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  مستخلص

  

هدفت هذه الدراسة إلى معرفة دور إدارة الكفاءات في تحقيق التميز المؤسسي، على مستوى مؤسسة         

  .الكهرومنزلية لصناعة الأجهزة الالكترونية و  كوندور

لجمع المعلومات الأولية من عينة  فقرة) 46(تضمنت الدراسة تم تصميم استمارة  تحقيق هدفللوصول إلى 

ذلك و  اختبار الفرضيات،ليل البيانات و تحتم جمع و  SPSSباستخدام برنامج و  فردا،) 45(المكونة من الدراسة 

  .المعاملات الإحصائيةالاستعانة بالعديد من الأساليب و ب

  :فرضياا تم التوصل إلى النتائج التاليةبعد عملية تحليل الدراسة و 

 كفاءاا، و كذا أسلوب التمكين   على وظائف إدارة الموارد البشرية في إدارة  كوندورتعتمد مؤسسة   �

 .إدارة الجودة الشاملة و 

بين إدارة الكفاءات  (α≤0.05)هناك علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى المعنوية الإحصائية  �

  .والكهرومنزليةللصّناعة الإلكترونية كوندور والتميز المؤسسي من وجهة نظر مسؤولي مؤسّسة  

للصناعة كوندور وجود أثر ذي دلالة إحصائية لإدارة الكفاءات في تحقيق التميز المؤسسي لمؤسسة   �

 ).α≤0.05(الإلكترونية والكهرومنزلية عند مستوى المعنوية الإحصائية 

ر، الجنس، العم( بين إجابات المبحوثين تعزى للمتغيرات الشخصية لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية  �

  المعنوية الإحصائية     عند مستوىحول أثر إدارة الكفاءات على تحقيق التميز المؤسسي ) المهنية الخبرة

(α≤0.05).  
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Résumé 

 

Cette étude visait à savoir le rôle de la gestion des talents dans la 

réalisation de l'excellence organisationnelle, au niveau de la Fondation 

Condor pour l'industrie de l'électronique, des ménages et 

électromécanique. 

 

Pour atteindre l'objectif de l'étude était une conception de formulaire 

inclus 46 paragraphe pour recueillir des informations préliminaires de 

l'échantillon d'étude composé de 45 personnes, et en utilisant le 

programme SPSS pour recueillir et analyser les données et les hypothèses 

de test, en utilisant de nombreuses méthodes et opérations statistiques. 

 

Après l'analyse des processus d'étude et les hypothèses ont été atteints les 

résultats suivants: 

 

� Condor Fondation repose sur les fonctions de gestion des 

ressources humaines dans la gestion des compétences, et ainsi que 

la responsabilisation et approche globale de gestion de la qualité. 

 

� Il existe une relation statistiquement significative au niveau de 

signification statistique (a≤0.05) entre la gestion des compétences 

et de l'excellence institutionnelle du point de vue de la Fondation 

Condor responsables de l'industrie électronique et des ménages 

électrofaible. 

 

� Il y a un effet statistiquement significatif des compétences de 

gestion dans la réalisation de l'excellence organisationnelle de la 

Fondation Condor industrie électronique et des ménages 

électrofaible au niveau de signification statistique (a≤0.05). 

 

� Il n'y a pas de différence statistiquement significative entre les 

réponses des répondants ont attribué les variables personnelles 

(sexe, âge, expérience professionnelle) sur l'impact de la gestion 

des talents pour atteindre l'excellence organisationnelle au niveau 

de signification statistique (a≤0.05). 
 



 



 مقدمة 

 

 أ 
 

  ة ـــمقدم

مـن  تتصـف بـه بحكـم مـا ،بعدائية لا يمكن التعامـل معهـا بالأسـاليب التقليديـة لمؤسسةل تتميز البيئة الخارجية       

التســــــارع إضــــــافة إلى ،ة التعقيدوجــــــود منافســــــة شــــــديد غــــــيرات مســــــتمرة في ظــــــل الالتزامــــــات وتديناميكيــــــة عاليــــــة و 

وقـــع تمالاســـتمرارية تتعـــدى إلى درجـــة التميـــز كحتميـــة لا بـــد منهـــا لضـــمان جعلـــت مـــن غايـــة البقـــاء و ف التكنولـــوجي،

كـــإدارة الجـــود الشـــاملة   فلســـفات إداريـــة حديثـــةنـــاهج و لمالمختلفـــة  الأعمـــال مؤسســـات تبـــني و مـــا يفســـرهـــمـــريح، و 

لتميـز مـن لتحقيـق ا الأمثـل لمواردهـا الاسـتغلالبطريقـة علميـة تحقـق  لمؤسسـاتمن أجـل توجيـه أداء االخ، ...والتميز 

  .خلال تسريع التغيير لردم الفجوة بين الممارسات الداخلية والخارجية وتحقيق الاستمرارية والاستدامة

البيئـة الداخليـة  علـى تطـوراتتغـيرات و  لإبـرازالكـافي  الأثـرلها  كان  الحديثةو الفلسفات الإدارية  هذه المناهج

بـار باعت ،غـير الملمـوساسـتغلال المـورد الـداخلي المبنيـة علـى المعرفـة و ة الحديثـة تترجمها التوجهات الاقتصادي ،للمنظمة

مســتوى مــورد لا ينضــب، لأنــه لا يمكــن إغفــال دور الكفــاءات البشــرية في تحقيــق العنصــر البشــري طاقــة متجــددة و 

إذا كانــــت متغــــيرا ضــــروريا لتكييــــف  تتمتــــع بالطــــابع الإســــتراتيجي   اتفالكفــــاء ،والحفــــاظ عليــــه ؤسســــةريــــادي للم

المؤسسة مع بيئتها التنافسية، فالتغير الحاصل في محيط المؤسسات ودرجة تعقده وعدم اسـتقراره الكبـير، يفـرض علـى 

هذه المؤسسات أن تتصف بالمرونة قصد إعطاء حرية أكبر للأفراد من أجل الإبداع وتطوير الكفاءات سـواء الفرديـة 

  .أو الجماعية

بــأن  منهــا إدراكــا ،توليهــا أهميــة قصــوىالكفــاءات البشــرية بصــورة مســتمرة و الحديثــة تســتثمر في  ســاتؤسفالم

تقنيــة اديميــة و لأــا تســتلزم أســاليب أك ،المنــاهج الحديثــة للتســيير تثبــت ذلــكميــز كفاءاــا، و بت التميــز  يتــأتى تحقيــق 

كالتـدريب الـذي تقـوم بـه المؤسسـة لأجـل الحصـول علـى تنمية الكفاءات ليست  ف ،وجودةتؤكد فعاليتها الكفاءات الم

 مـــؤهلات مفيـــدة، وإنمـــا هـــي موقـــف أو ســـلوك تتبنـــاه المؤسســـة لزيـــادة كفـــاءات أفرادهـــا واكتشـــاف إمكانيـــات نموهـــا

  .لتحقيق أهدافها

، ويقــــــــــــال في العبــــــــــــارة الشــــــــــــهيرة                           ؤسســــــــــــاتلقــــــــــــد أضــــــــــــحت الكفــــــــــــاءات تمثــــــــــــل الفيصــــــــــــل مــــــــــــا بــــــــــــين الم

  "c' est la compétence qui fait la différence"  ومهمـا تنوعـت مصـادر الكفـاءات ،

إدارـا يشـير إلى التفـوق بالاسـتثمار في الموجـودات لكفاءات و لذا أصبح موضوع افإن العنصر البشري يظل وراءها؛ 

  . تعمل على ديمومتهو  المؤسسي تحقق التميزخلق وفرات معرفية و الفكرية 
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  :الآتينطرح التساؤل  ،انطلاقا مما تقدم

  ؟ذات أثر في تحقيق التميز المؤسسي المؤسسةالممارسة السلسة لإدارة الكفاءات ب هل يمكن اعتبار

  :للإجابة على السؤال يتوجب علينا الإجابة على تساؤلات أخرى هي 

  ما المقصود بإدارة الكفاءات؟ �

  ذاا؟ ، ثقافة أم ممارسة في حدؤسسيالمالتميز  �

إدارة الكفاءات والتميز بين  )≥0.05α( ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنويةهل هناك علاقة  �

 من وجهة نظر مسؤولي مؤسسة كوندور؟ المؤسسي

عند مستوى  كوندورلمؤسسة   لإدارة الكفاءات على تحقيق التميز المؤسسيأثر ذو دلالة معنوية هل يوجد  �

 ؟)≥0.05α( الدلالة

الجنس، العمر، ( فروق ذات دلالة إحصائية بين إجابات المبحوثين تعزى للمتغيرات الشخصية  هل توجد �

عند مستوى المعنوية  التميز المؤسسيعلى تحقيق  إدارة الكفاءاتحول أثر ) المهنية ، الخبرةالمؤهل العلمي

 ؟)≥0.05α(الإحصائية 

  :فرضيات الدراسة �

  :قمنا بصياغة الفرضيات التالية السابقة للإجابة على التساؤلات

 .مارسات إدارة الموارد البشرية ضمن توجهات حديثة في التسييرلمهي تفعيل إدارة الكفاءات  -

الانفــراد و   تفــوق مــا لــدى المنافســين تمــس عــدة جوانــب تــائججملــة مــن الإجــراءات لتحقيــق نؤسســي التميــز الم -

  .ا

بين إدارة الكفاءات والتميز المؤسسي  (α≤0.05)هناك علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية  -

  .للصّناعة الإلكترونية والكهرومنزلية كوندورمن وجهة نظر مسؤولي مؤسّسة  

للصناعة   كوندور  لا يوجد أثر ذو دلالة معنوية لإدارة الكفاءات على تحقيق التميز المؤسسي لمؤسسة -

 .(α≤0.05)الكهرومنزلية عند مستوى الدلالة والإلكترونية 
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الجـــنس، العمـــر، ( فـــروق ذات دلالــة إحصـــائية بــين إجابـــات المبحـــوثين تعــزى للمتغـــيرات الشخصــية  هنــاك -

عنـد مسـتوى المعنويـة  التميـز المؤسسـيعلـى تحقيـق  إدارة الكفـاءاتحـول أثـر ) المهنيـة ، الخبرةالمؤهل العلمي

 .)≥0.05α(الإحصائية 

 :نموذج الدراسة �

يوضــــح نمــــوذج الدراســــة أبعادهــــا و أهــــدافها وتوجهاا،كمــــا أنــــه يوضــــح علاقــــة الارتبــــاط و التــــأثير بــــين     

  .متغيرات الدراسة

 ،)المؤسســيالتميــز (الثــاني تــابع و ) إدارة الكفــاءات(الأول مســتقل  يشــمل نمــوذج الدراســة متغــيرين أساســيين،

 .حيث يفترض النموذج وجود تأثير مباشر لمتغير إدارة الكفاءات على متغير التميز المؤسسي

  : أهمية الدراسة �

دور إدارة بالإضـافة إلى  ،كمصدر للتميـز و ديمومتـه  المؤسسةإبراز أهمية الكفاءات في في البحث  تتجلى أهمية

في التحـديات و التحـولات المحيطـة ـا بما يسـمح للمنظمـة بمجاـة  او استغلاله تطوير هذه الكفاءاتالكفاءات في 

   .ظل التطورات و التوجهات الاقتصادية الحالية

العـــالمي، لا ســـيما بعـــد الانضـــمام ت الملموســـة في الاقتصـــاد الـــوطني و تـــأتي أهميـــة الدراســـة تزامنـــا مـــع التطـــوراو 

ت الوطنيـة في ظـل منافسـة ف يصـعب مـن مأموريـة المؤسسـاالـذي سـو المؤسسـة العالميـة للتجـارة و المرتقب للجزائر إلى 

اســتثمار  أفضــل الممارسـات و الــتي تكـون حــدا أقـل بالنســبة للمؤسسـات الــتي تحقـق التميــز مـن خــلال تبـنيطاغيـة، و 

  .أمثل في الكفاءات

  :أهداف الدراسة �

، مــن خــلال المؤسســي التميــز مــدى مســاهمتها في تحقيــق الدراســة أهميــة إدارة الكفــاءات و  نســتعرض في هــذه

مـن خـلال اعتمـاد كفاءاا بإدارة   المؤسسةإبراز مدى اهتمام  ، الكفاءاتبإدارة  مختلف الجوانب الخاصةالتطرق إلى 

  .على ذلك الأساليب المساعدة

ذلك بتشخيص واقـع التميز المؤسسي ومعرفة مختلف جوانبه وعلاقته بإدارة الكفاءات، و أهمية  نستعرضكما 

  .أثر ذلك على التميز المؤسسي لديهاكفاءات في المؤسسة محل الدراسة و إدارة ال
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  :أسباب اختيار الموضوع �

 . ذا الجانبارتباط الموضوع صاص  في إدارة وتسيير المؤسسة و بحكم الاخت .1

 .مدى تطلعها لتحقيق التميز المؤسسيالمؤسسة الجزائرية و  معرفة واقع إدارة الكفاءات في .2

 .الجزائرية المؤسساتانعدام الاهتمام الكافي بموضوع الكفاءات لدى  .3

 :حدود الدراسة �

 .2017-2016تم إجراء البحث خلال السداسي الثاني للموسم لجامعي :الحدود الزمنية �

تم إجراء البحث في مؤسسـة كونـدور للصـناعة الإلكترونيـة و الكهرومنزليـة بـبرج :الحدود المكانية �

 .بوعريريج

يقتصــــر البحــــث علــــى دراســــة مســــاهمة إدارة الكفــــاءات في تحقيــــق التميــــز :الموضــــوعيةالحــــدود  �

 .المؤسسي

 : الدراسات السابقة �

دراســة حالــة المؤسســة الوطنيــة للهندســة ( دور الكفــاءات فــي تحقيــق الميــزة التنافســية : رحيــل آســيا -

العلــوم الاقتصـادية والتجاريــة أعمــال، كليـة علــوم التسيير،تخصـص إدارة  ماجسـتير رسـالة، )المدنيـة و البنــاء

  :هدفت الدراسة إلىو  .2010/2011بومرداس،  أمحمد بوقرة علوم التسيير، جامعةو 

  .مدى مساهمتها في تحقيق الميزة التنافسيةالكفاءات بالنسبة للمؤسسة ، و معرفة أهمية  -

 .التعرف على كيفية تسيير و تقييم و تطوير الكفاءات من أجل استمرارية التميز -

تحسيس المؤسسات الجزائرية بضرورة الاسـتعداد للمنافسـة العالميـة، مـن خـلال السـعي لاكتسـاب الكفـاءات  -

 .الإستراتيجية التي تسمح لها بفرض وجودها في مجال الأعمال على الصعيد العالمي

كمـا الكفـاءات أهمها،تتعـدد المصـادر الـتي تسـتمد منهـا الميـزة التنافسـية و تعـد :و توصلت الدراسـة إلى النتـائج التاليـة

تعتــبر الكفــاءات التنظيميــة و الــتي تــرتبط بمــدى الاســتجابة للتغــيرات الــتي تحــدث علــى مســتوى المحــيط العامــل المحقــق 

ـــز، ـــزة التنافســـية للمؤسســـة لا تكمـــن في مواردهـــا و إنمـــا في طريقـــة المـــزج بـــين هـــذه المـــوارد و هـــو مـــا تـــوفره  للتمي والمي

 .الكفاءات
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ممارسات إدارة الموارد البشرية و أثرها في تحقيق التميز المؤسسـي : ي حسنعبد المحسن أحمد حاج -

،رسـالة ماجسـتير إدارة الأعمـال، كليـة )دراسة تطبيقية في شركة زين الكويتية للاتصالات الخلوية(          

 :إلىهدفت الدراسة و  .2010الأعمال، جامعة الشرق الأوسط ، 

  .إدارة الموارد البشرية في شركة زين الكويتية للاتصالات الخلويةالتعرف على مستوى أهمية ممارسات  -

التطــوير، تقيــيم الأداء، الاســتقطاب والتعيــين، التـدريب و ( ة المــوارد البشـرية التعـرف علــى أثـر ممارســات إدار  -

التميــــز بالخدمــــة  القيــــادي،التميــــز ( في تحقيــــق التميــــز المؤسســــي ) الســــلامة المهنيــــةات، الصــــحة و التعويضــــ

 .في شركة زين الكويتية للاتصالات الخلوية) قدمةالم

الاســتقطاب ( يوجــد تــأثير ذي دلالــة معنويــة لممارســات إدارة المــوارد البشــرية  :و خلصــت الدراســة إلى النتــائج التاليــة

        في تحقيــــق التميــــز المؤسســــي ) والتعيــــين، التــــدريب والتطــــوير، تقيــــيم الأداء، التعويضــــات، الصــــحة والســــلامة المهنيــــة

الاعتمــاد علــى ممارســات  زيــن الكويتيــة للاتصــالات الخلويــة،و في شــركة) التميــز القيــادي، التميــز بالخدمــة المقدمــة( 

   .ساهم بشكل متساوي في تحقيق الريادة لعمل المؤسسةيإدارة الموارد البشرية 

لــــى الميــــزة التنافســــية تنميــــة الكفــــاءات عالاســــتراتيجي للمــــوارد البشــــرية، و  أثــــر التســــيير: ســــملالي يحضــــيه

تسـيير، كليـة ، أطروحة دكتـوراه في العلـوم الاقتصـادية، تخصـص ) مدخل الجودة و المعرفة(للمؤسسة الاقتصادية 

   :هدفت الدراسة إلىو  .2003/2004علوم التسيير، جامعة الجزائر ، و التجارية العلوم الاقتصادية و 

 ل الاســـــتراتيجي للمـــــوارد الداخليـــــة علـــــى التحليـــــمحاولـــــة المســـــاهمة في صـــــياغة نمـــــوذج فكـــــري حـــــديث مبـــــني  -

الكفاءات الإستراتيجية باعتبارها مدخلا متميزا لامتلاك المؤسسة الاقتصادية للميزة التنافسـية، مـن خـلال و 

  .التأكيد على أهمية الموارد البشرية في تحسين فرص تحقيق ميزة تنافسية

ـــة تفـــترض أن تحقيـــق  - ـــة نظري المؤسســـة الاقتصـــادية لميـــزة تنافســـية مـــرتبط بشـــكل رئيســـي محاولـــة اقـــتراح مقارب

 .ثمين كفاءاا الفرديةتالاستراتيجي لمواردها البشرية و  بالتسيير

 .التأكيد على أهمية الدور المتنامي للرأسمال الفكري كأحد أهم عوامل تحقيق التفوق التنافسي -

لكفـــاءات تعتــبر مصـــدرا يمكــن المؤسســـة مــن تحقيـــق الميـــزة المــوارد الداخليـــة و ا:و توصــلت الدراســـة إلى النتــائج التاليـــة

التنافسية في ظل ظروف بيئتها الداخلية و التنافسية، كما بينت الدراسة أن الموارد البشرية أصبح لها دور اسـتراتيجي 



 مقدمة 

 

 و 

 

و  ضــمن مــوارد المؤسســة بســبب قــدرا علــى الإبــداع و الابتكــار، و مصــدر الأداء المتميــز للمؤسســة،كما أن المعرفــة

  .إدارة المعرفة هما الرهان الحقيقي للنجاح في عصر المعلومات

  : أدوات الدراسةمنهج و  �

، تم الاعتمــــاد علــــى المــــنهج المقترحــــةفرضــــيات الار بــــاختالية البحــــث وتحليــــل أبعــــاده و مــــن أجــــل دراســــة إشــــك

  .)التميز المؤسسيالكفاءات و إدارة (بالنسبة للفصلين  تحليلهاالذي يعتمد على جمع المعلومات ودراستها و  الوصفي

وأثـره  كونـدورلتشخيص واقـع إدارة الكفـاءات في مؤسسـة   الوصفي التحليلي نهجالمبالنسبة للفصل الثالث تم إتباع و 

  .على التميز المؤسسي

مــا الغــرض منــه الوقــوف علــى انــات فتمثلــت في المســح المكتــبي، و مصــادر البيأمــا فيمــا يخــص أدوات الدراســة و 

ذات العلاقــة بموضــوع الدراســة،  مواقــع الانترنــت إلى بالإضــافةالملتقيــات، و  كــذا المقــالاتالمراجــع الأكاديميــة و تناولتــه 

  .لبرامج الإحصائية الملائمة لدراسة الحالة في هذا الموضوعاكذا القواعد و و 

  : هيكل الدراسة �

هــذه اختبــار الفرضــيات المطروحــة تم تقســيم  مــن ثمو ، اســتخراج النتــائجالية المطروحــة و لأجــل مناقشــة الإشــك

إليهـا مـن خـلال الفصـول تتضمن مختلف النتـائج المتوصـل  اتمة،الخ عقبهمتمقدمة و  سبقهمالدراسة إلى ثلاثة فصول ت

  .المقدمةوأيضا الاقتراحات 

، خصــص المبحــث باحــثأربــع متضــمن الــذي و  )مــدخل إلــى إدارة الكفــاءات(نــورد الفصــل الأول بعنــوان 

أمــا المبحـــث الثــاني فتنــاول ماهيـــة   ،أنواعهــا  و، مــن خــلال مفهومهـــا، البشـــرية الكفــاءات ماهيــةالأول للتطــرق إلى 

المبحــــث عمليــــة تشـــخيص الكفــــاءات، و طرق إلى مفهــــوم إدارة الكفــــاءات ومقارباـــا و إدارة الكفـــاءات، وذلــــك بـــالت

  .توجهااالأخير ، في حين تناول المبحث البشرية ءاتإدارة الكفا ليةالثالث خصص لآ

أربعــــة  إلى ،)للتميــــز المؤسســــيالإطــــار المفــــاهيمي ( بعنــــوان الــــذي جــــاء الفصــــل الثــــاني  كمــــا تم تقســــيم

ثقافـة  ذلـك بـالتطرق إلى مفهـوم التميـز،علـى مفـاهيم أساسـية في التميـز، و  مباحث، خصص المبحث الأول للتعـرف

أهميتــه، قواعــده   ، وذلــك بتنــاول مفهومــه المبحــث الثــاني فخصــص لماهيــة التميــز المؤسســيأمــا  التميــز  وإدارة التميــز،

ق لمراحـل الركـائز الأساسـية للتميـز المؤسسـي مـن خـلال التطـر ، في حين تناول المبحث الثالـث و خصائصهومتطلباته 



 مقدمة 

 

 ز 

 

ؤسســي المعمــول ــا في بعــض جــوائز التميــز المتحقيــق التميــز المؤسســي وأبعــاده ، والمبحــث الأخــير تطــرق إلى نمــاذج و 

                      .الدول

وضــيح الأثــر بـــين إدارة لت كونــدورالــتي تم إجراؤهــا بمؤسســة  فخصــص للدراســة الميدانيــة، و الثالــث  أمــا الفصــل

الإشـارة إلى أهـدافها في المبحـث الأول، وتنـاول ثلاث مباحـث، تم تقـديم المؤسسـة و  التميز المؤسسي عبرالكفاءات و 

اختبـار خـير تفسـير مجـالات الدراسـة     و ، في حين تناول المبحـث الأالثاني الإطار المنهجي للدراسة الميدانية المبحث

  .الفرضيات

ذا أهـــــم كـــــو  إليهـــــا،لـــــة مـــــن النتـــــائج المتوصـــــل المـــــذكرة في خاتمـــــة تضـــــمنت جم تناولتـــــهتم تلخـــــيص أهـــــم مـــــا  و

  . الاقتراحات
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          مقدمة الفصل

إنما  ،المؤسساتسر نجاح ة إلى وقت قريب أن ثروات الأمم و إن من أهم المعتقدات التي كانت سائد            

إلى مدى تأثير  لم يكن يولى أي اهتمامو  وغيرها،الأراضي والمباني : يكمن في ما تمتلكه من أصول مادية فقط مثل

السرعة الوقت ودخولنا عصرا جديدا عصرا أساسه التكنولوجيا، والمعرفة، و ولكن بمرور  ،الأصول غير مادية

عليه بدأ ، و المؤسساتثر الحقيقي في نجاح تلك ما يمتلكه من مؤهلات هو المؤ ، و اللامتناهية أصبح العنصر البشري

  .طريق النجاح تباره منجم للتميز وخلق القيمة و الكفاءات باعيشيع استخدام مصطلح الكفاءة أو 

  :تيةمن خلال المباحث الآ الهام الموضوعسنحاول تسليط الضوء على هذا  ،نحن في بحثنا

  .البشرية الكفاءات ماهية :الأولالمبحث  - 

  .البشرية اهية إدارة الكفاءاتم: المبحث الثاني - 

  .البشريةآلية إدارة الكفاءات : المبحث الثالث - 

  .البشرية الكفاءاتالحديثة لإدارة  التوجهات:الرابعالمبحث  - 
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  البشرية ماهية الكفاءات: الأولالمبحث 

يفرض نفسه في أغلب الدراسات الجادة التي تتناول موضوع عوامل تميز ونجاح أخذ مصطلح الكفاءة 

       .التميزالتألق و  مفاتيح تشكلالمداخل التي  أحد أهم صرة، باعتبارهاالمع الأعمالمؤسسات 

  البشرية اتمفهوم الكفاء: المطلب الأول

الإجماع  المفاهيم التي يصعبباعتباره من المصطلحات و  ،للكفاءةإنه من الصعب الخروج بمفهوم مشترك 

أنه توجد  إلا ، 1وصفها بالحرباء الفكرية (Gue Le Botere)شامل لها حتى أن على تحديد تعريف واحد و 

الس  اأهمها المبادرة التي أقدم  لعلّ و  ،الهادفة إلى تقريب وجهات النظر في هذا الشأنالمحاولات الجادة و بعض 

الذي أعيدت  )  (conseil national du patronat françaisالوطني لأرباب العمل الفرنسيين 

 mouvement des entreprises de)بحركة المؤسسات الفرنسية  1998تسميته منذ سنة 

France) (MEDEF)  ثل مم 1500التي جمع من خلالها حوالي و  1997ريل إلى ديسمبر ففي الفترة من أ

الآليات التشاور بشأن المفاهيم و  ةيع دائر دف توس ،قطاعات نشاط مختلفةلمؤسسات اقتصادية من جنسيات و 

  2:الصعوبة تكمن في أن  في النهاية ليخلص ،المتعلقة ذا المدلول

 .التباين في المحتوي من اللبس و مما يضفي الكثير ،الكفاءة مفهوم متعدد الدلالات يحتمل معان كثيرة - 1

ذا ه، و  الخ....الإنتاجالتسويق و  – الإدارةالاستعمال فنجد أا تستعمل في  تعدد مجالات التطبيق أو - 2

 .اتساع معانيهامما ينعكس باختلاف مضامينها و 

حصر اال التعريفي لمفهوم الكفاءة هو تعدد أنواع لت دون تضيق و أهم الصعوبات التي حا من بين - 3

، لكفاءات الإنسانية أو العلاقاتيةاو  ،والكفاءات التقنية ،التمييز بين الكفاءات العلمية حيث يمكن ،الكفاءات

 )  .التنظيمية الجماعية، الفردية،(إلى تعدد  أنواع المستويات التركيبية للكفاءات  بالإضافة

فقد  ،لمؤلفين المهتمين بقضايا إدارة وتطوير الكفاءاتالمقاربات النظرية لدى االمشارب الفكرية و  تعدد - 4

 3:ست مقاربات مختلفة )(Daniel Heldأحصى 

                                      

مؤسسة الثقافة ،)دعائم النجاح الأساسية لمؤسسات الألفية الثالثة(تطوير الكفاءات وتنمية الموارد البشرية الحبيب، بن عبو جيلالي،  ثابتي . 1
  .111ص  ،2009 الجامعية، القاهرة،

  .111، صالمرجعنفس  . 2
   

3
 .112 ص،  نفس المرجع.  
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 .)SAVOIR(مقاربات تركز على المعارف النظرية أو العلمية     •

 .)SAVOIR – FAIRE(العملية  مقاربات تركز على المعارف  •

 .)SAVOIR –ETRE(مقاربات تركز على السلوكات  •

 .الممارسات السلوكيةمقاربات تدمج المعارف و  •

 .) (Compétences Cognitivesمقاربات تركز على الكفاءات المعرفية   •

 .النشاطاتمقاربات تركز على  •

أو  ،المصطلحات الأخرى القريبة منهما زاد من صعوبة الإجماع حول هذا المصطلح ارتباطه بمجموعة من و 

  1 :لعل أهمهاو  ،معنى يراد به معنى الكفاءة إلى للإشارةتلك التي شاع استعمالها 

  2.القدرة على تحقيق النتيجة المقصودة طبقا لمعايير محددة مسبقا هي" :الفعالية.1

من خلال  يأمجموعة محصورة ضمن كفاءات معينة تنتج عموما عن حالة تعلم، وهي عادة ما : المهارة.2

البراعة في أداء نشاط وقد تشير إلى السرعة والدقة و  ،3الكفاءات الحركية تعني خصوصا الإتقانو .استعدادات وراثية

  4.معين

   5.التدريب لاكتساب ثم تنمية المهاراتة لتلقي ئالتهيالاستطاعة على الحكم، التحليل، و  بمعنى: القدرة.3

 إلىالفرد  إعدادبالتوقعات المستقبلية لسلوك الفرد في عمل معين بشكل يوحي إلى مدى  لقيتع:الاستعداد.4

  6.مستوى معقول من الجودة أو التعلم

                                      

 :، متاح على]على الخط[ ،)نحو ثقافة وظيفيةالكتاب الثاني من سلسلة ميس ( الموارد البشرية إدارةتأملات في  محمد عواد، . 1
e5WTB1ZWdHN1JQSU0/view-https://drive.google.com/file/d/0B3_0MxSwg2017-04-12: ، تاريخ الإطلاع. 

 .57صمصر، بدون سنة نشر،  ،القاهرة ،اموعة العربية للتدريب والنشر ،منظمات التعلمبالمعرفة و  الإدارة ،النصر أبومدحت محمد  . 2
  .مرجع سبق ذكره ،محمد عواد . 3
في علم  ستيرالماج رسالة ،المهارات الحياتية وعلاقاتها بالذكاءات المتعددة لدى طلبة المرحلة الثانوية في قطاع غزة عبد الرحمن جمعة وافي، . 4

 .26ص  ، 2010غزة، ،الإسلاميةامعة كلية التربية، الج، ، تخصص الصحة النفسيةالنفس
 .90ص  ،2005مصر، ،القاهرة ،دار الوفاء لدنيا الطبع والنشر ،الموارد البشرية إدارة، محمد حافظ حجازي . 5
 رسالة،  لدى طلاب الكلية التقنية بمحافظة الطائف الدراسيالاستعدادات الأساسية ومستوى التحصيل  ،سلم بن معيض بن حميد القثامي . 6

 .23، ص2011-  2010،ى، الرياضجامعة أم القر كلية التربية،،  في علم النفس، تخصص تعلم الماجستير
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قدر من السلوك أو التصرف، و هو يشمل نشاط الإنسان في تفاعله مع بيئته من أجل تحقيق أكبر  :السلوك.5

   1.التكيف معها

  :في مايلي بعض التعريفات التي تناولت مصطلح الكفاءةو 

  2:وردت للكفاءة مجموعة من التعريفات نوردها أهمها في مايلي :عاريف معجميةت. أ

  .هي استعداد على قوة القيام ببعض الأفعال، مثل كفاءة إدارة ما، والتي تمارس في حدود القانون. 1

وذا . استعداد معروف قانونيا لسلطة اجتماعية، تقوم بموجبة، ذا الفعل أو ذاك ضمن شروط معينةالكفاءة  .2

  .....كفاءة الشرطيلمعنى يمكن القول كفاءة المدرس وكفاءة القاضي و ا

الإنتاج  على إنتاج، وكلما كانت كفاءة الإنتاجية عالية دل ذلك على إن المؤسسةالكفاءة قدرة الفرد أو  .3

  .بالنوعية الجيدةصف بالوفرة و يت

  .ستعمال الفعال مل المواردالامعرفة تطبيق على أساس الحركة و  :عرفت الكفاءة على أا .4

  .المنتقاة والمشروطةوم بدمج وتحرك المعارف المعلنة و الكفاءات ليست هي نفسها المعارف، بل إا تق .5

 : AFNOR تعريف الجمعية الفرنسة للمعايير الصناعية. ب

  3 ".الكفاءة هي استخدام القدرات في وضعية مهنية بغية التوصل إلى الأداء الأمثل للوظيفة أو النشاط"

الكفاءة المهنية هي تركيبة من المعارف والمهارات " :بالقول تعرف المجموعة المهنية الفرنسية الكفاءة. ج 

وتتم ملاحظتها من خلال العمل الميداني، والذي يعطي لها صفة . السلوكيات التي تمارس في إطار محددو  ،والخبرة

  ."تطويرهاتحديدها وتقويمها وقبولها و  مؤسسةللومن ثم فانه يرجع . القبول

  وذلك  ،مردودية علىأالمتاحة بالشكل الذي يحقق الرشد في استخدام الموارد " كما يمكن تعريفها على أا . د 

  1."اندفاعهم للعمل وية لديهم ليعزز رغبتهم و ورفع الروح المعن ،رغبات الأفراد العاملينبإشباع حاجات و 

                                      

الكبرى مساهمة الكفاءات البشرية في التشخيص الاستراتيجي في المؤسسة الاقتصادية،دراسة حالة مؤسسة المطاحن طالب أحمد دنيا، . 1

رسالة الماستر في علوم التسيير، تخصص التسيير الاستراتيجي للمنظمات،كلية العلوم الاقتصادية و التجارية و علوم التسيير،جامعة للجنوب ببسكرة،
 .04،ص2014بسكرة،

 .مرجع سبق ذكره ،محمد عواد . 2
 .111، ص سبق ذكرهالثابتي الحبيب، مرجع  . 3
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وتسعي إلي , المعنوي الإطارالتي لا تستطيع خلق درجات الرضا الوظيفي لدي أفرادها ضمن  المؤسساتوعليه ف

وخفض كفاءا في استثمار الجهود  المؤسسةات فان هذا يؤدي إلي تعطيل طاق, استثمار طاقاا المادية فقط

 .مثلأية والمالية والمعلوماتية بشكل البشرية والماد

زمة لانجاز الأهداف لاادر علي تخفيض تكاليف الموارد الهي النظام الق" : الإدارة الكفاءة من وجهة نظر .ه

ومن ثمة   ،على أداء الأشياء بطريقة صحيحة ةأا القدر  بمعنى، "المحددة والمرغوبة دون التضحية بمخرجات النظام 

فالنظام الكفء هو الذي يتمكن من تحقيق مخرجات تفوق  ،فهي تعتمد على مفهوم المدخلات والمخرجات

    2."المدخلات المستخدمة

انطلاقا من التعاريف السابقة يمكننا القول بأن الكفاءة هي المعارف و المهارات و المؤهلات و الخبرات التي يحوزها 

مؤهلا لشغل وظيفة أو أداء مهمة،و ذلك بتوافر الرغبة والقدرة، و أن يكون  تجعله و القابلة للتطوير،حيثالفرد 

  . جديرا بذلك

  :خصائص الكفاءات تتمثل فينجد أن أهم من التعاريف السابقة، 

  3.الكفاءات محطات ائية لسلك دراسي أو مرحلة تكوينية معينة في إطار منهاج مبني على الكفاءات- 1

  .الاتاالكفاءات شاملة ومدمجة للمعارف ولمختلف - 2

ا وضمن الكفاءة ذات تشكيل ديناميكي أي أن تحصيلها يتم من خلال تفاعل العناصر والمكونات المختلفة له- 3

  4.عبر الزمن) المعارف العملية، المعارف السلوكية المعارف،(أبعادها 

  .تقييمهاالملموسة التي تسمح بملاحظتها و  الكفاءات مرتبطة بالسلوكات وبالإنجازات التي تعد المؤشرات- 4

والوسائل ن ملاحظته هي الأنشطة الممارسة ما يمك غير مرئية،اءة مفهوم مجرد فهي غير ملموسة و الكف- 5

  1 .حيث أن تحديدها يتم من خلال تحليل الأنشطة نتائج هذه الأنشطة،المستعملة و 

                                                                                                                    

 224ص ، 2006 ، القاهرة، مصر،الدار الجامعية ،الأعمال إدارة منظماتأساسيات , عبد الغفار حنفي . 1
 رسالة ،ببرج بوعريريج )كوندور(دراسة حالة مؤسسة عنتر تراد،التميز إستراتيجيةت في تحقيق االكفاء إدارةدور  ،الأمينبن جدو محمد  . 2

 .20ص ،2013 الجزائر، ،1سطيفجامعة كلية العلوم الاقتصادية التجارية وعلوم التسيير،   ،في علوم التسيير الماجستير
  .دون صفحة مرجع سبق ذكره، محمد عواد،.  3
علوم في العلوم الاقتصادية، تخصص  دكتوراه أطروحة  ،بيئتها الخارجيةالاقتصادية بين مواردها الخاصة و الميزة التنافسية للمؤسسة  ،أحمد بلالي . 4

 .96ص ، 2007،، الجزائر،جامعة الجزائرإدارة الأعمال، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير 
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  2.إنما يكتسب من خلا ل تدريب موجهولد كفؤ لأداء نشاط معين و فالفرد لا ي ،الكفاءة مكتسبة- 6

مستويين من ه إلا عبر وهو ما لا يمكن تحقيق الكفاءة تمكن الفرد من التحول من وضعية عمل إلى أخرى،- 7

فالفرد إذا كان في مواجهة وضعية جديدة فهو مطالب  ،الإسقاطمستوى و  الإبداعهما مستوى الكفاءات و 

مع العلم أنه يوجد  ،كانت مشاة لوضعية فهو مطالب بإجراء عمليات إسقاط باللجوء للقياس  إذاأما  ،بالإبداع

  3.خر هو التقليد أين يكتفي العامل بالنقل فقطآمستوى 

الفرد لما يملكه يسمح بالحفاظ عليه  إدراك مدركة، لكونكانت   إذاإلا  مؤسسةالكفاءات لا تكون مفيدة لل- 8

  4.من ثم الاستفادة منهتطويره و و 

 ومهارام، كفاءام بإظهار لهم يسمح لم فإذا الأفراد، مصدرها لأن استعمالها عدم عند الكفاءات تتقادم - 9

  5.المنافسين لصالح التنافسي المؤسسة موقع يتراجع ثم ومن ،حلستضم والمهارات الكفاءات فإن هذه

  البشرية أنواع الكفاءات: المطلب الثاني

  6:الآتية الأنواعأنه يمكن حصرها في  إلا ،لقد تعددت التصنيفات والتقسيمات للكفاءات

إلى  وجه أحسن على مهامها لأداء مؤسسة كل تحتاج : المهنية النوعية حيث من الكفاءات تصنيف 1-

 : وهي الكفاءات من أنواع ثلاثة

 تداخلات مختلف خلال من ككل  المؤسسة تصور على القدرة وتشمل :التصورية أو الفكرية الكفاءات �

 .عناصره بكل الخارجي بالمحيط علاقاا إدراك على والقدرة الوظائف

                                                                                                                    

الملتقى الدولي ورقة بحثية مقدمة إلى  ،التكوين الالكتروني وإسهامه في تنمية الكفاءات داخل الاقتصاديات المبنية على الدرايات ،سعيد عيمر . 1
 .98،ص2005نوفمبر 13و 12،يومي ، الجزائرجامعة محمد خيضر بسكرةكلية العلوم الاقتصادية والتسيير،   حول الاقتصاد المعرفي ،

ورقة  الكفاءات كعامل لتحسين الأداء المتميز،-نظرية الموارد والتجديد في التحليل الاستراتيجي للمنظمات، خالدي خديجة موساوي زهية، . 2
 09-08أيام ،، الجزائرجامعة ورقلةكلية الحقوق والعلوم الاقتصادية،  الحكومات،و  المؤتمر العلمي الدولي حول الأداء المتميز للمنظماتلى بحثية مقدمة إ

 .177ص ،2005مارس 
المؤتمر العلمي الدولي ورقة بحثية مقدمة إلى  ،بوسطن كأداة لمتابعة المسار الاحترافي و تقييم الكفاءاتمصفوفة الاستشارات  ،إسماعيل حجازي . 3

 .120،ص2005مارس  09-08أيام ،، الجزائرجامعة ورقلةكلية الحقوق والعلوم الاقتصادية،  الحكومات،و  حول الأداء المتميز للمنظمات
 .121،صالمرجع السابقنفس  . 4
، تخصص تنظيم الموارد لتسييرستير في علوم الماجا رسالة،الاقتصادية العمومية المؤسسةأثر تقليص العمال على الكفاءات في  زكية بوسعيد، . 5

 .32،ص 2008-2007،، الجزائرجامعة باتنة علوم التسيير،،كلية العلوم الاقتصادية و البشرية
 . 120ص سبق ذكره، مرجعلي ،ثابتي الحبيب ،بن عبو الجيلا .6
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 ، في مجموعة عضوا باعتباره بفعالية العمل على المسؤول قدرة في وتتمثل : العلاقاتية أو الإنسانية الكفاءات �

 . ومعاونيهه بمسؤولي وبعلاقاته للفرد السلوكي بالجانب تتعلق فهي وبذلك

 أكثر وبعبارة التخصص نطاق ضمن تندرج خصوصية معارف في والتحكم الإلمام تفترض : التقنية الكفاءات �

  .معينة تقنية أو إجراء ،لمسار الأمثل والاستعمال الفهم على القدرة تتضمن ،وضوحا

 : هما الكفاءات من نوعين ونميز : المختلفة للمهام يتهاملزو  مدى حيث من الكفاءات تصنيف -2

 يتسنى لا بشكل ،خصوصي عمل منصب إطار في اللازمة التقنية الكفاءات هي : الخصوصية الكفاءات �

 الكفاءات مرتبطا من النوع هذا يجعل مما ،الكفاءات هذه بتوافر لاإ  به المنوطة المهام انجاز من المنصب لهذا معه

 .المؤسسة في الفرد يشغلها التي القانونية بالمكانة وثيقا ارتباطا

 كفاءات تطبق وهي ،المهام من كثيرة أنواع لانجاز الفرد يستعملها التي الكفاءات هي : المشتركة الكفاءات �

 . العمل مناصب كل في

 : وجماعية فردية إلى تصنيفها تم وقد : الحيازة ومستوى سعة بحسب الكفاءات تصنيف -3

 أجل من ،عليها المتحصل والمهارات الفردية الخصائص بين وصل على أا حلقة تعرف :الفردية الكفاءات �

 والتعلم، بالتكوين سبةالمكت للمعارف حوصلة هي يمتلكها الفرد التي فالمعارف ،محددة معينة لمهام الحسن الأداء

 يحوزها التي المؤهلات كل هي الفردية الكفاءات فان التبسيط وبغرض. 1والممارسات كالخبرات العمل في والمعارف

 نشاطه في يستعملها والتي ،الشخصية والتجارب المهنية التجربة ،المتواصل التكوين،الأولي التكوين طريق عن الفرد

 في الكفاءات من النوع هذا تفصيل والاستشاريين الباحثين بعض ويقترح،فعالة محددة وبصورة أهداف لانجاز المهني

  2:حيث توجزها فيما يلي   (Hay)الأصلية حسب مجموعة  الفردية بالكفاءات  يسمونه ما إطار

 .البحث عن المعلوماتوالجودة إلى جانب المبادرة و  ،وتضم دافعية الأداء والاهتمام بالنظام كفاءات عمل -

 التوجه نحو خدمة الزبونوتشير إلى التفاهم بين الأفراد و  ،كفاءات الإعانة والخدمة -

                                      

، ورقة بحثية مقدمة  الاقتصادية بالمؤسسة المتميز الأداء تحقيق في المهارات وتنمية الكفاءات تطوير دور ،أمال قبايلي ء،الزهرا فاطمة مهديد . 1

، كلية العلوم الاقتصادية والعلوم التجارية وعلوم المؤسسات تنافسية في ومساهمته المهارات تسيير :تسيير الموارد البشرية حول الأول الوطني الملتقى إلى

 .2012فيفري  22و 21:، الجزائر، أيام ةبسكر  جامعة التسيير،
  .121ص ،هسبق ذكر  مرجع ،لالييعبو الج الحبيب ثابتي،. 2
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 .إقامة العلاقاتظيم و روح التنعلى التأثير كفاءات التأثير من خلال النفوذ و  -

 .إدارة الفريقو  ،التعاونالعمل الجماعي و  التي تظهر من خلال تطوير المعاونين، التوجيه،و  ،كفاءات إدارية -

 .الخبرة التقنية بالإضافة إلى التفكير التحليليالقدرة على التصور والتصميم و  فيتتجلى و  ؛فاءات معرفيةك  -

   .كفاءات الفعالية الشخصية التي تنبع من القدرة على التحكم في الذات،الثقة في النفس،القابلية للتكيف -

محصل ينشأ انطلاقا من التعاون  الكفاءات الجماعية هي نتيجة أو :الكفاءات الجماعية �

معرفة تحضير  :كفاءات الجماعية جملة من المعارفأفضلية التجميع الموجود بين الكفاءات الفردية ، و تتضمن الو 

 الكفاءات هذه لوجود بالنسبة أما. 1تقديم مشترك،معرفة الاتصال ،معرفة أخذ أو تعلم الخبرة جماعياو عرض 

 2:يلي فيما تلخيصها يمكن شروط توفر يتطلب الأمر فإن ،ونشأا

 العمل وسائل وتحسين الفاعلين، الأعضاء بين كةمشتر  لغة تطوير خلال من بين الكفاءات التعاون تسهيل - 

  .والمعرفة الكفاءات في التنوع على المحافظة إلى إضافة التنظيمي، الهيكل أفراد بين والعلاقات الجماعي

