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 :لص الد
مية وتطوير الكفاءات البشرية؛ يعد تكوين الدوارد البشرية اليوم إحدى الانشغالات الإستًاتيجية لتن

لاسيما تلك الدرتبطة بالسلوك والعلاقات الإنسانية بصفة عامة ونظم الدعلومات الوثائقية بصفة خاصة. 
 ارتبط اىتمامنا، من خلال ىذا الدوضوع، بدراسة الجوانب السلوكية، القيميّة، الثقافيّة والتنظيميّة. 

داد الكفاءات البشرية بل ذلك ليصبح أحد الدصادر لررد وسيلة لإع -اليوم-لد يعد التكوين 
الأساسية لتغذية وتنمية الدوارد البشرية بالسلوكات والرؤى الشاملة لضو تحقيق أىداف الدؤسسة عامة ونظم 

 الدعلومات الوثائقية خاصة، لاسيما تلك الدرتبطة بالأطر العلاقاتيّة والاجتماعيّة والأخلاقيّة.
 أخلاق الدؤسسة؛ نظام الدعلومات الوثائقية؛ موارد بشرية تكوين؛ :يةكلمات مفتاح

Abstract:  

The formation of human resources today is one of the strategic 

preoccupations for the development and development of human 

competencies. Especially those related to behavior and human relations in 

general and documentary information systems in particular. Our interest, 
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through this subject, was related to the study of the behavioral, value, 

cultural and organizational aspects. 

Formation - today - is no longer just a means for preparing human 

competencies, but rather it becomes one of the main sources for nourishing 

and developing human resources with comprehensive behaviors and visions 

towards achieving the goals of the institution in general and document 

information systems in particular, especially those related to the relational, 

social and ethical frameworks. 

Keywords: formation; enterprise ethics; documentary information system; 

Human resources 

  :مقدمة .1
 (Ethique)يندرج اىتمامنا العلمي والعملي لدراسة موضوع التكوين وعلاقتو مع أخلاق الدؤسسة 

ض لبناء وتجسيد ثقافة الدؤسسة عامة باعتباره يشكل ألعية بالغة وإستًاتجية، وذلك لكونو أصبح القلب الناب
ومؤسسات الدعلومات الوثائقية خاصة بمقوماتها الأساسية كتحقيق ىوية بشرية وتنظيميّة قويةّ بتُ الفاعلتُ 

 والدوارد البشرية ككل.
لا لؽكن اعتبار التكوين غاية في ذاتو، بل وسيلة لؽكن من خلالذا تحديث مشروع مؤسسة 

و البشريةّ، السلوكيّة، التنظيميّة والإدارية...الخ. لقد أصبح مفهوم الأخلاق الدعلومات في شتى جوانب
 بالدؤسسة يشكل إحدى انشغالات القائمتُ والددبرين وحتى الباحثتُ الأكادلؽيتُ والجامعيـتُ.

تهدف ىذه الدراسة العلمية إلذ لزاولة ربط العلاقة الدوجودة  بتُ ىذين الدتغتَين أي تحديد أطر 
 كوين الدوارد البشرية في تطوير مستواىم السلوكي، الأخلاقي، والدعلوماتي بالدؤسسة الحديثة.جهود ت

ومن ىنا جاءت الحاجة إلذ دراسة ىذا الدوضوع  بغُية تشخيص واقع مؤسسات الدعلومات الوثائقيّة 
من طرف ىذه ومدى استثمارىا في ىذا الديدان. والإشكالية الدطروحة ىنا تكمن في السياسات الدعتمدة 

الأختَة في توجيو عملية التكوين للموارد البشرية بأصنافها الدختلفة والدتعددة والتي تشكل العمود الفقري 
 لصتَورة عملية التكوين.

 ومنو، ولدعالجة ىذه الإشكالية، نطرح التساؤلات التالية:
التقنيّة أو بالأحرى ىل يسيطر على ىذه الأختَة منطق التكوين واستقطاب الكفاءات البشريةّ،  •

 منطق الكفاءات السلوكيّة، العلاقاتيّة، القيميّة والأخلاقيّة ؟
 ىل تعتمد الدؤسسة موضوع الدراسة في إدارتها على سياسة لزكمة لعملية التكوين ككل ؟ •
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من ىذا الدنطلق سنحاول دراسة العلاقة الدوجودة بتُ تكوين الدوارد البشرية والاستثمار في أخلاق  •
 لدؤسسة عموما ونظام الدعلومات الوثائقيّة خصوصاً.ا

إن التحولات التي تواجو مؤسسات الدعلومات الوثائقية مع تطور الرأس الدال البشري بكل جوانبو 
ولستلف أبعاده وذلك لكونو نتاج للتغتَات الدذىلة التي يشهدىا العالد لاسيما على الدستوى السلوكي، 

 وارد البشرية ككل. البشري والتنظيمي لتنمية الد
إن التحديات التي تواجو ىذا الأختَ وبالخصوص تلك الدرتبطة بإحداث أساليب التغيتَ بجوانبو 
الدختلفة لا لؽكن أن تتحقق إلا بإعداد سياسة للتكوين تقوم أساساً على بناء رأس الدال البشري بكل 

 القيميّة والثقافيّة. مقوماتو وأبعاده لاسيما تلك الدرتبطة بالجوانب الأخلاقيّة، 
وسنقوم في ىذه الدراسة الديدانية بتنظيم  لقاءات مع الفاعلتُ والقائمتُ على مشروع الدؤسسة إلذ 
جانب العاملتُ بمختلف ىياكل الدؤسسة موضوع الدراسة، وىذا حتى يتستٌ لنا تشخيص واقع ىذه 

 ركة وىذا لدا تتطلبو طبيعة الدراسة.الأختَة إلذ جانب ىذا سندعم بحثنا ىذا بتقنية الدلاحظة بالدشا
وتحليل لزتوى خطابها الرسمي وكذا  -موضوع الدراسة-كما سنقوم بتقديم مؤسسة الدعلومات 

 سياساتها التكوينية، وتوجهاتها الإستًاتيجية، ولزتوى برالرها التكوينية. 
الجة وتشخيص لزتوى التعرُّض إلذ الدفاىيم الأساسية لدع -في مستهل ىذه الدراسة-وقد ارتأينا 

مفهوم التكوين وألعيتو الإستًاتيجية مع إبراز ألعيتو العلمية، أسسو ومبادئو وأىدافو وكذا الأساليب الدنهجية 
الدتبعة من أجل الصاز مشروع تكوين الدوارد البشرية والكيفية التي من خلالذا لؽكن تحقيق فعالية النتائج 

 الدرجوة.
التكوينية وترترتها إلذ أىداف عملية في الدؤسسة عامة ونظام إن عملية تحديد الاحتياجات 

 الدعلومات الوثائقية خاصة، تعتبر مرحلة حاسمة وإستًاتيجية لا غتٌ عنها.  
في الدؤسسات الدعلوماتية  (Ethique)وبعد تحديد مفهوم التكوين سنتطرَّق إلذ مفهوم الأخلاق 

ثر عملية التكوين في بناء أخلاق الدنظمة. وفي الأختَ سنعمل ومدى علاقتو بالتكوين، ومن ثَمَّ بيان مدى أ
 على الصاز دراسة ميدانية معتمدين على مقاربة كيفية تخص أساسا قطاع أنظمة الدعلومات الوثائقية.
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 الفرضيات
  إن عملية التكوين ككل لد تعتمد على سياسة لزكمة وموجهة لضو اكتساب وتطوير الكفاءات

 ة والثقافيّة.البشرية، السلوكيّ 
 عليو الأسلوب  إن منطق التكوين بالدؤسسة عامة ونظام الدعلومات الوثائقية خاصة سيطر

 البتَوقراطي والإداري.
  إن لزتوى مفهوم التكوين بالدؤسسة عامة ونظام الدعلومات الوثائقية خاصة تغيب عنو الرؤية

 الإستًاتيجية والشاملة للسلوك البشري والعلاقاتي.
 هوم التكوين وأهميتو الإستًاتيجية مف.2

يشكل حجر الزاوية بالنسبة للمنظمات  -اليوم-كما سبق لنا قولو فإن موضوع التكوين أصبح 
والدؤسسات، سواء تعلق الأمر بالدنظمات الاقتصادية أو الخدماتية أو الصناعية...الخ فلا لؽكن تصور 

 ري.مؤسسة دون اللجوء إلذ عملية تكوين رأس مالذا البش
في كتابو أن :"عملية التكوين باعتبارىا إحدى النشاطات  1(Vincent Charles)يرى 

 لضو الإستًاتيجية الشاملة." الإستًاتيجية بالدؤسسة الحديثة، تشكل الطريق أو الدسار الدوجو 
 ىذا الطرح يبرز لنا ألعية التكوين التي تفرض على الدشرف عليها اعتماد رؤية شاملة.

