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  شكر وعرفان
الحمد الله رب العالمين حمدا يليق بجلال وجه وعظيم سلطانه، والشكر له على توفيقه 

وامتنانه، شكرا يكافئ المزيد من إحسانه والصلاة والسلام على رسول الهدى محمد بن 
عبد االله خير خلقه وصفوة رسله ومن اتبع هداه إلى يوم الدين وبعد، قال الرسول صلى 

  "لا يشكر االله من لا يشكر الناس : "  وسلم االله عليه 

أن أتقدم بالشكر لكل من له الفضل علي بعد االله عز وجل في استكمال هذا  فيسرني
  العمل

ويطيب لي بل يشرفني أن أتقدم بأسمى معاني الشكر والعرفان والاحترام إلى 
على ) لك أمك فرب أخ لم تلده(أستاذتي الحبيبة بتقة صونيا والتي أعتبرها أختا لي 

توجيهاتها القيمة ونصائحها والتي أمدتني برعايتها الخاصة وعلمها وكان لها الفضل في 
ما تم التوصل إليه في هذه الدراسة من علوم ومعارف تم توظيفها بالطريقة الملائمة 

  فا للهم أدمها ذخرا للعلم والمعرفة.....................لخدمة هذا العمل الأكاديمي

أنسى وفير الشكر لأخي بلاهي و الذي كان بمثابة وستاذا لي على كل ما  دون أن
  جاز هذا العمللإنقدمه لي من عون ومساعدة 

والشكر الدائم والموصول لعائلتي وأصدقائي الذين وقفوا معي ودعموني طوال 
  مشواري الدراسي

االله وان وفي الأخير يبقى هذا العمل أدميا يحمل النقص والزلل فإن  أصبنا فمن 
  أخطئنا فمن أنفسا ومن الشيطان
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  مقدمة

، يةالاقتصاد و التطورات التكنولوجية،المنافسة  شدة إن التحديات التي يشهدها العالم اليوم و المتمثلة في
 ،التطـور  النمـو، البقاء،  بالسرعة أوجبت أن يكون التميز التنظيمي عنصرا أساسيا من أجل التي تتسم ،المالية

حد مصادر القـوة  باعتبارها أ ،صرة في مختلف االاتالمعا هتمام بإدارة المواهب في المؤسساتوبذلك برز الا
  .الاقتصادية  المؤسسة،فيالتطورو التي تسهم في ضمان عملية النمو، الاستمرار التي لا يمكن تقليدها و

ساسية الأالموارد البشرية عند القيام بوظائفها  الرئيسية لإدارةواكتشاف المواهب المهمة الأولى صبح قد أو
الاختيار للعاملين و التدريب بحيث يراعى فيها الدقة و اكتشاف المواهب والعمل على صقلها  من الاستقطاب،
  .و الحفاظ عليها

ة الموارد إدار روحقافة الاهتمام بالمواهب، حيث تتمفي وقتنا الحالي إلى ث المؤسسات بعضفتقر تونسبيا 
ذلك  التحفيز،،التطوير، التوجيهمعالجته من خلال برامج  العمل علىداء والأ بينشرية فيها على قياس الفجوة الب

  .داء المستهدفه الفجوة يمثل ديدا للأاستمرار هذلأن 

والنجـاح مـن   ،قل لتحقيق التميز التنظيميتكلفة أالمواهب تحتاج إلى جهد و دارةوعلى الرغم من أن إ
و  التهديـدات في المؤسسـة   تركز على إدارة المعاصر في عالمنا ن الكثير من المؤسساتإدارة التهديدات إلا أ

 إدارة التهديـدات تعـنى   هو أن نالفرص في هذا الشأالتهديدات ودارة المواهب، والفرق بين إدارة تتجاهل إ
بينما دف إدارة المواهب إلى تحقيـق   ،على العلاج داء من خلال التركيزبالبحث عن المستوى المقبول من الأ

  .داء الموهوبين في المؤسسةوير أفي إدارة الفرص من خلال دعم و تط بداعلإاو التميز

بح الاسـتثمار في  صانطلاقا من هذه الحقيقة أ، وا لهذه المؤسساتإستراتيجي االنجاح هدفالبقاء و باتف 
  .تنافس الدوليأن  حتى تكون قادرة على هاما من استراتيجيات المؤسسات إدارة المواهب، جزءاو التميز

، الموارد البشريةدارة المواهب و تنمية الجدارات الكامنة لدى تجسد هذا الاستثمار في أعلى مراحله في إ
في الدول الكـبرى   ؤسساتبين الم المواهب قد اشتعل صراع د أنات القرن الماضي نجيتسعينلى ندما ننظر إفع
 ،العالية والموهبة الإبداعيـة  اراتالجد وأصحابتحاول جذب الموظفين  مؤسساتلمنافسة لديها، فزاد حس او

اب الموظـف  تقوم على اجتذ الإبقاء عليهم، ومن هنا انبثقت إدارة المواهب التيتسعى للحفاظ وى خرأ بينما
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دارة أغلبيـة المؤسسـات   يطبق في إ اأصبحت نظامالمواهب وة ، و من ثم تطورت إدارو الحفاظ عليه" القيم"
  .عالمياقدرة على المنافسة محليا ولل ،التميز، حد استراتيجيات التطوير، التغييرصادية كأالاقت

مة المشروعات الضخ إنشاءن بعض الدول التي ركزت جهودها على وقد أكدت التجارب العالمية على أ
ي إدارة المواهب لم تفلح في تحقيق أبالموارد البشرية و يقيقهملت الاهتمام الحوأ ،واستيراد التكنولوجيا الحديثة

 .عمالمنافسة بين الدول و منظمة الأأو أن تتبوأ مكانة متميزة و ،اقتصاديتقدم 

  مشكلة الدراسة -1

الطموحة والتي ترغب في الوصول إلى الريادة والتميز مشكلة حرب  لقد أدركت العديد من المؤسسات
لازالت تفتقـر إلى فهـم هـذه     ونظم إدارة الموهبة ولكن مؤسساتناالمواهب وتعاملت معها في ضوء فلسفة 

الأداء والعمل على علاجها مـن خـلال    بينإدارة التهديدات بقياس الفجوة  على المشكلة، لاسيما أا تركز
وتكلفة أقل وهي  ابالتالي تحقق الأداء المقبول وتتجاهل إدارة الفرص التي تحتاج جهد ،تدريب والتطويربرامج ال

من هنا برزت مشكلة الدراسة لتحديد . التي تعمل على تحقيق التميز والمنافسة عن طريق إدارة جيدة للموهوبين
  .دارة المواهبالمتعلقة بإسس ومبادئ التميز وكذا المفاهيم الاقتصادية لأ م المؤسساتمدى فه

  :في السؤال الجوهري التالي البحثوعلى ضوء هذا يمكن طرح إشكالية 

 محـل الدراسـة   المؤسسـة التميز التنظيمي في  صناعةكآلية تنافسية في  دارة المواهبكيف تسهم إ
"FAN" ؟  

 :وضع الأسئلة الفرعية التالية تم ودقيقة،أجل فهم الإشكالية الرئيسية المطروحة بصورة واضحة  ومن

  ؟ما المقصود بإدارة المواهب.1

  و ما مداخل صناعته؟ ما مفهوم التميز التنظيمي؟ 2. 

  علاقة إدارة المواهب بالتنافسية؟ وهل تتوفر المؤسسة موضوع الدراسة على متطلبات التنافسية؟ما . 3 
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  الفرضيات -2

  :الرئيسية التاليةجابة عن التساؤل الرئيسي تطرح الفرضية للإ

  .ضمن متطلبات التنافسية الدولية تنظيميا محل الدراسة في تميزها ؤسسةالم في المواهب إدارةتسهم 

    :بصياغة الفرضيات التالية تم القيامكإجابة مبدئية على تساؤلات البحث و
 .اهب هي رأس مال بشري عالي القيمةدارة الموإ. .1
  .ة تتفوق ا المؤسسة على منافسيهاغير مسبوقنجاز نتائج إ هو التنظيمي التميز .2
  .إدارة المواهب في خلق ميزة تنافسية للمؤسسة تسهم  .3

  هداف الدراسةأ -3

ى مستوى دراسـته  ن كان علولها لموضوع يتسم بالحداثة حتى وإتتجلى أهداف الدراسة الحالية في تنا 
فضلا عن وجـود   ،أو الخدمية اسواء الصناعية منهبعيدا عن مجال التطبيق في مؤسساتنا  يعدولا والخوض فيه 

تـتم  وبالتالي سـوف   ،فجوة معرفية في تبني هذه الفلسفة وفي يئة شروط تطبيقها من قبل مدراء المؤسسات
 يعتبر من الإفرازات الذيإلى مدخل إدارة المواهب  متخذي القرار في المؤسسات الاقتصادية انتباهلفت  محاولة

يعترض المؤسسة مـن مشـاكل   من خلال التغلب على ما  اءتهوالذي أثبت كف ،الهامة لتطور الفكر الإداري
  :وعقبات، وفي هذا الإطار دف الدراسة إلى

  تعميق الفهم بموضوع البحث ومحاولة إلقاء المزيد من الضوء على كيفية التحول نحو مؤسسة
ومحاولة تقليل الفجوة المعرفية في تبني هذه الفلسفة  ،لفعالة للمواهباقتصادية متميزة تنظيميا من خلال الإدارة ا

  .نية تطبيقها في المؤسسات الاقتصاديةوإمكا
  من تميز ومنافسـة   تطبيق إدارة المواهب في المؤسسة الاقتصادية يحققهمحاولة التعرف على ما

  .ىالمؤسسات الأخر
  ب الإدارية التي تساعد المؤسسـات في  الأسالي بيانتنسعى أيضا من خلال هذه الدراسة إلى

وجعل التنافسية في قمة أولويات المؤسسة التي دف إلى رفع أدائها وتحقيق  ،إنجاح تطبيق مبادئ إدارة المواهب
 .التميز والتفوق

  همية الدارسةأ -4
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  :من جانب تكتسي الدراسة أهميتها

  الطالبة.أ 

  حول موضوع البحث وذلك من خلال الإطلاع على تسهم هذه الدراسة في إثراء معلومات الطالبة
  .أدبيات الموضوع في الدراسات والمراجع العلمية والمقالات ذات الصلة

 تعتبر فرصة لتطبيق أسس ومنهجية الدراسة العلمية.  
 تعتبر هذه الدراسة استكمالا لمتطلبات الحصول على درجة الماستر.  

  الجامعة.ب

 ة من نوعها لقائمة دراسات الجامعة حيـث لا تـزال المكتبـة    تضفي هذه الدراسة معلومات جديد
  .الجامعية بشكل خاص تفتقر إلى معلومات في موضوع إدارة المواهب والتميز التنظيمي

 ال من البحوث والدراسات، ه الدراسة لتساهم بشكل متواضع فيتأتي هذحيث تعتـبر   إثراء هذا ا
  .مرجعا للباحثين والمهتمين في مجال الموارد البشرية بشكل خاص، وفي مجال إدارة الأعمال بشكل عام

   المؤسسات  .ج
لم يتردد صداه بعد بشكل كبير في عالمنا العربي بصفة عامـة، وفي   اجديد اتتناول هذه الدراسة موضوع

  .مؤسساتنا بصفة خاصة
  البشرية  الإدارة وأصحاب القرار في المؤسسات في استثمار إدارة المواهبيؤمل أن تفيد هذه الدراسة

  .الموهوبينو وتنميتها بالطرق المثلى وذلك باستخدام أفضل الممارسات، لاستغلال قدرات الأفراد المتميزين
 أن تأخذ إدارة مؤسساتنا بتوصيات هذه الدراسة، لعمل نموذج مقترح تستخدمه مـن أجـل    نرجو

 . دارة الموهوبين لديها للوصول إلى مؤسسة اقتصادية متميزة تنظيميااستغلال إ
   

  
  
  
  حدود الدراسة-5
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  الحدود الموضوعية.أ
هناك عدة عوامل من شأا التأثير على المؤسسة الاقتصادية، إلا أن بحثنا هذه أنصب على معالجة إدارة   

أي دراسة الموضوع على مستوى  جزئياوقد اعتمدنا في ذلك تحليلا  المواهب كآلية تنافسية نحو صناعة التميز،
المؤسسة، مع التركيز على الإطار المفاهيمي لإدارة المواهب والتميز التنظيمي المـؤثر في تنافسـية المؤسسـة    

  . الاقتصادية
  الحدود المكانية.ب
أحدى المؤسسات بالصحراء الغربيـة،  أقتصر اال المكاني الذي اخترناه للقيام بالدراسة الميدانية على   

 . لصناعة العجائن بولاية السمارة كنموذج ممثل لها" FAN"وأخذنا مؤسسة 
  مانيةالزالحدود .ج
بغية الإحاطة بإشكالية البحث والوصول إلى نتائج واستنتاجات عمليـة تثبـت أو تنفـي صـحة       

  .2015أبريل سنة  20إلى   01ة من زمنيالفترة ال فان فترة البحث الميداني تمت فيالفرضيات، 
 تحديد المفاهيم -6
 والوظائفهي سمات معقدة تؤهل الفرد للإنجاز المرتفع في بعض المهارات  :الموهبة.  
 القدرة الكلية العامة على القيام بفعل مقصود، والتفكير بشكل عقلاني هو :الذكاء.  
 إلى من يعتبرون أعظم المشتغلين في أي فرع رية فطرية من نمط رفيع كالتي تعزىقوة فك :العبقرية.  
 هو مفهوم تنظيمي يمثل حالة تفوق المؤسسات :التميز. 
 على أنه مفيد يقبلوهأو   ميعينتج عنها عمل جديد يرضي الج عملية هو :الإبداع.  
  منهجية الدراسة -7

، ويهتم بوصفها وصفا الواقعالذي يهدف إلى دراسة الظاهرة كما توجد في  المنهج الوصفي تم الاعتماد
 ةدقيقا ويعبر عنها تعبيرا وصفيا وكميا،بغية تقديم ركائز هذا الموضوع وصياغة الجانب النظري منه خلال ثلاث

فصول، ثم منهج دراسة حالة في الفصل الرابع من أجل إسقاط بعض المعلومات النظرية على المؤسسـة محـل   
  .على الاستبيان كأداة لجمع البيانات الدراسة بالإعتماد

  الدراسات السابقة -8
  :هناك دراسات سابقة عالجت مواضيع مشاة لموضوع بحثنا منها  
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  الإبداع التكنولوجي لتنمية القدرة التنافسية للمؤسسة الاقتصادية دراسة حالة مجمع "بحث بعنوان
لباحث بن بوزيد مسعود جامعـة عمـار ثليجـي    ، مذكرة ماجستير في إدارة الأعمال، من إعداد ا"صيدال

، هدفت الدراسة إلى التعرف على العلاقة بين الإبـداع التكنولـوجي والقـدرة    2005-2004بالأغواط 
اف الدراسة تم تصميم استبيان وتم توزيعه على عينة مكونة من دالتنافسية للمؤسسة الاقتصادية ، ولتحقيق أه

فرد من عينة الدراسة، ومـن  ) 60(والتطوير والعاملين بالمخابر، استجاب منها فرد في مركز البحث ) 100(
النتائج التي توصلت إليها الدراسة أن الإبداع التكنولوجيا في مجمع صيدال يرتكز على الإبداع في المنتجـات  

 .وهو ما ساعدها في تنمية قدرا التنافسية
 راستنا ودراسة الباحث من حيث النتائج المتوصل يتضح الاختلاف بين د: الاختلاف بين الدراستين

التكنولوجي في  الإبداعإليها، إذ أن الميزة التنافسية التي توصل إليها الباحث في دراسته التي أجراها تكمن في أن 
أسـاس الميـزة    هـا إلى أن بالنسبة لدراستنا فقد توصلنا في أمافي المنتجات،  الإبداعمجمع صيدال يرتكز على 

سا على إدارة المواهب والتميز في الأداء لدى الأفراد العـاملين في  أسا يرتكز ةسية في المؤسسات الاقتصاديالتناف
   .هذه المؤسسة
 واقع تطبيق نظام إدارة المواهب البشرية من وجهة نظر الإدارة الوسـطى والعليـا    "بحث بعنوان

عزيزة عبد الرحمن  ، من إعداد الباحثة إدارة الأعمال، مذكرة ماجستير في"دراسة حالة الجامعة الإسلامية بغزة
على واقع تطبيق نظـام   هدفت الدراسة إلى التعرف. 2013 -2012عبد الله صيام،الجامعة الإسلامية بغزة 

إدارة المواهب من خلال فحص مدى توافر المبادئ الجوهرية لهذا النظام من وجهة نظر أفـراد الإدارة العليـا   
ة الإسلامية بغزة، وقد أظهرت نتائج الدراسة أن هناك غموض في مفهوم إدارة المواهب لدى بالجامع والوسطى

 .العاملين في الإدارة العليا والوسطى بالجامعة الإسلامية لهذا النظام، ولكن الممارسة الفعلية لم تكن ظاهرة اال
 كمن في أن الباحثـة قامـت   أما الاختلاف بين هذه الدراسة ودراستنا ي :الاختلاف بين الدراستين
سلامية، في حين كانت دراستنا مطبقـة علـى مسـتوى المؤسسـة     راستها الميدانية على الجامعة الإبتطبيق د

الاقتصادية، ودراستنا كانت الأفضل لأن المؤسسات الاقتصادية تم أكثر بالموظفين الموهوبين لكي تكون أكثر 
  .أما الجامعة فتصنع الموهبة والمؤسسة هي التي تستفيد من صناعتها للمواهب تميز،

 دور تسيير الرأسمال البشري في تحقيق التميز للمؤسسة المتعلمة دراسة ميدانية حول " بحث بعنوان
صـولح   وم الاقتصادية، من إعداد الباحثـة علوم في العلمذكرة دكتوراه ، "مراكز البحث العلمي في الجزائر

هدفت الدراسة إلى فحص وجود تسيير الرأسمال البشري .2013-2012اح، جامعة محمد خيضر بسكرة سم
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ودور هذا التسيير في تحقيق التميز في مراكـز البحـث   ) من خلال مقاربتي تسيير الكفاءات وتسيير المعارف(
دراسة واقع تسيير الباحثين العلمي في الجزائر، حيث سعت الدراسة من خلال المقابلات وتحليل الاستبيان إلى 

، وقد أظهرت نتائج الدراسة وجود في مراكز البحث العلمي ومدى مساهمة تسيير الباحثين في تميز هذه المراكز
 .علاقة ارتباط ذات دلالة إحصائية بين تسير الرأسمال البشري وتحقيق التميز للمؤسسة المتعلمة

حث تنـاول  ايتجسد الاختلاف في هذه الدراسة عن دراستنا كون أن الب :الاختلاف بين الدراستين
في حيت أن دراستنا ركزت علـى عنصـر إدارة    كموضوع طرق عدة متغيرات، موضوع الرأسمال البشري

وفي الأخير يمكـن  . المواهب والتميز وهذا ما جعل دراستنا أكثر دقة من حيث التطبيق والنتائج المتوصل إليها
توصلنا إلى نفس النتيجة هو وجود الارتباط بين المتغيرات أي أن كلاهما يـؤدي إلى خلـق ميـزة     القول أننا

  .تنافسية
  صعوبات الدراسة -9
لقد واجهتنا مشاكل وصعوبات عديدة عند إعداد هذا البحث سواء تعلق الأمر بالجانب النظـري أو    

  :عند الدراسة الميدانية، لعل أهمها يكمن فيما يلي
 خاصة على مستوى المكتبة الجزائريةالمراجع المتعلقة بجوهر الموضوع ندرة قلة أو ،.  
 صعوبة إيجاد مؤسسة جزائرية للقيام بدراسة ميدانية.  
  ا وذلك لأسـباب  التي تخص الم المعلومات نفي الكشف ع لينؤوالمستحفظ بعض صالح التي يعملون
  .واكتفاء بعضهم بتقديم معلومات تقريبية حول الأنشطة متباينة،
 لمحيط الذي تنشط فيه المؤسسة التي استهدفتها الدراسةالظروف الصعبة ل . 

  هيكل الدراسة -10
  :كالآتيتمت معالجة هذا الموضوع من خلال أربعة فصول، كل فصل تضمن ثلاثة مباحث 

ففي الفصل الأول سنتطرق إلى التنافسية كمطلب حتمي للمؤسسة الاقتصادية من خلال التطـرق إلى  
أما بالنسبة للفصل الثاني سـنتناول ضـمنه الإطـار    . ماهية المنافسة والتنافسية وكذلك ماهية الميزة التنافسية

فهو يتناول الإطار المفاهيمي للتميز التنظيمي مبرزين في أما فما يخص الفصل الثالث . المفاهيمي لإدارة المواهب
وأخيرا في الفصل الرابع سنحاول تسليط الضوء على الدراسـة  . ذلك أساسيات ومبادئ ضرورية حول التميز

لصناعة العجائن محل الدراسة " فن"الميدانية محاولين بذلك إسقاط ما تم طرحه في الجانب النظري على مؤسسة 
  .ارةبولاية السم
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  تمهيد

، صادقتة من المميزات التي يوفرها الإستفادالتي تعمل على تعظيم الإ، قتصاديةليات العولمة الإتعتبر التنافسية أحد أ
لتقييم عناصر دفع عجلة النمو  وهي في ذلك تمثل نسقا من أنساق الشفافية المعلوماتية اللازمة، والتقليل من سلبياته

صـفات  التي تعكس ال، قتصادية لكل دولةذلك تعمل على تحليل المقومات الإ وفي ،قتصادي على صعيد الدولةالإ
وذلك لمواكبة متطلبات التطورات المتسارعة التى يشهدها العالم والمتمثلـة فى   وطني قتصادالهيكلية الأساسية لكل إ

ائلـة فى  التطورات اله إلىإضافة نفتاح وتحرير الأسواق،وسياسات الإ،قتصاد العالمية والإندماج في الإظاهرة العولم
  . تصالاتتكنولوجيا المعلومات والإ

ألا ، نتاجيـة بات التى تواجه تحسين الكفاءة والإحدى أهم العقاء على إ عن ذلك تساعد التنافسية فى القضفضلا
  .وهي عقبة السوق المحلي

الأمر الـذى  ، قتصاديتعزيز النمو الإقتصادية وبر وسيلة فعالة لضمان الكفاءة الإن توفير البيئة التنافسية يعتكما إ 
 ظل بيئة دولية متسـمة  المتقدمة والنامية على التعايش فى قتصاديات الدولية وسيلة لتطوير قدرة إن التنافسيعنى أ

 .قتصاديات وتحرير الأسواقفتاح الإنبالعولمة وإ

كضرورة  .من المنافسة والميزة التنافسية والتنافسية ومن خلال هذا الفصل سنحاول إسقاط النظر على ماهية كلا
  :حتمية للمؤسسة الإقتصادية، وقد تم تقسيم الفصل إلى ثلاث مباحث كالأتي

  ماهية المنافسة :المبحث الاول 

  الميزة التنافسية  ماهية:المبحث الثاني 

  التنافسية ماهية:المحث الثالث 

  ماهية المنافسة : المبحث الأول 

وفي ظل . الواحد سة بين المؤسسات العاملة في القطاعقتصادية في وقتنا الحالي تزايد حدة المنافشاطات الإتشهد الن
سواق وإلا فإن مخاطر المنافسـة  ف لضمان بقائها في الأن تتكيصبح لزاما على المؤسسات المحلية أهذا الجو العام أ

  .صبحت دد وجودهاأ
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  المنافسة مفهوم :المطلب الأول 

من التعـاريف   جماع على تحديد مفهوم معين لها ، بحيث هناك العديدالمنافسة ، ولم يتم الإ مفاهيم تعددت قدل  
  نوردها كما يلي

لهذا النظام من خلال توفير فإن دور الدولة يقتصر على ضمان السير الحسن  النظام الاقتصاديفي ظل : 1تعريف 
  1.طراف المعنية اوالإلتزام ا من كل الأالقوانين المختلفة الأمن وفرض احترام 

ار المنتجات البديلة لمـا  ثت المنظمات القضاء والتخفيف من أمحاولا" ا  و يمكن تعريفها أيضا على أ :2تعريف
  2".قتناء تلك البدائلالسوق ، ومحاولة صرف العملاء عن إفى  تقدمه

ين ، المشـتر ين وير من البائعقتصادية ينطوي تحته عدد كبت الإنظام من العلاقا"وهناك من يرى بأا : 3 تعريف
هو الوسط الذي تتم فيـه مراقبـة   قصى حد من الربحية الممكنة ، فلا عن الأخر لبلوغ أوكل منهم يتصرف مستق

  3".سعار والجودة ، عن طريق السوق الذي يتصف بدرجة عالية من تشابه السلع والخدماتالأ

جـات وخـدمات تتمتـع    المؤسسة على تقديم منت المنافسة هي إستطاعة نتج أنومن خلال ما سبق يمكن أن نست
  . سواق الخارجية على المدى الطويلقتحام ومنافسة الأالمنتجات وقادرة من خلالها على إ عن باقي بخصائص تميزها

  لمنافسة انواع ا: المطلب الثاني 

 4:قتصادية هي من المنافسة فيما يتعلق بمجال أعمال المؤسسات الإ هناك نوعين

  المنافسة غير المباشرة  :أولا

و في مجتمع ما من أجل الفوز وكسب الموارد المتاحة القائم بين المؤسسات في بلد ما أ فسة والصراعتتمثل في المنا 
ى منافسيها تسعى بـالفوز بنصـيب   والتفوق عل فالمؤسسات من خلال بحثها عن المردودية والربحية، في هذا البلد

                                                             
 .12: ،ص 2011، عمان،1يد للنشر ، ط، دار جرالمنافسة ، التنافسية والبدائل الإستراتجية,  زغدار , أحمد1
 .101:، ص  2001، دار غريب للنشر، القاهرة ،  إدارة الموارد  البشرية والإستراتجيةالسلمي ،  ،علي2
 . 21:، ص2001دار الثناء ،الإسكندرية ،  ، ، إستراتيجيات التسويقامين عبد العزيز حسن 3
، مقدمة ضمن فعاليات الملتقى الدولي الرابع، جامعة حسيبة بن بوعلي ، الشلف، بعنوان المنافسة وآلية حمايتها من الأعمال المنافية لها:مداخلةحريري ،،ميمونخيرة  ،بوشعور محمد   4

  .3:الجزائر، ص
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رباح سسة بتعظيم الأمما يسمح للمؤ ،سد من هذه الموارد وبأحسن الظروف وذلك من ناحية الجودة والتكلفةالأ
وعليه نستنتج بأن مفهوم المنافسة غير المباشرة يتمثل  قتصاد والتجارة العالمية،رفها الإيع الشرسة التي في ظل المنافسة

يئة بأحسن جودة وأقل بالموارد المتاحة في الب رفث بين مختلف المؤسسات من أجل الظك الصراعات التي تحدفي تل
  . تكلفة ممكنة

  المنافسة المباشرة :ثانيا

نتـاج نفـس   في نفس القطاع الصناعي أو تقوم بإتتمثل أساسا في تلك المنافسة القائمة بين الشركات التي تنشط 
ولابد من ، ولكبر من النوع الأوهذا النوع من المنافسة هو الذي يهم المؤسسات بصفة أ, المنتجات أو الخدمات

حيث تعرف بعض القطاعات منافسة شديدة وأخرى تعـرف  ,  أخرالإشارة إلى أن المنافسة تختلف من قطاع إلى
  . نات المتدخلينفي السوق وإمكا وذلك حسب عدد المؤسسات المتدخلة, حتكار القلةمى بإمنافسة محدودة أو مايس

  هيكل المنافسة :لمطلب الثالث ا

  1:قتصادية التي تأخذ الحالات التاليةالإ نافسة إلى شكل المنافسة من الناحيةيشير هيكل الم

  حتكارحالة الإ: أولا

و منظمة لخدمة في دولة أو افقط تقدم السلعة أ ،قتصادية واحدةتتواجد حالة الإحتكار عندما توجد مؤسسة إ
والقواعد الحكوميـة  وهذه الحالة تكون نتيجة بعض القوانين  ،لتوزيع الكهرباء" سونلغاز"شركة  مثلامعينة 

فراد علـى المسـتوى   بل الدول كوسيلة لإشباع حاجات الأوخاصة عند تقديم الخدمات بسعر مدعم من  ق
عر منتجاتـه بسـعر   خرى لإشباع نفس الحاجة فإن المحتكر يسالدولي، وفي غياب وجود المنافسة أو بدائل أ

 .رباح عالية بدون وجود إعلان عن متتبعاته مع تقليل الخدمات المصلحية للسلعةيسمح له بتحقيق أ

  حتكار القلةحالة إ: ثانيا

                                                             
 .127،128: ، ص،ص2002، الدار الجامعية للنشر، الاسكندرية،  ، مقدمة في الاعمالحنمحمد فريد الص،محمد صالح الحناوي  1
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قتصادية تقدم نفس المنتج مثل البتـرول  ا يوجد عدد محدود من المؤسسات الإحتكار القلة عندمتحدث حالة إ
ويجب على  ،سواقالأ وفي هذه الحالة قد تجد المؤسسات صعوبة في تغيير السعر المتعارف عليه في ،ومشتقاته

 .نتاج والعملياتتخفيض التكاليف والحصول على حجم أكبر من الإن تحاول جاهدة هذه المؤسسات أ

منتجات  تقدمولكن  قتصاديةعندما يكون عدد محدود من مؤسسات إحتكار القلة حالة أخرى من إوهناك 
وتسعى كل  ،ويحدث التمايز في الجودة والملامح والنمط والخدمات والتوزيع ،متمايزة مثل صناعة السيارات

ختلافات في لخصوص، وقد تسعر منتجاا بحرية أكبر نتيجة لوجود إمؤسسة للحصول على الزيادة في هذا ا
  .السلع والخدمات المقدمة

  حتكاريةالمنافسة الإ: ثالثا

بشكل  يز منتجااقادرة على ان تم قتصاديةالإؤسسات المنافسة بوجود عدد كبير من ا النوع من الميظهر هذ 
من مؤسسات الأعمال تعمل في ظل المنافسة الإحتكارية حيث  اكبير انجد أن عدد جزئي، وفي الواقعوكامل أ

ها وتقسيم السوق الى قطاعات من العملاء ومحاولة تقديم المنتجات التي تشبع إحتياجات دمة عملائتسعى خ
 .فضل من المنافسةالقطاعات بطريقة أهذه 

  المنافسة الكاملة: رابعا

بتقديم منتجات مماثلة لا يمكن تميزها بخصائص  قتصادية تقومالإؤسسات المالحالة يوجد عدد كبير من في هذه 
لى حرية الدخول والخـروج مـن   ة على التأثير في سعر المنتج بالإضافة إوملامح معينة مع عدم قدرة المؤسس

   .السوق
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 الميزة التنافسية  ماهية :المبحث الثاني

الحديثة لمواكبة تطورات الأسواق والبحث عن عوامل يتحتم على المؤسسة في وقتنا الحالي أن تتبنى مناهج الإدارة 
النجاح لتعزيز مركزها التنافسي في الأسواق وتحقيق مزايا عدة ، كتقديم منتوج متميز وفريد له قيمة من وجهـة  
نظر المستهلك ، مما يسمح بتحقيق ميزة تنافسية تتصف ا وتمنحها التفوق على منافسيها ، ومن هنا أصـبحت  

  .افسية خاصية المؤسسة المتفوقة وهدف تسعى لاستمراره وتطويره وكسبه كل المؤسسات الميزة التن

 .وأنوعها الميزة التنافسية مفهوم: الأول المطلب

يشغل مفهوم الميزة التنافسية حيزا و مكانة هامة في كل من مجالي الإدارة الإستراتيجية و إقتصاديات الأعمال، فهي 
  .الحرج الذي يقدم فرصة جوهرية لكي تحقق المنظمة ربحية متواصلة بالمقارنة مع منافسيهاتمثل العنصر الإستراتيجي 

 تعريف الميزة التنافسية :أولا

 تقتصاد وإدارة الأعمال منذ بداية عقد الثمانيناالباحثين في مجالي الإ هتمامإالتنافسية لقد شغل تحديد مفهوم الميزة 
كانت النتيجـة  ، عمال د عن تلك الخاصة بعلماء إدارة الأقتصاعلماء الإ فنظرا لإختلاف رؤى، من القرن الماضي

  . تفاق بشأن مفهوم الميزة التنافسية عدم الإ

ل التي تحدد عادة بالعوام قتصاديونحيث يهتم الإ لتنافسية،لى ميزا الى الوحدة التي ينظر إتلاف يرجع إخوهذا الإ
عمال على تنافسـية المؤسسـة أو   رجال إدارة الأ هتمام حين ينصب إفي ،قتصاد الوطني ككل الميزة التنافسية للإ

  . الصناعة 
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 ،لايتطلب الحصول على بيانات تاريخية فقط  ،قتصادية فسية للمؤسسة الإاإن التحليل من أجل تشخيص الميزة التن
الميزة التنافسية تأتي مـن  كتساب وأن عملية إ ،تجاهات والنتائج ومقارنتها مع بيانات المنافسين بل تقوم بتقدير الإ

  1.خلال الأفعال المناسبة في مجال أعمال المؤسسة

تنشأ بمجرد توصل المؤسسة إلى إكتشاف طرق جديدة أكثر فعالية من تلك المستعملة من : "وهناك من عرفها بأا
ذا الإكتشـاف  قبل المنافسين، أي بمجرد إحداث عملية الإبداع بمفهومه الواسع، حيث يكون بمقدورها تجسيد ه

  2.ميدانيا

القيمة التي يمكن للمؤسسة أن تنشئها لزبائنـها فضـلا علـى    " ى أا عل لميزة التنافسية ا porterلقد عرف و
  3.يزة التنافسيةمن الم هناك نوعان أن  ويرى بورتر" . القيمة  التكاليف التي تتحملها من أجل إنشاء هذه

ويظهر هذا النوع من الميزة التنافسية عندما تكون : التي تنشأ عن طريق تقليل التكاليفالميزة التنافسية  .1
  . ها من المؤسسات خدماا بحجم  كبير وبتكلفة أقل عن غيرالمؤسسة قادرة على صنع منتجاا أو تقديم 

وخدمات المؤسسة وتظهر هذه الميزة عندما يصبح لمنتجات  :ساس التميزالميزة التنافسية التي تبنى على أ .2
 .بر من قيمة المنتجات والخدمات  المنافسةوالموجهة لجزء كبير من السوق قيمة عند الزبائن أك

موعة خصائص نسبية تنفرد ـا المؤسسـات   خاصية أو مج" ي وأحمد صالح بأا وعرفها كل من زكريا الدور  
أو التي تحقق خلال تلك المدة المنفعة لها وتمكنها من ويمكنها الإحتفاظ ا لمدة طويلة نسبيا، نتيجة صعوبة محاكاا 

  4."التفوق على المنافسين فيما تقدمه من خدمات ومنتجات
ة وتطبيق الإستراتيجيات التي تجعلـها في مراكـز   قدرة المؤسسة على صياغ: فسية إلى كما يشير مفهوم الميزة التنا

  5.أفضل بالنسبة للمؤسسات الأخرى العاملة في نفس النشاط

                                                             
الدولي حول تنافسية  الملتقى فعاليات مداخلة مقدمة ضمن، الاستراتجيات الحديثة للتغير كمدل لتعزيز القدرة التنافسية للمؤسسات الجزائرية" ،يب رجم نص، أمال عيار 1

 .،  بسكرة ، الجزائر2002أكتوبر  30_  29المؤسسات الاقتصادية وتحولات المحيط،  جامعة محمد خيضر، أيام 
2 PORTER Michael,  R,L’avantage concurrentiel des nations, trad. par : Catherine, Paris, inter-éditions, 
1993, p :48 . 

 . 123، 122: ، ص،ص2012, عين مليلة ،الجزائر,دار الهدى , الإستراتجية الحديثةالادارة ،حيرشعيسى،3
قراءات وبحوث ، دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع ، عمان ، الأردن، :  الفكر الإستراتيجي وانعكاساته على نجاح منظمات الأعمالأحمد علي صالح ،  ،زكريا الدوري 4

  .205:، ص2009
 .13:، ص2003مدخل لتحقيق الميزة التنافسية، الدار الجامعية للنشر والتوزيع، الإسكندرية، مصر، : إدارة الموارد البشريةمحمد أبو بكر مصطفى ،  5 
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المتميز الذي تمتلكه مؤسسة ما ويميزها أوالعنصر الفريد أو / لتنافسية هي القيمةلميزة اا على أنومما سبق يمكن القول 
والمادية المتـوفرة  عن غيرها من المؤسسات ،حيث تقوم بتطويره وتنميته من خلال التكنولوجيا وكذا الموارد المالية 

  .لديها

  

  

 

  أنواع الميزة التنافسية : ثانيا

 :هما التنافسية للميزة رئيسيان هناك نوعين

تكون الميزة التنافسية داخلية، عندما تكتسب المؤسسة الأفضـلية فيمـا يخـص    :  الميزة التنافسية الداخلية  -1
أقل مقارنـة  رض سعر هذه الأفضلية تكسب المنتج إمكانية ع.لتصنيع، إدارة أو تسيير المنتوجتحكمها في تكاليف ا

 .خرينبالمنافسين الا

كما أن الميزة التنافسية الداخلية تنتج عن الإنتاجية الجيدة، و ذا تعطي للمؤسسة مردودية حسنة، وتزيـد مـن   
  .)1(طاقتها على مواجهة التخفيض في الأسعار المفروضة من طرف السوق أو المنافسين

داخلية، تعتبر إستراتيجية السيطرة عن طريق التكاليف،  وبالتالي على فالإستراتيجية التي تبنى على الميزة التنافسية ال
المؤسسة إكتساب ميزة التكلفة الأقل،  والتي تعني قدرة المؤسسة على تصميم، تصنيع وتسويق المنتج بأقل تكلفـة  

  .)2(مقارنة مع المؤسسات المنافسة، مما يؤدي في النهاية إلى تحقيق أرباح أكبر

على ميزة التكلفة الأقل، يتم الإستناد إلى مراقبة عوامل تطور التكاليف،  ولا تتمكن المؤسسـة   ومن أجل الحيازة
  .1من إكتساب ميزة التكلفة الأقل إلا إذا توصلت إلى التحكم الجيد في هذه العوامل مقارنة بالمنافسين الآخرين

  1:وتكون عملــية مـــراقبة عوامل تطـــور التكاليف كمايلي
                                                             

1 Jean-Jacques Lambin, le marketing stratégique, 4e édition, édition international, Paris, 1998, P : 330. 
  .84: ، ص1998، مركز الإسكندرية للكتاب، مصر، ، الميزة التنافسية في مجال الأعمال لخليمرسي  نبيل 2
 .124: ، ص2001، 27، العدد22، آفاق إقتصادية، الد مجالات و إستراتيجيات المنافسة في القرن الحادي و العشرينسيد مصطفى أحمد ،   1
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إن عملية تخفيض التكاليف يمكن أن تكون عن طريق التوسع في تشكيلة المنتجات، الحيـازة  : ة الحجم مراقب -أ
  .على وسائل إنتاج جديدة و التوسع في السوق

غير أن الحجم الذي يتحكم في التكاليف يختلف من نشاط لآخر، ومن منطقة إلى أخرى، فنجد أن عملية الرفـع  
المحلي أو الجهوي، قد تؤدي إلى تخفيض تكاليف قوة البيع أو تكاليف التوزيع من حجم منتج معين على المستوى 

المادي للمنتج، وفي هذا الإطار تجدر الإشارة إلى أخذ الحذر بعدم الإخلال في التوازن أثناء عملية البحـث عـن   
ت التوزيع الـتي  إقتصاديات الحجم، بحيث يجب تجنب حدوث تدهور في الأنشطة الأخرى، فمثلا بالنسبة إلى قنوا

  .كلفت عملية إنشائها أموالا كبيرة، يمكن أن يتلاشى دورها، و بالتالي تضييع عوائد لا يجب تجاهلها

يكون التعلم نتيجة للجهود المبذولة والمتواصلة من طرف الإطارات       والمستخدمين على  :مراقبة التعلم  -ب
الإعتبار التركيز على بعض الجوانب مثل تكاليف النفايات  عين حد السواء، وبالتالي يكون من الواجب الأخذ في

  ).بالإضافة إلى تكاليف اليد العاملة(والأنشطة الأخرى المنتجة للقيمة 

وفي هذا الصدد يكون المسيرون مطالبين بتحسين التعلم وتحديد أهدافه، ومن أجل بلوغ ذلك يتم الإسـتناد إلى  
  .لمناطق، ثم مقابلتها بالمعايير المعمول ا في القطاعمقارنة درجة التعلم بين التجهيزات وا

تتوصل المؤسسة إلى تحسين موقعها في ميدان التكاليف عندما تتمكن من التعـرف علـى    :مراقبة الروابط -ج
الروابط الموجودة بين الأنشطة المنتجة من جهة، والعمل على إستغلالها من جهة أخرى، فمثلا التكلفة التي تـنجم  

، كما تقوم المؤسسة بالتنسيق عن الإختيار الدقيق لمكونات المنتج، تؤدي إلى تخفيض تكلفة تفتيش المنتجات التامة
مع الموردين و قنوات التوزيع من أجل إستغلال الروابط الموجودة، لكن في المقابل عليها إقتسام الأرباح الناجمة عن 

  .هذه الروابط معهم

تستطيع المؤسسة أن تؤثر على العوامل التأسيسية، مثل المقاييس الحكومية، كمـا   :مراقبة العوامل التأسيسية -د
  .يمكنها أيضا أن تؤثر على التقنيين عن طريق وساطة جماعات ضاغطة

                                                                                                                                                                                                    
1Porter. M.  l’avantage concurrentiel, Inter Edition, Paris, 1986,P,P :129,136. 
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تستحوذ المؤسسات السباقة إلى بعض القطاعات على ميزة التكلفة الأقل، و يرجع ذلك إلى  :مراقبة الرزنامة -ه
بحيـث  إحتلالها لأحسن المواقع، توظيف أحسن المستخدمين، كما تتعامل مع موردين يتمتعون بالخبرة و الدراية، 

نجد أن إمتلاك ميزة التكلفة في أغلب القطاعات يكون من نصيب من ينشط أولا، أما في بقية القطاعات الأخرى 
ينبغي التريث و الإنتظار، لأن المؤسسات التي تنتظر تستطيع الحصول على ميزات في التكاليف، و السبب في ذلك 

  .ات المنافسين، و إكتشاف نقاط القوة و نقاط الضعفيعود إلى التغير السريع في التكنولوجيا أو دراسة سلوك

ويكون لمختلف الأنشطة، سواء كان هذا التموضع يخص الأنشطة فيما بينها أو بالنسـبة  : مراقبة التموضع   -و
مستوى الأجور، فعاليـة الإمـداد وسـهولة    : للموردين والزبائن، بحيث يكون التأثير على عناصر عديدة، مثل 

  . وردينالوصول إلى الم

  .ونجد أن المؤسسة التي تختار أحسن المواضع، يكون بإمكاا إمتلاك ميزة مهمة عن طريق التكاليف

وتـجدر الإشارة إلـى بعض الأخطاء التـي يجب تفاديها في السيطرة عن طريق التكلفة، وأهم هذه الأخطاء ما 
  :) 1(يلــي 

  إن معظم المسيرين يركزون على تكلفة التصنيع، والتي تسـتهلك   :التركيز على تكلفة أنشطة التصنيع
أكبر قسط من الموارد في نظرهم، لكن في الواقع هناك أنشطة أخرى مثل البيـع، الخـدمات، التطـور    

  .التكنولوجي والبنية الهيكلية، والتي يجب أن يخصص لها جزءا هاما من التكلفة الكلية
 عموما، نجد أن برامج تخفيض التكاليف ترتكز علـى   :غير المباشرة إهمال الأنشطة الصغيرة أو الأنشطة

أهمية للأنشطة الـتي   المباشرة، وفي هذه الحالة لا تعطيالأنشطة ذات التكاليف المعتبرة أو تلك الأنشطة 
  .تمارس بصفة غير مباشرة كالصيانة مثلا

  فيض تكلفة اليد العاملة، لكنها في هناك العديد من المؤسسات التي تتوجه نحو تخ :إهمال أنشطة التمويل
المقابل لا تعطي إلا إهتماما قليلا لوسائل الإنتاج المشتراة، وتنظر إلى المشتريات بأا نشـاطات وظيفيـة   

أن المؤسسة الـتي   دثانوية لا تتطلب عملية الإشراف عليها إلى إطارات وأشخاص ذوي خبرة كبيرة، ونج
الروابط الموجودة بين وسائل الإنتاج المشـتراة وتكـاليف الأنشـطة     تسير في هذا الإتجاه تفقد إستغلال

                                                             
(1 Porter. M , p , p: 147, 148,149. 
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الأخرى المنتجة للقيمة، إذ أن إحداث تغييرات بسيطة في تطبيقات الشراء يسمح بالإستفادة من وفورات 
  .معتبرة

  يكون من الممكن أن تقدم المؤسسات على القيام بتشـخيص   :الإدراك الخاطئ لعوامل تطور التكاليف
مضلل لعوامل تطور التكاليف، فمثلا مؤسسة تستحوذ على حصة معتبرة في السوق الوطنية، وتمتلك أقل 
التكاليف مقارنة بمنافسيها، وبالتالي تستخلص أن حصة السوق الوطنية هي التي تحكم التكاليف، لكن في 

بعا بدرجة كبيرة عن حصة السوق الجهوية في المناطق التي تنشط فيها المؤسسة، و الواقع قد يكون ذلك نا
يؤدي غياب الإدراك لمصادر الميزة التنافسية في ميدان التكاليف إلى التركيز على رفع حصة السوق الوطنية 

 .لجهويمن أجل تخفيض التكاليف، الأمر الذي يتسبب في تدهور موقعها بتقليص تركيزها على المستوى ا
  لا تستطيع المؤسسات في بعض الأحيان أن تتمكن من فهم كل الروابط التي  :غياب إستغلال الروابط

تؤثر على التكاليف، وبالأخص تلك التي تتعلق بالموردين، وكذا الروابط الموجودة بين الأنشطة نفسها من 
معرفة هذه الروابط يؤدي إلى  تفتيش المنتجات وخدمات ما بعد البيع، إذ أن عدمو أجل ضمان الجودة، 

الوقوع في أخطاء، كأن تطالب المؤسسة بتخفيض تكاليف أنشطتها بمبالغ متساوية، وفي المقابل يمكن أن 
  .تؤدي عملية رفع تكاليف بعض الدوائر إلى تخفيض التكلفة الكلية

  ن طريق وسائل تحاول المؤسسات في بعض الأحيان أن تخفض تكاليفها ع :تخفيضات متناقصة للتكاليف
متناقصة، وتجتهد في إقتحام حصص السوق بغية الإستفادة من إقتصاديات الحجم، و في نفـس الوقـت   
تركز مواردها المتاحة من أجل مضاعفة النماذج، و تقيم على مقربة من الزبائن حتى تستفيد من تخفيض 

ديـدة، فعوامـل تطـوير    مصاريف النقل، وفي الوقت ذاته تصر على تقليص وزن تطوير المنتجات الج
 .التكاليف تعمل في إتجاهات معاكسة، وعلى المؤسسة إدراك الاختيارات المناسبة

تكون الميزة التنافسية خارجية، عندما يمكن تقديم منتوج ذو نوعية متميزة، و التي  :الميزة التنافسية الخارجية -2
  .ن طريق تحسين أداء الإستعمالتنشئ قيمة للمشتري إما عن طريق تخفيض تكاليف الإستعمال أو ع
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و يمكن للميزة التنافسية الخارجية أن تعطي للمؤسسة قوة أكبر في السوق، بحيث أا تتمكن من فرض أسعار أعلى 
مقارنة بالمنافسين الآخرين، لكن في المقابل تكون منتجاا ذات نوعية متميزة، و نجد أن الإستراتيجية المبنية علـى  

  1.تميزالفسية الخارجية تكون إستراتيجية أساس الميزة التنا

وتأتي ميزة التميز عند قدرة المؤسسة على تقديم منتج متميز وفريد بحيث تكون له قيمة مرتفعة من وجهـة نظـر   
، ومن هنا يصبح مـن الضـروري فهـم    2)جودة أعلى، مميزات خاصة للمنتج، خدمات ما بعد البيع(المستهلك 

نتج من خلال أنشطة حلقة القيمة وتوظيف قدرات و كفاءات المؤسسة لتحقيق جوانب المصادر المحتملة لتمييز الم
  3.التميز

   :4التالية و من أجل الحيازة على ميزة تميز المنتج، يتم الإستناد إلى عوامل التفرد 

الـتي  والطرق ،  تستند المؤسسات إلى اختيارات تقديرية فيما يخص الأنشطة المعتمدة :المقاييس التقديرية  - أ
ينبغي إتباعها، هذه المقاييس يمكن أن تكون العامل المسيطر في تفرد المؤسسة، و تتمثل أهم هذه المقاييس 

  :التقديرية فيما يلي

 خصائص و كفاءة المنتجات المعروضة.  

