات بين المنظمتين          ى  وقد توصل البحث ال   

  .التوصياتوبناء على ذلك فقد قدمت مجموعة من 
Abstract 

This study Concentrates on modern variable in the human resources 
management that is Core Competency. 

The field study is two of Public organizations, The first is Educational 
Baghdad Hospital, the other is the state Company for Batteries industry, 
the problem of the study determincs some questions and hypotheses. The 
data was Collected by questionnaire which Contains six Core 
Competences leader ship, Communication, frontline execution, 
development, innovation and self management . 

The sample contains (26) doctores and (28) heads of departments in  
the company. 

The study points out many conclusions, the main of it, there is 
significant differences among the two organizations. Then the study 
coneluded with a number of  important  recommendations serve its 
objectives.  
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  :المقدمة
تي تنظر مـن خلالهـا       الفلسفية ال   والرؤى الأفكار تطورات كبيرة في     الأخيرةشهدت السنوات   

 لذلك فقـد    المنظمة الى عالمها الداخلي والخارجي وذلك بفعل التغيرات المتسارعة في البيئة وتبعاً           
ديدة في   مداخل دراسته وظهرت مصطلحات ج     دتعدتزاد الاهتمام بالعنصر البشري في المنظمات و      

  .هذا الموضوع منها رأس المال البشري وعمال المعرفة وغيرها
يهتم هذا البحث بدراسة مصطلح حديث نسبياً وهو الكفايات الجوهرية بكل ابعاده ومـضامينه              

 والذي بدأ يحظى بالعناية والاهتمام الكبيـرين مـن لـدن البـاحثين           الفكرية والفلسفية والعملياتية  
ن كوسيلة لتحقيق القيمة المضافة والميزة التنافـسية المـستدامة ودعـم            والاكاديميين والمختصي 

يجـاد وتوظيـف   لإوفي العراق ما زالت منظماتنا تفتقر الى منهجية حديثة وفعالة   . عمليات الابداع 
الكفايات الجوهرية في نشاطاتها وتأسيساً على ما تقدم ونتيجة لأدراك الباحث بأهمية هذه الكفايات              

ر موضوع الكفايات الجوهرية موضوعاً نظرياً وعمليـاً اخـضعه الباحـث للدراسـة              فقد تم اختيا  
 لا يمكن الاستغناء والتحليل في منظمتين عاميتين في العراق احداهما خدمية والاخرى انتاجية حيث     

عن الكفايات الجوهرية سواء كانت المنظمات خدمية او انتاجية وقد رغب الباحث في هذه المقارنة               
  .جه وانواع وابعاد هذه الكفايات ومدى تأثير نوع المنظمة في وجود واهمية هذه الكفاياتتحديد او

يتكون البحث من اربعة اجزاء ففي الجزء الاول تم اسـتعراض الاطـار النظـري للكفايـات                 
 تفـسير الجوهرية فيما يتضمن الجزء الثاني منهجية البحث، اما الثالث فيناقش تحليل البيانـات و             

  .جات والتوصيات مع قائمة المراجعصص الرابع للاستنتاالنتائج وخ

  الاطار النظري/ اولاً
  مفهوم الكفايات الجوهرية

بالرغم من كون مصطلح الكفايات الجوهرية من المصطلحات الاداريـة الحديثـة الا ان لـه                
لـى   في الفكر التنظيمي، حيث ترجع بـدايات الاهتمـام بـه ا      والفلسفية جذوره وامتداداته الفكرية  

، وفي هـذا    الموارد الذي اصبح فيما بعد مدخلاً تستند عليه الدراسات التنظيمية         الباحثين في حقل    
اعتبرتها عامل اساسي في التنظـيم   تعد اول من اهتم بالموارد و(Edith penrose)المجال فإن 

ــام   ــك ع ــا  1959وذل ــي كتابه    (The Theoryof the growth of the firm) ف
  الــذي هــو اول مــن اســتخدم مــصطلح الكفايــات      ) (Ansofثــم بعــد ذلــك   

فنـشر  وقد عززت البحوث اللاحقـة هـذا المـدخل           . )63-64، ص 2006الدليمي،  ( 1965عام  
Barney   كتاباً بعنوان مالذي يجعل الموارد ستراتيجية وحدد خصائص هذه المـوارد           1993 عام  .

ات الجوهرية وذلك مـن خـلال       وربط الباحثون بعد ذلك بين طروحات المدخل الستراتيجي والكفاي        
ربطها بالميزة التنافسية ثم بالميزة التنافسية المستدامة للمنظمة، حيث يرى انصار هذا المدخل ان              
المنظمة هي عبارة عن مجموعة كفايات بشرية ومادية وكلما كانت هـذه المجموعـة منـسجمة                

 حتـى وصـل الامـر       فـي دنيـا التنـافس،      وكفوءة كلما قادت المنظمة نحو التفـوق         ومتكاملة
تأثير   الا انهم اطلقوا يد اصحاب الكفايات الجوهرية في المنظمة واكدوا على زيادة            ينبالاستراتيجي

ذلك ان التحدي القادم امام المنظمـات علـى         رات المنظمة وتأثيرهم على مصيرها      هؤلاء على قرا  
ات وفقدت زخمها كمصدر ليس التكنولوجيا التي اصبحت متاحة امام جميع المنظم       . انواعها اختلاف

 ـاليوم  . ان الحصول على الميزة التنافسية المستدامة     . لتلك الميزة  أتي مـن خـلال مـا تمتلكـه        ي
المنظمات من موارد بشرية تصل الى درجة عالية من المهارات وتصبح كفايات اساسية لا تستطيع           

 بخصائص ستتم مناقشتها    تعتتمدون امتلاكها لهذه الكفايات والتي      المنظمة الاستمرار في المنافسة     
  .في هذا البحث
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س ذلك ايجابياً على اداء المنظمة وعلى       وكلما ازداد تكامل هذه الكفايات وانسجامها كلما انعك       
  .جوهرية ما تمتلكه من مهارات

  تعريف الكفايات الجوهرية
 .نهانورد بعضاً م  . عرفت الكفايات الجوهرية كغيرها من المصطلحات الادارية تعريفات كثيرة        

 بأنها عمليات من التعلم الجماعي يتم (Prahald & Hamey, 1995. P82)فقد عرفت من قبل 
من خلالها التنسيق بين مهارات الانتاج والانماط المختلفة للتكنولوجيا، او هـي مجموعـة مـن                

يذ المهارات واسس المعرفة المتكاملة الموجودة لدى فريق او مجموعة العمل التي تنتج القدرة لتنف             
ــية   ــة القياســ ــايير الدوليــ ــمن المعــ ــة ضــ ــي المنظمــ ــات فــ   .العمليــ

(Coyne, 97, P43)  
بـون   فقد عرفها بأنها مجموعة المهارات والتقنيات التي تزيـد منـافع الز            (Burdles)اما  

اولهما الضرورية لخلق القيمة والاخرى الكفايـات       وفاعلية المنظمة وقد حدد نوعين من الكفايات        
ي المنظمة او الجماعة صورة خاصة عن الموقف التنافسي المحدد مثل الحصة            ية التي تعط  فالاختلا

نوع من الميزة التنافسية، وانها تشمل عمليـات الاعمـال والمهـارات            والتي ينتج عنها    السوقية  
  .(Hayes, 05, P1).والانظمة المعرفة

لمـوارد   وهي ا  قبله فيرى ان مصطلح الكفايات الجوهرية هو وليد مصطلحات          Javidanاما  
Resources         ثم تطور الى مـصطلح القـدرات Capabilities        الكفايـات   ثـم الـى مـصطلح

Competences            واخيراً الكفايات الجوهرية وهي بهذا التسلسل تزداد صعوبة وقيمة وهي عبارة 
عن جهود مختلفة في المنظمة لزيادة قيمة مواردها فهي مجموعة من عمليـات التنـسيق بـين                 

ــات المختل ــف    القابليــ ــي مختلــ ــة فــ ــا المنظمــ ــي تمتلكهــ ــة التــ   فــ
  .(Javidan, 98, P62)مكوناتها

 انه يمكن تعريف الكفايات الجوهرية بعدة طـرق فـيمكن ان   (Durand, 98, P306)ويرى
 او من خـلال القابليـات التنظيميـة         تعرف من خلال موارد المنظمة او من خلال الملكية الفكرية         

  .فة التنظيميةوالفردية والمعرفية او من خلال الثقا
وعرفت بأنها عمليات التكامل بين مجموعة المهارات التي تمتلكها المنظمـة مـع الاسـاليب             

مجموعة عمل ينتج عنها عمليات ذات جودة عالية مقارنة بالمعايير العاليـة            المعرفية ضمن اطار    
  .(Mclagan, 96, P,2)للاداء 

 تطوير سـتراتيجية  فيلال مهاراتهم  فيرى انها قدرة المديرين من خ(Jones, 99, P 15)اما
  .p86) ،2002المشهداني، (المنظمة وتقديم منتوجات جديدة او منتوجات قديمة بكلفة اقل