 لغب أن يتجنبها القائم :"الاعتقادات الخاطئة التي 2، يبرز لنا عبد الرتزان توفيقرفي ذات الإطا
 على التكوين:

 .صعوبة قياس نتائج جهود التدريب؛1
 .عدم معرفة البيانات الواجب ترعها؛2
 .تصدير عائد الاستثمار ىو الدعيار الوحيد الدفيد؛3
 .التقييم الدهتٍ فقط في التدريب الكمي أو الرقمي؛4
 يم إذن ؟.الإدارة العليا لا تحتاج إلذ تقييم دقيق، لداذا التقي5
 .ىناك العديد من الدتغتَات التي تؤثر على تغيتَ سلوك الددرب عند تقييم نتائج التدريب؛6
 .التقييم يقودنا إلذ النقد وعدم الرضا؛7
 .سجل التدريب الحافل بالنجاح، بديل التقييم العلمي؛8
 .التأكد على ألعية التقييم لغب أن يكون لظطيا."9
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 لغب على الدشرف على عملية التكوين أن يدركها وأن يبتعد عنها، ىذه ىي لرمل الاعتقادات التي
ذلك أن التجربة أثبتت أن عملية التكوين يسيطر عليها منطق البقرطة أو التوجو الإداري بعيداً عن التصور 
الاستًاتيجي الذي يرمي إلذ إحداث التغيتَ عن طريق بناء الكفاءات البشرية.وفي الواقع أن ىذه 

ت ما ىي إلا نتاج العجز في تكوين ىؤلاء القائمتُ على العملية التكوينية، كما أن مصدرىا الاعتقادا
 الأساسي يكمن في عجز الدديرية العامة للمؤسسة عن إحداث وإدارة التغيتَ.

توجد علاقة في مقال لو يؤكد فيو أنو: " 3(Sylvie Sammut)نفسو يطرح الباحث  الإطاروفي 
دياليكتيكية بتُ كل من التكوين والإشراف والدتابعة، وذلك لكون ىذه الأختَة ما ىي إلا تجسيد 

ف أصبح ضرورة ملحة وىذا من أجل السماح للمعارف الدلقنة للمشاركتُ في الدورات التكوينية، إن الإشرا
 للمشارك في الدورة التكوينية للحصول على الكفاءات اللازمة لذلك."

لقد أصبح مفهوم الإشراف والدتابعة لػتل اليوم مكان الصدارة في فلسفة إدارة الأعمال الحديثة 
 اً للعملية التسيتَية ككل بالدؤسسة.وىذا نظراً لكون مفهوم الإنسان مفهوماً أساسياً وقاعدياً باعتباره لزرك

في بحثهما حول إشكالية إمكانية تكوين 4(Alain Fayolle( و)Patrick Senicourtيرى كل من )
 للتمكن من مواجهة ىذا العالد الدتغتَ:"لغب التفكتَ في التغيتَ بدلا من التعديل الجزئي."الدقاولتُ 

 ىذا الطرح ذو ألعية بالغة بالنسبة لبحثنا ىذا، وذلك لكونو لػمل في طياتو معتٌ أو مغزى عميقاً،
كل نسقي أو يقوم أساساً على القدرة على التفكتَ بش وذلك لكون مفهوم التغيتَ مفهوم شامل ومتداخل
 نظامي لزل وضع مبادئو، مقوماتو، وكذا منهجيتو.

لرال اىتمام التغيتَ نفسو، باعتبار أن ىذا الأختَ يشكل  -حسب ىذا الدفهوم  -يشكل التكوين 
الشغل الشاغل في إدارة الأعمال في القرن الواحد والعشرين، فدراستو والاىتمام بو أصبح يشكل حجر 

  من جهة والقائمتُ والدستَين على الدؤسسات من جهة أخرى.الزاوية بالنسبة للباحثتُ
بحث عن من خلال ال ةعالجإلذ ضرورة تناول ىذا الدوضوع بالد -اليوم–ومن ثَمَّ تدعو الحاجة 

من الإشراف والدتابعة تدكّننا التي  ؤسسة وكذا الطريقةالكيفية التي لؽكن من خلالذا إعداد التكوين بالد
 ترقيتها وتطوير كفاءاتها في شتى الجوانب.دف بهللموارد البشرية 
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 Enjeux de l’éthique)في كتابو تحت عنوان  5(Georges A. Legault)يبرز لنا الدؤلف 

professionnelle):  إن عملية تكوين العاملتُ في لرال أخلاق الدؤسسة تكاد تكون متوافقة مع سلم أو"
نظم في الدؤسسة وذلك بالوصول إلذ ضمان الانضباط، والالتزام مع لستلف النظم والأساليب مسار ىذه 

على تحقيق ما الأختَة القيميّة والفلسفيّة والأخلاقيّة. إن النشاط التكويتٍ في ىذا الديدان يقوم أساساً 
يسمى تجسيد سلوكات الدوارد البشرية وفقا لدطابقتها مع الدستلزمات والإجراءات القانونية السائدة 

 بالدؤسسة". 
 فمحتوى التكوين يستدعي أساساً مسؤولية الجميع وتحسيسهم من خلال الدعارف الدرتبطة بذلك.

 في كتابو )الإدارة الدتفوقة( إلذ أن:6وفي ذات الصدد يشتَ الأستاذ )علي السلمي(
 "الدورد البشري ىو أىم موارد منظمة الأعمال؛ -
 ألعية الطاقات الذىنية للإنسان وضرورة استثمارىا؛ -
 اركة(؛ألعية إشراك الدورد البشري في تحمل الدسؤوليات )الإدارة بالدش -
 الإنسان قابل للتدريب والتنمية، ولشارسة الرقابة الذاتية؛ -
 ألعية عمل الفريق؛ -
 ألعية التقييم الدوضوعي للأداء والحكم على كفاءة الإنسان حسب النتائج." -

)تحويل التدريب(: في كتابهما تحت عنوان  7يتساءل كلا الدؤلفتُ )ماري برود( و)جون نيوستًوم(
"ىل تحصلت الدنظمات على كامل القيمة لاستثماراتها في التدريب ؟ بمعتٌ ىل الدبالغ التي أنفقتها 

 الدنظمات على التدريب تتحول بالكامل إلذ العمل ؟ 
 تعريف تحويل التدريب على أنو:إن الإجابة على ىذا السؤال توصلنا إلذ 

للمعرفة والدهارات الدكتسبة من التدريب، داخل  -من جانب الدتدربتُ -التطبيق الفعال والدستمر
وخارج الوظيفة. إن التحويل الكامل للتدريب يعتٍ أيضا أنو مع مزاولة العمل، فإن مستوى الدهارة التي 

 الذي ظهر عليو الدتدرب عقب التدريب مباشرة." سيتم تطبيقها مع ما تم تعلمو سيزيد عن الدستوى
 دور الإدارة العليا القائمة على توجيو مشروع الدؤسسة.3

كما سبق لنا القول إن العملية التكوينية والتدريبية لا لؽكن اعتبارىا منعزلة عن باقي العمليات 
 الأخرى.
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كن أن تقوم بعملية شراء أو ولؽكن القول في ىذا الصدد في أن الدؤسسة مهما كان نشاطها لا لؽ
نقل نوعية الدوارد البشرية. فهذه الأختَة باعتبارىا الدصدر القاعدي لثروة الدؤسسة لغب استثمارىا وتدريبها 

 ومرافقتها بشكل مستمر وذلك حتى يتستٌ لذا إحداث تغيتَ مناسب لدسار الدؤسسة.
في كتابو "العملية الإدارية" إلذ ترلة من 8(الدكتور عبد الرتزان توفيق)في ىذا الإطار، يشتَ 

 أساسيات الدهام الإدارية الدتعلقة بالتدريب:
ضفي : إن قناعة الإدارة العليا بألعية التدريب يزيد من قيمة ىذا النشاط ويإيمان الإدارة العليا-1"

عليو وزنا ترجيحيّاً أعلى من غتَه من الأنشطة الأخرى. لذلك تتأثر طبيعة التبعية الإدارية لنشاط التدريب، 
 .إيمان الدسئولين بالدنشأة بهذا النشاط من عدموودرجة الدستوى الإداري لو بدرجة 

ئمتُ على ىذا : تتأثر مكانة النشاط التدريبي بالدنشأة بمدى كفاءة القاكفاءة ىيئة التدريب-2
النشاط ومدى قدرتهم على إتباع الأسلوب العلمي في تخطيط التدريب وتنظيمو ومتابعة نتائجو. فأحياناً ما 
يكون القائمون على إدارة التدريب ىم السبب الرئيسي في انهيار مكانتو التنظيمية داخل الدنشأة بسبب 

 ضعف قدراتهم الإدارية والشخصية."
ع التكوين بالدؤسسة اليوم يتوقف أساساً على قدرة الفاعلتُ والدديرين على إن القائمتُ على مشرو 

يشكلان  إن الالتزام والإيمان بالدشروعالتحكم في العملية التدريبـية بشموليتها. كما سبق لنا القول سالفاً 
 إحدى الدفاتيح لنجاح الدشروع الدؤسساتي ككل والتكوين بصفة خاصة. 