  القروض، التوزيع، الإصلاحات(الخدمات المقدمة.( 
  مستوى نفقات الإشهار(كثافة النشاط.( 
  المعلومات المتعلقة بمعالجة الطلبيات(محتوى النشاط( . 
 المستوى التكنولوجي المستعمل في النشاط. 
 جودة وسائل الإنتاج المسخرة للنشاط. 
 الإجراءات التي تحكم عمل المستخدمين في النشاط. 
 المعلومات المعتمد عليها في مراقبة النشاط. 

                                                             
1Jean-Jaques Lambin ,op-cit, p :330. 

 .125:حمد سيد، مرجع سابق، صأمصطفى 2
 .85، 84:ص ض،، مرجع سابق، مرسي  خليلنبيل،3

4 2).Porter .M, L’avantage concurrentiel, op-cit, P,P : 158 ,161. 
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و عن طريق الروابط أ ل الروابط الموجودة بين الأنشطة إن خاصية التفرد يمكن أن تنتج من خلا : الروابط  -ب 
مع الموردين وقنوات التوزيع المستغلة من طرف المؤسسة، حيث أن هذه الروابط يمكن أن تعطي للمؤسسة صـفة  

  :خاصة إذا كانت طريقة عمل نشاط تـؤثرعلى نتـائج بقية النشاطات، ويمكن تفسير هذه الروابط فيما يلي 

من أجل تلبية حاجيات الزبائن يشترط التنسيق بين الأنشطة المرتبطة   :أنشطة المؤسسة  الروابط بين-ج 
فيما بينها، فمثلا بالنسبة لأجال التسليم نجد أا ليست محددة بالإمداد الخارجي فحسب، وإنمـا تحـدد   

 .كذلك من خلال السرعة في معالجة الطلبيات، وكذا تردد الباعة لأخذ طلبيام
حتى يتم تلبية حاجيات الزبائن بشكل جيد، يجب التنسيق مع الموردين، إذ أنه  :مع الموردين  الروابط-د

التجهيز بالأدوات الأساسـية في تصـنيع    و الموردون من قبل بالإمكان تقليص مدة تطوير نموذج جديد
د، و في هـذه  القطع الجديدة، إلى غاية إنتهاء المؤسسة من عملية تصميم تجهيزات تصنيع النموذج الجدي

 .الحالة تتمكن المؤسسة من تمييز منتوجاا عن بقية المنتجات الأخرى
 ؤسسة، سـواء هذه الروابط يمكنها هي الأخرى أن تساهم في تفرد الم :الروابط مع قنوات التوزيع -ه

ات أو عن طريق الإستغلال الأمثل للأنشطة المشـتركة بـين   لك عن طريق التنسيق بين هذه القنوكان ذ
  :لمؤسسة وقنوات التوزيع،  مثلا ا

  
  

  .ضمان تكوين الموزعين -

 .ربط جهود البيع بتلك الخاصة بقنوات التوزيع -

 .تمويل الإستثمار في قنوات التوزيع -

يمكن أن ترتبط خاصية التفرد لمؤسسة بتاريخ شروعها في ممارسة النشاط، فمثلا نجد أن المؤسسة   :الرزنامة   - و
التي كانت السباقة إلى إستعمال صورة معينة للمنتج، يكون بإمكاا إكتساب ميزة التميز لهذا المنتج، و في المقابل 

  .التكنولوجيا الأكثر حداثة تقتضي بعض القطاعات التأخر عن الدخول، بحيث تستفيد من إستعمال
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إن حسن إختيار موضع الأنشطة، يمكن المؤسسة من الحصول على خاصية التفرد، فمثلا يمكـن   :التموضع  -ز
  .لبنك تجاري أن يحصل على أحسن المواقع لوكالاته وموزعاته الأوتوماتيكية الخاصة بالأوراق النقدية

ارسة التعلم بصفة جيدة، إذ أن الجودة الثابتة في العملية الإنتاجية يمكن لخاصية التفرد أن تنتج عن مم: التعلم  -ح
  .يمكن تعلمها، وبالتالي فإن التعلم الذي يتم إمتلاكه بشكل شامل بإمكانه أن يؤدي إلى تميز متواصل

إن درجة التكامل في مؤسسة ما يمكن أن تمنحها خاصية التفرد، فتكامل أنشطة جديدة منتجـة   :التكامل  -ط
للقيمة يمكن أن يعطي للمؤسسة خاصية التفرد و ذلك عن طريق تـمكينها من المراقبة الجيدة لنتـائج الأنشـطة   

ى ضم أنشطة جديدة كانـت  المعنية ، أو تمكينها من الربط الجيد مع الأنشطة الأخرى، ويكون ذلك إعتمادا عل
تمارس من طرف الموردين أو قنوات التوزيع، و حتى تلك التي كانت تمارس من طرف الزبائن، حيث أا تسـمح  

  .بإستغلال الكفاءات ومراقبة نتائج الأنشطة التي بمقدورها أن تكون مصدرا للتميز

سية وهي تكلفة التميز، إذ أن التميز في الواقع بعد عرضنا لعناصر التميز الأساسية، لابد من الإشارة إلى نقطة أسا
يكلف كثيرا، وعلى المؤسسة أن تخصص مبالغا كبيرة إذا أرادت الحيازة على خاصية التفرد، فمثلا من أجل تقديم 
مساعدات تقنية يجب توظيف مستخدمين مختصين إضافيين، ومن أجل إنتاج منتجات أكثر قوة وصلابة يسـتلزم  

  .من المواد الأولية أو تكون ذات سعر مرتفع، مقارنة مع تلك التي يستعملها بقية المنافسينإستعمال قدر أكبر 

ويمكن أن نشير كذلك إلى أن تكلفة التميز قد تختلف من مؤسسة إلى أخرى، ويرجع ذلك إلى إخـتلاف موقـع   
بواسطة التنسيق الجيد بـين  المؤسسات اتجاه عوامل تطور التكاليف، وفي هذه الحالة ينبغي الرفع من درجة التميز 

التنسيق الجيد بين مراقبة الأسعار، التموين ورزنامة الإنتاج، يؤدي ذلك إلى تخفـيض تكلفـة   : الأنشطة، فمثلا 
  1.التخزين وتقليص آجال التسليم

قة بين إن تكلفة التميز مرتبطة بعوامل تطور التكاليف المنتجة للقيمة التي تولد خاصية التفرد للمؤسسة، وأن العلا
  :2خاصية التفرد للمؤسسة وعوامل تطور التكاليف تأخذ شكلين يرتبط كل منهما مع الآخر

 خاصية التفرد يمكن أن تؤثر على عوامل تطور التكاليف. 
 تؤثر على خاصية التفرد ان نعوامل تطور التكاليف يمك. 

                                                             
 .24:، ص 2003مصادرها، تنميتها و تطويرها،مذكرة ماجستير، جامعة الجزائر، : الميزة التنافسية في المؤسسة الإقتصاديةبوشناف، ،عمار 1

2.Porter. M, L’avantage concurrentiel,  op-cit, p: 162. 
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ومن خلال عملية البحث عن خاصية التميز، يمكن لبعض المؤسسات أن تقع في أخطاء هي الأخرى يجب أن نشير 
هذه الأخطاء تنجم عن سوء فهم العوامل المتعلقة بالحيازة على خاصية التميز أو تكاليفها، و تتمثل فيمـا  وإليها، 

  : يلــي  

  ب الآليات التي تؤثر بواسطتها على القيمة المنتجة مـن  إذا لم تتمكن المؤسسة من إستيعا :التميز المفرط
أجل الزبون أو المدركة من طرفه، قد يؤدي ذلك إلى إفراط في التميز، فمثلا إذا كانت جودة المنـتج أو  
مستوى الخدمة المقدمة يفوق حاجة الزبائن، تكون المؤسسة في موقع تنافسي سيئ بالنسـبة للمنتجـات   

  1.لسعر الأكثر إنخفاضاذات الجودة المناسبة وا
  يرتبط السعر الإضافي المصاحب للتميز بكل من القيمة وإسـتمرارية التميـز، إذ أن    :سعر إضافي مرتفع

السعر الإضافي المرتفع قد يدفع الزبون إلى التخلي عن إستهلاك منتوج المؤسسة، مما يتطلـب ضـرورة   
، وبالتالي فإن السعر الإضافي الملائم لا يرتبط فقـط  الموازنة بين القيمة المنتجة والسعر الإضافي الخاص ا

  2.بدرجة تميز المؤسسة، ولكن يجب الأخذ في الإعتبار وضعية المؤسسة إزاء تكاليفها النسبية
  إن التميز يمكن أن لا يؤدي إلى نتائج تفوق  المتوسط، وهذا عندما لا تتعدى  :عدم معرفة تكلفة التميز

القيمة المدركة من طرف الزبون تكلفتها، بحيث تنسى المؤسسات تحديد تكلفة التميز، و تفترض مسـبقا  
أن هذه العملية سوف تكون مربحة، فتعمل على إنفاق مبالغ مالية لا يمكن تعويضها أو تضـييع فرصـة   

 .3ض التكاليفتخفي

  مصادر الميزة التنافسية مفهوم: المطلب الثاني

هذه الأخيرة لا تعتمد على مصدر واحد وإنما تعتمد  ية التي تمتلكها المؤسسة ، ذلك أنمصادر الميزة التنافس دتتعد
وعلى . يها تنافسية قوية تمكنها من التميز على منافس الموارد لضمان الحيازة على ميزةعلى مجمموعة متكاملة من 

   .المؤسسة التعرف على مصادر ميزا التنافسية حتى تتمكن من  توجيه الجهود لتعزيزها 

  مصادر الميزة التنافسية تعريف :اولا

                                                             
1 .Porte. M. l’avantage concurrentiel op-cit, p: 199. 
2 A.Callat et autres, économie d’entreprise, édition mise à jour, Paris, 1999, p :212. 
3 Porter. M, l’avantage concurrentiel, op-cit, P ; 200. 
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إن الخصائص والصفات التي تتميز ما المؤسسة عن منافسيها ذات طبيعة متغيرة ونسبية، وتمس الأنشطة التي تقوم 
، وكيفية الإنتاج، والتنظـيم، والأنشـطة التسـويقية،    )الأساسية والمكملة(بأنواعها ا، كالمنتوج، والخدمات 

وقد نجد عدة مـؤلفين قـاموا بتحديـد    .وإن هذا التفوق النسبي الناتج عن عدة عوامل أو مصادر مختلفة.إلخ…
  .عتبرها إما أن تكون داخلية أو خارجيةالذي إ  Jean Jacques Lambinنهم ممصادرها، ف

يزة التنافسية الخارجية هي التي تعتمد على الصفات المميزة للمنتوج وتمثل قيمة لدى المشتري، سواء بتخفيض إن الم
أما الميزة التنافسية الداخلية تعتمد على تفوق المؤسسة في التحكم .تكاليف الإستعمال، أو برفع كفاءة الإستعمال

يعطي للمنتج قيمة وذلك من خلال سعر التكلفة المـنخفض  في تكاليف التصنيع، والإدارة، أو تسيير المنتوج الذي 
  1.عن المنافسين

ومما لاشك فيه، إن الميزة التنافسية لأي منتوج جديد في وضع تنافسي، يتحدد على أساس  يتضح من خلال ذلك
  .تميزه وتكلفته مقارنة مع المنتجات المنافسة له

يعتبر من المؤلفين الأكثر شيوعا الذين قاموا بتحديد مصادر الميزة التنافسية، وحصـرها في   M.E..Porterإن 
الوفورات الإقتصادية، زيادة من إنتاجية عوامـل الإنتـاج،   : التكلفة والتمييز، إلى جانب المعايير الكلاسيكية مثل

لمنتوج، والتي على أساسه يتم التفضـيل  إن معيار التمييز نجده في بعض المراجع مرادف لجودة ا. تخفيض التكاليف
 .أدناه، يوضح مصادر الميزات التنافسية) 1(إن الشكل رقم .بين المنتجات المطروحة في السوق

  مصادر الميزات التنافسية أو القيمة:  )1-1( الشكل رقم 

  

  

  

  

                                                             
1Jean Jacques Lambin,op-cit , P,P : 209,210. 

 

البائع - ربح المنتج   

  القوى التنافسية

  السعر

)جودة العرض(التمییـز   التكلفـة  

حاجات إشباع 
 المستعمل
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Source :Tugrul Atamer et Roland Calori, « Diagnostic et Décisions 
Stratégiques », Dunod, Paris, 1998, P.13                 

المبدعـة أو المنتجـة لأي   ، إن تحقيق ميزة تنافسية أكبر من المنافسين، يتطلب من المؤسسة )1(يتضح من الشكل 
خذ بآرائه ستعمل في عملية الإنتاج، وهذا بالأ، أن تراعي حاجيات المستهلك أو الم)سلعة أو خدمة(منتوج جديد 

نتوج الجديد، مع إعطاء ولائـه  وإن نتيجة ذلك، يساهم بدرجة أكبر في قبوله للم.في جميع مراحله أو البعض منها
التكاليف، هي  أما تدني.أثير على جودته وتنويعهمكونات المنتوج، هي الأخرى لها توزيادة على ذلك، فإن أسعار .

 .المستخدمة، والكفاءات والمهاراتالأخرى تتأثر بأسعار المواد الأولية، والتحكم في التكنولوجية 

  

  

  

  

  لبحث عن مصادر الميزة التنافسية طرق ا: ثانيا

نافسية، ومنها ثلاثة طرق عملية وبسيطة، تكون بمثابـة  توجد عدة طرق في البحث عن مصادر الميزة الت
  1:أسلوب للبحث عنها، وهي

 .تحليل مصادر الميزة التنافسية .1

 ).التوزيع –الإنتاج  –للتصور (تحليل السلسلة العمودية  .2

                                                             
1 Julien Lévy, «impact et enjeux de la révolution numérique sur la politique d’offre des entreprises », 
RFM,N°177/178 , 2000,P,P,2,3. 
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 .تحليل مكونات التمييز ومكونات التكاليف .3

  تحليل مصادر الميزة التنافسية  .1

التنافسية، يتوقف على تحديد العناصر الأساسية المشكلة لعرض المؤسسة، حيث أـا هـي   إن تحليل مصادر الميزة 
إن هذه الأخيرة تأخذ عدة أشكال منها، الجودة، السعر، الخدمات بعد عملية .المحددة لقيمة المنتوج لدى المشتري

اه قيمة المنتوج، يتم عن طريق إن معرفة تصورات المشترين إتج.إلخ…مةسرعة في معالجة الطلابيات، الملائالبيع، ال
قد يمكن للمؤسسة أن تقوم بمعرفة ذلك .لمعرفة سلوكات المشترين) ية إقتصادية، نفسية، إجتماع( دراسات القيام ب

السلوك دون اللجوء إليهم، وذلك عن طريق مجموعة من الخبراء داخل المؤسسة يحلون محلهم، ويطلـب منـهم   
لتين، يطلـب منـهم   اإنه في كلا الح.من قبل المشتريين المحتملين للمنتوج الجديد إعطائها تصورهم للقيمة المنتظرة

ونتيجة .الإجابة على السؤال المتعلق بخصائص القيمة المنتظرة من إستعمال المنتوج الجديد، مع ترتيبها حسب الأولية
ين المنتظـرين،  ذلك، سنحصل على سلم للخصائص حسب أهميتها، ومنه نستطيع إستشراف سلوكات المستعمل

  .والتي على ضوئها يتم إعداد المنتوج الجديد

إن الملاحظة الأساسية التي يجب أن نشير إليها، أن قيمة الشيء تختلف من شخص إلى أخر، نظرا لتباين الحاجات 
  . ونظرا لذلك، فنجد قيمتها تأخذ عدة أشكال حسب مستعمليها.من جهة، وحاجته إليها من جهة أخرى

  سلسلة الأفقية للقيمةتحليل .2

إن الميزة التنافسية تنجم عن مجموعة من الأنشطة تقوم ا المؤسسة، كالتخزين، والإنتاج، والتسويق، والتوزيع، " 
ث التكـاليف وخلـق قاعـدة    وتدعيم منتجاا، حيث كل نشاط تقوم به، سيسهم في تحسين وضعيتها من حي

  1."تمييزية

الجديد مثلا، هي المبلغ الذي يستطيع الزبون دفعـه للحصـول عليـه لتلبيـة     يتضح من ذلك، أن قيمة المنتوج 
إن هذه الأخـيرة،  .وإا تتحدد من خلال مجموعة من الأنشطة، تتفاعل فيما بينها، تسمى بسلسلة القيمة.حاجاته
ا ترمي إن فكرة سلسلة القيمة، هي أشمل من نظام القيمة، حيث أ: "على النحو التالي M.E..Porterعرفها 

                                                             
1Porter.  M, l’avantage concurrentiel ,op,cit, P : 8 
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المشـاكل في حالـة   إلى توضيح الجيد للميكانزمات الأساسية الخاصة بتحضير الإستراتيجية، إلا أن تطرح بعض 
  2:ليع المؤسسات من خلالها تحقيق ما يإن سلسلة القيمة تعتبر أداة للتحليل الإستراتيجي، حيث تستطي. 1تطبيقها

 التجزئة الإستراتيجية لأنشطة المؤسسة . 

  وتوضيح مكونات التكاليفتحديد. 

 تحديد المصادر الممكنة للتميز.  

إن ما هي الأنشطة المولدة للقيمة ؟  : التاليالسؤال  يطرح من خلال ما تقدم، حول مفهوم القيمة، وسلسلة القيمة
إنطلاقا من التصنيف الخاص بالخدمات .كل نشاط تقوم به المؤسسة، يساهم بخلق القيمة ولكن بدرجات متفاوتة

، M.E..Porterأمـا  ."الفرق بينها وبين السلع المادية، يمكن أن نقول هناك أنشطة أساسية والأخرى ثانويةو
 3."فيعتبر الأنشطة الخالقة للقيمة، تتمثل في أنشطة رئيسية، وأنشطة مدعمة

  الأنشطة الرئيسية .1

المراحل الأولى لسـيرورة عمليـة    منبخلق المنتوج الجديد، إنطلاقا تتمثل في الأنشطة التي تكون لها علاقة مباشرة 
  :بتصنيفها إلى خمسة أنشطة هي  M.E..Porterقد قام .الإبداع حتى المراحل النهائية

 .إلخ…تتمثل في أنشطة الإستقبال، والمناولة، والتخزين ومراقبته، :الإمداد الداخلي  . أ

ا يرافقها من أنشـطة  تتعلق بالأنشطة المرتبطة بعملية تحويل المدخلات إلى مخرجات، وم :الإنتاج  . ب
 .إلخ…مثل صيانة الأجهزة، ومراقبة النوعية،

يخص الأنشطة التي تتكلف بـالتجميع المخرجـات، التخـزين، المناولـة،      :الإمداد الخارجي  . ت
 .إلخ…النقل،

                                                             
1.Marmuse, C, politique générale, language, intelligence, modèles et choix stratégiques, 2eme édition 
,Economica, Paris, 1996, p : 333. 
2Marion  Alain , le diagnostic de l’entreprise », Edition, Economica, Paris, 1996, p :1. 
3 M.Porter, ,  l’avantage concurrentiel, op-cit, P: 8. 
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إختيار القنـوات التوزيعيـة،   (يتمثل في الأنشطة التسويقية المادية والغير مادية  :التسويق والبيع  . ث
الخدمات الضرورية التي يتطلبها .ة البيعية، والعلاقات العامة، وترقية المبيعات، وتحديد السعروالإشهار، والقو

المنتوج الجديد من تركيب، وصيانة، وتكوين، وإرشادات، وغيرها كثير التي تدعم وتقوى قيمتـه لـدى   
 .قبينتمستعمليه الحاليين والمر

  الأنشطة المدعمة .2

  ا لا تستطيع الأنشطة طة الرئيسية، حيث بدوإن أهميتها تكمن في مساندة الأنش 

تتمثل في التموين، التطور  M.E.Porterإن هذه الأنشطة حسب .القيام بمهامها كما ينبغي الرئيسية
  .التكنولوجي، وتسيير الموارد البشرية، والبنية القاعدية للمؤسسة

بعض الأنشطة الثانوية أساسـية لـدى بعـض     إن الملاحظة التي بإمكاننا أن نشير إليها في هذا المقام، قد تكون
   : وعلى العموم، إن كل من.المؤسسات دون الأخرى

  .الأنشطة الرئيسية والمدعمة هي مصدر للقيمة

لنا درجة التفاعل فيمـا بينـها،    حهي التي توضوضمن سيرورة السلسلة، تتحديد طبيعة الأنشطة ونوعيتها بدقة  
إن هذه الأخيرة، تتحقق من خلال تفاعل الأنشطة الرئيسية فيما بينها مـن  .وتأثيرها على مكونات الميزة التنافسية

إن تسيير الروابط تعتبر عملية جد معقدة على مستوى التنظيم أكثر ." جهة، ومع الأنشطة الثانوية من جهة أخرى
لقة للقيمة، حيث التمكن من التنبؤ وتسيير الروابط بإمكانه من توليد أو الحصول على ميزة من تسيير الأنشطة الخا

  1."تنافسية دائمة

وزيادة على تلك الروابط الداخلية لسلسلة القيمة، توجد روابط خارجية تربطها بمكونات محيطها الخارجي، ممـا  
  .تدعم وتولد ميزة تنافسية

  يفتحليل مكونات التمييز والتكال.3

                                                             
1Marion  Alain,op-cit, p: 2. 
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بتحديد مصدرين لكل من التكلفة والتمييز، ) Tugrul Atamer et Roland Calori)1998قد قام 
 .أدناه يوضح ذلك) 2(حيث الشكل رقم 

  مصادر خلق القيمة): 2-1( رقم الشكل       

  

  

  

  

  

  

Source :Tugrul Atamer et Roland Calori, op-cit,p :19 

يث كل واحد منها يتضح من خلال الشكل أعلاه، أن الميزة التنافسية تتولد من خلال تفاعل عدة محددات، ح 
  .تجعلها تتميز عن منافسيها المباشرينلمؤسسة قيمة يساهم في إعطاء ا

  1:ط التنافسي، حيث إن التطور التكنولوجي يعتبر أحد القوى الأساسية في تشكيل المحي

يمكن أن يكون معجل أو معطل لنمو الطلب وذلك بإحداث ظـواهر إحلاليـة، أو يسـمح بتجديـد      .1
 المنتوجات

ئل من خلال إحداث وظائف جديدة، أو بإمكانه أن يخلق أو يدمج عدة قطاعات وذلك بعرض عدة بدا .2
 يجمع عدة وظائف في نفس المنتوج

 بإستطاعته تغيير هيكل وديناميكية التكاليف بخلق مصادر جديدة للميزة التنافسية .3

                                                             
1 Roland Calori et Tugrul Atmer, diagnostic et décisions stratégiques , Dunod, Paris, 1998, p: 122. 

  المعرفة التسويقية
  تكلفة عوامل الإنتاج

  خلق القيمة

تخفیض التكالیف   زيادة التمييز
 نسبیا

  الإنتاجية  المعرفة التكنولوجية

  المعرفة التسييرية
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  .يمكن أن يغير حواجز الدخول .4

ويتضح مـن  .إن إكتساب المعرفة التكنولوجية والتحكم فيها عن منافسيها، قد يمكنها من تحقيق ميزة تنافسية أكبر
يؤكـد أن   Moroneإن ." خلال ذلك، أن هناك علاقة معقدة بين التطور التكنولوجي وتنافسـية المؤسسـة  

القطاع الصناعي في مرحلة الإشباع،  التكنولوجية هي مصدر من مصادر الميزة التنافسية للمؤسسة حتى وإن كان
الأمر الذي يتطلب منها بذل جهود مضاعفة لإكتساب التكنولوجية التي تجعلها في وضعية التحكم مـن جهـة   

تختلف وجهة نظره عن سابقتها، حيـث يـرى أن    Igor Ansoffأما .وإعادة تشبيب القطاع من جهة أخرى
العالية، تعتمد على توالد المنتوجات الجديدة التي تكون قريبة فيما بينها  الصناعية التي تتميز بالتكنولوجياالقطاعات 

وتبعا لـذلك علـى   .الإستغلال الأمثل للتدفقات المالية الناتجة عن كل منتوج الإطلاق، الأمر الذي لا يسمح بفي
 1."والبحث والتطوير جياأن تكون منقادة عن طريق التكنولو و المؤسسات أن تتوقف

له قيمة في حد ذاته، بل يعتبر وسيلة لتحقيـق تلـك    ظهرت أن التطور التكنولوجي ليس اسات أهناك عدة در
  .الميزات المشار إليها سابقا، إذا أحسنت المؤسسات كيفية الإستغلال

إن المعرفة التسويقية هي الأخرى لا تقل أهمية عن المعرفة التكنولوجية، حيث تتمثل في إمتلاك المؤسسة المؤهلات 
قيام بحملات الع في الخدمات، وتطوير المنتوجات الجديدة، وتنوي: ورية لإعداد إستراتيجية تسويقية فعالة مثلالضر
  .إلخ…قيام بالدراسة السوقية،الية، ومعرفة حاجات ورغبات المستهلكين، وترويج

كفاءة العمـال، الـتحكم في   : التكاليف ورفع من الإنتاجية يتم من خلال تظافر عدة عوامل منها مثلا ن تدنيإ
  .إلخ…التقنية، المواد الأولية، التجربة، الوفورات الإقتصادية، الأجور والتحفيزات، المناخ الملائم،

لنا  فعالية الأنشطة التي تقوم ا، تم من خلال القيام بالتشخيص التنظيمي الذي يحدد إن معرفة قدرات المؤسسة ت
كما أنه لاشك أن لكل مؤسسة تقوم بجملة من الأنشطة .في حين التشخيص الإستراتيجي يبين لنا النجاعة المحققة

المتنوعة من خلال الإستعمال العقلاني للإمكانات المختلفة التي تمتلكها بغية تحقيق الأهداف المرجوة ضمن محـيط  
إن القدرات التي تمتلكها المؤسسة، هي في حد ذاا تعتـبر مصـادر الميـزة    .اميكية وعدم التأكدبيئي يتميز بالدين

  .افسيةالتن

                                                             
1  loilier .T,et A.tellier, gestion de l’innovation , editions Management et Société, 1999 ,p,p: 44,45. 
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إن قدرة المؤسسة لا تكمن في إنتاج منتوجات بكيفية فعالة وفق المقاييس الدولية فحسب، وإنما في تحقيـق ميـزة   
لا يتأتى إلا بالمعرفـة التكنولوجيـة والتسـويقية    تنافسية أكبر تمس جميع الأنشطة التي تقوم ا المؤسسة، وهذا 

 . والتسييرية

  محددات الميزة التنافسية: المطلب الثالث

نطاق ) 2( حجم الميزة التنافسية،) 1: (وهما من خلال متغيرين أو بعدين هامين  الميزة التنافسية للمؤسسة دتتحد
  .التنافس 

  ض سريع لأهم ملامح هذين البعدين ستعراوفمايلي إ

  حجم الميزة التنافسية: أولا

و تمييـز المنـتج في   المحافظة على ميزة التكلفة الأقل أ ذا أمكن للمؤسسةية إستمراريتحقق للميزة التنافسية سمة الإ
 كلما تطلبت جهودا أكبر مـن المؤسسـات  ،كلما كانت الميزة أكبر, وبشكل عام . المنافسة مواجهة المؤسسات

فإن للميزة التنافسية  ،ومثلما هو الحال بالنسبة لدورة حياة المنتجات الجديدة ،المنافسة للتغلب عليها أو تحييد أثرها
 ثم ،التقديم أو النمو السـريع وتبدأ دورة حياة الميزة التنافسية بمرحلة ) . 4الشكل ( ة حياة على نفس الغرار دور

المنافسة بتقليد ومحاكاة الميزة  رحلة الركود في حالة قيام المؤسساتثم م ،المنافسة يعقبها مرحلة التبني قبل المؤسسات
لتخفيض  ةجديد بمعنى الحاجة إلى تقديم تكنولوجياوأخيرا تظهر مرحلة الضرورة . التنافسية ومحاولة التفوق عليها 

و تطوير وتحسين الميزة الحالية أو تقـديم  في تجديد أ ومن هنا تبدأ المؤسسة. ييز المنتج أو تدعيم ميزة تم/ كلفة والت
  1.ق قيمة أكبر للمستهلك أو العميلجديدة تحقميزة تنافسية 

  

  

  دورة حياة الميزة التنافسية  ): 3-1( الشكل رقم 

                                                             
  .84: مرسى خليل،مرجع سابق، ص نبيل1
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  )1(الميزة التنافسية )                                     2(الميزة التنافسية 

 

 

  

 الضرورة          التقليد            التبني           التقديم        المرحلة               

  .38:، ص1998نبيل مرسى خليل،الميزة التنافسية في مجال الأعمال، مركز الإسكندرية للكتاب،مصر،: المصدر

  : 1وهيأن الميزة التنافسية تمر بمراحل ) 4(لشكل رقم ايتضح لنا من خلال 

لشكل يتبين لنا بأا المرحلة الأطول مقارنة بالمراحل الأخرى وهذا لكوـا  من خلال ا: مرحلة التقديم .1
مكانيات المادية و البشرية، وجهود ضخمة وذلك كون الميزة تقدم لأول مـرة في  لى الكثير من الإتحتاج إ

حجم الميزة التنافسـية نتيجـة    تهلكين، ولكن مع مرور الوقت يبدأالصناعة، وكذلك جديدة على المس
لاحظ بأن حجم الميـزة التنافسـية   لميزة، حيث نتهلكين وهذا بعد معرفتهم لحقيقة اللاقبال المتزايد للمس

  .خذ شكل دالة متزايدة، كذلك يطلق على هذه المرحلة بمرحلة النمو السريعيأ
أت تشـهد إسـتقرار   عليها، كوا بد في هذه المرحلة تعرف الميزة التنافسية بداية التركيز:مرحلة التبني .2

قصاه، بأن حجم الميزة التنافسية يبلغ أ يتبين لنا) 4(نه من خلال الشكل نسسبي من حيث الإنتشار، إذ أ
القطاع بالتحرك بغية معرفة مصـدر  المنافسين في  جم الميزة التنافسية العالي يبدأوفي هذه المرحلة بسبب ح

 .لمؤسسةو مصادر الميزة التي امتلكتها اأ
بب تقليـد  بالتراجع، وهذا بس كل بأن حجم الميزة التنافسية بدأالشيتضح لنا من خلال  :مرحلة التقليد .3

 .ق عليهاعليها المؤسسة ومحاولة التفو التي حصلت المنافسين لهذه الميزة

                                                             
 .89نبيل مرسي خليل مرجع سبق ذكره،ص،ن 1
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 اأصبحوالتنافسية ، وذلك كون المنافسين ففي هذه المرحلة يتواصل تراجع حجم الميزة  :رورةضمرحلة ال .4
سين ميزا التنافسية صبح من الضروري على المؤسسة تححسن منها وبالتالي أو ميزة أيملكون نفس الميزة أ

 .بداعوتطويرها، أو تقديم الإ
 تحصل على تيه على المؤسسة النورة حياة الميزة التنافسية يتضح لنا بأز لدإذن من خلال هذا الشرح الموج

  .و البحث عن ميزة جديدةتنميتها و تطوير ميزا الحالية أن تقوم بميزة تنافسية أ

  نطاق التنافس أو السوق المستهدف :  اثاني

فنطاق النشاط علـى مـدى    ،بغرض تحيقق مزايا تنافسية يعبر النطاق عن مدى أتساع أنشطة وعمليات المؤسسة
تسـهيلات   ستفادة من تقديم ومن أمثلة ذلك الإ المنافسة، المؤسساترات في التكلفة عن يحقق وفواسع يمكن أن 
أو  قطاعات سـوقية مختلفـة،  ستخدام نفس منافذ التوزيع قصد خدمة أو إ ،فنية واحدةأو خبرة   إنتاج مشتركة،

  . أو صناعات مترابطة، مناطق مختلفة

ومترابطة بين القطاعـات  علاقات متداخلة قتصاديات المدى وخاصة في حالة وجود وفي مثل هذه الحالة تتحقق إ
يمكن للنطاق الضيق تحقيق ميزة  ، ومن جانب أخر ،صناعات التي تغطيها عمليات المؤسسةالسوقية أو المناطق أو ال

  . قطاع سوق معين وخدمته بأقل تكلفة أو تقديم منتج مميز لهتنافسية من خلال التركيز على 

  1:وهي أربعة أبعاد لنطاق التنافس من شأا التأثير على الميزة التنافسية  وهناك

  القطاع السوقي .1

ختيار مابين التركيز على وهنا يتم الإ .تم خدمتهم والعملاء الذين ت عبارة عن مدى تنوع مخرجات المؤسسة فهو 
  .قطاع معين من السوق أو خدمة كل السوق 

  النطاق الرأسي  .2

عتماد على مصادر التوريد المختلفة أو خارجيا بالإ) قرار التصنيع (ا لأنشطتها داخلي ؤسسةأداء المعن مدى  يعبر 
فالتكامل الرأسي المرتفع بالمقارنة مع المنافسين قد يحقق مزايا التكلفة الأقل أو التمييز ومن جانب . ) قرار الشراء (

                                                             
  .85: ، صمرجع سبق ذكره1
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يير مصادر التوريد أو منافذ التوزيع في حالـة التكامـل   في تغ تكامل درجة أقل من المرونة للمؤسسةيتيح ال ، أخر
  الرأسي الأمامي 

  النطاق الجغرافي  .3

بتحقيـق   ويسمح النطاق الجغرافي للمؤسسة. تي تنافس فيها المؤسسة يعكس عدد المناطق الجغرافية أو الدول ال 
. عبر عدة مناطق جغرافية مختلفة في تقديم نوعية واحدة من الأنشطة والوظائف مزايا تنافسية من خلال المشاركة 

  . و كوني هذه الميزة أكثر بالنسبة للمؤسسات التي تعمل على أساس نطاق عالمي أ وتبرز أهمية

  نطاق الصناعة  .4

فوجود روابط بين الأنشطة المختلفة عـبر عـدة   .  لصناعات التي تعمل في ظلها المؤسسةيبين مدى الترابط بين ا 
 .للشركة صناعات من شأنه خلق فرص تنافسية عديدة 
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  التنافسية  ماهية :المبحث الثالث

برها على العمل الجاد إن التنافسية تعتبر حقيقة حتمية لتحديد نجاح أو فشل المؤسسات،التي أصبحت في موقف يج
سواق أو المحافظة عليها لمواجهـة  ا فى الأو مكانتهتنافسية تمكنما من تحسين موقعها أكتساب ميزات والمستمر لإ

،وكل مايتعلق ا أويساهم فى وعليه فهى مطالبة بالمعرفة الدقيقة للتنافسية .تملينطات المنافسين الحاليين والمحضغو
  .تشكيلها

 وأنواعها التنافسية مفهوم: ولالمطلب الأ

رغم التطرق إليه من طرف بعض المفكرين ومحاولتهم إعطاء تعريفا محدد مع دراسة مكوناا إن مصطلح التنافسية 
، بل هي محصلة مجموعة من نافسية المؤسسة ليست حقيقة بسيطة، فتفهوما مبهما ولم يوضح بصورة جليةإلا أنه م

نشـاط المؤسسـة    صـائص القوى والتي من خلال التكامل فيما بينها سواء داخل أو خارج المؤسسة تحدد لنا خ
، فقد إستطاع بعض المفكرين المختصـين في مجـال   ع الغموض الذي يكتسي هذا المصطلح، وموقدرا التنافسية

ة بمفهوم التنافسية سنحاول الأعمال التجارية والإقتصادية وإدارة الأعمال الوصول إلى إعطاء بعض التعاريف المتعلق
  .   من خلال هذا المطلب تناولها

  تعريف التنافسية: اولا

فالتنافسية على صعيد  ،ما إذا كانت مؤسسة أو قطاع أو دولةيختلاف مجال الحديث فيختلف مفهوم التنافسية بإ 
تختلف عن تنافسية القطاع المتمثـل في مجموعـة مـن     وهي فى السوق الدوليالمؤسسة تسعى إلى كسب حصة 
ا تختلفان عن تنافسية الدولة التي تسعى لتحقيق معدل مرتفع و وهاتان بدورهم ،المؤسسات العاملة في صناعة معينة

 . م لدخل الفرد فيها امستد

  تنافسية المؤسسة .1 

لية من المنافسين الأخرين اعيمكن تعريفها بأا القدرة على تزويد المستهلك بمنتجات بشكل أكثر كفاءة و ف 
لهذه المؤسسة على الصعيد العالمي في ظل غياب الدعم والحماية من مما يعني نجاحا مستمرا  ،في السوق الدولية

رأس  ،العمـل ( فة في العملية الإنتاجية نتاج الموظلك من خلال رفع إنتاجية عوامل الإو يتم ذ ،قبل الحكومة
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على الجودة خطوة أساسـية في   دويعد تلبية حاجات الطلب المحلي المتطور و المعتم ،... )المال والتكنولوجيا 
  1.لطلب العالمي و المنافسة الدوليةق القدرة على تلبية اتحقي

فعاليات الإدارية و ال ات و الإبتكارات و الضغوط و كافةوتعرف التنافسية كذلك بأا الجهود و الإجراء
رقعة أكثر ة أكبر و شريحالحصول على  تمارسها المؤسسات من أجل تيطويرية التلإنتاجية و الالتسويقية و ا

  ،إتساعا في الأسواق التي تم ا
  2.والتميز عن الأخرين الاختلاففي  و تؤدي التنافسية كذلك معنى الصراع و التضارب و الرغبة 

قيم و منافع للعملاء تميز الذي يتيح للمؤسسة إنتاج و تنافسية المؤسسة هي المهارة أو التقنية أو المورد الم
و وجهة نظر العمـلاء  ،  ختلافها عن هؤلاء المنافسينيؤكد تميزها و إ و ،يقدمه لهم المنافسونتزيد عما 

تتفوق على ما يقدمه حيث يحقق لهم المزيد من المنافع و القيم التي  ،الذين يتقبلون هذا الإختلاف والتميز
  . لهم المنافسين الأخرون 

القدرة على إنتاج السلع و الخدمات بالنوعيـة الجيـدة   وعليه يمكن إعطاء تعريف لتنافسية المؤسسة بأا 
لتلبية حاجات العملاء بشكل أكثر كفـاءة مـن المؤسسـات     ،وبالسعر المناسب و في الوقت المناسب

وتنمية رأس المـال   ،بتكارمن خلال الإستخدام الأمثل للموارد و الإعتماد على الإختراع و لإ ،الأخرى
  3.البشري

  التنافسية على صعيد القطاع .2 

التنافسية على مستوى القطاع تعني قدرة مؤسسات قطاع صناعي معين في دولة ما على تحقيـق نجـاح   
  4.الحماية الحكومية دون الإعتماد على الدعم و،مستمر في الأسواق الدولية

ل النمـو و  الأخرى مثنظرا لديناميكية مفهوم التنافسية الدولية و التداخل مع المفاهيم  :تنافسية الدولة .3 
فهـوم التنافسـية    رتـبط  م حيث إ ،لم يتوصل لتفريق دقيق لهذا المفهوم ،زدهار الدولالتنمية الإقتصادية و إ

رتبط بالسياسـة  مانينات فاأما خلال الث ،ات من القرن العشرين بجوانب التجارة الخارجيةينيعالدولية في السب
                                                             

1http/WWW.iraqism.com/showthowthread.php ?t=183  2015/02/18/تاريخ التصفح/  
  .101:، ص2001، دار غريب للنشر والتوزيع، مصر، القاهرة، إدارة الموارد البشرية الإستراتيجيةالسلمي ، ،علي 2

3http://WWW.Ktaby.com/vb/t406666/ 23/02/2015 تاريخ التصفح 
، الملتقى الوطني حول الاقتصاد الجزائري في الالفية الثالثة ، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير ، جامعة  التنافسية الصناعية للمؤسسات الجزائريةعمار بوزعرور،  ،رزيق  كمال 4

 .2002، ماي 22،  21البليدة ،  
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ل على رفع ن فيشير هذا المفهوم الى قدرة الدوأما الأ ،رتبط في التسعنيات بالسياسة التكنولوجيةالصناعية و إ
  1.مستوى معيشة أفرادها 

  : 2تجاهين الدراسات التي تناولت التنافسية إلى إوقد  قسمت بعض 

تعرف تنافسية الدولـة   حيث ،جلقصيرة الأ لى متغيراتيركز على تعريف التنافسية بالإستناد إ :الإتجاه الأول .أ
نخفـاض  فائض في الميزان التجـاري أو بإ أو تحقيق  الخارجية،مكانية البيع في الأسواق وفق هذا الإتجاه بأا مجرد إ

  .  نافسيهاتكلفة العمل في الدولة مقارنة بم

  ر ابتكث يركز على مستويات المهارات والإو هو أكثر أتساع حي :الإتجاه الثاني .ب

   . وأغلب مفاهيم التنافسية الدولية تنتمي لهذا الإتجاه  ،و إنعكاس ذلك على الإنتاجية و مستويات المعيشة
  الدولية للتنافسية الأمريكي الس تعريف. 4

يعرفها على أا قدرة الدولة على إنتاج سلع وخدمات التي تستطيع أن تنافس ا في الأسواق العالميـة و   
  3.في الأجل الطويل ةشية مطرديويات معفي نفس الوقت تحقق مست

بأا القدرة  ،و تعرف التنافسية الدولية حسب التقرير الصادر عن المنتدى الإقتصادي العالمي.5
  4.و مستدامة ةيئة الملائمة لتحقيق معدلات نمو مرتفععلى توفير الب

نتاج السـلع  التنافسية على أا القدرة على إكما تعرف منظمة التعاون الإقتصادي و التنمية .6
افظ فيه على توسـيع الـدخل   والخدمات التي تواجه إختبار المزاحمة الخارجية في الوقت الذي تح

  5.الوطني
  
  
  

                                                             
 .3:ص.2000طارق،نوير ، دور الحكومة الداعم للتنافسية ، حالة مصر، القاهرة، مركز المعلومات ودعم اتخاذ القرار ، 1
 .2002، القاهرة، 19منى ،طعيمة الجرق ، مفهوم القدرة التنافسية ومحدداا ، مجلة أوراق إقتصادية، مركز البحوث والدراسات الاقتصادية والمالية، العدد 2
 .5:، نوير، مرجع سابق ، صطارق2
 .2003المعهد العربي للتخطيط، تقرير التنافسية العربية ، الكويت، 3
 .5:طارق ،نوير، مرجع سابق ، ص4

 



التنافسية كمطلب حتمي للمؤسسة الاقتصادية..................................... الفصل الاول  
 

37 
 

  في أختراق أسواق لتعاريف السابقة تشير إلى أن التنافسية تعبر عن مقدرة الدولة افا
 ـ  ،بمنتجات ذات جودة و نوعية عاليتين وبأقل التكاليف ،خارجية تمر بغية تحقيق معدل مرتفـع و مس

  1.لمستوى معيشة أو دخل أفرادها
على الحصـول   قتصادية تتمثل في القدرةؤسسة الإأن تنافسية الم ومن التعاريف السابقة يمكن أن نستنتج

ي القدرة على تلبية حاجات ورغبات المستهلك ونيل رضاه، وهذا لن يتححق على حصة من السوق ،أ
 .كينالية وجودة عالية لمختلف المستهللا بقدرة المؤسسة على إيصال منتجات وخدمات ذات كفاءة وفعإ

  أنواع التنافسية: ثانيا   

( ة وكان أبرز تلك التقسيمات على صعيد المؤسس ،تقسيم التنافسية لعدة أنواع الكتابات علىعملت العديد من 
سية على أساس الإخـتلاف  أو التناف ،فسية على أساس التكلفة الأقلاما التنإ(  ينحيث قسمت إلى نوع) الشركة 
  ).والتميز 

  : لتنافسية ا من مايلي بيان لكل تلك الأنواعيوف 

   2: مايكل بورتر للتنافسية تصنيف.  1

بقدرا على إنتاج وبيـع نفـس    حيث تتميز بعض المؤسسات: تنافسية عن طريق التميز فى التكلفة   . أ
لميزة تنشأ مـن  فا،ومن ثم تكتسب ميزة تنافسية ،المنتجات المتداولة فى الأسواق بسعر أقل من منافسيها

  . على تقليل التكلفة  قدرة المؤسسة

بقدرا على إنتاج أوتقـديم سـلع   حيث تتميز المؤسسات :ة عن طريق الإختلاف أو التمييز فسيالتنا  . ب
  . أوخدمات فيها شئ ما مختلف ذو قيمة لدى العملاء بحيث تنفرد به عن المنافسين 

  : ستراتيجيات رئيسية للتنافسيةى مايكل بورتر أن هناك ثلاث إوترتيبا على هذا التقسيم ير
  إستراتجية أقل تكلفة:Cost Leadership Strategy  وفيها تعمل إستراتجية المؤسسة علـى 

الوقت الحالي  مثل الكثير من المنتجات الصينية في،تقليل التكلفة مع المحافظة على مستوى مقبول من الجودة
                                                             

الاستراتيجيات التنافس للمؤسسة  المنافسة: ، الملتقى الدولي الرابع حول دور اليقظة الإستراتجية في الرفع من تنافسية المؤسسات الاقتصاديةفيروز  زروخي ،فاطمة الزهراء سكر ،  1
 .3،4: ، الجزائر، الجزائر، ص،ص2011الصناعية خارج قطاع المحروقات في الدول العربية، جامعة دالي إبراهيم، 

 خليل مرسي نبيل، مرجع سابق 2
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نتجات فى جودا ولكن بخامات أقل تكلفـة ومـن ثم تصـل    التى تغزو العالم وتماثل عدد كبير من الم
  . لغيرها من المنتجات المماثلة لهاللمستهلك بأسعار منافسة 

  إستراتجية التمييز:differentiation strategy  أن تقـدم   وفيها تكون إستراتجية المؤسسـة
فإن العميل يقبل أن يدفع فيها  وبالتالي ،منافسةت متميزة عن تلك المقدمة من مؤسسات منتجات أوخدما

رتفاع ثمنها فإن المستهلك يقبـل عليهـا   سيارات الألمانية فعلى الرغم من إمثال ال ،سعر أعلى من المعتاد
  . لتميزها عن غيرها من السيارات 

  إستراتجية التركيز :focus strategy  
وق وتحاول تلبيـة طلبـام    السفى هذه الإستراتجية تركز المؤسسة على شريحة معينة من المستهلكين فى

  . السعر أو كلاهماجات أو تالمن الحالة دف إلى تحقيق التميز في فإن المؤسسة فى هذه وبالتالي
  :1وهناك من يميز عدة أنواع أخرى للتنافسية نذكر منها .2

فالدولة ذات التكاليف المتدنية تتمكن من تصدير السلع إلى الأسواق  :تنافسية التكلفة أو السعر  . أ
 .الخارجية بصورة أفضل ويدخل هنا أثر سعر الصرف كمحدد رئيسي للتنافسية

ن محددات التنافسية معرفة بالعديد من العوامل غير التقنية وغير باعتبار أ :التنافسية غير السعرية  . ب
 .ذون بعين الاعتبار المكونات غير السعرية في التنافسيةالسعرية، فإن بعض الاقتصاديين يأخ

وبالإضافة إلى النوعية والإتقان هناك عنصر الإبداع التكنولوجي، فالدولـة   :التنافسية النوعية  . ت
 ـ  . ذات المنتجات المبتكرة وذات النوعية الجيدة ب والأكثر ملائمة للمسـتهلك حيـث تكتس

سنة في السوق، كما تتمكن من التصدير حـتى ولـو   المؤسسات المصدرة لهذا المنتج السمعة الح
 .كانت أعلى سعر من سعر المنافسة

  .عالية التقنييةشروعات من خلال التميز في صناعات خيث تتنافس الم :التنافسية التقنية  . ث
  : 2هتمام بجوانب عديدة منها اد الأساسية في التنافسية إلى الإوالجدير بالذكر أنه تدفع الأبع

  لمستوى البلد التنافسي  مرورا بالقطاع وصولا) الشركة (إبتداءا من مستوى المؤسسة :التحليل مستوى .  

