
 الجميورية الجزائرية الديمقراطية الشعبية
 وزارة التعميم العالي والبحث العممي 

 المسيمة -جامعة محمد بوضياف 

 كمية العموم الإنسانية والاجتماعية
 الاجتماعقسم عمم 

 

 2021الرقم التسمسمي: ........./
           رقم التسجيل:    ..............                                      

 

 
 
 
 

 
  تنظيم وعمل. تخصص: الاجتماععمم في  الماسترمذكرة مكممة لنيل شيادة 

 :لباإعداد الط
 مصطفى والي * 

 
 الصفة الجامعة الاسم والمقب

 رئيسا جامعة المسيمة أ.د فكرون السعيد
 مشرفا ومقررا جامعة المسيمة بوجلال مصطفىد.

 ممتحنا جامعة المسيمة أ.د زلاقي وىيبة

 
 

التنظيميإدارة الكفاءات وعلاقتيا بالتميز   
بمؤسسة اتصالات الجزائر بالمسيمةدراسة ميدانية   

 

2020/2021السنة الجامعية:   



 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 
 

 

 

 

الحمد لله وامشكر لله أ ولا على منو وكرمو وتوفيلو منا لاإتمام ىذا امبحث  "

ونسأ له س بحانو امسداد وامتوفيق واملبول فيما بحثنا وفيما اجتهدنا وأ ن يجعله 

 نورا بين يدينا يوم امليامة.

لى أ س تاذنتوجو بخامص شكرنا وتلديرنا  املدير  نا امفاضلوعظيم امتناننا اإ

رشادات و لما كدم "بوجلال مصطفى" الدكتور نصائح و منا من توجيهات واإ

ذخرا  ويديمو الله ويرعاه بالخير وامعافية وأ ن يحفظو ومعلومات كيمة، فدعاؤنا له

 نلعلم وامعلماء.

الذين رافلونا طيلة المشوار الدراسي، كما نتلدم كما نتوجو بامشكر ل ساتذتنا 

بخامص امشكر وامتلدير مكل من ساهم وكدم منا يد امعون والمساعدة من 

 كريب أ و بعيد.

 

 
 
 
 
 

 
 
 



  : ممخص الدراسة
لدى  التنظيمي إدارة الكفاءات والتميزالتعرؼ عمى العلاقة بيف ىذه الدراسة إلى  ىدفت

ولتحقيؽ ىدؼ الدراسة تـ اعتماد ، عماؿ وعاملات مؤسسة اتصالات الجزائر بالمسيمة
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 :لمبيانات أسفرت النتائج عمى
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 الجزائر بالمسيمة

 لدى عماؿ  علاقة بيف إدارة ميارة الاندماج والممارسات الممكنة لممنظمة عدـ وجود

  اتصالات الجزائر بالمسيمة

 لدى عماؿ اتصالات الجزائر  قيةعلاقة بيف إدارة الميارة الفكرية والمسؤولية الأخلا وجود

 بالمسيمة

 التنظيمي. التميز ،إدارة الكفاءات:  مفتاحيوكممات 
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مقدمـــــــــــــة
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 مقدمة:

دارة الموارد البشرية بصفة خاصة في السنوات  أدى التطور الذي شيده عمـ الإدارة بصفة عامة وا 
اىيـ الأخيرة استحداث مفاىيـ ومصطمحات ومداخؿ ادارية جديدة في ىذا المجاؿ ، ومف أىـ ىذه المف

(، وتفتقر الكثير مف المنظمات في عممنا العربي إلى ثقافة 10،ص2011الجديدة إدارة الكفاءات )ىلاؿ:
الإىتماـ بالكفاءات ، حيث يشير الواقع الحالي في منظمتنا إلى ضعؼ الإىتماـ بالكفاءات ، مع بياف 

ت أف تسعى إلى امتلاؾ أىميتيا وأثرىا في الرقي بالمنظمات لذا كاف مف الضروري عمى كؿ المنظما
نظاـ اداري يساعدىا عمى البقاء والإستمرار ، وذلؾ مف خلاؿ التكيؼ مع بيئة العمؿ الجديدة،ومتغيرات 
العولمة ، وحدة التنافس في عالـ سريع متغير ، ويتجسد ىذا النظاـ الإداري في ادارة الكفاءات 

 بالمؤسسات الصناعية ومنيا اتصالات الجزائر.

ظمات المتميزة ىي التي تحرص عمى ترجمة رؤيتيا ورسالتيا وأىدافيا إلى واقع ممموس كما أف المن
مف أجؿ تحقيؽ طموحاتيا والتي تسعى مف خلاليا إلى دعـ وتشجيع الإبداع والتميزفي مختمؼ أنشطة 
ومجالات عمميا ، حيث أصبح التميز حتمية فرضتيا العديد مف الظروؼ والقوى الخارجية ، ففي ظؿ 

نما التميز فيو كضرورة مف أجؿ البقاء التغ يرات الحاصمة لـ تعد المنظمات مطالبة فقط بتحقيؽ الأداء ، وا 
 (.27، ص 2014) البحيصي: والإستمرارية والتنافس 

وقد اصبح التميز التنظيمي موضع الاىتماـ والنقاش الواسع مف قبؿ مختمؼ الباحثيف ، وذلؾ لأف 
عتمد عمى العناصر التي تتسـ بالتميز ، وتعدد المعارؼ وتنوعيا ، إذ عصر المعرفة والمعمومات أصبح ي

.والتميز (25، ص  2010 ) الضلاعين:أف تحقيؽ المنظمة لمتميز يتطمب تبنييا لنظـ حيوية وفعالة 
التنظيمي يركز عمى التطوير والتحسيف المستمر بصفة مستمرة وليس فقط عند مواجية المشكلات 

 ،2013 ) الخرشة وآخرون:التطوير المستمر مف مقومات التميز التنظيمي  والعقبات ، حيث يعتبر
 (.212ص

عمى تمييد وخمسة فصوؿ حيث تناوؿ التمييد المقدمة وخطة الدراسة ، بينما  وقد شممت الدراسة
شكالية وصياغتيا ، أىمية تحديد الإوتـ فييا  تناوؿ الفصؿ الأوؿ المقاربة المنيجية لمدراسة النظرية

 اسة وأسباب اختيار الموضوع ، أىداؼ الدراسة ،وفرضيات الدراسة وأخير الدراسات السابقة.الدر 

تناوؿ في الفصؿ الثاني ادارة الكفاءات رؤية سوسيو تنظيمية نجد فيو ادارة الكفاءات والسياب 
 لإدارة الكفاءات. المفاىيمي المقاربة النظرية



 

 ب‌
 

ظؿ عمـ الإجتماع تطرقنا فيو التميز دلالة مفاىيمية  ثـ تناولنا الفصؿ الثالث التميز التنظيمي في
 والمقاربة النظرية لمتميز التنظيمي.

كما تناولنا في الفصؿ الرابع المقاربة المنيجية لمدراسة الميدانية تطرقنا فييا إلى مجالات الدراسة 
بيانات العينة وطريقة المجاؿ المكاني، المجاؿ الزماني ،المجاؿ البشري ،المنيج المستخدـ، أدوات جمع ال

 اختيارىا

 ثـ تناولنا في الفصؿ الاخير علاقة أبعاد أدارة الكفاءات بتحقيؽ التميز التنظيمي. 
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 تحديد الإشكالية وصياغتيا : .1

اف واقع المؤسسات الاقتصادية بما فيو مف تعقيدات وتعددية وغموض وابعاد متنوعة يتطمب مدخلا 
متعدد الاطر مف اجؿ دراسة وتحميؿ وفيـ تطور الفكر التنظيمي والاداري .عبر مراحمو المختمفة انطلاقا 

ملامحيا في ممارسة الانشطة الزراعية الى عصر المعرفة  مف المجتمعات القديمة التي تمثمت اىـ
 والتكنولوجيا والذي يتميز بظاىرة المنافسة والابداعات العمـ.

فقد اعتبر الباحث الامريكي توفميرا اف الحياة الانسانية كالأمواج متعاقبة مف التغيير لكؿ واحدة 
ية الاخرى وكنتيجة حتمية لمتطور الحضاري منيا قاعدة ترتكز عمييا وتميزىا عف باقي الامواج الحضار 

لممجتمعات كانت ىناؾ تطورات اقتصادية ساىمت في تطور الفكر الاداري والتنظيمي فري مانؾ وقد 
 لخص ىذه التطورات فيما يمي:

الموجة الأولى : تمثمت أىـ ملامح ىذه الموجة الأولى لتطور المجتمعات الحضارية في الاعتماد 
ا في عيد النظاـ الإقطاعي حيث لـ تكف فكرة المؤسسات الاقتصادية ومنظمات عمى الزراعة خصوص

الأعماؿ قد تطورت بمفيوميا الواسع لذلؾ كانت اىتمامات الفكر الإداري بأولى بوادر ظيور المؤسسات 
 الصناعية في مرحمتيا الأولى.

دارس الفكر التنظيمي في الموجة الثانية : مع ظيور الثورة الصناعية تطور الفكر الإداري وبدأت م
الظيور ، حيث تـ التركيز في ىذه الفترة عمى النظاـ والييكؿ التنظيمي وتقنيات التسيير ، الربح ، الكفاءة 
...إلخ، بالإضافة إلى التوسيع في استخداـ وسائؿ تكنولوجية وأدوات كمية تساعد عمى عممية اتخاذ القرار 

 .وتساىـ في رفع الإنتاج وتدني التكاليؼ
الموجة الثالثة : عرفت ىذه الموجة العديد مف الإبداعات التكنولوجية مف أىميا تكنولوجيا 

والاتصالات  والتي صاحبيا التحوؿ التدريجي مف المجتمع الصناعي إلى المجتمع المبني  المعمومات
ع رقعة العولمة عمى المعرفة والمعمومات ، كما كانت ىناؾ تحولات كبيرة في تاريخ البشرية مف خلاؿ اتسا

وسيطرت المعمومات عمى مختمؼ المجالات حيث أصبحت تمثؿ ركيزة جديدة وتحدي تنافسي لممؤسسات 
والاقتصاديات ، وابرز ما يميز ىذه الموجة كذلؾ ظيور المنافسة وتركيز الفكر الإداري الحديث عمى 

 التعامؿ لتا معرفة والمعمومة .
صفة عامة وادارة الموارد البشرية بصفة خاصة في السنوات ادى التطور الذي شيده عمـ الادارة ب 

الاخيرة الى استحداث مفاىيـ ومصطمحات ومداخؿ ادارية وتنظيمية جديدة في ىذا المجاؿ ، ومف اىـ 
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ىذه المفاىيـ الجديدة ادارة الكفاءات ،وتفتقر الكثير مف المنظمات في دولتنا الى ثقافة الاىتماـ الكفاءات ، 
ماـ بالكفاءات مع بياف اىميتيا مات ، حيث يشير الواقع الحالي لممنظمات الى ضعؼ الاىتومنيا المنظ

اثرىا في الرقي بالمنظمات ، لذا كاف مف الضروري عمى كؿ المنظمات اف تسعى الى امتلاؾ نظاـ و 
رات اداري ، يساعدىا عمى البقاء والاستقرار وذلؾ مف خلاؿ التكيؼ  مع بيئة العمؿ الجديدة ، ومتغي

 العولمة ، وحدة التنافس في عالـ سريع متغير وتجسيد ىذا النظاـ الاداري في ادارة الكفاءات. 
والمنظمات المتميزة ىي التي تحرص عمى ترجمة رؤيتيا ورسالتيا واىدافيا الى واقع ممموس ، مف 

نشطة ومجالات اجؿ تحقيؽ طموحاتيا والتي تسعى مف خلاليا دعـ وتشجيع التميز والابداع في مختمؼ ا
عمميا، حيث اصبح التميز حتمية فرضتيا العديد مف الظروؼ والقوى الخارجية ، ففي ظؿ التغيرات 
الحاصمة لـ تعد المنظمات مطالبة فقط بتحقيؽ ادا ، وانما التميز فيو كضرورة مف اجؿ البقاء والاستمرارية 

لواسع مف قبؿ مختمؼ الباحثيف وذلؾ الاف والتنافس . وقد اصبح التميز التنظيمي موضع اىتماـ والنقاش ا
عصر المعرفة والمعمومات اصبح يعتمد عمى العناصر التي تستمر بالتميز ، وتعدد المعارؼ وتنوعيا ، 
اذ اف تحقيؽ المنظمة لمتميز يتطمب تبنييا لنظـ حيوية وفعالة . والتميز التنظيمي يركز عمى التطوير 

مواجية المشكلات والعقبات ، حيث يعتبر التطوير المستمر مف  والتحسيف بصفة مستمرة وليس فقط عند
 مقومات التميز التنظيمي . 

، داخؿ البنية التنظيمية الجزائريةتماشيا مع ىذه الارىاصات التحميمية المبمورة لواقع التميز التنظيمي 
 :وفي خضـ المعطيات التحميمية نحدد سؤاؿ الانطلاؽ التالي

 ادارة الكفاءات بالتميز التنظيمي ؟ ة بيف ارتباطيعلاقة  ىؿ توجد 

 ة:ولتضميف معالـ الوضوح في سياقاتيا المنيجية نبمور الاسئمة الفرعية التالي
 ؟ادارة ميارة المبادأة الذاتية بإدارة التميز في العمؿارتباطية بيف علاقة  ىؿ توجد 

 ؟مكنة لممنظمةادارة ميارة الاندماج بالممارسات المارتباطية بيف علاقة  ىؿ توجد 

 ؟علاقة ادارة الميارة الفكرية بالمسؤولية الاخلاقيةارتباطية بيف علاقة  ىؿ توجد 
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  فرضيات الدراسة .2

 الفرضية الاساسية 
 لادارة الكفاءات علاقة بالتميز التنظيمي 

 الفرضيات الفرعية
  لادارة ميارة المباداة الذاتية علاقة بادارة التميز في العمؿ 

  ة الاندماج علاقة بالممارسات الممكنة لممنظمة لادارة ميار 

  لادارة الميارة الفكرية علاقة بالمسوؤلية الاخلاقية 

 مؤشرات الفرضيات الفرعية الاولى 
  لتطبيؽ الرشاقة الوظيفية علاقة بدعـ الثقة بيف العامميف 

  لدعـ ثقافة المجاىرة التنظيمية علاقة بتنمية سموكيات المواطنة 

 يات الفرعية الثانية مؤشرات الفرض
  لنبذ البيروقراطية في العمؿ علاقة بتمكيف العامميف 

  لتنمية القدرة عمى كسب ثقة الحاضريف علاقة ببناء روح الفريؽ 

 مؤشرات الفرضية الفرعية الثالثة 
  الاىتماـ بتصميـ الحموؿ علاقة بتنمية حيوية الضمير 

 مة العامميف كشركاءالتشجيع عمى التوامة نحو المخاطرة علاقة بمعام 

  اىمية الدارسة واسباب اختيارىا: .3

تكمف اىمية ىذه الدراسة في المعنى الحقيقي والواقعي لمفيوـ التميز التنظيمي في حد ذاتو 
وباعتبارىا مف المفاىيـ الحديثة التي اسالت الخبر وفتحت مجالات البحث الادارية والتنظيمية ،بحيث نجد 

يؽ التميز ميدانيا مف خلاؿ توفير بيئة عمؿ ملائمة ومناسبة تساعد الفئات كؿ المنظمات تسعى الى تحق
العمالية عمى ترسيخ المساىمة والمنافسة بشكؿ استراتيجي وتحقيؽ اىدافيا وتحقيؽ الابداع الاداري 

 والتفوؽ التنظيمي بصورة فعالو تميزىا عمى باقي المنظمات .
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ساسيات التنظيمية ،لذا وجب عمى المنظمة اف تولى فأىمية تحقيؽ التميز التنظيمي تعتبر مف الا
اىمية كبيرة وعناية خاصة بالمورد البشري وتجذب التمييز الذي يعد مف الممارسات المنافية للأخلاؽ 
،باعتبار اف الادارة الكفاءات تتميز بالقدرة عمى تنظيـ العمؿ ،وتنمية حيوية الضمير والاىتماـ بتصميـ 

س عمى ىؤلاء العامميف بشكؿ ايجابي مف خلاؿ جيد واتقاف وتحديد في خدمة الحموؿ فاف ذلؾ سينعك
 اىداؼ المنظمة ،مما يجعميا قادرة عمى المنافسة والتكيؼ مع الظروؼ الداخمية والخارجية التي تحيط بيا.
وىذا ما كانت تفتقر اليو المنظمات الجزائرية العمومية عمى امتداد مراحميا الاصلاحية والتي كانت 
تيدؼ اؿ تحقيؽ التنمية الشاممة والنيوض بالاقتصاد الجزائري ، الا اف ذلؾ كاف بعيدا كؿ البعد عف واقع 
المنظمة الجزائرية بسبب اىتماميا بالجانب الييكمي )اعادة الييكمة ( والتسميات المرحمية لممنظمة ، مما 

ضافة الى تمؾ الممارسات المركزية مف ساىـ في الابتعاد عف التفكير في الاىتماـ بالفئات العمالية بالإ
طرؼ الجيات الوصية التي افرزت معالـ البيروقراطية بكؿ اشكاليا وابعاداه وارىاصاتيا السمبية التي زاد 

 .منو العامؿ في احكاميا الحديدية مف صعوبة الواقع التنظيمي الذي عانى
ة في المنظمات الجزائرية زاد مف فغياب تبني الادارة لمكفاءات والتميز التنظيمي كثقافة ممارس

اىتماـ دراستنا لمعالجة ىذا الموضوع لمبحث والكشؼ عف محكات غيابة والتأثيرات الناجمة عنو يجعؿ 
مف الواقع التنظيمي واقعا مريرا يتضمف كؿ معالـ السمبية التي تساىـ في الحد مف الكفاءة الفردية 

باب المقدرة العمالية عمى العمؿ عمى تحقيؽ التميز التنظيمي والجماعية لمفئة الفاعمة ، وبالتالي تغيب اس
، وىذا بدوره يضعؼ الفعالية الوظيفية و التنظيمية لممؤسسة في ظؿ المنافسات الشرسة التي تيدؼ الى 

 تحقيؽ غاياتيا المنشودة قصد البقاء والاستقرار والاستمرار .
 اىداف الدراسة : .4

يكانزيـ كشؼ الغموض الذي يعتريو ، ومف خلاؿ لكؿ بحث عممي ىدؼ يصبوا اليو ، كم
المنطمقات السابقة لإدارة الكفاءات التي تشكؿ المرتكز الاساسي في تعزيز معالـ القدرة عمى ادراة الوقت 
والقدرة عمى الاقناع ، كأسموب عقلاني ورشيد يعكس تمكينيـ وتنمية قدراتيـ داخؿ المنظمة وفي ىذا 

 الي:الاطار نبمور الاىداؼ كالت
 محاولة الوقوؼ عمى واقع ادارة الكفاءات داخؿ الواقع التنظيمي محؿ الدراسة .-
 مع واقع التميز التنظيمي داخؿ السياؽ التنظيمي الدراسة.-
 كشؼ الاليات الميكانيزمات التي تزيد مف فعالية التميز التنظيمي في العمؿ .-
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 كشؼ اىـ المحكات لتنمية ادارة ميارة الاندماج .-
 حاولة الوقوؼ عمى الاليات والميكنزيمات التي تزيد مف ثقة العامؿ بنفسو .م-
تضميف الفيـ والرؤية الشاممة لدور ميارة المباداة الذاتية وميارة الاندماج والميارة الفكرية في ترسيخ -

 الرقابة الذاتية داخؿ الواقع التنظيمي الجزائري . 

