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 الملخص
واقع استثمار الكفاءات في الدؤسسات الاقتصادية وأثره على الأداء الدتميز هدؼ ىذا البحث إلذ إبراز ي

ومن أجل بلوغ ىذا الذدؼ تم  ،بدراسة ميدانية تٔؤسسة اتصالات الجزائر موبيليس وكالة الوادي، وذلك فيها
تم  وكذلك لاستثمار الكفاءات والأداء الدتميزفي الفصل النظري، حيث تطرقنا نظريا  الاعتماد على الدنهج الوصفي

 25مؤسسة موبيليس وكالة الوادي حيث تم توزيع استبياف على دراسة حالة  في التحليليالاعتماد على الدنهج 
 . في تٖليل النتائج SPSSاد على برنامج موظفا في الدؤسسة وتم الاعتم

توظيف وتعيتُ الكفاءات، وتقييمها، ونظاـ أجورىا وحوافزىا، وكذلك تدريبها وتنميتها لتم التوصل إلذ أف 
وإتٚالا توصلنا إلذ أف لاستثمار الكفاءات عموما أثر كبتَ على  ،وتطويرىا أثر على الأداء الدتميز في الدؤسسة

الاستفادة الأداء الدتميز في الدؤسسة الاقتصادية؛ وخلصت الدراسة إلذ لرموعة من التوصيات والاقتًاحات أهمها: 
ها وتنميتها الكفاءات الدوجودة للمحافظة على الأداء الدتميز في الدؤسسة، ومتابعة الكفاءات و مواصلة تدريبمن 

 لدواكبة كل التغتَات الحاصلة في وقتنا الحالر وخاصة التكنولوجية منها.
 .، مؤسسة الاقتصادية، متميزأداء ، ستثمار الكفاءاتاتوظيف الكفاءات، أجور وحوافز، الكلمات المفتاحية:

Abstract: This research aims to highlight the reality of investing competencies 

in economic institutions and its impact on outstanding performance in them, 

through a field study at Algeria Telecom, Mobilis, Valley Agency, and in order 

to achieve this goal, the descriptive approach was relied on in the theoretical 

chapter, where we theoretically touched on the investment of competencies and 

outstanding performance, as well as the analytical approach was relied on in the 

case study of the Mobilis Foundation and the Valley Agency, where a 

questionnaire was distributed to 25 employees in the institution and the SPSS 

program was relied on in analyzing the results.  

It was concluded that the recruitment and appointment of competencies, their 

evaluation, the system of their wages and incentives, as well as their training, 

development and development had an impact on the outstanding performance in 

the institution, and in general we concluded that the investment of competencies 

in general has a significant impact on the outstanding performance in the 

economic institution; 

Keywords: Talent recruitment, wages and incentives, talent investment, 

outstanding performance, economic institution. 
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 تمهيد: 

العمل  ؤسسات الاقتصاديةولوجي الدتسارع، حتم على الدإف ارتفاع حدة الدنافسة في الاقتصاد العالدي والتغتَ التكن
الدعاصرة بكافة أشكالذا تركز جل اىتمامها على تطوير  ؤسساتعلى التطوير والتحستُ الدستمر، وأصبحت الد

استًاتيجيات تضمن لذا لراراة ما تفرضو البيئة سريعة التغيتَ، من خلبؿ البحث عن الأسلوب الذي يجعلها متميزة 
 .ومتفردة في أدائها

ـ فعاؿ وقوي وأىدافها الإستًاتيجية، فإنو يقع على عاتقها تطبيق نظا ؤسسةوبغض النظر عن حجم ونوع الد
لضماف البقاء والقدرة على مواكبة عالد أعماؿ لزوره رأس الداؿ غتَ الدلموس وركيزتو الدعرفة وإدارتها، ومنهجو 

لأخرى، إلا أنو  ؤسسةلبحث عن التميز من مالدتكامل والشامل ىو التميز في الأداء. ومهما اختلف أسلوب ا
على اعتباره أكثر موجودات الدنظمة أهمية،  الكفاءاتيز على بات من الدتفق عليو أف أفضل الأساليب ىو التًك
 .ةغتَ ملموسومصدر كل الدوجودات الأخرى ملموسة كانت أو 

البيئة  متنوعة وتوفتَمداخل وأساليب  عإتبا  الدؤسساتولإحراز التميز في الأداء والحفاظ عليو، يقع على عاتق 
 .الدناسبة تٔا يساعد رأسمالذا البشري وكفاءاتها على الوصوؿ إلذ مستويات التميز الدنشودة

 رالتطوير الدستموىناؾ العديد من الدداخل التي يدكن أف تتبناىا الدنظمات لاستثمار رأسمالذا البشري وتفعيل 
الابتكار  قمتميزة تٖقدة وامتلبؾ معارؼ لكفاءاتها قصد الوصوؿ إلذ نتائج غتَ مسبوقة في تقدنً منتجات جدي

في الأسواؽ  ءالتنافس والبقاوالإبداع وتزيد قدرات التحكم في التكنولوجيا الدتطورة، وتٔا يضمن لذا القدرة على 
 .العالدية الدعاصرة

من خلبؿ  ؤسساتبالد الكفاءاتويعتبر تطوير الكفاءات من أىم الاتٕاىات الدعاصرة في استثمار وتنمية وتنشيط 
دفع السلوكيات والدعارؼ والخبرات لضو التطور والتعلم الدستمر على اعتبار مكونات الكفاءة البشرية لشثلة في 

الصفات، الدوافع و باعتبار أف  (Savoir-être) السلوؾ( و (Savoir-faireالدمارسة، (Savoir)الدعرفة
من خلبؿ الإبداع والابتكار والتحكم في  ؤسساتئز تٖقيق التميز في أداء الدوالدفهوـ الذاتي؛ تشكل ركا

التكنولوجيا، علبوة على الاستجابة السريعة لدتطلبات التغيتَ. وىذا ما يستدعي العمل الدستمر على تٖستُ 
الكفاءات البشرية فردية كانت أو تٚاعية أو حتى تنظيمية من خلبؿ التدريب التعليم،  استثماروتفعيل عملية 

 . تطوير فرؽ العمل وتنمية العقوؿ عالية التميز التحفيز التمكتُ،
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 مشكلة الدراسة:  

 : سنحاوؿ من خلبؿ ىذه الدراسة الإجابة على الإشكالية التاليةمن خلبؿ ما سبق ذكره في ت٘هيد، 

مؤسسة اتصالات الجزائر موبيليس وكالة ىو أثر الاستثمار في الكفاءات على الأداء المتميز في ما 
 ؟الوادي

 الأسئلة الفرعية:  

 :في ظل الإشكالية الرئيسية تطرح الأسئلة الفرعية التالية

الاستثمار في الكفاءات )توظيف والتعيتُ، تقييم الكفاءات، أجور وحوافز  أبعادما ىو مستوى  .1
 ؟ؤسسة موبيليس وكالة الواديمفي الكفاءات، تدريب وتطوير وتنمية الكفاءات( 

 ؟ ؤسسة موبيليس وكالة الواديم فيما ىو مستوى الأداء الدتميز  .2
الكفاءات على الأداء الدتميز في الدؤسسة  رمعنوية لاستثما دلالة إحصائيةىل توجد علبقة ذات  .3

 ؟(0.05عند مستوى معنوية ) -موبيليس وكالة الوادي -الاقتصادية 
 فرضيات الدراسة:  

 تدفعنا لطرح الفرضيات التاليةالتساؤلات السابقة إشكالية الدراسة و  إف لزاولة الإجابة على

لأبعاد الاستثمار في الكفاءات )توظيف والتعيتُ، تقييم الكفاءات، أجور وحوافز ىناؾ مستوى مرتفع  .1
 في مؤسسة موبيليس وكالة الواديالكفاءات، تدريب وتطوير وتنمية الكفاءات( 

 .وكالة الوادي مؤسسة موبيليس للؤداء الدتميز فيىناؾ مستوى مرتفع  .2
وجود أثر لاستثمار الكفاءات على الأداء الدتميز في الدؤسسة  ىمعنوية عل ذو دلالة إحصائية أثريوجد  .3

وتنقسم ىذه الفرضية الذ فرضيات  (.0.05عند مستوى معنوية ) -موبيليس وكالة الوادي -الاقتصادية 
 فرعية ىي:

  :الدؤسسة الاقتصادية؛لتوظيف وتعيتُ الكفاءات أثر على الأداء الدتميز في الفرضية الفرعية الأولى 

وجود أثر لتوظيف وتعيتُ الكفاءات على الأداء الدتميز في الدؤسسة  ىمعنوية عل ذو دلالة إحصائية أثريوجد 
 (.0.05عند مستوى معنوية )-موبيليس وكالة الوادي -الاقتصادية 
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  :لتقييم الكفاءات أثر على الأداء الدتميز في الدؤسسة الاقتصادية؛الفرضية الفرعية الثانية 

 -وجود أثر لتقييم الكفاءات على الأداء الدتميز في الدؤسسة الاقتصادية  ىمعنوية عل ذو دلالة إحصائية أثريوجد 
 (.0.05عند مستوى معنوية )-موبيليس وكالة الوادي

  :الكفاءات أثر على الأداء الدتميز في الدؤسسة لنظاـ أجور وحوافز الفرضية الفرعية الثالثة
 الاقتصادية؛

على وجود أثر لنظاـ الأجور والحوافز على الأداء الدتميز في الدؤسسة  معنوية يوجد أثر ذو دلالة إحصائية
 (.0.05عند مستوى معنوية ) -موبيليس وكالة الوادي -الاقتصادية 

 :وتنمية الكفاءات أثر على الأداء الدتميز في الدؤسسة لتدريب وتطوير الفرضية الفرعية الرابعة
 الاقتصادية؛

معنوية على وجود أثر لتدريب وتطوير وتنمية الكفاءات على الأداء الدتميز في ذو دلالة إحصائية  أثريوجد 
 (.0.05عند مستوى معنوية )-موبيليس وكالة الوادي -الدؤسسة الاقتصادية 

 أىداف الدراسة:  

إف اختيار موضوع لزدد قصد الدراسة العلمية خطوة تهدؼ إلذ الإجابة على الفضوؿ الدعرفي الذي يلبزـ الباحث، 
موضوع الدراسة الحالية للبحث في  ويأتي، الكفاءاتلراؿ البحث كمجاؿ  واتساعخاصة عند تعدد الدعطيات 

وضع لرموعة من الأىداؼ التي تبرر الغرض ، وقد تم استثمار الكفاءات وأثره على الأداء الدتميز في الدؤسسة
 العلمي من ىذه الدراسة جاءت كالتالر: 

 الهدف العام للدراسة: -1

 يهدؼ ىذا البحث إلذ: 

  للمؤسسات ، باعتبارىا مرآة استثمار الكفاءات وأثره على الأداء الدميز في الدؤسسة لزل الدراسةمعرفة
 إتٚالا.  امباشرة وتعكس واقعه اتتأثر به الا يتجزأ منه ءعامة وجز  الاقتصادية
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 الأىداف الفرعية للدراسة:  -2

  ؛الكفاءات وإدارة الكفاءاتالتعرؼ على ماىية 
  ؛على ماىية استثمار الكفاءاتالتعرؼ 
 ؛التعرؼ على الأداء الدتميز 
   ؛كيفية تأثتَ استثمار الكفاءات على الأداء الدتميزالتعرؼ 

عماؿ للمهتمتُ الدعلومات النظرية والعلمية حوؿ متغتَات بالغة الأهمية في بيئة الأفضلب عن أف الدراسة تقدـ 
 :فهي تهدؼ أيضا إلذ تٖقيق ما يلي، ... وغتَىافبالأداءالتميز  و تا لكفاءااستثمار الدعاصرة لشثلة في 

  االاستثمار فيه ، إذا تمؤسساتفي إحراز مستويات التميز بالد الكفاءاتتوضيح دور الاستثمار في 
 المحور والدصدر الأساسي لكل اباعتبارى ا )الكفاءات(بشكل فعاؿ. وتسليط الضوء على أهميته

 ؤسسات؛الدوجودات غتَ الدلموسة بالد
  العلبقة بتُتوضيح مفهوـ الكفاءة وأبعادىا وت٘ييزىا عن بعض الدصطلحات الدشابهة، وكشف طبيعة 

الفعالية ورفع  ةالأداء وزيادعملية تطوير الكفاءات فردية كانت أو تٚاعية، وبتُ تٖقيق التميز في 
 ؛القيمة

 ؛لكفاءاتها ؤسسةتوليها الد والأهمية التيلزل الدراسة، ؤسسة معرفة واقع الاستثمار في الكفاءات بالد 
 خلبؿ إحرازىا وتعزيزىا من والتي يدكن  ؤسسة لزل الدراسةالوقوؼ على التميز في الأداء بالد

 .في الكفاءات رالاستثما
 أسباب اختيار الموضوع:  

 :و أخرى ذاتية ةأسباب موضوعيلقد تعددت الأسباب التي دفعتنا إلذ اختيار ىذا الدوضوع ، ويدكن تقسيمها إلذ 

 : الأسباب الموضوعية -1

 ؛الدؤسسات الاقتصادية وتأثتَىا في تٚيع أعمالذا، ودورىا البارز في أهمية الكفاءات الدتزايدة في وقتنا الحالر 

 : الأسباب الذاتية -2

 ستثمار الكفاءات والأداء الدتميز في الدؤسسة صنا خاصة أنو يتناوؿ موضوع اأهمية الدوضوع بالنسبة لتخص
 ؛الاقتصادية
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  ؛نيةمن خلبؿ الدراسة الديدا استثمار الكفاءات والأداء الدتميزالرغبة في التعرؼ أكثر على 
 .توافق الدوضوع مع تٗصصنا 
 أىمية الدراسة: 

 في ما يلي:  تبرز أهمية الدراسة

 لى اعتبارىا أىم موجودات الاستثمار الكفاءات ع اثروضوعا مهما وحيويا، وىو دراسة كونها تتناوؿ م
ة على ضرورة امتلبؾ حيث تركز الدراس ،في تٖقيق مستويات الأداء الدتميزة ،الدعاصرة ؤسساتالد
غتَ الدلموسة متًتٚة أساسا في   ترأسها الدوجوداعلى اختلبؼ أشكالذا لدقومات التميز وعلى  ؤسساتالد

 كفاءاتها؛ 
 لتحدد بدقة مساهمة العنصر  في الكفاءات ستثمارالاللعائد من  ؤسساتتركيزىا على حتمية معرفة الد ،

صوؿ البشري في إضافة القيمة وتٖدد بشكل صحيح أفضل الدداخل لاستثماره وتطوير كفاءاتو قصد الو 
 ؛إلذ مستويات التميز والتفرد

 ؛الكفاءات كأحد أىم سبل التميزخلبؿ تركيزىا على كل من استثمار  وتظهر أهمية الدراسة أيضا من 
 وء على أحد أىم الدواضيع التي برزت في الأدبيات الإدارية الدعاصرة وىو التميز كما أف الدراسة تلقي الض

 .في الأداء
 حدود الدراسة:  

مؤسسة ففيما يخص الإطار الدكاني فإف الدراسة تٗص  وزماني،تتمثل حدود دراسة الدوضوع في إطارين مكاني 
من لفتًة شغلت الحيز الزماني لأما بالنسبة للئطار الزماني فإف الدراسة .الجزائر موبيليس وكالة الوادي  اتصالات

 .2024 -04-30إلذ  01-03-2023

 منهج الدراسة: 

للئجابة على إشكالية البحث والتحقق من فرضياتو، تم الاعتماد على الدنهج الوصفي التحليلي من خلبؿ وصف 
كما تم الاعتماد في الجانب الديداني للدراسة على ،جوانبو وتٖليل الأفكار والبيانات الدتعلقة بالدوضوع تٔختلف

، ؤسسةالكفاءات بالد الاستثمار في، من خلبؿ تشخيص واقع مؤسسة اتصالات الجزائر موبيليسدراسة حالة 
 .ةبالدؤسس الدتميزالأداء  ىأثرىا علومعرفة 
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 : ىيكل البحث 

 : وذلك على النحو التالر بهم خات٘ةتسبقهم مقدمة وتعق فصلتُتم تقسيم الدراسة إلذ 

 : الإطار النظري لاستثمار الكفاءات والأداء المتميز -الفصل الأول

 تٔتغتَات الدراسة وتم تقسيمو إلذ التالية:  ةفيو إلذ الأدبيات النظرية الدتعلق ؽتم التطر 

 ت٘هيد؛ 
 ؛ماىية استثمار الكفاءات والأداء الدتميز -الدبحث الأوؿ 
 الدراسات السابقة؛ -الدبحث الثاني 
  .خلبصة الفصل 

 لأثر استثمار الكفاءات على تحقيق الأداء المتميز في مؤسسة موبيليسدراسة ميدانية  -الفصل الثاني

 تم التطرؽ فيو إلذ الدراسة الديدانية التي قمنا بها وتم تقسيمو إلذ التالية:

 ت٘هيد؛ 
 الدبحث الأوؿ: التعريف تٔيداف الدراسة؛ 
  الثاني: تصميم الدراسة الديدانية وخطوات إجرائها؛الدبحث 
  :؛تٖليل نتائج الدراسة و اختبار الفرضياتالدبحث الثالث 
  .خلبصة الفصل 

الدتوصل إليها في تْثنا مع أما الخات٘ة فقد تضمنت خلبصة الدراسة واختبار الفرضيات بالإضافة إلذ بعض النتائج 
.بعض الاقتًاحات والأفاؽ الخاصة بالبحثتقدنً 



 

   

 

 

 

 

 

 :الفصل الأول

 الإطار النظري لاستثمار

الكفاءات و الأداء المتميز
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 تمهيد:

ومواردىا البشرية، حيث أف الدؤسسات الاقتصادية الجهود الدبذولة من قبل  يعتبر الأداء القاسم الدشتًؾ لجميع
البحوث والدراسات في لراؿ نظرية الدنظمة والإدارة أصبحت تعمل على إيجاد الآليات والنماذج والنظريات 

 .البعض اتنافس بعضهوىي  الدؤسسات الاقتصاديةالإدارية القادرة عند التطبيق أف تٕعل من الأداء حالة ت٘يز 

ففي عصر التنافسية والدعرفة وسيادة تقنيات الاتصاؿ والدعلومات والتغيتَ الدستمر في بيئة الأعماؿ، بات لزما على 
على اختلبؼ أشكالذا أف تركز على امتلبؾ مقومات التميز في الأداء وتفعيلها على اعتبارىا الدؤسسات الاقتصادية 

، بل الاقتصادية  لدؤسساتا ـمطروحا أماتميز في الأداء خيارا السبيل الألصع للبقاء والاستمرار حيث لد يعد ال
 .حتمية تفرضها عليها البيئة سريعة التغيتَ

وإف الاىتماـ تٔفهوـ الأداء بصفة عامة وت٘يز ىذا الأختَ بصفة أخص يعتبر من الاتٕاىات الإدارية الدعاصرة التي 
تناولذا لدوضوع الأداء الدتميز تركز على عدة مستويات  تٖظى بقدر كبتَ من الاىتماـ، وإف الأدبيات الدعاصرة في

وصور ومقومات للتميز. وإف من أىم التحولات البارزة في البحث عن التميز الانتقاؿ من التًكيز على الأصوؿ 
الدادية كمقومات للتميز إلذ التًكيز على الأصوؿ غتَ الدلموسة والتي يدثل رأس الداؿ البشري لزورىا ومصدرىا 

ئيسي والكفاءات البشرية أىم دافع ولزرؾ لذا. إذ بانت الدواىب والكفاءات الدبدعة ذات الخبرات العالية الر 
 .لدواجهة الدستقبل والتميز عن الآخرين حكسلب  الاقتصاديةالدؤسسة الأساس الألصع والأىم الذي يدكن أف تعتمده 
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 المتميزماىية استثمار الكفاءات والأداء : المبحث الأول

ـ تلك الدعارؼ والدهارات والخبرات الدتفوقة على قمة الذرـ الاستثماري ضمن ىر ت٘ تيال الكفاءاترد اعد الدو ت
الدورد البشري ىي الأساس  ابه يتمتع،إذ أف الدعارؼ والدهارات والخبرات التي ؤسسةالاستثمارات الفكرية لأية م

الاستثمار في الكفاءات لتحقيق أىدافها ونموىا الرائدة إلذ  ؤسساتلذلك تسعى الد، لتحقيق أداء متميز
 واستمراريتها؛

 سنحاوؿ من خلبؿ ىذا الدبحث التطرؽ للتأصيل النظري لكل من استثمار الكفاءات و الأداء الدتميز. و 

 الكفاءات رستثماالا ماىية:الأولالمطلب 

على  عو مناففوائدالتي تؤدي إلذ تٖقيق  الإستًاتيجيةالخيارات  إحدىت٘ثل سياسة الاستثمار في رأس الداؿ البشري 
إذ يتضح أف ىذه السياسة فرضت تٖديات جديدة أماـ الدورد البشرى الدؤىل والكفء  ،الددى البعيد للمؤسسة

وبالتالر الدساهمة في التعجيل في عملية التنمية الاقتصادية للبلداف  ؛ أهمها خلف ميزة تنافسية واقتصادية للمؤسسة
 إعدادا يؤدي إلذ تٖستُ ترتيبها عالدياً ىذا من جهة ومن جهة أخرى فإنها تساىم ايجابيا في تٖمل مسؤولية لش
الدعرفة، فيصبح الدسؤوؿ الأوؿ عن  وإنتاجوين كفاءات تٚاعية في الدستقبل تتميز بقدرة عالية على الإبداع كوت

ف الاقتصاد العالدي أي اقتصاد الدعرفة يتطلب نوعا خاصا الجزء الأكبر من العملية التنموية وتطوير المجتمع خاصة وا
 .التي ينتجها الفكر البشري ةغتَ الدلموسمن الاستثمارات والدتمثلة في الأصوؿ 

 مفهوم الكفاءات وإدارتها: الأول الفرع

تعُتبر "الكفاءة" بعدا جديدا فرضتو الدتغتَات الاقتصادية، التنظيمية والاجتماعية، حيث تم إدراج ىذا الدفهوـ 
 والذي يرتبط بالعنصر البشري في أدبيات الإدارة في أواخر الثمانينات من القرف الداضي. 

لغة فيما يتعلق بتسيتَ الدوارد البشرية أو تعد الكفاءة موضوعا حديثا أولاه الباحثوف أهمية با :مفهوم الكفاءةأولا: 
لدا للمورد البشري من أولوية لدى أي منظمة، حيث أنو عنصر مهم في تٖقيق أىدافها من خلبؿ ما يدتلكو  ،ذلك

من خبرات ومعارؼ ومهارات، ومن ىذا الدنطلق فإف الكفاءة في تسيتَ الدوارد البشرية الركن الأساسي الذي تعتمد 
 1.تٖقيق أىدافها الدنشودة عليو الدؤسسات في سبيل

                                                           
مرباح ورقلة،  ، مذكرة ماستً جامعة قاصديتسيير الكفاءات البشرية في المؤسسة، دراسة حالة اتصالات الجزائر بورقلةالزىرة شنكامة، 1

 .، بتصرؼ27، 24، 22، 13، 9ـ، ص2013
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 تُ لنا لرمل الدفاىيم التي وردت في مفهوـ الكفاءة ونذكر منها : ومن ىنا تتب

  عرؼ "لويس دينوا الكفاءة على أنها لرموعة سلوكيات اجتماعية ووجدانية ومهارات نفسية وحسية
 .ؿبشكل فعاوحركية تسمح تٔمارسة دورا ما أو وظيفة أو نشاط 

 عرفت المجموعة الدهنية الفرنسية (Le Medef ) لى أنها مزيج من الدعارؼ النظرية والعارؼ الكفاءة ع
يسمح تٔلبحظتها أو الاعتًاؼ بها، وعلى  يالإطار الذالفصلية والخبرة الدمارسة والوظيفة الدهنية في 

 1الدؤسسة تقييمها وتطويرىا.
   كما عرفها GBoterf"  على أنها : القدرة على تعبئة مزج وتنسيق الدوارد في إطار عملية لزددة بغرض

 2بلوغ نتيجة لزددة وتكوف معتًؼ بها وقابلة للتقييم كما يدكن أنتكوف فردية أو تٚاعية.
  من الدعارؼ  ةفهي تركيبيتولد عنها خلق القيمة ،  إلذمفهوـ الكفاءة يدؿ على الدهارات العلمية والعملية

العمل الديداني،  والدهارات والخبرة والسلوكيات التي ت٘ارس في إطار )لزدد( وتتم ملبحظتها من خلبؿ
والذي يعطي لذا صفة القبوؿ، وبتوفتَ ىذا النوع من الكفاءات تستطيع الدؤسسة التمييز عن منافسيها 

 3.السوؽ واكتساب مكانة عالية في

 :الكفءومن أجل الحديث عن الكفاءة لا بدمن توفر نوعتُ من الوسائل لدى الفرد 
 

الدعرفة  :عبارة عن لرموعة الدعارؼ الدختلفة الدتمثلة في : وىيالوسائل المتمثلة في الموارد الشخصية1-
بالمحيط،الدعرفة النظرية،معرفة كيفية اتٗاذ القرارات، الدهارة العملية الدهارة الدكتسبة من الخبرة، الدعارؼ العقلبنية 

 الذكاء.والدهارة الدتولدة عن  ةالرشيدة والاجتماعي
 

قنوات ، وسائل العمل، الدعلومات، في: الآلاتالدتمثلة  الوسائل الموجودة في المحيط: 2-
 ؛....الخؿالاتصا

                                                           
1Alain Megnant:Ressources Humaines Déployer La Stratégie. ed, Liaisan Fran, 2000, 

P.110. 

2Philippe dorine:Méthodes et Pratiques des performances. Ed, Organisation, Paris, 2000, 

P.85. 
 32، ص2014سنة ، 05عن لرلة أداء الدؤسسات الجزائرية، عدد  الاستثماري للكفاءات ودوره في تحسين أداء المؤسسات، البعد مسغوني مت3ٌ
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  ( تعرؼ المجموعة الدهنية الفرنسية (Medefالدعارؼ  الكفاءة بالقوؿ: " الكفاءة الدهنية ىي تركيبة من
، والذي العمل الديدانيوالدهارات والخبرة والسلوكيات التي ت٘ارس في إطار لزدد، وتتم ملبحظتها من خلبؿ 

 ؛هوقبولذا وتطوير يعطي لذا صفة القبوؿ، ومن ثم فإنو يرجع للمؤسسة تٖديدىا وتقويدها 
  والكفاءات اليوـ ، بشكل أحسن وأداء عمللرموع الدعارؼ والدهارات التي يدتلكها الفرد التي ت٘ػكنو من

 1تصنع التفوؽ.الدؤسسات، فالكفاءة ىي التي  أضحت ت٘ثل الديزة التنافسية الأكثر حسما مابتُ

 الكفاءة ومميزاتأبعاد  ثانيا :

 من خلبؿ التعاريف السابقة للكفاءة يلبحظ أنها توليفة من ثلبث مكونات أساسية ىي: أبعاد الكفاءة:  -1

ىي لرموعة من الدعلومات الدستوعبة، والدهيكلة، والددلرة في إطار مرجعي يسمح للمؤسسة بقيادة الدعرفة: -
إطار خاص، فهي لرموعة الدعارؼ الدهنية القاعدية الضرورية لدمارسػة الوظيفة، مثل تقنيات أنشطتها والعمل في 

 .المحاسبة، تقنيات السكرتارية...، وىي معلومات قابلة للنقل من شخص لآخر

ىي القدرة على التصرؼ بصفة ملموسة، وىذا حسب الأىداؼ المحددة مسبقا، حيث تعُبر عػن لرموع الدهارة:  -
يم الدكتسبة عن طريق الاستعماؿ، الأنشطة، الإجػراءات، معلومػات خاصػة بتشػغيل الدصلحة الدعنية...الخ، الدفاى

فيها. ونلبحظ من خلبؿ ما  التي ت٘ارسوتٗتلف ىذه الدهارات من مستوى ادري إلذ آخر حسب طبيعة الدهػاـ 
اءات ترتبط بالدهارات وبالطريقة التي سبق أف ىناؾ تداخل بتُ مفهوـ الدهارات، الكفاءات، والدعرفة، فالكف

تستخدـ بها الدؤسسة جزءا من معارفها، كما تشػتَ الدهػارات إلػى الدعرفة الدمكن استخدامها وتوظيفها أي قدرة 
الأفراد على تٕسيد الدعرفة، أما الدعرفة فهي لسزنة في عقوؿ أصحابها ما لد يعبروا عنها بشكل من الأشكاؿ، ومن ثم 

لومة ولا متاحة للآخرين إذ تظل حبيسة عقوؿ الأفراد وقد تندثر معهم، وفي أحياف أخرى تتهيأ فهي غتَ مع
 .لأصحاب تلك الدعرفػة الدخزنػة الفرص والحوافز التي تدفعهم للتصريح بها وإظهارىا

النشاط الدعتٍ،  : تتمثل في لرموع الدواقف والديزات الشخصية الدرتبطة بالدوظف، والدطلوبة عنػد لشارسػةالسلوكيات-
فهي لرموعة الصفات الشخصية كالتًتيب، الدقة، روح الدبادرة...الخ، وسػواء كػاف سلوؾ الإنساف في علبقتو 
بالدؤسسة ايجابيا حيث يتفق مع توجهات الدؤسسة ويسػاعد علػى تٖقيػق أىدافها، أو سلبيا أي يكوف عكس 

 الخصػائص ىيتوجهات الدؤسسة، أو لزايدا فهو يتميز تٔجموعة مػن 

  السلوؾ الإنساني يسعى إلذ تٖقيق أىداؼ يريدىا الإنساف؛ 
  السلوؾ الإنساني يتشكل بفعل تأثتَ لرموعة متنوعة من العوامل؛ 
 1 .السلوؾ الإنساني متجدد ومتغتَ تْسب تغتَ الأىداؼ والظروؼ المحيطة 
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 :2أربعة لزاور لشيزة للكفاءة ىي" jleplat."حددمميزات الكفاءة:  -2

حيث يتم تشغيل معارؼ لستلفة قصد تٖقيق ىدؼ لزدد أو تنفيذ نشاط معتُ، فالشخص غاية:ذات  -1
 يكػوف كفؤا إذا استطاع تأدية ىذا النشاط بصفة كاملة؛ 

 غتَ مرئية، يتم تٖديدىا من خلبؿ تٖليل الأنشطة؛  الكفاءة:لرردمفهوـ  -2
 لا يولد كفؤا لأداء نشاط معتُ، فهو يكتسبها من خلبؿ تدريب موجو؛ الفرد :مكتسبةالكفاءة  -3
العناصر الدكونة للكفاءة تتفاعل في حلقة مفرغة من الدعارؼ  لرموعة:ديناميكيةصياغتها تتم بطريقة  -4

 .الفنية عبر الزمن

 ثالثا: ماىية إدارة الكفاءات

 : تعاريف نذكر منهاوفي حديثنا عن إدارة الكفاءات فإنو تتجلى لدينا عدة 

ىي عبارة عن إدارة )وظيفة( من الدوارد البشرية تعمل على زيادة تنافسية الدنظمة عن طريق  :التعريف الأوؿ
 الدوارد البشرية الدتاحة.  تالدنظمة وكفاءاإحداث التوازف والتطابق بتُ الكفاءات التي تٖتاجها 

الاستقطاب التوظيف، إدارة الدسار  ىي عبارة عن استًاتيجية شاملة لإدارة الدوارد البشرية تضم :التعريف الثاني
الدهتٍ، تقييم الكفاءات والأداء، التدريب. وتهدؼ عموما إلذ تنمية الكفاءات الجماعية للمنظمة، ويضم ىذا 

ث يتجلى ذلك في التنبؤ الذدؼ بعدين، البعد الأوؿ ىو ىدؼ تنبؤي والذدؼ الثاني ىو ىدؼ عملي، تْي
 راكتشاؼ وتطويبالكفاءات الدستقبلية والبحث عنها داخل أو خارج الدنظمة وفي نفس الوقت العمل على 

 .الكفاءات الحالية التي ت٘تلكها الدنظمة

سواء كانت كمية أو   ةوموارد الدنظم: ىي عبارة عن التنبؤ الاستباؽ( والكفاية بتُ الاحتياجات التعريف الثالث
 .يفيةك

 : ولشا سبق يتضح تعريف إدارة الكفاءات على أنها

                                                                                                                                                                                     
، رسالة ماجستتَ غتَ منشورة، جامعة بومرداس، المؤسسة الوطنية للهندسة المدنية والبناءدور الكفاءات في تحقيق الميزة التنافسية دراسة حالة رحيل آسية، 1

 .9.8،  ص 2011 -2010
 نفس المرجع السابق. 2
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منهجية قائمة على أساس الدواءمة بتُ احتياجات الدنظمة من الدوارد البشرية وبتُ متغتَات البيئة الخارجية عن طريق 
العامة  والإستًاتيجيةاستًاتيجية إدارة الدوارد البشرية  عت٘اشيا متٖليل وتٗطيط تلك الاحتياجات كما ونوعا، وذلك 

 1.للمنظمة

كيفية تسيتَ لستلف نشاطات الدوارد البشرية بطريقة واعية  وعليو فإدارة الكفاءات ىي عبارة عن طريقة للتفكتَ في
الدؤسسة، وتصبح العملية حقيقية إذا دعمت بالتنفيذ، ولا تطبق الدؤسسة  ةوإستًاتيجيوتٔنهجية مطابقة لدهمة 

ىناؾ ربط بتُ نتائج التقييم الدورية للفرد وتكوينو من جهة وترقيتو من جهة أخرى،  فكا  إذا تسيتَ الكفاءات إلا
 .وىذه العملية التسيتَية تنجح إذا عملت وفق الدرونة والقدرة على التأقلم وتطوير قابلية العمل لدى الفرد

 تعريف استثمار الكفاءات وأىميتو :الثاني الفرع

 الكفاءاتمفهوم الاستثمار في  :أولا

العمل والأفراد من خلبؿ  إنتاجيةيعرؼ برنامج الأمم الدتحدة الإنمائي رأس الداؿ البشري بأنو كل ما يزيد من 
 2.الدهارات الدعرفية التي يكتسبونها من خلبؿ العلم والدعرفة

على تطوير قدرات ومهارات ومواىب الإنساف على لضو يدكنو  الإنفاؽوعرؼ الاستثمار في رأس الداؿ البشري بأنو 
، كما يعرؼ بأنو لرموعة الدفاىيم والدعارؼ والدعلومات من جهة، والدهارات والخبرات وعناصر إنتاجيتومن زيادة 

نظم والاتٕاىات السلوكية والدثل والقيم من جهة ثالثة التي يحصل عليها الإنساف عن طريق  ثابتةالأداء من جهة 
 3.التعليم النظامية وغتَ النظامية والتي تساىم في تٖستُ الإنتاجية وتزيد من الدنافع والفوائد الناتٚة عن عملو

ويعرؼ الاستثمار في الكفاءات على أنها : لرموعة الأنشطة الدخصصة لاستخداـ وتطوير الكفاءات والجماعات 
تطوير ة أو الدستقطبة لضو الأحسن، حيث ت٘ثل أنشطة بطريقة مثلى، بهدؼ استعماؿ وتطوير الكفاءات الدوجود

                                                           
-2018ثليجي، الأغواط،  لزاضرة للؤستاذ الدكتور أبو القاسم تٛدي، أستاذ لزاضر بكلية العلوـ الاقتصادية والتجارية وعلوـ التسيتَ، جامعة عمار1

 .33،34 ص، 2019

 42/43، ص2008 الإسكندرية، دار الفكر الجامعي، دور الموارد البشرية في تمويل التنميةالجمل ىشاـ مصطفى 2

التنمية ، دراسة حوؿ الاستثمار في رأس المال البشري كمدخل لإدارة الموارد البشرية بالمعرفة،فرعوف لزمد ولزمد ألفت3ُ
 .15ص،   http://ieFpedia.com،ةالاقتصادي
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والتكوين والتوظيف والاختبار وغتَىا وسيلة لتحستُ أداء الدؤسسة وليست ىدفا في حدّ ذاتو، حيث يكوف  رالدسا
 1.عمودي أفقي لىنا كتكام

ونلخص من ىذه التعريفات أف الاستثمار في رأس الداؿ البشري ىو : "عملية اىتماـ الدؤسسة بالدورد البشري 
واكتسابها ميزة معارفو وقدراتو في تطويرىا  عليو من أجل تنميتو وتطويره للبستفادة من والإنفاؽالذي ت٘تلكو 

 2.تنافسية

إذا كانت درجة كفاءة أداء الدؤسسات مازالت تقاس تٔدى ما تنجزه وما تٖققو من نتائج مالية،  :أىميتو -ثانيا
فإف الدؤشرات الدالية لد تعد وحدىا الدستخدمة، ذلك أف التسيتَ في الدؤسسات أصبح يعتمد على جودة القدرات 

سسة وىو ما يعد من صميم الاستثمار اللبزمة لإحداث التفستَ والتطوير تٔا يحقق الإبداع، ويتناسب وأىداؼ الدؤ 
في الدوارد والكفاءات البشرية في ظل تطورات تكنولوجيا الاتصاؿ والدعلومات واستخداماتها الدختلفة في الدؤسسة 
الاقتصادية خاصة فيما يتعلق بنظم العمل وأساليب التسيتَ. ومع زيادة حدة الدنافسة نتيجة لتحرير وعولدة 

الاستثمار بشكل مستمر في الدوارد والكفاءات البشرية بشكل يتحقق معو استخداـ الدوارد الاقتصاد، تظهر أهمية 
 :ما يلي أهميتو فيالدتاحة مادية كانت أـ بشرية، حيث تظهر 

  ةالأىداؼ الإستًاتيجيزيادة قدرة الإدارة على التخطيط الفعاؿ للموارد البشرية وربطها بتحقيق 
 .للمؤسسة

  زيادة فاعلية ولصاعة التسيتَ الاستًاتيجي للموارد البشرية، لشا يؤدي إلذ الاستقلبؿ الجيد الدختلف
القدرات والدهارات واستثمارىا في الاستغلبؿ الجيد لدختلف القدرات والدهارات واستثمارىا في عملية 

 3.والتطوير وإدارة التغتَ لرفع القدرة التنافسية للمؤسسة الإبداع
 نموذج الاستثمار في الكفاءات والأنشطة الدتعلقة بها:يلي نوضح  وفي ما 

 
                                                           

 : ، نقلب عن 06، ص نحو الرفع من كفاءة إدارة الموارد البشرية من منظور تسيير الكفاءات مقاربة نظريةتٛزة غربي وإبراىيم عاشوري، 1

Aoumeur Bakelli, Comment gageur la querne des compétence, Precess House, 2010. 

