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 الشكر لله أولا وأخيرا

ما ينبغي لجلال وجهه وعظيم سلطانه والصلاة والسلام على الرحمة المهداة الحمد لله رب العالمين 

 :به وسلم تسليما كثيرا، وبعدسيدنا محمد صلى الله عليه وعلى آله وصح

الشكر الجزيل والثناء إلى نبع العون إلى من وجهتني دون وهن وتفضلت بقبولها الإشراف على هذا 

البحث، ولم تبخل عليّ بإرشاداتها وتوجيهاتها وأشكرها على سعة صدرها وصبرها فجزاها الله ألف خير 

 رات الحب والامتنان للأستاذة الفاضلة وبارك الله عملها وعلمها وعمرها فلكي مني أحلى عبا

 -آقطي جوهرة  -

 كما لا يفوتني أن أتقدم بجزيل الشكر والامتنان 

 "رايس وفاء"والأستاذة  "رحال سلاف"للأستاذة 

على دعمهم وعونهم، ومن خلالهم إلى كل أساتذتنا ممن درّسونا وأسهموا في تكويننا خلال مسيرتنا 

  .الدراسية

 



 

 

 

 

 وإلى الأيادي الدافئة التي غمرتني بعطفها..إلى تلك الدعوات الموفقة.. وإلى الروح الصبورة.. لحنونإلى القلب ا

 أمي الحبيبة

 إلى مثلي الأعلى رمز الكفاح والصبر والنجاح.. إلى الحبيب الذي علمني سر الكلمة وساندني دوما

 أبي الحبيب

 مسعود، خالد، بوبكر: زاءإلى من أفخر بقربهم إخوتي الأع.. إلى سندي في الحياة

 وزوجهارفيعة ، ريحانة : إلى نور عيني أختاي

 -رحمه الله  -عقبة : إلى الروح الطاهرة أخي

 إياد : إلى العزيز الغالي

 إلى صديقاتي

 إلى زملائي في قسم علوم التسيير

 إلى كل الموهوبين والمميزين

 و إلى من كتبهم القدر لي ولم يكتبهم قلمي

 العمل المتواضعأهدي لهم هذا 
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 :ملخص

جذب المواهب، إدارة الأداء، تطوير المواهب، )هدفت الدراسة إلى اختبار أثر إستراتيجية إدارة المواهب بأبعادها     
في مؤسسة ( تميز المرؤوسين، التميز في تقديم الخدمة للعملاء، وجودة المنتج)تحقيق التميز بأبعاده  في( والعوائد والمكافئات

 .نقاوس للمياه المعدنية

( 98)تم استخدام الاستبيان كأداة لجمع البيانات عن متغيرات الدراسة، حيث تم توزيعه على عينة ميسرة مكونة من     
 لتحليل البيانات واختبار مدى صحة الفرضيات SSSSموظفا، وبعد التحليل باستخدام برنامج التحليل الإحصائي 

التميز بأبعاده في المؤسسة عال، في حين أن مستوى إستراتيجية إدارة المواهب بأبعادها  إلى أن مستوىتوصلت الدراسة 
كما أن لإستراتيجية إدارة المواهب أثر إيجابي في تحقيق التميز في المؤسسة المبحوثة ويرجع هذا الأثر إلى تأثير كل . متوسط

هب وإدارة الأداء ليس لهما أثر في تحقيق التميز في من تطوير المواهب والعوائد والمكافئات، بينما بعدي جذب الموا
كما توصلت الدراسة إلى عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية في كل من التميز في تقديم الخدمة . المؤسسة المبحوثة

 .للعملاء و التميز تعزى لسنوات الخبرة، كما أن أثر تطوير المواهب أعلى من أثر العوائد والمكافئات

قا من النتائج المتوصل إليها، قدمت الدراسة مجموعة من التفسيرات والاقتراحات لمؤسسة نقاوس للمياه المعدنية، انطلا    
 .بالاضافة إلى اقتراحات أخرى موجهة للمؤسسات الاقتصادية الجزائرية

لعوائد والمكافئات، التميز، إستراتيجية إدارة المواهب، جذب المواهب، إدارة الأداء، تطوير المواهب، ا :الكلمات المفتاحية
 .تميز المرؤوسين، التميز في تقديم الخدمة للعملاء، جودة المنتج، مؤسسة نقاوس للمياه المعدنية

Abstract: 

The study aimed to invastegated the impact of the talent management strategy and their dimensions 

(attracting talent, performance management, talent development, returns & rewards) on the 

enterprise excellence and their dimensions (subordinates exellence, service delivery to customers 

exellence, product quality). the study was applied at the N’gaos Mineral Water enterprise. 