  .بين مختلف الكفاءات بوضع الهياكل الملائمة التآزراختيار أنماط التنظيم التي تسهل  - 

 .الكفاءات لعمل جيدة طريقة إيجاد على السهر خلال من الفاصلة الحدود معالجة ضمان - 

 .الجماعة أعضاء بين التجانس بإيجاد يسمح الذي الأمر عليها، والمحافظة التضامن علاقات إيجاد  -

 التكامل وتثمين المهنية والتطبيقات التجارب وترسيم العمل، جماعات تنشيط بغية للإدارة ملائمة مكانة وضع  -

   .الجماعي الأداء تحسين في الفردية المساهمات تسهيل إلى إضافة فرد، كل خصوصياتو 

 :هذا التصنيف يشمل الآتي:الدور حيث من الكفاءات تصنيف- 4

 بين بالتنسيق يتعلق فيما خاصة ،مؤسسةلل اعيجم تعلم نسق نتيجة" اتعرف على أ:المحورية الكفاءات �

 الأهداف تحقيق إلى المؤسسة وصول أجل ومن 3."التكنولوجيا من الأنماط لمختلف وإدماج الإنتاج أنشطة مختلف

                                      

 .09ص  سبق ذكره، مرجعبن جدو محمد الأمين ،.  1
 .10ص ،نفس المرجع السابق.  2
 الوطني الملتقى ورقة بحثية مقدمة إلى ،التنافسية الميزة تحقيق في المحورية المهارات القطب مهارات مساهمة ي،منصور  الهام منصوري، كمال  .3

، بسكرة جامعة، كلية العلوم الاقتصادية والعلوم التجارية وعلوم التسيير،المؤسسات تنافسية في ومساهمته المهارات تسيير :تسيير الموارد البشرية حول الأول
  .2012فيفري  22و 21أيام  الجزائر،
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     المحورية الكفاءات إدارة وتشمل إدارا، من بد ولا ،وتقييم وتنظيم تخطيط من لها بد لا الكفاءات من المرغوبة

 1:يأتي ما

 يمكن التي القدرات على التركيز يجب كذلكو ، المحورية والمهارة الكفاءة بين تخلط لا أن يجب :فالاكتشا∗

 .واحد منتج في وليس مجال من أكثر في تطبيقها

 مع بعضها وصهر صغيرة مهارات ثراءإ طريق عنأو  وذلك من خلال استغلال كفاءات حالية، :الاكتساب∗

  .فريدة محورية كفاءات لتشكيل البعض

 .وقتاأطولها تبر من أصعب مهام الإدارة و يع: البناء∗

 .المؤسسة جوانبمحاولة تعميم تلك الكفاءة على مختلف  بمعنى :النشر∗

كافة السبل الكفيلة بحماية    المؤسسةلذا يجب أن تسلك  ،المؤسسةه المرحلة من أهمية بقاء هذ أهمية: الحماية∗

  .كفاءاا المحورية

 بيئتها مع المؤسسة تكيف في تساهم لم ما استراتيجي طابع ذات تعد لا فالكفاءات :الإستراتيجية الكفاءات �

 ،ةالروتيني وعملياا وتكنولوجياا ،الزمن عبر المتراكمة الكفاءات من مجموعة بمثابة تعتبر المؤسسة، فالتنافسية

 2:هي للموارد أنواع ثلاثة من انطلاقا الإستراتيجية الكفاءات تنمية يمكن حيث، البشرية مواردها مابين والعلاقات

 ا يتم التي الطريقة من تأتي الإستراتيجية الكفاءة فان أخرى وبعبارة .الموارد التنظيميةوارد المادية، الموارد البشرية و الم

 الإستراتيجية الكفاءات أن على يؤكد مما ،معينة تنسيق آليات خلال الفردية من الكفاءات بين ما تكامل خلق

  . جماعية كفاءات بالضرورة تعد

على التكيف  المؤسسةتتعلق أساسا بمدى قدرة  المؤسسةلكفاءات التنظيمية أو كفاءة ا: التنظيمية الكفاءات �

، وزيادة إبداعام لإبرازالإجراءات الرسمية بغية فسح اال للإفراد مدى مرونتها من خلال تقليل بيئتها، و مع 

                                      

 .مرجع سبق ذكره كمال منصوري،. 1
قى الدولي حول الملت ورقة بحثية مقدمة إلى ،تحقيق التنافسية للموارد والكفاءات ودورها في الإستراتيجيةالأهمية ، بلال أحمد سملالي يحضيه، . 2

مارس  10/ 09: ، الجزائر، أيامجامعة ورقلةكلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير، الكفاءات البشرية،رص الاندماج في اقتصاد المعرفة و فالتنمية البشرية و 
 .140ص ،2004
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 .1على التكيف مع بيئتها المؤسساتهذا الأمر يسمح بزيادة قدرة هذه  .الجماعيةتطوير كفاءام الفردية و 

كالتخطيط، (حسب تعدد الوظائف فيها ، و المؤسسةالمستوى التسلسلي في  هي تشمل عدة كفاءات حسبو 

كفاءة النية و ا تتمثل في الكفاءة التقنية، وكفاءة العلاقات الإنساإذن يمكن القول أ .)التنفيذ، الإدارة، الرقابة

 الرقابة أو وحتى، التخطيط والتنفيذى أا تتمثل في كفاءة نر  ،من جهة أخرىالفنية الإدارية من جهة، و 

فهمها للعلاقات القائمة بينها  مدىونوع عملها و  المؤسسةالتقييم؛ إذن يتلخص مفهوم كفاءة التنظيم حسب 

  2.بين البيئة المحيطة او 

  البشرية ماهية إدارة الكفاءات :لمبحث الثانيا

المحلية من تأثيرات جذرية في و  الإقليميةروافدها ما أحدثته المتغيرات والتوجهات العالمية و  من أبرزلعل 

،     إدارة الكفاءات باعتبارها حجر الزاويةالتام والعناية الفائقة بتسيير و  هو ذلك الانشغال ،الجديدة الإدارةمفاهيم 

  .الذي تعتمد عليه الإدارة في تحقيق أهدافهاالمورد الأهم و 

  البشرية تعريف إدارة الكفاءات: المطلب الأول

  :في النقاط الآتية أهمهاهناك مجموعة من التعريفات المقدمة لإدارة الكفاءات، نبرز 

 تحسين على قدرة أكثر ليكون البشري المورد وسلوكيات ومهارات معارف في التأثير "تشير إدارة الكفاءات إلى. 1

  .3" طالمحي في الحاصلة التطورات مع والتكيف عوائده

 الأفراد أو الأشخاص كفاءاتل مثالي بشكل تنميةالو  لالغلاستل وجهةالم نشطةالأ مجموع "ثليمكن أن تم كما. 2

 ."المؤسسة أهداف تحقيقمن أجل  وذلك

 أرادت فإذا العمودي، خروالآ الأفقي أحدهماين تكاملال خلال من كونت الكفاءات إدارة أن: وهناك من يرى. 3

بين مختلف الوظائف الإدارية لوظيفة الموارد   أكثر تلاحم هناك يكون أن فيجب ة،للكفاء أحسن تسيير المؤسسة

                                      

الملتقى الوطني  ورقة بحثية مقدمة إلى ،الموارد البشرية من منظور تسيير الكفاءات إدارةنحو الرفع من كفاءات ، حمزة غربي عاشوري، إبراهيم. 1
،  بسكرة جامعة العلوم الاقتصادية والعلوم التجارية وعلوم التسيير،، كلية المؤسسات تنافسية في ومساهمته المهارات تسيير :حول تسيير الموارد البشرية

  .2012فيفري  22و 21الجزائر، أيام
  .، مرجع سبق ذكرهمحمد عبدو. 2
ورقة بحثية ،التطور التنظيمي والاستثمار في الكفاءات ودورها في أحداث التغيير الايجابي للمؤسسات علاوي عبد الفتاح، رحيم حسين،. 3

  .2006الجزائر، للمؤسسات،نتدى الوطني الثالث إلى الممقدمة 
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.  1 المؤسسةالاستراتيجيات المسطرة من قبل هداف و الأبطرقة منهجية  مدروسة  تتماشى و  المؤسسةالبشرية ب

   .طبيعة هذا التكاملوالشكل الآتي يوضح 

 العمودي للكفاءاتالتكامل الأفقي و ): 1- 1(لشكل رقما

 

 

     

 

     

   

 

Sources: Lou Van Beirendonck, Tous Compétents, Le Management 

Des Compétences Dans L’entreprise, Edition de Boeck, Belgique, 

2006, p33. 

 أن فيجب ،المؤسسة وإستراتيجية مهمة مع البشرية الكفاءات فيتكي يتم يدالعمو  التكامل حالة فيف

 ،المؤسسة مهام بتحقيق تسمح بكيفية وتحفز ،التدريب التكوين خلال من وتطور تنظم ثم ،الكفاءات هذه تنتقى

 لهذا الأساسي المحرك تمثل فالكفاءات البشرية، الموارد تسير أنشطة مختلف فيتكي ،فيتمالأفقي التكامل حالة في أما

  .التكيف

                                      

في علوم  الماجستير رسالة، دراسة حالة مطاحن عزوز بسيدي بلعباس ،تنمية الكفاءات في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة يحياوي سليمان،.  1
، 2007-2006، التسيير، تخصص إدارة الأعمال، كلية العلوم الاقتصادية والعلوم التجارية وعلوم التسيير، جامعة أبو بكر بلقايد بتلمسان، الجزائر

  .67ص

 الهيكلة، الأنظمة، أنماط التشغيل

المؤسسةإستــــراتيجيــــــة   

توظيف 

 واختيار

 تقييم  تكوين

 الكفاءات

 تدريب

 

إدارة  رواتب

 المسار

 تكامل

 تكامل
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وقابلية  المؤسسة تنافسية الموارد البشرية يبحث عن التوفيق بين إدارةبعد خاص في "يمكن تعريفها على أا  كما.4

  1."ذلك بدعم قدرات العاملين لديهاالتوظيف، و 

 من للكفاءات الأمثل الاستغلال إلى يهدف تسييري نظام يه الكفاءات دارةإ فان سبق، ما خلال فمن

 المناسبة العمل بيئة بتوفير الإستراتيجية الأهداف تحقيق مسار في ودمجها ،وتحفيزها تنميتها،و  ااطاستق خلال

  .المحتملة اياوإمكان ااقدر  لتفجير

  :نذكر من بين أهداف إدارة الكفاءاتو 

 .تقدير أفضل للكفاءات الملائمة للوظائف -

 .الاقتصاديةفي نتائج التغيرات التكنولوجية و تحكم أفضل  -

 2.ة بشكل أفضليبرمجة مخططات التصحيح الضرور و  اختيار -

 .تحديد أنسب نظام للتحفيزفاءات بغرض قيادا نحو الأفضل و التمكن من تقييم أداء الك -

 .زيادة ولائهم لها فيحس العامل بالانتماء إلىمما يؤدي  المؤسسةط قوية بين أفراد اخلق ثقافة ارتب -

مما يسمح بتخفيض التكاليف الخاصة بجلب الكفاءات من  المؤسسةالابتكار في و  الإبداعزيادة فرص  -

 3.الخارج

  البشرية مقاربات إدارة الكفاءات: المطلب الثاني

بالإضافة إلى المكانة  ،للكفاءاتالنظرة الشمولية الكفاءات إنما أساسها الأهمية و  إن فكرة مقاربات إدارة

ارة الموارد الإستراتيجية، إد: لكوا تربط بين ثلاثة مفاهيم أساسية وهي ،نظام الإدارة التي أصبحت تتبوؤها ضمن

   .الإدارة بصفة عامة البشرية، التدبير أو

                                      

  .20ص ،مرجع سبق ذكره، زكية بوسعيد.  1
الملتقى الدولي الثالث حول تسيير  ورقة بحثية مقدمة إلى ،الميزة التنافسيةدورها في بناء تسيير الكفاءات و ، شابونية كريمة عبد الفتاح بوخمخم،.  2

  .117،ص2005نوفمبر 12/13الجزائر، أيام  جامعة بسكرة،،كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير المؤسسات،
ورقة  ،اسة حالة مؤسسة الاسمنت بني صاف،در الإستراتيجيةتسيير الكفاءات البشرية باستخدام لوحة القيادة ، درويش عمار نشلان عائشة،. 3

كلية العلوم الاقتصادية والعلوم   ،ة المؤسساتيتسيير المهارات والمساهمة في تنافس تسيير الموارد البشرية، :ى الوطني الأول حولالملتق بحثية مقدمة إلى
  . 2012 فيفري22و 21الجزائر، يومي جامعة بسكرة،التجارية وعلوم التسيير، 
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تتمثل الكفاءات من وجهة نظر هذه المقاربة في مجمل المعارف والخبرات الفردية  :المقاربة التسييرية: أولا

لال هذه المعارف والخبرات في وضعيات مهنية مختلفة فمن هذا والجماعية المتراكمة عبر الزمن، وعلى قدرة الاستغ

   1.المنطلق تصبح الكفاءة متكونة من رأسمال يشمل المعرفة أو المهارة أو المعرفة العملية وحسن التصرف

لابد أن تكون هذه المكونات الثلاثة للكفاءة جاهزة وقابلة للتعبئة والاستغلال أمام أي  ،ذه المقاربةله اوفق

وضعية مهنية أو وضعية عمل محتملة، وبالتالي فإن الكفاءات وفق هذا المنظور تعد أداة متطورة وملازمة للوضعيات 

 ؛قصة ما لم تكن مقرونة بالقدرة على الفعلالمهنية للعامل أثناء أداءه لمهامه، ورغم هذا تبقى الكفاءات غائبة أو نا

على الفعل التي تكون وليدة القدرة   توفير البيئة التنظيمية التي تمكن العنصر البشري من العمل بفعالية، والرغبةأي 

  2.مؤسسةالتحفيزية لل

بين التدريب الجماعي،  من منظور المقاربة العملية تكون الكفاءات وليدة التفاعل المستمر :المقاربة العملية: ثانيا

فالقدرة حسب هذه  ،فبالتفاعل الايجابي تتحقق لدينا كفاءات ذات تميز .وقدرة المؤسسة التنظيمية والتكنولوجيا

  3.المقاربة ليست فردية بل جماعية، وليست مطلقة بل نسبية

ظيمية المتسمة بصعوبة تقليدها من وتتحدد فيها تلك القدرات المعرفية والعلمية، والتن :المقاربة الإستراتيجية: ثالثا

ومنه  4.مشاةطرف المنافسين أو تعويضها بنمط تكنولوجي جديد أو ابتكار تنظيمية حديثة أو بكفاءة أخري 

لتحقق أهدافها المسطرة، عليها أن تكون قادرة على استقطاب الكفاءات وتوظيفها وتنميتها والحفاظ عليها، وكذا 

ومن ثم بناء المهارات  ،من اثر أفضلية تجميعها ا للاستفادة المسيرين والعاملين ضمان التبادل والتعاون بين

فالكفاءات ذا المعنى تكون تلك القدرات المعرفية والعملية والتنظيمية  ،الجماعية التي تعتبر أساس التفوق والتميز

  5:والتي

                                      

مدخل الجودة ( أثر التسيير الإستراتيجي للموارد البشرية وتنمية الكفاءات على الميزة التنافسية للمؤسسة الاقتصادية  سملالي يحضيه، .1

   .142، ص 2005أطروحة دكتوراه في علوم التسيير، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير، جامعة الجزائر، الجزائر،  ،)والمعرفة
  .142، ص ، مرجع سبق ذكرهدرويش عمار نشلان عائشة، .2
، دور تسيير الكفاءات في تحقيق الميزة التنافسية للمؤسسة، دراسة حالة  المديرية العملياتية  لاتصالات الجزائر بالبويرةسلامي فتيحة،   .3

اج بالبويرة، الماستر في علوم التسيير، تخصص إدارة الأعمال الإستراتيجية، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة أكلي محند أولح رسالة
 27،ص2014الجزائر،

 27نفس المرجع السابق، ص  .4
  .143سملالي يحضيه، مرجع سابق، ص .5
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  .يصعب تقليدها من طرف المنافسين - 

  .سطة آلية تكنولوجيا جديدةضها بواييصعب أو يستحيل تعو  - 

  .يصعب أو يستحيل تعويضها بواسطة ابتكار طرق تنظيمية حديثة أو كفاءات أخرى مشاة - 

نلاحظ من هذه المقاربات أو الأبعاد الثلاثة للكفاءة أنه يوجد ا تدرج وتكامل بحيث لا يمكن أن تكون 

ك بالنسبة للكفاءة العملية لا يمكن أن تكون بدون البعد هناك كفاءة إستراتيجية دون البعد الأول والثاني لها وكذل

  .الأول فإدارة الكفاءات ومتابعتها يتطلب القدرة المتعددة ومتكاملة

  تشخيص الكفاءات الفردية والجماعية: المطلب الثالث

كون قاعدة يألزم علينا إفراده في مطلب خاص حتى  ،إن الأهمية التي يكتسيها موضوع تشخيص الكفاءات

  .أو أساس تنطلق منه مختلف الوظائف الأخرى

  1:يتم ذلك من خلال :البحث عن الكفاءات الفردية وتقييمها أولا

من طرف إدارة الموارد البشرية بشكل مستمر سواء أثناء عمليات التقييم الدائم والمستمر للكفاءات  - 

لصالحهم،  المؤسسةالتوظيف، الترقية، وإعادة ترتيب وتصنيف العاملين، أو عن طريق عملية التكوين التي تقوم ا 

المعرفية، وتتم هذه العملية باستعمال الأدوات والتقنيات التسييرية، منها اختبارات متعددة التي تقيس الملكات 

في مستويات عديدة من  المؤسسةوالذهنية، والنفسية، وبطاقات التقييم، إذ تتم هذه العمليات التقويمية المهيكلة، و 

  .طرف مهنيين متخصصين لقياس القدرات والمهارات والمؤهلات الفردية

رة مثل الخبراء حيث يتم تحديد الأفراد ذوي القدرات والمهارات الناد: الكشف عن الكفاءات النادرة - 

، بالإضافة إلى تحديد طرق تسيير المعارف الكامنة في عقولهم وكيفية والإستراتيجيةالمتخصصين في االات الدقيقة 

  .التنافسية المؤسسةالمحافظة عليها ونشرها أو نقلها كرأس مال معرفي يساهم في تحسين ميزة 

                                      

الملتقى الدولي حول  ورقة بحثية مقدمة إلى، من منطق اليد العاملة إلى المنطق الرأسمالي الإستراتيجي العنصر البشريبن عيسى محمد المهدي،  . 1
، 2004مارس  10-09، ، الجزائرالتنمية البشرية وفرص الاندماج في اقتصاد المعرفة والكفاءات البشرية، كلية الحقوق والعلوم الاقتصادية، جامعة ورقلة

  .71ص
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بسبب أن البيئة التنظيمية القائمة : من طرف الإدارة الكشف والتنقيب عن الكفاءات الفردية غير المعروفة - 

وقدرام الأكيدة لاشتغالهم في الوظائف تتطلب قدرات وكفاءات   ،وإمكانيام ،لم تسمح لهم من إبراز مواهبهم

، إن هذه الكفاءات المخفية للهيئات الإدارية تشكل مؤسسةكبيرة لكن في النشاطات تعتبر حاليا ثانوية بالنسبة لل

تحقيق لعمل على اكتشافها واستغلالها أن ت المؤسسةحقلا كبيرا من الموارد الداخلية والإستراتيجية التي يجب على 

  .أو تحقيق ميزة تنافسية مستدامة ،النجاعة في الأداء وتحسينها

 فهي ،في عملية البحث عن الكفاءات الجماعية المؤسسةنطلق ت:البحث عن الكفاءات الجماعية وتقييمها: ثانيا

يمكن لديها كفاءات  المؤسسةمجموعات العمل داخل صة في أفراد فقط، بل أن الفرق و ليست فردية أو مشخ

، التنظيميةنوعية وخاصة موزعة على مواردها البشرية والتي تشكلت بفعل تفاعل العديد من العوامل مثل البيئة 

جيا، وخبرة الأفراد فيما بينهم والتي سمحت لهم بامتلاك الكفاءات نوعية وخاصة كفريق عمل وليسوا  والتكنولو 

  1:كأفراد من حيث

  .والتكامل المهني بينهم ةساندروح التعاون والم - 

  .القدرة على التنظيم والابتكار والتطوير وإدارة التغيير - 

  .المعلومات بنجاعة وفعاليةعلاقة الاتصال العالية التي تساهم في انتقال  - 

البحث عنها، والمحافظة  المؤسسةهذه االات تتيح لفريق العمل القدرة والكفاءة العالية التي يجب على 

وضع  المؤسسةوبعد تحديد تلك الكفاءات الجماعية يجب على . عليها وتوظيفها بما يحقق أهدافها الإستراتيجية

ت من حيث نشاطها، وتخصيصها ومجالات عملها، بالإضافة إلى تحديد خريطة بيانية تظهر موطن تلك الكفاءا

حيث من وظيف قدراا، ومهاراا توالتعرف على طبيعة البيئة الملائمة ل لنجاعة في أدائها الحالي والسابقمؤشرات ا

  .وسائل العمل وحوافز الأداء

نه يهتم بتحديد الكفاءات كو ،يختلف هذا التشخيص عن سابقه  :تشخيص الكفاءات ضمن نشاط محدد - 

ضمن النشاط الصناعي أو إنتاجي معين ضمن سلسلة عملياا الإنتاجية، فقد يكون  المؤسسةالتي تتوفر عليها 

كما دف .تلكات والتجهيزاتمللم ةهذا النشاط عمل تسييري، أو أداء تشغيلي، أو تكون عملية تسيير تقني

                                      

  .144، صسبق ذكرهسملالي يحضيه، مرجع  . 1
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بإنجاز نشاط رئيسي ضمن مسار نشاطاا  مؤسسةالتي تسمح لل هذه العملية إلى تحديد الكفاءات المتوفرة

  1:الآتية الإنتاجية، وتحديد القيم المضافة التي يمكن أن تحصل عليها، وترتبط عملية التشخيص بالعوامل

  .من حيث درجة تعقيده وموقع النشاط ضمن السيرورة الإنتاجية ،المستوى التكنولوجي* 

  .المنافسة وأثارها على جودة السعر والمنتج تالمؤسساندرة الكفاءات لدى * 

يمكن هذا التشخيص من تحديد الطابع الإستراتيجي لتلك الكفاءات الرئيسية من حيث ندرا، صعوبة 

تقليدها والحصول عليها، وتعويضها وكيفية توزيعها عن قياس المدة الزمنية اللازمة للحصول عليها سواء عن طريق 

وفي طبيعة تكنولوجيتها،  المؤسسةكفاءات هذا النشاط في ثقافة   رلإضافة إلى تحديد مدى تجذبا. التكوين أو الخبرة

  .وأخيرا تحديد دورة حيات الكفاءات من حيث هي في مرحلة النمو، أو النضج، أو التدهور

 ؤسسةالمدف هذه المنهجية إلى تحديد الكفاءات التي تمكن : التشخيص على أساس المشاريع الإستراتيجية - 

  2:من إنجاز وتحقيق أهدافها الإستراتيجية ويتم هذا التحليل من خلال ما يلي

 ،التحليل الإستراتيجي الوظيفي بالتعرف على تحديد نقاط القوة ونقاط الضعف الكاملة في الموارد البشرية* 

وبصفة خاصة تحديد الكفاءات البشرية ذات المهارات والقدرات والمعارف، الأمر الذي يتطلب ضرورة وضع 

  ...).التدريب، وإدارة الحياة الوظيفية(مخطط خاص يتعلق بإدارا وتنميتها من خلال إدارة الموارد البشرية 

  .يجية المحققة للميزة التنافسيةتحديد الكفاءات الإستراتيجية وإدارا وتقدير قيمتها الإسترات* 

يؤدي تحديد البيئة التنافسية إلى التعرف على احتياجات الزبائن، وإستراتيجيات المنافسين، وشروط الموردين، * 

  .وقيود الممولين، ونوع التكنولوجيا المتاحة، وحالة سوق الكفاءات من حيث العرض والطلب

يرات البيئة التنافسية كالفرص الحالية، والتهديدات المتوقعة، من تحديد متغ المؤسسةهذا التحليل يمكن  إن

تركز جهود تحليل  المؤسسةوكذلك التنبؤ بمسارها المستقبلي، إن ارتكاز الميزة التنافسية على رأس المال البشري يجعل 

كما يؤدي تحديد بيئتها التنافسية على التأكد من وجود كفاءات بشرية القادرة على تحقيق التميز التنافسي لها،  

  .الكفاءات الأساسية إلى التعرف على المعرفة والإمكانيات الضرورية المتاحة

  

                                      

  .72، صمرجع سبق ذكرهمحمد المهدي،بن عيسى  . 1
  .145، صبق ذكرهسملالي يحضيه، مرجع س . 2
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  البشرية إدارة الكفاءات آلية: المبحث الثالث

، كما تعتبر الركيزة الأساسية التي تعتمد المؤسساتتعتبر الموارد والكفاءات البشرية أساس تنافسية وأداء 

الي فهي بحاجة إلى أن هذه الموارد والكفاءات هي مصدر الإبداع والتطوير، وبالتعليها لتحقيق أهدافها، ذلك 

: عناصر هيثلاث  وسنحاول من خلال هذا المبحث التطرق إلى سيرورة إدارة الكفاءات من خلال ،إدارة ومتابعة

  .تقييم الكفاءاتكتساب الكفاءات، تطوير الكفاءات،تخطيط وا 

  .واستقطابها كفاءاتلاتخطيط  :المطلب الأول

فهي تمر بعدة مراحل بدءا بإعداد مواصفات تكتسي عملية التوظيف أهمية بالغة بالنسبة لإدارة الكفاءات،       

  وتعد عملية ذات أهمية بالغة و حساسة كوا مبنية على التسيير التوقعي ،الكفاءات حتى مرحلة التعيين

    .والاستراتيجي

  .البشرية كفاءاتالتخطيط : أولا 

 المؤسسةعرض هذه الموارد في لب أو الحاجة للموارد البشرية، و التنبؤات النّظامية للط" يتمثل تخطيط الكفاءات في 

فتخطيط الكفاءات البشرية يكون من خلال تقدير الاحتياجات المستقبلية ثم مقارنتها  ،1"خلال فتـرة مستقبلية

وتستند عملية .  سدها المؤسسة، وتكون نتيجة وجود فجوة في الكفاءات والتي تحاول المؤسسةبالموقف الحالي في 

  2:التخطيط للكفاءات البشرية إلى معلومات أساسية من أهمها

 .مؤسسةلل الإستراتيجيةالخطة  -

 .للعام التالي المؤسسةالعام لخطة  الإطار -

 .الدولي للكفاءات البشريةمعلومات حول سوق العمل المحلي و  -

 .بطاقات وصف الوظائف -

 ." تعديل الوظائف القائمة استحداث وظائف، " لشغل الوظائف الشاغرة الإداراتطلبات  -

 .طلااعن عروض الجامعات والمعاهد لخريجيها و معلومات متجددة  -

  .معلومات عن شروط استقدام العمالة الأجنبية بحسب القوانين و النظم المعمول ا في الدولة -

                                      

 56، ص 2003الأردن، التوزيع، عمان،، دار وائل للنشر و رد البشرية، مدخل استراتيجياإدارة المو سهيلة محمد عباس، .1

  .119، ص 2008مصر، دار غريب للطباعة والنشر والتوزيع، القاهرة،، )منظور استراتيجي(إدارة الموارد البشرية علي سلمي،  .2
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  :  المستويات الآتيةمن  الكفاءاتويمكن النّظر إلى أهمية تخطيط 

هذه لتحسين الكفاءة الإنتاجية، و الكفاءات من عملية تخطيط  المؤسساتتستفيد  :المؤسسةعلى مستوى  .أ

  1:مؤسسةالعملية تضمن لل

 الانتفاع، مما يساعد على تحقيق الكفاءات البشريةتحقيق التّوازن كمّا ونوعا بين جانبي العرض والطلب على * 

  .حيث أا ستكون عند المستوى الملائم لاحتياجات العمل المؤسسةالأمثل ذا المـورد الهاّم داخل 

القـدرة على التّكيف مع المتغيرات التي تحدث في البيئـة المحيطـة، سواء التي تنتج بسبب تغيرات في القـوانين * 

  .الاعتماد على التكنولوجيا الجديدة منافسين جدد، أووالتـّشريعات، أو بسبب دخول 

الحالية، مما يساعد على تخفيض معدل دوران  الكفاءاتالاستفادة من الطاقات والقدرات الكامنة لدى * 

  .خلال توفير فرص للتطور الوظيفي للأفراد من داخل منظمتهممن  العمل

لعمالة الماهرة، إضافة إلى إعداد الكـوادر الإدارية والقيادية إعداد النّوعيات النادرة من االقـدرة على تدبير و * 

حدوث توسعات، أو دخـول مجالات جديـدة، حيث  عملية الإحلال، أو نتيجة المؤسسةالتي تحتاج إليها 

هذه العملية وقتـا طويلا؛ فضلا عن أن محاولـة جذب مثل هذه النّوعيات من منظمات أخرى ليست  تحتاج

  .عملية ميسرة

، عن طريق التنبؤ الدقيق بالكفاءات البشريةفي تخفيض التكاليف المرتبطة  الكفاءاتكما يساهم تخطيط * 

وهـذا يؤدي إلى استثمار الطاقات البشريـة بشكل   ،المؤسسةبالحاجات المستقبليـة لكل وظيفـة من وظائف 

التي تتطلب مهارات  كفء، وتقليل الفائض في بعض الوظائف والعجز في وظائف أخرى، لاسيما تلك

  .      عالية

يساهم مساهمة فاعلة في وضع الفرد المناسب في المكان المناسب بما يضمن تحسين مستويات كفاءة الأداء، * 

  .وزيادة العناية بالعنصر البشري

   :2، لأنه يساعد فيالمؤسسةهاما بالنسبة لكل فرد من  الكفاءاتيعتبر تخطيط  :على مستوى الفرد .ب

                                      

  42، ص 2004 مصر، ،دار الجامعة الجديدة، القاهرة،إدارة الموارد البشريةبلال،  إسماعيلمحمد  .1

  .56محمد سهيلة عباس، مرجع سبق ذكره، ص  .2
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تطوير المسار ا يؤدي إلى نجاح برامج تخطيط و تحسين المهارات واستخدام القدرات في الوقت المناسب، ممّ * 

  .الوظيفي للعاملين

مستوى رضا العاملين عن إلى رفـع  المؤسسةمتطلبات الكفاءات بشكل منسجم مع حاجات و  يؤدي توفير* 

  .منظمتهمأعمالهم و 

في تحديد نوعية برامج  بالتّالي، و الكفاءات البشريةفي نوعية أداء  الضعفيساعد على إظهار نقاط القوة و * 

  .التطوير المطلوبة لرفع مستويات أداء العاملينالتدريب و 

من و هو أمر له أهمية في خدمة أنشطة الأفراد لومات الإدارية الخاصة بالفرد، و يسـاعد على توسيع قاعدة المع* 

  .ةالمؤسسثمّ باقي الوحدات التنظيمية في 

  .استقطاب الكفاءات: ثانيا

ه وتم هذ ،المؤسسةاستكشاف الأفراد المترشحين لشغل الوظائف الشاغرة بعملية "الاستقطاب بأنه  يعرف    

 مؤسسةالانضمام للو المناسبة وتشجيعهم لطلب التعيين المؤهلات و الوقت  والعملية بجذب الأفراد بالعدد 

  2:إلى ما يليويهدف استقطاب الكفاءات البشرية 1."

 .وذلك بأقل تكلفة ممكنة المؤسسةتوفير العدد المناسب من الأشخاص المناسبين لشغل الوظائف في  �

مما يخفض من تكاليف  المؤسسةالعمل على تقليل عدد المتقدمين من غير المؤهلين لشغل المناصب ب  �

 .عملية الاختيار النهائي

خلال جذب المرشحين الجيدين والاحتفاظ بالعاملين  الإسهام في تحقيق الاستقرار للقوى العاملة من �

 .المرغوبين

تحقيق المسؤولية الاجتماعية و لقانونية والأخلاقية من خلال الالتـزام بعمليـة البحـث الصحيحة وتأمين  �

 .حقوق المتقدمين المرشحين لشغل الوظائف

ن تكـاليف بعض أنشطة الموارد العمل على جذب مجموعة ملائمة ومميزة وذي كفاءة عالية، مما يخفض مـ �

 .البشرية مثل التدريب

                                      

  .88ص ،2004قسنطينة، ،ديوان المطبوعات الجامعية ، الموارد البشريةإدارة  ي وسيلة،و احمد.  1
 .77، ص 2003، دار قنديل للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، الإنسانيةإدارة الأفراد والعلاقات الصيرفي محمد، .  2
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على فإا تعتمد من الحصول على أفضل الموارد والكفاءات البشرية في الوقت المناسب،  المؤسسة لكي تتمكنو  

  1:أهمهاالمصادر  مجموعة من

  :يليمن أهم مصادر الاستقطاب من الداخل ما  :أ المصادر الداخلية

حالة الرغبة في شغل بعض الوظائف القيادية فتقوم المؤسسة بوضع خطة متكاملة للترقية تكون في و : الترقية* 

تبين فيها الطرق والإجراءات الواجب إتباعها للتقدم من الوظيفة الدنيا إلى العليا إذ لا بد أن ترتكز الترقية على 

الإشرافية  بة في شغل الوظائفحيث يتم الاعتماد على المصدر عادة عند الرغ. أسس موضوعية وعادة لنجاحها 

  .والقيادية

يتم نقل الفرد من وظيفة إلى أخرى أو فرع إلى آخر قصد خلق التوازن في إدارة : النقل والتحويل الوظيفي*

  من حيث عدد الأفراد المؤسسة

خاصة الراغبين منهم في العمل مرة  المؤسسةإذ يتم توظيف الأفراد الذين سبق لهم العمل ب: الموظفون السابقون *

 .أخرى أو توظيف أبنائهم

   :أهمهامن و ، من الموارد البشرية تباحتياجا المؤسسةهي تلك المصادر التي تمد  :المصادر الخارجية .ب

المعاهد على الاتصال المباشر بالمدارس و  وهي طريقة تقوم أساسا: المعاهد والجامعاتالمراكز المهنية و *

   .الذين تنقصهم الخبرة العملية صول على الخرجين بواصفات محددة و دف الح الجامعاتو 

تتمثل في الطلبات التي يرسلها طالب العمل لأي مؤسسة يعرض فيها رغبة : التقدم مباشرة للمؤسسة*

 .عن طريق البريد أو عن طريق شخصي يتم إرسالهاو , استعداده للعمل ويذكر فيها مؤهلاته وقدراتهو 

هي وكالات خاصة تختص في المساعدة في جلب الأفراد لشغل بعض الوظائف الفنية  :المراكز الاستشارية *

 .ارات وقدرات خاصةالإدارية لبتي تتطلب مهو 

والتزامه حيث تلتزم النقابة بصلاحية العامل , توفر إجراءات البحث عن الكفاءات التيو :  النقابات العمالية *

 .الوظائفيخص المستويات الدنيا من و 

                                      

حالة مجموعة مسيرين للمؤسسات الصغيرة  دور المسير في تسيير الكفاءات البشرية بالمؤسسات الصغيرة والمتوسطة، دراسةنذيرة بوزيد،  . 1

اح ، رسالة الماستر في علوم التسيير، تخصص تسيير المؤسسات الصغيرة والمتوسطة، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير، جامعة قاصدي مربوالمتوسطة
  .78 - 77، ص 2012بورقلة، الجزائر، 
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ب الأفراد للتقدم لشغل حيث يعتبر الإعلان من أكثر الوسائل استخداما لاستقطا: الإعلان والانترنيت * 

أما شبكة الانترنيت فتحتل , تتوقف فاعلية هذا الأسلوب على اختيار الوسيلة المناسبة لنشر الإعلان الوظائف و 

  .عرف بالتوظيف الالكترونييحيث أصبحت الأكثر أهمية وهو ما  الوقت الحاضرصدارة المصادر الخارجية في 

  .لتعييناالاختيار و : ثالثا

لانتقاء أفضل المترشحين للوظيفة  المؤسسةتلك العمليات التي تقوم ا "يمكن تعريف الاختيار على أنه     

أهمية  منه تبرزو    1."أكثر من غيرهمتطلبات شغل الوظيفة و الشخص الذي تتوفر فيه مقومات و وه ،الشاغرة

بل تأتي  ،لا تتحقق بمجرد اختيار الأذكى والأكثر تأهيلا لوضعه في المنصب الشاغرأا ختيار الكفاءات البشرية ا

من الحاجة للبحث عن الأفضل لشغل ذلك المنصب وليس الأفضل بالمعايير المطلقة واردة، إذ هي عملية مواءمة 

بعد و  2.بين الوظيفة وكفاءات المتقدمين، فلا تكون الوظيفة أكبر من شاغلها ولا يكون شاغلها أكبر من الوظيفة

ات في طلب مؤسسةتم التأكد من صحة المعلومات المقدمة للاختيار المترشحين المناسبين للوظائف الشاغرة ي

  .العامة الإدارةيتم اصدر قرار التعين بعد موافقة  من خلال المقابلات المختلفة،الاستخدام و 

  البشرية تقييم الكفاءات: المطلب الثاني

تقييم الكفاءات مرحلة هامة من مراحل تسيير الكفاءات لأنه يمكن القائمين على هذه العملية من  يمثل 

يكون التقييم من أجل تطوير تقنيات التسيير و معرفة جوانب الضعف والقوة في الكفاءات المتاحة بالمؤسسة، 

   . ءات الجماعيةبالمؤسسة من خلال الموارد البشرية المتواجدة بمراكز التقييم وجداول الكفا

  3 :االمستعملة لتقييم الكفاءات نذكرههناك بعض الأدوات 

  

  

 

                                      

  . 92ص  ،مرجع سبق ذكره حمداوي وسيلة،.  1
  .23ص ،مرجع سبق ذكره جدو محمد الأمين،بن .  2
  .74نذيرة بوزيد، مرجع سبق ذكره، ص .3 
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تسمح للمسير بوضع النقطة السنوية أو السداسية للعمال وقد أصبحت هذه : مقابلة النشاط السنوية .1 

الآلي في الطريقة كلاسيكية لذلك فإنه على المؤسسات الرائدة في مجال تسيير الكفاءات قد أدخلت الإعلام 

  .لكفاءاتط مهم بين المشاركة في التكوين وتطوير ااستعمال المقابلات السنوية للنشاط مما يسمح لهم بتكوين ارتبا

تقدم لهم النصائح م الدوري لكفاءات أعضاء الفريق و وتسمح للمسئولين بالتقيي: المرافقة الميدانية. 2

كفاءات محددة وتسمح بفحص التطورات المحققة بفضل ، ويعتمد فيها على مرجعية  رم على التطويومساعد

  ،وهناك بعض السلبيات للمرافقة تظهر في أن حكم المسير قد يكون غير سليم ، إذا لم يكن مكونا قبلا.التكوين 

إن مرجعية الكفاءات تأخذ مكانة مهمة في التقدم الإيجابي وهي كملزمة وثائق الموارد : مرجعية الكفاءات. 3

الحاضر ، وتعد منبع يوضح مجموع الكفاءات المفيدة للمنظمات في ن برامج التسيير المتاحة للمؤسسةمالبشرية ض

ين ، وبمعنى آخر مرجعية الكفاءات هي الوسيلة المطلوبة من أجل أخد في علمستقبل لاستكمال وتنمية المستوىاو 

، بصفة تسييرهاكفاءات النهائية للمؤسسة و تحليل الوالقدرات من أجل معرفة و المنح الاعتبار الكفاءات الضرورية و 

بوضوح أجور  الكفاءات الضرورية الحقيقيةت المطلوبة لأجل إدارة الأعمال و أخرى هو ملجأ يشمل الكفاءا

  .أداة المتباعدات الداخلية أاالأعمال كذلك 

تنجز من و  ،المهنيل نموذج العمل في الفرع أداة تسمح بجرد الكفاءات الضرورية لك" ، أاتعرف كذلك  

  تحديد نماذج العمل الأساسية وأخيرا إبراز  ،ثمقبل المسؤولين عن حركية العمل المكلفين بإعداد قائمة لمختلف المهن

  1."الكفاءات الضرورية بمزاولة هذه الأعمال بشكل جيد

ام بشكل ع المؤسسةوتظهر مرجعية الكفاءات في شكلها العملي كقاعدة معطيات تحت تصرف مسيري 

  :وتتشكل من ثلاثة أجزاء أساسية ،وتمثل في بطاقة مرجعية الكفاءات ومسيري الموارد البشرية،

  ...).نوعيته، تحديده، (معلومات عن العمل  - 

وصف الكفاءات الضرورية لإنجاز العمل حسب أبعادها، مستوى التكوين (معلومات متعلقة بالكفاءات  - 

  ).الضروري، الخبرة الضرورية

  ...).مدة البقاء المرغوبة للعامل، أمثلة عن المناصب، عوامل تطور العمل، (معلومات عن الحركية  - 

                                      

 
 .74نذيرة بوزيد، مرجع سبق ذكره، ص  .1
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على مرجعية الكفاءات لا تتكون من بطاقة واحدة بل تتكون من عدة بطاقات، إذ لكل عمل  نؤكدمن المهم أن 

  .خاص بطاقة الكفاءات الخاصة به

عملية التقييم التي من خلالها  أاالمستعملة في التقييم حيث تعرف ب وتعبر عن المنهجية: طريقة مركز التقييم. 4

المحاكاة أو  :من قبل العديد من المقيمين الذين يستعملون مجموع متكامل من التقنيات مثل اموعةيقيم الفرد أو 

   .، وصيانة جزء مهم من التقنيات المستعملة ملاحظة السلوكيات كقاعدة للتقييم

عند استخدام أسلوب الإدارة بالأهداف لقياس الأداء فقد أصبح من المألوف أن : طريقة الإدارة بالأهداف. 5

، حيث تشير الإدارة بالأهداف يشترك العاملون مع رئيسهم في تحديد الأهداف التي سيقومون بتحقيقها و انجازها

التــي يعملـون  مؤسسةوســيه معــاً بتحديــد الأهــداف العامــة للطريقــة يقــوم بموجبهــا كــل مــن الــرئيس ومرؤ ":إلى تلك

تلــك المقــاييس كموجهــات فــي تحريــك  واستخدامفيهـا، وتحديـد مجـالات المسـؤولية فـي شـكل نتـائج متوقعـة، 

  1."تالوحداالوحــدات الإداريــة وتشــغيلها، وفــي إســـهام كــل عضــو مـــن أعضــاء تلـــك 

وأسلوب الإدارة بالأهداف يفسح اال لكامل طاقات الفرد ومسؤوليته ويعطـي توجيهاً مشتركاً للجهود 

  .والرؤية وكذلك يخلق مبدأ العمل بأسلوب الفريق ومواءمـة أهداف الفرد مع المصلحة العامة

قهـا وإمكانام وخبرام تختلف مراحل تطبيق الإدارة بالأهداف باختلاف فلسفة القائمين علـى تطبي

  2:العملية، وقد اتفق الباحثون على مجموعة من المراحل نحددها في الآتي

وتصمم أساليب إنجاز هذه الأهداف  المؤسسةوفيها تصاغ أهداف , مؤسسةمرحلة الأهداف العامة لل �

 .مسبقاً لقياس مدى بلوغ الأهداف

 .يتلاءم مع الأهداف العامـة ويتمشى معهاللبحث عما إذا كان تركيبها  المؤسسةمراجعة تركيب  �

يضع المسؤول الإداري أهدافاً ومقاييس للمرؤوسين لكي يقوموا بتنفيـذها كمـا يقوم المرؤوسون أنفسهم  �

 .باقتراح أهداف ومقاييس لأعمالهم

                                      

الإدارة بالأهداف بجامعة أم القرى بمكة المكرمة فاعلية التطبيق والمعوقات من وجهة نظر القائمات بالعمل سمية بنت سليمان الرحيلي،  .1

  .2009الماجستير، كلية التربية، جامعة أم القرى، المملكة العربية السعودية،  رسالة، الإداري بالجامعة
، ات لمديري المدارس في منطقة تبوك التعليمية من وجهة نظرهمءالإدارة بالأهداف في تطوير الكفادور موسى بن سليمان سعد الحربي،  .2

 .18، ص2008التربوية، عمادة الدراسات العليا، جامعة مؤتة،  الإدارةالماجستير في  رسالة
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التي قد وقد تكـون بمثابـة مراجعة الأهداف العامة , الحصول على الموافقة المشتركة على أهداف المرؤوسين  �

 .تؤثر على الأهداف التي وضعها المرؤوسون

 .التغذية الراجعة للنتائج تؤثر بدورها في المخرجـات ويترتـب عليهـا حـذف الأهداف غير المناسبة �

الاستفادة من التغذية الراجعة في مراجعة المرؤوسين في ضوء أهدافهم وهـذه المراجعة تكون بصفة دورية  �

 .مستمرة

 مؤسسةوهي بدورها تـؤدي إلـى وضـع الأهـداف العامـة لل لمؤسسةامراجعة إنجاز   �

دى ذلك وتتخلص أهمية تطبيق أسلوب الإدارة بالأهداف باعتبار أنه كلمـا زاد وضـوح الهدف المنشود أ  