 الدراسات السابقة: .5

اثر الكفاءات البشرية عمى تسويؽ الخدمات العلاجية في  (:2020) رشيدراسة ظاىر رداد الق 
 المستشفيات الأردنية مف وجية نظر المرضى غير الأردنييف

ىدفت ىده الدراسة لمتعرؼ عمى اثر الكفاءة البشرية عمى تسويؽ الخدمات العلاجية في 
ترويج الخدمة ، توزيع الخدمة جودة الخدمة ، سعر الخدمة ، –المستشفيات الأردنية و خاصة مف حيث 

مف جية ونظر المرضى غير الأردنييف، واستخدمت  –وعممية تقديـ الخدمة ، و الدليؿ المادي لمخدمة 
الدراسة المنيج الوصفي التحميمي وتكوف مجتمع الدراسة مف غير الأردنييف الديف يتمقوف العلاج في 

ماف ، وتـ استخداـ العينة الملائمة في جميع بيانات المستشفيات الأردنية الخاصة الواقعة داخؿ مدينة ع
استبيانا عمى مجموعة  410الدراسة ودلؾ بواسطة استيبانة محكمة صممت ليذه الغاية حيث تـ توزيع 

المرضى غير الأردنييف الذيف يتمقوف العلاج في المستشفيات الأردنية الخاصة في مدينة عماف تـ 
عيا صالحة لمتحميؿ الإحصائي ، و أف أكثر الكفاءات تأثيرا عمى استيبيانة كانت جمي 357استرجاع 

وقدمت الدراسة مجموعة مف  –الكفاءات الفردية  –تسويؽ الخدمة العلاجية حيث استطلاع عينة الدراسة 
التوصيات منيا : عمى المستشفيات الأردنية أف تضاعؼ اىتماميا في الكفاءات البشرية بشكؿ عاـ وعمى 

دية بشكؿ خاص لما ليا مف تأثير عاؿ ومباشر عمى تسويؽ الخدمات العلاجية لممرضى الكفاءات الفر 
 عير الأردنييف

 دور ادارة المعرفة في تحقيؽ التميز التنظيميبعنواف  (:2018/2019دراسة بن معتوق وىيبة )

ؤسسة اليدؼ الرئيسي ليذه الدراسة ىو معرفة دور و إدارة المعرفة في تحقيؽ التميز التنظيمي لم
اتصالات الجزائر بالمسيمة ولبموغ ىذا اليدؼ تناولنا في الجانب النظري جممة مف المفاىيـ المحيطة 
بالموضوع و التي ارتبطت مباشرة بجودة الخدمات و إدارة المعرفة وتمت دراسة الحالة في المؤسسة 

استيبانة عمى  80تـ توزيع الاقتصادية اتصالات الجزائر بالمسيمة وقد اعتمدنا عمى المنيج الوصفي حيث 
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و التي  SPSSعينة عماؿ اتصالات الجزائر بالمسيمة وفروعيا واستخدمنا برنامج التحميؿ الإحصائي 
 تساعدنا عمى تحميؿ الاستبيانات الموزعة

و في الأخير أظيرت نتائج الدراسة انو يوجد ىناؾ اثر لعمميات إدارة المعرفة عمى تحقيؽ التميز 
 سة اتصالات الجزائر بالمسيمة التنظيمي  لممؤس

الكفاءة الإدارية و أثرىا في تنمية الإيرادات مدخؿ تقييـ ( : 2006)أبو اليسر الرفاعي دراسة 
 الأداء

تناوؿ ىدا البحث بالدراسة مفيوـ الكفاءة الإدارية و أثرىا في تنمية الإيرادات مدخؿ تقييـ الأداء 
دراسة حالة وقد ىدفت ىذه الدراسة لموصوؿ  -سوداتؿ –تصالات مدخؿ تقييـ الأداء بالشركة السودانية للا

إلى نتائج و إجابات وحقائؽ تؤدي إلى إيجاد معيار ثابت لتقييـ أداء العامميف يمكف مف قياس كفاءة 
العامميف تؤدي إلى زيادة الإيرادات ، وقد اتبع الباحث منيج دراسة الحالة لاختيار فرضيات البحث 

نيج الوصفي التحميمي لتحميؿ البيانات الاستبيانية الموزعة عمى عينة عشوائية مكونة بالاعتماد عمى الم
 مف  موظفا مف شاغمي الوظائؼ المختمفة بالشركة السودانية للاتصالات حيث اعتمد عمى برنامج

SPSS  لاختيار صحة الفرضيات 

 واىـ النتائج التي توصؿ إلييا البحث و التي تتمخص في الأتي:

 لعمؿ الإداري بالشركة السودانية للاتصالات ىو سبب أساسي لتحقيؽ إيرادات مالية عاليةكفاءة ا. 
   الطرؽ التي تتبعيا الشركة السودانية  للاتصالات لتقييـ أداء العامميف ىي أساس لمتحفيز

  .وتخطيط الموارد البشرية ورفع كفاءتيا

 .دي إلى التدني في مستويات الأداءغياب الكفاءة الإدارية بالشركة السودانية للاتصالات يؤ 

 التعقيب عمى الدراسات السابقة: *

بعد استعراض الدراسات التي تناولت موضوع التربص الميداني رغـ قمتيا نجد اف ىناؾ بعض   
 النقاط مشتركة وغير المشتركة بيف الدراسات وقد تمثمت في:

سعت ( قد 2020دراسة ظاىر رداد القرشي )حيث نجد تنوع في أىداؼ ىذه  الدراسات فمثلا نجد  اليدف:
جودة –لمتعرؼ عمى اثر الكفاءة البشرية عمى تسويؽ الخدمات العلاجية في المستشفيات الأردنية و خاصة مف حيث 
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مف جية ونظر  –الخدمة ، سعر الخدمة ، ترويج الخدمة ، توزيع الخدمة وعممية تقديـ الخدمة ، و الدليؿ المادي لمخدمة 

معرفة دور و إدارة المعرفة في  فقد ىدفت ( 2018/2019دراسة بن معتوق وىيبة )، بينما ر الأردنييفالمرضى غي

( 2006)أبو اليسر الرفاعي ، في حيف جاءت دراسة  تحقيؽ التميز التنظيمي لمؤسسة اتصالات الجزائر بالمسيمة

قييـ الأداء مدخؿ تقييـ الأداء بالشركة السودانية الكفاءة الإدارية و أثرىا في تنمية الإيرادات مدخؿ ت عمى الضوء لتسمط
  -سوداتؿ –للاتصالات 

دراسة فيما يخص العينات التي طبقت عمييا الدراسات نجد أنيا متنوعة ومختمفة، حيث طبقت  العينة: 

ة دراسة بن معتوق وىيبفي حيف طبقت دراستي)، ( عمى المرضى الأجانب غير الأردنيين2020ظاىر رداد القرشي )

موظفي اتصاؿ الجزائر وموظفي الشركة   عمى( ( 2006)أبو اليسر الرفاعي دراسة ( و2018/2019)
‌السودانية للاتصالات عمى التوالي.

دراسة اتفقت أغمب الدراسات تقريبا في النتائج التي توصمت إلييا، حيث أكدت كؿ مف دراستي  النتائج:
الكفاءات الفردية بشكؿ خاص لما ليا مى وجود أثر ع  ظاىر رداد القرشي و دراسة بن معتوق وىيبة 

مف تأثير عاؿ ومباشر عمى تسويؽ الخدمات العلاجية لممرضى عير الأردنييف، وأيضا وجوداثر لعمميات 
إدارة المعرفة عمى تحقيؽ التميز التنظيمي  لممؤسسة اتصالات الجزائر بالمسيمة، في حيف توصمت دراسة 

كفاءة العمؿ الإداري بالشركة السودانية للاتصالات ىو سبب أساسي لتحقيؽ إلى أف أبو اليسر الرفاعي 
 إيرادات مالية عالية.

 ج/ أوجو الاستفادة من ىذه الدراسات:

بعد إطلاعنا عمى ىذه الدراسات في موضوع إدارة الكفاءات وعلاقتيا بالتميز توضحت لدينا معالـ  
 لدراسات فيما يمي:الاشكالية والموضوع بأكممو حيث ساعدتنا ىذه ا

 بناء إشكالية الدراسة الحالية. -
 بناء تساؤلات وفروض يمكف تفسيرىا إنطلاقا مف ىذه الدراسات. -
 الإلماـ بالخمفية النظرية وأىـ العناصر التي ينبغي تناوليا . -
 ضبط المنيج المناسب ونوع العينة وطريقة إختيارىا. -
 تصميـ وتحديد أداة الدراسة )الاستبياف( -
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 صل الثاني: الف

 رؤية سوسيو تنظيمية الكفاءاتادارة 

 الكفاءة : .1
 تصنيف الكفاءات: .2

 المقاربة النظرية .3
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 الكفاءة : .1

والتربوية وحتى السياسية  والاجتماعيةتعتبر الكفاءة مصطمحا لا يمكف تجنبو في العموـ الإنسانية 
مية في وضعية مينية والتي تجعؿ الفرد مما لا شؾ فيو أف الكفاءة تنتج عف الخبر المينية والممارسة اليو 

المتعمـ بترجـ قدراتو المعرفية غير الملاحظة إلى سموؾ ملاحظ مف الأخر ، مما يجعؿ الكفاءة تتضمف 
 قطب باطني يمثؿ العمميات العقمية وقطب مرئي كالسموؾ أو العقؿ الملاحظ مف طرؼ أخر.

ض فييا التصورات المختمفة التي ساعدت ونظرا لحداثة الموضوع والغموض التي تدور حولو نستعر 
عمى تحديد مفيوـ الكفاءة حيث يشير أندري المختص في المجاؿ الميني إلى أف مفيوـ الكفاءة يقصد بو 
تطبيؽ المعرفة والمعرفة الفعمية والمعرفة الوجدانية ، قصد تحقيؽ نشاط عممي بحيث تنتج الكفاءة مف 

معرفة الفعمية لمعامؿ عند وصفو في موقؼ ما ولكف في نفس الوقت خلاؿ تحميؿ الفعؿ وادراؾ المعرفة وال
لا يسمح لنا بادراؾ الشروط الحقيقية التي أدت إلى انتاج الأفعاؿ الملاحظة عف الخبرة المينية اليومية 
كما يمكف ملاحظة الكفاءة بموضوعية انطلاقا مف منصب العمؿ حيث يمكف تثبيتيا مف خلاؿ الأداء 

  .الميني

د عمى ىذا عمى أنو لا يمكف تحميؿ واقع الكفاءة إلا مف خلاؿ الفعؿ اليومي الذي يستعممو ويؤك
الفرد لتحقيؽ نشاط ما في موقؼ معيف او لتحقيؽ ىدؼ معيف كحؿ مشكؿ حيث يمكننامف خلاؿ تحميؿ 

مح لنا الوقت لا يسالفعؿ ادراؾ المعرفة والمعرفة الفعمية لمعامؿ عند وصفو في موقؼ ما ولكف في نفس 
 .(93ص ،2020)زواتيني : بإدراؾ الشروط الحقيقية التي أدت إلى انتاج  الأفعاؿ الملاحظة وتنمية الكفاءة

 مفيوم ادارة الكفاءات : 1-1

ظير مفيوـ ادارة الكفاءات خلاؿ العشر سنوات الأخيرة، إلا أنو لايزاؿ غير واضح ، وكذلؾ فإف 
، بسبب أنيا تفتقد بشدة إلى النظريات التنموية في ىذا  الوضع الحالي لإدارة الكفاءات غير مستقر

 بالإضافة إلى الغموض الذي يحيط بمفيوـ ادارة الكفاءات. المجاؿ،

وتعرؼ ادارة الكفاءات بأنيا عممية بناء وتطوير القدرات وكفاءة العامميف ، لتحقيؽ التميز والمنافسة 
وتطويرىـ وتدريبيـ ، والعمؿ عمى المحافظة عمى  ، وذلؾ مف خلاؿ الإختبار الدقيؽ لمعامميف الجدد ،
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 ،2011)ىلال:العامميف الحالييف وجذب العامميف الأكفاء مف ذوي الخبرات العالية لمعمؿ في المنظمات 
 (.34ص

وتعرؼ أيضا بأنيا عممية تطوير وتكامؿ بيف كافة ممارسات إدارة رأس الماؿ الفكري ، التي يتـ 
أجؿ ضماف أفضؿ لإستقطاب وجذب العناصر البشرية، التي تمتمؾ قدرات تبنييا داخؿ المنظمة ، مف 

وميارات ومعارؼ متميزة لمعمؿ داخؿ منظمة ما ومف ثـ توظيؼ قدرات ىذه العناصر،سعيا لممحافظة 
 ،2013)حمود والشيخ:عمييا بيدؼ رفع كفاءة الداء داخؿ المنظمة، والتأثير مف خلاليـ عمى الآخريف 

 (.28ص

 فاءة كسموك:تصور الك* 

مما لا شؾ فيو أف تحديد الكفاءة الخاصة بمنصب عمؿ ما مف طرؼ المكوف في اطار التكويف 
الميني يستمزـ وصؼ النشاطات التي يتطمبيا المنصب وما يقوـ بو الفرد المعني مما جعؿ المختصيف في 

ني لذا اصبح ىذا المجاؿ يقوموف بوصؼ عدد مف النشاطات الخاصة التي يتميز بيا كؿ منصب مي
وصؼ الكفاءة المينية في صورة قائمة مف النشاطات التي قاـ بيا تايمور المختص في الجانب التنظيمي 
قصد تسييؿ الفرد العامؿ في عالـ الشغؿ بأسرع وقت ممكف لايمكنيا أف تسمح لمفرد المتكوف بتنمية 

المجتمعات المتطورة لكوف تقنيف  قدراتو العقمية ليصؿ إلى مستوي التفكير والإبداع الذي تسعى وراءه
الكفاءات في صورة سموكات قابمة لمملاحظة يقوـ بيا الفرد العامؿ آليا بعد فترة معينة وىي عممية ترمي 
إلى الفعالية القصيرة المدى عمى حساب تنمية الأفراد وكفاءاتيـ المينية وحتى عمى حساب مسؤوليتيـ مما 

 .(93ص  ،2020)زواتيني :  ور كؿ مشاكؿ صعوبة التنميةجعؿ المؤسسات التي تبنت نظرية تايم

  :تصور الكفاءة كوظيفة* 

عممية الكفاءة مع المحيط تتطمب مف الفرد استعماؿ قدرات التعمـ والذاكرة أي قدراتعو العقمية 
ؾ ومعرفتو السابقة التي تسمح لو بحؿ مشاكؿ التكيؼ التي ليس لديو حمولا مسبؽ عنيا ، وبيذا ييتـ السمو 

أدت بالفرد إلى استعماؿ قدراتو العقمية \الملاحظ الممثؿ لمكفاءة عبارة عف استجابات لمثيرات المحيط التي 
والجسمية ليصؿ إلى مستوى التكيؼ مع الوسط ، مما يؤكد عمى أف التعمـ الذي يتخذ السموؾ كانتاج 

دراكية والحركية حيث يجعؿ مف يتطمب مف الفرد استعماؿ مجموع المعارؼ السابقة كالقدرات الحسية والإ
ىذه القدرات نشاط الجياز الذي يرتبط فيو بكؿ مف البيئة والوظيفة مف خلاؿ تاريخ طبيعي ، حيث يقصد 



 رؤية سوسيو تنظيمية الكفاءاتدارة إ                         الثانيالفصل  

14 
 

بالجياز العقؿ الذي يتميز بو الإنساف عف الحيواف واالممثؿ لكؿ القدرات وتنشيطيا مما يؤدي إلى انتاج 
 السموؾ الملاحظ مف طرؼ الأخر.