قالدة، لسبر  1945، جامعة لا ماي الاستثمار في رأس المال البشري كخيار استراتيجي لتحقيق الجودة الشاملة،زىرة عزيزي، ليليا بن صويلح2
 .244، ص 2021الذاتية،  ةالتنمي

، 2014، سنة 05عن لرلة أداء الدؤسسات الجزائرية، العدد  ،المؤسساتالبعد الاستثماري للكفاءات ودوره في تحسين أداء مسغوني،  د مت3ٌ
 .33ص
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 : الاستثمار فً الكفاءات نموذج مثالً لتسٌٌر الكفاءات وتحسٌن أداء المؤسسات01الشكل

 
 

 تحديد الاحتياجات من الكفاءات

 سياسة التوظيف

 مخطط التكوين

 مخطط الحركية بين المناصب

 

 

 

مسغوني، البعد الاستثماري للكفاءات ودوره في تٖستُ أداء الدؤسسات عن لرلة أداء الدؤسسات  متٌالدصدر: 
 ،2014سنة ، 05الجزائرية، عدد 

 مجالات الاستثمار في الكفاءات :الثالث الفرع

وذلك من  ،الاستثمار في الكفاءات تقتضي لرموعة من السلوكيات التي تتبعها الدؤسسة من أجل التطور والنموإف 
خلبؿ عملية التعرؼ على كفاءاتها البشرية الدتوفرة ولزاولة التفاعل معها ومن أجل النجاح في عملية التعرؼ على 

دة، من بينها عمليات البحث والتنمية لأفضل الكفاءات تستعمل الدؤسسة العديد من الوسائل والطرؽ المحد
الوسائل كما أف الاىتماـ بلقاءات الأفراد يتطلب نمطا خاصا بها لتسيتَىا، بالتًكيز على تنمية الدعارؼ والدهارات 

، وفيما 1والصفات الشخصية والدوافع من خلبؿ لرموعة من الأنشطة والتي تسمح تٓلق القيمة وتٖستُ الأداء
 في الكفاءات : الأساليب الدساعدة على رفع الأداء من خلبؿ الاستثماريلي تٚلة من 

 استراتيجيات الاستقطاب والمحافظة على الكفاءاتأولا:

                                                           
الدلتقى الوطتٍ حوؿ استًاتيجيات التدريب في ظل إدارة الجودة  ،المتقطع الإنتاجاستراتيجيات تدريب العمالة في ،زبيدي رابح بن تفات عبد الحي1

 .2009الشاملة كمدخل لتحقيق الديزة التنافسية، كلية العلوـ الاقتصادية وعلوـ التسيتَ والعلوـ التجارية جامعة سعيدة، 

 نتائج الاستثمار في الكفاءات

 المجالات الكبرى للاستثمار في الكفاءات نشاء مرجعية الكفاءة(إالمعرفة الجيدة فهيكل الموارد البشرية بالمؤسسة )

 تحميل وترصيف الكفاءات 
 نظام الاختبار المبني عمى الكفاءات 
 نظام الأجور والرواتب المبني عمى أساس الكفاءات 
 نظام الإدارة والأداء المبني عمى أساس الكفاءة 
  وتنمية الكفاءاتتطوير 
 سياسة التحفيز وتفعيل الاتصال بين الكفاءات 

 توقعالأعمال المستقبمية
الأنشطة 

المدعمةللاستثمار في 
 الكفاءات

وضع 
 المخططات

  رفع قيمة نشاط المؤسسة لدى الزبون )الزيادة في
 القيمة(

 خمق الميزة التنافسية لدى المؤسسة 
  لممؤسسةتحسين أداء العاممين والأداء الكمي 
 زيادة في الابتكار والإبداع في المؤسسة 
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والدراسة والتحري عن الدوارد البشرية ذات الكفاءة والتأىيل لدلء الوظائف  يعرؼ الاستقطاب بأنو عملية البحث
 1.الدنظمة والعمل على جذبها وانتقاء الأفضل من بينها للعمل فيالشاغرة في لستلف الدستويات التنظيمية 

 منها:تعتمد الدؤسسة في عملية الاستقطاب تٚلة من الأساليب نذكر 

  رئيسيا في إدارة الدؤسسات   بالرغم من تطور علم الإدارة إلا أف سياسة الأجور تبقى لزورا الأجور:نظام
إلا إذا كاف الدقابل مغريا ويعوضو عن ىذه التضحية، إذ يجب كوف الفرد لا يقرر التضحية بفتًات راحتو 

 .الاجريةالقاعدي الدلحقات الأجر والحوافز غتَ الدالية والدزايا غتَ  أف يشمل الأجر

بالرجوع إلذ تقييم الوظيفة لا إلذ  تعمد الدؤسسة إلذ وضع ىيكل أجور عادؿ يتًكز أساسا على تقييم الوظائف
الدمارسة وذلك بالاعتماد  عتبار الاختلبؼ في الواجبات والدسؤوليات وحتى ظروؼ العملآخذتا بعتُ الا.شاغلها

 على مبدأين اثنتُ:

تبدأ تٔرحلة وصف الوظيفة من حيث الدسؤوليات والواجبات والدهاـ من جهة ووصف من  . تقيم الوظائف :1 
لتنتهي إلذ مرحلة التحليل  أخرىيشتغلها من حيث الدؤىلبت الدهارات والقدرات والدعارؼ الدطلوبة من جهة 

 الوظائف. الدسماة بتقييم

الدتشابهة مستوى الدعيشة  د في الدؤسساتأخذتا بعتُ الاعتبار مستوى الأجر السائ :. تٖديد أجر كل فئة2 
 . 2والقوانتُ الحكومية وغتَىا من العوامل.

 :يعرؼ تطوير الدسار الوظيفي على أنو النتائج التي تنشأ عن تفاعل تٗطيط  تطوير المسار الوظيفي
أو الدسار الفردي وإدارة الدسار التنظيمي وما يتًتب على ذلك من تطوير الوظيفة في الدستوى نفسو 

تٔستوى أعلى. ويعرؼ كذلك على أنو الجهود النظامية التي تربط بتُ قدرات الفرد وطموحاتو من جهة 
وإدارة وبتُ فرص تٖقيقها من جهة أخرى وىناؾ خطوتتُ لتحديد الدسار الوظيفي هما تٗطيط الدسار 

 3.رالدسا
                                                           

لعدد من  لاقتصادية دراسة ميدانيةاستراتيجيات استقطاب اللقاءات في المؤسسة ا، ية، ثابت اوؿ وسيلة، عينوس رضوافبراىيمي آس1
 .810، ص 2017، 1، العدد  10لرلة الواحات للبحوث والدراسات المجلد  ،المؤسسات الجزائرية

لعدد من  استراتيجيات استقطاب الكفاءات في المؤسسة الاقتصادية دراسة ميدانية،براىيمى آسية، ثابت أوؿ وسيلة، عينوس رضواف2
 (.)بتصرؼ 812-811، ص 2017،  1، العدد  10الواحات للبحوث والدراسات المجلد  ، لرلةالمؤسسات الجزائرية

 .813نفس الدرجع السابق، ص 3
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 :غالبا ما تٖقق عنصر  إف سمعة الدؤسسة وما تتسم بو من مزايا جاذبة ومغريات لردية سمعة المؤسسة
 .غتَىا من الدنظمات ضعيفة الجاذبية والإغراء السبق في استقطاب الدوارد البشرية بشكل أكثر فاعلية من

ختلفة وقد تتكوف يعرؼ البعض السمعة على أنها الصورة العقلية التي تتكوف في أذىاف الناس عن الدؤسسات الد
على الأدلة والوثائق أو الإشاعات والأقواؿ غتَ الدوثوقة، ولكنها في نهاية الأمر ت٘ثل واقعا صادقا من وجهة نظر من 

 .سمعة الدؤسسة تعزيزوتلعب العلبقات العامة الدور الدهم في 1.رؤوسهم يحملونها في

 تعد ثقافة الدؤسسة على حسب شاين :ثقافة المؤسسة (SCHEIN) ئعلى أنها لرموعة الدباد 
حل الدتعلقة بالتكيف الخارجي  أثناءوالقيم الأساسية التي اختًعتها الجماعة أو اكتشفتها أو طورتها 

فعاليتها والتي يتم تعليمها للؤعضاء الجدد واعتبارىا أفضل طريقة لدعالجة  أثبتتوالاندماج الداخلي والتي 
 2.وفهمها الدشكلبت وإدراكها

ويعتبر ولياـ اوشي أف الذين يعيشوف في بيئة عمل متكاملة تقدـ لذم الدعم النفسي يكونوف أكثر لصاحا في 
إف جوىر الثقافة الراسخة ىو التًكيز على أهمية  ،الاحتفاظ بالعلبقات الاجتماعية الطيبة خارج نطاؽ العمل

غتَىا  جتماعي والنفسي للعماؿ تقتًب أكثر منالعنصر البشري، فثقافة الدؤسسة التي تضع في حسبانها الجانب الا
 3.في استقطاب وجذب أفضل الكفاءات البشرية

 توظيف الكفاءاتاستراتيجيات تحليل و ثانيا:

كثتَة لتحليل الكفاءات وتٚع الدعلومات حوؿ الوظيفة ولراؿ العمل، ومن بتُ  توجد طرؽالكفاءات: تحليل -1
الكفاءة...الخ،  الكفاءات، بطاقاتىذه الطرؽ لصد الدلبحظة في الديداف، الدقابلبت الفردية والجماعية، استمارات 

للتنفيذ، "حيث تقوـ تْيث إعداد مواصفات الكفاءات ت٘ثل احد الدراحل الأولية لإدارة الكفاءات عند توجيهها 
الوظيفية أو عائلة من  الأداءاتعلى توضيح الكفاءات الدرغوب فيها الدطلوبة من اجل الحصوؿ على أحسن 

الوظائف، وىذا ما نسميو تٖليل الكفاءات، تْيث يدكن القوؿ أف ىذه الدواصفات على الدستوى العملي تصبح 

                                                           
 .814نفس الدرجع السابق، ص 1

 .814براىيمي آسية، ثابت أوؿ وسيلة عينوس رضواف، مرجع سابق، ص 2

 .815نفس الدرجع السابق، ص 3
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الواقع نقطة مرجعية لتقييم الكفاءات، وتطويرىا تشكل حجر الأساس في إدارة الكفاءات، حيث تشكل في 
 1؛وتٖفيزىا

عمليات  ويتم التقييم الدائم والدستمر للكفاءات من طرؼ إدارة الدوارد البشرية "بشكل مستمر سواء أثناء
، ملصالحهالتوظيف والتًقية، وإعادة ترتيب وتصنيف العاملتُ أو عن طريق عملية التكوين التي تقوـ بها الدؤسسة 

وتتم ىذه العملية باستعماؿ الأدوات والتقنيات التسيتَية، منها الاختبارات الدتعددة التي تقيس الدلكات الدعرفية 
والذىنية والنفسية، وبطاقات التقييم إذ تتم ىذه العملية التقويدية الدهيكلة، والدنظمة في مستويات عديدة من طرؼ 

 2.ؤىلبت الفرديةمهنيتُ متخصصتُ لقياس القدرات والدهارات والد

وفيما يلي نتطرؽ لبعض طرؽ تٖليل الكفاءات وىذه الطرؽ تساىم في تٖديد الدعارؼ والدعلومات والدهارات ومنها 
 3ما يلي:

تتم عن طريق الدراقبة الدباشرة للعاملتُ أثناء قيامهم بتأدية أعمالذم والتعرؼ عن قرب  طريقة الملاحظة: -أ
 ؛تٔلبحظة ذلك الأداء وتسجيل الدعلومات عن الأداء واعتمادىا بتحديد وتٖليل العمل

مالذم تتم الطريقة بوضع لرموعة من الأسئلة ترتبط بأداء الأفراد بأع طريقة قوائم الاستبيان )الاستقصاء(: -ب
 الدختلفة ثم يجيب عليها الأفراد العاملوف، ثم تتم دراستها وتٖليلها على مستوى الدؤسسة ككل؛

ىذه الطريقة تتم بطريقة اختيار عينة من الأعماؿ التي تشمل الأعماؿ الدتوفرة في الدنظمة  طريقة المقابلة: -ج
 ؛ويتم في ضوئها مقابلة الأفراد

كفاءات الدهنية يدكن توضيحها "في لرموع الدعارؼ والدعرفة العملية والإرادة الدهنية بطاقة الكفاءات الدهنية: ال -د
والدقدمة على الدستوى الفردي، وتعد مرحلة تٖديد الكفاءات الدهنية مرحلة صعبة من التحليل الأولر الذي يهدؼ 

الكفاءات  الضوء على تراثللحصوؿ على بطاقة مفصلة لدختلف الكفاءات الدهنية الدوجودة، ىذه البطاقة تسلط 
 4.الفردية التي يدكن أف يجند ويربط مع كل لحظة اىتماـ في الدؤسسة

                                                           
1
lou van beirendonck, "tous competent le management des competences dans l'entreprise", op cit, 

2006, p53 
 . 155د تٛادي نبيل، رقي نذيرة، مرجع سابق تم ذكره، ص  2
 .72مرجع سبق ذكره، ص  الاتجاىات الحديثة في إدارة الموارد البشرية"،د. طاىر لزمود ، " 3
 58"، مرجع سبق ذكره، ص .الإطار المفاىيمي والمجالات الكبرىتسيير الكفاءات: د. كماؿ منصوري، ا. سماح صولح، "  4
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التوظيف بأنو لرموعة من القواعد والإرشادات الدوجهة لضماف J.P.CITEAMيعرؼ توظيف الكفاءات:  -2
ومتطلبات منصبو " وتتم  (ت، طموحات،...ار دمهارات، ق )لشكن بتُ الدؤىلبت الشخصية للفرد  أحسن تطابق

 .الدنظمة عبر ثلبث مراحل ىي تٗطيط الدوارد والكفاءات، استقطاب وتعيتُ الكفاءات التوظيف في عملية

 

 تطوير وتنمية الكفاءاتاستراتيجيات ثالثا:

حيث اخذ ، ةالأعماؿ الدختلفيعتبر موضوع تنمية وتطوير الدوارد البشرية والكفاءات من الدسائل الذامة في ميادين 
 التدريب والتنمية أو اىتماـ الكثتَ من الدختصتُ في ىذا المجاؿ، سواء الأكاديديتُ في الجامعات أو معاىد

الدمارستُ لعملية التسيتَ والإدارة ومتخذي القرارات في الدؤسسات الاقتصادية،على اعتبار أف تنمية وتطوير الدوارد 
وتٖستُ وتطوير أداءىا في ميداف  رالدؤسسة باستمراد حيوية والكفاءات البشرية وسيلة فعالة من اجل تٕدي

 .نشاطها، وجعلها قادرة على مواجهة تٖديات العصر الحالر

ىي لرموع النشاطات التعليمية التي تؤدي إلذ زيادة الدردودية  :وأىميتها الكفاءاتوتطوير  مفهوم تنمية -1
الحالية والدستقبلية للؤفراد يرفع قدراتهم الخاصة بإلصاز الدهاـ الدوكلة إليهم وذلك عن طريق تٖستُ معارفهم، 

 1.مهاراتهم، استعداداتهم واتٕاىاتهم

تعد تنمية الكفاءات عملية لسططة لتعليم الدوارد البشرية وتفجتَ طاقاتها الكامنة، وبالتالر منحها كفاءات جديدة 
 ةالتنافسية للمنظمالاستجابة لدتطلبات الوظائف الحالية والدستقبلية لشا يؤدي إلذ زيادة القدرة  ىقادرة علتٕعلها 

استقرارىا الوظيفي بالدنظمة  قالبشرية وتٖقي رفع معنويات الدوارد وتكيفها مع البيئة المحيطة بها، بالإضافة إلذ
 :في ما يلي (Harison) لقاءاتها وقد لخصها حيث توجد عدة عوامل تدفع بالدؤسسة إلذ تنمية،2

 استًاتيجية الدنظمة. 
 عجز سوؽ العمل عن توفتَ ما تٖتاجو الدنظمة من كفاءات. 
  َأذواؽ الدستهلكتُتغيتَ الطلب في السوؽ. مثل تغت. 

                                                           
1
Shimon L.Dolan , et autres, La gestion des des ressources humaines (tendance, enjeux et pratiques 

actuelles), 3ème édition, édition village mondiale, Canada, 2002, P307 
رسالة  ،ةالاقتصادية الجزائريتنمية الكفاءات ودورىا في تحسين أداء الموارد البشرية بالمنظمة دراسة حالة بعض المنظمات تٛود حيمر ،2

 .44، ص 2017/2018دكتوراه جامعة سطيف 
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 التغتَات الداخلية التي تعرفها الدنظمة وقيمها. 
 1.القرارات الحكومية والقوانتُ الجديدة 

 : بالدؤسسة ونذكر منها فقد تلجأ الدؤسسة إلذ تبتٍ عدة أساليب وآليات من شأنها تطوير وتنمية الكفاءات

 والدهارات عن  تانتقاؿ الخبراحيث ساىم في تشجيع الأفراد على التعليم الدستمر، وعلى  :إدارة المعرفة
 2طريق التبادؿ والتفاعل والتشارؾ بتُ العماؿ.

 وأىدافهامعرفة الدؤسسة  وذلك عن طريق البحث عن البرامج التكوينية التي ت٘كن الأفراد من :التكوين ،
 3.مإفرادىا وولائهءة والتي تساىم بشكل كبتَ في رفع درجة كفا

 :لكسب ولاء  ةالدافعية الأساسيمن أىم النشاطات التي يدارسها الدديروف وأداة  التحفيزيعد  التحفيز
الدافعية عن طريق الدثتَات  إثارةطريق  الكفاءات وحثهم على تٖقيق الأىداؼ مؤسساتية وذلك عن

 4.الخارجية
 :العمل بالدؤسسة  تت٘اسك لرموعايهدؼ أسلوب تطوير فرؽ العمل إلذ زيادة درجة  تطوير فرق العمل

الأداء، ويتم ذلك من خلبؿ التًكيز على الدعارؼ  والارتقاء باللقاءات الجماعية إلذ مستويات عالية من
خلبؿ التعاوف وروح الفريق، تْيث ساىم كل فرد بدور معتُ في  نالجماعية موالدهارات والسلوكيات 

 5.ةالكفاءات الجماعيالوصوؿ في النهاية إلذ تكوين فرؽ عمل ناجحة تطور من خلبلذا  دالمجموعة قص

بها ويدكن  الدؤسسة والعاملتُتعتبر تقييم الكفاءات مرحلة أساسية في العلبقة بتُ :وأساليبو كفاءاتتقييم ال -2
أف يكوف الفرصة لتجنب الأزمات التي من حقها الدمكن حدوثها،فالتقييم في الحقيقة يلعب دورا مهما في تسيتَ 

عمليات التقسيم الدورية في تٖفيز وتوجيو العمل، وفي تطوير الجوانب  الدسار الدهتٍ وتأجتَ العماؿ، ويعتمد على

                                                           
 .24نفس الدرجع السابق، ص 1

 ةالمنظمات الاقتصادينظمة دراسة حالة بعض دور تسيير الكفاءات في تحسين أداء الموارد البشرية بالمشوشارا سهاـ ويحياوي نعمية، 2
 .316، ص 2017/2018رسالة دكتوراه جامعة سطيف  ،الجزائرية

،  ،إدارة الدواىب والكفاءات البشرية ،خيضر كاظم تٛود رواف لزمد الشيخ3  316. ،314، ص2013، الأردفدار النشر زمزـ

 .199، ص 2015والتوزيع طبعة ، الأردف  ، دار السراية للنشرالإداريةنظام الحوافز ،براء رجب تركي4

شركة الاسمنت  ةدراسة حال ،المتميز بالمنظمات الأداءالمال البشري وتطور الكفاءات في تحقيق  رأسدور الاستثمار في  عبد الصمد سمتَة،5
 .105، ص 2015-2014دكتوراه جامعة بسكرة  أطروحة - عين توتة باتنة
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 ةالدوارد البشريمح أيضا بتبرير القرارات والنشاطات في لراؿ كفاءاتهم ومهاراتهم وىي تس الشخصية للؤفراد
 )التحويل، التًقية، ... الخ(. 

وتعرؼ على أنها العملية التي يتم من خلبلذا تقييم لستلف القدرات الدوضوعة في وضعيات العمل والدتمثلة في 
 1.السلوكيات والتصرفات للفرد أثناء أداء عملوولستلف  الدعارؼ الدمنهجة أو التقنية الدعارؼ العملية، الخبرات

 منها:توجد العديد من الطرؽ الدستعملة في تقييم الكفاءات نذكر 

 تقوـ ىذه الطريقة على اختبارات لرردة يعدىا باحثتُ ولزللتُ نفسانيتُ للتعرؼ على  :طريقة الإشارات
 . 2قابليهم وقدرتهماستعدادىم  إشارات علبمات وخصائص شخصية للؤفراد ومن تٙة قياس

  وضعية عمل  الدوجودة فيتهدؼ ىذه الطريقة إلذ أف يكوف التقييم موضوعي للئدارات  :العيناتطريقة
 معينو وتكوف خاصة تٔنصب معتُ أو لرموعة من مناصب عمل.

  وتقدنًقأعضاء الفريتسمح ىذه الطريقة بالتقسيم الدوري والدائم لدهارات  الميدانية:طريقة المرافقة ، 
من التعرؼ على التطورات الحاصلة  لذم لتعديل سلوكياتهم وتطوير مهاراتهم أكثر وت٘كن والإرشادالنصح 

 للمهارات. 
 :في نوع  لالنماذج العميتم في ىذه الطريقة جرد الكفاءات الضرورية لكل  طريقة مرجعية الكفاءات

مهتٍ وتعد ىذه الطريقة من قبل الدسؤولتُ عن حركية العمل، حيث يقوموف بإعداد قائمة لدختلف 
الدطلوبة لكل عمل. . طريقة مراكز  توإبراز الكفاءاالوظائف ثم تٖديد نماذج العمل الأساسية لكل منها 

لداخلي وىي تركز على وضع ا فوخاصة التوظيالتقييم: توضع ىذه الطريقة لاختيار الدتًشحتُ للتوظيف 
طالبي الوظائف في وضعيات أكثر قرب من الحقيقة العملية، من أجل التأكد من فاعليتها مع الوضعيات 

 3.التي وضعت من أجلها

                                                           
1Guide Pratique, Evaluar la qualité de Performance, edition La Documentation Francaise 

2006, p 206 
2Anne Dietrick, Patrick Gilbert, Frédérique Pigeryre 2010 avec la collaboration de Jaque 

Aubert, management des competances, Enjeux, mové les et perspectives Dunoo, Paris 2010, 

p 89. 

3Claude Range Boyer (1996) la gestion des comperances au coeur de l'entreprise, Edition 

d'organisation, Paris, p67.  
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في أنها تساعد في اتٗاذ  فلعملية التوظيوتعتبر ىذه الطريقة الأكثر استعمالا في لراؿ اختيار وتوظيف الدتًشحتُ 
 .، ... الخالدسار الدهتٍقرارات التًقية داخلية وخارجية(، تستَ 

شهر الدنظمة من خلبؿ ىذا النشاط على تعويض مواردىا البشرية على الجهد :تحديد الأجور والحوافز -3
ر، الرواتب الحوافز الفكري والعملي الذي بذلتو في العمل سواء عن طريق دفع مقابل مادي مباشر مثل: الأجو 

الدالية العمولات والدكافآت، أو بواسطة تعويضات غتَ مباشرة مثل منحة التقاعد والضماف الاجتماعي. ويتم 
، الأسبوعيةتٖديد التقويدات الدباشرة بالاعتماد على معيارين هما معيار الزمن أي عدد ساعات العمل اليومية، 

البشري، وىو ما يصطلح على  دطرؼ الدور الشهرية أو السنوية ومعيار الأداء الذي يدثل عدد الوحدات الدنتجة من 
 1تسميتو بأجر القطعة.

تولر الدؤسسة أهمية كبرى للؤجور والحوافز لدا لذا من أهمية كبرى في تٖقيق الأىداؼ الرئيسية لذا حيث تضمن من  
  الإنتاجيةالعملية  في يوي لدا تبذلو من جهد فكري أو عضلة على الدقابل الدادي والدعنخلبلذا حصوؿ الدوارد البشري

 كما شهر على تٖفيزىا على العمل تّد واجتهاد وتشجيعها على السعي لتطوير كفاءاتها لشا يعود بالنفع عليو
 .وعلى الدنظمة معا

 الكفاءات  وتطويرأساليب تنمية  -4

يعد التدريب الأسلوب الفعاؿ لتنمية الدوارد البشرية والكفاءات التدريب المبني على أساس الكفاءة:  -1 -4
تساىم في الاستغلبؿ الأمثل لبقية  الدوارد التيوالمحافظة على استمرار تٖستُ الأداء ومن ثم الاستثمار العقلبني لذذه 

 2.الدوارد الأخرى في الدؤسسة

 :الدبتٍ على أساس الكفاءة فيوتتمثل خطوات التدريب 

  ؛ةالحالية والدستقبليتطوير نموذج الكفاءة بتحديد الكفاءة الدطلوبة للؤداء الدتفوؽ في الوظيفة 
 تٖديد الكفاءات التي يعتبر التدريب عليها أكثر فعالية اقتصاديا من الاختيار على أساسها ؛ 
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 أياـ تدريبية،  الكتًوني تدريب أثناء العمل، يوـ أو اختيار أكثر البدائل التطويرية فعالية اقتصاديا تدريب
 لزاضرات ... الخ(؛

 تطوير طرؽ التقييم والدادة التدريبية وتدريب الددربتُ والدتدربتُ؛ 
 .تقيم نتائج التدريب على مستوى الدعارؼ والقدرات والسلوكيات 

ىذا النوع من التكوين يهدؼ إلذ اكتساب سلوكيات خاصة، وقد  التكوين المرتكز على الكفاءات: -2 -4
يعتمد على تقنيات الدقابلة وتٖليل الدشاكل والدرونة والإدارة الدرتكزة على الفرد، كما يستعمل ىذا النوع من 

التكوين من قبل مكونتُ ومشاركتُ قادرين على ملبحظة الكفاءات، حيث تتكوف لرموعة ىؤلاء الدشاركتُ من 
موعة معاونتُ واجبهم ىو تطوير نفس الكفاءة مثاؿ قدرة القرار أو تتكوف من لرموعة معاونتُ واجبهم ىو لر

 تطوير نقاط لستلفة.

يعتبر ركنا مهما في تطوير الكفاءات البشرية بشتى أشكاؿ الدنضمات ويعتمد ىذا  التطوير الذاتي: -3 -4
لمهم بأنفسهم لإبعاد أعمالذم أو الأعماؿ التي يتدربوف الأختَ على اكتشاؼ الأفراد بالدنضمات لدواتهم وتع

ىناؾ من يرى ضرورة توسيع نطاؽ التطوير الذاتي ليطاؿ كل من يعمل بالدنظمة على اعتبار أف كل من في  .عليها
لا يعمل على  وأفوقتنا الحالر، مهما كاف موقفو في التنظيم مطالب أف ينمي ويطور معارفو ومهاراتو وقدراتو، 

الوصوؿ إلذ الأداء الدطلوب فعاؿ بل يجب أف يكوف ىذا الأداء متميزا ومنفردا في ظل بيئة الأعماؿ شديدة 
 1التنافس، وحتى يكوف التطوير الذاتي مدخلب ناجحا في تطوير الكفاءات لابد أف يرتكز على الخطوات التالية: 

 الزملبء و الرئيس)الدصادر و من خلبؿ لستلف أف يقوـ الفرد باستمرار تّمع الدعلومات عن أدائ ،
 الدرؤوستُ(.

  دراسة الدعلومات وتٖليلها وتقيمها لتحديد جوانب الضعف والقوة لديو في ضوء نتائج التحليل يضع
خطة لنفسو )تٔساعدة الدنظمة( تسهم في تطوير كفاءاتو وتٖستُ أدائو للؤفضل، انطلبقا من تٕاربو 

 .رالسابقة ورغبتو في التطو 

 تحفيز الكفاءاتاستراتيجيات رابعا:

يعتبر التحفيز أحد الأركاف الرئيسية للتوجيو والقيادة، حيث يدكن أف يتخذ عدة أشكاؿ وبالتالر يدكن اعتبار  
للفرد والدافعة لو لاتٗاذ سلوؾ معتُ أو تغتَ مساره. كما  ةالخارجية المحركالتحفيز بأنو: عملية البحث عن العوامل 
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م تعريفو أيضا بأنو دفع الأفراد على تنفيذ الدطلوب منهم بشكل جيد ومقبوؿ عن طريق بث الحماس فيهيدكن 
 .وتشجيعهم بالوسائل الدختلفة وذلك لتحقيق أىداؼ الدؤسسة

يدثل التحفيز عن طريق التقدير والدكافأة للمورد البشري عنصرا ىاما في أداء الدؤسسة إذ  :والمكافأةالتقدير  -1
آخر، إذ تعتبر من  إداريعلى دافعيتهم وفاعليتهم ورضاىم الوظيفي أكثر من أي عمل  ومكافأتهمقديرىم يؤثر ت

 1.بأنهم أعضاء ذو قيمة للمنظمة فركو العاملتُ يدالأدوات القوية لجعل 

، كما أف توفتَ دأهميتهم كأفرا: يعتبر الاتصاؿ أحد مفاتيح الحوافز حيث يحتاج العاملوف إلذ معرفة الاتصال -2
العليا الاتصاؿ العكسي للموظفتُ ضروري لتحفيزىم، ويدكن أف يكوف من خلبؿ خطابات موقعة من الإدارة 

بأف مقتًحاتهم قد تم تبنيها وأف مكافآتهم قادمة، ىذا سيحفز العاملتُ للبحث عن الأفكار الجيدة التي  متشعرى
 2.الدنظمة والعاملتُتساعد 

تنمية العلبقات في الدؤسسة وبها  أساسوالعمودية لأنها  الأفقيةت في تٚيع الاتٕاىات ويجب أف تكوف الاتصالا
العمل في شكل فوؽ  إمكانيةوىذا يدهد الطريق لجعل  أنفسهميصبح الدناخ لشيزا بالصراحة والثقة بتُ الدوظفتُ 

 .والأداء الجيد ةوتٖمل الدسؤولييسودىا التعاوف 

وأداة لرفع   الأفرادالتي لذا دور في تٖفيز  الإجراءاتيعتبر التكوين كأحد التحفيز عن طريق التكوين:  أسلوب -3
تنظر إلذ التكوين كزيادة في الدكافأة ومنهم من يراه  كفاءتهم كما أنو وسيلة لتحقيق أىداؼ الدؤسسة وىناؾ فئات

 3الدعارؼ. إثراء

حتى يصبحوا أكثر تأقلما مع وظائفهم وتٖستُ معارفهم وزيادة ويهدؼ التكوين إلذ تطوير كفاءات الأفراد  
 4.وىو يسمع تٔواكبة التغتَات التقنية والفنية والإنتاج وجودتمهاراتهم ولقاءاتهم وكفاءاتهم من أجل زيادة كمية 

لأنها ترفع من الدركز  ةعلى التًقي: يطمح العماؿ في الدنظمات إلذ الحصوؿ . أسلوب التحفيز عن طريق الترقية4
الوظيفي رغم أف الدركز الدرقى إليو يحتمل مسؤوليات أكبر ومؤىلبت وكفاءات أكثر، وقد يتضمن زيادة في الأجر 
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وتٖستُ في الدركز الوظيفي وتٖسن في الأحواؿ الدادية والاجتماعية، لذا فالتًقية تعتٍ بالنسبة للعامل حافز يسعى 
ولاءىم لذا وتزيد من رغبتهم في تٖستُ  بتقدنً ىذا الحافز للعاملتُ حتى تضمنللحصوؿ عليو، والدنظمة تقوـ 

 1.وإثبات كفاءتهم في العمل أدائهم

أما بالنسبة لعلبقة التًقية بالتحفيز بعد أف ىناؾ حاجات للؤفراد يطمحوف لتحقيقها كالحاجات الاجتماعية 
 2.بزيادة مراكزىم الاجتماعية والوظيفية وحاجات التقدير لذلك فهم يروف أف التًقية ىي التي تسمح

أما الدنظمة فهي تهدؼ من خلبؿ التًقية إلذ استغلبؿ طاقات عمالذا وخاصة الكفاءات العالية وتٖفزىم وتشبعهم 
بالأماف والاستقرار داخل  وإشعارىموالدسؤولية، وكذلك تٖستُ العلبقات بتُ العاملتُ  والإبداععلى روح الابتكار 

 3.يسهم باحتًاـ الذاتوتٖس الدؤسسة

والأوامر  توالتعليمات والتوجيهايعرؼ الاتصاؿ على أنو تدفق الدعلومات  تفعيل الاتصال بين الكفاءات: -5
والقرارات من جهة الإدارة إلذ الدرؤوستُ، وتلقى الدعلومات والبيانات الضرورية منهم في صورة تقارير وأتْاث 

وغتَىا وذلك بقصد اتٗاذ قرار معتُ أو تنفيذه. ىناؾ لرموعة من  توشكاوى واستفساراومذكرات واقتًاحات 
 4:، منهاةداخل الدؤسسالعناصر التي تساعد تنمية الاتصالات بتُ الكفاءات البشرية 

  إتٙار الاتصاؿ بوضوح وانتظاـ وذلك من خلبؿ الحصوؿ على الدعلومة الدناسبة في الوقت الدناسب
 .التقدير والاحتًاـ الدناسبوبالتكلفة الدناسبة وبطريقة تلقى 

 تنمية الثقة في النفس لدى الدورد البشري من خلبؿ تنمية العلبقات والاتصالات؛ 
  حوؿ  مإبداء آرائهالحصوؿ على الدعلومات الحقيقية من الدوارد البشرية عن طريق تشجيعهم على

 سلوكيات وقرارات مديريهم؟
  وسائل الاتصاؿ خاصة أنظمة الاقتًاحاتالإنصات للموارد البشرية من خلبؿ تفعيل كل. 
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 .330أتٛد رمضاف بدر حامد الدرجع السابق، ص 2
3Christian (d), Apprendre à diriger to personnel, motivation, participation, adition agence d'arc 

québec, canada 1982. 