 انها الموارد المهمـة  (Thompson & strikcland, 99, P 108)وفي نفس الاتجاه يرى
وحتى تكون  تنافسية  ظمة والتي تؤدي الى ميزة      المعرفية والتعلم في المن   للمنظمة وتشمل العمليات    

الكفايات الجوهرية فعالة فيجب ان تندمج بالافراد وهؤلاء يندمجون في موقف محدد وتمكنهم مـن               
  . (Townsend, 92, P39) متطلبات السوقةبيلتلالتعامل مع هذا الموقف بكفاءة 

  نستنتج من هذه التعريفات ان الكفايات الجوهرية تتميز بمجموعـة مـن الخـصائص منهـا                   
  )67، 2006الدليمي ،  (   

تمثل الكفايات الجوهرية مجموعة من القدرات والمهارات والمعارف المتقدمة التي يصعب       -
  .تقليدها على اقل تقدير في المدى القريب

 .تسعى المنظمة للحصول عليها واكتسابها وتطويرها والمحافظة عليها -
  .فوقة على منافسيهاتسهم في تحقيق الميزة التنافسية للمنظمة، مما يجعلها مت -
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   :(David & mont egomery, 95, P103)ويضيف 
انها ذات قيمة تجارية مثل الدخول الى اسواق جديدة وتساهم في بعض الاحيان في كسر                -

  .قواعد لعبة السوق
 .انها تساهم في خلق وادامة عوامل النجاح الحرجة والتي تضيف قيمة اساسية -
سية في المنظمة والتي تضيف قيمة اساسـية للمنـتج          ترتبط بالنشاطات والعمليات الاسا    -

 . الزبائن واصحاب المصالح المهمينعلىوالخدمة من خلال فتح عيونها 
تقود الى مستويات عالية في الاداء فيمكن ان تساعد المقارنة الرجعية في فهـم معـايير                 -

 .الاداء وما هي معايير الاداء المتميز او الضعيف
 البيئة قد تؤدي الـى تقـادم الكفايـات الجوهريـة، فالكفايـات             ان التغيرات السريعة في    -

الجوهرية اليوم قد لا تكون كذلك في الغد ولهذا فعلى المنظمات ان تبحث بصورة مستمرة             
 .كفايات جوهرية جديدةعن 

  : فيحدد خصائص الكفايات الجوهرية بالعناصر الاتية(Perkins, 96, P23) اما
  .ينصعبة التقليد من قبل المنافس -
 .رأسمالية القيمة أي لها القدرة على خلق موارد جديدة للمنظمة -
 .تساعد على تحقيق الميزة التنافسية للمنظمة -
 .تساهم في تحديد الاسبقيات الستراتيجية -

وفي ختام عرض هذه التعريفات يمكن للباحث الخروج بتعريف اجرائي للكفايـات الجوهريـة              
  -:وهي

هارات المتكاملة التي تمتلكها المنظمة وتسعى للحفاظ عليها        مجموعة العمليات والانشطة والم   
وتساهم في الوصول الى معدلات اداء عاليـة وتحقيـق الميـزة التنافـسية المـستدامة مقارنـة              

  .بالمنافسين

   الكفايات الجوهريةتصنيف 
تباينت الاراء حول عدد وانواع الكفايات الجوهرية، فمن حيث العدد فلا يوجد عـدد ومحـدد                

كفايـة، امـا   ) 6-5( ان عددها يجب ان لا يتجاوز Hamellذه الكفايات في المنظمة حيث يرى    له
ـــ     ــددها بـ ــي تحـ ــات التـ ــست    20المنظمـ ــذه ليـ ــة فهـ ــة جوهريـ    كفايـ

  ) .72، 2006الدليمي، (كفايات جوهرية
 والذي يقسمها الى (Coyne, 97, P44-45)ومن ابرز التصنيفات لهذه الكفايات هو تصنيف 

  :تيةالانواع الا
 )التبصر(العقلية الكفايات  -1

الكفايات التي يتم من خلالها تعلم الحقائق والنماذج التي تعتبر المحـرك الاول للميـزة               وهي  
  :من خلالالتنافسية والتي يمكن ان تأتي 

  .المعرفة التكنولوجية التي تنتج الابداع -
 .المعرفة العلمية المؤدية بالابتكار -
 .مةالملكية الفكرية في المنظ -
 .الابداع الناجح المؤدي لأنتاج بعض المنتجات -
 تحليل التميز والتركيز -

ومما يميز هذا النوع من الكفايات هي قيمتها غير المحددة والتي تعطي في النهاية ثماراً غير                
  .محددة
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   كفايات التنفيذ المتميز-2
لمنتجـات والخـدمات    وهي الكفايات المرتبطة بالعاملين والذين يمكن لهم توظيفها في تنويع ا          

النهائية وزيادتها بالرغم من تساوي مدخلاتها، وتستند هذه الكفايات الـى حرفيـة عاليـة لـدى                 
العاملين، وكلما ازداد تباين العاملين في امتلاكهم لهذه الكفايات كلما زاد تأثيرها علـى مخرجـات                

  .المنظمة
  . الاداري في المنظمة ولكل منها مداهاان هذان النوعان يمكن ان يوجد

فقد حددت في دراسـة قامـت بهـا     (Washington university Puinn, 2002, P2-5 )اما
  :الكفايات الجوهرية هينوعين من 

  :وتشمل كفايات الدعم الادارية -1
علاقات الزبون، العلاقات الانسانية، ادارة الجودة، حل المـشاكل والخـدمات، الـتعلم والتـدريب،        

  .الامان
  :ية وتشملفالاشرا/ هنية الكفايات الم-2
  .تحقيق رضا الزبون  العمليات المرتكزة على -
  .تحقيق الرؤية للخدمة العملياتية  -
  . بناء مجموعات العمل-
  . تطوير المعرفة والمهارات-
  . التخويل المناسب للصلاحية-
  . الحكم البات-
   قوة تعزيز فرق العمل-
    الاتصالات الشفوية-

الكفايات بانها حاصل اتحـاد الابـداع والتنـوع    ) p 96 ،greet & hagetoorn,(وقد حدد 
 هـذه الكفايـات   & Brock Yeurg  والتخصص وصولا الى تحسين الاداء الاقتصادي وقد ذكر 

بين الكفايات الجوهريـة والمـوارد    jones 99والمعولية والعاملين وادارة التغير  وربط بالاجادة 
  .وصولا للميزة التنافسيةالستراتيجية والتخصيصات والتطوير 

الخاصـة  جوهريـة  الكفايات أنواع من الثلاثة في دراسة قام بها فقد حدد    Plumمركزاما 
  .لنشاطات وادارة الذاتواهي العاملون بالموارد البشرية و

 الكفايات بالاتصالات وفرق العمل والتخطيط   Hellriegel , Jackson& Slocum,99وقد عدد 
  .)79 ،2006الدليمي ، (جي والثقافة العالمية وادارة الذات والفعل الاستراتي
 بين الموارد بانواعها المختلفة والكفايات الجوهريـة مـن   Harrison& Johnواخيرا فقد ربط 

  . p88 )2002 المشهداني ( (Harrisno 8 John.98,p96) خلال الميزة التنافسية
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  اين توجد الكفايات الجوهرية 
 انه من الصعوبة تحديد ايـن توجـد الكفايـات    (Johnson & scholes, 2002, P57)يرى

الجوهرية في المنظمة، حيث ان تنوع العوامل التنظيمية يجعل كل من هذه العوامل مـصدراً مـن                 
  -:مصادر هذه الكفايات، حيث يمكن ان تكون مثلاً في

ت في تحقيق   عوامل النجاح الحرجة مثل الخدمة الجيدة او التنوع حيث تساهم هذه الكفايا            -
  .عوامل النجاح هذه وليس هي العوامل نفسها

يمكن ان تكون هذه الكفايات في أي مستوى من المستويات التنظيمية، فربما فـي الادارة            -
 .العليا وربما تكون في مستوى العمليات والتنفيذ

 خصوصا في مجال تحديد     وتبعا لذلك فان عملية تشخيص الكفايات الجوهرية تكتنفها صعوبات        
  .الاولويات التي تحتاجها المنظمة من هذه الكفايات وماهي الكفايات التي تبدأ المنظمة بتطويها أولاً

   الكفايات الجوهريةخصائص 
ــا       ــدى جوهريته ــد م ــات وتحدي ــويم الكفاي ــايير لتق ــن المع ــة م ــد مجموع   توج

   :(Coyne, 97, 45- 48)ومن هذه المعايير
مة ومدى وجودها لدى المنافـسين، فقـد تمتلـك          التميز في المهارات التي تمتلكها المنظ      -

المنظمة مجموعة من المهارات ولكن هذه المهارات اعتيادية، او قد تمتلك مهارات قليلة             
  .ولكنها متميزة