  1:ةإلى تحسين العوامل التالي

  تحريك الإنسان للعمل وتقوية رغبته فيه -أ  

 . داءالترشيد إلى الطرق المناسبة للأ - ب

  .ضمان تنسيق الجهود وانسجامها وتكاملها وتوجهها جميعاً نحو الغاية المقصودة - ج 

  .جعل مهمة القائد سهلة في توجيه المرؤوسين - د  

  البشرية تطوير الكفاءات: المطلب الثالث

القادرة على العمل يقصد بتطوير الكفاءات البشرية زيادة عملية المعرفة والمهارات والقدرات للقوى البشرية 

مجموعة النشاطات التعليمية التي تؤدي إلى زيادة المردودية الحالية والمستقبلية : " في جميع االات ويمكن تعريفها بـــ

مهارام  معارفهم، للأفراد، برفع قدرام الخاصة لإنجاز المهام الموكلة إليهم، وذلك عن طريق تحسين

  :أدوات تطوير الكفاءات نجدمن أهم و   2".واستعدادام

المقدرة الذهنية،  يعمل على تنميةوسيلة لتحقيق الأداء الجيد وكفاءة الفرد و  يمكن أن نعتبر التدريب:التدريب: أولا

هو تلك الجهود التي دف إلى تزويد "يعرف التدريب بأنه و  ،والجانب المعرفي ويمكن من تشجيع الإبداع وتنشيطه

معارف و تطوير ما لديه من مهارات المهارة في أداء العمل، أو تنمية و  المعارف التي تكسبهالموظف بالمعلومات و 

                                      

 .19نفس المرجع السابق، ص  .1
2
. shimon ldolon et autres ,la Gestions des Ressources Humaines - Rendance en JEUX ET Pratiques 

Actuelles-, 3
éme

 édition, village mondial, canada, 2002, p307. 
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   1."وخبرات بما يزيد من كفاءته في أداء عمله الحالي أو يعده لأداء أعمال ذات مستوى أعلى في المستقبل القريب

 إكسامم فضلا عن االتدريب من كونه مدخلا علميا يزيد من فعالية الأفراد ويساعد على رفع كفاء أهمية تأتي

 أو الوظائف التي سيأهلون لها أدائهمالمعلومات والمهارات الوظيفية اللازمة، حيث يساهم في زيادة قدرام في 

بالإضافة إلى إحداث تغيرات إيجابية في سلوكهم واتجاهام في علاقام بالعمل والعاملين نحو الأفضل، وإكسام 

  2.المعرفة الجيدة وتنمية قدرام وصقل مهارم

تزويد المتدربين  إن إذ ،المؤسسةالتدريب يعد من الوسائل الكفيلة بتغيير الأنماط السلوكية للأفراد داخل و 

القدرات من شأنه أن يمكن السلوك الإنساني من الانسجام مع مجمل التغيرات التي يمارسها التدريب في و ارات بالمه

يقتصر على مجرد تلقي فالتدريب لا  3.الإنسانية المؤسساتفعالية عمليات الجارية في تحسين كفاءة و إطار ال

ترن هذا بالممارسة الفعلية لأساليب الأداء المعلومات مهما بلغت قيمتها وأهميتها بالممارسة، بل يجب أن يق

علهم يستخدمون ويطبقون أساليب بجالجديدة، ومن ثم نستطيع أن نصف التدريب بأنه محاولة لتغيير سلوك الأفراد 

إن عملية  ،مختلفة في أداء أعمالهم أي يجعلهم يسلكون طريقا يختلف بعد التدريب عما كانوا يتبعوا قبل التدريب

:تمر بأربع مراحل مترابطة المؤسسةالتدريب في 
4

     

 ينبغي وتطورات اتتغير  من مطلوب وه ما تحديد المرحلة ذهه تتضمن :التدريبية الاحتياجات تحديد -1

 أخرى ناحية ومن ،ملهاأعم تطلباتلم وفقاً  كفاءم رفع لأجل وسلوكيام مهارام وفي العاملين لدى اهإيجاد

 .وجدت إن أدائهم ضتعتر  التي شكلاتالم على التغلب في مهيساعد

 على لذا نيالزم يبتوالتر  والنوعية الكمية افدهالأ تحديد رحلةالم ذهه تتضمن :التدريبية الأهداف تحديد 2-

 ه تحقيق ينبغي الذي ما الحقيقة في تتضمن لأهدافا تلك إنف الأولى رحلةالم في احتياجات من تحديده تم ما ضوء

                                      

 .201ص ،2010،عمان، الأردن دار أسامة، ،الإدارياستراتيجيات التطوير  مشهور،ثروت .1
، 2006، ، الأردن، مؤسسة الوراق للنشر والتوزيع، عمانمتكامل إستراتيجيإدارة الموارد البشرية، مدخل يوسف حجيم الطائي وآخرون، .2

  .272ص
  .126 ص ،2007،، الأردنعمان دار المسيرة، ،الموارد البشرية إدارة ياسين كاسب الخرشة، خضير كاضم حمود،.3
قياس دور التدريب في تنمية الموارد البشرية، دراسة ميدانية على دائرة ضريبة الدخل بابا عبد القادر، إبراهيم إسماعيل، حسين حديد، .4

يجية التدريب في ظل إدارة الجودة الشاملة كمدخل لتحقيق فالميزة إسترات: الملتقى العلمي الوطني حول ورقة بحثية مقدمة إلى، والمبيعات بالأردن
  .2009نوفمبر  11و  10الجزائر،يومي  جامعة الطاهر مولاي سعيدة، كلية العلوم الاقتصادية والعلوم التجارية وعلوم التسيير،  التنافسية،
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 التي النتائج سلسلة هي والتي الفرعية الأهداف تحديد أيضاً  رحلةالم ذهه تشمل ،ينالعامل بأداء ترتبط جوانب من

 .الأولي أو الأساسي الهدف تحقيق إلى تؤدي

إن التصميم  ،في هذه المرحلة يجري تصميم البرامج التدريبية للشروع بتنفيذها فعلا: تصميم البرامج التدريبية -3

يضم كل من محتوى البرنامج التدريبي، اختيار الأساليب التدريبية، المدربين وتحديد مدة البرنامج ومكانه وجداول 

  .تنفيذه

بالنظر إلى أهمية البرامج التدريبية عموما للمنشأة فلابد من آلية تضمن النجاح : م البرامج التدريبيةيتقي- 4

م عملية تقييم كل برنامج للوقوف على مدى فاعليته في تحقيق غاياته والأهداف وهكذا تت. للبرامج وكل مفرداته

المنشودة منه، إن ذلك التقييم يضع إدارة الموارد البشرية في المنشاة على بينة من الانحرافات والمشاكل والصعوبات 

بما يخدم فاعلية البرنامج  وكل ما من شانه إعاقة تحقيق أهداف البرنامج المحقق سابقا، لضمان تلفها وتجاوزها

  .التدريبي

متى و شاءت بل أصبح أمرا حيويا  المؤسساتفي الأخير يمكننا القول أن التدريب لم يعد ترفا تمارسه و 

  1.المتغيرات المختلفةت و رئيسيا لمواكبة التحدياو 

على  هرب جديدة تساعداالتعلم هو العملية التي يكتسب ا الفرد خبرات و تج:التعلم كدعامة للتدريب: ثانيا 

لمقتضيات البيئة التي يعيش فيها،  أو التكيف تعديل سلوكه بحيث يصبح أكثر قدرة على مواجهة مواقف الحياة،

 الحواس هي أبواب المعرفة ولذا نلمس أثار التعلم من خلال ما يكتسبه الفرد من خبرات عن طريق هذه الحواس،و 

يتضمن هذا و  علم فهي عملية مستمرة مدى الحياة،الشخص يتعلم أو لا يتوعملية التعلم تحدث دائما سواء كان 

    2:التعلم سلسة من العمليات العقلية أي التعلم ليس عملية بسيطة بل إنه يقتضي

  .المؤثرات المختلفة التي يتعرض لها الفرد في البيئة التي يعيش فيهاوالإدراك للخبرات والتجارب و  الإحساس- 1

  .بين خبراته القديمة التي يحتفظ ا عادة في الذهنص و يدركه الشخ الربط بين ما- 2

الاحتفاظ بالخبرات الجديدة بحيث تكون مستعدة للظهور في الوقت المناسب لمعاونة الشخص على التصرف - 3

  .في المواقف الجديدة

                                      

  .157ص ،مرجع سبق ذكره مدحت محمد أبو النصر،.  1
  .132صنفس المرجع السابق، . 2
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  . استدعاء أو تذكر هذه الخبرات في الوقت المناسب- 4

عملية التدريب، وحتى يحقق التعلم ما ينبغي منه لابد من قيامه على أركان يعتبر التعلم حجز الزاوية في و 

  1:أساسية تتمثل فيما يلي

تعليم الكفاءات البشرية كيفية التفكير في مختلف المسائل المتعلقة بالعمل بشكل صحيح، وذلك عن طريق  - 

  .حولها استنتاجاتح، ليصل إلى دراسة وتحليل مكوناا، وإيجاد العلاقة القائمة بينها وفهمها بشكل صحي

تعليم الكفاءات البشرية كيفية استخدام قدراا في عملية الإبداع، وكذا النموذج الذهني الصحيح الذي يسمح  - 

  .لها بتنظيم تخيلاا وتصوراا للتنبؤ بالشكل الصحيح

، الآخرينمل عن طريق التفكير مع تعليم الكفاءات البشرية الرؤيا المشتركة للأمور وكيفية العمل ضمن فريق الع - 

  .الخ ...تصال م، التعاون معهمالا

ا بل قاومتهتعليم الكفاءات البشرية كيفية فهم الأشياء الجديدة، إدراك محتواها، عدم الخوف منها، وكذا عدم م - 

  .العمل على تحديها، ويكون التعامل مع هذه المواقف حسب الظروف المحيطة

هو جديد ومتطور يحتاجونه في أعمالهم الحالية والمستقبلية، مع التركيز على  كل ما  شريةتعليم الكفاءات الب - 

  .الأمور ذات الصلة بمجالات أعمالهم

نفسيا ومعنويا، ولديها استعداد والقابلية للتعلم الأشياء الجديدة والحديثة كما  مهيأةأن تكون الكفاءات البشرية  - 

يجب أن تكون المادة التعليمية قابلة للتطبيق في واقع العمل، أي أن تكون مجرد نظريات وفرضيات لا يمكن 

  .للمتعلم أن ينقلها أو يطبقها في الواقع

للدعم المادي والمعنوي، وكذا يئة المناخ المناسب وإتاحة الفرصة  المؤسسةيتوجب نجاح برامج التعلم وتوفير  - 

  .للمتعلمين ومساعدم على تطبيق ما تعلموه

  .البشرية الحديثة لإدارة الكفاءات التوجهات: المبحث الرابع 

لبشرية، الحالية لم تعد تكتفي بالممارسات التقليدية لأنشطة الموارد ا المؤسساتإدارة الكفاءات في        

تبني اتجاهات  إلىأدت بإدارة الكفاءات  ،مختلف جوانبهو  المؤسسةأثيراا المباشرة على تفالتطورات اللامتناهية و 

 .إدارة المعرفةة المرجعية، و المقارنإعادة الهندسة و حديثة في ممارساا كإدارة الجودة الشاملة، التمكين الإداري، 
                                      

  .449-448ص  ،2005 الأردن، ، دار وائل للنشر، عمان،إدارة الموارد البشرية المعاصرة، بعد إستراتيجي ،وصفي عقيلي وعمر  . 1
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  .TQMإدارة الجودة الشاملة  :المطلب الأول

 الباحثين  التي أخذت حيزا كبيرا من اهتماالفلسفية من أكثر المفاهيم الفكرية و   تعّد إدارة الجودة الشاملة       

   1:كما يلي  هو ما رصد لها عدة تعاريف ،إذ يمكن تعريفها على أساس الكلمات التي تكوّن المصطلحالإداريين ، و و 

ا يتضمن ذلك المراقبة لكافة الأنشطة المتعلقة بتطبيق الجودة، كمو تعني التخطيط والتنظيم والتوجه و  :إدارة -

  .اللازمةتوفير المواد دعم نشاطات الجودة و 

  .تعني تلبية متطلبات العميل و توقعاتهو  :الجودة -

راء التنسيق الفعال بين بالتالي ينبغي إج، و المؤسسةوالتي تتطلب مشاركة واندماج كافة موظفي : الشاملة  -

  . الموظفين لحل مشاكل الجودة و لإجراء التحسينات المستمرة

من خلالها يتم تحقيق  التي ،المؤسسةإدارية تشمل كافة نشاطات  فلسفة" ويعرفها معهد المقاييس البريطاني بأا *

قلها تكلفة عن طريق أالطرق و كفأ بأ المؤسسة تحقيق أهدافواتمع و  أفراد العامليناحتياجات وتوقعات 

  2".الاستخدام الأمثل لطاقات جميع العاملين بدافع مستمر للتطوير 

التي تعتبر بمثابة و  مجموعة مبادئ إرشادية،تمثل فلسفة و " مريكية ترى بأا أما إدارة الدفاع للولايات المتحدة الأ *

وكل العمليات داخل  ماتدلتحسين الخ يب الكميةهي تطبيق الأسال، و دعائم التحسين المستمر للمؤسسة

الأدوات مجموعة من الفلسفات المتكاملة و  نظام إداري يشتمل على" إدارة الجودة الشاملة ف 3".المؤسسة

  ".الموظف على حد سواءق الأهداف ورفع مستوى رضا العميل و العمليات الإدارية المستخدمة لتحقيو  الإحصائية

لترشيد العمإشراك و التزام الإدارة العليا و الموظف في " فيعرفها على أا   (Edward Deming) أما  *   

كمنهج متكامل لخدمة العميل أو وتعرف كذلك   4".عن طريق توفير ما يتوقعه العميل أو ما يفوق توقعاته 

التحسين المستمر؛ التعاون الجماعي بدل  التركيز على العميل؛ 6:حيث أن هذا المنهج يعتمد المبادئ التالية،5الزبون

                                      

 .70ص ،1997 ، السعودية،لرياض، مكتبة الملك فهد الوطنية، اإدارة الجودة الشاملة تطبيقا على القطاع الصحي خالد بن سعد،. 1
 .22، ص 2004 الأردن، التوزيع، عمان،، دار وائل للنشر و تطبيقاتالجودة الشاملة مفاهيم و محفوظ أحمد جودة، .  2
 .25ص ،1996 مصر، الكتب، القاهرة، ر، داالعربيةالمنهج العلمي لتطبيق إدارة الجودة الشاملة في المؤسسات زين الدين عبد الفتاح،  .3
 .73ص  ،مرجع سبق ذكره ،خالد بن سعد.4
 .32، ص 2000،  ، الأردن، دار وائل للنشر، عمانالمنهجية المتكاملة لإدارة الجودة الشاملةعمرو وصفي عقيلي، .5
أعمال، كلية دكتوراه في العلوم الاقتصادية، تخصص إدارة  ، أطروحةإدارة الجودة الشاملة في المؤسسات الفندقية في الجزائر أحمد بن عيشاوي،.6

 .27-22، ص 2008الجزائر،  علوم التسيير، جامعة الجزائر،ادية و العلوم الاقتص
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اتخاذ القرار  المشاركة الكاملة؛ الوقاية بدل من التفتيش؛ المنافسة؛ التركيز على الموارد البشرية والكفاءات الفردية؛

 .الاتصاللمعلومات و نظام ابناءا على الحقائق؛ 

الأفراد العاملين في ، يتضح أن إدارة الجودة الشاملة تعتبر مهمة أساسية لكل المبادئو  التعاريف من خلال 

من خلال تفعيل  بكل ما يتعلق بالجودة سواء الداخلية المؤسسةمسؤولية مشتركة لتحقيق أهداف و ، المؤسسة

ارجية عن طريق تحسين الأداء ، أو الخوالعمل على مطابقة المواصفات و  التنظيمي بكافة عناصره،النظام الإداري و 

إدارة الجودة الشاملة منهج يمكن إيجاده دوما للوصول إلى ــــــبالتالي فــ و.  حاجات المستهلكمنتج يلبي رغبات و 

  .مؤسسةالخارجية للتحسين المستمر للجودة الداخلية و أعلى جودة بأقل تكلفة ممكنة عن طريق ال

التي فرضتها جملة من ، و المؤسسةجوء إلى انتهاجها من قبل تتجلى أهمية إدارة الجودة الشاملة في حتمية الل       

  1:العوامل من بينها

  .التي ترتكز على تقديم أفضل المنتجات بأقل سعر ممكنو  المؤسساتادة حدة المنافسة بين زي -

   المؤسسةجعل إدارة  الجودة الشاملة في سلم أولويات  انتقال التنافس من الصعيد المحلي إلى الصعيد العالمي ،ما -

  .ستمرةالماجهة التغيرات الحالية السريعة و تقنيات جديدة لمو رورة اللجوء إلى ابتكار أساليب و ض -

   2:فهي تساهم في ،أو العميل مؤسسةلعديد من المزايا بالنسبة للفتطبيق إدارة الجودة الشاملة يأتي با

  .التنظيميةزيادة الفعالية ، و القدرة على المنافسةتحسين الربحية و  •

 العميلتحقيق رضا  •

  3:الآتيةالأهداف  تحقيقتتطلع من خلال إدارة الجودة الشاملة  المؤسسةف ،بالتاليو 

  .ى تخفيض التكاليف الكلية للإنتاجبشكل مستمر مع الحرص عل العملاءتلبية حاجات ورغبات  �

                                      

 .  46، ص 2002 ،، دار الصفاء للنشر والتوزيع، عمانالجودة في المنظمات الحديثة ،مأمون الدراركة، طارق الشبلي .1
،     2006 الجماعي، القاهرة،، دار الفكر يزوالشاملة و المواصفات القياسية الإالاتجاهات الحديثة في إدارة الجودة محمد حسين عبد العالي،  .2

 .60ص 
إلى المؤتمر  مقدمة، ورقة  فعالية نظام إدارة الجودة الشاملة ومعايير الايزو في تعزيز القدرات التنافسية للمؤسسات، وهيبة حليمي وآخرون .3
 ماي07و 06،يومي علوم التسيير ،جامعة سكيكدةالاقتصادية و عمال ، كلية العلوم التميز في منظمات الأعلمي الدولي الثالث حول الجودة و ال

 .25، ص2007
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  .المؤسسةالتمايز في السوق من خلال تقديم منتج أو خدمة يشعر فيها العميل بأنه يتعامل بخصوصية في  �

  .دمات حسب رغبة العملاءالختحقيق الجودة وذلك بتطوير المنتجات و  �

  .قت اللازم لانجاز المهمات للعميلتقليل الو  �

لمعايير العالمية المتعارف عليها في نماذج ضمان استكمال للمقومات المؤدية إلى وصولها لمراتب التميز وفق ا �

 1.إدارة التميز

  .الإداريالتمكين : المطلب الثاني

يعتبر التمكين الإداري من بين الأساليب والاستراتيجيات الحديثة في التسيير الإداري للمنظمات، فهو       

المرؤوسين في مختلف المستويات و  بدرجة أكبر للأفراد تحمل المسؤولياتو  إتخاذ القرارسمح بفلسفة إدارية ت

  .منحهم الحرية في ممارسة مهامهم اذ القرار التنظيمية من خلال المشاركة في إتخ

قدرام في العمل، مما يقوي روح رس الأفراد من خلالها كفاءام و يئة الظروف التي يما"يعرف التمكين على أنه *

  2."المبادرة و لإصرار على أداء مهام ذات معنى

 لمهارات التي تؤهلهمد العاملين بالتوجهات الضرورية واالعملية التي ا تزوي"في تعريف آخر التمكين هو *

 الإداريبذلك يكون التمكين لطة لجعل هذه القرارات مقبولة، و كذا منحهم الس  للاستقلالية في اتخاذ القرارات 

الابتعاد عن ات الوظيفية، و تحمل المسؤوليو فرد من ممارسة السلطة الكاملة، الذي يمكن ال السليم الأساس

دها تميز التنظيم البيروقراطي الهرمي، فتحقيق التميز في الأداء يفرض على أفراالمواصفات الوظيفية التقليدية التي 

  3.مرنةوتبنيها لنظم حيوية و  المؤسساتالابتعاد عن كل ما هو نمطي وروتيني في الأداء والسلوك لدى معظم 

  

                                      

 .92ص ، 2005دار الثقافة للنشر والتوزيع، عمان، ،2000:9001يزو ارة الجودة الشاملة و متطلبات الإإد، قاسم خايف علوان المحياوي. 1
، علاقته بتجسيد الأهداف الإستراتيجيةى و الشركات الصناعية الكبر مستوى ممارسة التمكين في  محمد ديب المبيضين، ،أحمد علي صالح  .2

 .68، ص2011الجزائر، ، جامعة بسكرة،التاسعالعدد  كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير،دارية،الإقتصادية و الابحاث الأمجلة 
 ،بسكرة -فرع جنرال كابل-مؤسسة صناعة الكوابل: حالة تأهيل الموارد البشرية لتحسين أداء المؤسسة الاقتصادية، دراسة عادل بومجان، .3

 .120، ص 2015 الجزائر، علوم التسيير، جامعة محمد خيضر ، بسكرة،كلية العلوم الاقتصادية والتجارية و علوم التسيير،في أطروحة دكتوراه 
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  1:على المبادئ الآتية الإداريالتمكين يرتكز 

 .زيادة فعالية العاملين فيها إلى، لأن ذلك يؤدي المؤسسةحيث ينبغي تعليم كل فرد في : تعليم العاملين .1

لبيان دورهم الحيوي المرؤوسين لتقبل فكرة التمكين، و على الإدارة أن تخطط لكيفية تشجيع  :الدافعيةالتحفيز و  .2

 ......بناء فرق العمل،من خلال برامج التوجيه والتوعية، و  المؤسسةفي نجاح 

 .أهدافهاو  المؤسسةفرد الفهم الواضح، والتصور التام لفلسفة  يجب أن يكون لدى كل: وضوح الأهداف  .3

ن خلال إيجاد خطط ، أو مالمؤسساتيتعلق بسياسات تشجيع امتلاك العاملين لجزء من أصول و : الملكية .4

  .المؤسساتشعورهم الايجابي تجاه تعزيز ولائهم و  إلىزات العاملين، مما يؤدي امتيالزيادة عوائد و 

 .لنجاح جهود التمكين الرغبة في التغييريجب أن يكون لدى الإدارة : الرغبة في التغيير  .5

 .تقوم الإدارة في بعض الأحيان بإفشال برامج التمكين الإداري قبل البدء فيه: نكران الذات .6

من خلال تطوير  المؤسسةاف إن جوهر التمكين يرتكز على مدى مساهمة كل فرد في تحقيق أهد :الاحترام .7

لا يمكنها من تحقيق أهدافها المنشودة من دون أن تعتمد على احترام العاملين على عمله والإبداع فيه، و 

 .قى إلى مستوى الاستثمار فيهااعتبارهم أصول فاعلة تر 

  2:الآتيةيسمح بالحصول على مجموعة من المزايا تشمل الفوائد  الحديثتبني هذا المدخل 

  .تنمية روح المسؤولية الشخصية لدى الأفراد على أعمالهمتخفيض مستوى الأخطاء التنظيمية و خلق الحافز ل*

  .إطلاق العنان لقدرام الكامنة من خلال شعور الأفراد بامتلاكهم للوظيفةإعطاء فرص أكبر للإبداع، و * 

   .التغذية المرتدةو  الأخطاءمن خلال التعلم المستمر من ساعدة على التطوير والتحسين المستمر للعمليات الم* 

  .عن مرؤوسيهيمتلك إحساسا بالرضا عن وظيفته و زيادة رضا الزبون الخارجي من خلال جعل الزبون الداخلي * 

  .الأفرادلدى سرعة عالية من خلال توسيع مجال الحرية قة و اتخاذ قرارات ذات د* 

  .اختزال الوقت الضائعتخفيض نسب الغياب ودوران العمل و * 

  .بالذاتالاعتزاز بالفخر و  للأفرادعن طريق الشعور المستمر  الإنتاجيةزيادة معدلات * 
                                      

 .124ص نفس المرجع السابق،.1
المديرية الجهوية للإنتاج (التنظيمي، دراسة ميدانية على شركة سوناطراك البترولية الجزائريةدور التمكين الإداري في التميز  أبو بكر بوسالم، .2

 وم التسيير،جامعة أبي بكر بلقايدعلو  أعمال، كلية العلوم الاقتصادية والعلوم التجارية ، تخصص إدارة في علوم التسيير دكتوراه أطروحة ،)بحاسي الرمل
 .14، ص2015،، الجزائرتلمسانب
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 الإدارةكاعتماد فرق   الإدارةمن خلال استخدام طرق تشجع انفتاح  الأفرادتقليل الضغوط الممارسة على * 

  .الذاتية

بر لعملية وقت أكالدنيا، مما يسمح لها بأخذ الوسطى و  الإدارةالعليا بالارتياح نظير تمكين الإدارة شعور * 

  .البحث عن تعظيم الحصة السوقية التخطيط الاستراتيجي و 

  .جعلها مستمرة لوقت بعيد من خلال المحافظة على الحصة السوقيةالبحث عن رفع القدرة التنافسية و المحافظة و * 

  .التعاون بين مختلف المستويات الإداريةخلق الثقة و * 

  .إدارة المعرفة: المطلب الثالث

العالم تعتمد على المعرفة بشكل كبير،   اقتصادياتيعرف العصر الحالي بعصر إدارة المعرفة حيث أصبحت     

رورة لا غنى المعرفة ضأضحت إدارة ، و أصبحت المؤسسات تسعى إلى تحقيق القيمة المضافة من عمليات المعرفةو 

يد المعرفي بإنشاء معارف اء الرصإثر  إلىتسعى أن المعرفة هي المورد المهم، و  أساسعلى  عنها في المؤسسات، وتقوم 

ية هذه العملية لا تتم إلا عن طريق المورد البشري، إذن أصبح من مسؤوليات مديري إدارة  الموارد البشر و . جديدة

وميسرة من  جعل عملية المعرفة سهلةة وتوليدها ونشرها وتبادلها مع من يحتاجها، و العمل على البحث عن المعرف

   1.تستخدم المعرفةطوير القيادات التي تقدر وتشارك و تخلال إيجاد الحوافز و 

، دف الوصول المؤسسةاستثمار رأس المال الفكري الخاص بهي عملية يتم بموجبها استخراج و  إدارة المعرفة

 ميزة تنافسية والحصول على ولاء المؤسسةجل إكساب الإبتكارية من أتتصف بالكفاءة والفعالية و ارات إلى قر 

سواء موظفين أو مستشارين  الأفرادالتي تعمل على التعرف على ما لدى  الإدارةتلك :"زام العملاء، بمعنى آخروالت

الوثائق،  رفة الظاهرة في السجلات و اد المعإيجمن معارف كاملة في عقولهم وأذهام، أو جمع و  أو مستفيدين

  إنجاح العملبما يحقق رفع مستوى الأداء و  المؤسسةالمشاركة فيها بين منسوبي تنظيمها بطريقة تسهل استخدامها و و 

                                      

دور الإدارة الفعالة للموارد البشرية في خلق الميزة التنافسية للمؤسسة، دراسة تطبيقية للمؤسسات الجزائرية حالة مؤسسات واكلي كلثوم،  .1

 بكر بلقايد جامعة أبي ،علوم التسيير و التجارية تسيير، كلية العلوم الاقتصادية و ، أطروحة دكتوراه في علوم الالمنطقة الصناعية أولاد يعيش البليدة
 .45،ص 2015،  ، الجزائرتلمسانب
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يمكن أن نشير إلى إدارة المعرفة على أا الإدارة النظامية الواضحة و  1."بأقل التكاليف الممكنةبأفضل الأساليب و 

هي تتطلب تحويل ستغلالها، وجمعهم وتنظيمها، ونشرها واستخدامها واستغلالها، و اوالعمليات المرتبطة ا و للمعرفة 

  2.المؤسسةالمعرفة الشخصية إلى معرفة تعاونية يمكن تقاسمها بشكل جلي من خلال 

عليها، ومن من أجل استرشاد العمل مع إدارة المعرفة تعد المبادئ خاصتها بمثابة قواعد يستحسن التعرف 

  3:بينها نذكر 

أن جوهر إدارة المعرفة هو الاستثمار في أصول المعرفة من خلال مجموعة من العمليات تمثل دورة حياة لتلك *

  .من اجل تحقيق اكبر عائد ممكن المؤسسةالمعرفة في 

قنية لان المعرفة سياق التمتكاملة من الناحية الإنسانية و  الاستثمار في إدارة المعرفة ينتج حلول يجب أن تكون* 

  .تقنيني و إنسا

المعرفة لإدارة المعرفة مضمون سياسي أي أن السياسة تلتقي بالمعرفة نتيجة التحول الجوهري للقوة من المادة إلى * 

  .المؤسساتلتي يملكها الأفراد والجماعات و العضلات إلى العقل و في كل مرة تتضاعف المعرفة بالقوة ا ومن

  .عمليات إدارة المعرفةيتولى مهام و  من المديرينوجود فريق المعرفة لا يمكن أن يكون إدارة  استثمار* 

  .مسارات تدفقها مثل خرائط المعرفةتستفيد إدارة المعرفة من نماذج و * 

  .المهارات الفردية المكتسبةخاصة تلك التي تتعلق بالخبرات و  المشاركة في إدارة المعرفة أصعب من إنتاجها* 

التواصل من ثقافة تنظيمية تشجع على مهامها من دون وجود بيئة حاضنة و يع إدارة المعرفة أداء لا تستط* 

  .سهولةفي المعرفة بكل شفافية و  والمشاركة

وذلك ، المرئية على عكس الإدارات الأخرى التي لها من مدخلاتة المعرفة باللااية الملموسة و تتميز أنشطة إدار * 

  .المؤسسةمع كل نشاط وظيفي تقوم به نيويا مع العملية الإدارية و المعرفة متداخلة بببساطة لأن طبيعة إدارة 

                                      

 ،)المعاهد التقنية المتوسطة العاملة في قطاع غزةدراسة تطبيقية على الكليات و (داءإدارة المعرفة و أثرها على تميز الأنضال محمد الزطمة،  .1
 .48ص، 2011غزة، إدارة الأعمال، كلية التجارة، الجامعة الإسلامية،في  اجستير رسالة الم

 .25، ص2013،  ، الأردنالتوزيع، عمان، دار حامد للنشر و إستراتيجية إدارة المعرفةليث عبد االله القهيوي،  .2
كتبات، كلية العلوم الإنسانية والعلوم التجارية، جامعة علم الم، تخصص اجستيررسالة الم، الجزائرية المؤسسةتمكين المعرفة في سمراء كحيلات،  .3

 .59، ص2009 الجزائر، ة،قسنطينب منتوري
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إن الاستثمار في إدارة المعرفة يتحول في العادة إلى أصول معنوية مجسدة في رأس مال فكري أو معرفي عكس * 

  .المؤسسةملموسة تبقى في تحول استثمارها إلى أصول مادية و الإدارة المالية التي ي

الأكثر فاعلية للميزة المكافئ الأكثر حيازة للقيمة و إدارة المعرفة في كوا  تبرز أهميةالمبادئ السابقة  من

  1 :خلالوذلك من التنافسية المستعملة، 

 .الاكتشافات الجديدةزيادة حدة المنافسة بالأسواق وسرعة ازدياد الابتكارات و  •

 .من ثم إلى إدارة معرفة قويةالمعرفة بالزبون والسوق والمنافسة، و  الخدمات تتطلب المزيد منتعقيدات السلع و  •

هنا كان لابد من المنافسة على  ذات المعرفة المتميزة، و  المؤسساتزيادة المنافسة قلصت أعداد العاملين في  •

 .كيفية استقطاب هذه الكفاءات

 .المحافظة على الزبائن ذوي الولاء، وجذب زبائن جدد •

 .أساليب  طرق العملتخفيض الكلف و  •

 .افتراضاتهلتنظيمي بسبب تغير قواعد العمل و القدرة على التكيف ا •

 .تخفيض كمية الوقت الذي يتطلبه العاملون للحصول على المعارف الجديدة •

  .المقارنة المرجعيةإعادة الهندسة و : المطلب الرابع

تعني البدء من ، و الأداء، من أجل تحسين المؤسسةالتغيير الجذري في عمليات  إلىتشير : إعادة الهندسة: أولا 

 لتام عن إجراءات العمل القديمة والتفكير بصورة جديدة، ومختلفة في كيفية تصنيع المنتجات جديد أي التخلي ا

 بالتالي في، و المؤسسةجذري في طريقة تنظيم  أي أن إعادة الهندسة تغيير .تقديم الخدمات لتحقيق رغبات العملاءو 

هياكل تنظيمية بالإضافة إلى نمط الإدارة ا فإنه يشمل تغييرات العمليات، و وبصورة أكثر تحديدلأشياء أداء ا

  2.المكافئاتوسلوكها ونظم التعويضات و 

  

                                      

 .30نضال محمد الزطمة، مرجع سبق ذكره، ص .  1
 .115عادل بومجان، مرجع سبق ذكره، ص  . 2
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ما  )Reengineering(يرى آخرون أن إعادة الهندسة للمؤسسة هي أننا نفترض البدء من الصفر و 

أي إعادة التصور الجذري و الكامل، و لا يكون ذلك ) Reconfiguration majeure(يقابل بالفرنسية

إلى الوصول ءات المعتمدة في المدى البعيد، و تتمثل في إعادة تصور الإجراساس في الهياكل القاعدية و مبتغيير و إلا 

  1.إشباع عملائهاو  المؤسسةتصورات جديدة للعمل لإنشاء وخلق منتوج أو خدمة 

إعادة التصميم الجذري للعمليات للتوصل إلى تحسينات الأساسي و ي إعادة التفكير إعادة الهندسة ه

  2.رفع مستوى الخدماتتخفيض التكلفة وتحقيق النوعية وزيادة السرعة و : هيرية في مقاييس الأداء المعروفة و جوه

  3:في تتمثل  ،تقوم عليها إعادة الهندسةمبادئ  هناك مجموعة

 .المؤسسةاستراتيجيات التحديد الواضح لأهداف و  •

 .إعادة التفكير في الوضع الحالي •

 .الاستراتيجياتاعتباره القوة المحركة للأهداف و التركيز على العميل ب •

 .التركيز على العمليات و ليس الوظائف •

 ).العمليات، النظم، السياسات و الهياكل(ككل  المؤسسةشمول  •

 .التعرف على عمليات القيمة المضافة و العمليات المساندة •

 .المبررات اللازمة لاتخاذ القرارات السليمةالبيانات والمعلومات و حشد  •

 .ما سيتم إنجازهدارية للتأكد من دقة المعلومات و الاستخدام المناسب للأدوات الإ •

 المؤسسةاستخدامه في إعادة الهندسة في حالة تطبيقه و  أن نظام ،التطبيقاتولقد بينت الدراسات و 

  4:منها ،أوجه عدةكال و ملياا بأشعجذريا على فعاليتها و سينعكس 

 .المسؤوليات الملقاة على عاتق العاملينزيادة نوع وحجم الأعباء و  •
                                      

 .116نفس المرجع السابق، ص  .1
المتميز للمنظمات  حول الأداء ،ورقة مقدمة إلى  المؤتمر العلمي الدوليإعادة الهندسة مدخلا للأداء المتميزمصيطفى عبد اللطيف، ،بلعور سليمان  .2

 .5، ص2005مارس  09و  08يومي، ، الجزائرجامعة ورقلةوالحكومات، كلية الحقوق والعلوم الاقتصادية،
https://revues.univ-:  ، متاح على]على الخط[،112،صإعادة هندسة الأداء الجامعي، مقاربة معاصرةبوحنية قوي، . 3

ouargla.dz/images/banners/ASTimages/elbahithimages/BAHIN05/R0512.pdf2017-04-18: ، تاريخ الاطلاع. 
 .7مصيطفى عبد اللطيف، مرجع سبق ذكره، ص ، بلعور سليمان .4
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 .لدى العاملين الاستقلاليةزيادة الشعور بالثقة و  •

 .و المهام التي تمارس من قبل العاملين و الإدارة امتداد مدى النشاطاتتوسيع و  •

 .العمل في بيئة عمل جديدة •

محاولة حذف أو إلغاء أو رئيسية لأداء المهام و الأعمال وإعادة تنظيمها وترتيبها و العمليات الالتركيز على  •

  .الثانوية أو غير المهمة على الإطلاقر الإمكان من العمليات الفرعية و التقليل بقد

يعني مرجع أو نقطة مرجعية ) Benchmark(في اللغة الانجليزية مصطلح  :المقارنة المرجعية: ثانيا

)Repère ou point de référence ( ا، وهي تعرففي  المؤسساتعد إجراء إداري مستمر يسا بأ

ة لتحقيق التفوق في المقارنة في صياغة خطة عملي استخدام المعلومات الناتجة عنو  ذاا، المؤسسةتقييم منافسيها و 

، لأن المقارنة المرجعية تظهر على أن تصبح أفضل من الأفضل المؤسسةالهدف منها هو تصميم سوق العمل، و 

ا، و كذا معلومات حول سيهالبحث عن المعلومات حول تموقع أكبر منافوالتنافسية و  الإستراتيجيةمدى اليقظة 

المقارنة المرجعية تعد أهم المداخل الإدارية المعاصرة التي تتعلق بمجال التحسين المستمر إلى جانب إدارة الأسواق، و 

الإجراءات العملية الفعالة للبحث عن أفضل التطبيقات والأفكار المبتكرة و  المؤسسةالعملية  الجودة الشاملة، فهي

التي تؤدي إلى أعلى مستوى للأداء، كما أا أسلوب عمل في مجال الأعمال يهدف إلى التحفيز على تحسين 

و ذلك من خلال  لالأعمامؤسسات من خلال وضع تصميمات لأفضل الممارسات في أطار مقارنة بين  العمل،

  1.من تحقيق أفضل أداء المؤسساتمعايير للأداء تساعد على معرفة العوامل التي مكنت 

 المؤسساتبأداء   مؤسسةقياس أداء أي ومستمرة لمقارنة و  مؤسسةعملية قياس " لمرجعية هي المقارنة او 

في اتخاذ  ما تراه من إجراءات  المؤسسةالرائدة في أي مكان، دف الحصول على معلومات يمكن أن تساعد 

جلب المعرفة منهم، من يمكن تعريفها على أا تقنية وأسلوب منظم للتعلم من الآخرين و ، و 2"لتحسين أدائها

بت خبرات الأخرى التي اكتس المؤسساتأو  المؤسسةالمتميزة التي قد تتوفر داخل  الأداءخلال الملاحظة لنماذج 

                                      

 .117عادل بومجان، مرجع سبق ذكره، ص. 1
الماجستير في  رسالة، دور القياس المقارن في نمو المؤسسات الصغيرة و المتوسطة، دراسة حالة مؤسسة الألمنيوم لولاية الجزائرتوال آمنة،  .2

، ، الجزائرسبومردابعلوم التسيير، جامعة أمحمد بوقرة توسطة، كلية العلوم الاقتصادية والعلوم التجارية و المغيرة و علوم التسيير، تخصص المؤسسات الص
  . 47ص ، 2008-2009
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إجمالا هناك  مستويات من المقارنة و 1.مقارنة معها بأسلوب شرعي إجراءالتي يمكن و  في مجالات معينة للعمل

  2 :المرجعية

 . المؤسسةفروع نفس هي مقارنة أقسام و و  ؛مقارنة مرجعية داخلية  -

  .بمنافسيها المؤسسةهي مقارنة و  ؛مقارنة مرجعية خارجية  -

 .إليه عن القطاع المنتميةبغض النظر هي مقارنة بين الوظائف و ؛ظيفيةمقارنة مرجعية و   -

اسة ارنة مرجعية إستراتيجية، تستخدم عندما تبحث المؤسسات عن سبل تحسين أعمالها، من خلال در مق  -

  .المداخل العامة التي أدت إلى نجاح المؤسسات الأخرى في هذه االاتالاستراتيجيات طويلة الأجل و 

كي قد وضع بيت الخبرة الأمري مراعاة مجموعة من المبادئ،  المؤسسةعند إجراء المقارنة المرجعية ينبغي على 

   3:ية كمبادئللمقارنة المرجعية النقاط الآت

أو معرفة أسرار لا  الآخرينعمل قد يعد من قبيل سرقة مجهودات  أي يتحاش يعنى هذا المبدأ:مبدأ الشرعية  �

ويتضمن  الآخرينإضرار  في المؤسسةتحصل عليها  التيالمعلومات  استخدامكشفها أو   في الآخرونيرغب 

  .عند الشك القانونيالشك أو الرجوع إلى المستشار  التي هي محلذلك البعد عن التصرفات 

عملية المقارنة إلى طرف  فيمعلومات يتم الحصول عليها من الشركاء  أييعنى ذلك عدم نقل :مبدأ الثقة  �

  .أخر إلا بموافقة هؤلاء الشركاء

النوع ومن من المعلومات من نفس  عملية المقارنة نفس القدر فيإعطاء الشركاء  فيل ذلك يتمث:مبدأ التبادل  �

  .لتبادل المعلومات  الاستعدادالأفضل توضيح هذا 

الدعاية والإعلان  فييتم الحصول عليها من المقارنة  التيالمعلومات  استخداملا يجب : الاستخداممبدأ  �

  .سين العمليات تح فيفقط  استخدامهاوالتسويق بل يجب 

                                      

، مجلة المراعيات، دراسة مقارنة شركتي الحضنة و مساهمة المقارنة المرجعية في قيادة و تقييم أداء المؤسسصالح بلاسكة، نور الدين مزياني،  .1
 .61، ص 2013 الجزائر، الرابع،جامعة قاصدي مرباح بورقلة، العدد كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير،اء المؤسسات الجزائرية،  أد
  .  62نفس المرجع السابق، ص.2
، ttps://hrdiscussion.com/hr97055.html :، متاح على]على الخط[، 16، صأسلوب المقارنة المرجعيةحمادة السيد جمعة عيسى، . 3

 .2017- 04-18: تاريخ الاطلاع
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بل  ،إجراء المقارنة معه في المؤسسةترغب  الذيمباشرة بالوحدة أو القسم  الاتصاللا يجب :الاتصالمبدأ  �

  .يكون ذلك من خلال المديرين المسئولين أنيجب 

عملية المقارنة المرجعية سواء من  فيالمشتركين  الأفرادلا يجب الإفصاح عن أسماء :بطرف ثالث  الاتصالمبدأ  �

  .بموافقة الجميع  الشركاء لجهة ثالثة إلا أو المؤسسةطرف 

يعطي للمؤسسة مزايا عديدة سواء على المستوى الداخلي أو على المستوى  استخدام المقارنة المرجعية       

1:الخارجي، نذكر منها  

 .المناسبة للشخص المناسب في الوقت المناسبالمعلومات وفر المقارنة المرجعية المعرفة و ت •

ج جديد بأسرع وقت،  إن التركيز الخارجي للمقارنة المرجعية يوجه كل جهود التحسين في الشركة نحو تقديم منت •

 .العوامل تمثل عوامل النجاح بالنسبة للشركةوبأحسن جودة وأقل تكلفة لإرضاء الزبون، وهذه 

 ؤدي بالضرورة إلى زيادة  كفاءة رجعية يوجد مقاييس أداء تنافسية خارجية تإن التركيز الخارجي للمقارنة الم •

 .تجعلها أكثر تنافسيةوفعالية مقاييس الأداء الداخلية و 

 .منه الرفع من الأرباحجمة عن سوء التنفيذ، و يساعد استخدام المقارنة المرجعية في خفض التكاليف النا •

من سرعة تكيفها مع المستجدات الحاصلة في البيئة كما تساعد   سةالمؤسيساعد استخدام المقارنة المرجعية  •

 .كذلك في سرعة تصحيح الأخطاء الحاصلة أي التغذية الراجعة

و التسيير عن طريق الاحتكاك بالشريك المقارن معه، كما يمكن  الإنتاججديدة في  أفكارالحصول على طرق و  •

  .الوقوف على أخطائها و تصحيحهالفاشلة و ا كذا التجاربستفادة من التجارب الناجحة له و الا

  

  

  

  

                                      

 .65نور الدين مزياني، مرجع سبق ذكره، ص ة،صالح بلاسك .1



لكفاءاتمدخل إلى إدارة ا                                 الفصل الأول                             

 

40 

 

 الفصل خاتمة 

فان تحقيق فاعلية الأداء في المؤسسات لم يعد يتوقف فقط على ما  ،التي أفرزا العولمة في ظل التغيرات

لى تعظيم بقدرة المؤسسات عفعالية التنظيمية بدرجة أساسية و نما تتحدد بال، وإمواردإمكانيات و لديها من 

  .البشرية بصفة خاصة ا، ومن كفاءالاستفادة من الموارد والإمكانيات المختلفة بصفة عامة

سن الأمر الذي يتطلب من المؤسسات أن تح ،نجاعة المؤسسةالكفاءات يعد محددا أساسيا لأداء و فإدارة 

المعرفة والمساهمة في ت و ن الموارد البشرية ذات القدرات والمهاراجذب هذا النوع مالاستغلال الأمثل للكفاءات و 

والأهم من ذلك هو الاهتمام ذه الكفاءات كمورد غير ملموس للمؤسسة، وتسييرها  ومهاراا،تفجير مواهبها 

  .بطريقة فعالة

العامل البشري الذي يمتلك المهارات والكفاءات والمعارف المتميزة، والذي يلقى  التميزإن العامل الحاسم في تحقيق 

زادت أهمية  وارد البشرية التحفيز والتوجيه المناسبين، ففي ظل التحولات التي تشهدها البيئة التنافسيةمن إدارة الم

التي تتوفر دى امتلاكها للكفاءات المتميزة و مرهون بم الوصول إلىأصبح نجاح المؤسسات في الكفاءات البشرية، و 