مقال لو حول )العملية التدريبية ودورىا في  في9(الأستاذ ترال وىبة نصر)ويشتَ في ىذا الإطار 
 إلذ: البشري في ظل التحولات الدعاصرة(تنمية العنصر 

"تنمية مهارات وقدرات الدشتغلتُ بالعمل القيادي والإشرافي والإداري في كافة الدنظمات وتدكتُ  
 من استغلال الطاقات والقدرات الدتاحة لديهم؛

دي والإشرافي والإداري بالدعارف والدعلومات اللازمة للارتفاع بمستوى تزويد الدشتغلتُ بالعمل القيا 
 تأدية أعمالذم؛

تعديل وتطوير اتجاىات وسلوك الدنشغلتُ بالعمل القيادي والإشرافي والإداري بكافة الدنظمات  
 لضو مصالح أداء العمل لتأدية أعمالذم.
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عاصرة قد أدركت ألعية تنمية العنصر ومن الدؤكد أن الدنظمات الحكومية في ظل التحولات الد
البشري، من خلال الإعداد الجيد لكافة القيادات الدسئولة عن إدارة ىذه الدنظمات بمستوياتها الدختلفة، 

 ولؽكن أن تلخص عناصر ىذه التحولات في النقاط التالية:
ابو والتحكم فيو الوعي الدتزايد بحتمية التغيتَ الدتسارع والشامل، وألعية القدرة على استيع 

 بالتخطيط والابتكار؛
ثورة الدعلومات والاتصالات، وما أحدثتو من تغتَات وتحولات جوىرية في تكوين القوى العاملة،  

 وأنواع الوظائف، وإحداث أنواع جديدة من العمل؛
تنامي الاتجاه إلذ التقييس دور الحكومة وإعادة تشكيل ىذا الدور، خاصة في ظل سياسات  

 فتاح الاقتصادي الآخذة بآليات السوق الحر."الان
من ىذا التصور العلمي الشامل، لؽكن القول أن لزرك التغيتَ لدى الدؤسسة الحديثة يكمن  انطلاقاً 

أساساً في قوة دفع قادتها لضو إدارة التغيتَ من خلال الاستثمار في الدوارد البشرية بكل ما تحملو من 
ليست وظيفة بسيطة  -كما سلف الذكر  -فإدارة التكوين عملية. طاقات، تجارب وكفاءات علمية و 

. تشكل ىذه الخاصية الأساس خطية بل عملية شاملة تقوم أساساً على قدرة التنبؤ والتصور الدستقبلي
 القاعدي الواجب توفره لدى رؤساء الدؤسسات.

والاستثمار بالسلوك بالإضافة إلذ ذلك، لؽكن القول أن مفهوم التغيتَ يرتبط بدوره بالاىتمام 
البشري والعمل على تطويره وتوجيهو إلذ مستوى ثقافي اجتماعي يتماشى وروح الحضارة. فدور قادة 

 الدؤسسة يكون بالسهر على إدارة عملية التكوين بأسلوب عقلاني، إنساني وأخلاقي لزكم.
التغيتَ لضو الأفضل.  فالاىتمام بالسلوك يشكل أحد الدصادر الأساسية التي من خلالذا لؽكن توجيو

فعملية التغيتَ ليست مادية وتقنية بحتة بل أبعد وأشمل من ذلك وىذا لكون العملية معقدة، شاملة 
 ومتعددة الدتغتَات. 

"العامل الاستًاتيجي في التكامل  :ء()وظائف الرؤسافي كتابو  10(الدكتور كمال دسوقي)ويشتَ 
الاجتماعي ىو تنمية واختيار القادة. وىي عملية غتَ متوازنة عادة بسبب الاىتمام الزائد؛ إما بالدهارة 
الفنية، وإما بالدركز الخلقي. وربما كانت الأخلاقيات في بعض العصور قد ارتقت بما يفوق الدقدرة 

العصر الحاضر فالاىتمام بالدهارة التكنولوجية التي لا تنجح ضرورات التكنولوجية التي تساندىا. أما في 
 الجهاز التعاوني ككل في قيادتها بطريقة كافية."
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بالإضافة إلذ ما سبق ذكره، لؽكن القول أن ما لؽيّز الدؤسسات الناجحة وتلك الفاشلة يكمن سرّىا 
لدعتمدة من قادتها. تكمن ىذه الأساليب في التطوير في الأساليب الإداريةّ، التنظيميّة، البشريةّ والسلوكيّة ا

 العلاقات الإنسانية والتي تقوم أساساً على عملية إشراك العاملتُ في الصاز الأعمال بالدؤسسة.
إحدى الانشغالات الأساسية لدى الدؤسسات الحديثة.  -اليوم-تعتبر ىذه الأساليب الإدارية 
والأداء الشامل ما ىي إلا نتاج للاستثمار للمورد البشري. إن ىذا  فالبحث على الامتياز، الكفاءة البشرية

الأختَ باعتباره كائناً، شاملًا واجتماعيّاً بالدرجة الأولذ فهو يبحث باستمرار عن الأطر وكذا الدناخ الذي 
ذه يساعده على الطمأنينة والدشاركة في تحقيق مشروع الدؤسسة وذلك بتجسيد ما يسمى بهوية الدؤسسة. وى

 الأختَة ما ىي إلا تجسيد للعلاقات والتفاعلات السلوكيّة والبشريةّ بتُ الرؤساء والدرؤوستُ.
إن الإدارة الناجعة تقوم بالدرجة الأولذ على استثمار في الجانب البشري )الإنساني( بكل جوانبو 

التنظيميّة لنشاطات  وأبعاده. إن ىذا الاىتمام ينصب أساساً لضو إشراك ىذا الأختَ في لستلف العمليات
 الدؤسسة.

إن عملية الإشراك ىذه أصبحت تحتل مكان الصدارة وذلك بكونها القلب النابض للعملية 
 التكوينية والتدريبية ككل.

"على أنو ينبغي ألا لطدع أنفسنا  :الكتاب نفس في 11(الأستاذ الدكتور كمال دسوقي)يضيف 
م أو التقدم في الفنون الإدارية سوف يرقى أحدلعا وحده بتكامل القوى فنظن أن وجود علم للتعاون والتنظي

الاجتماعية أو حتى سوف لػفظ الوضع الراىن. فالدثل الأعلى الأخلاقي الذي يرتكز عليو التعاون يتطلب 
التحديد العام للرغبة الإدارية في إخضاع الدصلحة الشخصية لكلا الدصلحة الشخصية البعيدة والدصلحة 

إلذ جانب القدرة على الدسؤولية الفردية. أما معاني ما ىو من الدصلحة الشخصية  –مة الدشتًكة العا
البعيدة، وما ىو من الدصلحة العامة الدشتًكة فلابد أن تأتي على الفرد من خارجو. لأنها قيم اجتماعيّة، 

كاء ضروري لتقدير اعتماد الأمم : الذ أخلاقيّة، ودينيّة. وانتشارىا عموما يتوقف على الذكاء والإلػاء معاً 
 والشعوب بعضها على بعض في اختصاصهم التكنولوجي الدتًابط؛ وىو ذكاء ربما كان مستفاداً من الخبرة."
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لؽكن اعتبار طرح ىذا الدفكر ذو ألعية بالغة وذلك لكونها تشكل الانشغال الاستًاتيجي لمحتوى 
اد وبناء الثقافة السلوكيّة، البشريةّ والتنظيميّة للمؤسسة مضامتُ عملية التكوين وذلك بالاىتمام أكثر بإعد

 وىذا انطلاقا من إعطاء الأولوية لدفاىيم الأخلاق بما تحملو من أبعاد.

 :عملية تحديد الاحتياجات التكوينية.4
تعتبر مرحلة عملية تحديد الاحتياجات المحرك القاعدي الذي من خلالو لؽكن بناء الدشروع التكويتٍ 

ريبي للمؤسسة. إن ىذه الدرحلة تشكل بدورىا العلبة السوداء التي تسمح لتحويل الددخلات إلذ والتد
لسرجات، حيث يتم من خلال اجتهاد القائمتُ على ىذا الدشروع على التعرف بشكل أدق لاحتياجات 

ملية صارمة وذلك الدؤسسة من قدرات وكفاءات الدوارد البشرية الضرورية الحالية والدستقبلية. تعتبر ىذه الع
 لكونها أحد الأركان الإستًاتيجية التي يقوم عليها توجيو الدشروع التدريبي للمؤسسة. 