ادامة التميز والدعم والمساندة من خلال تعزيز التعلم والتدريب في المنظمة ومدى قدرتها              -
 .في بلورة هذه الكفايات وجعلها جوهرية

 .الآخرين   بما يضيفه مقارنةالكفاياتقدار القيمة التي تضيفها هذه م -
مدى كون الكفاية تضفي طابع التكامل في نشاطات المنظمة، فهذه الكفاية وحتـى تكـون                -

جوهرية يجب ان تساهم في زيادة القيمة الموجودة، فالزبون لا يشتري الابـداع ولكـن               
بداع، فينبغي ان يتحول الابداع الى خدمات       يشتري المنتجات والخدمات التي تنتج عن الا      

ومنتجات ملموسة وتتحول المهارات المتميزة الى نشاطات تحصل من خلالهـا المنظمـة             
 .ت مرغوبة من قبلهافآعلى مكا

يجب ان يستند هيكل القوة في المنظمة على اساس الكفايـات الجوهريـة التـي تقـود                  -
 .القرارات الاساسية في المنظمة

   الكفايات الجوهرية مداخل بناء
  لإيجـاد وتطـوير الكفايـات الجوهريـة        هنـاك ثلاثـة مـداخل       اتفق البـاحثون علـى ان       

  (Coyne, 97, PP 49-50) (Lawrenca, 99, P141- 145) هي المداخلوهذه 
  Evolutionالتطوير  الإنشاء و-1

ين همـا   تعتمد علـى ركنـين رئيـسي      ويستند هذا المدخل على الامكانيات الداخلية للمنظمة و       
عمليات التدريب والتعلم فيها وتحاول بعض الشركات الاعتماد على هذه الامكانيات في بنـاء هـذه     

قاً في بناء كفاياتهـا     فيالكفايات وكلما كانت برامج التطوير كفؤة وفعالة كلما كانت المنظمة اكثر تو           
  .الجوهرية

تغير سـلوك المتـدربين بالاتجـاه        و  التغيير الداخلي للمنظمة   يةتعتمد فلسفة هذا المدخل على اهم     
  .المطلوب ومن مستلزمات تنفيذ هذا المدخل

 .نظام حوافز فعال يهتم بالمجالات الابداعية ويتسم بالعدالة -
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 .والبرامجالاخذ بنظر الاعتبار تعدد القدرات والممارسات، -
 . ومتطورةنظم معلومات جديدة -
  برامج اجور وتعويضات -
 .م حتى يمكن ان يحدث التطويروضع المدراء تحت الضغوط وتجربته -
 .الربط المحكم بين خطوات بناء هذه الكفايات ومنافع العاملين -

في مجـال عملهـا     ومن ايجابيات تطبيق هذا المدخل هو ان المنظمة التي تتبناه تعتبر رائدة             
كلفته العاليـة والوقـت   ، أما من صعوبات هذا المدخل   . وتحصل على الميزة التنافسية المستدامة      

 .لذلك فان المنظمة الكبيرة والمتميزة هي وحدها يمكن ان تتبنى هذا المدخل.  تنفيذه هالذي يستغرق
  Inclubation الاحتضان -2

تعتمد فكرة هذا المدخل على تحديد الافراد الذين يمكن تحويلهم الى كفايات جوهرية ووضعهم              
ضم فـرق العمـل هـذه       تة و  سن 3-2في فريق عمل واحد وعزله عن بقية اعضاء المنظمة لمدة           

اختصاصات متعددة وهذا التنوع في الاختصاصات يجعل فريق العمل صـورة مـصغرة للمنظمـة               
 بالنمو في بيئة طبيعية وتصبح الكفاية قوة لدرجة تصبح ذات قيمة فـي المنظمـة                كفايةويسمح لل 

لتساعد فـي نمـو   وداخل عملية الاحتضان ثم تنتشر هذه الكفايات بعد ان تعود الى اقسام المنظمة    
 Southتشكيل فرق عمل جديدة وقد نفذ هذا المدخل من قبـل شـركتي   الاجزاء الاخرى او يعاد 

wester Bell للتلفونات وشركة Brown & Rootللخدمات الهندسية .  
  ionisitAcqu الاكتساب -3

يحاول هذا المدخل تجاوز سلبيات المداخل السابقة من حيث الوقت حيث يحتـاج المـدخلات               
ولنجـاح هـذا   . ففي هذا المدخل يحاول المدراء اختزال الوقت. الى وقت طويل ومتواصل السالفان  

المدخل على المديرين ان يفهموا أي نوع من الكفاية يطلبونه، فبعض الكفايات قد لا يتم الحـصول               
  .رى  كما ان الكفايات المكتسبة يمكن ان تكون موجودة لدى المنظمات الاخعليها عبر هذا المدخل

التي عليها ان   المنظمة  من قبل   وتتم عملية الاكتساب في البيئة الخارجية ووفق دراسة سابقة          
  . تحدد بدقة الكفايات الجوهرية التي تسعى لأكتسابها

  :الكفايات الجوهرية ناجحة هناك مجموعة متطلبات هيوحتى تكون مداخل بناء 
  .رية الضروريةيفترض ان يعكس الكفايات الجوهالذي الوصف الوظيفي  -
 .تشكيل توجه جديد يتضمن تحديد ابعاد الكفايات الجوهرية المطلوبة -
 .التغذية العكسية للاراء التي يجب ان تصب مباشرة في الكفايات الجوهرية -
 .ربط مهارات الافراد وتجسيدها في هذه الكفايات -
 .تنمية التوجه الذاتي ودعم التعلم الهادف لتكوين الكفايات الجوهرية -
 .ق العمل وجماعات الدعم يجب ان تتمحور حول الكفايات الجوهريةفر -
 اسهامات  الى تحسين وتعزيز  يجب ان تهدف برامج التطوير المهني والتدريب المتخصص          -

 .في الكفايات الجوهرية
وعندما تريد المنظمة ان تضع ستراتيجيات لتطوير كفاياتها الجوهرية عليها ان تختار اين 

  .(Colis. 8 montgoreoy. 1998)  هو جوهر الستراتيجيةهذا لأن توظف الكفايات
 ان ادامة الكفايات الجوهرية الموجودة في المنظمة يتم (Ulrich & lake, 99, P83)ويرى

من خلال عاملين هما تصميم المنظمة والذي يشمل نوع المسؤوليات الموزعـة علـى العـاملين                
 القيادة في ادارة الفكر الموجـود فـي المنظمـة           وتحديد الادوار وتحديد اهمية بعض المهام ودور      

ومدى الاتساق والانسجام بين عمليات التعلم وعمليات الانتاج، امـا العامـل الاخـر فهـو نمـط                  
  .الاتصالات وتفاعل الافراد مع بعضهم البعض والعمل الجماعي
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 ـ  ) (maddy ,2002, p3وقد اكد  اح ان صيلغة ستراتيجيات لبناء الكفايات الجوهريـة بنج
  يستلزم مجموعة من الاجراءات فيها 

  .للكفايات الجوهرية التي تحتاجها المنظمةالوصف الوظيفي  -
 .الكفايات الجوهرية وجمع المعلومات عنهاتشكيل توجه جديد في المنظمة يعطي  -
 .المطلوبة يجب ان يرتبط مباشرة مع الكفايات الجوهرية للأداءالتغذيه العكسية  -
 بهدف بناء هذه الكفايات وكـذلك       اه وتوجيه الإلكترونيمج التعليم   التوجه الذاتي نحو برا    -

   . والتطوير المهني والتدريب المتخصصالإرشادبرامج 

  منهجية البحث الميداني/ ثانياً
  مشكلة البحث -1

تتمثل المعضلة الفكرية في قلة الدراسات التي تناولت الموضوع خصوصاً فـي حقـل الادارة               
حسب علم الباحث والتي تمـت فـي     ) دراسة الدليمي (ها غير دراسة واحدة     العامة التي لا توجد في    

  .قطاع التعليم العالي 
الحديثة في حقل الادارة حيث بـرزت       يعتبر مصطلح الكفايات الجوهرية من المصطلحات       كما  

خلال العقد الاخير من القرن الماضي وهذا يحتاج الى المزيد من التمحيص النظري الـذي يعمـق                 
لعلمي حيث ينتمي هذا المصطلح الى حقل ادارة الموارد البشرية هذا الحقـل الـذي بـدأ    مفهومه ا 

  .  بالكثير من المصطلحات الاخرى الحديثةلحفي
اما في المجال التطبيقي فما زالت منظماتنا العراقية بحاجة الى بلورة هذا المفهوم على صعيد               

جاح الحرجة التي تقودها الى الحصول علـى        نشاطاتها اليومية وامكانية توظيفه لزيادة عوامل الن      
الميزة التنافسية المستدامة، فهو من اهم هذه العوامل التي قد تؤدي الى نجاح المنظمة او فشلها،                

جل اهتمامها للموارد البشرية ذات القابليـات       حيث ان المنظمات في الدول الاخرى اصبحت تعطي         
  .او فشلهاالنادرة والتي تعتبر الرقم الحرج في نجاحها 