  .التحسين المستمرينعلى المعارف والمهارات والقدرات التي تساعدها على الإبداع و 
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  مقدمة الفصل

في المؤسسات الحديثة، ويمكن أن يحدث في مؤسسات صغيرة أو كبيرة،  الاهتمامر يعّد التميّز من محاو         

فهو نمط فكري يعتمد على منهج يرتبط بكيفية تحقيق النتائج لتحقيق الموازنة في إشباع حاجات الأطراف كافة 

  .سواء من أصحاب المصلحة أو اتمع ككل

بالتالي الصمود أمام ت للتكيّف مع بيئتها الخارجية، و المؤسسا التميز المؤسسي كمفهوم تسعى من خلالهإنّ       

أن  للاستمرارمؤسسة تسعى  من المهم لكلحيث أصبح ،المنافسة الحادة التي تواجهها من مثيلاا في بيئة الأعمال

النجاح  ومن ثمّ   ،ابيئتهالمستمر في  دممواكبة التطور والتق تكون قادرة علىعناصر ومقومات إدارية قوية  تمتلك

  .والتميز المستمر

  :مما سبق، سنتطرق في هذا الفصل إلى المباحث التالية        

  .مفاهيم أساسية في التميز: المبحث الأول

  .التميز المؤسسيماهية : المبحث الثاني

  .التميز المؤسسيركائز : المبحث الثالث

  .نماذج التميز المؤسسي: ابعالمبحث الر 
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  .مفاهيم أساسية في التميز :الأولالمبحث 

تحقيق نتائج غير مسبوقة تتفوق ا و أنشطتها في جميع أعمالها و هو تحقيق حالة من التميز  مؤسسةأي  غاية

  .لها، في ظل البيئة الديناميكية فسيهاعلى منا

  .التـّــميزوم ـــمفه :الأولالمطلب 

ظهر مفهوم جامع يتبلور فيه الهدف الأساسي للإدارة  الحديث،على قمة تطورات علم الإدارة في العصر          

  .هو مفهوم التميزو  المعاصرة،في المنظمات 

فيد معنى التميز مثل هناك كلمات أخرى في التراث اللغوي تيقصد بالتميز لغويا الفصل والعزل والفرز، و        

معاني يحمل و ، كثيرا في كتابات فلاسفة اليونان  لفظ التميز له مفهوم أخلاقي تردد، والمعالي ، و العلياء ، والعلا 

أحيانا يشير والامتياز والنجاح ، و  ضهم يرى انه التفوق، الآخر يراه التبريز،، فبعمختلفة في آراء المفكرين والعلماء

  1.مصطلح التميز إلى الرفعة 

ومعناها  ،"Excellere"من " Excellentia "أصلها الكلمة اللاتينية "Excellence"كلمة التميز ف

حيث تشير الدراسات إلى أن هذا المفهوم  .Le premier"2" الأول أو "être supérieur"أن تكون المتفوق 

أي  "Best, Braver,Mightte" الذي تعني ترجمته إلى الانجليزية و  "Aristia"كان يستخدمه الإغريق بمفهوم 

يعني تدفق و  ،)AR(أما عند الإغريق فقد كان أصلا لكلمة يتكون من مقطعين الأول  أفضل الأحوال، شجاعة،

  3.التوافقوالتي تعني الاستقرار و  (Iston)الثاني و  الضوء أو الخير ،

                                  

كلية الفلسفة في العلوم الأمنية،  أطروحة دكتوراه ،  بناء نموذج لتحقيق التميز في أداء الأجهزة الأمنيةبدر سليمان بن عبد االله آل مزروع ، .   1
  . 19، ص 2011 ،الرياض قسم العلوم الإدارية، جامعة نايف للعلوم الأمنية، الدراسات العليا،

الماجستير في علوم التسيير ،  رسالة، المتوسطة، دراسة حالة الجزائرمتميز للمؤسسات الصغيرة و مقومات تحقيق الأداء الفاطمة الزهراء عبادي ،. 2
  . 78،ص 2007الجزائر،  علوم التسيير ، جامعة سعد دحلب بالبليدة،الاقتصادية و  عمال ،كلية العلومتخصص إدارة الأ

الماجستير  رسالة، EFQMواقع إدارة التميز في جامعة الأقصى وسبل تطويرها في ضوء النموذج الأوروبي للتميز إيهاب عبد ربه سهمود، . 3
  .10، ص 2013لعليا،جامعة الأقصى ،غزة ، في القيادة والإدارة ،أكاديمية الإدارة و السياسة للدراسات ا
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الجيدة على  النتائجتحقيق ارسة الباهرة في إدارة المؤسسة و المم"على انه التميز  )النموذج الأوروبي للتميز(يعرف *

تميز هو ال أي. 1" في ظل تلبية احتياجات العملاء والإدارة الفعالة للموارد البشرية والمؤسسيالمستوى الفردي 

فعاليات ، بحيث و ما تعتمده من نظم ل ما يصدر عن الإدارة من أعمال وقرارات ، و ، في كالجودة الفائقة الكاملة"

  2" .تامة من أول مرةتحقق تنفيذ الأعمال  صحيحة و و  الانحراف ،و تترك مجال للخطأ   لا

عمل أشياء جديدة لم يألفها طرح أفكار خلاقة، و الإبداع و القدرة على الابتكار و " :كما يشير التميز إلى*

  3".الآخرون

  : 4يشير التميز إلى بعدين أساسيين

بمعنى انجاز نتائج غير مسبوقة ، قيقية هي السعي إلى تحقيق التميزإن غاية المؤسسة الح:  البعد الأول �

 .تتفوق ا على نفسها بمنطق التعلم تفوق ا على كل من ينافسها بل و ت

فعاليات يجب ل ما يصدر عن المؤسسة من أعمال وقرارات وما تعتمده من نظم  و إن ك:  البعد الثاني �

 .أن يتسم بالتميز ، أي الجودة الفائقة الكاملة التي لا تترك مجالا للخطأ 

عادية من ، تحقق مستويات غير يز هو حالة من الإبداع الإداري والتفوق التنظيميالتم" : تعريف آخرفيو * 

كافة أصحاب المصلحة في ات تتفوق على ما يحققه المنافسون، ويرضى عنها العملاء و ، بما ينتج عنه انجاز الأداء

  5"المؤسسة

   تفسيرها إلا أا تدور حول ثلاثة محاور رئيسية في ،م التميزعلى الرغم من تعدد الأدبيات التي تناولت مفهو       

  

                                  

  .10، النظرية والتطبيق، عالم الكتب، القاهرة، مصر، دون سنة نشر، ص المؤسسيرضا ابراهيم المليجي، إدارة التميز . 1
  .12، ص  2002،مكتبة الإدارة الجديدة ، القاهرة ،مصر،  نماذج وتقنيات الإدارة في عصر المعرفةعلي السلمي ، . 2
، 2014، ، الأردنالتوزيع، عمان، دار وائل للنشر و إدارة التميز، الممارسة الحديثة في إدارة منظمات الأعمالصالح علي عودة الهلالات، .3

  .25ص
 .08علي السلمي، مرجع سبق ذكره، ص. 4
حول المنافسة : الملتقى الدولي الرابع إلى، ورقة مقدمة المنافسةلنجاح المنظمات في عصر العولمة و الفلسفة الحديثة : إدارة التميزقبطان شوقي، . 5

علوم التسيير،جامعة عربية، كلية العلوم الاقتصادية والعلوم التجارية و والاستراتيجيات التنافسية للمؤسسات الصناعية خارج قطاع المحروقات في الدول ال
 .2010نوفمبر  09/10يومي الجزائر،حسيبة بن بوعلي الشلف،
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  1 :النحو التاليذلك على و  ،المؤسسةلمفهوم تميز 

ن مفهوم التميز يشير أ ،الأوربية للجودة المؤسسةأوضحت :  المؤسسةتفسير التميز بناءا على ممارسات  - 1

: بناءا على مجموعة من الممارسات الأساسية التي تشتمل على  ،تحقيق النتائجو  المؤسسة أداءإلى المهارات في 

إشراك الأفراد، التحسين وثبات الهدف وإدارة العمليات، و  القيادة، و الاهتمام بالعملاءى النتائج، و التركيز عل

التميز يعبر عن ف.......، المسؤولية الاجتماعية المشتركةو ، المنفعة المتبادلة بين الشراكات، و الإبداعو      المستمر 

رؤية مشتركة يسودها وضوح  لإدراكاستغلال المؤسسة للفرص المتاحة في ظل التخطيط الإستراتيجي والالتزام 

  .الهدف

على أداء  المؤسسةتفوق و  حالة من تفرد هو: على مثيلاتها  المؤسسةتفسير التميز على أساس تفوق  -2

فالتميز يمثل الخبرة  .ورة التي تميز المؤسسة عن غيرهاظهوره بالصؤسسات المماثلة في مجال العمل و غيرها من الم

لمؤسسة ما، والتي تعكس الأداء المتفرد الناجح والكفء الموجه لأداء أي مهمة بطريقة  2 المعرفة الصريحةالمقدرة من 

  .متميزة

محصلة الجهود التي  يشير هذا المفهوم إلىو : تفسير التميز من خلال تحقيق أداء يفوق توقعات العملاء  -3

جل تحسين و تطوير أداء هذه الخدمات أملاء عن الخدمات التي تؤديها من لتحديد توقعات الع  المؤسسةتبذلها 

فالتميز يعبر عن تقديم لمسة إضافية تتجاوز  .نموذجا يحتذى به  المؤسسةتجعل لتقديم خدمة تفوق تلك التوقعات و 

  .توقعات العملاء، فتكون المؤسسة دائما البديل الوحيد للعملاء الحاليين

عبر تقديم  المؤسساتعلى غيرها من  المؤسسةالتفوق في أداء كن القول أن التميز هو التفرد و يم ،مما سبق

             ة لعملائها من خلال وضع السياساتقعات المستقبليعملياا لتخطي التو أفضل الممارسات في أداء مهامها و 

  .اتمع بأسره بشكل متوازنو  كل أصحاب المصالح المتعاملين و ملين و االاستراتيجيات التي تركز على الأفراد العو 

   

                                  

ممارسات إدارة الموارد البشرية وأثرها في تحقيق التميز المؤسسي، دراسة تطبيقية في شركة وين الكويتية سن أحمد حاجي حسن، عبد المح .1

 .40-39، ص 2010الماجستير في إدارة الأعمال، كلية الأعمال، جامعة الشرق الأوسط، الأردن،  رسالة، للاتصالات الخلوية
2
  .موثقة في مصادر المعرفة الرسمية التي عادة ما تكون جيدة التنظيمو جاهزة وقابلة للوصول للعرفة المالمعرفة الصريحة هي تلك   
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  . ثقافة التميز: المطلب الثاني 

ويمكن النظر إلى الثقافة  ثقافة خاصة ا، ويشترك فيها أعضاؤها وتشمل سلوكهم التنظيمي، مؤسسةلكل        

التي ينتج عنها قواعد للسلوك، حيث أن القيم تعني ما نظام من القيم المشتركة والمعتقدات و :" ا التنظيمية على أ

ها الإبداع في نلتنظيمية المتميزة فهي التي يكو اأما الثقافة . 1"هو الأهم، بينما الاعتقادات تعني كيف تعمل الأشياء

لمنطلقات في السياسات أن تترجم هذه ااكبة العصر من معتقدات عامليها وقياداا و مو التكيف مع البيئة و و 

التي تركز على إرضاء المشتركة التي تتبناها المؤسسة و مجموعة من القيم " ، كما تعرف ثقافة التميز بأا والممارسات

 الشفافية، والقيادة الملهمة، و التحسين المستمرالة ، وقياس المخرجات الصحيحة، و العمليات الفعو  الخدمة، متلقي

المساءلة، كما أا المحصلة الجماعية لطريقة المتميزة التي يفكر أو يتصرف أو يشعر ا معظم والثقة، والتمكين و 

قدمة، وتجاه المنتجات الموالخدمات و  الموردين،و  لخدمةتجاه متلقي افي المؤسسة تجاه بعضهم البعض، و  العاملين

     2."الجهات الأخرى كافةو  اتمع المؤسسة و 

وتترجم في  تي يلتزمون اللعاملين موعة من قيم التميز الز هي الرؤية المشتركة للقيادة و فثقافة التمي      

  .ؤسساتة معينة تميزها عن غيرها من المؤسسفي مممارسات تقود سلوكهم نحو ممارسات العمل الرائعة سياسات و 

ن الثقافة الإدارية تلف ثقافة التميز عن الثقافات التنظيمية الأخرى، فهي تختلف اختلافا جذريا عتخو         

تختلف اختلافات بينة عن ثقافة الجودة أو إدارة الجودة الشاملة، فثقافة التميز تتصف بمجموعة من التقليدية، و 

  3:أهمهاالملامح من 

 . لمؤسسةوقيم اتحقيق التماسك بين رؤية ورسالة ، و ؤسسةالرؤية المستقبلية للمالمشاركة في خلق القيم و  �

 .مع الموردينالتعاون معهم و ب المؤسسةم أنشئت التركيز على العملاء الذين من أجله �

 .الإجراءات التي قد تكون متداخلة وظيفياعمل ينفذ ينتج منه بعض الخدمات و توجيه العملية، فكل  �

 .يتم التركيز على التطوير الذاتي و  التفويض فكل الموظفين معنيون بمسائل التميز،المشاركة و  �

                                  

ص  2003، ، مصرالدار الجامعية،القاهرة ،)مفاهيم و نماذج تطبيقية(الإدارة الإستراتيجية ثابت عبد الرحمان إدريس،جمال الدين محمد المرسي، . 1
398.  

 .29بدر بن سليمان بن عبد االله آل مزروع، مرجع سبق ذكره، ص  .2
 .29نفس المرجع السابق، ص .3
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 .التعلم المستمرالتطوير و  �

  . تقديم إسهامات للمجتمع المحلي �

الإستراتيجية : أهمية الثقافة التنظيمية في تحقيق التّميز من خلال المعادلة التالية )(Silva et Hichman  أبرزو 

التميز، فالتفكر الاستراتيجي يتعامل مع العملاء، وبناء الثقافة يتعامل مع الموظفين، ولا بد من تداخل = الثقافة+ 

  .كليهما

يتطلب ضرورة تحويل مفهوم التميز إلى ثقافة مؤسسية لتغيير بعض  المؤسساتإن تحقيق التميز في         

الفاعلية التنظيمية  المؤسساتلذا أدركت . السلوكيات الإدارية العسكرية التقليدية إلى العقلية الإدارية الحديثة

لهذا  المؤسسةلكي ترتقي ، و هد من اجل تكوينهاثير من الجقامت ببذل الكلجوهرية لثقافة تنظيمية متميزة و ا

  1:المستوى من الثقافة في حضارا التنظيمية فعليها تأكيد الاعتبارات التالية

 .المقولات التي تقود السلوك نحو الهدفلنحت الصيغ و  المبدعينرين و بتعاون المنظوضع تصوراا المستقبلية  �

 .التطورالذي هي فيه إلى مرحلة الطموح و  ي ينقلها من واقعهاوضع النموذج الخاص لبرنامجها التطويري الذ �

أن يلمس العاملون النتائج الايجابية لسلوكيام ويرية بمعززات للسلوك المتطور، و أن ترافق خطواا التط �

  .المبدعة كمنح المكافآتتجددة و الم

تعزيز التحول فتغيير الثقافة التنظيمية إلى ثقافة التميز يتطلب أربعة مكونات أساسية هي قدرة القيادة على         

لى الأساليب الإدارية آلياا السابقة إبعضا من طرق عملها  وأنظمتها و  المؤسسةأن تغير للثقافة الجديدة، و 

تطلب تغيير الثقافة إلى تدعم الانتقال إلى الثقافة الجديدة، كما ت أن تعمل على بناء البنية التحتية التيالحديثة، و 

  .مواقف تختلف عن تلك التي توجد في الثقافة القديمةمهارات و 

لا يمكن تحقيقه بسرعة،فتغيير الثقافة ليست  المؤسسةأن تغيير ثقافة  إلى Philip Crosby)(يشير و         

وضع النماذج له دور و  هو عبارة عن تغيير القيم، يل مثلهم بالآخر، إنمامسألة تدريس مجموعة من التقنيات أو تبد

ى إلى تغيير ، فهي تسعالعوامل القوية للتغيير الثقافي في ذلك من خلال تغيير المواقف، فنماذج التميز تعتبر من

ذلك من خلال معايير و  ،بية تدعم خلق قيم ثقافة التميزإلى مواقف ايجا المؤسسةالإدارية في المواقف التنظيمية و 

                                  

 .30بدر بن سليمان بن عبد االله آل مزروع، مرجع سبق ذكره، ص  .1
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عنصرا مكملا لثقافة من شأا التركيز على تحقيق و   المؤسسةسلوكيات العاملين في  النموذج التي تكون جزءا من

     .التميز

التعامل لمعظم الموظفين تميز هي مجموعة من طرق التفكير والسلوك و أن ثقافة ال ،في الأخير يمكن القولو           

المساهمين من جهة أخرى، فهي تغطي مع بعضهم بعضا من جهة، ومع المستفيدين والزبائن والموردين و  المؤسسةفي 

النظم التي تدعم لأهداف و او تتكون تلك الثقافة من مجموعة من القيم باتمع المحلي، و  المؤسسةقات معظم علا

  . التميز

  .إدارة التميز: المطلب الثالث

على أا  المؤسسة ينظر إلى، و ر فكري وواضح، يعتمد التكامل والترابطيستند مفهوم إدارة التميز إلى إطا       

انطلاقا من هذا مخرجاا محصلة لقدراا مجتمعة، و  تكون، تتفاعل عناصرها وتتشابك آلياا، و ظومة متكاملةمن

    :كالآتييمكن تعريف إدارة التميز  

لكنها مفهوم أكبر يتضمن جودة كل و ، المؤسسةلخدمة التي تقدمها ليست تميز المنتج آو ا" :إدارة التميز - 1

عه هو شعار ترفو  ،مختلف نتائج الأعمال الأخرىق رضا العميل وقيادة السوق و الجوانب التنظيمية اللازمة لتحقي

  1.العديد من المنظمات الحديثة وتتخذه رسالة أساسية لها

لتحقيق أعلى ترابط ، وتشغيلها في تكامل و المؤسسةالقدرة على توفيق وتنسيق عناصر :"التميز هي إدارة - 2

 منافع أصحاب المصلحة ت و توقعامعدلات الفاعلية، والوصول إلى مستوى المخرجات، الذي يحقق رغبات و 

    2".لمؤسسةالمرتبطين با

لكل من المتعاملين مع  تؤدي إلى الرضا المتوازنالتي الطريقة الإجمالية للعمل و :" لى كما تشير إدارة التميز إ - 3

  3".العمل  إمكانية النجاح الطويل المدى في بالتالي زيادةوالموظفين واتمع، و  المؤسسة

  1:المؤسسةترابط بين العناصر التنظيمية الأربعة التالية في دارة التميز هي عبارة عن تفاعل و إو  - 4

                                  

 . 11مصر، ص  ، القاهرة،2003القاهرة، العربية للتنمية الإدارية،  المؤسسة، الطريق إلى منظمة المستقبل: الأداء التنظيمي المتميز، عادل زايد. 1
 .21علي السلمي، مرجع سبق ذكره، ص . 2
، العدد 36مجلد  ، مجلة العلوم الإدارية ، الجامعة الأردنية، مدى توافر وظائف إدارة المعرفة و أثرها في بلورة التميز التنظيمي، أمال ياسين االي. 3
 .146، ص 2009 عمان، الأردن، ،1
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  .مستويات الأداءو  المؤسسةوتقوم بعمليات القيادة وتحديد إستراتيجية : ة الإدار  �

  .توجيه السلوك التنظيمي لمل يحقق رضا العاملينأي كيفية إدارة و : الأفراد  �

  .المؤسسةالعمليات التشغيلية لأداء مهام تلك المرتبطة بالموارد و : النظم  �

  . المكاسب المالية المستهدفةمع و رضا العملاء ، رفاهية ات أي تحقيق: النتائج  �

وقة في أدائها عن متفمتميزة و  المؤسسةنشطة التي تجعل هي تلك الأ مما سبق يمكن القول، أنّ إدارة التميز       

، وينعكس ذلك على كيفية التعامل بشكل متميز ا هتوظيفو ، وذلك بتوفير القدرات المحورية اللازمة باقي المنافسين

وخططها التنظيمية يم وإعداد سياساا واستراتيجياا الإدارية و تصموكيفية أداء أنشطتها وعملياا، و لعميل، مع ا

  .بالمؤسسةبات كافة أطراف العلاقة ، سعيا لتحقيق الأهداف المرسومة التي تلبي متطلالتنفيذية

منظومة متكاملة تتفاعل على أا  المؤسسةينظر إلى إطار فكري واضح  مفهوم إدارة التميز إلىيستند       

من ثم فان الإطار الفكري لمفهوم إدارة لقدراا اتمعة، و من ثم تكون مخرجاا محصلة و  ،عناصرها وتتشابك آلياا

  2:التميز يتضمن العناصر التالية 

  .هي الخطوة الأولى في بناء منظمة تتحقق فيها إدارة التميزو  :ؤسسةمأهداف الغايات و  - 1

ركيزة في بناء المناخ المحيط هو دعامة و و  المؤسسةالتفاعل الايجابي بين و التعايش إن الترابط و : المناخ المتغير - 2

  .تتحقق فيها إدارة التميز منظمة

  .آليات إدارة التميزو  تالمعرفية المتطورة من أهم مقوماقيادة ذات القدرات  :نظمةللمالقيادة الإدارية  - 3

ذات التأثير في الخارجية قة التي تربط العناصر الداخلية و هي المنهجية الإدارية المتفو و  :الإستراتيجيةالإدارة  - 4

 ،داتيهدتاستثمار الفرص وتجنب التقدم الإطار الفعال للتنسيق بين مختلف عناصر الأداء من اجل و  المؤسسةأداء 

  .من ثم تحقيق إدارة التميزو 

من ثم و  ،المؤسسةالتشابك في عمليات ط و حيث تتحقق إدارة التميز بفعل تكريس التراب:  إدارة العمليات - 5

  .قابلة للقياس خلات بالمخرجات وفق أسس واضحة  و ربط المدحسن استثمار الموارد و 

                                                                                                        

 .78الهلالات، مرجع سبق ذكره ، ص صالح علي عودة . 1
 .24ص  ذكره،مرجع سبق  السلمي،علي  .2
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وفق  المؤسسةلعمل في إن إدارة التميز تتحقق حين يعم الالتزام بالجودة بمعنى أداء ا :الشاملةالجودة  - 6

  .العملاءبالمستوى الذي يرضي و  ،المواصفات

متكامل هو و داري شامل تفعيل نظام معلومات إحيث يعتبر بناء و :  نظم المعلومات الإدارية الشاملة - 7

  .الأساس في تنمية فرص التميز

وقا من إلى الوصول إلى مستوى الممارسة الأكثر تف المؤسسة تسعى:  القياس المرجعيالمعايير المحددة و  - 8

  .خلال إتباع منهجية القياس المرجعي

ن لها السبق في تطوير يكو و  المنافسين،في موقف أفضل من أن تكون  للمؤسسةيتيح  :التطوير المستمر - 9

للفئات المستهدفة لا منافع سرع إلى الأسواق وتوفير الوصول الأو  نظم الأداء بما يكفل لها التفوقو  ،المنتجات

  .يجاريها المنافسون

وارد البشرية المختارة هي الم المؤسسةأهداف فالأداة الحقيقة والقوة الفاعلة في تحقيق : العاملين ذوي المعرفة -10

، حيث أن إدارة التميز في الأساس هي إدارة المعرفيةاستثمار لقدرام الفكرية و مع  اهادف اتدريب، والمدربة بعناية

  .البشريةمتميزة للموارد 

  .المصلحةحاب منافع متوازنة لمختلف أصإدارة التميز إلى تحقيق عوائد و  تسعى :متوازنة منافععوائد و  -11

الأطراف  الشراكات مع مختلفتعمل إدارة التميز على بناء وتنمية العلاقات و :  تنمية العلاقاتء و بنا -12

 في سبيل تعظيم توظيف تلك العلاقات ات التميز القدرة على استثمار و ، ويكون من سمالمؤسسةم الذين ترتبط

  .   للوصول إلى أهدافها  المؤسسةفرص 

" السيطرة عليهو يمكن قياسه لا يمكن إدارته ما لا " أساس تفوق إدارة التميز التي تعمل وفق مبدأ  :القياس -13

  . داءالعلاقات المتداخلة في الأرورة التعبير الكمي عن العناصر والآليات و يتطلب هذا المبدأ ضو 

  1:يمكن التأكيد على ملامح لمنهجية إدارة التميز في العناصر التالية و          

                                  

، أطروحة دكتوراه في العلوم الاقتصادية، تخصص إدارة الجودة الشاملة مع دراسة تطبيقية في وحدة فرمال لإنتاج الأدوية بقسنطينةفتيحة حبشي، .1
 .170، ص 2007 الجزائر، منتوري بقسنطينة، علوم التسيير، جامعةد كمي، كلية العلوم الاقتصادية و اقتصا



 للتميز المؤسسيالإطار المفاهيمي                                                 الفصل الثاني 

 

51 

 

تنسيقها في و  ،باستخدام الموارد المتاحة لها القدرة على انجاز أهدافها المؤسسة نحن تحقيق إدارة التميز يمإ �

أكد من الالتزام بمواصفات ، للتمراقبتهابنهايتها، بحيث تسمح بتخطيطها و  يات مترابطة، تتصل بدايتهاعمل

 .  ، انطلاقا من مفهوم الجودة الشاملةفي جميع الأعمال الجودة

 ، وفق أسس واضحة ، وربط المدخلات بالمخرجاتالمؤسسةبفعل الترابط في عمليات  إن إدارة التميز تتحقق �

 .تحقيق الجودة هو ما يتفق و ، و قابلة للقياسو 

بالمستوى الذي يرضي و  المواصفاتأي أداء العمل حسب  بالجودة،إن إدارة التميز تتحقق حين يعم الالتزام  �

 .المؤسسةوبذلك تصبح الجودة الشاملة ميزة أساسية في إدارة ، العميل

تعامل مية علاقات ال، وعلى تنبتركيزها على العميل ة الشاملةفكر إدارة الجودتستند إدارة التميز على فلسفة و  �

 . مؤسسةالمحافظة على ولائهم للمع العملاء و 

   1:هناك مجموعة من الشروط الواجب توافرها في منظمات الأعمال من اجل تحقيق إدارة التميز تتمثل في         

، خذ زمام المبادرة لتحقيق أهداف وطموحات عالية المستوى ومتميزة عن الآخرينهو الرغبة في او  :الطموح - 1

  .الطموحاتلبية وتحقيق هذه الأهداف و الطريق الواضح الذي يساعد على تورسم 

ؤوب للوصول إلى السعي الدتقبلية طويلة المدى كدليل ثابت و من خلال الاحتفاظ بنجاحات مس :الرؤية  - 2

  .لة للتطبيق وفق برنامج زمني واضحالصحيحة القابيتحقق ذلك من خلال وضع تلك النجاحات، و 

تحقيق الأهداف و على انجاز المهام  المقدرةقتناع بامتلاك الامن خلال الثقة العالية بالنفس و  جمتتر و  :الثقة  - 3

  .، فما بعد الفشل إلا النجاحالمحاولة الأولى للانجاز بالفشل لو باءتو حتى لشعور باليأس ، وعدم االمرجوة

وضع الحلول ، و المؤسسةة أي موقف يواجه الثقة في القدرات المتوافرة لمعالج :المخاطرالقدرة على معالجة  - 4

  . تجنب التهديداتو  المثالياستثمارها بالشكل و ص الفرص لاقتناوالاستعداد الدائم  حدوثه،الوقائية لأي طارئ قبل 

لسيطرة على التصرفات اليومية ، ا، و قلية والبدنية لدى العاملينالقدرة على قيادة تركيز القوى الع :القيادة  - 5

الحكمة النابعة ، والحنكة و أسلوب قيادي يؤثر في الآخرينب المؤسسةمن اجل خدمة أهداف توجيه هذه القدرة و 

  .من التجربة في اتخاذ القرار المناسب في الوقت المناسب

                                  

 .92-91مرجع سبق ذكره ، ص  ،صالح علي عودة الهلالات .1
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الاستفادة من كل منهما ، وتحمل والتعلم و  لإخفاقات ومواجهة الأخطاء والفشلالاعتراف با :النقد الذاتي  - 6

 تميزون هم الذين ينتقدون ذام ، فالم، وجعلها خبرات ودروس يستفاد منهاة المهام التي ينجزها الفرديمسؤول

  .يتحملون مسؤوليتها قبل أن ينتقدهم رؤساؤهم والآخرون و 

نفيذ الخطط وفق البرامج وت ،المؤسسةى تحريك الآخرين لتحقيق طموحات تعني القدرة علو  :الفعالةالإدارة  - 7

هارات، الموتنمية القدرات و  ،قواعد العملوالالتزام الكامل بكل الأنظمة والتعليمات واللوائح التنظيمية و  ،الموضوعة

  .المتميزين من العاملينلمبدعين و الحوافز لوتقبل النقد البناء، وتشجيع الإبداعات وتقديم المكافآت و 

   .التميز المؤسسيماهية  :الثانيالمبحث 

يثة تساعدها على ممارسة إدارية حدعاصرة إلى تحقيق التميز كأسلوب و الأعمال الم مؤسساتتسعى معظم         

في نظام الأعمال  الأوضاع المستجدة تفرضها بيئة الأعمال الراهنة و التعامل مع المشكلات التيمواجهة المنافسة، و 

توفر المقومات اللازمة للتعامل  على أسس علمية جديدة المؤسسات، حيث أصبح لزاما إعادة بناء العالمي الجديد

  .مع هذه المتغيرات

  .والأهميةمفهوم ال :الأولالمطلب 

تحقيق استراتيجي بالتفوق على أدائها وحل مشاكلها و  على المساهمة بشكل المؤسسةالتميز المؤسسي هو قدرة    

والإدارات التي تحرص  ،المؤسساتأهدافها بصورة فعالة عبر التخطيط الاستراتيجي الفعال، بحيث تتميز عن باقي 

عمل، لان متطلبات السوق متطورة تتقن انجاز مهامها هي التي تثبت على مستواها المتميز في سوق العلى عملها و 

التي تقوي الانجاز  المؤسسةهو عبارة عن أنشطة  المؤسسيالتميز، فالتميز ومتجددة ولتلبيتها لا بد من التجديد و 

استغلال الفرص، النضال للوصول إلى أعلى المستويات، الحرص على تحقيق الانجازات باستمرار، : من خلال

يتوقعه  الحرص الدائم على أداء المهام بشكل لاالاهتمام بالكيف أكثر من الكم، و امتلاك الجرأة على التغيير، 

  1.الآخرون

                                  

 .227صالح علي عودة الهلالات، مرجع سبق ذكره، ص .1
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 التخطيط الاستراتيجي الفعال  إلى استغلال الفرص الحاسمة التي يسبقها سساتالمؤ التميز المؤسسي هو سعي و     

الحرص على الأداء، فهو كل فعل أو نشاط رؤية مشتركة يسودها وضوح الهدف وكفاية المصادر و الالتزام بادراك و 

  1.ؤسسةالم يتضمن العديد من قوى العمل التي تشكل هيكلو  المؤسسةز ويقوي الانجاز داخل لكل شخص يعز 

يعتبر والممارسات والخدمات المقدمة للمستفيدين، و  الأداءالتفوق الايجابي في بأنه التفرد و  أيضاكما يعرف 

رائدة تتضمن التركيز على  إداريةالفعال المبني على مفاهيم الكفء و  الأداءفي العمل و  الإجادةة متقدمة من لمرح

، إشراك الموارد الحقائق، تطوير العملياتبالمعلومات و  الإدارة، النتائج، الخدمة، المستفيدين، القيادة الفعالة، الأداء

  2.البشرية، التحسين المستمر، الابتكار ،بناء شراكات ناجحة

سات العالمية في أداء باستمرار على أفضل الممار  المؤسساتكما ينظر للتميز المؤسسي على أنه تفوق 

فاعل، وتعرف قدرات أداء منافسيها، ونقاط التتعاملين معها بعلاقات التأييد و المماا، وترتبط مع عملائها و مه

تخطي و  الأداءعلى التفوق في  المؤسساتفالتميز المؤسسي هو قدرة  3.البيئة المحيطةالضعف والقوة الخارجية ا و 

  .المؤسساتبشكل استراتيجي في صورة تميزها عن باقي و  تحقيق الأهداف بفعالية لمشاكل و توخي ا

هذه فمصدر التميز المؤسسي هو إمكانية  تم باتجاهات التطور، مؤسساتالتي تحقق التميز هي  فالمؤسسات     

وتحقيق المنافسة غير المحدودة، في بلورة القوى الداعمة للتميز من خلال تحقيق معدلات التغيير السريعة،  المؤسسات

ثم تنامي الشعور بالجودة، ) يميالهيكل التنظلتنظيمية، و الثقافة االقوى البشرية، و ( نة التنظيمية المكاحفظ المكان و و 

   4:المؤسسي كما يلييمكن بيان أهمية التميز و . تالإبداعاولوجيا في المعلومات و القدرة على توظيف التكنو 

 .بحاجة إلى طرق ووسائل للتعرف على العقبات التي تواجهها حال ظهورها المؤسسات - 

بحاجة إلى وسيلة لجمع المعلومات، حتى تتمكن من اتخاذ القرارات المهمة بخصوص الموارد  المؤسسات - 

 .التميز في الأداء؟الموظف الذي يتسم بروح الإيثار والمبادرة و من بشرية مثل من الذي يجب ترقيته؟ و ال

                                  

البحث العلمي بيقية في وزارة التعليم العالي و ثر خصائص المنظمة المتعلمة في تحقيق التميز المؤسسي دراسة تطأأسماء سالم النسور، .  1

 .32، ص 2010، عمانة الأعمال، جامعة الشرق الأوسط، اجستير في إدارة الأعمال، كليالم رسالة، الأردنية
، 2014مارس13-11،أيام الخامس، جدة الأعمالو  الإدارة، منتدى التغير المؤسسي وإدارةمفهوم التميز المؤسسي اغستاني، محمد كامل الد.  2

 .4ص
 .17عادل زايد، مرجع سبق ذكره، ص .  3
 .33أسماء سالم النسور، مرجع سبق ذكره، ص .  4
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المساعدة  نالموظفين، حتى يتمكنوا م أوبحاجة إلى تطوير أعضائها بصفة مستمرة سواء المديرين  سسةالمؤ  - 

 .المنافسة المؤسساتأكثر تميزا في الأداء، قياسا مع  المؤسسةفي جعل 

في حساسية  التمعنقرار سواء أكان فردا أم جماعة؟ و بحاجة إلى توفر المهارات اللازمة لصانع ال المؤسسة - 

  .التميزالدور الذي يقوم به وأهميته في تحقيق الإبداع و 

هو استحداث قوة عمل قوية لديها قدرة على إنتاج خدمات تفوق توقعات  المؤسسيفالهدف من التميز 

التركيز على صانع ي تحقيق رغبات العميل والتعرف عليها، و الخارجي، كما أن القيمة الجوهرية هالعميل الداخلي و 

، ودلك بإطلاق طاقات الإبداع والابتكار لديه، وعدم المؤسسةي لديه نحو تحقيق هدف استحداث الوعمة، و لخدا

الاتصال معه، حيث تعتبر و  تحفيزهربطه بالسياسات والإجراءات المقيدة غير المرنة، وتوفير القيادة الماهرة لتوجيهه و 

هي قادرة على معايرة ممارساا بما يتفق بداع والابتكار، و ها قدرات جمة للإلديلقوى العاملة قوى مهنية محترفة و ا

بل تحسينها، وهم بحاجة إلى محيط ثقافي محفز ويوفر الثقة والشعور بالرضا الوظيفي  مع المعايير المتعارف عليها

وهكذا  1.الداخلي ا لن يتحقق إلا برضا العميلهذلخدمة العميل ونيل رضاه، و  للمؤسسة الولاء الحقيقيوالانتماء و 

نجد أن التميز المؤسسي ضرورة من ضرورات التطوير الإداري لرفع مستويات الأداء من خلال تطوير مهارات 

مهارام، يتطلب وجود تنظيم فعال إن تطوير قدرام و  ، إذالمؤسسة ء الهيئة الإدارية فيأعضاوقدرات العاملين، و 

يدفع إن هدا الشعور ملكا له؛  المؤسسةيشعر كل فرد بأن  بحيث ،المنافسةوح الفريق والابتكار والمبادأة و تسوده ر 

  2.نجاحهاو  المؤسسةجل تميز إعطاء كل ما لديهم من أم كافة، و جهودهالعاملين إلى بدل طاقام و 

  .القواعدالمتطلبات و  :لمطلب الثانيا

من تطلب أنه ي المؤسسيالتميز يتضح من خلال الحديث سابقا عن أهمية  :متطلبات التميز المؤسسي: أولا 

  3:مراعاة ما يلي المؤسسة

                                  

 .229علي عودة الهلالات، مرجع سبق ذكره، صصالح .  1
 .33أسماء سالم النسور، مرجع سبق ذكره، ص .  2
 .228علي عودة الهلالات، مرجع سبق ذكره، صصالح .  3
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أكيد التي تتبناها الإدارة العليا كتوخارجها و  المؤسسةحول الرؤية والرسالة بشكل جيد داخل  :توافر البيانات.1

من الموظفين بطريقة بمشاركة واسعة الرسالة بطريقة منظمة و و اني للرؤية  توفر تصميم بيتحقيقها، و  المؤسسةعلى نية 

  المؤسسةيسهل فهمها والالتزام ا داخل 

ستويات الالتزام بمحتواها من قبل الجميع في كافة المو  وأهداف أصحاب المصالح المؤسسةتحديد أهداف .2

  .تحديد مخرجات مستهدفة ملموسةالتنظيمية والإدارية، و 

هده  تقييم، و تحقيق أهدافهاورسالتها و  المؤسسةوالشفافية لانجاز رؤية  التي تمتاز بالواقعية: وضع الإستراتيجية.3

  .إعادة صياغتها إذا لزم ذلكالخطة الإستراتيجية دوريا و 

ط الاستراتيجي، بحيث يتم في عملية التخطي المؤسسةمن قبل جميع العاملين في  التشاور والمشاركة المستمرة.4

  .الإستراتيجية المؤسسةوظائف العاملين مع خطة كيفية توافق واجبات و   فهمها والإلمام ا من الجميع، ومراعاة

  .قابلة للتطبيقددة وواضحة و من خلال برامج زمنية مح :الخطط السنوية موضع التنفيذوضع خطط العمل و . 5

  .إعادة صياغتها بشكل أكثر تكراراوثائق دعم التخطيط و : مراجعة الوثائق. 6

  .الداخليينالراجعة من العملاء الخارجيين و  خلال التغذيةمن : المراجعة و التقييم. 7

سلوكيات ة وإتباع أساليب و ، فالمدراء بحاجة لتغيير الأدوار التقليديإدارة فعالة المؤسسييتطلب التميز و 

تشجيع تشجيعهم لطرح أفكار جديدة وإبداعية و لمرؤوسين على التفكير بمفردهم، و تشجع على تعزيز قدرات ا

لعب دور أكثر رات أو في التأثير على الآخرين و على الاستجابة لمصادر المعرفة لاستخدامها في اتخاذ القراالعاملين 

نظيميا يعزز الشعور بالمسؤولية وتطوير هيكلا تأيضا إستراتيجية واضحة و يتطلب و  .فاعلية في عملية خلق المعرفة

عنى التميز يعزز أن إدراك العاملين لمعاملين؛ و المهارات، وإبقاء قنوات الاتصال مفتوحة، وتوجيه وتدريب ال

  1.تعزيز الرضا لديهملعملاء والآخرين و وتكريس أنفسهم للاهتمام باالإخلاص لديهم 

  2:لمؤسسي أن تستند للمعايير الآتيةتسعى لتحقيق التميز ا على كل منظمة :قواعد التميز المؤسسي :ثانيا

                                  

 .230سبق ذكره، صعلي عودة الهلالات، مرجع صالح .  1
 .233، ص نفس المرجع السابق . 2
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 ، المؤسسيالقدوة لثقافة التميز تقديم وقيمها وتحديد أهدافها و  المؤسسةدة بتطوير رؤية ورسالة يقوم القا :القيادة.1

وتأكيد التزامهم  التعامل مع جميع الفئات المعنيةوتطوير وتحديث أنظمة العمل، و المشاركة الشخصية في تطبيق و 

  .مشجعة على الإبداع شرية، وتوفير بيئة ة التميز لدى الموارد الببناء ثقافبتحقيق تعاون ورضا تلك الفئات، و 

الية التوقعات الحعلى الاحتياجات و  المؤسسةاتيجية يجب أن تبنى سياسة وإستر : الإستراتيجيةالسياسة و .2

قة ناتجة عن قياس الأداء، ويجب توضيح كيفية إعدادها تعتمد على معلومات دقيوالمستقبلية للمتعاملين، و 

  .المؤسسةة العاملين في إيصالها إلى كافومراجعتها و 

موارد البشرية، تقوم على تحديد وتطوير إدارة فعالة للو  يكون هناك تخطيط سليم أنيجب : الموارد البشرية.3

ر المستمران الحواتعامل مع هذه الموارد بشفافية، والاتصال و المهارات، وقدرات العاملين وتمكينهم ومشاركتهم، و 

  .انجازات الموارد البشريةوتقدير جهود و ، ومكافأة المؤسسةمع إدارة 

الأخرى، إدارة علمية للموارد المالية،  المؤسساتمن خلال إدارة سليمة للشراكات مع  :المواردالشراكات و .4

  .المعرفةوارد التقنية، إدارة المعلومات و إدارة الممتلكات، إدارة الم

من إرضاء المتعاملين سينها بطرق إبداعية تضتحوذلك عبر منهجية تصميم وإدارة للعمليات، و : العمليات.5

اءا على احتياجات تقديم الخدمات بن، ثم تصميم وتطوير و لمؤسسةات العلاقة باأصحاب المصالح ذوالمعنيين، و 

  .تقوية علاقات المتعاملين، وتوفير إدارة فاعلة و توقعامجميع الأطراف و 

  1: إتباع الخطوات التاليةهناك من يؤكد على ضرورة و 

 المؤسسي التنفيذية فيما يتصل بعملية التميزالأفراد في المستويات الإدارية و نقل رؤية القيادة التنظيمية إلى  - 

  المؤسسةأنشطة وربطه بعمليات و 

 .المؤسسيفيما يتعلق بعملية التميز  المؤسسةتقويم إمكانيات  - 

 .تمكين الموظفين - 

 .توظيف التقنية - 

 .نشر المعرفة - 

                                  

 .229علي عودة الهلالات، مرجع سبق ذكره ، ص صالح  .1
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  .والمؤسسةالفرد والجماعة تشجيع التعلم على مستوى  - 

  المحدداتو  الخصائص: المطلب الثالث

سمات التميز المؤسسي من خصائص و  )(Peter Wetermanيطرح : خصائص التميز المؤسسي: أولا

  1:المتمثلة فيما يليو  ،ةالمنظمات الأمريكية المتميز 

 .الإدارة البيروقراطيةالانحياز نحو العمل من خلال الخروج عن أنماط  - 

 .الاستجابة لمقترحامالصلة الوثيقة بالمتعاملين و  - 

 .السماح بالاستقلالية التنظيمية في العمل - 

 .المشاركةالثقة و الإنتاجية من خلال العاملين بتوفير  - 

 المؤسسةالاهتمام بقيم  - 

 المؤسسةالارتباط بالأعمال التي تجيدها  - 

 .ستويات هيكلها التنظيميمو  المؤسسةالرشاقة في حجم ساطة و الب - 

  .اللامركزيةرقابة ضمنية فعالة ومرنة بإتباع المركزية و  - 

  2:هيا، بمجموعة من الخصائص المهمة، و التي تحقق تميز  المؤسساتكما تتمتع 

التميز المؤسسي، حيث فرص أهم مصادر الصعبة يعد من  الأعمالالصعبة، إذ إن قبول  الأعمالقبول  - 

 .بدء العمل من الصفرسين العمليات و تح، و ؤسساتللمالنمو والتعلم السريع 

 .لها دور بارز في تحفيز التميز و التشجيع عليه، إذ إن القيادة تعمل كقدوة، و الكفؤةتوفر القيادة  - 

المؤسسة  تحملالأخطاء، و ، إذ إن ارتكاب ؤسساتقدرة الم فالمصاعب توضح مستويات تحمل المصاعب؛ - 

 .تميزهاو  اصقل قدراها، يسهم في مواجهتو  زماتللأ

بالتحديد خدمة ديها الخبرات خارج نطاق العمل، و المتميزة يتوفر ل المؤسساتالخبرات البعيدة عن العمل،  - 

 .اتمع التي تقدم العديد من الفرص، لاكتساب التميز في الأداء

                                  

 .324، ص2012،عمان، الأردنالتوزيع، ، دار اليازوري العلمية للنشر و 21مبادئ ومداخل الإدارة ووظائفها في القرن وري، زكرياء الد.  1
 .34، ص أسماء سالم النسور، مرجع سبق ذكره.  2
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كون أهميته أقل لأنشطة التميز في الأداء ت المؤسساتبرامج التدريب، إن النظام المعياري السائد في  - 

 .المؤسساتبالنسبة لما يتم تعلمه مباشرة من الفرص التدريبية التي تعزز من تميز 

الدقة، ويقصد ا تعزيز دقة نظام التنبؤ الخاص ا، من خلال اختيار أفضل الأساليب لتأدية المهمات،  - 