منشورة، جامعة  الدكتوراه غتَ أطروحة، الكفاءات البشرية وأىميتها في تطبيق إدارة الجودة الشاملة في المؤسسة الاقتصادية، مناصرية رشيد4
 .144-143، ص 2013قاصدي مرباح ورقلة 
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 ماىية الأداء المتميز:المطلب الثاني

واسع على الدستويتُ الفردي  لالحديثة بشكوالدراسات  الأدبياتيعد الأداء الدتميز من الدوضوعات التي تناولتها 
.وفيما يلي سنتطرؽ إلذ ماىيتو ةالبيئة التنافسيبهدؼ ولصاح الدنظمة في ظل  اارتباطا وثيقوالدنظم لكونو يرتبط 

 وأهميتو وأىدافو.

 تعريف الأداء المتميز: الفرع الأول

 والتميز فيفي نفس المجاؿ، الآخرينعامة يعتٍ التفرد والتفوؽ وامتلبؾ صفات إيجابية أكثر من  ةالتميز بصف إف
 .الأعماؿالإدارة يعتٍ التفوؽ في أداء والصاز 

 الدتميز على النحو التالر:وعليو يدكن تعريف الأداء 

 منهج شامل لتحستُ تنافسية الدؤسسة والفاعلية والدرونة والأداء في الدنظمة من خلبؿ التخطيط والتنظيم  ىو
كل فرد في أي مستوى تنظيمي في الدنظمة تٔا يحقق ميزة تنافسية للشركة ورضا   وإشراؾوالفهم لكل نشاط 

 .1الزبوف 
  في تقدنً الدنتجات والخدمات وتٖقيق نتائج مبهرة ترضي  والإبداع الريادة»ز ىو الأداء الدتمي أفويكن القوؿ

العملبء والدساهمتُ والعاملتُ،وىو مستوى الأداء الوحيد الدقبوؿ في عصر التنافسية والعولدة، وعصر الانتًنت 
 2«.والاتصاؿ وعصر سيادة العقل البشري الإعلبـوسيادة تقنيات 

 بعد النجاح،ويتعلق  ما إلذيذىب  إذأكثر من لررد الصاز الأعماؿ بشكل جيد »زكما يعرؼ الأداء الدتمي
 .3«برأسماؿ البشري الدبدع والاستثنائي

                                                           
لة الحقوؽ والعلوـ الإنسانية،العدد الاقتصادي ،دراسة حالة شركة جنراؿ الكتًيك الأمريكية،لردور القيادة الإدارية في تحقيق الأداء الإداري المتميزبروىشاـ.. -1

 . 2018 ، 404-393 ص.ص(01)35
 .68،ص2012،المجموعة العربية للنشر،القاىرة ،1، طالأداء الإداري المتميزمدحت أبو النصر، -2
، 2005، جامعة الدوصل ف أعماؿأطروحة دكتوراه،فلسفة في إدارة  أثر تقنية المعلومات ورأسمال الفكري في تحقيق الأداء المتميزبساـ عبد الرتٛن رؤوؼ،  -3

 .49ص
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على الصاز الأعماؿ بتفوؽ نتيجة الدعارؼ والكفاءات  الأفرادتقدـ نستنتج أف الأداء الدتميز ىو قدرة  من خلبؿ ما
والسلوكيات التي يدلكونها في لراؿ تٗصصهم في الدؤسسة حيث يتفوقوف بها على الآخرين ويجعلوف من الدؤسسة 

 مؤسسة متميزة عن الدؤسسات الأخرى.

 : أىمية الأداء المتميز وأىدافو: لفرع الثانيا

ومواجهة  ةأىدافها الإستًاتيجيكفء والفعاؿ الذي يساعد الدؤسسة على تٖقيق ذلك الأداء ال الأداء الدتميز ىو
الدتغتَات العالدية واستغلبؿ الفرص الحاسمة، فهو تلك الدمارسة الدتأصلة في إدارة الدؤسسة والدؤشر على تفردىا في 

 أدائها مقارنة بالدنافستُ الآخرين.

 :1الأداء الدتميز من خلبؿ  ةوتظهر أهمي

  القدرة التنافسية للمؤسسة، فالأداء الدتميز ىو السبيل الوحيد لبقاء الدؤسسات واستمرارىا فيعالد تعزيز
 ؛حافل بتحديات تنافسية متنوعة

 ؛القدرة على تٖقيق أىداؼ الدؤسسة من خلبؿ حسن أداء الأنشطة الدنوطة بها 
 ؛تٖقيق درجة رضا أعلى للعاملتُ بالدؤسسة وتٗفيض معدلات الغياب 

 :2إيجادعلى ذلك تتضح أىداؼ منهج التميز في أداء الدؤسسات في  وزيادة

 ؛ثقافة مؤسسية تركز بكثافة على التوجو للعملبء 
 ؛تٖستُ الدشاركة والدسؤولية المجتمعة 
 ؛تٖستُ الثقة وأداء العاملتُ بالدؤسسة 
 ؛تٖستُ معنويات وإرضاء العاملتُ بالدؤسسة 
  ؛خدماتتٖستُ نوعية الدخرجات سواء منتجات أو 
  وحدات أصغر حتى يدكن  إلذتعليم الإدارة والعاملتُ كيفية تٖديد وترتيب وتٖليل الدشكلبت وتٕزئتها

 ؛حلها والسيطرة عليها

                                                           
، جامعة غتَ منشورة. رسالة دكتوراه دور تسيير المهارات في تحسين الأداء البشري بالمؤسسة الصناعية:دراسة حالة مؤسسة صناعة الكوابلشنافي نواؿ. -1

 .140-139ص، 2015الجزائر، بسكرة، كلية العلوـ الاقتصادية والتجارية وعلوـ التسيتَ،
نوفمبر،  29-27، الدؤت٘ر الخامس في الإدارة، شرـ الشيخ، مصر نحو إطار منهجيا للإبداع وتميز الأعمال في المنظمات العربيةصالح بن سلماف الرشيد،  -2

 .26، ص2004



 الإظار الىظري لاصدثمار الكفاءاث والأداء المخميزــــــــــــــــــــــــــــ ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالفصل الأول 

 

ة|  22 ح ف  ص
  

  ؛العملبء وإرضاءالحفاظ على الزبائن 
 .خلق بيئة مؤسسية تدعم وتٖافظ على عملية التحستُ الدستمر 

ء الدتميز ىي تلك الدؤسسة التي تنجح في بلورة كل القوى من خلبؿ الأىداؼ يتضح جليا أف الدؤسسة ذات الأدا
 .بالآخرينالداعمة للتميز لتحقيق أىدافها بأعلى مستوى لشكن مقارنة 

 ومعاييرهالمتميز  العوامل المؤثرة في كفاءة الأداء:الفرع الثالث

صعبا للغاية، نتيجة التًابط فيما إف تعدد العوامل الدؤثرة في أداء الدؤسسة، جعل الاتفاؽ عليها وفي تصنيفها أمرا 
 بينها من جهة، ودرجة التأثتَ في الأداء من جهة أخرى، فيمكن تصنيف ىذه العوامل إلذ نوعتُ:

يكوف ىنا دور الدستَين ىو تعظيم تأثتَاتها الإيجابية، والتقليص  العوامل الخاضعة لتحكم المؤسسة نسبيا: -أولا
وأدائهم. والتي تبدو أكثر ارتباطا  دافعتيهمناصر رئيسية في ت٘كتُ العاملتُ وزيادة من تأثتَاتها السلبية، وىي تٔثابة ع

 بالأداء وتأثتَا فيو.

الحاجة او الطاقة الداخلية التي تدفع الفرد إلذ العمل اتٕاه موجَّو لضو »ويتمثل التحفيز في الدؤسسة التحفيز: -1
 بإشعارىم أو خلبؿ معرفة حاجتهم ولزاولة تلبيتها أو ويتبتُ من التعريف أف تٖفيز العماؿ يكوف من 1«الذدؼ

 تنبيههم إلذ طاقتهم التي ت٘كننهم من تٖقيق أىدافهم.

العماؿ قد تتمكن من بلوغ أىدافها ومن ثم تٖقيق الأداء الجيد، ولا  فالدؤسسة عن طريق التحفيز الجيد لدختلف
تكوف مادية أو معنوية. فدور الدستَ الجوىري في عملية يدكن أف تتم عملية التحفيز إلا بتوفر الحوافز التي قد 

التحفيز يكمن في معرفة كل حالة وتٖديد الحوافز التي تتناسب معها، لتحقيق أو الحصوؿ على أقصى ما يستطيع 
 المحفز تقديدو للمؤسسة.

 2يدكن تنظيم الدهارات في ثلبث مستويات: المهارات:-2

 القياـ بالنشاطات الدتكررة حسب إجراءات لزددة مسبقا. وت٘كن من إلصاز أو :مهارة التقليد 

                                                           
1
-George R. Terry,Stéphan,GFranklin,Les principes du management Ed economica,8ed Paris, 

1985,P .348. 

 
2
-Jaque Aubert et al, les notions de compétence dans les différents disciplines 

(https://www.e=rh.org) 
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 تسمح، انطلبقا من وضعية معطاة، تٔواجهة وضعيات أخرى شبيهة إلذ حد معتُ  :مهارة الإسقاط
 الوضعية الأولذ.

 وت٘كن ىذه الدهارة من مواجهة مشكل جديد. فالفرد لربر أف يعود إلذ رصيده الدعرفي  :مهارة الإبداع
اد الحلوؿ. فحسب ىذه الحالة يجب على الفرد أف يكوف مبدع في التصرؼ والتعامل مع ويستغلو في إيج

 حالات جديدة لد يسبق لو مواجهتها.

 وتعتبر الأنواع الثلبثة مهمة إلا أف مهارة الإبداع ىي الأىم، وىذا لدا يدكن لذا أف تؤثر في أداء الدؤسسة.

العنصر البشري التي يدكن القياـ بها لتحستُ الأداء الكلي يعد التكوين نوع من الاستثمارات في التكوين: -3
 1للمؤسسة. ويظهر دوره في تٖستُ الأداء عبر النقاط التالية:

  .رفع مستوى معارؼ الأفراد ونشرىا وتٖستُ تقنيتهم في العمل 
 .يسمح التكوين بتحستُ التنظيم وتنسيق الدهاـ 
 تٕاىات.يسهل عملية الاتصاؿ وتٖرؾ الدعلومات في كل الا 

تستطيع الدؤسسة  تتمثل في لرموعة الدتغتَات والقيود التي لا العوامل غير الخاضعة لتحكم المؤسسة: -ثانيا
 بالمحيط الخارجي الذي لو تأثتَ كبتَ في الأداء، ويدكن تقسيم العوامل إلذ: امتعلقة عمومالتحكم فيها، فهي 

لرموعة العوامل كالنظاـ الاقتصادي الذي تتواجد فيو الدؤسسة، الظرؼ  تتمثل في:عوامل اقتصادية-1
الاقتصادي كالأزمات الاقتصادية وتدىور الأسعار، ارتفاع الطلب الخارجي. فالظرؼ الاقتصادي قد يتيح عناصر 

لك إيجابية للمؤسسة، كحالة تلك التي ترتكز نشاطها على التصدير وتستفيد من ارتفاع الطلب الخارجي. كذ
 2الأسواؽ والدنافستُ.

في العناصر الخارجية الدرتبطة بتغتَات سلوؾ الدستهلكتُ، بالعلبقات بتُ لستلف »تتمثل  عوامل اجتماعية:-2
.من التعريف يتبتُ أف العوامل الاجتماعية 3«لرموعات المجتمع وبالتأثتَ الذي ت٘ارسو تلك العناصر على الدؤسسات

من ىذه العوامل نذكر النمو الديدوغرافي، فئات العمر، الأقساـ الاجتماعية، شديدة الصلة بالعامل البشري، و 

                                                           
1
-Bernard Martory, control de Gestion social, librairie Vuibert,Paris, 1999,P .256. 

2
-Gille Bressy, GhristianKonkuyt, Economie d’entreprise.Edition Sirey,Paris,1990,P.16 

3
-Pierre Bergeron, La Gestion Moderne Théoriés et Gaz,Gaétan Morin éditeur,Québec,1993,P.38 
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ودراسة العوامل الاجتماعية تقدـ معلومات مفيدة للوظيفة التجارية داخل الدؤسسة كإرساؿ منتوج جديد 
 واستهداؼ حصة من السوؽ.

جديدة لتحويل الدوارد  ؽكإيجاد طر يا  تتمثل في التغتَات والتطورات التي تٖدثها التكنولوج عوامل تكنولوجية: -3
إلذ سلع وخدمات، اختًاع آلات جديدة من شأنها تٗفيض تكاليف الإنتاج أو وقت الصناعة. دور الدستَ اتٕاه 

 1والتجديد داخل الدؤسسة. الإبداعىذه العوامل ىو اليقظة وتشجيع 

ة لا يدكن التحكم فيها. تتمثل عموما تعتبر ىذه العوامل ىي الأخرى عناصر خارجيعوامل سياسية وقانونية:-4
 في الاستقرار السياسي والأمتٍ للدولة، نظاـ الحكم، العلبقات مع العالد الخارجي، القوانتُ ، القرارات....

ومن خلبؿ ما تقدـ عرضو حوؿ العوامل الدؤثرة في الأداء يدكن القوؿ أف الأداء ىو دالة للعديد من الدتغتَات 
 تحكم في بعض منها وغتَ متحكم في البعض الآخر.الكمية والنوعية، الد

بالنسبة للمعايتَ فقد تناوؿ الباحثوف والدفكروف حوؿ الأداء الدتميز من وجهات نظر لستلفة، وكانت الدعايتَ  أما
 :يفيما يلالأكثر شيوعا للتميز في الأداء حسب غالبيتهم وتتمثل 

يقيس ىذا الدعيار مدى قدرة القيادات التنظيمية على تٖديد قيم وتوقعات الأداء التنظيمي،كذلك مدى  القيادة:
القصتَ والطويل ومدى تشجيع التجديد والابتكار بتُ  الأجلتُقدرة القيادات على تٖديد الاتٕاىات الدستقبلية في 

 ؛، الانتماء(ةالدسؤولية الاجتماعيالعاملتُ.)القيادة التنظيمية،

يقيس ىذا الدعيار مدى قدرة الدنظمة على صياغة خطط استًاتيجية ووضعها موضع  التخطيط الاستراتيجي:
 الاستًاتيجيات، تنفيذ الاستًاتيجيات( إعدادالتنفيذ )

يقيس ىذا الدعيار مدى قدرة الدنظمة على الإحساس باحتياجات ورغبات التركيز على المستهلك والسوق:
 رفة بالدستهلك والسوؽ، العلبقات مع الدستهلك ورضاء العاملتُ(.الدستهلك والسوؽ)الدع

يقيس ىذا الدعيار مدى قدرة الدنظمة على قياس وتٖليل الأداء الداخلي، ومدى قدرتها  المعلومات والتحليل:
 على تكوين نظم الدعلومات ودعم القرار )قياس وتٖليل الأداء التنظيمي، نظم الدعلومات(.

                                                           
1
-Ibid,P.P37-38. 
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يقيس ىذا الدعيار مدى قدرة الدنظمة على تٖقيق الديزة التنافسية من خلبؿ الدوارد البشرية  بشرية:تنمية الموارد ال
 )نظم العمل، تعليم وتدريب وتنمية العاملتُ ورفاىية ورضا العاملتُ(.

يقيس ىذا الدعيار الجوانب الدختلفة لإدارة العمليات ويتضمن ذلك عمليات التًكيز على  إدارة العمليات:
ستهلك، عمليات توفتَ السلع والخدمات وعمليات لإدارة كبار العملبء )عمليات الدنتجات والخدمات، الد

 ، عمليات الدعم والدساندة(الأعماؿعمليات نتائج 

يقيس ىذا الدعيار الداء التنظيمي والالصازات التي تٖققت في المجالات الأساسية لنشاط الأعماؿ  نتائج الأعمال:
 .ة بالدستهلك، النتائج الدالية والسوقية، نتائج الفعاليات التنظيمية()النتائج الدرتبط

 معايتَ الأداء الدتميز: أدناهويوضح الشكل 

 (: معاٌٌر الأداء المتمٌز.1 -1الشكل )

 
 

علً مزهر، أثر الإبداع فً تحقٌق الأداء المتمٌز والحد من ظاهرة الفساد: دراسة تحلٌلٌة،  أسٌلالمصدر:  

 .128مجلة العزي للعلوم الاقتصادٌة والإدارٌة، جامعة القادسٌة، ص
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 أثر استثمار الكفاءات على الأداء المتميز في المؤسسة :المطلب الثالث

 : ومؤشرات قياسو مستويات الأداء المتميز :الفرع الأول 

لا يقتصر مصطلح التميز فقط على الأفراد، وإنما يتعدى ذلك إلذ إمكانية : مستويات الأداء المتميز -أولا
 :والدؤسسات، وبذلك يدكن القوؿ أف للتميز ثلبث مستويات وىي تالدتميزة للجماعاإطلبقو على الدمارسات 

 .إليو وتٖقيقو من خلبؿ الأفراد الدتميزينوىو الذي يتم التوصل  :التميز على مستوى الفرد -1
 وىو ما يتم تٖقيقو أو التوصل إليو من قبل الجماعة، وت٘يز الجماعة أكبر من :التميز على مستوى الجماعة -2 

 المجموع الفردي لتميز أفرادىا
 

ىو ذلك التميز الذي يتم التوصل إليو عن طريق الجهد التعاوني لجميع  :التميز على مستوى المؤسسة -3
،والتميز في الدؤسسة تٔجموعة من العوامل يدكن تركيزىا في أربع  1، وت٘تاز عملية الإبداع والابتكارةأعضاء الدنظم

 :ىي لرموعات
خاصة القادة بالدؤسسة لدا لذم من حيث يعتبر العنصر البشري من العوامل الدؤثرة في العملية الإبداعية، :القادة 

 .الابتكارية نفوذ والقدرة على التأثتَ وتوجيو السلوكيات الإبداعية و
 

يلبحظ في السنوات الأختَة تركيز الاىتماـ على ثقافة الدؤسسة والدناخ السائد :الهيكل التنظيمي والثقافة 
 .ساتفيها، الذي يعتبر عاملب مؤثراً على القدرة الإبداعية للمؤس

 

لا تكفي الدؤثرات الداخلية فقط بل للمحيط لستلف الجوانب تأثتَ أكيد على قدرة الدؤسسة على :المحيط 
 الإبداع والابتكار، فالانفتاح على المحيط الخارجي ودخوؿ الشبكات الرسمية والغتَ رسمية يعطي الفرصة للتعرؼ

 لعدة اعتبارات " وضعية الدؤسسة في السوؽ، سرعة التغتَعلى الأفكار الجديدة في المحيط " الدسح البيئي" ، نظرا 
 2 .عالتكنولوجي للفر 

دراسة الأداء الدتميز وكيفية قياسو العديد من التحديات نتيجة  وتواج :المتميزمؤشرات قياس الأداء -ثانيا

                                                           
 .196، ص 1992،عماف، الأردف: مطبعة الصفدي،  1، طنظريات منظمات الأعمالالدىاف، أميمو، 1
 ورقة تْثية حوؿ متطلبات تأىيل، مقومات التميز في أداء المؤسسات الصغيرة والمتوسطة، كماؿخليفي، عيسى و منصوري،  2

 .5، ص2006الدؤسسات الصغتَة والدتوسطة في الدوؿ العربية، 
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أىداؼ وطبيعة الدؤسسة، واختلبؼ أىداؼ أصحاب الدصلحة، لشا  ؼقياسو باختلبلاختلبؼ الدفهوـ ومؤشرات 
التي يدكن استعمالذا في قياس الأداء وتٖديد أهميتها ومصادر الدعلومات  ةالدقاييس الدناسبجعل ضرورة تٖديد نوع 

الدؤشرات قياسات لستلفة لتقدنً صورة حقيقية عن الدؤسسة، ويدكن إبراز لرموعة  الدعتمدة في القياس، وكيفية مزج
 :قياس الأداء الدتميز فيما يلي التي تعد الأكثر استعمالا في

ىي مقاييس مفيدة عند مقارنتها السابقة لددة زمنية أطوؿ، أي مع ما مضى وما ىو  :المقاييس المالية -1
 ، وتعد من الدقاييس الأكثر استعمالا لقياس رتْية الدؤسسة، حيث تستعمل بعض ىذه الدقاييسموجود حاليا
لإعطاء الدؤسسة صورة واضحة على أدائها خلبؿ مدة السنة الحالية، وعلى الرغم من الاستعماؿ  بصورة لرتمعة

الدؤشر إلا أنو يعاني من بعض الدساوئ منها: الاختلبؼ في تقييم الدوجودات الثابتة، والاختلبؼ في  الواسع لذذا
 .الحسابات أساليب تٖديث

تتميز ىذا الدقاييس بدرجة عالية من الدوضوعية، ومن ىذه الدقاييس " إنتاجية :مقاييس الموارد البشرية -2
 الفرد،نفقات البحث والتطوير، نفقات التطوير والتدريب عن كل فرد،" ويعاب عليها في تٖديد مقاييس النجاح،

 فرد ىي الدقياسفبعضهم يجد أف تطوير الأعماؿ يعد الدقياس الأساس للنجاح، في حتُ يجد آخروف أف إنتاجية ال
 .الأساس

تعد مقاييس التسويق مثل: )حجم البيانات، والحصة السوقية( من الدقاييس التي تنسجم  :مقاييس التسويق -3
قابلية قياس الأداء التنظيمي، وأف درجة التفوؽ السوقي التي يصلها الدنتج مقياس أساسي للؤداء التنظيمي،  مع

 .فضل لأداء الحصة السوقيةعليها صعوبة تٖديد الدقياس الأ ويعاب
قسمت عمليات التحوؿ التي تنفذىا الدؤسسة إلذ: التخصيص التكيفي  :مقاييس نوعية تحول المؤسسة -4

ىو عملية رفع مستوى التوافق بتُ الدؤسسة وبيئتها، والتصميم التكيفي الذي يركز على استثمار ما لدى  الذي
صافي فائض الدوارد لرفع مستوى قدرة الدؤسسة على التكيف مع البيانات غتَ مستقرة، وىو ضروري  نالدؤسسة م

 .تضمن البقاء في الأجل الطويل يللمؤسسة ك
 

تستخدـ أغلب الدؤسسات قيمة ثروة تٛلة الأسهم مقياسا لأداء  :مقاييس قيمة ملكية حملة الأسهم -5
الإدارة الإستًاتيجية، وذلك لأف ىذه الدؤسسات تعتقد أف الدقاييس المحاسبية مثل: العائد على  ةالدؤسسة وفعالي

 .للمؤسسة الاقتصاديةالاستثمار،العائد على حق الدلكية وغتَىا ىي مؤشرات غتَ معقدة للقمة 
اللجاف ا، يقُوـ من لرلس إف الأداء الوظيفي لرئيس الدؤسسة وأفراد الإدارة العلي :مقياس تقويم الإدارة العليا-6
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على ، الدراجعة، التدقيق، الرواتب،( ويركز لرلس الإدارة على إتٚالر الربح مقاسا بالعائد الإستًاتيجيةؿ ) ةالفرعي
 1.والعائد على الدلكية، وكذا العائد على السهم الواحد، وقيمة ملكية تٛلة الأسهم رالاستثما

أصبح الأداء الدتميز ضرورة ملحة في الوقت الراىن نظراً :المتميز ومعيقاتومتطلبات تحقيق الأداء  -الفرع الثاني
للتغتَات الحاصلة، وىذا التميز لا يأتي من العدـ بلهو نتيجة لرموعة من الدتطلبات الرئيسية التي يجب توفرىا بدءً 

بالتًكيز على الزبوف  وانتهاءقيق ذلك، ىي الدفتاح الدميز لتح اوتطوير كفاءاتهالتاـ بأف تنمية الدوارد البشرية  بالإدراؾ
 .والبقاء من خلبلذا وتسعى للنمالذي أصبح ميزة تنافسية للمؤسسة 

تتمثل الدتطلبات الرئيسية لتحقيق الأداء الدتميز بأف تكوف التوجهات :متطلبات تحقيق الأداء المتميز -أولا
ثقافة تنظيمية لزابية لفرص التميز والتفوؽ، وتعبر تلك  ةلبناء وتنميالإدارية في الدؤسسة مشتًكة، وتسعى 

توفتَ أفضل الظروؼ والآليات والأدوات للؤداء الذي يلتزـ  ؼمتفوقة تستهدالتوجهات الإدارية عن أنماط سلوكية 
 تٔواصفات ومتطلبات الجودة الشاملة،والدتوافق مع رغبات وتوقعات العملبء، وذلك لأف تطوير الدؤسسة والارتقاء

الأساس على مبدأ مهم ىو أف التميز لا يتحقق بالتمتٍ أو التقليد وإنما  بها إلذ مستوى الأداء العالدي يعتمد في
وتٖمل الدشاؽ في سبيل التخلص من الدفاىيم والدوروثات الإدارية التي لد  يتحقق بالتخطيط والإعداد وبذؿ الجهد
 :إدارية حديثة، وتتمثل أىم متطلبات تٖقيق الأداء الدتميز فيمفاىيم  تعد تواكب العصر الحالر،وبالدقابل تبتٍ

 أف الدوارد البشرية بالدؤسسة ىي مفتاح بلوغ الأداء الدؤسسي الدتميز، باعتبار:تنمية الموارد البشرية -1 
 ،الدورد البشري في وقتنا الحالر يعتبر مصدراً للثروة وعبارة عن تركيبة من قدرات، مهارات، كفاءات، خبرات

 وبالتالر فالدوارد البشرية من أىم الدوارد التي تقتضي على الدؤسسة الاستثمار فيها من خلبؿ الاستغلبؿ الأمثل لدا
 ت٘تلكو من خصائص ولشيزات، حيث يدكن القوؿ أف لصاح أو فشل مؤسسات اليوـ يتوقف بشكل كبتَ على

 د البشرية العادية، مع سعي الدؤسسة الدائممدى امتلبكها لدوارد بشرية ذات كفاءة ومتميزة بدلا من الدوار 
والمحافظة عليها كونها أساس ت٘يزىا وثباتها في السوؽ، وذلك يتم من خلبؿ التفويض، وفسخ لراؿ الحرية  لتنميتها

 2.لستلف الدستويات الإدارية، ىذا ما يوحد أىداؼ الدوارد البشرية والدؤسسة معاً لشا يؤدي لتحقيق التميز في
يطمح في تٖقيق أداء متميز لدنظمتو الاستعداد للعمل الدستمر وتٖمل  القائد الذيعلى  :القيادة الفعالة -2

 .الدخاطر وأف يكوف قدوة لجميع أفراد الدنظمة

                                                           
، لرلة كليةالعلوـ المنصورجودة الخدمة ودورىا في الأداء المتميز دراسة تحليلية للآراء عينة من موظفي شركة آسيا سيل فرع ، لجبوري، تٛزة لزمد1

 .194 -167، ص 2013، بغداد، 34الاقتصادية الجامعة، العدد 
 . 14، ص1995، الجزء الأوؿ، الجزائر:ديواف الدطبوعات الجزائرية ، دخل للتسيير أساسيات وظائف تقنيات، طيب، لزمد رفيق2
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 فالقيادة العليا لذا تأثتَ مباشر على التميز، وذلك من خلبؿ تنمية قدرات الأفراد، وتشجيعها لذم بالتوجو لضو
 يز، وذلك من خلبؿ ت٘يزىا بالقيادة الإدارية وعلبقات العمل الفعالة، والقدرة على التفكتَ الدتجددالإبداع والتم

الذي يبتعد عن التقليد، وكذلك باىتمامها بتشجيع الدنافسة بتُ الأفراد للتوصل إلذ أفكار جديدة، كما أف 
إذا تبنت إستًاتيجية الباب الدفتوح، ودعم الاتصالات الدباشرة بينها وبتُ الأفراد، فإف ذلك يتيح  االقيادة العلي

.الدعلومات الدتعلقة بفاعلية الدؤسسة، والقدرة على مناقشتها، والوصوؿ إلذ اقتًاحات تبادؿ 1 

ة وتٖديد مصادرىا ضرورة توفر نظاـ يضم آليات لرصد الدعلومات الدطلوب :نظام المعلومات المتكامل -3
 اتٗاذآليات توظيفها لدعم تٕميعها وقواعد معالجتها وتداولذا وحفظها واستًجاعها، فضلب عن قواعد و  ووسائل

قياس مدى قدرة الدؤسسة على تٖليل الأداء الداخلي ومدى قدرتها على تكوين نظم الدعلومات ودعم و  ،القرار
 2.القرار

التميز من خلبؿ الذيكل التنظيمي يعبر عن قدرة الإطار الذيكلي على ربط إف :الهيكل التنظيمي المرن -4 
بتُ الأعماؿ والدراكز والأقساـ، وتوضيح خطوط السلطة والدسؤولية، تٔا يدكن من  أجزاء التنظيم وتٖديد العلبقات

 3.زبتفوؽ وت٘يأداء الأنشطة الدختلفة 

 الذي يقبلو الزبائن والذي يحافظ على بقاء الدنظمة أصبح التميز ىو الحد الأدنى :التركيز على الزبون -5
 :واستمرارىا، ويتطلب تٖقيق أداء متميز للمؤسسة منهجية إدارية تتسم بالسمات الرئيسية التالية

 ف الزبوف ىو نقطة البداية في تفكتَ الإدارة حيث تنطلق في تٖديد النتائج الدستهدفة من تٖليل رغباتإ 
نقطة النهاية أيضا حيث يكوف مدى رضاه عن الدؤسسة وخدماتها ىو الفيصل واىتمامات العملبء، وىو 

 .على ت٘يز الأداء في الحكم
 ف رغبات الزبائن وتطلعاتهم المحرؾ الرئيسي لجهود وتوجهات الإدارة في تٗطيط عمليات الدؤسسةإ. 

لحكم على كفاءة أف تقييم الزبائن لدستوى جودة وت٘يز منتجات وخدمات الدؤسسة ىو الدعيار الأىم ل
 .الإدارة

                                                           
رسالة ماجستتَ غتَ ، يدانية على المنظمات الأىلية غير الحكومية قطاع غزةلتوظيف وعلاقتو بالتميز المؤسسي: دراسة ما، حجازي، نهاؿ موسى شحدة1

 .44، ص2016منشورة في إدارة الأعماؿ، كلية الاقتصاد والعلوـ الإدارية، جامعة الأزىر، غزة، فلسطتُ، 
 .15 بهوري، نبيل، مرجع سابق، ص2
، ورقة تْثية حوؿ ةالمنظمات العربيلإدارة الرقمية كإبداع في تسيير وتميز منظمات الأعمال مع الإشارة لنموذج الإدارة الرقمية في ا، بودي، عبد القادر3

 . 7، ص2010الإبداع والتغيتَ التنظيمي في الدنظمات الحديثة، جامعة سعد دحلب البليدة، الجزائر، 



 الإظار الىظري لاصدثمار الكفاءاث والأداء المخميزــــــــــــــــــــــــــــ ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالفصل الأول 

 

ة|  31 ح ف  ص
  

 ف المحافظة على العلبقة مع الزبائن وتنميتها ىدؼ إستًاتيجي للمؤسسة تعمل كل ما في وسعها إ
 1.لتحقيقو

تعددت معوقات التميز الدؤسسي بتعدد واختلبؼ الباحثتُ بهذا المجاؿ : عوقات تحقيق الأداء المتميزم -ثانيا
 :يلينذكر ما  الإداري ومن أىم ىذه الدعوقات

 َعدـ الرغبة في تغيتَ الوضع الحالر، بسبب التكاليف التي يفرضها مثل ىذا التغيت. 
  ثبوت الذيكل البتَوقراطي لددة طويلة، وترسخ الثقافة البتَوقراطية وما يصاحب ذلك من رغبة أصحاب

 .المحافظة عليها وعلى امتيازاتها السلطة في
  المحافظة على الوضع الاجتماعي وعدـ الرغبة في خلق صراع سلبي ناشئ عن الاختلبفات بتُ الثقافة

 .الدؤسسة وبتُ الثقافة التي يستلزمها التغيتَ السائدة في
  الرغبة في المحافظة على طرؽ وأساليب الأداء الدعروفة، حيث أف متطلبات التميز تستلزـ نفقات إضافية

 .ةعلى الدؤسس
 الأشكاؿ الصحيحة في تشكيل فرؽ  إتباعساندة العمل الجماعي من قبل الدؤسسة، أو عدـ عدـ م

 .العمل
 التمسك بالأنماط الدألوفة. 
 عدـ وضوح الرؤية، عدـ وضوح ما تسعى الدؤسسة لتحقيقو. 