The questionnaire was used as a tool to collect the primary data, which distributed to a convenience 

sample of 80 employees. After analysed the data through SPSS program to the study found that the 

level of enterprise excellence dimensions is high, while the level of the talent management strategy 

is medium. And their also the resultsassured that The talent management strategy has a positive 

impact on enterprise excellence, and both talent development and returns & rewards have appositive 

impact, while the talent attraction and performance management have not impact on the enterprise 

excellence. The study also found that there are no statistically significant differences in the 

excellence of service delivery for clients and excellence due to experience, and the impact of talent 

development is higher than the impact of returns and rewards. 

On the basis of the findings, the study provied recommendation to the Minerus Mineral Water 

enterprise, as well as other proposals for Algerian  economic enterprise. 

Keywords: Talent management strategy, talent attraction, performance management, talent 

development, royalties and rewards, excellence, subordinates Excellence, excellence in service 

delivery to customers, product quality, N’gaos Mineral Water enterprise 
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 الإطار النظري لمتغيرات الدراسة: الفصل الأول

 إستراتيجية إدارة المواهب: المبحث الأول

 التطور التاريخي لإدارة المواهب: المطلب الأول

 مفهوم إدارة المواهب: المطلب الثاني

 إستراتيجية إدارة المواهب وأهميتها: المطلب الثالث

 إستراتيجية إدارة المواهب مراحل بناء: المطلب الرابع

 العوامل المؤثرة في بناء إستراتيجية إدارة المواهب: المطلب الخامس

 الإطار النظري للتميز في المؤسسة : المبحث الثاني

 مفهوم التميز: المطلب الأول

 أهمية التميز في المؤسسة: المطلب الثاني

 نماذج التميز: المطلب الثالث
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 الدراسات السابقة: المطلب الثالث



 

 

 الإطار التطبيقي للدراسة: الثانيالفصل 

 منهجية الدراسة: المبحث الأول
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 :مقدمة

أدت التغيرات التي حصلت في العالم، بدءا من النصف الثاني من القرن العشرين ثم التفوق البارز للمؤسسات         
اليابانية خلال السبعينيات إلى إلقاء الضوء على المشكلات في مبادئ الإدارة التقليدية، ما أدى إلى سعي المتخصصين و 

  .المناسب للقرن الحادي و العشرينعلماء الإدارة إلى تحديد الشكل التنظيمي 

حيث كان كل اجتهاد يعطي تسمية مختلفة لهذا  وقد وجدت عدة اجتهادات حول شكل المؤسسة المتميزة،        
الشكل، فالبعض يسميها مؤسسة التعلم أو المؤسسة عالية الإنجاز أو المؤسسة التي تعتمد إدارة الجودة الشاملة، إلا أنها 

تسعى لتحديد مفهوم المؤسسة المتميزة، لذلك استخدموا هذه التسمية  كمصطلح عام يشير إلى كل هذه تتفق في كونها 
الاجتهادات، مما أدى إلى إعادة النظر في طريقة إدارة المؤسسات، بالإضافة إلى ضرورة التفاعل الإيجابي مع الثورة 

 .و العشرين على المستوى العالميالمعلوماتية التي أضحت إحدى أهم السمات المميزة للقرن الحادي 

وفي ظل هذا الكم من التغيرات و التطورات أصبح تحقيق التميز غاية كل مؤسسة تسعى للدخول في المنافسة        
العالمية في ظل سيادة ما يعرف باقتصاد المعرفة، أو بالأحرى الاقتصاد القائم على المعرفة، حيث لم يعد المجتمع المعاصر 

ء النمطي الذي تحدده الوظيفة التقليدية، أو ما تقدمه المؤسسات التي تدار بهيكل تنظيمي هرمي، فالتميز يقبل الأدا
يعتمد بالدرجة الأولى على المرونة التنظيمية و التنوع، والبعد عن الروتين الوظيفي، وتشجيع الإبداع التنظيمي، والتجديد 