  .المؤسسةوبناء مناخ داخلي يؤكد على أهمية دقة التنبؤ في التأثير على تميز 

  1:العوامل منهالمؤسسي على مجموعة من المحددات و يتوقف التميز ا :التميز المؤسسي محددات: ثانيا

حثهم على المساهمة الفاعلة بجهودهم في و  لإقناعهمهي عملية التأثير التي يقوم ا المدير في مرؤوسيه  و :القيادة.1

توجد مجموعة من تأثير القائد على مرؤوسيه، و  القيادة تركز على قوة أنالنشاط التعاوني، ومعنى ذلك  أداء

  :تتضمن هذه المحددات ما يليفعالية القيادة داخل المؤسسات، و  المحددات التي تبين مدى

  .مصداقيتهخصائص المدير، شخصيته واتجاهاته، وقدراته، ونظام القيم الخاص به و  -

  .ة موعة العملالمدير كأساس لعلاقته القيادي إليهنوع النفوذ الذي يستند  - 

  .بعضهم البعضالعلاقة بين المدير واموعة، وبين أعضاء اموعة و  - 

  .مدى كوا بسيطة أو مركبةطبيعة المهام اللازم انجازها، و  - 

  :تتمثل فيبعض السلوكات، و  إلىتشير و : الممارسات الإدارية. 2

  .التي يجب تحقيقها وأهدافها اعلى تحديد أولويا المؤسسةعنده تشير إلى المدى الذي تعمل ؛ و الرؤيةالأهداف و  - 

ع وتشجيالثقة المتبادلة، رة المؤسسة سيادة جو من الألفة و تشير إلى المدى الذي تشجع عنده إداالثقافة؛ و  - 

  .التقدير للآخرينالتبادل القائم على الاحترام و 

الأفراد العاملين على إدراك ما  المؤسسةدارة دى الذي تشجع عنده إتشير إلى الم؛ و المعرفيةالمحاكاة الفكرية و  - 

  .يحاولون تحقيقه

  .الدعم المعنوي للأفراد العاملين المؤسسةالمساندة الشخصية؛ وتوضح الحد الذي توفر فيه  - 

  .توقعات عالية تجاه الأفراد العاملين المؤسساتدى الذي عنده يتكون لدى تشير إلى المو : توقعات الأداء - 

                                  

 ، دار الفكر العربي، القاهرة،مداخل إصلاحيةرؤى إستراتيجية و : ادي و العشريننحو تعليم متميز في القرن الح رضا إبراهيم المليجي، .1
 .2001مصر،
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         الإستراتيجيةو تناغمها مع البيئة، و ق الثقافة يتطلب تحقيق التميز المؤسسي تواف: المؤسسةثقافة . 3

ذا كان يسود عبأ على التنظيم في حالة إسة أحد معيقات التميز المؤسسي، و قد تمثل ثقافة المؤسوجيا، و التكنولو 

ا تعتبر بمثابة حافز فإ ،مدعمةفة المؤسسة ايجابية و ذا كانت ثقاالمعايير الثقافية السلبية، أما إالمؤسسة بعض القيم و 

  .دافعا لتحسين أداء كل من الأفراد العاملينللاستقرار والثبات و 

ما الموارد الأخرى إلا عوامل وأفي اتمع،  مؤسسةيعد العنصر البشري المورد الحقيقي لأي : الموارد البشرية .4

ما يتمتع به من  ، وهو بما يملكه من قدرات ومهارات يراقبويخطط و ساعدة، فالإنسان هو الذي يفكر، وينظم م

أساس لتكوين و  البشري مصدر للتميز  العنصرف .المؤسساتدافعية في العمل هو العنصر الحاسم في رفع كفاءات 

بحت المؤثرة التي أصبحت تمثل الميزة الأساسية لبيئة الأعمال حيث أص، خاصة في ظل التغيرات السريعة و القيمة

  .الموارد البشرية تحتل الصدارة في رفع هذه التحديات

استثمارها في جميع مستويات المؤسسة د المداخل الإدارية والتنظيمية، و تعد إدارة المعرفة اح: إدارة المعرفة. 5

التميز من في تحقيق إدارة المعرفة تساعد ف. الفعالية، التميز و اف المؤسسة مثل الابتكار، الجودةدعيم أهددف ت

ومساعدا  ات غير المفيدة، الممارسات الجيدة عبر الوحدات الوظيفية لتجنب الممارسخلال تحويل ونقل الخبرات و 

  .أداء العمليات التي تسهم في جودة صنع القرارعلى اختيار و 

لعرقية، النوع، العمر، الأصول ا: مثلهي الكل الذي يشمل بعض متغيرات الديموغرافيا و : ديموغرافيا التنظيم. 6

يؤثر لمؤسسة التي يعمل ا، و و عدد سنوات الخبرة، مستوى التعليم الذي يؤثر على مستوى أداء كل من الفرد 

  .في عدد من المستويات والإنتاجيةامل على كل من السلوك التنظيمي مدى التوحد أو التنوع في هذه العو 

ة من الثبات النسبي التي تتمتع بدرجداخلية والعمل، و عة من الخصائص للبيئة الهو مجمو : المناخ المؤسسي .7

تختلف و . ، وبالتالي على سلوكهماتجاهامملون ويدركوا مما ينعكس على قيمهم و التي يفهمها العاأو المستقر و 

تعتبر جودة المناخ لمؤسسة التي تسعى إلى تحقيقها، و طبيعة مناخ المؤسسة من حيث درجة اتساقها مع أهداف ا

  .المؤسسي محددا رئيسيا من محددات التميز المؤسسي

العلاقات  من خلاله الذي يتحدد يشير الهيكل التنظيمي إلى ذلك الإطار: طبيعة الهيكل التنظيمي للمؤسسة.8

يؤثر الهيكل التنظيمي على تحقيق و .المسؤوليات المحتومة لكل فرد في المؤسسةالرسمية بين الأفراد والصلاحيات و 
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الأفراد العاملين داخل سؤوليات بين الوحدات الإدارية و الم، حيث يحدد طبيعة توزيع المهام و لمؤسسيالتميز ا

كيفية تجميع الأفراد معا في المسؤوليات الهرمية في الهيكل، و عدد يحدد العلاقات الرسمية بينهم، و  ، كماالمؤسسة

  .مي إلى تحديد الأهدافتقسيمات رسمية، فالمؤسسة المتميزة تسعى من خلال هيكلها التنظي

حيث أصبح استخدام تكنولوجيا المعلومات في العمل من المقومات الأساسية لنجاح : تكنولوجيا المعلومات. 9

أساليب عمل التحولات العالمية في أداء الأعمال تدفع التنظيمات إلى البحث عن التنظيمات الإدارية، فالتغيرات و 

في تحقيق التميز المؤسسي، تساعد تكنولوجيا المعلومات ف .بقائها واستمرارهاتواكب هذه التحديات وتحافظ على 

  .الإداريالتنسيق ث تعتني بتحليل المشكلات و حي

  .الركائز الأساسية للتميز المؤسسي :المبحث الثالث

ى إلى تحقيق التوسع في حالة مطلوب تحقيقها في كافة منظمات الأعمال التي تسع المؤسسي التميز صار

الجدد العملاء جذب المزيد من ملائها، و المحافظة على عا من أجل زيادة حصتها السوقية و مجال أعمالهأنشطتها و 

إدراك كافة الأساسيات التي التميز المؤسسي من هنا يتوجب على المنظمات التي تسعى لتحقيق  و .رضاهم وتحقيق

  . تطويرها، والعمل على تفهمها وتطبيقها و يقوم عليها التميز المؤسسي

  .مراحل تحقيق التميز المؤسسي :الأوللمطلب ا

عملي يتم تفعيله من خلال التأكيد على إطار  وفقلا بد من وجود منهجية لتحقيق التميز المؤسسي            

  1: العناصر التالية

هذه رؤية ومهمة وأهداف إستراتيجية، وهذا يعني أن هناك توجها، و  مؤسسةلدى كل  ):المسار(التوجه  -1

ا واضحة أهدافنمتأكدين من أن رؤيتنا ومهمتنا و أهم نقطة انطلاق نحو تحقيق التميز، ولكن يجب أن نكون 

  .ن تكون قابلة للتحقيق علمياأتعكس ما نريده بالضبط، و 

                                  

الشركات الصناعية دور أبعاد جودة الخدمة و قدرات التعلم التنظيمي في تطوير ثقافة التميز، دراسة ميدانية في صالح عابر بشير الخالدي،  .1

-59، ص 2012 ،، الأردنالماجستير في إدارة الأعمال،كلية الأعمال،جامعة الشرق الأوسط رسالة، المدرجة في سوق الكويت للأوراق المالية
61. 
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يصبح من السهل ترجمتها من  ،اف إستراتيجية واضحةأهدرؤية ومهمة و  المؤسسةبما أن لدى :  العمليات -2

هو تحديد القنوات الأساسية التي  ،أول خطوة لتحقيق ذلكتراتيجي إلى المستوى التنفيذي، و المستوى الاس

بعد أن تتحدد القنوات الأساسية يجب أن  .انجازااود فقري تتوزع منه كل نشاطاا و كعم  المؤسسةستعتمدها 

بعد تخطيط العمليات ستتبين نقاط عمل تلك القنوات، وبذلك تبدأ مهمة تخطيط العمليات و ن ثمة تخطيط ليكو 

مليات والأهداف الإستراتيجية، وكذلك بين كل عملية وأخرى، وبذلك تبلور خارطة العمليات الارتباط بين الع

  .المؤسسةت المهمات ذات الأولوية أي الأعصاب الحساسة في نسيج عملياوتتضح الأعمال والنشاطات و 

المهمات، يصبح من السهل وضع الهيكل التنظيمي عند اتضاح خريطة العمليات والنشاطات و : الهيكلة  -3

كذلك يتحقق من خلال بين القائمين على تلك المهمات والنشاطات والعمليات، و  الذي يؤمن أفضل اتصال

  .الهيكلة الأمن الوظيفي المطلوب

عندما توجد منظومة مخططة بطريقة صحيحة ذات توجه واضح، يشرف على تشغيلها الأشخاص : القيادة -4

من خلال تخطيط ) لا من التفاصيلمن أعلى (المناسبون، يصبح من الضرورة أن توجد قيادة تراقب التوجه الفعلي 

  .بتصحيح مسار المنظومة لتبقى في الاتجاه الصحيحوتنفيذ ومتابعة مستمرة ، و 

على تبني قيم مهنية  المؤسسةالأسلوب القيادي الذي يتم إتباعه في المنظومة يحفز المسؤولين في  :فةالثقا -5

بالقيم التي تعكسها القيادة ، وبذلك تنشأ أعراف وأساليب في انجاز  تتأثرل، تنطلق من قيمهم الإنسانية ، و للعم

  .هذا ما يعرف بالثقافةالعمل، وفي التواصل بين الأفراد، و 

تبادل المعلومات هما العمود الأساس في إبقاء ثقافة أي مجتمع تعمل الاتصال و  :بادل المعلوماتت -6

وتؤمن نقل  ، ولذلك فان تخطيط طرق الاتصال وتبني الوسائل التي تحقق)صغر ذلك اتمع أو كبره(رارباستم

ن له الدور الكبير في إنجاح سيكو و  المؤسسةبالشكل الذي يؤكد ويبرهن ثقافة  ،الأطراف كلهابين  المعلومات

  .التميزو  خطوات الانجاز

الإجراءات التي تحكم العمل ضروريا لكي يستطيع كل يأتي توثيق السياسات و  :)القرارات( الأفعالالنوايا و  -7

  .في كل مرةرار الصحيح المناسب من أول مرة و مسؤول اتخاذ الق

لذلك و  ،إلى الأمام بسرعة التميزو  القرارات الصحيحة الفعالة تؤثر كثيرا في دفع عجلة الانجاز :إدارة الأداء -8

، غير أن التحدي أيضا سيزداد في  الانجازالأرباح بسبب تسارع سي سيتحسن وسترتفع المعنويات و فان الأداء المؤس

رأس مال و  داء إدارة مناسبة محفزة للجميع، إلا بألن يتحقق افظة على هذا الرقم الايجابي، وإلا فلن يأتي و كيفية المح
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لجميع متحفزين ومتحمسين يكون الإبداع والابتكار عندما يكون اتميز المؤسسي هم العاملون أنفسهم، و ثقافة ال

 كذا تنضج ثقافة التميز المؤسسيهو القرارات، لثقافة والمعلومات و او  ةالقيادفي تحسين التوجه والعمليات والهيكلة و 

  .تي تعتبر القاعدة التي يرتكز عليها التميز التنظيمي الأشملال

أن الرحلة نحو بداية التميز تستغرق وقتا كبيرا قد ) (EFQMالأوروبية للجودة  المؤسسةأوضحت قد و       

  1 :الآتييمكن توضيح خطوات تلك المراحل على النحو تأخذ ما بين الخمس إلى سبع سنوات، و 

تمرّ ح الإستراتيجية لتحقيق التميز، و رؤيتها المبنية على وضو  المؤسسةالتي تضع فيها و  :المراحل الأولية :أولا

   :الآتيةبالخطوات 

 ،العمل التشغيليةتم في هذه المرحلة تحديد طريقة وأسلوب إجراءات حيث ي:  تحديد طرق إجراءات العمل �

يستحسن في هذه المرحلة الاستعانة بمواصفات ، و  ريقة تضمن التكامل والوضوحالعمل على تحسينها بطو 

 .لتحسين إجراءات العمل ISO9000:2000(2(الايزو 

بعد تحسين عمليات إجراءات العمل ، يتم وضع التقنيات المناسبة لتحديد :  البناء على أفضل الممارسات �

رحلة من المناسب في هذه المها وإجراء المقارنة معها، و أفضل الممارسات من المنظمات الأخرى للاستفادة من

 .التقويم الذاتيتطبيق المقارنات المرجعية و 

يز ، فان نقل مستوى الأداء المتمالأداء على أساس أفضل الممارسات بعد اعتماد:تطوير مستوى الأداء �

  .التي توفر فرصة حقيقية لمزيد من التعلم التنظيمي لتحقيق الأداء المتميزيتطلب استخدام نماذج التميز و 

  3:وتتمثل فيوات المتبعة لتطبيق نموذج التميز، هي الخطو  :مرحلة تطبيق نموذج التميز :ثانيا

 .        حول كيفية تطبيقها المؤسسةمن خلال مناقشة جميع العاملين في  :التميزنشر مفاهيم  �

 .مضمونهلال تشكيل فريق عمل للنظر فيه، وفهم محتوياته و من خ :التميزفهم نموذج  �

                                  

  .43مرجع سبق ذكره، ص مزروع،بندر بن سليمان بن عبد االله آل .  1
2
سلسلة من المواصفات المكتوبة أصدرا المنظمة الدولية للتوحيد الدولي، تحدد هذه السلسلة وتصف العناصر الرئيسية المطلوب  :iso9000ــال . 

  .توافرها في نظام إدارة الجودة، الذي تصممه وتتبناه إدارة المؤسسة للتأكد من أن منتجاا تتوافق مع حاجات وتوقعات العملاء
  .44ص  ذكره،مرجع سبق  مزروع،در بن سليمان بن عبد االله آل ب.  3



 للتميز المؤسسيالإطار المفاهيمي                                                 الفصل الثاني 

 

63 

 

  ..........لممارسة التحسين المستمر المؤسسةيتضمن نشر التزام و  :الرسالة نشر  �

 .الذاتيكتشاف الفجوات التي يبرزها التقويم لا  :للتقويماستخدام نموذج التميز  �

 .ذلك من خلال البيانات المحصلة من نتائج التقويم الذاتيو  :المستمروضع خطط التحسين  �

كذلك تدريب تكون أهداف خطة التطوير واضحة، و التي تتطلب أن و : التطويرتنفيذ خطة التحسين و  �

 .العاملين على استخدام الأدوات اللازمة للتطوير

قدم نحو تحقيق أهداف خطة التطوير، على أن توفر ذلك لمراقبة التو : التطويرمراقبة خطة التحسين و  �

 .التحفيز اللازمين لتجاوز العقباتالدعم و  المؤسسة

قياس و  ،الأهداف المتحققةوذلك لرصد المكاسب و : ويم الذاتي باستخدام نموذج التميزإعادة إجراء التق �

  .من ثم وضع قواعد لخطط التحسين الجديدةعلى طريق التميز، و  المؤسسةتقدم 

من خلال تطبيق أدوات التحسين في كل جوانب :  الأهداف المحققةالمحافظة على المكاسب و  �

 .للمحافظة على التطور المتحقق المؤسسة

التميز  جعل نموذجو  ،الالتزام نحو التحسين المستمر من خلال: التطوير المستمرالتركيز على التحسين و  �

  .طريقة إدارة أعمالهاو  المؤسسةجزءا من ثقافة 

  1، وتشمل الآتيالمؤسسةتمرار تحقيق التميز في هي خطوات لاسو  :مرحلة استدامة التميز: ثالثا

 .الاستمرار في تطبيق نموذج التميز �

 .تقويم التميز المتحققالبيانات المتوافرة من مراجعة و  من خلال:  إدارة التغييرقيادة و  �

 .الأولويات المتفق عليها للمخرجاتالتفهم المشترك للمدخلات و :  فهم منهج النظم �

 .ذلك لوضع حصة من الموارد للتحسينو :  فرص التحسينتوضيح قوة و  �

  .مسؤوليات التطويرمن خلال الأخذ بأدوات التحسين و  :تقنيات التحسينإدخال  �

      

  

                                  

  .45ص  ذكره،مرجع سبق  مزروع،در بن سليمان بن عبد االله آل ب .1
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  .أبعاد التميز المؤسسي: المطلب الثاني

إدارا، خططها الإستراتيجية، أنشطتها  ، ثقافتها، تنظيمها،المؤسسةيشمل التميز المؤسسي كافة مناحي          

الأبعاد  في دراستنا نعتمد علىو 1.كفاءة الأداء العام فيهافيها، فعاليتها و اا، العاملين وأعمالها، خدماا أو منتج

  :الآتية

، والتي تنبع من المؤسسةسلوك العاملين في هي مجموعة القيم والمعتقدات والعادات و : الثقافة التنظيميةتميز  .1

من خلال  المؤسسةالعاملين فيها، كما تظهر تميز و  المؤسسةعلى كفاءة  إيجاباتنعكس ثقافة اتمع والبيئة المحيطة، و 

، لابد من لكي يتحقق كل ذلكالتشاركية المبنية على الحقائق والمعلومات الدقيقة، و  كفاءة القراراتو  الأداءكفاءة 

 ، الأمر الذيالمؤسسةوقدرات العاملين في التركيز على التعلم والتدريب والتأهيل، والاستمرار في تنمية مهارات 

كذلك برامج تشجيعية ، و المؤسسةفي  برامج تدريبية تشمل كافة العاملينوضع سياسات و  المؤسساتتطلب من ي

الكفاءات البشرية في  تبرزوتحفيزية للإبداع والابتكار لإظهار الطاقات والقدرات والمهارات الكامنة في العاملين، و 

 2.تزيد من حصتهاخرى، وتعزز مكانتها السوقية، و عن غيرها من المنظمات الأ التي بالتأكيد ستميزهاو  المؤسسة

يتم تصميم الهياكل التنظيمية بناءا على أسس علمية سليمة، لما له من أهمية في حياة : تميز الهيكل التنظيمي .2

قيق التنسيق بين تحضرورية لتحقيق الانسياب الدقيق والمنظم للأعمال، و ال، فهو أحد الوسائل الفعالة و المؤسسات 

هناك عوامل هامة لها درجة تأثير رغبة في الوصول للأهداف، و  المؤسسةالأقسام الإدارية داخل الوحدات و  مختلف

، ؤسسة، البيئة المحيطة بالمالمؤسسةإستراتيجية الهدف، حجم : عالية على تصميم الهياكل التنظيمية، هي 

 .المؤسسةعمل التكنولوجيا المتوافرة ، مدى ملائمة الهياكل التنظيمية لطبيعة 

تشجيعا و  ،الأفرادذلك من خلال تنمية قدرات ا لعا تأثير مباشر على التميز، و القيادة العلي: التميز القيادي .3

القدرة على خلال تميزها بالمهارة القيادية وعلاقة العمل الفعالة، و ذلك من ، و التميزو  الإبداعلهم بالتوجه نحو 

ذلك اهتمامها بتشجيع المنافسة بين الأفراد للتوصل إلى أفكار التفكير المتجدد الذي يبتعد عن التقليد، وك

، الأفرادبين بنت إستراتيجية الباب المفتوح، ودعم الاتصالات المباشرة بينها و جديدة، كما أن القيادة العليا إذا ت

ابتكار اقتراحات و  إلىالوصول ، والقدرة على مناقشتها و المؤسسةمات المتعلقة بفاعلية تبادل المعلو  فان ذلك يتيح

                                  

 .234علي عودة الهلالات، مرجع سبق ذكره، صصالح  . 1 
 .236، صنفس المرجع السابق.  2
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يقوم ا القادة لتشجيع ظهور التميز في  أنهناك مجموعة من النشاطات التي يجب ديدة لمشاكلها، و حلول ج

 لأفكار الابتكارية بين العاملين، ايسهل انسياب المعلومات و  المؤسسةة، فنظام اللامركزية في العمل داخل المؤسس

تتأثر بنمط القيادة  الأفرادقراطية، كذلك فان القدرة الابتكارية لدى القيادة العليا مباشرة دون حواجز بيرو و 

 .الديمقراطية

ونواحي  الأخطاءإن القائد المتميز الذي يستطيع رؤية كثير من المشكلات في الموقف الواحد، فهو يعي 

 صور أوجه الق لإدراك الذين تزداد حساسيتهمالأشخاص لا شك أن النقص والقصور ويحس بالمشكلات، و 

التأليف فيها، فإذا قاموا بذلك فإن الاحتمال تزداد فرصتهم لخوض غمار البحث و  لات في المواقف كافة،المشكو 

  1.سيزداد أمامهم نحو التميز

العليا  الإداراتمتغيرة، تتطلب من تحديات متجددة و  المؤسساتتواجه ): الموارد البشرية( المرؤوسين تميز.4

الناجح، ونظرا للتغير  بالأسلوب المؤسسة أهدافلتحقيق  دياتتتكيف مع هذه التحاستراتيجيات تبني سياسات و 

فسح مجال الحرية التفويض، و  أسلوبتتبنى  أنالعليا  الإداراتالمتجدد في بيئة العمل، فانه يتوجب على السريع و 

 الحالات في إلاالعليا  للإدارةالمناسبة دون الرجوع  القراراتلاتخاذ  الإداريةللموظفين في مختلف المستويات 

سسي يتضمن ، فالتميز المؤ فاعليةت الحاسمة، بغية تقديم الخدمات للعملاء بكفاءة و اعند اتخاذ القرار الضرورية، و 

راك المرؤوسين في صنع القرارات واتخاذها، والتفكير بشكل أهداف التنظيم، من خلال إشتحقيق أهداف الأفراد و 

ود، فاحترام عدم تشتيت الجهطلب المبادأة والتركيز على الأهداف الرئيسية و تت استغلال الفرص التيمنطقي، و 

ن يبذلوا  القرار الذي يتعلق م، كفيل بأإتاحة الفرص لهم بالمشاركة فيالأفراد  وتشجيعهم وتنميتهم وتدريبهم، و 

ا،  عليمات المعمولالأنظمة  والتم لتحقيق أهداف المؤسسة بكفاءة واقتدار، وتحديث القوانين و قصارى جهوده

  2.مؤسسةالمركزية في التعامل يحقق التميز للإذ إن التخلي عن الروتين و 

جه نحو مستوى معين من الطموحات الالتزام المو ، و ؤسسةتقبلية للمهي تعبير عن الرؤية المس :الإستراتيجيةتميز .5

التي تسعى إلى التميز  ؤسساتأصبحت الم، بحيث ؤسسةالإستراتيجية عبارة عن نمط يحدد المسار المستقبلي للمو 

المؤسسة كفاءة إدارة قق مفهوم التميز الاستراتيجي، والإستراتيجية المتميزة هي قدرة و مدفوعة لتتبنى الأسس التي تح

                                  

 ،التميز المؤسسي،دراسة ميدانية على الكليات التقنية في محافظات قطاع غزةدور تمكين العاملين في تحقيق عبد المعطي محمود البحيصي،.  1
 .33ص ،2014 العلوم الإدارية، جامعة الأزهر، غزة،إدارة الأعمال، كلية الاقتصاد و  اجستير فيالم  رسالة

 .35ص مرجع سبق ذكره، أسماء سالم النسور،.  2
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المحددة مستقبلا، مثل الأهداف  المؤسسةتميز ة من القرارات في الوقت الحاضر والتي تضمن أداء و على اتخاذ مجموع

وأخرى  ،أخرى متوسطة المدى يتم انجازها من خلال وضع خطط وبرامج زمنية قصيرة المدى، و والتي للمنظمة،

نظرا لنا خذ فيها قراراا الإستراتيجية و والطريقة التي تت ؤسسة، حيث أن فلسفة الإدارة العليا للمبعيدة المدى

  1.المؤسسةحولها تحدد الطريقة التي تصاغ من خلالها إستراتيجية 

  2:هناك مجموعة من المبادئ الأساسية للتميز المؤسسي نذكر منها

الاهتمام أنماط البيروقراطية التقليدية، وتوسيع دائرة اتخاذ القرار، و وتعني الخروج من  :ديمقراطية القيادة.1

  .بالاتصالات غير الرسمية لتحقيق فعالية أكثر

الثقافة الكافية مع إشعال فتيل التنافس الايجابي وتعني توافر المناخ الصحي والمواقف الايجابية و  :القابلية للتغيير.2

  .البناء

تتخذ ما تراه مناسبا للتفوق  والاستمرار الإداري حتى تضع التميز و وهو الاستقلال المالي والفني و : الاستقلالية.3

للتنافس الإبداعي بين الأقسام  فتح االشبه المستقل للأقسام و تماد المنهج الإداري اللامركزي و كما تعني اع  ،عليه

  .الإدارات مع الرقابة الدقيقة على أنظمة العمل السائدو 

  .ضمان جودة المنتجدمة المتميزة ذات السمة الجيدة و من خلال تقديم الخ: الاقتراب من العملاء.4

  .ضمن المعايير الدولية المعتمدةمخرجات عالية الجودة و ءات تحقيق إجراتركيز الاهتمام على آليات و  :الإنتاجية.5

  .التحسين المستمرلطرق الإبداعية الدائمة للتطور و تعني ابتكار ا: الابتكارية.6

  .توظيفهاالتعددية في مصادر المعرفة و .7

  .التسهيلالبساطة و .8

  .اللامركزيةالمركزية و .9

  .التنافسية.10

  .الشراكة المجتمعية.11

                                  

 .263علي عودة الهلالات، مرجع سبق ذكره، .  1
، تطبيقاتالجودة وأفضل الممارسات مبادئ و  التميز المؤسسي مدخللحسن عبد االله باشيوة، نزار عبد ايد البرداوي، محمد أحمد عشوني، .  2

 .52- 51، ص 2012الأردن،  عمان،التوزيع،الوراق للنشر و 
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  جوائز التميز المؤسسينماذج و : الرابعالمبحث 

أطر في شكل نماذج تسمح لجميع المؤسسات بالوصول تم وضع مبادئ و  فلسفة التميز المؤسسيبغية تعميم        

الحفاظ عليه، ومن ا المؤسسة في معرفة مدى تميزها و ، كما توفر هذه النماذج معايير ثابتة تستند إليهالتميزإلى 

في الولايات المتحدة نموذج جائزة ديمنغ في اليابان و  ،أوروبافي  EFQMأشهر النماذج الموجودة حاليا نموذج 

  .على الصعيد المحلي نتطرق للنموذج الوطني الجزائري للجودةمريكية نموذج مالكولم بالدريج، و الأ

  .لتميزل النموذج الأوروبي: المطلب الأول 

من ابرز نماذج إدارة  The European Excellence Model)(يعتبر النموذج الأوروبي للتميز         

تتبلور فلسفة النموذج الأوروبي في أن التميز في الأداء، خدمة استخدامها في العالم المعاصر، و  التميز الشائع

لال القيادة التي إنما يتحقق من خ ،اتمع بأسرهن العاملين وغيرهم و الزبائن، تحقيق المنافع لأصحاب المصلحة م

تدير العمليات المختلفة والموارد البشرية وتستثمر العلاقات و  تقوم بصياغته وتوجيه السياسات والاستراتيجيات

  .المؤسسةب

أي العوامل التي مجموعة الممكنات  :النموذج الأوروبي للتميز معايير إدارة التميز في مجموعتين هما يرُتّب

قد حدد ، و الآليات التي تتحقق من خلالها النتائج من تحقيق النتائج فهي الموارد والوسائل و  المؤسسةتمكن 

ل تلك القيم بحسب ظروف كل النموذج قيمة لكل معيار تعكس أهميته النسبية في تحقيق التميز مع إمكانية تعدي

السببية بين المعايير، فمعايير النتائج المتميزة سوف تعتمد آلية عمل النموذج على العلاقة و  .طبيعة عملهاو  منظمة 

الإبداع و  وضع في منتصف النموذج التعلّم  قد، و المؤسسةت التي تغطي ما تفعله تتحقق من خلال معايير الممكنا

  :الآتييتضح ذلك من خلال الشكل ، و ؤسسةلتأثيره على كل إدارة الم
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  الأوروبي نموذج التميّز): 1-2: (لشكل رقما

 

بدر بن سليمان بن عبد االله آل مزروع، بناء نموذج لتحقيق التميّز في أداء الأجهزة الأمنية، مرجع سبق :المصدر

  .56ذكره، 

  1:ما تتضمنه من معايير فرعية و أسلوب تقويمهاستعرض فيما يلي عناصر النموذج، و سوف نو  

تسيير الأداء لتحقيق رسالة في تنمية و  المؤسسة أسلوب قادة يشير عنصر القيادة إلى: )%10( القيادة - 1

المثل يؤكد هذا العنصر على أهمية سلوك القادة باعتبارهم ورؤيتها المستقبلية وأهدافها على المدى البعيد، و  المؤسسة

  : يتم تقويم هذا العنصر حسب المعايير التاليةالذي يسترشد به العاملون ويتبعونه، و 

سلوكهم مثل و  منظومة القيم الأساسية ا،ورؤيتها المستقبلية و  المؤسسةتوضيح رسالة ببلورة و  يهتم القادة �

 .يحتذى لقيم إدارة التميز

قد تم تصميمها بعناية وأا تطبق بجدية وتخضع للمراجعة  المؤسسة يهتم القادة بالتأكد من أن نظم الإدارة في �

 .التطوير باستمرارو 

 .ممثلي اتمعو  المؤسسةغيرهم من شركاء ردون و الزبائن، المو  يتفاعل القادة بجدية مع �

  .انجازاميتولى القادة دفع وتشجيع ومساندة العاملين وتقدير مساهمام و  �

                                  

 .76- 73آخرون، مرجع سبق ذكره، صلحسن عبد االله باشيوة  و  .1
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في تحقيق  المؤسسةيتضمن هذا العنصر التساؤلات حول أسلوب  :)%8(الإستراتيجيةالسياسات و  -2

مدى و  تيجية واضحة تضع أصحاب المصلحة واحتياجام في الاعتبار،رؤيتها المستقبلية من خلال إستراو  ،رسالتها

يتم تقويم هذا العنصر الاستراتيجيات إلى واقع عملي، و  الخطط محددة الأهداف التي تترجم تلكالسياسات و توفر 

  1:حسب المعايير التالية 

         المستقبلية لأصحاب المصلحة   ستندة إلى الاحتياجات الحالية و السياسات متكون الإستراتيجية و  �

 .المؤسسةتوقعام من و 

والبحوث  مستمدة من مقاييس الأداء الفعليةالسياسات قد أعدت بناءا على معلومات تكون الإستراتيجية و  �

 .الابتكارو والدراسات وغيرها من أنشطة التفكير والتعلم 

 .مرةتحديثها بصفة مستم تصميم الإستراتيجية ومراجعتها و يت �

  تالسياسات من خلال مجموعة مخططة من العمليايتم تفعيل الاستراتيجيات و  �

وإطلاق  ،متنمية مهارافي إدارة شؤوم و  المؤسسةأسلوب يشير عنصر المورد البشري إلى  : )%9(الأفـــــراد -3

يهتم هذا ، و المؤسسةعات عمل أو على مستوى إمكانام سواء كأفراد أو أعضاء في مجمو طاقام المعرفية و 

   دعم إستراتيجيتهابما يكفل مساندة و  ،وارد البشريةعلى تخطيط أنشطة إدارة شؤون الم المؤسسةالعنصر بمدى قدرة 

  :تقويم هذا العنصر حسب المعايير الآتيةو  توجهاا نحو رفع كفاءة العمليات،سياستها و و 

 .موضوعي  تطوير نظم الموارد البشرية بأسلوبيتم تخطيط وإدارة و  �

 .عليهاالمحافظة عند الأفراد، كما تتم تنميتها و  القدرةيتم تحديد مستويات المعرفة و  �

 . المؤسسةتمكين الأفراد في أنشطة وفعاليات يتم إشراك و  �

 .المؤسسةلتحاور بين الأفراد و ايجري الاتصال و  �

                                  

  .73آخرون، مرجع سبق ذكره لحسن عبد االله باشيوة  و  .1
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في تخطيط وإدارة  المؤسسةلات حول أسلوب يتضمن هذا العنصر التساؤ  :)%9(العلاقات والموارد -4

تي تم تحديدها، وكذا والسياسات البما يمكنها من مساندة ودعم الإستراتيجية  ،مواردها الذاتيةعلاقاا الخارجية و 

  1:يتم تقويم هذا العنصر حسب المعايير التاليةالإدارة الفعالة للعمليات، و 

 .الخارجية المؤسسةإدارة واعية لعلاقات  �

 .للموارد المالية للمنظمةإدارة واعية  �

 .المواد المختلفة المستخدمةإدارة واعية للمباني، والتجهيزات و  �

 .إدارة التقنية المستخدمة �

  .منظمبأسلوب مخطط و  المؤسسةالمعرفة بو  دارة المعلومات إ �

وإجراء تحسينها من  المؤسسةناول هذا العنصر كيف يتم تصميم وإدارة العمليات بيت: )%14( العمليات -5

إشباع اجل مساندة ودعم الإستراتيجية والسياسات، وإنتاج القيم والمنافع للعملاء وغيرهم من أصحاب المصلحة و 

يتم تقويم هذا العنصر حسب المعاير الآتيةو  م، رغبا:  

 .نظاميةإدارة العمليات بطريقة تصميم و  �

وأصحاب  لإبداع لتحقيق المنافع للعملاءحسب الحاجة، باستخدام الابتكار واتحسين العمليات  �

 .المصلحة

 .توقعامو ويرها بناءا على حاجات العملاء تطتصميم السلع والخدمات و  �

 .توفير خدمات الصيانة اللازمة لهاالخدمات وتوصيلها للعملاء و السلع و  إنتاج �

  .تنمية العلاقات مع الزبائنإدارة و  �

من انجازات و معدلات التطور فيها، وتضم العناصر  المؤسسةتحققه تعبر النتائج عما حققته و  :النتائج  -  6

تتصف مجموعات النتائج التي و  .نتائج للزبائن، نتائج للأفراد، نتائج للمجتمع، نتائج الأداء الرئيسية: التالية

  2:تستهدفها إدارة التميز بما يلي 

                                  

  .74آخرون، مرجع سبق ذكره، ص لحسن عبد االله باشيوة  و .  1
  .75نفس المرجع السابق، ص .  2
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 .تجميع المواردتعتبر أساسا للتخطيط والتوجيه وتحديد و  �

 .المؤسسةتشمل كافة أصحاب المصلحة في  �

 .تحاول أن تتفوق عليهاتحقق أهداف مخططة و  �

 .تعكس اتجاهات ايجابية تسير في تصاعد مستمر  �

 .تتفوق على ما يحققه المنافسون �

 .أي لا تقتصر على جانب واحد المؤسسةتشمل مجمل عناصر النشاط في  �

 .الكمية الجودة،تعكس أبعاد الوقت، التكلفة،  �

  .المؤسسةبر أساس متابعة و تقييم انجازات تعت �

  1:و يتم تقويم النتائج وفق المعايير التالية      

  :لعملائها، و يتم تقويمه حسب المعايير التالية  المؤسسة يشير إلى ما تحققه :)%20(نتائج الزبائن. أ

  .75%ب تقدر أهميتها النسبيةمن منافع و  المؤسسةمقاييس إدراك الزبائن ما تحققه لهم  �

  .25%تقدر أهميتها ب في مجالات خدمة العملاء و  المؤسسةمؤشرات أداء  �

يتم تقويمه للعاملين ا، و  المؤسسةتحققها  يحدد هذا العنصر ماهية النتائج التي:  )%9(نتائج الأفراد -ب 

  :حسب العناصر التالية

  .75%تقدر أهميتها النسبية بـ من منافع و  المؤسسةما تحققه لهم مقاييس إدراك العاملين  �

  .25%تقدر أهميتها بـ داء الخدمة في مجالات العاملين و مؤشرات أ �

يتم والعالمي، و للمجتمع المحلي والوطني  المؤسسةتحققه  يشير هذا العنصر إلى ما :%)6( نتائج المجتمع -ج 

  :الآتيةتقويمه حسب العناصر 

  .25%أهميتها النسبية تقدر بـ و  ؤسسةالدولي للملمحلي، الوطني، مقاييس إدراك اتمع ا �

  .75%تقدر أهميتها بـ في مجالات خدمة اتمع و  المؤسسةمؤشرات أداء  �

  
                                  

  .76لحسن عبد االله باشيوة  و آخرون، مرجع سبق ذكره ، ص  .1
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  .لتميزل النموذج الياباني: المطلب الثاني 

        م، قدمها اتحاد مهندسي 1951، منحت هذه الجائزة لأول مرة عام )Deming( نموذج ديمنغ        

أول شركة غير يابانية حصلت عليها كانت حت في برامجها لتحسين الجودة، و التي نج المؤسساتعلماء اليابان إلى و 

، إن إي سي  Toyotaتويوتا (حصلت عليها منظمات أخرى مثل م، و 1991الضوء عام يدا للطاقة و شركة فلور 

NEC .(1  2:الجائزة فيما يلي هذه  على أساسها لنيل المؤسساتتتحدد المعايير التي يتم قياس و  

والعمليات المستخدمة ، المؤسسةيشمل هذا المعيار الأمور المتصلة بشرح السياسات التي تتبعها  :السياسات �

 .قضايا القيادةفي وضعها، ومدى وجود أهداف طويلة وقصيرة المدى، و 

فرق العمل، الهيكل التنظيمي ام أسس توزيع السلطة، مدى استخدتنظيم و الالمعيار يتعرض هذا  :التنظيــــم �

 .توزيع الاختصاصات بين التقسيمات التنظيمية المختلفة، وطبيعة العلاقات مع الأطراف الخارجيةو 

المعلومات من تداول تقبال و ، وطرق اسالمؤسسةيتناول هذا المعيار مدى استخدام المعلومات في  :المعلومات �

 .تحديثهاومات و مصادرها الخارجية والداخلية، طرق تنظيم المعل

، وأسس المؤسسةيشير هذا المعيار إلى أسلوب تحليل المشكلات التي تواجه الجودة في  :الأنشطةتحسين  �

مدى الاعتماد ا و لعلاجه المؤسسةالخطط التي تضعها ت من حيث أولوية التعامل معها، و ترتيب المشكلا

 .المعلومات في هذا االو على التقنية 

مع بيان  /من خطط لتحسين الجودة في المستقبل المؤسسةناول هذا المعيار ما تقوم به يت :المستقبليةالخطط  �

 .الأهداف المرجوة التي تسعى الخطط لتحقيقها، ومدى الالتزام بتنفيذ تلك الخططالموقف الحالي للجودة و 

       العلاقة بالجودة،يتعلق هذا المعيار بتوضيح أنشطة التدريب الموجهة للعاملين ذوي  تنمية الموارد البشرية �

 .التعليم في مسائل الجودةالخطط المستقبلية للتدريب و و 

يتصل هذا المعيار بتفاصيل عملية تأكيد الجودة بدءا من تصميم السلعة، التفتيش  :الجودةأنشطة ضمان   �

 ........التسهيلات المادية في مكان العمل، معايير رضاء الزبائن، اء الإنتاج، أنشطة المناولة و أثن

                                  

 .85آخرون، مرجع سبق ذكره، ص لحسن عبد االله باشيوة  و  .1
  .87، ص السابق نفس المرجع. 2
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نتيجة أعمال نظم الجودة، سواء كانت  مؤسسةيعرض هذا المعيار النتائج التي تحققت لل :تأثيرات الجودة  �

 .ؤسسةنتائج ملموسة أو غير ملموسة، وكيف أثرت تلك النتائج على أعمال الم

 .استحداثها ساليبتطبيقها وأكيفية عايير المستخدمة في نظم الجودة و يتناول هذا العنصر الم توحيد المقاييس �

للتأكد من جودة  المؤسسةيعرض هذا العنصر الأساليب المختلفة التي تتبعها  :مراقبة الجودةصيانة و  �

من الملاحظ أن الجهة المتقدمة للحصول على الجائزة تعد تقريرا قدمها لعملائها، و الخدمات التي تالمنتجات و 

تذهب لجنة تتولى لجنة الجائزة فحصه فإذا وافقت عليه ات المتعلقة بالعناصر السابقة، و يحتوى على المعلوم

  ح الجائزة في احتفال كبيرإجراء فحص على الطبيعة، ثم تعلن النتيجة على التلفزيون و تمنلزيارة مواقع الشركة و 

  :تتضح هذه النقاط في الشكل التاليو 

  للتميز نموذج ديمنج : )2-2(الشكل رقم 

  

االله آل مزروع، بناء نموذج لتحقيق التميّز في أداء الأجهزة الأمنية، مرجع سبق  بدر بن سليمان بن عبد: المصدر

  .50ذكره، ص 

  1:وذج تقوم على تقسيم معايير النموذج إلى أربع مجموعات هيميتضح من الشكل، أنّ آلية عمل الن    

                                  

  .49بدر بن سليمان بن عبد االله آل مزروع، مرجع سبق ذكره، ص  .1
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  .من خلال معيار السياسات التي تتبعها المؤسسة المؤسسةيتحدّد توجه  :التوجّه .1

  .توحيد المقاييسبمعايير التنظيم، والمعلومات، وتنمية الموارد البشرية، و يتمّ دعم التوجه  :الدعم. 2

  .أنشطة التحسينأنشطة ضمان الجودة، مراقبة وصيانة الأنشطة، و ل يتّم التنفيذ من خلا :التنفيذ. 3

طط المستقبلية ضمن السياسات بناءا عليه يتم وضع الخ تقاس من خلال معيار التأثير، و التيو  :النتائج .4

  .ؤسسةالمستقبلية لتوجيه الم

  .لتميزلالنموذج الأمريكي : المطلب الثالث

قومية للجودة لزيادة القدرة التنافسية للمؤسسات  جائزة نشاءبإ ي مالكوم بالدريجوزير التجارة الأمريك دعا       

لزيادة الوعي بالجودة، ويدير الجائزة  1987الجائزة سنة الأمريكية خاصة، والعالمية بصفة عامة، فأُصدر قانون 

وكيل من القطاع الخاص، كما لا يزيد عدد الفائزين على اثنين من كل فئة من الفئات الثلاث التي حدّدا الجائزة، 

 فالمبادئ الجوهرية لجائزة،  2001ووفقا لمعايير سنة  1.الصناعة، والخدمات والأعمال الصغيرة : والتي هي

 2:هي  ،بالدريج

 .مقارنة بالمنافسين العميل احتياجات تلبي الخدمة أو السلعة أنّ  من التأكد :للعميل التوجه جودة �

 والاتصالات، والتخطيط الجودة قيم إشاعة و بالعميل، التوجه على تركز أن القيادة على يجب  :القيــــادة �

 .والتميز الجودة مجال في المؤسسة أداء بمراجعة والقيام

 والاهتمام الأداء وتحسين التكاليف، وخفض الإنتاجية، رفع على بالتركيز  :المستمر والتعلم التحسين �

 .والوطنية العامة الاجتماعية بالمسؤوليات

 .المؤسسة نجاح في كبيرا دورا تلعب العاملين واندماج ودافعية ومهارات، فمعارف،  :العاملين قيمة �

 .الزمنية اتتقليص الدور  مفهوم وتأكيد التكنولوجيا، واستعمال تصميم إعادة :الاستجابة سرعة �

 .الوقت في التسليم وأيضا والمعيب، الأخطاء تقليل يضمن بما  :العيب ومنع الجودة تصميم �

                                  

الإدارة البيئية لتحقيق الأداء المتميز في المؤسسة الاقتصادية الجزائرية، دراسة ميدانية في تكامل إدارة الجودة الشاملة و محمد بوعون، .1

السياحة،كلية العلوم دارة البيئة و إعلوم التسيير،تخصص في  اجستير الم رسالة ،)سطيف(عين الكبيرة و ) قسنطينة( حامة بوزيان: الاسمنتمؤسستي 
 .67، ص2014 الجزائر، ،3،جامعة الجزائر وعلوم التسيير العلوم التجاريةو الاقتصادية 

 .69، ص نفس المرجع السابق.2
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 والعملاء، المصالح، ذوي المستقبلية؛ النظرة في الاعتبارات كل أخذ :الأمد بعيدة المستقبلية النظرة �

 .المنافسة مع والتعامل المتغيرة للعملاء والحاجات الجديدة، والتكنولوجيا واتمع، والمساهمين، ،والعاملين