"تكاد  :جات التدريبية(د الاحتياتحدي)في كتابو 12(د. عبد الرتزان توفيق)يبرز في ىذا الإطار 
تكون عملية تحديد الاحتياجات التدريبية بوضعها الحالر في العديد من الدؤسسات العربية أشبو بمن لؽلك 
قطعا من الشطرنج ولا يعرف كيف يلعب بها. أو على أحسن تقدير يعرف ذلك دون أن تكون لديو لوحة 

اء اللازمة لتحريك ىذه القطع باتجاه الذدف. والدافع وراء اللعب الدقسمة ذات الدربعات البيضاء والسود
في طريق إتباع الأسس العلمية اللازمة لتحديد -ىذا التشبيو ىو ما يلمسو الدرء من معوقات أو عقبات 

ترىق العاملتُ بهذا المجال وتجعلهم يركنون إلذ الأدوات التلقائية البسيطة أو يتبعون ستَة  -الاحتياجات
 ريب لتنفيذ خطط الدستقبل البعيد.الداضي الق

لذلك تواجو الدؤسسات العربية بموقف إداري تشعر فيو في النهاية بعدم كفاءة أو فعالية عملية 
تحديد الاحتياجات التدريبية، أو أنها دخلت في حلقة مفرغة لا نهاية لذا. )عليها أن تدرب، ولا تدري ما 

والإحساس بوتتَة إيقاعو وملامسة تأثتَه وفعاليتو(. ينشأ عن ىي احتياجاتها ثَ كيف تؤدي وتتم التدريب، 
ذلك الحاجة لدزيد من التدريب، إذن عليها أن تدرب من جديد، وىكذا تستمر الدؤسسات في تقديم 

 13لاحتياجات التدريبية الحقيقية".الأنشطة التدريبية، ويستمر رغم كل ىذا الجهد الإحساس بعدم الوفاء با
 إن الدعتٌ الحقيقي لعملية تحديد الاحتياجات تقوم على لزورين رئيسيتُ:

 لزور الآداء؛ •
 لزور الإمكانيات والفرص التدريبية. •
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إن لزتوى أفكار الكاتب وتوجهاتو لتحديد مفهوم عملية الاحتياجات التدريبية يكاد يكون صارما 
 بي ككل بالدؤسسة.وشاملًا باعتباره يشكل حركة وصل الدشروع التدري

إن تحديد الاحتياجات التكوينية إذا تدت وفقا لأطر وآليات منهجية علمية لزكمة سيؤدي حتما 
في كتابو  14(Michel Crozier)إلذ تحقيق أىداف الدشروع بشكل فعال في الدؤسسة على حد تعبتَ 

(L’entreprise à l’écoute):  تعتبر الدؤسسة اليوم الفضاء الأمثل لتحقيق التمهتُ الدائم. ومهما تنوعت"
نشاطات الدؤسسة، فإنها تقوم أساساً على الدشاركة الفعلية من خلال التعاون وبذل جهود ونشاطات من 

عملية إدارية ذات ألعية بالغة لتحقيق الديناميكية  (L’écoute)النتائج الدسطرة. فالإصغاء  أجل تحقيق
الدطلوبة، فالتزام الإدارة العليا للمؤسسة من خلال الإصغاء الدائم والدستمر يشكل بدوره شرط من شروط 

 لصاح مشروع الدؤسسة."
                     (L’écoute active)غاء ىذه، تبرز لنا أن مفهوم الإص (Michel Crozier)إن مقولة 

في مستوياتو الدختلفة يشكل حجر الزاوية بالنسبة لتحديد احتياجات الدؤسسة بكل جوانبها لاسيما 
 الجانب البشري، السلوكي والتنظيمي.

في كتابو تحت عنوان: )تحديد الاحتياجات  15وفي نفس ىذا الإطار يضيف )د. عبد الرتزن توفيق(
 التدريبية( "من بتُ الدشكلات أو بالأحرى التساؤلات التي تواجو ىذه الدؤسسات :

 .ىل لديها نظام متكامل لتحديد الاحتياجات التدريبية، أم لررد لرموعة أدوات متناثرة؟1
الدستخدم حاليا نظاما فرعيا ضمن النظام الكلي  .ىل يعتبر نظام تحديد الاحتياجات التدريبية2

 الأكبر لتنمية الدوارد البشرية، أم أنو يدور في فلك مستقل ؟
.ىل الأدوات الدستخدمة ىي نتاج جهد منظم ولستبرات عمل منهجية أم جاء الاعتماد عليها 3

 نقلا عن مؤسسة أخرى أو من مرجع أجنبي أو أخذا عن شركة استشارية إدارية؟
ىل لؽتلك القائمون والدعنيون بعملية تحديد الاحتياجات التدريبية الكفاءة والتأىيل اللازمتُ .4

 لإدارة ىذه العملية بفعالية ؟
 .ىل الوضع والدكانة التنظيمية لذذه الوحدة لؽكنها من تحقيق الأىداف الدرجوة ؟5
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من الإدارات الأخرى .ما ىو نوع الدعم الذي تلقاه )وحدة تحديد الاحتياجات التدريبية( 6
 )كإدارة الأفراد مثلا ( وخصوصا في حالة عدم تبعية إدارة التدريب لذذه الإدارة ؟"

لؽكن اعتبار ىذه التساؤلات والانشغالات للمؤلف حول الإشكالية الدطروحة للإشارة والتًكيز 
ا أمر حساس وذلك أساسا على إشراك كافة العاملتُ في تحديد احتياجات عملية التكوين والتدريب وىذ

 لكونو الأساس القاعدي الذي يتوقف عليو لصاح أو فشل جهود الدشاريع التكوينية ككل.
 :وعلاقتو مع العملية التكوينية (Ethique) مفهوم لزتوى الأخلاق.5

بعد تقدلؽنا وتحليلنا لدفهوم التكوين بصفة عامة والعملية التدريبية بصفة خاصة مع إبراز ألعيتها 
يجية، قواعدىا الدنهجية وكذا الأدوار الدنوطة بالدشرفتُ والقائمتُ على إدارتها، سنحاول من خلال الإستًات

الجزء الثاني لدقالنا ىذا إبراز العلاقة التفاعلية بتُ الأخلاق ومستلزماتها من جهة  وتكوين الدوارد البشرية من 
 جهة ثانية.

تَات التي يشهدىا العالد في شتى الديادين لاسيما في ىذا الإطار لؽكن القول أن الدؤسسة في ظل التغ
تلك الدرتبطة بالتنمية الدستدامة وما يفرضو عليها المحيط بالاعتناء أكثر بالإنسان سواء تعلق الأمر بالدورد 

 البشري أو الزبون الخارجي الذي يتفاعل ىو الآخر مع الدؤسسة. 
لدؤسسات، فهذه الأختَة أصبحت بدورىا لػتل مفهوم الأخلاق مكان الصدارة لدى القائمتُ با

تعتمد، في أساليب إدارتها، على الاىتمام أكثر بالدورد البشري ليس فقط كمورد مادي أو كشيء بل مورد 
لا مادي وكذا كمصدر لثروة الدؤسسة. فالانتقال من إدارة الأشياء إلذ إدارة رأس الدال البشري، ما ىو إلا 

 ذا الأختَ في جوانبو القيميّة، الأخلاقيّة، الاجتماعيّة والسلوكيّة. لإحداث التغيتَ والاستثمار به
أصبح مفهوم الإدارة اليوم يعتمد في طياتو على إدخال ىذه الدفاىيم الكيفيّة من خلال جهود 
 وسياسات تكوين العاملتُ بالدؤسسة أو بالأحرى رؤسائها ومشرفيها على قيادة وتوجيو الدشروع الدؤسساتي. 

 سسة ما ىي إلا نسق اجتماعي، ثقافي وسلوكي تجسده التفاعلات البشرية باستمرار.إن الدؤ 
"ومع ىذا فإن قوة الفنون،  :في كتابو )وظائف رؤساء( 16يبرز لنا في ىذا الإطار )تشتً بارنادو(

وتفستَات ومفاىيم ميسرة. ومن ثَ فإنو -على التوسع عندما توجد معرفة علمية كافية والفنون ذاتها، قادرة 
حتى ولو كانت ىذه  -في أيدي الذين يتولون التحكم في الأحداث الدستقبلة باستخدام العلوم الراقية 

في أيدي  -قيّة ستبطل فيما بعد فيما يتصل بالدعرفة الخاصة، الوقتيّة، المحليّة، والسلوكيّة والدهارات الذو 
ىؤلاء أداة أو وسيلة أخرى ذات ألعية كبرى حتُ تستخدم الاستخدام الصحيح. ولقد كانت ىذه ىي 
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الحال في السنوات الأختَة )والسنوات الأختَة فقط بوجو خاص( في المجالات التكنولوجيّة والطبيّة. كما أن 
 فيها العلوم الاقتصادية والسياسية. ذلك صحيح أيضا بدرجة أقل في المجالات الفنية التي استخدمت 

والددى الحالر الذي وصل إليو لصاح التعاون ىو الدليل على أن فنون الإدارة قد تقدمت بدرجة  
كبتَة، ولكن القيود التي تحد من التعاون في الاتجاىات التي لا حصر لذا التي لضن غتَ سعداء بالشعور بها 

 العجز أساسا ىو انعدام التناسب."ويبدو أن سبب  تكشف عن أنها لد تتقدم بالقدر الكافي،
من خلال تحليلنا الأول لدفهوم الأخلاق لدى الدؤسسة مهما كان نشاطها لؽكن القول أن ىذه 
الأختَة يتحدد مسارىا الحالر والدستقبلي بجل التفاعلات التي تقوم يوميا بتُ الأفراد وفي لستلف الوضعيات 