                                                             
-2005جامعة الجزائر،:ة،أطرحة دكتوراه في العلوم الاقتصاديةفرحات غول، مؤشرات تنافسية المؤسسات الاقتصادية في ظل العولمة الاقتصادية،حالة المؤسسات الجزائري 1

 .74:،ص2006
، 2011، 1لاسكندرية ، ط ، الدار الجامعية للنشر، االتنافسية  كآلية من آليات العولمة الاقتصادية ودورها في دعم جهود النمو والتنمية في العالمرضوان مصطفى أحمد حامد ،  2

 .35 ،32:،صص
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 والإختيار الصحيح للأهداف تحقيق الأهداف بأقل التكاليف، والفعالية أي :الشمول .  
 سـواء كانـت دولا أو   مقارنة نسبية بين الإقتصـاديات   حيث أن التنافسية فى جوهرها تعني: النسبية

أو بين فترتين زمنيتين وهو مايثير مسألة فقـدان التنافسـية    ت، أو أقسام فى المؤسسة الواحدة،مؤسسا
هتمام تقرير التنافسية العالمي بجانب نمو التنافسية مقابل التنافسية الجاريـة فى  إكما يفسر  ،والديناميكية 

للتقييم فى المؤشـرات التنافسـية   وتنعكس هذه القضايا على محددات التنافسية كأساس  ،سنواته الأخيرة
  .العالمية

 التنافسية  مؤشرات: المطلب الثاني 

من  لقد تناولت العديد من الدراسات النظرية التطبيقية عدة مؤشرات لقياس تنافسية المؤسسات دف توفير المزيد
مقارنة بالمنافسين، قصد تحسين مضبوطة تساعد على معرفة درجة التنافسية  ةالمعلومات لوضع معايير معبرة وقاعد

  :هما ينلى صنفتصنف مؤشرات التنافسية إ ستمرارية النشاط، وعلى العمومان إداء التنافسي وضمالأ

  المقاييس النوعية: أولا

وهناك عدة  ،1وتركز هذه المقاييس على مدى درجة رضاء الزبون عن منتجات المؤسسة قياسا بالمنافسين الاخرين 
 :وهي مستويات مختلفة

هذا النوع مـن  جودها في المنتج ومن النوعية التي يرغب الزبون في ووهي تلك الدرجة  :النوعية المتوقعة )1
 .حيان يصعب تحقيقه بسبب التباين بين حاجات ورغبات الزبائنالنوعية في غالب الأ

للمنتج وقد تكون درجته لنوعية التي يكتشفها الزبون عند إقتنائه وهي تلك الدرجة من ا :النوعية المدركة )2
 .قل مما يتوقعه ، وهذا ماينعكس على درجة الرضاء الزبون من عدمهأكبر أو أ

ساسـية  ؤسسة والتي تنطبق مع المواصـفات الأ مستوى النوعية التي تقدمها الموهي تمثل :النوعية القياسية )3
 .المحددة من قبلها مسبقا والمخطط لها

  

  
                                                             

 .201،  200: ، ص،ص2008، دار اليازوري، عمان، الأردن، إستراتيجية التسويقالبكري،،تامر 1
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  المقاييس الكمية: ثانيا

 :قياس يمكننا من قياس الكميات، ويشتمل علىوهذا الم 

 ـ على ويعتمد في تحديد هذا المقياس :مقياس عدم الجودة النسبية للمنتج )1 و أتحديد المردودات من المبيعات
 :يقاس كمايليالتعويضات المدفوعة للمشتريين والذي 

 نسبة الضرر جراء عدم الجودة= 

  

  .ستمرار فهذا يعني تقدم المنافسين على المؤسسةإذا كانت هذه النسبة مرتفعة أو تتزايد بإ

سهام المنتجات الجديدة في القـوة التنافسـية   ويعبر هذا المقياس عن مقدار إ :مقياس المنتجات الجديدة )2
تحقققه المؤسسة من ميـزة تنافسـية   جمالي مبيعات المؤسسة، وبالتالي ماللمبيعات المتحققة بالمقارنة مع إ

 .ضافية للمؤسسةإ
ت، فكلما زادت حصة المؤسسة كلما هم مؤشرات تنافسية المؤسسايعد هذا المؤشر من أ :الحصة السوقية )3

 :كد ذلك على قوة جاذبية المؤسسة في السوق ويقاس هذا المؤشر بالنسبة التاليةأ
  من السوقمؤشر الحصة  = 

ة في السوق والعكس ن المؤسسة ذات قوة تنافسية كبيرالمؤشر من الواحد فإن ذلك يعني أ نتيجة هذاإقتربت كلما 
  1.صحيح

، وتتعلق الربحية بالقيمة تحدد الكفاءة في العمل التنافسي هم المؤشرات التييعد مؤشر الربحية من أ :الربحية )4
حتكارية فإن ذلك يعكس حالات التميز ة، فإذا تمكنت المؤسسة من تحقيق أرباح إالحالية لأرباح المؤسس

المؤسسة ميزة تنافسية تمكنها من إكتساب حصة في السوق، وقد تتمكن أيضا بين منتجات، وبالتالي تحقق 

                                                             
، 2005كلية الحقوق و العلوم الاقتصادية، قسم العلوم الاقتصادية، جامعة ورقلة،  ،)حالة الجزائر(براءة الاختراع مؤشر لقياس تنافسية المؤسسات والدول، الطيب دويسمحمد 1

 . 12،  11:ص،ص

)قیمة التعویضات المدفوعة للزبائن(جمالي مردودات المبیعات إ  

جمالي قیمة المبیعاتإ  

 مجموعة مبیعات المؤسسة في المبیعات

 مجموع مبیعات الصناعة
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ها أن تحقيق ميزة تنافسية من عتبارلمؤسسة أن تأخذ في إمن إستبعاد المؤسسات المنافسة لها ، ولكن على ا
 :1برزهاعبر عن الربحية بمقاييس مالية ألا يضمن ربحيتها في المستقبل، ويخلال أرباحها الحالية 

  x 100إجمالي قيمة المبيعات / صافي الدخل = هامش الربح من المبيعات 

ن يضا قياس الربحية من خلال مؤشر توبكما يمكن أx 100حق الملكية  /صافيالربح=   العائد على حق الملكية
  ين من لقاء عليه المساهمالذي يعبر عن العائد الذي يحصل

  2:ة وبالتالي يمكن قياس التنافسية كمايليستثمارهم في المؤسسإ

  التكلفة/ موال الخاصة القيمة السوقية للدين أو رؤوس الأ =   مؤشر توبن

لوجية والبشرية ، يمكنها صول المادية والمالية والتكنوستثمار الجديد للألإاإن تمكن المؤسسة من  :نتاجيةالإ )5
جابا علـى الميـزة   ا بأقل تكلفة ممكنة وهذا مايؤثر إفضل المخرجات وأجودهمن رفع إنتاجيتها وتحقيق أ

 : نتاجية كمايليويتم قياس الإ 3التنافسية للمؤسسة،

  رأس المال: حد المدخلات مثلأ/ جات مجموع المخر= الإنتاجية 

  يضا لتحسين نوعية معينة من العملياتبين عوامل المخرجات كما يستخدم أ ويعكس هذا المؤشر التفاعل

ل التكيف مـع  جيئة تنافسية تتميز بتغير مستمر للأاذواق، على المؤسسات أن تكون مرنة منأفي ب :المرونة )6
 جل، وذلك من ناحية زيادة الطلب التقلبات القصيرة الأ

ولا القدرة علـى التنبـؤ أ  " المرونة على أا   Larry 1990ويعرف  1افظة على حصتها في السوق لمحو اأ
  D(t)نشاء دالة الطلب وإنطلاقا من هذا التعريف قام بإ" ات التي قد تتعرض لها المؤسسةبالحجم وثانيا بالتقلب

ߚ=D(t)  :    المعادلة التالية لدالة الطلب على منتجات المؤسسةووضع ، وذا  التي تتطور مع الزمن  +

௧)ݏ݋ܿߙ
௬

) 

                                                             
 .203:مرجع سبق ذكره، ص  البكري،،تامر 1
  . 11:، الجزائر، ص2003ديسمبر  24، سلسلة دورية تعنى بقضايا التنمية في الأقطار العربية، العدد القدرة التنافسية وقياسهاالغزالي،  ،عيسى محمد2
 23. 22المؤسسة الجزائرية وتحديات المناخ الاقتصادي الجديد، : "الوطني الأول مدخل لتطوير الميزة التنافسية للمؤسسة الاقتصادية ، الملتقى: إدارة الجودة الشاملةيحضية، سملالي، 3

  .273: ، الجزائر، ص2003ابريل 
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  .يحددان مدة الدوران: ߙ ; Y.        حجم النتاج: ߚ
  معوقات التنافسيةو تيجياتإسترا:المطلب الثالث 

والهياكل الإداريـة  يعيش العالم فترة من التحولات الجذرية ، أسهمت في تغيير كل المفاهيم ، الأساليب 
وتتميز تلك . والتقليدية وأوجدت مناخا جديدا ، أوضاعا إقتصادية مختلفة تماما عما كان سائد من قبل 

 الأوضاع بالحركية والتطور بشكل سريع ، إذ تواجه المؤسسات في وقتنا الحاضر عقبات وتحديات تنافسية
التي طرأت علـى   دها خصوصا مع التغيراتنتيجة لنمو الكبير في حجمها ، تنوع أنشطتها وتعق كبرى

سريعة ، كالعولمة التي أصبحت السمة البارزة لهذا العصر وما أفرزنه من تطورات تكنواوجيا البيئة التنافسية
ومتلاحقة وما نتج عنها من منافسة حادة بين المؤسسات التي حاولت جاهدة وضع أفضل الإستراتيجيات 

      .راريةالتنافسية لضمان البقاء والإستم

  ستراتيجيات التنافسيةالإ:ولاأ

تمييـز المنـتج   (ستراتجية التمييز إ، )اعة نتاج بأقل تكلفة كلية في الصنالإ( تتضمن كل من إستراتجية قيادة التكلفة 
التركيز على نسبة محدودة من السوق بدلا مـن تغطيـة   ( ستراتيجية التركيز إ،)المعروض عن منتجات المنافسين 

  رح تفصيلي لكل إستراتيجية على حدةوفيما يلي ش) . السوق ككل 

في ظل مواجهتها لمنافسة المؤسسات الأخرى العاملة في نفس القطـاع تلجـأ   : ستراتيجية قيادة التكلفة إ )1(
سـعر النـهائي   والمقصود بتكلفة الوحدة هنا هو ال. المؤسسة إلى تخفيض تكلفة الوحدة الواحدة من سلعتها

فإذا ماتمكنت . عتبار الإنتاج والتوزيع بمعنى السعر الذي يأخد بعين الإ ، المستهلكلىالذي تصل به السلعة إ
يمكن للمؤسسة أن تلجـأ إلى  و.  المؤسسة من بيع منتجاا بسعر منخفض فيمكنها الفوز بحصة من السوق 

  : 1 تخفيض تكلفتها عندما تتوفر لها جملة من الشروط هي
 .الكافية على عناصر التكلفة المختلفةالقدرة على توفير المعلومات   ) أ

 . القدرة على التأثير على عناصر التكلفة من خلال الروابط التجارية التي تربطها بالموردين   ) ب

كتفـاء ـامش ربـح    وبيع منتجاا بأسعار منخفضة والإعتماد المؤسسة إستراتيجية  الحد من التكلفة إن إ 
  . من السوق يسمح لها ببيع كميات كبيرة من منتجاا منخفض ستمكنها من الحصول على نصيب كبير 

                                                             
  .50:مرجع سابق، ص ,زغدار،أحمد  1
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فـإن ذلـك    ،نتاج كميات كبيرة من منتجاـا خاصة إ ،ن تحقق هذا الهدفوإذا إستطاعة المؤسسة أ  
، كما ستتمكن من مجاة المنافسـين، سـواء   سيمكنها لا محالة من التفاوض مع مورديها من موقع القوة

سعار لمواجهـة المنافسـين   ع قوي إذ يمكن إستعمال سلاح تخفيض الأمن موق القدامى منهم أو الجدد،
  . وسلعهم البديلة 

. تسمح إذن تخفيض التكلفة للمؤسسة من التمتع بقدر من الحماية التي تجنبها مخاطر قوى التنافس الخمس 
وعندما تستطيع المؤسسة التحكم في تكلفتها فإا تلجأ مستقبلا إلى تحديد السعر بالنسبة للصناعة الـتي  

  . 1تعمل ا 
  ستراتجية التمييز إ) 2

و مجموعة من المنتجات المتميـزة عـن مثيلاـا مـن     المؤسسة لمنتج أ تراتجية في تقديمستتلخص هذه الإ
حقق هـذا  ويت. ل المستهلك يرتبط ا أكثربحيث تجع و التسليم،الشكل  ومن حيث النوعية  ،المنتجات

  :2 عندما تتمكن المؤسسة منالامر
 . متلاك تكنولوجيا رائدة تسمح لها بتحقيق سبق في مجال الإنتاجالتفوق الفني من خلال إ  ) أ

 . إنتاج منتوج ذو جودة عالية   ) ب
 . العمل على تقديم خدمات مساعدة للمستهلك    ) ت
   أن يضمن المنتوج المقدم للمستهلك قيمة أعلى من قيمة بقية المنتجات المشاة له  ) ث

  إستراتجية التركيز ) 3
بغية العمل بكفاءة وفاعلية  ،إلى العمل في جزء محدود من السوق المؤسسة  ظل هذه الاستراتجية تسعىفي

وقد . فضل من خلال إنتاج منتج يتميز عن بقية المنتجات بقدرته على إشباع حاجات المستهلك بشكل أ
ر على منافسة منتجات المنـتجين  أكث ها قادرةتكلفة إنتاج منتوجها بشكل يجعل تعمل المؤسسة على تدني

  .3وقد تعتمد المؤسسة الجمع مابين السياستين السابقتين أي الخروج بمنتج متميز نوعا وسعرا . ن خريالأ
ستراتجية يتطلب منها توفير جملة من الشروط نوجزها في النقاط التالية إن نجاح المؤسسة في تطبيق هذه الإ

4 :  
                                                             

 .51:،صمرجع سبق ذكره 1
  .52:،صمرجع سبق ذكره 2
 .53:،صمرجع سبق ذكره 3
 مرسي، مرجع سابق خليلنبيل  4
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 .تعدد حاجات المشترين بحيث يمكن التركيز على جزء منهم   ) أ
 . عدم وجود منافسة في نفس مجال تخصص المؤسسة   ) ب
بحيث تصبح بعض القطاعات أكثر إغراء وجلبـا مـن    ،أن تكون حدة المنافسة  كبيرة مابين المتنافسين  ) ت

  . قطاعات أخرى 
 ،التي تبنى على معرفة المؤسسـة بـه   ،نطلاقا من جاذبيتهسة بتحديد القطاع الذي تعمل فيه إوتقوم المؤس 

مكانيات الـتي  ضافة إلى  توفر المؤسسة على الإهذا بالإ ،شدة المنافسة فيه ،يمكن تحقيقها فيهالأرباح التي 
  . تسمح  لها بمواجهة الطلب في هذا الجزء من السوق

الـتي   ،ستراتيجيات التنافسيةقارن التالي الذي يلخص مختلف الإمن كل ماسبق يمكن الخروج بالجدول الم  
   .ة دخولها في تنافس مع مؤسسات أخرى يمكن للمؤسسة تبنيها في حال

  ستراتيجيات العامة للتنافسملخص عام للإ) 1(جدول رقم 

  الاختيارات
  ستراتيجياتالإ

  تميز المنتج
  

  جوانب التمييز والتفرد  اال

  قيادة التكلفة
  

  منخض
  التركيز على السعر

  التصنيع وادارة الموارد  كامل السوق

  تمييز المنتج 
  التركيز

  
  

  مرتفع
  تقديم منتج متميز

  ,البحث والتطوير   عدة مجالات من السوق
  الميعات والتسويق

  مرتفع/ منخفض  التركيز
  أو/ من خلال السعر 
  تقديم منتج فريد

  مجال واحد او عدد
  محدود من االات 

  )القطاعات(

أي نوع من الجوانـب  
الــتي تســمح بــالتميز 

  والتفرد
 .125:ص 1998التنافسية في مجال الأعمال،مركز الاسكندرية،مصر،الميزة ,نبيل مرسي خليل :رلمصدا
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 معوقات التنافسية: ثانيا

سـتثمارات  ا التنافسية من أجل زيادة حجم الإرتقاء بمستوياب لكافة دول العالم للإوؤعلى الرغم من السعي الد
رتقاء بالتنافسية متمثل في عـدد  السعي للإيعيق هذا ن هناك دوما مامعدلات النمو والتنمية ا إلا أ المباشرة ورفع
يعيـة  مـوارد طب ( ستغلال الموارد المتاحة ا خفض بتنافسية الدول وقابليتها لجذب الإستثمارات وإمن العوامل تن

  .شكالهاتلك المعوقات على إختلاف أسباا فهي واحدة وإن أختلفت أ) وبشرية 

   1:رتقاء بتنافسياا تعيق الدول عن الإنحاول بيان بعض تلك المعوقات التي وفيمايلي س

  . جهزة والمصالح الحكومية تفشي البيروقراطية في الأ.  1
  . رتفاع تكلفتها طول إجراءات التقاضى وإ.2
  . عدم توافر أنظمة لحماية حقوق الملكية . 3
  . تضارب القرارات والقوانين الاقتصادية . 4
  . نتاج الخام ومستلزمات الإكية على مواد رتفاع الرسوم الجمرإ. 5
  . ئتمان إرتفاع تكلفة الإ. 6
  . رتفاع تكلفة تأسيس المشروعات إ. 7
  . قامة المشروعات المتشاة باع سياسة المحاكاة والتقليد فى إتإ. 8
  . عدم التنوع السلعي . 9

  .لمقلدة ستثمارات الجديدة ومنتجاا من السلع المستوردة اعدم توافر أنظمة لحماية الإ. 10
  . نظمة لحماية حقوق الملكية الفكرية عدم توافر أ. 11
  . الفساد السائد . 12
  . عدم كفاية البنى التحتية . 13
  . نخفاض كفاءة العنصر البشري إ. 14

                                                             
 .130: مرجع سابق، ص مصطفى احمد حامد رضوان، 1
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  . ستعداد التقني والتكنولوجي إنخفاض الإ. 15
   .نخفاض مؤشرات الحرية الاقتصاديةإ. 16

  الأول خلاصة الفصل                                   

الموارد الطبيعية ،الموارد البشرية دخول الأفراد، الموارد المالية،( الموارد المتاحة  المنافسة بين المؤسسات تكون على   
ات التي تنشط في نفـس  ، بالإضافة إلى المنافسة القائمة بين المؤسسالمباشرةما يسمى بالمنافسة غير  ، وهو)المؤهلة 

  .ية وهوما يسمى المنافسة المباشرةالقطاع من أجل جلب المستهلكين ورفع الحصة السوق

فاع نحـو  لتكنولوجيات والإنـد ل، والتطور المستمر ها المؤسسةيئة الجديدة التي تعيشفي ظل التحولات الب  
صبحت المنافسة بين المؤسسـات  أ، كثرة المعلومات ومصادرها، ، وفي ظل عولمة الأسواقالبحث المستمر

  .، فأكبر تحدي تواجهه المؤسسات اليوم هو خلق ميزة تنافسية وكيفية تنميتها وتطويرهاحادة
فتها على بيئـة أعمـال المؤسسـات    قتصاد الحديث سمحت للعولمة أن تفرض فلسإن خصوصيات الإ  
المؤسسـات  لبيئـة بمـا فـيهم    طـراف ا عل ذلك يتميز بمنافسة شديدة بين أصبح بفقتصادية ،الذي أالإ
تتمكن من كسب ميزة  قتصادية،التي أصبحت مجبرة على التحليل المحكم لبيئتها الداخلية والخارجية حتىالإ

قتصادية ،حيـث  للازمة والمتوافقة مع المؤسسة الإستراتجيات والتدابير اتنافسية بعد إتخاذها مجموعة من الإ
  .التي تتميز ا بيئتهاة الشديدة تسمح لها من مواجهة المنافس
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  تمهيد
فهي أصبحت لها أهمية كبيرة في الأعوام الأخيرة، وقد ، المؤسسةحد ذاا قوة دافعة لأداء  تعد إدارة المواهب في   

ن ووفقا لـذلك إ . ومات في الثمانيناتأثرت عدة أحداث رئيسية على هذه الحقيقة الجديدة، بدأ ببداية عصر المعل
هو  لى ما، وإدارة الموهبة، قد تقدمت ضرورا إالمؤسسة الفكري، وسمعة  أهمية الموارد غير الملموسة مثل رأس المال

ن أساسه المعرفة أكثر فأكثر، فإ اقتصادوكلما نتحرك نحو  المكائن انع،المصالموارد الملموسة مثل رأس المال،أبعد من 
  .أية حال، ومعه ينمو المطلب لإدارة المواهب على بالازديادالناس الموهوبين جدا تتواصل  قيمة

ستراتيجية حاسمة لمواجهة تحديات اليـوم في قضـايا إدارة المواهـب،    اليوم إلى ممارسات إ إذ تحتاج مؤسسات  
  .المؤسسة أهمية تطوير الموهبة داخل  بالاعتباروصا تلك الممارسات التي تأخذ خص

نتاجها والقدرة إبل تصميمها و امتلاكهايعني بالضرورة  لا واستهلاكها) التكنولوجيا(التقنية  استخدامحيث أن   
حقيقي لها وذلك لن يأتي إلا بإدارة الموهبة وإعـدادها   وامتلاكلمستقبل هو تطبيق عملي للتقنية على تسويقها في ا
وفي هذا الفصل سنحاول توضيح أهم المفاهيم .علمية تواكب الألفية الحالية المستقبل نواة لقاعدة التي ربما تشكل في

  :  التي تتضمن موضوع إدارة المواهب من خلال تقسيم الفصل إلى ثلاث مباحث كالأتي النظرية
  أسباب التحول من إدارة الموارد البشرية إلى إدارة المواهب: المبحث الأول

  مفاهيم أساسية حول الموهبة: المبحث الثاني

  ماهية إدارة المواهب: المبحث الثالث
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  من إدارة الموارد البشرية إلى إدارة المواهبأسباب التحول : المبحث الأول

ولكن هنـاك صـعوبة في    Our People are Our Assets يجب التمسك بمفهوم عمالنا هم أصولنا
يمكن أن يتصرفوا ويمارسوا أعمالا خارج الإطار المحدد بحكم  ، فالعاملينة هذا العنصر وخاصة في عصرنا هذاإدار

عمال قود الأت مهارات العاملين يجب العناية ا، لأاأن مواهب و اكتشافحيث تم ،ب البشرية والسلوكيةالجوان
وتطور مواردها  العالمية الطموحة إلى أن تخطط المؤسسات ، وقد سارعت العديد من إلى النجاح وتحقيق الأرباح

، وفي عصرنا الحاضـر  اة ومواهب موظفيهكما طورت مفهوم عملياا وأساليبها في إدارة مواردها البشريالبشرية 
لدى الإدارة العليا للمؤسسة ويتجلـى ذلـك في    الاهتمامتحظى بالمزيد من  لموارد البشرية والمواهبباتت إدارة ا

تعاظم القناعة لدى صانعي القرار بأهمية الدور الذي تلعبه هذه الإدارة والذي يؤدي في اية المطـاف إلى تعزيـز   
 .موقع المؤسسة التنافسي

  أهمية إدارة الموارد البشرية في المنظمة: الأولالمطلب 

تقف إدارة موارد بشرية ناجحة في برامجها سواء كانت هذه البرامج ناجحة  مؤسس أن خلف كل  فيه مما لا شك
 للمكافـآت ، أو من خلال برامج جيـدة  م الاحتفاظ، صيانتهم،تقويم أدائهم ، تدريبهم،الأفراد اختيارفي إطار 
، وعلى وبين برامج الموارد البشرية) ال سيما منظمة الأعملا( ارتباط قوي بين نجاح المنظمة ، فهناك إذن والحوافز

البرامج  هذه وجود مثل البشرية إلا أن للموارد الرغم من صعوبة القياس الفوري للعوائد المنتظرة من برامج جيدة 
  .ئد الماليةاض التكاليف أو إضافة إلى العوسواء عن طريق تخفي عديدة اقتصاديةتحقيق مزايا  يعود إلى

البشرية  وهناك العديد من الدراسات التي أجريت في الدول المتقدمة تؤيد العلاقة بين وجود إدارة ناجحة للموارد
  .المؤسسات وبغض النظر عن حجم تلك  ،المؤسسة ومستويات نجاح 

من خلال تحقيق  المؤسسة ا في نجاح هنابع من إمكانية مساهمتوالواقع فإن أهمية وجود إدارة فعالة للموارد البشرية 
  :يلي من بينها ما الاقتصاديةالعديد من المزايا 

ل العاملين لشغل الوظائف أفض استقطابإن وجود خبرات متخصصة في إدارة الموارد البشرية قادرة ومؤهلة على 
الاقتصادي وأرباحها في الأجل ظمة ويعزز من مركزها العناصر سيزيد من إنتاجية المن ه، ثم الحفاظ على هذالشاغرة
  .الطويل
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تساهم  ، وذلك من خلال تبني برامج للموارد البشرية لى توفير مناخ تنظيمي صالح للعملع المؤسسة إن قدرة   
، وهذا سيزيد الوظيفيفي تحفيز العاملين وتدفعهم إلى بذل المزيد من قدرام وسينعكس بدون شك على رضاهم 

  .ككل المؤسسة ومن ثم زيادة فعالية من إنتاجيتهم 

والترقيات ستوفر  التدريب،، ويم الأداءتق، التعيين، الاختيارفي مجالات  إن المعالجة الصحية والعادلة لمشاكل محتملة  
  .أو انخفاض الإنتاجية، الأداء، وتدني معدلات ران العملتكاليف محتملة ناجمة عن سرعة دو

نونية قد يلجأ إليها العـاملين  في قضايا قا باهظةتكاليف  المؤسسة البشرية توفر على  إن الإدارة الناجحة للموارد  
  .1، أو التجاوز في الترقياتعدم منع العلاوة سيما في حالات الفصل أولا

  :ية إدارة الموارد البشرية من حيثكما تتضح أيضا أهم

  .والاحتفاظ معلى جذب أفضل الأفراد للعمل ا  المؤسسة زيادة قدرة  - 

العاملين وتنمية  نم جة المؤسسةقيق حاؤشرات الضرورية لتحالتخطيط الجيد للموارد البشرية يعطي الإدارة الم-  
  .هارام في المدى القصير والبعيدم

يـؤدي إلى   ،الجيد للعـاملين  والاختيار) بشرية وهو من الأنشطة الهامة لإدارة الموارد ال(  الاستقطابإدارة  -  
  .لاء الأفراد في الأماكن المناسبةوتعيين أفضل الأفراد للوظائف الشاغرة ، ويجعل من السهل وضع هؤ اختيار

ات ومعارف وقدرات وسلوكيات ام مهارستقييم الأداء والتدريب يساعدان على تنمية العاملين عن طريق إك - 
موارد البشـرية  كما أن الإدارة الجيدة لل. ام بالواجبات والمهام المستقبليةتساعدهم على القي، والتي بدورها جديدة

. وانتمـائهم إلى أعمـالهم ومؤسسـام   م وذلك لزيادة ولائهم لأداء أفضل ما عندهتقوم بتحفيز أفراد المؤسسة 
وتنمية قـدرام الشخصـية والعمليـة     راد لإمكانية الترقية والتقدم في المؤسسةبالإضافة إلى ذلك فإن معرفة الأف

  .2عاملين على الأداء العالي والسلوك الإيجابي في أعمالهموالحصول على عوائد على قدر الإنجازات المقدمة تشجع ال

 
                                                             

  .22: ، ص2004، عمان ، الأردن ، 1، دار مجدلاوي للنشر والتوزيع ، ط وتأثيرات العولمة عليها: إدارة الموارد البشريةالموسوي ، ،سنان 1

، 2005، مصر الجديدة، 1، دار ايتراك للطباعة والنشر، طربط تخطيط الموارد البشرية بالتخطيط الإستراتيجي للمنظمة:مهارات تخطيط الموارد البشريةمحمد البرادعى بسيوني ،  2 
  . 19، 18: صص،
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  بين إدارة الموارد البشرية وإدارة المواهب الاختلافات: انيالمطلب الث

ووظائفه ونشاطاته  ممارسات قسم إدارة الموارد البشريةيعرف بعض الباحثين إدارة المواهب كمجموعة متنوعة من 
تتطلب ما  ، وإن إدارة الموهبة بالنسبة لهم، والتطوير، والمسار الوظيفيالاختيار، ، مثل التعييناختصاصهأو مجالات 

كون ضمن قسم واحد أو وظيفـة  بدلا من أن ت ، ولكن بشكل أسرع أو عبر أقسام المؤسسةتؤديه الموارد البشرية
إدارة ( ب ) ة إدارة الموارد البشري( وبغض النظر عن كثرة هؤلاء الباحثين فإم يستبدلون المصطلح القديم . واحدة

ولا يزال الكثير يخلط بين إدارة الموارد البشرية وإدارة المواهب ومن المهم جدا أن يندمج نظام  .)المواهب البشرية 
وهناك تداخل واضح بين إدارة المواهب والتعيين والتطـوير  . البشريةإدارة المواهب مع كل جوانب إدارة الموارد 

بـين   الاخـتلاف ، ولكن هناك فرق واضح مهم وهو نشوء ظ ومسارات تخطيط التعاقب الوظيفيوالتنويع والحف
، بينما مةة الموارد البشرية هي إدارة عا، فنشاطات إداركية وإدارة المواهب الإستراتيجيةإدارة الموارد البشرية التكتي

  . 1إدارة المواهب هي عملية متواصلة توصل الموارد البشرية المثلى إلى مكان العمل الحقيقي

لبشرية هـي ليسـت   ، وقال أن إدارة الموارد اة وإدارة المواهبالفرق بين إدارة الموارد البشري Cheeseوأوضح 
ارد البشرية هي محـرك  ، بل إن إدارة المووحسبب هي إدارة الموارد البشرية ، ولا إدارة المواههب فقطاإدارة المو

  .مع التركيز على الموهبة المؤسسة تتطلب مشاركة كل، بينما إدارة المواهب لعدة عمليات

 ومكافـآت هي مجـرد تعويضـات   وتركز إدارة الموارد البشرية أكثر على تطوير العاملين وبدون إدارة الأداء ف  
موحـدة ولا يـتم   غير ر الأداء وتحديد العمليات، ولكن هذه العمليات لى تطويوالتعلم يركز أكثر ع. وعقوبات

، ولا يمكن للمدراء أن يميزوها وهي غـير  لا يمكن فهمها بشكل  كاملولذلك إن العلاقة . تنفيذها بشكل ثابت
  . 2للعاملين ولا يوجد معنى أو مفهوم حقيقي للمزيج بين المقدرات والمهارات بشكل إستراتيجي ةواضح

  مبررات التحول من إدارة الموارد البشرية إلى إدارة المواهب: المطلب الثالث

إدارة  التحي Human Resource Management HRM) 1980(ماتت إدارة الموارد البشرية 
لتجارب لتخرج لنـا إدارة المواهـب   الجديدة، لأا لم تستطع التغلب على مخاوفها، وجاءت ا الموارد البشرية

                                                             
  . 100: ، ص  2011، 89، مجلة الإدارة والاقتصاد ، العدد ظماتالمن في الموهبة إدارة إستراتيجية لتعزيز كمنهج الأداء العالي أنظمة عمل,وآخرون,العتري1

2Thomas. R,   Cheese P , J and Craig E , The Talent Powered Organization , Strategies For Globalization , Talent 
Management And High Performance , Koran Page , London and Philadelphia ,2008 , P: 38 . 
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مواهب بشرية تتطلـع  . HRMالقرن الحادي والعشرين تطورا عن إدارة الموارد البشرية الجديدة في الجديدة 
وتوفير التعلم والمعرفة ستراتيجي لتحقيق الميزة التنافسية، مقعد رئيسي على طاولة التخطيط الإإدارا إلى حجز 

رج ظهور إدارة المواهب، من خلال إعـادة  وبالتالي تد. 1مارسين في هذه الإدارة في ظل عالم اليوماللازمين الم
  :ختلفة التاليةالمراحل المالتي مرت بما بين العنصر البشري والإدارة  صياغة العلاقة

  )The period befor lndustrial revolution(قبل الثورة الصناعية  مرحلة ما: أولا
ن مستلزمات العيش التي الإنسان إلى توفير الحد الأدنى م نتاج اليدوية، وسعيتميزت هذه المرحلة بطرق الإ

شأنه شأن أيـة  إذ كان ينظر إلى العامل على أنه من ممتلكات صاحب العمل يبيعه ويشتريه  تكلف بقائه
  .2بالعنصر البشري أو مهاراته اهتمامسلعة، فلم يظهر أي 

  )lndustrial revolution(مرحلة الثورة الصناعية : ثانيا
على  االعاملين بناء اختياروالمصانع الكبيرة، وكان يتم  الآلاترحلة الصناعية في أوروبا، وظهور الفترة بداية المهذه 

  .3مهارات معينة تتوفر فيهم للقيام بالعمل المطلوب منهم
  )Twenty century( مرحلة القرن العشرين : ثالثا

بالعنصر البشري، من أبرزها ظهـور الحركـة    الاهتمامفعاليات واسعة النطاق في إطار شهد هذا القرن أنشطة و
ديـد  ، الذي ركز على التعاون ما بين الإدارة والعاملين، والقياس العلمي للعمل، وتح)Taylor(العلمية بزعامة 

والتعيين للأفراد المناسبين في الأعمال التي تتناسب مع مـؤهلام، ووضـع    والاختيارأفضل الأساليب في الأداء 
نتاجية وزيادة الأجور  الذي يمكن أن يقود إلى زيادة الإالمناسبة وإزالة مصادر الصراع بين الإدارة والعاملين الأجور

جهـاد  بدراسة ظواهر معينة مثـل الإ  أهتمذلك ظهور علم النفس الصناعي حيث تلا  .من خلال زيادة الأرباح
النفسـية   والاختباراتوالإصابات والتركيز على تحليل العمل دف معرفة المتطلبات الذهنية والجسمية للعاملين، 

لبث أن ظهرت حركة العلاقات الإنسانية التي ركـزت   ثم ما. بين المتقدمين  لشغل الوظائف من للاختيارالمناسبة 
عضهم البعض كجماعات لغرض تحقيق أهداف الجماعة، فمن حيث أن الناس يعملون مع ب: على المبدأ الذي يقول

                                                             
  . 202: ، ص  2003التطلعات ، دار الفجر للنشر والتوزيع ، القاهرة ، مصر ، –التجارب –التحديات–إدارة الموارد البشرية إلى أين،  الخزامي ،عبد الحكيم  1
  . 27: ، ص2010، دار صفاء للنشر والتوزيع ، عمان ، الأردن،  ، إدارة الموارد البشرية إطار نظري وحالات عمليةأبو شيخه نادر، 2
  . 251: ، ص2011،دار وائل للنشر والتوزيع،عمان، الأردن، ، قضايا إدارية معاصرة المعاني وآخرون  3
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 ظـروف العمـل   أن إنتاجية العاملين لا تتأثر بتحسين اعتقدتن يفهم الناس بعضهم البعض،  حيث الضروري أ
  .1بالعاملين الاهتمامالمادية بل أيضا 

  ظهور مدرسة إدارة الأفراد .1
ه الأفراد أو إدارة القوى العاملة، وتركزت أهداف هذن بإنشاء إدارة متخصصة في إدارة شؤو الاهتمامبدأ 

من القوى العاملة وتنميتها والمحافظة عليها بما يحقق  المؤسسة احتياجاتالإدارة كجهاز متخصص في توفير 
في حل مشاكل الأفراد كوسـيط  المؤسسة في الإنتاجية والربح والنمو وكذلك مساعدة  المؤسسةأهداف 

 ث تشير هذه المرحلة إلى مدى أهمية العنصر البشري في العمل وأهمية إدارة الأفرادحي. بينهم وبين الإدارة
  .2نه المختلفةفي المنظمات ودورها في إدارة شؤو

  مرحلة اية القرن العشرين: رابعا
مع ايات القرن العشرين شهدت هذه المرحلة تطورات كبيرة وملحوظة في إدارة الموارد البشرية فقـد لعبـت   

المنافسـة   العولمة، شـدة ( معروفة، تتمثل هذه المتغيرات في فريدة لم تكن االمتغيرات التي شهدها هذا العصر أدوار
إلى بروز ظـاهرة  ضافة طور التكنولوجيا بصور متسارعة بالإالعالمية، الطلب المتغير على الجودة من قبل العملاء، ت

هذه المتغيرات وغيرها .رية والفلسفية للتعامل مع القوى البشريةفرازات الفكلإوهي  إحدى أهم ا) التمكين للعاملين
بالمورد البشري، ويسلط الضوء أكثر عليه كأهم مورد  اهتمامه جلاالأعمال يركز فرضت واقعا جديدا لمنظمات 

  .3حيث ظهرت مدرسة إدارة الموارد البشرية بدلا من إدارة الأفراد. يجب إدارته بمهنية متخصصة
  الموارد البشرية مدرسة إدارة .1

وإبراز قـدرات   والابتكارعاصر، والمتمثلة في الإبداع توافقا مع التطورات المتواصلة في الفكر الإداري الم
طاقام الفكرية، برز خلال الثمانينات من القرن الماضي مفهوم جديد لإدارة  واستثمارومواهب الأفراد 

بموجبه تحددت نشاطات هذه الإدارة في مجموعة وظـائف  )  HRM( الأفراد هو إدارة الموارد البشرية 
نهم وتحديد الأجور والحوافز وتنمية وتطوير الأفـراد  يالأفراد وتعي واختيارف وتوصيفها مثل تحليل الوظائ

                                                             
  . 53: ،ص 2008، دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع ، عمان ، الأردن ،  الإدارةمبادئ العلاق  ، بشير،  1
  . 37: ، ص 2009، دار إثراء للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، إدارة الموارد البشرية مدخل إستراتيجي تكامليالسالم  ،  مؤيد،2
  . 51: ، ص2011دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، ، الاتجاهات الحديثة في إدارة الموارد البشرية، الكلالدة طاهر،3
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  تحقيق أهـداف  مساهماا في ازدادتوحل مشاكلهم وتقوية علاقات التعاون بينهم وبين الإدارة وبذلك 
  .1نتاجية وبلوغ النمو المطلوب للأعمال والأفرادالإوزيادة المؤسسة 

  القرن الحادي والعشرينمرحلة : خامسا
شرية لعـل  مهام جديدة على إدارة الموارد الب ظهرت شدة التحديات المعاصرة على منظمات الأعمال، ازديادمع 

نوعية جديدة من الموارد البشرية تتميز بدرايـة ومعرفـة عاليـة وقـدرة      واستقطابأهمها وأكثرها هو جذب 
 إدارة الموارد البشرية وتطويرها إلى مالى إعادة النظر في المدارس التي تطورت أنفا وخاصة مدرسة إ دعاهذا .متميزة

  .2ستراتيجية إدارة الموارد البشريةيعرف بمدرسة إ
  ستراتجية الموارد البشريةمدرسة إ .1

هذه المدرسة بفكـرة إدارة المـوارد    انطلقتإدارة المواهب، لقد  ساس في نشأةهذه المدرسة هي الأ تعتبر
الإدارة الوظيفية إلى  احتياجاتوتوظيف العاملين حسب  الاستقطابفي مشكلات  الانحصارالبشرية من 

. ين الكفاءة والفعاليـة نتاجية الأعلى وتحسوتحقيق الإ ثر أهمية وحيوية في إدارة الأداءبقضية أك الانشغال
ستراتيجي من موارد م شركاء حقيقيون في العمل ومورد إوبموجب هذه المدرسة ينظر إلى العاملين على أ

  .3المنظمة
  )فكر إدارة المواهب ( والعشرين  موارد القرن الحادي .2
الكفاءات وذوي المواهـب   واستقطاب اكتشافيات الموارد البشرية، ودورها في ستراتيجر مدرسة إمع تطو 

يعرف بالمواهب البشرية وكيفية إدارا، هذه المواهب والتي تحمل  والمهارات العالية، بدأ التركيز ينصب إلى ما
صفات وقدرات تؤهلها للخوض في المتغيرات المتلاحقة التي يشهدها هذا القرن، هذه بداية ظهور فكر إدارة 

  .4ي بدلا عن إدارة الموارد البشريةالمواهب التي بدأت تحل كمصطلح أساس
يرى العديد من علماء الإدارة أن تحقيق النجاح في القرن الحادي والعشرين يتطلب إحداث تغييرات جوهريـة في  

ن النجاح في الظروف الحالية والمستقبلية يستلزم مزيجا من القدرات ة، وإفلسفات العمل وأنظمته وسياساته الحاكم
  .والجودة والمرونة الابتكارعلى تحقيق المميزة التي تساعد 

                                                             
  . 15: مرجع سابق، صالسالم،مؤيد، 1
  . 9: ، ص2009، دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، إدارة رأس المال الفكري في منظمات الأعمال، ، وأخرونالعتريسعيد،  2
  .39ص، لسالم، ، مرجع سابق، ،امؤيد 3
، اجتماع استشاري لتنمية الإدارة العامة والمالية العامة، بحث منشور، كلية التجارة جامعة عين شمس، القاهرة، إدارة الموارد البشرية وأهميتها في تطوير الإدارةعبد الوهاب، محمد، 4

  . 9: ، ص2003مصر، 
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  :1السمات الرئيسية التالية ولا يأتي ذلك إلا إذا توافر للمؤسسة
والتغيير وسرعة التصدي للمشـكلات ومـن ثم    للابتكارالسريعة  الاستجابةأي تحقيق : بالمبادرة التوجه  ) أ

  .ضمان الأداء المتميز
العاملين ممن يحملـون مواهـب    باجتذابم منظمة القرن الحادي والعشرين حيث تلتز: بالأفراد التوجه  ) ب

  .، وأن تقدم لهم خدمات والبرامج التي تساعدهم على تحقيق الإشباع الوظيفيالآخرينتميزهم عن 
مهارات ومواهـب   استغلالمزيد من القيمة المضافة من خلال ويعني تحقيق : العاملين بمشاركة التوجه  ) ت

  .الأفراد وكيفية الوصول إلى أعلى مستويات ممكنة من الأداء
  .تدار مهنيا حول العالم مثل تلك السمة في القدرة على خلق مؤسساتوتت: العالمي التوجه  ) ث
ها من خلال تـبني  الحادي والعشرين لتحقيق رضا عملائيجب أن تسعى منظمة القرن : بالجودة التوجه  ) ج

 .وذلك لضمان أداء العمل الصحيح من المرة الأولىبرامج متكاملة، 
  
  
  

  

  

  

  

  

  

  

                                                             
  .45: ، ص2011، دار المسيرة للنشر والتوزيع، عمان، الأردن،  إدارة الموارد البشريةعباس ، أنس، 1
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  مفاهيم أساسية حول الموهبة: المبحث الثاني

، فأولئك الذين برى لرعاية الموهوبين والمتفوقيندرجات تقدمها تولي أهمية ك اختلافلقد أصبحت اتمعات على 
فالتفوق  قطاعا مهما من القوى والإمكانيات البشرية،وهم يمثلون  ،رات متميزة يجب متابعتها وتنميتهايمتلكون قد

وفي مواجهـة   وعاملا مهما في تقدم الإنسان المعاصر، هم أسس التقدم الحضاري،يعدان من أ والموهوبين والموهبة
زيـادة في عـدد العلمـاء،المفكرين،    مشكلات وتعقيدات حياتـه الراهنـة وتحـديات مسـتقبله،حيث أن ال    

تستطيع أن تحدد قدرات الموهبة والإبـداع لـدى    يعد من مقومات قوة الأمة، والأمم التي لا ،الموهوبينالمبدعين،
    .لعصرذ تعتبر الموهبة قضية اإ.أبنائها ولا تشجعها لن تجد نفسها في موكب التقدم والتطور

  ا ومفاهيم ذات علاقة ماهية الموهبة: المطلب الأول

  تعريف الموهبة: أولا
ب الكثير من الباحثين والكت اهتمامفي إدارة الموارد البشرية، وأثارت  من المواضيع الهامة )talent(أصبحت الموهبة

غة فيهـا  دراسة صـي ) 1997(التي قدمت عام  mckinseyهي شركة  الاهتمامحول هذا المفهوم، ومما أثار 
 والاحتفاظالأفراد الموهوبين  لاستقطابجراءات التي ستتخذها عادة التفكير في الإلإ,مصطلح الحرب على المواهب

يوجد هناك أي تعريف واضح للموهبة، وقد حاولت العديد  مفهوم الموهبة إلا أنه لا تشعب، وعلى الرغم من م
من الدراسات التي تناولت موضوع الموهبة والموهوبين من تحديد معنى واضحا لمصطلح الموهبة والموهوبين إلا أن 

  .الهذا ا المتخصصين والباحثين فيواضحة بين  اختلافاتهناك 
 لامتلاكهم، هناك مجموعة من الباحثين والخبراء يرون أن بعض الأشخاص يعتبرون موهوبين فمن الناحية النظرية 

بينما يـرى  .التي يعملون فيها المؤسسة ية يستطيعون من خلالها التأثير في كفاءة وفعال استثنائيةقدرات وإمكانات 
لأهدافها أن يطلـق عليـه    ي شخص قادر على التأثير في تحقيق المؤسسةالناحية العملية يمكن لأ، أا من آخرون

 استثنائيةدارة التركيز  فقط على مجموعة صغيرة من هؤلاء الذين يمتلكون مقدرات يجب على الإ موهوب وهنا لا
وهنا  .لتحقيق غاية المؤسسة ايتهادون غيرهم كون كل فرد يمتلك مقدرات وإمكانيات كامنة يمكن تحفيزها ورع

 المؤسسـة ، وتحفيزا، وذو الأداء الفاعل الذي يحقق أهداف التزاماشخص أكثر يمكن تفسير الموهوب على أنه أي 
  .1بكفاءة وفعالية غير مسبوقة 

                                                             
 .9:الأردن،ص, زياد فيصل العزام، الملحقية الثقافية الماليزية، السفارة الماليزية،قسم الإدارة،جامعة العلوم الإسلامية العالمية،عمان1
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أما مـن  .كما يرد مصطلح الموهبة على أا قدرة موروثة أو مكتسبة سواء كانت قدرة عقلية أم قدرة بدنية -   
  1.وتعقيدا الناحية التربوية فإن الأمر يبدو أكثر تشعبا

مجانا، فالموهبة إذن هي العطية للشيء بـلا   أعطى الشيء: أي) وهب(خذت من الفعلأ: في معناها الغوي: الموهبة
  2.نسان الذي يعطي أو يمنح الشيء بلا عوضفهو إذن الإ) وهب(ب أتت من الأصل وكلمة موهومقابل، 

 الآخـرين كما ترى  بعض الدراسات إلى أن الموهبة لا توجد إلا لدى أناس لديهم قدرات وإنجازات تفوق  -   
  3.وق وسابق لعمرهموأم يتمتعون بمعدل ذكاء متف

  :  للتعليم الموهبة بأامريكي وقد عرف المكتب الأ - 
بداع، القيادة، فنون الأداء العقلية، الكفاءة الأكاديمية، الإالقدرة (  الآتيةالمقدرة أو القدرة في أي مجال من االات 

  4).في االات المختلفة 
لديه  كل شخص يتمتع بقدرات متميزة مقارنة بمن هم في سنه، حيث أن أن الموهوب هو: ن القولومما سبق يمك

 .القدرة على التعامل مع تعقيدات ومشكلات الحياة التي يعيش فيها
  مفاهيم أخرى ذات علاقة بالموهبة: ثانيا

هرت عدة مصطلحات في فتـرات  وقد ظ والابتكارال الموهبة والتفوق في مج استخدمتتعددت المصطلحات التي 
فعلى .مصطلحات أخرى لفترة طويلة استمرتالبعض الآخر تدريجيا، بينما  واختفىبعضها سريعا،  اختفى، مختلفة

في فترة  استخدامهافي هذا اال، وشاع  استخدمتمن أقدم المصطلحات التي  بيل المثال يعتبر مصطلح العبقريةس
لستينيات من هذا من هذا القرن، وكاد يختفي في ا الخمسينياتحتى  الثلاثينياتزمنية معينة خاصة في الفترة مابين 

، التفـوق  الابتكـار في حين بدأت مصطلحات أخرى مثل القرن، ليعاود الظهور في السبعينيات من هذا القرن، 
وقد رأى فريق من الدارسين أن بعض . الآنالعقلي، المتفوقين، الموهوبين، تنتشر منذ منتصف القرن العشرين حتى 

 لأوفـق ذات المعنى، وقد يكون من أا جميعها تشير إلى  نآخروهذه المصطلحات أدق من غيرها، في حين يرى 
ونختار .استخدامهافقد تؤدي هذه المحاولة إلى إلقاء الضوء على أسباب  عدد من هذه المصطلحات لنناقشها، اختيار

                                                             
 .6:،قسم علم النفس، ص2002إلى 1990مسحية للبحوث العربية في الفترة من عام  دراسة:محاكاة التعرف على الموهوبين والمتفوقينالسيد محمد أبو هاشم حسن، 1
  .336: ،ص2012، الجامعة الإسلامية بغزة، واقع الطلبة الموهوبين والمتفوقين بمحافظة غزة وسبل تحسينهزكي مرتجي، ، فؤاد علي العاجز 2

3John W, san trok : child Development, Six th Edition, WVB, Brown & Bench – Mark, Madison, Wiscensin, 
Dubuque; Iowa, 1994? P: 280. 
4Danuta Bukatko , Marvin W . Daehler : Child Development ( A thematic approach), second edition, Houghton 
company, Boston,1995 ,p:  383. 
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ذكاء، ، التفوق العقلي، الالابتكارالعبقرية، الإبداع، (ية طويلة لفترة زمن استخدامه أستمرذه المصطلحات ما من ه
  ).التميز

  العبقرية  .1
يع صاحبها عن طريقها أن يصل إلى ليدل على تلك الملكة التي يستط ستخدم هذا المصطلح  في القرن الثامن عشرأ