 أثر استثمار الكفاءات في الأداء المتميز:  -الفرع الثالث
 

إف الاندماج في الاقتصاد العالدي الدبتٍ على التميز في الدعرفة الجودة والإبداع يقتضي سعي الدؤسسات إلذ تثمتُ 
ورصد الدعرفة الكامنة كمورد استًاتيجي يضمن للمؤسسة ديدومة تنافسيتها.  الإستًاتيجيةمواردىا الداخلية وكفاءاتها 

الأداء ىي وحدىا التي تعمل على أف تتمتع تٔميزات خاصة من  معتٌ ذلك أف الدؤسسات الساعية لضو التميز في
خلبؿ ما يتوفر لديها من موارد وقدرات ومهارات لا تستطيع الدؤسسات الأخرى تقليدىا ، ومن البديهي أف 
تستمر ىذه الدؤسسات في إدامة ىذا التميز الذي تصل لو من خلبؿ العديد من الدصادر، ويعتبر الدورد البشري وما 

لكو من مهارات أىم مصادرىا، ذلك أف الكفاءات رىاف أساسي في حالة الإبداع كعملية دائمة والقدرة على يد
التغيتَ للبندماج ضمن استًاتيجية الدنظمة لتحقيق ميزة تنافسية فالكفاءات تساعد على الإبداع والتغيتَ الذي 

                                                           
 .21 ودي، عبد القادر، نفس الدرجع،ص1
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ضغوط الدتزايدة للتنافسية حيث لا تستطيع يكوف من ورائها تٖقيق ميزة تنافسية للمؤسسة لأنها تعيش تٖت ال
 .إلا بامتلبؾ ميزة تنافسية ت٘يزىا عن غتَىا والحفاظ عليها ةالبقاء والاستمراري

 :الكفاءات والتميز في الإبداع استثمار -أولا

إدارة الكفاءات كتوجو حديث في إدارة الدوارد البشرية يختص بالعمل على الاستغلبؿ الأمثل للمورد البشري وتٖقيق 
أكبر استفادة منو من خلبؿ مباشرة أنشطتها وفق أسس علمية مدروسة، من بينها تقييم الكفاءات من اجل 

ظمة. إف الإدارة الناجعة للكفاءات تٗلق بيئة تشجع المحافظة عليها وصيانتها وحفظها من الانتقاؿ والخروج من الدن
تٛاسهم ورغبتهم في تٖستُ عملهم  دنتيجة ازدياعلى الإبداع والابتكار وتزيد من دافعية الكفاءات لضو الإبداع 

 .وتطوير أدائهم

زادت سرعة يعتبر الإبداع عامل أساسي في قدرة الدؤسسة على الاحتفاظ تٔكانتها بتُ الدؤسسات الدنافسة فكلما 
وجودة الابتكار، والإبداع الذي تقدمو الدؤسسة، كلما وصلت إلذ أداء متميز جعلها تتفوؽ على منافسيها، 
وبالتالر لابد أف تعمل الدؤسسات على الاستثمار في كفاءاتها من خلبؿ تقييمهم للبعتًاؼ بهم وتٖفيزىم وحثهم 

 .رالدتميز والدستملأداء على الإبداع، تٔا يجعلو أداة فعالة في تٖقيق ودعم ا

إف لصاعة وشفافية عملية التقييم من شأنها الحصوؿ على أحسن الكفاءات وبالتالر توفتَ موارد بشرية تدفع 
بالإبداع وتنميو، كما ت٘كن من معرفة الجوانب المحفزة للعماؿ ومراقبة سلوكياتهم وحركاتهم ليتم تٖفيزىم والتحكم 

 .تائج أحسن لأداء الدوارد البشريةنفي ستَورة التحفيز للوصوؿ إلذ 

 :الكفاءات والتميز في المعرفة استثمار -ثانيا

الدعرفة الدتميزة من أكثر لرالات التميز بالنسبة للمؤسسات الساعية إلذ الوصوؿ بأدائها إلذ مستويات غتَ 
مسبوقة، وتٖقيق التقدـ والبقاء، والدصدر الأساسي لذذه الدعرفة ىو رأس الداؿ البشري الذي يدكن من تٖقيق إضافة 

لدؤسسة بأفراد يدتلكوف لسزونا من الدعارؼ والكفاءات نوعية لقيمة عناصر الإنتاج الأخرى. لذا لابد أف تٖظى ا
 .رالإبداع والابتكاأوسع ويدتلكوف القدرة على 

وللحصوؿ على كل ذلك تقوـ الدؤسسة بالبحث والتنقيب على الكفاءات الفردية والجماعية الدوجودة داخل 
الدؤسسة، والتي تشكل رأسماؿ بشري استًاتيجي من خلبؿ عملية التقييم من اجل تفعيل استثمار رأسمالذا البشري، 

ىلهم للئبداع والابتكار و تٔا يضمن لذا تٔا يضمن لذا الحصوؿ على أفراد يدتلكوف معارؼ متنوعة، وفريدة تؤ 
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النجاح في بيئة العمل الدعاصرة. وىذا ما يتطلب بناء وصيانة الكفاءات الدتميزة، القادرة على تٖويل الدعارؼ إلذ 
أفعاؿ تطبيقية من خلبؿ تٖليل الدعرفة، نقلها، والتفاعل مع الآخرين، وتوجيو الدعارؼ لضو أنشطة تٖقيق التميز، أي 

منها يقتضي تعظيم الاستثمار في المجودات غتَ  ةوتطويرىا والاستفادتًكيز على عملية تقييم الكفاءات أف ال
 .الدلموسة، تٔا يحقق التميز في الأداء

 

 :تقييم الكفاءات والتميز في الجودة -ثالثا

الجودة على أنها تلك العملية التي يتسع مداىا لتشمل جودة العمل، جودة الخدمة، جودة  Ishikawa يعرؼ
الدعلومات التشغيل، جودة القسم النظاـ، جودة الدورد البشري، وجودة الأىداؼ وغتَىا ،فهي أداء العمل 

  الأداء السامرائي، تقييم الدستفيد في معرفة مدى تٖستُ ىالاعتماد علالصحيح بشكل صحيح من الدرة الأولذ مع 

وتستمد الجودة أهميتها في تٖقيق التميز للمؤسسة من عدة موارد أهمها الكفاءات. ىذه الأختَة إذا أخضعت إلذ 
تقييم لزكم بالأدوات التقييم الدلبئمة كمرجعية الكفاءات ت٘كن من إبراز الكفاءات الضرورية الدزاولة الأعماؿ 

تٔعتٌ  عمل معتُ لالضرورية لكتموضع كل فرد بالنسبة لدستويات الكفاءات بشكل جيد، وبالتالر فإنها تسمح ب
 :ستثمار الكفاءاتآخر ينتج عن عملية ا

 تٖديد الكفاءات الدطلوبة من الدوظفتُ لأداء العمل الذي يؤثر على مطابقة الدنتج / خدمة 
 تقييم الالضرافات وتٖديد القصور في الكفاءات. 
 اتالتطوير والحفاظ على الكفاء. 
 تٖديد احتياجات وتوقعات كل منظمة ومتطلباتها من خلبؿ عمليتي التوقع / التوظيف. 
 توفتَ الكفاءات الدناسبة لضماف ستَورة العمل تٔنطق تعدد الدهاـ polyvalence  والأجدر بالدؤسسة

في لراؿ جودة منتجاتها. فمن خلبؿ عملية التقييم  إستًاتيجيتهاتنميتها فهي الركيزة الأساسية في إلصاح 
 والإستًاتيجيةالدوارد الداخلية،  يدكن إبراز الكفاءات الدخفية للئدارة التسيتَية التي تشكل حقلب كبتَا من

التي يجب على الدؤسسة أف تعمل على اكتشافها، واستغلبلذا لتحقيق النجاعة في الأداء وتٖسينها أو 
ية مستدامة. كما تهدؼ ىذه العملية إلذ تٖديد الكفاءات الدتوفرة التي تسمح للمؤسسة تٖقيق ميزة تنافس

 .التي يدكن أف تٖصل عليها بإلصاز نشاط رئيسي ضمن مسار نشاطاتها الإنتاجية، وتٖديد القيم الدضافة
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 ت الدقيقة، حيث يتم تٖديد الأفراد ذوي القدرات والكفاءات النادرة مثل الخبراء الدتخصصتُ في المجالا
الإنتاجي بالنسبة للمؤسسة، وتٖديد مكانهم ولرلبت تٗصصهم، وخبراتهم ودورىم  والإستًاتيجية

 وونشرىا أ، بالإضافة إلذ تٖديد طرؽ تسيتَ الدعارؼ الكامنة في عقولذم وكيفية المحافظة عليها يالاستًاتيج
 .الجودةنقلها كرأس ماؿ معرفي يساىم في ت٘يز الأداء من خلبؿ التميز في 

الكفاءات بعد عنصرا حاسما في خلق الأداء الدتميز بالدؤسسات، من خلبؿ رفع الروح الدعنوية  استثمارإذف ف
للؤفراد، وزيادة صلبحياتهم، وت٘كينهم تٔا يساعد في ظهور الإبداع، والأفكار الدتميزة، علبوة على تنمية إحساسهم 

يساعد على زيادة تنافس  والعمل على استمرار عملية التنمية تٔابالإلصاز والانتماء للمؤسسة، وتنويع قدراتهم، 
 1.الأداء وصولا إلذ الإبداع الأفراد فيما بينهم تٔا ينعكس إيجابا على الأداء من معرفة متميزة، جودة في
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 الدراسات السابقة:  -المبحث الثاني

 والأداء الدتميز باىتماـ العديد من الباحثتُ والدفكرين، حيث ظهرت الكثتَ من استثمار الكفاءاتحظي موضوع 
 دراساتهم من خلبؿ رسائل الداجستتَ وأطروحات الدكتوراه، والدقالات أو البحوث العلمية التي نشرت في المجلبت

 حسب تسلسلهاالمحكمة وفي بعض الكتب. وفيما يلي سوؼ نقوـ بعرض لرموعة من الدراسات السابقة مرتبة 
 .الزمتٍ من الأحدث إلذ الأقدـ

 الدراسات العربية:  -المطلب الأول

 الدراسات التي تناولت استثمار الكفاءات: -أولا

دور رأش المال الفكري في »بعنواف (: 2222 -2221دراسة ) عزايزية عبد النور، بوزنزانة عبد الرحيم  -1

 جامعة تبسة، الجزائر.ماستً غتَ منشورة، تٗصص إدارة أعماؿ،مذكرة ،  «اصدثمار وجعوير الكفاءاث البشريت

تطوير الكفاءات البشرية، ذلك من خلبؿ إبراز استثمار و ىدفت الدراسة لدعرفة دور رأس الداؿ الفكري في 
مكونات وتصنيفات رأس الداؿ الفكري وآليات تطويره وكذا عرض مدخل لتطوير الكفاءات البشرية، وقد تم إتباع 

الوصفي في الجزء النظري للدراسة، وإتباع الدنهج التحليلي في الجزء التطبيقي باستخداـ برنامج الحزـ  الدنهج
، وتم تصميم استبياف لذذا الغرض ووزع على أفراد عينة الدراسة الدتمثلة في SPSS الإحصائية للعلوـ الاجتماعية

لة من النتائج أهمها أف ىناؾ دور لكل من رأس الإطارات العاملتُ بشركة إسمنت تبسة. وتوصلت الدراسة إلذ تٚ
الداؿ البشري ورأس الداؿ الذيكلي وكذا رأس الداؿ الزبوني في تطوير الكفاءات البشرية في شركة الاسمنت تبسة، 
وبالتالر يظهر دور رأس الداؿ الفكري في تطوير الكفاءات البشرية في شركة إسمنت تبسة، وتوصلت الدراسة 

وصيات كانت أهمها ضرورة زيادة الوعي بأهمية الاستثمار في رأس الداؿ الفكري في شركة إسمنت لمجموعة من الت
 .تبسة سواء البشري، الذيكلي والزبوني لضماف تطوير الكفاءات البشرية
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مضاهمت اصدثمار رأش المال البشري في إدارة المعرفت  »بعنواف: (: 2218 -2217دراسة ) بوران سمية  -2

، أطروحة دكتوراه غتَ منشورة في علوـ التسيتَ، «أهموذجا -بشار -بمؤصضاث الخعليم العالي جامعت ظاهري محمد 
 تٗصص تسيتَ الدوارد البشرية، جامعة تلمساف، الجزائر.

بشار  -بشري في إدارة الدعرفة تّامعة طاىري لزمدمعرفة مساهمة استثمار رأس الداؿ ال إلذىدفت ىذه الدراسة 
الاستثمار في رأس الداؿ البشري في لستلف المجالات من استقطاب وتطوير ولزافظة  إلىأفوخلصت نتائج الدراسة 

 أكثرالتوصيات ضرورة اىتماـ الجامعة  أىموكانت  -بشار -قد ساىم في إدارة الدعرفة تّامعة طاىري لزمد 
من مدارسات عمليات إدارة  أكثررأس الداؿ البشري خاصة الاستقطاب مدا ينعكس على الرفع بالاستثمار في 

الدعرفة وكذا وضرورة فتح لراؿ اكبر للئبداع والابتكار وتٖفيز العمل الجماعي وتبادؿ الأفكار وضرورة تصميم 
 .والدستقبلية الآنيةالدوارات التدريبية حسب الاحتياجات 

دور الاصدثمار في الرأش مال البشري في جعوير اليقظت »بعنواف(: 2215 -2214ء، دراسة ) طراد لميا -3

مذكرة ماستً غتَ منشورة، تٗصص إدارة ، «دراصت حالت مدًريت الخوزيع صوهلغاز بأم البواقي – الإصتراجيجيت
 أعماؿ، جامعة أـ البواقي، الجزائر. 

البشري في تطوير اليقظة الإستًاتٕية وذلك بدراسة جاءت ىذه الدراسة بهدؼ معرفة دور استثمار الرأس ماؿ 
، حيث تم إعداد استبياف وزع على موظفي ىذه -مديرية التوزيع أـ البواقي-حالة الدؤسسة الوطنية للكهرباء والغاز

أس ، وكانت نتائج الدراسة بوجود علبقة بتُ الاستثمار في الر spss الأختَة وتم معالجة البيانات والدعلومات ببرنامج
 .ماؿ البشري واليقظة الإستًاتٕية

 الدراسات التي تناولت الأداء المتميز:  -ثانيا

حعسيس الريادة الخىظيميت مً أجل جحقيق الأداء  »بعنواف: (: 2222 -2219دراسة ) شامي صليحة  -1

التسيتَ تٗصص تسيتَ أطروحة دكتوراه غتَ منشورة في علوـ ، «المخميز لمىظماث الأعمال حالت المىظماث الجسائريت
 الدنظمات، جامعة بومرداس، الجزائر.

حاولت ىذه الدراسة التعرؼ على متطلبات تعزيز الريادة التنظيمية في منظمات الأعماؿ ، و من ثم البحث في 
أثرىا على أدائها ، حيث بعد التطرؽ إلذ أىم الجوانب النظرية للموضوع و كذا الدراسات السابقة مع تٖديد 

عزيز الريادة التنظيمية الدتمثلة في الجوانب التنظيمية )الدناخ الريادي، دعم الإدارة و توفر الدوارد( و الجوانب جوانب ت
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العمل( ، كما تم تٖديد أبعاد الأداء الذي  استقلبليةالفردية الدمثلة في )الشخصية الدبادرة ، القابلية الإدراكية و 
يتضمن كل من ]) نمو الدبيعات ، زيادة الأرباح و الحصة السوقية ( ، رضا العملبء ، الإبداع و التجديد ، الكفاءة 

و قيم الدوارد البشرية [. و في الجانب التطبيقي اختتَت منظمات الأعماؿ الجزائرية الدختصة في قطاع  الاقتصادية
اعات الغذائية للقياـ بتشخيص واقعي للممارسة الفعلية للريادة التنظيمية فيها ، و تبياف أثر تطبيقها على الصن

أدائها ، و ذلك باستخداـ لرموعة من الأدوات العلمية و الإحصائية ، خلصت الدراسة إلذ وجود أثر قوي لتعزيز 
ات الأعماؿ الجزائرية ضرورة إدراؾ أهمية تعزيز تٚيع الريادة التنظيمية على أداء ىذه الدنظمات ، لذا فعلى منظم

 .متطلبات ريادة الأعماؿ التنظيمية المحددة لذذه الدراسة لدا لذا من فائدة في نمو و تطوير الأداء لديها

دور أبعاد القيادة التحويلية في  »بعنواف (:2218دراسة )لطيف خلف ناصر وبدوي نسرين عبد الله،  -2
لأداء المتميز )دراسة مقارنة لآراء عينة من القيادات الأكاديمية في جامعتي تكريت ا تعزيز متطلبات

 .العراؽ6العدد ،2كركوؾ للعلوـ الإدارية والاقتصادية، ، لرلد ،  لرلة جامعة، « وكركوك
 ، التحفيز،ىدفت ىذه الدراسة إلذ تٖديد العلبقات والفروؽ بتُ متغتَ القيادة التحويلية بأبعادىا " التأثتَ الدثالر

 الاعتبارية الفردية، الاستشارة الفكرية، التمكتُ" وأبعاد الأداء الدتميز الدتمثلة تٔتطلباتو " التخطيط الاستًاتيجي،
 التًكيز على الزبوف، إدارة الدعرفة، الثقافة التنظيمية، إدارة العمليات"، في جامعتي تكريت وكركوؾ، وقد ىدؼ

 امعتتُ الدبحوثتتُ لاستكشاؼ أي من الدتغتَات والأبعاد أكثر تأثتَاً في تٖقيقالبحث إلذ إجراء مقارنة بتُ الج
 الأداء الدتميز على مستوى كل جامعة، وىل ىناؾ اختلبؼ واضح بينهما، حيث تم اختيار عينة من الدعاونتُ

وقد ( من جامعة كركوؾ،  53ـ( ف جامعة تكريت، و )21ورؤساء الأقساـ على مستوى الجامعتتُ بلغت )
 :توصلت الدراسة للعديد من النتائج أهمها

  يركز أنموذج القيادة التحويلية على السلوؾ الغتَ الدلموس أكثر من التًكيز على أشياء الدادة الدلموسة في
 .مع العاملتُ في الدنظمة التعامل

  الدؤسسة، والتي تساىم مساهمة نموذج القيادة التحليلية في تعزيز أواصر التواصل والتًابط بتُ العاملتُ في
مشاركتهم الفعالة في العمل ضمن فرؽ عمل والتي تعتبر من الدتطلبات والاستًاتيجيات الرئيسية  في

 .لتحقيق الأداء الدتميز ومن تٙة الحفاظ على الدوقع الدتميز

 الأداءأثر جعبيق إصتراجيجيت الخدريب في جحقيق » :بعنواف (2215، سلطان أنس أديب فخري)دراسة -3

المخميز: دراصت الأثر الوصيغ لرأش المال البشري: دراصت ميداهيت في المضدشفياث الخاصت الأردهيت في 

 .رسالة ماجستتَ غتَ منشورة في إدارة الأعماؿ ، كلية الأعماؿ جامعة الشرؽ الأوسط، ، الأردف،«مدًىتعمان
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 بأبعادىا )مراحل العملية التدريبية، تنوع البرامجىدفت الدراسة إلذ التعرؼ على أثر تطبيق إستًاتيجية التدريب 
 التدريبية، مدى التزاـ الإدارة العليا، مستوى تبتٍ التكنولوجية الحديثة( في تٖقيق الأداء الدتميز بأبعاده )تٖستُ
 ةالخدمات الدقدمة، زيادة الرضا الوظيفي للعاملتُ واتٗذت الدستشفيات الخاصة الأردنية في مدينة عماف كدراس

 .مستشفيات (10عددىا) بلغ وقد حالة
 ، لجمع البيانات الأولية عن عينة الدراسة وقد اعتمدفااستبيولتحقيق أىداؼ الدراسة قاـ الباحث بتصميم 

 لإجراء التحليل الإحصائي على البيانات لتحقيق أىداؼ الدراسة والتوصل إلذ (SPSS) الباحث على برنامج
 :الأساليب الإحصائية توصلت الدراسة إلذ لرموعة من النتائج أهمهانتائجها.وبعد تٖليل نتائج 

  ( في تطبيق إستًاتيجية التدريب على الأداء 0.05وجود أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى معنوية )
 .في الدستشفيات الخاصة الأردنية الدتميز

  ( في تطبيق مراحل0.05وجود أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى معنوية ) العملية التدريبية على الأداء 
 .الدتميز )تٖستُ الخدمات، وزيادة الرضا الوظيفي للعاملتُ( في الدستشفيات الخاصة الأردنية

  ( في تنوع البرامج التدريبية على الأداء الدتميز0.05وجود أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى معنوية ) 
 .( في الدستشفيات الخاصة الأردنيةتٖستُ الخدمات، وزيادة الرضا الوظيفي للعاملتُ)

 الدراسات التي تناولت استثمار الكفاءات والأداء المتميز معا:  -ثالثا

أىمية تمكين المورد البشري في تحقيق الأداء المتميز  »بعنواف: (، 2222دراسة ) حمزة كواديك،  -1
، 10مقاؿ منشور تٔجلة الاقتصاد والتنمية، المجلد  .« -عرض تجارب دولية رائدة –للمؤسسات الحديثة 

 . 36 -24، ص 2العدد 

ىدؼ ىذه الدراسة إلذ التعرؼ على أهمية ت٘كتُ الدورد البشري في تٖقيق الأداء الدتميز للمؤسسات الحديثة، مع 
نهج الدناسب لذذه الإشارة إلذ تٕارب دولية رائدة، حيث تم الاعتماد على الدنهج الوصفي التحليلي باعتباره الد

الدراسة، ىذا وقد توصلت ىذه الدراسة إلذ أف تٖقيق الأداء الدتميز أمر غاية في الأهمية في ظل التحديات التي 
تشهدىا بيئة الأعماؿ الدعاصرة، ما فرض على الدؤسسات الدعاصرة عدـ الاكتفاء بتحستُ الأداء وإنما ت٘يز الأداء 

أوصت ىذه الدراسة إلذ ضرورة اىتماـ الدؤسسات الحديثة تٔنهج ت٘كتُ عن الدنافستُ في القطاع، ىذا وقد 
العاملتُ باعتباره يركز على العاملتُ من أجل استثمار معارفهم وتنمية مهاراتهم وقدراتهم تٔا ينعكس بالإيجاب على 

 .أداء العاملتُ ومنو تٖقيق الأداء الدتميز
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دور الاصدثمار في رأش المال الفكري في جحقيق الأداءالمخميز »بعنوان: (: 2017بيصار عبد المطلب، )دراسة -2

 أطروحة دكتوراه غتَ منشورة، «لمىظماث الأعمال: دراصت عيىت مً المؤصضاث الاقخصادًت بولاًت المضيلت
 .في علوـ التسيتَ، جامعة لزمد بوضياؼ، كلية العلوـ الاقتصادية والتجارية وعلوـ التسيتَ، الجزائر

 دراسة لإبراز مفهوـ الاستثمار في رأس الداؿ البشري ودوره في تٖقيق الأداء الدتميز منظماتىدفت ىذه ال
 الأعماؿ، وتٖديد طبيعة العلبقة بتُ الدكونات الرئيسية للبستثمار في رأس مالذا الفكري بأبعاده )رأس الداؿ بشري

 إلذ تٖقيق الأداء الدتميز للمؤسسات الاقتصادية، رأس الداؿ الذيكلي، رأس الداؿ الزبائتٍ(، وإبراز دوره في الوصوؿ 
لزل الدراسة بأبعاده )أصحاب الدصالح، العمليات، الدوارد، الثقافة التنظيمية( ، وبعد إجراء التحليل الوصفي 

 :والإحصائي واختبار الفرضيات، توصل الباحث للعديد من النتائج أهمها

  والتطور والتبلور، فهو يعتبر مفهوـ دائم التجدد والتطور يعتبر مفهوـ رأس الداؿ الفكري في مرحلة النمو
 .عن الأصوؿ الدعرفية للمؤسسات يعبر

 تتولد لدى الدؤسسة نتيجة حيازتها للمكونات الدتميزة لرأس الداؿ الفكري ميزة تنافسية مدعومة بعناصرىا 
تفوقة تؤدي إلذ تٖقيق جابة الدالدتمثلة في الجودة الدتفوقة والكفاءة الدتفوقة، إضافة إلذ الإبداع والاست

 .من الأداء للمنظمةؿ مستوى مقبو 
  اىتماـ الدؤسسات الاقتصادية لزل الدراسة بالدوارد الدتاحة لديها بالدرجة الأولذ في لراؿ الوصوؿ لضو

اـ ، يليها التًكيز على الثقافة التنظيمية السائدة لدى الدؤسسات لزل الدراسة، ثم يأتي الاىتمزالأداء الدتمي
تدخل في صميم تٖقيق الأداء الدتميز، ليأتي في الأختَ من حيث التًتيب في الوصوؿ لضو  بالعمليات التي

 .تٖقيق الأداء الدتميز

دور الاصدثمار في رأش المال البشري و جعوير الكفاءاث في » بعنواف: (: 2216) عبد الصمد سميرة، دراسة -3

 أطروحة دكتوراه غتَ منشورة«. -حالت شركت الاصمىذ عين جوجت باجىت دراصت –جحقيق الأداء المخميز بالمىظماث 
 .، الجزائربسكرةجامعة  تٗصص تسيتَ الدوارد البشرية، في علوـ التسيتَ،

ىذه الدراسة إلذ التعرؼ على دور الاستثمار في رأس الداؿ البشري وتطوير الكفاءات كمدخل أساسي  ىدفت
قتصاد الدعرفة وما يفرضو من تٖديات. استخدمت الدراسة استمارة الاستبياف  للتميّز في أداء الدنظمات في ظل ا

كأداة رئيسية لجمع البيانات، وشملت عينة الدراسة إطارات شركة الإسمنت عتُ التوتة، أما التحليل فقد أجري 
 استمارة. وتوصلت الدراسة إلذ تٚلة من النتائج أهمها: 114على 
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  ؛البشري وتطوير الكفاءات دورا في تٖقيق الأداء الدتميّز بشركة الإسمنتيلعب الاستثمار في رأس الداؿ 
  توجد علبقة ارتباط قوية نسبيا بتُ الدتغتَات الدستقلة للدراسة لشثلة في كل من الاستثمار في رأس الداؿ

 ؛البشري وتطوير الكفاءات
 0.05الدتميز عند مستوى ) وجود أثر ذو دلالة معنوية لاستثمار رأس الداؿ البشري في تٖقيق الأداءα≥. 

 (؛-
 ( 0.05وجود أثر ذو دلالة معنوية لتطوير الكفاءات البشرية في تٖقيق الأداء الدتميز عند مستوىα≥ - 

 ؛(
  وجود أثر ذو دلالة معنوية للبستثمار في رأس الداؿ البشري وتطوير الكفاءات بالشركة في تٖقيق الأداء

 .(≤0.05αالدتميز عند مستوى )

 الدراسات السابقة باللغة الأجنبية:  -المطلب الثاني

1- S. Gates, P. Langevin, (2010). Usage des indicateurs de capital humain et 

pilotage de la performance. 

أجريت الدراسة على عدة مؤسسات بشماؿ أمريكا وأوروبا وبعض مناطق العالد، شملت مؤسسات في القطاع 
الصناعي، الدالر و قطاعات أخرى، وتم الاعتماد على كل من الدقابلة والاستبياف لتحقيق أغراض البحث وىدفت 

شري، وعلبقتها بالإستًاتيجية والأداء الدراسة لدعرفة تطبيقات الدؤسسات في ضل استخداـ مؤشرات رأس الداؿ الب
 الدتميز، وكانت أىم نتائج الدراسة ما يلي: 

 يرتبط الأداء و يتأثر ايجابيا بوضع مؤشرات لرأس الداؿ البشري؛ 
 إف الاستثمار في رأس الداؿ البشري يحسن الأداء ويسهل القرارات الإستًاتيجية؛ 
  .تساعد طرؽ قياس رأس الداؿ البشري بشكل فعاؿ في قياس الأداء و إدارتو بأحسن شكل 

2- Durrah & al.(2014). The Impact of Organizational Excellence policies on 

thecontextual performance : A case study in the cardiovascular surgery 

hospital, journal ofInternational Business Research, vol 7, N 9 : 

 ىدفت ىذه الدراسة إلذ التعرؼ على مفهوـ التميز والدتطلبات التنظيمية ونماذجو الدختلفة، وكذلك تٖديد
 سلوكيات الدواطنة التنظيمية ومستويات الالتزاـ التنظيمي لدى عينة من العاملتُ في الدستشفى، بالإضافة إلذ دراسة

 .الأداءلتميز الدؤسسي على أبعاد اأثر سياسات 
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 من تٗصصات76ولتحقيق أىداؼ الدراسة تم تصميم استبياف ومن تٙة توزيعها على عينة الدراسة والتي تتمثل في 
 .كل من )أطباء، الدمرضات( الذين يعملوف في مستشفى جراحة القلب في مدينة حلب، سوريا

 :من أبرزىا وقد توصلت الدراسة إلذ العديد من النتائج والتي

  وجود ارتباط إيجابي لبعد واحد من سياسات التميز الدؤسسي )ت٘كتُ( على أبعاد الأداء، بينما لد يكن
 .كتأثتَ كبتَ ملحوظ لكل من سياسات )التدريب، الأجور، والحوافز( على أبعاد الأداء ىنا
  التمكتُ، التدريب، الأجور، يوجد لدى العاملتُ لشارسة معتدلة لسياسات كل من التميز الدؤسسي(

 .الدواطنة التنظيمية والالتزاـ التنظيمي( وأبعاد الأداء السياقية ،الحوافز
 :وبناءاً على ما توصلت إليو الدراسة من نتائج تم تقدنً التوصيات التالية

 د منضرورة اىتماـ إدارة الدستشفى بسياسات التميز الدؤسسي من خلبؿ العمل على تطويرىا ومنح الدزي 
السلطة والحرية في اتٗاذ الإجراءات اللبزمة من أجل تنفيذ عملها وإيجاد الحلوؿ الدلبئمة للمشاكل التي 

 ؛تواجههم
  ضرورة إنشاء نظاـ للؤجور والدوافع بناءاً على معايتَ موضوعية مرتبطة مع الأداء والإلصاز، بالإضافة

 .دوافع التميز في ىذا النظاـ لتحديد

  مقارنة الدراسة الحالية بالدراسات السابقة: -المطلب الثالث
 لقد تطرقت كافة الدراسات السابقة لدوضوع استثمار الكفاءات والأداء الدتميز من جوانب وزوايا لستلفة.

ولكوف أغلب الدراسات السابقة أكدت على أهمية الاستثمار في الكفاءات )رأس الداؿ البشري( وأثرىا البالغ في 
للمؤسسة، جاءت دراستنا كإسهاـ إضافي لدا توصلت إليو الدراسات السابقة فيما  ميز والاستمراريةتٖقيق الأداء الت

وأثرىا في تٖقيق الأداء الدتميز، وللوقوؼ على أهمية وضرورة استثمار الكفاءات   يتعلق بالاستثمار في الكفاءات
 .من أجل تٖقيق التميز في الأداء ةالضغوطات التنافسيكحل أمثل لدواجهة 

 حيث تتفق دراستنا مع الدراسات السابقة في كوف أف الأبعاد التي تطرقوا إليها في استثمار الكفاءات ىي نفسها
 .الأبعاد التي تطرقنا إليها تقريبا

 اني ومن حيثأما ما يديز ىذه الدراسة عن الدراسات السابقة في كوف الدراسة تٗتلف في الجانب الدكاني والزم
 .الذدؼ والدنهج والدتغتَات والدقياس الدستخدـ

 لاتٕاىات البحثية في الدراسات السابقة، حيث كانت تهدؼ إلذ بياف واقع ودور تعددتا:من حيث الهدف -أولا
 والأداء الدتميز في الدؤسسات العامة والخاصة. بينما تتطلع الدراسة الحالية إلذ التعرؼ استثمارومساهمة 
باعتبارىا موبيليس في الأداء الدتميز للمؤسسة الاقتصادية الجزائرية وتٖديداً مؤسسة  استثمار الكفاءاتعلى أثر 
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وىذا ما لد تتناولو  لاتصالات، إف لد تكن الأىم،االجزائرية في لراؿ  الاقتصاديةواحدة من أىم الدؤسسات 
 .السابقة  الدراسات

 تبار الدراسة الحالية دراسة وصفية وتٖليلية لكونها تأخذ وجهات النظريدكن اع:من حيث منهج الدراسة -ثانيا
 .لزل الدراسةبالدؤسسة  الدوظفتُالدختلفة من عينة من 

والأداء  استثمار الكفاءاتتعددت الأبعاد الدعتمدة في :من حيث المتغيرات والمقياس المستخدم -ثالثا
الأساسية لاستثمار الكفاءات ) تعيتُ وتوظيف  بعادالأأف دراستنا الحالية اعتمدت في تٖديد  الدتميز، إلا

 الكفاءات، تقييم الكفاءات، أجور وحوافز الكفاءات وتدريب وتنمية وتطوير الكفاءات(.
 فإف مصطلح التميزُ وظف في الدؤسسات العامة والخاصة ذات الطابع الاقتصادي ناوعلى حسب علم

 .الخدماتيىذه الدراسة إلذ توظيف الدصطلح في القطاع لذلك ارتأينا في يوالصناع
 ومن خلبؿ ما سبق يدكن القوؿ أف نقطة الاختلبؼ والتميز لذذه الدراسة عن غتَىا من الدراسات يكمن في

 أبعاد لدتميز وكيف يدكن أف تؤُثروالأداء ا استثمار الكفاءاتكيفية طرح ومعالجة وتٖليل الأثر والعلبقة بتُ 
 .في الأداء الدتميز بالدؤسسة لزل الدراسة استثمار الكفاءات
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 خلاصة الفصل: 

إف مفهوـ ت٘يز الأداء ليس معيارا ثابتا، إذا أنو يختلف من عمل لآخر، من وظيفة لأخرى، وكذلك من منظمة 
كما أف ،الدعاصرة أف تدرؾ فعلب ما الذي يدكن أف يجعلها متميزة عن الآخرين ؤسساتومن ىنا على الد،لأخرى

التميز ليس حالة مثالية يصعب الوصوؿ إليها، إنما تضافر جهود وإصرار من قبل الأفراد على مواجهة الدنافسة 
داخل بيئة وثقافة والبقاء والارتقاء إلذ مستوى تطلعات وتوقعات العملبء من خلبؿ التفرد والسبق في ظل العمل 

 .تنظيمية قادرة على نشر روح التميز على كافة الدستويات التنظيمية

الدتميزة ىي التي تسعى إلذ تٖقيق أىدافها بأقل تكلفة وأكبر جودة، وتٔرونة عالية تستجيب من خلبلذا  ؤسسةإف الد
الاستًاتيجي كمنهج فعلي ويلتقي فيها  للتغتَات البيئة والتقنية الدتسارعة، كما أنها الدنظمة التي تتبتٍ التخطيط

التميز الفردي بالتميز الجماعي. وفي طريقها لتحقيق كل ذلك يدكن أف تعتمد الدنظمة على نماذج ومعايتَ لستلفة 
للتميز، وتعتبر نماذج التميز تٔثابة دليل الدنظمات وطريقها لتحقيق التفرد والتميز الدنشود من خلبؿ تركيزىا على 

بالدنظمات وكذا الجوانب التي تٖتاج إلذ التحستُ والتطوير علبوة على توضيح وضع الدنظمة مقارنة  نقاط القوة
 .على التقييم الذاتي بنظتَاتها، من خلبؿ ارتكاز ىذه النماذج

سواء من خلبؿ الدنتجات الجديدة أو التكنولوجيا أو امتلبؾ معارؼ خلبقة أو من خلبؿ  ؤسسةواف ت٘يز أداء الد
الدتميز، يصعب تٖقيقو في حاؿ غياب رأس الداؿ البشري والكفاءات عالية التميز، التي تعمل على  الإبداع

اكتساب الدعرفة وتطويرىا وتوظيفها بأساليب مبتكرة وتٔا يحقق للمنظمة مكاف في السوؽ العالدي الجديد. وىذا ما 
تحفيز وتشجع ولاء الأفراد الدتميزين، يستدعي استثمارا فعالا وتطوير مستمر من خلبؿ التدريب والتعليم وال

بالإضافة إلذ إشراكهم في عمليات اتٗاذ القرار ومشاركتهم الأفكار الإبداعية التي تقود إلذ خلق القيمة وتٖقيق 
 .فردية كانت أو تٚاعية التميز في الأداء من خلبؿ التًكيز على تطوير وصيانة الكفاءات البشرية

في طريقها لتحقيق التميز، ىو رأس  ؤسسةالفاعلة في تٖقيق غايات الدة وعليو يدكن القوؿ بأف الأداة الحقيقية والقو 
لشثلب أساس في الكفاءات البشرية ذات الدعارؼ والدهارات العالية والدتفردة، الذين يتم و الاستثمار فيو الداؿ البشري 
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لكفاءات فردية كنت لمتميزة  اختيارىم بعناية فائقة وتوفر لذم فرص التطوير الدستمر، فإدارة التميز ما ىي إلا إدارة
.اعيةوتٚ



 

   

 

 

 

 

 

لاستثمار  الدراسة الميدانية -الفصل الثاني
 الكفاءات وأثره على الأداء المتميز

 دراسة حالة مؤسسة في المؤسسة

 وكالة الوادي. MOBILISموبيليس 
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دراسة  –لاستثمار الكفاءات وأثره على الأداء المتميز في المؤسسة  -الدراسة الميدانية -الفصل الثاني
 وكالة الوادي. MOBILISحالة مؤسسة موبيليس 

 تمهيد: 

بعد التطرؽ في الفصل الأوؿ إلذ التأصيل النظري لاستثمار الكفاءات والأداء الدتميز، وكذلك الدراسات السابقة 
التي عالجت متغتَات الدراسة منفردة أو لرتمعة، سنحاوؿ في ىذا الفصل إسقاط الجانب النظري على الدؤسسة 

وكالة  MOBILISوقد مؤسسة موبيليس ز فيها، الاقتصادية ومعرفة أثر استثمار الكفاءات على الأداء الدتمي
 :، ومن أجل توضيح ذلك تم تقسيم ىذا الفصل إلذ ثلبثة مباحث وىيالوادي كمحل لدراستنا

 : التعريف تٔيداف الدراسة؛المبحث الأول
 : تصميم الدراسة الديدانية وخطوات إجرائها؛المبحث الثاني
 .الفرضيات تٖليل نتائج الدراسة و اختبار: المبحث الثالث
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 التعريف بميدان الدراسة:  -المبحث الأول

تعد شركة اتصالات الجزائر" موبيليس "من بتُ أىم شركات الاتصاؿ في الجزائر و سنتطرؽ في ىذا الدبحث لتقدنً 
 عاـ لدؤسسة اتصالات الجزائر موبيليس.