ومن خلال الملاحظات الاولية والمراجعات لكل من مستشفى بغداد التعليمي والشركة العامـة             
الامر . ستشعر الباحث وجود نوع من التجاهل والاهمال لهذا الموضوع الحيوي         الصناعة البطاريات   

  .الذي جعله يستحق الدراسة والتحليل
   اهداف البحث-2

ابة على التساؤلات التي اثيرت مع بدايات ظهور هـذا          جالاتتركز اهداف البحث في محاولة      
  :المصطلح

  .المبحوثة الكفايات الجوهرية الموجودة في المنظمات ما مستوى -
 معنوية بين المنظمات العامة الخدمية والصناعية فـي مجـال الكفايـات             قروفهل هناك    -

 .الجوهرية
   اهمية البحث-3

بحوث، الا وهو الكفايات الجوهريـة حيـث ان مـن           تنبع اهمية البحث من طبيعة المتغير الم      
الموضوعات الحديثة في الادارة والذي هو بحاجة الى مزيد من التعمق والتحليـل والاستكـشاف               
النظري فضلاً عن تطبيقاته العملية، خصوصاً في العراق حيث ما زالت منظماتنا العامـة لا تـولي                

  .الاهتمام الكافي لهذه الموضوعات الحديثة
ع ان تشكل هذه الدراسة مع العدد القليل من الدراسات التي سبقتها ارضية مناسبة يمكن               يتوق

ت دراستها هنا او فـي منظمـات        مي ت  المزيد من الدراسات سواء في المنظمات الت       ان يبنى عليها  
  .اخرى عامة او خاصة



 2007لسنة  / 45ع/ 13   الدمجلة العلوم الاقتصادية والادارية                                                                                                                            

 120

  فرضية البحث -4
ح المنظمات ولغرض تفحـص      الاساسية لنجا  الدعاماتتعد الكفايات الجوهرية واحدة من اهم       

  :ة الاساسية التاليةضيوجود هذه الكفايات في المنظمة فقد استند البحث الى الفر امكانية
 المنظمات العامة الخدمية والصناعية في انواع ومستوى وجـود معنوي بين  عدم وجود اختلاف  -

  . الكفايات الجوهريةوامتلاك
   اداة البحث-5

راقيـة وقلـة البحـوث       الع البيئةة من الموضوعات الحديثة في      نظراً لكون الكفايات الجوهري   
والدراسات التي تناولتها في البيئة العراقية لذلك اهتدى الباحث الى طريقة جديدة يراهـا مناسـبة                

 في كلتا المنظمتين المبحوثين عرض      عينة من العاملين  لهذا الموضوع حيث قام بدراسة اولية الى        
في الجزء النظري من هـذا       الجوهرية التي حددها الباحثون الموجودة       فيها مختلف انواع الكفايات   

كفاية يمكن ان تكون جوهرية وطلب من العينة الاولية تحديد ستة كفايـات             ) 25( حيث حدد    البحث
رى العينة انها اكثر اهمية من غيرها في محاولة غير مسبوقة وفق اطلاع الباحث وقـد                تجوهرية  

  -:وهرية التالية واعتبرها تستحق الدراسة والتحليل والتمحيص وهيالكفايات الجالعينة حددت 
  كفايات القيادة -1
 كفايات الاتصال -2
 المتميزكفايات التنفيذ  -3
 كفايات التطوير -4
 الابداعكفايات  -5
 كفايات ادارة الذات -6

 الكفايـات، واعتمـد     بتلكوتأسيساً على ذلك فقد قام الباحث بتصميم استمارة استبيان خاصة           
  :تصميم الاستبانةاييس العلمية التالية في الباحث المق

  داعب كفايات التطوير والا-1
US. Geologyical survey office of employee development core competency 
model for menagers 2003. 

   كفايات القيادة-2
Core competence frame work, hive Regiores menager, Hiv, 302 A Nov : 
2005. 

   كفاية الاتصال -3
Province of Nov scotia university for core competencies ) ،2003الدليمي ،  

  
   كفايات ادارة الذات -4

Ceoleman , F, 1998: working with emotional intellgence, John willey & 
Sons Press, N-Y.  
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 .النظرية ى المراجع العلميةمن اعداد الباحث وبالاستناد ال/ المتميزكفايات التنفيذ  -5
جـرى  ا ، كما    (*)(*)  الاستمارة عدد من الاساتذة في اختصاصات الادارة العامة        إغناءوقد شارك في    

من كـل   ) 10( شخص وبواقع    20ثبات الاستبيان حيث تم توزيعها على عينة تجريبية تتألف من           
بيان وفقاً بمتغيراتها الاساسية    منظمة وبعد شهر واحد تم اعادة الاختيار وقد بلغ معامل ثبات الاست           

  :كما يأتي
  )2(جدول رقم 

  معامل ثبات الاستبانة وفقا لمتغيراتها الاساسية
ــة   نوع الاختيار كفايـ

  الاتصال
ــة  كفايـ

  القيادة
كفاية ادارة  

  الذات
ــة  كفايـ
ــتعلم  الـ

  والابداع

ــة  كفايـ
ــة  الانظم

  المالية

ــة  كفايـ
  التنفيذ

ــار  اختيــ
ــوع  مجمـ

  الاستبانة
Cronbacb 
alpha 

78.18 81.08 74.12 61.91 72.71 81.13 74.86 

        
حيث ضمت الاطباء في مستشفى بغداد التعليمي ورؤوسـاء     وقد اختار الباحث عينة من المنظمتين       

اسـتمارة مـن    ) 26(وبلغت عدد الاستمارات التي اعتبرت كاملة       . الاقسام والشعب في البطاريات   
  .ارة من الشركة العامة للبطاريات استم28منتسبي مستشفى بغداد التعليمي و 

  الاساليب الاحصائية المستخدمة
  :لغرض قياس النتائج واختيار فرضية البحث فقد استخدم الباحث الوسائل الاحصائية الاتية

لتحديد مستوى واهمية الكفايات الجوهرية قيد الدراسـة مـن          / الوسط الحسابي المرجح   -
 . ليكرت الخماسيوجهة نظر افراد العينتين على وفق مقياس 

 .تركز او تشتت الاجابات عن المتوسطلقياس الانحراف المعياري  -
 الاحصائي لأختيار فرضية البحث وتحديد مدى وجود فروق معنوية بين اجابـات          tاختيار   -

 .الاستبانةالعينتين وفقاً لمتغيرات البحث الاساسية التي تضمنتها 

                                                 
  
   المحكمون(*)

  جامعة بغداد/ كلية الادارة والاقتصادعميد/رئيس قسم الادارة العامة/جاسم محمد الذهبي . د.أ
  .تدريسي في قسم الادارة العامة/احسان علاوي . د.م
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  الدراسات السابقة
  2002 دراسة المشهداني -1
  "العلاقة بين تقانة المعلومات والتدريب واثرها في القدرات المميزة"

هدفت الدراسة الى دراسة اثر علاقة تقانة للمعلومات مع التدريب في القدرات المميزة وكانت              
عينة البحث مجموعة من المديرين العاملين في الشركة العامة للنقل البري واستخدمت الاسـتبانة              

ت وكان من ابرز نتائجها ارتفاع مستوى وعي العينة بأهمية المقدرات المميزة         كأداة لجمع المعلوما  
  .مع وجود علاقة بين كفائة المعلومات والتدريب والقدرات المميزة في المنظمة المبحوثة

  2006 دراسة الدليمي -2
  " الجوهريةتحليل علاقة تقانة المعلومات بفاعلية ادارة الموارد البشرية واثرها في بناء الكفايات"

هدفت الدراسة الى تحليل علاقة تقانة المعلومات مع فاعلية ادارة الموارد البشرية واثرها في              
عميـد  (بناء الكفايات الجوهرية، طبقت الدراسة على عينة من المسؤولين في كليات جامعة بغداد              

لومات، وقد توصلت   واستخدمت الدراسة الاستبيان كأداة لجمع المع     ) كلية، معاون عميد، مدير افراد    
الدراسة بها ان مستوى فاعلية ادارة الموارد البشرية والكفايات الجوهرية كأن دون الوسـط وان               
من شأن علاقة تقانة المعلومات مع فاعلية ادارة الموارد البشرية ان تؤثر فـي بنـاء الكفايـات                  

  .الجوهرية بمستوى اكبر من الاثر المنفرد لكل منهما
 2005f Employee Development July Office oدراسة  -3

2005gers us Geological Survey anaCore Competency model for m 
هدفت الدراسة الى تحديد الكفايات الجوهرية الضرورية للمنظمة وذلك للاستفادة منهـا فـي              

د طـرق   التخطيط لعملية التعاقب ولتحديد المهارات والمعرفة والقدرات للمدراء الناجحين ولإيجـا          
وكانـت  . لقياس الكفايات وغلق الفجوات بين الكفايات الموجودة والكفايات الجوهريـة المطلوبـة           