وأطلق على هذه الملكـة ملكـة   "، )اردجير(نتاج أصيل في مجال الفن أو إلى إ جديدة في ميدان العلم، اكتشافات
نسان يتكون من عدة ملكات، وتقوم كل ملكة بنشـاط  المعروف في ذلك الوقت أن عقل الإ ، وكان"الاختراع

  1.عقلي معين، وكان يطلق على هذه النظرية بنظرية الملكات
  :والعبقرية في اللغة كما يعرفها مختار الصحاح هي

ء تعجبوا مـن  كل شي من أرض الجن ثم نسبوا إليه عبقرية من عبقر بوزن العنبر وهو موضع تزعم العرب أنه_ 
  2).عبقري (حذقه أو جودة صنعته وقوته فقالوا 

  3.قدرة عظيمة وغير عادية في التفكير والتخيلإلى مفهوم العبقرية على أا ) د أكسفور(بينما يشير قاموس 
أو الفن أو وتعرف العبقرية أيضا على أا مصطلح يستخدم للدلالة على الإنتاج الفذ المتميز سواء في مجال العلم -

  4.التكنولوجيا
  :كما تعرف العبقرية على أا

الخاصة من النوع الإبداعي وهو مصطلح عـريض   بالاستطاعةية سواء العامة أو فيما يتصل مدى القدرة العقل _ 
  5.يشير إما إلى درجة مرتفعة بشكل غير عادي من الذكاء العام أو إلى موهبة خاصة بدرجة غير عادية

  :أا وتعرف أيضا على
 أي مكان من القدرة على الأصالة والإبداع مما يؤدي إلى إنتاج أشياء جديدة لم يسبق التعرف عليها من قبل في_ 
  6.لماالع
  

                                                             
 ،1،2006، كلية التربية الرياضية للبنين، جامعة الإسكندرية، المكتبة المصرية للطباعة والنشر،ط الانتقاء_الرعاية_ب الأساسيةالجوان_المفهوم: ،التفوق الرياضي، زكيمحمد  حسن 1

  .1:ص
  .2:، ص9871،سوريا، دمشق، 2، اليمامة للطباعة والنشر والتوزيع، ط)ضبط وتخريج وتعليق مصطفى ديب البغا(محمد بن أبي بكر الرازي، 2

3As Hornby amd etc: oxford Advanced learners Dictionary of current English, oxford university press, 1984, p: 358. 
  .120:، ص1982 ، وحدة البحوث التربوية، المنظمة العربية للتربية والثقافة والعولمة، جامعة الدول العربية، تونس،، تربية المتفوقين عقليا في البلاد العربيةالطحان ،محمد خالد4
  .592: ، ص1988، الدار الدولية للنشر والتوزيع، الد الثاني، القاهرة، ذخيرة علوم النفسدسوقي، ،كمال 5
  .19:، ص2000، مصر، الإسكندرية، 2، المكتبة الجامعية للنشر والتوزيع، ط رعاية الموهيين والمبدعينالقذافي،  ،رمضان محمد6
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  Creativityالإبداع  .2
  :يعرف الإبداع في المعجم الوسيط على أنه

  1.أخص من الخلق ء من عدم فهووعند الفلاسفة إيجاد الشي وأستخلصه وأستخرجهإبداع أي أبدع الشيء _ 
  2.إلى أا تعني مبدع أو إبداعي أو فائق  Creativityكما يشير المورد الوسيط إلى كلمة -
الـتي تـؤدي إلى الحلـول     ويستخدم مفهوم الإبداع ليشـير إلى العمليـات العقليـة والمزاجيـة والدفعيـة     -

  3.الأشكال الفنية والنظريات التي تكون فريدة وجديدةلتصورات،اوالأفكار،
لناس هم الأشخاص المبدعون وهـي  اعلى أنه تلك القدرات التي تميز طائفة من  :الإبداع كما يعرف جليفورد-

  4.تفكير في نسق مفتوح يتميز الإنتاج فيه بخاصية فريدة هي تنوع الإجابات المنتجة والتي تحددها المعلومات المعطاة
الأشخاص الأسوياء ولا يقتصر على االات العلمية أو الإبداع على أنه قدرة عامة لدى  foxبينما يرى فوكس -

  5.الفنية فقط
  lnnovation بتكارالإ .3

  6.غير مسبوق إليه أبتدعهالشيء أي  أبتكرفي اللغة يعني  الابتكار-
  7.على أنه القيام بعمل تغييرات عظيمة بواسطة الأفكار الجديدة الابتكاركما يشير قاموس أكسفورد إلى -  
أيضا على أنه القدرة على التفكير في شيء جديد وبطرق غير معتادة ومألوفـة والتوصـل إلى    الابتكارويعرف -

  8حلول متفردة للمشكلات أو حلول غير مسبوقة
  9.ويعرف على أنه القدرة على التغيير الفني الحر الذي يؤدي إلى خلق أشياء جديدة- 

                                                             
  .43:، ص2000،مصر، الإسكندرية، 2، الجزء الأول، طالمعجم الوجيزوآخرون،  إبراهيم أنيس  1
  .149:، ص1995، دار العلم للملايين، لبنان، بيروت ،  المورد الوسيطالبعلبكي ، ،منير 2
  .13:، ص1995دار غريب للطباعة والنشر، مصر، القاهرة، علم النفس والإبداع، ، د،شاكرعبد الحمي3
  .327:، ص1985، مصر ، القاهرة، 2، دار الفكر العربي للنشر والتوزيع، طفي المدخل إلى علم النفسني، حسين عبد العزيز الدير ي4
  .17:، ص1991، دون دار نشر،مصر ، القاهرة، الإبداع من الإخراج الصحفيصالح ،  ،اشرف5
  .59: وآخرون، مرجع سابق، ص أنيس،إبراهيم6

7AS Horn by and etc , Op. cit, p: 439. 
8 John w. santrock : Children ,Four thedition, WcB, Brown & Benchmark, Madison, wiscein, Dubuque, Iowa, 
1995, P: 404. 
9 Charles D , Gaitskell : Children (Methods For thee lementary School) ,Thirdedition, Harcourt Bracae  
Jovanovich, Inc, New York, 1975, P: 40. 
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على أنه القدرة على رؤية علاقات جديدة والقدرة على إنتاج أفكار غير معتادة للبعد عـن   الابتكاركما يعرف -

  1.الشكل التقليدي في التفكير
 

  Mental Superiority التفوق العقلي  .4
  2.ءعليهم والفائق هو الجيد في كل شي تفوق على قومه فاقهم وترفع: التفوق العقلي يعني في اللغة تفوق-
وتركيب التصـورات وفي المـورد    والاستدلالالتفكير  يلها وما يكون  اختيارما يقابل الغريزة التي لا : عقلي-

  3.الوسيط يعرف المتفوق على أنه شخص مفكر أو ذو الذكاء المتقد أو المتفوق عقليا
عاديين في مجـال مـن   تفوق العقلي إلى أولئك الذين وصلوا في أدائهم إلى مستوى أعلى من الالويشير مصطلح -

االات التي تعبر عن المستوى العقلي الوظيفي للفرد شريطة أن يكون ذلك اال موضع تقدير الجماعـة، كمـا   
العقلية مما يمكنـه في   الاستعداداتبأن الطفل المتفوق هو الطفل الذي لديه  1975يعرفه عبد السلام عبد الغفار 

أداء مرتفعة في مجال معين من االات التي تقدرها الجماعة إذ تـوافرت  ت ستقبل حياته من الوصول إلى مستويام
  4.للطفل ظروف مناسبة

إلى التفوق العقلي على أنه يرتبط بالقدرات التي تنمو بشـكل مقصـود ومـنظم أو     1965كما يشير جانييه -
الذي يتمتع بأداء فوق المتوسط والمتفوق هو الفرد  المهارات التي تكون خبرة في مجال من مجالات النشاط الإنساني

  5.في مجال أو أكثر من مجالات النشاط الإنساني
  lntelligencالذكاء  .5

  مفهوم الذكاء في اللغة يعني
  6.دراكالشخص ذكي وهو السريع الفهم والإ يقال: الذكاء-

                                                             
، ورقة عمل مقدمة للمؤتمر القومي للموهوبين،وزارة التعليم والتربية، )هل العبقرية والموهبة والإبداع والذكاء مسميات لمفهوم واحد(محمد محمود محمد على ، عود على بدء،  1

  .237:، ص2000الد الأول،القاهرة، 
 .706: وآخرون، مرجع سابق، ص إبراهيو أنيس2
  .305: البعلبكي، مرجع سابق، ص،منير  3
  .13،15: ص ص،طحان، مرجع سابق، ،محمد خالد 4
، بحث منشور في المؤتمر القومي للموهوبين، وزارة التربية والتعليم ، الد الثاني، أراء في تعليم الطلاب الموهيين في ضوء الاتجاهات العالمية المعاصرة، بسرية على محمود محمود 5

  .20: ، ص2000مصر، القاهرة، 
  .305: ، ص1977،دار المعارف، مصر، القاهرة ، )تحقيق عبد العظيم الشناوي(، المصباح المنير في غريب الشرح الكبير للرافعيأحمد بن محمد بن علي المقري الفيومي، 6
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الذكاء أو مخلوق -عاقل أو ذكي أو متقد الذهن أو بارع وأيضا دال على : ويعرف الذكاء في المورد الوسيط بأنه-
  1.م والمعرفة العقليةالقدرة الخلاقة على الفهم والتعلإلى الذكاء على أنه  كسفوركما يشير قاموس  .ذكي

قدرة الفرد العامة الموروثة الثابتة نسبيا على التعلم وحل المشكلات والتوافق : كما يعرف الذكاء أيضا على أنه -
  2.مع البيئة

لمشاكل والمواقف الجديدة أي قدرة الفـرد  مع ا أن الذكاء هو القدرة على التكيف العقلي :في حين يرى سترن-
في تعريفه للذكاء على  Calvinية ذلك، بينما يذهب كلفن سلوكه في حين تقتضي الظروف الخارجعلى تغيير 

ويشتمل الذكاء أيضا على لذكي هو الذي لديه القدرة على التعلم وعلى تطبيق ما تعلمه، ة على التعلم فاأنه القدر
  3.الآخرينفادة فكير والتكيف والفهم والتبصر وإقدرات عديدة منها الت
  التميز .6

هم الذين يتم الكشف عنهم من قبـل أشـخاص   : الموهوبون أو المتميزون كما يعرفهم مكتب التربية الأمريكي
  4.الإنجاز المرتفعمهنيين ومتخصصين، وهم الذين تكون لديهم قدرات واضحة ومقدرة على 

  أنماط الموهبة ومستوياا: المطلب الثاني
   أنماط الموهبة: أولا

أنماط الموهوبين مقارنة مع الفرد العادي وكيفية التعامل معهم وذلك مبين ) 2010 وقطنانيمحمد (ويذكر كل من 
  الشكل الذي سوف يتم استعراضهتلخيص تلك الأنماط  استطاعواحيث ) 1(في الجدول رقم 

  

  

  

  

                                                             
  .305:منير البعلبكي، مرجع سابق، ص1
  .55:، ص1989، مصر، القاهرة، 2، دار الشروق ، ط)مراجعة محمد عثمان نجاتيترجمة عطية محمود مغا، (، علم النفس الاكلينيجوليان روتر،  2
، المكتب العلمي للكمبيوتر والنشر والتوزيع ، مصر، الإسكندرية، )أطره وتجاربه المعملية في الذكاء والقدرات العقلية ( علم النفس التجريبي المعمليعبد الفتاح محمد دويدار، 3

  .70:، ص1997
  .4: ، ص2013للإسهام في بناء جيل التمكين، مدرسة تاونزة العلمية،الموهبة، العبقرية، الإبداع،الابتكار، التميز، الذكاء،: مفاهيم حولاسي العلواني، مصطفى بن ك4
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 .1أنماط الموهبة): 1-2(رقم  لشكلا                

 

 

   

 

 

 

 

 

   

  

الموهوبين والعاديين،  الأطفالوالقيادة والشخصية لدى  الانتماءعايد ذيب، قطناني، محمد حسين،محمد، : المصدر
  .75: ،ص2010جرير للنشر والتوزيع، عمان الأردن، دار 

             

  

  

  

                                                             
  . 73: ، ص2010، الأردن، الموهوبين والعاديين ، دار جرير للنشر والتوزيع، عمان الأطفال لدى الشخصية محمد ، قطناني ، وآخرون ، الانتماء والقيادة 1

الموھوب 
 الودود

 الموھوب المفكر الموھوب الثرثار

 أنماط  الموھبة

 الموھوب المتعالي الموھوب المعارض الموھوب الودود

 الموھوب المتردد

 الموھوب البارد

الموھوب المدعي 
 المعرفة

 الموھوب الخجول

كثیر موھوب 
 المطالب

الموھوب الباحث 
 عن الأخطاء

 الموھوب المتشكي الموھوب العنید
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 شرح لمختلف أنماط الموهبة): 1-2(الجدول رقم   

  أداة التعامل معه  خصائصه  نمط الموهوب  
ــوب   1 الموهــ

الشخص الودود 
ــية  ذو الشخص

  البسيطة

هادي وبشوش وتتميز أعصـابه  -
  بالاسترخاء

  بالناس ويثق أيضا بنفسهيثق -
يرغب بسـماع الإطـراء مـن    -

  الآخرين
طيب القلب ويرحـب بـزواره   -

  .الآخرينومقبول من 
غير منظم ولا يحافظ على المواعيد -

  .وليس للزمن قيمة
وكـثير   والمعشـر حسن المعاملة -

  ,المرح
  ,لديه الشعور بالأمان-
  .يتحاشى الحديث حول العمل-
بخـير   والآخـرين يرى نفسه بخير -

  .أيضا

وحافظ على الإصغاء الجيد  باحترامقابله -
  .له
المحافظة على مناقشة الموضوع المطـروح  -

  .وعدم الخروج عنه
حاول العمل على توجيـه الحـديث إلى   -

  .الهدف المنشود
  .تصرف بجدية عند الحاجة-
  .حاول المحافظة على المواعيد -
  

 الشــــخص  2
الهادي  الموهوب
  .الخشن

تعامله حتى أنه يقسو على قاسي في  -
  .نفسه أحيانا

لأنه  الآخرينلا يحاول تفهم مشاعر -
  .لا يثق م

بطريقـة   الآخرينيكثر من مقاطعة -
  .تظهر تصلبه برأيه

والمحافظة علـى   أعمل على ضبط أعمالك-
  .هدوئك

  .حاول أن تصغي إليه جيدا-
  .تام للتعامل معه استعدادتأكد من أنك على -
  .لا تحاول إثارته بل جادله بالتي هي أحسن-
  .حاول أن تستخدم معلوماته وأفكاره-
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 الآخـرين يحاول أن يترك لـدى  -
  .بأهميته انطباعا

 الآخرين في نفسه لدرجة أن مغرور-
  .لا يقبلوه

لديه القدرة علـى المناقشـة مـع    -
  .على وجهة نظرهالتصميم 

 الآخرينيرى نفسه أنه بخير ولكن -
  .ليسوا بخير

  .تقديم وجهة نظرك كن حازما عند-
  . احترامهفهمه إن الإنسان المحترم على قدر أ-
والأحاديـث   الآيـات ردد على مسـامعه  -

  .المناسبة
  .لكن -نعم: أستعمل معه أسلوب-

الشــــخص   3
  الموهوب المتردد

  .يفتقر إلى الثقة بنفسه-
  .تظهر عليه علامات الخجل والقلق-
  .غالبا بالترددتتصف مواقفه -
  .القرار اتخاذيجد صعوبة في -
  .يضيع وسط البدائل العديدة-
اللــوائح  علــى للاعتمــاديميــل -

  .والأنظمة
  .يهتم بالوقتكثير الوعود ولا -

ــد مــن المعلومــات  ــب المزي يطل
  .والتأكيدات

 والآخرينيرى نفسه أنه ليس بخير -
  .بخير

  .محاولة زرع الثقة بنفسه-
التخفيف من درجة القلق والخجل بأسلوب -
  .الراعية الديةالو
القـرارات وأظهـر لـه     اتخاذلى ساعده ع-

  .التأخير في ذلك مساوي
أعمل على توفير نظـام معلومـات جيـد    -

  .لتزويده
  .أعطيه مزيدا من التأكيدات

أفهمه أن التردد يضر بصاحبه وبعلاقته مـع  
  .الآخرين

أفهمه أن الإنسان يحترم بثباته وقدرته علـى  
  .القرارات اتخاذ

ــوب -  4 الموهـ
الذي تتصـف  
ــه  ردود فعلـ
  بالبطء والبرودة

يتميز بالبرودة ويصعب التفـاهم  - 
  .معه
يتميز بدرجة عالية مـن الإصـغاء   -

  .ويتفهم المعلومات

  .الجيد إصغاؤكعالجه بأسلوب من خلال -
زجه إليه الأسئلة المفتوحة الـتي تحتـاج إلى   -

  .إجابات مطولة
  .معه الصمت لتجبره على الإجابة أستخدم-
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على الأفكار  الاعتراضلا يرغب في -
  .المعروضة

الأسـئلة  يهرب من الإجابة علـى  -
  .الموجهة إليه

  . فهو غير عاطفي للآخرينلا يميل -
  

لتكن بطيئا في التعامل معه ولا تتسـرع في  -
  .خطواتك

  .دوالو الاحترامأظهر له -

كثير الكلام ويتحدث عن أي شيء -  الموهوب الثرثار  5
  .يعتقد أن مهم 

يمكن ملاحظة رغبته في التعالي إلا -
  .أنه أضعف مما تتوقع

 باسـتثناء يتكلم عن كـل شـيء   -
  .الموضوع المطروح للبحث

  .يقع في الأخطاء العديدة-
  واسع الخيال ليثبت وجهة نظره-

قاطعه في منتصف حديثه وعنـدما يحـاول   -
ألسنا بعيدا .... أنفاسه قل له يا سيد استعادة

  .عن الموضوع المتفق عليه
  .أثبت له أهمية الوقت وأنك حريص عليه-
أشعره بأنك غير مرتاح لـبعض أحاديثـه   -

  .وبالتنفيخ...وذلك بالنظر إلى ساعتك

  الموهوب  6
ــية  شخصــ

  معارضة 
  دائما

لدرجة أنه يترك  بالآخرينلا يبالي -
  .أثرا سيئا لديهم

يفتقر إلى الثقة لذا تجده سـلبيا في  -
  .طرح وجهات نظره

تقليدي ولا تغريه الأفكار الجديدة -
  .ويصعب حثه على ذلك

لا مكان للخيال عنده فهو شخصية -
  .غير مجددة

عنيد، صلب، يضع الكـثير مـن   -
  .الاعتراضات

التعرف على وجهة نظره من خلال مواقفنا -
  .معه الإيجابية

تدعيم وجهة نظرك بالأدلـة للـرد علـى    -
  .اعتراضاته

أكد له على أنك لديك العديد من الشواهد -
  .التي تؤيد أفكارك

  .عدم إعطائه الفرصة للمقاطعة-
  .قدم أفكارك الجديدة بالتدريج-
  .لتكن دائما صبورا في تعاملك معه-
  .ولكن...لوب نعمأس أستعمل-
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  .يذكر كثيرا تاريخه الماضي-
  -الموهوب  7

العادي مدعي 
  المعرفة

ويبـدي   الآخرينلا يصدق كلام -
  .اعتراضهدائما 

متعالي ويحب السـيطرة الكلاميـة   -
  .ويميل إلى السخرية

  .عنيد،رافض، ومتمسك برأيه-
يفتخر ويتحدث عن نفسه طيلـة  -

  .الوقت
  .الآخرين،ويرتاب بدوافع شكاك-
يحاول أن يعلمك حتى عن عملك -

  . أنت

  .تماسك أعصابك وحافظ على هدوئك التام-
عليك أن تثابر في عرض تقبل تعليقاته ولكن -

  .وجهة نظرك
  .ألجأ في مرحلة إلى الإطراء والمدح-
الوقت المناسب لمقاطعته في مواضـيع   أختر-

  .معينة
  .لتكن واقعيا معه دائما-
  .منه أبدا الانتقاملا تفكر في -
  . ولكن...معه أسلوب نعم أستعمل-

  الموهوب   8
  العادي

  الخجول

  .يفتقد الثقة بنفسه-
  .من السهولة إرباكه-
  .لأقل مؤثر متحفظ ويتبدل لونه-
  .الآخرينخلف  الاختباءيحاول -
يتصف سلوكه عامة بالفشـل في  -

  .حياته العملية والخاصة

إن : أطلب منه تقديم وجهة نظره قـل لـه  -
 للاسـتفادة الإنسان يحترم لمعلوماته،وإظهارها 

  .منه
حاول أن تعمل على زيادة ثقته بنفسه وذلك -

  .بوضعه في مواقف مضمون نجاحها
لا تقدم إليه البدائل، وحاول أن تعطيه الحل -

  .ليثبت عليه
  الموهوب  9

  شخص عنيد
يتجاهل وجهة نظرك ولا يرغـب  -

إليها ويرفض الحقـائق   الاستماعفي 
  .الثابتة ليظهر درجة عناده

  .صلب، قاسي في تعامله-
ويحاول  للآخرين احترامليس لديه -

  .النيل منهم

معك لكي توحد الرأي أمام  الآخرينأشرك -
  .وجهة نظره

لمـدة   الآخرينأطلب منه قبول وجهة نظر -
  .أتفاققصيرة لكي تتوصلوا إلى 

أخبره بأنك ستكون سعيدا لدراسة وجهـة  -
  .نظره فيما بعد
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  .ولكن...استعمل معه أسلوب نعم-
  الموهوب   10

  شخص
  أيحابيمفكر 

يتصف بمواقفه الإيجابيـة الجـادة   -
  .المعقولة

  .متحمس،ذكي،يهتم بالنتائج-
  .مفاوض جيد ويوجه الأسئلة البناءة-
  .بأسلوب لبق مقبوليعترض -
  .يصغي إصغاء جيد-
ـدوء   واقعي ويتخـذ قراراتـه   -

  .وعقلانية

  .ليكن تعاملك معه إيجابيا بمنهج ناضج-
  .ا  لا تأخذ كل ما يطرحه قضايا مسلم-
  .كن أمينا في تعاملك معه-
  .لها بفعالية وأستجبتقبل تحدياته -

  الموهوب  11
  شخص متعالي

اموعة لا يعتقد أن مكانته وسط -
يمثل المكانة التي يستحقها وأن ذلـك  

  .يمثل مستوى أقل بكثير مما يستحق
يحاول تصـيد السـلبيات لـدى    -

ويحاول إيصالهم إلى المواقف  الآخرين
  .الحرجة

أنـه   لاعتقادهبتعال  الآخرينيعال -
  . فوق الجميع

  

السؤال المفتوح معه، لأنه  استخداملا تحاول -
ات أن لديه المعلومات ينتظر ذلك ليحاول إثب

المتخصصة حول الموضوع المطروح أكثر بكثير 
مما لديك، لأنه يشعر عند توجيـه السـؤال   
المفتوح إليه أنه هو حلال المشاكل وأن رأيك 

  .لا يمثل أي قيمة بالنسبة له
ولكن، مثـال  ...أستعمل معه أسلوب نعم-

إنك فعلا على حق ولكن لو فكـرت  : ذلك
  ......معي في

  الموهوب  12
شخص كـثير  

  المطالب

صعب المراس، ولكنه لـيس مـن   -
  .الشاكين أو الغضبانين

يصعب التعامل معه لكثرة المطالب، -
يحرجك بالحاجة لأن تؤدي له خدمة 

  .عند سفره مثلا

والتسويف، أخـبره أنـك    بالمراوغةعالجه -
ستفكر في طلبه وتحدثه في شـأنه لاحقـا،   
وعندها تستطيع أن تفكر فعلا بما ستخبره، قل 

  .إني مرتبط بمواعيد كثيرة:له

  .لا تفقد السيطرة على أعصابك معه-الهجوم خير وسيلة : مقولته المشهورة-الموهــــوب   13
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  شخص باحث
  عن الأخطاء

  .للدفاع
  .يتصيد الأخطاء على درجة عالية-
لأسـئلة  لديه دائما مجموعة مـن ا -

  .الآخرينليواجه ا 
  .الآخرينلمشاعر  احترامليس لديه -

  .لا تفتح له الباب ليقول كل ما عنده-
  .أصغ إليه بدرجة عالية-
 أفهمه أن لكل إنسـان حـدود يجـب أن   -

  .يلتزمها
  .لا تعطيه الفرصة للسيطرة الكلامية-

  .ولكن...نعم:استعمل معه أسلوب
 الموهوب  14

  شخص كثير
  الشكوى

إذا حاولت تقديم : كثير الشكوى -
يبـدو لي عـدم   : النصيحة له يقول

فهمك الأمر لو سـألت، كيـف   
حالك اليوم؟عندها يقص علينا قصة 
حياتــه كلها،متاعبــه مــع   
عائلته،مشاكله المالية، متاعبه مـع  

  .الخ...مديره

الإصغاء الجيـد إليـه لغـرض فهـم      -
مشكلته بجمل توحي إليـه  وضعه،وصياغة 

  .بأننا معه ونتفهم مشكلته
لا تحاول أن تسدي النصـح إليـه بـل     -

المصادقة على صحة الشكوى ممـا يشـعر   
  .بالارتياحصاحبها 

تقمص مشكلته عاطفيا هـذا طبعـا إذا    -
  .للتعامل مع مثل هذا الشخص اضطررت

ادة والشخصية لدى الأطفال الموهوبين والعاديين، محمد، عايد ذيب، قطناني، محمد حسين،الانتماء والقي: المصدر 
  .76: ،ص2010دار جرير للنشر والتوزيع، عمان الأردن، 

يتضح من الجدول أعلاه أن الأشخاص الموهوبين يصنفون إلى فئات مختلفة إذ كل واحد منهم يتميـز بخصـائص   
  .وأساليب وطرق لكيفية التعامل معه حسب نمط شخصيته,معينة
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 مستويات الموهبة: ثانيا

بوجود العديد من التصنيفات التي عمل على تقسيمها المهتمون بالموهوبين منها ما ركز ) 2010الجهني، (يذكر   
) 2010ع، شارال(على فئة معينة من الموهوبين دون غيرهم ومنها ما شمل فئات متعددة من الموهوبين، فقد أورد 

  1:أن مستويات الموهبة هي
  الأذكياءالموهوبون  .1

للـذكاء  ) وكسلر( اختبار باستخداميتقدم على العمر الزمني ويقاس  ويتمثل ذلك في النمو العقلي السريع الذي  
  .يدرجة فأكثر موهوبا في التفوق العقل 120ويصنف منهم من يحصل على 

  الموهوبون في التفكير الإبداعي .2
بالإتيان بأفكار وحلول جديدة ونادرة وغريبة، ويتميز تفكير هذه الفئة من الموهـوبين   الاستعدادويتمل ذلك في 

للتفكير الإبداعي ) تور انس( اختبار باستخداموالإحساس بالمشكلات، ويقاس ذلك بالمرونة والطلاقة في الأفكار 
  .درجة موهوبا في التفكير الإبداعي 115ويصنف كل من يحصل على 

  ستعدادت في القدرات والمهارات الخاصةلديهم االموهوبين الذين  .3
مثـل بعـض    أكاديميةأو غير  أكاديميةفي بعض القدرات الخاصة، سواء كانت ويتمثل ذلك في النبوغ والتميز   

  .والاستدلاليةاللغوية والعددية والمكانية  في القدرات اختباراوالموهبة الفنية، وقد صمم لذلك  المهارات
  2:هوبين إلى مستويات ثلاث كما يليصنف المو (Crunckshank )أن ) 2006صالح، ( وكما أورد    

  الأذكياء المتفوقين .1
  .% 10 -% 5ويشكلون ما نسبته  135-120وحددت نسبة ذكائهم بين   

  الموهوبين .2
  %3- %1ويشكلون ما نسبته  170إلى  140-135ح نسبة ذكائهم بين اوتتر

  العباقرة .3
  .أي ما نسبته واحد من كل مئة ألف %00001. 0فأكثر وهم يشكلون  170ح نسبة ذكائهم تتراو

                                                             
  .32: ، ص2010دار المسيرة للنشر والتوزيع، عمان،الأردن، ،)تقويمها –تنفيذها –تخطيطها -مناهج وبرامج الموهوبين ورعايتهم(الجهني،فايز سويلم،  1
  .33:، ص2006مع دار المشرق الثقافي ، عمان، الأردن، ، دار أسامة للنشر والتوزيع بالتعاون )مهارات الموهوبين ووسائل تنمية قدرام الإبداعية(،صالحماهر،2
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  1:هي نظري يشمل ستة فئات من الموهوبينكما ورد عن تصنيف  (Bettes & Neihart)ضع أو و
  الناجحون الموهوبون .1

، الاجتماعيـة والتوجيهات ومسايرة التقاليـد   المرتفع، وإتباع التعليمات ألتحصيليالإنجاز  ومن أهم خصائصهم 
  .لوصول إلى الكماليةفي ا والرغبة

  المتحديينالموهوبون  .2
ومن أهم خصائصهم الإبداع، والشعور بالملل والإحباط، ولديهم حب المخاطرة، ولديهم نـوع مـن التمـرد     

  .والثورة
  الموهوبون اهولون .3

  .ولديهم مفهوم ضعيف عن الذاتومن أهم خصائصهم يظهر عليهم الهدوء والخجل، 
  نسحابيونالموهوبون الإ .4
  هر هذا الغضب بتصرفات تدل علىومن أهم خصائصهم يظهر عليهم العنف والغضب، ويظ   
  .والانسحاب، الاكتئاب 

 
  الموهوبون ذوي التصنيف المزدوج .5

  ومن أهم خصائصهم يعانون من إعاقة جسدية أو عاطفية أو الموهوبون من ذوي صعبات   
  .ضعيف، ويشعرون بالعجز والإحباط لذامالتعلم، وتقديرهم 

  الموهوبون المستقلون .6
  .، ولديهم دافعية للتعلم وحماس ويتميزون بمستوى عال من الصحة النفسيةبذاموأهم ما يميزهم إحساس قوي    
  
  
  
  

                                                             
 17: ص ص،،2006، العراق، الكوفة، 17روى ونماذج مقترحة، مجلة الغري للعلوم الاقتصادية والإدارية، العدد:  إدارة الموهبة في منظمات الأعمالالهاشمي ،  فوزي ألعباديا1
،18.  
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  تصنيف المواهب وخصائصهم: المطلب الثالث
  تصنيف المواهب: أولا

   اهبتصنيفات المو يوضح ):2-2(الشكل رقم                       
  موهبة القيادة

  
  ساسيةالموهبة الأ

  
  الموهبة الجوهرية

  
  

  )السائدة(الموهبة الداعمة 
  
  
  

Source:Osingw, sybin,HCM3-Group-Ambition-Talent-Management-
Oracle-HCM-Presentation-Sept ,2009 ,P:16. 

  :1إلى ة مفيدةطريقأن المواهب يمكن أن تصنف ب ويتضح مما سبق 
في قمة هرم تصنيف الموهبة هم القادة الموهوبون الـذين  : (Leadership Talent)مواهب القيادة .1

 .يتمتعون بالمسؤولية في وضع وإعداد وتوصيل وتنفيذ الإستراتيجية على مستوى المنظمة
 :النوع الثاني من تصنيفات الموهبة هي الموهبة الأساسية وفيها:   (Key Talent )المواهب الأساسية .2

                                                             
1 1Singa, sybin, HCM3 - Group–Ambition–talent–Management–oracle–HCM–Presentation – sept – 2009 ,p: 15,.  
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الأفراد في ضمن هذا النوع يكونوا في منافسة قوية، ويمكن اعتبار هذا النوع من الموهبـة مهمـة جـدا    .أ
 .للمنظمة نظرا لما تتمتع ي من قدرات وما يمتلكه الأفراد من رؤية وتصور للمستقبل

ع من التصنيف يكون لديهم القدرة على تحمل المسؤولية من المستوى الأول في مدة الأفراد في هذا النو. ب
 .سنوات 3زمنية لا تتجاوز 

بالإضافة إلى أن بعض الصناعات أو الأدوار يجب أن تتضمن الأفراد المتخصصين وقادة الفكر أو الأفراد . ت
 .المهارات) ندرة (ذوي المكانة 

من الأفراد الموظفين الذين ينتشرون في التسلسل الهرمي ) % 5-2(ل نسبة المواهب الأساسية عادة ما تمث.ث
 .للتصنيف

 :وفيها ( Coré Talent )المواهب الجوهرية  .3
  .الأشخاص الذين ينجزون الأعمال الأساسية. أ

  .من دون التركيز على المستقبل) شهر  12 -6( تنفيذ ما هو مهم في المدى القصير . ب
 .العظمى ضمن العمل، وهم موظفي الإنتاج المسئولين عن التسليميشكلون القوة . ت

 :وفيها (Support Talent )المواهب الداعمة  .4
 .الأنشطة تنفذ من خلال دعم الموهبة الداعمة للأعمال غير الأساسية.أ

 .كثيرا ما تكون هذه الأنشطة على سبيل المثال الأنشطة الإدارية التي قد تصلح للأتمتة. ب
الأفراد العاملين داخل هذه اموعة من المواهب متوافرة بسهولة، ويمكن تغييرها في غضون  مهارات.ت

  1.أسابيع
  خصائص المواهب: ثانيا
الموهوبون تلك الفئة التي وصفت بأصحاب التفكير خارج الصندوق، مجازا لوصف أولئك الذين يمتلكـون       

القدرة على التفكير بشكل مختلف خارج العرف التقليدي المحدد والجامد ولا يستطيع فعل ذلك إلا المتمردون على 
  .د ومواجهة التحدياتالروتين الذين يتمتعون بقدر كبير من الرغبة في التميز والتجدي

                                                             
1Singa, sybin, HCM3 -–Management–oracle–HCM–Presentation –OP,CIT ,P: 15. 
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في  اعتمادهـا  إلى قائمة من الخصائص الـتي تم  ولقد توصلت الدراسات المتعلقة بخصائص الموهوبين والمتفوقين  
 هو مبين والتي ثبت جدواها وصدقها من خلال التطبيق والتجريب وتتمثل هذه الخصائص كما الاختيارعمليات 

  1:في الجدول التالي
  

  السمات السلوكية للموهوبين والسلوكيات الدالة عليها: )2-2(رقم  جدول
ــمات    السـ

  السلوكية
  السلوكيات الدالة عليها

يعمل بحماس وقد يحتاج في البداية إلى قليل من الحث الخارجي كي يواصل عمله   الدافعية  1
  .وينجزه

مصادر المعلومات المتوافرة وتنظيم وقته ونشـاطاته   استخداميستطيع بأقل توجيه   الاستقلالية  2
  .ومعالجة المشكلات التي تواجهه معتمدا على نفسه

  .يبتعد عن تكرار ما هو معروف ويعطي أفكارا وحلول جديدة وغير مألوفة  الأصالة  3
  .تقليديةيستطيع تغيير أسلوبه في التفكير في ضوء المعطيات ولا يتبنى أنماطا فكرية   المرونة  4
  .يعمل على إنجاز المهمات والواجبات بعزيمة وتصميم  المثابرة  5
  .يعطي عددا كبيرا من الحلول أو الأسئلة التي تطرح عليه  الطلاقة  6
حـــــب   7

  الاستطلاع
  .اهول لاستكشافميال  ي شيء غير مفهوم له،يتساءل حول أ

  
  .لما يدور حولهيبحث عن التفاصيل والعلاقات وينتبه بوعي   الملاحظة  8
من عالم المحسوس والواقع إلى عالم التجريد والخيـال لمعالجـة    الانتقاليستطيع   التفكير التأملي  9

  .الأفكار اردة
  ,فردية اهتماماتموقف محدد، سريع البديهة، لديه  اتخاذلا يتردد في   المبادرة  10
البيانات أو التعليمـات دون فحصـها   يمارس النقد البناء، ولا يقبل الأفكار أو   النقد  11

                                                             
  .48،49:صص،، 2004، دار الفكر للطباعة والنشر و التوزيع، الأردن، عمان، الموهبة والتفوقخليل،  البواليز،، محمد المعايطة1
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  .وتقييمها
لا يهتم بصعوبة المهمات التي يمكن أن يواجهها لإثبات فكرة أو لحل معضلة حتى   اازفة  12

  .لو كانت نتائجها غير مؤكدة
  .الآخرينوالتواصل مع  الاستماعستطيع التعبير عن نفسه، ويحسن ي  الاتصال  13
عنـدما   الآخـرين ، يحترمه زملائه، ويستطيع قيادة انفعاليا واتزانايظهر نضوجا   القيادة  14

  . يتطلب الأمر ذلك
  .يتعلم بسرعة وسهولة وتمكن ولديه ذاكرة قوية  التعلم  15
  

16  
الحــــس 

  بالمسؤولية
  .راتهايزن الأمور ويتحمل مسؤولية أعماله وقر

17  
 
  

 الثقة بالنفس
  

  .واثق من نفسه أمام أقرانه وأمام الكبار ولا يتردد في عرض أفكاره وأعماله 
  

18  
  
  

 التكيف
  

    .الجديدة والآراءوالمواقف  الأماكنيتكيف بسرعة مع 
  

لا يزعجه عدم الوضوح في الموقف ويستطيع التعامل مع المشـكلات والمسـائل     تحمل الغموض  19
  .حلالمعقدة التي تحمل أكثر من معنى أو 

20  
 
  

 القرار اتخاذ
  

  .وفاعليتها في حل مشكلة ونتائجها ملائمتهايستطيع تقييم البدائل على أساس 

  
  .49، ص،2004محمد المعايطة ،البواليز، خليل، الموهبة والتفوق، دار الفكر للطباعة والنشر و التوزيع، الأردن، عمان،  :رالمصد

يتصف بخصائص تميزه عن الأشخاص العاديين تتمثل في سمات يتضح من الجدول السابق أن كل شخص موهوب 
  .سلوكية معينة وسلوكيات دالة عليها
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  ماهية إدارة المواهب: المبحث الثالث
به وتوجيهه لخدمة اتمع وتطوره، الأمر الذي  الاهتمامأساسية كبرى، وكترا ثمينا يجب تعد إدارة المواهب ثروة   

 اتمعات اهتمام أزدادفي مجالات المعرفة مستقبلا، وقد سيسهم في توفير ما يحتاج إليه اتمع من مفكرين وعلماء 
ممـا يمتلكونـه مـن قـدرات      الاستفادةرن العشرين بالموهوبين من أجل النامية منذ بداية النصف الثاني من الق

وة الدافعة والمحفزة على أن إدارة المواهب والموهوبين يشكلون دائما قاطرة التقدم، لأم الق كدأحيث  نات،وإمكا
، لأنه في إطار التنافس العالمي المطرد الذي يسرنا نحـو أمـواج العولمـة    الاجتهادفي  للآخرينوالقدوة  للانطلاق

ومن خلال ما تقدم .تنافسية يدركها فقط من يقدر أهميتهاالمتلاطمة تصبح إدارة المواهب عملة نادرة وميزة نسبية 
  . في التعرف على إدارة المواهب عن قرب أكثر لابد أن نتعمق

  لإدارة المواهب ولمفاهيميالتطور التاريخي : المطلب الأول

تعبيرا عـن المنافسـة   " حرب الموهبة"عبارة  استخدامل التسعينيات عندما شاع ظهر هذا المفهوم وبرز في أوائ  
في الوقت الحاضر وبلغ  أزدادبإدارة المواهب  الاهتمامإن .الشديدة بين المنظمات لجذب أصحاب الموهبة للعمل ا

أهمية هذا الموضوع من خلال تطور وظيفة الموارد البشرية في منظمات الأعمال ، إذ  يبرزواأن الأمر ببعض الكتاب 
 مراحل تاريخية والتي يبرزها الشكل رقـم  ةبأن وظيفة الموارد البشرية تطورت أو مرت بثلاث ( Bersin )يقول 

  :وعلى النحو التالي )3(
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  مراحل تطوير وظيفة الموارد البشرية :)3-2(الشكل رقم         

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

 
 

 تطور وظیفة الموارد البشریة

  

  إدارة الموھبة

  تكامل أعمال

  

  إدارة موارد                                            

  بشریة استراتیجیة                                        

  شریك أعمال                                            

  ادقسم أفر                                                                                 

  وظیفة أعمال                                                                                

 إدارة أداء

 تخطیط ناجح

 إدارة تنافسیة

 تكامل

 تطویر القیادة

 استقطاب

 تعویضات

 إدارة تعلم
 أنظمة دفع

 رواتب
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Source:Bersin,J ,Talent Manaegment What is it ?Why now?Sinclair 
Cousulting Inc, NJ, USA, 2006 , P:1. 

منذ السبعينات من القرن الماضي إلى الثمانينات من نفـس القـرن    امتدتوهي الفترة التي : قسم الأفراد: أولا
عوائد ضرورية وأصبح فيها  استلمواوملامحها الأساسية هي توظيف الأفراد ، دفع الأجور لهم ، والتأكد من أم 

  .القسم وظيفة أعمال 

من الثمانينات إلى التسـعينات وأدركـت فيهـا     امتدتوهي فترة : إدارة الموارد البشرية الإستراتيجية: ثانيا
ت من وظيفة أعمال المنظمات بأن وظيفة الموارد البشرية في الواقع أكثر أهمية وأصبحت بالتالي إستراتيجية وتطور

  .أعمالإلى شريك 

وهي فترة بدأت منذ بدايات القرن الحادي والعشرين ولا زالت مستمرة وتتضمن عمليات : إدارة المواهب: ثالثا
  .وأنظمة موارد بشرية جديدة وبشكل متكامل جدا وأصبحت من شريك أعمال إلى تكامل مع الأعمال 

  مفهوم إدارة المواهب: المطلب الثاني

سماها والبعض الأخر أ) Trend( اتجاهم إدارة المواهب، فالبعض أسماها الباحثون والكتاب في تحديد مفهو أختلف
  ,(Mindest)أسموها فكر  وآخرون (Fashion)موضة 

  ض  إدارة القيمة العالية للأفراد عني للبعاهب تعني عدة أشياء لعدة أشخاص، فتإدارة المو
ين يمكن إدارة المواهب بشكل عام لجميع الموظفين، وهذا يعني أن جميع الموظف عني كيفالموهوبين، وللبعض الأخر ت

  .وتحريرها واكتشافهالديهم مواهب وعلينا تحديدها 
إن قـرارات إدارة  ومصطلح إدارة المواهب عادة ما يرتبط بالمنافسة المعتمدة عليها تطبيقات إدارة الموارد البشرية، 

  . 1مية كما هو الحال من المراكز الأساسية المنافسةيعة جوهر المنافسات التنظتي من قبل مجموالمواهب دائما تأ
  وكلا منهم يعرفها حسب وجهة نظره وهذه بعض التعريفات المختلفة لباحثين وإداريين

في  يدة والمتمثلةأا سلسلة من الخطوات الرش علىعرف إدارة المواهب : Uren and Samuel: 1التعريف
  .2، ونشرها وتطويرهاواستقطاا، ةهبتحديد المو

                                                             
  , 98: ، ص2011، أنظمة عمل الأداء العالي كمنهج لتعزيز إستراتيجية إدارة الموهبة في المنظمات، العتري حمود ،سعد علي 1

 Uren L and Samuel,”From Talent Compliance To Talent Commitment” ,Strategic HR Review,Vol,3,P:35. 
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ة المواهب هي تنفيذ إستراتيجيات متكاملة أو أنظمة مصممة لتحسـين  على أن إدار من يرى هناكو: 2التعريف
ميـة  يالتنظ الاحتياجاتلتلبية  والاستعدادت المطلوبة بذوي المهارا والاحتفاظعمليات توظيف وتطوير الأشخاص 

  . 1الحالية والمستقبلية
  

أا مجموعة من النشاطات الخاصة بالمنظمة والتي تعتني بإمتلاك وتطوير   Horvathovaكما عرفها: 3التعريف
  .2وتحفيز الموظفين الموهوبين لتحقيق أهداف المنظمات الحالية والمستقبلية

والبعض تستعمله تستعمل بعض المنظمات مصطلح إدارة المواهب للدلالة على المواهب الموجودة داخلها فقط ، و
فقط، وبعض المنظمات أيضا تستعمله للدلالة علـى جـذب    لمواهب التي تحصل عليها من الخارجللدلالة على ا

المواهب الخارجية وإدارة المواهـب   اجتذاباخل المنظمة أو خارجها، وكلا من وتحديد كل من المواهب سواء د
لداخلية يعطي المزيد من ولكن التركيز على إدارة المواهب ا. الداخلية تصمم لتحديد المواهب العليا داخل المنظمة

 .    3بدلا من المصادر الخارجية التي تتعلق بالحصول على المواهب الجديدة لاستبقائهاالجهود 
عبارة عن دمج عدة أفكار أو مبادرات أو  نقدم تعريف لإدارة المواهب على أاالسابقة يمكن أن من التعاريف و  

  .طار متماسك من الفعاليات والنشاطات المعينةقبل أي شخص متميز ضمن إأساسات من 
  عملية إدارة المواهب يرورةس: المطلب الثالث

 ، هناك دراسات أشارت إلى نموذج يتكون من أربعة خطـوات التي تناولت عملية إدارة المواهبتعددت النماذج 
تنمية وتطـوير قـدرات   ، عن طريق الكفاءات المطلوبة فراد، تقييم الأديد إستراتيجيات متطلبات الموهبةتح: وهي

  . 4بالموهوبين الاحتفاظ، الأفراد

 المكافآتمن ذلك بحيث أضاف أبعاد أخرى كتحديد فجوة المهارات وتحديد إستراتيجيات  والبعض أشار إلى أبعد
التوصـل إلى موديـل   ، تم ذا الخصوص والتعويضات ، لذلك بعد الإطلاع على الكثير من الدراسات والأبحاث

                                                             
  . 28: العتري ، وآخرون، مرجع سابق، ص 1

2Horvathova , Patra ,” The Application Of Talent Management at Human Resource Management in 
Organization” , 3rd International  Conference On Information and Financial , 2011 ,  
3 Doris, Sims , The30–Minute Guide Of Talent And Succession Management , Author Housem , 2009 , P : 8 . 
4Dowell , Ben , Silzer , Rop , Strategy – Driven Talent Management , Jossey – Bass Awiley Imprint , San 
Francisco , 2010 , P : 89 . 
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سوف  الآن، Bersinمن دراسة  اقتباسهتم  هذا الموديل شامل يتناول جميع مكونات وأجزاء عملية إدارة المواهب
  .ومن ثم شرح جميع أجزائه بالتفصيلهذا الموديل  استعراضيتم 

  

  

  مكونات عملية إدارة المواهب :)4-2(لشكل رقم ا                  

 

 

 

 

 

 

 

  

  

  
 Dowell , Ben , Silzer , Rop , Strategy – Driven Talent Management , Jossey – Bass Awiley Imprint , San 
Francisco , 2010 , P : 06 . 

  ( Workforce Planning )تخطيط القوى العاملة : أولا

لجـذب،  ، وإنشاء خطط التوظيـف وا مراعاة إنشاء خطط القوى العاملة، مع تكامل خطط العمل ويقصد بذلك
لمواهـب، ووضـع   المنظمـة ل  احتياجيتم ذلك إلا عن طريق تحديد مدى  ولا. وتخصيص ميزانيات التعويضات

إدارة الأداء. 4       

 التدریب والتطویر. 5

 تخطیط التعاقب. 6

التوجیھ. 3         

 الاستقطاب والتوظیف. 2

 تخطیط القوى العاملة.1

الإحتفاظ. 9       

 المنافع والتعویضات. 7
تحلیل فجوة المھارات . 8

 الحرجة

  قواعد العمل

  الوصف الوظیفي

 نماذج الكفاءات



الإطار المفاهيمي لإدارة المواهب.................................................الثانيالفصل   
 

79 
 

، وهذا يعني بالشركةالمتوفرة وعن طريق ربط إستراتيجية المنظمة بنوع وطبيعة المواهب الوظيفية .الأهداف بوضوح
، ثم العمل على سـد  تتطلبه الخطة الإستراتيجية منها تقدير فجوة المواهب بين ما تمتلكه الشركة من مواهب وما

  .1هذه الفجوة خلال التعيينات الجديدة أو شراء المواهب من المنافسين

  

  ( Recruiting and staffing )والتوظيف الاستقطاب: ثانيا

و تنجح على أساسـه المشـروعات أ   ، ويعتبر قراراختيار وتوظيف المواهبوهي عملية متكاملة يتم من خلالها   
 تركز. ا يكلفها ثمنا باهظا في المستقبلالمواهب الصحيحة منذ البداية مم اختيار، وتخفق معظم الشركات في تفشل

من بين أعداد كبيرة مـن  المرشحين الأقوياء  عدد قليل من عملية التوظيف على طرق الفحص المستخدمة لغربلة
  .2المتقدمين بسرعة وكفاءة 

  3: المواهب العاملة للمنظمات واختياروهناك ثلاث خطوات لكيفية جذب 

  تحديد المواهب المطلوبة .1

موظفين جدد بدلا من التركيز  باختيارخاصا بالوصف الوظيفي حينما يتعلق الأمر  اهتماماتولي معظم المنظمات   
الإنجاز فإا تفتح مجالا أمـام   وعندما ما تقلل من أهمية القدرة على. ت الإنجاز لدى المتقدمينعلى المواهب وسما

  .والإنجاز  الابتكارأصحاب الوساطة أو من يملون إلى الطاعة والإذعان وليس  اختيار

  ختيارالا .2

الموظفين الجدد إجراء مناقشة بين الموظف وأصحاب العمل يسمح فيهـا لكـل    اختيارتتضمن عملية  يجب أن  
عميقة عـن حيـاة   الناجح هو تكوين فكرة  الاختيار، أهم ما يميز عملية لة بحريةطرف بتوجيه ما يحلو له من أسئ

بالأسئلة التي  ولا يرحب المرشحين العاديين أو غير الأكفاء. الاختيار وتاريخه المهني، وأي شيء أخرالشخص محل 

                                                             
1Bersin ,Josh ,op , Cit , P : 3 . 
2 Murphy , Emmett , Talent IQ-Indentify You Companys Top Performance – Improve Or Remove 
Underachivers , Platinum Press, 2007 , P : 21 . 