 سواء ومعلومات موثوقة، بيانات على بناء القرارات اتخاذ ضرورة على المفهوم هذا يؤكد : بالحقائق الإدارة �

 المؤسسة أداء أو المنافسة أو العاملين، أو العملاء، يخص فيما

الموردين،  مع كالعلاقات خارجية أو بالعمل، تتعلق داخلية علاقات وهي  :الشراكة علاقات توطيد �

 .والمعاهد والجامعات والعملاء

 من متوازنة تشكيلة استخدام وإنما الأداء، لقياس المالية النتائج على فقط التركيز عدم : النتائج على التركيز �

  .المستمر بالتحسين والقيام الفعلي الأداء قياس للمؤسسة يؤمن ما المقاييس؛

  1:نقطة على هذه المعايير كما يلي  1000حيث تتوزع         

قيام القادة يبحث هذا المعيار في كيفية ، و )نقطة 90( ):القدرة على تسيير إطارات التأهيل(القيادة  -1

  .ممارسات المواطنةمهور، و بمسؤوليام تجاه الج

 المعلومات التي تدعّم عملياتهذا المعيار في تحليل البيانات و ، يبحث )نقطة 75 (:التحليلإدارة المعرفة و  -2

  .التحليلات تعّد مهمة للإدارة الفاعلة بالمؤسسةالمؤسسة الرئيسية، فالمعلومات و 

  .، وخطط العملإستراتيجية، يبحث في قيام المؤسسة بوضع اتجاهات )نقطة 55( :التخطيط الاستراتيجي -3

       بتنظيم الموارد البشرية المؤسسةيبحث هذا المعيار في قيام ،  و )نقطة 140(: إدارة و تطوير الموارد البشرية  -4

  .تطوير كامل إمكانااو 

  .الإنتاجويبحث هذا المعيار في إدارة وتصميم وتحسين تقديم الخدمات و ، )نقطة 140( :العملياتإدارة  -5

  .الأداء في مجالات العملتحسين ث هذا المعيار في أداء المؤسسة و يبح، و )نقطة 250( :الأعمالنتائج  -6

  .توقعات العملاءلبات و كيفية تحديد متط  فينقط، يبحث  205(: إرضائهالتوجه نحو العميل و  -7

  

  

                                  

  69، ص ، مرجع سبق ذكرهمحمد بوعون .1
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  نموذج مالكوم بالدرج: )3- 2( الشكل رقم 

  

لتحقيق التميّز في أداء الأجهزة الأمنية، مرجع سبق بدر بن سليمان بن عبد االله آل مزروع، بناء نموذج : المصدر

  .53ذكره، ص 

  النموذج الجزائري للتميز: المطلب الرابع

الذي انشأ اقتداء بنماذج التميز السباقة،وذلك ن النماذج الرائدة في إفريقيا، و النموذج الجزائري يعتبر م      

  1:مضمون النموذج الجزائري فيما يليلمسايرة التطورات العالمية و تحدياا، ونتطرق إلى 

،و هذا في إطار برنامج تطوير نظام 2000اقترح لأول مرة إنشاء نموذج وطني للتميز سنة :التطورالنشأة و  -1

وطني للتقييم من قبل الحكومة، و بالفعل تم إقرار هذا النموذج بشكل رسمي و ذلك بموجب المرسوم التنفيذي رقم 

، حيث وضع تحت إشراف وزارة الصناعة و ترقية الاستثمارات ممثلة 2002في جان 06المؤرخ في  05-02

  .بقسم الجودة و الأمن الصناعي 

مليون  02التي تتمثل في مكافأة مالية قيمتها  )PAQ(يقدم النموذج الوطني للتميز الجائزة الجزائرية للجودة و     

تمنح الجائزة سنويا، كما تعنى ا جل المنظمات التي ري بالإضافة إلى كأس استحقاق وشهادة شرفية، و دينار جزائ

                                  

 .14-12شوقي قبطان، مرجع سبق ذكره ، ص .1
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منظمات   ، )  (PME/PMIوسطةتمتنشط على مستوى التراب الوطني سواء كانت منظمات صناعية صغيرة 

  .كبيرة عمومية أو خاصة، ذات طابع ربحي أو غير ربحي

إطارها العام عن مثيلاا في نماذج  يقدم النموذج الوطني منهجية في التقييم لا تختلف في:منهجيــــة التقييم -2

والمعيار الثامن  س،التميز المشار إليها سابقا، حيث تستند عملية التقييم على ثمانية معايير تمثل سبعة منها الأس

الراغبة في الترشح للجائزة تقريرا شاملا حول وضعية هذه المعايير يكون في حدود  المؤسسةتقدم و  خاص بالنتائج،

مدى فعاليتها ومختلف الإجراءات التي اتخذا و  Nتبرز فيه وضعيتها الحقيقية خلال السنة  ،صفحة 80إلى  40

خمسة نسخ على  وضع التقرير فيمها في طريق البحث عن التميز، و ودرجة تقد المؤسسةفي تحسين مستوى أداء 

مراجعة أولية حيث يخضع إلى تقييم و  ،N+1جويلية من السنة  13الأمن الصناعي قبل مستوى قسم الجودة و 

جامعيين، بالإضافة إلى خبراء في التقييم تلقوا تكوينا خاصا لدى دول رف لجنة مختصة تتكون من مسيرين و من ط

  .رائدة في هذا اال

وذلك بإجراء  ،تقييم مختلف عناصر التقريرو ثم تلي عملية التقييم الأولى إجراء زيارات ميدانية لفحص          

بحيث تمنح الجائزة للمنظمة  تظهر نتائج التقييم،مسؤولي المنظمات المرشحة، و  مقابلات واستجوابات مع مدراء و

يكون الوزارة المشرفة على النموذج ، و ذلك في حفل تنظمه و  ،التي أثبتت تقدما معتبرا في طريق البحث عن التميز

  1.ديسمبر من كل سنة 19مصادفا لليوم الوطني للتنميط المحدد بتاريخ 

على معايير  نقطة توزع بأوزان متفاوتة 1000يتم التقييم على أساس سلم تنقيطي من : معـــــايير التقييم -3

  2:الأتيذلك حسب  التقييم الثمانية، و

يظهر هذا المعيار مدى اهتمام الإدارة بالجودة و ذلك من خلال الإجراءات   ) :نقطة120(لتزام الإدارة  ا.1

إشباع توقعات الزبائن العمل على اد اللازمة لاستمرارية التحسين و تعبئة المو و  المتخذة في سبيل نشر ثقافة الجودة،

  .الجماعية الناجحةمها بمكافأة الانجازات الفردية و اهتما ، بالإضافة إلىالمؤسسةمختلف ذوى المصلحة في والمالكين و 

                                  

  .13شوقي قبطان، مرجع سبق ذكره، ص  .1
  .14- 13نفس المرجع السابق، ص  .2
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يبين هذا المعيار درجة توافق إستراتيجية الجودة المتبعة مع الإستراتيجية و  ):نقطة 80(الأهداف الإستراتيجية و  .2

يعاب الأقسام، بالإضافة إلى درجة استة كهدف رئيسي في مختلف الوظائف و الكلية للمنظمة، ومدى اعتبار الجود

  .إستراتيجية الجودة من طرف العمال والقائمين على تنفيذها

  :يظهر هذا المعيار ما يليو   ):نقطة 200(الاستماع للزبائن . 3

درجة رضاهم حول مخرجاا، ونذكر على سبيل في قياس وفاء الزبائن و  المؤسسة الأدوات التي تستعملها �

  .الخ....المردوداتسبر الآراء، إحصاء الشكاوى و  ت،التحقيقا :المثال

خدماا و  المؤسسةانعكاس ذلك في مخرجات  درجةفي معالجة التظلمات والشكاوي و  المؤسسةأساليب  �

  .المرافقة

القيمة التي يقدموا للزبائن، وما هي الإجراءات المتبعة في تحليل ودراسة المنافسين و  المؤسسةأساليب  �

خدمات ما بعد البيع، السياسات التسويقية، الهدايا، ( لال العمل على تقديم الأفضللمسايرة ذلك من خ

  ........).التغطية الإعلامية

خصائص م في كعلى التح المؤسسةات يعكس هذا المعيار قدر و  ):نقطة 120(التحكم في النوعية  .4

ضبط مختلف مراحل ، وذلك من خلال مراقبة و )العيوب القضاء على(الخدمات المقدمة السلع و  ومواصفات

  .العملية الإنتاجية

للمعايير التي تسمح بقياس درجة تحقيق  المؤسسةيبين هذا المعيار كيفية اختيار   ):نقطة 80(قياس الجودة  .5

  .التحكم في هذه المعايير و درجة تأثيرها و انعكاساا على عملية التحسين المستقبلية الجودة ومدىأهداف 

 افات بين أهداف الجودة المتوقعة على معالجة الانحر  المؤسسةيبين قدرة ): نقطة 80(تحسين الجودة  .6

  .لضمان فعالية هذه العمليات مثيلاا المحققة، وكيفية قيادة عمليات التحسين اللازمة، وما هي الإجراءات المتبعةو 

مشاركتهم في اقتراح الإجراءات هذا المعيار درجة تمكين العمال و يظهر  ):نقطة 100(مشاركة العمال .7

تكوينهم  دورهم في ذلك من خلال إعلامهم و  التحسينية عل الجودة، والعمل على تجسيدها، ودرجة تثمين

  .وتحفيزهم
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  :حيث يتم التركيز على النتائج التالية  ): نقطة  200(النتائج  .8

  .الخاصة بإرضاء الزبائن المؤسسةنتائج  •

  .الخاصة بإرضاء العمال المؤسسةنتائج  •

  .الحصص السوقيةلية كالربحية والمردودية و المتعلقة بالجوانب الما المؤسسةنتائج  •

اليف الجودة، الإنتاجية المخرجات، تكالمتمثلة في نوعية المتعلقة بالعمليات الإنتاجية و  المؤسسةنتائج  •

  .الإنتاجية الجزئيةالكلية و 

عمل، تقليل المتعلقة بمساهمتها الايجابية في اتمع كالمحافظة على البيئة، خلق مناصب ال المؤسسةنتائج  •

 ...المعالجة العلمية للفضلات الأصوات المزعجة،الإنبعاثات الغازية و 
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  الفصل ـاتمةخ

التوجه نحو تحقيق التميّز أمرا لا مفّر منه، فتحقيق التميّز هو استجابة منطقية للعديد  أنأصبح من الواضح         

الحديثة من محاور اهتماماا، لأنه يعبر عن  المؤسساتفي  المؤسسي يعد التميزو  .ن التغيرات التي فرضتها العولمةم

   .والتطورات والتغيرات التي تميز مناخ عملها المؤسسةققة نتيجة التفاعل بين الثقافة والقيم في مجموع النتائج المح

داري لرفع مـستويات الأداء من خلال تطوير سسي ضرورة من ضرورات التطوير الإوهكذا نجد أن التميز المؤ 

 ،تطوير مهارام وقدرام يتطلب وجود تنظيم فعال تسوده روح الفريق ، إذ أنات وقدرات العاملينمهار 

، إن هذا الـشعور يـدفع العاملين ملكاً له المؤسسةوالابتكار، والمنافسة بحيث يشعر كل فرد من الأفراد العاملين بأن 

تى تثبت تلك ح و .ونجاحها المؤسساتإلى بذل طاقام وجهودهم كافة وإعطاء كل ما لديهم من أجل تميز 

  .المؤسسات أا متميزة يجب أولا أن تكون متميزة في أعين عملائها من بين منافسيها

. أن تحقق التميز في أدائها ؤسسةكما أن نماذج التميز المختلفة، تبين المعايير التي على أساسها يمكن للم        

ج التميّز من خلال جمع جميع جوانب الأداء حد مواطن القوة في نماذ أر الشامل لتحقيق أداء متميّز هو فالتصو 

 .ضع الخطط الإستراتيجية لتطوير الأداءو  بشكل شمولي، من خلال المعلومات التي تتوفر لها يتم
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  الفصل ةـــــمقدم

، و من أجل الإلمام أكثر  قمنا بإجراء دراسة ميدانية مسحية البحثبعد التطرق للجانب النظري لموضوع        

، كوا مؤسسة تحظى للصناعة الالكترونية و الكهربائية بولاية برج بوعريريج كوندورووقع الاختيار على شركة  

الأجنبية و  اجد العديد من العلامات المحلية السوق الإقليمي على الرغم من تو بمكانة هامة في السوق الجزائري و 

  .الناشطة في نفس القطاع

بة التطورات مواكلى هذه المؤسسة معرفة التغيرات و ، صار لزاما عفي ظل التوجه نحو اقتصاد السوقو 

  . قدراالمواردها و من خلال استغلال أفضل ذلك لضمان مكانة مريحة في السوق الحاصلة في بيئتها و 

  :سنتناول في هذا الفصل المباحث التالية

  .كوندورالتقديم العام لمؤسسة   :الأولالمبحث  - 

  .للدراسةالإجراءات المنهجية : المبحث الثاني - 

  .تفسير مجالات الدراسة و اختبار الفرضيات: المبحث الثالث - 
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  .كوندورلمؤسسة  التقديم العام  :الأولالمبحث 

في الجزائر،  صناعة الأجهزة الالكترونية  والكهرومنزليةمن المؤسسات الرائدة في مجال   كوندورتعد مؤسسة        

   .التميز في بيئتهالتفرد و لتحقيق ا هو ما يفسر سعيها الدائمو   افسية الشديدة،يتصف هذا القطاع بالتن إذ

  . كوندورتعريف مؤسسة  :المطلب الأول

،  وبدأت نشاطها 2002فيفري  09مؤسسة خاصة ذات أسهم، تأسست في هي    كوندور مؤسسة 

 تحت اسم  INAPIلدى  2003أفريل  30سجلت علامتها التجارية في ، و 2002نوفمبر  23فعليا بتاريخ 

Anter Trad Condor.  

هي مؤسسة ذات مسؤولية محدودة تعرف باسم إلى مجموعة بن حمادي، و   كوندورتنتمي مؤسسة  

AnterTrad الالكترونية ضمان خدمات ما بعد البيع للأجهزة ، يتمثل نشاطها في إنتاج وتسويق و 

المحدد للصناعة  20021أفريل  02المؤرخ في  2000/74هذا بموجب قوانين المرسوم الوزاري رقم الكهرومنزلية، و و 

  :هيطار التركيب، و لنظم الجمركية بالجزائر في إمن ا الاستفادةالإنتاج من خلال و 

� SKD(Semi Knocked Down)  : تعني إعادة تركيب نصف المنتوج بالجزائر، مما و

  %.25يسمح للمؤسسة بدفع حقوق جمركية في حدود 

� CKD(Completely Knocked Down) : ،و تعني إعادة تركيب المنتوج بالكامل

  .كحقوق جمركيةفقط  % 5مما يسمح للمؤسسة بدفع 

في السنوات الأخيرة أصبحت المؤسسة تنتج أجهزة الإعلام الآلي بعد حصولها على النسخة الأصلية و 

Windows  من مؤسسةMicrosoft  2008العالمية في أواخر.  

متر مربع ، منها 80104تقع المؤسسة في المنطقة الصناعية لولاية برج بوعريريج على مساحة تقدر ب 

  .دج 2.450.000.000: مربع مغطاة، و يقدر رأس مالها الاجتماعي بمتر 42665

                                  

 .2002-04-05بتاريخ  19الجريدة الرسمية، العدد  1
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  :تنتمي مؤسسة كوندور إلى مجمع بن حمادي الذي يتكون من المؤسسات التالية

 .لإنتاج الآجر و المواد الحمراء ARGILORمؤسسة  �

 .لإنتاج القمح الصلب و مشتقاته GERBIORمؤسسة  �

 .لإنتاج الأكياس البلاستيكية POLYBENمؤسسة  �

 .لإنتاج البلاط و مواد البناء GEMACمؤسسة  �

 .لإنتاج الأجهزة الالكترونية و الكهرومنزلية CONDORمؤسسة  �

  : تتشكل مؤسسة كوندور من الوحدات التالية

 .2003تم تأسيسها سنة : وحدة إنتاج التلفاز �

 .2005تم تأسيسها سنة ): المكيفات الهوائية الغسالات، آلات الطبخ و(وحدة إنتاج المواد البيضاء  �

 .2003تم تأسيسها سنة : LCDوحدة إنتاج أجهزة الاستقبال الرقمية و غير الرقمية وأجهزة التلفاز  �

 .2005تم تأسيسها سنة  :الثلاجاتوحدة إنتاج  �

 .2010تم تأسيسها سنة : وحدة إنتاج الحواسيب الآلية و الهواتف الذكية  �

 .2013تم تأسيسها سنة : الشمسية  الألواحوحدة إنتاج  �

 ).وحدة دعم: (وحدة البوليستيران �

 ).وحدة دعم: (وحدة إنتاج البلاستيك �

من طرف مخبر  2007مارس 27في  (ISO9001 :2000)على شهادة    كوندورتحصلت مؤسسة  

AFAQ AFNOR  الخاصة بنظام تسيير النوعية للجودة العالمية وSystème de Management 

de Qualité و كذا ،)ISO9001 :2008 ( من طرف المخبر الألماني للجودة،   2010جويلية  21في

، LCDكما تحصلت على شهادة الجودة للدخول إلى الأسواق العالمية الأوروبية بمنتوجها الخاص بجهاز التلفاز 

لك اعتمادها الخاصة بحماية البيئة، بالإضافة إلى ذ ISO14001تحصلت على شهادة  2015في جوان و 

ييس الممثل للوكالة الخاصة بالمسؤولية الاجتماعية للمؤسسات مع المعهد الوطني للتق ISO18000لشهادة 
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لمية نحو العمال من حيث الراتب والنظافة وطب التي تنص على التزام المؤسسة باحترام المعايير العاالسويسرية، و 

  .استغلال الطاقةالعمل و قوانين العمل و 

  كوندور  أهداف مؤسسة : المطلب الثاني 

للصناعة الالكترونية و الكهرومنزلية تسعى لتحقيق التميز كباقي المؤسسات، و من أجل   كوندورمؤسسة          

  1:ذلك وضعت لنفسها مجموعة من الأهداف ترتكز على المبادئ التالية

 .السعي نحو احتلال المركز الريادي في السوق المحلية •

 .الجودة و الفعاليةتحقيق  •

 .تنويع تشكيلة منتجاا •

  2:في المحاور التالية  كوندورتتمثل أهداف مؤسسة  و 

بالنسبة للصناعات الالكترونية، الأجهزة الكهرومنزلية، أجهزة  ممون هامتعزيز وتطوير وضعيتها كمصنع و  .1

يهدف هذا المحور و  .المستهلكينو علام الآلي و الطاقة المتجددة، وكذا الاستماع الدائم للشركاء والعملاء الإ

  :إلى تحقيق الأهداف التالية

 .فتح أسواق دولية جديدة �

 .توسيع شبكة التوزيع في كافة أنحاء التراب الوطني، و تطوير سياسة التوزيع من خلال صالات العرض �

 .توسيع نطاق المنتجات �

 .تطوير خدمات ما بعد البيعتحسين و  �

، مع الأخذ بعين الاعتبار توقعات أصحاب المصالح،  المؤسسةالتطور داخل تشجيع عملية البحث و  .2

 :وذلك دف

                                  

  .كوندوردليل الجودة الخاص بمؤسسة   .1
-http://www.condor.dz/fr/condor :الخط، متاح على politique QHSE-DDعمر بن حمادي، . 2

electronics/politique-qhse-rs2017- 05-14: ، تاريخ الإطلاع.  
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، و تخفيض تكاليف )السعر التنافسي(الجودة / من خلال تحسين نسبة السعر رفع قيمة منتجات المؤسسة �

 .التصنيع

زرع الشعور ، والحفاظ على بيئة عمل صحية، و هارات اللازمة لتحقيق النتائجالمتوفير الإمكانات و  .3

 :يشمل هذا المحور تحقيق الأهداف التالية، و بالانتماء بين الموظفين

 .تكييف المؤسسة مع الإستراتيجية المسطرة �

 .سياسة المؤسسةوضع سياسات التوظيف والتدريب التي تتماشى و  �

 .السلامة المهنية لجميع العاملين داخل المؤسسةتوفير الصحة و  �

  :ءات التاليةللقيام بذلك سطرت الإدارة العليا الإجراو 

 .هذه السياسةد اللازمة لتنفيذ ر تحديد الموا �

 .اتخاذ جميع التدابير اللازمة لتجنب مخاطر التلوث �

 .السلامة المهنيةافظة على البيئة و توفير الصحة و ضمان التحسين المستمر في الجودة و المح �

 .التأكد من أن نظام التسيير يبقى فعالا �

  . تعزيز شفافية إدارة المؤسسة �

  .كوندورالهيكل التنظيمي لمؤسسة  : المطلب الثالث 

لتحقيق أهدافها  يرتكز الهيكل التنظيمي للمؤسسة على مجموعة من الوظائف تتفاعل فيما بينها         

  :يتضح أن مؤسسة كوندور تتكون من ثلاث مستويات) 1- 3(من خلال الشكل الإستراتيجية، و 
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  .للصناعة الالكترونية و الكهرومنزلية التنظيمي لمؤسسة كوندورالهيكل ): 1-3(الشكل رقم 

  
  .من وثائق المؤسسة: المصدر
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   المديرية العامة: المستوى الأول  - 1

في الإشراف على إدارة المؤسسة والسهر على تطبيق النظام، كما يقوم  مهمته تتمثل: المدير العام �

بالإمضاء باسم المؤسسة ويمثلها لدى الجهات القضائية والمالية والهيئات الأخرى، ويقوم باتخاذ 

  .القرارات وإصدار اللوائح والتعليمات لرؤساء المصالح والوحدات

ج المواعيد الخاصة باللقاءات الرسمية والاجتماعات مع وتتمثل مهمتها في إعداد برام: أمانة المديرية �

مختلف الأفراد والمتعاملين التي يترأسها المدير العام، كما تقوم بترتيب وتصنيف مختلف الوثائق الصادرة 

  .من المؤسسة والواردة إليها

جراءات بالإشراف يساعد المدير العام في أداء مهامه، بحيث يقوم بمراقبة تنفيذ الإ :نائب المدير العام �

  .على وحدات الإنتاج، كما أنه يقوم باستخلاف المدير العام في حالة غيابه

مهمتهما تقديم الاستشارات الخاصة بالجانب المالي والقانوني، : مساعد نائب المدير والمساعد القانوني �

المصالح  وكذا إعداد الدراسات الخاصة بتطبيق إستراتيجيات المؤسسة، وإعطاء النصائح لمختلف

 .الأخرى

  .المديريات و المصالح الوظيفية: المستوى الثاني -2

  :تتمثل مهما هذه المديرية في النقاط الآتية: مديرية الجودة الشاملة �

  .تقديم تقرير للإدارة العليا يبين فيه تقدم دليل الجودة الشاملة، وما يواجهها من عراقيل �

  .والبيئةتسيير الوثائق الخاصة بنظام الجودة والسلامة  �

  .القيام بتقييم ومراجعة نظام الجودة لكل المصالح �

  .يعطي إرشادات خاصة بمتطلبات الحصول على شهادة الإيزو �

  .يعطي نصائح للمصالح الأخرى لتحسين جودة المنتج �

  :تتمثل مهام المديرية في الآتي: مديرية الموارد البشرية �

  .توظيف العمال حسب طلبات هياكل المؤسسة �

 .تطبيق اللوائح القانونية والتنظيميةالحرص على  �
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  .العمل على تحقيق التسيير الفعال للموارد البشرية �

  .متابعة العمليات الخاصة بالتكوين �

  .التنسيق مع الهياكل الخارجية التابعة للعمل والشؤون العامة �

  .بشريةالسهر على تطبيق الإجراءات المنصوص عليها في المواصفات العالمية والخاصة بالموارد ال �

  .العمل على تكوين علاقات دائمة مع الشريك الاجتماعي �

 :تتمثل في الآتي: مديرية المحاسبة والمالية �

  .متابعة العمليات المحاسبية وتسجيلها �

  .إعداد الميزانية العامة للمؤسسة وتحليلها �

  .مساعدة الإدارة العليا في تحديد سياسة الميزانية �

  .السنةتحليل النتائج المحصل عليها خلال  �

  .تحديد أسباب وقوع الفروقات والانحرافات �

  .إعداد المخطط المالي على المدى القصير والطويل �

  :تتمثل مهام هذه المديرية في: المديرية التجارية �

  .الاستماع إلى الزبون �

  .دراسة التغيرات الحاصلة في الأسواق وبتطويرات المبيعات �

  .مالقيام بحملات الترويج في كافة وسائل الإعلا �

  .تنظيم المعارض الوطنية والدولية �

  .تفقد عمليات وطلبات الزبائن والتكفل بتوفيرها �

السهر على احترام الإجراءات والقواعد المنصوص عليها في المواصفات العالمية الصادرة من قبل  �

  .يسيالمنظمة العالمية للتق

  .تطوير طرق البيع للحفاظ على الزبائن الحاليين وجذب زبائن جدد �

  :تتمثل في الأتي: رية خدمات ما بعد البيعمدي �
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  .توفير خدمات ما بعد البيع لزبائن المؤسسة في إطار الضمان �

  ).التغذية العكسية(جمع المعلومات حول مختلف الأعطاب في المنتج  �

  .إدارة ومتابعة مراكز خدمات ما بعد البيع �

  .معالجة شكاوي العملاء بعد تحليلها �

  .لتحسين جودة المنتجاتتوجيه عملية الإنتاج  �

  :تتمثل مهام هذه المديرية في: مديرية التسويق �

  .القيام ببحوث التسويق دف تحديد حجم الطلب عليها �

  .تحليل مبيعات المؤسسة �

  .المشاركة في إعداد سياسة الأسعار الخاصة بمنتجات المؤسسة �

  .إعداد نظام المعلومات التسويقية �

  .لثقافية والاجتماعيةتدعيم فرق كرة القدم والنشاطات ا �

  :وتتمثل مهامها في الآتي :المديرية التقنية �

  .المحافظة على وسائل الإنتاج �

  .العمل على توفير قطع الغيار بصفة مستمرة �

  .إعداد وتنفيذ برامج الصيانة والوقاية �

  .تنظيم ومراقبة أنشطة مكتب الدراسات �

  :وتتمثل مهامها هذه المصلحة في الآتي: المشتريات ةمصلح �

  .إعداد وتحليل الطلبيات �

  .التنسيق مع الموردين �

  .معالجة الطلبيات اتجاه البنك �

  :تتمثل مهامها في النقاط الآتية: مصلحة العتاد �
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  ).الموارد الولية، المنتجات(التكفل بعملية نقل السلع  �

  .التكفل بعملية صيانة وسائل النقل �

  .إمداد المصالح الأخرى بالتجهيزات المكتبية اللازمة �

  :هذه المصلحة تقوم بــ :مصلحة الأمن والوقاية �

  .تسيير البرنامج العام للأمن والوقاية من الأخطار �

  .....تسيير وسائل مكافحة الحرائق �

  .تنظيم الحراسة والسهر على أمن الممتلكات والأجهزة وعمال الوحدات �

 .تكوين العمال على الرقابة والأمن الصناعي �

  .جوحدات الإنتا : المستوى الثالث -3

  .تركيب المكيفات الهوائية بكل أنواعها: تقوم هذه الوحدة بـــ: وحدة المكيفات والمواد البيضاء �

  .تركيب الثلاجات: تقوم هذه الوحدة بــ: وحدة الثلاجات �

إنتاج البطاقات الالكترونية المستعملة في تركيب : تقوم هذه الوحدة بــ: وحدة أجهزة الاستقبال الرقمي �

  .الرقمي وتركيب أجهزة الاستقبال الرقمي أجهزة الاستقبال

إنتاج البطاقات الالكترونية المستعملة في تركيب جهاز : تقوم هذه الوحدة بـــ: وحدة المنتجات السمراء �

 .التلفاز والثلاجات والمكيفات الهوائية

يب جهاز ستعملة في تركتقوم هذه الوحدة بصنع كل المنتجات البلاستيكية الم :وحدة تحويل البلاستيك �

المكيفات الهوائية، صناديق التغليف لوحدتي التلفاز و المكيفات الهوائية، صنع التلفاز والثلاجات و 

 .تلبية احتياجات مصلحة البيعاجات لوصول المؤسسة إلى الجودة و بالإضافة إلى تطبيق كل الاحتي

 .وحدة الطاقة الشمسية �

 .الهواتف المحمولةم الآلي و وحدة الإعلا �
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  .الإجراءات المنهجية للدراسة الميدانية: الثانيالمبحث 

هذا المبحث وصفا لمنهج الدراسة، مجتمع الدراسة وكذلك أداة الدراسة المستخدمة، كما يتضمن  يتضمن       

  .هذا المبحث فحص صدق أداة الدراسة وثباا

  .منهجية الدراسة: المطلب الأول

تحديد طبيعة العلاقة بين إدارة الكفاءات متغير مستقل والتميز  إنّ الهدف الأساسي من هذا البحث هو        

  .المؤسسي كمتغير تابع

بناء على طبيعة الدراسة والأهداف التي تسعى إلى تحقيقها، سيتم الاعتماد على المنهج : أسلوب الدراسة: أولا

ا وتفسيرها للوصول إلى الوصفي التحليلي، والذي يعتمد على دراسة الظاهرة كما توجد في الواقع، وتحليله

  .استنتاجات يبنى عليها التصور المقترح بحيث يزيد ا رصيد المعرفة عن الموضوع محل الدراسة

للصناعة   كوندوريتكون مجتمع الدراسة من الأفراد العاملين في مختلف وظائف بمؤسسة  : مجتمع الدراسة: ثانيا

أما عينة الدراسة فقد تم اختيار الأفراد العاملين بمديرية الموارد البشرية ، والتي تمثلت في . الالكترونية والكهرومنزلية

  .الرؤساء، والموظفين الإداريين

ستبانات لبيان تم استرجاعها كاملة، وبعد فحص الااستبانة على عينة الدراسة، بحيث ) 45(لقد تم توزيع 

استبانة لعدم صلاحيتها لعملية التحليل، وبذلك يصبح ) 2(حيتها للتحليل الإحصائي، استبعد منها مدى صلا

  :، كما هو موضح في الجدول الآتي)43(إجمالي عدد الإستبانات الصالحة 
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 ات الخاصة بالدراسةالاستبانتعداد  ):1-3(جدول رقم

  النسبة  العدد  اتالاستبان

  ٪100  45  الموزعة

  ٪100  45  المسترجعة

  ٪4.444   2  المستبعدة

  ٪95.555  43  الصالحة للتحليل

  .من إعداد الطلبة: المصدر

جمع البيانات الأولية من خلال اللجوء إلى  لمعالجة الجوانب التحليلية لموضوع الدراسة تم: دراسةأداة ال :ثالثا

  :أجزاء على النّحو الآتي 3فقرة وتضمنت  46ستبانة، تكونت من الا

العمر، الجنس، (متغيرات وهي  4الجزء الخاص بالمتغيرات الديمغرافية لأفراد الدراسة من خلال  :الجزء الأول

لغرض وصف أفراد الدّراسة وإجراء بعض المقارنات لإجابة أفراد الدراسة على ) المؤهل العلمي، الخبرة المهنية

  .المتغيرات موضوع الدراسة

فقرة تتعلّق بمختلف أبعاد إدارة الكفاءات، والمقسّمة على  24الجزء الخاص بالمتغيرّ المستقل، تضمن :الثاني الجزء

  :النّحو الآتي

إدارة الجودة 
 الشاملة

الحوافز  التمكين الإداري
 والمكافآت

تقييم 
 الكفاءات

التدريب 
 والتطوير

التوظيف 
 والتعيين

إدارة أبعاد 
 الكفاءات

 عدد الفقرات 04 04  04  04 04 04

  

الجزء الخاص بالمتغير التّابع للدراسة، وهو مخصص لقياس مستوى التميز المؤسسي، هذا البعد يضّم  :الثالثالجزء 

  :والمقسّمة على النّحو الآتي) فقرة 22(

تميز 
 الإستراتيجية

تميز 
 المرؤوسين

التميز 
 القيادي

تميز الهيكل 
 التنظيمي

تميز الثقافة 
 التنظيمية

التميز أبعاد 
 المؤسسي

 عدد الفقرات 04 05  05  04 04
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كما تمّ الاعتماد في هذه الدّراسة على مقياس ليكارت الخماسي لقياس متغيرات الدراسة، حيث تمّ إعطاء 

  :درجات لمقياس الدراسة، والموضحة في الجدول الآتي

  درجات مقياس ليكارت الخماسي: )2-3( الجدول رقم

 الاستجابة غير موافق تماما غير موافق محايد موافق موافق تماما

  لدرجةا 1 2 3 4 5

  :الأساليب الإحصائية المستخدمة :رابعا

 Statical Package for Social: برنامج الحزمة الإحصائية للعلوم الاجتماعية استخدمنا        

)S.P.S.S  ف الموضوعة في إطار للقيام بعملية التحليل الإحصائي للبيانات والتوصل إلى الأهدا)  23الإصدار

  :الآتيةكما اعتمدنا على الأدوات الإحصائية ،  هذه الدراسة

  .التكرارات والنسب المئوية لوصف خصائص أفراد الدراسة *

  .لأن المتغيرات ترتيبية Spearmanحساب معامل الارتباط  *

وذلك بغية تقدير ثبات الدّراسة، حيث يأخذ هذا المعامل قيما تتراوح بين الصفر والواحد، : كرونباخلفا  أمعامل  *

  .وكلّما اقترب من الواحد الصحيح فهذا يعني ثبات أكبر للدّراسة

  .) )Sample K-S-1( سمرنوف - اختبار كوروف(  اختبار التوزيع الطبيعي *

 .المتغير المستقل والتابع معامل الارتباط لتحديد العلاقة بين *

  .تحليل التباين لتحديد الاختلاف بين إجابات أفراد العينة*

  .تحليل الانحدار البسيط لتحديد الأثر بين المتغير المستقل والمتغير التابع*

  )الاستبانة( أداة القياس  اتساق وثبات: المطلب الثاني

ي دف استخدام أساليب إحصائية تتناسب وطبيعة توزيع سنتناول في هذا المطلب اختبار التوزيع الطبيع      

  البيانات، بالإضافة إلى تقدير مدى اتساق وثبات أداة الدّراسة 
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أسئلة الدراسة ومناقشة نتائجها واختبار فرضياا يجب معرفة طبيعة  عرضقبل   :اختبار التوزيع الطبيعي: أولا

سمرنوف -اختبار كوروف توزيع البيانات المتحصل عليها بعد تبويبها في برنامج الحزم الإحصائية؛ ولهذا استخدمنا

  :يقوم هذا الاختبار على فرضين. لمعرفة هل البيانات تتبع التوزيع الطبيعي أم لا؟

  .تتبع التوزيع الطبيعي أفراد عينة الدراسةبيانات ): H0(دمي الفرض الع �

  .لا تتبع بياناا التوزيع الطبيعي أفراد عينة الدراسة): H1(الفرض البديل  �

فإننا نقبل الفرض  %0.05أكبر من مستوى المعنوية ) P.value -Sig(فإذا كانت قيمة الاحتمال 

أقل من مستوى ) P.value -Sig(طبيعيا، أما إن كانت قيمة الاحتمال وعليه البيانات تتوزع توزيعا ، العدمي

يبين اختبار  الآتي والجدول .وعليه البيانات لا تتوزع توزيعا طبيعيا ،فإننا نقبل الفرض البديل %0.05المعنوية 

  .راسةالتوزيع الطبيعي لبيانات أداة الدّ 

  ))Sample K-S-1(سمرنوف -اختبار كولمجروف(اختبار التوزيع الطبيعي  ):3- 3(جدول رقم 

  Kolmogorov-smirnov Shapiro- wlik 

 Z Sigقيمة  Z Sigقيمة 

 0.386  0.973  0.200  0.094  إدارة الكفاءات

 0.169  0.962  0.200  0.106  التميز المؤسسي

  .spssاعتمادا برنامج  الطلبةمن إعداد  :المصدر

الات الدّراسة كانت أكبر من مستوى ) Sig(أن القيمة الاحتمالية  ):3-3(يوضح الجدول رقم         

، وعليه يمكننا القول بأنّ بيانات الدّراسة تخضع للتوزيع الطبيعي، الأمر الذي يسمح لنا )α=0.05(الدلالة 

  .الدّراسةبإجراء مختلف الاختبارات المعلمية للإجابة على أسئلة وفرضيات 

  .صدق أداة الدراسة :ثانيا

هذا من ة مع اال الّذي تنتمي إليه، و تبانسمدى اتساق كل فقرة من فقرات الايشير إلى  :الداخلي الاتساق* 

بين كلّ فقرة والدرجة الكلّية للمجال التّابعة له على  الارتباطلحساب معاملات  Spearmanخلال مقياس 

  :حو الآتيالنّ 
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ممارسات إدارة على للصناعة الإلكترونية والكهرومنزلية  كوندورمدى اعتماد مؤسّسة  : المجال الأول

  .الكفاءات

الدرجة و ) التوظيف والتعيين( معامل الارتباط بين كلّ فقرة من فقرات البعد الأوّل  )4-3(رقم يبينّ الجدول  �

لأنّ القيمة  )≥0.05α(المبيّنة دالة عند مستوى دلالة  الارتباطالكلّية لفقراته، والّذي يبينّ أنّ معاملات 

أقلّ من مستوى المعنوية، وبذلك تعتبر فقرات البعد الأول صادقة لما وضعت لقياسه، وعليه كلّ فقرات  الاحتمالية

 .هذا البعد صالحة للتحليل بدون حذف

 

 التوظيف والتعيينبين كلّ فقرة من فقرات بعد   Spearman  الارتباطمعامل : )4- 3(م جدول رق

  والدرجة الكلية لهذا البعد

معامل   محتوى الفقرات  الرقم
  الإرتباط

القيمة 
  الإحتمالية

  0.000 0.832**  المشرفين على التوظيف مؤهلين لذلك و يعتمدون على شروط واضحة ودقيقة  1

 0.000  **0.900  الوظيفة الشاغرة تستقطب المؤسسة الأفراد الأكثر ملائمة حسب مواصفات  2

المنظمات و تستخدم أساليب تحفيزية لاستقطاب الكفاءات الجيدة من سوق العمل   3

  .المنافسة

0.859**  0.000 

 0.000 **0.749  تولي المؤسسة أهمية كبيرة للمصادر الداخلية في شغل الوظائف المهمة  4

  .spss اعتمادا على البرنامج طلبةال إعدادمن  :المصدر         α= 0.01دال إحصائيا عند مستوى المعنوية  الارتباط** 

والدرجة ) التدريب والتطوير( معامل الارتباط بين كلّ فقرة من فقرات البعد الثاني  )5-3(يبينّ الجدول رقم  �

لأنّ القيمة ) ≥0.05α(المبيّنة دالة عند مستوى دلالة  الارتباطالكلّية لفقراته، والّذي يبينّ أنّ معاملات 

أقلّ من مستوى المعنوية، وبذلك تعتبر فقرات البعد الثاني صادقة لما وضعت لقياسه، وعليه كلّ فقرات  الاحتمالية

 .هذا البعد صالحة للتّحليل بدون حذف
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 التدريب والتطويربين كلّ فقرة من فقرات بعد   Spearman  الارتباطمعامل  ):5- 3( جدول رقم

  والدرجة الكلية لهذا البعد

معامل   محتوى الفقرات  الرقم
  الإرتباط

القيمة 
  الإحتمالية

  0.000 0.809**  التطوير لكفاءاتهاؤسسة عناية خاصة لمجال التدريب و تولي الم  1

 0.000  **0.897  تعتمد المؤسسة برنامج تكوين مستمر لأفرادها في مختلف المجالات  2

 0.000  **0.817  .التطويرللتكوين و المؤسسة على توفير مناخ ملائم و نماذج حديثة   3

 0.000 **0.652  البيئة التنظيمية للمؤسسة تحفز على التعلم والإبداع  4

 .spss اعتمادا على البرنامج لبةطال إعدادمن  :المصدر         α= 0.01دال إحصائيا عند مستوى المعنوية  الارتباط** 

والدرجة ) تقييم الكفاءات(  لثمعامل الارتباط بين كلّ فقرة من فقرات البعد الثا )6-3(يبينّ الجدول رقم  �

لأنّ القيمة ) ≥0.05α(المبيّنة دالة عند مستوى دلالة  الارتباطالكلّية لفقراته، والّذي يبينّ أنّ معاملات 

صادقة لما وضعت لقياسه، وعليه كلّ فقرات  لثأقلّ من مستوى المعنوية، وبذلك تعتبر فقرات البعد الثا الاحتمالية

 .هذا البعد صالحة للتّحليل بدون حذف

 تقييم الكفاءاتبين كلّ فقرة من فقرات بعد   Spearman  الارتباطمعامل : )6- 3(جدول رقم 

  والدرجة الكلية لهذا البعد

معامل   الفقراتمحتوى   الرقم
  الإرتباط

القيمة 
  الإحتمالية

  0.000 0.617**  تعتمد المؤسسة نظام تقييم للأداء فعال يحظى بقبول كافة الأفراد  1

 0.000  **0.728  غرض المؤسسة من التقييم هو تشخيص مواردها البشرية  2

 0.000  **0.870  المؤسسةيتم الاعتماد على التقييم في رسم سياسة وإستراتيجية الموارد البشرية في   3

 0.000 **0.834  يتم الاعتماد على التقييم في تعديل برامج التدريب على مستوى المؤسسة  4

  spssاعتمادا على البرنامج لبةطال إعدادمن  :المصدر        α= 0.01دال إحصائيا عند مستوى المعنوية  الارتباط** 

والدرجة ) الحوافز والمكافآت(  رابعكلّ فقرة من فقرات البعد المعامل الارتباط بين   )7-3(م يبينّ الجدول رق �

لأنّ القيمة ) ≥0.05α(المبيّنة دالة عند مستوى دلالة  الارتباطالكلّية لفقراته، والّذي يبينّ أنّ معاملات 

صادقة لما وضعت لقياسه، وعليه كلّ فقرات  رابعأقلّ من مستوى المعنوية، وبذلك تعتبر فقرات البعد ال الاحتمالية

  هذا البعد صالحة للتّحليل بدون حذف
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 الحوافز والمكافآتبين كلّ فقرة من فقرات بعد   Spearman  الارتباطمعامل : )7- 3(جدول رقم 

  والدرجة الكلية لهذا البعد

معامل   محتوى الفقرات  الرقم
  الإرتباط

القيمة 
  الإحتمالية

  0.000 0.688**  على تحديث وتحيين نظام الأجور والحوافز حسب متطلبات بيئتهاتعمل المؤسسة   1

 0.000  **0.686  يتم تحديد المكافآت والحوافز بناءا على نتائج تقييم الكفاءات  2

 0.000  **0.777   تبذلالمعنوية في المؤسسة تتناسب مع الجهود التي الحوافز والمكافئات المادية و   3

والحوافز والمكافئات يولد الدافعية نحو العمل ويشجع على بذل نظام الأجور   4
  مجهودات أكثر

0.741** 0.000 

  spss اعتمادا على البرنامج لبةطال إعدادمن  :المصدر     α= 0.01دال إحصائيا عند مستوى المعنوية  الارتباط** 

والدرجة ) التمكين الإداري(  امسمعامل الارتباط بين كلّ فقرة من فقرات البعد الخ )8- 3(يبينّ الجدول رقم  �

لأنّ القيمة ) ≥0.05α(المبيّنة دالة عند مستوى دلالة  الارتباطالكلّية لفقراته، والّذي يبينّ أنّ معاملات 

وضعت لقياسه، وعليه كلّ صادقة لما  امسأقلّ من مستوى المعنوية، وبذلك تعتبر فقرات البعد الخ الاحتمالية

 .فقرات هذا البعد صالحة للتّحليل بدون حذف

 التمكين الإداريبين كلّ فقرة من فقرات بعد   Spearman  الارتباطمعامل )8-3(جدول رقم �
  والدرجة الكلية لهذا البعد

معامل   محتوى الفقرات  الرقم
  الإرتباط

القيمة 
  الإحتمالية

  0.000 0.667**  والتشاور بين الرؤساء والعاملينتشجع المؤسسة على المشاركة   1

 0.000  **0.731  تفويض السلطة ونقل الصلاحيات يحظى بقبول الأفراد  2

 0.000  **0.671  بامكان الموظف اتخاذ قرار حل مشكل عمل على مستواه  3

 0.000 **0.681  تتيح المؤسسة فرصا متساوية للجميع من تفويض بعض المهام للقيام بها  4

   spssاعتمادا على البرنامج لبةطال إعدادمن  :المصدر         α= 0.01دال إحصائيا عند مستوى المعنوية  الارتباط** 

) إدارة الجودة الشاملة(  سادسمعامل الارتباط بين كلّ فقرة من فقرات البعد ال )9-3(يبينّ الجدول رقم  �

لأنّ القيمة ) ≥0.05α(المبيّنة دالة عند مستوى دلالة  الارتباطوالدرجة الكلّية لفقراته، والّذي يبينّ أنّ معاملات 
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 ادقة لما وضعت لقياسه، وعليه كلّ ص سادسأقلّ من مستوى المعنوية، وبذلك تعتبر فقرات البعد ال الاحتمالية

 .فقرات هذا البعد صالحة للتّحليل بدون حذف

 إدارة الجودة الشاملةبين كلّ فقرة من فقرات بعد   Spearman  الارتباطمعامل : )9- 3(جدول رقم 