 .الذاتي، والتغيير في أساليب العمل الإداري

وقد نتج عن ذلك أن أضحى تحقيق التميز بمثابة توجه مهم للمؤسسات على اختلاف مستوياتها، حيث يعمق        
التفكير الاستراتيجي لدى إدارة هذه المؤسسات، ويضعها في حالة بحث و تطوير دائمين، وتحسين مستمر ، كما أن 

والنوعية، لذا يجب على جميع المؤسسات أن تسعى التميز يؤكد على ضمان الوصول إلى أعلى معدلات الجودة والأداء 
 .إلى تحقيق التميز، وتطبيقه في جميع عملياتها التنظيمية والإدارية والمالية

وهذا التميز الذي تطمح المؤسسة للوصول إليه ليس بالأمر الهين ولا السهل، لأنه لا توجد مؤسسات متميزة، إنما        
يز، وهذا الجهاد يتطلب إمكانيات على جميع الأصعدة، ولعل أهم هذه الإمكانيات توجد مؤسسات تجاهد لتحقيق التم

هو المورد البشري، حيث أصبح الاستثمار فيه هو المدخل الرئيسي لزيادة القدرة التنافسية للمؤسسات المختلفة سواء 
لجوانب المختلفة، فسعي المؤسسات الإنتاجية أو الخدمية، وحجمها الكبير أو الصغير، والعامة أو الخاصة، وغيرها من ا

 .الدائم نحو التفوق يحتاج منها أن تحسن باستمرار في قدراتها لتلبية احتياجات عملائها وتوقعاتهم
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وهذا التحسين يتطلب عنصر بشري متميز، مدرب، وذو كفاءة عالية، أو بالأحرى عنصر بشري موهوب،          
الركائز التي تستند عليها هذه المؤسسات لتحقيق رؤيتها الإستراتيجية، كما  فالموهبة في مؤسسات اليوم أصبحت من أهم

أن الطلب قد زاد عليها، فالمواهب أصبحت من أكبر التحديات التي تواجه المؤسسات لتلبية متطلبات إدارة الأعمال في 
ظام يسمى بإدارة المواهب، وهو هذا العصر الذي يتسم بالسرعة وحدة المنافسة بين المؤسسات، وهذا ما أدى إلى ظهور ن

حديث نسبيا في عالم إدارة الأعمال، حيث أن بداية الاهتمام به برزت لأول مرة في التسعينيات عندما شاع استخدام 
 .العالمية الكبرى، تعبيرا منها عن حدة المنافسة الشديدة فيما بينها المؤسساتعبارة حرب المواهب، التي اشتعلت بين 

م المنافسة في تلك الفترة كان يعبر عن السبق لاجتذاب الموهوبين وأصحاب الكفاءات العالية، وتوفير فمفهو         
الظروف التنظيمية والمالية التي تساعد على الحفاظ والإبقاء عليهم، وتطور هذا المفهوم وأصبح نظاما يطبق في أغلب إدارة 

أدى إلى ضرورة إرساء قواعد وأسس علمية في إدارة المواهب،  المؤسسات كأحد استراتيجيات التطوير والتغيير، وهو ما
وذلك للتركيز على المواهب وفق أسس ومبادئ ومعايير جودة عالية، وتطوير مفهوم ثقافة الاهتمام والتركيز على المواهب  

على المدى كمصدر للتنافس وتحقيق الانجازات ومواجهة التحديات والدخول في أسواق جديدة و التحرك إلى الأمام 
 .الطويل، وبالتالي تحقيق الأهداف و النجاحات وتعزيز ميزة المؤسسة التنافسية، ووصولها للريادة

، وذلك تحقيق التميز في المؤسسة فيوبذلك فإن هذه الدراسة تسعى إلى التعرف على أثر إستراتيجية إدارة المواهب        
 .   كعينة من بين المؤسسات الأخرىالمبحوثة   لمؤسسة بتسليط الضوء على واقع تطبيق متغيري البحث في ا

 :إشكالية البحث

في خضم التغيرات السائدة و المتتابعة في الأنظمة الإدارية والاقتصادية والتطورات الحاصلة في مجال الإدارة        
ختلاف أسواق العمل، وضعف والأعمال والآليات المتبعة من تغيير في نطاق الأعمال والمهارات، والقدرات المطلوبة وا

مخرجات التعليم وعدم ملائمتها للاحتياجات الوظيفية للمؤسسات، ولكي تتمكن إدارة الموارد البشرية من مواجهة 
تحديات تنفيذ استراتيجية إدارة المواهب، فإن ذلك يتطلب منها توظيف أفراد قادرين ومؤهلين لضمان استمرار أنشطة 