 :MOBILISتقديم عام لمؤسسة اتصالات الجزائر موبيليس   -المطلب الأول

تعتبر مؤسسة موبيليس فرع من الجزائرية للبتصالات، وتسمى أيضا الدتعامل التاريخي وأوؿ لزوؿ للهاتف النقاؿ 
ة ذات وىي شرك ،2003جزائري، تعمل على تقدنً سلسلة من الدنتجات عالية الجودة، وقد تم إنشاءىا في أوت 

دج(، موزعة على ألف سهم بقيمة مئة ألف 100.000.000أسهم برأس ماؿ قدره مئة مليوف دينار جزائري )
تها دج(. وىي منظمة حسب القوانتُ العالدية الدقدمة دوليا في لراؿ الإدارة وطموحا100.000دينار لكل سهم )

، دوف اللجوء بها الإستًاتيجية الخاصة في اتٗاذ القرارات تامة ستقلبليةبا الكبتَة وغتَ المحدودة، وىي شركة تتمتع
 1(.إلذ الشركة الأـ )اتصالات الجزائر

عن طريق تفريع شركة  ATM إنشاءتم :ATMنشأة وتطور مؤسسة اتصالات الجزائر موبيليس -أولا
ـ، وىي شركة ذات أسهم، مقرىا الاجتماعي يتواجد تْي 2003 أوتاتصالات الجزائر مثل ما سبق ذكره في 

ـ للسوؽ الدستندي، وعمدت إلذ فتح رأس 2005ب الزوار، الجزائر العاصمة، و دخلت في أكتوبر باالأعماؿ، 
، كما ورثت عن كفئةشرت أعمالذا بوسائل مادية وبشرية  با% من أصولذا. و  30ـ، للتنازؿ عن 2006مالذا في 

الدؤسسة  موبيليس ا. وتعتبرتها من خلبؿ تنوع عروضها وخدماتهألف مشتًؾ، وأثبتت جدار  150 شركتها الأـ
،واستقلت WTAو OTA الجزائرية الوحيدة التي تنشط في سوؽ الذاتف النقاؿ إلذ جانب الدتعاملتُ الأجنبيتُ

ـ، وكلمة موبيليس 2004،وأصبح لديها ىيكل تنظيمي بداية من جانفي  2003عن شركة اتصالات الجزائر في 
 2.فضل جودة بأ ىي التسمية التجارية لذاتو الشركة، ومهمتها تقدنً لرمل الخدمات في قطاع خدمة الذاتف النقاؿ

 ويدكن وضع الشكل الدوالر لوصف موبيليس والدتمثل في الدقومات التنظيمية: 

                                                           
1

علوم الهاشمً بن واضح، أثر متغٌرات البٌئة الخارجٌة على أداء المؤسسات الاقتصادٌة حالة شركة موبٌلٌس الجزائر، مجلة العلوم الاقتصادٌة و

 . 052، 050، ص ص 2104، 04التسٌٌر، جامعة الجلفة، العدد 
2

ادٌة الجزائرٌة حالة قطاع خدمة الهاتف النقال فً الجزائر الهاشمً بن واضح، تأثٌر متغٌرات البٌئة الخارجٌة على أداء المؤسسات الاقتص

 . 096، ص2104 -2103، أطروحة دكتوراه غٌر منشورة، جامعة سطٌف، 2100 -2118
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 ATMس (: المقومات التنظٌمٌة لمؤسسة اتصالات الجزائر موبٌل1ٌ -2الشكل )

 

 المصدر: من إعداد الطلبة بالاعتماد على وثائق مقدمة من موبٌلٌس.

 تسعى مؤسسة اتصالات الجزائر موبيليس برسم أىدافها بشكل يغطيأىداف ومهام مؤسسة موبيليس:  -ثانيا
وتكمن ىاتو .ةخاصة الإستًاتيجيووضع ىاتو الأىداؼ لجميع لرالات أنشطتها  –تٕارية، مالية، ..الخ  –ت ياكل الدستو 

 :الأىداؼ في
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 تقدنً أحسن الخدمات؛ 
 ،العمل على إشباع حاجات الزبائن 
  لضماف وفائهم؛ الجيد بالدشتًكتُالتكفل 
  ،إليهم و إشباع حاجاتهم والأخذ بعتُ الاعتبار شكاويهم؛ عوذلك بالاستما الحفاظ على الزبائن 
  نوعية، عرض، خدمات بيع، –تكثيف الحضور التسويقي و التجاري في مواجهة الدنافسة...- 
 تطوير سياسة جوارية مع الزبائن من خلبؿ تدعيم التوزيع وكذا الذياكل القاعدية التجارية؛ 
 ضماف التحكم في الدسارات الوظيفية والحرص على لصاعتها؛ 
 تطوير الاتصاؿ الداخلي والخارجي من خلبؿ إشراؾ كل الدوظفتُ في تشييد ثقافة الدؤسسة؛ 
  الاحتًافية والكفاءات للموارد البشرية من خلبؿ تنظيم دورات تكوينية؛تشجيع 
 تطوير الاحتًافية الدهنية والكفاءة في التسيتَ؛ 
 الإبداع والابتكار؛ 
 تقدنً الجديد تٔا يتماشى والتطورات التكنولوجية، وىذا ما مكنها من تٖقيق أرقاـ أعماؿ مهمة وتوصلها 

 ليوف مشتًؾ؛م20في وقت قصتَ إلذ ضم أكثر من 

 روىذا بالسهوباختيارىا وتبنيها لسياسة التغيتَ والإبداع، تهدؼ موبيليس دوما على عكس صورة إيجابية 
 على توفتَ شبكة ذات جودة عالية وخدمة لشيزة للمشتًكتُ بالإضافة إلذ التنويع والإبداع في العروض

 1.والخدمات الدقتًحة

لأكبر فتكمن في تقدنً خدمة ىاتف نقاؿ ذات نوعية رفيعة، بسيطة، فعالة ومتاحة ATMالرئيسية لػ المهام أما 
استًاتيجية من الأشخاص تعمل في لراؿ نشاطها عبر كل التًاب الوطتٍ، شارحة لبعض النقاط وواضعة  دعد

 .ئن، وأف تكوف قريبة من الزبوف، قوة موبيليسباإشباع رغبة الز  – ةجديد
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 : ATMسة موبيليس قيم ورؤية مؤس -ثالثا

الجزائر، إلذ جانب تٖقيق نوعية الخدمات، الشفافية،  أنشأت لخلق ثروة وتٖقيق تطور وتٛاية مصالح الدستهلك في موبيليس مؤسسة

 .روح الجماعة، احتًاـ الالتزامات، الأخلبؽ،الإبداع، العمل الدتقن، الامتياز، إلذ جانب النزاىة والاستحقاؽ

 :خلبؿ من في الجزائر وذلك تسعى شركة موبيليس إلذ أف تكوف الدتعامل الأوؿ في سوؽ الذاتف النقاؿو من خلبؿ رؤيتها، 

 إيصاؿ الدكالدات في أحسن الظروؼ مهما كانت الاتٕاىات الدطلوبة؛ 
 تقدنً عروض واضحة، شفافة، بسيطة خالية من كل الدفاجآت؛ 
 ا؛تها وتكنولوجياتهخدما ،اتهالتحستُ الدستمر لدنتجا 
  م في أحسن الظروؼ؛تهئن والرد على حاجاباالاستماع الز 
 مسايرة التطور التكنولوجي؛ 
 تمع؛لمجا حسب احتياجات اتهتكيف شبكتها وخدما 
 1.ئن الدنافستُبائنها وكذا اكتساب ز اا من أجل الحفاظ على ز تهاحتًاـ التزاما 
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 : ATMمؤسسة موبيليس لالهيكل التنظيمي  -رابعا

 ATMمؤسسة موبٌلٌس لمدٌرٌة الجهوٌة بورقلة الهٌكل التنظٌمً ل(: 2 -2الشكل )
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 : ATMمؤسسة موبيليس المديرية الجهوية بورقلة  -المطلب الثاني

باعتبار وكالة الوادي لزل الدراسة تتبع  ATMمؤسسة موبيليس سنقدـ في ىذا الدطلب الدديرية الجهوية بورقلة 
 مباشرة لذا:

 :ATMمؤسسة موبيليس المديرية الجهوية بورقلة نشأة  -أولا

عامل وبلغ  420لتغطية مناطق الصحراء، وتٖتوي على  2004سنة أنشئت الدديرية الجهوية لدوبيليس بورقلة في 
 :وكالة تٕارية وىي 23نها دج تتفرع م 85829584.31ىو 2022لشهر ديسمبر  الأعماؿرقم 

 وكالة الأغواط؛ 
 الوكالة الجوارية الأغواط؛ 
 الوكالة الجوارية أفلو؛ 
 وكالة بسكرة؛ 
 الوكالة الجوارية طولقة؛ 
 وكالة تامنغراست ؛ 
 الوكالة الجوارية عتُ صالح؛ 
 الوكالة الرائدة ورقلة؛ 
 وكالة ورقلة؛ 
  الوكالة الجوارية تقرت؛ 
 وكالة حاسي مسعود؛ 
 الجوارية مطار حاسي مسعود؛ الوكالة 
 وكالة إليزي؛ 
 الوكالة الجوارية عتُ امبيناس؛ 
 الوكالة الجوارية جانت؛ 
 وكالة الوادي؛ 
 الوكالة الجوارية قمار؛ 
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 وكالة الدغتَ؛ 
 الوكالة الجوارية جامعة؛ 
  وكالة غرداية؛ 
 الوكالة الجوارية الدنيعة؛ 
 الوكالة الجوارية قرارة؛ 
 1؛الوكالة الجوارية متليلي 

 :ATMمؤسسة موبيليس لمديرية الجهوية بورقلة الهيكل التنظيمي ل -ثانيا

 ATMمؤسسة موبٌلٌس لمدٌرٌة الجهوٌة بورقلة الهٌكل التنظٌمً ل(: 2 -2الشكل )

 

 .موبٌلٌس معلومات من موقع المصدر: من إعداد الطلبة بالاعتماد على 

 

 

                                                           
https://www.mobilis.dz/ar/boutique.php
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 :إجرائهاراسة الميدانية و خطوات تصميم الد -المبحث الثاني

 تتطلب أي دراسة عملية إجراءات منهجية تكوف تٔثابة الدسار الذي سوؼ يقود أي باحث لدعرفة ما يريد البحث
 حوؿ الدوضوع الذي يريد دراستو أوعنو، وأيضا لإجابتو على الأسئلة أو فك الغموض أو إيجاد استفسارات 

لأخرى، إلا أنها تساعد على تٚع ومعرفة الدعلومات عما تٖتويو طياتو، وىذه الإجراءات تٗتلف من دراسة  البحث
 :من خلبلذا إيجاد حلوؿ للتساؤلات الخاصة تٔوضوع الدراسة والتي تشمل ما يلي التي يرجى

 إجراءات الدراسة: -المطلب الأول

 .لغرض إت٘اـ عمليات البحث تم الاستعانة بإجراءات لازمة ومناسبة لكل مرحلة من مراحل البحث

 مجتمع وعينة الدراسة:  -1

 : موظفي الدؤسسة الاقتصادية؛مجتمع الدراسة -1 -1

 عينة الدراسة: لرموعة من موظفي مؤسسة موبيليس وكالة الوادي. -2 -1

 حدود الدراسة:  -2

 ، وكالة ولاية الوادي؛ATMمؤسسة اتصالات الجزائر موبيليس  الحدود المكانية: -1 -2

 . 2024ماي  01إلذ  2024أفريل  01لت الدراسة الحيز الزماني للفتًة من شغالحدود الزمنية:  -2 -2
 :مصادر جمع المعلومات والبيانات -3

لقد تم الاستعانة تٔجموعة من الدراجع لدعالجة الجانب النظري من الدراسة والوثائق الدتعلقة بالدؤسسة،قصد التعريف 
 :وعاف من مصادر تٚع الدعلوماتبها وتوضيحها أكثر في الجانب التطبيقي، وقد برز ن

وىذا يخص الجانب النظري حيث تم الاعتماد على الدراجع العربية والأجنبية الخاصة  المصادر الثانوية: -1 -3
ىي الأخرى في إثراء ىذا  من متغتَات الدراسة، وأيضا المجلبت والدقالات العلمية حيث ساعدت لبتوضيح ك

على لرموعة معتبرة من  التطرؽ إليها، ولزيادة مصداقية ىذا الجانب تم الاطلبعالجانب بكل الدعلومات التي تم 
من شأنها الربط بتُ  الدراسات السابقة التي ساهمت في توضيح الدصطلحات بشكل أفضل، وإبراز العلبقة التي
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انطلبقا  متغتَات الدراسة متغتَات الدراسة، لنحصل بذلك على جزء نظري يزخر تٔعلومات شاسعة وعامة حوؿ
 من مراجع معتمدة.

تعبر الدصادر الأولية عن لستلف الوثائق والتسجيلبت التي تم الحصوؿ عليها من  المصادر الأولية: -2 -3
الدراسة والتي تتضمن نبذة تاريخية عن تطورىا، كما تم الاطلبع على ىيكلها التنظيمي وكيفية  الدؤسسة لزل

 .الدصالح فيما بينها، من أجل تٖقيق أفضل اتساؽ لكيفية عمتقسيمو ومعرفة  
: تم الاستعانة تٔجموعة من الوثائق الدتعلقة بالجانب التاريخي للمؤسسة الوثائق والسجلات -1 -2 -3

 والتعريف بها .
يعد من أكثر الوسائل العلمية الدستعملة في الحصوؿ على البيانات والدعلومات، فهو الاستبيان:  -2 -2 -3

عن آراء ومواقف العاملتُ حوؿ موضوع الإبداع والابتكار ودوره في تٖستُ أداء الدؤسسات،  تْث للكشف وسيلة
من الأسئلة الدكتوبة والدغلقة الدوجهة إليهم والدبنية على أساس إشكالية وفرضيات البحث  ةطريق لرموعوىذا عن 

 1لزل الدراسة.

 :تم إعداد الاستبياف وفقا لنموذج الدراسة التالر
أثر استثمار الكفاءات على تٖقيق الأداء الدتميز في الدؤسسة الاقتصادية )مؤسسة تتناوؿ الدراسة البحث في 

 موبيليس وكالة الوادي( وكانت الدتغتَات كالتالر: 
  :استثمار الكفاءاتالمتغير المستقل 
  :الأداء الدتميز في الدؤسسة الاقتصادية.المتغير التابع 

 :SPSSجتماعية الأدوات الإحصائية بناء على برنامج الحزـ الإحصائية للعلوـ الاتم اعتماد تٚلة من 

STASTICAL PACKAGE FOR SOCIAL STUDIES  ، للعلبقة بتُوقد تٖدد نموذج الدراسة وفقا 
 .لدعرفة مدى تأثتَىا على العلبقة السابقة ةوالوظيفي الشخصيةستقلة مع إدراج البيانات متغتَات الدراسة التابعة والد

تعتبر استمارة الاستبياف من الأدوات الأساسية لجمع البيانات فهي لرموعة من :مكونات استمارة الاستبيان -4
بالدرجة الأولذ للحصوؿ على معلومات يراىا البحث ضرورية لتحقيق  الأسئلة الدصاغة بطريقة خاصة تهدؼ

 :، وفيما يلي وصف لذماتُ أساسيتُجزئيلت على وقد اشتمأغراض دراستو، 

                                                           
  .177، ص2002الدعارؼ، الإسكندرية، ،منشأة  تقنيات ومناىج البحث العلمي، لزمد سليماف الدثوني،1
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 :الدستوى ويشتمل على متغتَات الدراسة الشخصية والوظيفية والدتمثلة في كل من: الجنس الجزء الأول ،
 التعليمي، السن والخبرة الدهنية؛

 :على لزورين أساسيتُ  اسؤالا، تم تقسيمه 35 ويتضمن أسئلة الدراسة التي يقدر عددىا بػػ الجزء الثاني
التي تناولتها الدراسة ويوضح الجدوؿ التالر متغتَات الدراسة والفقرات التي تقيس كل  الدتغتَات يعكساف

 :متغتَ

 (: توزٌع أسئلة استمارة الاستبٌان على محاور الدراسة.1-2الجدول)

 عدد الفقراث الأبعاد المحاور 

 50 والخعيينالخوظيف  : اصدثمار الكفاءاثالمحور الأول 

ــــــم ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ ـــ ـــــ ـــــ  50 الخقييـــ

 50 الأجور والحوافس

 50 الخدريب والخعوير و جىميت الكفاءاث

ــــموع ـــ ـــ ـــــ  05 المجـ

 50 الفقراث الأداء المخميزالمحور الثاوي: 

ــــموع ـــ ـــ ـــــ  50 المجـ

 50 المجــــــــــــــــموع الكلي لفقراث الاصخبيان

 

 .المصدر: من إعداد الطلبة بالاعتماد على استمارة الاستبٌان

الدراسة المجتمع لزل وجب تٖديد  وزيعومن أجل اعتماد الاستبياف وت:اعتماد الاستبيان وتوزيعو -المطلب الثاني
 .اعتمادىا وصولا إلذ تداولو بللؤداة الدرغو ومن ثم اختبار مدى الصدؽ والثبات 

 وكالة الوادي. ATMيتكوف لرتمع الدراسة من تٚيع الدوظفتُ في مؤسسة اتصالات الجزائر موبيليس 
 :اختبار صدق وثبات أداة الدراسة -1

 :من أجل اعتماد استمارة الاستبياف كأداة للدراسة الديدانية وجب اختبار صدقها وثباتها وذلك عن طريق ما يلي
 :صدق أداة الدراسة -1 -1

تم بعرض الاستبياف على لجنة تٖكيم لستصة في الدوضوع وتم عرض استمارة الصدق الظاىري:  -1 -1 -1
في العبارات ومدى وضوحها من  يإبداء الرأالاستبياف على لرموعة من المحكمتُ و الدختصتُ وذلك من اجل 

حيث مستوى الفهم وخلوىا من الغموض واف العبارات الدوضوعة لكل لزور في الاستبياف مناسبة لدا تصبو إليو 
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 .وكالت الوادي MOBILISمؤصضت موبيليط  ـــــــــــ ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
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وقد تم الاحتفاظ بالعبارات التي  ةغتَ مناسبالدراسة ، وعليو قد تم تعديل العبارات التي يتم الحكم عليها بأنها 
 .كمتُنالت درجة اتفاؽ بتُ المح

يتم التأكد من صدؽ أداة الدراسة باستخداـ طريقة صدؽ الأبعاد الأبعاد الفرعية:  صدق -2 -1 -1
من خلبؿ حساب معامل الارتباط بتُ الدرجة الكلية للبستبانة والأبعاد والمجالات الفرعية  الفرعية، ويتم ذلك

 والجدوؿ الدوالر يوضح ذلك:، الدكونة لذا

 .الارتباط )الصدق( بٌن الدرجة الكلٌة للاستبٌان والمحاور والأبعاد الفرعٌةمعاملات (:2-2الجدول)

 مضخوى الدلالت معامل الارجباط عدد الفقراث الأبعاد المحاور 

: المحور الأول 

اصدثمار 

 الكفاءاث

 ≤ 0..0. 5.755 50 الخوظيف والخعيين

 ≤ 0..0. 5.685 50 الخقييـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــم

 ≤ 0..0. 5.785 50 الأجور والحوافس

 ≤ 0..0. 5.758 50 الخدريب والخعوير و جىميت الكفاءاث

 ≤ 0..0. 5.709 05 المجــــــــــــــــموع

المحور الثاوي: 

 الأداء المخميز

 ≤ 0..0. 5.888 50 الفقراث

 ≤ 0..0. 5.888 50 المجــــــــــــــــموع

 

 . SPSSالمصدر: من إعداد الطلبة بالاعتماد على مخرجات برنامج 

بلغ بالنسبة  تشتَ النتائج الدوضحة بالجدوؿ أف معاملبت الارتباط على مستوى الأبعاد الفرعية للمحور الأوؿ
، والبعد الثالث (0.681(، و بالنسبة للبعد الثاني ) التقييم( بلغ )0.731للبعد الأوؿ) التوظيف والتعيتُ( )

(، أما لدعامل ارتباط البعد الرابع )تدريب وتطوير وتنمية الكفاءات( فقد بلغ 0.781)الأجور والحوافز( )
(، وىو ما يفسر بارتباط المحور 0.729جة الكلية للبستبياف )(، وبلغ معامل ارتباط المحور الأوؿ بالدر 0.718)

( وىي نسبة مرتفعة ومقبولة ، ما يعتٍ انسجاـ فقرات % 72.9الأوؿ بالدرجة الكلية للبستبياف بنسبة تقدر بػ )
 المحور الأوؿ مع الاستبياف ككل؛ 

(، وىو ما يفسر 0.888ية للبستبياف )كما بلغ معامل ارتباط المحور الثاني كاملب )بدوف أبعاد(  بالدرجة الكل
%( وىي نسبة مرتفعة جدا ومقبولة ، ما  88.8بارتباط المحور الثاني بالدرجة الكلية للبستبياف بنسبة تقدر بػ )

 يعتٍ انسجاـ فقرات المحور االثاني مع الاستبياف ككل؛ 



    .لاصدثمار الكفاءاث وأثره على الأداء المخميز في المؤصضت الدراصت الميداهيتـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــلثاوي الفصل ا

 .وكالت الوادي MOBILISمؤصضت موبيليط  ـــــــــــ ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
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ويشتَ ذلك لوجود درجة 0.01إحصائية عند مستوى  ةذات دلالكانت تٚيع معاملبت الارتباط )الصدؽ( 
 .التي تم تٚعها من أفراد عينة الدراسة تالرئيسية للبياناجيدة وقوية من صدؽ الأبعاد الفرعية والمجالات 

يقصد بالاتساؽ الداخلي مدى اتساؽ كل فقرة من فقرات الاستبانة صدق الاتساق الداخلي:  -3 -1 -1
ويتم التحقق من وجود صدؽ الاتساؽ الداخلي من خلبؿ ، ةىذه الفقر مع البعد أو المجاؿ الذي تنتمي إليو 

الكلية للبعد أو المجاؿ الذي تنتمي إليو، وذلك بهدؼ  ةفقرة والدرجحساب معاملبت الارتباط بتُ درجة كل 
يعرض لنتائج التحقق من صدؽ الاتساؽ الداخلي لفقرات  التحقق من مدى صدؽ الاستبانة ككل، وفيما يل

 : الأبعاد والمجالات التي تتكوف منهاالاستبانة حسب 

 صدق الاتساق الداخلي لفقرات المحور الأول: -1 -3 -1 -1

 (: معاملات صدق الاتساق الداخلً لفقرات المحور الأول.3 -2الجدول)

 مضخوى الدلالت معامل الارجباط الفقرة الرقم

ومعايير علميت  صياصاث الاخخيار والخعيين جم وضعها وفقا لأصط 55

 .صليمت

5.780 .0..0 ≥ 

الكفاءاث الؤداريت  صياصاث الاخخيار والخعيين جحقق اخخيار أحضً 50

 لشغل الىظائف االإخىفرة0

5.805 .0..0 ≥ 

والنزيهت بين  صياصاث الاخخيار والخعيين جضمً االإىافضت الحرة 55

 االإرشحين لشغل الىظائف الؤداريت0

5.600 .0..0 ≥ 

الخطىير االإضخمر  والخعيين جحفس الكفاءاث علىصياصاث الاخخيار  50

 لقذراتهم ومهاراتهم الؤداريت0

5.750 .0..0 ≥ 

داخل  ثحعطى للكفاءالأولىيت للخعيين في الىظائف الؤداريت  50

 االإؤصضت0

5.600 .0..0 ≥ 

 ≤ 0..0. 5.660 0ءلخقييم الأداحضخخذم االإؤصضت معايير واضحت  56

جحقيق الأهذاف  يعلى مذجرجكس معايير جقييم الأداء االإضخخذمت  57

 االإىضىعت0

5.075 .0..0 ≥ 

حغير الأهذاف والخطط  بالأداء حضجخغير االإعايير االإضخخذمت لخقييم  58

 االإىضىعت0

5.708 .0..0 ≥ 

الؤهجاز يحضً مً  ي على مضخى عذالت جقييم الأداء والحكم الذقيق  59

 شعىر االإىظفين0

5.870 .0..0 ≥ 

 ≤ 0..0. 5.865 حشعر بالرضا على معايير جقييم الكفاءاث في االإؤصضت0 55

 ≤ 0..0. 5.878البرامج التي حعسز  ىفر االإؤصضت هظم الحىافس واالإكافآث وغيرها مًج 55
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 الؤبذاع والخميز لذي الكفاءاث0

في العمل  تزيادة الرغبيضاهم هظام الأحىر االإطبق في االإؤصضت في  50

 وجحضين الؤهخاحيت0

5.768 .0..0 ≥ 

االإحافظت على  يضاهم هظام الحىافس االإطبق داخل االإؤصضت في 55

 الكفاءاث0

5.855 .0..0 ≥ 

التي  ثجحذيذ االإكافآحعخمذ االإؤصضت على هخائج الخقييم مً أحل  50

 يضخحقها العاملىن االإخميزون0

5.090 .0..0 ≥ 

 ≤ 0..0. 5.658 والؤبذاع0 ر لدصجيع الابخكاحعخمذ االإؤصضت هظام مكافآث فعال  50

لاكدضاب  شاالإضخمريً كؤصاجركس الؤدارة على الخذريب والخطىير  56

 .االإهاراث العلميت االإخىىعت

5.605 .0..0 ≥ 

وجطىير مهاراث  باالإخصصت لخذريجىفر االإؤصضت الؤمكاهاث اللازمت  57

 وقذراث العاملين فيها0

5.058 .0..0 ≥ 

معرفت  ثلخطىير وجحذيجخصص االإؤصضت كثيرا مً الجهذ والىقذ  58

 ومهاراث الكفاءاث0

5.677 .0..0 ≥ 

االإؤصضت على  يعخمذ هظام الخذريب االإطبق لخطىير الكفاءاث في 59

 الخكىيً في الخارج0

5.805 .0..0 ≥ 

مً الآخريً )برامج  برامج مخطىرة للخذريب مضخمذةحعخمذ االإؤصضت  05

 عاالإيت، خبراث أحىبيت(0

5.798 .0..0 ≥ 

 

 .SPSSالمصدر: من إعداد الطلبة بالاعتماد على مخرجات برنامج 

استثمار الكفاءات(  معاملبت صدؽ الاتساؽ الداخلي لفقرات المحور الأوؿ ) أعلبه بأفيتضح من خلبؿ الجدوؿ 
حيث تراوحت قيم معاملبت صدؽ الاتساؽ الداخلي لفقرات  ،0.01 دلالة إحصائية عند مستوىتٚيعها ذات 

وجطىير  باالإخصصت لخذريجىفر االإؤصضت الؤمكاهاث اللازمت التي تنص على " ( 17)للفقرة رقم ( 0.508) بتُ المحور 

فر االإؤصضت هظم الحىافس ى ج" ( والتي تنص على 11) للفقرة رقم (0.878" و)مهاراث وقذراث العاملين فيها0

، وىو ما يفسر بتناسق و انسجاـ فقرات " البرامج التي حعسز الؤبذاع والخميز لذي الكفاءاث واالإكافآث وغيرها مً
 المحور الأوؿ بنسب مقبولة للعمل على الاستبياف؛
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 .وكالت الوادي MOBILISمؤصضت موبيليط  ـــــــــــ ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
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 صدق الاتساق الداخلي لفقرات المحور الثاني: -2 -3 -1 -1

 الاتساق الداخلً لفقرات المحور الثانً.(: معاملات صدق 4 -2الجدول)

 مضخوى الدلالت معامل الارجباط الفقرة الرقم

حضعى االإؤصضت على جحذيذ وحصخيص أهم احخياحاث ومخطلباث  55

 (0مىزعين –زبائً – االإضخفيذيً )مىرديً

5.806 .0..0 ≥ 

جخصف االإؤصضت بذرحت عاليت مً الاعخماديت والذقت في مجال اهجاز  50

 الخذماث االإقذمت0

5.067 .0..0 ≥ 

حعكط العلاقت بين االإؤصضت وزبائنها مذي الاوسجام والخلازم بـ  55

 مىثىقيت الخذماث االإقذمت إليهم0

5.608 .0..0 ≥ 

حعمل االإؤصضت على جىفير االإىاخ الخىظيمي االإصجع واالإحفس على  50

 الؤبذاع0

5.656 .0..0 ≥ 

الخيضيق بين الأهذاف الفرعيت  جىحه إدارة االإؤصضت على ضرورة 50

 والأهذاف العامت لها0

5.695 .0..0 ≥ 

 ≤ 0..0. 5.858 حضخخذم إدارة االإؤصضت االإعلىماث االإضترحعت حىل خذماتها االإقذمت0 56

 ≤ 0..0. 5.875 حضعى االإؤصضت إلى خفض جكاليف الؤهخاج0 57

باصخخذام يقىم االإضؤول االإباشر بقياش الأداء الفعلي للعملياث  58

 مقاييط علميت وعمليت0

5.809 .0..0 ≥ 

جمخلك االإؤصضت االإىارد االإاديت وغير االإاديت التي جميزها عً االإؤصضاث  59

 الأخري0

5.789 .0..0 ≥ 

حعمل االإؤصضت على إصتراجيجيت خلق جىميت مضخذامت الإىاردها  55

 الذاخليت0

5.700 .0..0 ≥ 

جمخلك االإؤصضت الخقىياث االإخطىرة اللازمت لخحقيق الخميز في ميذان  55

 0 ي االإؤصضاث الأخر االإىافضت مع 

5.065 .0..0 ≥ 

 ≤ 0..0. 5.855 حعمل االإؤصضت على جرصيخ القيم التي حصجع على الخميز 50

بهذف حضعى إدارة االإؤصضت بخىفير ثقافت جىظيميت عاليت الإىدضبيها  55

 في بيئت االإؤصضت0 تاالإخغيراث الحاصلمع  لالخىاص

5.005 .0..0 ≥ 

جيخهج االإؤصضت صياصت الخجذيذ والؤبذاع في مىخجاتها وأصاليب  50

 ثقافتها الخىظيميت0 العمل كجسء أصاس ي مً

5.759 .0..0 ≥ 

 ≤ 0..0. 5.765 جؤكذ إدارة االإؤصضت على جرصيخ ثقافت أهميت الجىدة في العمل0 50

 

 . SPSSالمصدر: من إعداد الطلبة بالاعتماد على مخرجات برنامج 



    .لاصدثمار الكفاءاث وأثره على الأداء المخميز في المؤصضت الدراصت الميداهيتـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــلثاوي الفصل ا

 .وكالت الوادي MOBILISمؤصضت موبيليط  ـــــــــــ ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
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استثمار الكفاءات(  معاملبت صدؽ الاتساؽ الداخلي لفقرات المحور الأوؿ ) أعلبه بأفيتضح من خلبؿ الجدوؿ 
حيث تراوحت قيم معاملبت صدؽ الاتساؽ الداخلي لفقرات  ،0.01 تٚيعها ذات دلالة إحصائية عند مستوى

حضعى إدارة االإؤصضت بخىفير ثقافت جىظيميت عاليت التي تنص على " ( 13)للفقرة رقم ( 0.551)  بتُالمحور 

( والتي تنص على 07) للفقرة رقم (0.871" و)في بيئت االإؤصضت0 تاالإخغيراث الحاصلالخىاصل مع  الإىدضبيها بهذف
انسجاـ فقرات المحور الثاني بنسب مقبولة . وىو ما يفسر بتناسق و "حضعى االإؤصضت إلى خفض جكاليف الؤهخاج0" 

 للعمل على الاستبياف؛

 ثبات أداة الدراسة:  -2 -1

على 10تم توزيع عدد من استمارات الاستبياف وعددىا حساب معامل الثبات آلفا كرونباخ: -1 -2 -1
 يلاتساؽ الداخل، Cronbach’s Alphaنباخ ألفاكرو  لرتمع الدراسة للتأكد من ثباتها طبقا لدعامل الثبات

 : موضح في الجدوؿ التالر لدتغتَات الدراسة التابعة والدستقلة وكانت النتائج كما ىو

 نباخ لقٌاس ثبات الاستبانةاختبار آلفا كرو(: 5 -2الجدول)

 معامل الثباث عدد الفقراث رقم الفقرة في الاصخبيان محاور الاصخبيان

 5.755 05 (.0 -0الفقراث مً ) المحور الأول 

 5.700 50 (.0 -00الفقراث مً )  المحور الثاوي

 5.705 50 (03 -0الفقراث مً )  الاصخبيان الكلي

 

 .SPSSالمصدر: من إعداد الطلبة بالاعتماد على مخرجات برنامج 

من خلبؿ الجدوؿ أعلبه يتضح أف معامل الثبات لجميع متغتَات الدراسة مرتفعة، حيث بلغ معامل الثبات ألفا  
%وىي نسبة ثبات عالية ومقبولة لأغراض إجراء الدراسة ويدكن اعتماد  75الاستبياف تلكافة فقراكرونباخ  

 .استمارة الاستبياف

 :توزيع استمارة الاستبيان -2
 الدراسة واختيار التوزيع العشوائي، تم توزيع استمارة الاستبياف على العينة ، والجدوؿ الدوالربعد تٖديد عينة 

 :يوضح تداوؿ ىذا الاستبياف

 



    .لاصدثمار الكفاءاث وأثره على الأداء المخميز في المؤصضت الدراصت الميداهيتـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــلثاوي الفصل ا

 .وكالت الوادي MOBILISمؤصضت موبيليط  ـــــــــــ ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
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 .توزٌع الاستبٌان (:6 -2الجدول)

 اليضبت العدد الاصخبيان

 % 555 55 الاصخماراث الموزعت

 % 55 5 الاصخماراث التي لم ًخم اصترجاعها

 % 6.67 0 صالحت للخحليل الاصخماراث غير 

 % 85.55 00 الاصخماراث الصالحت للخحليل

 

 المصدر: من إعداد الطلبة.