  .2:، ص 2008القاهرة ،  –شعاع  –العلمي ، الشركة العربية للأعلام  363الصمادي ، إدارة المواهب ، مجلة خلاصات كتب المدير ورجال الأعمال ،العدد نسيم،،  3
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 الاستعانةب حا لتجن، ويعد هذا الأسلوب الأكثر نجاس الناجحين والموهوبين والمنجزينتتعلق بتاريخهم المهني بعك
  .في الكفاءة بالأشخاص أضع

  الغربلة .3

، ولكن هذه القاعدة لا للشركة الحصول على أفضل النتائج شائع بأن تعيين أفضل الأشخاص يضمن اعتقادثمة   
وذلك يتحتم على المديرين سؤال أعضاء فرق العمل للتأكد مما إذا كان كـل  .  كل الأحوالبالضرورة فيتسري 

وإذا لوحظ تكاسل بعض المديرين القـدامى علـى   . أم لامنهم يشعر بأنه في المكان المناسب ولديه الحافز للإنجاز 
السابقة وإعـادة   الاختياراتجب غربلة في الاسترخاءللحماس وبقائهم في منطقة  افتقارهممتابعة فرقهم بسبب 

  .استمرار الحصول على النتائج المرجوةالنظر فيها لضمان 

الموظفين  لاختيارمن البديهي أن يرتاح المدير ،ففين الموهوبينالموظ لاختيارة القواعد العلمية والعمليبالإضافة إلى   
، فهذه عدة نصائح يقـدمها  العملية تختلفالعلمية و، لكن القواعد بهونه في الطباع وفي أسلوب العملالذين يش

  1:الموظفين الموهوبين  اختيارالخبراء والمختصين للمدير لمساعدته في كيفية 

  ختر من المرشحين، وأالذين لا تشعر بالراحة معهم لا تختر موظفيك على شاكلتك بل عين الموظفين  ) أ
، فستصل بشركتك الاختيارطبقت هذا الأسلوب المقلوب في  ، إذامن ينتقد نظام العمل بشركتك أختر   ) ب

ة والشخصية التي وستجد لديك جميع السمات الوظيفي. في مواهب الموظفين وقدرامإلى قدر من التوازن 
 .تكمل بعضها بعضا

 ختر الموظفين الذين يفضلون العمل طبقا لأسلوم الشخصي وليس طبقا لنظام العمل المستقر بالشركة،أ  ) ت
مخالفة للسائد لابد وأنه يتمتع برؤية قوية والموظف الذي يعتقد على أنه على حق رغما عن نظام العمل ف

ة الحالية ومعرفـة أوجـه   الرؤي لاستكمالرِؤيته  استخدامصبح من الضروري ، ويوالمألوف في شركتك
 .النقص ا

 .ولةم بقوة ويعترفون بأخطائهم بسهأختر الموظفين الذين يدافعون عن أرائه  ) ث

                                                             
  .2006،  1429، مجلة الحوار المتمدن ، العدد  من يجذب الموظفين المتميزين يصنع المستقبل المتميزتيشوري ، عبد الرحمن، 1
  . 7: ، ص  2002،  220، مجلة خلاصات كتب المدير ورجال الأعمال ، العدد  كيف تجتذب الموظفين المتميزين وتحتفظ م،  لصمادي نسيم،1
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 ، لأنك بذلك تحرم منافسيك من توظيفـه، ه الآنوظف الموظف الموهوب وإن كنت تظن أنك لن تحتاج ) ج
  .فإذا وظفه منافسوك فإم يحرمونك منه لنفس السبب

د مستويان تنظيميان يمكـن أن  ووجل كل منظمة معاصرة على أساس داخ تعيين الموظف الموهوبكما يمكن    
  1:الموهوبين وهمايستوعبا الموظفين 

  

  

 المستوى التنفيذي والفني  

لاضمحلال،فالعديد من افي هذا المستوى عرضة للتأكد وتكون المواهب والمهارات المطلوب توافرها في الموظفين 
ات لا فإذا ما عجز التنفيذي أو الفني عن مسايرة هذه التطور. ات والتقنيات الجديدة تظهر يومياالتطبيقات والبرمجي

علـى   الاعتماد، دون و الفني طبقا لتطورات السوقيمكن قياس مواهب التنفيذي أ .ذا قيمة كبيرة للشركةيعود 
فقد تكون الأمور قد تطورت والظروف قد تغيرت إلى درجة . ارات التي أظهرها منذ وقت تعيينهالمواهب أو المه

، يجـب  ينالمواهب في التنفيذيين والفني اختياروفي حالة . واهبه لا تساوي شيئاأصبحت معها مهارات الموظف وم
ك صقله بالتدريب المسـتمر  ، ويمكن بعد ذليتمتع بمواهب تطوير الذاتالأحدث والتأكد من أن الموظف  اختيار
  .والخبرة

 المستوى الإداري والإشرافي  

بالفعاليـة   معظم مواهب هذا المستوى تتصـل . ستوى لا تكون عرضة للتأكد السريعالمهارات المطلوبة في هذا الم
 تأثيرا ، إلا أن دور الموظف الموهوب في هذا المستوى يكون أكبرالاتصالية والقدرات القياديةالشخصية والمهارات 

، فضلا عن أن مواهب المنظمة في هذا المستوى تكون ككل فهو يؤثر على ثقافة المؤسسة .من دور التنفيذي والفني
اختيار الموظف ، لذا يجب التدقيق في تنفيذي والفنيا في حالة المستوى الغير قابلة للتغير أو التطور بشكل كبير كم

  .منذ البداية
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  ( Onboarding)التوجيه : ثالثا

أفضل أداء لديهم بشـكل عاجـل،مع   التوجيه عبارة عن مبادرة تستهدف الموظفين الجدد لمساعدم في تقديم   
ر من عملية توجيه تمتد هذه العملية في نظام إدارة المواهب لأكث. نظمام ومعرفة ثقافتها وفلسفتهاالوثيق بم الاتصال

لإبداع والتكامـل في الشـركة   ، وإتاحة الفرص أمام الموظفين  ل، بل تمتد إلى توفير مساكن لهمللموظفين الجدد
  . 1بشكل أسرع

  

  

  ( Onboarding )مستويات التوجيه -1

  :2تتمثل فما يلي لكيفية دمج العاملين الجدد بالمنظمة)  Cs4( مستويات للتوجيه ويطلق عليها  4هناك 

ونيـة  هو أدنى مستوى للموظفين ويشمل التعليم الأساسي والقواعد القان: ( Compliance ) الامتثال-أ
  .المرتبطة بالسياسات وللوائح

الجديدة وكل التوقعات  يشير إلى ضمان أن الموظفين يفهمون أعمالهم: ( Clarification )التوضيح -ب
  .ذات الصلة

وهي مستوى واسع يشمل منح الموظفين الشعور وفهم كل من القواعد التنظيميـة  : ( Culture )الثقافة -ج
  .لى حد سواء الرسمية وغير الرسميةع

شبكات المعلومات التي يجب أن يشير إلى العلاقات الحيوية بين الأشخاص و: ( Connection ) الاتصال-د
  .بين الموظفين الجدد توضع

  ( Performance Management )إدارة الأفراد : رابعا

                                                             
1Dooprer , Stacy , On boarding Toolkit For HRP rofessionals New Employee Orientation , Hove University 
Of Minnesota , 2012 , P: 4 . 
2 Talya, Bauer ,  On boarding New Maximizing Success , Sponsored by , Right Management , 2010 , P: 2 . 
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هذه . ييم أداء العاملين مع مرور الوقت، أي ما يتعلق بعملية التخطيط وإدارة وتقتشير هذه الخطوة إلى قياس الأداء
أداء وظائفهم الحاليـة  تريد تعزيز الناس الذين لا يكون الخطوة مهمة في إدارة المواهب لسبب بسيط أن الإدارة لا 

من ناحية أخرى فإن النجاح في المهمة الحالية ليست ضمان أن الفرد سوف  .لى نحو فعال، حفاظا على المصداقيةع
ولتكـون  . سؤولية مع توقعات العمل المختلفةالم من في أعلى مستوى يؤدي بشكل جيد في المستقبل على وظيفة

إلى النتائج التي تحقق الإنتاجيـة الحاليـة    استنادا، يجب أن يكون تقييم العمال اهبالخطوة فعالة في إدارة الموهذه 
 .  1وعلى الكفاءات والسلوكيات التي تظهر

لتدريب في تطبيقات إدارة وهي شركة الاستشارات الإدارية وا)  Workitect  )2011وتحدد  .1
  ، تحدد ج لإدارة الأداء يتمثل في المواهب

  .د معايير ومقاييس الأداء الوظيفيتحدي  ) أ
  .ة المحددة وتلبية مسؤوليات العملالسلوكيات الوظيفية المطلوبة لإنجاز المهام الوظيفي  ) ب
  .سط والمرتفع في الوظائف الرئيسيةتحديد الكفاءات من الأداء المتو  ) ت

  . 2بالعاملين الاحتفاظ، وبشأن نتائج البيانات قرارات المكأفات تستخدم لأداءوعادة ما   

ل نمـوذج التقيـيم   مكن إشراكه في عملية تقييم نفسه إما من خلال دعوته لعمييعتبر الموظف موهوب فوطالما   
  . 3، أو من خلال مقابلة التقييموتوضيح إنجازاته

   المنظمات طرق قياس أداء الموظفين في .2

،وفيما يلي ذكـر  عنية أن تختار منها طريقة أو أكثر، ويمكن للمنظمة المطرق متعددة لقياس أداء العاملين توجد  
  :4لأهم تلك الطرق

                                                             
1 William Roth well , Introduction Talent Management ,Adele ,Carnegie – White Paper , The Pennsylvania State 
University , 2008 , P : 6 . 
2 Work Inc , Integrating HR And Talent Management Process , 2011, P : 8 , Available : W W W . workitect  . Com . 

  . 292: ، ص  2001، دار التوزيع والنشر الإسلامية ،القاهرة، مصر،  مهارات لا بد منها للصعود للقمة،  محمد، فتحي 3
  . 4: ، ص 2007، بحث منشور ،الجامعة الإسلامية ،غزة ،  تجربة الجامعة الإسلامية في تقييم الأداء الإداري كمدخل لتقييم الأداءالدجني  ،  إياد،4
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أقدم وأبسط الطـرق   تعتبر هذه الطريقة من: Graphic Rating Scaleطريقة التدرج البياني   ) أ
وتحدد  نوعية الأداء، كمية الأداء : وظف بناءا على معايير محددة مثل، حيث يقاس أداء الموأكثرها شيوعا

  .) 3 – 1( أو )  5 – 1( الدرجات على أساس من 
هذه الطريقة هو  استخداملهدف من ا: Critical lncedent Methodطريقة الوقائع الحرجة   ) ب

إلى سلوكيات  استنادا، ويتم تقييم الأداء في هذه الطريقة احتمال التقييم على أسس شخصية بحتة استبعاد
الموظف أثناء العمل من خلال تسجيل المدير للوقائع والأحداث التي تطرأ خلال عمل الموظـف سـواء   

  .داء الموظف أثناء التقييم الدوريأكانت جيدة أم سيئة في ملف الموظف تمهيدا لإصدار حكمه على أ
ة تعتمد هذه الطريقة على قائمة مراجعـة بأسـئل  : Checklist Methodطريقة قائمة الاختيار   ) ت

، ثم يقوم بعد ذلك مدير المدير بالإجابة عن تلك الأسئلة ، حيث يقوموعبارات محددة حول أداء الموظف
قا لأهمية ووزن كل عبـارة أو  الموارد البشرية بإعطاء الأوزان لتلك الإجابات دون علم القائم بالتقييم وف

  .سؤال
وهي طريقة بسيطة حيث يقوم المدير أو المشرف بكتابة : Essay Mathodريقة التقرير المكتوب ط  ) ث

 عن الموظف يصف فيه نقاط القوة ونقاط الضعف التي يتمتع ا إضافة إلى جانب ما يمتلكهتقرير تفصيلي 
  .الموظفدم الوظيفي والترقية لذلك ، ومدى إمكانية التقمن مهارات يمكن تطويرها مستقبلا

 Behaviorally Anchored Rating (BARS)طريقة التدرج البيـاني السـلوكي     ) ج
Scales :ا طريقة التدرج البياني  امتازتيقة هو التغلب على المشاكل التي الهدف من هذه الطر  مـن

أهمية بعضها عن الأخر وخضـوع معاييرهـا    اختلافأوزان واحدة لكل الخصائص على رغم  افتراض
لحرجـة  وتقوم هذه الطريقة بإدخال العامل السلوكي في التقيـيم والوقـائع ا   للجدل وإمكانية التحيز،
  .للموظف المراد تقييم أدائه

تقوم هذه الطريقـة علـى   : Management By Objectivesطريقة الإدارة بالأهداف   ) ح
النواحي المتوقع منهم ن العاملين في المنظمة يميلون إلى معرفة وفهم أساسية خلاصتها أ افتراضاتمجموعة 
في  كمـا يرغبـون  ، رارات التي تمس حيام ومستقبلهمالق اتخاذ، ويرغبون في المشاركة بعملية القيام ا

، والملاحظ لهذه الطريقة أا تتم قبل عرض الأداء في الوقت الذي باستمرارالوقوف على مستويات أدائهم 
  .ق الأخرى على التقييم بعد الأداءتقوم فيه الطر
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  ( Training and Development )التدريب والتطوير : خامسا

عملية التنمية بالتدريب والتطوير بحد ذاا تعتبر نظاما متكاملا يستخدم لغة مشتركة بالمنظمة من أجل تطـوير    
تركز برامج تدريب الموهوبين علـى   .ووظائفهم الحالية أو المستقبلية ، ودعم أدوارهمأجل أداء العاملين وتعليمهم

، لتحديد مج على تقييم الأداءتعتمد هذه البرا. ة التي يحملها أولئك الأفرادلكفاءات والمهارات والقيم المنظمتعزيز ا
 طلع، والتأداؤه الحاليمن خلال تحسين المؤسسة  يهتم الموهوب بتطوير نفسه داخل.دريبية اللازمةالت الاحتياجات

  . 1تتطلب التنمية، بالإضافة إلى ما إذا كانت هناك مهارات فنية وسلوكية أو تحفيزية إلى المستقبل الذي يطمح إليه

  

  

  ( Succession Planning )تخطيط التعاقب : سادسا

، يعتبر تخطـيط التعاقـب   مواقع جديدة ، وهذا يحتاج إلى تغير الأفراد إلىظمات للتطوير والتغيير المستمرتسعى المن
فق مع خطط العمـل  أن تتوا ، ويجبيز المرشحين الصحيحين في الوظائفوظيفة مهمة تمكن المدراء والأفراد لتمي

  .2الاحتياجاتلفهم ومطابقة 

وتوفير مسار وظيفي واضح  ،والهدف من هذه العملية توفير وتحديد مجموعة من البدائل الجاهزة للوظائف الرئيسية 
؟ هذا يتيح ذا يمكن فعله إذا ترك فلان العملما: ة دائما إجابة على السؤال التالييجب أن تكون لدى الإدار. المعالم

، وسوف تتمكن في أغلب الأحيان من مكافأة لا تضطر للقيام بعمليات الإحلال فرصة لإعادة تنظيم العمل حتى
بملف التعاقب الوظيفي المحتمـل لكـل    الاحتفاظ، لذلك فعلى الإدارة راغا أخرفالشخص بالترقية مع ترك بذلك 

  . 3وظيفة أساسية لديها

  ( Compensation and Benefits )التعويضات والمنافع : سابعا

                                                             
1 Paper White , Integrated Talent Management Optimizing The Employee Life Cycle , 2008 , P : 5 . Available at : 
WWW . Page up people . Com 
2 Bersin , Josh , Op , Cit , P : 4 . 
3Tony و Bingham  و The Now Face Of Talent Management Making Sure That People Really Are Your Most 
Important Asset , ASTD,2009 , P : 13 . 
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عتمد على أدائهم التي ت للمكافآت، بالإضافة إلى حاجتهم السوقلهم وفقا لمعايير  المؤسسةيرى الموهوبون بأن تدفع 
للاحتفاظ بـالأفراد   ت جزءا من إستراتيجية المؤسسةيعتبر نظام الحوافز والمكأفا .أو غير ذلك سواء أكانت مالية

من  ، في بعض الأحيان قد تزيد المؤسسةتخطأ عند إتباع مثل هذا الأسلوب قد ، ولكن الكثير من المؤسساتلديها
 وفي بعـض الحـالات   .وظفون الباقون بعدم العدالةر المنظام التعويضات لتجنب فقد المواهب ولكن هذا قد يشع

للتميز بين الموظفين عن طريق تقسميهم إلى قطاعات تقترح نظام مكافأة مختلف  الأخرى تحاول بعض المؤسسات
لية هي عنصر مكمل بر هذه العمتعت . 1التدرج في تقييم الأداء استخدام، أو عن طريق المختلفةلكل من القطاعات 

، لأداء هذه التعويضات مثـل الحـوافز  ، حيث تضع المنظمة خطط للتعويضات عن طريق إدارة االمواهبلإدارة 
  .  2والمنافع كلها تتوافق مع أهداف العمل وطبيعة تنفيذ الأعمال

 المؤسسات على تقديم مزيج تعويضي مناسب لموظفيها لتحافظ عليهم،والمزيج التعويضـي هـو   صيجب أن تحر  
ومنعهم من التسرب إلى المنافسين وهو يشمل  لاجتذام لموظفيها الفعليين والمحتملين المؤسسة مهالعنصر الذي تقد

وجهة نظر الموظفين ، ويجب النظر إلى المزيج التعويضي من جازات والحوافز وأسلوب المعاملةالراتب والمكافأة والإ
تعويضيا قويـا  ولمنح الموظفين الموهوبين مزيجا ، فالمزيج التعويضي هو ما يتوقعه الموظف من الشركة وليس الإدارة

  : 3لهم ما يلي ومؤثرا يجب أن تقدم المؤسسة

وتمتـد إنجازاتـه،    يالموظف الموهوب بالذكاء والنباهة فإنه يريد أن يحتفي  لأتسامنتيجة  :معاملة مميزة .1
فإن هذه المعاملة لا يجب  ،العاديين حتى لا يمتلكهم الغرور فبينما يمنع بعض المديرين عن تفريط موظفيهم

ين نتيجة عدم تمييزهم أن تمتد إلى الموظفين الموهوبين فما أكثر حالات تسرب الموظفين الأكفاء إلى المنافس
  . عن الأخرين

الاستثنائية الـتي تتحـدى   يحجم الموظف الموهوب عن القيام بأعمال عادية ويعشق الأعمال  :عمل مثير .2
يكلـف ـا    يجب أن ، بلية يضيع فيه وقته وجهدهنيوب بأعمال روت، فلا يكلف الموظف الموهذكائه

واتخاذ  ابتكاريقتصر عمل الموظف الموهوب على االات الهامة التي تحتاج إلى  ، ويجب أنالعاديالموظف 
  .  قرارات سريعة

                                                             
1 Andresو Hatum , Next Generation Talent Management , Palgrave Macmillan , 2010 , P : 103 . 
2 Bersin , Josh , op , cit  , P : 3 . 

  .3: الصمادي، مرجع سابق، ص نسيم،3
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تلك  فهي، اك وظيفة يتجنبها الموظف الموهوبإذا كانت هن :واكتساب الخبراتفرصة لتطوير المهارات  .3
، وقد تبين أن معظم الموظفين الموهوبين الارتقاء بمهاراته وصقل مواهبه، فهو يريد  التي لا يتعلم منها شيئا

  .ير مهاراميقضون أوقات طويلة في العمل لأم يجدون متعتهم في العمل وتطو
وفي المقابل  ،ظف عاديأكثر مما يستطيع أي مولمؤسسام يمنح الموظفون الموهوبون  :والاستقلاليةالمرونة  .4

وحرية أكبر  استقلالية، فإذا لم يمنح الموظف الموهوب أن تمنحهم أكثر من العاديين مؤسساميتوقعون من 
 الالتزامالجاذبة للمواهب تطلب من موظفيها  ، فبعض المؤساتمخاطرة بأن يتحول إلى موظف عادي فتعتبر

وبعضـها الأكثـر   ) ساعات  10( توقيتاا مثل  عن بالعمل لعدد معين من الساعات يوميا بغض النظر
دون أن ) ساعة شهرية  240(بل) ساعة مثلا  60( مرونة يكتفي بأن يحدد عدد ساعات عمل أسبوعية 

  .تات محددة للدوامبتوقيتثقل عليهم بإلزامهم 
يجب علـى  سهيلات أفضل مما يقدمه المنافسون،يجب أن يتضمن المزيج التعويضي ت :أفضل من المنافسين .5

تنتقل أخبار هذا المزيج , وتقدم أفضل منهفيهم الموهوبين، أن تدرس ما يقدمه منافسوها إلى موظ المؤسسة
 ـيجب أن يصـمم ا  بين الموظفين الموهوبين وتتسلسل إلى الموظفين الموهوبين لدى المنافسين،لذلك زيج لم

  .التعويضي بنظرة تسويقية
ففي . الموظفين الموهوبين على أساس إنجازام الحالية والمستقبليةيجب تقييم  :نظام عادل للثواب والعقاب .6

بحيـث  . لهـم  كثير من الأحيان تكون القيمة المستقبلية للموظفين الموهوبين أكبر كثيرا من القيمة الحالية
مكافـأة الأداء  يصنف الموظفين إلى عاديين ومتميزين وغير مقبولين من ناحية الأداء والعطاء مع مراعاة 

  .لمتميز لا العادي، ومعاقبة الأداء المتدني جداا

  ( Critical Skills Gap Analysis )فجوة المهارات الحرجة تحليل: ثامنا

انع والمنظمات،وهي أساس أي ، تشرف على كثير من الوظائف في المصتحليل فجوة المهارات الحرجة مهمةعملية 
التي يمتلكها مجموعة صغيرة من الأفراد الـذين يقـودون   ويقصد بالمهارات الحرجة هي تلك المهارات  .مشروع

  .1حصص غير متناسبة من أداء الأعمال في شركام وتوليد قيمة أكبر من المتوسط لعملائها والمساهمين

                                                             
1Deloitte , It s 2008 , Do You Know Where Your Talent is , Deloitte research  Study , 2008 , P : 10 . 
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ر والأفراد والكفاءات التي ، كيف تحدد الإدارة الأدواد كبيرة من السكان الذين تقاعدواالأعمال الهامة تواجه أعدا 
  . 1يسمى هذا بإدارة المواهب الحرجة ؟ ذا يجب أن تفعل لملء هذه الثغرات؟ ماتغادر

  ( Retention )حتفاظ الإ: تاسعا

، أهم هذه العقبات رغبة الموظف هو أمر تواجهه العديد من العقباتبالموظف الموهوب  الاحتفاظما من شك أن 
إنشـاء   فيالمؤسسة لذلك تكمن المشكلة في إمكانية . ث عن فرصة عمل أفضل في مكان أكبرفي تطوير ذاته فيبح

  . 2يطمحون للعمل فيها الآخرينبيئة عمل تجعل المتميزين يرغبون في البقاء وتجعل 

 الاحتفـاظ رى الكثير منها أن إسـتراتيجية  ، وتء الموظف الموهوب كأساس للمنافسةضرورة إبقا لمؤسسةتدرك ا
، احتياجات العاملين، توفير المكافآت وإدارة الأداءتتكون من خمسة عشر عاملا منها حزمة التعويضات والمنافع ، 

وضـوح  ، برامج التدريب المتبعة بالإضافة إلى وجـود التخطـيط الـوظيفي و   ينإستراتيجيات توفير رضا العامل
، مثلا حزمة التعويضـات  موعة من العناصرالعوامل يشمل مج كل عامل من هذه.إستراتيجيات العمل وغير ذلك

، وجود التخطيط التنظيمي يمكن أن يشـتمل علـى التعلـيم    امتلاك أسهموالمنافع يمكن أن تشمل على خيارات 
  .3وبشكل عام يجب أن تكون هذه العناصر مرنة وقابلة للتطبيق. ااني من أجل المستقبل الوظيفيوالتدريب 

  

  

  

  

  

  

                                                             
1 Bersin , Josh , op , Cit , P : 4 . 

  .11:، ص 2003، ترجمة خالد العامري ، دار الفاروق الحديثة للطباعة والنشر ، القاهرة ، مصر ،  دقيقة 50كيف تحتفظ بموظفيك المتميزين في بارب ، وينجلفد ،  2
3Diane, Arthur, The employee Recruitment And Retention Handbook , Library Of Congress Cataloging in 
Publication , Untied , States Of America , 2001 , P: 251 . 
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  الثاني خلاصة الفصل                           

وذلك من خلال إدخال معرفة  HRMإدارة الموهبة بصفتها مختلفة عن الإدارة التقليدية للموارد البشرية تنشأ   
جديدة أكثر من كوا إعادة تعبئة للتقنيات والأفكار القديمة وصياغتها بعناوين جديدة فقط ولـذلك فـإن إدارة   

  .ى أا معرفة قديمة بصياغة جديدةالمواهب لا يجب أن تعتبر عل

وبصفته شكل من أشـكال  . الحداثةفي عصر ما بعد  المؤسسات المفتاح الرئيسي لنجاح الموهبة يعد مفهوم إدارة 
ن الأعمـال أو  ، وتبعا لذلك أالاجتماعيئيسي للتطوير والإبداع ينظر إلى الأفراد على أم المصدر الر الاستثمار

ية مية المتوقعة وذات جدل كبير حول كيفيالوظائف الفردية والمخصصة في إدارة الوظائف هي من الأولويات التنظ
  .مناسب تطويرها ومكافأا بشكل

لموهوبين والـذين يمكـن أن يسـاعدوا    للأفراد ا فضاءعلى تطوير  كما تتعلق إدارة المواهب بقدرة المؤسسات  
وأن تحقيق هذه الأهداف أصبح ممكنا من خـلال  . الأهداف طويلة وقصيرة الأمدتلبية  في بشكل فردي المؤسسة
سيات والأمور على التكيف التبادلية هي من الأساأنواع متعددة من أطر وأدوات القياس وتعد القدرات  استخدام

 .من أعمال  المؤسسة بهدارة الموهبة لتمكينها من أن تلاءم كل ما تقوم عداد لإالأكثر جوهرية في الإ
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  تمهيد 

تقـدم  ، حيث يشهد العـالم الم بحث عن مزيد من الكفاءة والإبداعتعيش الإدارة اليوم عصرا سمته التجديد وال  
، لذا تجد الإدارة نفسها من عات الحكومية والصناعية والأعمالتغيرات وتطورات سريعة ومتلاحقة في كافة القطا

السابق في في  استخدامهاالتي تم  الأساليبعن النظم والمبادئ و  الاستغناءوقت إلى أخر أمام تحديات تفرض عليها 
  .مجال التطوير والتحسين

الذي يميز عالم اليوم وما يترتب على ذلك من حتمية التحول مـن البنـاء الإداري    والانفتاحوفي عصر العولمة   
، فقد أصبح التميز التنظيمي موضع ونةمرو انفتاحاالأكثر  ةالهرمي التقليدي إلى البناء والنمط الديمقراطي والمشارك

، وذلك لأن عصر المعرفة والمعلومات لم يعد يعترف بعمالة نمطية اش الواسع من قبل مختلف الباحثينوالنق الاهتمام
، وإنما تعتمد على العناصر التي ئدة في الهرم البيروقراطي القديمتحكمها المواصفات الوظيفية التقليدية التي كانت سا

لتميز الأداء يتطلب من أعضائها  ، إن تحقيق المؤسسة)كرؤساء ومرؤوسين(التميز وتعدد المعارف وتنوعها ب تتسم
ويحاول . وتبنيها لنظم حيوية وفاعلة ب في الأداء والسلوك لدى معظم المؤسساتعن كل ما هو نمطي ورتي الابتعاد

ذه  المؤسساتالقيادات في العاملين و التزامد على ضرورة يالفصل الحالي شرح أسس التميز التنظيمي دف التأك
  : ويتكون الفصل من ثلاث مباحث كالآتيتحقيق النجاح والتميز،  اإذ أرادو، الأسس

  أساسيات حول التميز التنظيمي:  الأول المبحث

  التنظيمي التميز وأبعاد خصائص،  مداخل: المبحث الثاني 

  إدارة التميز في المنظمات : الثالث المبحث
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 أساسيات حول التميز التنظيمي: المبحث الأول 

 باسـتمرار ، وهذا يجعلها تسعى ال بصورة دائمة على تحقيق النجاح،والمحافظة على بقائهاالأعم مؤسساتتعمل   
وتسعى إدارة . متجددةواستخدام أدوات ووسائل ، تعديل إستراتيجياا، وإلى تطوير منتجااوير، تحسين، إلى تط

، وهذه باستمرارمن المعارف والعلوم التي يستحدثها ويطورها العلماء ودوائر المعرفة  الاستفادةالحديثة إلى  المؤسسة
وفي خضـم  . الأعمـال لمؤسسـة   تحقيق التقدم والتطور المستمر ، وإلىد تؤدي إلى إتاحة الفرصة الجديدةالجهو

 المؤسسـات ظهر مصطلح التميز التنظيمي الذي يشير إلى سعي  المؤسسةالتحولات العالمية والتحديات التي تواجه 
ك رؤية مشتركة يسـودها  بإدرا والالتزام، التي يسبقها التخطيط الإستراتيجي الفعال استغلال الفرص الحاسمةإلى 

  .  المتميز صادر والحرص على الأداء، وكفاية الموضوح الهدف

 مفهوم التميز التنظيمي: المطلب الأول 

، وهذا التعدد يعكس أهمية المفهـوم الـتي   والأبحاثإن التميز التنظيمي ينطلق من العديد من الكتب والدراسات 
، فمدخل الإدارة العلمية حـدد  مفاهيم التميز التنظيمي جعلت المداخل الإدارية المعاصرة تركز جهودها لتحديد

، الاجتماعيـة للعـاملين  لكفاءة كأساس للتميز التنظيمي ومدخل العلاقات الإنسانية ركز على الحاجات مفهوم ا
ق العمل ، وجودة الحياة، والمنـاخ،  ي، وفر، العمل الجماعيموس التميز التنظيمي مصطلحات مثلوأضاف إلى قا

وقد تواصلت الجهود الإدارية بما في ذلك المداخل الإدارية المعاصرة التي حددت مفهوم الفاعلية  ،والثقافة التنظيمية
  1. الذي يركز على تحقيق أهداف المنظمة الكلية في ظل التغييرات البيئية المتعددة 

تراتيجي الفعال الفرص الحاسمة التي يسبقها التخطيط الإس المؤسسات استثمارعرفه بينار وجيرارد بأنه :1التعريف
، ويعرفها الباحثـان  كفاية المصادر والحرص على الأداءبإدراك رؤية مشتركة يسودها وضوح الهدف و والالتزام

 2.يز التنظيمي المعدة لهذه الدراسةقياس التم إجرائيا بالدرجة التي يحصل عليها المستجيب على أداة 

                                                             
  .8:، ص2003، المنظمة العربية للتنمية الإدارية، مصر، القاهرة، الطريق إلى منظمة المستقبل: الأداء التنظيمي المتميز،  زايد ،عادل 1

2 Pinar , M , Girard , T , «  Investigating Timpact Of OrganizationaI Excellence And Leadership On Business 
Performance: An Exploratore Study Of Turkish firms, The Sam Advanced Management Jornal,2008,P:31. 
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على أفضل  باستمرارالمتميزة بأا التي تتفوق  المؤسسات ( Gilgeous & Gilgeous )عرف و:  2التعريف
 معها بعلاقات التأييد والتفاعل، وتعرف قدرات والمتعاملين زبائنهاع ، وترتبط ممارسات العالمية في أداء مهامهاالم

 1.وة الخارجية ا والبيئة المحيطةالق، نقاط الضعف ،أداء منافسيها

فقد عرف التميز التنظيمي بأنه كل فعل أو نشاط لكل شخص يعزز ويقوي  ( Megregor )أما  :3التعريف
  2.يحقق فعالية عملياا وإجراءااو المؤسسةالإنجاز داخل 

الإنسان من عمل مـن أجـل    التميز التنظيمي بأنه ما يقوم به) كاتزن وجون ( يعرف كلا من  كما :4التعريف
، وإعجابه معرفة مقرونة بما يثير متعة المتلقيوضع الأفكار الذهنية في شكل عملي منسق لتوصيل هذه الأفكار إلى 

كما عرفه أيضا بأنه طاقة خلاقة ومتناسقة وجدت من خلال نشاطات متعددة حيث يكون التميز متحققا مـن  
  3.اد التفاعل بين الإنسان والبيئةع إيجخلال المحافظة على الموارد التنظيمية م

إلى قدرته على إنجاز نتائج غير مسـبوقة  ) كما يشرح علي السلمي ( يشير مفهوم التميز لدى الفرد  :5التعريف
الاعتماد من خلال  الانحراف، وأن يتحاشى قدر الإمكان التعرض للخطأ أو الآخرينيتفوق ا على نفسه وعلى 

ذا  الالتزام، والتقويم المستمر، وبالطبع فإن التخطيط السليم، التنفيذ السليم، الأهدافتحديد  ،على وضوح الرؤية
  4.اح الفرد سواء في عمله أو حياتهالمفهوم سوف يؤدي إلى نج

علـى المسـاهمة بشـكل     المؤسسةقدرة  أن التميز التنظيمي هو التعاريف السابقة نستنج استعراض لالومن خ
ة فعالة تميزها إستراتيجي وفعال في تحقيق غاياا من خلال التفوق في الأداء وتجاوز العقبات ثم تحقيق أهدافها بصور

  .    المؤسسات عن باقي

  

  

                                                             
1Gilgeous Vic , Gilgeous , Maria , A Framework For manufacturing excellence , Integrated Manufacturing 
systems , 1999 , P : 34. 
2 Megregor , B , Public Service Status Review The Excellence Administration , 1994 , P : 297 . 

، 3، العدد 4، الة الأردنية في إدارة الأعمال، الد  الأردن في العاملة التجارية البنوك في التنظيمي التميز في الشاملة الجودة إدارة مفهوم تطبيق أثرالسعودي ، ،موسى أحمد  3
  .263: ، ص2008

  . 67: ، ص 2012، اموعة العربية للتدريب والنشر، القاهرة، مصر، الأداء الإداري المتميزأبو النصر، ،مدحت  4
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  التنظيمي التميز مبادئ: المطلب الثاني

عمل الإدارة مفاهيم وأساسيات لا بد أن يعي فريق  ،ن تبنيها للنماذج التميزوحتى تحقق المؤسسة أقصى منفعة م 
 ـ  لم يكن مستحيلا تبني هذا النماذج ، وفيما عدا ذلك يكون من الصعب إنذجهذه النما . اوالنجـاح في تطبيقه

   :التالي موعة من المبادئ موضحة في الشكلوبشكل عام فإن هذه المفاهيم تقوم على مج

  مبادئ الأساسية للتميزملخص لل): 1-3(رقم  الشكل                  

  

  

  

  

  

  

 

 

  

  
مدخل نظري وعملي نحو ترسيخ ثقافة الجودة وتطبيق معايير التميز ، دار زهران للنشر : الله شعبان، إدارة الجودة الشاملة إياد عبدا  :المصدر

  . 97، 96: ، ص2009، عمان، الأردن، 1والتوزيع، ط
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  1:أعلاه ما يلييتضح من الشكل 

  النتائجعلى  التركيز :أولا

العملاء ، المـوردون ،   مما في ذلك العاملون في المؤسسةالتميز يعني تحقيق نتائج يلمس أثرها جميع الفئات المعنية، 
  .واتمع بشكل عام

  الاهتمام بالعملاء: ثانيا

  .التميز يعني تلبية احتياجات العملاء الحاليين والمحتملين  

  القيادة ووحدة الهدف: ثالثا

التميز يعني قيادة طموحة ذو رؤية ثاقبة، تضمن الاستمرارية والديمومة للمؤسسة من ناحية، وتناسق انسـجام    
  .أهدافها على كافة المستويات من ناحية أخرى

  الإدارة بالعمليات والحقائق : رابعا

  .ونظم مترابطة ومتكاملة) حقائق  (التميز يعني إدارة المؤسسة من خلال عمليات واضحة ومحددة   

  تطوير العاملين وإشراكهم: خامسا

  .التميز يعني مساهمات العاملين في المؤسسة من خلال تطويرهم وإشراكهم  

  التحسين المستمر ، الإبداع والتعلم: سادسا

  .فرص دائمة لتحسين التميز يعني تحدي الوضع القائم والتفاعل مع المتغيرات من خلال التعلم والإبداع لإيجاد  

  تطوير الشراكات: سابعا

  .التميز يعني التطوير والمحافظة على شراكات ذو قيمة مضافة  

                                                             
، 2009، عمان، الأردن، 1، دار زهران للنشر والتوزيع، ط مدخل نظري وعملي نحو ترسيخ ثقافة الجودة وتطبيق معايير التميز :إدارة الجودة الشاملةالله شعبان،  عبدا،إياد1  
  . 97، 96: ،صص
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  تحمل المسؤولية الاجتماعية: ثامنا

التميز يعني قيام المؤسسة بتبني منهج أخلاقي في العمل أبعد من مجرد التزامها بالقوانين والأنظمة فقط، إذ عليه أن   
، وذلك )المعنيين في اتمعات التي تعمل فيها ( المسؤولية والاستجابة لتوقعات كافة الفئات المعنية  تساهم في تحمل

من خلال قيامها بدعم المبادرات والمشاريع التي تؤكد التزامها بخدمة وتنمية اتمع المحلي وتفعيل دورها لتسـاهم  
أن تحقيق التميز يتطلب  الجدير بالذكر و .ية والمباشرة ابشكل أكبر وبما يتجاوز نطاق المهام والمسؤوليات الرئيس

ية تحكم السلوك التنظيمي تام من قبل القيادة والقبول بالمفاهيم التي يقوم عليها هذا النموذج كمبادئ أساس التزام
الواقـع  وبالنتيجة فإن ترجمة ذلك إلى ممارسات على أرض . ه ذلك من نشاطات ومبادرات، مما يتضمنللمؤسسة

  .لى تحقيق التميز الدائم والمستمرسيؤدي بالنهاية إ

  أهمية التميز التنظيمي: المطلب الثالث 

تم باتجاهات التطور، بمعنى أـا تحـاول     تحقق التميز التنظيمي هي مؤسساتالتي أن المؤسسات)  زايد( ويبين 
وإن أهمية . قنية التي تؤخر تنفيذ هذا التطورالتمعرفة مقدار تطورها لتحديد ما تريد أن تطوره وتبعد كل المصاعب 

ل تحقيق معدلات من خلا القوى الداعمة للتميز في المؤسساتفي بلورة  من إمكانية المؤسساتالتميز التنظيمي تنبع 
والثقافة التنظيمية  القوى البشرية ،( ، وحفظ المكان والمكانة التنظيمية لمنافسة غير المحدودة، وتحقيق االتغيير السريعة
، و مات والإبـداعات في المعلو، والقدرة على توظيف التكنولوجيا ثم تنامي الشعور بالجودة) نظيمي ، والهيكل الت

  1: بمبررات التميز نظرا لأهميته من خلال الحاجة إلى د دواعي أخذ المؤسساتكما يمكن تحدي

  .عقبات التي تواجهها حال ظهورهاالبحاجة إلى وسائل وطرق للتعرف على  المؤسسات :أولا

القرارات المهمة بخصـوص المـوارد    اتخاذ، حتى تتمكن من بحاجة إلى  وسيلة لجمع المعلومات المؤسسات :ثانيا
  البشرية مثل من الذي يجب ترقيته ؟ ومن الموظف الذي يتسم بروح الإيثار والمبادرة والتميز في الأداء ؟

حتى يتمكنوا من المسـاعدة في   ستمرة سواء المديرين أو الموظفينبحاجة إلى تطوير أعضائها بصفة م المؤسسة :ثالثا
  .المنافسة يزا في الأداء، قياسا مع المؤسساتعل المنظمة أكثر تمج

                                                             
  . 15: ، ص2003، المنظمة العربية لتنمية الإدارية للنشر والتوزيع، الطريق إلى منظمة المستقبل:الأداء التنظيمي المتميز،  زايد، عادل،1
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، والـتمعن في حساسـية   القرار سواء أكان فردا أو جماعة نعللازمة لصبحاجة إلى توفر المهارات ا المؤسسة :رابعا
  .قيق الإبداع والتميز في المؤسساتدور الذي يقوم به وأهميته في تحال

التطور، وتحديـد   اتجاهاتكما تسعى المؤسسة إلى تحقيق التميز من خلال تبني فكر إداري متطور وتم بتحديد  
نظـور  ، هذه الأخيرة يمكن أن تخدم أربع طبقات أساسية مـن م ن إستراتيجية التميزالوسائل اللازمة لبلوغه ضم

  1: المتعاملين مع المؤسسة كما يلي 

  .ساسيات التي يحتاجها المتعاملونتلبي الأ :الأساسية الخدمة طبقة :أولا

  .احتياجام مع المؤسسة كوا تفي بكافة التي ترضي المتعاملين :المتوقعة الخدمة طبقة: ثانيا

  .المتعاملينإرضاء وتوسيع لتطلعات فيها  :الموسعة الخدمة طبقة :ثالثا

  . وفيها يعيش المتعاملون حياة في غاية الاستمتاع والسعادة فوق ما يتوقعونه :القصوى الخدمة طبقة :رابعا

  

 

  

  

  

  

  

  

  
                                                             

  . 260: ، ص  200،  5، مكتبة عين شمس للنشر والتوزيع، القاهرة، مصر، طالمدير الفعال للقرن الحادي و العشرين،  الهواري، سيد1
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  مداخل ، خصائص وأبعاد التميز التنظيمي: المبحث الثاني

ونجاحها في الظـروف   على أن بقاء المؤسسات Hiberيجمع العديد من الباحثين والمفكرين المعاصرين من أمثال 
هـذا كمـا تتوجـه     ،أ على بيئتها الداخلية والخارجيةالمعاصرة يعتمد على قدرا على مواكبة التغيرات التي تطر

، وعمليات محسنة جديدة تصـل ـا إلى   داء المتميز إلى منتجات أو خدمات، وعلاقاتنحو تحويل الأ المؤسسات
ة من ينـدفع نحـو   إلى مكافأ المؤسسات اتجاه، وهذا ما يفسر فسونفضل وأسرع مما يأتي به المناالسوق وبشكل أ
  . به الأداء المتميز يكافئ، بنفس القدر الذي التغيير و التكيف

  التنظيمي التميز مداخل: المطلب الأول

الكبيرة في تحقيـق الأسـس    سد مفهوم التميز من خلال مساهماته، تجفكر الإداري مداخل إدارية متعددةعرف ال
مـن طـرف   والتشـجيع   بالاهتمام، ونركز على أربعة مداخل أساسية تحظى الأساسية اللازمة لهاوالمرتكزات 

  .العالمية للتميز المنظمات

  الإدارة الإستراتيجية: أولا

تصرف تؤدي إلى رسم وتعرف على أا طريقة في التفكير وال والريادةوهي من المنافع الفكرية التي تتسم بالحداثة 
، وتحديد أبعـاد  دى البعيدوتصميم رسالتها وتحديد غاياا على الم وتصور الرؤيا المستقبلية للمؤسسة العام الاتجاه

، ميزة، ونقاط القوة والضعف المان الفرص والتهديدات المحيطة االعلاقات المتوقعة بينها وبين بيئتها بما يسهم في بي
  1.المدى البعيد ومراجعتها وتقييمهاالقرارات الإستراتيجية المؤثرة على  اتخاذوذلك دف 

 

  

  

  

                                                             
  . 33: ، ص1999مجموعة النيل العربي للنشر والتوزيع، القاهرة، مصر،  ،21الإدارة الإستراتيجية لمواجهة تحديات القرن المغربي ، ،عبد الفتاح  1
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  إدارة الجودة الشاملة: ثانيا

بالمواصفات التي تقابـل متطلبـات    ابتداء، في جميع مراحلها ية ومدخل فكري لتأمين جودة المؤسسةفلسفة إدار
معتمدة في ذلك على منهج تكامل الأنشطة ومشاركة  ،التكنولوجيا وعمليات الإنتاجالمستهلك مرورا بالتصميم و

  1.ؤدي إلى التحسين التطوير المستمرالجميع في ذلك لكي ي

  إعادة الهندسة :ثالثا

أي ليس إصلاح أو تـرميم   للتفكير وتغير جذري دف التطوير، فهي تعني البدء من الصفروهي طريقة جديدة 
بل التخلي التام عن إجراءات العمل القديمة الراسخة والـتفكير بصـورة    ،قائم أو إجراء تغييرات تجميليةالوضع ال

  2.يم الخدمات لتحقيق رغبات الزبائنجديدة مختلفة في كيفية تصنيع المنتجات أو تقد

  القياس المقارن بالأفضل: رابعا

 معينة بأفضل الرواد في تجات والخدمات والممارسات في مؤسسةوهو عملية بحث مستمر لقياس و مقارنة أداء المن
أدائها في السنة الحالية  تقارن المؤسسة داخليا إذ كما يمكن أن يكون القياس. نفس الصناعة أو الصناعات الأخرى

  3.ات سابقة حققت فيها مستويات أفضلمع أدائها في سنو

ي أن يقوم علـى مـدخلين   المفهوم الإيجابي الواسع للتميز ينبغ أنفأنه يرى  ) إبراهيم  يحي(  أما من وجهة نظر 
  4: أساسين هما

  لقيم يلتعد مدخل :أولا

  .يز والتي بمقدور الأفراد إدراكهاوهذا يسعى إلى طلب أنواع عديدة  من التم  

  للمنظمة الذاتي الإنجاز فلسفة مدخل :ثانيا

  .من ا المؤسساتحيث يستمد من القيم التي تؤ ،موضع التقدير العام في أي مؤسسة وهو  
                                                             

  .81،82:صض،،2001، عمان ، الأردن، 1، دار الفاء للنشر والتوزيع ، ط إدارة الجودة الشاملة ومتطلبات الإيزوقاسم نايف علوان ،  1
  . 305: ، ص  1998، مركز وايد للاستشارات ، القاهرة ، مصر ،  الإدارة وأفاق المستقبلسعيد يس عامر ،  2
  . 77: ، عمان ، الأردن ، ص  1دار وائل للنشر والتوزيع ، ط،  الهندرةأحمد بن صالح عبد الحفيظ ،  3
  . 33: ، ص  2001، الدار الإسلامية للنشر والتوزيع، القاهرة، مصر ، إدراك المديرين لمفهوم المسؤولية الاجتماعية،  إبراهيم ،، يحي4
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  التنظيمي التميز خصائص :الثاني المطلب

  1:التي يمكن  توضيحها في ،التي تحقق تميزا، بمجموعة من الخصائص المهمة تتمتع المؤسسات 

  الصعبة الأعمال قبول: أولا

، لمؤسساتحيث فرص النمو والتعلم السريع ل ،عد من أهم مصادر التميز التنظيميإذ أن قبول الأعمال الصعبة ي  
  .ين العمليات وبدء العمل من الصفروتحس

  الكفؤة القيادة توفر :ثانيا

  .عليه، ولها دور بارز في تحفيز التميز والتشجيع إذ أن القيادة تعمل كقدوة  

  المصاعب تحمل :ثالثا

، تهاللأزمات ومواجه ، وتحمل المؤسسةارتكاب الأخطاء، إذ أن مستويات قدرة المؤسسات فالمصاعب توضح  
  .وتميزها هم في صقل قدرات المؤسسةيس

  الخبرات البعيدة عن العمل: رابعا

تمع التي تقدم العديد مـن  ا ، وبالتحديد خدمة المتميزة يتوفر لديها الخبرات خارج نطاق العمل إن المؤسسات
  .لاكتساب التميز في الأداء، الفرص

  برامج التدريب :خامسا

مباشرة من لأنشطة التميز في الأداء تكون أهميته أقل بالنسبة لما يتم تعلمه  نظام المعياري السائد في المؤسساتإن ال
  .يبية التي تعزز من تميز المؤسساتالفرص التدر

  

  
                                                             

1Grote , Dick , “ The Performance Appraisal Qustion And Answer Book Survival Guide For Managers “ , 
United States Of America , 2002 , P : 17 . 