تى تتمكن من المنافسة من خلال امتلاكها توجها إستراتيجيا، ورؤية مستقبلية واضحة المؤسسة بشكل فعال، وذلك ح
 .اعتمادا على رأسلمال الفكري الذي تمتلكه

وعليه فالمؤسسة لابد لها من تغيير ثقافة العمل والتوجه نحو إدارة المواهب والاستفادة من تجارب المؤسسات العالمية      
لك بتنفيذ آليات واستراتيجيات إدارة المواهب، وهو ما يتطلب منها التعامل مع ما هو معاصر الناجحة في هذا المجال، وذ
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في مجال إدارة الأعمال، والذي ينعكس في النهاية على تحسين الخدمات وعمليات تقديمها بأرقى الأساليب عاكسا بذلك 
 .تميز المؤسسة

 :أكثر وضوحا من خلال إثارة السؤال الرئيس التاليوبالتالي فإنه يمكن إظهار مشكلة الدراسة بصورة       

 "تحقيق التميز في المؤسسة ؟  في ما أثر إستراتيجية إدارة المواهب"         

 :يشتق منه الأسئلة الفرعية التالية

  ؟تحقيق التميز في المؤسسة فيما أثر جذب المواهب 
  ؟سسةتحقيق التميز في المؤ  فيما مستوى تفسير أثر إدارة الأداء 
  ؟تحقيق التميز في المؤسسة في هباما أثر تطوير المو 
 ؟تحقيق التميز في المؤسسة في ما مستوى تفسير أثر العوائد والمكافئات 

 :أهداف الدراسة

 :تحقيق التميز في المؤسسة ، وذلك من خلالفي تهدف هذه الدراسة إلى بيان أثر إستراتيجية إدارة المواهب         

 ؛تحقيق التميز في المؤسسة في واهببيان أثر جذب الم 
  ؛تحقيق التميز في المؤسسة فيتحديد أثر إدارة الأداء 
  ؛في المؤسسة بتطوير المواهبإظهار علاقة تحقيق التميز 
 ؛فئات في تحقيق التميز في المؤسسةإبراز دور العوائد والمكا 
 قيق مستويات عالية من الإنجاز والتميز التعريف بإستراتيجية إدارة المواهب، وتبيان أهميتها ودورها في تح

 للمؤسسة؛
  بلورة المفهوم العلمي لإدارة المواهب في مختلف القطاعات نظراً للدور الإيجابي والبارز الذي يمكن أن تلعبه لصالح

 هذه القطاعات؛

 الوقوف على أبرز إستراتيجيات تطبيق هذا المفهوم على أرض الواقع؛ 
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 :ن خلال الإجابة على عدد من الأسئلة من أهمها ما يأتيويمكن تحقيق هذه الأهداف م

 وإدارة المواهب؟ ما المفهوم العلمي للموهبة*

 ما هي أبرز عمليات إستراتيجية إدارة المواهب ومدى تطبيقها في المؤسسات؟*

ثر في تبني وتطبيق وتؤ  ما هي أهم التحديات التي تواجه إدارة المواهب في العصر الحديث وما هي المعوقات التي تواجه*

 ؟في المؤسساتإستراتيجية لإدارة المواهب 

وفي الأخير الخروج بجملة من الاستنتاجات و الاقتراحات التي من الممكن أن تعزز إدراك المؤسسة المبحوثة لأهمية *

 .إستراتيجية إدارة المواهب ودورها في تحقيق التميز للمؤسسة

 :أهمية الدراسة

هميتها من أهمية المواضيع و العناصر البحثية التي سعت لمعالجتها، وحجم التأثير الذي تملكه في تستمد الدراسة أ      

مجمل البيئة التي عولجت فيها على أرض الواقع في جانبها التطبيقي، وكونها تتعلق بموضوع إستراتيجية إدارة المواهب ومالها 

الدراسات العربية التي تتناول إدارة الموهبة كإستراتيجية بالإضافة إلى  تميز المؤسسة، كما تنبع أهميتها من محدودية أثر فيمن 

لكونهما من الموضوعات الحديثة في ( إستراتيجية إدارة المواهب، التميز)حداثة البحث الذي تناول الربط بين المتغيرين 