نما السموؾ المشار لو ىنا يرجع عمى ىذا الأ ساس لا يمكف تصور الكفاءة كسموؾ في حد ذاتيا وا 
إلى الفعؿ الوظيفي الذي يؤدي لو الكفاءة اي العمميات العقمية التي تتدخؿ لانتاج ىذا الأخير ، بيذا 

حؽ  يصبح إنكار النظرية السموكية لمعقؿ في انتاج السموؾ باطؿ في حؽ تطور المعرفة والتعمـ وفي
البشرية، فيمكف القوؿ اف الكفاءة يتضمنيا الفرد بطريقة مباشرة او غير مباشرة أي ىي عمميات عقمية 
تسمح للإنساف بتنظيـ وترتيب حركاتو قصد تحقيؽ ىدؼ ما وذلؾ لكوف العمميات العقمية تمثؿ المتغيرات 

 .(94ص،  2020زواتيني :) الضرورية لوصؼ السموكات الموجية نحو اليدؼ

 تصور الكفاءة كقدرة مولدة:* 

وىي الكفاءة الخاصة بكؿ شخص في مختمؼ المجالات الحياتية يعني تحديد الغاية والوظيفة وكذا 
العمؿ الإداري الذي سيعبر عنو الشخص بواسطة حركات تكوف مف طرؼ الأخر ، وكاف الكفاءة 

، والتي يمكف ملاحظتيا فضافة المقصودة تتضمف في نفس الوقت قائمة مف الحركات الميياة والمحسوسة 
إلى مجموعة مف القواعد المسيرة لإختيار وترتيب حسب الموقؼ وفي نفس السياؽ نجد تشومسكي يوضح 
ترتيب الكممات في التعبير المغوي لمشخص عمى اساس نظاـ قواعد تسمح لو بالتكمـ وفيـ مايقاؿ لو في 

بطريقة ما قد استنبط القواعد التي تحدد الشكؿ  المغة الـ فيو يرى اف الشخص الذي يكتسب المغة يكوف
الوظيفي لمعبارة وكذا مضمونيا الدلالي وبيذا يكوف ىذا الشخص قد طور مايمكننا تسميتو بالكفاءة المغوية 

 .(95، ص 2020)زواتيني: الخاصة بالشخص

 :صعوبات تعريف الكفاءة  1-2

لمفيوـ الكفاءة مف قبؿ  يصعب عمى الدارسيف الوقوؼ عمى تعريؼ شامؿ ومجمع عميو
المختصصيف جميعا وذلؾ بالرغـ مف تعدد المعاملات اليادفة إلى تقريب وجيات النظر في ىذا الشأف 
ولعؿ اىـ تمؾ المحاولات المبادرة التي أقدـ عمييا المجمس الوطني لأرباب العمؿ الفرنسييف الذيف اعيدت 

التي جمع خلاليا  1997ة مف أبريؿ إلى ديسمبر بحركة المؤسسات الفرنسية في الفتر  1998تسميتو منذ
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ممثؿ لمؤسسات اقتصادية مف جنسيات وقطاعات مختمفة بيدؼ توسيع التشاور بشأف مفاىيـ  1500
 والآليات المتعمقة بيذا المدلوؿ ومرد ىذه الصعوبات إلى عدة عوامؿ نوجز اىميا فيما يمي :

الأمر الذي يترتب عنو غالبا التباسا وتباينا في  الكفاءة مفيوـ متعدد الدلالات يحتمؿ معاف كثيرة‌.أ 

المحتوى عمى أقؿ تقدير ، وقد عبر عف ىذه الطبيعة بقولو أف مفيوـ المفاءة ىو حرباء فكرية 

 ويضيؼ أف استعمالو الجاري منذ القديـ بدوف أي محاولة لتحديد محتواه جعؿ منو تعبيرا شائعا.

تما إلى اختلاؼ مضامينيا وبالتالي إلى درجة عالية تعدد مجالات تطبيؽ الكفاءات مما يؤدي ح‌.ب 

 مف التغيير.

مكفاءات ،بالإضافة إلى تعدد أنواع الكفاءات بحيث يمكف التمييز بيف تعدد المستويات الفكرية ل‌.ج 

الكفاءات العممية والتقنية والكفاءات الإنسانية أو العقمية ىذا التبايف في المستويات والنوعيات 

 مسألة التقارب التعريفي لمفيوـ الكفاءة. يعقد إلى حد كبير

تعدد المشارب الفكرية والمقاربات النظرية لدى المؤلفيف الميتميف بقضايا ادارة وتطور الكفاءات ‌.د 

 ىي : ، فقد أحصى ست مقاربات مختمفة

 .مقاربات تركز عمى المعارؼ النظرية أو العممية 
 .مقاربات تركز عؿ المعارؼ العممية 
 مى السموكات.مقاربات تركز ع 
 .مقاربات تركز عمى إدماج المعارؼ والممارسات والسموكيات 
 .مقاربات تركز عمى الكفاءات المعرفية 
 .مقاربات تركز عمى النشاطات 

 محاولة تعريف الكفاءة: 1-3

 سنحاوؿ مف خلاؿ ىذه التعاريؼ رسـ صورة تقريبية تبرز إلى حد ما أىـ ملامح ىذا المفيوـ 
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الفرنسية لممعايير الصناعية. الكفاءة ىي استخداـ القدرات في وضعية مينية بغية  أولا: تعريؼ الجية
التوصؿ فمى الأداء الأمثؿ لموظيفة أو النشاط ، ىذا التعريؼ يربط الكفاءة بالغاية مف استخداميا دوف 

 تحديد لمحتوى القدرات وىذه العمومية في الطرح تكسبو غموضا أشد.

عمى انجاز النشاطات المينية المنتظرة مف شخص ما في اطار الدور المنوط بو  ثانيا: الكفاءة ىي القدرة
في المنظمة أو المجتمع ىذا التعريؼ يضع الكفاءة في موقع التقاء بيف الأفراد وكفاءتيـ مف جية واليياكؿ 

 التنظيمية والنشاطات الواجب انجازىا مف جية أخرى ، فيويميز بيف البعد الفردي والتنظيمي.

 برزىذا التعريؼ عنواف أساسياف ىما :وي

الكفاءة لايمكف ملاحظتيا أو قياسيا إلا في السياؽ الميني أي أداء النشاط وعميو ىناؾ ارتباط  -
 جد وثيؽ الكفاءة والأداء والعلاقة العممية بيف الفرد والوضعية المينية ىي جوىر الكفاءة.

شتى أصنافيا والجية التي تمارس المؤسسة ىي مجاؿ الذي تتجمى فيو مظاىر الكفاءة في  -
حسابيا ، مسؤولة مباشرة عف اكتشاؼ الكفاءات الفردية والجماعية يعرفيا زارفياف تعريفات أخرى 

 ىي :
 لممبادرة وتحممو لممسؤولية في مختمؼ الوضعيات المينية التي تواجيو. دالكفاءة ىي اتخاذ الفر  -
كتسبة يتـ تحويميا بشكؿ أكفر قوة كمما تركز عمى معارؼ م للأوضاعالكفاءة ىي ذكاء عممي  -

 ازداد تعقد ىذه الأوضاع .
ة وضعيات تعمؿ عمى تقاسـ الرىانات وعمى دالكفاءة ىي القدرة عمى تجنيد شبكة الفاعميف حوؿ ع -

 التكفؿ بمجالات المسؤولية المشتركة.
 والجماعة غير أف زارفياف تجاىؿ في التعريؼ محتوى الكفاءات وركز عمى العلاقة بيف الفرد

 والمنظمة.
كما أشار إلى أف أوؿ قطاع استعممت فيو الكفاءات ىو قطاع الشغؿ والتكويف الميني كما ليا 

ضمف حقؿ ميني ، في تشمؿ  مفيوـ عاـ يشمؿ القدرة عمى استعماؿ الميارات والمعاؼ في وضعية جدير
ثؿ مفيوـ كفاءة المنظمة معيار التنظيـ والتخطيط والتحديد والقدرة عمى التكيؼ مع نشاطات جديدة ، م

 الرشد في استخداـ المواد البشرية والمالية والمادية والمعمومات المتاحة.
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ىذه بعض التعاريؼ التي تختص باختلاؼ وجيات النظر الباحثيف والدارسيف بيذا المجاؿ غير أننا 
كيف فعالـ المسانيات يقوؿ يمكف أف نذكر الكفاء مف وجية نظر العماؿ وكذا وجية نظر العماؿ وكذا المال

: " بأف الدراسة ىي أساس الكفاءة حيث تمثؿ مرجعا تطوري مف التجارب والقيـ والمعمومات والخبرات 
دماج تجارب ومعمومات جديدة، إذف الدراسة ىي القاعدة المرجعية ل االتي تشكؿ بدورىا إطار  تقييـ وا 

جية نظر الإستراتيجية فإف الكفاءة ىي مجموع لتشكيؿ المعرفة وىي عنصر جوىري في الكفاءة أما مف و 
المعارؼ العممية التي تضمف تميز في السوؽ وتعزز أىداؼ المنظمة ووضعيا التنافسي فيمكف تعرؼ 

 الكفاءة.

 من وجية نظر العمال :* 

ىي القدرة التي يظير مالمفرد في وضع معارفو حيزا التنفيذ، كماتعرؼ أيضا القدرة عمى انجاز 
 المياـ المحددة والواضحة والقابمة لمقيادة في اطار النشاط. مجموعة مف

الرشد في استخداـ الموارد المتاحة بشكؿ يحقؽ أعمى مردودية وذلؾ باشباع رغبات الأفراد ورفع دور 
 المعنوية لدييـ ليعزز رغبتيـ واندفاعيـ لمعمؿ.

مف السمطة وتحديد اختصاصو وحؿ  كما تعني لمفرد أو العامؿ توفير الرضا لمعامؿ ومنحو القد المناسب
 مشاكمو وخمؽ فرص الترقية امامو وتوفير أجر مناسب لو.

وعميو المنظمات التي لاتستطيع خمؽ الرضا الوظيفي لدى أفرادىا وتسعى لخمؽ واستمرار الطاقة 
المادية فقط يؤدي إلى تعطيؿ طاقات وموارد المنظمة وخفض كفاءتيا في استعماؿ الجيود البشرية 

 لمادية والنعموماتية بشكؿ أمثؿ.وا

 من وجية نظر الإدارة:*

فيي النظاـ القادر عمى تخفيض التكاليؼ الموارد اللازمة لإنجاز الأىداؼ المحددة والمرغوبة دوف 
بطريقة صحيحة ونزعة تعتمد عمى المدخلات  الأشياءالتعددية بمخرجات النظاـ بمعني القدرة عمى أداء 

 ؼء ىو الذي يتمكف مف تحقيؽ مخرجات تعوؽ المدخلات المستخدمة.والمخرجات فالنظاـ الك
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 كما تعرؼ بأنيا انجاز المياـ الإدارية بكفاءة ، فالموارد الجيدة ىي التي تممؾ مستوى جيد مف
والتعميـ والرقابة والتوجيو ، كـ أنيا تصميـ وتنفيذ ومتابعة خطط  الخبرات العامة في مجالات التخطيط

 ؼ تقميص الفروؽ بيف الإحتياجات وموارد المؤسسة.عمؿ متجانسة بيد

 من وجية نظر المالكين:* 

وماتية المتاحة والتي فيي تعني معيار الرشد في استخداـ الموارد البشرية والمادية والمالية والمعم
 استمرار وتطور البشري والمادي والمالي والمعموماتي وتعمؿ بشكؿ فعاؿ ومستمر بإمكانيةسة تؤثر المؤس

يجعؿ مالكي المؤسسات يعانوف باستمرار مف صعوبة الحصوؿ عمى ىذه الموارد  مف أجؿ تطورىا ، وما
لية في استخداـ ىذه الموارد المتوفرة محاوليف امثزمة ويسعوف دائما لمحصوؿ عمى البالكمية والنوعية الا

ىداؼ مع عدـ كفاية الموارد التوفيؽ بينيا وبيف الإستراتيحية المتوخاة فالمبالغة في امكانية تحقيؽ الأ
المتاحة كما أكد كارندوبانوارس عمى أف مالكي المنظمات تصبح لدييـ كفاءة عالية حينما يقوموف 
باستثمار مواردىـ المتاحة في المجالات التي تعطي أكثر الموارد بمعنى أف المالؾ الكؼء ىو الذي 

 تثمار الأمثؿ لمموارد المتاحة.يستثمر في المياديف التي تؤكدعمى المردود الجيد والإس

تعرؼ الكفاءة عمى أنو استعماؿ الموارد بطريقة أكثر فعالية لإنتاج شيء ما وتتأثر بالمدخلات 
 والمحيط ومستوى التسيير والتنظيـ.

وضعية تعرفيا الجمعية الفرنسية لممعايير الصناعية أفنور الكفاءة ىي استخداـ القدرات في 
كما عرفتيا المجموعة الفرنسية ميديؼ .أجؿ أمثؿ لموظيفة أو النشاط  بغية التوصؿ إلى مينية 

ة ىي تركيبة مف المعارؼ والميارات والخبرات والسموكات التب تمارس في إطار اءبالقوؿ أف الكف
محدد ويتـ ملاحظتيا مف خلاؿ العمؿ الميداني الذي يعطي ليا صفة القبوؿ ومف فـ فإنو يرجع 

 ميا وقبوليا وتطورىا.لممؤسسة تحديدىا وتقوي

مف شخص ما في إطار دوره في  الكفاءة ىي القدرة عمى انجاز النشاطات المينية المنتظرة
 المنظمة أو المجتمع.

فالكفاءة لا يمكف ملاحظتيا أو قياسيا إلا في السياؽ الميني أثناء أداء المياـ وىناؾ ارتباط وثيؽ 
 لفرد والوضعية المينية ىي جوىر الكفاءة.بيف الكفاءة والأداء والعلاقة العممية بيف ا
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كما أنيا  التي توجيو الكفاءة ىي اتخاذ الفرد لممبادرة وتحمؿ المسؤولية في مختمؼ الوضعيات المينية
ذكاء عممي للأوضاع تركز عمى المعارؼ مكتسبة يتـ تحويميا بشكؿ أكثر قوى كمما ازداد تعقد ىذه 

 الأوضاع.

العماؿ داخؿ المؤسسة متمكنيف مف أداء وظائفيـ ومتطمباتيا مف كؿ في الأخير يقصد بيا جعؿ كؿ 
النواحي العممية والعممية القانونية والثقافية مع تحمؿ المسؤولية في مختمؼ الوضعيات المينية التي 

 تواجييـ.

 تصنيف الكفاءات: .2

 تصتيف الكفاءات من حيث النوعية المينية 2-1

ثة أنواع مف الكفاءات تتفاوت أىميتيا حسب اختلاؼ تحتاج كؿ منظمة لأداء مياميا إلى ثلا
المستوى التدرجي لتموقع الفاعميف ، بحيث تحتاج الإطارات العميا إلى قدر أكبر مف الكفاءات الفكرية ، 

نسانية، خلافا للإطارات الدنيا التي حاجتيا إلى الإطارات الوسطى إلى الكفاءات الإ بينما تزداد احتياجات
 نية.الكفاءات التق

 : الكفاءات الفكرية أو التصورية*

ؼ والقدرة عمى ادراؾ تشمؿ القدرة عمى تصور المؤسسة ككؿ مف خلاؿ تدخلات مختمؼ الوظائ
، ىذه التصورات الاقتصادية،  الاجتماعيسسة بالمحيط الخارجي بكؿ عناصره ، السياسية ، علاقات المؤ 

 الاستراتيجيةتوجيات التنموية لممؤسسة وأىدافيا تمنح الإطار المسير أسموبا خاصا في فيـ وصياغة ال
 عمى وجو الخصوص.

وتفترض ىذه القدرات بدورىا حيازة الشخص مجموعة موافقات تتمثؿ بالخصوص في سعة الخياؿ 
ووفرة المعارؼ ، ومؤىلات ذىنية تمكنو مف فيـ واستيعاب الأفكار المجردة ويمكف تجسيدىا بعدة طرؽ ، 

 ، الدخوؿ في السوؽ الدولي ، اليات عمؿ جديدة. اقتراح منتوجات جديدة
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 الكفاءات الإنسانية:*

تتمثؿ في قدرة المسؤوؿ عمى العمؿ بفعالية عضوا في مجموعة وبذلؾ فيي تنطمؽ بالجانب 
السموكي لمفرد وبعلاقاتو بمسؤولية نظرائو ، معاونيو ، وتترجـ القدرة عمى فيـ ما يريد الأخروف أو يقولوف 

ؿ مف خلاؿ ذلؾ ماىي التعديلات الواجب ادخاليا عمى العلاقات الإنسانية السمطوية أو الوظيفية بمغة الحا
 معا.

 الكفاءات التقنية:*

تفترض التحكـ في معارؼ خصوصية تندرج ضمف نطاؽ التخصص وبعبارة أكثر وضوحا ، 
يا في المعارؼ الأمثؿ لمسار إجراء أو تقنية معينة وتترجـ واقع والاستعماؿتتضمف عمى الفيـ 

المتخصصة التي تمكف الفرد مف أداء العمميات لإنجاز عمؿ خصوصي ، كقياـ بإجراء عممية جراحية 
 وقياـ المدقؽ بإجراء تدقيؽ الحسابات المالية.

 ويحوي نوعيف ىما: :تصنيف الكفاءات من حيث مدى لزوميتيا لمميام المختمفة  2-2

 الكفاءات الخصوصية :* 

قنية اللازمة في اطار عمؿ خصوصي بشكؿ لا يتسنى مداه ليذا المنصب مف ىي الكفاءات الت
إنجاز المياـ المنوطة بو إلا بتوافر ىذه الكفاءات ، مما يجعؿ ىذا النوع مف الكفاءات مرتبطا، ارتباطا 

 بالمكانة القانونية التي يشغميا الفرد في المنظمة الرتبة أو الوظيفة.

 الكفاءات المشتركة:* 

فاءات التي يستعمميا الفرد لإنجاز أنواع كثيرة مف المياـ اليومية والمينية، وىي كفاءات ىي الك
تطبؽ في كؿ مناصب العمؿ ، فعمى سبيؿ المثاؿ يوجد عدد كبير مف المناصب التي تتطمب القدرة عمى 

تباطيا المناصب وىي كفاءات برغـ عدـ ار  باختلاؼالتحرير بالرغـ تفاوت مستويات التعقيد والتردد 
 بالموقع التدرجي لمفرد إلا أنيا تمكف ىذا الأخير مف تحسيف أداءه ، كما تعتبر كفاءات تأىيمية لكونيا :

 تساعد الفرد عمى انجاز ميامو المينية ونشاطات يومية أخرى . -
 تمنح الفرد قاعدة ومرتكزات لتحصيؿ معارؼ أخرى. -
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 تدعـ القدرة عمى التكيؼ مع المتغيرات. -
 الأنية أو المستقبمية: الاحتياجالكفاءات مف حيث درجة  ثالثا: تصنيؼ

التكنولوجية إضافة إلى  الابتكاراتوىو تصنيؼ فرضتو التطورات السريعة لمميف نتيجة تسارع 
 تقمبات أذواؽ المستيمكيف وضغوطات المتنافسيف.