العينة العاملون في الجمعية الامريكية للجيولوجيا في كافة المستويات وكانت الاستبانة اداة لجمـع              
 وهنـاك سـتة     ةالمعلومات وتوصلت الدراسة الى اختلاف الكفايات الجوهرية وفقاً لطبيعته المهم         

 ومثلها لأدارة الموارد واربعة كفايـات جوهريـة للمواطنـة التنظيميـة             كفايات جوهرية للمدراء  
   .وكفايتين جوهريتين لكل من ادارة التغيير وادارة الصراع وثمانية كفايات جوهرية للقضايا الاخرى

  PLCinto Riot  دراسة -4
 Core Competencies for human Resources Professionalsعنــوان الدراســة 

septemper 2005 
هدفت الدراسة لتحديد الكفايات الجوهرية التي يحتاجها المهنيين في حقل الموارد البشرية في             

Pio Tinto PIC      طبقت على العاملين في المنظمـة المـذكورة وكانـت الاسـتبانة اداة لجمـع 
كفايات الجوهرية تضم كـل منهـا   المعلومات وتوصلت الدراسة الى وجود ثلاثة قطاعات رئيسية لل   

) بناء العلاقات وبناء القابليـات التنظيميـة      ( هي الكفايات التعاونية وتشمل      فرعيةكفايات جوهرية   
 وكفايات جودة اداء الافراد وتشمل Change advocacyوكفايات الاعمال وتشمل تنظيم الاعمال 

   .)القيادة والقابليات المهنية(



 2007لسنة  / 45ع/ 13   الدمجلة العلوم الاقتصادية والادارية                                                                                                                            

 123

    :مجالات الاستفادة من الدراسات السابقة
  : في المجالات التالية اًسابقالمذكورة أستفاد الباحث من الدراسات 

   ) .2006الدليمي ( أختيار موضوع البحث خاصة من دراسة  -1
 .تقديم خلفية نظرية من الموضوع نظراً لحداثته  -2
  .نة الاستفادة في تصميم أساليب جمع المعلومات وخصوصاً الاستبا -3

  مجالات تميز هذه الدراسة 
  :   تميز هذا البحث عن الدراسات السابقة بالنقاط الاتية 

  .ركزت على مداخل بناء الكفايات الجوهرية في المنظمات المبحوثة  -1
ماعدا مقياس كفايـات  ، أستعانت الدراسة بمقاييس جديدة لا توجد في الدراسات السابقة       -2

 .دليمي في قياسها الاتصال التي استفاد من دراسة ال
              همـا القطـاع الـصحي الخـدمي        عـامين ان الدراسة تمت فـي قطـاعين مختلفـين           -3

 .والقطاع الانتاجي الصناعي مما يضفي على البحث صفة المقارنة 
تم تحديد الكفايات المدروسة في هذا البحث من خلال المقاربة والتوفيق بين الطروحـات               -4

لاستطلاعية الاولية التي حددت هذه الكفايات وأعطتها الاهمية        رأي العينة ا  وبين  النظرية  
 .التي تستحق دراستها 

  .لم يسبق دراسة الكفايات الجوهرية في هاتين المنظمتين المبحوثتين  -5

   النتائجتفسيرتحليل و/ ثالثا 
   هذه الكفايات لأنواعيتم هنا تحليل اجابات العينة وتفسير النتائج وفقا     

   العينة حول هذه الكفايات الجوهرية إجابة أدناهيوضح الجدول : ادة كفايات القي -1
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  )3(جدول رقم 
  اجابة العينة حول كفايات القيادة

  االفقرات  ت  شركة صناعة البطاريات  ت.ب .م
الوسط 
  المرجح

الانحراف 
  المعياري

الوزن 
  المئوي

الوسط   الاختلاف.م
  المرجح

الانحراف 
  المعياري

الوزن 
  المئوي

  ختلافالا.م

ــوء   1 ــع كف ــاك توزي هن
للادوار والمـسؤوليات   

  في المنظمة 

4.28  79  86  18.5  4.71  0.91  94  19.32  

يتم وضع معـايير اداء       2
ــدي  ــا تح ــة فيه حرج

  مستمر 

4.37  0.64  87  14.6  4,63  099  92  21.3  

ــا   3 ــسح الادارة العلي تف
المجال كاملا للعـاملين    
  لاعطاء افضل ماعندهم 

3.47  0,69  70  19,8  4.30  0.81  74  18.8  

ــشخيص الاداء   4 ــتم ت ي
الضعيف والسلوك غير   
المناسب من قبل الادارة    

  العليا بحيادية ونزاهة

3.65  1.06  73  29  4.19  0.88  80  21.0  

تضع الادارة العليا حلولا      5
غير متوقعه وابداعيـة    

  لمشاكل العمل 

3,61  0.86  72  22,4  4,15  0,83  79  20  

لاتوجد خطط واضـحة      6
يــر علــى اســاس للتغ

ــضافة  ــة المـ القيمـ
  المستدامة 

2.53  0.86  51  34  4.53  0.95  85  21  

تعمل الادارة بجد علـى       7
  زيادة تمكين العاملين 

4.17  0.81  83  19.4  3.48  1,11  66  31.9  

        4,28        3,75  الوسط العام    8

  
  -: الملاحظات الاتية لسابقمن الجدول ايتضح 

 4,28وفي البطاريات   ) 3,75(ت يبلغ   .ب. م فيفايات القيادية   ان الوسط الحسابي المرجح للك     -
  ) 3(وكلاهما اعلى من الوسط الفرضي البالغ 

ت  .ب. القيادة فـي م     لهذه الكفايات القيادية        ان اعلى وسط حسابي مرجح للفقرات الفرعية       -
 والتي تؤكد على وضع معايير اداء حرجة فيها تحدي مستمر حيث بلـغ            ) 2(هي للفقرة رقم    

   .14.6 و م اختلاف 87ووزن مئوي ) 0,64(وانحراف معياري  ) 4.37(
ت على الالتزام بمعايير اداء متميزة تعكس ارتفاعا        .ب.ويوضح ذلك حرص افراد العينة في م      

  . في المستقبل ئهم عايير الاساس لتقويم ادامفي مستوى الاداء وتكون هذه ال
 فـي كفايـات القيـادة هـو لتوزيـع الادوار             وسط حسابي مـرجح     اعلى   اما في البطاريات فأن   

  مما يعكس وجود 19.3 اختلاف م و94وزن مئوي بو )4.71(حيث بلغ المنظمة والمسؤوليات في  
كد على قيام   تي تؤ وال) 7 (لفقره رقم مثل هذا التوزيع وبصورة ممتازه ، اما اقل وسط مرجح فهو ل           

 الفرضي الا انه دون الاوساط الاخرى حيث      الادارة على تمكين العاملين وهو وان كان اعلى الوسط        
رجـة  بد  ولكـن لـيس  مما يعكس وجود تمكين13,9اختلاف  .  م   و) 70( وبوزن مئوي    3.48بلغ  

 تـاثيرات القيـادة   ظهر لطبيعة عمل كل من الموظفين حيث لات    ا وفق ةيقط من كبيرة وتعد هذه النتائج   
  بعكـس البطاريـات   الأطباءهم من ت خاصة وان اغلب العينة  .ب.ه في م  يونشاطاتها  بصورة جل   

  . التي تؤثر القيادة فيها تاثيرا كبيرا في نشاطاتها 
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  )الاتصال(الكفايات الجوهرية _2
  .يوضح الجدول التالي اجابة العينة حول هذه الكفايات 
  )4(جدول رقم 

  اجابات العينة حول كفايات الاتصال
  الفقرات  ت  شركة صناعة البطاريات  ت.ب .م

ــط  الوس
  المرجح 

ــراف  الانح
  المعياري 

ــوزن  ال
  المئوي 

ــط   الاختلاف .م الوس
  المرجح 

ــراف  الانح
  المعياري 

ــوزن  ال
  المئوي 

  الاختلاف .م

ــد ان الادارة   8 اعتقـ
العليا لـديها تغذيـه     
ــة   ــة لمواجه راجع

  مشاكل العمل 

3.55  0.91  71  25.6  3.45  1.36  69  39.4  

ــصالات   9 ارى ان الات
في المنظمة ملائمـة    

ــف للم واقـــــ
ي التوقيت  وفالمختلفة
  الملائم 

3.81  1.15  74  30.2  4.49  1.18  90  26.3  

تهــدف عمليــات    10
الاتصال بين العاملين   
الــى تعزيــز الثقــة 

  بينهم 

3.64  1.01  73  27.7  4.25  0.82  85  19.3  

اشــعر ان المنظمــة   11
تحفز العاملين للعمل   
ــق  بـــروح الفريـ
ومشاركتهم من خلال   
  الاتصالات المفتوحة 