 .الربط بينهما خاصة على مستوى الوطن العربي

بأهمية العملية بمساعدة العاملين و القائمين على إدارة المؤسسة المبحوثة من الإلمام كما تستمد هذه الدراسة أهميتها       

 .إدارة المواهب والدور الذي تلعبه في تحقيق مستويات عالية من التميز للمؤسسةإستراتيجية 

 :هذه الدراسة تستمد أهميتها من الاعتبارات العلمية و العملية التاليةإن وبالتالي ف      

 هم هذه الدراسة في فتح آفاق لبحوث أخرى تتناول إستراتيجية إدارة المواهب بمختلف عناصرها؛تس.1
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 الاهتمام بهذا النوع من الدراسات وتطبيقها في مؤسساتنا الوطنية؛.3

لما في المساهمة في تطوير آلية عمل المؤسسة المبحوثة والحفاظ على استمرارية نجاحها بتطبيقها لمفهوم إدارة المواهب، .2

 ذلك من تحقيق المنفعة العامة؛

تحقيق الاستفادة للمؤسسة المبحوثة ومتخذي القرار فيها، وتقديم الاقتراحات التي بإمكانها أن تسهم في زيادة مستوى .4

لمدى الفائدة المتحققة من تطبيق إستراتيجية إدارة المواهب، باعتبار الموهبة عنصرا هاما في تحقيق النجاح و الإبداع على ا

 .البعيد

 :أسباب اختيار الموضوع

 :جاء اختيارنا لهذا الموضوع انطلاقا من الاعتبارات التالية      

  إدارة المواهب على مستوى الكلية، وعلى المستوى الوطني؛ ستراتيجيةبإمحدودية الدراسات المتعلقة 

 من أهمية في المؤسسات من خلال  متابعة ما قام به الباحثين حول موضوع إستراتيجية إدارة المواهب وما له

 توضيح العلاقة بين إستراتيجية إدارة المواهب والتميز؛

 محاولة توضيح المفاهيم المتعلقة بمتغيري الدراسة؛ 

  لفت انتباه مدراء المؤسسات بضرورة تطبيق إستراتيجية إدارة المواهب ومالها من دور في تحقيق تميز الأفراد

 والمؤسسة ككل؛

  ثيق لموضوع الدراسة بالتخصصالإرتباط الو. 
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 :حدود الدراسة

للدراسة حدود موضوعية وأخرى مكانية وزمنية، بالنسبة للحدود الزمنية فإن نتائج الدراسة مستندة على ظروف       

تتعلق ، بينما الحدود المكانية ف3112المؤسسة محل الدراسة في فترة توزيع الاستمارات والتي كانت خلال شهر مارس 

، أما فيما يخص الحدود الموضوعية (ولاية بسكرة -بلدية شتمة) الكائن بالدروعبمكان إجراء التربص وجمع البيانات الأولية 

أبعاد لإستراتيجية إدارة المواهب من بين عشرات الأبعاد التي يمكن دراستها ويتعلق الأمر بكل من  ةفإن الطالبة تبنت أربع

اء، تطوير المواهب، والعوائد والمكافئات، بينما في المتغير الثاني التميز فقد ركزت الطالبة على  جذب المواهب، إدارة الأد

 .كل من تميز المرؤوسين، التميز في تقديم الخدمة للعملاء، وجودة المنتج

 :منهج الدراسة  

حها، وستعتمد الباحثة وصف للظواهر المدروسة وشر  في كل البحثتعتمد الدراسة على المنهج الوصفي حيث يتم     
على الطريقة الافتراضية الاستنتاجية أين يمر البحث بمجموعة من الخطوات بدءا من تقديم إطار نظري لمتغيرات الدراسة ثم 
شرح العلاقة بينها اعتمادا على الدراسات السابقة من أجل بناء مجموعة فرضيات يتم اختبارها لاحقا من أجل الخروج 

وسيتم الاعتماد على الاستبيان لجمع البيانات الأولية من عينة . ن تعميمها على مجتمع الدراسةبمجموعة نتائج يمك
الدراسة، ويتم تحليلها إحصائيا وهو ما يجعل البحث يعتمد على المقاربة الكمية في تحليل البيانات من أجل الإجابة على 

 . فرضيات الدراسة

 :هيكل الدراسة
صلين تعلق الفصل الأول بالإطار النظري لمتغيرات الدراسة والذي قسم بدوره إلى ثلاثة تم تقسيم الدراسة إلى ف    