 الاجتماعيّة والدهنيّة.
في كتابو 17(Jean François Claude)حسب الدؤلف  (Ethique)د مفهوم الأخلاق يتجس

(Ethique au service du management)  بمحتوى لؼص السلوك البشري ومدى تفاعلو"
ذا السلوك في كونو إلغابي ونافع سواء تعلق الأمر في أمور شخصية مهنية بالنسبة مع المجتمع. يتمثل ى

 للإنسان أو ربط علاقات مع باقي الأفراد في المجتمع."
يكمن عند الإنسان نفسو  (Ethique) انطلاقا من ىذا الدفهوم، لؽكن القول أن مفهوم الأخلاق

وإنسانيّاً، يقوم أساساً على الاحتًام الدتبادل بالدرجة والذي بدوره يدرك لستلف علاقاتو إدراكاً سليماً 
الأولذ، الإصغاء للطرف الآخر مع تقبل الاختلاف والرؤى، فمفهوم الأخلاق ضرورة ملحة لبناء شخصية 

البناء  (Ethique)الفرد من خلال مراحل مساره الاجتماعي، التعليمي والدهتٍ. يشكل مفهوم الأخلاق 
  (.La morale)الإنسان. إن الأخلاق مكملة ومدعمة لدفهوم الأخلاقية  الأساسي لتكوين شخصية

إن الاىتمام اليوم بمفهوم الأخلاق ليس من باب الدصادفة بل أبعد من ذلك، لكون الدؤسسة فضاء 
 معقداً للتفاعلات البشرية سواء تعلق الأمر بالمحيط الداخلي أو الخارجي.

لأساسية تفرض على الدؤسسة الاىتمام بعملية التكوين والعمل فالبحث عن القيم الأصيلة والدعايتَ ا
على توجيهها لضو الاستثمار في الجوانب السلوكيّة والثقافيّة بتُ العاملتُ والقائمتُ على الدشروع. من أجل 
تحقيق الإطار الاجتماعي، الثقافي والسلوكي الدناسب لتطوير مفهوم الأخلاق لدى الدشروع الدؤسساتي. 
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ية التكوينية حتمية وإستًاتيجية وذلك لكونها مصدر يسمح لكل العاملتُ اكتساب وتجسيد القيم فالعمل
 والدعايتَ والرموز الضرورية لذلك.
في كتابهما تحت عنوان 18(د.مصطفى لزمود أبو بكر ود.حستُ السيد طو)في ىذا الإطار يبرز لنا 

عرف الأخلاق على أنها القيم والدبادئ الدعنوية التي تحكم "تُ  :ك الفعال في الدنظمات الدعاصرة(السلو )
سلوكيات الفرد والجماعة لتحديد ما ىو صحيح وما ىو لسطئ، وتختلف الأخلاق أو القيم الأخلاقية عن 

كيات التي لػكمها القانون. فالقاعدة القانونية تظهر لرموعة من الدبادئ والتشريعات التي تصف  السلو 
 كيف يتصرف الأفراد على لضو مقبول في المجتمع.

ومع احتمال وجود منطقة مشتًكة بتُ القواعد القانونية والقيم الأخلاقية في الدنظمة إلا أن ىذه 
خر ومن منظمة إلذ أخرى ولؽكن أن تكون الدساحة الدشتًكة للعلاقة الدنظمة الدشتًكة تختلف من لرتمع لآ

بتُ الدعايتَ الأخلاقيّة والقواعد القانونية في الدنظمة ضيقة أو واسعة، ويتوقف ذلك على قوة كل منهما 
 الدستمدة من النظم السياسية في المجتمع."

قيات وسلوكات أفراد المجتمع ككل، من خلال تحليلنا لذذا العنصر، لؽكن الإشارة إلذ أن بناء أخلا
 قائم تدعيم الأطر القانونية التي تجسد مسار المجتمع في جوانبو الدختلفة.

فالأخلاق والتشريعات القانونية متغتَان أساسيان لؽكن من خلالذما إحداث تغيتَ والذي من 
 خلالو تبتٌ ىياكل المجتمع وقواعدىا الأخلاقيّة، البشريةّ والتنظيميّة.

ما ىي إلا نتاج لتطور الروح القيادية  -حسب دراستنا ىذه -ة القانون في صتَورة المجتمع فقو 
 الإلغابية لدى الفاعلتُ والقائمتُ على إدارة الدؤسسات والمجتمع ككل.

فالدؤسسة من أجل تحقيق ىذا الدشروع يجب أن يتوفر لديها مسيرون يتسمون بالروح القيادية 
(Leadership فهذه الأخير .) ة لا يمكن شراهىا أو استيرادىا كسلعة أو وسائل إنتا  معينة بل

تعتمد بالدرجة الأولى على أخلاق فئة الدسيرين، وإيمانهم والتزاماتهم بالدبادئ والقيم الأخلاقية العليا 
 بالدؤسسة.

"النمط القيادي الفعال ىو السلوك )السلوك الإداري(: في كتابو  19(د.عايدة علي قاسم)يشتَ 
الذي يتبعو القائد حتى يستطيع كسب تعاون تراعتو وإقناعهم من خلال التأثتَ على الأفراد ليكونوا ىم 

داف الدنظمة الذي ىو أنفسهم قادة معتمدين على قدراتهم وخبراتهم ومهاراتهم في التصرف لتحقيق أى
 تحقيق لأىدافهم. 
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والقائد الفعال ىو القائد القادر أولا على الالصاز بحيث يعطي الأولويات للأعمال الدطلوبة منو  في 
ويعرف -فتًة زمنية أقل من القائد غتَ الفعال الذي يستغرق وقتو ولرهوداتو في إعداد الدكاتبات الروتينية 

رجية وعقباتها ويستطيع تذليل العقبات التي تقابلو في قيود الدهارات في أداء العمل قيود البيئة الداخلية والخا
 أو قيد زمن الصاز ىذا العمل وتسهيلاتو...الخ"

في مقالو تحت عنوان  20(Paule Boffa Comby)وفي نفس ىذا الإطار يضيف لنا 
(L’Exemplarité aux sources du leadership):  إن الدرحلة الراىنة تفرض على قيادة الدؤسسات"

تحديات عديدة ومعقدة. تكمن قدراتهم وكفاءاتهم على بعث وتجسيد تصورىم لدشروع الدؤسسة من خلال 
واقع الدؤسسة، وىذا لا يتحقق إلا بعملية الطراط الكل في الدشروع التنظيمي التزامهم وتوافق خطابهم مع 

 ويتم تحقيق ذلك من خلال إعداد وبناء ثقافة تتسم بالثقة الدتبادلة."
)رأس في كتابهم  21(INTEC)وفي نفس ىذا الإطار يبرز لنا اتحاد الخبراء والاستشاريون الدوليون 

فالقائد الحقيقي ىو من يكتسب ثقة التابعين من خلال الإنصات إليهم واحتًامهم  "الدال البشري(: 
ن بالأقوياء والأذكياء وذوي العقول الدتفتحة كبشر، من لا يحيط نفسو )بالرجال الدوافقون دائما( ولك

من العاملين. والدنظمات اليوم تبحث وبشدة عن ىذه النوعية من القادة فلم يعد ىناك لزل للقيادة 
بالكاريزما أو القيادة الأتوقراطية وانتهى الجدل العقيم حول ما إذا كان القائد يولد أم يصنع ... بل 

في عصر القيادة بالقيم والشصصية وقوة التأثير وبيع رهية الدنظمة  وفقد مصداقيتو أيضا ... فنحن
 ."للعاملين.. وكلها مهارات يمكن أن تكتسب بالتعلم

إن لزتوى ىذه الدقولة تعتبر حاسمة وذلك لكون مفهوم الأخلاق وكذا تجسيد ىذه الأختَة على 
وز على فلسفة إنسانيّة وعقلنة إدارية أرض الواقع يستوجب وجود قادة أو إدارة عليا قياديةّ ذات نوعية تح

 تقوم أساسا على التوافق، الشفافيّة، التناسق، الاستقلاليّة، الدرونة، الصرامة والإصغاء الدائم وبكل أبعاده.
إن مفهوم الأخلاق لا يتأسس اعتماداً على أطر بتَوقراطية وإدارية بل توجيو مشروع الدؤسسة عامة 

ثل الأعلى إلذ جانب عملية التكوين لكل عضو ينتمي لذذا  ونظام الدعلومات الوثائقية
ُ
خاصة التحري بالد

 الدشروع الدؤسساتي وذلك ليتستٌ لو الاندماج أكثر والدشاركة الفعلية لتحقيق الأىداف الدرجوة.
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لاقيات الإدارة في عالد متغتَ(: أخ)في كتابو  22)لصم عبود(وفي نفس ىذا الإطار يبرز لنا الكاتب 
وأختَا فإن الأعمال بدون مسؤولية اجتماعية سوف تحمل بالتأكيد آثار سلبية على أصحاب الأعمال "

اياىا أيضا، فالتلوث ىو أنفسهم، لأنهم عندما يعملون كذلك سيكونون متأثرين بتلك الأعمال وربما ضح
تلوث ضد الجميع، وأنانية الأعمال بدون شك ىي أنانية ضد الجميع. في حتُ أن الثمار الطيبة لدسؤولية 

 الأعمال الاجتماعية ستكون تذاراً طيبة من أجل الجميع، وىذا ما لػتاجو أصحاب الأعمال أيضا."
ور وفقا لأساليب إدارة وتوجيو العاملتُ لؽكن اعتبار ثقافة الدؤسسة شخصيتها الدعنوية، حيث تتط

وكذا مستوى ونوعية الخطاب ىؤلاء وقدرتهم على تحويل لزتوى الخطاب إلذ لشارسات سلوكيات بشرية 
 وأخلاقية للمؤسسة. 