الإطار المفاهيمي للتميز التنظيمي........................ ..........................الفصل الثالث  
 

101 
 

  الدقة: سادسا 

، وبنـاء منـاخ   الأساليب لتأدية المهماتأفضل  اختيار، من خلال تعزيز دقة نظام التنبؤ الخاص اويقصد ا   
  .نبؤ في التأثير على تميز المؤسسةداخلي يؤكد على أهمية دقة الت

  التنظيمي التميز أبعاد: الثالث المطلب

  : وفيما يلي عرضا لأهم تلك الأبعاد للتميز التنظيمي مجموعة من الأبعاد  

  القيادة: أولا

لهم بالتوجـه نحـو   وتشجيعها  د، وذلك من خلال تنمية قدرات الأفراالتميزعليا لها تأثير مباشر على فالقيادة ال  
 المتجـدد  ، والقدرة على التفكيرالقيادية وعلاقات العمل الفعالة ، وذلك من خلال تميزها بالمهارةالإبداع والتميز

ديدة كما أن القيـادة  بتشجيع المنافسة بين الأفراد للتوصل إلى أفكار ج اهتمامها، وكذلك الذي يبتعد عن التقليد
، فإن ذلك يتـيح تبـادل   الاتصالات المباشرة بينها وبين الأفراد، ودعم ت إستراتيجية الباب المفتوحالعليا إذا تبن

وابتكـار حلـول جديـدة     اقتراحات، والوصول إلى ، والقدرة على مناقشتهاعلومات المتعلقة بفاعلية المؤسسةالم
، فنظـام  لتشجيع ظهور التميز في المؤسسة ةلقادا ا ، التي يجب أن يقومالنشاطاتوهناك مجموعة من . لمشاكلها

ليـا  المعلومات والأفكار الإبتكارية بين العاملين والقيادة الع انسيابيسهل  ، داخل المؤسسةاللامركزية في العمل
إن . مط القيـادة الديمقراطيـة  تتأثر بن ، كذلك فإن القدرة الإبتكارية لدى الأفرادمباشرة دون حواجز بيروقراطية

عي الأخطـاء ونـواحي الـنقص    ، فهو يير من المشكلات في الموقف الواحدالقائد المتميز الذي يستطيع رؤية كث
لقصور والمشكلات ، ولاشك أن الأشخاص الذين تزداد حساسيتهم لإدراك أوجه اوالقصور، ويحس بالمشكلات

سـيزداد   الاحتمـال ، فإن موا بذلكذا قا، فإلبحث والتأليف فيهام لخوض غمار ا، تزداد فرصتهفي المواقف كافة
  1.أمامهم نحو التميز

  الموارد البشرية: ثانيا

                                                             
1Borghini , E . c .”A Framework For the Study Of relationships between organizational characteristics and 
organizational innovation” , The Journal Of Creative Behavior , 2005 , P : 226 .  
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تراتيجيات تتكيف مع ، تتطلب من الإدارات العليا تبني سياسات وإستحديات متجددة ومتغيرة المؤسسات تواجه  
، فإنـه  د في بيئة العملونظرا للتغير السريع والمتجد ،بالأسلوب الناجح ق أهداف المؤسسة، لتحقيهذه التحديات

ين في مختلـف المسـتويات   ، وفسح مجال الحرية للمـوظف ت العليا أن تتبنى أسلوب التفويضيتوجب على الإدارا
اتخـاذ القـرارات   ، وعند لات الضروريةالعليا إلا في الحا القرارات المناسبة دون الرجوع للإدارة لاتخاذ، الإدارية
يق أهداف الأفـراد  فالتميز التنظيمي يتضمن تحق. لخدمات للمواطنين بكفاءة وفاعلية، بغية تقديم السلع واةالحاسم

 واسـتغلال ، واتخاذها، والتفكير بشكل منطقي، من خلال إشراك المرؤوسين في صنع القرارات وأهداف التنظيم
فـراد وتشـجيعهم   الأ فاحترام، الرئيسية وعدم تشتيت الجهود ة والتركيز على الأهدافالفرص التي تتطلب المبادأ

بأن يبذلوا قصارى جهودهم  كافيا ، شاركة في القرار الذي يتعلق م، وإتاحة الفرص لهم بالموتنميتهم وتدريبهم
لي عن ، إذ أن التخالتعليمات المعمول ا، وتحديث القوانين والأنظمة ويق أهداف المؤسسة بكفاءة واقتدارفي لتحق

  1. في التعامل يحقق التميز للمؤسسة الروتين والمركزية

  العمليات: ثالثا

، وعندما يتم الحصول على سلعة لا تلـبي  بمثابة مستهلكين للسلع والخدمات إذ إن فئات المتعاملين كافة يعدون  
وفي ظـل  . إلى المنافسين للتعامل معهم نوؤقعام فإن هؤلاء المتعاملين يلجحاجات فئات المتعاملين أو تزيد من تو

لإنتاج هـذه   إدارة التميز فإن اللجوء إلى هذه النتائج يعد مؤشرا على أن شيئا ما يتم خطأ في العمليات التي أدت
، لتصحيح هذه الأخطاء أو نواحي القصور ولا شك المنتجات أو الخدمات، وهذه الأغراض تفضي إلى خطة عمل

  2. حرك المستمر نحو التحسينيكلي لحل المشاكل يجعل بالإمكان التالمدخل اله استخدامأن 

  المعرفة: رابعا

، ولتوضيح هذه المفهوم ننطلق من تأكيد على أن مفهوم المعرفـة في  تحديد مفهوم المعرفة أهمية خاصة يكتسب  
يشير إلى التجـارب النظاميـة    ،المدخل الأول. أحد المدخلين الرئيسين أو كليهمايشتمل على  الاجتماعيةالعلوم 
شيوعا في العلوم  الاتجاهات، وكانت أكثر لفهم البيئة الفرضيات التي تشير إلى نماذج موضوعية وتفسيرية واختبار

                                                             
1 Cristina , Mele , Colurcio , Maria , « The evolving path of TQM :towards busies excellence and stakeholder 
value «, Journal of Quality and Reliability Management , 2006 , P : 464 . 

، 37، الد دارة العامة، مجلة الإار اليازوري للنشر والتوزيع عمان، الأردند وتطبيقات، مفاهيم:الجودة إدارة في الدقة تحقيق، راتب جليل، النعيمي،  عبد العالي، صويصمحمد  2
  . 43: ، ص  2008،  4العدد 
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، لتطوير العلاقة السببية بين المتغيرات والفصل بينـها لتحديـد   والاقتصادية تميل إلى التجربة والبرهان الاجتماعية
 الاجتماعيـة ، فهو المدخل الأنثروبولوجي والتاريخ الذي يبرز التداخل بين القـوى  خل الثانيدلمأما ا. استقلاليتها

 . 1، وفي الحقيقة أن علم الإدارة يركز على المدخل الأولالفصل ىيعها والذي يفضل الوحدة علجم

همـا المعرفـة    ،من المعرفـة  ية التفاعل بين نوعينالمعرفة من زاو ( Nonaka&Takeuchi )كما تناول 
، فعرف المعرفة الظاهرة ا وأعطى كلا منهما مفهوما مختلفابينهم (Daft )وقد ميز .  والمعرفة الظاهرة الضمنية 

بواسطة الوثائق والإرشـادات   الآخرينوالتي يمكن ترميزها وكتابتها ونقلها إلى  لى أا المعرفة الرسمية والمؤسسةع
أما المعرفة الضمنية فعرفها على أا المعرفة التي تعتمـد  . له صلة بالمعرفة حول موضوع معين العامة، وتشير إلى ما

ما يصعب وضـعها في رمـوز أو    والحدس والحكم الشخصي وعادة الاستدلاليةعلى الخبرة الشخصية والقواعد 
  2.تشير إلى ما له صلة بمعرفة، وكلمات

نظام الرموز ولهذا  باستعمالالظاهرة التي يمكن التعبير عنها رسميا فقد وصف المعرفة بأا  ( Herschel )أما  
، أما المعرفة الضـمنية  الاختراع ومخططاتيمكن إيصالها ونشرها بسهولة ونجدها بصيغة مواصفات منتج وبراءات 

على العمل ويتم تعلمها  ، لأن التعبير عنها يتم عبر مهارات معتمدةالانتشار ويصعب لفظهافهي غير مرمزة وصعبة 
  3.من خلاله

  المالية: خامسا

انطباعـا  تعطـي   باعتبارهابالكلف وتراكمها  الاهتمام، حيث الي تاريخ محور اهتمام المؤسساتيمثل الجانب الم  
فقد مثلت المحاسبة على مر العصور نظاما للقياس وترجمة بالغة الأعمال وعرضت مؤشـراا  . إيجابيا على النجاح

لقد جاءت الثورة الصناعية لتعطي توجها مغايرا حيث . انب بشكل واضحوتقارير للإفصاح المستخدمة لهذه الجو
أداء  لعبت فيها النسب المالية كمؤشرات وطرق تحليـل لبيـان   ظم محاسبية أكثر حداثة من السابقبن الاهتمامأن 

                                                             
1 Stronmgulst , N , & Samoff , J , « Knowledge Management System: On the Promise Actual Forms of 
Information Technology “. Juornal of C Omparative Education , 2000 , P : 324 . 
2 Daft , Rechard L , Organization Theory and Design ,South Western College Publishing Ohio , 200 , P : 259 . 
3 Herschel , R . T ., «  Chief knowledge Officer :Critical Success factor for knowledge 
Management :Information Strategy « , the International of Human Resource Management , 2000 , P : 41 , 42 . 
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انب المـالي  العشرين تم تنضيج مؤشرات تعكس الج وفي بداية القرن. حكم على فعاليتها وكفاءة إدارالل المؤسسة
  1.وخاصة الكبيرة منها داء للمؤسساتمن خلال تقييم الأذلك ، ويتم بصورة شمولية

 2:ارية لتخدم أعراض عديدة من أهمهامن هنا جاءت نظم التكاليف ومخرجات المحاسبة الإد  

 .بعيدة الأمد وإستراتيجيات فعالة على وضع خطط المساهمة في تطوير قدرة المؤسسة .1
 .بشأن تخصيص الموارد على نشاطاامساعدة الإدارة  .2
 .المرتبطة بأوجه الأنشطة المختلفةتخطيط ورقابة التكاليف  .3
 .ملين بالمؤسسةا يخص الأفراد العا، وكذلك فموالحكم الموضوعي بمؤشرات مقبولة قياس الأداء .4
الجهـات الخارجيـة    ؤشرات متنوعة تلبي حاجات ورغبات مختلـف تلبية متطلبات إعداد تقارير مالية بم .5

  . بالمؤسسة

  

 

 

 

 

 

  

  

  

                                                             
  . 2008، والشفافية الحكومي الأداء لتميز االله عبد الملك مركزاالله الثاني لتميز الأداء الحكومي والشفافية،  دليل جائزة الملك عبد 1
  .38: ، ص2010، جامعة الشرق الأوسط، كلية الأعمال، قسم إدارة الأعمال، رسالة ماجستير، التنظيمي التميز تحقيق في المتعلمة المنظمة خصائص أثرسالم النسور، ،أسماء  2
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  المنظماتفي  التميز إدارة:  الثالث المبحث

تتسارع فيهـا  أنواعها في عالم اليوم هو كيفية النجاح في بيئة  اختلافإن التحدي الذي يواجه المؤسسات على 
ز في المنظمات مطلبـا  ، حيث أصبحت إدارة التميالمنافسة يوما  بعد يوم زداد حدة، حيث تالتحولات والمتغيرات

، ولكننا نحتاج إليهـا أيضـا في بيوتنـا    و منظماتنا فقط، فنحن لا نحتاج لإدارة التميز في مؤسساتنا أأكثر إلحاحا
هو رحلة بادئها بم لتزاموالاة التميز رأن تبني مفاهيم إدا بالاعتبار، أخذين نا وجامعاتنا وكافة مناحي حياتناومدارس

، فتطبيقات إدارة التميز ليست لها حدود ومستمرة بلا توقف من أجل تحسـين لا ينتـهي   وليست محطة وصول
 ،الالتزام ذه المفاهيمالذي يقتضي ضرورة الإسراع في تطبيق مفاهيمها ومواصلة  ، الأمرفاهيم الإدارة و لإنتاجيةلم

طويل الأجل وليسـت عصـا    استثمارا ، وإومفاتيحها وأهميتها من ناحيةوذلك عن قناعة بمعايير إدارة التميز 
، وإن أول وأهم مسألة في هـذا الموضـوع   حرية أو حلا سريعا من ناحية أخرى، فالدافع يجب أن يكون ذاتياس

  . لثقافة داعمة ومساندة لها الأسسوإرساء  ضيةالأر، وذلك من خلال يئة في بناء الأفراد وليس استخدامهم تتمثل

  مفاتيح إدارة التميز في المنظمات: الأول المطلب

يمية محابيـة  في مجموعة من التوجيهات الإدارية التي تشترك في بناء وتنمية ثقافة تنظ" إدارة التميز " وتتمثل مفاتيح 
وتعبر تلك التوجهات الإدارية عن أنماط سلوكية متفوقة تستهدف توفير أفضل الظـروف   ،لفرص التميز والتفوق

، توافق مع رغبات وتوقعات العملاءوالآليات والأدوات للأداء الذي يلتزم بمواصفات ومتطلبات الجودة الشاملة والم
بما ؤسسة من موارد وتوظيفها أعلى ما يتاح للم استثماروهي في حقيقتها تعبير عن فلسفة إدارية جديدة تستهدف 

 ارتبـاط ، كما تحقق ارتباطهم ايخدم العملاء المستهدفين ويحقق رضاهم عن منتجات وخدمات المؤسسة ويوثق 
وتوضح . أو يحصلون على منافع منها االمؤسسة بعلاقات وثيقة وفعالة مع كافة الأطراف ممن يقدمون خدمام له
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، ولكن عمـل شـاق   ليست أمرا يسيرا يتحقق بالتمني" إدارة التميز " ول إلى هذه اموعة من المفاتيح أن الوص
  1.ؤسسة جميعا وعلى كافة المستوياتوجهد متواصل من جانب أفراد الم

  2: يلي وتتضمن قائمة مفاتيح إدارة التميز ما  

  .تنمية وحفز الإبتكار: أولا
  .تنمية وتفعيل التوجه لإرضاء العملاء :ثانيا
  .بالمفاهيم ومتطلبات الإدارة المالية السلمية الالتزام :ثالثا
   .بأخلاقيات وقيم العمل الإيجابية الالتزام :رابعا

   .تنمية وتوظيف الرصيد المعرفي المتجدد للعاملين :خامسا
  .تنمية وتفعيل فرص التعلم التنظيمي :سادسا
  .القرارت واتخاذمنهجية علمية في بحث المشكلات  التزام و تنمية آليات التفكير المنظومي :سابعا
  .التوجه بالنتائج :ثامنا

  .التركيز على العملاء:تاسعا
  .المتوازن بأصحاب المصلحة الاهتمام :عاشرا
  .لدى العاملين الاجتماعيةسؤولية إدماج المنظمة في المناخ المحيط والتنمية الإحساس بالم :عشر الحادي

في عالم اليـوم   واستمرارهامقومات إدارة التميز وتفعيلها هو السبيل الوحيد لبقاء المؤسسات  امتلاكإن 
ير المستمر وسيطرة رغبات العملاء، وتعدد البدائل أمامهم، وانفتـاح  القائم على الحركة السريعة والتطو

مصـادر   كتسابلاإلا بالبحث عن سبل متفردة  تحقق مقومات إدارة التميز للمؤسسة، ولن تالأسواق
  .لها في السوق العالمي الجديدةلتحقيق مكان  المعرفة وتنميتها وتوظيفها بأساليب مبتكرة 

  نماذج إدارة التميز التنظيمي: الثاني المطلب

                                                             
قسم العلوم الإقتصادية ، أطروحة دكتوراه ،  ، كلية العلوم الإقتضادية والتجارية وعلوم التسيير، دور تسيير الرأسمال البشري في تحقيق التميز للمؤسسة المتعلمة، صولح سماح،1

  . 25،  24:  ،ص، ص 2013
  . 79، 78: أبو النصر ، مرجع سابق ، ص،مدحت  2
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ودفعها نحو  ت على عاتقها مهمة تحفيز المؤسساتظهرت على الساحة العالمية تنظيمات إقليمية ومحلية رائدة أخذ  
، وتعبر هذه النماذج عن إدارة وطريقها  لذلك ابة دليل المؤسساتإدارة التميز وذلك بوضع نماذج تكون بمث تفعيل

 الاسـتناد عنـد   ته الخاصة به والتي تسمح للمؤسساتالتميز بمجموعة من المعايير، بحيث يكون لكل معيار درجا
مـاذج في  وتقدم هذه الن. ر والضعف في الأداءقصوبإجراء تقييم ذاتي وبالتالي الوقوف على مختلف أوجه العليها 

تطرق فيما يلي لأشهر هـذه  ون. مستويات الأداء المحققة باختلاف، جوائز تختلف قيمتها إطار التحفيز على التميز
  .النماذج

  

 

  النموذج الأوروبي لتميز: أولا

بـا،  وفي التقييم الذاتي والإستراتيجي للمؤسسـات في أور  استخدامالنموذج الأوروبي لتميز من أكثر النماذج   
، لى منح الجائزة الأوروبية للجـودة ، والتي تشرف عالمؤسسة الأوروبية لإدارة الجودةوالذي ينبعث من فعاليات 

، الهـدف النتائج، التركيز على العملاء، القيادة وثبات ( اسية الثمانية التالية ويقوم هذا النموذج على المفاهيم الأس
، تطـوير الشـراكة   الحقائق، تطوير الأفراد والمشاركة، التعلم المستمر، الإبداع والمشـاركة بالعمليات،التسيير 

  :لعامة وفق ما يوضحه الشكل التاليوالمسؤولية ا

  النموذج الأوروبي للتميز): 2-3(الشكل رقم       

  

  

  

  

  

 

 العوامل المساعدة النتائج

  نتائج

  الأداء

 الرئیسیة

نتائج 
 الأفراد

نتائج 
 الزبون

نتائج 
 المجتمع

 

 العملیات

 تسییر الأفراد

السیاسة 
 والإستراتیجیة

الموارد 
 والشركات

  

 القیادة
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Source :Su Mi Dahlgaard Park & Jens . Dahlgaard , In Search of 
ExcellencePast,Presentandfuture,availableat:http://www.iei.liu.se/q/filarki

v/phdcourses/1.119234/InSearchofExcellenceSMJJ.pdf.2023. 

وتحديثه بشكل طفيف عام  1999إن النموذج الأوروبي لتميز بحد ذاته هو علامة تجارية مسجلة تم تعديله سنة   
، ويمكن وصف ذلك حسب المؤسسـة  الممارسات الحالية وبيئة العمللك لمراعاة بيئة التفكير الحالي و، وذ2003

ريق قياس موقعهم على الأوروبية لإدارة الجودة هي أداة عملية لمساعدة المؤسسة لإنشاء نظام إدارة مناسب عن ط
  1.في فهم الثغرات وتحفيز الحلول، ومساعدم طريق التميز

 المنتفعين منها وهم العاملين اختلاففي النتائج التي تحققها المؤسسة على ويتحدد المنطق العام للنموذج الأوروبي   
، إنما تحدد نتيجة كفاءة القيادة التي تضع الإستراتيجيات والسياسات وتوجـه  ، والعملاء، واتمع بشكل عاما

ف العلاقـات مـع الأطـرا    واستثماركما تعمل على تكوين ، لمؤسسةين وتنسق مختلف الموارد المتاحة لالعامل
إلى تحقيق نتائج الأداء ، وتصوغ كل ذلك في عمليات ثم تصميمها بكفاءة تنتهي الخارجيين ذوي المنفعة للمؤسسة

 2.الرئيسية

  )النموذج الياباني ( نموذج إدارة الجودة الشاملة : ثانيا 

، وكذلك أنه النموذج أنه الشكل: يعد نموذج إدارة الجودة الشاملة النموذج الأول للمؤسسة المتميزة لسببين هما   
، والمؤسسة المتميزة من وجهة نظر الذين يهتمون بـإدارة  وائز العالميةالجالتي تمنح  الذي تعتمد الكثير من الجهات

إذ  ،عى بشكل مستمر إلى تحسين منتجاا وجودة عملياـا الجودة الشاملة هي مؤسسة تعتمد على المنهجية وتس
من قبل  Zتعود الجذور التاريخية لهذا المدخل  إلى النموذج الياباني للإدارة والتنظيم إثر إصدار كتاب بعنوان نظرية 

                                                             
دورة تدريبية في نموذج المؤسسة الأوروبية لإدارة الجودة للتميز في التعليم العالي ، الجامعة ، مشروع تقييم وإعادة هندسة العمليات الإدارية بالجامعة الإسلاميةحاتم علي العابد ،  1

  . 2009الإسلامية ، غزة ، 
 WWW. Hrm – group . net / vb / archive / index . php ?t،  ملتقى نماذج التميز الإداريالسلمي ،  ،علي 2

 الإبداع والتعلم
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عرف فيه شكل التنظيم والإدارة اليابانية التي أسـهمت في   W . Ouchiأحد الأمريكان من أصل ياباني هو 
، اعتبر أرتقت ا إلى أعلى المستوياتنجاح المؤسسات اليابانية ومكنتها من تحقيق التحسين المستمر لمنتجاا حتى 

ينات مـن  المهمة للنجاح الباهر الذي حققته المؤسسات اليابانية منذ الستينات والسبع الأساليبهذا النموذج أحد 
المؤسسـات هـو    ، ولقد كان التنظيم الأساسي لهذهبان في بناء إمبراطورية اقتصاديةالقرن العشرين مما ساعد اليا

  1."حلقات الجودة " أو " ة النوعية يطرحلقات الس"  اعتماد

أو النظام الذي تبين مقدرتـه علـى تحقيـق     ،الفرد، النشاط ،التنظيم اص المنتج، العملية،والجودة هي إجمالي خو
  2.احتياجات محددة وضمنية

كما أن فكرة الجودة تخفي العديد مـن   3.الاهتمام في كل لحظات ومراحل الإنتاجالتكلفة ونتيجة وهي جزء من 
عدم الإضرار  المنتج أو الخدمة، المميزات والأداء، المتانة والأمان،مدى نجاح ( النقاط يجب التحكم فيها جيدا منها 

أما إدارة الجودة الشاملة فهي فلسفة إدارية 4." )الحضور في الوقت المحدد " الأجل ، ، السعر، تكلفة الحيازةبالبيئة
وتوقعات العميل واتمع وتحقيـق أهـداف    احتياجاتالتي من خلالها يتم تحقيق تشمل كافة نشاطات المؤسسة 

  5.رجميع العاملين بدافع مستمالأمثل لطاقات  الاستخدامتكلفة عن طريق  المؤسسة بأكفأ الطرق وأقلها

مر الكامل تجاه رضا العميل من خلال التحسين المست الالتزاموبالتالي فإدارة الجودة الشاملة هي ثقافة تعزز مفهوم  
الجودة الشاملة إلى مساهمات العديد مـن العلمـاء    استخدامويعود الفضل في . والإبداع في كافة مناحي العمل

  مريكيين واليابانيين من أمثال الأ

Ichiro Ishikawa , P. Crosby , Joseph M . Juran , W.E.Deming  . الأسـاس إن 
ونجد أن جميع  ،يق تطبيقات إدارة الجودة الشاملةتأكيد وتعمالتميز المختلفة هو الرغبة في  منه نماذج انطلقتالذي 

، احتياجات الزبونالحالات التي قدمت فيها جوائز التميز كانت مترافقة مع أهداف الجودة الشاملة المتمثلة في تلبية 

                                                             
، رسالة دكتوراه ، جامعة عمان العربية للدراسات  على تحقيق التميز للمؤسسات الأردنية المشاركة ب جائزة الملك عبداالله الثاني للتميزتمكين العاملين أثرإسماعيل المعاني،  ،أحمد 1

  . 49: ، ص  2008العليا ، الأردن ، 
  . 70: ، ص  2004يخ للنشر والتوزيع ، الرياض،، ترجمة سرور علي إبراهيم سرور ، دار المر ، تكامل إعادة الهندسة مع إدارة الجودةكليلادا ،جوزيف  2

3Abdellah Seddiki , Management de la qualite de I ’inspection a I’exprit KAIZEN , OPU , Alger , 2004 , p : 24  
4Patrick Lyonnet , Les outiis de la qualite totale , technique et documentation – Lavoisier , Paris ,1991 , p : 5 . 

، جامعة الأزهر  38، الة العلمية لمركز صالح عبداالله كامل للإقتصاد الإسلامي ، العدد  في حماية المستهلك في الجزائر الجودة والتقييس دور معاييرصولح  ، تومي ميلود ، سماح  5
  . 2009أغسطس  –، ماي 
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 ـعلى الموقع التنافسي، المحافظة بين رغبات الزبون والسلع المقدمةالمطابقة  تمر في كـل  ، التحسين والتطوير المس
  1.عمليات وعناصر المؤسسة

  لتميز الأعمال XEROXنموذج  :ثالثا

بذلك المرتبة  واحتلت) تصوير الوثائق  آلة(  منتجوقد طورت  1960في سنة  XEROXظهرت مؤسسة   
. 1970في سنة  70المرتبة ، ولكنها عملت جاهدة حتى وصلت إلى 1962في السوق العالمية سنة  423الأولى 

لديها وفقـدت   الاختراعبراءات  وانتهتلكن بعد ذلك غرقت المؤسسة في مغامرات خارج أنشطتها الأساسية 
مراقبتها للمنافسين وكانت على وشك الإفلاس خصوصا أمام المنافسين اليابانيين الذين يقدمون سـلع جديـدة   

 سيير أعمـالهم وأصـبحت   المؤسسة لم يستسلموا وغيروا طريقة ت مسيروولكن XEROX بأسعار أقل من 
XEROX خلال هاته السنوات تعلمت  .سنة الموالية 15ناجحة جدا خلالXEROX   من رواد الجـودة

وبات  .2الكثير في مجال الأعمال Malcolm Baldrigeوأيضا  W.E.Deming .P.Crosbyأمثال 
الرئيسية لنمـوذج التميـز في   بيق برامج الجودة كفكرة جيدة للخصائص من المسلم على قيادة هذه المؤسسة تط

التسيير القيادي، تسيير الموارد البشـرية، تسـيير عمليـات    : دت هذه المؤسسة معايير التميز فيالأعمال وقد حد
، ويمكـن توضـيح    استخدام المعلومات وأدوات الجودة، نتائج الأعمال، الأعمال، العملاء والتركيز على السوق

هيكلـة ومعـايير نمـوذج     ):3-3(الشـكل رقـم   : الشـكل التـالي  ج بالتفصيل في مكونات هذا النموذ
XEOROX   1990للتميز  

  

  

  

  

  
                                                             

  . 27: صولح  ، مرجع سابق ، ص سماح، 1
2  Su Mi Dahlgaard – Park & Jens J. Dahlgaard , In Searsh Of Exellence–Past , Present  And Future, Avalable at : 
http//www.iei.liu.se/q/filarkiv/phdcourses/1.119234/In Search of Excellence SMJJ_Pdf, 2013.2 2  

 التسییر القیادي .1 
–التسییر المؤسس على الواقع  –السلوك وجود القیم  –التسییر بالنتائج  –الرؤیة والإستراتیجیة 

 .المسؤولیة الخارجیة –تصال الا –التمكین 

 تسییر المواد البشریة .2

 .تثمین التنوع –بیئة العمل  –مشاركة الأفراد  –المكافأة والتقدیر  –تطویر الأفراد  –الاختیار والتعیین 

استعمال المعلومات . 5
  وأدوات الجودة

-Benchmarking  

  .الأدوات العامة للجودة-

الإحصائیات وأدوات -
  .التسییر

  .أدوات متخصصة ومتقدمة-

  .تسییر المعلومات-

التركیز على الزبون . 4
 والسوق

الزبون أولا-  

.متطلبات الزبون-  

.قاعدة بیانات الزبون -  

.تجزئة السوق-  

.الاتصال مع الزبون-  

استعلامات الزبون وإدارة -
.الشكاوي  

  عملیات تسییر الأعمال. 3

عملیات الملكیة وتوثیق -
  .الأعمال

  .عملیات الاختراق-

  .التحسین المستمر-

  .قیاس العملیات-

  .تسییر النظام -

 .التمیز التكنولوجي-
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Source: Su Mi Dahlgaard Park & Jens J .Dahlgaard ,op-cit,p :29.   

قيادة هذه المؤسسة تقوم بتطبيق برامج الجودة كفكرة جيدة للخصائص الرئيسـية   ويتضح من الشكل أعلاه أن 
التسيير القيادي، تسيير المـوارد البشـرية،   : لنموذج التميز في الأعمال وقد حددت هذه المؤسسة معايير التميز في

  .  والتركيز على السوق، استخدام المعلومات وأدوات الجودة، نتائج الأعمال تسيير عمليات الأعمال، العملاء

  لبناء التميز التنظيمي ) 4P: ( رابعا

 ـ   ( 4P )كان الدافع وراء إنشاء نموذج  ة، هو توفير ج متكامل من مختلف الجوانب الملموسـة وغـير الملموس
ومع الوعي المتزايد بدور الموارد في السياق التنظيمي ، ومن  ،الموضوعية والذاتية، الشخصية والجماعية والتنظيمية

الركيـزة   باعتبارهمجودة الأفراد  ا علىهذا المنطلق فإن الأولوية لأي إستراتيجية جودة أو تميز يجب أن تكون بناء
 ) 4P( ، ودف هذه الإستراتيجية إلى تحسـين كفـاءة   ت والمنتجاتالأساسية وحافز تركيز المؤسسة والعمليا

 4P )، وتتمثل الفرد والفريق والتنظيموتوضع على أساس فهم العلاقات المتبادلة والتفاعلات بين هذه المستويات 
قيـادة  ، وأساس هذا النموذج يتمثل في بناء الProducts، العمليات ، الشراكة والفرقPeopleالأفراد : في (

  1.نتيجة التي تسمى التميز التنظيميلتحقيق المعا يشكلون خمس عوامل و  التي تدعم العوامل السابقة

ببناء القيادة وتجنيد الزعمـاء بـالقيم الصـحيحة    وعليه يشير هذا النموذج إلى أن تحقيق التميز التنظيمي يبدأ   
ومن ثم العمل على تجنيد الأفراد وتطوير كفـاءام   والكفاءات الجيدة وتطوير القادة م خلال التدريب والتعلم ،

                                                             
  ذكرهسبق جع مر 1

نتائج الأعمال. 6  

 –رباح الأنمو  –تدفق القوة الإنتاجیة  –سوق الأسھم  –تحفیز ورضا العمال  –الزبون  رضا-
.المیزانیة العمومیة والنقدیة  
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وتلقينهم فلسفة المؤسسة وقيمها اللازمة لأداء وظائفهم ، كما يعتمد بناء التميز على تأسيس الفرق وتطويرهـا  
بحيث يكون لكل فريق القيم الصحيحة والكفاءات المطلوبة في أنشطتهم اليومية ، والشراكة مع أفراد وجماعـات  

ج الفريق بما في ذلك العملاء والموردين وأصحاب المصلحة في اتمع بالإضافة إلى تطبيق مبدأ التحسين أخرى خار
من خلال التركيـز   المنتجات، وتحسين جودة في التقديمالمستمر في العمليات وتقليل التكاليف والنفايات والسرعة 

ويمكن . 1وتطوير المنتجات للابتكاردئ مع السعي العملاء وإمكانات السوق وممارسة المبا احتياجاتالمستمر على 
  : توضيح هذا النموذج في الشكل التالي 

  

 

  لبناء التميز التنظيمي 4Pنموذج ): 4-3(الشكل رقم            

  

  

  

  

  

 

 

Source: Su Mi Dahlgaard Park & Jens J . Dahlgaard , op . cit .P,23. 

  نموذج مالكولم بالدريج للتميز: خامسا

                                                             
  . 32،  31: ،ص، مرجع سابق ، ص  صولحسالم، 1

  

  

OE 

  

  منتوجات 

  عملیات

  فرق –شراكة 

  الأفراد

  بناء القیادة
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في الولايـات المتحـدة    MBNQ باختصـار منظمة مالكولم بالدريج الوطنية للتميز  1987تأسست سنة   
  1.اا الأوروبية واليابانية خاصةالأمريكية في مواجهة نظير تعزيز القدرات التنافسية للمؤسساتالأمريكية لغرض 

الـتي صـدرت   )(MBNQAبجائزة مالكولم بالدريج الوطنية للجودة ما يعرف اليوم  ت هذه المؤسسةوقد  
ويقوم بإدارة برنامج هذه . ونالدريغانوالموقع من طرف الرئيس الأمريكي  ) 100 – 107( رقم بقانون فدرالي 

التابع لوزارة التجارة الأمريكية بالتعـاون   NIST" المعهد الوطني للمقاييس والتكنولوجيا " الجائزة ما يعرف ب
تمنح مـن طـرف الـرئيس    ، وجائزة مالكولم بالدريج هي جائزة رفيعة المستوى جدا بحيث 2مع القطاع الخاص

، ع من المنظمات هي منظمات الأعمال، المنظمات التعليميةالأمريكي شخصيا في حفل يقام سنويا وا ثلاث أنوا
 المؤسسات الغير هادفـة للـربح والمؤسسـات    الاعتبارخذ بعين دأ برنامج الجائزة يؤحيث ب(صحية المنظمات ال

. 3) 2007وشرع في تسليم الجائزة بشكل رسمي ابتداء من سنة  2006الحكومية في شكل برنامج تجريبي سنة 
يمكـن أن   فرعـي يقدم النموذج الأمريكي لتميز سبعة معايير رئيسية تنقسم بدورها إلى تسعة عشر معيـار   إذ

  :في إجراء تقييم ذاتي موضوعي لمستويات تميزها كما يظهره الشكل التالي  تستعملها المؤسسات

  معايير النموذج الأمريكي للتميز) 5-3(الشكل رقم 

  

  

  

  

  

  

  
                                                             

  .120: ، ص 200، دار وائل للنشر والتوزيع عمان ن الأردن، مدخل إلى المنهجية المتكاملة لإدارة الجودة الشاملةعمر وصفي العقيلي،  1
  . 42: ، العدد الأول ، ص  36مجلة العلوم الإدارية ، الجامعة الأردنية، مجلد  ، مدى توافر وظائف إدارة المعرفة وأثرها في بلورة التميز التنظيميياسين كاسب الخرشة ،  2
  . 50: ، العدد الأول ، ص  36، مجلة العلوم الإدارية ، الجامعة الأردنية ، مجلد  إدارة التميز كفلسفة إداريةلبوخ ، ، فاطمة 3

 

 محیط علاقات وتحدیات المنظمة

  التخطیط الاستراتیجي

8,5% 

التركیز على الموارد 
 %8,5 البشریة

  القیادة

12,45% 
  النتائج

التركیز على الزبائن  45%
8,5   

  إدارة العملیات

8,5% 

 %8,5قیاس تحلیل المعلومات وإدارة المعرفة
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Source :BaldrigeCriteria,www.3d2know.cosn.org/publications/pa
ge 3.html,consultee le 09/08/2009. 

، حيث تقـدم  النموذج الأوروبيعلى هذه المعايير وبالنفس المنطق الذي يتم عليه التقييم في  بالاستنادويتم التقييم 
التي بدورها تكون لجنة للتقييم والمتابعة الميدانية لتحديد مستوى  رير عن كل معيار يقدم إلى المؤسسةتقا المؤسسات

  .المرشحين للجائزةة بنظيراا من مقارن التحسن المحقق ودرجة تميز المؤسسة

  

  إستراتيجيات التميز التنظيمي: الثالث المطلب

المنشور عام     ؟كيف تصبح نجما لامعا في العمل" في كتابه  Robert EKelley) روبرت كيلي ( قدم  
  1:ة إستراتيجيات للتميز هي كالتاليعد – 1998

  .المبادأة والمبادرة : الإستراتيجية الأولى : أولا

  .شبكات العلاقات : الإستراتيجية الثانية  :ثانيا

  .إدارة الذات : الإستراتيجية الثالثة : ثالثا

  .رؤية الصورة الكاملة : الإستراتيجية الرابعة : رابعا

  .العمل والإخلاص : الإستراتيجية الخامسة : خامسا

  .مهارات الفريق : الإستراتيجية السادسة : سادسا

  .روح الفريق : ة الإستراتيجية السابع: سابعا

                                                             
  . 104:،  ص2012، القاهرة، مصر،  1اموعة العربية للتدريب للنشر والتوزيع، ط ،التخطيط للمستقبل في المنظمات الذكيةمدحت محمد أبو النصر،  1
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  .مهارات العرض والتقديم : الإستراتيجية الثامنة : ثامنا

  

  

  

  

  

  

  الثالث الفصل خلاصة                           

، وفي تحقيق العمل المطلـوب  النجاح والتقدم والرقي لأي مؤسسة إن تحقيق التميز يسهم بشكل كبير في تحقيق  
  .واردوالم الفاقد من الجهد والوقتو  ،والمشكلاتوالعيوب  رة وتقليل الأخطأبشكل صحيح من أول م

وبلورة قيم تعبر عـن  ترتكز على مفاهيم التميز التنظيمي  ع الثقافة التنظيمية داخل المؤسسةضرورة البدء بتشجي  
ق التميز على عملية تطبي، والعمل كفريق واحد مع تنوع المهارات لما لها من أثر إيجابي ة والتعاونمفاهيم المشارك

  .التنظيمي

وحتى يسـتطيع  . اجبام بالشكل المطلوب والمتوقعتحقيق التميز فإن عليهم القيام بو إذا أراد العاملين ومؤسسام 
، وقادرين على أدائها فيجب أن يكونوا عارفين بواجبامأن يضطلعوا بالعبء الملقى على عاتقهم  هؤلاء العاملين

، وأن لا يقوموا بالأعمال دولةالتي يعملون ا وقوانين ال ومعايير ولوائح المؤسسةف وخطط مراعين في ذلك أهدا
 . والقوانين المعنية ددها المؤسسةالتي تح ةالمحظور

ولكن بالتخطيط والإعداد والجهد المتواصل من جميع أعضاء المؤسسة كما يلعب  ،فالتميز لا يتحقق بمجرد التمني  
  . قعالإدارة لتحقيق ما تطمح إليه على أرض الوا استشعارتحفيز العاملين دورا مهما في 
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 تمهيد
 تعد المنهجية، حلقة الربط بين ما هو متحقق من تراكم معرفي نظري، وتطبيقي، وبين إمكانية تجسيد ذلك  

ويعتمد تحديد مسارات المنهجية، على ما يتيسر . ، واقعا، وحاضرا، ومستقبلاالتراكم في حياة منظمات الأعمال
والاختبار في المؤسسات عامة، دف التحقق من إمكانية  من ذلك التراكم،الذي ينبغي أن يخضع للانتقاء،

 .استخدامها في أعمال ونشاطات المؤسسة ضمن رؤية حالية، ومستقبلية
المؤسسات يتوقف بشكل  ين متغيرات الدراسة، حيث أن نجاحومن أجل التحقق من مصداقية الترابط، والتأثير ب  

ومن أجل تحقيق الاستمرارية في بلوغ مقاصد الدراسة . لية والخارجيةعام على الترابط والتأثير بين نشاطاا الداخ
يتناول المبحث الأول منها تقديم المؤسسة محل الدراسة، : المحددة سلفا أنطوى الفصل على ثلاثة مباحث رئيسية

بيقية، لتعرف ومراحل العملية الإنتاجية ا وهيكلها التنظيمي، أما المبحث الثاني فقد خصص لمراحل الدراسة التط
  .على مجتمع وعينة الدراسة،  أما المبحث الثالث فقد خصص  لإجابات عينة الدراسة وتحليل الفرضيات
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 " FAN "تقديم المؤسسة محل الدراسة : المبحث الأول
قد وقع اختيارنا على المؤسسة العمومية لإنتاج العجائن كنموذج أمثل لهذه الدراسة لأسباب كثيرة منها ل  

سهولة التعامل مع متطلبات البحث وقبول إجراء التربص لأن المؤسسة ملك للدولة، أما القطاع الخاص فإننا 
يأتي هذا الرفض من خلفية الخوف  تقادنااعوجدنا صعوبة كبيرة في مجرد الاتصال بالإدارة وتم رفض الطلب، وفي 

المؤسسة  لاختيارما السبب الثاني  من منافسة شديدة مع منافسيها، أالمؤسسة كوا تعانير على الاطلاع على أسرا 
  .كوا مؤسسة مؤهلة لإجراء الدراسة" فن"العمومية 

  محل الدراسة"  FAN"التعريف بمؤسسة : المطلب الأول
 FANDAS(Federacionبإسم لإنتاج العجائن المعروفة اختصارانشأت المؤسسة الوطنية     

Andaluzas De Amigos Saharaui) )ية الأندلسية مع الشعب الصحراويجمعية الصداقة الفدرال( ،
والتي تعتبر إحدى كبريات ولايات الجمهورية العربية الصحراوية الديمقراطية  والواقعة بمركز وسط ولاية السمارة

تحت وصاية الوزير الأول وبتمويل من طرف البرلمان الجهوي لمقاطعة الأندلس  ،)1995(بموجب مرسوم تنفيذي 
يلو غرام ك 750 :إنتاجها ب حجم صحراوي، وقدرتنفيذا لجمعية الصداقة الأندلسية مع الشعب ال و الإسبانية

، وشملت قطاعات متعددة 1997بولاية السمارة ميدان العمل والإنتاج سنة " FAN"يوميا ، ودخلت مؤسسة 
لعيون، أوسرد، الداخلة، ( منها مؤسسات تابعة موزعة عبر أربع ولايات  وانبثقتأبرزها صناعة العجائن الغذائية، 

  .أوقية2000.000.000:ب ل الدراسة، وقدر رأسمالهامنها مؤسسة السمارة لتكون مح اخترنا، والتي )بوجدور
  :حيث نجد تركيبة رأسمالها الاجتماعي يتكون من

  .الحكومة الصحراوية:  50%
 .البرلمان الجهوي لمقاطعة الأندلس الإسبانية: 40%
 .طبيعيينأشخاص : 10%

بالتوظيف، ومما يميز هذه المؤسسة عاملة وعاملة تم اختيارهم بعد اجتياز اختبار يسمح لهم  102ويعمل بالمؤسسة 
  .عة العجائن على مستوى الوطنيسسات أا الوحيدة المختصة في صناعن باقي المؤ
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  مراحل العملية الإنتاجية: المطلب الثاني
إن العملية الإنتاجية ذه المؤسسة ترتكز على تحويل المواد الأولية للحصول على منتجات تامة الصنع وقابلة 

  :، كالمعكرونة بمختلف أشكالها وأنواعها، ويتم هذا على مستوى هذه المراحلللاستهلاك
  مرحلة التموين الداخلي: أولا

إلى مخازن الورشات،  المخزوناتوهي مرحلة انتقال المادة الأولية من صوامع التخزين التابعة لمصلحة تسيير  
التخفيض  أوالعجن،  آلاتعطل في (في بعض الحالات مثل حدوث وتكون هذه العملية مستمرة ولا تتوقف إلا 

ين والوحدات المادة الأولية عن طريق ناقل بين صوامع التخز انتقال، ويتم )و نقص في التموينالإنتاج، أمن 
  .نتاجيةالإ

  مرحلة التنظيف الأولي:ثانيا
الخاصة  يات السميد داخل الآلاتحيث تمر كمتلي ذلك عملية التنظيف الأولي،  بعد تموين مخازن الورشات

خاصة  آلاتبالتنظيف الأولي التي تقوم بتنقية السميد ودقيق الشعير من الزوائد والشوائب الكبيرة، حيث توجد 
ون لتنقية السميد والشعير من الشوائب، وأخرى تقوم بتصفية الحجارة والحصى، ومن خلال هذه المرحلة يك

  .والأوساخ ئبالسميد قد زالت منه معظم الشوا
  مرحلة التنظيف النهائي:ثالثا

 نوع ثاني من أجهزة التنظيف حيث تتميز هذه إلىفي هذه المرحلة تنتقل كميات السميد بواسطة مضخات  
للسميد، ولها ميل محدد للسطح الذي فوقه كميات السميد، حيث يتم  اهتزازيةالأجهزة بأا تقوم بحركات 
وتجمعه في مسالك التخزين، أما باقي الشوائب من عملية التنظيف الأولي فإا ترسل  تدحرج السميد إلى الأسفل،
  .إلى الأعلى إلى سلة الأوساخ

  مرحلة أضافة المياه: رابعا
تكون كميات السميد الصافية في درجات رطوبة مختلفة، وهنا يقوم المسؤول عن الإنتاج بإضافة كميات من الماء  

معينة، حيث أن هذه الدرجة تكون محددة وفقا لمعايير تقنية، وذلك لتسهيل عملية حتى تصبح في درجة رطوبة 
  .العجن فيما بعد

   مرحلة عملية العجن: خامسا
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في  الإنتاجة من طرف مصلحة  وفقا لمتطلبات التقنية الموضوعالعجين بقولبة العجين آلاتالمرحلة تقوم  هفي هذ 
  .التي تنتجها هذه المؤسسة الأشكال الأربعة من نوعي المعكرونة

    مرحلة التجفيف: سادسا
، عملية التجفيف حيث توضع حبات وهي المرحلة الأطول من بين مراحل الإنتاج إذ تلي كل عملية عجن

  .المعكرونة تحت مروحات هوائية ليتم عملية تجفيفها، وتنتج عن هذه العملية مادة جاهزة للتصنيف
   مرحلة التوضيب والتخزين :سابعا

مادة الجاهزة، تأتي عملية التوضيب، حيث يقوم العامل بتحضير  صوامع الورشات للبعد عملية التخزين في
الأكياس، وبمجرد وضع الكيس على فتحة قنوات التفريغ والضغط على الزر تتم عملية التفريق تلقائيا مع الوزن 

ة بعد وضع البيانات الخاصة بالمنتج،وبعد ذلك الخياطة وتختم بشعار المؤسس ألهالمحدد، ومن ثم مرور الأكياس عل 
ابل شحن خاصة، وبذلك يصبح المنتوج ق مساحات التخزين بناقلات يتم إخراج المنتوج من الورشات إلى

  .للتسويق
  الهيكل التنظيمي للمؤسسة: المطلب الثالث 
من خلاله معرفة تقسيم العمل والتركيب السلمي والإداري  مي للوحدة ما هو إلا وسيلة يمكنإن الهيكل التنظي

ات ومهام كل قسم من وهو ما يساعد المؤسسة على تحديد الاختصاصات والمسؤوليلدوائر وفروع المؤسسة 
  .مؤسسة وواضحة الرؤية حول فكرة عامةتكون هناك حتى  أقسامها
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  سسة محل الدراسةالتنظيمي للمؤ يوضح الهيكل): 1- 4(الشكل رقم و
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  من إعداد الطالبة بالاعتماد على وثائق المؤسسة: المصدر
  
  
  
  

 الرئیس المدیر العام

مدیریة حفظ 
 الصحة والأمن

مدیریة الأمانة                 
 العامة

 مصلحة الأمن والرقابة

مدیریة الإدارة           مدریة الاستغلال
 والمالیة

مصلحة 
 التسویق

مصلحة 
 الصیانة

مصلحة 
 الإنتاج

مصلحة 
 المخزون

مصلحة 
 الإعلانات

مصلحة 
 التموین

 قسم المحاسبة والمالیة قسم الموارد البشریة قسم الوسائل العامة قسم الإعلام الألي

مصلحة مراجعة 
 الحسابات
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  منهجية الدراسة وتحليل النتائج: المبحث الثاني

ت ومنهجية الدراسة التي أتبعناها، وذلك وفق الأصول العلمية للبحث العلمي، من تناولنا في هذا المبحث إجراءا
ستوضح كل الخطوات التي أتبعناها لبلوغ هذا  الآتيةأجل بلوغ الهدف العام لهذا البحث، لذلك فإن السطور 

  .الهدف
  منهجية الدراسة وإجراءاا: الأولالمطلب 

  أسلوب الدراسة: أولا
 للإجابةانطلاقا من طبيعة الدراسة والمعلومات المراد الحصول عليها، من خلال الأسئلة التي تسعى هذه الدراسة  

ئن الغذائية لصناعة العجا" فن"وتم تطبيقها في مؤسسة ) دراسة حالة(تبنت الدراسة المنهج الوصفي التحليل  عنها،
استعادا من  التي تم الاستبياناتلجمع وتحليل البيانات امعة من  الاستبيان واستخدمتبولاية السمارة، 

  .المبحوثين، باعتماد الأساليب الإحصائية المناسبة
  مجتمع الدراسة وعينة الدراسة: ثانيا

موظف ) 102(، والبالغ عددهم الإداريةبمختلف مستويام " FAN"مجتمع الدراسة من موظفي مؤسسة تكون 
: فيةيمن مختلف المستويات الوظ) 20(عددهم  وظائفهم، اختلافت من عاملين على أما عينة الدراسة فتكون