منها لغياب الدوظفتُ في  3، لد نستًجع 30من الجدوؿ أعلبه يتبتُ أف عدد الاستمارات الدوزعة للبستبانة كاف 
يوـ تٚع الاستبياف، و كانت استمارتتُ غتَ قابلتتُ للتحليل، الأولذ لعدـ إكماؿ الإجابات، والثانية لوضع 

استمارة كانت صالحة للتحليل و  25التي عددىا إشارات في أكثر من إجابة واحدة، باقي استمارات الاستبياف و 
 تم اعتمادىا. 

 :المعالجة الإحصائية -3
 لتحقيق أىداؼ الدراسة وتٖليل البيانات سيتم الاعتماد على طرؽ إحصائية يتم من خلبلذا وصف الدتغتَات

إدخاؿ البيانات بالحاسوب باستعماؿ وتٖديد نوعية العلبقة الدوجودة بينها. بداية تّمع البيانات الدوزعة وترميزىا ثم 
 :حيث تضمنت الدعالجة الأساليب الإحصائية الدوالية"SPSS"  الحزمة الإحصائية الاجتماعية برنامج

من أجل معرفة نوعية الاختبارات التي سيتم استخدماىا إف كانت معلمية أو  اختبار التوزيع الطبيعي: -1 -3
 لاختبار التوزيع الطبيعي من خلبؿ معامل كالداغروؼ سمتَنوؼ لدعرفة معلمية، تم إخضاع بيانات الدراسة غتَ

 :مدى إتباعها للتوزيع الطبيعي، وقد أتت نتائج الاختبارات كما يوضحها الجدوؿ الآتي

 .نتائج اختبار التوزٌع الطبٌعً (:7 -2الجدول)

 مضخوى المعىويت Zقيمت الاخخبار  البيان

 5.505 5.900 المحور الأول 

 5.550 5.956 المحور الثاوي

 5.550 5.885 الاصخبيان الكلي

 (.77)الملحق  SPSSالمصدر: من إعداد الطلبة بالاعتماد على مخرجات برنامج 



    .لاصدثمار الكفاءاث وأثره على الأداء المخميز في المؤصضت الدراصت الميداهيتـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــلثاوي الفصل ا

 .وكالت الوادي MOBILISمؤصضت موبيليط  ـــــــــــ ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
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 يتضح من خلبؿ الجدوؿ أعلبه أف مستوى الدعنوية لكل لزور من لزاور الاستبياف أكبر من مستوى الدلالة
، إلذ أف بيانات الاستبياف تتبع التوزيع الطبيعي وىو ما يفسروكذا مستوى دلالة الاستبياف ككل، (، 0.005)

 وىو الدطلوب لغرض إجراء الدراسة وفي ما يلي التمثيل البياني لاختبارات التوزيع الطبيعي: 

 
 .التمثٌل البٌانً لاختبار التوزٌع الطبٌعً للمحور الأول(: 3 -2)الشكل 

 

 .SPSSن إعداد الطلبة بالاعتماد على مخرجات برنامج المصدر: م



    .لاصدثمار الكفاءاث وأثره على الأداء المخميز في المؤصضت الدراصت الميداهيتـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــلثاوي الفصل ا

 .وكالت الوادي MOBILISمؤصضت موبيليط  ـــــــــــ ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
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 .التمثٌل البٌانً لاختبار التوزٌع الطبٌعً للمحور الثانً(: 4 -2)الشكل 

 

 .SPSSالمصدر: من إعداد الطلبة بالاعتماد على مخرجات برنامج 
 التمثٌل البٌانً لاختبار التوزٌع الطبٌعً للاستبٌان ككل. (:5 -2)الشكل 

 

 .SPSSالمصدر: من إعداد الطلبة بالاعتماد على مخرجات برنامج 



    .لاصدثمار الكفاءاث وأثره على الأداء المخميز في المؤصضت الدراصت الميداهيتـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــلثاوي الفصل ا

 .وكالت الوادي MOBILISمؤصضت موبيليط  ـــــــــــ ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
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 أدوات التحليل الإحصائي:  -2 -3
الدارسة،  من أجل القياـ بالتحليل الإحصائي لبيانات الاستبياف تم الاستعانة بالأدوات الإحصائية الدناسبة لذذه

،حيث تم استخداـ نوعتُ SPSSوالتي يتم الحصوؿ على نتائجها مباشرة بعد تفريغ الاستبياف من خلبؿ برلرية 
 :من الأساليب الإحصائية

 :حيث تطرقنا إلذالأساليب الإحصائية الوصفية:  -1 -2 -3
 لحصوؿ على لستلفمن خلبلذا إجابات الأفراد يدكن ا حساب التكرارات والنسب المئوية: -1 -1 -2 -3

 الأشكاؿ البيانية ) الدوائر النسبية، الدضلعات التكرارية ...الخ(؛
لرموع القيم الددروسة مقسومة على عددىا، وذلك لدعرفة مدى تركز أو المتوسط الحسابي:  -2 -1 -2 -3

 توافق الإجابات؛
 .الدفردات عن وسطها الحسابيىو الجذر التًبيعي لدربع الضرافات قيم  الانحراف المعياري: -3 -1 -2 -3

 ويتم قياسو من أجل معرفة مدى تشتت الإجابات لدى الأفراد العينة؛
 :والتي من بينهاالأساليب الإحصائية الاستدلالية:  -2 -2 -3
الداخلي لدعرفة الدلالة الإحصائية لقياس صدؽ الاتساؽ  حساب معامل الارتباط بيرسون: -1 -2 -2 -3

 .الاستبياف تلفقرا
 .لقياس درجة ثبات البياناتمقياس آلفا كرونباخ:  -2 -2 -2 -3
 لدعرفة الفروؽ في آراء عينة الدراسة.Anova:تحليل التباين  -3 -2 -2 -3
 .من أجل تٖديد علبقة الدتغتَ الدستقل بالدتغتَ التابع وما مدى تأثتَه فيو الانحدار البسيط: -4 -2 -2 -3

 للتعرؼ على وجهة نظر مفردات المجتمع حوؿ موضوع الدراسة ويدكن توضيحوتم الاعتماد على مقياس ليكتَت 
 ذلك من خلبؿ الجدوؿ التالر:

 (: سلم لٌكارت الخماسً.8 -2الجدول)

 موافق بشدة موافق محاًد غير موافق غير موافق بشدة الإجاباث

 0 0 5 0 5 الدرجت

 

 المصدر: من إعداد الطلبة.



    .لاصدثمار الكفاءاث وأثره على الأداء المخميز في المؤصضت الدراصت الميداهيتـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــلثاوي الفصل ا

 .وكالت الوادي MOBILISمؤصضت موبيليط  ـــــــــــ ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

 

ة|  61 ح ف  ص
 

 ليكتَت للتدرج الخماسي )الحدود الدنيا والعليا( حيث تم حساب الددى ومن ثم كما تم تٖديد طوؿ خلبيا مقياس
(وبعد ذلك تم إضافة ىذه 0.8 =4/5تقسيمو على أكبر قيمة في الدقياس للحصوؿ على طوؿ الخلية أي ) 

في الجدوؿ بداية الدقياس وىي واحد وذلك لتحديد الحد الأعلى لذذه الخلية ويدكن توضيح طوؿ الخلبيا  القيمة إلذ
 : الدوالر

 (: طول خلاٌا مقٌاس لٌكارت الخماسً.9 -2الجدول)

 مىخفض جدا غير موافق بشدة 5.85إلى أقل مً  5مً  الفئت الأولى

 مىخفض غير مىافق 0.65إلى أقل مً  5.85مً  الفئت الثاهيت

 مخىصط محايذ 5.05إلى أقل مً 0.65مً  الفئت الثالثت

 مرجفع مىافق 0.05أقل مً  إلى 5.05مً  الفئت الرابعت

 مرجفع حذا مىافق بشذة 0إلى أقل مً  0.05مً  الفئت الخامضت

 المصدر: من إعداد الطلبة.

فئات و لكل فئة قيم داخل لراؿ لزدد  5من الجدوؿ أعلبه الذي يدثل طوؿ خلبيا مقياس ليكارت الخماسي لصد 
بالدتوسط الحسابي، ويتم تصنيف ىذه الفئات لاستخدامها في تٖليل النتائج وإسقاط كل قيمة متحصل عليها في 

 المجاؿ الذي تنتمي إليو و ربطو بالدرجة الدوافقة لو. 

 :عرض وتحليل البيانات الشخصية والوظيفية -لثالثاالمطلب 

 .يتناوؿ ىذا العنصر وصفا إحصائيا لمجتمع الدراسة وفقا للخصائص الشخصية والوظيفية المحددة في أداة الدراسة
توضيح  ت٘ثلت متغتَات الدراسة الشخصية والوظيفية في الجنس والعمر والدستوى الدراسي والخبرة الدهنية، ويدكن

 الدتغتَات من خلبؿ الجداوؿ التالية:ىذه 

 :توزيع مجتمع الدراسة وفق متغير الجنس -1

 .الدراسة وفقا لمتغٌر الجنس (: توزٌع أفراد عٌنة17 -2الجدول)

 %اليضبت المئويت الخكرار المخغير

 

 الجيط

 % 60 56 ذكر

 % 56 59 أهثى

 % 555 00 المجموع

 

 (.78)الملحق  SPSSالمصدر: من إعداد الطلبة بالاعتماد على مخرجات برنامج 



    .لاصدثمار الكفاءاث وأثره على الأداء المخميز في المؤصضت الدراصت الميداهيتـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــلثاوي الفصل ا

 .وكالت الوادي MOBILISمؤصضت موبيليط  ـــــــــــ ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
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موظفا، في حتُ سجلت الإناث 16حيث بلغ عددىم %64 يوضح الجدوؿ أعلبه أف نسبة الذكور قدرت ب
ويظهر من ىذه النتائج أف سياسة ، اتموظف09مقارنة بنسبة الذكور وبلغ عددىن %36قدرت ب  نسبة
التوظيف تعتمد على الكفاءات الدميزة سواء كانت أنثى أو ذكر، وىي ميزة في عدـ التفريق بتُ سسة في الدؤ 

 .الجنستُ ما يدؿ على أف كفاءة الأنثى لا تٗتلف عن كفاءة الذكر بل قد تكوف أعلى في بعض الأحياف

 : المستوى الدراسيتوزيع مجتمع الدراسة وفق متغير  -2

 الدراسة وفقا لمتغٌر المستوى الدراسً. ةأفراد عٌن (: توزٌع11 -2الجدول)

 %اليضبت المئويت الخكرار المخغير

 

 المضخوى الخعليمي

 % 56 50 جقجي صامي

 % 05 50 ليضاوط

 % 56 59 ماصتر

 % 05 50 مهىدش

 % 58 50 دراصاث عليا

 % 555 00 المجموع

 

 (.79)الملحق  SPSSالمصدر: من إعداد الطلبة بالاعتماد على مخرجات برنامج 

من أفراد عينة الدراسة جامعيوف موزعتُ على  % 80من خلبؿ الجدوؿ أعلبه يتبتُ أف ما يقارب أكثر من 
(، مهندس دولة وعددىم % 36( بنسبة )09(، ماستً وعددىم )% 20( بنسبة )05ليسانس وعددىم )

( ، أما مستوى الثانوي وىم من حاملي تقتٍ % 08( بنسبة )02( و الدراسات العليا )% 20( بنسبة )05)
، ، وتركز الدؤسسة في عملية استقطاب الدوظفتُ على الجامعيتُ و % 16( بنسبة 04سامي فقد بلغ عددىم )

 السامتُ لتغطية الوظائف لديها، ومن خلبؿ ىذه النتائج أصحاب الكفاءات الكبتَة بالإضافة للتقنيتُ والتقنيتُ
، % 84لصد أف أكثر الدوظفتُ بالدؤسسة لزل الدراسة جامعيوف من أصحاب الشهادات الذين فاقت نسبتهم 

الأمر الذي يعتبر ميزة إضافية للمؤسسة و يظهر جليا أف التوظيف في الدؤسسة لزل الدراسة يشتًط إتٚالا التكوين 
 ي. الأكاديد
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 .وكالت الوادي MOBILISمؤصضت موبيليط  ـــــــــــ ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
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 : سنتوزيع مجتمع الدراسة وفق متغير ال -3

 الدراسة وفقا لمتغٌر السن. ةأفراد عٌن (: توزٌع12 -2الجدول)

 %اليضبت المئويت الخكرار المخغير

 

 الضً

 % 05 50 صىت 55أقل مً 

 % 08 50 صىت 00صىت إلى  55مً 

 % 50 58 صىت 00أكبر مً 

 % 555 00 المجموع

 

 (.17)الملحق  SPSSالمصدر: من إعداد الطلبة بالاعتماد على مخرجات برنامج 

 %48سنة، وبلغت نسبتهم  45إلذ  31يوضح الجدوؿ أعلبه أف تقريبا نصف أفراد عينة الدراسة كانوا من فئة 
، أما بالنسبة للفئة الأكبر سنا وىي  % 20سنة نسبة  30وىي القيمة الأكبر، بينما بلغت الفئة العمرية أقل من 

، ما يعتٍ أف الفئات الشابة والدتوسطة العمر قد سيطرت على %32سنة فقط بلغت نسبة  45فئة أكبر من 
غالب وظائف الشركة، ومن خلبؿ ىتو النتائج نرى أف الفئة متوسطة العمر ىي الراجحة في الدؤسسة، وىي من 

 يف الفئات الشابة لطاقاتها وفاعلية أدائها. استًاتٕياتها التي تتمحور حوؿ توظ

 : الاقدمية )الخبرة المهنية(توزيع مجتمع الدراسة وفق متغير  -4

 الدراسة وفقا لمتغٌر الخبرة المهنٌة. ةأفراد عٌن (: توزٌع13 -2الجدول)

 

 %اليضبت المئويت الخكرار المخغير

 

 الخبرة المهىيت

 % 56 50 صىواث 50أقل مً 

 % 08 50 صىواث 55إلى  56مً 

 % 56 59 صىت 55أكثر مً 

 % 555 00 المجموع

 

 (.11)الملحق  SPSSالمصدر: من إعداد الطلبة بالاعتماد على مخرجات برنامج 

 

سنوات، حيث لصد  5( من أفراد العينة يدتلكوف خبرة مهنية أكثر من % 80يوضح الجدوؿ أعلبه أف أكثر من )
(، والأفراد الذين يدتلكوف أكثر من % 48( فردا بنسبة )12سنوات قد كاف)  10إلذ  6أف مستوى الخبرة من 
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(، وىذا يعتٍ أف أغلب موظفي الدؤسسة يدتلكوف % 36( موظفتُ بنسبة )09سنوات خبرة عددىم ) 10
سنوات بنسبة تقدر بػ  5( من أفراد العينة يدتلكوف خبرة أقل من 4معتبرة، لنجد أختَا أف )خبرات مهنية 

ما يفسر ىذه النتائج ىو استًاتيجية الدؤسسة في المحافظة على الكفاءات وتوفتَ كل الإمكانيات اللبزمة  (.16%)
 لرضاىم الأمر الذي يرفع من الأداء الدتميز للمؤسسة.

 : ل نتائج الدراسة و اختبار الفرضياتتحلي -لثالمبحث الثا

( SPSS)سيتم تٖليل ىذه المحاور بالاعتماد على البرنامج الإحصائيالمطلب الأول تحليل محاور الدراسة:
لدعرفة درجة الدوافقة على كل لزور، والالضراؼ الدعياري لدعرفة مدى  وقد تم استخدـ معياري الدتوسط الحسابي

 .ليكتَت الخماسي لقياس شدة الإجابة ساستخداـ مقياتشتت إجابات عينة الدراسة، ولقد تم 

 :تحليل استجابات أفراد المجتمع نحو المحور الأول استثمار الكفاءات -1
تٖليل  استثمار الكفاءات بالدؤسسة لزل الدراسة، وسيتم من خلبؿ ما يليحيث تناوؿ المحور الأوؿ لأداة الدراسة 

 النتائج التي تم التوصل إليها باستخداـ الدتوسط الحسابي وكذا الالضراؼ الدعياري .

وىذا :توظيف وتعيين الكفاءاتلمحور الأول البعد الأول لتحليل استجابات أفراد المجتمع نحو  -1 -1
 :التالرخلبؿ الجدوؿ  من

 البعد الأول المحور الأول. المتوسطات الحسابٌة والانحرافات المعٌارٌة لفقرات(:14 -2الجدول)

رقم 
 السؤال

موافق  التكرار
 بشدة

غٌر  محاٌد موافق
 موافق

غٌر 
موافق 

 بشدة

المتوسط 
 الحسابً

الانحراف 
 المعٌاري

رتبة  الدلالة
 السؤال

 
01 

n 04 15 05 01 00 3.88 0.726  
 مرتفع

 
03 

% 16 60 20 04 00 

 
02 

n 07 08 03 05 02 3.52 1.027  
 مرتفع

 
05 

% 28 32 12 20 08 

 
03 

n 11 09 02 02 01 4.08 1.015  
 مرتفع

 
02 

% 44 36 08 08 04 

 
04 

n 05 13 04 03 00 3.80 
 

0.913  
 مرتفع

 
04 

% 20 52 16 12 00 

 n 08 13 03 01 00 4.12 0.781   
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 01 مرتفع 00 04 12 52 32 % 05

 / مرتفع 0.5944 3.88 ككل بعدال

 ɑ=0.05 ةدال إحصائٌا عند مستوى الدلال*

 .SPSSالمصدر: من إعداد الطلبة بالاعتماد على مخرجات برنامج 

 لبعد الأول للمحور الأول )توظيف ا تحليل جدول المتوسط الحسابي والانحراف المعياري لفقرات
 في المؤسسة محل الدراسة(: وتعيين الكفاءات

  ( أي بدرجة مرتفع حسب مقياس 3.88) للبعد الأوؿ في المحور الأوؿبلغ الدتوسط الحسابي الكلي
، ما يشتَ إلذ انسجاـ وعدـ تشتت في استجابات ( 0.5944ليكتَت الخماسي،والضراؼ معياري )

وتفسر ىذه النتائج بأف متوسط قبوؿ أفراد  ،لبعدفقرات وعبارات ىذا ا عينة الدراسة لدا جاءت بو
العينة لفقرات البعد الأوؿ في المحور الأوؿ مرتفع إتٚالا وىو ما يعتٍ توافقهم ورضاىم على توظيف 

)من بعد: ال فقراتل لاستجابات أفراد العينة لوفيما يلي تفصيل لتحليوتعيتُ الكفاءات في الدؤسسة،
 (:05إلذ الفقرة  01الفقرة 

 علميت  ر لأصط ومعاييصياصاث الاخخيار والخعيين جم وضعها وفقا ) 01غ الدتوسط الحسابي الفقرة بل

( أي بدرجة مرتفع حسب مقياس ليكارت الخماسي، والضراؼ معياري 3.88(، )صليمت
( ما يشتَ إلذ انسجاـ وعدـ تشتت في إجابات عينة الدراسة للفقرة والتي كانت نسبة 0.726)

(، ونسبة الأفراد الذين اختاروا الحياد    % 60و  % 16الدوافقة بشدة والدوافقة فيها على التوالر )
(، أما نسبة عدـ الدوافقة بشدة فقد كانت معدومة، % 4كانت نسبة عدـ الدوافقة )(، فيما  % 20)

، وتفسر ىذه النتائج بأف متوسط قبوؿ 03ورتبة ىذه الفقرة بعد النتائج الدوضحة في الجدوؿ ىي 
سياسات الاختيار  وىو ما يعتٍ توافقهم وموافقتهم على أف  إتٚالاأفراد العينة لذذه الفقرة مرتفع 

 ؛علمية سليمة رلأسس ومعاييتعيين في المؤسسة تم وضعها وفقا وال
  الؤداريت  ثأحضً الكفاءاصياصاث الاخخيار والخعيين جحقق اخخيار )02بلغ الدتوسط الحسابي الفقرة

( أي بدرجة مرتفع حسب مقياس ليكارت الخماسي، والضراؼ 3.52)(، لشغل الىظائف االإخىفرة0
( ما يشتَ إلذ انسجاـ وعدـ تشتت في إجابات عينة الدراسة للفقرة والتي كانت 1.027معياري )

(، ونسبة الأفراد الذين اختاروا % 32و  % 28نسبة الدوافقة بشدة والدوافقة فيها على التوالر )
(، ورتبة % 08و  % 20سبة عدـ الدوافقة وعدـ الدوافقة بشدة ) (، فيما كانت ن% 12الحياد )
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أفراد ، وتفسر ىذه النتائج بأف متوسط قبوؿ 05ىذه الفقرة بعد النتائج الدوضحة في الجدوؿ ىي 
سياسات الاختيار والتعيين في وىو ما يعتٍ توافقهم وموافقتهم على أف  إتٚالاالعينة لذذه الفقرة مرتفع 

 ؛ الإدارية لشغل الوظائف المتوفرة تأحسن الكفاءاختيار المؤسسة تحقق ا

  بين  تالحرة والنزيهصياصاث الاخخيار والخعيين جضمً االإىافضت )03بلغ الدتوسط الحسابي الفقرة

( أي بدرجة مرتفع حسب مقياس ليكارت الخماسي، 4.08) (،االإرشحين لشغل الىظائف الؤداريت0
إلذ انسجاـ وعدـ تشتت في إجابات عينة الدراسة للفقرة ( ما يشتَ 1.015والضراؼ معياري )

(، ونسبة الأفراد الذين %36و  %44والتي كانت نسبة الدوافقة بشدة والدوافقة فيها على التوالر )
( %04و  %08(، فيما كانت نسبة عدـ الدوافقة وعدـ الدوافقة بشدة ) %08اختاروا الحياد )

، وتفسر ىذه النتائج بأف 02النتائج الدوضحة في الجدوؿ ىي  بعدىذه الفقرة على التوالر، ورتبة 
سياسات  وىو ما يعتٍ توافقهم وموافقتهم على أف إتٚالاأفراد العينة لذذه الفقرة مرتفع متوسط قبوؿ 

 ؛بين المرشحين لشغل الوظائف الإدارية ةالحرة والنزيهالاختيار والتعيين في المؤسسة تضمن المنافسة 

  االإضخمر  ر على الخطىيصياصاث الاخخيار والخعيين جحفس الكفاءاث )04بلغ الدتوسط الحسابي الفقرة

( أي بدرجة مرتفع حسب مقياس ليكارت الخماسي، والضراؼ 3.80) (،لقذراتهم ومهاراتهم الؤداريت
كانت والتي  ( ما يشتَ إلذ انسجاـ وعدـ تشتت في إجابات عينة الدراسة للفقرة 0.913معياري )

ونسبة الأفراد الذين اختاروا الحياد (، %52و  %20نسبة الدوافقة بشدة والدوافقة فيها على التوالر )
 أما نسبة عدـ الدوافقة بشدة فقد كانت معدومة ،(%12(، فيما كانت نسبة عدـ الدوافقة ) 16%)

، وتفسر 04الاستبياف  نفس رتبتها في استمارة بعد النتائج الدوضحة في الجدوؿ ىيىذه الفقرة ورتبة 
وىو ما يعتٍ توافقهم وموافقتهم  إتٚالاأفراد العينة لذذه الفقرة مرتفع ىذه النتائج بأف متوسط قبوؿ 

المستمر لقدراتهم  رعلى التطويتحفز الكفاءات  في المؤسسة سياسات الاختيار والتعيين على أف

 ؛ومهاراتهم الإدارية
  داخل  ثحعطى للكفاءاولىيت للخعيين في الىظائف الؤداريت الأ )05بلغ الدتوسط الحسابي الفقرة

( أي بدرجة مرتفع حسب مقياس ليكارت الخماسي، والضراؼ معياري 4.12) (،االإؤصضت
( ما يشتَ إلذ انسجاـ وعدـ تشتت في إجابات عينة الدراسة للفقرة والتي كانت نسبة 0.781)

(، ونسبة الأفراد الذين اختاروا الحياد %52و  %32الدوافقة بشدة والدوافقة فيها على التوالر )
أما نسبة عدـ الدوافقة بشدة فقد كانت  ( ،%04(، فيما كانت نسبة عدـ الدوافقة ) 12%)
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، وتفسر ىذه النتائج بأف متوسط 01بعد النتائج الدوضحة في الجدوؿ ىي ىذه الفقرة ورتبة  معدومة
الأولوية للتعيين في  وىو ما يعتٍ توافقهم وموافقتهم على أف إتٚالاأفراد العينة لذذه الفقرة مرتفع قبوؿ 

 ؛داخل المؤسسة تتعطى للكفاءاالوظائف الإدارية 

مؤسسة موبيليس وكالة من خلبؿ ما تقدـ، يدكن القوؿ أف غالبية أفراد العينة الدبحوثة من موظفي وعماؿ 
وىو ما تفسره قيم الدتوسطات  تٔؤسستهمبعد توظيف وتعيتُ الكفاءات يتفقوف إتٚالا حوؿ عبارات الوادي، 

 . الحسابية، كما نفسر قيم الالضرافات الدعيارية عدـ تشتت إجابات أفراد العينة

 وىذا من:)تقييم الكفاءات(لمحور الأول ل البعد الثانيتحليل استجابات أفراد المجتمع نحو  -2 -1
 :خلبؿ الجدوؿ التالر

 المحور الأول. البعد الثانً والانحرافات المعٌارٌة لفقراتالمتوسطات الحسابٌة (:15 -2الجدول)
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 لبعد الثاني للمحور الأول )تقييم ا تحليل جدول المتوسط الحسابي والانحراف المعياري لفقرات
 في المؤسسة محل الدراسة(: الكفاءات

( أي بدرجة مرتفع حسب مقياس ليكتَت 3.71) للبعد الثاني في المحور الأوؿبلغ الدتوسط الحسابي الكلي 
، ما يشتَ إلذ انسجاـ وعدـ تشتت في استجابات عينة الدراسة لدا جاءت ( 0.503الخماسي،والضراؼ معياري )

وتفسر ىذه النتائج بأف متوسط قبوؿ أفراد العينة لفقرات البعد الثاني في المحور ، لبعدفقرات وعبارات ىذا ا بو
ل وفيما يلي تفصيل لتحليالأوؿ مرتفع إتٚالا وىو ما يعتٍ توافقهم ورضاىم على تقييم الكفاءات في الدؤسسة، 

 (:10إلذ الفقرة  06)من الفقرة بعد: ال فقراتلاستجابات أفراد العينة ل

 ( أي 3.44(، )حضخخذم االإؤصضت معايير واضحت لخقييمالأداء) 06لحسابي الفقرة بلغ الدتوسط ا
( ما يشتَ إلذ انسجاـ 1.021بدرجة مرتفع حسب مقياس ليكارت الخماسي، والضراؼ معياري )

وعدـ تشتت في إجابات عينة الدراسة للفقرة والتي كانت نسبة الدوافقة بشدة والدوافقة فيها على 
(، فيما كانت نسبة عدـ % 20(، ونسبة الأفراد الذين اختاروا الحياد )% 48و  % 12التوالر )

(، ورتبة ىذه الفقرة بعد % 08(، أما نسبة عدـ الدوافقة بشدة فقد بلغت ) % 12الدوافقة أيضا )
أفراد العينة لذذه الفقرة ، وتفسر ىذه النتائج بأف متوسط قبوؿ 09النتائج الدوضحة في الجدوؿ ىي 

 الدؤسسة تستخدـ معايتَ واضحة لتقييم الأداء؛ وىو ما يعتٍ توافقهم وموافقتهم على أف إتٚالا مرتفع

 
  جرجكس معايير جقييم الأداء االإضخخذمت علىمذي جحقيق الأهذاف )07بلغ الدتوسط الحسابي الفقرة

( أي بدرجة مرتفع حسب مقياس ليكارت الخماسي، والضراؼ معياري 3.40)(، االإىضىعت
( ما يشتَ إلذ انسجاـ وعدـ تشتت في إجابات عينة الدراسة للفقرة والتي كانت نسبة 1.018)

(، ونسبة الأفراد الذين اختاروا الحياد % 56و  % 08الدوافقة بشدة والدوافقة فيها على التوالر )
(، وتفسر ىذه % 08و  % 16سبة عدـ الدوافقة وعدـ الدوافقة بشدة ) (، فيما كانت ن% 12)

النتائج على توافق أفراد العينة بأـ معايتَ تقييم الأداء الدستخدمة ترتكز على مدى تٖقيق الأىداؼ، 
 ؛10ورتبة ىذه الفقرة بعد النتائج الدوضحة في الجدوؿ ىي 

  حضب حغير الأهذاف والخطط  االإضخخذمت لخقييم الأداءجخغير االإعايير )08بلغ الدتوسط الحسابي الفقرة

( أي بدرجة مرتفع حسب مقياس ليكارت الخماسي، والضراؼ معياري 3.68) (،االإىضىعت
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( ما يشتَ إلذ انسجاـ وعدـ تشتت في إجابات عينة الدراسة للفقرة والتي كانت نسبة 1.030)
(، ونسبة الأفراد الذين اختاروا الحياد %44و  %20الدوافقة بشدة والدوافقة فيها على التوالر )

وىو ( على التوالر، %04و  %08(، فيما كانت نسبة عدـ الدوافقة وعدـ الدوافقة بشدة ) 24%)
ما يفسر توافق أفراد العينة على أف الدعايتَ الدستخدمة لتقييم الأداء تٗتلف حسب تغتَ الأىداؼ، 

 ؛ 08نفس رتبتها في استمارة الاستبياف دوؿ ىيبعد النتائج الدوضحة في الجىذه الفقرة ورتبة 

  مضخىي الؤهجاز يحضً مً  عذالت جقييم الأداء والحكم الذقيق على)09بلغ الدتوسط الحسابي الفقرة

( أي بدرجة مرتفع حسب مقياس ليكارت الخماسي، والضراؼ معياري 4.20) (،شعىر االإىظفين
والتي كانت نسبة ( ما يشتَ إلذ انسجاـ وعدـ تشتت في إجابات عينة الدراسة للفقرة 0.408)

فيما كانت نسبة الحياد وعدـ الدوافقة (، %80و  %20الدوافقة بشدة والدوافقة فيها على التوالر )
تٖسن  وعدـ الدوافقة بشدة معدومة، وتفسر النتائج السابقة على توافق أفراد العينة بأف عدالة التقييم

 ؛ 06 بعد النتائج الدوضحة في الجدوؿ ىيىذه الفقرة ورتبة  من شعور الدوظفتُ

  ( 3.84) (،حشعر بالرضا على معاًير جقييم الكفاءاث في المؤصضت)10بلغ الدتوسط الحسابي الفقرة
( ما يشتَ إلذ 0.943أي بدرجة مرتفع حسب مقياس ليكارت الخماسي، والضراؼ معياري )

تشتت في إجابات عينة الدراسة للفقرة والتي كانت نسبة الدوافقة بشدة والدوافقة فيها انسجاـ وعدـ 
(، فيما كانت نسبة عدـ %16(، ونسبة الأفراد الذين اختاروا الحياد )%56و  %20على التوالر )

وىو ما يفسر بشعور أفراد العينة بالرضا  ( ،%04)  وعدـ الدوافقة بشدة متساوية وبلغت الدوافقة
 ؛ 07بعد النتائج الدوضحة في الجدوؿ ىي ىذه الفقرة ورتبة لى معايتَ تقييم الكفاءات، ع

مؤسسة موبيليس وكالة من خلبؿ ما تقدـ، يدكن القوؿ أف غالبية أفراد العينة الدبحوثة من موظفي وعماؿ 
 .تٔؤسستهمبعد تقييم الكفاءات يتفقوف إتٚالا حوؿ عبارات الوادي، 

 وىذا من:ول)الأجور والحوافز(لمحور الأل البعد الثالثتحليل استجابات أفراد المجتمع نحو  -3 -1
 :خلبؿ الجدوؿ التالر
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 المحور الأول. البعد الثالث المتوسطات الحسابٌة والانحرافات المعٌارٌة لفقرات(:16 -2الجدول)

رقم 
 السؤال

موافق  التكرار
 بشدة

غٌر  محاٌد موافق
 موافق

غٌر 
 موافق
 بشدة

المتوسط 
 الحسابً

الانحراف 
 المعٌاري

رتبة  الدلالة
 السؤال

11 n 03 13 03 05 01  
3.48 

 
1.085 

 
 مرتفع

 
14 

% 12 52 12 20 04 

12 n 06 14 02 01 02  
3.84 

 
1.106 

 
 مرتفع

 
13 

% 24 56 08 04 08 

13 n 04 16 03 01 01  
3.84 

 
0.898 

 
 مرتفع

 
12 

% 16 64 12 04 04 

14 n 06 18 00 00 01  
4.12 

 
0.781 

 
 مرتفع

 
11 

% 24 72 0 0 04 

15 n 04 12 03 04 02  
3.48 

 
1.094 

 
 مرتفع

 
15 

% 16 48 12 16 08 

 