 :أثر عملية التكوين في بناء أخلاق الدؤسسة.6
ن طبيعتها معقدة. كما سبق القول سالفا، فإن عملية التكوين تعتبر شاملة ومتداخلة وذلك لكو 

إن الدورد البشري ليس مورداً مادياً بل أبعد من ذلك كون ىذا الأختَ كائناً شاملًا ومتغتَّاً اجتماعيّاً وثقافياًّ 
 حاسماً.

إن اىتمام الدؤسسات اليوم بالكائن البشري باعتباره رأس الدال الحقيقي لدشروع الدؤسسة. فنجاحها 
ة وقدرة القائمتُ على مشروع الدؤسسة لتوجيو مسار ىذا رأس الدال أو فشلها يتوقف أساساً على دراي

وذلك بالعمل على تدريبو في شتى الديادين لنشاط الدؤسسة وبالأخص الديدان الدتعلق بالسلوك الأخلاقي 
 والقيمي.

إن عملية التدريب على السلوكات الأخلاقية لا يقتصر فقط على الجوانب السلوكية العامة. 
 تتوقف أساساً على الأخذ بعتُ الاعتبار بعض القيم والسلوكات الإنسانيّة عموماً. فمسألة فالعلاقة لا

جتماعي والثقافي لدشروع أخلاق الدؤسسة تكاد تكون شمولية وذلك بكونها فلسفة توجيهيّة للمسار الا
  الدؤسسة.

في كتابهم تحت  23(André Lacroix, Allison Marchildon et Luc Begin)فيبرز لنا كل من 
"إن تدريب العاملتُ على لشارسة الأخلاق )لا لؽكن : (Former à l’éthique en organisationعنوان )

يقتصر على تحستُ لشارسة ىؤلاء في نشاطهم وأعمالذم اليومية بل أبعد من ذلك لغب إشراكهم في  أن
حياة الدؤسسة باعتبارىم فاعلتُ ومشاركتُ في تحقيق مشروع ىذه الأختَة. فمفهوم الأخلاق يتسم أكثر 
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الدؤسسات أو  بالديناميكية باستمرار. لا لؽكن تصور مفهوم الأخلاق كعلاج للتناقضات التي تعرفها
 التنظيمات بمختلف أشكالذا." 

في  24(Jean Loup Dherse, Dom Hugues Minguetوفي نفس ىذا الدعتٌ يشتَ كل من )
"إن التنمية الاجتماعيّة والبشرية كتدعيم علاقة الثقة  (:L’éthique ou le chaosكتابهما تحت عنوان )? 

لا لؽكن شراءىا أو استتَادىا. إنها عملية تقوم باستمرار على الدمارسة اليومية في حياة الدؤسسة. إن إشراك 
سة ىذا العامل البشري في بناء وتطوير الحقل الاجتماعي والأخلاقي بالدؤسسة يتغذى من خلال لشار 

 الأختَ ومدى إحساسو توعيتو ومسؤوليتو ضمن إلصاز مشروع الدؤسسة."
 إن إعطاء مفهوم ومغزى للأخلاق بالدؤسسة ىو الذي لغسد مسار توجيو الدوارد البشرية.

إن لرمل ىذه التعاريف وآراء الدفكرين تسمح لنا بالقول أن مفهوم الأخلاق لا يقتصر فقط على 
وظيفة ضمن وظائف الدؤسسة بل أشمل من ذلك كون الأخلاق مفهوم قاعدي  الأمور الجزئية وىو ليس

 باعتباره يشكل قوة نفس وروح الدشروع الدؤسساتي.
فعملية التدريب الدوارد البشرية لبناء أسس وقواعد أخلاقية لسلوك الدؤسسة تفرض بدورىا رؤية 

 إستًاتيجية شاملة ومتكاملة.
 نتاج لتحستُ مستوى الأداء الأخلاقي واكتساب الدهارات فالتدريب الناجح والناجع ما ىو إلا

 والكفاءات السلوكيّة، العلاقاتيّة والتفاعليّة للموارد البشرية.
في ىذا الديدان الذي لضن بصدد  (TOYOTA)وفي نفس ىذا الإطار لؽكن إبراز تجربة "تويوتا" 

" لؽيزىا عن باقي النماذج الأخرى التصور دراستو وتشخيصو، فالتجربة اليابانية أو بالأخص مؤسسة "تويوتا
الإستًاتيجي الشامل، وكذا الدنهجية النسقية أو النظامية في تسيتَ الدؤسسة ككل."إن فلسفة "تويوتا" 

على مقوم إستًاتيجي والدتمثل في تكوين وتحضتَ الكفاءات البشرية الدتميزة. إن الذدف من  قامت أساساً 
في تحويل إطارات الدؤسسة إلذ مكونتُ ومنشطتُ، وىذا ما يؤكده رئيس  وراء ىذه الفلسفة تكمن أساساً 

 الددير العام لذذه الشركة من خلال خطابو حول الاستثمار في الكفاءات البشرية."
"أن التجربة اليابانية في  25(Jeffy Liker et David Meier)في نفس ىذا الإطار يبرز لنا كل من 

لرال تكوين الكفاءات البشرية أو بالأحرى مؤسسة "تويوتا" كمثال قامت أساسا على تطوير ما يسمى 
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يز ىذه التجربة ىو كون بذكاء الدوارد البشرية، وتحضتَىم سلوكيّاً من أجل مواجهة عالد الدؤسسة. إن ما لؽ
 الدورد البشري عضواً فاعلاً في العمليّة التكوينيّة والتدريبيّة".

الددير العربي ) في كتاب لو تحت عنوان26سيد مصطفى(ويشتَ في نفس ىذا الصدد كل من )أتزد 
"لا شك في أن صلاح التعليم يسهم كثتَاً في  :يب الفاعل على القيادةفي عنصر التدر  (في عالد متغتَ

صلاح وفاعلية التدريب. فتعليم الفرد ىو نقطة انطلاق أو ىو الأساس الذي يقوم عليو التدريب. وبرغم 
أن التدريب في حد ذاتو ليس عاجلًا أو سبيلًا وحيداً لتغيتَ توجهات قيادية، فإن مئات الألوف أو قل 

يتُ تنفق سنويًا على تدريب القادة. وىو تدريب يشمل مهارات أساسية مثل إدارة الوقت، تقييم الدلا
الأداء، الاتصالات والعلاقات التبادلية، القيادة الإبداعية والتحفيز بهدف أحداث بعض التغيتَ في 

 شخصية القائد.
تشوبها  –حالات كثتَة  في -ويلاحظ الكاتب أن برامج التدريب على القيادة في الدول العربية 

التقليدية وعدم فاعلية التصميم. وأن معظمها لا يركز على مساعدة وحث الدديرين على أعمال التفكتَ 
والابتكار، وعلى زيادة حساسيتهم للموقف والدرءوستُ. وبدلًا من الاىتمام بتحديد الدهام والدمارسات 

 ه البرامج بتدريبهم على حسن تنفيذ ما لؽارسونو فعلاً."القيادية الصحيحة التي لغب التًكيز عليها، تهتم ىذ
في   (لمحمد الرميحي)في تدهيد  27(علي الطراح وغسان سنو)وفي نفس ىذا الدعتٌ يشتَ كل من 

:"لقد بدأ يظهر على سطح الأدبيات  (التنمية البشرية في المجتمعات النامية والدتحولة)كتابهما تحت عنوان 
في العالد موضوع آخر ومهم في تفستَ أسباب النمو الاقتصادي، وكيفية تكوين ثروة الشعوب الدستدامة، 

رأس الدال البشري. وىو موضوع لو علاقة بالعديد من العوامل، منها نوعية التعليم والثقافة وىو طبيعة ال
 السائدة؛ فوجود العقول البشرية ىي العامل الحاسم في التنمية." 