مباحث تعلق المبحث الأول بإستراتيجية إدارة المواهب فيما تناول المبحث الثاني متغير التميز، وخصص المبحث الثالث 
الإطار التطبيقي للدراسة حيث تم اختبار الفرضيات  أما الفصل الثاني فتناول.للعلاقة بين إستراتيجية إدارة المواهب والتميز

في مؤسسة نقاوس للمياه المعدنية وقسم الفصل إلى ثلاثة مباحث مبحث أول حول منهجية الدراسة ومبحث ثاني تم فيه 
 .عرض نتائج الدراسة، والمبحث الثالث خصص لمناقشة وتفسير نتائج الدراسة
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 :ةالتعريفات الإجرائية لمصطلحات الدراس

  الموهبةtnelaT : الفذة والنادرة التي تميز صاحبها عن غيره من حيث هي القدرات الإستثنائية والمهارات
الأداء وطريقة التفكير بحيث يملك القدرة على خلق القيمة من الموارد المتاحة لديه و هذه القدرة تؤهله لشغل 

  . مناصب عالية
 إدارة المواهب elaTe anan ltlaTTa:  تخطيط وتحديد وجذب وتطوير للإمكانات عملية

 .الموجودة لدى الأفراد ذوي الموهبة والاستثمار فيها ونشرها للآخرين للاستفادة المشتركة منها
  إستراتيجية إدارة المواهبtTenTl n tnelaTe anan ltlaT : مجموعة الآليات و الخطط

 .يق أهداف المؤسسة الحالية والمستقبليةلتحقودعم المواهب والمبدعين المستخدمة من أجل جذب وتطوير 
 إحدى العمليات المهمة للمؤسسة التي تتولى البحث عن الأفراد المميزين بمواهبهم وجذبهم : جذب المواهب

واختيار الأفضل منهم بحيث يتناسبون مع أهداف المؤسسة ويحققون إنجازات تساهم في بناء سمعة المؤسسة 
 .وتعزيز ميزتها التنافسية

  تهدف المؤسسات من خلال إدارة الأداء إلى تحليل أداء العاملين بكل ما يتعلق بهم من مهارات : ة الأداءإدار
فنية وسلوكية وفكرية، وذلك من أجل تحديد نقاط القوة وتعزيزها وتحديد نقاط الضعف ومعالجتها، كضمان 

  .أساسي لتحقيق نجاح المؤسسة بتحقيق أهدافها
 نيات وأساليب حديثة لتحسين أداء الموهوبين تماشيا مع طريقة عمل المؤسسة، تق توفير :تطوير المواهب

وإعطائهم الفرصة لتقوية مهاراتهم وبالتالي تقوية الحافز لديهم لإظهار طاقاتهم الإبداعية، وهو إحدى الأساليب 
 . الفعالة للاحتفاظ بالموهبة داخل المؤسسة

 لمدفوعات المالية وغير المالية التي يحصل عليها الموظفون أصحاب تتمثل في كافة أنواع ا: العوائد والمكافئات
 .الأداء العالي نتيجة تقديمهم مساهمات مميزة تزيد من إنتاجية المؤسسة وتحقيق أهدافها

 حالة من الإبداع والتفوق تحقق مستويات عالية غير عادية من الأداء والتنفيذ للعمليات الإنتاجية : التميز
الية وغيرها في المؤسسة، ما ينتج عنه إنجازات تتفوق على ما يحققه المنافسون، ويرضى عنها والتسويقية والم

 .العملاء، وأصحاب المصلحة كافة في المؤسسة
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 هو مجموعة من السلوكيات وقدرات ومهارات فكرية ومعرفية عالية يتمتع بها الأفراد العاملون في : تميز المرؤوسين
ف ذلك في مجال عملهم وتخصصهم بما يجعلهم ينجزون أعمالا تتجاوز حدود المعايير المؤسسات تمكنهم من توظي

 .المؤسسية وتتفوق على ما يقدمه الآخرون كما ونوعا بما يحقق أهداف عالية على مستوى المؤسسة
 ات محصلة الجهود التي تبذلها المؤسسة لتحديد توقعات العملاء عن الخدم :التميز في تقديم الخدمة للعملاء