2,82  1.11  56  39.4  3.38  1,03  68  18.6  

لدي وضوح تام عن      12
والسياسات الاهداف  

  الجارية

4.12  0.53  82  12.8  4.13  1.13  83  27.4  

ستلم تغذية راجعـة    ن  13
عــن مقترحاتنــا  

    وشكاواناوشعارنا

3.69  0.36  74  9.8  4.53  0.82  91  18.1  

 توفر لنـا المنظمـة      14
مجال واسعا لطـرح    

ل وجهة نظرنا حـو   
قــضايا العمــل وان 
اختلفت مع وجهـات    

  نظرها 

3.93  1.25  79  31.8  4.66  1.15  93  24.7  

        4.18        3.65  الوسط العام   

  
ــات ) 4,18(ت و .ب.فــي م  )3.65(يبلغ الوسط الحسابي المرجح لكفايات الاتصال  فــي البطاري

  )  3( البالغ يضفروكلاهما اعلى من الوسط الحسابي ال
 فرعي من هذه الكفايات الى مستوى عالي حيث ان اعلى وسـط مـرجح فـي    ولم يصل أي متغير   

حول وجود وضوح تام للسياسات والعمليات الجارية فـي المنظمـة           ) 12(لفقرة رقم   لت هو   .ب.م
وجميع هذه النتائج ايجابية فـي حـين ان   ) 12.8(اختلاف.   و م82وزن مئوي   ) 4,12(حيث بلغ   

الذي يؤكد على وجود حرية تامة في ابـداء الـرأي           ) 11( رقم   للفقرةأقل وسط حسابي مرجح هو    
وزن بوهو اقل من الوسط الفرضي و      ) 2.82( الاجتماعات وحصل على وسط حسابي مرجح        ثناءا

  ) .39.4(اختلاف . مئوي  وم
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 وبوزن مئوي   4,66نلغ  حيث  ) 14(اما في شركة البطاريات فأن اعلى وسط مرجح هوللفقرة رقم           
في مناقشة وجهات النظر للعاملين وفـسح         حالة ايجابية    جود مما يعكس و   24,7ف  اختلا. وم 93

وقـد حـصلت    .المجال الواسع لطرح وجهات النظرحتى وان اختلفت مع وجهة نظر الادارة العليا             
 ممـا   18,6اختلاف  . وم   68 وبوزن مئوي    3,38على اقل وسط مرجح حيث بلغ       ) 11(الفقرة رقم   

ة الاهتمام الادارة بتشكيل فرق العمل مما يؤدي الى ضـعف الاتـصالات     يؤشر حقيقة سلبية هي قل    
  .والتفاعلات المفتوحة بين العاملين 

  كفايات التنفيذ المتميز الجوهرية -3
  )5(جدول رقم 

  اجابات العينة حول كفايات التنفيذ المتقدم
  الفقرات   ت  شركة صناعة البطاريات  ت.ب .م

ــط  الوس
  المرجح 

ــراف  الانح
  ياري المع

ــوزن  ال
  المئوي 

ــط   الاختلاف .م الوس
  المرجح 

ــراف  الانح
  المعياري 

ــوزن  ال
  المئوي 

  الاختلاف .م

 تصميمهناك اهتمام ب    15
المنتوج او الخدمـة    

  بكفاءة عالية 

4,73  0.71  95  15.0  3.83  0.54  77  14.11  

غالبا مايكون تحقيق     16
 اقـل    اقـل    المنتوج
  من التصميم جودة 

4.03  0.88  81  21.8  3.59  0.93  72  25.9  

لدى المنظمة قابليـة      17
غير مسبوقة لتقـديم    
المنتوج او الخدمـة    

  بمهنية عالية 

4.21  0.81  84  19.2  3.49  0.92  70  26.4  

ــا او   18 ان منتوجنــ
خدمتنا فـي افـضل     
صورة مقارنة مـع    

  المنافسين

4.70  0.86  94  18.3  4.18  0.87  82  21.1  

تستحوذ منتوجاتنا او     19
لى درجـة   خدماتنا ع 

عالية فـي ارضـاء     
  الزبائن 

4.57  0.89  91  19.5  4.16  0.63  83  15.1  

لاتطبق خطط الانتاج     20
والعمليات بـصورة   

  مضبوطة 

4.63  0.86  93  19.0  4.04  0.62  81  15.3  

لدى هـذه المنظمـة       21
مهارات فريدة مـن    
نوعها وهي مـصدر    
  تفوق على المنافسين

4,55  0.81  91  17.8  3.99  0.02  79  25.9  

        3.88        4.48  الوسط العام   

  
 ـ  ميزايوضح الجدول اعلاه والخاص بكفايات التنفيذ المت        فـي  اتن اعلى وسط حسابي لهـذه الكفاي

يمـة  ق حيث بلغت    والتي تعكس درجة الاهتمام بكفاءة الخدمة المقدمة      ) 15( هو في الفقرة     ت.ب.م
وتعكس هذه القيمة ارتفاع   ) 15 (اختلاف. وم) 95(وزن مئوي   بو) 4.73(الوسط الحسابي المرجح    

  . اداء الخدمة الصحية بكفاءة وهذا المؤشر ايجابيبالاهتمام 
وبـوزن  ) 4.16(قد حصلت على اعلى وسط مرجح حيث بلـغ        ) 19(اما في البطاريات فان الفقرة      

مما يؤكد قناعة العينة بان منتجات الشركة تستحوذ علـى رضـا            ) 15.1(اختلاف  .  وم 83مئوي  
  .الزبائن 

ويعتقد الباحث ان هناك نوعا من الثقة الزائدة لدى افراد العينة بمنتجات الـشركة حيـث ان                 
  .السوق المحلية مليئة بالمنتجات الشبيهة
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ت اعلى منها فـي البطاريـات   .ب. في مميز كفايات التنفيذ المت  مستوى  وعلى مستوى العموم فان     
كون الخدمة  بيمكن تفسير هذه النتيجة     وعلى التوالي   ) 3.88(و  ) 4.48(حيث بلغ الوسط المرجح     

كبر مقارنـة مـع   افي المستشفى هي خدمة انسانية  وتتعلق بحياة الانسان مما يجعل الاهتمام بها  
  .منتجات شركة البطاريات 

  كفايات التطوير الجوهرية -4
  )6(جدول رقم 

  اجابات العينة حول كفايات التطوير
  الفقرات  ت  تشركة صناعة البطاريا  ت.ب .م

ــط  الوس
  المرجح 

ــراف  الانح
  المعياري 

ــوزن  ال
  المئوي 

ــط   الاختلاف .م الوس
  المرجح 

ــراف  الانح
  المعياري 

ــوزن  ال
  المئوي 

  الاختلاف .م

تهتم المنظمة  بتطويرنا      22
ــمالها   ــا راس وتعتبرن

  الحقيقي 

4.41  0.48  88  10.88  3.33  0.76  066  22.8  

تهيء لنا المنظمة فرص      23
بـين  التحدي والتنافس   

العاملين لتطوير طرائق   
  عمل جديدة 

4.63  0.84  93  18.1  4,25  1,19  85  28  

تعقد المنظمة لنا حلقات      24
دورية لاستنباط الدروس   

هـا  تطويرلمن عمليات ل  
  وتنفيذها 

4,53  0.56  91  12.3  2.91  0.79  58  27.1  

تهيء لنا المنظمة فرص      25
تعلم كثيرة خصوصا في    

  استخدام التكنولوجيا 

4.26  0.66  85  15.5  4.19  0.91  84  21.7  

تشمل عمليات التـدريب      26
والتطوير جميع اقـسام    

  المنظمة 

3.41  1.03  68  29.3  4.31  0.98  86  22,7  

ر المنظمة تطـوير    تعتب  27
  ا  هالعاملين في صالح

4.18  072  84  17.2  4.05  1.13  81  27.9  

ــم تحــديث مخــزون   28 ت
المهارات التي تحتاجها   

ــتمر  ــة باس ار المنظم
ــارات  خاصـــة المهـ

  البشرية 

3.35  0.95  67  28.4  3.85  0.68  77  17.7  

        3,85        4,11  الوسط العام   

  
ت هـو   .ب.ويتضح من الجدول اعلاه ان معدل الوسط الحسابي المرجح لكفايات التطـوير فـي م              

 اعلى من الوسـط    على التوالي وكلاهما  ) 3,85(و )4.11(اعلىمنه في شركة البطاريات حيث بلغ       
امـا علـى مـستوى       الجوهرية في المنظمتين     مما يعكس وجود هذه الكفايات    ) 3(الفرضي البالغ   

قد حصلت على اعلى وسط حسابي مـرجح        ) 24(المتغيرات الفرعية بهذه الكفايات فان الفقرة رقم        
 ومعامـل   0.84 وانحراف معيـاري     0.93وزن مئوي   بو ) 4.63(ت حيث بلغ    .ب.على مستوى م  

 التي تم الحصول    ستجداتمناقشة اخر الم    يؤكد وجود اجتماعات دورية يتم فيها       مما 18.1اختلاف  
  العمـل مـن خلالهـا بـصورة          رع العمل اليومي ويستفيد منه الاخرون ويتم تطوي       قعليها من وا  