 مفردات العينعلى جميع  الاستبيان، وقد تم توزيع )12 (، رئيس مصلحة )4 (،رئيس قسم )4(مدير 
  أسلوب جمع البيانات:ثالثا

  :على نوعين من المصادر لجمع البيانات اللازمة لانجاز الدراسة أعتمدنا
من خلال الكتب . المصادر الثانوية التي تم الحصول منها على نتائج الأبحاث والدراسات السابقة :الأول النوع

  .جهاوذلك بما يخدم توضيح المفاهيم الأساسية لموضوع الدراسة وتحليل نتائ والمقالات،وكذلك شبكة الإنترنت،
انة التي قمنا بتصميمها وتطويرها لأغراض الدراسة، وتكونت الدراسة من رسالة تغطية موجهة الاستبي:الثاني النوع

استبانة الدراسة التي تكونت  وأرفقتهافي مجتمع الدراسة، التي أوضحنا فيها طبيعة الدراسة وأهدافها،  إلى المبحوثين
السن، المؤهل العلمي، الأقدمية،المستوى (الديمغرافية لأفراد العينة تناول الجزء الأول الخصائص : من جزأين
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التنافسية : ، وتناول الجزء الثاني ثلاث محاور والتي جسدت أهداف الدراسة، حيث تناول المحور الأول)الوظيفي
ور الثاني أبعاد بواقع عدة عبارات لكل بعد، أما المح) 06 (كمطلب حتمي للمؤسسة الاقتصادية والتي تكونت من 

 ،أماأبعاد بواقع عدة عبارات لكل بعد ) 07 (، والذي تكون من فقد تناول الإطار المفاهيمي لإدارة المواهب
أبعاد بواقع عدة عبارات لكل ) 06(ور الثالث الذي تناول الإطار المفاهيمي للتميز التنظيمي والذي تكون من المح
  .بعد
 وينتهي ب  1عبارات لكل عبارة وزن يبدأ من  ةالذي يحتوي على ثلاث )ليكرت الثلاثي(تم أستحدام أسلوب  وقد
  )ليكرت الثلاثي( استخدام أسلوب ): 1- 4(الجدول رقم  :كالتالي 3

  غير موافق  محايد  موافق  الدرجة
  1  2  3  الوزن

: حيث تم إعطاء وزن للبدائل الأسلوب التالي لتحديد مستوى الإجابة عن بنود الأداة، استخدمنالتسهيل  النتائج و
إلى ثلاثة مستويات متساوية المدى من خلال  الإجابات، ثم تم تصنيف تلك )1=، غير موافق2=، محايد3=أوافق(

  . 0.66=3)/1-3=(على عدد بدائل الأداة)/مةأقل قي –أكبر قيمة =( المعادلة التالية طول الفئة
  :لنحصل على التصنيف التالي

على مجالات  عبارة حيث حصلنا من خلال كل العينة أفرادمستوى  موافقة  يوضح ):2-4(الجدول رقم 
 كما يلي

مجال  
 المتوسط الحسابي

إلى  01من 
1.66 

إلى  1.66من 
2.32 

3إلى  2.32من   

 عالية متوسط ضعيفة  درجة  الموافقة
  المحوركبر قيمة متوسط في هميتها في المحور بالاعتماد على أالعبارة من خلال أ ترتيب

  ثبات وصدق أداة الدراسة: رابعا
 ثبات الاستبيان -1
  إعادة توزيع الاستبيان أكثر منيقصد بثبات الاستبيان؛ أا تعطي نفس النتيجة لو تم -2
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في نتـائج  ثبات الاستبيان؛ يعني الاسـتقرار   مرة، تحت نفس الظروف والشروط، أو بعبارة أخرى، أن
فيما لو تم إعادة توزيعها على أفراد العينة، عدة مـرات، خـلال    الاستبيان، وعدم تغييرها بشكل كبير،

  .كرونباخفترات زمنية معينة، وقد تم التحقق من ثبات استبيان الدراسة، من خلال معامل ألفا 
 
 
  

 لمحاور أداة الدراسة معامل ألفا كرونباخ لقياس ثبات الاستبيان: )3-4(الجدول رقم 

 عنوان اال
 معامل ألفاكرونباخ
Cronbach's 

Alpha 
 عدد الفقرات

 06 0,704  حتمي للمؤسسة الاقتصاديةالتنافسية كمطلب :الأول المحور
 07 0,746  لإدارة المواهب ألمفاهيمي الإطار :الثاني المحور
 06 0,721  مدخل مفاهيمي لتميز التنظيمي :الثالث المحور

 19 720, جميع فقرات الاستبيان

 
في جميع محاور )  0.6(كبر من الحد الأدنى  معامل الثبات ألفا كرومباخ  أ نجد أن  03 رقم  من خلال الجدول

المطروحة   ومنه نستنتج أن أداة الدراسة التي أعددناه لمعالجة المشكلةمما يدل على ثبات أداة الدراسة،   الاستبيان
  .هي صادقة وثابتة في جميع فقراا وهي جاهزة للتطبيق على عينة الدراسة

  الأساليب الإحصائية المستخدمة: خامسا
  :في التحليل، من خلال استخدام الأساليب الإحصائية التالية SPSSحصائيةالرزمة الإ اعتمادتم 

 .لوصف خصائص عينة الدراسة الإحصائيمقياس الوصف  .1
محاور راد مجتمع الدراسة تجاه عبارات وذلك لتحديد استجابات أف :التكرارات والنسب المئوية .2

 .الدراسة التي تتضمنها الدراسة
عن المحاور  أو انخفاض استجابات أفراد الدراسة ارتفاعوذلك لمعرفة مدى : المتوسط الحسابي .3

 .الرئيسية
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وذلك للتعرف على مدى انحراف أو تشتت استجابات أفراد الدراسة لكل : الانحراف المعياري .4
اقتربت قيمته من الصفر تركزت فكلما . محور من المحاور الرئيسية عن متوسطها الحسابي

 .الاستجابات وأنخفض تشتتها بين المقاييس
وذلك لمعرفة درجة الارتباط بين عبارات الاستبانة والمحور الذي تنتمي : معامل الارتباط بيرسون .5

 .إليه كل عبارة من عباراا وبين الدرجة الكلية للاستبانة
 .الداخلي واتساقهاألفا للتأكد من ثبات أداة الدراسة  نباخمعامل ارتباط كرو .6
لعينة واحدة للتحقق من امتلاك المؤسسة للمفهوم إدارة المواهب ومتطلبات التميز Tإختبار .7

 .التنظيمي
  

  وصف الخصائص التعريفية لأفراد عينة الدراسة: المطلب الثاني
  الخصائص الشخصية لعينة الدراسة): 4-4( يوضح الجدول رقم 

 المتغــــــــيرات

 ذكر 50,0 10   
 الجنس

 10   انثى 50,0 

  سنة 30أقل من  5,0 1

 العمر
 سنة 40سنة الى 30من  65,0 13
  سنة 50سنة الى  41من  30,0 6

  سنة فما فوق 51من  00 00

  مستوى ثانوي فأقل 0 0
 المؤهل العلمي

 
  ليسانس 70,0 14
  مهندس 30,0 6
  دراسات عليا 0 0
   سنوات 5أقل من  15,0 3

 الاقدمية في المؤسسة الحالية
 

 من 5 سنوات الى 10 سنوات 80,0 16
  سنة 15سنة الى  11من  5,0 1
  سنة 15أكثر من  0 0

   مدير 20,0 4
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 المستوى الوظيفي  رئيس قسم 20,0 4
  رئيس مصلحة 60,0 12 

 اموع 100 20

  
  عينة الدراسة حسب السن توزيع أفراد: أولا

 65.0سنة بنسبة  40سنة إلى  30ين من خلال الجدول يتضح أن غالبية أفراد الدراسة تتراوح أعمارهم ما ب
، في حين بلغت % 30.0سنة حيث بلغت  50سنة إلى  41تليها نسبة الأفراد الذين تتراوح أعمارهم من %

وقد حلت بذلك في المرتبة الثالثة، في حين أن الفئة  %  5.0 بنسبة سنة 30نسبة الأفراد الذين تقل أعمارهم عن 
سنة  40إلى  30ومما يعزي وجود غالبية الأفراد في الفئة العمرية . سنة لا توجد في المؤسسة51العمرية ما فوق 

  .استراتيجياالشباب والذي يعد موردا  إلى حرص المؤسسة على توظيف %  65.0بنسبة 
  ينة حسب المؤهل العلميتوزيع أفراد الع: ثانيا

، %  70.0على أن أغلبية أفراد الدراسة من حملة شهادة ليسانس بنسبة ) 04(يلاحظ من خلال الجدول رقم 
مق إدراكهم وهذا يشير إلى أن عينة الدارسة هم من أصحاب المؤهلات العلمية وبالتالي سوف ينعكس هذا على ع

على توفر عنصر الخبرة والإلمام بالمعارف والمهارات اللازمة لأداء العمل  يدل كما أنه مؤشر. لطبيعة أسئلة الاستبانة
  .مهندسين  %  30.0بالطريقة الصحيحة لدى أفراد عينة الدراسة، ثم يليها نسبة 

  توزيع أفراد عينة الدراسة حسب الأقدمية في المؤسسة: ثالثا
سنوات  10سنوات إلى  5نلاحظ أن أغلب الموظفين يملكون الخبرة المهنية من  )04(من خلال  الجدول رقم 

أفراد عينة الدراسة حسب السن، تليها الفئة التي تملك خبرة مهنية  أقل  ، وهذا ينطبق مع توزيع%  80.0بنسبة 
سنة بنسبة  15 سنة إلى 11الفئة التي تمتلك خبرة مهنية من  بعد ذلك تليها ثم ،%  15.0سنوات بنسبة  5من 

5.0  %.  
  وظيفي راد عينة الدراسة حسب المستوى التوزيع أف: رابعا

يشغل  إذ :كالأتي تكان أن توزيع أفراد عينة الدراسة حسب المستوى الوظيفي) 04(يتضح من الجدول رقم 
  .%  20.0وأيضا منصب رئيس قسم  %  20.0، ومنصب مدير %  60.0منصب رئيس مصلحة 

  التوزيع التكراري لإجابات أفراد عينة الدراسة و اختبار الفرضيات  :الثالث المبحث
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دف من خلال هذا المبحث إلى عرض نتائج أراء عينة الدراسة حول متغيراا المتعددة، وتم استخدام جداول 
استعمال التوزيع التكراري والنسب المئوية، والمتوسطات الحسابية لتقدير المستويات، والانحرافات المعيارية، و

  :عبر محورين رئيسين، كالأتيرضيات، وقد تم عرض النتائج فية من أجل اختبار الئحصالإالنماذج ا

 .عرض وتحليل إجابات أفراد العينة على عبارات المحاور -

  .تحليل فرضيات الدراسة -
  التوزيع التكراري لإجابات عينة الدراسة: المطلب الأول 

بعد  19تحليل اتجاهات المبحوثين حول كل عبارات المحاور الثلاثة المكونة من في هذا الإطار سيتم دارسة نتائج 
   .ولكل بعد عدد من العبارات المرفقة بالبعد

التنافسية كمطلب حتمي للمؤسسة :  الأولعرض وتحليل  إجابات أفراد العينة على عبارات المحور : أولا
  الاقتصادية

التنافسية كمطلب حتمي  رمحو المعياري، حول الانحرافسط الحسابي، ي،الورتظهر الجداول أسفل التوزيع التكرا
، وقد حققت معظم للمؤسسة الاقتصادية،إذ تمثلت في مجموعة من الأسئلة ضمن أبعاد ولكل بعد عدد من الفقرات

وذلك يعكس   0.05كمطلب حتمي للمؤسسة دالة إحصائية موجبة عند مستوى دلالة  فقرات محور التنافسية
  .بمتطلبات التنافسية كضرورة حتمية بالنسبة لها" فن"واقع اهتمام مؤسسة 

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  



 الدراسة الميدانية.............................................................الفصل الرابع
 

128 
 

  
  
  
  
  
  
  
  

 01تحليل إجابات أفراد العينة على العبارة   .1
 الأولمن المحور  01يوضح نتائج تحليل إجابات أفراد العينة على العبارات رقم : )5-4(رقم  جدول

 

 الرقم

العبــــــــــــــــ
ـــــــــــــــــ
ـــــــــــــــــ

 ــارات

المتوسط 
 الحسابي

انحراف 
 المعياري

 مستوى Tقيمة 
 .Sigالدلالة

مستوى 
 الموافقة

 الترتيب
01 

لى 
ة ع

سس
المؤ

مل 
ين تع

وظف
ء الم

 أدا
وى

مست
من 

فع 
للر

:
 

 2,800  المرافقة والتكوين المستمر وصقل المواهب   .1
0,615

6 
5,81

2 
 الثانية عالي  0,000

 2,600  المحاسبة أثناء التقصير    .2
0,680

6 
3,94

3 
 الرابعة عالي  0,001

 2,850  خلق الجو الملائم وتحسين ظروف العمل    .3
0,366

3 
10,3

7 
 الاولى عالي  0,000

 2,550  تقديم المكافأة والحوافز وشحذ الهمم       .4
0,604

8 
4,06

7 
 الخامسة عالي 0,001

 2,750  إعطاء حيز للإبداع    .5
0,444

3 
7,55

0 
 الثالثة عالي 0,000

 الكلي
2,710

0 
0,271

2 
11,7

0 
  عالي 0,000

19ودرجة الحرية   0.05عند مستوى الدلالة  1.729: قيمة ت ادولة   
  :نلاحظ أنمن خلال الجدول  
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، 0,3663:  وانحـراف معيـاري    2,85: بمتوسط حسابي بلغ   الاولىلمرتبة احتلت ا 03لفقرة رقم االفقرة  
ذات دلالة إحصـائية    3الفقرة   أن ، مما يعنيالجدولية Tالقيمة وهي اكبر من10,37: المحسوبة Tوبلغت القيمة 

على أنه للرفع من مستوى أداء الموظفين تعمل المؤسسة محل عالي  وايجابية   أي أن أفراد العينة   يوافقون و بمستوى
  .الجو الملائم وتحسين ظروف العمل خلق : الدراسة  على 

، وبلغـت   0,6156:  وانحراف معيـاري   2,8: بمتوسط حسابي بلغ   الثانيةرتبة الم 01احتلت الفقرة رقم و 
دلالـة إحصـائية      ذات01الفقرة   أن ، مما يعنيالجدولية Tالقيمة وهي اكبر من5,812: المحسوبة   T القيمة

على أنه للرفع من مستوى أداء الموظفين تعمل المؤسسة محل عالي  وايجابية   أي أن أفراد العينة   يوافقون و بمستوى
  .المرافقة والتكوين المستمر وصقل المواهب: الدراسة  على 

، وبلغـت  0,4443:  معيـاري وانحراف  2,75: بلغ  بمتوسط حسابي الثالثةرتبة الم 05احتلت الفقرة رقم و 
ذات دلالة إحصائية  وايجابية 50الفقرة   أن ، مما يعنيالجدولية  Tوهي اكبر من القيمة7,55: المحسوبة Tالقيمة

تعمل المؤسسة محل الدراسة   على أنه للرفع من مستوى أداء الموظفين عالي يوافقون و بمستوى أي أن أفراد العينة 
  .إعطاء حيز للإبداع :على

، وبلغـت  0,6806: وانحـراف معيـاري   2,6: بلـغ   بمتوسط حسابي الرابعةرتبة الم 02احتلت الفقرة رقم 
ذات دلالة إحصائية   وايجابية    20الفقرة   أن ، مما يعنيالجدولية  Tوهي اكبر من القيمة3,943: المحسوبة القيمة

المؤسسة محل الدراسة   أنه للرفع من مستوى أداء الموظفين تعمل عالي على أي أن أفراد العينة   يوافقون و بمستوى
  .المحاسبة أثناء التقصير :على

، وبلغت 0,6048: وانحراف معياري  2,55: بلغ  بمتوسط حسابي الخامسةرتبة الم 04احتلت الفقرة رقم 
ذات دلالة إحصائية   40الفقرة   أن ، مما يعنيالجدولية   T وهي اكبر من القيمة4,067: المحسوبة  T القيمة

أنه للرفع من مستوى أداء الموظفين تعمل المؤسسة محل  عالي على يوافقون و بمستوىأي أن أفراد العينة   وايجابية  
  .تقديم المكافأة والحوافز وشحذ الهمم:الدراسة  على

 02العينة على العبارة   أفراد إجاباتتحليل  .2
 الأولمن المحور  02 يوضح نتائج تحليل إجابات أفراد العينة على العبارات رقم :)6-4(.جدول رقم 

 الترتيبمستوى  مستوى Tقيمة انحراف المتوسط العبــــــــــــــــ الرقم العبارة
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   02  
ـــــــــــــــــ
ـــــــــــــــــ

 ــارات

Sigالدلالة المعياري الحسابي
. 

 الموافقة

نجاح مما يعزز 
المؤسسة في مجال 

:التوظيف  

1.   
  قويم  تالشفافية في ال

2,800 
0,410

4 
8,71

8 
 01 عالي  000,

2.   
  جودة التخطيط والبرمجة والمتابعة

2,700 
0,571

2 
5,48

0 
 02 عالي  000,

3.   
  الموظف المناسب في الوظيفة المناسبة 

2,500 
0,688

2 
3,24

9 
 03 عالي  004,

 الكلي
2,666

7 
,2649 

11,2
5 

,000 
 عالي

 

19ودرجة الحرية   0.05عند مستوى الدلالة  1.729: قيمة ت ادولة   
  :من خلال الجدول  نجد

، وبلغـت  0,4104:  وانحراف معيـاري  2,8: بمتوسط حسابي بلغ  الاولىبة المرتاحتلت  01أن الفقرة رقم
ذات دلالـة إحصـائية     10الفقرة   أن ، مما يعنيالجدولية Tوهي اكبر من القيمة8,718 : المحسوبة  T القيمة

تعمـل   ، نجاح المؤسسة في مجال التوظيف  لتعزيزأنه  عالي على وايجابية   أي أن أفراد العينة   يوافقون و بمستوى
 .قويمتالشفافية في الالمؤسسة محل الدراسة  على 

 ، وبلغت القيمة 0,5712 :وانحراف معياري 2,7: بي بلغ بمتوسط حسا الثانيةرتبة الم 02احتلت الفقرة رقم 
T   القيمةوهي اكبر من 5,48 : المحسوبةT وايجابية   أي  ذات دلالة إحصائية  2الفقرة   أن ، مما يعنيالجدولية

تعمل المؤسسـة محـل    ،نجاح المؤسسة في مجال التوظيف  لتعزيزأنه   علىعالي يوافقون و بمستوى أن أفراد العينة 
  .جودة التخطيط والبرمجة والمتابعةالدراسة  على 

 ، وبلغت القيمة 0,6882:  وانحراف معياري  2,5: بمتوسط حسابي بلغ   الثالثةرتبة الم 03احتلت الفقرة رقم 
T   القيمة وهي اكبر من3,249: المحسوبةT أي  ذات دلالة إحصائية  وايجابية 3الفقرة   أن ، مما يعنيالجدولية

نجاح المؤسسة في مجال التوظيف ، فانه تعمل المؤسسة   لتعزيزأنه   علىعالي أن أفراد العينة   يوافقون و بمستوى
  .الموظف المناسب في الوظيفة المناسبةمحل الدراسة  على 

 03العينة على العبارة   أفراد إجاباتتحليل  .3
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 الأولمن المحور  03يوضح نتائج تحليل إجابات أفراد العينة على العبارات رقم  :)7-4(جدول رقم 
 العبارة

 الرقم

العبــــــــــــــــ
ـــــــــــــــــ
ـــــــــــــــــ

 ــارات

المتوسط 
 الحسابي

انحراف 
 المعياري

 Tقيمة 
 مستوى

Sigالدلالة
. 

مستوى 
 الموافقة

 الترتيب
03 

إلى تسعى المؤسسة 
: 

1. 
طرق جديدة فاعلية من تلك  أكتشاف
 المستعملة

2,650 ,5871 
4,95

1 
 01 عالي 000,

2.   
  تجسيد الإبداعات والاكتشافات ميدانيا

2,550 ,6048 
4,06

7 
 02 عالي 001,

3.   
  البحث الدؤوب عن طابع غير مسبوق

2,300 ,6569 
1,64

2 
,045 ********* 03 

 الكلي
2,500

0 
,4118

1 
5,43

0 
,000 

 
 

19ودرجة الحرية   0.05عند مستوى الدلالة  1.729: قيمة ت ادولة   
  :أن من خلال الجدول  نجد

، وبلغت  0,5871:  وانحراف معياري  2,65: بمتوسط حسابي بلغ   الاولىرتبة الم 01احتلت  الفقرة رقم  
ذات دلالـة إحصـائية     10الفقرة   أن ، مما يعنيالجدولية  Tالقيمة  كبر منأوهي 4,951: المحسوبة   T القيمة

شاف طرق جديـدة  تإكؤسسة محل الدراسة  إلىسعي الم عالي وايجابية   أي أن أفراد العينة   يوافقون و بمستوى
وانحراف معياري  2,55: بمتوسط حسابي بلغ    الثانيةرتبة الم 02احتلت الفقرة رقم و .فاعلية من تلك المستعملة

الفقـرة    أن ، مما يعنيالجدولية   T وهي اكبر من القيمة4,067: المحسوبة   T وبلغت القيمة ، 0,6048:  
المؤسسة محل الدراسـة    عالي على سعي أي أن أفراد العينة   يوافقون و بمستوى لالة إحصائية وايجابيةذات د 20
 2,3: بمتوسط حسابي بلغ   الثالثة المرتبة30احتلت الفقرة رقم كم.تجسيد الإبداعات والاكتشافات ميدانيا إلى

 ، مما يعنيجدولية Tالقيمة قل منأوهي 1,642: المحسوبة   T ، وبلغت القيمة 0,6569:  وانحراف معياري 
، محايـد ، غـير    موافق: الاتجاه نحور البدائل   غير دلالة إحصائيا  أي عدم وجود فروق واضحة30الفقرة   أن

البحث الدؤوب عن  المؤسسة محل الدراسة  إلى لا يوافقون على أنه  تسعى ومنه يمكن القول أن أفراد العينة موافق،
  .طابع غير مسبوق
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 04العينة على العبارة   أفراد إجاباتتحليل  .4
 الأولمن المحور  04يوضح نتائج تحليل إجابات أفراد العينة على العبارات رقم : )8-4(جدول رقم 

 العبارة

 الرقم

العبــــــــــــــــ
ـــــــــــــــــ
ـــــــــــــــــ

 ــارات

المتوسط 
 الحسابي

انحراف 
 المعياري

 Tقيمة 
 مستوى

Sigالدلالة
. 

مستوى 
 الموافقة

الترتي
 04 ب

ترى المؤسسة 
 ضرورة   

1. 
, عمالة, نقل, تخفيض التكلفة أحجام

  اقتسام 
2,500 ,6882 

3,24
9 

 03 عالي 004,

2.   
  الدعاية والإعلان

2,600 ,5982 
4,48

5 
  01     عالي 000,

3.   
  دراسة مؤسسات منافسة

2,400 ,7539 
2,37

3 
 05 عالي 028,

4.   
  خدمات ما بعد البيع

2,500 ,6070 
3,68

4 
 04 عالي 002,

5.   
  تحديد تكلفة التميز

2,600 ,5026 
5,33

9 
  02    عالي 000,

  ********* 1,67,110 8013, 2,300  أدائهمراعاة حاجة المستهلكة وأخذ    .6
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4 

 الكلي
2,483

3 
,3054 

7,07
7 

  عالي 000,

19ودرجة الحرية   0.05عند مستوى الدلالة  1.729: قيمة ت ادولة   
  :من خلال الجدول  نجد أن

وبلغـت   ،0,5982:  وانحـراف معيـاري    2,6: بمتوسط حسابي بلغ   الاولىرتبة الم احتلت 02الفقرة رقم 
 ذات دلالة إحصائية وايجابية 20الفقرة   أن ، مما يعنيالجدولية  Tوهي اكبر من القيمة4,485: المحسوبة Tالقيمة

  .الدعاية والإعلانالمؤسسة محل الدراسة  ضرورة   على أنه ترىعالي  أي أن أفراد العينة   يوافقون و بمستوى
 ، وبلغت القيمة0,5026:  وانحراف معياري  2,6: بمتوسط حسابي بلغ   الثانيةتبة المر 05احتلت الفقرة رقم 

T  وهي اكبر من القيمة5,339 : المحسوبةT أي ذات دلالة إحصائية وايجابية  50الفقرة   أن ، مما يعنيالجدولية
  .تكلفة التميزتحديد لى أنه ترى المؤسسة محل الدراسة  ضرورة   ععالي بمستوىو أن أفراد العينة   يوافقون 

  T وبلغت القيمة   0,6882: وانحراف معياري 2,5: بمتوسط حسابي بلغ  الثالثةالمرتبة 10احتلت الفقرة رقم 
ذات دلالة إحصائية   وايجابية   أي 10الفقرة   أن ، مما يعنيالجدولية   T وهي اكبر من القيمة3,249: المحسوبة 

, أحجـام (كلفة تتخفيض المؤسسة محل الدراسة  ضرورة   على أنه ترىعالي  أن أفراد العينة   يوافقون و بمستوى
  .)اقتسام , عمالة, نقل

 وبلغت القيمة  0,607:  وانحراف معياري  2,5: بمتوسط حسابي بلغ    الرابعةالمرتبة  40احتلت الفقرة رقم 
T  وهي اكبر من القيمة3,684 :المحسوبةT  ذات دلالة إحصائية وايجابية  أي 40الفقرة   أن ، مما يعنيالجدولية

  .خدمات ما بعد البيععلى أنه ترى المؤسسة محل الدراسة  ضرورة  عالي  يوافقون و بمستوىأن أفراد العينة 
 ، وبلغت القيمة0,7539:  وانحراف معياري 2,4: بمتوسط حسابي بلغ   الخامسةالمرتبة  30احتلت الفقرة رقم 

T  من القيمةوهي اكبر 2,373: المحسوبةT وايجابيـة   أي   ذات دلالة إحصائية3الفقرة   أن ، مما يعنيالجدولية
  .نافسةالمؤسسات المدراسة على أنه ترى المؤسسة محل الدراسة  ضرورة  عالي  أن أفراد العينة   يوافقون و بمستوى

 ، وبلغت القيمة0,801:  وانحراف معياري 2,3: بلغ  بمتوسط حسابي  السادسةالمرتبة  60احتلت الفقرة رقم 
T  القيمة من اقلوهي 1,674: المحسوبةTأي أن  لا توجد دلالة إحصـائية   60الفقرة   أن ، مما يعنيالجدولية

  .مراعاة حاجة المستهلكة وأخذ أدائهيوافقون على أنه ترى المؤسسة محل الدراسة  ضرورة  لا  أفراد العينة
 05العينة على العبارة   أفراد إجاباتتحليل  .5
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 من المحور الاول 05يوضح نتائج تحليل إجابات أفراد العينة على العبارات رقم : )9- 4(جدول رقم 
 العبارة

 الرقم

العبــــــــــــــــ
ـــــــــــــــــ
ـــــــــــــــــ

 ــارات

المتوسط 
 الحسابي

انحراف 
 المعياري

 Tقيمة 
 مستوى

Sigالدلالة
. 

مستوى 
 الموافقة

 الترتيب
05 

تأخذ المؤسسة في 
:الحسبان   

1. 
القدرات التي تمتلكها لكسب ميزة تنافسية 

  معتبرة
2,250 

0,850
7 

1,31
4 

,204 *********  

 2,600  إستراتيجية أقل تكلفة من حيث الخامات   .2
0,680

6 
3,94

3 
  عالي 001,

 2,550  التحليل المحكم للبيئة التنافسية   .3
0,686

3 
3,58

4 
  عالي 002,

 الكلي
2,466

7 
,5231 

3,98
9 

  عالي 001,

19ودرجة الحرية   0.05عند مستوى الدلالة  1.729: قيمة ت ادولة   
 :من خلال الجدول  نجد أن

 ، وبلغت القيمة0,6806:  وانحراف معياري 2,6: بلغ  بمتوسط حسابي ولىالألمرتبة ا أحتلت 20الفقرة رقم 
T  القيمة  وهي اكبر من3,943: المحسوبةT أي  ذات دلالة إحصائية وايجابية 20الفقرة   أن ، مما يعنيالجدولية

إستراتيجية أقل تكلفـة  سسة محل الدراسة تأخذ في الحسبان المؤ على أن عالي أن أفراد العينة   يوافقون و بمستوى
  .من حيث الخامات
 ، وبلغت القيمة0,6863: وانحراف معياري 2,55: بلغ  بمتوسط حسابي الثانيةلمرتبة ا 30احتلت الفقرة رقم 

T  وهي اكبر من القيمة3,584: المحسوبةT وايجابية   أي أن  ذات دلالة إحصائية  3، مما يعني الفقرة  الجدولية
المحكـم للبيئـة   التحليـل  سسة محل الدراسة تأخذ في الحسبان المؤ على أنعالي  يوافقون و بمستوى أفراد العينة 

  .التنافسية
 ، وبلغت القيمة 0,8507:  وانحراف معياري  2,25: بمتوسط حسابي بلغ   الثالثةالمرتبة 10احتلت الفقرة رقم 

T  من القيمة أقلوهي 1,314: المحسوبةTأفـراد  أي أن  غير دلالة إحصـائيا 10الفقرة   أن يعني، مما الجدولية
التي تمتلكها لكسب ميـزة تنافسـية    القدرات محل الدراسة تأخذ في الحسبانسسة المؤ لا يوافقون على أن العينة
  .معتبرة
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 06العينة على العبارة   إجاباتأفرادتحليل  .6
 من المحور الاول 06يوضح نتائج تحليل إجابات أفراد العينة على العبارات رقم : )10-4(جدول رقم 

 العبارة
 الرقم

ــالعبــــــــــ
ــــــــــاراــ

 ت
 المتوسط الحسابي

انحراف 
 المعياري

 مستوى Tقيمة 
 .Sigالدلالة

مستوى 
 الموافقة

 الترتيب
06 

تدرك المؤسسة 
:أهمية دراسة  

1.   
ضمان التوظيف النوعي 

 للموارد البشرية
2,450 0,6048 3,32

7 
,004 

  عالي

2.   
تطوير الكفاءات وترقية 

 التدريب
2,550 0,6863 3,58

4 
,002 

  عالي

3.   
تصميم مسارات وظيفية 

 مناسبة
2,650 0,6708 4,33

3 
,000 

 01 عالي

4.   
 الأجور أنظمةمراجعة 

 والحوافز
2,650 0,5871 4,95

1 
,000 

  عالي

 الكلي
2,5750 0,3636 7,07

1 
,000 

  عالي

19ودرجة الحرية   0.05عند مستوى الدلالة  1.729: قيمة ت ادولة   
  

  :من خلال الجدول  نجد أن
 وبلغت القيمة  0,6708: وانحراف معياري 2,65: غ بمتوسط حسابي بل الاولىالمرتبة احتلت  03مالفقرة رق

T القيم وهي اكبر من4,333: المحسوبةTذات دلالة إحصائية   وايجابية   أي 30الفقرة   أن ، مما يعنيالجدولية
تصميم مسارات وظيفيـة  على أنه ترى المؤسسة محل الدراسة  ضرورة  عالي  أن أفراد العينة   يوافقون و بمستوى

  .مناسبة
 T  وبلغت القيمة   0,587: وانحراف معياري 2,65: بمتوسط حسابي بلغ  الثانيةالمرتبة 40احتلت الفقرة رقم 

وايجابيـة   أي أن  ذات دلالة إحصائية   4الفقرة   أن ، مما يعنيلجدولية Tالقيمة  وهي اكبر من4,95: المحسوبة
  .نظمة الاجور والحوافزمراجعة أعلى أنه ترى المؤسسة محل الدراسة  ضرورة   عالي يوافقون و بمستوىأفراد العينة 

 T، وبلغت القيمة0,6863: وانحراف معياري 2,55: بلغ بمتوسط حسابي الثالثةالمرتبة 20احتلت الفقرة رقم 
ذات دلالة إحصائية وايجابيـة  أي أن  20الفقرة  مما يعني أن  ،الجدولية Tالقيمة  وهي اكبر من3,584:المحسوبة
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تطـوير الكفـاءات وترقيـة    على أنه ترى المؤسسة محل الدراسة  ضرورة  عالي  يوافقون و بمستوى أفراد العينة
 .التدريب

 T وبلغت القيمة ،0,6048:وانحراف معياري 2,45: بمتوسط حسابي بلغ الرابعةالمرتبة 10احتلت الفقرة رقم 
ذات دلالة إحصائية  وايجابية  أي أن 10، مما يعني  أن الفقرة  الجدوليةTوهي اكبر من  القيمة3,327: المحسوبة 

ضمان التوظيـف النـوعي   على أنه ترى المؤسسة محل الدراسة  ضرورة  عالي  أفراد العينة   يوافقون و بمستوى
  .للموارد البشرية

التنافسية كمطلب حتمـي  : المحور الأولفقرات  إجابات أفراد عينة الدراسة على  جميعنلاحظ أن :وبصفة عامة
ضرورة وجـود   علىعالي  للمؤسسة الاقتصادية كانت معظمها دالة إحصائية وايجابية أي أم يوافقون وبمستوى 

  .التنافسية كمطلب حتمي للمؤسسة الاقتصادية
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 الاطار المفاهيمي لإدارة المواهب:على عبارات المحور الثانيعرض وتحليل  إجابات أفراد العينة  
 07العينة على العبارة   أفراد إجاباتتحليل  .7

 من المحور الثاني 07 يوضح نتائج تحليل إجابات أفراد العينة على العبارات رقم ): 11- 4(جدول رقم 
 

 الرقم

لعبـــــــــــا
ــــــــــــ

ــــــــــــ
 ـــــارات

المتوسط 
 الحسابي

انحراف 
 المعياري

 Tقيمة 
 مستوى
 الدلالة
Sig. 

مستوى 
 الموافقة

  الترتيب
07 

همها
ن أ

ة م
شري

 الب
ارد

المو
قة ب

متعل
ت 

ديا
ة تح

سس
المؤ

جه 
توا

:
  عالي 002, 3,584 6863, 2,550 البحث عن مواهب جديدة   .1 

  عالي 000, 5,480 5712, 2,700 المحافظة على المواهب الحالية   .2
  عالي 016, 2,651 7592, 2,450 تنوع الموارد البشرية   .3

4.   

البحث عن التوفيق بين الحياة 
 المهنية والشخصية 

البشري دللمور  2,250 ,8507 1,314 ,204 

ـــــ
ـــــ
ـــــ
ـــــ

 ــ

 

  عالي 000, 4,391 4965, 2,4875 الكلي

19الحرية  ودرجة  0.05عند مستوى الدلالة  1.729: قيمة ت ادولة   
  :من خلال الجدول نجد أن

، وبلغـت  0،5712  :  وانحراف معيـاري ,7002 بمتوسط حسابي بلغ  الاولىالمرتبة  احتلت 02الفقرة رقم 
ذات دلالة إحصائية وايجابية أي  02 ، مما يعني أن الفقرةالجدوليةTوهي اكبر من القيمة480,5: المحسوبةTةالقيم

تواجه تحديات متعلقة بالموارد البشرية من أهمها المحافظة  عالي على أن المؤسسة افقون و بمستوى أن أفراد العينة يو
  . على المواهب الحالية
 Tقيمة، وبلغت ,68630:وانحراف معياري ,5502:بمتوسط حسابي بلغ  الثانيةالمرتبة  01احتلت الفقرة رقم 

 ذات دلالة إحصائية أي أن أفراد العينة 01مما يعني أن الفقرة  ،الجدوليةTوهي اكبر من القيمة3،584 :المحسوبة
تحديات متعلقة بالموارد البشرية من أهمها البحث عـن مواهـب    تواجه المؤسسة على أن عالي يوافقونو بمستوى

  .جديدة
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 ـ  2،450:بمتوسط حسابي بلغ الثالثةالمرتبة 03 احتلت الفقرة رقم وبلغـت   ،75920,:راف معيـاري وانح
ذات دلالة إحصائية وايجابيـة أي  03 أن الفقرة ، مما يعنيالجدوليةTوهي اكبر من القيمة2,65: المحسوبةTالقيمة

تنـوع  تواجه المؤسسة تحديات متعلقة بالموارد البشرية من أهمهـا  على أنه عالي  بمستوىويوافقون  أن أفراد العينة
  .الموارد البشرية

وبلغـت  ، 85070,:وانحـراف معيـاري   2,250:بلـغ بمتوسط حسابي   الرابعةلمرتبة ا04ة رقمت الفقراحتل
أي أن أفـراد  دلالة إحصائية  غير04الفقرة  أن ، مما يعنيدوليةالجTمن القيمة وهي أقل1,314:المحسوبةTالقيمة

 دوالشخصية للمورلبحث عن التوفيق بين الحياة المهنية باتحديات متعلقة  تواجه العينة لا يوافقون على أن المؤسسة
  .البشري

 08العينة على العبارة   أفراد إجاباتتحليل  .8
 من المحور الثاني 08يوضح نتائج تحليل إجابات أفراد العينة على العبارات رقم ): 12-4(جدول رقم 

 
 الرقم

ـــــــــــــالعبـ
ـــــــــــــــ

 ـــــــــــارات

المتوسط 
 الحسابي

انحراف 
 المعياري

 Tقيمة 
 مستوى

Sigالدلالة
. 

مستوى 
 الموافقة

 08 الترتيب

ي 
يؤد

ب 
واه

ر الم
دو

سة ل
ؤس

ل الم
تجاه

:إلى
 

1.   
انخفاض مستوى الكفاءة والفاعلية 

 التنظيمية
2,350 0,7452 

2,10
1 

  عالي 049,

2.   
 الإبداععدم القدرة على 

2,700 0,6569 
4,76

5 
  عالي 000,

3.   
 صعوبة تحقيق الجودة

2,400 0,6806 
2,62

9 
  عالي 017,

4.   
جيدة لعلاقة  إدارةعدم التمكن من 
 المؤسسة بزبائنها

2,550 0,6048 
4,06

7 
  عالي 001,

 3441, 2,5000 الكلي
6,49

8 
  عالي 000,

19ودرجة الحرية   0.05عند مستوى الدلالة  1.729: قيمة ت ادولة   
  :من خلال الجدول  نجد أن
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 T، وبلغت القيمة 65690,:وانحراف معياري 2,700بمتوسط حسابي بلغ  الاولىرتبة الماحتلت 02 الفقرة رقم 
وايجابيـة أي أن   ذات دلالة إحصائية 02 الفقرة  أن ، مما يعنيالجدولية Tوهي اكبر من القيمة4,765:المحسوبة

  .الإبداععدم القدرة على إلى لدور المواهب يؤدي  أن تجاهل المؤسسة على عالي يوافقون و بمستوى أفراد العينة
 T ، وبلغت القيمة60480,:وانحراف معياري 2,550:بمتوسط حسابي بلغ  الثانيةالمرتبة 04 احتلت الفقرة رقم

وايجابيـة أي    ذات دلالة إحصائية 04 الفقرة أن ، مما يعنيالجدولية   T وهي اكبر من القيمة4,067: المحسوبة 
دارة عدم التمكن مـن إ :إلىالمواهب يؤدي  تجاهل المؤسسة لدورعلى أن عاليو بمستوى يوافقون   أن أفراد العينة

  .جيدة لعلاقة المؤسسة بزبائنها
 ، وبلغت القيمة68060,:وانحراف معياري 2,400: بمتوسط حسابي بلغ الثالثةلمرتبة ا 03احتلت الفقرة رقم و

T  وهي اكبر من القيمة2,629:المحسوبة Tوايجابية أي أن  ذات دلالة إحصائية03أن الفقرة  مما يعني ،الجدولية
  .عوبة تحقيق الجودةإلى صتجاهل المؤسسة لدور المواهب يؤدي  على أن عاليو بمستوى يوافقون  أفراد العينة

 وبلغت القيمـة  74520,:وانحراف معياري 2,350:بلغبمتوسط حسابي   الرابعةالمرتبة  01الفقرة رقماحتلت 
Tوهي اكبر من القيمة4,067: المحسوبة Tأي ذات دلالة إحصائية  وايجابيـة   04أن الفقرة  ، مما يعنيالجدولية

انخفاض مسـتوى الكفـاءة    إلىتجاهل المؤسسة لدور المواهب يؤدي أن علىعالي  يوافقون و بمستوى أفراد العينةأ
  .والفاعلية التنظيمية

 09العينة على العبارة   أفراد إجاباتتحليل  .9
 من المحور الثاني 09يوضح نتائج تحليل إجابات أفراد العينة على العبارات رقم ): 13-4(رقم  جدول

 

 الرقم

ــــــــــــــالعب
ـــــــــــــــ

ــــــــــــــارا
 ت

المتوسط 
 الحسابي

انحراف 
 المعياري

 Tقيمة 
 مستوى

Sigالدلالة
. 

مستوى 
 الموافقة

 الترتيب
09 

ف 
كتش

سة ت
ؤس

الم
لال

ن خ
ب م

واه
الم

 

1.   
 أثناء المقابلات مع المدراء

2,300 ,7327 
1,83

1 
  متوسط 043,

2.   
 مقابلات التوظيف

2,400 ,7539 
2,37

3 
  عالي 028,

3.   
 من خلال الاجتماعات المهنية

2,700 ,5712 
5,48

0 
  عالي 000,
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4.   
من خلال مواقف أزمات أو 

 مشكلات تنظيمية
2,700 ,5712 

5,48
0 

  عالي 000,

 3130, 2,5250 الكلي
7,49

9 
  عالي 000,

19ودرجة الحرية   0.05عند مستوى الدلالة  1.729: قيمة ت ادولة   
  
  

  :أن من خلال الجدول  نجد
، 57120,:وانحراف معياري 2,700بمتوسط حسابي بلغ    الاولىلمرتبة احتلانا ا 04و 03 احتلت الفقرة رقم

ذات دلالـة  04 و03 الفقـرة  أن ، مما يعـني الجدولية Tاكبر من القيمةوهي 5,480:سوبةالمحTوبلغت القيمة
 : المؤسسـة تكتشـف المواهـب مـن خـلال      على أن يوافقون و بمستوى إحصائية وايجابية أي أن أفراد العينة

  .مواقف أزمات أو مشكلات تنظيمية الاجتماعات المهنية و
، وبلغت 75390,:اريوانحراف معي 2,400:بمتوسط حسابي بلغ   الثانية رتبةالم 02احتلت الفقرة رقم 

ذات دلالة إحصائية وايجابية   02أن الفقرة  ، مما يعنيالجدوليةT وهي اكبر من القيمة2,373: المحسوبة  T القيمة
  .المؤسسة تكتشف المواهب من خلال مقابلات التوظيف على أن عالي يوافقون و بمستوى أي أن أفراد العينة 
 ، وبلغت القيمـة 7320,:وانحراف معياري 2,300:بمتوسط حسابي بلغ  الثالثةلمرتبة ا01احتلت الفقرة رقم

Tوهي اكبر من القيمة1,831:المحسوبة T  وايجابيـة أي أن     ذات دلالة إحصائية01، مما يعني الفقرة الجدولية
  .ريأثناء المقابلات مع المد المؤسسة تكتشف المواهب على أن عالي يوافقون و بمستوى أفراد العينة
  

 10العينة على العبارة   أفراد إجاباتتحليل  .10
 من المحور الثاني 10يوضح نتائج تحليل إجابات أفراد العينة على العبارات رقم ): 14-4(جدول رقم 

 
 الرقم

العبـــــــــــــ
ــــــــــــــ

 ـــــارات

المتوسط 
 الحسابي

انحراف 
 المعياري

 Tقيمة 
 مستوى

Sigالدلالة
. 

مستوى 
 الموافقة

 10 الترتيب

يد 
تحد واه
الم

  عالي 000, 5,480 0,5712 2,700 الكفاءات   .1ب 
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2.   
العالي مقارنة  الأداءمستوى 
  عالي 017, 2,629 0,6806 2,400 بالآخرين

  عالي 039, 1,926 0,8127 2,350 الطموح والبحث عن تحقيق الذات   .3

  عالي 000, 4,951 0,5871 2,650 الشهادات العليا   .4
  عالي 000, 5,480 4284, 2,5250 الكلي

19ودرجة الحرية   0.05عند مستوى الدلالة  1.729: قيمة ت ادولة   
  :أن من خلال الجدول  نجد

وبلغـت   ،57120,:وانحـراف معيـاري   2,700بمتوسط حسابي بلغ  الاولىرتبة احتلت الم 01الفقرة رقم 
ذات دلالة إحصائية وايجابية أي 01أن الفقرة ، مما يعنيالجدولية  T وهي اكبر من القيمة5,480:سوبةالمحTالقيمة

  .الكفاءات: تتمثل معايير تحديد المواهب في على أنه بمستوى عاليو يوافقون  أن أفراد العينة 
، وبلغـت  58710.:معيـاري  وانحـراف  2,650:بمتوسط حسابي بلغ الثانيةالمرتبة  04احتلت الفقرة رقم 

وايجابية  ذات دلالة إحصائية 04  ، مما يعني أن الفقرةالجدولية Tوهي اكبر من القيمة4,951:المحسوبة Tالقيمة
  .الشهادات العليا: تتمثل معايير تحديد المواهب في على أنه عالي أي أن أفراد العينة   يوافقون و بمستوى

 ، وبلغت القيمة68060,: وانحراف معياري 2,400:بمتوسط حسابي بلغ الثالثةالمرتبة 02 احتلت الفقرة رقم
Tوهي اكبر من القيمة2,629:المحسوبةTوايجابيـة أي أن   ذات دلالة إحصائية02 أن الفقرة ، مما يعنيالجدولية

  .بالآخرينالعالي مقارنة  الأداءمستوى تتمثل معايير تحديد المواهب في  على أنه عالي أفراد العينة يوافقون و بمستوى
وبلغـت  ، 68060,: وانحراف معيـاري  2,350:بلغبمتوسط حسابي  الرابعةلمرتبة ا 03لفقرة رقمالت احتل 

ذات دلالة إحصائية وايجابية أي 04 أن الفقرة مما يعني،الجدوليةT وهي اكبر من القيمة2,629:المحسوبةTالقيمة
تتمثل معايير تحديد المواهب في الطموح والبحث عـن تحقيـق    لى أنهععالي  يوافقون و بمستوى أن أفراد العينة

  .الذات
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 11العبارة  تحليل العينة على  أفراد إجابات.11
 من المحور الثاني 11يوضح نتائج تحليل إجابات أفراد العينة على العبارات رقم ): 15- 4(جدول رقم 

 
 الرقم

ـــــالعبـــــــــ
ـــــــــــــــ

 ــــارات

المتوسط 
 الحسابي

انحراف 
 المعياري

 Tقيمة 
 مستوى

Sigالدلالة
. 