الحالية وىي طبيعة العمؿ ونوعية المنتوج أو الخدمة  تفتضيياالكفاءات المكتسبة: وىي كفاءات 
بيف  الانسجاـتتعمؽ بمدى الترابط بيف مؤىلات الفرد ، ومتطمبات الوظيفة وبعبارة أدؽ تطرح مسألة درجة 

الفاعؿ ومكانتو التنظيمية ، لأف التوافؽ بينيما وحده الكفيؿ بضماف اداء فعاؿ ، بينما وجود خمؿ في 
 .الأدوار يؤدي إلى اىتزاز وتلاشي الثقة بيف أفراد المنظمة

تصميـ الييكؿ التنظيمي ادخاؿ  الكفاءات اللازمة مستقبلا: يؤدي اي تغيير في مسارات الإنتاج او
خروج جديدة، تعديلات نوعية.....الخ، إلى ضرورة إعادة النظر في المؤىلات  تكنولوجيا جديدة،

لمنظمة أماـ عدة والكفاءات الموجودة لدى العامميف ومدى مطابقتيا لمتطمبات التغيرات ، وحينما تكوف ا
بدائؿ وحموؿ إما برمجة عمميات التكويف أو المجوء إلى التوظيؼ الخارجي ، وخلاصة القوؿ أف تحديد 

بالفرد بينما ينصب حصر الكفاءات اللازمة مستقبميا عمى  الاىتماـالكفاءات المكتسبة حاليا يتطمب 
 المؤسسة نفسيا.

 المقاربة النظرية .3

 :ادأة الذاتيةبيتر دراكر وميارة المب 3-1
تحتاج إليو شركات الأعماؿ ىو مبدأ لدى الإدارة بأف تركز بصورة كاممة عمى مواضع القوة  إف ما

الفردية والمسؤولية لدى كؿ موظؼ ، وفي الوقت نفسو تقدـ توجييا عاما لمرؤى والجيود لبناء فرؽ عمؿ 
 وتوفيؽ أىداؼ الموظؼ الفرد مع الصالح العاـ لمشركة.

حيد لتحقيؽ مبدأ ميارة المبادأة الذاتية ىو الإدارة بالأىداؼ والسيطرة عمى الذات ، فيذاف والمبدأ الو 
لأكثر قوة وسيطرة الأمراف يجعلاف الصالح العاـ لمشركة ىدؼ كؿ مدير، ويستدلاف بالسيطرة الخارجية ا

 أي  –عؿ شيئا معينا دقة وكفاءة وىذا يحفز المدير عمى أف يعمؿ وفقا للاحتياجات بأف يف مف الداخؿ أكثر
يتصرؼ كشخص حر وفقا لما يراه ضروريا وليس كما يريده شخص آخر فإنو ليس مف قبيؿ المبالغة أو 
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التيويؿ أف نصؼ الإدارة بالأىداؼ والسيطرة عمى الذات بأنيما ))فمسفة(( إدارة ، حيث يقوماف عمى فكرة 
ة والعقبات التي تواجييا وفكرة السموؾ والفعؿ وظيفة الإدارة وتحميؿ متطمبات المحددة لممجموعة الإداري

والدافع الإنساني وفي النياية ، فإنيا تنطبؽ عمى أي مدير اي كاف مستواه الإداري وعممو ، وبغض النظر 
عف حجـ شركتو ، وتؤكد الأداء مف خلاؿ تحويؿ الإحتياجات الموضوعية إلى اىداؼ شخصية وىذه ىي 

 ظؿ القانوف. أي الحرية في –الحرية الصحيحة 

دارة ميارة الإندماج 3-2  :رنسيس ليكرت وا 
حسب ليكرت فإف " مبدأ العلاقات المدمجة ىو المبدأ الاىـ بالنسبة لمتنظيـ وليذا فكؿ فرد يجب أف 
يحس أنو ميـ وضروري داخؿ المؤسسسة لإنو لا أحد يمكنو أف يعمؿ بجد وفعالية إذا لـ يكف لديو وعي 

 (. 29، ص 2013) عبد الكريم القنبعي الإدريسي :يعنيو في عممو بذاتو ووعي بالشيء الذي

إف تضميف منطمقات العلاقات المدمجة ىو تأسيس لنمط تنظيمي أساسو الإنفعالية والتلاؤمية يجعؿ 
"المرؤوسيف في التنظيمات المختمفة يستجبوف بطريقة إيجابية ومرضية في المواقؼ التي يشعروف فييا 

والتأييد والتي يحصموف منيا عمى شعور بأىميتيـ وقيمتيـ الشخصية فكذلؾ فإف الأفراد  والتقدير بالاندماج
)عمي يستجبوف بطريقة سمبية في المواقؼ التي تيددىـ أو التي تقمؿ مف شعورىـ بقيمتيـ الشخصية " 

 (.151،  150، ص ص  2007السممي : 

المتنافسة لأعضائو كما أف لو  فالتنظيـ عبارة عف تكويف إنساني يتوقؼ نجاحو عمى الأعماؿ
 خصائص أساسية وأنشطة محددة ىي :

 ىناؾ ىيكؿ لمتنظيـ يحدد أقسامو والعمميات بينيا. -
 ىناؾ عمميات لمملاحظة وجمع البيانات وقياس الحالة الداخمية لمتنظيـ. -
 ىناؾ شبكات اتصاؿ ننقؿ مف خلاليا المعمومات بيف اجزاء التنظيـ. -
 رارات.ىناؾ عمميات لإتخاذ الق -
 يمارس التنظيـ أنواعا مختمفة مف التاثير والنفوذ عمى أعضائو. -
 لمتنظيـ أبعاد وأسس مف الدوافع والإتجاىات. -
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 الفصل الثاني: 

 التميز التنظيمي في ظل عمم الاجتماع التنظيم

 مفيوم التميز .1

 مفيوم التميز التنظيمي .2

 أىمية التميز التنظيمي .3

 أىداف التميز التنظيمي .4

 النظرية المقاربة .5
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 :مفيوم التميز .1

يز في مجممو يضـ التفرد والتجديد ، والطموح والتفوؽ، وىو في جوىره مطمب حيوي لجميع التم
المنظمات باختلاؼ أنواعيا وأحجاميا ، وىو مف أىـ النشطة الإستراتيجية في المنظمات ، ليس لتتمكف 

 ( 15، ص  2014، خيري  12،ص  2009) اليوساوي  مف الإستمرار والبقاء فقط بؿ لتتمكف مف المنافسة

يتمثؿ جوىر التميز بتغيير حاؿ المنظمة مف وضع حالي إلى وضع مستقبمي قادر عمى التنافس، 
ويقصد (، 386، ص  2013)باشيوة وآخروف: وعميو فالأمر الأساسي في التميز ىو تبني واحداث التغيير

) و مختمؼ عف الآخريف ، وكذلؾ فيو صنع ميزة تنافسية لممنظمة بالتميز الإبتكار الذي يعني القياـ بما ى
 (.39، ص  2013عبد الغفار وىمام :

التميز مفيوـ جامع يشير إلى الغاية الساسية للإدارة في المنظمات مف ناحية ، ويرمز لمسمة 
مى منيج الرئيسية التي يجب أف تتصؼ بيا مف ناحية أخرى ، وىو نمط فكري وفمسفة ادارية، تعتمد ع

يرتبط بكيفية إنتاج نتائج ممموسة لممنظمة ، لتحقيؽ الموازنة في اشباع احتياجات الأطراؼ كافة ، في 
اطار ثقافة مف التعمـ والإبداع والتحسيف المستمر ، وىو مفيوـ يشمؿ تفوؽ وتفرد المنظمة في الأداء عف 

ا وعممياتيا ، وذلؾ بوضعيا سياسات مثيلاتيا مف المنظمات ، وتقديـ أفضؿ الممارسات في أداء ميامي
واستراتيجيات تركز عف العامميف والمتعامميف بشكؿ متوازف ، لتتخطى التوقعات المستقبمية 

 (. 30-27، ص  2014)البحيصي:لعملائيا

ويمكف أف يعرؼ التميز بأنو فف الفوز مف خلاؿ التدريب ، وىو درجة التفكير المنظـ لإيجاد الرضا 
 (. 144، ص  2014) حافظ وكييو : ي معالجة الموضوعات مع درجة الدقة ف

ولا تقتصر الحاجة إلى التميز عمى فئة وظيفية دوف أخرى داخؿ المنظمة، فكؿ موظؼ ىو عضو 
 (.36، ص 2010)النعيمي والزعبي:في فريؽ العمؿ ، ويقوـ بدور كبير في ىذا الفريؽ أيا كاف موقعو

أف تترؾ لمصدفة أو العشوائية ، بؿ ىي عممية قائمة عمى ومف المؤكد أف عممية التميز لا يمكف 
 (. 36، ص  2013)عبد الغفار وىمام :الخطط المدروسة والإستراتيجيات الموضوعة لتحقيؽ التميز
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 مفيوم التميز التنظيمي: .2

يوجد الكثير مف المنظمات في الوقت الحالي تبحث عف التميز، ولكف القميؿ منيا ىو الذي يتمكف 
ؽ اليدؼ ، وكذلؾ فإف التميز التنظيمي ىو الحالة الصحية التي ينبغي أف تكوف عمييا المنظمات مف تحقي

، وىو لا يتحقؽ بمحض الصدفة ، بؿ بمجمؿ جيود العامميف ، وتميز القادة ، وتميز العامميف وذلؾ تحت 
 (.20، ص  2012. واليلالي وغبور :7، ص  2009)اليوساوي : تأثير ثقافة تنظيمية تدعـ ىذا التميز

يعرؼ التميز التنظيمي بقدرة المنظمات عمى المساىمة والمنافسة بشكؿ استرتيجي عبر التفوؽ في  
 ،2010 )الضلاعين:وحؿ مشكلاتيا ،ثـ تحقيؽ أىدافيا بصورة فعالة تميزىا عف باقي المنظمات  أدائيا،

 (.71ص

ور الأعماؿ التي تقوـ بيا المنظمات ، وعرؼ بأنو : التميز بالمعرفة التي يمتمكيا الأفراد ، فيي مح
والذي يسيـ في تفوؽ المنظمات باستمرار عمى أفضؿ الممارسات العالمية في أداء مياميا ، وتعرؼ 

 (.212، ص 2010)حسوني: قدرات منافسييا ، ونقاط الضعؼ والقوة الخارجية والبيئة المحيطة بيا 

داع الإداري والتفوؽ التنظيمي ، تحقؽ مستويات وكذلؾ يعرؼ التميز التنظيمي بأنو: حالة مف الإب
عالية غير عادية مف الأداء و التنفيذ لمعمميات الإنتاجية والتسويقية والمالية وغيرىا في المنظمة، بما ينتج 

يحققو المنافسوف ، ويرضى عنو العملاء ، وأصحاب المصمحة كافة في  عنو انجازات تتفوؽ عمى ما
 (.11ص  ، 2010 )النسور:المنظمة 

ويعرؼ بأنو تميز اداري ووظيفي يتحقؽ مف خلاؿ الإستثمار في الإمكانات غير المستثمرة في 
العامميف والمنظمة عمى حد سواء، ويتسـ التميز التنظيمي بنقاط قوة ، تتمثؿ في القيادة والتمكيف والنمو، 

 (.124،ص  2013ب والعنزي :.العز 2014،ص2013) الخرشة وأخرون:لزيادة الرضا الوظيفي وتحسيف الأداء 

وىو جيود تنظيمية مخططة تيدؼ لإنجاز أىداؼ المنظمة واستراتيجيتيا وعممياتيا ، لتحقيؽ الميزة 
وىو الوصوؿ إلى الحالة التي تضمف النشاط (، 145، ص  2014)حافظ وكييو:التنافسية الدائمة لممنظمة 

لتحسيف المستمر لتعزيز الإىتمامات ، وأصحاب التنموي في ثلاثة أبعاد ، وىي : الجودة الشاممة ، وا
 . ) Ghajari&Hashemi :2014 p38)المصمحة التنظيمية الداخمية والخارجية
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ويمكف تعريفو بأنو تنسيؽ وتوحيد الجيود والعماؿ والأنشطة ، بما في ذلؾ تحديد السمطة والمسؤولية 
وأيضا فيو تقدـ ونمو المنظمة في (، 39،ص2014)خيري :المعطاة للأفراد لغايات تحقيؽ الأىداؼ المميزة 

جميع الجوانب التنظيمية ، وزيادة احتمالية النجاح التنظيمي طويؿ المدى ، وذلؾ مف خلاؿ مدخؿ 
منطقي وعقلاني يعزز التغيير ، مف اجؿ تحسيف مستوى الفعالية التنظيمية ، وىو منيج شامؿ لتحسيف 

 Dehafhan&Pourtaher :2014,p141).)الأداء التنظيمي

ويعرؼ بأنو: التركيز عمى كافة الأطراؼ وأصحاب المصالح الداخمية والخارجية ، حيث يكوف 
التميز ىو الطريقة الكمية لمعمؿ ، والتي تحقؽ كافة الأىداؼ المعنية بالمنظمة ، وتخص كؿ مف 

النجاح عمى المدى  المتعامميف مع المنظمة ، والعامميف فييا ، والمجتمع بصفة عامة ، وبالتالي إمكانية
 (.8، ص2014 )رضوان :الطويؿ 

وكذلؾ يمكف تعريفو بأنو منظومة متكاممة لتقييـ نتائج أعماؿ المنظمة في ضوء تفاعميا مع فناصر 
 (.140، ص 2016)عبد الوىاب :(البيئة الداخمية)القوة والضعؼ(، والخارحية )الفرص والتيديدات

لتنظيمي بأنو تميز إداري ووظيفي في المنظمة ، يتحقؽ عمى ماسبؽ فيمكف تعريؼ التميز ا وبناء
مف خلاؿ النمو والتطوير المستمر في جميع الجوانب التنظيمية، وتنسيؽ الجيود والأنشطة والأعماؿ مف 

 أجؿ ذلؾ مما يسيـ في تحقيؽ المنظمة لأىدافيا.

 أىمية التميز التنظيمي: .3

 جية لممنظمات ، وتظير أىميتو فيما يمي:تحقيؽ التميز التنظيمي مف أىـ الأىداؼ الإستراتي

  توجيو الجيود لمعمؿ عمى تحقيؽ الكفاءة والفاعمية وتحقيؽ الأىداؼ المميزة ، وتطوير آليات عمؿ
المنظمات ، مما ينعكس بشكؿ إيجابي عمى النمو الإقتصادي والإجتماعي ، وذلؾ لتحقيؽ 

 استمرارية المنظمات ونجاحيا.
 فعاؿ بيف العامميف في المنظمة في كافة المستويات الإدارية والوظيفية تسييؿ عمميات الإتصاؿ ال

، ص  2013) المبضين:، وفي كؿ الإتجاىات ، وكذلؾ بيف المنظمة والمجتمع والمحيط الخارجي 
293-294.) 
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  القدرة عمى ادارة العمميات ، واستخداـ الموارد بشكؿ يتناسب مع احتياجات المستفيديف، مف أجؿ
ى نتائج ايجابية ، وجذب العملاء ، وتحقيؽ ولائيـ ، وذلؾ مف خلاؿ تميز مستوى أداء الوصوؿ إل
 المنظمة.

  تحقيؽ ولاء الموظفيف ورضاىـ الوظيفي ، مما يدفعيـ إلى بذؿ كافة طاقاتيـ وجيودىـ ، ويسيؿ
 بيـ ، مما يسيـ في نجاح المنظمة وتقدميا. الاحتفاظ

 حقيؽ المنافسة غير المحدودة وحفظ المكانة التنظيمية ، تحقيؽ معدلات المتغيرات السريعة ، وت
 لمواجية التغيرات المحيطة المتسارعة ، وارتفاع مستوى المنافسة بيف المنظمات.

  توفير القيادة الكؼء والعماؿ الأكفاء ، والثقافة التنظيمية المتميزة مما ينعكس عمى البيئة
، 2016)عبد الوىاب:يحقؽ الإبداع والتميز والإبتكارالتنظيمية ويحقؽ مستويات عالية مف الأداء ، و 

 (.143ص 

  قدرة المنظمات عمى مواجية التحديات والصعوبات والتعامؿ مع الأزمات ، وقبوؿ الأعماؿ
 الصعبة وذلؾ مف التعمـ السريع ، واستثمار فرص النمو ، وتحسيف العمميات.

  توسيع نطاؽ الخبرات البعيدة عف العمؿ ، حيث يتوفر لدى المنظمات الخبرات خارج نطاؽ العمؿ
 التميز في الأداء. لاكتساب، كخدمة المجتمع التي تقدـ العديد مف الفرص 

 ،وذلؾ مف خلاؿ برامج التطوير والتدريب ، والتي  توفير فرص التعمـ باستمرار لأفراد المنظمة
 حسيف الأداء ، وتنمية الميارات والقدرات .تتوفر باستمرار لت

  الدقة في كافة أعماؿ المنظمة، واختيار أفضؿ الأساليب لتأدية الميمات ، والتحسيف والتطوير
 المستمريف لمنتجات والعمميات.