   .ةمستمر
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وانحـراف معيـاري     ) 3.35( فقد حصلت على اقل وسط حسابي حيث بلغ          28اما الفقرة رقم    
تم من خـلال تحـديث      ت مما يعكس ان عمليات التطوير في المستشفى لا        28.2اختلاف  .  وم 0.95

 من خلال اللقاءات    نريخالمهارات وانما من خلال المعرفة الضمنية التي تمتلكها العينة وتنقلها للا          
  .المشتركة 

 4.31على اعلى وسط حـسابي بلـغ        ) 26(اما في شركة البطاريات فقد حصلت الفقرة رقم         
 حيث تشير الفقرة الى شمول عمليات       22.7اختلاف  .  وم 86 ووزن مئوي    0.98وانحراف معياري   

سط الحسابي للفقرة رقـم     وومما يعضد هذه النتيجة هو ال      التدريب والتطوير جميع اقسام المنظمة    
الذي يشيرالى كثرة فرص التعلم التي توفرها الشركة مما يعكس كثرة الدورات والمشاركات             ) 25(

   .وزيادة امكانيات تطويرهم ها العلمية للعاملين في
 عقـد التي تـشير الـى   ) 24(اما الفقرة التي حصلت على اقل وسط حسابي فهي الفقرة رقم        

حيث حصلت على وسط حـسابي يبلـغ        .العملية  المنظمة للحلقات الدورية والاستفادة من الدروس       
 قلة هذه الحلقات يؤكد   مما   27.1اختلاف  .  وم 58وزن مئوي     و  0,79   وبانحراف معياري    2.91

  .ويؤشر وجود حاجة لاقامة هذه الحلقات وبصورة دورية في الشركة 
   )الابداع(  الكفايات الجوهرية-5

  )7(جدول رقم 
  اجابات العينة حول كفايات الابداع

   الفقرات   ت  شركة صناعة البطاريات  ت.ب .م
الوسط 

  المرجح 
الانحراف 
  المعياري 

ــوزن  ال
  المئوي 

ــط   الاختلاف .م الوس
  المرجح 

ــراف  الانح
  المعياري 

ــوزن  ال
  المئوي 

  الاختلاف .م

تهيء المنظمة بيئـة      29
العمل التـي تـشجع     

  التفكير الابداعي 

4.35  0.85  87  19.5  4.12  1.01  82  24.5  

ــة    30 ــشجع المنظم ت
عــصف الافكــار  
والتجارب التي تبدو   

  غير متفق عليها 

4.44  0.90  89  20.2  3.98  1.09  80  27.4  

لدينا حرية واسـعه      31
ــق الافكــار   لتطبي

  الجديدة

3.78  0.95  76  25.1  3.31  95  66  28.7  

ــة    32 ــشجع المنظم ت
ــين  ــسة بـ المنافـ
ــرح   ــاملين وط الع

  الافكار المبدعه

3.49  0.67  70  19.2  3.63  0.91  73  25.2  

تكافـــأ المنظمـــة   33
ــحاب  ــاملين اص الع

  الافكار الجديدة 

3.87  0.73  77  18.9  4.03  0.  81  23.8  

ــة    34 ــسمح المنظم ت
تعتبر بحالات الفشل و  

ــارب   ــاس التج اس
  الناجحة 

4.22  0.73  84  17.3  3.63  1.04  73  28.5  

تستفيد الادارة مـن      35
القــدرات الابداعيــة 
والافكار الجديدة التي   

  يمتلكها العاملون 

3.97  0.81  80  20.4  3.76  0.88  75  23.4  

        3,77        4,02  الوسط العام  
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علومات الخاصة بكفايات الابداع يتبين ارتفاع الاوساط الحسابية المرجحة لهذه  عند مناقشة الم  
في شـركة   ) 3.77(ت    .ب.في م   4.02الكفايات وعلى مستوى المنظمتين المبحوثتين حيث بلغت 

ت .ب. لهذه الكفايات فـي م     وسط مرجح   وان اعلى    .البطاريات وكلاهما اعلى من الوسط القرضي     
تشجع المنظمة عصف الافكار خصوصا في المجالات الـصعبة والحرجـة           حيث  ) 30(والفقرة رقم   

ومعامـل اخـتلاف    ) 89(ووزن مئـوي     )4.44 (يبلـغ   سط  بوو تباين وجهات النظر حولها   تحيث  
تكون مجالا وتباين وجهات نظر الاطباء نحو الحالات المرضية التي تظهر امامهم    تحيث قد   ) 20.2(

  .للنقاش والحوار
على اعلى وسط مرجح فقد بلغ      ) 29(فالامر مختلف قليلا حيث حصلت الفقرة رقم      اما في البطاريات    

وتشير هذه النتيجة الى جهود الشركة فـي تـوفير          ) 24,5(وم اختلاف   ) 82( ووزن مئوي    4.12(
  .املين على تنمية مثل هذا التفكيرالبيئة التي تشجع التفكير الابداعي وتحفز الع

  )ذات ادارة ال( الكفايات الجوهرية -6
  )8(جدول رقم 

   الذاتاجابات العينة حول ادارة
  الاسم   ت  شركة صناعة البطاريات  ت.ب .م

ــط  الوس
  المرجح 

ــراف  الانح
  المعياري 

ــوزن  ال
  المئوي 

ــط   الاختلاف .م الوس
  المرجح 

ــراف  الانح
  المعياري 

ــوزن  ال
  المئوي 

  الاختلاف .م

ــوه   36 ــاط الق ــرف نق اع
  تيشخـص والضعف في   

  جيدا 

4.15  0.61  83  14.7  3.80  0.49  76  12.9  

اجعل الخيـارات التـي       37
تواجهني فـي العمـل     

 للتعلم وتوسـيع    صفر
  الخيرة

4.74  0.53  95  11.2  3,71  0.95  74  25.6  

اشعر بالثقة والايمـان      38
كـون  يبالنفس عندما لا  

هناك اشـراقا مباشـرا     
  علي

4.67  0.72  93  15.4  3.85  0.71  77  18.4  

 اسعى دائمـا لتحقيـق      39
  مامطلوب مني فقط 

4.26  0.51  85  12.0  3.02  0.73  60  24.2  

ارى الاشياء بمنظـور      40
ــم  ــرين والفهـ الاخـ

  سلوكياتهم

4.6  0.84  92  18.3  3.85  0.53  77  13.8  

مــن الــسهولة تغييــر   41
  افكاري وارئي في العمل

3.92  0.84  78  21.4  3.67  1,02  73  27.8  

اهتم كثيرا بملاحظـات      42
 ـ    ا الاخرين واصـفي له

  واحاول تفهمها 

4.23  0.55  85  13.0  3.72  0.79  74  21.2  

        3.62        4.38  الوسط العام   

  
  :ومن الجدول اعلاه نستخرج المعلومات الاتيه 

 على الخيارات التي تواجه     تؤكد  التي  ) 37(ت كان للفقره رقم     .ب.ان اعلى وسط مرجح في م      -
) 95(ووزن مئـوي    ) 4.74 (مـرجح وبوسـط   العينة هي فرص للتعليم وتوسـيع الخبـرة         

ت تـضيف الـى     .ب.تجربة تمر فيها العينـة فـي م       فأن كل   وهكذا  ) 11.2(اختلاف قدره   .وم
  .هم في المستقبل جهرصيدهم خبرة ومعرفة جديدة لمعالجة الحالات التي توا

) 3.85(بلـغ    على اعلى وسط مـرجح فقـد      ) 38( اما في البطاريات فقد حصلت الفقرة رقم         -
دت هذه النتائج على اهمية الرقابة الذاتيـه        كحيث ا ) 18.4(اختلاف  . وم) 77(وزن مئوي   بو
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 الاشراف المباشر ، فالمتابعة المباشرة ثقيلة على النفس البشرية وقد تحطم            يحبذونوانهم لا 
  .في بعض الاحيان معنويات العاملين وتحد من حالات الابداع والتطوير لديهم

يات فنلاحظ ارتفاعا لقيم الوسط الحسابي المرجح في كلا          الكفا  الكلي لهذه    مستوىال اما على    -
مع المنظمتين  على التوالي مما يؤشر وجود هذه الكفايات في         )  3.61(و  ) 4.20(المنظمتين  

وجود فارق نسبي للمصالح المنظمة الصحية ويمكن تفسير هذه النتائج باعتبـار ان طبيعـة               
 اكثـر مقارنـة مـع الـشركة      الـصحية ظمةالخدمة تساعد على كفايات ادارة الذات في المن   