  والدرجة الكلية لهذا البعد

معامل   محتوى الفقرات  الرقم
  الإرتباط

القيمة 
  الإحتمالية

  0.000 0.821**  تتبنى المؤسسة مدخل إدارة الجودة الشاملة نظاما لها  1

 0.000  **0.871  مراقبتهاو تدقيقها و يوجد في المؤسسة نظام لضبط الجودة   2

 0.000  **0.825  .فلسفتها واضحة بالنسبة لهمن لأهمية إدارة الجودة الشاملة و العاملين مدركي  3

 0.000 **0.734  تنظر المؤسسة إلى إدارة الجودة الشاملة على أنها مدخل للتميز  4

  spss اعتمادا على البرنامج طلبةال إعدادمن  :المصدر         α= 0.01دال إحصائيا عند مستوى المعنوية  الارتباط** 

  

ممارسات التميز على للصناعة الإلكترونية والكهرومنزلية كوندور مدى اعتماد مؤسّسة  : ثانيالمجال ال

  .المؤسسي

  

) تميز الثقافة التنظيمية( معامل الارتباط بين كلّ فقرة من فقرات البعد الأوّل  )10-3(رقم يبينّ الجدول  �

لأنّ القيمة  )≥0.05α(المبيّنة دالة عند مستوى دلالة  الارتباطالدرجة الكلّية لفقراته، والّذي يبينّ أنّ معاملات و 

أقلّ من مستوى المعنوية، وبذلك تعتبر فقرات البعد الأول صادقة لما وضعت لقياسه، وعليه كلّ فقرات  الاحتمالية

 .هذا البعد صالحة للتحليل بدون حذف
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 تميز الثقافة التنظيميةبين كلّ فقرة من فقرات بعد   Spearman  الارتباطمعامل : )10- 3(جدول رقم 

  والدرجة الكلية لهذا البعد

معامل   محتوى الفقرات  الرقم
  الإرتباط

القيمة 
  الإحتمالية

تعطي الإدارة أولوية لبناء منظومة من القيم وتعزيزها داخل المؤسسة وخاصة فيما   1
  بالتطويريتصل 

**0.765 0.000  

 0.000  **0.723  تشجع الإدارة العليا العلاقات الإنسانية بين العاملين  2

قيم وتوجهات المؤسسة مستمدة من واقع ومحيط العاملين ولا تتعارض مع مبادئ   3

  .المؤسسة

0.732**  0.000 

 0.000 **0.785  تنمي الإدارة العليا اتجاهات العاملين نحو التميز  4

  .spss اعتمادا على البرنامج طلبةال إعدادمن  :المصدر         α= 0.01دال إحصائيا عند مستوى المعنوية  الارتباط** 

) تميز الهيكل التنظيمي( معامل الارتباط بين كلّ فقرة من فقرات البعد الثاني  )11-3(يبينّ الجدول رقم  �

لأنّ القيمة ) ≥0.05α(المبيّنة دالة عند مستوى دلالة  الارتباطوالدرجة الكلّية لفقراته، والّذي يبينّ أنّ معاملات 

أقلّ من مستوى المعنوية، وبذلك تعتبر فقرات البعد الثاني صادقة لما وضعت لقياسه، وعليه كلّ فقرات  الاحتمالية

 .هذا البعد صالحة للتّحليل بدون حذف

تميز الهيكل بين كلّ فقرة من فقرات بعد   Spearman  الارتباطمعامل :)11-3(رقم جدول

  والدرجة الكلية لهذا البعد التنظيمي

معامل   محتوى الفقرات  الرقم
  الإرتباط

القيمة 
  الإحتمالية

  0.000 0.681**  يتصف هيكل المؤسسة بالبساطة والمرونة وسهولة تبادل ونقل المعلومات  1

 0.000  **0.794  هناك سرعة في الاتصالات والتنسيق بين مختلف الأنشطة والأقسام والمصالح   2

 0.000  **0.820  .يتم استحداث وحدات تنظيمية لمواكبة التغيرات الجديدة  

 0.000  **0.777  تساعد التغيرات الجديدة في الهيكل التنظيمي على تحقيق التميز  3

 0.000 **0.783  للمؤسسة عن هياكل المؤسسات المنافسةيختلف الهيكل التنظيمي   4

 .spss اعتمادا على البرنامج لبةطال إعدادمن  :المصدر         α= 0.01الإرتباط دال إحصائيا عند مستوى المعنوية ** 
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والدرجة ) التميز القيادي(  لثمعامل الارتباط بين كلّ فقرة من فقرات البعد الثا )12-3(يبينّ الجدول رقم  �

لأنّ القيمة ) ≥0.05α(المبيّنة دالة عند مستوى دلالة  الارتباطالكلّية لفقراته، والّذي يبينّ أنّ معاملات 

صادقة لما وضعت لقياسه، وعليه كلّ فقرات  لثأقلّ من مستوى المعنوية، وبذلك تعتبر فقرات البعد الثا الاحتمالية

 .هذا البعد صالحة للتّحليل بدون حذف

 

التميز القيادي بين كلّ فقرة من فقرات بعد   Spearman  الارتباطمعامل : )12-3 (رقم جدول 

  والدرجة الكلية لهذا البعد

معامل   محتوى الفقرات  الرقم
  الإرتباط

القيمة 
  الإحتمالية

  0.000 0.822**  الإدارة العليا وقيادتها مدركة لمفهوم التميز وملتزمة بتجسيده  1

 0.000  **0.856  قيادة المؤسسة خبرات إدارية متميزةتتوفر لدى   2

 0.000  **0.847  تشجع قيادة المؤسسة العاملين على التنافس  3

 0.000  **0.899  تتصف قيادة المؤسسة كونها قدوة للعاملين وتحظى بالولاء طواعية  

 0.000 **0.779  يتم اختيار قيادة المؤسسة على أساس الكفاءة  4

  spssاعتمادا على البرنامج لبةطال إعدادمن  :المصدر        α= 0.01دال إحصائيا عند مستوى المعنوية  الارتباط** 

 

والدرجة ) تميز المرؤوسين(  رابعمعامل الارتباط بين كلّ فقرة من فقرات البعد ال )13-3(يبينّ الجدول رقم  �

لأنّ القيمة ) ≥0.05α(المبيّنة دالة عند مستوى دلالة  الارتباطالكلّية لفقراته، والّذي يبينّ أنّ معاملات 

صادقة لما وضعت لقياسه، وعليه كلّ فقرات  رابعأقلّ من مستوى المعنوية، وبذلك تعتبر فقرات البعد ال الاحتمالية

 .هذا البعد صالحة للتّحليل بدون حذف
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 تميز المرؤوسينبين كلّ فقرة من فقرات بعد   Spearman معامل الإرتباط : )13- 3(جدول رقم 

  والدرجة الكلية لهذا البعد

معامل   محتوى الفقرات  الرقم
  الإرتباط

القيمة 
  الإحتمالية

  0.000 0.809**  يتمتع العاملون في المؤسسة بروح العمل كفريق واحد  1

 0.000  **0.862  لدى العاملين القدرة على التفكير السريع في مختلف ظروف العمل  2

يوجد لدى العاملين القدرة على التكيف مع المستجدات والظروف الطارئة في   3

  .العمل

0.845**  0.000 

يتحلى العاملون بالشجاعة الكافية للمبادرة بأعمال إبداعية حتى وان كانت تتسم   4
  بالمخاطرة

0.590** 0.000 

  spss اعتمادا على البرنامج لبةطال إعدادمن  :المصدر     α= 0.01دال إحصائيا عند مستوى المعنوية  الارتباط** 

) تميز الإستراتيجية(  امسمعامل الارتباط بين كلّ فقرة من فقرات البعد الخ )14-3(يبينّ الجدول رقم  �

لأنّ القيمة ) ≥0.05α(المبيّنة دالة عند مستوى دلالة  الارتباطوالدرجة الكلّية لفقراته، والّذي يبينّ أنّ معاملات 

صادقة لما وضعت لقياسه، وعليه كلّ  امسأقلّ من مستوى المعنوية، وبذلك تعتبر فقرات البعد الخ الاحتمالية

 فقرات هذا البعد صالحة للتّحليل بدون حذف

 تميز الإستراتيجيةبين كلّ فقرة من فقرات بعد   Spearman  الارتباطمعامل : )14- 3(جدول رقم 
  والدرجة الكلية لهذا البعد

معامل   محتوى الفقرات  الرقم
  الارتباط

القيمة 
  الاحتمالية

  0.000 0.735**  إستراتيجية المؤسسة ملائمة للتغيرات والتوجهات المستقبلية  1

 0.000  **0.813  إستراتيجية المؤسسة متطابقة مع رسالة المؤسسة وثقافتها  2

 0.000  **0.855  يتم تعديل إستراتيجية المؤسسة تبعا للتغيرات البيئية  3

 0.000 **0.826  تحقق الإستراتيجية المتبعة أهداف المؤسسة  4

   spssاعتمادا على البرنامج لبةطال إعدادمن  :المصدر         α= 0.01دال إحصائيا عند مستوى المعنوية  الارتباط** 
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        راسة بالدرجة الكلية لفقرات الاستبانة، يبينّ مدى ارتباط كل مجال من مجالات الدّ  :الصدق البنائي *

  .يبينّ مدى ارتباط كل مجال من االات بالدرجة الكلية لفقرات  الاستبانة )15-3(الجدول رقم و 

بين كلّ مجال من مجالات الاستبانة والدرجة   Spearman  الارتباطمعامل  :)15- 3(جدول رقم 

  الكلية لهذا البعد

معامل   المجالات
  الارتباط

معامل   المجالات  القيمة الاحتمالية
  الارتباط

القيمة 
  الاحتمالية

تميز الثقافة  0.000 **0.678  التوظيف والتعيين
  التنظيمية

0.802** 0.000 

تميز الهيكل  0.000 **0.733  التدريب والتطوير
  التنظيمي

0.782** 0.000 

 0.000 **0.680  التميز القيادي 0.000 **0.671  تقييم الكفاءات

الحوافز 
  والمكافئات

 0.000 0.806**  تميز المرؤوسين 0.000 **0.720

 0.000 0.667**  تميز الإستراتيجية 0.000 **0.400  التمكين الإداري

إدارة الجودة 
  الشاملة

0.657** 0.000 

   spssاعتمادا على البرنامج  لبةالط إعدادمن : المصدر        α= 0.01دال إحصائيا عند مستوى المعنوية  الارتباط**  

يتضّح أنّ محتوى كل مجال من مجالات الاستبانة له علاقة قوية دف الدراسة عند أعلاه، من الجدول         

أقلّ من مستوى المعنوية، وبذلك تعتبر جميع مجالات الاستبانة  الاحتماليةلأنّ القيمة  )≥0.05α(مستوى الدلالة 

  .صادقة لما وضعت لقياسه، وعليه كلّ مجالات الدراسة صالحة للتّحليل بدون حذف

   ثبات أداة الدراسة :ثالثا

مرة  دايقصد بثبات أداة الدراسة أن تعطي أداة جمع البيانات نفس النتائج إذا تمّ استخدامها أو إعا        

لغرض التّحقق من )  ( Cronbach Alpha Ceofficientمقياس  وتم تطبيق. الظروف سأخرى تحت نف

  ) Cronbach Alpha(وضّح معاملات ي ول الآتيوالجد. دراسةراسة على درجات أفراد الثبات أداة الدّ 
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  )(Cronbach Alphaمعامل : )16- 3( جدول رقم

عدد   المحور
  العبارات

 Cronbachمعامل 

Alpha  

 0.900 24  المحور الأول

  0.938 22  المحور الثاني

 0.951 46  الإستبانة

  spssاعتمادا على مخرجات البرنامج  لبةمن إعداد الط :المصدر

لمحور مدى اعتماد مؤسسة ) (Cronbach Alphaأنّ قيمة معامل   )16-3(يتضح من الجداول رقم 

هذا ما يؤكد ثبات عال لهذا المحور،  وهي قيمة عالية، و ) 0.900(هي  ممارسات إدارة الكفاءاتعلى  كوندور

للصناعة الإلكترونية  كوندور  لمحور مدى اعتماد مؤسسة) (Cronbach Alphaكما تدّل قيمة 

وهذا ما يدل على ثبات عال لهذا  ،وهي قيمة عالية )0.938(  ممارسات التميز المؤسسيعلى والكهرومنزلية 

هذه القيمة مؤشر هام و  ،)0.951(للاستبانة ككل هي ) (Cronbach Alphaكما يتضّح من قيمة . المحور

  .راسة للتطبيق بغرض تحقيق أهدافهالصلاحية أداة الد

  .الخصائص الشخصية والوظيفية لأفراد الدّراسة: المطلب الثالث

: عرض لنتائج الدراسة حول خصائص أفراد العينة من خلال بعدين أساسيين هما يتضمن هذا المطلب        

  .الخصائص الشخصية والوظيفية، وتمّ الاستعانة بالإحصاء الوصفي لاستخراج التّكرارات والنّسب المئوية

تتمثل هذه الخصائص في الجنس، والعمر، والمؤهل العلمي، حيث بعد تفريغ  :الخصائص الشخصية: أولا

  :ستمارات توصلنا إلى النّتائج الآتيةالا

  .توزيع أفراد الدّراسة حسب الجنس.1

  :تلخيصا للنّتائج المتوصل إليها بخصوص توزيع أفراد الدراسة حسب الجنس )17-3(يمثل الجدول رقم          
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  توزيع أفراد الدراسة حسب الجنس): 17- 3(جدول رقم 

  %المئويةالنسبة   التكرار  الفئة  المتغير  الرقم

  60.5  26  ذكر  الجنس  1

  39.5  17  أنثى

  .spssمن إعداد الطلبة بناء على برنامج  :المصدر         

،بينما بلغ عدد )%60.5(بنسبة تمثيل  )26( الذكورالدراسة من  أفراد عينةيتضح أنّ  ،أعلاهمن الجدول 

،  ويمكن تفسير هذا التّفاوت بين الجنسين بطبيعة وظائف )%39.5(بنسبة تمثيل بلغت  )17(الإناث 

  .كوندورالحسّاسة في مؤسّسة 

  .توزيع أفراد الدّراسة حسب العمر.2

  :حسب العمر أفراد الدراسةتلخيصا للنّتائج المتوصل إليها بخصوص توزيع  )18-3(يمثل الجدول رقم          

  العمرتوزيع أفراد الدراسة حسب ): 18- 3(جدول رقم 

  %النسبة المئوية  التـّــــكرار  الفئـــــــة  المتغير  الرقم

  
2  

  
  العمر

  46.5  20  أو يساوي سنة30أقل من 

  39.5  17  سنة 40إلى أقل  30من 

  11.6  5  سنة 50إلى أقل من  40من 

  2.3  1  سنة فأكثر 50

  .spss من إعداد الطلبة بناء على برنامج :المصدر      

أقل أو يساوي (لعمرية الغالبة في أفراد عينة الدّراسة هي ايتضح لنا أنّ الفئة  ،) 18- 3(من خلال الجدول رقم 

بنسبة بلغت  ) سنة 40إلى أقل من  30من (، تليها الفئة العمرية )%46.5(بنسبة بلغت  )سنة 30من 

  ، تليها الفئة العمرية      )%11.6(بلغتبنسبة )  سنة 50إلى أقل من  40من (، تليها الفئة العمرية )39.5%(

  .شبابيا الدّراسة يعدّ مجتمعا أفراد عينةيشير إلى أنّ  وهذا. )%2.3(بنسبة بلغت  ) سنة فأكثر 50(
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  .توزيع أفراد الدّراسة حسب المؤهل العلمي.3

تلخيصا للنّتائج المتوصل إليها بخصوص توزيع أفراد الدراسة حسب المؤهل  )19-3(يمثل الجدول رقم         

  .العلمي

  توزيع أفراد الدراسة حسب المؤهل العلمي): 19- 3(جدول رقم 

  %النسبة المئوية  التـّــــكرار  الفئـــــــة  المتغير  الرقم

  
3  

  9.3  4  مستوى ثانوي  المؤهل العلمي

  65.1  28  جامعي

  25.6  11  دراسات عليا

  .spssمن إعداد الطلبة بناء على برنامج  :المصدر      

 احتلت  الحاصلين على المستوى الجامعي الدراسة أفراد أنّ نسبة )19-3(يتضّح من خلال الجدول رقم 

التي تمثل أفراد عينة الدّراسة الحاصلين  )%25.6( ، تليها نسبة )%65.1(  الأولى، حيث بلغت النسبة المرتبة 

، هذا يعني أن المؤسسة تستعين بالأفراد )%9.3( بنسبةأما مستوى الثانوي فاحتل المرتبة الأخيرة ، على دراسات عليا

  .ذوي الخبرات والمؤهلات لتحقيق أهدافها

     : تتمثل هذه الخصائص في الخبرة المهنية، والجدول الآتي يوضح ذلك: الخصائص الوظيفية :ثانيا

تلخيصا للنّتائج المتوصل إليها بخصوص توزيع أفراد الدراسة حسب الخبرة  )20-3(يمثل الجدول رقم         

  .المهنية

  توزيع أفراد الدراسة حسب الخبرة المهنية): 20- 3(جدول رقم 

  %النسبة المئوية  التكرار  الفئة  المتغير  الرقم

  62.8  27  سنوات 5أقّل من   الخبرة المهنية  1

  30.2  13  سنوات 10سنوات إلى أقل من  5من 

  4.7  2  سنة 20سنوات إلى أقل من  10من 

  2.3  1  سنة فأكثر 20من 

                   .  spssمن إعداد الطلبة بناء على برنامج  :المصدر   
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احتلت ) سنوات5أقل من (أنّ نسبة أفراد الدراسة الذين يمتلكون خبرات  ،) 20-3(يوضح الجدول رقم        

إلى أقل  5سنة إلى من (، في حين أنّ أفراد الدراسة الذين يملكون خبرة )%62.8( بنسبة قدرهاالأولى  المرتبة

 10 من(خبرة ، فيما تحصلت الفئة التي تملك )%30.2(جاءت في المرتبة الثانية بنسبة قدرها ) سنوات 10من 

  ).%2.7( على نسبة ) سنة 20سنوات إلى أقل من 

  تفسير مجالات الدراسة واختبار الفرضيات: المبحث الثالث

من خلال مطلبين أساسيين، سنتناول في المطلب الأول تفسير مجالات الدراسة، واختبار هذا المبحث  تناول سيتم

  .في المطلب الثانيمجموعة من الاختبارات المعلمية  متغيرات الدّراسة باستخدامالعلاقات بين 

  راسة تفسير مجالات الدّ : الأول المطلب

في هذا الإطار سيتمّ دراسة اتجاهات أفراد عينة الدراسة حول عبارات وأبعاد الدراسة، وذلك باستخدام         

  :لاختبار الفرضية الآتية، )One Sample Test(للعينة الواحدة  Tاختبار 

   كوندور  في تحقيق التميز المؤسسي لمؤسسةالدراسة حول أثر إدارة الكفاءات  درجة موافقة أفراد عينة

  .%60أكبر من درجة الحياد وهي الوزن النسبي المقدر ب 

 tالمحسوبة أكبر من قيمة  tوتكون الفقرة ايجابية، بمعنى أن أفراد العينة يوافقون على محتواها إذا كانت قيمة 

 ، وتكون%60والوزن النسبي أكبر من ) 0.05(، أو مستوى الدلالة أقل من )1.684(الجدولية والتي تساوي 

الجدولية والتي  tالمحسوبة أصغر من قيمة  tيوافقون على محتواها إذا كانت قيمة  الفقرة سلبية بمعنى أن أفراد العينة لا

  .%60والوزن النسبي أقل من ) 0.05(الدلالة أكبر من ، أو مستوى )1.684(تساوي 

الكهرومنزلية على  للصناعة الإلكترونية و كوندورمدى اعتماد مؤسسة  : تحليل فقرات المجال الأول: أولا

  .ممارسات إدارة الكفاءات
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  التوظيف والتعيين: تحليل فقرات البعد الأول. أ

  "التوظيف والتعيين" لكل فقرة من فقرات البعد  sigالمتوسط الحسابي وقيمة ): 21-3(جدول رقم

رقم
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المشرفين على التوظيف مؤهلين   1
لذلك ويعتمدون على شروط واضحة 

  ودقيقة

4.232  0.895 

8
4
.6
4

 

30.996 0
.0
0
0

 

2 

المؤسسة الأفراد الأكثر تستقطب   2
ئمة حسب مواصفات الوظيفة ملا

  .الشاغرة

4.209 0.803  84.18  

34.352 0
.0
0
0

 

3  

تستخدم أساليب تحفيزية لاستقطاب   3

الكفاءات الجيدة من سوق العمل 

  .والمنظمات المنافسة

4.093 0.717  81.86  

37.402 0
.0
0
0

 

4  

تولي المؤسسة أهمية كبيرة للمصادر   4
  شغل الوظائف المهمةالداخلية في 

4.309 0.781  86.18  
32.798 

0
.0
01  

  39.146  79.34  2.754  4.110  جميع فقرات البعد معا

0
.0
0

0
 

 

  . spssاعتمادا على الاستبيان وبرنامج طلبةمن إعداد ال:  المصدر

تساوي ) والتعيينالتوظيف ( من الجدول أعلاه، يتضح لنا أن المتوسط الحسابي لجميع عبارات البعد الأول 

المحسوبة  t ، وقيمة%60وهي أكبر من الوزن النسبي المحايد ) %79.86( ، والوزن النسبي يساوي )4.110(

، ومستوى الدلالة تساوي )1.684( الجدولية والتي تساوي  tوهي أكبر من قيمة ) 39.146( تساوي 

ات التوظيف والتعيين وبين تحقيق ؛ مما يدل على وجود علاقة بين سياس)0.05( وهي أقل من ) 0.000(

أنّ سياسات التوظيف والتعيين  ويعزى ذلك إلى، )α=0.05(التميز المؤسسي عند مستوى الدلالة الإحصائية 

  .تتم وفق أسس علمية وفقا لمتطلبات الوظيفة التي تحتاج إلى مهارات فنية وسلوكية كوندوربمؤسسة  
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  والتطويرالتدريب : تحليل فقرات البعد الثاني. ب

  "التدريب والتطوير" لكل فقرة من فقرات البعد  sigالمتوسط الحسابي وقيمة ): 22-3(جدول رقم
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ة عناية خاصة تولي المؤسس  1
والتطوير لمجال التدريب 

  لكفاءاتها

4.046 0.722 

80.92  36.741  0.000  1  

تعتمد المؤسسة برنامج تكوين   2
مستمر لأفرادها في مختلف 

  المجالات

4.023 0.706 

80.46 37.331  0.000  2  

المؤسسة على توفير مناخ ملائم   3

  .نماذج حديثة للتكوين والتطويرو 
3.953 0.722 

79.06  35.896  0.000  3  

تحفز البيئة التنظيمية للمؤسسة   4
  على التعلم والإبداع

3.883 0.697 
77.66  36.525  0.000  4  

  جميع فقرات البعد معا
3.967 

2.307  79.34  45.205  0.000    
  spssاعتمادا على الاستبيان وبرنامج طلبةمن إعداد ال:  المصدر

تساوي ) التطويرالتدريب و ( من الجدول أعلاه، يتضح لنا أن المتوسط الحسابي لجميع عبارات البعد الثاني 

المحسوبة  t ، وقيمة%60وهي أكبر من الوزن النسبي المحايد ) %79.34( ، والوزن النسبي يساوي )3.967(

، ومستوى الدلالة تساوي )1.684( الجدولية والتي تساوي  tوهي أكبر من قيمة ) 45.205( تساوي 

؛ مما يدل على وجود علاقة بين سياسات التدريب و التطوير وبين تحقيق )0.05( وهي أقل من ) 0.000(

توليها المؤسسة  الأهمية الكبيرة التي هو ما يعكسو ، )α=0.05(التميز المؤسسي عند مستوى الدلالة الإحصائية 

لمهارات باستخدام جميع الوسائل تطوير اف و فاعلية برامجه التي من شأا زيادة المعار يب والتطوير و لنشاط التدر 

  .المناهج الحديثةوالتقنيات و 
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  تقييم الكفاءات: تحليل فقرات البعد الثالث. ج

  "تقييم الكفاءات" لكل فقرة من فقرات البعد  sigالمتوسط الحسابي وقيمة ): 23-3(جدول رقم
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تعتمد المؤسسة نظام تقييم للأداء فعال يحظى   1
  بقبول كافة الأفراد

3.976  0.511  79.52  51.009  0.000  1  

غرض المؤسسة من التقييم هو تشخيص   2
  مواردها البشرية

3.930  0.593  78.6  43.429  0.000  2  

يتم الاعتماد على التقييم في رسم سياسة   3

  وإستراتيجية الموارد البشرية في المؤسسة

3.907  0.683  78.14  37.477  0.000  4  

يتم الاعتماد على التقييم في تعديل برامج   4
  التدريب على مستوى المؤسسة

3.930  0.736  78.6  34.986  0.000  3  

    0.000  51.592  78.72  2.001  3.936  جميع فقرات البعد معا
  spssاعتمادا على الاستبيان وبرنامج طلبةمن إعداد ال:  المصدر

تساوي ) تقييم الكفاءات( من الجدول أعلاه، يتضح لنا أن المتوسط الحسابي لجميع عبارات البعد الثالث

المحسوبة  t ، وقيمة%60المحايد وهي أكبر من الوزن النسبي ) %78.72( ، والوزن النسبي يساوي )3.936(

، ومستوى الدلالة تساوي )1.684( الجدولية والتي تساوي  tوهي أكبر من قيمة ) 51.592( تساوي 

؛ مما يدل على وجود علاقة بين سياسات تقييم الكفاءات وبين تحقيق التميز )0.05( وهي أقل من ) 0.000(

تقييم الكفاءات بالمؤسسة سليمة منهجية  مرد ذلك أنو ، )α=0.05(المؤسسي عند مستوى الدلالة الإحصائية 

  .تخطيط سياسات الموارد البشريةا، مما يسمح بمعرفة نقاط الضعف والقوة لكفاءاا  و تتميز بالشفافية إلى حد مو 
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  الحوافز والمكافآت: تحليل فقرات البعد الرابع. د

  "الحوافز والمكافآت" لكل فقرة من فقرات البعد  sigالمتوسط الحسابي وقيمة ): 24-3(جدول رقم
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تعمل المؤسسة على تحديث وتحيين نظام الأجور   1
  والحوافز حسب متطلبات بيئتها

4.186  0.545  83.72  50.290  0.000  1  

تحديد المكافآت والحوافز بناءا على نتائج تقييم  يتم  2
  الكفاءات

4.069  0.457  81.38  58.333  0.000  2  

الحوافز و المكافئات المادية و المعنوية في المؤسسة   3

  .تتناسب مع الجهود التي يبذلها العاملون

3.953  0.532  79.06  48.690  0.000  3  

الدافعية نحو نظام الأجور والحوافز والمكافئات يولد   4
  العمل ويشجع على بذل مجهودات أكثر

3.930  0.668  78.6  38.531  0.000  4  

    0.000  64.476  80.68  1.641  4.034  جميع فقرات البعد معا
  spssاعتمادا على الاستبيان وبرنامج طلبةمن إعداد ال:  المصدر

تساوي ) الحوافز و المكافآت( الرابع من الجدول أعلاه، يتضح لنا أن المتوسط الحسابي لجميع عبارات البعد 

المحسوبة  t ، وقيمة%60وهي أكبر من الوزن النسبي المحايد ) %80.68( ، والوزن النسبي يساوي )4.034(

، ومستوى الدلالة تساوي )1.684( الجدولية والتي تساوي  tوهي أكبر من قيمة ) 64.476( تساوي 

وجود علاقة بين سياسات الحوافز و المكافآت وبين تحقيق ؛ مما يدل على )0.05( وهي أقل من ) 0.000(

أنّ سياسات الحوافز  والمكافآت  ويعزى ذلك إلى، )α=0.05(التميز المؤسسي عند مستوى الدلالة الإحصائية 

تستجيب لمتطلبات البيئة التنافسية فهي مناسبة نوعا قع الوظيفي لكفاءاا البشرية، و ملائمة للوا كوندوربمؤسسة  

  .للأداءما  لتشجيع العاملين و إثارة دافعيتهم 
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  التمكين الإداري :الخامستحليل فقرات البعد . ه

  "التمكين الإداري" لكل فقرة من فقرات البعد  sigالمتوسط الحسابي وقيمة ): 25-3(جدول رقم
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تشجع المؤسسة على المشاركة والتشاور بين الرؤساء   1
  والعاملين

4.069  0.593  81.38  44.971  0.000  1  

تفويض السلطة ونقل الصلاحيات يحظى بقبول   2
  الأفراد

3.860  0.600  77.2  42.132  0.000  4  

الموظف اتخاذ قرار حل مشكل عمل على بإمكان   3

  مستواه

3.907  0.569  78.14  44.976  0.000  3  

تتيح المؤسسة فرصا متساوية للجميع من تفويض   4
  بعض المهام للقيام بها

3.953  0.532  79.06  48.690  0.000  2  

    0.000  63.661  78.94  1.626  3.947  جميع فقرات البعد معا
  spssاعتمادا على الاستبيان وبرنامج طلبةمن إعداد ال:  المصدر

تساوي ) التمكين الإداري( من الجدول أعلاه، يتضح لنا أن المتوسط الحسابي لجميع عبارات البعد الخامس 

المحسوبة  t ، وقيمة%60وهي أكبر من الوزن النسبي المحايد ) %78.94( ، والوزن النسبي يساوي )3.947(

، ومستوى الدلالة تساوي )1.684( الجدولية والتي تساوي  tوهي أكبر من قيمة ) 63.661( تساوي 

؛ مما يدل على وجود علاقة بين أسلوب التمكين الإداري وبين تحقيق التميز )0.05( وهي أقل من ) 0.000(

إلى المستوى العالي من الثقة في الأفراد   يرجع ذلكو  ،) α=0.05(المؤسسي عند مستوى الدلالة الإحصائية 

ما يقابله من تشبع بروح المسؤولية  والقدرة على ، و كوندوروالرغبة في تأهيلهم إلى مستويات أعلى من قبل مؤسسة  

  .التحمل
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  إدارة الجودة الشاملة: السادستحليل فقرات البعد . و

  "إدارة الجودة الشاملة" لكل فقرة من فقرات البعد  sigالمتوسط الحسابي وقيمة ): 26-3(جدول رقم
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تتبنى المؤسسة مدخل إدارة الجودة الشاملة نظاما   1
  لها

4.069  0.632  81.38  42.208  0.000  1  

لضبط الجودة وتدقيقها  يوجد في المؤسسة نظام  2
  ومراقبتها

4.000  0.654  80  40.067  0.000  2  

العاملين مدركين لأهمية إدارة الجودة الشاملة   3

  .وفلسفتها واضحة بالنسبة لهم

3.907  0.647  78.14  39.546  0.000  3  

تنظر المؤسسة إلى إدارة الجودة الشاملة على أنها   4
  مدخل للتميز

3.860  0.709  77.2  35.663  0.000  4  

    0.000  47.847  79.18  2.170  3.959  جميع فقرات البعد معا
  spssاعتمادا على الاستبيان وبرنامج طلبةمن إعداد ال:  المصدر

) إدارة الجودة الشاملة( من الجدول أعلاه، يتضح لنا أن المتوسط الحسابي لجميع عبارات البعد السادس 

 t ، وقيمة%60وهي أكبر من الوزن النسبي المحايد ) %79.18( ، والوزن النسبي يساوي )3.959(تساوي 

، ومستوى الدلالة )1.684( الجدولية والتي تساوي  tوهي أكبر من قيمة ) 47.847( المحسوبة تساوي 

؛ مما يدل على وجود علاقة بين منهج إدارة الجودة الشاملة وبين )0.05( وهي أقل من ) 0.000(تساوي 

  كوندورأنّ مؤسسة   ويعزى ذلك إلى، )α=0.05(عند مستوى الدلالة الإحصائية  تحقيق التميز المؤسسي

هو ما يفسره  توفرها على قسم إدارة الجودة التسيير كمدخل لتحقيق التميز  و  تعتمد على الأساليب الحديثة في

  .الشاملة
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للصناعة الإلكترونية والكهرومنزلية  Condorمدى اعتماد مؤسسة : الثانيتحليل فقرات المجال  :ثانيا

  .التميز المؤسسيعلى ممارسات 

  تميز الثقافة التنظيمية: تحليل فقرات البعد الأول. أ

  "تميز الثقافة التنظيمية" لكل فقرة من فقرات البعد  sigالمتوسط الحسابي وقيمة ): 27-3(جدول رقم
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تعطي الإدارة أولوية لبناء منظومة من القيم وتعزيزها   1
  داخل المؤسسة وخاصة فيما يتصل بالتطوير

4.093  0.647  81.86  41.429  0.000  2  

  1  0.000  57.829  84.64  0.479  4.232  تشجع الإدارة العليا العلاقات الإنسانية بين العاملين  2

قيم وتوجهات المؤسسة مستمدة من واقع ومحيط   3

  .العاملين ولا تتعارض مع مبادئ المؤسسة

4.046  0.485  80.92  54.635  0.000  3  

  4  0.000  42.126  79.06  0.615  3.953  تنمي الإدارة العليا اتجاهات العاملين نحو التميز  4

    0.000  61.945  81.16  1.728  4.058  جميع فقرات البعد معا
  spssاعتمادا على الاستبيان وبرنامج طلبةمن إعداد ال:  المصدر

) تميز الثقافة التنظيمية(من الجدول أعلاه، يتضح لنا أن المتوسط الحسابي لجميع عبارات البعد الأول 

 t ، وقيمة%60وهي أكبر من الوزن النسبي المحايد ) %81.16( ، والوزن النسبي يساوي )4.058(تساوي 

، ومستوى الدلالة )1.684( الجدولية والتي تساوي  tوهي أكبر من قيمة ) 61.945( المحسوبة تساوي 

؛ مما يدل على وجود علاقة بين تميز الثقافة التنظيمية وبين تحقيق )0.05( وهي أقل من ) 0.000(تساوي 

تنشر ثقافة  كوندورمؤسسة  أنّ  ويعزى ذلك إلى، )α=0.05(التميز المؤسسي عند مستوى الدلالة الإحصائية 

  .الذين هم بدورهم ملتزمون بالولاء التنظيميل على غرسها في أوساط عامليها، و التميز وتعم
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  تميز الهيكل التنظيمي: تحليل فقرات البعد الثاني. ب

  "تميز الهيكل التنظيمي" لكل فقرة من فقرات البعد  sigالمتوسط الحسابي وقيمة ): 28-3(جدول رقم
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يتصف هيكل المؤسسة بالبساطة والمرونة وسهولة   1
  تبادل ونقل المعلومات

3.953  0.575  79.06  45.053  0.000  2  

هناك سرعة في الاتصالات والتنسيق بين مختلف   2
  الأنشطة والأقسام والمصالح 

3.883  0.622  77.66  38.457  0.000  4  

يتم استحداث وحدات تنظيمية لمواكبة التغيرات   3

  .الجديدة

3.837  0.687  76.74  36.591  0.000  5  

تساعد التغيرات الجديدة في الهيكل التنظيمي   4

  على تحقيق التميز

3.907  0.683  78.14  37.477  0.000  3  

يختلف الهيكل التنظيمي للمؤسسة عن هياكل   5
  المؤسسات المنافسة

4.093  0.717  81.86  37.402  0.000  1  

    0.000  49.488  78.68  2.606  3.934  جميع فقرات البعد معا
  spssاعتمادا على الاستبيان وبرنامج طلبةمن إعداد ال:  المصدر

) تميز الهيكل التنظيمي(من الجدول أعلاه، يتضح لنا أن المتوسط الحسابي لجميع عبارات البعد الثاني            

 t ، وقيمة%60وهي أكبر من الوزن النسبي المحايد ) %78.68( ، والوزن النسبي يساوي )3.934(تساوي 

، ومستوى الدلالة )1.684( ساوي الجدولية والتي ت tوهي أكبر من قيمة ) 49.488( المحسوبة تساوي 

؛ مما يدل على وجود علاقة بين تميز الهيكل التنظيمي وبين تحقيق )0.05( وهي أقل من ) 0.000(تساوي 

 كوندورإلى الاهتمام الدائم لمؤسسة   يرجع ذلكو ، )α=0.05(التميز المؤسسي عند مستوى الدلالة الإحصائية 

بشكل ي دون عقبات و أريحهام والممارسات بشكل انسيابي و لتنفيذ المجعله ملائما بتطوير هيكلها التنظيمي و 

  . متفرد
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  التميز القيادي: تحليل فقرات البعد الثالث. ج

  "التميز القيادي" لكل فقرة من فقرات البعد  sigالمتوسط الحسابي وقيمة ): 29-3(جدول رقم

رقم
ال

ارة  
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ا
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سا
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ط ا
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ا
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لح
ا
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قيم
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g

ب 
رتي

الت
  

الإدارة العليا وقيادتها مدركة لمفهوم التميز وملتزمة   1
  بتجسيده

3.976  0.672  79.52  38.795  0.000  1  

  2  0.000  35.702  78.14  0.717  3.907  تتوفر لدى قيادة المؤسسة خبرات إدارية متميزة  2

  4  0.000  38.457  77.66  0.622  3.883  التنافستشجع قيادة المؤسسة العاملين على   3

تتصف قيادة المؤسسة كونها قدوة للعاملين وتحظى   4
  بالولاء طواعية

3.930  0.768  78.6  33.545  0.000  3  

  5  0.000  39.601  77.2  0.639  3.860  يتم اختيار قيادة المؤسسة على أساس الكفاءة  5

    0.000  43.649  78.22  2.938  3.911  جميع فقرات البعد معا
  spssاعتمادا على الاستبيان وبرنامج طلبةمن إعداد ال:  المصدر

تساوي ) التميز القيادي(من الجدول أعلاه، يتضح لنا أن المتوسط الحسابي لجميع عبارات البعد الثالث            

المحسوبة  t وقيمة، %60وهي أكبر من الوزن النسبي المحايد ) %78.22( ، والوزن النسبي يساوي )3.911(

، ومستوى الدلالة تساوي )1.684( الجدولية والتي تساوي  tوهي أكبر من قيمة ) 43.649( تساوي 

؛ مما يدل على وجود علاقة بين التميز القيادي وبين تحقيق التميز المؤسسي )0.05( وهي أقل من ) 0.000(

عدم وجود حواجز في الاتصال   رهوهو الأمر الذي يفس، )α=0.05(عند مستوى الدلالة الإحصائية 

، إضافة إلى التشجيع على التميز  كوندورباقي العاملين في مؤسسة  الإدارة العليا و والتقدير المتبادل بين والاحترام 

  . تفادي المشكلات قدرات وخلق جو ملائم لذلك بحل و من خلال تنمية ال
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  تميز المرؤوسين: تحليل فقرات البعد الرابع. د

  "تميز المرؤوسين" لكل فقرة من فقرات البعد  sigالمتوسط الحسابي وقيمة ): 30-3(رقمجدول 
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  2  0.000  37.402  81.86  0.717  4.093  يتمتع العاملون في المؤسسة بروح العمل كفريق واحد  1

لدى العاملين القدرة على التفكير السريع في مختلف   2
  ظروف العمل

4.023  0.706  80.46  37.331  0.000  3  

يوجد لدى العاملين القدرة على التكيف مع   3

  .المستجدات والظروف الطارئة في العمل

3.790  0.674  75.8  36.845  0.000  4  

بأعمال  يتحلى العاملون بالشجاعة الكافية للمبادرة  4
  إبداعية حتى وان كانت تتسم بالمخاطرة

4.162  0.531  83.24  51.368  0.000  1  

    0.000  51.074  80.34  2.063  4.017  جميع فقرات البعد معا
  spssاعتمادا على الاستبيان وبرنامج طلبةمن إعداد ال:  المصدر

تساوي ) تميز المرؤوسين(من الجدول أعلاه، يتضح لنا أن المتوسط الحسابي لجميع عبارات البعد الرابع            

المحسوبة  t ، وقيمة%60وهي أكبر من الوزن النسبي المحايد ) %80.34( ، والوزن النسبي يساوي )4.017(

، ومستوى الدلالة تساوي )1.684 (الجدولية والتي تساوي  tوهي أكبر من قيمة ) 51.074( تساوي 

؛ مما يدل على وجود علاقة بين تميز المرؤوسين وبين تحقيق التميز المؤسسي )0.05( وهي أقل من ) 0.000(

لديهم القدرة على   كوندورأفراد مؤسسة   ويعزى ذلك إلى أنّ ، )α=0.05(عند مستوى الدلالة الإحصائية 

  .مة المقدمة للعملاء، إضافة إلى الرغبة الدائمة في التفوق على المنافسين ملتزمون بضمان الجودة في الخدالإبداع و 
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  تميز الإستراتيجية: تحليل فقرات البعد الخامس. ه

  "تميز الإستراتيجية" لكل فقرة من فقرات البعد  sigالمتوسط الحسابي وقيمة ): 31-3(جدول رقم
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إستراتيجية المؤسسة ملائمة للتغيرات والتوجهات   1
  المستقبلية

4.093  0.526  81.86  51.010  0.000  2  

إستراتيجية المؤسسة متطابقة مع رسالة المؤسسة   2
  وثقافتها

4.069  0.551  81.38  48.359  0.000  3  

إستراتيجية المؤسسة تبعا للتغيرات يتم تعديل   3

  البيئية

3.976  0.635  79.52  41.017  0.000  4  

  1  0.000  34.788  83.24  0.784  4.162  تحقق الإستراتيجية المتبعة أهداف المؤسسة  4

    0.000  51.772  81.50  2.064  4.075  جميع فقرات البعد معا
  spssاعتمادا على الاستبيان وبرنامج طلبةمن إعداد ال:  المصدر

) تميز الإستراتيجية(من الجدول أعلاه، يتضح لنا أن المتوسط الحسابي لجميع عبارات البعد الخامس            

 t ، وقيمة%60وهي أكبر من الوزن النسبي المحايد ) %81.50( ، والوزن النسبي يساوي )4.075(تساوي 

، ومستوى الدلالة )1.684( الجدولية والتي تساوي  tوهي أكبر من قيمة ) 51.772( المحسوبة تساوي 

؛ مما يدل على وجود علاقة بين تميز الإستراتيجية وبين تحقيق التميز )0.05( وهي أقل من ) 0.000(تساوي 

متلاكها في ظل او  كوندور مؤسسة ويعزى ذلك إلى أنّ ، )α=0.05(المؤسسي عند مستوى الدلالة الإحصائية 

وهو ما توجهاا مستمرة في نشاطها دون تذبذب على الرغم من المنافسة الشديدة،  لأفراد يحملون رسالتها و 

  .التسيير الاستراتيجييفسر أيضا بتبني التخطيط و 
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  .إدارة الكفاءات والتميز المؤسسيبين والأثر العلاقة طبيعة اختبار : المطلب الثاني

في هذا المطلب سنحاول اختبار العلاقة بين إدارة الكفاءات والتميز المؤسسي باستخدام معامل      

لاختبار العلاقة هل هي ذات دلالة إحصائية أم لا، ضف إلى ذلك استخدام تحليل   Spearmanالارتباط

للصناعة الإلكترونية     كوندور الانحدار البسيط للتحقق من أثر إدارة الكفاءات في تحقيق التميز المؤسسي لمؤسسة

  .و الكهرومنزلية

بين إدارة  (αααα≤0.05)هناك علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية  :الأولىاختبار الفرضية . 1

  .الكهرومنزلية للصّناعة الإلكترونية و كوندورالكفاءات والتميز المؤسسي من وجهة نظر مسؤولي مؤسّسة  

  التميز المؤسسيوتحقيق  إدارة الكفاءاتبين  Spearmanمعامل الارتباط ): 32-2(جدول رقم

  القيمة الاحتمالية  معامل الإرتباط  المجال

  0.000  0.715**  إدارة الكفاءات

  spss اعتمادا على برنامج من إعداد الطلبة :المصدر .  α=0.01الارتباط دال إحصائيا عند مستوى المعنوية **       

، لأنّ القيمة (α≤0.05)من الجدول أعلاه، يتضح لنا أنّ معامل الارتباط دال عند مستوى معنوية         

بين إدارة الكفاءات والتميز  )% 71.5( الاحتمالية أقل من مستوى المعنوية، وعليه هناك علاقة طردية تقدّر بـــــــــ

  .الكهرومنزلية للصّناعة الإلكترونية و كوندورمن وجهة نظر مسؤولي مؤسّسة  المؤسسي

لا يوجد أثر ذو دلالة معنوية لإدارة الكفاءات على تحقيق التميز المؤسسي : اختبار الفرضية الثانية. 2

  .)αααα≤0.05 ( عند مستوى الدلالة الكهرومنزلية للصناعة الإلكترونية و  كوندورلمؤسسة  

لاختبار هذه الفرضية تم استخدام تحليل الانحدار البسيط للتحقق من أثر إدارة الكفاءات في تحقيق التميز 

  :الكهرومنزلية، وكما هو موضح في الجدول الآتي للصناعة الالكترونية و كوندورالمؤسسي لمؤسسة  
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نتائج اختبار تحليل الانحدار البسيط لتأثير إدارة الكفاءات في تحقيق التميز ): 33-3(جدول رقم 

  للصناعة الإلكترونية والكهرومنزلية كوندورالمؤسسي لمؤسسة  

المتغير 
  التابع

R  
  الارتباط

R2  

معامل 
  الارتباط

F 
  المحسوبة

DF  
  درجات الحرية

Sig B  
معامل 

  الانحدار

T 
  المحسوبة

Sig 

  التميز
  المؤسسي

  1  نحدارالإ  43.331  0.514  0.717

0.
00

0
  

0.668  6.583  

0.
00

0
  

  41  البواقي

  42  اموع

  spss اعتمادا على برنامج من إعداد الطلبة :المصدر

للصناعة  Condorأثر إدارة الكفاءات في تحقيق التميز المؤسسي لمؤسسة )33-3(يوضح الجدول 