المؤداة من أجل تحسين وتطوير أداء هذه الخدمات لتقديم خدمة تفوق التوقعات ويجعل المؤسسة نموذجا يحتذى 
 .به
 ويضمنوهي أن ينجز العمل المصمم بشكل ممتاز بحيث يفوق توقعات العملاء ويحقق لهم الرضا  :جودة المنتج 

    .ولاء زبائنها ويحقق تميزها للمؤسسة

 

 

 

 



 

 

 

 النظري لمتغيرات الدراسةطار الإ   
  دارة المواهبإستراتيجية إ :الأولالمبحث 
 التميز في المؤسسة: لمبحث الثانيا 
 ارة المواهب دإستراتيجية إالعلاقة بين : المبحث الثالث      

 والتميز في المؤسسة
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 :تمهيد

   خيرة، عوام الأهمية كبيرة في الأأت صبحت ذاأذ إؤسسة، داء المستراتيجية للمواهب قوة دافعة لأدارة الإتعتبر الإ
لى ما هو إهميتها أعة المؤسسة، و الموهبة قد زادت همية الموارد غير الملموسة مثل رأس المال الفكري، سمأن إووفقا لذلك ف

زدياد لإتمر بافراد الموهوبين تسن قيمة الأإكثر فأكثر فأساسه المعرفة أاقتصاد بعد من الموارد الملموسة، و كلما اتجهنا نحو أ
في تعظيم القيمة عمال المعاصرة و دورها الجوهري الأستدامة في بيئة هم للتنافسية و الإصبحت المصدر الأأن أ بعد

و قد شكل . لى تحقيق الريادة و التميز للمؤسسة كمحاولة للتأقلم مع التطور الهائل في عالم التكنولوجياإالمضافة، وصولا 
للمؤسسات و عاملا مساعدا لها لضمان بقائها و نموها و استمرارية نجاحها و تطورها التميز نموذجا مهما مدخل 

 .المستقبلي

دارة المواهب و التميز في المؤسسة إستراتيجية إطار النظري لدراسة كل من و في هذا السياق يتناول هذا الفصل الإ
 :في المباحث الثلاث التالية

 هبدارة المواإستراتيجية إ: ولالمبحث الأ. 
 التميز في المؤسسة: المبحث الثاني. 
 دارة المواهب و التميز في المؤسسةإستراتيجية إالعلاقة بين : المبحث الثالث. 
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 دارة المواهبإستراتيجية طار النظري لإالإ: ولالمبحث الأ

الكتاب سواء في و هتمام العديد من الباحثين إلموضوعات الحديثة التي حازت على حدى اإدارة المواهب إتعد 
حتفاظ بالعنصر البشري المؤسسة في اكتساب و تطوير و الإ ثير كبير على قدرةو التطبيقي، لما لها من تأأالمجال النظري 

دائها و تميزها في ظل أن ينعكس ذلك على أل نجاح المؤسسة، و بالتالي يمكن النادر الذي يعد عاملا مهما من عوام
تطورها ) دارة المواهب إقد تم تخصيص هذا المبحث لغرض التعرف على محتوى و . ضمنهاالبيئة التنافسية التي تعمل 

دارة المواهب و المراحل التي تمر إستراتيجية إلى تسليط الضوء على إضافة ، بالإ(هميتها أهدافها و أالتاريخي، مفهومها، 
 .بها، و العوامل المؤثرة فيها، فضلا عن التحديات التي تواجهها

 دارة المواهب التطور التاريخي لإ: ولالأالمطلب 

 كنتيجةذ حدث هذا التطور  إ ،نداره المواهب بعدد من المراحل قبل وصول المرحلة التي هي عليها الآإلقد مرت      
 يسودها التنافس الحادة بيئتفوق في ظل ال العنصر البشري ودوره في تحقيق النجاح و ةهميلأدراك المؤسسات إ لزيادة ةطبيعي

  1:تيكالآ  داره المواهبإهم مراحل تطور أيمكن تحديد  و ،استقطاب المواهب و على جذب

 : فرادقسم الأ :ولاأ

جور لهم مع فراد وتقديم الأتوظيف الأبواتسمت  لى الثمانينات منهإمن سبعينيات القرن الماضي  ةامتدت هذه المرحل    
 .عمالأ وظيفةيمثل  ةفراد في هذه المرحلن قسم الأأيث ح، الضروريةلتعويضات لمن استلامهم  التأكد مراعاة