مستوى 
 الموافقة

 11 الترتيب

على
سة 

ؤس
د الم

عتم
ب ت

واه
ب الم

لجذ
:

 

 0,7592 2,550 سمعة المؤسسة في السوق   .1
3,24

0 
  عالي 004,

 0,5104 2,550 الفرص التي تمنحها الوظيفة   .2
4,81

9 
  عالي 000,

 0,5026 2,600 ثراء محتوى الوظيفة   .3
5,33

9 
  عالي 000,

 0,5871 2,650 المزايا التي يوفرها المنصب   .4
4,95

1 
  عالي 000,

 0,6806 2,400 الثقافة التنظيمية في المؤسسة   .5
2,62

9 
  عالي 017,

 0,8272 2,500 ظروف العمل المناسبة   .6
2,70

3 
  عالي 014,

 0,3834 2,5250 الكلي
6,12

4 
  عالي 000,

19ودرجة الحرية   0.05عند مستوى الدلالة  1.729: قيمة ت ادولة   
  : أن من خلال الجدول  نجد
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، وبلغـت  58710,:وانحـراف معيـاري   2,650بمتوسط حسابي بلغ  الاولىالمرتبة  احتلت 04الفقرة رقم 
ذات دلالة إحصائية وايجابيـة    04أن الفقرة  مما يعني ،الجدولية Tوهي اكبر من القيمة4,951: وبةالمحسTالقيمة

المزايـا الـتي يوفرهـا    :لجذب المواهب تعتمد المؤسسة علىعلى أنه يوافقون و بمستوى عالي  أي أن أفراد العينة
  .المنصب

 ، وبلغت القيمة50260,:وانحراف معياري 2,600: بمتوسط حسابي بلغ  الثانيةالمرتبة 03احتلت الفقرة رقم
Tوهي اكبر من القيم5,339:المحسوبةT ذات دلالة إحصائية   وايجابيـة أي أن  03 أن الفقرة ، مما يعنيدوليةالج

  .لجذب المواهب تعتمد المؤسسة على ثراء محتوى الوظيفة على أنهلي عا يوافقون و بمستوى أفراد العينة
 Tمةوبلغت القي ،75920,: وانحراف معياري2,550بمتوسط حسابي بلغ   الثالثةالمرتبة  01احتلت الفقرة رقم

وايجابيـة أي أن     ذات دلالة إحصائية01 أن الفقرة ، مما يعنيالجدوليةTوهي اكبر من القيمة3,240: المحسوبة
  .سمعة المؤسسة في السوق:لجذب المواهب تعتمد المؤسسة على على أنه يوافقون و بمستوى أفراد العينة

وبلغـت   ،51040,:وانحـراف معيـاري  2,550: بلغبمتوسط حسابي   الرابعةرتبة الم 02 ت الفقرة رقماحتل
ذات دلالة إحصائية وايجابيـة  02فقرةال أن ، مما يعنيالجدولية T وهي اكبر من القيمة4,819: سوبةالمح Tالقيمة

الـتي تمنحهـا   الفـرص   على المواهب تعتمد المؤسسة لي على أنه لجذبعا يوافقون و بمستوى أي أن أفراد العينة
  .الوظيفة
وبلغت القيمة  8272,: و انحراف معياري 2,500: المرتبة الخامسة بمتوسط حسابي بلغ 06الفقرة رقم  احتلت

T وهي اكبر من القيمة2,703: المحسوبةT  ذات دلالة إحصائية وايجابيـة أي   06أن الفقرة  ، مما يعنيالجدولية
  .ظروف العمل المناسبةعلىلجذب المواهب تعتمد المؤسسة على أن عالي يوافقون و بمستوى أن أفراد العينة

وبلغت القيمة ، 68060,: معياري وانحراف، 2,400:المرتبة السادة بمتوسط حسابي بلغ 05الفقرة رقم  احتلت
T اكبر من القيمة وهي ،  2,629: المحسوبةT دلالة إحصائية وايجابية أي  ذات05أن الفقرة  ، مما يعنيدولية الج

  .الثقافة التنظيمية في المؤسسة  :لجذب المواهب تعتمد المؤسسة على أن عالي أن أفراد العينة يوافقون و بمستوى
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  12تحليل إجابات أفراد العينة على العبارة  .12
 02 من 12يوضح نتائج تحليل إجابات أفراد العينة على العبارات رقم  ):16- 4(جدول رقم  

 
الر
 قم

العبـــــــــــــ
ــــــــــــــ

 ــــــارات

المتوسط 
 الحسابي

انحراف 
 المعياري

 Tقيمة 
 مستوى

Sigالدلالة
. 

مستوى 
 الموافقة

 12 الترتيب

هب
لموا

ة با
اص

 الخ
جر

 الأ
ات

كون
ق م

يتعل
ما 

في
:

 
1. 

بالموظفين الآخرين فان أجر مقارنة 
 المواهب أعلى من أجورهم

2,600 0,5026 
5,33

9 
  عالي 000,

2. 
يستفيد الموهوبون من مكافآت 

 متغيرة
2,300 0,8645 

1,55
2 

,137 
ــــــ
ـ ـــ 

 ـــ
 

3. 
واهب ليكونوا المؤسسة تشجع الم
.سهمأصحاب أ  

2,750 0,5501 
6,09

7 
  عالي 000,

 الكلي
2,550

0 
,5217

5 
4,7
14 

  عالي 000,

19ودرجة الحرية   0.05عند مستوى الدلالة  1.729: قيمة ت ادولة   
  : أن من خلال الجدول  نجد
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، وبلغـت  5500,:وانحـراف معيـاري   2,750: بمتوسط حسابي بلـغ  الاولىالمرتبة  احتلت 03 الفقرة رقم
 ذات دلالة إحصائية   وايجابية03 الفقرة أن ، مما يعنيولية الجدTوهي اكبر من القيمة6,097:المحسوبةTمةالقي

ة تشجع المؤسس: كونات الأجر الخاصة بالمواهببمفيما يتعلق  فقون وبمستوى عالي على أنهايو أي أن أفراد العينة
  .سهمالمواهب ليكونوا أصحاب أ

وبلغـت   ،50260,:وانحـراف معيـاري   2,600: بمتوسط حسابي بلـغ  الثانيةالمرتبة  01احتلت الفقرة رقم
أي  وايجابيةذات دلالة إحصائية   01، مما يعني الفقرة وليةالجدTوهي اكبر من القيمة5,339: المحسوبةTالقيمة

مقارنة بالموظفين الآخرين فان أجر المواهب أعلى من : كونات الأجر الخاصة بالمواهببمفيما يتعلق  نةأن أفراد العي
، 86450,:وانحـراف معيـاري   2,300بمتوسط حسابي بلغ   الثالثةالمرتبة 02 احتلت الفقرة رقمو.أجورهم

أي أن غير دلالة إحصائية 02 الفقرة  أن ، مما يعنيالجدوليةTمن القيمة وهي أقل1,552:المحسوبةTوبلغت القيمة
  .يستفيد الموهوبون من مكافآت متغير: كونات الأجر الخاصة بالمواهببمفيما يتعلق يوافقون  لاأفراد العينة 

 من المحور الثاني 13يوضح نتائج تحليل إجابات أفراد العينة على العبارات رقم ): 17-4(رقم  جدول
 

 الرقم

العبــــــــــــــــ
ـــــــــــــــــ
ـــــــــــــــــ

 ــارات

المتوسط 
 الحسابي

انحراف 
 المعياري

 Tقيمة 
 مستوى

Sigالدلالة
. 

مستوى 
 الموافقة

 الترتيب
13 

لى 
ا ع

طه
في نم

يز 
لتم

لى ا
ية إ

ساع
ة ال

سس
المؤ

مد 
تعت

:
 1.   

  الانفتاح والمرونة
2,450 

0,686
3 

2,93
2 

  عالي 009,

2.   
  موظفين ذوي معارف متعددة ومتنوعة

2,750 
0,444

3 
7,55

0 
  عالي 000,

3.   
  الابتعاد عن نمطية ورتابة الأداء و السلوك 

2,600 
0,680

6 
3,94

3 
  عالي 001,

 الكلي
2,600

0 
0,335

0 
8,00

8 
  عالي 000,

19ودرجة الحرية   0.05عند مستوى الدلالة  1.729: قيمة ت ادولة   
  :أن من خلال الجدول  نجد
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، وبلغـت  44430,:وانحـراف معيـاري   2,750: بمتوسط حسابي بلغ  الاولىالمرتبة  احتلت 02الفقرة رقم
 ذات دلالة إحصائية   وايجابية 02 أن الفقرة مما يعني ،دوليةالج Tوهي اكبر من القيمة7,550: المحسوبةTالقيم

موظفين ذوي : الساعية إلى التميز في نمطها علىتعتمد المؤسسة :يوافقون وبمستوى عالي على أن أي أن أفراد العينة
  معارف متعددة ومتنوعة

، وبلغـت  68060,:وانحـراف معيـاري   2,600:بمتوسط حسابي بلـغ   الثانيةالمرتبة 03 احتلت الفقرة رقم
أي  ذات دلالة إحصائية وايجابية03 الفقرة  أن ، مما يعنيدوليةالجTوهي اكبر من القيمة3,943: المحسوبةTالقيمة

بتعاد عن نمطية الا: الساعية إلى التميز في نمطها إلى تعتمد المؤسسةا نة يوافقون وبمستوى عالي على أأن أفراد العي
  .السلوكورتابة الأداء و

 T، وبلغت القيمة68630,: وانحراف معياري2,450:بمتوسط حسابي بلغ  الثالثةرتبة الم 01 الفقرة رقم احتلت
وايجابية أي أن    ذات دلالة إحصائية01 الفقرة  أن ، مما يعنيدوليةالجTالقيمة وهي اكبر من 2,932: المحسوبة

  .الانفتاح والمرونة: الساعية إلى التميز في نمطها علىتعتمد المؤسسة على أا  عالي يوافقون و بمستوى أفراد العينة 
المفاهيمي لإدارة  الإطار: المحور الثانيفقرات جميع   على نلاحظ أن إجابات أفراد عينة الدراسة :وبصفة عامة

من طرف  اهتمام هناك نهأعلى عالي بمستوى و يوافقون أموايجابية أي  إحصائيةكانت معظمها دالة  المواهب
  .بإدارة المواهب  المؤسسة

  مدخل مفاهيمي لتمييز التنظيمي: العينة على عبارات المحور الثالثعرض وتحليل  إجابات أفراد 
 14العينة على العبارة   أفراد إجاباتتحليل  .14

 من المحور الثالث 14يوضح نتائج تحليل إجابات أفراد العينة على العبارات رقم ): 18-4(رقم  جدول
 

 الرقم
العبـــــــــــــ
ــــــــــــــ

 ـارات

المتوسط 
 الحسابي

انحراف 
 المعياري

 Tقيمة 
 مستوى

Sigالدلالة
. 

مستوى 
 الموافقة

 14 الترتيب

همية 
جة أ

المنت
سة 

ؤس
ي الم

راع
ت

:
 

1.   
  إشراك أهل الرأي وتجنب الغموض

2,500 0,6882 
3,24

9 
  عالي 004,

2.   
  تأييدهالتعاطي مع الزبون وكسب 

2,450 0,7592 
2,65

1 
  عالي 016,

3.   
بلورة إنجازات الأفراد وتجسيد  

أفكارهم الذهنية إلى أعمال 
2,600 0,5982 

4,48
5 

  عالي 000,
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  ملموسة

 3819, 2,5167 الكلي
6,04

9 
  عالي 000,

19ودرجة الحرية   0.05عند مستوى الدلالة  1.729: قيمة ت ادولة   
    :أننجد  من خلال الجدول

، وبلغـت  5980,:وانحـراف معيـاري    2,600: بمتوسط حسابي بلغ  الاولىلمرتبة ا احتلت 03الفقرة رقم 
أي  ذات دلالة إحصائية وايجابية03الفقرة  أن ، مما يعنيدوليةالجTوهي اكبر من القيمة4,485: المحسوبةTةالقيم

بلورة إنجازات الأفـراد وتجسـيد    : تراعي المؤسسة المنتجة أهميةعلى أا : يوافقون وبمستوى عالي أن أفراد العينة
  .أفكارهم الذهنية إلى أعمال ملموسة

  Tوبلغت القيمة 68820,:وانحراف معياري 2,500:بمتوسط حسابي بلغ  الثانيةرتبة الم 01احتلت الفقرة رقم
أي أن  ابيـة وايج ذات دلالة إحصائية01 أن الفقرة ، مما يعنيالجدولية  Tوهي اكبر من القيمة3,249: المحسوبة
  .إشراك أهل الرأي وتجنب الغموض: تراعي المؤسسة المنتجة أهميةنة يوافق وبمستوى عالي على أا أفراد العي

 ـ  0.7592وانحراف معيار2,450: بمتوسط حسابي بلغ  الثالثةالمرتبة 02احتلت الفقرة رقم  Tةوبلغـت القيم
ذات دلالة إحصـائية وايجابيـة أي أن   02 أن الفقرة ، مما يعنيالجدولية Tالقيمةوهي اكبر من 2,651: المحسوبة

  .التعاطي مع الزبون وكسب تأييده: تراعي المؤسسة المنتجة أهميةعلى أا  عالي يوافقون و بمستوى أفراد العينة
 15تحليل إجابات أفراد العينة على العبارة  15.

 من المحور الثالث 15يوضح نتائج تحليل إجابات أفراد العينة على العبارات رقم  ):19- 4(رقم  جدول
 

 الرقم
العبـــــــــــــــ
ــــــــــــــــا

 رات

المتوسط 
 الحسابي

انحراف 
 المعياري

 Tقيمة 
 مستوى
 الدلالة
Sig. 

مستوى 
 الموافقة

 15 الترتيب

ب 
تنك

يز 
لتم

ق ا
تحقي

صد 
ق

لى 
ة ع

سس
المؤ

ود 
جه

:
)الرؤية والهدف(الوضوح في    .1    عالي 000, 7,550 0,4443 2,750 

)التخطيط والتنفيذ(السلامة في    .2   عالي 002, 3,584 0,6863 2,550 

3.   
التقويم والتفوق في (الإستراتيجية في  

)الأداء  
  عالي 001, 3,943 0,6806 2,600
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 2,6333 الكلي
0,3570

5 
  عالي 000, 7,933

19ودرجة الحرية   0.05عند مستوى الدلالة  1.729: قيمة ت ادولة   
  : أن من خلال الجدول  نجد

، وبلغـت  44430,:  وانحراف معيـاري  2,750: بمتوسط حسابي بلغ  الاولىالمرتبة  احتلت 01الفقرة رقم
إحصـائية    ذات دلالـة   01الفقـرة   أن ، مما يعنيالجدولية   T وهي اكبر من القيمة7,550: المحسوبة Tالقيم

: يق التميز تنكب جهود المؤسسـة علـى  قصد تحق  :يوافقون وبمستوى عالي على أنه أي أن أفراد العينة وايجابية
  )الرؤية والهدف ( الوضوح في 

وبلغـت    68060,: وانحـراف معيـاري   2,600: بمتوسط حسابي بلغ  الثانيةالمرتبة 03 احتلت الفقرة رقم
 ذات دلالة إحصائية   وايجابية03 الفقرة أن ، مما يعنيالجدولية  Tاكبر من القيمةوهي 3,943: المحسوبة Tالقيمة

الإسـتراتيجية  : قصد تحقيق التميز تنكب جهود المؤسسة على :نة يوافقون وبمستوى عالي على أنهأي أن أفراد العي
    )التقويم والتفوق في الأداء(في  

 Tوبلغت قيمـة   0.6863:وانحراف معياري ,2,550بمتوسط حسابي بلغ  الثالثةالمرتبة 02احتلت الفقرة رقم
وايجابية أي أن أفراد  ذات دلالة إحصائية02أن الفقرة ، مما يعنيالجدولية Tوهي أكبر من قيمة  3.584المحسوبة 

التخطيط  (السلامة في :  قصد تحقيق التميز تنكب جهود المؤسسة علىعلى أنه   عالي ىو بمستوالعينة   يوافقون 
  )والتنفيذ 

 16العينة على العبارة   أفراد إجاباتتحليل 16.
 من المحور الثالث 16يوضح نتائج تحليل إجابات أفراد العينة على العبارات رقم ): 20-4(رقم جدول 

 

 الرقم

العبـــــــــــــــ
ــــــــــــــــ
ــــــــــــــــ

 ـــــارات

المتوسط 
 الحسابي

انحراف 
 المعياري

 Tقيمة 
 مستوى
 الدلالة
Sig. 

مستوى 
 الموافقة

 الترتيب
16 

ت  
خفق

أ
ا 

ه فإ
في

ول 
تحا

اد 
 8645, 2,300  الوسائل والطرق الكفيلة بحصر العقبات   .1إبع

1,55
2 

,137 
ــــــ
ــــــ
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 ـ

2.   
على سلم تنقيط بخصوص  الإعتماد

  الموارد البشرية
2,800 ,5231 

6,83
9 

  عالي 000,

3.   
رجوع القيادة إلى أراء مستشارون 

  مختصين
2,600 ,5026 

5,33
9 

  عالي 000,

 الكلي
2,566

7 
,4060 

6,24
0 

  عالي 000,

19ودرجة الحرية   0.05عند مستوى الدلالة  1.729: قيمة ت ادولة   
  
  

  :أن نجد من خلال الجدول 
، وبلغت 52310,:وانحراف معياري 2,800: بمتوسط حسابي بلغ  الاولىالمرتبة   02 احتلت رقم الفقرة رقم 

 ذات دلالة إحصائية   وايجابية02الفقرة  أن ، مما يعنيالجدولية Tوهي اكبر من القيمة6,839 :المحسوبة  Tالقيم
من خلال تقييم المؤسسة  لما حققته وما أخفقت  فيـه فإـا    فقون وبمستوى عالي على أنهايو أي أن أفراد العينة
  .على سلم تنقيط بخصوص الموارد البشرية الاعتماد: ب والمحافظة على مكانتها من خلالتحاول إبعاد المصاع
 T، وبلغت القيمة50260,:وانحراف معياري 2,600:بمتوسط حسابي بلغ  الثانيةالمرتبة 03احتلت الفقرة رقم

أي أن  ذات دلالة إحصائية   وايجابيـة 03 أن الفقرة ، مما يعنيالجدولية  Tوهي اكبر من القيمة5,33: المحسوبة
من خلال تقييم المؤسسة  لما حققته وما أخفقت  فيه فإا تحاول إبعاد  فقون وبمستوى عالي على أنهانة يوأفراد العي

  .رجوع القيادة إلى أراء مستشارون مختصين :ب والمحافظة على مكانتها من خلالالمصاع
 T، وبلغت القيم0 8645,: وانحراف معياري2,300: بمتوسط حسابي بلغ  الثالثةلمرتبة ا 01احتلت الفقرة رقم

أي أن أفراد العينة   دلالة إحصائية غير 02 الفقرة  أن مما يعني،الجدولية  T من القيمة وهي أقل1,552: المحسوبة
ب والمحافظة على من خلال تقييم المؤسسة  لما حققته وما أخفقت  فيه فإا تحاول إبعاد المصاع على أنهوا يوافق لا

  .الوسائل والطرق الكفيلة بحصر العقبات: مكانتها من خلال
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  17العينة على العبارة   أفراد إجاباتليل تح. 17
 من المحور الثالث 17يوضح نتائج تحليل إجابات أفراد العينة على العبارات رقم ):21-4(.جدول رقم 

 
 الرقم

العبــــــــــــــ
ـــــــــــــــار

 ات
 المتوسط الحسابي

انحراف 
 المعياري

 Tقيمة 
 مستوى
 الدلالة
Sig. 

مستوى 
 الموافقة

 17 الترتيب

لية 
التا

ت 
دما

 الخ
سة

ؤس
ل الم

م
:

 

  عالي 008, 2,990 0,5982 2,400  يحتاجها المتعاملونالتي    .1

  عالي 049, 2,101 0,7452 2,350  التي ترضيهم لما بما في ذلك الإمتيازات   .2

3.   

التي تشتمل على قدر أكبر من 
  التطلعات

2,200 0,6959 1,285 ,214 

ــــــ
ــــــ
ــــــ
 ــ

 

  عالي 049, 2,101 0,7452 2,350  التي تمتع وتسعد التعامل الموهوب   .4
  عالي 003, 3,380 4299, 2,3250 الكلي

19ودرجة الحرية   0.05عند مستوى الدلالة  1.729: قيمة ت ادولة   
  

  :أن من خلال الجدول  نجد
، وبلغـت  59820,: وانحراف معيـاري  2,400 :بمتوسط حسابي بلغ  الاولىرتبة احتلت الم 01م الفقرة رق 

 ذات دلالة إحصائية   وايجابية01 أن الفقرة ، مما يعنيالجدولية Tوهي اكبر من القيمة2,990:المحسوبة  Tالقيم
  .التي يحتاجها المتعاملون: مل المؤسسة الخدمات التالية يوافقون بمستوى عالي على أنه أي أن أفراد العينة
، 74520,: وانحـراف معيـاري   2,350 :بمتوسط حسابي بلغ   الثانيةرتبة الم 04و  02 احتلت الفقرة رقم

ذات دلالـة  04و  02الفقرة  أن ، مما يعنيالجدولية  Tوهي اكبر من القيمة2,101: المحسوبة Tوبلغت القيمة
التي ترضيهم : مل المؤسسة الخدمات التالية أي أن أفراد العينة يوافقون وبمستوى عالي على أنه وايجابية إحصائية 

  .تعامل الموهوبلمالتي تمتع وتسعد ا ،الامتيازاتلما بما في ذلك 
  T، وبلغت القيم6959,0:وانحراف معياري،2,200: بمتوسط حسابي بلغ  الثالثةالمرتبة 03احتلت الفقرة رقم

أي أن أفراد العينة   دلالة إحصائية غير03 أن الفقرة ، مما يعنيالجدولية  T من القيمة وهي أقل1,285: المحسوبة
 .التي تشتمل على قدر أكبر من التطلعات: يةمل المؤسسة الخدمات التال على أنه يوافقون لا
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  03من 18يوضح نتائج تحليل إجابات أفراد العينة على العبارات رقم ): 22-4(جدول رقم 
 

 الرقم
العبــــــــــــــ
ـــــــــــــــ

 ــــارات

المتوسط 
 الحسابي

انحراف 
 المعياري

 Tقيمة 
 مستوى

Sigالدلالة
. 

مستوى 
 الموافقة

 18 الترتيب

ف 
تشا

لاك
هم 

دام
ستخ

ن ا
لا م

 بد
راد

الأف
ناء 

سة ب
سيا

سة 
ؤس

نى الم
تتب

لال
ن خ

م م
نا

مخزو
  و

بهم
واه

 م

1.   
جعله يعمل بأريحية تامة دون أي 

  ضغوط
2,600 

0,680
6 

  عالي 001, 3,943

2.   
إحياء ثقافة التفاني في العمل وخلق 

  للمبادرةجو تنافسي  وفتح الفضاء 
2,650 

0,587
1 

  عالي 000, 4,951

3.   
  إشراكهم في صنع القرار

2,700 
0,470

2 
  عالي 000, 6,658

4.   
تركيز الإدارات بما فيها إدارة التميز 
  على الموهبة وإيلائها الأهمية المستحقة

2,800 
0,410

4 
  عالي 000, 8,718

 الكلي
2,687

5 
0,227

6 
  عالي 000, 13,50

  19ودرجة الحرية   0.05عند مستوى الدلالة  1.729: ادولة قيمة ت 
  :أن من خلال الجدول  نجد

 T، وبلغت القيم41040,: وانحراف معياري 2,800:بمتوسط حسابي بلغ  الاولىالمرتبة احتلت04 الفقرة رقم 
أي أن   دلالة إحصائية   وايجابية ذات04 الفقرة أن ، مما يعنيالجدولية Tوهي اكبر من القيمة8,718:المحسوبة 

تتبنى المؤسسة سياسة بناء الأفراد بدلا من اسـتخدامهم لاكتشـاف   :نهيوافقون وبمستوى عالي عل أ أفراد العينة
  .الأهمية المستحقة وإيلائهاتركيز الإدارات بما فيها إدارة التميز على الموهبة : مواهبهم  ومخزونام من خلال

 T، وبلغـت القيمـة  47020,: وانحراف معياري 2,700:بمتوسط حسابي بلغ  الثانيةالمرتبة03احتلت الفقرة 
أي أن  ذات دلالة إحصائية   وايجابيـة 03الفقرة  أن ، مما يعنيالجدولية Tالقيمة وهي اكبر من6,658:المحسوبة

كتشـاف  من اسـتخدامهم لا  تتبنى المؤسسة سياسة بناء الأفراد بدلا أفراد العينة يوافقون وبمستوى عالي على أنه
  .إشراكهم في صنع القرار: ومخزونام من خلال مواهبهم

 T، وبلغت القيم0 5871,: وانحراف معياري،2,650: بمتوسط حسابي بلغ  الثالثةالمرتبة 02احتلت الفقرة رقم
وايجابية أي أن  ذات دلالة إحصائية 02 أن الفقرة ، مما يعنيالجدولية T وهي اكبر من القيمة4,951: المحسوبة 
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تتبنى المؤسسة سياسة بناء الأفراد بدلا من اسـتخدامهم لاكتشـاف    يوافقون وبمستوى عالي على أنه أفراد العينة
  .إحياء ثقافة التفاني في العمل وخلق جو تنافسي  وفتح الفضاء للمبادرة: مواهبهم  ومخزونام من خلال

 T وبلغت القيم، 6800,: معياري وانحراف: 2,600:المرتبة الرابعة بمتوسط حسابي بلغ 01الفقرة رقم  احتلت
وايجابية أي أن  ذات دلالة إحصائية  01أن الفقرة ، مما يعنيالجدولية   T وهي اكبر من القيمة3,943: المحسوبة 

تتبنى المؤسسة سياسة بناء الأفراد بدلا مـن اسـتخدامهم لاكتشـاف     توافق وبمستوى عالي على أا أفراد العينة
  .جعله يعمل بأريحية تامة دون أي ضغوط: لمواهبهم  ومخزونام من خلا

  
  
  
  
  
  
  

 من المحور الثالث 19يوضح نتائج تحليل إجابات أفراد العينة على العبارات رقم ): 23- 4(رقم  جدول
 

 الرقم
العبــــــــــــــ
ـــــــــــــــ

 ـــــــــارات

المتوسط 
 الحسابي

انحراف 
 المعياري

 Tقيمة 
 مستوى
 الدلالة
Sig. 

مستوى 
 الموافقة

 19 الترتيب
هل 

تجا
ن ت

ن أ
 دو

مجها
 برا

صنع
 وت

سة
ؤس

ط الم
تخط

ما 
بين

:
 1.   

إشراك كل العاملين وحملهم غلى 
 تحمل المسؤولية

2,600 0,5982 
4,48

5 
  عالي 000,

2.   
إطار النظم الممنهجة علميا والحاسمة 

  في إعطاء الحلول
2,800 0,4104 

8,71
8 

  عالي 000,

3.   
الدور الفعال الذي يجب أن تلعبه 

 إدارة التميز
2,700 0,6569 

4,76
5 

  عالي 000,

 0,5501 2,750 توسيع دائرة الشراكة   .4
6,09

7 
  عالي 000,

 0,2841 2,7125 الكلي
11,2

1 
  عالي 000,
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19ودرجة الحرية   0.05عند مستوى الدلالة  1.729: قيمة ت ادولة   
  :لال الجدول  نجد أنمن خ

، وبلغـت  41040,: وانحراف معياري 2,800 :بمتوسط حسابي بلغ  الاولىالمرتبة  اختلت 02  الفقرة رقم 
 ذات دلالة إحصائية   وايجابية02 الفقرة أن ، مما يعنيالجدولية Tوهي اكبر من القيمة8,718 :المحسوبة Tالقيم

إطار النظم : سسة وتصنع برامجها دون أن تتجاهلبينما تخطط المؤ بمستوى عالي على أنه ونوافقالعينة يأي أن أفراد 
  .الممنهجة علميا والحاسمة في إعطاء الحلول

، وبلغـت   55010,: معيـاري وانحراف  2,750:بمتوسط حسابي بلغ  الثانيةالمرتبة  04احتلت الفقرة رقم  
 ذات دلالة إحصائية وإيجابيـة  04مما يعني أن الفقرة : الجدولية Tمن قيمة  اكبروهي 6,097:المحسوبة Tالقيمة
توسـيع  : سسة وتصنع برامجها دون أن تتجاهلبينما تخطط المؤبمستوى عالي على أنه و ونوافقأن أفراد العينة يأي 

  .دائرة الشراكة
، وبلغـت  65690,: وانحـراف معيـاري   2,700: بمتوسط حسابي بلغ  الثالثةالمرتبة 03احتلت الفقرة رقم

وايجابية أي  صائية ذات دلالة إح03 الفقرة أن ، مما يعنيالجدولية Tوهي اكبر من القيمة6,097:المحسوبةTالقيم
الدور الفعال : سسة وتصنع برامجها دون أن تتجاهلبينما تخطط المؤ بمستوى عالي على أنهويوافقون  أن أفراد العينة

  .الذي يجب أن تلعبه إدارة التميز
وبلغـت  ، 59820,: وأنحراف معيـاري : 2,600:المرتبة الرابعة بمتوسط حسابي بلغ 01الفقرة رقم  احتلت
 ذات دلالـة إحصـائية    01الفقـرة   أن ، مما يعنيالجدولية  T وهي اكبر من القيمة4,485:المحسوبة  Tالقيمة

إشراك كـل  : بينما تخطط المؤسسة وتصنع برامجها دون أن تتجاهل  يوافقون على انه وايجابية أي أن أفراد العينة
  .العاملين وحملهم غلى تحمل المسؤولية

لتمييـز  لفاهيمي الإطار لم: المحور الثالثفقرات جميع  على  نلاحظ أن إجابات أفراد عينة الدراسة :وبصفة عامة 
من طرف  اهتمام  هناك أنعلى عالي  يوافقون  و بمستوى  أمعظمها دالة إحصائية وايجابية أي كانت م التنظيمي
  .ز التنظيمي الاقتصادية بقيم التميالمؤسسة 

  تحليل فرضيات الدراسة: المطلب الثاني

  التنافسية الدوليةتتوفر المؤسسة محل الدراسة على متطلبات : 01اختبار الفرضية الفرعية
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 .المؤسسة محل الدراسة على متطلبات التنافسية الدولية لا تتوفر:H0الفرضية الصفرية 

 .المؤسسة محل الدراسة على متطلبات التنافسية الدولية تتوفر: H1الفرضية البديلة 
ادولة  عند مسـتوى    'T' المحسوبة   اكبر من قيمة '  T'  قيمة   عدة الرفض  والقبول  هي إذا كانت و قا

  H1ونقبل  H0فإننا نرفض ) 19(ودرجة الحرية  0.05الدلالة 

  للتحقق من أن المؤسسة تتوفر على متطلبات التنافسية Tنتائج إختبار): 24- 4(جدول رقم 
المتوسط  المحور الرقم

 الحسابي
 درجة  الموافقة انحراف المعياري

للمحور الاول: الكلي   عالي 0,18401 2,5688 
t البيان المحسوبة   t الجدولية   )Sig-t( نتيجة اختبار الفرضية 

H0 H1 
نتائج إجمالي إجابات أفراد 

المحور العينة على  فقرات   
 قبول رفض 0000, 1.729 13,823

  .SPSSمن إعدادنا  اعتمادا على بيانات الاستبيان ومخرجات برنامج : المصدر

 :بلــــغ  الأوللأجمالي عبارات المحور  tأن القيمة الإحصائية لاختبار   أعلاهنلاحظ من خلال الجدول 
 دال إحصائية الأولالمحور  أن ، وهذا ما يدل على)1.729(الجدولية والتي تقدر ب tمن  اكبروهو 13,823

أن أفراد العينة  يوافقون على توفر متطلبات التنافسية الدولية لدى المؤسسـة   أي   ، )0.05(عند مستوى دلالة 
المؤسسة  تتوفر،  أي H1، وقبول الفرضية البديلة H0محل الدراسة ، وهذا ما يؤدي إلى رفض الفرضية الصفرية 

  .اسة على متطلبات التنافسيةمحل الدر

 مال بشري عالي القيمة بالمؤسسة محل الدراسةدارة المواهب هي رأس إ: 02اختبار الفرضية الفرعية

 لا  تم المؤسسة محل الدراسة بإدارة المواهب :H0الفرضية الصفرية 
 تم المؤسسة محل الدراسة بإدارة المواهب: H1الفرضية البديلة 



 الدراسة الميدانية.............................................................الفصل الرابع
 

155 
 

ادولة  عند مسـتوى    'T' المحسوبة   اكبر من قيمة '  T'  قيمة   قاعدة الرفض  والقبول  هي إذا كانت و 
  H1ونقبل  H0فإننا نرفض ) 19(ودرجة الحرية  0.05الدلالة 

  .عالي القيمةبشري لتحقق من أن إدارة المواهب هي رأس مال  Tنتائج اختبار ): 25- 4(جدول رقم 
المتوسط  المحور الرقم

 الحسابي
 درجة  الموافقة انحراف المعياري

للمحور الاول: الكلي   عالي 19830, 2,5268 

t البيان المحسوبة   T الجدولية   )Sig-t( 
 نتيجة اختبار الفرضية

H0 H1 
نتائج إجمالي إجابات أفراد 

المحور  العينة على  فقرات 
 الثاني

 قبول رفض 0000, 1.729 11,880

  .SPSSمن إعدادنا  اعتمادا على بيانات الاستبيان ومخرجات برنامج : المصدر
وهو 11,880:بلغ  لأجمالي عبارات المحور الثاني tأن القيمة الإحصائية لاختبار   أعلاهنلاحظ من خلال الجدول 

عند مستوى دلالة  دال إحصائية الثاني المحور أن ، وهذا ما يدل على)1.729(الجدولية والتي تقدر بtمن  اكبر
لي القيمة بالمؤسسة محـل  المواهب هي رأس مال بشري عادارة أن أفراد العينة يوافقون على أن إأي   ، )0.05(

،  أي تم المؤسسة محـل  H1، وقبول الفرضية البديلة H0، وهذا ما يؤدي إلى رفض الفرضية الصفرية الدراسة 
  الدراسة بإدارة المواهب 
 ز التنظيميمحل الدراسة على قيم عالية للتمي تتوفر  بالمؤسسة: 03اختبار الفرضية الفرعية

 لا  تتوفر  بالمؤسسة محل الدراسة على قيم عالية لتمييز التنظيمي:H0الفرضية الصفرية 
 تتوفر  بالمؤسسة محل الدراسة على قيم عالية لتمييز التنظيمي:  H1الفرضية البديلة 

ادولة  عنـد مسـتوى     'T' المحسوبة   اكبر من قيمة '  T'  قيمة   قاعدة الرفض  والقبول  هي إذا كانت و
  H1ونقبل  H0فإننا نرفض ) 19(ودرجة الحرية  0.05الدلالة 

  03لتحقق من الفرضية Tاختبار  نتائج): 26- 4(جدول رقم 
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المتوسط  المحور الرقم
 الحسابي

 درجة  الموافقة انحراف المعياري

الأولللمحور : الكلي   عالي 12501, 2,5738 

t البيان المحسوبة   t الجدولية   )Sig-t( 
 نتيجة اختبار الفرضية

H0 H1 
نتائج إجمالي إجابات أفراد 

المحور  العينة على  فقرات 
 الثالث

 قبول رفض 0000, 1.729 20,527

من إعدادنا  اعتمادا على بيانات الاستبيان ومخرجات برنامج : المصدر SPSS. 
 :بلـغ  لأجمـالي عبـارات المحـور الثالـث     tأن القيمة الإحصائية لاختبار   أعلاهنلاحظ من خلال الجدول 

عنـد  دال إحصائية المحور  أن ، وهذا ما يدل على)1.729(الجدولية والتي تقدر ب tمن  اكبروهو 20,527
، وهذا لتنظيمي  بالمؤسسة محل الدراسة يز اعلى أهمية التميوافقون  أن أفراد العينة أي   ، )0.05(مستوى دلالة 

ة محل الدراسة على بالمؤسس  تتوفر ،  أيH1، وقبول الفرضية البديلة H0ما يؤدي إلى رفض الفرضية الصفرية 
  .يز التنظيميقيم عالية للتم

المؤسسة محل الدراسة في تميزها تنظيميا ضمن متطلبات التنافسية  في المواهب إدارةتسهم  :اختبار الفرضية العامة
  .الدولية

H0 :عنـد   المؤسسة محل الدراسة في تميزها تنظيميا ضمن متطلبات التنافسية الدولية في المواهب إدارةتسهم  لا
  .0.05مستوى الدلالة 

H1: عند  التنافسية الدوليةضمن متطلبات  المؤسسة محل الدراسة في تميزها تنظيميا في المواهب إدارة تسهم
  .0.05مستوى الدلالة 

والقاعدة  اثر ذو دلالة إحصائيةلاختبار هذه الفرضية تم  استخدام اختبار تحليل الانحدار البسيط للتحقق من وجود 
فانه  ،0.05دولة عند مستوى الدلالة ا Fالمحسوبة   اكبر من قيمة :  Fقيمة   القبول هي إذا كانت  الرفض  أو

  .فانه توجد علاقة  ذو دلالة إحصائية ,تسهم في بناء مؤسسة متميزة تنظيما
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  التباين للانحدار البسيطيبين تحليل   ):27- 4(جدول رقم 

 المصدر
ــوع  مجمـ
 المربعات

درجة 
 الحرية

متوســـط 
 المربعات

)معاملات الانحدار(المعنوية الجزئية   معنوية الكلية  القدرة التفسيرية 
قيمة 

F 
SIG  B 

t Sig 
R 2 R 

 0,063 1 0,063 الانحدار
4,
8
1
7 
 

0,04
2 
 

 الثابت
1,84

2 
5,50

7 
0,00

0 
0,45

9 
 0,013 18 0,234 الخطأ 0,211

شدة 
 المنافسة

0,29
0 

2,19
5 

0,04
  19 0,297 الكلي 2

  
بين الإدارة الجيدة   R= 0.459إلى وجود علاقة ارتباطيه موجبة ضعيفة  :  )27(ضح النتائج الجدول رقم تو

 Fاكـبر مـن قيمـة     4,817: المحسـوبة  Fن قيمـة  أو للمواهب وبناء مؤسسة اقتصادية متميزة تنظيميـا 
  ودرجة الحرية  0.05عند مستوى الدلالة  4.41:ادولة

من التغيرات التي %  21قد فسرت   دارة المواهبإوهذا يعني أن  2R=0.211وان معامل التحديد) 18، 1(
  .راجع إلى عوامل أخرى منها الخطأ العشوائي% 79والباقي  بناء مؤسسة متميزة تنظيما تحدث في
أي وجود علاقة ذات دلالة إحصائية :  H1ونقبل الفرضية البديلةH0 ةومنه نرفض الفرضية الصفري :الاستنتاج

  .0.05عند مستوى الدلالة  في بناء مؤسسة اقتصادية متميزة تنظيميافي مساهمة الإدارة الجيدة للمواهب 
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  الرابع خلاصة الفصل                            

ستنادا إلى قائمـة  واختبار صحتها من عدمها، االإحصائي  الدراسة في صورة قابلة للاختبار يعد صياغة فرضيات
مجتمع الدراسة دف الحصول على المعلومات والبيانات الأولية، وذلك بعد إجراء  لاستبيان التي تم توزيعها على ا

 مصداقيتها وثباا، بعد ذلك تم توزيعهـا  واختبارالدراسة،  لأداةالاختبارات الأولية اللازمة عليها، تلاها الاختبار 
الإحصائية المناسبة لتحليـل   الأساليب باستخدامSPSS وجمعت البيانات وأجري الاختبار عليها بواسطة نظام 

  .البيانات واختبار الفرضيات تحقيقا لأهداف الدراسة

 إرفاقهانتائج مع واستخلاص منها في خاتمتها  تي تم تناولها بالدراسة والتحليلال النتائجوخلصت الدراسة إلى بعض 
  .ببعض التوصيات التي تضمنتها الخاتمة

  

 
 



 الخاتمة
 

159 
 

  الخاتمة

في ظل الاقتصاد الجديد أصبح التحول نحو الهياكل التنظيمية الأفقية الأكثـر انفتـاح ومرونـة    
وتوظيفا لإدارة المواهب المتعددة الكفاءات أكثر من حتمية في ظل بحث المؤسسات عن التميز، ويعتمد 

لتيسـير   باستمرار هذا الأخير بشكل كبير على الاستثمار في المواهب والرصيد المعرفي المتراكم والمتجدد
ميز التنظيمي المستمر، وهو ما توفره المؤسسات التي تمثل إطار لخلق نماذج جديدة من الـتفكير  تسبل ال

وتحرير الدوافع الجماعية أين يعمل فيها الأفراد على تنمية مواهبهم بدون انقطـاع لبلـوغ منافسـة    
  .المؤسسات الأخر

العصر لرفع مستوى الأداء مـن خـلال تطـوير    وبالتالي فإن التميز يعد ضرورة من ضرورات 
كفاءات وقدرات الموظفين الموهوبين والقادة في المؤسسة، من خلال التشجيع على وجود تنظيم فعـال  

والانتماء للمؤسسة،مما يـنعكس علـى الأداء    لإدارة الموهبة تسوده روح الفريق، الإبداع، الإبتكار،
للمؤسسة وبالتالي تحقيق تميزها، إذ تعتبر الإدارة الجيـدة   تيجيالبشري ومنه على الأداء المالي والاسترا

  .منافسيهارة على اللمؤسسة وبالتالي احتلالها مراكز الريادة والصد للمواهب أهم مداخل التميز

  راسةنتائج الد -1

هي على  النتائج على تحليل النتائج واختبار الفرضيات توصلت الدراسة إلى مجموعة الاطلاعبعد 
  :التاليالنحو 

      تم المؤسسة بصياغة الإستراتيجيات التي تقدر قيم العاملين، ومقـدار مـا لـديهم مـن   
الرؤية والرسالة والأهداف التي تـدعم مواهـب    وضوحالإستراتيجيات بمواهب، تتمثل هذه 

 .وهذا ما تم التوصل إليه من خلال الدراسة الميدانية .وقدرات العاملين على المدى القريب والبعيد
   لا يزال هناك غموض في مفهوم إدارة المواهب لدى العاملين في المؤسسة وخصوصا فمـا

بعض المبادئ الأساسية لإدارة المواهب ولكن الممارسة الفعليـة لم   يتعلق بالعمليات، حيث تتوافر
ة إدارة المواهب لكن لا يعرفـون المزيـد عـن    أي أن الأغلب يعرفون بفائد. تكن ظاهرة بعض

 .عمليات إدارة المواهب
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 يجعلها بيئة خصبة  امع المحلي وحتى الدولي ممتتحظى المؤسسة بسمعة طبية وشهرة عالية في ا
 .المنافسة من لاجتذاب أفضل الموهوبين لتحقيق التميز الذي يمكنها

 أجل تحقيق الإبداع والتميز في الأداء ، تثمين، وتجنيد المواهب منتحاول المؤسسة جاهدة. 
 عملة ل ا وجهانهم نظيميإدارة المواهب والتميز الت هناك إدراك من طرف إدارة المؤسسة أن 

 .لها إضافيةية تنافسميزة  واحدة والمتمثلة في تحقيق
  مؤسسة عمومية وبالأخص المؤسسة موضوع الدراسة تتحكم فيهـا مفـاتيح    أيإن نجاح

تنميـة المواهـب   ، لهـدف الرؤية وا ا أكثر وهي وضوحهلضمان استمراريتها وتوسع أساسية
 .ورعايتها، تبني نماذج التميز وتطبيقها على أرض الواقع

 في وضع حد المنافسين محل الدراسة إدارة المواهب والتميز التنظيمي للمؤسسة تسهم. 
  متميزة تنظيميا ومتطلبـات  هناك علاقة ارتباط موجبة بين متطلبات بناء مؤسسة اقتصادية

 .إدارة المواهب
 ار الفرضية الأول من خلال برنامج تم اختبSPSS  وتم قبول الفرضية البديلةH1  ورفض

ات التنافسية مـن خـلال   ؤسسة محل الدراسة تتوفر على متطلبحيث وجد أن الم H0الفرضية 
  .لمواهبها إدارا
  تم بإدارة المواهب نوعا ماأما بالنسبة للفرضية الثانية فكذلك تم قبولها حيث أن المؤسسة.  
  أما الفرضية الثالثة فتم قبولH1  حيث نجد أن المؤسسة محل الدارسة تتوفر على هي أيضا

  .قيم عالية للتميز التنظيمي
  نفا يتم قبول الفرضية الرئيسيةالفرضيات آ خلال ثبات صحةمن. 
  الاقتراحات - 2

تمـنين مـن إدارة   التي خلصت ا، م الاقتراحاتبناءا على نتائج الدارسة السابقة، نقدم أهم   
         بعين الاعتبار من أجل تطبيـق وتعزيـز ممارسـات المؤسسـة في المنافسـة، وإدارة       المؤسسة أخذها 

  :هي كالأتي الاقتراحاتالموهبة، والتميز، وهذه 
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 تم إدارة المؤسسة  لا تخلو أي منظمة مهما كانت من جود العاملين الموهوبين فيها، لذا يجب أن
ؤلاء العاملين، وتحاول اجتذام من منافسيها بتوفير أفضل السبل والبيئات التي تحتضن عملهم 

 .وتشجع مواهبهم
  ضرورة وجود لوائح تنظيمية وضرورة خلق ثقافة التميز التنظيمي وإعطاء الأهمية لإدارة المواهب

من دور في صنع ميزة تنافسية وذلك بإشراك أفراد المؤسسة بورش عمل، ومؤتمرات محلية  لما لهما
 .ودولية من أجل تعزيز فهم التميز وإدارة الموهبة، وكيفية تطبيق مكونات كلا منهما

  على العاملين بالمؤسسة دون استثناء فهم ماهية التميز التنظيمي، وأهمية إدارة الموهبة،وذلك لتعزيز
م التنافسيةقدر. 

  وإدارة الموارد البشرية، حيث الاهتمام بتوفير على المؤسسة أن تفصل بين إدارة المواهب البشرية
وحدة متخصصة بشؤون الموهوبين، مع مراعاة تخصيص ميزانيـات لأفكـارهم ومشـاريعهم    

 .الإبداعية
 ت غير المباشـرة،  والتعويضاشجيعهم باستمرار عن طريق الرواتب الاهتمام بتحفيز الموهوبين وت

 .وعدم تطبيق نفس المنهجية للأفراد العاديين
 دارة المواهب مع التركيـز علـى الأداء المتميـز في    متكامل لإ على إدارة المؤسسة وضع برنامج

العمليات والأخذ بعين الاعتبار ثقافة المؤسسة وطبيعة البيئة من حولها، ويمكن للإدارة الاستعانة 
 .ت الإدارة لوضع هذا البرنامجبخبراء متخصصين في مجالا

  التزام إدارة المؤسسة بتحقيق التميز وذلك من خلال الاهتمام بالموهوبين والمبدعين كوسيلة لإنجاز
 .على تحديث الرؤية بما يتلاءم مع التطورات البيئيةالأعمال والعمل بشكل مستمر 

 يز التنظيمي وإعادة هندسـة  تحسين عمليات المؤسسة الداخلية وذلك من خلال تبني مفاهيم التم
 .عمليات إدارة الموهبة، ومدخل المنافسة المستند على العمليات

  يفضل أن يتم تفعيل وحدة المشاريع بالمؤسسة وتنمية المورد البشري بشكل أكبر من أجل تحقيق
 .التميز ا

 آفاق الدراسة -3
 :في ضوء ما سبق من نتائج وتوصيات تقترح الطالبة الدراسات التالية

 ةدور الإبداع في تعزيز التميز التنظيمي في المؤسسة الاقتصادي. 
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 واقع أثر تطبيق نظام إدارة المواهب على الأداء المتميز. 
 داخل المنظمة المحافظة عليهاجتذاب الموظف الموهوب وأساليب  آليات. 
 مةقيق التميز التنظيمي داخل المنظمة المتعلسبل تح. 
 تسيير الموارد البشرية المتميزة ودورها في صناعة الرأس المال الفكري . 
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 ملخص الدراسة باللغة العربية

هدفت هذه الدراسة إلى إلقاء الضوء على  مفهوم إدارة المواهب كأحد المواضيع الجديدة التي طرقت    
ؤسسـة  على الأثر الذي تلحقه في المإدارة الموارد البشرية ومختلف أنشطتها في العصر الحديث، كذلك التركيز 

فعال في خلق ميـزة  من خلال تبني أسس التميز التنظيمي وكيفية تجسيدها على أرض الواقع، لما لهما من دور 
  .تنافسية للمؤسسة

ولتحقيق أهداف الدراسة قمنا بجمع البيانات من مصادرها المختلفة، وقد أستخدم المنهج الوصـفي    
ع المعلومات وقد تكونت عينة الدراسة مـن مـدراء   التحليلي لإجراء الدراسة، والاستبيانة كأداة رئيسية لجم

بـاختلاف مسـميام   ) 20(والبالغ عددهم " ”FAN المصالح العاملين بمؤسسة ورؤساء أقسام وأصحاب
  .الإحصائي لتحليل البيانات  SPSSالوظيفية، وتم استخدام برنامج 

وقد خلصت الدراسة إلى مجموعة من التوصيات التي من شأا أن تعزز ممارسات إدارة الموهبة لـدى    
خلق ثقافة التميز التنظيمي لما لهما من أثـر في تحفيـز    ضرورة وجود لوائح تنظيمية و إدارة المؤسسة من أهمها

في ورش العمل والمؤتمرات والحلقـات   المنافسة، وذلك بجميع الوسائل المتاحة كالمشاركة المؤسسة ودفعها نحو
  .الدراسية المتخصصة بإدارة المواهب

و نوصي أيضا إدارة المؤسسة بضرورة وضع برنامج متكامل لإدارة المواهب مع التركيز على تحقيـق   
  .التميز التنظيمي، والأخذ في الحسبان دراسة محيط المؤسسات الأكثر منافسة لها

  



This study aimed to shed light on the concept of talent 
management as one of the new threads that knocked human 
resources management in various activities in the modern era. 
And focus on the impact caused by the adoption of the 
foundations of organizational excellence and how they reflected 
on the ground effectively for its role in creating a competitive 
advantage for the organization. 

To achieve the objectives of this study, we collected data from 
various sources, it has been used descriptive analytical method 
to conduct the study, and the questionnaire as a tool head of the 
information-gathering consisted study a sample of managers and 
heads of departments and stakeholders working in the 
foundation  of ( FAN ) and totaling 20 workers in various 
functional denominated Use the program and( SBSS) statistical 
data analysis. 

The study concluded that a set of recommendations that will 
enhance the talent management practices of enterprise 
management, of the most important ,there should be regulations 
and create a culture of organizational excellence as they have 
the effect of stimulating enterprise and pushed into the 
competition, and that all available means such as participation in 
workshops, conferences and specialized in talent management 
seminars, Enterprise Manager, also recommend the need to 
develop an integrated program for talent management with a 
focus on achieving organizational excellence and taking into 
account the study of the vicinity of the most competing 
institutions. 
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