 البعد ككل
 

3.76 
 

0.349 
 

 مرتفع
 
/ 

 ɑ=0.05 ةدال إحصائٌا عند مستوى الدلال*

 .SPSSالمصدر: من إعداد الطلبة بالاعتماد على مخرجات برنامج 

 

 لبعد الثالث للمحور الأول )الأجور ا تحليل جدول المتوسط الحسابي والانحراف المعياري لفقرات
 في المؤسسة محل الدراسة(: والحوافز

حسب مقياس ليكتَت  ( أي بدرجة مرتفع3.76) للبعد الثالث في المحور الأوؿبلغ الدتوسط الحسابي الكلي 
، ما يشتَ إلذ انسجاـ وعدـ تشتت في استجابات عينة الدراسة لدا جاءت ( 0.349الخماسي،والضراؼ معياري )

وتفسر ىذه النتائج بأف متوسط قبوؿ أفراد العينة لفقرات البعد الثالث في المحور ،لبعدفقرات وعبارات ىذا ا بو
ل وفيما يلي تفصيل لتحليورضاىم على الأجور والحوافز في الدؤسسة، الأوؿ مرتفع إتٚالا وىو ما يعتٍ توافقهم 

 (:15إلذ الفقرة  11)من الفقرة بعد: ال فقراتلاستجابات أفراد العينة ل

  ىفر االإؤصضت هظم الحىافس واالإكافآث وغيرها مىالبرامج التي حعسز ج) 11بلغ الدتوسط الحسابي الفقرة

( أي بدرجة مرتفع حسب مقياس ليكارت الخماسي، 3.48(، )الؤبذاع والخميز لذي الكفاءاث
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( ما يشتَ إلذ انسجاـ وعدـ تشتت في إجابات عينة الدراسة للفقرة 1.085والضراؼ معياري )
(، ونسبة الأفراد الذين % 52و  % 12والتي كانت نسبة الدوافقة بشدة والدوافقة فيها على التوالر )

(، أما نسبة عدـ الدوافقة بشدة فقد %20ت نسبة عدـ الدوافقة )(، فيما كان% 12اختاروا الحياد )
(، وىو مع يعتٍ اقتناع أفراد العينة بأف الدؤسسة توفر نظم حوافز ومكافآت تعزز % 04بلغت ) 

 ؛ 14الإبداع والتميز لديهم، ورتبة ىذه الفقرة بعد النتائج الدوضحة في الجدوؿ ىي 
  في العمل  تزيادة الرغبم هظام الأحىر االإطبق في االإؤصضت في يضاه)12بلغ الدتوسط الحسابي الفقرة

( أي بدرجة مرتفع حسب مقياس ليكارت الخماسي، والضراؼ معياري 3.84)(، وجحضين الؤهخاحيت
( ما يشتَ إلذ انسجاـ وعدـ تشتت في إجابات عينة الدراسة للفقرة والتي كانت نسبة 1.106)

(، ونسبة الأفراد الذين اختاروا الحياد % 56و  % 24الدوافقة بشدة والدوافقة فيها على التوالر )
(، وىو ما يفسر % 08و  % 04سبة عدـ الدوافقة وعدـ الدوافقة بشدة ) (، فيما كانت ن% 08)

تٔوافقة أفراد العينة بأف نظاـ الأجور الدطبق في الدؤسسة يساىم في زيادة الرغبة في العمل،  ورتبة ىذه 
 ؛ 13الفقرة بعد النتائج الدوضحة في الجدوؿ ىي 

  االإحافظت على  االإطبق داخل االإؤصضت فييضاهم هظام الحىافس )13بلغ الدتوسط الحسابي الفقرة

( أي بدرجة مرتفع حسب مقياس ليكارت الخماسي، والضراؼ معياري 4.84) (،الكفاءاث
( ما يشتَ إلذ انسجاـ وعدـ تشتت في إجابات عينة الدراسة للفقرة والتي كانت نسبة 0.898)

الأفراد الذين اختاروا الحياد (، ونسبة %64و  %16الدوافقة بشدة والدوافقة فيها على التوالر )
( على التوالر، %04و  %04(، فيما كانت نسبة عدـ الدوافقة وعدـ الدوافقة بشدة ) 12%)

ويعتٍ ىذا توافق الإجابات و اتفاؽ أفراد العينة بأف نظاـ الحوافز الدطبق في الدؤسسة يحافظ على 
 ؛ 12الجدوؿ ىي  بعد النتائج الدوضحة فيىذه الفقرة ورتبة الكفاءات داخلها، 

  التي  ثجحذيذ االإكافآحعخمذ االإؤصضت على هخائج الخقييم مً أحل )14بلغ الدتوسط الحسابي الفقرة

( أي بدرجة مرتفع حسب مقياس ليكارت الخماسي، 4.12) (،يضخحقها العاملىن االإخميزون
،  ( ما يشتَ إلذ انسجاـ وعدـ تشتت في إجابات عينة الدراسة للفقرة 0.781والضراؼ معياري )

كما تفسر ىذه النتائج تٔتوافق أفراد العينة مع اعتماد الدؤسسة على نتائج التقييم من أجل تٖديد 
ونسبة (، %72و  %24نسبة الدوافقة بشدة والدوافقة فيها على التوالر ) الدكافآت،حيث كانت

كانت معدومة ت٘اما،  أما نسبة عدـ الدوافقة بشدة نسبة عدـ الدوافقة  و وا الحياد الأفراد الذين اختار 
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نفس رتبتها في  بعد النتائج الدوضحة في الجدوؿ ىيىذه الفقرة ورتبة  (،% 04)   تفقد بلغ
 ؛ 11استمارة الاستبياف 

  (،والؤبذاع ر الابخكالدصجيع حعخمذ االإؤصضت هظام مكافآث فعال )15بلغ الدتوسط الحسابي الفقرة 
( ما يشتَ 1.094( أي بدرجة مرتفع حسب مقياس ليكارت الخماسي، والضراؼ معياري )3.48)

إلذ انسجاـ وعدـ تشتت في إجابات عينة الدراسة للفقرة والتي كانت نسبة الدوافقة بشدة والدوافقة 
(، فيما كانت نسبة %12(، ونسبة الأفراد الذين اختاروا الحياد )%48و  %16فيها على التوالر )

(،وتعتٍ النتائج الدوضحة بأف % 08أما نسبة عدـ الدوافقة بشدة بلغت )  ( ،%16عدـ الدوافقة ) 
أفراد العينة يوافقوف إتٚالا على أف الدؤسسة تستخدـ نظاـ مكافآت فعاؿ لتشجيع الإبداع 

 ؛ 15بعد النتائج الدوضحة في الجدوؿ ىي ىذه الفقرة ورتبة والابتكار، 

مؤسسة موبيليس وكالة من خلبؿ ما تقدـ، يدكن القوؿ أف غالبية أفراد العينة الدبحوثة من موظفي وعماؿ 
 .تٔؤسستهمبعد الأجور والحوافز يتفقوف إتٚالا حوؿ عبارات الوادي، 

ول) تدريب وتطوير وتنمية لمحور الأل البعد الرابعتحليل استجابات أفراد المجتمع نحو  -4 -1
 :خلبؿ الجدوؿ التالر وىذا من:الكفاءات(

 المحور الأول. البعد الرابع المتوسطات الحسابٌة والانحرافات المعٌارٌة لفقرات(:17 -2الجدول)

رقم 
 السؤال

موافق  التكرار
 بشدة

غٌر  محاٌد موافق
 موافق

غٌر 
موافق 

 بشدة

المتوسط 
 الحسابً

الانحراف 
 المعٌاري

رتبة  الدلالة
 السؤال

 
16 

n 15 08 01 00 01  
4.44 

 
0.971 

 
مرتفع 

 جدا

 
18 

% 60 32 04 00 04 

 
17 

n 12 12 00 00 01  
4.36 

 
0.860 

 
مرتفع 

 جدا

 
17 

% 48 48 00 00 04 

 
18 

n 17 06 01 00 01  
4.52 

 
0.918 

 
مرتفع 

 جدا

 
16 

% 68 24 04 00 04 

 
19 

n 03 14 04 01 03  
3.52 

 
1.059 

 
 مرتفع

 
20 

% 12 56 16 04 12 

 
20 

n 02 22 00 00 01  
3.96 

 
0.676 

 
 مرتفع

 
19 

% 08 88 0 0 04 
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 البعد ككل
 

3.44 
 

0.570 
 

 مرتفع
 
/ 

 ɑ=0.05 ةدال إحصائٌا عند مستوى الدلال*

 .SPSSالمصدر: من إعداد الطلبة بالاعتماد على مخرجات برنامج 

  لبعد الرابع للمحور الأول )تدريب ا المعياري لفقراتتحليل جدول المتوسط الحسابي والانحراف
 في المؤسسة محل الدراسة(:وتطوير وتنمية الكفاءات 

  ( أي بدرجة مرتفع حسب مقياس 3.44) للبعد الثالث في المحور الأوؿبلغ الدتوسط الحسابي الكلي
استجابات ، ما يشتَ إلذ انسجاـ وعدـ تشتت في ( 0.570ليكتَت الخماسي،والضراؼ معياري )

وتفسر ىذه النتائج بأف متوسط قبوؿ أفراد ،لبعدفقرات وعبارات ىذا ا عينة الدراسة لدا جاءت بو
العينة لفقرات البعد الرابع في المحور الأوؿ مرتفع إتٚالا وىو ما يعتٍ توافقهم ورضاىم على تدريب 

 فقراتأفراد العينة ل ل لاستجاباتوفيما يلي تفصيل لتحلي وتنمية وتطوير الكفاءات في الدؤسسة
 (:20إلذ الفقرة  16)من الفقرة بعد: ال
  لاكدضاب  شاالإضخمريً كؤصاجركس الؤدارة على الخذريب والخطىير ) 16بلغ الدتوسط الحسابي الفقرة

( أي بدرجة مرتفع جدا حسب مقياس ليكارت الخماسي، 4.44(، )االإهاراث العلميت االإخىىعت
( ما يشتَ إلذ انسجاـ وعدـ تشتت في إجابات عينة الدراسة للفقرة 0.971والضراؼ معياري )

(، ونسبة الأفراد الذين % 32و  % 60والتي كانت نسبة الدوافقة بشدة والدوافقة فيها على التوالر )
كانت نسبة عدـ الدوافقة معدومة، أما نسبة عدـ الدوافقة بشدة فقد (، فيما  % 4اختاروا الحياد )

(، وتفسر قيمة الدتوسط الحسابي و درجتو الدرتفعة جدا توافق وموافقة أفراد العينة % 04بلغت ) 
على أف إدارة الدؤسسة ترتكز على التدريب والتطوير الدستمرين لاكتساب الدهارات العلمية الدتنوعة، 

 ؛ 18فقرة بعد النتائج الدوضحة في الجدوؿ ىي ورتبة ىذه ال
  وجطىير مهاراث  باالإخصصت لخذريجىفر االإؤصضت الؤمكاهاث اللازمت )17بلغ الدتوسط الحسابي الفقرة

( أي بدرجة مرتفع حسب مقياس ليكارت الخماسي، والضراؼ 4.36)(، وقذراث العاملين فيها
في إجابات عينة الدراسة للفقرة، ما يعتٍ ( ما يشتَ إلذ انسجاـ وعدـ تشتت 0.860معياري )

تأكيدىم بأف الدؤسسة توفر الإمكانات اللبزمة الدخصصة للتدريب وتطوير قدرات ومهارات العاملتُ 
(، ونسبة الأفراد % 48و  % 48فيها، وكانت نسبة الدوافقة بشدة والدوافقة في الفقرة على التوالر )
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(،  ورتبة ىذه الفقرة بعد النتائج % 04وعدـ الدوافقة بشدة ) الذين اختاروا وعدـ الدوافقة معدومة، 
 ؛ 17الدوضحة في الجدوؿ ىي 

  ثلخطىير وجحذييضاهم جخصص االإؤصضت كثيرا مً الجهذ والىقذ )18بلغ الدتوسط الحسابي الفقرة 

( أي بدرجة مرتفع حسب مقياس ليكارت الخماسي، والضراؼ 4.52) (،معرفت ومهاراث الكفاءاث
( ما يشتَ إلذ انسجاـ وعدـ تشتت في إجابات عينة الدراسة للفقرة والتي كانت 0.918) معياري

(، ونسبة الأفراد الذين اختاروا الحياد %24و  %68نسبة الدوافقة بشدة والدوافقة فيها على التوالر )
وىو (، %04وعدـ الدوافقة بشدة )  معدومة، وبلغت نسبة (، فيما كانت نسبة عدـ الدوافقة04%)

ما يفسر توافق أفراد العينة بأف الدؤسسة تٗصص الكثتَ من الوقت والجهد لتطوير معرفة ومهارة 
 ؛ 16بعد النتائج الدوضحة في الجدوؿ ىي ىذه الفقرة ، ورتبة  الكفاءات

  االإؤصضت على  يعخمذ هظام الخذريب االإطبق لخطىير الكفاءاث في)19بلغ الدتوسط الحسابي الفقرة

( أي بدرجة مرتفع حسب مقياس ليكارت الخماسي، والضراؼ معياري 3.52) (،الخارجالخكىيً في 
والتي كانت نسبة ( ما يشتَ إلذ انسجاـ وعدـ تشتت في إجابات عينة الدراسة للفقرة 1.059)

بلغت ونسبة الأفراد الذين اختاروا الحياد (، %56و  %12الدوافقة بشدة والدوافقة فيها على التوالر )
 (،% 12)  ت(،  أما نسبة عدـ الدوافقة بشدة فقد بلغ% 04)نسبة عدـ الدوافقة (، و % 16) 

 ؛ 20نفس رتبتها في استمارة الاستبياف  بعد النتائج الدوضحة في الجدوؿ ىيىذه الفقرة ورتبة 

  مً الآخريً )برامج  حعخمذ االإؤصضت برامج مخطىرة للخذريب مضخمذة)20بلغ الدتوسط الحسابي الفقرة

( أي بدرجة مرتفع حسب مقياس ليكارت الخماسي، والضراؼ 3.96) (،عاالإيت، خبراث أحىبيت
( ما يشتَ إلذ انسجاـ وعدـ تشتت في إجابات عينة الدراسة للفقرة والتي كانت 0.676معياري )

د (، ونسبة الأفراد الذين اختاروا الحيا%88و  %08نسبة الدوافقة بشدة والدوافقة فيها على التوالر )
(،ما يعتٍ قبوؿ % 04أما نسبة عدـ الدوافقة بشدة بلغت ) ، كانت معدومة ت٘اما  عدـ الدوافقةو 

بعد ىذه الفقرة ورتبة أغلب أفراد العينة بأف الدؤسسة تعتمد على برامج متطورة للتدريب الكفاءات، 
 ؛ 19النتائج الدوضحة في الجدوؿ ىي 

مؤسسة موبيليس وكالة د العينة الدبحوثة من موظفي وعماؿ من خلبؿ ما تقدـ، يدكن القوؿ أف غالبية أفرا
 .تٔؤسستهمبعد تدريب وتطوير وتنمية الكفاءات يتفقوف إتٚالا حوؿ عبارات الوادي، 
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 .وكالت الوادي MOBILISمؤصضت موبيليط  ـــــــــــ ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
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، مؤسسة موبيليس وكالة الواديأف غالبية أفراد العينة الدبحوثة من موظفي وعماؿ  إتٚالا يدكن القوؿكما 
، ومن خلبؿ كل النتائج السابقة تٔؤسستهمفقرات المحور الأوؿ والخاص باستثمار الكفاءات يتفقوف إتٚالا حوؿ 

 نستخلص أف إدارة الدؤسسة تولر اىتماما كبتَا بالاستثمار في الكفاءات و بإدارتها. 

 :الأداء المتميز ثانير التحليل استجابات أفراد المجتمع نحو المحو  -2
تٖليل النتائج  بالدؤسسة لزل الدراسة، وسيتم من خلبؿ ما يلي الأداء الدتميزلأداة الدراسة  ثانيحيث تناوؿ المحور ال

 وىذا من خلبؿ الجدوؿ التالر: اؼ الدعياري الالضر كذا التي تم التوصل إليها باستخداـ الدتوسط الحسابي و 

 .المحور الثانً المتوسطات الحسابٌة والانحرافات المعٌارٌة لفقرات(:18 -2الجدول)

رقم 
 السؤال

موافق  التكرار
 بشدة

غٌر  محاٌد موافق
 موافق

غٌر 
موافق 

 بشدة

المتوسط 
 الحسابً

الانحراف 
 المعٌاري

رتبة  الدلالة
 السؤال

 
01 

n 15 08 01 00 01  
4.44 

 
0.917 

 
مرتفع 

 جدا

 
02 

% 60 32 04 00 04 

 
02 

n 12 12 00 00 01  
4.36 

 
0.860 

 
مرتفع 

 جدا

 
04 

% 48 48 0 0 04 

 
03 

n 17 06 01 00 01  
4.52 

 
0.918 

 
مرتفع 

 جدا

 
01 

% 68 24 04 0 04 

 
04 

n 03 14 04 01 03  
3.52 

 
1.059 

 
 مرتفع 

 
13 

% 12 56 16 04 12 

 
05 

n 02 22 00 00 01  
3.96 

 
0.675 

 
 مرتفع 

 
08 

% 08 88 0 0 04 

 
06 

n 04 16 03 01 01  
3.84 

 
0.898 

 
 مرتفع 

 
10 

% 16 64 12 04 04 

 
07 

n 10 10 04 00 01  
4.12 

 
0.971 

 
 مرتفع 

 
06 

% 40 40 16 0 04 

 
08 

n 02 11 04 06 02  
3.20 

 
1.055 

 
 متوسط

 
15 

% 08 44 16 24 08 

 
09 

n 07 14 01 02 01  
3.96 

 
1.020 

 
 مرتفع

 
09 

% 28 56 04 08 04 

 n 03 16 05 00 1     



    .لاصدثمار الكفاءاث وأثره على الأداء المخميز في المؤصضت الدراصت الميداهيتـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــلثاوي الفصل ا

 .وكالت الوادي MOBILISمؤصضت موبيليط  ـــــــــــ ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
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 11 مرتفع 0.816 3.80 04 0 20 64 12 % 10

 
11 

n 02 13 03 04 03  
3.28 

 
1.008 

 
 متوسط

 
14 

% 08 52 12 16 12 

 
12 

n 06 17 01 00 01  
4.08 

 

 
0.812 

 
 مرتفع

 
07 

% 24 68 04 0 04 

 
13 

n 03 15 03 03 01  
3.64 

 
0.995 

 
 مرتفع

 
12 

% 12 60 12 12 04 

 
14 

n 11 11 01 01 01  
4.20 

 
1.000 

 
مرتفع 

 جدا

 
05 

% 44 44 04 04 04 

 
15 

n 13 11 00 01 00  
4.40 

 
0.866 

 
مرتفع 

 جدا

 
03 

% 52 44 0 04 04 

 

 المحور ككل
 

4.02 
 

0.614 
 

 مرتفع
 
/ 

 

 ɑ=0.05 ةدال إحصائٌا عند مستوى الدلال*

 .SPSSالمصدر: من إعداد الطلبة بالاعتماد على مخرجات برنامج 

 في المحور الأول )الأداء المتميز  تحليل جدول المتوسط الحسابي والانحراف المعياري لفقرات
 المؤسسة محل الدراسة(:

  ( أي بدرجة مرتفع حسب مقياس ليكتَت 4.02) للمحور الثانيبلغ الدتوسط الحسابي الكلي
ويفسر ارتفاع الدتوسط الحسابي ودرجتو الدرتفعة تٔوافقة أغلب أفراد العينة على فقرات  الخماسي،

، ما يشتَ إلذ انسجاـ وعدـ تشتت في استجابات عينة الدراسة ( 0.614والضراؼ معياري )المحور، 
اف ويفسر الانسجاـ وعدـ التشتت بأف لو تم إعادة الاستبي ،لبعدفقرات وعبارات ىذا ا لدا جاءت بو

ل لاستجابات وفيما يلي تفصيل لتحلي فإف الإجابات لن تشهد اختلبؼ عن الإجابات الأولذ،
 (:15إلذ الفقرة  01)من الفقرة المحور:  فقراتأفراد العينة ل

  حضعى االإؤصضت على جحذيذ وحصخيص أهم احخياحاث ومخطلباث ) 01بلغ الدتوسط الحسابي الفقرة

مقياس ليكارت  ب( أي بدرجة مرتفع جدا حس4.44(، )(0مىزعين –زبائً – االإضخفيذيً )مىرديً
( ما يشتَ إلذ انسجاـ وعدـ تشتت في إجابات عينة الدراسة 0.917الخماسي، والضراؼ معياري )

(، ونسبة الأفراد % 32و  % 60للفقرة والتي كانت نسبة الدوافقة بشدة والدوافقة فيها على التوالر )



    .لاصدثمار الكفاءاث وأثره على الأداء المخميز في المؤصضت الدراصت الميداهيتـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــلثاوي الفصل ا

 .وكالت الوادي MOBILISمؤصضت موبيليط  ـــــــــــ ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
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(، فيما كانت نسبة عدـ الدوافقة معدومة، أما نسبة عدـ الدوافقة بشدة % 4الذين اختاروا الحياد )
تسعى  ة(، وتفسر ىذه النتائج تٔوافقة وتوافق أغلب أفراد العينة على أف الدؤسس% 04فقد بلغت ) 

لتحديد وتشخيص أىم احتياجات الدستفيدين، ورتبة ىذه الفقرة بعد النتائج الدوضحة في الجدوؿ 
 ؛ 02ىي 

 جخصف االإؤصضت بذرحت عاليت مً الاعخماديت والذقت في مجال اهجاز )02توسط الحسابي الفقرة بلغ الد

( أي بدرجة مرتفع جدا حسب مقياس ليكارت الخماسي، والضراؼ 4.36)(، الخذماث االإقذمت0
( ما يشتَ إلذ انسجاـ وعدـ تشتت في إجابات عينة الدراسة للفقرة والتي كانت 0.860معياري )

(، ونسبة الأفراد الذين اختاروا % 48و  % 48نسبة الدوافقة بشدة والدوافقة فيها على التوالر )
(، وتفسر ىذه النتائج تٔوافقة وتوافق أغلب % 04وعدـ الدوافقة بشدة ) وعدـ الدوافقة معدومة، 

أفراد العينة بأف الدؤسسة تتصف بدرجة عالية من الاعتمادية والدقة في لراؿ الصاز الخدمات، ورتبة 
 ؛ 04ىذه الفقرة بعد النتائج الدوضحة في الجدوؿ ىي 

  ؤصضت وزبائنها مذي الاوسجام والخلازم بـ حعكط العلاقت بين االإ)03بلغ الدتوسط الحسابي الفقرة

حسب مقياس ليكارت جدا ( أي بدرجة مرتفع 4.52) (،مىثىقيت الخذماث االإقذمت إليهم0
( ما يشتَ إلذ انسجاـ وعدـ تشتت في إجابات عينة الدراسة 0.918الخماسي، والضراؼ معياري )

(، ونسبة الأفراد %24و  %68التوالر )للفقرة والتي كانت نسبة الدوافقة بشدة والدوافقة فيها على 
وعدـ الدوافقة  معدومة، وبلغت نسبة (، فيما كانت نسبة عدـ الدوافقة%04الذين اختاروا الحياد )

(،وتفسر ىذه النتائج تٔوافقة وتوافق أغلب أفراد العينة بأف العلبقة بتُ الدؤسسة %04بشدة ) 
بعد النتائج الدوضحة ىذه الفقرة ، ورتبة الدقدمة لذموزبائنها تعكس مدى الانسجاـ تٔوثوقية الخدمات 

 ؛ 01في الجدوؿ ىي 

  حعمل االإؤصضت على جىفير االإىاخ الخىظيمي االإصجع واالإحفس على )04بلغ الدتوسط الحسابي الفقرة

( أي بدرجة مرتفع حسب مقياس ليكارت الخماسي، والضراؼ معياري 3.52) (،الؤبذاع0
والتي كانت نسبة ( ما يشتَ إلذ انسجاـ وعدـ تشتت في إجابات عينة الدراسة للفقرة 1.059)

بلغت ونسبة الأفراد الذين اختاروا الحياد (، %56و  %12الدوافقة بشدة والدوافقة فيها على التوالر )
(، % 12)  ت(، أما نسبة عدـ الدوافقة بشدة فقد بلغ% 04)نسبة عدـ الدوافقة (، و % 16) 



    .لاصدثمار الكفاءاث وأثره على الأداء المخميز في المؤصضت الدراصت الميداهيتـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــلثاوي الفصل ا

 .وكالت الوادي MOBILISمؤصضت موبيليط  ـــــــــــ ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
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ر ىذه النتائج تٔوافقة وتوافق أغلب أفراد العينة  على أف الدؤسسة تعمل على توفتَ الدناخ وتفس
 ؛ 13 بعد النتائج الدوضحة في الجدوؿ ىيىذه الفقرة ورتبة التنظيمي الدشجع على الإبداع، 

  جىحه إدارة االإؤصضت على ضرورة الخيضيق بين الأهذاف الفرعيت )05بلغ الدتوسط الحسابي الفقرة

( أي بدرجة مرتفع حسب مقياس ليكارت الخماسي، والضراؼ 3.96) (،والأهذاف العامت لها0
( ما يشتَ إلذ انسجاـ وعدـ تشتت في إجابات عينة الدراسة للفقرة والتي كانت 0.675معياري )

د (، ونسبة الأفراد الذين اختاروا الحيا%88و  %08نسبة الدوافقة بشدة والدوافقة فيها على التوالر )
(، وتفسر ىذه % 04أما نسبة عدـ الدوافقة بشدة بلغت ) ، كانت معدومة ت٘اما  عدـ الدوافقةو 

النتائج تٔوافقة وتوافق أغلب أفراد العينة بتوجو إدارة الدؤسسة على التنسيق بتُ الأىداؼ الفرعية و 
 ؛ 08بعد النتائج الدوضحة في الجدوؿ ىي ىذه الفقرة ورتبة الأىداؼ العامة لذا، 

  حضخخذم إدارة االإؤصضت االإعلىماث االإضترحعت حىل خذماتها ) 06بلغ الدتوسط الحسابي الفقرة

( أي بدرجة مرتفع حسب مقياس ليكارت الخماسي، والضراؼ معياري 3.84(، )االإقذمت0
( ما يشتَ إلذ انسجاـ وعدـ تشتت في إجابات عينة الدراسة للفقرة والتي كانت نسبة 0.898)

(، ونسبة الأفراد الذين اختاروا الحياد % 64و  % 16الدوافقة بشدة والدوافقة فيها على التوالر )
(، % 04ت نسبة عدـ الدوافقة ونسبة عدـ الدوافقة بشدة متساوية وبلغت ) (، فيما كان% 12)

وتفسر ىذه النتائج تٔوافقة وتوافق أغلب أفراد العينة على أف إدارة الدؤسسة تستخدـ الدعلومات 
 ؛10الدستًجعة حوؿ خدماتها، ورتبة ىذه الفقرة بعد النتائج الدوضحة في الجدوؿ ىي 

 ( أي بدرجة 4.12(، )حضعى االإؤصضت إلى خفض جكاليف الؤهخاج0) 07قرة بلغ الدتوسط الحسابي الف
( ما يشتَ إلذ انسجاـ وعدـ 0.971مرتفع حسب مقياس ليكارت الخماسي، والضراؼ معياري )

تشتت في إجابات عينة الدراسة للفقرة والتي كانت نسبة الدوافقة بشدة والدوافقة فيها متساوية وبلغت  
(، فيما كانت نسبة عدـ الدوافقة معدومة، % 16اد الذين اختاروا الحياد )(، ونسبة الأفر % 40)

(، وتفسر ىذه النتائج تٔوافقة وتوافق أغلب أفراد العينة بأف % 04ونسبة عدـ الدوافقة بلغت ) 
 ؛06الدؤسسة تسعى لخفض تكاليف الإنتاج، ورتبة ىذه الفقرة بعد النتائج الدوضحة في الجدوؿ ىي 

  يقىم االإضؤول االإباشر بقياش الأداء الفعلي للعملياث باصخخذام ) 08الحسابي الفقرة بلغ الدتوسط

( أي بدرجة متوسط حسب مقياس ليكارت الخماسي، والضراؼ 3.20(، )مقاييط علميت وعمليت
( ما يشتَ إلذ انسجاـ وعدـ تشتت في إجابات عينة الدراسة للفقرة والتي كانت 1.055معياري )
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(، ونسبة الأفراد الذين اختاروا % 44و  % 08شدة والدوافقة فيها على التوالر )نسبة الدوافقة ب
و  % 24(، فيما كانت نسبة عدـ الدوافقة ونسبة عدـ الدوافقة بشدة على التوالر ) % 16الحياد )

(، وتفسر ىذه النتائج تٔوافقة متوسطة على أف الدسؤوؿ الدباشر يقوـ بقياس الأداء الفعلي  % 08
معايتَ علمية وعملية، ورتبة ىذه الفقرة بعد النتائج الدوضحة في الجدوؿ ىي  ـيات باستخداللعمل
 ؛15

  جمخلك االإؤصضت االإىارد االإاديت وغير االإاديت التي جميزها عً االإؤصضاث ) 09بلغ الدتوسط الحسابي الفقرة

( أي بدرجة مرتفع حسب مقياس ليكارت الخماسي، والضراؼ معياري 3.96(، )الأخري 
( ما يشتَ إلذ انسجاـ وعدـ تشتت في إجابات عينة الدراسة للفقرة والتي كانت نسبة 1.020)

(، ونسبة الأفراد الذين اختاروا الحياد % 56و  % 28الدوافقة بشدة والدوافقة فيها على التوالر )
و  % 08ت نسبة عدـ الدوافقة ونسبة عدـ الدوافقة بشدة على التوالر ) (، فيما كان% 04)

(، وتفسر ىذه النتائج تٔوافقة وتوافق أغلب أفراد العينة على أف الدؤسسة ت٘تلك الدوارد التي 04%
ت٘يزىا عن غتَىا، ورتبة ىذه الفقرة بعد النتائج الدوضحة في الجدوؿ ىي نفس رتبتها في استمارة 

 ؛09الاستبياف  
  حعمل االإؤصضت على إصتراجيجيت خلق جىميت مضخذامت الإىاردها ) 10بلغ الدتوسط الحسابي الفقرة

( أي بدرجة مرتفع حسب مقياس ليكارت الخماسي، والضراؼ معياري 3.80(، )الذاخليت
( ما يشتَ إلذ انسجاـ وعدـ تشتت في إجابات عينة الدراسة للفقرة والتي كانت نسبة 0.816)

(، ونسبة الأفراد الذين اختاروا الحياد % 64و  % 12بشدة والدوافقة فيها على التوالر )الدوافقة 
(، % 04(، فيما كانت نسبة عدـ الدوافقة معدومة، ونسبة عدـ الدوافقة بشدة بلغت ) % 20)

وتفسر ىذه النتائج تٔوافقة وتوافق أغلب أفراد العينة على أف الدؤسسة تعمل على استًاتيجية خلق 
 ؛11مية مستدامة لدواردىا، ورتبة ىذه الفقرة بعد النتائج الدوضحة في الجدوؿ ىي تن
  جمخلك االإؤصضت الخقىياث االإخطىرة اللازمت لخحقيق الخميز في ميذان ) 11بلغ الدتوسط الحسابي الفقرة

( أي بدرجة متوسط حسب مقياس ليكارت الخماسي، 3.28(، ) ي االإؤصضاث الأخر االإىافضت مع 
( ما يشتَ إلذ انسجاـ وعدـ تشتت في إجابات عينة الدراسة للفقرة 1.008معياري ) والضراؼ

(، ونسبة الأفراد الذين % 52و  % 08والتي كانت نسبة الدوافقة بشدة والدوافقة فيها على التوالر )
(، ونسبة عدـ الدوافقة بشدة بلغت % 16(، فيما كانت نسبة عدـ الدوافقة )% 12اختاروا الحياد )
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(، وتفسر ىذه النتائج تٔوافقة وتوافق أغلب أفراد العينة  على امتلبؾ الدؤسسة التقنيات 12% )
لتحقيق التميز في منافستها مع الدؤسسات الأخرى، ورتبة ىذه الفقرة بعد النتائج  ةالدتطورة اللبزم

 ؛14الدوضحة في الجدوؿ ىي 
  (، خ القيم التي حصجع على الخميز حعمل االإؤصضت على جرصي) 12بلغ الدتوسط الحسابي الفقرة

( ما يشتَ 0.812( أي بدرجة مرتفع حسب مقياس ليكارت الخماسي، والضراؼ معياري )4.08)
إلذ انسجاـ وعدـ تشتت في إجابات عينة الدراسة للفقرة والتي كانت نسبة الدوافقة بشدة والدوافقة 

(، فيما كانت % 04تاروا الحياد )(، ونسبة الأفراد الذين اخ% 68و  % 24فيها على التوالر )
(، وتفسر ىذه النتائج تٔوافقة %04نسبة عدـ الدوافقة معدومة، ونسبة عدـ الدوافقة بشدة بلغت ) 

وتوافق أغلب أفراد العينة على أف الدؤسسة تعمل على ترسيخ القيم التي تشجع التميز، ورتبة ىذه 
 ؛07الفقرة بعد النتائج الدوضحة في الجدوؿ ىي 

 بهذف خىفير ثقافت جىظيميت عاليت الإىدضبيها لحضعى إدارة االإؤصضت ) 13الدتوسط الحسابي الفقرة  بلغ

( أي بدرجة مرتفع حسب مقياس 3.64(، )في بيئت االإؤصضت0 تاالإخغيراث الحاصلمع  لالخىاص
( ما يشتَ إلذ انسجاـ وعدـ تشتت في إجابات عينة 0.995ليكارت الخماسي، والضراؼ معياري )

(، % 60و  % 12الدراسة للفقرة والتي كانت نسبة الدوافقة بشدة والدوافقة فيها على التوالر )
سبة عدـ الدوافقة مساوية لذا، ونسبة عدـ (، و كانت ن% 12ونسبة الأفراد الذين اختاروا الحياد )

(، وتفسر ىذه النتائج تٔوافقة وتوافق أغلب أفراد العينة على أف %04الدوافقة بشدة بلغت ) 
الدؤسسة تسعى لتوفتَ ثقافة تنظيمية عالية لدنتسبيها بهدؼ التواصل مع الدتغتَات الحاصلة في بيئتها، 

 ؛12في الجدوؿ ىي ورتبة ىذه الفقرة بعد النتائج الدوضحة 
  جيخهج االإؤصضت صياصت الخجذيذ والؤبذاع في مىخجاتها وأصاليب ) 14بلغ الدتوسط الحسابي الفقرة

( أي بدرجة مرتفع جدا حسب مقياس 4.20(، )ثقافتها الخىظيميت0 العمل كجسء أصاس ي مً
بات عينة ( ما يشتَ إلذ انسجاـ وعدـ تشتت في إجا1.000ليكارت الخماسي، والضراؼ معياري )

(ونسبة الأفراد  % 44الدراسة للفقرة والتي كانت نسبة الدوافقة بشدة والدوافقة متساوية وبلغت )
(، %04الذين اختاروا الحياد ونسبة عدـ الدوافقة ونسبة عدـ الدوافقة بشدة متساوية تٚيعا وبلغت ) 

تنتهج ساسة التجديد والإبداع  وتفسر ىذه النتائج تٔوافقة وتوافق أغلب أفراد العينة على أف الدؤسسة
 ؛05في منتجاتها وأساليب عملها، ورتبة ىذه الفقرة بعد النتائج الدوضحة في الجدوؿ ىي 
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  (، جؤكذ إدارة االإؤصضت على جرصيخ ثقافت أهميت الجىدة في العمل) 15بلغ الدتوسط الحسابي الفقرة
( ما 0.866راؼ معياري )( أي بدرجة مرتفع جدا حسب مقياس ليكارت الخماسي، والض4.40)

يشتَ إلذ انسجاـ وعدـ تشتت في إجابات عينة الدراسة للفقرة والتي كانت نسبة الدوافقة بشدة 
(، ونسبة الأفراد الذين اختاروا الحياد معدومة، و كانت % 44و  % 52والدوافقة فيها على التوالر )

(، وتفسر ىذه النتائج تٔوافقة %04)  نسبة عدـ الدوافقة  ونسبة عدـ الدوافقة بشدة متساوية وبلغت
وتوافق أغلب أفراد العينة  على أف إدارة الدؤسسة تؤكد على ترسيخ ثقافة أهمية الجودة في العمل، 

 ؛03ورتبة ىذه الفقرة بعد النتائج الدوضحة في الجدوؿ ىي 

ؤسسة موبيليس وكالة ممن خلبؿ ما تقدـ، يدكن القوؿ أف غالبية أفراد العينة الدبحوثة من موظفي وعماؿ 
وىو ما يظهر جليا اىتماـ الدؤسسة  المحور الثاني والدتعلق بالأداء الدتميز. فقراتيتفقوف إتٚالا حوؿ الوادي، 

 بالأداء الدتميز من خلبؿ تكريس استًاتيجياتها الدختلفة للحصوؿ على أعلى أداء و تٖقيق كل أىدافها. 