  تبني إعادة ىندسة العمميات ، لأجؿ التحوؿ مف المنظمات التقميدية إلى منظمات متميزة ، عبر
فة النشاطات ، ابتداءا بالمدخلات وحتى الوصوؿ إلى المخرجات ، مف أجؿ إعادة تصميـ كا

 (.69-68، ص 2015، )بوسالمتغيير أساليب الأداء الحالية إلى أساليب اكثر تميزا
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 أىداف التميز التنظيمي .4

 ييتـ التميز التنظيمي بتحقيؽ العديد مف الأىداؼ في المنظمات ، ومف أبرزىا ما يمي:

 جيات المنظمة في مختمؼ المستويات الإدارية ، لتحقيؽ نتائج ايجابية ممموسة ، وذلؾ ربط استراتي
مف خلاؿ المبادرات المتميزة لمعمؿ عمى رفع مستوى المنظمة ، والوصوؿ بيا إلى تحقيؽ الميزة 

 التنافسية.
  ، فضؿ بالمنظمات مف وضعيا الخالي إلى وضع أ والانتقاؿالمساىمة في إدارة التغير التنظيمي

 والتميز. والابتكار بالإبداعوقادر عمى التنافس، يتصؼ 
 ،ورسـ الخطط المنيجية لأفضؿ الممارسات لذلؾ ، بأقؿ التكاليؼ .  تحقيؽ أىداؼ المنظمات

 والجيود.
  دراسة سبؿ تنفيذ منيجيات فرص التحسيف والتطوير ، وذلؾ عمى مستوى المنظمة ،وعمى مستوى

 يقات التميز.الأفراد ، وذلؾ مف خلاؿ التطب
  نشر أفضؿ الممارسات ، وبث روح المسؤولية في متطمبات الشراكة نحو المجتمع وتقديـ الخدمات

 المجتمعية.
  وبيف كؿ المستويات والعناصر، مما  الاتجاىاتتحقيؽ التواصؿ التنظيمي الفعاؿ في كافة ،

 يحقؽ التوافؽ التنظيمي ، ويسيـ في تحسيف مستويات الأداء.
 ت حؿ المشكلات التنظيمية ، كمعالجة المشكلات الفنية ، والتعامؿ مع الأزمات تحسيف آليا

 والتحديات الخارجية والداخمية التي تتعرض ليا المنظمة.
  والإبداع لمعامميف ، وتحسيف نوعية الحياة الوظيفية والمجتمعية التي  للابتكارتكويف بيئة مناسبة

، 2014.خيري :218، ص  2013خرشة والزريقات ونور:)التنشط دور المنظمات في رفع أداء الفراد
 (.24-23ص

 المقاربة النظرية: .5

 الادارة بالقيم والمسؤولية الاخلاقية  5-1
في ظؿ تحديات العولمة والمنافسة الدولية والإقميمية وانفتاح الاسواؽ والازمات العالمية وسعي 

رى الحاصمة في طبيعة علاقات المنظمات المنظمات الى تحقيؽ اىدافيا، بالإضافة الى التغيرات الكب
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ببيئتيا الخارجية والداخمية وخاصة علاقتيا بمواردىا البشرية ، وادراؾ المنظمات بأىمية المسؤولية 
الاخلاقية: تنمي فييـ الضمير في اداء واجبيـ لذا كاف الاىتماـ منصبا عمى زيادة القيـ وتفعيؿ المسؤولية 

 ة التنظيمية وىو ما يعد ىدفا منشودا لباقي المنظمات .الاخلاقية داخؿ البنية العممي
اف المبادئ والقيـ التي تتحمى بيا المنظمات وتعتمد عمبيا الادارات الحديثة في ممارسة العمميات 
الادارية تعتبر جزءا مف ثقافة المنظمة مف جية ، والمجتمع الذي تتواجد فيو المنظمة مف جية اخرى 

ـ السائدة في التنظيـ ىي التي تمنح اىداؼ التنظيـ طابعا شرعيا، لأنيا ىي التي ويقوؿ بارسونز "اف القي
تؤكد اسياـ النسؽ التنظيمي في تحقيؽ المتطمبات الوظيفية التي يسعى النسؽ الكبر الى تحقيقيا " 

 (.73ص  1994)الحسيني : 
الاىداؼ و الانشطة  تكمف اىمية القيـ في الإدارة في انيا تشكؿ الاطار الفكري الذي يحكـ وضع

الموصمة ليا ،وكذلؾ السموؾ بالنسبة لمفرد و المنظمة، ويصبح ىذا الاطار الفكري بمرور الزمف جزء في 
اللاوعي لدى الانساف لا ينفصـ عنو، ولا يشكؿ عبئ عميو بؿ جزء مف ذاتو وفكره، فاعتماد القيـ كإطار 

ح في التعامؿ مع البشر ومع الموجودات التابعة فكري وتطبيقيا في الإدارة ىو خير ضماف لممنيج الناج
 (.117، ص 2005)العتيبي:اصلا لمبشر لموصوؿ الى اىداؼ يحددىا ويتضمنيا 

 كريس اركيريس والممارسات الممكنة لممنظمة : 5-2  
( النظاـ الخامس استحسانا كبيرا مف قبؿ القراء وفي ضوء ذلؾ 1990لقد لقي كتاب بيتر سينج )

 ريتي لقرائيا النصيحة التالية : تقدـ مجمة فو 
" عميكـ نسياف افكاركـ القديمة البالية بشاف القيادة ...اف اعظـ المؤسسات نجاحا في التسعينات 

 ،2010) محمد مفضي الكساسية ،عبير حمود الفاعوري :  ستكوف ما يطمؽ عميو اسـ المؤسسة التعميمية 
 ( .118ص

ظيـ الفعاؿ ، لكف كسياؽ استيقافي مف خلاؿ الاخذ بعيف محمد اركيريس " الى تضميف مدلوؿ التن
الاعتبار النجاح السيكولوجي لمفاعؿ اي بعيد عف ىيكمية التنظيمات الكلاسيكية ليذا يقترح نمط تنظيمي 

 جديد يقوـ عمى الاسس التالية:
  وضة توسيع المياـ بفضؿ مشاركة واسعة لمموظفيف في سيرورة القرار وكذا تصورىـ لممياـ المعر

 للإنجاز.
 . نقؿ مقاربة التدبير الى كؿ الموظفيف 
 . تطوير طرؽ عمؿ المجموعات يتيح تغيرا لمقيـ والسموكيات 
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 . تقييـ ذاتي لكؿ فرد 
"فأعضاء التنظيـ لابد اف يعرفوا ليس فقط حؿ المشاكؿ الروتينية بالمجاؿ التعميمي ولكف اف 

 ،2013)عبد الكريم القتيعي الادريسي:عيات صعبةيتصرفوا بطريقة فعالة اي بحكمة عندما يواجيوف وض
 (. 34ص

فالممارسات الممكنة لممنظمة بالنسبة لاركيريس: "بتمؾ الاليات الدفاعية الروتينية التي بواسطتيا 
تحدث..."  يتجنب اعضاء التنظيـ مشاعر القمؽ وعدـ الاطمئناف والاحراج ،الناتج عف المشاكؿ التي

كعممية تعمـ فاءف ىذا الامر يفتح المجاؿ لمتحميؿ السيكولوجي لمسموؾ في فعندما نتحدث عف التنظيـ 
الوسط التنظيمي فمف التعب الى الوعي ،ثـ مف الوعي الى الاعتراؼ بالخطأ ثـ مف الاعتراؼ والاقرار 
بالخطأ الى مراجعة الذات والتصميـ عمى تصحيح ىذا الخطأ، ىناؾ سموؾ او فعؿ مميز تتجمى معو 

 نفسية المؤثرة في ممارسة اليومية . الخصائص ال
 وليام اوتشي والتميز في العمل : 5-3
تغيير العنصر البشري مف اىـ الموارد المؤسسة واثمنيا الذي ليا التميز في العمؿ عمى غيرىا    

مف المؤسسات الاخرى في بيئة تتسـ بالمنافسة والتغير السريع والمستمر لذا بات لزاما عمييا توفير مورد 
بشري يتمتع بالتزاـ عالي نحو منظمتو والقدرة عمى مواجية المشاكؿ والمعيقات   التنظيمية ،وتحمؿ 

 المسؤولية والمخاطر، وىدا ما يمكنيا الوصوؿ الى اىدافيا .
وىذا ما تراه كمثاؿ في الإدارة اليابانية التي تركز عمى خمس محاور رئيسية وىي : العنصر    

الإدارة ، المناخ التنظيمي ، بيئة العمؿ والتي يدورىا تتجسد في تطبيؽ المبادئ البشري ، و ديموقراطية 
 التالية: 
  مشاركة جميع العماؿ في عممية صنع القرار، وتشجيعيـ عمى الإبتكار والإبداع ،مما يعزز مف

ؿ زيادة ثقة الموظؼ بنفسو مف خلاؿ ايماف الإدارة اليابانية ايمانا تامابقدرة الموظؼ عمى العم
 .باستقلالية وحسف تقدير الامور

 المرونة في أسموب الإدارة والإبتعاد عمى اليياكؿ والنماذج الجامدة. 
 الإىتماـ بالعنصر البشري وبحاجاتو الفردية والتنظيمية. 
  الممارسات الممكنة والموضوعية في معاممة العماؿ ، مما يشجعيـ عمى تحمؿ المخاطر ومواجية

 المشاكؿ التنظيمية.
 ركيز عمى التعاوف والعمؿ الجماعي.الت 



 "رؤية سوسيوتنظيمية"التماثل التنظيمي                          الثالثالفصل  

31 
 

(ثقة كبيرة في عماليا حتى يكوف ىذا النمط مف التسيير فعالا، وتقترح ىذه النظرية Zتضع نظرية )
أيضا مشاركة العماؿ في اتخاذ القرارات اليامة في التنظيـ ومف أجؿ ذلؾ يجب أف تعطي ليـ معمومات 

اـ أوتشي أف القرارات ، ويقترح ولي لاتخاذلكفاءات حوؿ مختمؼ رىانات المؤسسة ويجب أف يتمتعوا با
لى عماؿ بكفاءات عامة )بمعنى موسعة( وزيادة معارفيـ حوؿ المؤسسة إصصيف يتحوؿ العماؿ مف متخ

 )بوحفص:عمى التميز في العمؿ مف أجؿ تحقيؽ أسمى درجات التميز بالاعتماديمكف العماؿ  ، ىذا ما
 (.262، ص  2017
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 :تمييد

دراسة  سوؼ نتناوؿ في ىذه ال انطلاقا مف التراث النظري والمعرفي الذي اعتمدنا عميو في انجاز
لا يتمثؿ في جمع التراث النظري  الاجتماعيىذا الفصؿ المقاربة المنيجية لمدراية الميدانية ، فالبحث 

نما اعتمدنا عمى العمؿ الميداني الذي  والدراساتعمى البحوث  والاطلاع التي تناولت المشكمة فقط ، وا 
قوـ بدراستو فمحاولة اثبات الدراسة النظرية بالدراسة يمكف الباحث مف جمع المعمومات مف المجتمع الذي ي

العممية الميدانية مف أىـ مساعي البحث العممي لمميء الفجوة القائمة بيف النظرية والواقع بغية تحقؽ 
أىداؼ الدراسة والإجابة عمى تساؤلات الإشكالية مف خلاؿ مجموعة مف الأدوات والإجراءات التي تساعدنا 

سنحاوؿ تناولو في ىذا الفصؿ بدءا مف مجالات  ت عف الواقع مكاف الدراسة، وىذا مافي جمع المعموما
الدراسة المكانية والزمانية والبشرية ويميو المنيج المستخدـ والأدوات المستخدمة في الدراسة ، وفي الأخير 

 تـ التطرؽ إلى خصائص العينة أسموب اختيارىا.

 مجالات الدراسة  .1

 المجال المكاني 1-1

 نشأة اتصالات الجزائر: *

والذي يتناوؿ تقسيـ قطاع البريد  2000أوت  5الصادر بتاريخ  2000/03القانوف رقـ 
والمواصلات وخمؽ متعامميف واحد بريد الجزائر والثاني اتصالات الجزائر ميد الطريؽ نحو بذؿ مجيودات 

 ص.وخوصصتيا وىذا لإعطاء أكبر ثقؿ لمقطاع الخا الاتصالاتعامة لتحديث 

القانوف الجديد المتضمف الشروط  2000أوت  06في ىذا المجاؿ نشرت في الجريدة الرسمية في 
فإف نشاط البريد والمواصلات يخضعاف لمراقبة الدولة وقد  2، وحسب المادة  بالاتصالاتالعامة المتعمقة 

ت مف طرؼ تصالافي قطاع ا والاستثمار الاستغلاؿ وضح ىذا القانوف أنظمة تخص الرخص وتصريح
الرخص  لاستغلاؿمف النص التشريعي عمى أف اجراءات المترشحيف  13الخواص ، وتنص المادة 

، وكذلؾ تحضير دفاتر الشروط تتطمب ضرورة الموافقة مف طرؼ سمطة تنظيـ  للاتصالاتالمستقبمية 
مف طرؼ المجمس الوطني  2001مارس  01في  للاتصالاتوقد أنشئت الجزائرية  الاتصالات

 باعتبارىا محرؾ اقتصادي أساسي. الاتصالاتساىمات الدولة، وىذا التنظيـ الحديث يسمح بترقية لم
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 التوزيع الجغرافي في اتصالات الجزائر*

في باقي  48مديرية عممياتية  50ولاية وبيا  48تتوزع اتصالات الجزائر عبر كامؿ التراب الوطني في 
 في الجزائر العاصمة. 3الولايات 

 :لتنظيمي لممؤسسةالييكل ا*

 يضـ الييكؿ التنظيمي بالإضافة إلى المدير وأمانتو ثلاث مديريات فرعية كالتالي:

 .لممديرية الفرعية التقنية لاتصالات الجزائر بالمسيمة( يوضح الييكل التنظيمي 01الشكل رقم )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 تصالات الجزائر بالمسيمة.( يوضح الييكل التنظيمي لممديرية الفرعية التجارية لا 02الشكل رقم )
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 لاتصالات الجزائر بالمسيمة. لوظائف الدعم( يوضح الييكل التنظيمي لممديرية الفرعية 03الشكل رقم )

 ةملمصدر: دائرة الموارد البشرية باتصالات الجزائر بالمسيا
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 المجال الزمني: 1-2

العمؿ الميداني ليذه الدراسة : بحيث تـ  يقصد بالمجاؿ الزمني المدة أو الفترة الزمنية التي استغرقيا
 . 06/2021/ 05لى إ  18/05/2021لى ميداف الدراسة ابتداء مف إالنزوؿ 

 المرحمة الأولى :* 

والتي قمنا مف خلاليا بجولة استطلاعية  19/05/2021إلى  18/05/2021استغرقت يوميف مف 
قابلات حرة غير مقننة مع بعض العامميف م بإجراءبيدؼ التعرؼ عف قرب عمى مجاؿ الدراسة ايف قمنا 

بالمؤسسة ، بعد أف تـ التحضير استمارة اولية تـ اختيارىا عمى بعض العامميف الذيف قدر عددىـ بخمسة 
ديلات عمييا ، أيف تـ حذؼ بعض الأسئمة عإلى اجراء تدفعنا  ، وىذا ما 18/05/2021عماؿ وذلؾ يوـ 

 سة ميداف الدراسة.فؽ مع الواقع الإمبريقي في المؤسى لكي تتواضافة اسئمة جديدة وتعديؿ اسئمة اخر ا  و 

 المرحمة الثانية :* 

الميدانية ،  الاستطلاعيةستمارة بشكؿ نيائي مف خلاؿ التعديلات التي قمنا بيا بعد الدراسة لابعد ضبط ا
لدكتورة كتفي وىـ الدكتور بف خالد جماؿ ،اذوي الخبرة،  الأساتذةومف ثـ تحكيميا مف قبؿ مجموعة مف 

إلى غاية  28/05/2021مف  جراءات الدراسة الميدانية ابتداءنة ، الدكتورة شبيمي وىيبة ، تمت ايياسم
استمارة واسترجاعيا  40عمى العينة مجاؿ الدراسة وتـ توزيع  الاستمارةايف قمنا بتوزيع  01/06/2021

 جميعا.

 المجال البشري: 1-3
ر كامؿ تراب بععاملا موزعيف  265لمديرية العممياتية تضـ مؤسسة اتصالات الجزائر مقر ا

 الولاية .

 المنيج المستخدم : .2

فيذا لا يعني أننا  ،العممي ومف أجؿ ملاحظة أفضؿ الاستدلاؿلو طرحنا أسئمة في العمـ بمساعدة 
نقوـ بذلؾ وفؽ مسعى غير واضح ، بؿ يتـ ذلؾ وفؽ منيج محدد بمجموعة مف الإجراءات والطرؽ 

، إف المنيج في العمـ مسألة جوىرية ، كما أف معينةالمتبناة مف أجؿ الوصوؿ إلى نتيجة  الدقيقة
( 36، ص  2006 )أنجرس :إعداد البحث وتنفيذه ىي التي تحدد النتائج الإجراءات المستخدمة أثناء 
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خضـ ولتحقيؽ الدراسة أىدافيا وتتأكد مف مدى صدؽ فروضيا ، دعت الإجراءات المنيجية والفنية في 
تتضمنو  طبيعة الموضوع وتوجياتو النظرية لاتباع المنيج الوصفي لقدرتو عمى وصؼ إدارة الكفاءات وما

مف خلاؿ  الالتزاـمف إدارة ميارة المبادأة الذاتية ، والتي تؤدي إلى التميز التنظيمي مف خلاؿ تكريس 
ظيمية ، وتطوير احساسيـ بممكية تمكيف العامميف والقدرة عمى إدارة الوقت ودعـ ثقافة المجاىرة التن

وظائفيـ مف خلاؿ تشجعييـ عمى تحمؿ المخاطر في المؤسسة محؿ الدراسة  ، غدى بذلؾ المنحى 
، مع تنمية  مف أجؿ تنمية القدرة عمى الإقباؿ لدى العماؿ الاندماجالمنيجي المنواؿ الكافي لإدارة ميارة 

 العامميف.القدرة عمى كسب ثقة 

 مة في الدراسة الأدوات المستعم .3

وىي عمى العموـ مجموعة الوسائؿ والأدوات الفنية التي تستخدـ في جمع البيانات المتعمقة 
بموضوع الدراسة والتي تشكؿ التصور النظري العاـ لمدراسة ، ونظرا لأف موضوع الدراسة يتعمؽ بدراسة 

ة تساعدنا عمى جمع البيانات ونذكر العلاقة بيف إدارة الكفاءات والتميز التنظيمي فقد ركزنا عمى كؿ وسيم
 منيا.