 .الصناعية 
   الاوساط الحسابية المرجحة العامة -4

  )8(جدول رقم 
  الاوساط الحسابية المرجحة العامة للكفايات الجوهرية

  شركة البطاريات  ت.ب.م  الجوهريةالكفايات 
  4.28  3.73   كفايات القيادة

  4.18  3.65   كفايات الاتصال
  3.88  4.48  ميزالمتكفايات التنفيذ 

  3.85  4.11  كفايات التطوير 
  3.77  4.02  كفايات الابداع

  3.62  4.38  كفايات ادارة الذات 
  3.93  4.62  الوسط الحسابي المرجح العام 

  
يتضح من الجدول اعلاه اختلاف مستويات الكفايات الجوهريـة فـي كـل مـن المنظمتـين                 

ت حيـث   .ب.لى اعلى وسط حسابي مرجح في م       ع المتميزالمبحوثتين حيث حصلت كفايات التنفيذ      
 اما في شركة البطاريات فقد حصلت كفايات القيادة على          0كرت الخماسي   لي على مقياس    4.48بلغ  

وينسحب هذا الاختلاف كذلك علـى الوسـط الحـسابي    ) 4.28(اعلى وسط حسابي مرجح فقد بلغ     
ث يوضح الجدول اعلاه ارتفاعهـا      المرجح العام لمجموع الكفايات الجوهرية في كلا المنظمتين حي        

 طبيعة ونوع الخدمـة التـي   الىعود هذه النتيجة  تت  مقارنة في شركة البطاريات وربما        .ب.في م 
 حيث انها تتعلق بصحة الانسان مما يتطلب الاهتمام الاكثر بالكفايات الجوهريـة             )ت.ب.م(قدمها  ي

في خروج منتوج غير مـستوفي      التي تقدم هذه الخدمة حيث ان وفاة شخص هو امر صعب بكثير             
  . الجودة 



 2007لسنة  / 45ع/ 13   الدمجلة العلوم الاقتصادية والادارية                                                                                                                            

 131

   t نتائج الاختيار الاحصائي -4
  )9(جدول رقم 

   المعنوية للكفايات الجوهريةtاختيار 
  المعنوية   درجة المعنوية   tقيمة   الجوهرية الكفايات 

  معنوي  0.04  2.174  القيادة
  معنوي   0.047  2.166  الاتصال
  معنوي  0.033  2.95  المتميز التنفيذ 

  غير معنوي   0.688  1.32  التطوير 
  غير معنوي   0.795  0.72  الابداع

  معنوي   0.01  4.495  ادارة الذات
  

ت والشركة العامـة  .ب. بين اجابات العاملين في مقروفلاختيار فرضية البحث وتحديد مدى وجود    
جة معنويـة   ثم قياس النتائج بدر 0لصناعة البطاريات في تحديد مستوى وجود الكفايات الجوهرية         

  :ومن الجدول اعلاه يمكن استحصال النتائج التالية ) 0.05(
 فيما يخص الكفايات التطوير وكفايات الابداع حيث اشارت النتـائج   HOقبول فرضية العدم  -

لكـل  ) 0.72 و     t) 1.32 قيمةالى عدم وجود فروق معنوية في اجابات العينتين حيث بلغت           
  مما   0.05وكلاهما اعلى من قيمة       ) 0.795و  0.688(منهم على التوالي وبمستوى معنوي      

  . لابداعالاجابات في تاشير كفايات التطوير وايشير الى توافق 
 ميـز تنفيـذ المت ال ،القيادة  الاتصال(  فيما يخص بقية الكفايات  H1قبول الفرضية البديلة   4-2

علـى   ) 4.5 ،   2.95 ،   2.166 ،   2.174(  المحسوبة لكل منهم     tاذ بلغت قيمة    ) ادارة الذات 
  على التوالي وهي اقـل مـن         0.01 ،   0.033 ،   0.047 ،   0.04التوالي وبمستوى معنوية      

وتؤكد هذه الارقام على وجود فروق معنوية واختلاف في وجهات     ) 0.05(مستوى المعنوية   
ت وعينة العاملين في الشركة العامة لـصناعة البطاريـات   .ب.النظر بين عينة العاملين في م  

د تعود اسباب هذا التعاون الى طبيعة عمل المنظمتين واختلاف في اعمال افـراد العينـة                وق
  .بالاضافة الى الاختلافات في خصائصهم الشخصية 

وتوضح النتائج بشكل عام الى وجود اختلاف نسبي في الاجابات حول الترتيب في اهمية الكفايات                
منظمتين الى جميـع الكفايـات التـي تمـت           من المنظمتين مع حاجة كلا ال      كلحسب اولويتها في    

    . دراستها فالاختلاف هو في اهمية كل كفاءة وليس في نوعها 
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   الاستنتاجات والتوصيات-رابعا
 :الاستنتاجات  4-1

  حث الى الاستنتاجات الاتيةوقد توصل الب
      يعد مفهوم الكفايات الجوهرية مفهوما حديثا نسبيا حيث كثـرت كتابـات البـاحثين فيـه          4-1-1

     اما على صعيد المنظمات العامة العراقيـة  .  في نهاية القرن الماضي وبدايات القرن الحالي    
   . ما زالت البحوث فيه محدودة جداف

أختلفت الكتابات والدراسات في تحديد أنواع الكفايات وأهميتها ودورها في كفاءة وفاعلية             4-1-2
  . المنظمات

لكفايـات  بات ان المنظمات المبحوثة تعطي اهتماما واضـحا ل        الاجا اوضحت نتائج تحليل   4-1-3
  .ى ما تقدم هذه الكفاياتل نشاطاتها تعتمد اساسا عالجوهرية فيها خصوصا ان

أوضحت نتائج التحليلات الاحصائية وجود اختلاف نسبي في طبيعة وانـواع الكفايـات              4 -4-1
ها هذه المنظمـات متغيـرات    الجوهرية الموجودة في المنظمتين المبحوثتين حيث أعتبرت      

  . مهمة في عملها وذلك من خلال ارتفاع الاوساط الحسابية المرجحة لهذه الكفايات 
حيـث كانـت فـي      وجود تباين في الكفايات الجوهرية بـين المنظمتـين المبحـوثتين             5- 4-1

  .أعلى منه مقارنة بالشركة العامة لصناعة البطاريات.ت.ب.م
هي كفاية التنفيذ المتميز ثم كفاية ادارة الـذات         . ت.ب.ان ابرز الكفايات الجوهرية في م       6- 4-1

شركة البطاريات فان ابرز الكفايات الجوهرية هي كفاية القيادة         في  اما  . بالمرتبة الاخرى 
    .ثم كفايات ادارة الذات

تبين من نتائج الاختبار الاحصائي عدم وجود فروق معنوية بين الكفايات الجوهرية فـي               4-1-7
ــ ــات العينتـ ــوثت اجابـ ــين المبحـ ــن المنظمتـ ــل مـ ــي كـ ــي ينين فـ                                وهـ

  . كفايات التطوير والابداع حيث تشابهت الاجابات 
فقد برزت فروق   ) ، ادارة الذات  ميزالقيادة، الاتصال، التنفيذ المت   (الكفايات الجوهرية    اما باقي 

الـى  و عمل المنظمتين المبحـوثتين      معنوية بين اجابة العينتين وقد تعود اسبابها الى طبيعة        
  . في تحليل الاجابات ة الوارداتالتحصيل العلمي وطبيعة تخصص كل منهم ووفق التغير

يعتقد الباحث ان مفهوم الكفايات الجوهرية بحاجة الى مزيد من البحث والتحري عن مثل               8- 4-1
  .هذه الكفايات في المنظمات الاخرى 
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 التوصيات  4-2
   :منهاوصيات خرج البحث بمجموعة من الت

  لـوم  فـي حقـل الادارة  خـصوصا والع      الحاصلة  ان طبيعة البيئة المتغيرة والتطورات       1- 4-2
الانسانية عموما  يستدعي الاهتمام بمفهوم الكفايات الجوهرية واعطاءها الاهتمام الذي           

  .يستحقه 
لال ضرورة ايلاء  الادارة العليا موضوع الكفايات الجوهرية  الاهتمام الكافي وذلك من خ              2- 4-2

ع  مدركاتهم  لمتابعة مثل هـذا        يبالدورات التدريبية وتوس  والعاملين  اشراك هذه الادارة    
  .الموضوع الحيوي 

تشخيص المنظمات المبحوثة الكفايات الموجودة لديها وتحديـد مـدى جوهريـة هـذه               3- 4-2
  . عدمهاالكفايات من 

مـل علـى تحديـد      مية خاصة الجامعات العراقية وذلك للع     ي على المنظمات الاكاد   نفتاحالا 4- 4-2
البرامج التدريبية والتطويرية اللازم لتنمية الكفايات الموجودة في المنظمـات المبحوثـة     

  .وتحويلها الى كفايات جوهرية 
اتباع التخطيط العلمي  المدروس لتنمية الموارد البشرية في المنظمات المبحوثة ووضع             3- 4-2

  . هذه الكفاياتخطط قصيرة ومتوسطة وبعيدة الامد تعطي الاهتمام الكافي ل
الكفايات الجوهرية نحو   دافعية  وضع نظام حوافز متكامل وفعال يمكن ان يساهم في زيادة             4-2-5
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