 :الدراسة الديدانية .7
سيد من خلال دراستنا الديدانية الدرتبطة بإشكالية أثر عمل التكوين الدوارد البشرية في تحقيق وتج

 أخلاق الدؤسسة عامة ونظام الدعلومات الوثائقية خاصة نسجل عجزا في تحقيق ىذه العلاقة.
إن ىذين الدتغتَين أي التكوين والأخلاق بالدؤسسة لؽكن اعتبارلعا الركائز القاعدية والإستًاتيجية 

 لتنمية وتطوير ثقافة الدؤسسة.
تقوم على متغتَات ذات طابع بشري،  إن طبيعة دراستنا ىذه تكاد تكون كيفية وذلك لكونها

 سلوكي وأخلاقي يصعب قياسها بشكل علمي صارم.
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في ىذا الصدد، ارتأينا من خلال إلصاز ىذا البحث على الاعتماد على بعض الأدوات العلمية  
كالدلاحظة بالدشاركة مع إجراء لقاءات ومقابلات ميدانية لمجموعة من الدبحوثتُ والدشاركتُ في الدورات 

تكوينية لدؤسسة الدعلومات موضوع الدراسة. إن منطلقنا الدنهجي والعلمي في ىذا الإطار انبثق من تجربتنا ال
وخبراتنا الديدانية في لرال تدريب الإطارات بمختلف أصنافها بالدؤسسات الدعنية وبالأخص أنظمة الدعلومات 

 في الدورات التكوينية والدرتبطة بمواضيع الوثائقية. إن احتكاكنا يوميا بمختلف فئات الإطارات والدشاركتُ
لستلفة كإدارة الأعمال، إدارة الدوارد البشرية، الاتصال البشري والتنظيمي داخل وخارج الدؤسسة، قيادة 

 الدؤسسة بمفهومها وأبعادىا الدتعددة وكذا الدواضيع الدرتبطة بالقيم والدعايتَ الثقافية، السلوكية والأخلاقية. 
مع جل الدبحوثتُ الدشاركتُ في ىذه الدورات التكوينية اعتمدت أساساً على طرح إن تفاعلنا 

إشكالية العلاقة التفاعلية بتُ التكوين والأخلاق وذلك لتحديد إدراكهم وتصورىم لدفهوم الأخلاق وما 
 لػملو من معاني في بناء وتطوير مؤسسات الدعلومات بالجزائر.

 ترع وتحليل وتوفتَ الدعلومات التي تتطلب في الدنظمة لدتابعة يهدف نظام الدعلومات الوثائقية إلذ
الاتجاىات والتطورات سواء في الدنظمة أو خارجها. بذلك فإن أغراض ىذا النظام تتلخص في ترع وحفظ 

 28ت وتوفتَ لستلف خدمات الدعلومات.واستًجاع الدعلوما
يتكون نظام الدعلومات الوثائقية من لرموعة العمليات والوظائف والذدف منها ىو إلصاز وظيفة 
لزققة وىي التعرف على احتياجات الدستفيدين من مصادر الدعلومات من أجل توفتَىا وإعدادىا لتقدلؽها 

 الشكل الدناسب. كما يتكون نظام الدعلومات من للمستفيدين في الوقت الدناسب وبالقدر الدناسب وفي
عناصر أو أجزاء أو وظائف أدق يطلق عليها نظما فرعية تنجز وظيفة لزددة ىي ىدف النظام الفرعي 

 29كل نظام فرعي إلذ نظم أخرى أصغر.لخدمة ىدف النظام الأشمل أي من الخاص إلذ العام، وينقسم  
من أبرز نتائج دراستنا لؽكن تسجيل أولًا وقبل كل شيء غياب رؤية إستًاتيجية شاملة ونسقية 

 لدفهوم التكوين.
اً تقنيا ولزاسبياً بحتاً. إن ىذا الدفهوم رغم جهود يعتبر ىذا الأختَ أي مفهوم التكوين مفهوم

الدؤسسة موضوع الدراسة لاسيما الدبالغ الدالية الدخصصة لتنمية الدوارد البشرية من تحقيق التغيتَ وتطوير 
الكفاءات التقنية لدى العمالة بالدؤسسة إلا أن ذلك لد يسمح بإحداث التغيتَ السلوكي البشري اللازم. إن 
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تكوين يقتصر أساساً على الجوانب المحاسبية والدالية الدرتبطة بميزانية الدؤسسة. إن لرموع الدبحوثتُ  مفهوم ال
يؤكدون من خلال ىذه الدراسة أن عملية التكوين والتدريب ماىي إلا فضاءات استدراكية لتحقيق ما 

 يسمى برسكلة الدوارد البشرية التي تعاني عجزاً في إلصاز نشاطها اليومي.
ن مفهوم الأخلاق بمعانيو القيميّة الثقافيّة والحضاريةّ وكذا بأبعاده الإستًاتيجيّة والقياديةّ يشكل إ

عجزاً في مسار توجيو الدؤسسات موضوع الدراسة. إن الإدارة بمفهومها الحضاري والثقافي الأصيل ماىي إلا 
على قدرة القائمتُ على مشروع  نظم وأساليب توجيهية وتنشيطيّة للموارد البشرية والتي تقوم أساساً 

 الدؤسسة بالنشر ودفع لرموعة ىذه القيم، الدعايتَ والسلوكات إلذ جل أفراد بالدؤسسة.
إن ما لؽكن تسجيلو من نتائج أخرى مكملة لبحثنا ىذا والتي تبرز لنا أن مفهوم الدؤسسة بمواردىا 

 ة ومادية فقط.البشرية ماىي إلا فضاء لآليات ووسائل تقنية، لزاسبية، مالي
لؽكن القول أن ىذه الرؤية تكاد تكون ضيقة وذلك لكون فئة الدستَين مازالت تؤمن بالرشادة 

 والعقلنة فقط لكونهما الأساس القاعدي الذي يتوقف عليو مسار نشاط الدؤسسة.
إن كون ىذه الثقافة السائدة والتي تسيطر على مسار نشاط الدؤسسة بصفة عامة والتدريب بصفة 

صة ستشكل في الددى الطويل عائقاً قاعديّاً على إحداث التغيتَ؛ علما أن ىذه الدؤسسات تشهد اليوم خا
تحولًا وتغتَاً ليس فقط على جوانبو الدادية بل أبعد من ذلك الجوانب السلوكيّة الروحيّة والأخلاقيّة والتي 

 تشكل بدون مناقشة مسارىا الديناميكي وبأبعاده الدختلفة. 
الح الدرتبطة بإدارة الدوارد البشرية لد تعتمد في أساليب تسيتَىا على عملية التًويج لكافة إن الدص

ىياكل ومصالح الدؤسسة برمتها، علما بأن إدارة الدوارد البشرية بصفة عامة وإدارة التكوين بصفة خاصة 
طوير للكفاءات تقوم أساساً بعملية التسويق وترويج ما يسمى بمشروع التكوين بكل ما لػملو من ت

 الضرورية لإحداث التغيتَ.
قيام جمعيات إدارة الأعمال والإدارة العامة )وىذا ما ندعو : " 30في ىذا الإطار يبرز لنا الكاتب

قية، إليو بالنسبة للجمعيات الدهنية الأخرى( في دولنا العربية والتي لم تصدر حتى الآن مدونات أخلا
بإصدار مثل ىذه الددونات، وإلزام أعضائها بها من أجل الارتقاء بمكانة وسمعة الدهنة الإدارية. ىذا إلى 

 جانب العمل الدشتًك بين ىذه الجمعيات من أجل إصدار مدونة عربية لأخلاقيات الإدارة.
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قية، بما اىتمام الشركات باختيار الدديرين على أساس متوازن من الكفاءة والخصائ  الأخلا
يضمن للمديرين أن يكونوا مصدراً قويا لتعزيز سمعة ومكانة الشركة وعملها وفق منظور الدصلحة 
 الدستنيرة. وضمن ذلك يكون الاىتمام بتدريب العاملين في لرال الأخلاقيات في الإدارة والعمل.

 إن الجهد الحكومي ضروري في ىذا المجال، وذلك في الجانب وىو:
ريعات في دعم الدسئولية الأخلاقية والاجتماعية للشركات دون الحد من قدرتها على مسالعة التش 

 الدبادرة والقيام بالأعمال الدختلفة."  
جل ىذه الأفكار لؽكن اعتبارىا حاسمة وذلك لكونها تشكل حجر الزاوية للإدارة الحديثة. إن  إنّ 

بنائها والعمل على تجسيدىا من خلال أخلاقيات الدؤسسة لا لؽكن شرائها أو استتَادىا، بل لغب 
 الاستثمار بشكل دائم في الرأس الدال البشري.

إن ىذا الأختَ ليس شيئاً بل أشمل من ذلك، فهو كائن بشري، اجتماعي وأخلاقي قبل كل شيء. 
إن ىذا الأختَ يستدعي من طرف الفاعلتُ بالدؤسسة اعتباره شريكاً أساسياً بمشروع ىذه الأختَة وذلك 

خلال إعداده وتكوينو ليس تقنيا فقط بل أبعد من ذلك، الاستثمار في الجوانب السلوكيّة وكذا البشريةّ من 
 الأخلاقيّة.