ىي المرحمة الأولى مف مراحؿ المنيج  لآنيايستخدمو الباحث  ولعؿ ىذه الأداة ىي أوؿ ما الملاحظة :* 
، وتفيد  والاجتماعيةالعممي التجريبي وربما ىي أقدـ الطرؽ في جمع البيانات خاصة في العموـ الإنسانية 

الأفراد ملاحظة واقعية أثناء اجراء المقابلات وتسجيؿ الكثير مف  ىذه الطريقة في ملاحظة سموؾ
وقد ساعدتنا ىذه ( 205، ص  2012)زرواتي :  الاستمارةنستطيع بموغيا باستخداـ  المعمومات التي لا

 الوسيمة في التعرؼ عف كثب عمى ميداف الدراسة عمى جميع المصالح ومختمؼ الدوائر داخؿ المؤسسة.

استخدمنا ىذه الأداة خاصة عند اجراء المقابلات المباشرة مع مختمؼ أفراد العينة  ونشير إلى أننا
 وحتى مع بعض المسؤوليف الذيف افادونا كثيرا بمعمومات ليا صمة مباشرة بموضوع الدراسة.

 وقد افادتنا استخداـ الملاحظة ميدانيا في المجالات التالية:

  اطاتياعمى مختمؼ نش والاطلاعزيارة بعض المصالح 
 .ملاحظة طبيعة العمؿ الذي يمارسونو 
 .ملاحظة سموؾ الأفراد أثناء استجوابيـ وأثناء قياميـ بمياميـ الموكمة إلييـ 
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، وقد استخدمنا  (199، ص  2012)زرواتي : وتعتبر مف الأدوات اليامة في البحث العممي المقابمة :* 
عند مقابمة المسؤوليف عمى مستوى المديرية  ىذه الأداة في الدراسة الراىنة عمى مستوييف ، الأولى

العممياتية ، وقد كانت المقابمة مع مختمؼ المسؤوليف تتركز حوؿ كؿ مالو علاقة بموضوع الدراسة، وقد 
طمبناه مف معمومات مع الإشارة عمى تحفظ البعض عمى بعض المعمومات  استفدنا كثيرا منيـ بكؿ ما

مع مسؤوؿ دائرة المستخدميف وقد كاف  الأولىث أجرينا مقابمة ذات الطابع السري في المؤسسة ، بحي
حديثو متنوعا ومطولا وصريحا بإشارتو إلى الكثير مف الجوانب الإيجابية والسمبية التي يعرفيا قطاع 

 اتصالات الجزائر ، كما اطمعنا عمى نشاط المصالح المتواجدة داخؿ المؤسسة بشكؿ مفصؿ.

ؽ بمقابمة العماؿ الذيف تـ اختيارىـ كأفراد العينة خاصة مع الفئات التي أما المستوى الثاني فقد تعم
 .الاستمارةوجدت صعوبة في فيـ أسئمة 

)زرواتي : مف بيف الأدوات الأساسية التي تساعدنا عمى جمع البيانات  الاستمارةوتعد  : الاستمارة* 

ؽ وىو الغالب في استمارة البحث وقد تضمنت مجموعة ذات الأسئمة ذات الطابع المغم (176، ص  2012
الحالية ثلاث محاور أساسية تعكس القضايا  الاستمارةالدراسة الراىنة وأسئمة مفتوحة وىي قميمة وتضـ 

 سؤالا وتشمؿ : 27الأساسية التي تناولتيا الدراسة بمجموع 

 ( 5 -1والمينية وتضـ الأسئمة ) الاجتماعيةالبيانات المتعمقة بالخمفية  المحور الأول :

 (18-6البيانات المتعمقة بادارة الكفاءات وتضـ الأسئمة ) المحور الثاني :

 ( 27-19البيانات المتعمقة بالتميز التنظيمي وتضـ الأسئمة) المحور الثالث:

 العينة وطريقة اختيارىا : .4

يساىـ تطرح عممية اختيار العينة الملائمة لمدراسة مشكمة تتعمؽ بمدى تمثيؿ البحث تمثيلا صحيحا 
في امكانية تعميـ نتائج الدراسة عمى كؿ افراد المجتمع الأصمي لمبحث لذلؾ كانت ىذه الخطوات مف أىـ 
الخطوات التي يقوـ بيا الباحث اثناء قيامو ببحثو وقد حاولنا مف خلاؿ الدراسة الراىنة أف تكوف العينة 

البحث نسبة مقبولةمف المصداقية  التي تـ اختيارىا متضمنة لكؿ المواصفات التي مف شأنيا أف تعطي
العممية ، وتعرؼ العينة عمى أنيا :)) مجتمع الدراسة الذي تجمع منو البيانات الميدانية وىي تعتبر جزء 

 (.246، ص  2012) زرواتي : انية (( مف الكؿ بمعنى أنيا مجتمع الدراسة الذي تجمع منو البيانات الميد
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ؼ إلى اكتشاؼ علاقة ادارة الكفاءات بالتميز التنظيمي وتماشيا مع مقتضيات البحث الذي ييد
يمي : أطار  وعوف  موزعيف كما 265سة محؿ دراستنا ة ، حيث نجد عدد العماؿ في المؤسداخؿ المؤسس

تـ اختيار العينة الطبقية والتي نراىا تتناسب مع موضوع بحثنا وكذا د ( وق63( عوف تنفيذ )202تحكـ )
، لذا يقتضي أف يكوف مجتمع البحث مقسما إلى طبقات ، أو فئات تضـ كؿ  لعدـ تجانس مجتمع البحث

فئة مفردات متجانسة مف حيث الطبقات فنختار مف طبقة فئة ممثمة لتمؾ الطبقة ، ولقد تـ اختيار العينة 
 الطبقية العشوائية أيضا في كونيا تتناسب في درجة تعاوف المبحوثيف معنا.

 .عاملا 265مجتمع الكمي والبالغ مف ال  % 15وقد أخذنا نسبة 

     الأساليب الإحصائية المستخدمة. .5

في نسختيا  (SPSSv21)مف أجؿ تحميؿ البيانات تـ المجوء إلى الحزمة الإحصائية في العموـ الاجتماعية 
 (، حيث تـ استخداـ الأساليب التالية:21)

 التكرارات والنسب المئوية بالنسبة لمبيانات الوصفية.
 بالنسبة لمجداوؿ المركبة. (phi)فاي اختبار 
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 الفصل الخامس  عرض وتحميل ومناقشة نتائج الدراسة

 
 / تحميل البيانات الوصفيةأولا

 / تحميل أسئمة الاستبيانثانيا

 / نتائج الفرضية الأولى1

 / نتائج الفرضية الثانية2

 / نتائج الفرضية الثالثة2

 الاستنتاج العام
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 ل البيانات الوصفية:/ تحميأولا

 ( يوضح توزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغير الجنس1الجدول رقم )

 النسبة المئوية التكرارات الجنس
 47% 19 ذكر
 53% 21 أنثى

 100% 40 الإجمالي
 

فردا،  40مف خلاؿ الجدوؿ أعلاه وبالنظر إلى تكرارات أفراد عينة الدراسة والبالغ حجميـ إجمالا 
إناث بنسبة  21%، أما حجـ الاناث فقد بمغ 47فردا يمثموف حجـ الذكور بنسبة بمغت  19نلاحظ أف 
( ومنو نستنتج أف نسبة الإناث أكبر مف 1%، وىذا ما ىو موضح مف خلاؿ الشكؿ رقـ )53قدرت بػ 

نسبة الذكور راجع وجود بيئة عمؿ جيدة خاصة أف المؤسسة تستعمؿ التكنولوجيات الحديثة التي تسيؿ 
 لعمؿ عند الإناث ودخوؿ الإناث إلى عالـ الشغؿ .ا

 
 ( يوضح توزيع نسب أفراد عينة الدراسة حسب متغير الجنس4الشكل رقم )

 

 

 

47% 

53% 

 ذكر

 أنثى
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 ( يوضح توزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغير السن2الجدول رقم )

 النسبة المئوية التكرارات السن
 37% 15 30أقل من 

30-40 20 50%  
41-50 3 %8 

 5% 2 فوق فما 51
 100% 40 الإجمالي

 

فردا،  40مف خلاؿ الجدوؿ أعلاه وبالنظر إلى تكرارات أفراد عينة الدراسة والبالغ حجميـ إجمالا 
 30مف %، أما الذيف يبمغ سنيـ 37أفراد بنسبة  15بمغ عددىـ سنة  30أقؿ مف نلاحظ أف الذيف سنيـ 

فقد كاف  50إلى  41مف  ، أما الذيف يبمغ سنيـ%50فردا بنسبة قدرت بػ  20فقد كاف عددىـ  40إلى 
بنسبة قدرت بػ  2فما فوؽ  51%، في حيف بمغ عدد الذيف يتراوح سنيـ مف  8بنسبة قدرت بػ  3عددىـ 

 (2%،  وىذا ما يوضحو الشكؿ رقـ ) 5

راجع المؤسسة تعتمد % 50سنة بنسبة  40و 30نجد أف أفراد العينة اكبر نسبة تتراوح ما بيف 
، كما أف اغمبية العماؿ القدامى خرجوا لمتقاعد 2003لتجديد في العمؿ، لأنيا انشئت حديثا في عمى ا
 النسبي.

 
 ( يوضح توزيع نسب أفراد عينة الدراسة حسب متغير السن5الشكل رقم )

37% 

50% 

8% 
5% 

 30أقل‌من‌

30-40

41-50

 فما‌فوق‌51
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 الرتبة( يوضح توزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغير 3الجدول رقم )

 النسبة المئوية التكرارات الرتبة 
 65% 26 إطار

 20% 8 عون تحكم
 15% 6 عون تنفيذ
 100% 40 الإجمالي

 

فردا،  40مف خلاؿ الجدوؿ أعلاه وبالنظر إلى تكرارات أفراد عينة الدراسة والبالغ حجميـ إجمالا 
أفراد يمثموف أعواف التحكـ بنسبة بمغت  8%، و 65أفراد يمثموف الإطارات بنسبة بمغت  15نلاحظ أف 

%، وىذا ما ىو موضح مف خلاؿ الشكؿ 15بنسبة قدرت بػ  6عواف التنفيذ فقد بمغ عددىـ أما أ %،20
 ( 3رقـ )

نجد أف نسبة الإطارات ىي الاعمى راجع إلى أف المؤسسة تعتمد عمى عماؿ متخصصيف ذا 
كفاءة عالية، لدييـ القدرة عمى التكيؼ مع التغيرات الحاصمة في عالـ الشغؿ ومواجية العولمة بكؿ 

 جمياتيا.ت

 
 الرتبة( يوضح توزيع نسب أفراد عينة الدراسة حسب متغير 6الشكل رقم )

 

65% 

20% 

15% 

 إطار

 عون‌تحكم

 عون‌تنفٌذ
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 ( يوضح توزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغير المستوى التعميمي4الجدول رقم )

 النسبة المئوية التكرارات المستوى التعميمي 
 5% 2 متوسط
 30% 12 ثانوي
 65% 26 جامعي
 100% 40 الإجمالي

 

فردا،  40لاؿ الجدوؿ أعلاه وبالنظر إلى تكرارات أفراد عينة الدراسة والبالغ حجميـ إجمالا مف خ
فردا يمثموف ذوي مستوى ثانوي  12%، و 5أفراد يمثموف ذوي مستوى متوسط بنسبة بمغت  2نلاحظ أف 

مف %، وىذا ما ىو موضح 65بنسبة قدرت بػ  26أما الجامعييف فقد بمغ عددىـ  %،30بنسبة بمغت 
 ( 4خلاؿ الشكؿ رقـ )

 
 المستوى التعميمي( يوضح توزيع نسب أفراد عينة الدراسة حسب متغير 7الشكل رقم )

يلاحظ أف أغمب أفراد العينة ليـ مستوى جامعي كوف المؤسسة تستعمؿ تكنولوجيا حديثة تتطمب 
ؿ. فمف وجية نظر كفاءات ذات مستوى تعميمي عاؿ ، يكوف ليـ القدرة عمى التكيؼ مع متغيرات العم

تعني معيار الرشد في استخداـ الموارد البشرية في المعموماتية المتاحة والتي المالكيف الكفاءة التعميمية 
استمرار وتطوير المورد البشري والمادي والمالي والمعموماتي وتعمؿ  بإمكانيةسة المؤستؤثر ايجابا في 

 بشكؿ فعاؿ ومستمر مف أجؿ تطورييا .

5% 

30% 

65% 

 متوسط

 ثانوي

 جامعً
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الكي المؤسسات يعانوف باستمرار مف صعوبة الحصوؿ عمى ىذه الموارد بالكمية وما يجعؿ م 
والنوعية الازمة ويسعوف دائما لمحصوؿ عمى الأمثمية في استخداـ ىذه الموارد المتوفرة محاوليف التوفيؽ 

المتاحة كما بينيا وبيف الإستراتيحية المتوخاة فالمبالغة في امكانية تحقيؽ الأىداؼ مع عدـ كفاية الموارد 
أكد كارندوبانوارس عمى أف مالكي المنظمات تصبح لدييـ كفاءة عالية حينما يقوموف باستثمار مواردىـ 
المتاحة في المجالات التي تعطي أكثر الموارد بمعنى أف المالؾ الكؼء ىو الذي يستثمر في المياديف 

 حة. التي تؤكد عمى المردود الجيد والإستثمار الأمثؿ لمموارد المتا

أف تسيير الكفاءات كمدخؿ استراتيجي ومعقد لتميز المنظمات يظير الحاجة الى ومف حيث 
ممارسات تسييرية جديدة تأخذ بعيف الاعتبار خصوصية ىذه الحالة، وتمارس أنشطة الموارد البشرية 

و طوؿ بتكييفيا مع الوضعية الجديدة مف خلاؿ ممارسات حداثية تشجع عمى تنمية ىذا العنصر وترافق
  (17، ص2019.)خذري توفيق، حياة المنظمة

 ( يوضح توزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغير الأقدمية5الجدول رقم )

 النسبة المئوية التكرارات الأقدمية 
 62% 25 سنوات 10 - 1من 
 30% 12 سنوات 20-11من 

 8% 3 فما فوق 31من 
 100% 40 الإجمالي

 

فردا،  40ظر إلى تكرارات أفراد عينة الدراسة والبالغ حجميـ إجمالا مف خلاؿ الجدوؿ أعلاه وبالن
فردا  12%، 62بنسبة بمغت  سنوات 10 -1مف فردا يمثموف ذوي أقدمية في العمؿ   25نلاحظ أف 

سنة  31مف أما الذيف ليـ أقدمية  %،30بنسبة بمغت  سنوات 20-11مف يمثموف ذوي أقدمية في العمؿ 
 ( 5%، وىذا ما ىو موضح مف خلاؿ الشكؿ رقـ )8بنسبة قدرت بػ  3ىـ فقد بمغ عدد فما فوؽ

التي  والاستراتيجيةذوي أقدمية في العمؿ راجع إلى التجديد  %62فردا بنسبة  25نلاحظ وجود 
 تتبنيا المؤسسة والتي تعتمد عمى الشباب وتعويض النسبة التي خرجت لمتقاعد بعد الغاء التقاعد النسبي. 
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 ( يوضح توزيع نسب أفراد عينة الدراسة حسب متغير الأقدمية8)الشكل رقم 
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 / تحميل أسئمة الاستبيان:ثانيا

 / نتائج الفرضية الأولى:1

 (25و  7(: توزيع مجتمع الدراسة حسب إجابات أفراد العينة عمى السؤالين رقم )6 الجدول )

  
 تفويض السمطة

 الإجمالي
قيمة 

 الارتباط
مستوى 

 لةالدلا
 القرار

 لا نعـ

ثقافة المجاىرة  غير داؿ 0.072 0.284
 التنظيمية

 
 
7 

 22 5 17 نعم
 18 9 9 لا

 40 14 26 الإجمالي
    

ومف خلاؿ استجابات أفراد مجتمع الدراسة والبالغ عددىـ  أعلاهمف خلاؿ ما تقدـ في  الجدوؿ 
، أي لا يوجد (0.284)الارتباط بيف إجاباتيـ كانت ( أف قيمة25و  7فردا عمى السؤاليف رقـ )( 40)

مع ( %95)(، ونسبة التحقؽ مف ىذه النتيجة ىي0.05ارتباط داؿ إحصائيا عند مستوى الدلالة ألفا )
 (.%5)احتماؿ الوقوع في الخطأ بنسبة

المعطيات مف النتائج المستخرجة نلاحظ أف تفويض السمطة تؤثر في ثقافة المجاىرة التنظيمية حيث تبيف  
مف افراد  9فرد مف العينة يقروف بتأثير تفويض السمطة عمى ثقافة المجاىرة التنظيمية مقارنة ب 17أف 

العينة يقروف بعدـ التأثير. حيث أثبتت نتائج الدراسة أف غياب ثقافة المجاىرة التنظيمية لدى الفاعميف 
ناد لمبدأ الرسمية في تمسيسة( . بالإسمرتبط بغياب عامؿ تفويض السمطة لدى فئة إطارات المؤسسة )ال

التصرؼ بمعنى أف جميع التصرفات والسموؾ في التنظيـ تستمد منطقيا وشرعيتيا مف خلاؿ قواعد 
مكتوبة مف أصحاب السمطة الذيف ليـ الحؽ الشرعي في إلزاـ الآخريف والحصوؿ عمى طاعتيـ. وثقافة 

لتحميؿ الفيبري يستند إلى أف السمطة ىي العمود المجاىرة تقتضي الفصؿ بيف الرؤساء والمرؤوسيف فا
الفقري الأساسي لمتنظيـ البيروقراطي؛ إنيا أداة إجبار أو أداة إلزاـ تستخدـ مف قبؿ المستويات العميا عمى 

  (198، ص 2007)سيد اليواري، المستويات الأقؿ.