إذ أظهرت نتائج التحليل الإحصائي وجود تأثير ذي دلالة إحصائية لإدارة الكفاءات . الإلكترونية والكهرومنزلية

      Rالكهرومنزلية، إذ بلغ معامل الارتباط  للصناعة الإلكترونية و كوندور في تحقيق التميز المؤسسي لمؤسسة 

       أي أن ما قيمته ) 0.514( فقد بلغ   R2، أما معامل التحديد )αααα≤0.05(عند مستوى ) 0.717( 

ناتج عن التغير في مستوى الاهتمام بإدارة  كوندورمن التغيرات في تحقيق التميز المؤسسي لمؤسسة ) 0.514( 

، ويؤكد معنوية تأثير )αααα≤0.05(وهي دالة عند مستوى ) 43.331(المحسوبة  Fالكفاءات، كما بلغت قيمة 

التي بينت معنوية درجة تأثير لإدارة الكفاءات، وهي دالة ) 6.583(المحسوبة والبالغة  Tالمحسوبة قيم  Fيمة ق

وهو ما يؤكد عدم صحة قبول الفرضية . )33-3(، وهو ما يوضحه الجدول رقم)αααα≤ 0.05(عند مستوى 

  :علىة البديلة التي تنص يالثانية، وعليه ترفض الفرضية الصفرية، وتقبل الفرض

 كوندور يوجد أثر ذي دلالة إحصائية لإدارة الكفاءات في تحقيق التميز المؤسسي لمؤسسة

  ).αααα≤0.05(الكهرومنزلية عند مستوى معنوية  نية وللصناعة الإلكترو 

  :يأتي الفرضية ماهذه تضمنت  :اختبار الفرضية الثالثة. 3

الجنس، العمر، ( هناك فروق ذات دلالة إحصائية بين إجابات المبحوثين تعزى للمتغيرات الشخصية 

  ).αααα≤ 0.05(عند مستوى المعنوية الإحصائية ) المهنية ، الخبرةالمؤهل العلمي
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 في حالة دراسة Levene’s Test)(اختبار التجانس   :للإجابة على هذه الفرضية تم استخدام        

وهذا في حالة دراسة الاختلاف بين  )(One Way ANOVAالتباين الأحادي  الاختلاف بين فئتين، تحليل

   .الاختلافلترجيح الاختلاف لأي فئة ينتمي لإثبات أو نفي وجود  LCDأكثر من فئتين، واختبار 

 H0:  إدارة  (الدراسة  محور من محاورفي إجابات أفراد عينة الدراسة حول ما جاء في كل  اختلافلا يوجد

كل على )  الكهرومنزلية نية وللصناعة الإلكترو  كوندور لمؤسسة الكفاءات وأثرها على تحقيق التميز المؤسسي

  .حدى تعزى للمتغير الشخصي والوظيفي المدروس

 H1:  إدارة (في إجابات أفراد عينة الدراسة حول ما جاء في كل مجال من مجالي الدراسة  اختلافيوجد

كل على )  الكهرومنزلية نية وللصناعة الإلكترو كوندور لمؤسسة   الكفاءات وأثرها على تحقيق التميز المؤسسي

  .حدى تعزى للمتغير المدروس 

ونقبل الفرضية البديلة ) H0( فإننا نرفض فرضية العدم) 0.05( فإذا كان مستوى الدلالة أقل أو يساوي

)H1( ذات دلالة إحصائية بين اتجاهات إجابات العينة وفقا للمتغير ، وعليه سيكون هناك فروق معنوية

، أي أنه لا توجد )H0( فإننا نقبل فرضية العدم) 0.05(المحسوبة أكبر من  أما إذا كان مستوى الدلالة.المختار

  .هناك فروق ذات دلالة إحصائية بين اتجاهات إجابات العينة وفقا للمتغير المختار

  :كالآتي فرعية فرضياتأربع  الفرضية هذه من ويتفرع

إدارة الكفاءات على أثر  حول أفراد العينة إجابات بين إحصائية دلالة ذات فروق توجد لا :الفرضية الفرعية الأولى

  .الجنس لمتغير المؤسسة تعزىفي  تحقيق التميز المؤسسي

إدارة الكفاءات على أثر  حول العينة أفراد إجابات بين إحصائية دلالة ذات فروق توجد لا :الفرضية الفرعية الثانية

  .عمرال لمتغير المؤسسة تعزىفي  تحقيق التميز المؤسسي

إدارة الكفاءات على أثر  حول أفراد العينة إجابات بين إحصائية دلالة ذات فروق توجد لا :الفرضية الفرعية الثالثة

  .المؤهل العلمي المؤسسة تعزىفي  تحقيق التميز المؤسسي

إدارة الكفاءات على أثر  حول أفراد العينة إجابات بين إحصائية دلالة ذات فروق توجد لا :الفرعية الرابعةالفرضية 

  الخبرة المهنية لمتغير المؤسسة تعزىفي  تحقيق التميز المؤسسي
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  .أثر عامل الجنس على آراء عينة الدراسة تجاه متغيرات الدراسة: أولا

  ،التجانس لتحديد الاختلاف من عدمهاستخدمنا اختبار ) ذكور، إناث(أن متغير الجنس يضم فئتين  باعتبار

  :النتائج الموضحة في الجدول الآتيوتحصلنا على  

 طبقاً  الدراسة أفراد عينة إجابات متوسطات بين للفروق اختبار التجانس نتائج :)34-3(رقم جدول

  الجنس متغير إلى

  المتوسط  العدد  الجنس  المجال
الانحراف 

  المعياري

اختبار التجانس 

Levene’s  

Test  

  Tقيمة 
قيمة 

  الاحتمالية

المحور 

  الأول

  9.3565  95.769  26  ذكر
2.387 

 -0.083   
0.130  

   0.086-   8.9260  96.000  17  أنثى

المحور 

  الثاني

  8.926  87.076  26  ذكر
0.162  

 -0.732 
0.690  

 0.712-   10.213  89.235  17  أنثى

  spss اعتمادا على برنامج من إعداد الطلبة: المصدر

أكبر من مستوى المعنوية  القيمة الاحتماليةنلاحظ أن  )34-3النتائج الموضحة في الجدول  على ابناء

وعليه لا توجد  ،فرضية العدملذلك نقبل  ،)التميز المؤسسي( والثاني  )إدارة الكفاءات(  لمحوري الأول ) 0.05(

  .لمتغير الجنستعزى  التميز المؤسسيعلى تحقيق  إدارة الكفاءاتصائية حول أثر دلالة إحفروق ذات 

  .أثر متغير العمر على آراء عينة الدراسة تجاه متغيرات الدراسة: ثانيا

 عينة الدراسة أفراد إجابات متوسطات في إحصائية دلالة ذات فروق هنالك كانت إذا ما على للتعرف

 :تيالآ الجدول يوضحها كما النتائجو  ،الأحادي التباين تحليل استخدمنا العمريةإلى الفئة  وفقا
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 الدراسة مجتمع أفراد إجابات للفروق في متوسطات الأحادي التباين نتائج تحليل ):35-3(رقم جدول

  العمرمتغير ل  طبقاً 

  مصدر التباين  اال
مجموع 

  المربعات

درجات 

  الحرية

متوسط 

  المربعات
  Tقيمة 

القيمة 

  الاحتمالية

المحور 

  الأول

  92.701  3  278.104  بين اموعات

  75.463  39  2943.059  داخل اموعات  0.312  1.228

    42  3221.163  اموع

المحور 

  الثاني

  41.569  3  124.708  بين اموعات

  91.900  39  3584.082  داخل اموعات  0.717  0.452

    42  3708.791  اموع

  spss اعتمادا على برنامج من إعداد الطلبة :المصدر

أكبر من مستوى المعنوية  الاحتماليةالقيمة نلاحظ أن  ):35-3(النتائج الموضحة في الجدول  على ابناء

وعليه لا توجد  ،فرضية العدملذلك نقبل  ،)التميز المؤسسي( والثاني  )إدارة الكفاءات(  لمحوري الأول ) 0.05(

  .لعمرتغير اتعزى لم التميز المؤسسيعلى تحقيق  إدارة الكفاءاتصائية حول أثر ذات دلالة إحفروق 

  .أثر متغير المؤهل على آراء عينة الدراسة تجاه متغيرات الدراسة: ثالثا

 عينة الدراسة أفراد إجابات متوسطات في إحصائية دلالة ذات فروق هنالك كانت إذا ما على للتعرف

  :تيالآ الجدول يوضحها كما النتائجو  ،الأحادي التباين تحليل استخدمنا المؤهل العلميلمتغير  وفقا
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 الدراسة مجتمع أفراد إجابات للفروق في متوسطات الأحادي التباين نتائج تحليل ):36-3(رقم جدول

  المؤهل العلميمتغير ل طبقاً 

  مصدر التباين  اال
مجموع 

  المربعات

درجات 

  الحرية

متوسط 

  المربعات
  Tقيمة 

القيمة 

  الاحتمالية

المحور 

  الأول

  299.263  2  598.526  بين اموعات

  65.566  40  2622.636  داخل اموعات  0.016  4.564

    42  3221.163  اموع

المحور 

  الثاني

  218.709  2  437.417  بين اموعات

  81.784  40  3271.373  داخل اموعات  0.081  2.674

    42  3708.791  اموع

  spss اعتمادا على برنامج من إعداد الطلبة :المصدر

التميز ( للمحور الثاني  القيمة الاحتماليةنلاحظ أن  )36-3(النتائج الموضحة في الجدول  على ابناء

 إدارةصائية حول أثر وعليه لا توجد فروق ذات دلالة إح ،) 0.05(أكبر من مستوى المعنوية ) المؤسسي

  أما بالنسبة للقيمة الاحتمالية للمحور الأول .اتجاه متغير المؤهل العلمي التميز المؤسسيعلى تحقيق  الكفاءات

وعليه توجد فروق ذات دلالة ، )0.05(فنلاحظ أن القيمة الاحتمالية أقل من مستوى المعنوية ) إدارة الكفاءات(

، والنتائج المحصل عليها موضحة  LCDلجأ إلى اختبار إحصائية ولمعرفة الفئات التي حدث بينها الاختلاف  ن

  :في الجدول الآتي
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بين إجابات أفراد العينة حسب المؤهل   لتحديد الاختلاف  LCDاختبار  ):37-3( رقم الجدول

  العلمي

  مستوى الدلالة  متوسط الفروقات Jالمؤهل العلمي  Iالمؤهل العلمي 

  مستوى ثانوي
  0.731  4.32818  جامعي

  0.137  4.72779  دراسات عليا

  جامعي
  0.137  4.32818  مستوى ثانوي

  0.004  2.88135  دراسات عليا

  دراسات عليا
  0.137  4.72779  مستوى ثانوي

  0.004  4.88135  جامعي

  spss اعتمادا على برنامج من إعداد الطلبة: المصدر

 مستوى جامعي  بينبين إجابات أفراد العينة  أن هناك اختلاف ):37-3(نلاحظ من الجدول رقم 

وجهات النظر  اختلاف وذلك يرجع إلى). 0.05(دراسات عليا، وذلك لأن مستوى الدلالة بينهما أقل من و 

التي تؤثر عليها بعض الفوارق كطبيعة المنصب المشغول فذوو الدراسات العليا الشخصية والرؤى لكلا المستويين، و 

تكون ملزمة، في حين يشغل ذوي على مستوى الإدارة العليا  وآرائهم تتخذ صفة القرار و دية يشغلون مناصب قيا

لك لا بالإضافة إلى ذ .آرائهم تكون استشارية غير ملزمةاصب الفنية في الهيكل التنظيمي و نالمالمستوى الجامعي 

  .مالتكوين الذي يتميز به ذوي الدراسات العليا عن غيرهيجب أن نغفل جانب الخبرة و 
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  خاتمة الفصل

بين إدارة لمعرفة طبيعة العلاقة ، و بعد التعرف على المؤسسة محل الدراسةو  من خلال الدراسة الميدانية        

 تطبق إدارة الكفاءات بتفعيل كوندورمدى تحقيق التميز المؤسسي، تبين لنا أن مؤسسة  الكفاءات في المؤسسة و 

 تحقيق التمكين، والتي تساهم  فيالتسيير كإدارة الجودة الشاملة و تبني ممارسات حديثة في و إدارة الموارد البشرية 

  .التميز المؤسسي من خلال التفوق في عدة جوانب

، و كذا عينة المؤسسة محل الدراسةنهج الدراسة و م( الذي شمل قد تناولت هذه الدراسة الإطار الوصفيو 

التحليلي إلى  المعالجات الإحصائية تم التطرق في الإطاروباستخدام الأدوات و ، ) الدراسة وأداة الدراسة المستخدمة

ءات دور في تحقيق التميز المؤسسي، حيث اقد تبين لنا أن لإدارة الكفو  .تحليل نتائج الدراسةاختبار الفرضيات و 

  ).0.514( ما قيمته   R2معامل التحديد بلع 
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  ة ــــــاتمــــخال

إجراء الدراسة الميدانية ، و دورها في تحقيق التميز المؤسسيلأدبيات موضوع إدارة الكفاءات و  بعد التطرق  

فالمصدر الأساسي ضرورة أكثر منه خيار،  في المنظمة إدارا ح أن الاهتمام بموضوع الكفاءات و المتعلقة به، اتض

  .الكفاءات الموجودة و فعالية إدارة المنظمة في إدارة هذه الكفاءاتتحقيقه تحدده المؤسسي و للتميز 

بل يتعدى ذلك  ،إن تفعيل إدارة الكفاءات في المنظمة لا يعني فقط الأنشطة المتعلقة بإدارة الموارد البشرية

مر الذي هو الأحقيق  أهدافها، و استراتيجي في تسييرها لت إلى تبني إدارة المنظمة لأساليب حديثة ذات توجه

  .تدعمه الكفاءات باعتبارها الركيزة الأساسية في المنظمة

كل يعتمد بشو  تشمل جوانب عديدة في المنظمة، الانفرادمن التفوق و  تحقيق التميز المؤسسي هو حالة

لتميز ، لذا صار لزاما على المنظمات الحالية الهادفة لتحقيق اإدارامطلق على الكفاءات المتميزة وفعالية تسييرها و 

  .إداراجه بمقاربات تعتمد على الكفاءة و التو 

  : الدراسة نتائج �

للصناعة  كوندور  العملي منها على مستوى مؤسسةالتي تم إجراء الجانب و  ،من خلال هذه الدراسة

 تم التوصل بعد التحليل الإحصائي لإجابات أفراد عينة الدراسة،، و  -  برج بوعريريج –الكهرومنزلية الالكترونية و 

  :إلى الاستنتاجات التالية

اهتماما بموضوع الكفاءات، إدراكا منهم بأن المورد البشري هو رأس   كوندوريولي القائمون على مؤسسة   .1

  .المال الحقيقي

في إدارة كفاءاا، إضافة إلى اعتماد أسلوب وظائف إدارة الموارد البشرية  على  كوندورتعتمد مؤسسة   .2

 .الشاملة في تسييرهاإدارة الجودة و  التمكين

مستوى الأداء  ةم كفاءاا لمعرف، دف من خلالها إلى تقييبجملة من الإجراءات كوندور تقوم مؤسسة  .3

 .، أو لشغل مناصب ملائمةه مع أهداف المؤسسة بغرض التطويرتناسبو 

  إثبات صحة الفرضية الأولىمن خلال هذه النتائج يمكن و 
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العوامل الحالية المحيطة ء الوحيد المقبول في ظل الظروف و مستوى الأدا المنظمةفي المؤسسي يعتبر التميز . 4

تعمل على حصر هذه النماذج لتي ظهرت على الساحة الإدارية، و بالمنظمة، حيث يستند على جملة من النماذج ا

الشروط  والمقومات مقومات تحقيقه في المنظمات المختلفة، وتضع آليات المساعدة في استيفاء أهم عناصر التميز و 

  . و امتلاك القدرات التي تمكنها من الوصول إلى مستوى التميز

التميز القيادي، تميز المرؤوسين، تميز : هيؤسسي جوانب عديدة في المنظمة، وتعد أنواعا له و يشمل التميز الم. 5

  .تميز الإستراتيجيةنظيمي، تميز الثقافة التنظيمية و الهيكل الت

أنظمة تدقيق  ومراقبة اصة بتطوير الجانب التكنولوجي، وتطبيق معايير الإيزو و عناية خكوندور تولي مؤسسة  . 6

التوجه نحو الأسواق غرض تحقيق أعلى مستويات الجودة وضمان ولاء العميل ورفعها لحصتها السوقية و ، بالجودة

  .الدولية

  .يفسر رغبتها في تحقيق التميزالجوائز ، مما متحصلة على العديد من الشهادات و كوندور مؤسسة  . 7

  .يمكن إثبات صحة الفرضية الثانيةمن خلال هذه النتائج، 

 الكفاءاتمن جهة أخرى فإدارة ، و لإدارة الكفاءاتمن النتائج المتحققة من التطبيق الناجح  التميز المؤسسي. 8

  .الفعالة أحد مقومات التميز في المنظمة

  .صحة الفرضية الثالثة قبلنمن خلال هذه النتيجة و 

ذي دلالة إحصائية لإدارة الكفاءات في تحقيق التميز المؤسسي لمؤسسة  من خلال الدراسة التحليلية هناك أثر . 9

  ).α≤0.05( الكهرومنزلية عند مستوى معنويةللصناعة الالكترونية و  كوندور

  .الرابعةصحة الفرضية  نرفضمن خلال هذه النتيجة و 

الجنس، العمر، ( فروق ذات دلالة إحصائية بين إجابات المبحوثين تعزى للمتغيرات الشخصية  لا توجد.10

  .)≥0.05α(عند مستوى المعنوية الإحصائية  التميز المؤسسيعلى تحقيق  إدارة الكفاءاتحول أثر ) المهنية الخبرة

  .الخامسةصحة الفرضية  نرفضمن خلال هذه النتيجة و                               
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  : الدراسة اقتراحات �

  :يليا م قترحمن خلال هذه الدراسة ن      

ت الخبرالاستفادة من المعارف التطبيقية و افهوم الواسع لإدارة الكفاءات، و على المؤسسة الأخذ بالم - 1

  .العامفاءات الناشطة في القطاع الخاص و الكباستقطاب الخريجين المؤهلين، و 

  .البشرية والتوجه ا استراتيجيا إدارة المواردتطوير   - 2

التدريب المخصصة لإدماج أساليب ومبادئ التسيير الحديثة   دوراتضرورة العمل على إنجاح برامج و   - 3

 .وتأهيل كفاءات المؤسسة

لتطوير يدعم مستويات التنافس اخ تنظيمي مبني على روح الفريق والعمل الجماعي و توفير من - 4

  .مختلف المستويات في المنظمةالكفاءات لدى 

المراكز العالمية استشارة الخبراء و  جوائز التميزالراغبة في الحصول على شهادات و  على المنظمات  - 5

 .يةلمالمتخصصة، خصوصا تلك الحاصلة على ترخيص من المؤسسات العا

  :آفاق الدراسة �

بعض المحاور  استوقفتناقد و  ة،الإشكالية المطروحلقد حاولنا في دراستنا معالجة جوانب الموضوع في حدود       

  :والتي يمكن طرحها كالآتي كن أن تشكل مواضيع بحث مستقبلية،التي يم

  . للمؤسسةتطوير الكفاءات لتحقيق ميزة تنافسية   - 1

  .و تفعيل الجاهزية في المؤسسات الأمنية  مدخل للأداء المتميز إدارة الكفاءات    - 2

 .الجزائريةؤسسات المفي  الكفاءاتمعوقات تطبيق إدارة    - 3

 .دور إدارة الكفاءات في تحقيق التميز لمنظمات التعليم العالي - 4

 .دور إدارة الكفاءات في تطوير إدارة الأزمات - 5
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 دار غريب للطباعة والنشر والتوزيع، القاهرة،، )منظور استراتيجي(إدارة الموارد البشرية علي سلمي، .17

  . 2008، مصر

 الأردن، ، دار وائل للنشر، عمان،إدارة الموارد البشرية المعاصرة، بعد إستراتيجي ،وصفي عقيلي وعمر .18

2005.  

،  ، الأردن، دار وائل للنشر، عمانالمنهجية المتكاملة لإدارة الجودة الشاملةعمرو وصفي عقيلي، .19

2000. 

دار الثقافة للنشر  ،2000:9001متطلبات الايزو إدارة الجودة الشاملة و قاسم خايف علوان المحياوي ، .20

  2005والتوزيع ، عمان ،
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  . 2011 ،الرياض



 قائمة المراجع

 

135 

 

 مؤسسة عنتر تراددراسة حالة ،التميز إستراتيجيةت في تحقيق االكفاء إدارةدور  ،الأمينبن جدو محمد .36

التجارية وعلوم التسيير،  الاقتصاديةكلية العلوم   ،في علوم التسيير الماجستير ،رسالة ببرج بوعريريج)كوندور(
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 .2010غزة،

يز المؤسسي، ممارسات إدارة الموارد البشرية وأثرها في تحقيق التمعبد المحسن أحمد حاجي حسن، .48

الماجستير في إدارة الأعمال، كلية الأعمال،  رسالة، دراسة تطبيقية في شركة وين الكويتية للاتصالات الخلوية
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، إدارة الجودة الشاملة مع دراسة تطبيقية في وحدة فرمال لإنتاج الأدوية بقسنطينةفتيحة حبشي، .51

الاقتصادية وعلوم التسيير، جامعة أطروحة دكتوراه في العلوم الاقتصادية، تخصص اقتصاد كمي، كلية العلوم 
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ات لمديري المدارس في منطقة ءالإدارة بالأهداف في تطوير الكفادور موسى بن سليمان سعد الحربي، .53

التربوية، عمادة الدراسات العليا، جامعة مؤتة،  الإدارةالماجستير في  رسالة، من وجهة نظرهمتبوك التعليمية 

  .2008عمان،

دور المسير في تسيير الكفاءات البشرية بالمؤسسات الصغيرة والمتوسطة، دراسة حالة نذيرة بوزيد، .54

الماستر في علوم التسيير، تخصص تسيير المؤسسات  رسالة، مجموعة مسيرين للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة

  .2012،الصغيرة والمتوسطة، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير، جامعة قاصدي مرباح بورقلة، الجزائر

دراسة تطبيقية على الكليات والمعاهد (إدارة المعرفة و أثرها على تميز الأداءنضال محمد الزطمة، .55

 إدارة الأعمال، كلية التجارة، الجامعة الإسلامية،في  اجستير الم رسالة ،)عاملة في قطاع غزةالتقنية المتوسطة ال

 .2011غزة،

دور الإدارة الفعالة للموارد البشرية في خلق الميزة التنافسية للمؤسسة، دراسة تطبيقية واكلي كلثوم، . 56

، أطروحة دكتوراه في علوم البليدة للمؤسسات الجزائرية حالة مؤسسات المنطقة الصناعية أولاد يعيش

 .2015،  ، الجزائرتلمسانب جامعة أبي بكر بلقايد ،علوم التسيير و التسيير، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية 

دراسة حالة مطاحن عزوز  ،تنمية الكفاءات في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة يحياوي سليمان،.57

والعلوم  الاقتصاديةفي علوم التسيير، تخصص إدارة الأعمال، كلية العلوم  الماجستير رسالة، بسيدي بلعباس

 .2007- 2006 جامعة أبو بكر بلقايد بتلمسان، الجزائرالتجارية وعلوم التسيير، 

  الملتقيات.ج
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 ،الموارد البشرية من منظور تسيير الكفاءات إدارةنحو الرفع من كفاءات ، حمزة غربي عاشوري، إبراهيم.58

، كلية المؤسسات تنافسية في ومساهمته المهارات تسيير :تسيير الموارد البشريةالملتقى الوطني  ورقة بحثية مقدمة إلى

  .2012فيفري  22و 21، الجزائر، أيام بسكرة جامعة العلوم الاقتصادية والعلوم التجارية وعلوم التسيير،

ورقة  ،تقييم الكفاءاتتابعة المسار الاحترافي و أداة لممصفوفة الاستشارات بوسطن ك ،إسماعيل حجازي.59

 ،الاقتصاديةكلية الحقوق والعلوم   المؤتمر العلمي الدولي حول الأداء المتميز للمنظمات والحكومات،بحثية مقدمة إلى 

  .2005مارس  09- 08أيام  ،، الجزائرجامعة ورقلة

التدريب في تنمية الموارد البشرية، دراسة قياس دور بابا عبد القادر، إبراهيم إسماعيل، حسين حديد، .60

: الملتقى العلمي الوطني حول ورقة بحثية مقدمة إلى، ميدانية على دائرة ضريبة الدخل والمبيعات بالأردن

والعلوم  الاقتصاديةكلية العلوم   الميزة التنافسية،رة الجودة الشاملة كمدخل لتحقيق إستراتيجية التدريب في ظل إدا

  .2009نوفمبر  10/11 الجزائر، أيام جامعة الطاهر مولاي سعيدة، التجارية وعلوم التسيير،

ورقة مقدمة إلى  المؤتمر  ،إعادة الهندسة مدخلا للأداء المتميزمصيطفى عبد اللطيف، ، بلعور سليمان.61

، ، الجزائرعلوم الاقتصادية،جامعة ورقلةالعلمي الدولي حول الأداء المتميز للمنظمات والحكومات، كلية الحقوق وال

 .2005مارس  08-09

، العنصر البشري من منطق اليد العاملة إلى المنطق الرأسمالي الإستراتيجي ،بن عيسى محمد المهدي.62

الملتقى الدولي حول التنمية البشرية وفرص الاندماج في اقتصاد المعرفة والكفاءات البشرية،   ورقة بحثية مقدمة إلى

   .2004مارس  10- 09، ، الجزائركلية الحقوق والعلوم الاقتصادية، جامعة ورقلة

التطور التنظيمي والاستثمار في الكفاءات ودورها في أحداث التغيير  علاوي عبد الفتاح، رحيم حسين،.63

 .2006 الجزائر، نتدى الوطني الثالث للمؤسسات،إلى الممقدمة ورقة بحثية  ،لايجابي للمؤسساتا

التكوين الالكتروني وإسهامه في تنمية الكفاءات داخل الاقتصاديات المبنية على  سعيد عيمر،.64

جامعة كلية العلوم الاقتصادية والتسيير،   الملتقى الدولي حول الاقتصاد المعرفي ،ورقة بحثية مقدمة إلى  ،الدرايات

  .2005نوفمبر 13و 12 يومي، الجزائر،محمد خيضر بسكرة

ورقة  ،تحقيق التنافسية للموارد والكفاءات ودورها في الإستراتيجيةالأهمية ، بلال أحمد سملالي يحضيه،.65

كلية   الملتقى الدولي حول التنمية البشرية وفرص الاندماج في اقتصاد المعرفة والكفاءات البشرية، بحثية مقدمة إلى

  .2004مارس  10/ 09: ، الجزائر، أيامجامعة ورقلة العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير،
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ورقة بحثية مقدمة  ،تسيير الكفاءات ودورها في بناء الميزة التنافسية، شابونية كريمة عبد الفتاح بوخمخم،.66

الجزائر،  جامعة بسكرة،كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير،  الملتقى الدولي الثالث حول تسيير المؤسسات، إلى

  .2005نوفمبر 12/13أيام 

، ورقة الفلسفة الحديثة لنجاح المنظمات في عصر العولمة والمنافسة: إدارة التميزقبطان شوقي، .67

حول المنافسة والاستراتيجيات التنافسية للمؤسسات الصناعية خارج قطاع : الملتقى الدولي الرابع إلىمقدمة 

المحروقات في الدول العربية، كلية العلوم الاقتصادية والعلوم التجارية وعلوم التسيير،جامعة حسيبة بن بوعلي 

 .2010نوفمبر  09/10يومي الجزائر، الشلف،

 الميزة تحقيق في المحورية المهارات القطب مهارات مساهمة ي،منصور  الهام منصوري، كمال.68

 في ومساهمته المهارات تسيير :تسيير الموارد البشرية حول الأول الوطني الملتقى ورقة بحثية مقدمة إلى ،التنافسية

 22و 21أيام  لجزائر،، ابسكرة جامعة ، كلية العلوم الاقتصادية والعلوم التجارية وعلوم التسيير،المؤسسات تنافسية

  .2012فيفري 

 والأعمال الإدارة، منتدى التغير المؤسسي وإدارةمفهوم التميز المؤسسي محمد كامل الداغستاني، .69

  .2014مارس13-11،أيام الخامس، جدة

 المتميز الأداء تحقيق في المهارات وتنمية الكفاءات تطوير دور ،أمال قبايلي ء،الزهرا فاطمة مهديد.70

 المهارات تسيير :تسيير الموارد البشرية حول الأول الوطني الملتقى ، ورقة بحثية مقدمة إلى الاقتصادية بالمؤسسة

، الجزائر،  بسكرة جامعة ، كلية العلوم الاقتصادية والعلوم التجارية وعلوم التسيير،المؤسسات تنافسية في ومساهمته

 .2012فيفري  22و 21:أيام

الكفاءات  -نظرية الموارد والتجديد في التحليل الاستراتيجي للمنظمات، خالدي خديجة موساوي زهية،.71

المؤتمر العلمي الدولي حول الأداء المتميز للمنظمات ورقة بحثية مقدمة إلى  كعامل لتحسين الأداء المتميز،

 .2005مارس  09- 08أيام ،، الجزائرجامعة ورقلة،الاقتصاديةكلية الحقوق والعلوم   والحكومات،

،دراسة الإستراتيجيةتسيير الكفاءات البشرية باستخدام لوحة القيادة ، درويش عمار نشلان عائشة،.72

 تسيير الموارد البشرية، :ى الوطني الأول حولالملتق ورقة بحثية مقدمة إلى ،حالة مؤسسة الاسمنت بني صاف

جامعة كلية العلوم الاقتصادية والعلوم التجارية وعلوم التسيير،   ة المؤسسات،يتسيير المهارات والمساهمة في تنافس

  .2012 فيفري 21/22: الجزائر، أيامبسكرة،
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يزو في تعزيز القدرات التنافسية إدارة الجودة الشاملة ومعايير الإفعالية نظام وهيبة حليمي وآخرون، .73

إلى المؤتمر العلمي الدولي الثالث حول الجودة والتميز في منظمات الأعمال ، كلية  مقدمة بحثية، ورقة  للمؤسسات

 .2007ماي  07و  06يومي ،جامعة سكيكدة العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير ،

  المجلات.د

مستوى ممارسة التمكين في الشركات الصناعية الكبرى  محمد ديب المبيضين، ،أحمد علي صالح .74

كلية العلوم الاقتصادية وعلوم دارية،الإقتصادية و الابحاث الأ، مجلة بتجسيد الأهداف الإستراتيجيةوعلاقته 

 .2011الجزائر، ، جامعة بسكرة،التاسعالعدد  التسيير،

، مجلة العلوم  أثرها في بلورة التميز التنظيميمدى توافر وظائف إدارة المعرفة و أمال ياسين االي ، .75

 .2009 عمان، الأردن، ،الأول ، العدد36مجلد  امعة الأردنية،الإدارية ، الج

مساهمة المقارنة المرجعية في قيادة و تقييم أداء المؤسسات، دراسة صالح بلاسكة، نور الدين مزياني، .76

جامعة  وعلوم التسيير، الاقتصاديةكلية العلوم ، مجلة أداء المؤسسات الجزائرية،  مقارنة شركتي الحضنة والمراعي

  .2013 الجزائر، قاصدي مرباح بورقلة، العدد الرابع،

  

  مواقع الانترنيت.ه

               : ، متاح على]على الخط[،112ص ،إعادة هندسة الأداء الجامعي، مقاربة معاصرةبوحنية قوي، .77
-https://revues.univ

ouargla.dz/images/banners/ASTimages/elbahithimages/BAHIN05/R0512.pdf، 
 .2017-04- 18: تاريخ الاطلاع

 :، متاح على]على الخط[ ،16، صالمقارنة المرجعيةأسلوب حمادة السيد جمعة عيسى، .78

ttps://hrdiscussion.com/hr97055.html ،  

 .2017-04- 18: تاريخ الاطلاع

على [ ،)الكتاب الثاني من سلسلة ميس نحو ثقافة وظيفية( الموارد البشرية إدارةتأملات في  محمد عواد،.79

  :، متاح على]الخط

                                                        

e5WTB1ZWdHN1JQSU0/view-https://drive.google.com/file/d/0B3_0MxSwg ،

  .2017-04- 12: تاريخ الإطلاع
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 :لى، متاح ع]على الخط[، politique QHSE-DDعمر بن حمادي،  .80

rs-qhse-electronics/politique-http://www.condor.dz/fr/condor ،        

  .2017-05- 14: تاريخ الإطلاع

  :الفرنسيةاللغة ب -
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1. Shimon ldolon et autres ,la Gestions des Ressources Humaines - Rendance 
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2. Lou Van Beirendonck, Tous Compétents, Le Management Des 

Compétences Dans l’entreprise, Edition de Boeck, Belgique, 2006. 
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  )01(ملحق رقم 

  يحي فارس بالمديةجامعة                                            

  علوم التسييروالعلوم التجارية و  الاقتصاديةكلية العلوم 

  قسم علوم التسيير

  الموضوع

  

     ... السادة والسيدات العاملين بالمؤسسة                  

دراسة حالة نقوم  اءلإجر لازمة ليكون في متناولكم هذا الاستبيان المصمم لجمع البيانات ايشرفنا أن     

 إدارة دور: ( ضمن متطلبات الحصول على شهادة الماستر، تخصص إدارة وتسيير المؤسسة بعنوان بإعدادها

والكهرومنزلية ببرج نية للصناعة الالكترو  كوندورالكفاءات في تحقيق التميز المؤسسي، دراسة حالة مؤسسة 

  .)بوعريريج

لى دور والتعرف ع كوندورالهدف من الدراسة هو الوقوف على واقع تفعيل إدارة الكفاءات بمؤسسة  

                    .المؤسسي ممارساا في تحقيق التميز

أسئلته، فمشاركتكم لذا نتمنى أن تولوا هذا الاستبيان اهتمامكم، ونرجو منكم التكرم بالإجابة على          

لن يتم استغلاله إلا لأغراض  ونحيطكم علما أن هذا الاستبيان. ة أساسية لنجاح الدراسةركم ركيز ضرورية باعتبا

  .البحث العلمي فقط

  :تحت إشراف الأستاذة:                                                            من إعداد الطلبة  

  .العيداني حبيبة. أ                                                            .كيكوط صلاح الدين 

  .إبراهيمصالحي 

  

  

  

 استبيان: الموضوع

 الامتنان لحسن تعاونكمخالص التقدير و ولكم منا 



 حقالملا 

144 

 

  البيانات الوظيفية العامة: الجزء الأول

  في الخانة المناسبة)  ×(يرجى وضع علامة 

      :الجنس         

  أنثى        ذكر                         

         :العمر         

  سنة  40إلى أقل من  30من                    سنة 30 أو أقل من                   

  سنة فأكثر    50                    سنة 50إلى أقل من  40من                    

  :     المستوى التعليمي

  دراسات عليا                          جامعي   ثانوي                         

  :سنوات الخبرة

  سنوات 10سنوات إلى أقل من  5من                               سنوات       5أقل من                

  فأكثر سنة 20 نة                س20سنوات إلى أقل من  10من                
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  الاستبانةمحاور : الجزء الثاني

  ممارسات إدارة الكفاءات: المحور الأول

  أمام اختيارك(+) ضع 

قم
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ا
  

  العبارة

دة
ش

ق ب
واف

م
  

فق
موا

  

يد
حا

م
فق  

موا
ر 

غي
دة  

ش
ق ب

واف
 م

ير
غ

  

  التوظيف والتعيين

            المشرفين على التوظيف مؤهلين لذلك ويعتمدون على شروط واضحة ودقيقة  1

            .تستقطب المؤسسة الأفراد الأكثر ملائمة حسب مواصفات الوظيفة الشاغرة  2

تستخدم أساليب تحفيزية لاستقطاب الكفاءات الجيدة من سوق العمل والمنظمات   3

  .المنافسة

          

            كبيرة للمصادر الداخلية في شغل الوظائف المهمةتولي المؤسسة أهمية    4

  التدريب والتطوير

            تولي المؤسسة عناية خاصة لمجال التدريب والتطوير لكفاءاتها  1

            تعتمد المؤسسة برنامج تكوين مستمر لأفرادها في مختلف المجالات  2

            .والتطويرالمؤسسة على توفير مناخ ملائم ونماذج حديثة للتكوين   3

            البيئة التنظيمية للمؤسسة تحفز على التعلم والإبداع  4

  تقييم الكفاءات

            تعتمد المؤسسة نظام تقييم للأداء فعال يحظى بقبول كافة الأفراد  1

            غرض المؤسسة من التقييم هو تشخيص مواردها البشرية  2

            وإستراتيجية الموارد البشرية في المؤسسةيتم الاعتماد على التقييم في رسم سياسة   3

            يتم الاعتماد على التقييم في تعديل برامج التدريب على مستوى المؤسسة  4

  مكافآتالحوافز وال

            تعمل المؤسسة على تحديث وتحيين نظام الأجور والحوافز حسب متطلبات بيئتها  1

            نتائج تقييم الكفاءاتيتم تحديد المكافآت والحوافز بناءا على   2

المعنوية في المؤسسة تتناسب مع الجهود التي يبذلها الحوافز والمكافئات المادية و   3

  .العاملون

          

نظام الأجور والحوافز والمكافئات يولد الدافعية نحو العمل ويشجع على بذل مجهودات   4

  أكثر
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  الإداريالتمكين 

            المشاركة والتشاور بين الرؤساء والعاملينتشجع المؤسسة على   1

            تفويض السلطة ونقل الصلاحيات يحظى بقبول الأفراد  2

            بإمكان الموظف اتخاذ قرار حل مشكل عمل على مستواه  3

            تتيح المؤسسة فرصا متساوية للجميع من تفويض بعض المهام للقيام بها  4

  إدارة الجودة الشاملة

            تتبنى المؤسسة مدخل إدارة الجودة الشاملة نظاما لها  1

            يوجد في المؤسسة نظام لضبط الجودة وتدقيقها ومراقبتها  2

            .العاملين مدركين لأهمية إدارة الجودة الشاملة وفلسفتها واضحة بالنسبة لهم  3

            تنظر المؤسسة إلى إدارة الجودة الشاملة على أنها مدخل للتميز  4

  التميز المؤسسي: المحور الثاني

  أمام اختيارك(+) ضع 

قم
لر

ا
  

  العبارة

دة
ش

ق ب
واف

م
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موا
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حا

م
فق  

موا
ر 
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دة  

ش
ق ب

واف
 م
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غ

  

  تميز الثقافة التنظيمية

تعطي الإدارة أولوية لبناء منظومة من القيم وتعزيزها داخل المؤسسة وخاصة فيما يتصل   1

  بالتطوير

          

            العليا العلاقات الإنسانية بين العاملينتشجع الإدارة   2

قيم وتوجهات المؤسسة مستمدة من واقع ومحيط العاملين ولا تتعارض مع مبادئ   3

  .المؤسسة

          

            تنمي الإدارة العليا اتجاهات العاملين نحو التميز  4

  تميز الهيكل التنظيمي

            تبادل ونقل المعلوماتيتصف هيكل المؤسسة بالبساطة والمرونة وسهولة   1

            هناك سرعة في الاتصالات والتنسيق بين مختلف الأنشطة والأقسام والمصالح   2

            .يتم استحداث وحدات تنظيمية لمواكبة التغيرات الجديدة  3

            تساعد التغيرات الجديدة في الهيكل التنظيمي على تحقيق التميز  4

            للمؤسسة عن هياكل المؤسسات المنافسةيختلف الهيكل التنظيمي   5

  التميز القيادي

            الإدارة العليا وقيادتها مدركة لمفهوم التميز وملتزمة بتجسيده  1
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            تتوفر لدى قيادة المؤسسة خبرات إدارية متميزة  2

            تشجع قيادة المؤسسة العاملين على التنافس  3

            للعاملين وتحظى بالولاء طواعية تتصف قيادة المؤسسة كونها قدوة  4

            يتم اختيار قيادة المؤسسة على أساس الكفاءة  5

  تميز المرؤوسين

            يتمتع العاملون في المؤسسة بروح العمل كفريق واحد  1

            لدى العاملين القدرة على التفكير السريع في مختلف ظروف العمل  2

            .التكيف مع المستجدات والظروف الطارئة في العمل يوجد لدى العاملين القدرة على  3

يتحلى العاملون بالشجاعة الكافية للمبادرة بأعمال إبداعية حتى وان كانت تتسم   4

  بالمخاطرة

          

  الإستراتيجيةتميز 

            إستراتيجية المؤسسة ملائمة للتغيرات والتوجهات المستقبلية  1

            مع رسالة المؤسسة وثقافتها إستراتيجية المؤسسة متطابقة  2

            يتم تعديل إستراتيجية المؤسسة تبعا للتغيرات البيئية  3

            تحقق الإستراتيجية المتبعة أهداف المؤسسة  4
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  )02( ملحق رقم

 spss  نتائج

  

Tests de normalité 

 

Kolmogorov-Smirnova Shapiro-Wilk 

Statistiques ddl Sig. Statistiques ddl Sig. 

الكفاءات دارةإ  .094 43 .200* .973 43 .386 

المؤسسي التميز  .106 43 .030 .962 43 .169 

*. Il s'agit de la borne inférieure de la vraie signification. 

a. Correction de signification de Lilliefors 

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

.900 24 

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

.951 46 

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

.938 22 

 

Corrélations 

الكفاءات إدارة  المؤسسي التميز   

Rho de Spearman الكفاءات إدارة  Coefficient de corrélation 1.000 .715** 

Sig. (bilatéral) . .000 

N 43 43 

المؤسسي التميز  Coefficient de corrélation .715** 1.000 

Sig. (bilatéral) .000 . 

N 43 43 

**. La corrélation est significative au niveau 0,01 (bilatéral). 
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Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté 

Erreur standard 

de l'estimation 

1 .717a .514 .502 6.18035 

a. Prédicteurs : (Constante), التميزالمؤسسي 

 

ANOVA
a 

Modèle 

Somme des 

carrés ddl Carré moyen F Sig. 

1 Régression 1655.097 1 1655.097 43.331 .000b 

Résidu 1566.065 41 38.197   

Total 3221.163 42    

a. Variable dépendante : ادارةالكفاءات 

b. Prédicteurs : (Constante), التميزالمؤسسي 

 

Coefficients
a 

Modèle 

Coefficients non standardisés 

Coefficients 

standardisés 

t Sig. B Erreur standard Bêta 

1 (Constante) 37.120 8.973  4.137 .000 

 000. 6.583 717. 101. 668. التميزالمؤسسي

a. Variable dépendante : الكفاءات إدارة  

 

الجنس   Statistiques de groupe 

 

 N Moyenne Ecart type الجنس

Moyenne erreur 

standard 

الكفاءات إدارة  1.83497 9.35653 95.7692 26 ذكر 

 1.94785 8.03119 96.0000 17 أنثى

المؤسسي التميز  1.75054 8.92602 87.0769 26 ذكر 

 2.47714 10.21353 89.2353 17 أنثى
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Test de 

Levene sur 

l'égalité des 

variances Test t pour égalité des moyennes 

F Sig. t ddl 

Sig. 

(bilatéral) 

Différence 

moyenne 

Différence 

erreur 

standard 

Intervalle de 

confiance de la 

différence à 95 % 

Inférieur Supérieur 

 Hypothèse ادارةالكفاءات

de 

variances 

égales 

2.387 .130 
-

.083- 
41 .934 -.23077- 2.76440 

-

5.81358- 
5.35205 

Hypothèse 

de 

variances 

inégales 

  
-

.086- 
37.898 .932 -.23077- 2.67605 

-

5.64862- 
5.18708 

سيالتميزالمؤس  Hypothèse 

de 

variances 

égales 

.162 .690 
-

.732- 
41 .468 -2.15837- 2.94731 

-

8.11058- 
3.79384 

Hypothèse 

de 

variances 

inégales 

  
-

.712- 
31.020 .482 -2.15837- 3.03325 

-

8.34457- 
4.02783 

 

 العمر

 

Somme des 

carrés ddl Carré moyen F Sig. 

 Inter-groupes 278.104 3 92.701 1.228 .312 ادارةالكفاءات

Intragroupes 2943.059 39 75.463   

Total 3221.163 42    

 Inter-groupes 124.708 3 41.569 .452 .717 التميزالمؤسسي

Intragroupes 3584.082 39 91.900   

Total 3708.791 42    
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المؤھل العلمي       ANOVA 

 

Somme des 

carrés ddl Carré moyen F Sig. 

 Inter-groupes 598.526 2 299.263 4.564 .016 ادارةالكفاءات

Intragroupes 2622.636 40 65.566   

Total 3221.163 42    

 Inter-groupes 437.417 2 218.709 2.674 .081 التميزالمؤسسي

Intragroupes 3271.373 40 81.784   

Total 3708.791 42    

 

 

ANOVA 

 

Somme des 

carrés ddl Carré moyen F Sig. 

 Inter-groupes 139.470 3 46.490 .588 .626 ادارةالكفاءات

Intragroupes 3081.692 39 79.018   

Total 3221.163 42    

 Inter-groupes 579.195 3 193.065 2.406 .082 التميزالمؤسسي

Intragroupes 3129.595 39 80.246   

Total 3708.791 42    

 

 


	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7
	8
	9
	10
	11
	12
	13
	14
	15
	16
	17
	18
	19
	20
	21
	22
	23
	24
	25
	26
	27