 :النتائجاختبار الفرضيات وتحليل  -المطلب الثاني

 .و مناقشتها إليهاسنعرض في ىذا الدطلب اختبار صحة الفرضيات و تٖليل النتائج الدتوصل 
 فالارتباط بتَسو لإثبات صحة الفرضيات تم استخداـ تٖليل الالضدار البسيط، وذلك للقياـ تْساب معامل 

Rومعامل التجديدR2 ، الدستقل  مساهمة الدتغتَوللكشف عن ما إذ كاف ىناؾ ارتباط بتُ الدتغتَات، وما مدى
أعلى ( 1)أدني قيمة و( 0) لزصورينفي الدتغتَ التابع في الدؤسسة لزل الدارسة، ومن خلبؿ الدعامل الذي يكوف 

ما كانت النسبة كبتَة كلما  حيث كل عالدتغتَ التابالتي تساىم بها الدتغتَ الدستقل في R2قيمة فهو يكشف النسب 
فهو لاختبار معنوية معلمات النموذج الدقدر، واختبار فيشر لاختبار  ت، واختبار ستيودنكانت الدساهمة أكبر
 معنية النموذج ككل.

 )العلبقة الجزئية بتُ أبعاد استثمار الكفاءات والأداء الدتميز( اختبار الفرضيات الفرعية: -أولا

على وجود أثر لتوظيف وتعيتُ الكفاءات على الأداء ذو دلالة إحصائية  أثر"يوجد الأولى:الفرضية الفرعية  -1
 ."-موبيليس وكالة الوادي -الدتميز في الدؤسسة الاقتصادية 

 



    .لاصدثمار الكفاءاث وأثره على الأداء المخميز في المؤصضت الدراصت الميداهيتـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــلثاوي الفصل ا

 .وكالت الوادي MOBILISمؤصضت موبيليط  ـــــــــــ ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
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 : نتائج اختبار الفرضٌة الفرعٌة الأولى.(19 -2الجدول)

 الأداء المتميز في المؤسسة الاقتصادية المتغيرات
تعيين 

وتوظيف 
 الكفاءات

معامل 
 الثبات

معامل 
 الانحدار

اختبار ستيودنت 
T 

معامل 
الارتباط 

R 

معامل 
 التحديد

R2 

مستوى  Fاختبار فيشر 
 الدلالة

T Sig F Sig 
48.437 2.633 4.737 2.21 2.723 2.494 22.443 2.21 2.22 

 ɑ=0.05 ةدال إحصائٌا عند مستوى الدلال*

 .SPSSالمصدر: من إعداد الطلبة بالاعتماد على مخرجات برنامج 

( ، ومعامل الثبات كانت قيمتو موجبة أيضا 0.633بلغ ) معامل الالضدارلنا أف  يتبتُانطلبقاً من الجدوؿ أعلبه 
(، كما بلغت قيمة % 70.3( أي )0.703(، بينما قدر معامل الارتباط بتُ الدتغتَين بػ )48.437وبلغت )

( وىي أكبر من القيمة المجدولة 4.737( كما أف القيمة الإحصائية لستيودنت بلغت )0.494معامل التحديد )
( وىي أكبر من القيمة المجدولة التي تقدر بػ 22.443( وقيمة فيشر الإحصائية بلغت )2.069التي تقدر بػ )

(3.422.) 

 تحديد الفرضيات: 

 H0: على وجود أثر لتوظيف وتعيتُ الكفاءات على الأداء وجود عدم وجود أثر دال إحصائيا عمى
 ؛0.05عند مستوى معنوية  "-موبيليس وكالة الوادي -الدتميز في الدؤسسة الاقتصادية 

 H1: وجود على وجود أثر لتوظيف وتعيتُ الكفاءات على الأداء الدتميز وجود أثر دال إحصائيا عمى
 . 0.05عند مستوى معنوية  "-يموبيليس وكالة الواد -في الدؤسسة الاقتصادية 

 المقارنة واتخاذ القرار: 

  من خلبؿ النتائج لصد أف قيمة ستيودنت الإحصائية أكبر من القيمة المجدولة ومنو يتم رفض فرضية العدـ
H0  وقبوؿ الفرضية البديلةH1 وجود على وجود أثر لتوظيف وجود أثر دال إحصائيا عمى ، وىي



    .لاصدثمار الكفاءاث وأثره على الأداء المخميز في المؤصضت الدراصت الميداهيتـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــلثاوي الفصل ا

 .وكالت الوادي MOBILISمؤصضت موبيليط  ـــــــــــ ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
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عند مستوى  "-موبيليس وكالة الوادي -الأداء الدتميز في الدؤسسة الاقتصادية وتعيتُ الكفاءات على 
 .0.05معنوية 

   من خلبؿ النتائج لصد أف قيمة فيشر الإحصائية أكبر من القيمة المجدولة وىو ما يعتٍ أف النموذج الدقدر
 ككل معنوي إحصائيا.

ًوجد أثر ذو دلالت إحصائيت على وجود أثر لخوظيف وحعيين »  من خلبؿ ما سبق يتم قبوؿ الفرضية الفرعية الأولذ:

 .«-موبيليط وكالت الوادي -الكفاءاث على الأداء المخميز في المؤصضت الاقخصادًت 

على وجود أثر لتقييم الكفاءات على الأداء الدتميز في ذو دلالة إحصائية  أثر"يوجد :الفرضية الفرعية الثانية -2
 "-موبيليس وكالة الوادي -الدؤسسة الاقتصادية 

 : نتائج اختبار الفرضٌة الفرعٌة الثانٌة.(27 -2الجدول)

 الأداء المتميز في المؤسسة الاقتصادية المتغيرات
 

تقييم 
 الكفاءات

معامل 
 الثبات

معامل 
 الانحدار

اختبار ستيودنت 
T 

معامل 
الارتباط 

R 

معامل 
 التحديد

R2 

مستوى  Fاختبار فيشر 
 الدلالة

T Sig F Sig 
56.866 2.129 6.281 2.21 2.785 2.617 36.976 2.21 2.22 

 ɑ=0.05 ةدال إحصائٌا عند مستوى الدلال*

 .SPSSالمصدر: من إعداد الطلبة بالاعتماد على مخرجات برنامج 

( ، ومعامل الثبات كانت قيمتو موجبة أيضا 0.129بلغ ) معامل الالضدارلنا أف  يتبتُانطلبقاً من الجدوؿ أعلبه 
(، كما بلغت قيمة % 78.5( أي )0.785(، بينما قدر معامل الارتباط بتُ الدتغتَين بػ )56.866وبلغت )

( وىي أكبر من القيمة المجدولة 6.081( كما أف القيمة الإحصائية لستيودنت بلغت )0.617معامل التحديد )
( وىي أكبر من القيمة المجدولة التي تقدر بػ 36.976( وقيمة فيشر الإحصائية بلغت )2.069التي تقدر بػ )

(3.422.) 

 

 



    .لاصدثمار الكفاءاث وأثره على الأداء المخميز في المؤصضت الدراصت الميداهيتـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــلثاوي الفصل ا

 .وكالت الوادي MOBILISمؤصضت موبيليط  ـــــــــــ ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
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 تحديد الفرضيات: 

 H0: الكفاءات على الأداء الدتميز في  لتقييموجود على وجود أثر عدم وجود أثر دال إحصائيا عمى
 ؛0.05عند مستوى معنوية  "-موبيليس وكالة الوادي -الدؤسسة الاقتصادية 

 H1: الكفاءات على الأداء الدتميز في  لتقييموجود على وجود أثر وجود أثر دال إحصائيا عمى
 . 0.05عند مستوى معنوية  "-موبيليس وكالة الوادي -الدؤسسة الاقتصادية 

 المقارنة واتخاذ القرار: 

  من خلبؿ النتائج لصد أف قيمة ستيودنت الإحصائية أكبر من القيمة المجدولة ومنو يتم رفض فرضية العدـ
H0  وقبوؿ الفرضية البديلةH1 لتقييم وجود على وجود أثروجود أثر دال إحصائيا عمى ، وىي 

عند مستوى معنوية  "-موبيليس وكالة الوادي -على الأداء الدتميز في الدؤسسة الاقتصادية  تالكفاءا
0.05. 

   من خلبؿ النتائج لصد أف قيمة فيشر الإحصائية أكبر من القيمة المجدولة وىو ما يعتٍ أف النموذج الدقدر
 ككل معنوي إحصائيا.

الكفاءاث  لخقييمًوجد أثر ذو دلالت إحصائيت على وجود أثر »  من خلبؿ ما سبق يتم قبوؿ الفرضية الفرعية الأولذ:

 .«-موبيليط وكالت الوادي -على الأداء المخميز في المؤصضت الاقخصادًت 

" يوجد أثر ذو دلالة إحصائية على وجود أثر لنظاـ الأجور والحوافز على الأداء  الفرضية الفرعية الثالثة: -3
 ." -موبيليس وكالة الوادي -الدتميز في الدؤسسة الاقتصادية 

 اختبار الفرضٌة الفرعٌة الثالثة. : نتائج(21 -2الجدول)

 الأداء المتميز في المؤسسة الاقتصادية المتغيرات
 

الأجور 
 والحوافز

معامل 
 الثبات

معامل 
 الانحدار

اختبار ستيودنت 
T 

معامل 
الارتباط 

R 

معامل 
 التحديد

R2 

مستوى  Fاختبار فيشر 
 الدلالة

T Sig F Sig 
57.199 2.133 6.62 2.21 2.812 2.656 43.825 2.21 2.22 

 ɑ=0.05 ةدال إحصائٌا عند مستوى الدلال*



    .لاصدثمار الكفاءاث وأثره على الأداء المخميز في المؤصضت الدراصت الميداهيتـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــلثاوي الفصل ا

 .وكالت الوادي MOBILISمؤصضت موبيليط  ـــــــــــ ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

 

ة|  84 ح ف  ص
 

 .SPSSالمصدر: من إعداد الطلبة بالاعتماد على مخرجات برنامج 

( ، ومعامل الثبات كانت قيمتو موجبة أيضا 0.133بلغ ) معامل الالضدارلنا أف  يتبتُانطلبقاً من الجدوؿ أعلبه 
(، كما بلغت قيمة % 81( أي )0.810(، بينما قدر معامل الارتباط بتُ الدتغتَين بػ )57.199وبلغت )

( وىي أكبر من القيمة المجدولة 6.62( كما أف القيمة الإحصائية لستيودنت بلغت )0.656معامل التحديد )
( وىي أكبر من القيمة المجدولة التي تقدر بػ 43.825( وقيمة فيشر الإحصائية بلغت )2.069التي تقدر بػ )

(3.422.) 

 تحديد الفرضيات: 

 H0: على الأداء الدتميز  لنظاـ الأجور والحوافزوجود على وجود أثر عدم وجود أثر دال إحصائيا عمى
 ؛0.05عند مستوى معنوية  "-موبيليس وكالة الوادي -في الدؤسسة الاقتصادية 

 H1: على الأداء الدتميز في  لنظاـ الأجور والحوافزوجود على وجود أثر وجود أثر دال إحصائيا عمى
 . 0.05عند مستوى معنوية  "-موبيليس وكالة الوادي -الدؤسسة الاقتصادية 

 المقارنة واتخاذ القرار: 

  من خلبؿ النتائج لصد أف قيمة ستيودنت الإحصائية أكبر من القيمة المجدولة ومنو يتم رفض فرضية العدـ
H0  وقبوؿ الفرضية البديلةH1 الأجور والحوافز ـأثر لنظاوجود وجود أثر دال إحصائيا عمى ، وىي 

 .0.05عند مستوى معنوية  "-موبيليس وكالة الوادي -على الأداء الدتميز في الدؤسسة الاقتصادية 
   من خلبؿ النتائج لصد أف قيمة فيشر الإحصائية أكبر من القيمة المجدولة وىو ما يعتٍ أف النموذج الدقدر

 ككل معنوي إحصائيا.

لىظام الأجور ًوجد أثر ذو دلالت إحصائيت على وجود أثر »  من خلبؿ ما سبق يتم قبوؿ الفرضية الفرعية الأولذ:

 .«-موبيليط وكالت الوادي -ءاث على الأداء المخميز في المؤصضت الاقخصادًت الكفا والحوافس 

على وجود أثر لتدريب وتطوير وتنمية الكفاءات على ذو دلالة إحصائية  أثر"يوجد :الفرضية الفرعية الرابعة -4
 "-موبيليس وكالة الوادي -الأداء الدتميز في الدؤسسة الاقتصادية 

 



    .لاصدثمار الكفاءاث وأثره على الأداء المخميز في المؤصضت الدراصت الميداهيتـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــلثاوي الفصل ا

 .وكالت الوادي MOBILISمؤصضت موبيليط  ـــــــــــ ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

 

ة|  85 ح ف  ص
 

 اختبار الفرضٌة الفرعٌة الرابعة.: نتائج (22 -2الجدول)

 الأداء المتميز في المؤسسة الاقتصادية المتغيرات
تدريب 
وتطوير 
وتمنية 

 الكفاءات

معامل 
 الثبات

معامل 
 الانحدار

اختبار ستيودنت 
T 

معامل 
الارتباط 

R 

معامل 
 التحديد

R2 

مستوى  Fاختبار فيشر 
 الدلالة

T Sig F Sig 
57.212 2.416 8.748 2.21 2.877 2.769 76.524 2.21 2.22 

 ɑ=0.05 ةدال إحصائٌا عند مستوى الدلال*

 .SPSSالمصدر: من إعداد الطلبة بالاعتماد على مخرجات برنامج 

( ، ومعامل الثبات كانت قيمتو موجبة أيضا 0.416بلغ ) معامل الالضدارلنا أف  يتبتُانطلبقاً من الجدوؿ أعلبه 
(، كما بلغت قيمة % 87.7( أي )0.877(، بينما قدر معامل الارتباط بتُ الدتغتَين بػ )57.012وبلغت )

( وىي أكبر من القيمة المجدولة 8.748( كما أف القيمة الإحصائية لستيودنت بلغت )0.769معامل التحديد )
( وىي أكبر من القيمة المجدولة التي تقدر بػ 76.524( وقيمة فيشر الإحصائية بلغت )2.069التي تقدر بػ )

(3.422.) 

 تحديد الفرضيات: 

 H0: الكفاءات ةود على وجود أثر لنظاـ لتدريب وتطوير وتنميوجعدم وجود أثر دال إحصائيا عمى 
 ؛0.05عند مستوى معنوية  "-موبيليس وكالة الوادي -على الأداء الدتميز في الدؤسسة الاقتصادية 

 H1: على الأداء  الكفاءات ةلتدريب وتطوير وتنميوجود على وجود أثر وجود أثر دال إحصائيا عمى
 . 0.05عند مستوى معنوية  "-موبيليس وكالة الوادي -الدتميز في الدؤسسة الاقتصادية 

 المقارنة واتخاذ القرار: 

  من خلبؿ النتائج لصد أف قيمة ستيودنت الإحصائية أكبر من القيمة المجدولة ومنو يتم رفض فرضية العدـ
H0  وقبوؿ الفرضية البديلةH1 ةأثر لتدريب وتطوير وتنميعلى وجود وجود أثر دال إحصائيا ، وىي 

عند مستوى معنوية  "-موبيليس وكالة الوادي -على الأداء الدتميز في الدؤسسة الاقتصادية  الكفاءات
0.05. 



    .لاصدثمار الكفاءاث وأثره على الأداء المخميز في المؤصضت الدراصت الميداهيتـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــلثاوي الفصل ا

 .وكالت الوادي MOBILISمؤصضت موبيليط  ـــــــــــ ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

 

ة|  86 ح ف  ص
 

   من خلبؿ النتائج لصد أف قيمة فيشر الإحصائية أكبر من القيمة المجدولة وىو ما يعتٍ أف النموذج الدقدر
 ككل معنوي إحصائيا.

ًوجد أثر ذو دلالت إحصائيت على وجود أثر لخدريب وجعوير » من خلبؿ ما سبق يتم قبوؿ الفرضية الفرعية الأولذ:

 .«-موبيليط وكالت الوادي -الكفاءاث على الأداء المخميز في المؤصضت الاقخصادًت وجىميت 

 ) العلبقة الكلية لاستثمار الكفاءات بالأداء الدتميز(. :الرئيسية ةاختبار الفرضي -ثانيا
الأداء على وجود أثر لاستثمار الكفاءات على ذو دلالة إحصائية  أثريوجد " الفرضية الرئيسية:اختبار  -1

 "-موبيليس وكالة الوادي -المتميز في المؤسسة الاقتصادية 

 : نتائج اختبار الفرضٌة الرئٌسٌة.(23 -2الجدول)

 الأداء المتميز في المؤسسة الاقتصادية المتغيرات
 

استثمار 
 الكفاءات

معامل 
 الثبات

معامل 
 الانحدار

اختبار ستيودنت 
T 

معامل 
الارتباط 

R 

معامل 
 التحديد

R2 

مستوى  Fاختبار فيشر 
 الدلالة

T Sig F Sig 
38.127 2.291 6.319 2.21 2.797 2.635 39.929 2.21 2.22 

 ɑ=0.05 ةدال إحصائٌا عند مستوى الدلال*

 .SPSSالمصدر: من إعداد الطلبة بالاعتماد على مخرجات برنامج 

( ، ومعامل الثبات كانت قيمتو موجبة أيضا 0.291بلغ ) معامل الالضدارلنا أف  يتبتُانطلبقاً من الجدوؿ أعلبه 
(، كما بلغت قيمة % 79.7( أي )0.797(، بينما قدر معامل الارتباط بتُ الدتغتَين بػ )38.107وبلغت )

( وىي 6.319(، كما أف القيمة الإحصائية لستيودنت بلغت )%63.5( تٔعتٌ )0.6.35معامل التحديد )
( وىي أكبر من القيمة 39.929( وقيمة فيشر الإحصائية بلغت )2.069التي تقدر بػ )أكبر من القيمة المجدولة 

 (.3.422المجدولة التي تقدر بػ )

 تحديد الفرضيات: 

 H0: لوجود تأثتَ لاستثمار الكفاءات على الأداء الدتميز في الدؤسسة  دال إحصائيا  أثرعدم وجود
 ؛0.05معنوية  عند مستوى -موبيليس وكالة الوادي -الاقتصادية 



    .لاصدثمار الكفاءاث وأثره على الأداء المخميز في المؤصضت الدراصت الميداهيتـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــلثاوي الفصل ا
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 H1: لوجود تأثتَ لاستثمار الكفاءات على الأداء الدتميز في الدؤسسة وجود أثر دال إحصائيا
 ؛0.05عند مستوى معنوية  -موبيليس وكالة الوادي -الاقتصادية 

 المقارنة واتخاذ القرار: 

  من خلبؿ النتائج لصد أف قيمة ستيودنت الإحصائية أكبر من القيمة المجدولة ومنو يتم رفض فرضية العدـ
H0  وقبوؿ الفرضية البديلةH1 لوجود تأثتَ لاستثمار الكفاءات وجود أثر دال إحصائيا ، وىي تنص

 0.05عند مستوى معنوية  -موبيليس وكالة الوادي -على الأداء الدتميز في الدؤسسة الاقتصادية 
   من خلبؿ النتائج لصد أف قيمة فيشر الإحصائية أكبر من القيمة المجدولة وىو ما يعتٍ أف النموذج الدقدر

 ككل معنوي إحصائيا.

ًوجد أثر ذو دلالت إحصائيت على وجود أثر لاصدثمار الكفاءاث » من خلبؿ ما سبق يتم قبوؿ الفرضية الرئيسية :

 0«-موبيليط وكالت الوادي -يز في المؤصضت الاقخصادًت على الأداء المخم
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 خلاصة الفصل: 

ووكالتها بولاية الوادي  ،MOBILISلدؤسسة موبيليس لقد تم التطرؽ من خلبؿ ىذا الفصل إلذ تقدنً عاـ 
أثر استثمار الكفاءات على الأداء الدتميز في الدؤسسة والتي كانت ميداف الدراسة التطبيقية حيث تم الوقوؼ على 

موبيليس مفردة من موظفي وعماؿ  25كما تم إجراء دراسة إحصائية لآراء عينة عشوائية تقدر بػػػػالاقتصادية،  
وكانت النتائج أف معظم أفراد العينة  SPSSعن طريق برنامج  تالإحصائية للبياناوت٘ت الدعالجة وكالة الوادي، 

 استثمار الكفاءات لو تأثتَ ايجابي على الأداء الدتميز تٔؤسستهم وفي الدؤسسات الاقتصادية إتٚالا. فقوف أف يوا
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 :الخاتمــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــة 

 من أهمية بالغة سواء على مستوى الفرد أو مافي الدؤسسة عاملب أساسيا لتطورىا وتقدمها لدا لذ تتعتبر الكفاءا
 قالإنتاج وتٖقيوتطوير  ليصل للتميز يتم تٖستُ الأداء الكفاءات على اختلبؼ أنواعها الجماعة، فمن خلبؿ

بالكفاءات لذا على الدؤسسات الاىتماـ ما يدنحها ميزة تنافسية كبرى تنمو وتستمر بها ، ، ؤسسةأىداؼ الد
والاستثمار فيها من خلبؿ تٚيع مراحل ستَورتها انطلبقا من التعيتُ والتوظيف، إلذ تقييمها، مرورا بنظاـ الأجور 

لتحقيق ىدفها الدتمثل في الرتْية والاستمرارية  كوتنميتها وذلوالحوافز الخاص بالكفاءات وكذلك تدريبها وتطويرىا 
 .التطور والازدىار للوصوؿ إلذو 

القسمتُ  أثر استثمار الكفاءات على الأداء الدتميز في الدؤسسة الاقتصاديةو استهدفت الدراسة الحالية تبياف وعلي
، كدراسة حالةوكالة الوادي   ATMمؤسسة اتصالات الجزائر موبيليس   ، الذي تم فيو اختياريوالتطبيق النظري

 دراستنا في ختامها ، وتوصلتبهذا الأثرفرضيات تعلقت  اوقدمت أيضوقد أثارت الدراسة تٚلة من التساؤلات 
تساؤلاتها وفرضياتها، كما حاولت تقدنً بعض  نوالإجابة علعدة نتائج ساهمت في حل مشكلة الدراسة 

 .تالتوصيات والدقتًحاالتوصيات، وفيما يأتي عرض لدختلف النتائج، 

 :اىينظرية وتطبيقية تنا إلذ عدة نتائج تم التوصل في دراسالنتائج:  -أولا

 النتائج النظرية:  -1

تنمية وتدريب الكفاءات من خلبؿ برامج إف الدفتاح الأساسي لبناء وتٖقيق الأداء الدتميز ىو الاستثمار في  
تبقى لزافظة على مكانتها التنافسية أف  يالدؤسسات لكوتطوير وتٖستُ الدهارات البشرية، وىذا يحتم على 

 .ت٘تلك أداء متميز مستداـ يتمثل في امتلبكها للكفاءات التي يتميز بها أفرادىا
 إف تٖقيق التفوؽ والتميز في الأداء للمؤسسة، يقتضي امتلبؾ الدؤسسة للكفاءات التي يصعب تقليداىا 

 .ولزاكاتها من طرؼ الدنافستُ

 التطبيقية:النتائج  -2

 : تنا الديدانية إلذ عدة نتائج ىيتم التوصل في دراس: ميدانيةنتائج عامة من الدراسة ال -1 -2

 تسعى مؤسسة موبيليس إلذ تعيتُ وتوظيف الكفاءات الدتميزة؛ 
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مؤسسة موبيليس دائما ما تعمل على تقييم الكفاءات وذلك لسد النقص إف وجد أو الاستفادة من  
 الفائض عند تواجده؛

الأجور والحوافز الخاص بالكفاءات في الدؤسسة لزل الدراسة نظاـ مرضي لجميع الكفاءات و مبتٍ نظاـ  
 على معايتَ للمحافظة على ىذا الرضا؛

تسعى مؤسسة موبيليس لتدريب وتطوير وتنمية الكفاءات لديها وذلك في إطار ثقافتها التنظيمية العامة  
 لأداء الدتميز للكفاءات؛إيدانا منها بأف ما يصنع التفوؽ اليوـ ىو ا

الاستثمار في الكفاءات لو أثر ايجابي كبتَ جدا على الأداء الدتميز في مؤسسة موبيليس لزل الدراسة وفي   
كل الدؤسسات الاقتصادية على اختلبؼ نشاطاتها، ذلك أف ىذا الاستثمار حتما سيمنحها ميزة 

 تنافسية في عالد تسوده الدنافسة الشديدة. 
ملبحظة تم لأثر استثمار الكفاءات على الأداء الدتميز في الدؤسسة الاقتصادية،ة بالنسبة وكنتيجة عام 

 الكفاءات فييلعبو استثمار للدور الذي  والدسئولتُكبتَ وإحساس ووعي بالدوضوع لدى الإطارات   ـاىتما
على ابة ومن خلبؿ النتائج السابقة خلصنا إلذ أنها تضمنت الإج، تٖقيق نتائج ايجابية للمؤسسة

صحة الفرضيات التي تم تقديدها كإجابة أولية في بداية ىذا  توقد ثبتالتي تم طرحها  تالإشكاليا
 .البحث

 : الفرضيات نتائج  -2 -2

 الرئيسية:  الفرضية -1 -2 -2

على وجود أثر لاستثمار الكفاءات على الأداء الدتميز ذو دلالة إحصائية  أثريوجد الفرضية الرئيسية الأولى: 
 ؛-موبيليس وكالة الوادي -في الدؤسسة الاقتصادية 

 : فرعيةالفرضيات ال -2 -2 -2

على وجود أثر لتوظيف وتعيتُ الكفاءات على الأداء ذو دلالة إحصائية  أثريوجد الفرضية الفرعية الأولى:  
 ؛-موبيليس وكالة الوادي -الدتميز في الدؤسسة الاقتصادية 

على وجود أثر لتقييم الكفاءات على الأداء الدتميز في ذو دلالة إحصائية  أثريوجد الفرضية الفرعية الثانية:  
 ؛-موبيليس وكالة الوادي -الدؤسسة الاقتصادية 
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على وجود أثر لنظاـ الأجور والحوافز للكفاءات على ذو دلالة إحصائية  أثريوجد الفرضية الفرعية الثالثة:  
 ؛-موبيليس وكالة الوادي - الأداء الدتميز في الدؤسسة الاقتصادية

على وجود أثر لتدريب وتطوير وتنمية الكفاءات على ذو دلالة إحصائية  أثريوجد الفرضية الفرعية الرابعة:  
 ؛-موبيليس وكالة الوادي -الأداء الدتميز في الدؤسسة الاقتصادية 

 توصيات الدراسة: -ثانيا

 ؛وخاصة الجوىرية منها تبالكفاءا الاىتماـزيادة  
الدؤسسة على الددى الطويل اعتمادا على الذكاء الاصطناعي للبستثمار الأمثل في بناء استًاتيجية تطبق في  

 ؛الكفاءات
 ؛تقييم الكفاءات عملية مستمرة، لاستغلبلذا بأحسن الطرؽاعتماد  
 ؛الكفاءات الدوجودة للمحافظة على الأداء الدتميز في الدؤسسةالاستفادة من  
مواصلة تدريبها وتنميتها لدواكبة كل التغتَات الحاصلة في وقتنا الحالر وخاصة التكنولوجية  متابعة الكفاءات و 

 .منها

 آفاق الدراسة:  -ثالثا

 ؛استثمار الكفاءات ودوره في الرضا الوظيفي 
 ؛الصغتَة والدتوسطةالناشئة،  تالدؤسسا علىاستثمار الكفاءات وأثره  
 التنافسية. استثمار الكفاءات كمدخل لتحقيق الديزة 
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 والبحـــــــــث العلـــــــــميوزارة التعليـــــــــم العـالـــــــي 
 جامعة الشهيد حمّة لخضر الوادي

 كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير

 اقتصاد وتسيتَ الدؤسساتالتخصص: : علوـ اقتصادية           قسمال

 رـــــة ماستـــــــوى: ثانيــــــــالمست

 انـــــــــستبياارة ــــــــإستم

تٖت عنواف: اقتصاد وتسيتَ الدؤسسات.، تٗصص: العلوـ الاقتصاديةفي  أكاديديفي إطار إلصاز مذكرة ماستً 
-دراسة حالة مؤسسة موبيليس وكالة الوادي –استثمار الكفاءات وأثره على الأداء المتميز في المؤسسة "
ة ػػػػػػػونرجو منكم مساعدتنا بالإجابة عن أسئلتها بكل دقػػػػػػػػػة وموضوعي ستمارةالانتقدـ إلذ سيادتكم بهذه "

 .وفقطة ولا تستخدـ إلا لأغراض علمية ػػػػػػوىا ستبقى سريػػػػػعلما أف الدعلومات التي تقدمة ػػوشفافي

 وأختَا تقبلوا منا فائق الاحتًاـ والتقدير

 لإجابتك.( في الخانة الدناسبة xضع علبمة )ملاحظة: 

 البيانات الشخصية

 ػىأنثػػػ                                            ػرذكػػػ الجنس:  -1
                                       

 المستوى العلمي:  -2
 الليسانس                           الدراسات عليا                                                                تقتٍ سامي            

 السن:  -3
 سنة  45أكثر من   سنة                45 إلذ 31من                      سنة  30أقل من 

 : الخبـــــرة المهنية -4
 سنوات 10أكثر من       سنوات              10 إلذسنوات  06من               سنوات05أقل من 
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 استثمــــــــــــــــــار الكفـــــــــــــــــاءاتالمحور الأول: 

 ــــــارةالعـبـــــــــــــــ الرقم
موافق 
 بشدة

 محايد موافق
غير 
 موافق

غير موافق 
 بشدة

 التوظيف والتعيينالبعد الأول:

      .علمية سليمة لأسس ومعايتَسياسات الاختيار والتعيتُ تم وضعها وفقا  21

22 
الإدارية لشغل  تأحسن الكفاءاسياسات الاختيار والتعيتُ تٖقق اختيار 

      الوظائف الدتوفرة.

23 
بتُ الدرشحتُ  ةالحرة والنزيهسياسات الاختيار والتعيتُ تضمن الدنافسة 

      لشغل الوظائف الإدارية.

24 
الدستمر لقدراتهم  رعلى التطويسياسات الاختيار والتعيتُ تٖفز الكفاءات 

      ومهاراتهم الإدارية.

      داخل الدؤسسة. تتعطى للكفاءاالأولوية للتعيتُ في الوظائف الإدارية  25
 التقييمالبعد الثاني: 

      .ءلتقييم الأداتستخدـ الدؤسسة معايتَ واضحة  06

07 
تٖقيق الأىداؼ  ىعلى مدترتكز معايتَ تقييم الأداء الدستخدمة 
      الدوضوعة.

08 
تغتَ الأىداؼ والخطط  بالأداء حستتغتَ الدعايتَ الدستخدمة لتقييم 

      الدوضوعة.

09 
الإلصاز يحسن من شعور  ىعلى مستو عدالة تقييم الأداء والحكم الدقيق 

      الدوظفتُ.

      على معايتَ تقييم الكفاءات في الدؤسسة.تشعر بالرضا  10
 البعد الثالث: الأجور والحوافز

     البرامج التي تعزز الإبداع  توفر الدؤسسة نظم الحوافز والدكافآت وغتَىا من 11
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 والتميز لدى الكفاءات.

12 
في العمل وتٖستُ  ةزيادة الرغبيساىم نظاـ الأجور الدطبق في الدؤسسة في 
      الإنتاجية.

      المحافظة على الكفاءات. يساىم نظاـ الحوافز الدطبق داخل الدؤسسة في 13

14 
الدكافآت التي يستحقها  تعتمد الدؤسسة على نتائج التقييم من أجل تٖديد

      العاملوف الدتميزوف.

      والإبداع.الابتكار  تعتمد الدؤسسة نظاـ مكافآت فعاؿ لتشجيع 15
 التدريب والتطوير وتنمية الكفاءات:الرابعالبعد 

16 
كأساس لاكتساب الدهارات  تركز الإدارة على التدريب والتطوير الدستمرين
      .العلمية الدتنوعة

17 
لتدريب وتطوير مهارات  توفر الدؤسسة الإمكانات اللبزمة الدخصصة

      وقدرات العاملتُ فيها.

18 
معرفة ومهارات  ثلتطوير وتٖديتٗصص الدؤسسة كثتَا من الجهد والوقت 
      الكفاءات.

19 
الدؤسسة على التكوين  يعتمد نظاـ التدريب الدطبق لتطوير الكفاءات في

      في الخارج.

22 
من الآخرين )برامج  تعتمد الدؤسسة برامج متطورة للتدريب مستمدة
      عالدية، خبرات أجنبية(.

 
 الأداء المتميز المحور الثاني:

 ــــــارةــــــــــالعـبــــــــــ الرقم
موافق 
 بشدة

 محايد موافق
غير 
 موافق

غير موافق 
 بشدة

21 
تسعى الدؤسسة على تٖديد وتشخيص أىم احتياجات ومتطلبات الدستفيدين 

      (.موزعتُ –زبائن – )موردين
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      الاعتمادية والدقة في لراؿ الصاز الخدمات الدقدمة.تتصف الدؤسسة بدرجة عالية من  22

23 
تعكس العلبقة بتُ الدؤسسة وزبائنها مدى الانسجاـ والتلبزـ بػ موثوقية الخدمات 
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