زء مف صلاحياتيـ فالتفويض بشكؿ أساسي عممية مشاركة بالسمطة التي ينقؿ فييا المديروف ج
 الشرعية إلى مرؤوسييـ أعضاء فريقيـ مف أجؿ إكماؿ الميمة العامة التي اوكميا الييـ رؤساؤىـ.
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 مف بيف الاسباب التي تستدعي منح التفويض كعممية وتشمؿ الاسباب العممية التالية: 

 يات كثيرة أعمى.يجعؿ التفويض اتخاذ القرارات اقرب الى نقطة التأثير دوف تأخير تتسبب فيو مرجع -

 يشجع التفويض المؤسسات عمى تعمـ كيفية التعامؿ مع المسؤولية. -

 يمكّف التفويض المؤسسات مف تمبية شروط التغيير عمى نحو اكثر مرونة لا سيما في حدود انظمتيا. -

 يسيـ التفويض بتطوير الطاقـ وتحفيزه. -

نوية لمطاقـ؛ فيو الشرط الذي لا فالتفويض إذف شيء جيد لنمو الفرد ويساىـ في رفع الروح المع
)ج .(؛ ولأنو يساعد عمى تخصيب وظائؼ الأفراد ويؤنسف العمؿPetersغنى عنو لمتمكيف كما يرى بيترز)

  (351، ص2014أ كول، 

 (26و  9السؤالين رقم ) (: توزيع مجتمع الدراسة حسب إجابات أفراد العينة عمى7 الجدول )

  
مناقشة الأفكار الجديدة 

 الإجمالي الرضا العاطفي لتحقيق
قيمة 

 الارتباط
مستوى 
 القرار الدلالة

 لا نعـ

القدرة عمى ادارة  غير داؿ 0.058 0.299
 الوقت

 37 21 16 نعم
 3 0 3 لا

 40 21 19 الإجمالي
    

 ( ومف خلاؿ استجابات أفراد مجتمع الدراسة والبالغ عددىـ7مف خلاؿ ما تقدـ في  الجدوؿ رقـ )
، أي لا يوجد (0.299)( أف قيمة الارتباط بيف إجاباتيـ كانت26و  9فردا عمى السؤاليف رقـ )( 40)

مع ( %95)(، ونسبة التحقؽ مف ىذه النتيجة ىي0.05ارتباط داؿ إحصائيا عند مستوى الدلالة ألفا )
 (.%5)احتماؿ الوقوع في الخطأ بنسبة

ار الجديدة لتحقيؽ الرضا العاطفي تؤثر في القدرة مف النتائج المستخرجة نلاحظ أف مناقشة الأفك
فرد مف العينة يقروف بتأثير حيوية الضمير عمى التشجيع  16عمى ادارة الوقت حيث تبيف المعطيات أف 

مف افراد العينة يقروف بعدـ التأثير؛ حيث أثبتت نتائج الدراسة أف  3عمى الإبداع والابتكار مقارنة ب
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الوقت لدى الفاعميف مرتبط بغياب عامؿ مناقشة الأفكار الجديدة لتحقيؽ الرضا غياب القدرة عمى ادارة 
 العاطفي لدى الفئات المسيسة)الاطارات(

إف ادارة الوقت مسألة أساسية لأداء العمؿ الوظيفي وتستند المقاربات الراىنة الى افتراض اف 
د لوقتو؛ فغياب مناقشة الافكار التي الفعالية الشخصية في العمؿ ىي بالدرجة الاولى وظيفة إدارة الفر 

تتطمب الاقتضاء بالأولوية الشخصية وتخطيط العمؿ الجموس مع رئيس الشخص ومف ثـ مع فريؽ عمؿ 
الشخص ، لمموافقة عمى اولويات الوظيفة التي تتطمب امتلاؾ فكرة واضحة عف المسؤولية الرئيسية في 

 (407، ص 2014)ج أ كول، .الوظيفة  

 (27و  10: توزيع مجتمع الدراسة حسب إجابات أفراد العينة عمى السؤالين رقم )(8 الجدول )

  
 تفعيل سموكيات المواطنة

 الإجمالي
قيمة 

 الارتباط
مستوى 
 الدلالة

 القرار

 لا نعـ

0.537 0.001 
داؿ عند 

0.01 
توفير المعمومات 
 الكافية لمعاممين

 15 0 15 نعم
 25 13 12 لا

 40 13 27 الإجمالي
    

( ومف خلاؿ استجابات أفراد مجتمع الدراسة والبالغ عددىـ 8مف خلاؿ ما تقدـ في الجدوؿ رقـ )
، أي يوجد (0.537)( أف قيمة الارتباط بيف إجاباتيـ كانت27و  10فردا عمى السؤاليف رقـ )( 40)

مع ( %99)ه النتيجة ىي(، ونسبة التحقؽ مف ىذ0.01ارتباط داؿ إحصائيا عند مستوى الدلالة ألفا )
 (.%1)احتماؿ الوقوع في الخطأ بنسبة

مف النتائج المستخرجة نلاحظ أف تفعيؿ سموكيات المواطنة تؤثر في توفير المعمومات الكافية 
فردا مف العينة يقروف بتأثير سموكيات المواطنة عمى توفير  15لمعامميف حيث تبيف المعطيات أف 

مف افراد العينة يقروف بعدـ التأثير؛ حيث أثبتت نتائج الدراسة  12قارنة بالمعمومات الكافية لمعامميف م
أف غياب توفير المعمومات الكافية لمعامميف لدى الفاعميف مرتبط بغياب عامؿ تفعيؿ سموكيات المواطنة 

 لدى  الفئات المسيسة.
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 عرض وتفسير ومناقشة الفرضية الأولى:* 

دارة التميز في العمل" توجد عنصت الفرضية الأولى عمى :   لاقة بين ميارة المبادأة الذاتية  وا 

، 7ولمتحقؽ منيا تـ المجوء إلى الجداوؿ المركبة بالنسبة للأسئمة ) " لدى عمال اتصالات الجزائر بالمسيمة

(  مف محور إدارة التميز، حيث كانت النتائج كما 27، 26، 25(  مف محور المبادأة الذاتية، و)10، 9

 في الجدوؿ التالي:ىي ممخصة 

دارة التميز في العمل( يوضح التفاعل بين 9الجدول رقم )   ميارة المبادءة الذاتية  وا 
 القرار مستوى الدلالة phiقيمة  أرقام الأسئمة المركبة

 غير داؿ 0.072 0.284 (25و  7السؤالين رقم )
-0.299 (26و  9السؤالين رقم )  غير داؿ 0.058 
 0.01داؿ عند  0.001 0.537 (27و  11السؤالين رقم )

 

مف خلاؿ ما تقدـ في الجدوؿ أعلاه والذي يمثؿ ممخصا لنتائج الجداوؿ المركبة التي تـ حسابيا 

(  مف محور المبادءة الذاتية، 10، 9، 7في الفصؿ السابؽ وأرقاميا عمى التوالي بالنسبة للأسئمة ) 

حظ أف ىناؾ اتفاؽ بيف أفراد عينة الدراسة في (  مف محور إدارة التميز، حيث نلا27، 26، 25و)

، حيث نلاحظ أف قيـ إختبار لممبادءة الذاتية علاقة بإدارة التميز في العمل" استجاباتيـ عمى أنو ليس 

و  10(، باستثناء السؤاليف رقـ )0.05( كانت كميا غير دالة إحصائيا عند ألفا )phi) الدلالة الاحصائية

( كانت أغمبيا غير دالة إحصائيا عند ألفا phi) ـ اختبار الدلالة الاحصائية( ، حيث نلاحظ أف قي27

بينيما دالة عند  (phi)( والتي جاءت قيمة الارتباط  27( و )10(، إلا مف خلاؿ السؤاليف )0.05)

فرضية الدراسة الأولى والقائمة   تعارض(، مما يجرنا إلى القوؿ بأف ىاتو النتيجة 0001مستوى الدلالة )

دارة التميز في العمل بأف  " ، لدى عمال اتصالات الجزائر بالمسيمة" توجد علاقة بين المبادأة الذاتية وا 

 %(.5%( مع احتماؿ الوقوع في الخطأ بنسبة )95ونسبة التأكد مف ىذه النتيجة ىي )
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 / نتائج الفرضية الثانية2

 (22و  11عمى السؤالين رقم )(: توزيع مجتمع الدراسة حسب إجابات أفراد العينة 10 الجدول )

  
وضع خطط واضحة 
 الإجمالي لتعزيز قدرات الأفراد

قيمة 
 الارتباط

مستوى 
 الدلالة

 القرار

 لا نعـ

مشاركة في اتخاذ  غير داؿ 0.364 0.144
 القرار

 17 5 12 نعم
 23 10 13 لا

 40 15 25 الإجمالي
    

ومف خلاؿ استجابات أفراد مجتمع الدراسة والبالغ عددىـ ( 10مف خلاؿ ما تقدـ في الجدوؿ رقـ )
، أي لا يوجد (0.144)( أف قيمة الارتباط بيف إجاباتيـ كانت22و  11فردا عمى السؤاليف رقـ )( 40)

مع ( %95)(، ونسبة التحقؽ مف ىذه النتيجة ىي0.05ارتباط داؿ إحصائيا عند مستوى الدلالة ألفا )
 (.%5)نسبةاحتماؿ الوقوع في الخطأ ب

مف النتائج المستخرجة نلاحظ أف وضع خطط واضحة لتعزيز قدرات الأفراد لا تؤثر في المشاركة 
فرد مف العينة يقروف بعدـ تأثير وضع خطط واضحة  12في اتخاذ القرار حيث تبيف المعطيات أف 

يقروف بعدـ التأثير؛  مف افراد العينة 13لتعزيز قدرات الأفراد عمى المشاركة في اتخاذ القرار مقارنة ب
حيث أثبتت نتائج الدراسة أف المشاركة في اتخاذ القرار لدى الفاعميف غير مرتبط بغياب وضع خطط 

 واضحة لتعزيز قدرات الأفراد.

 (23و  14السؤالين رقم ) (: توزيع مجتمع الدراسة حسب إجابات أفراد العينة عمى11 الجدول )

  
التشجيع عمى بناء روح 

 جماليالإ الفريق
قيمة 

 الارتباط
مستوى 
 القرار الدلالة

 لا نعـ

العمل بروح   غير داؿ 0.687 0.064
 الفريق

 34 14 20 نعم
 6 3 3 لا

 40 17 23 الإجمالي
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( ومف خلاؿ استجابات أفراد مجتمع الدراسة والبالغ عددىـ 11مف خلاؿ ما تقدـ في الجدوؿ رقـ )
، أي لا يوجد (0.064)( أف قيمة الارتباط بيف إجاباتيـ كانت23و  14ف رقـ )فردا عمى السؤالي( 40)

مع ( %95)(، ونسبة التحقؽ مف ىذه النتيجة ىي0.05ارتباط داؿ إحصائيا عند مستوى الدلالة ألفا )
 (.%5)احتماؿ الوقوع في الخطأ بنسبة

في العمؿ بروح الفريؽ مف النتائج المستخرجة نلاحظ أف التشجيع عمى بناء روح الفريؽ تؤثر 
فرد مف العينة يقروف بتأثير التشجيع عمى بناء روح الفريؽ عمى العمؿ بروح  20حيث تبيف المعطيات أف 

مف افراد العينة يقروف بعدـ التاثير. حيث أثبتت نتائج الدراسة أف العمؿ بروح الفريؽ  3الفريؽ مقارنة ب
 ناء روح الفريؽ لدى الفئات المسيسة.لدى الفاعميف مرتبط بغياب عامؿ التشجيع عمى ب

إف العمؿ بروح الفريؽ يُجسِّد مبدأ التعاوف بمفيومو المتجدد؛ حيث صار يُقاس مدى نجاحِ أيِّ 
مؤسسة أو إخفاقيا بمقدار التعاوُف القائـ بيف أفرادىا، والعمؿ بروح الفريؽ الواحد؛ إذ يتجمَّى التلاحـ مف 

ارة والأقساـ التابعة ليا، وبيف العامميف ورؤسائيـ، وبيف العامميف أنفسيـ، خلاؿ العمؿ بروح الفريؽ بيف الإد
والإدارة الناجحة ىي التي تستطيع أف تجعؿ العامميف يعمموف بروح الفريؽ الواحد، وتبثُّ فييـ روح المحبَّة، 

تِراحاتيـ، وتُصغِي والنظاـ، والتفاعؿ الإيجابي، كما تشجع التنافس الشريؼ والإبداع، وتستفيد دائمًا مف اق
 ، منشورة عمى موقع إلكتروني(2008)محمد عبد القادر الشواف،.إلى طمباتيـ، وتمبِّي احتياجاتيـ

والنتائج المستخرجة  أيضا نلاحظ أف تفويض السمطة تؤثر عمى المبادرة مف أجؿ تحسيف العمؿ 
مى المبادرة مف أجؿ تحسيف فرد مف العينة يقروف بتأثير تفويض السمطة ع 19حيث تبيف المعطيات أف 

مف افراد العينة يقروف بعدـ التاثير. حيث أثبتت نتائج الدراسة أف المبادرة مف أجؿ  8العمؿ مقارنة ب
 تحسيف العمؿ  لدى الفاعميف مرتبط بغياب عامؿ تفويض السمطة لدى الفئات المسيسة.

 (24و  15السؤالين رقم ) ى(: توزيع مجتمع الدراسة حسب إجابات أفراد العينة عم12 الجدول )

  
 تفويض السمطة

 الإجمالي
قيمة 

 الارتباط
مستوى 
 الدلالة

 القرار

 لا نعـ

المبادرة من أجل  غير داؿ 0.664 -0.069
 تحسين العمل

 29 10 19 نعم
 11 3 8 لا

 40 13 27 الإجمالي
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راد مجتمع الدراسة والبالغ عددىـ ( ومف خلاؿ استجابات أف12مف خلاؿ ما تقدـ في الجدوؿ رقـ )   
، أي لا يوجد (-0.069)( أف قيمة الارتباط بيف إجاباتيـ كانت24و  15فردا عمى السؤاليف رقـ )( 40)

مع ( %95)(، ونسبة التحقؽ مف ىذه النتيجة ىي0.01ارتباط داؿ إحصائيا عند مستوى الدلالة ألفا )
 (. %5)احتماؿ الوقوع في الخطأ بنسبة

 فسير ومناقشة الفرضية الثانية:عرض وت* 

" توجد علاقة بين إدارة ميارة الاندماج والممارسات الممكنة نصت الفرضية الثانية عمى : 

ولمتحقؽ منيا تـ المجوء إلى الجداوؿ المركبة بالنسبة " لدى عمال اتصالات الجزائر بالمسيمةلممنظمة 

(  مف محور الممارسات 24، 23، 22ج، و)(  مف محور إدارة ميارة الاندما15، 14، 11للأسئمة )

 الممكنة لممنظمة، حيث كانت النتائج كما ىي ممخصة في الجدوؿ التالي:

إدارة ميارة الاندماج والممارسات الممكنة لممنظمة .( يوضح التفاعل بين 13الجدول رقم )  
 القرار مستوى الدلالة phiقيمة  أرقام الأسئمة المركبة

 غير داؿ 0.364 0.144 (22 و 11السؤالين رقم )
 غير داؿ 0.687 0.064 (23و  14السؤالين رقم )
-0.069 (24و  15السؤالين رقم )  غير داؿ 0.664 

 

مف خلاؿ ما تقدـ في الجدوؿ أعلاه والذي يمثؿ ممخصا لنتائج الجداوؿ المركبة التي تـ حسابيا 

(  مف محور إدارة ميارة 15، 14، 11)في الفصؿ السابؽ وأرقاميا عمى التوالي بالنسبة للأسئمة 

(  مف محور الممارسات الممكنة لممنظمة،  حيث نلاحظ أف ىناؾ اتفاؽ بيف 24، 23، 22الاندماج، و)

لإدارة ميارة الاندماج علاقة بالممارسات الممكنة أفراد عينة الدراسة في استجاباتيـ عمى أنو ليس 

( كانت كميا غير دالة إحصائيا عند ألفا phi) ة الاحصائية، حيث نلاحظ أف قيـ إختبار الدلاللممنظمة" 

" توجد فرضية الدراسة الثانية والقائمة بأف   تعارض(، مما يجرنا إلى القوؿ بأف ىاتو النتيجة 0.05)
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" ،  لدى عمال اتصالات الجزائر بالمسيمة علاقة بين إدارة ميارة الاندماج والممارسات الممكنة لممنظمة

 %(.5%( مع احتماؿ الوقوع في الخطأ بنسبة )95مف ىذه النتيجة ىي ) ونسبة التأكد

ومع بروز مفيوـ الكفاءات -العمؿ الابداعي-إف تبني المقاربة التنظيمية لمعمؿ غير محفزة لمفرد 

يعتبر محفزا -أكثر مف منصب العمؿ-مطمع السبعينات كمقاربة حداثية تأخذ بعيف الاعتبار موقؼ الفرد 

ديد في المنظمة، يوجو نحو تثميف السموؾ الفردي والمبادرة. ومع بروز الثمانينات ووجود لظيور سموؾ ج

المفيوـ -رغبة في الخروج مف الأزمة التي عانت منيا الدوؿ الأوروبية آف ذاؾ تبمور مفيوـ الكفاءات 

  )نتاجية، الإبداعفي ظؿ عدـ قدرة النماذج السابقة عمى مواجية التحديات الجديدة )التفاعمية، الإ -الحالي

مف خلاؿ مقاربة تنظيمية مبنية عمى الأوامر والمركزية، وبالتالي صار لزاما التنازؿ عف جزء مف القرار 

القادرة عمى مجابية التعقيدات التي تطرأ عمى الطمب السوقي زيادة الا كأداة، ‘ لمجماعات القاعدية

يث تـ الربط بيف الأجير والأفعاؿ والسموكيات التي بالإضافة إلى معضمة التقاعد المسبؽ وقيمة الراحة، ح

يسمكيا الى منصب العمؿ، بؿ الاستثمار في الفرد وكفاءاتو وربطيا بالمنصب، لا اعتباره ممجأ وامتياز 

 (17، ص2019)خذري توفيق، .يتخفى وراءه

 / نتائج الفرضية الثالثة3

 (19و  16السؤالين رقم ) عينة عمى(: توزيع مجتمع الدراسة حسب إجابات أفراد ال14 الجدول )

  
 تشجيع حيوية الضمير

 الإجمالي
قيمة 

 الارتباط
مستوى 
 القرار الدلالة

 لا نعـ

0.649 00000 
داؿ عند 

0.01 
التشجيع عمى 
 الإبداع والإبتكار

 19 4 15 نعم
 21 18 3 لا

  22 18 الإجمالي
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ف خلاؿ استجابات أفراد مجتمع الدراسة والبالغ عددىـ ( وم14مف خلاؿ ما تقدـ في الجدوؿ رقـ )
، أي يوجد (00649)( أف قيمة الارتباط بيف إجاباتيـ كانت19و  16فردا عمى السؤاليف رقـ )( 40)

مع ( %99)(، ونسبة التحقؽ مف ىذه النتيجة ىي0.01ارتباط داؿ إحصائيا عند مستوى الدلالة ألفا )
 (.%1)احتماؿ الوقوع في الخطأ بنسبة

مف النتائج المستخرجة نلاحظ أف حيوية الضمير تؤثر في الإبداع والإبتكار حيث تبيف المعطيات 
مف  3فرد مف العينة يقروف بتأثير حيوية الضمير عمى التشجيع عمى الإبداع والإبتكار مقارنة ب 15أف 

عمى الإبداع والإبتكار لدى  افراد العينة يقروف بعدـ التاثير.حيث أثبتت نتائج الدراسة أف غياب التشجيع
 الفاعميف مرتبط بغياب عامؿ تشجيع حيوية الضمير لدى الفئات المسيسة.