فمن أبرز نتائج دراستنا الديدانية والدرتبطة بإشكالية عملية تكوين الدوارد البشرية في جوانبها 
بط أساساً بالاىتمام الإستًاتيجي بهذا الدتغتَ الأخلاقيّة، السلوكيّة والبشريةّ تكمن أساساً في العجز الدرت

 الحيوي والدتمثل في السلوك البشري والأخلاقي.
إن عملية التكوين رغم فوائدىا العلمية والعملية، إنها لد تقوم على مصادر تحديد الاحتياجات 

 الفردية والجماعية لمجتمع الدراسة.
الأخلاق بصفة خاصة لد تستثمر من طرف يضاف إلذ ذلك أن عملية التكوين في لرال السلوك و 

الدؤسسة رغم كون لرموعة البحث تدرك ىذا الاحتياج وتعتبره أساسيّاً وقاعدياًّ بالنسبة لتًقيتهم ومسارىم 
 الدهتٍ الاجتماعي وكذا ترقية سلوكاتهم لضو ثقافة الأخلاق والروح الدهنية ككل.

 العناصر التالية:تتمثل نقاط الضعف في نظم الدعلومات الوثائقية في 
 .نقص روح الاستقبال 
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 .العجز في لرال الإصغاء لتحديد احتياجات القراء والدستفيدين 
 .عدم التحكم في استعمال تكنولوجيا الإعلام والاتصال الحديثة بأساليبها الدختلفة 

اد لؽكن تسجيل في نفس ىذا الإطار أن الدؤسسة موضوع الدراسة رغم استثمارىا في لرال إعد
وتكوين الدوارد البشرية إلا أن ذلك لد يسمح لذذه الأختَة مسايرة التغتَات التي يفرضها المحيط بصفة عامة 

 والسوق بصفة خاصة.
إن الانتقال من الرؤية الكمية للمورد البشري إلذ الرؤية الكيفية والسلوكية تعتبر حسب رأينا حاسمة 

 وجو لدسار مشروع الدؤسسة الدستقبلي.وإستًاتيجية وذلك لكونها الأساس القاعدي الد
فاللجوء إلذ الجوانب اللامادية للرأس الدال البشري أصبح ضرورة ملحة وذلك للسماح لذذا الأختَ 

 تنمية سلوكياتو، مهاراتو، وقدراتو العلاقاتيّة والتفاعليّة مع باقي الأطراف الأخرى. 
الدعاصر يقوم أساسا  (Professionnel)"إن مفهوم الحرفي  :31يبرز لنا في نفس ىذا الإطار الكاتب

 الأطراف الدعنية."على الكفاءات التي لػوز عليها والتي لو بها زبائنو. وتتمثل ىذه الكفاءات في الثقة بتُ 
إن مقولة ىذا الدؤلف ذات ألعية بالغة وذلك لكون العلاقة التفاعليّة بتُ مروجو الدعلومات الوثائقية 

 من جهة والزبائن والعملاء من جهة أخرى ما ىي إلا بؤرة لبلورة مفهوم الثقة الدتبادلة باستمرار.
ة كل البعد عن الرموز والدعاني الحقيقية إن غياب ىذا الدفهوم سيندرج عنو حتما علاقة مادية بعيد

 والقيم الدشتًكة بتُ الأطراف الدعنية بالأمر.
قيم "إن ما لغسد ثقافة الامتياز للمؤسسات الناجحة والناجعة ىي ال :أيضا 32يشتَ في ىذا الإطار

 الدشتًكة التي تغذي ىذه الأختَة."
إن من أبرز ملاحظاتنا العلمية والخاصة بهذه الدراسة الديدانية سمحت لنا باكتشاف واقع ىذه 
الدؤسسة من خلال إدارات وتصور الدبحوثتُ أي الإطارات التي استفادت من دورات تكوينية متعددة وفي 

 الخطاب الرسمي لذذه الدؤسسات والواقع الدعاش من طرف شتى لرالات التسيتَ ككل، أنو يوجد تناقض بتُ
 ىذه الإطارات موضوع الدراسة.

إن ىذا التناقض ناتج أساساً عن غياب لدى الدؤسسة لدفهوم الدشاركة بحيث يسيطر على إدارة 
 الدوارد البشرية بصفة عامة والتكوين بصفة خاصة السلطة البتَوقراطية والإدارية.

 نفس ىذا الإطار أن ىذه الدؤسسة اىتمت فقط بإعداد وتنظيم دورات تكوينية كما لؽكن القول في
 عديدة.
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كما لؽكن الإشارة إلذ كون عملية التكوين ككل يعود سببها إلذ عامل أساسي حسب تحليلنا 
والدتمثل في الغموض في الرؤية وعدم جعل الإدارة العليا منطلق للمشروع الدؤسسي، لذذا أصبح مفهوم 

 ن ككل لا لػمل في طياتو أىداف معرفية وعلمية ومنهجية واضحة.التكوي
فتقوم ىذه الدؤسسة بالتكوين من أجل التكوين وليس التكوين من أجل تجسيد معارف جديدة 

 ومكملة لتطوير الكفاءات البشرية.
ستثمار في إن ىذا الفاصل أو عدم التوازن بتُ واقع الدؤسسة والدعايتَ الإدارية العالدية يغيب عنو الا

الدعرفة والعلم والكفاءة وكذا حتميّة اللجوء إلذ بناء مشروع مؤسسي يتماشى ومتطلبات القرن الواحد 
 والعشرون والذي يبتٌ على أساس ثقافة الكفاءة والحرفية.

 :خاتمة.8
أصبح تكوين الدوارد البشرية من أىم الانشغالات الإستًاتيجية للمؤسسات منها أنظمة الدعلومات 

ثائقية الحديثة. إن مفهوم التكوين يرتبط أساسا بأخلاق الدؤسسة حيث لا لؽكن الحديث عن تكوين الو 
 الدوارد البشرية بغض النظر عن الاىتمام بالسلوك البشري بمفهومو الشامل.

من خلال إلصازنا لذذا البحث، لؽكن القول أن ما لػدد مسار الدهتٍ للمورد البشري يكمن في 
 بشكل سليم وقاعدي.إعداده وتكوينو 

إن مفهوم التكوين لدى الدؤسسة موضوع الدراسة لا لؼضع للمعايتَ العلمية الدعتمد عليها على 
مستوى العالد. إن مفهوم التكوين تسيطر عليو منطق إداري وبتَوقراطي بعيداً عن النظم والأساليب الحديثة 

 ة وتنميتها.والدعتمدة في لرال إدارة التكوين وإعداد الكفاءات البشري
إن لرموع الدبحوثتُ يصرون على كون مشروع تكوين بالدؤسسة يعتمد أساساً على أطر تقنية 

بمقاربتها النسقية الشاملة والدتعددة العلوم  (Managérial)ولزاسبية بغض النظر عن الأطر العلمية والإدارية 
 والجوانب لا سيما السلوكيّة والعلاقاتيّة منها.

كن الإشارة إلذ أن لرموع الدبحوثتُ الذين تم استجوابهم يصرون على عدم إلذ جانب ىذا لؽ
 مشاركتهم في وضع الخطط والبرامج التكوينية التي تتماشى وطبيعة نشاطهم ومسارىم الاجتماعي الدهتٍ.
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كذلك غياب ما يسمى الدشاركة الفعالة لمجموع الدوارد البشرية في تحديد الاحتياجات الحقيقية 
 للتكوين.

إن مفهوم التكوين لد يندرج ضمن لزتواه الاىتمام والاستثمار بالسلوكات والعلاقات الإنسانية وكذا 
 الاتصال والتفاعل بتُ لستلف الأطراف التي تجسد نشاط الدؤسسة ومدى تفاعلها مع المحيط ككل.

ق فمفهوم التكوين يكاد يكون مفهوما لزدوداً وذلك لكونو بعيد كل البعد عن نظم الأخلا
 القيميّة، السلوكيّة والبشريةّ.

انطلاقاً من تشخيصنا وضع الدنظمة وملاحظتنا العلمية للأطر التنظيميّة -من خلال نتائج دراستنا 
لؽكن استخلاص أن كون الدنظمة موضوع الدراسة لد تستثمر  -الإداريةّ والبشريةّ الفاعلة في ىذا الديدان
 ، البشريةّ وكذا الأخلاقيّة بمفهومها الثقافي والحرفي.بشكل وافي في إعداد الكفاءات السلوكيّة

إن الفرضيات الدعتمدة من خلال إلصازنا لذذا البحث العلمي لؽكن تأكيدىا، وذلك لكون الدؤسسة 
موضوع الدراسة يبتعد عنها التصور الإستًاتيجي الشامل لإحداث التغيتَ لضو بناء سلوكات بشرية تتماشى 

 وروح الحضارة.
ج دراستنا الديدانية تشتَ في ىذا الإطار أن عملية التكوين وتنمية الدوارد البشرية لد تعتمد إن نتائ

أساسا على خطط إستًاتيجية وسياسات لزكمة بل اعتمدت أساساً على ىياكل وإجراءات إدارية 
 ولزاسبية لزضة.
 :وام الذ. 9
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