 (20و  18السؤالين رقم ) (: توزيع مجتمع الدراسة حسب إجابات أفراد العينة عمى15 الجدول )

  
 العمل بالنزاىة

 الإجمالي
قيمة 

 الارتباط
مستوى 
 الدلالة

 القرار

 لا نعـ

التركيز عمى  غير داؿ 00218 0.195
 المعارف الحقيقية

 23 9 14 نعم
 17 10 7 لا

 40 19 21 الإجمالي
    

( ومف خلاؿ استجابات أفراد مجتمع الدراسة والبالغ عددىـ 15مف خلاؿ ما تقدـ في الجدوؿ رقـ )
، أي لا يوجد (00195)نت( أف قيمة الارتباط بيف إجاباتيـ كا20و  18فردا عمى السؤاليف رقـ )( 40)

مع ( %95)(، ونسبة التحقؽ مف ىذه النتيجة ىي0.05ارتباط داؿ إحصائيا عند مستوى الدلالة ألفا )
 (.%5)احتماؿ الوقوع في الخطأ بنسبة

فرد مف  14العمؿ بالنزاىة يؤثر عمى التركيز عمى المعارؼ الحقيقية حيث تبيف المعطيات المجدولة أف 
أفراد  7سة يقروف بتأثير العمؿ بالنزاىة عمى التركيز عمى المعارؼ الحقيقية بينما عينة المجتمع الدرا

يقروف بعدـ التأثير. حيث أثبتت نتائج الدراسة الميدانية أف غياب التركيز عمى المعارؼ الحقيقية لدي 
 الفاعميف مرتبط بغياب العمؿ بالنزاىة.
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 عرض وتفسير ومناقشة الفرضية الثالثة:* 

لدى " توجد علاقة بين إدارة الميارة الفكرية والمسؤولية الأخلاقية رضية الثالثة عمى : نصت الف

، 16ولمتحقؽ منيا تـ المجوء إلى الجداوؿ المركبة بالنسبة للأسئمة )"  عمال اتصالات الجزائر بالمسيمة

يث كانت النتائج (  مف محور المسؤولية الأخلاقية، ح20، 19(  مف محور إدارة الميارة الفكرية، و)18

 كما ىي ممخصة في الجدوؿ التالي:

بين إدارة الميارة الفكرية والمسؤولية الأخلاقية( يوضح التفاعل 16الجدول رقم )  
 القرار مستوى الدلالة phiقيمة  أرقام الأسئمة المركبة

 0001داؿ عند  0.000 0.649 (19و  16السؤالين رقم )
 غير داؿ 0.218 0.195 (20و  18السؤالين رقم )

 

مف خلاؿ ما تقدـ في الجدوؿ أعلاه والذي يمثؿ ممخصا لنتائج الجداوؿ المركبة التي تـ حسابيا 

(  مف محور إدارة الميارة 18، 16في الفصؿ السابؽ وأرقاميا عمى التوالي المركبة بالنسبة للأسئمة )

ىناؾ اتفاؽ بيف أفراد عينة  (  مف محور المسؤولية الأخلاقية، حيث نلاحظ أف20، 19الفكرية، و)

مما   ،لإدارة الميارة الفكرية علاقة بالمسؤولية الأخلاقية" نوعا ما الدراسة في استجاباتيـ عمى أنو 

" توجد علاقة بين فرضية الدراسة الثالثة والقائمة بأنو   تؤيد إلى حد مايجرنا إلى القوؿ بأف ىاتو النتيجة 

ونسبة التأكد مف " ،  لدى عمال اتصالات الجزائر بالمسيمة ة الأخلاقيةإدارة الميارة الفكرية والمسؤولي

 %(.5%( مع احتماؿ الوقوع في الخطأ بنسبة )95ىذه النتيجة ىي )
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 الاستنتاج العام:

مف خلاؿ الدراسة الميدانية لموضوع الدراسة وتحميؿ البيانات إحصائيا توصمنا إلى 

 ما يمي:مجموعة مف النتائج والتي سنعرضيا في

 دارة التميز في العمؿ  عدـ وجود لدى عماؿ اتصالات الجزائر علاقة بيف المبادأة الذاتية وا 

 بالمسيمة

 لدى عماؿ اتصالات  علاقة بيف إدارة ميارة الاندماج والممارسات الممكنة لممنظمة عدـ وجود

  الجزائر بالمسيمة

 لدى عماؿ اتصالات الجزائر بالمسيمة قيةعلاقة بيف إدارة الميارة الفكرية والمسؤولية الأخلا وجود 
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 الخاتمة
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 خاتمة البحث

يتناوؿ ىذا الفصؿ عرض ممخص النتائج التي توصؿ إلييا البحث بالإضافة إلى التوصيات المبنية 
ات عمى نتائج البحث ، والدراسات المستقبمية المقترحة وىدفت الدراسة الميدانية إلى دراسة إدارة الكفاء

وعلاقتيا بالتميز التنظيمي مف وجية نظر أفراد عينة البحث وقد تطمب تحقيؽ ىذا اليدؼ الإجابة عمى 
 السؤاؿ التالي:

 ماعلاقة ادارة الكفاءات بالتميز التنظمي؟ 

 :وتفرع مف ىذا السؤاؿ السئمة التالية 

 ماعلاقة ميارة المبادأة الذاتية بالتميز في العمؿ ؟ 

 اج بالممارسات الممكنة لممنظمة ؟ماعلاقة ميارة الإندم 

 ماعلاقة الميارة الفكرية بالمسؤولية الأخلاقية ؟ 

وتـ تحكيـ الأستبانة مف طمرؼ ثلاث محكميف كما في الممحؽ، وتـ تطبيقيا ، وتكونت الإستبانة 
 مف ثلاث محاور:

 المحور الأوؿ : بيانات متعمقة بالخمفية الإجتماعية والمينية

 نات متعمقة بأبعاد ادارة الكفاءاتالمحور الثاني: بيا

 المحور الثالث : بيانات متعمقة بأبعاد التميز التنظيمي

وقد تـ جمع البيانات وفرزىا ثـ تفريغيا، ثـ معالجتيا احصائيا باستخداـ مجموعة مف الساليب الإحصائية 
 ( .SPSSلمعموـ الإجتماعية )

 ية وقائمة المراجع وملاحؽ البحثواشتمؿ البحث بصورتو النيائية عمى خمسة فصوؿ رئيس

 توصيات البحث:

 في ضوء نتائج البحث يمكف تقديـ بعض التوصيات كمايمي:
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  اعداد صؼ ثاف مف الكفاءات المييئة لشغؿ الوظائؼ القيادية الميمة والحرجة في المؤسسة في
لمناسب مع حاؿ خموىا، وكذلؾ للادوار المستقبمية المحتممة ، وذلؾ عف طريؽ التطوير الميني ا

 احتياجاتيـ ووظائفيـ الحالية والمستقبمية المحتممة.
  التأكيد عمى استثمار المؤسسة لكفاءاتيا الداخمية وزيادة تفعيؿ الإستقطاب الداخمي واستثمار

 الكفاءات المحمية ، مف خلاؿ استقطابيا والإحتفاظ بيا.
 لمتنوعة وأساليب التعمـ المختمفة ، التطوير الميني المستمر لمعامميف ، عف طريؽ برامج التدريب ا

 لزيادة ميارة الكفاءات ، ورفع مستويات أدائيا وانتاجيا.
 .اعداد نظاـ معمف لمحوافز ، يتـ فيو عرض الحوافز المقدمة ، وعرض متطمبات الحصوؿ عمييا 
 تكويف لجنة تختص بمتابعة تسرب الكفاءات ، ودراسة أسباب ذلؾ ، وتحميميا ، لمعالجة الأسباب 

 والحد مف تسرب الكفاءات.
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 قائمة المراجع:

 :أولا/ الكتب
أبو حمد آؿ عمي ، سناف كاظـ الموسوي وظائؼ المنظمة المعاصرة بانورامية كاممية ، دار  .1

 .2009الورؽ، عماف، 

 .2020لتصميـ،باتنة الجزائر ،إسمياف بموـ: التنظيـ الحديث لممؤسسة ،ادليس لمنشر والترجمة وا .2

 .2013، 1بيتر إؼ دراكر : ممارسة الإدارة، مكتبة جرير، المممكة العربية السعودية ، ط .3

ج.أ.كوؿ : الإدارة في النظرية والتطبيؽ، ترجمة حساـ الديف خضور، دار الفرقد لمطباعة والنشر  .4
 . 1والتوزيع، ط

، دار ىومة، الجزائر، 1عموـ الاجتماعية، طرشيد زرواتي: مناىج وأدوات البحث العممي في ال .5

2007. 

زواتيني عبد العزيز: الموارد البشرية بيف الكفاءة والفعالية ،مركز الكتاب الأكاديمي ، عماف  .6

 .2020، 1الأردف ،ط

 .1977، 2السيد الحسيني: النظرية الاجتماعية ودراسة التنظيـ ، دار المعارؼ ، مصر، ط .7

لاسيكي والسموكي والموقفي ولمنظومي في ضوء الفكر الاداري العالمي سيد اليواري: التنظيـ الك .8
 . 2007، 8المعاصر، جامعة عيف شمس ، مكتبة عيف شمس ، ط

لحمرعباس ابف تاج :تكنولوجيا الإعلاـ والاتصاؿ في المؤسسة االإقتصادية الجزائرية الواقع  .9

 .2015والمعوقات، الدار الجزائرية لمنشر والتوزيع، الجزائر ، 

محمد مفضي الكساسبة عبير حمود الفاعوري: قضايا معاصرة في الإدارة، دار الحامد  .10

 .2010، 1لمنشر والتوزيع ،عماف الأردف،ط
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، دار القصبة، الجزائر، 1موريس انجرس: منيجية البحث العممي في العموـ الإنسانية، ط .11

2006. 

 ثانيا/ الرسائل العممية والمذكرات:
وافز المادية عمى أداء الكفاءات دراسة حالة شركة اسمنت عيف خذري توفيؽ: تأثير الح .12

باتنة ، أطروحة دكتوراه تخصص عموـ التسيير ، جامعة محمد خيضر بسكرة  –التوتة 
2018/2019. 

نورة عبد الله حزاـ الشيراني: دور ادارة الكفاءات الأكاديمية في تحقيؽ التميز التنظيمي،  .13

 .2017عربية السعودية، جامعة الممؾ خالد : المممكة ال

 :المواقع الإلكترونيةثالثا/ 
 الشواؼ: العمؿ بروح الفريؽ محمد عبدالقادر .14

 https://www.alukah.net/sharia/0/3184/#ixzz6yRJGRKoc 

https://www.alukah.net/sharia/0/3184/#ixzz6yRJGRKoc
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 (10ممحق رقم )

 جامعة محمد بوضياف

 كلية العلوم الإنسانية والاجتماعية

 قسم علم الاجتماع

 

 استمارة خاصة بعينة البحث حول

 إدارة الكفاءات وعلاقتها بالتميز التنظيمي

 دراسة ميدانية باتصالات الجزائر بالمسيلة

 

 نظيم وعمل.بغرض اتمام مذكرة لنيل شهادة الماستر في علم الاجتماع تخصص : ت

 

 اعداد  الطالب :                                                                                       اشراف الأستاذ:

 والي مصطفى                                                                                       د بوجلال مصطفى

 ملاحظة : 

ا ان نضع بين ايديكم هذه الاستمارة المكونة من مجموعة أسئلة ، فالرجاء الإجابة عنها بكل شفافية حت تكون يشرفن
 النتائج صادقة واعلموا أن هذه الاستمارة سرية ولا تستعمل إلا لغرض البحث العلمي 

 

 وفي الأخير شكرا على تعاونكم معنا

 

 0202- 0202السنة الجامعية 
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 ل الخمفية الاجتماعية والمينيةأولا: بيانات حو
 الجنس:                  ذكر               أنثى-1
 فما فوؽ51           50-41         40-31          30السف:              أقؿ مف -2
 الرتبة:              إطار            عوف تحكـ           عوف تنفيذ-3
 ي:  ابتدائي           متوسط                ثانوي             جامعيالمستوى التعميم-4
 فما فوؽ31            30-20            20-11                10-1سنوات الخبرة: -5

 ثانيا: إدارة الكفاءات:
-:بيانات متعمقة بميارة المباداءة الذاتية 
 نعـ                       لا                         ؟ىؿ يوجد تنظيـ في العمؿ-6
 ؟      نعـ                       لاىؿ تدعـ مؤسستكـ ثقافة المجاىرة التنظيمية-7
 
 نعـ                         لا         ؟ىؿ يتـ انجاز المياـ في الوقت المناسب-8
-- ---------------------------------إذا كانت الاجابة أحيانا بػ لا أذكر السبب:-

-------------------------------------------------------------
-------------------------------------------------------------  

 نعـ                         لا               ؟ىؿ لديؾ القدرة عمى ادارة الوقت -9
 نعـ                         لا           ؟ لكافية لمعامميفىؿ تتوفر المعمومات ا-10
-بيانات متعمقة بإدارة ميارة الاندماج 
 نعـ                         لا              ؟ىؿ توجد مشاركة في اتخاذ القرار-11
 ----------------------------------فيماذا يتمثؿ نوع القرار: إذا كانت أحيانا بنعـ-

-------------------------------------------------------------
------------------------------------------------------------- 

 نعـ                        لا                      ؟ىؿ العمؿ فردي أو جماعي-12
 نعـ                        لا                  ؟ىؿ يتـ تقييـ عممؾ في المؤسسة-13
 نعـ                        لا                     ؟ىؿ تحبذ العمؿ بروح الفريؽ-14
 نعـ                        لا         ؟ىؿ تقوـ بالمبادرة مف أجؿ تحسيف عممؾ-15
------------------------------------ ادا كانت الاجابة أحيانا بنعـ فيما تتمثؿ -

-------------------------------------------------------------
-------------------------------------------------------------                               
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-:بيانات متعمقة بإدارة الميارة الفكرية 
 نعـ                         لا     ؟ىؿ تشجعؾ المؤسسة عمى الإبداع والابتكار-16
 ؟عند مواجية مشكمة في العمؿ تحاوؿ حميا أو تجنبيا أو طمب المساعدة-17

 حؿ المشكمة            تجنب المشكمة                              طمب المساعدة لحميا            
 ؟وليس عمى سنوات الخبرة تركز مؤسستكـ عمى المعارؼ الحقيقية التي يمتمكيا الفرد-18

 نعـ                                       لا            
 

 ثالثا: التميز التنظيمي:
-بيانات متعمقة بالمسؤولية الأخلاقية 

 نعـ                    لا  ؟ىؿ تعمؿ مؤسستكـ عمى تشجيع حيوية الضمير-19
 نعـ                    لا                      ؟ىؿ تعمؿ مؤسستكـ بالنزاىة-20
 نعـ                    لا           ؟ىؿ تعمؿ مؤسستكـ بالثقافية الإدارية  – 21
-:بيانات متعمقة بالممارسات الممكنة لممنظمة 
 نعـ             لا  ؟ىؿ تضع المؤسسة الخطط واضحة لتعزيز قدرات الأفراد-22
 نعـ              لا               ؟سة عمى بناء روح الفريؽىؿ تشجع المؤس-23
 نعـ              لا                 ؟ىؿ ىناؾ تفويض لمسمطة في مؤسستكـ-24
-:بيانات متعمقة بالإدارة التميز في العمل 
   نعـ                لا         ؟ىؿ تعمؿ مؤسستكـ عمى تفعيؿ الثقة لدى العامميف-25
  ؟ىؿ توجد فرص كافية أثناء فترة العمؿ لمناقشة الأفكار الجديدة لتحقيؽ الرضا العاطفي-26

 نعـ                                      لا                 
 نعـ               لا  ؟ىؿ تعمؿ مؤسستكـ عمى تفعيؿ سموكيات المواطنة-27

 

‌

‌
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 (02ممحؽ رقـ )
 نقائمة المحكمي

 
 

 الجامعة الرتبة الاسم والمقب
 جامعة المسيمة أستاذ محاضر أ بف خالد جماؿ
 جامعة المسيمة أستاذ محاضر أ شبيمي وىيبة
 جامعة المسيمة أستاذ محاضر أ كتفي ياسمينة
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