 : البشريةالموارد  ةدار إ :ثانيا

الموارد  ن وظيفةالمؤسسات بأ تدركأوفيها ، التسعينيات منه إلى من ثمانينات القرن الماضي ةهذه المرحل بدأت 
ن  ألى شريك أعمال بعد إو من ثم تطورت  إستراتيجيةلى وظيفة أو بالتالي تحولت  الماضيهمية من أثر كأصبحت أالبشرية 

 .كانت وظيفة أعمال

 

 
                                                           

1
امد للنشر و التوزيع، ار الح، د(دارة الموارد البشرية مدخل معاصر لإ) دارة الموهبة إ(:  3115) غني دحام تناي الزبيدي، حسين وليد حسين عباس   

 .39الاردن، ص  -عمان
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 : دارة المواهبإ: ثالثا

من قبل  ةول مر لأ "ةالموهب ةدار إ"ستخدم مصطلح اذ إ ،في مطلع القرن الحادي والعشرين ةظهرت هذه المرحل
استخدامه و ه يفكيتد استمر هذا المصطلح بع و ،في مقال نشره في العام نفسه (1889) الباحث ديفيد واتكنس عام

بها كونها هي التي  العناية فها واكتشان مواهب العاملين فيها ينبغي أشفت تكا حيث  ،من قبل العديد من المؤسسات
ذا لمع بعضها البعض  متكاملةو  جديدة ةا تتضمن عمليات ونظم موارد بشرينهأرباح كما لى النجاح وتحقيق الأإتقودها 

 .عمالل مع الأكاملى تإعمال أك يتحولت من شر 

 :الشكل التالي خلال هذا التطور من حويمكن توظي

 هبالموا لإدارةالتطور التاريخي  :(1-1)الشكل 

 

 

 

 

 

 

 

Source : Josh Bersin, Talent Management what is it ? why now ?, Hay Acqisition company, Inc, 

Washington, 2006, P 2. 

ن ألى إيا تخلص المؤسسات وتشهدها حال شهدتهالى تغيرات و تحولات إ David Formanشار أكما 
دارة ن لكل مرحلة هيكل و نظام معين لإأو  و عصور مختلفة،أ مر بثلاث مراحلد ق ةعام الماضي قتصاد خلال المائةالا

 :تيهو ما يوضحه الشكل الآو . 1العاملين فيها

                                                           
1
 .19ردن، ص الأ -زمزم للنشر و التوزيع، عمان ،دارة المواهب و الكفاءات البشريةإ(:  3112) خضير كاظم حمود، روان منير الشيخ   

 

 

 دارة الموهبةإ

دارة الموارد إ

 البشرية

 فرادقسم الأ

 دارة الكفاءةإ -

 داءإدارة الأ -

 بيقاالتخطيط التع -

 النظم المتكاملة -

 تطوير القيادة -

 ستقطابإ -

 تعليم و تطوير -

 التعويض -

 الاتصالات -
 قوائم الرواتب و الفوائد

 شريك أعمال                         وظيفة أعمال                           عمالأتكامل       
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 ت بها المؤسسات خلال المائة عام الماضيةالتغيرات و التحولات التي مر (:  2-1) الشكل 

 

 

 

 

 

 .18ص  ،الأردن -، زمزم للنشر و التوزيع، عماندارة المواهب و الكفاءات البشريةإ(:  3112) ود، روان منير الشيخ خضير كاظم حم :المصدر

  1:ساسيةأ ن المؤسسة مرت بثلاث مراحلحيث يتضح من الشكل السابق بأ

 (: Industrial Age) العصر الصناعي  -1
القرارات من خلال عدد قليل من تخاذ إنتاج، و كان يتم تركز المؤسسات على التصنيع و الإ حيث كانت

نهم تكلفة أو اعتبر العاملين على مر لا مفر منه، أوامر لهم صدار الأإو كان التحكم بالعاملين و شخاص، الأ
 .للمؤسسة يجب التحكم فيها و تخفيضها

 (: Knowledge Age) المعلوماتية عصر المعرفة و  -2
لى إ تخاذ القراراتإ، ودفع عملية تكنولوجيا المعلومات تحول نحو قطاع الخدمات و ازدهارشهد هذا العصر ال

 .صول المؤسسةأنهم مصدر محتمل لزيادة ألمؤسسة و كان ينظر للعاملين على دنى في ادارية الأالمستويات الإ
 (: Talent Age) ل البشري دارة المواهب و رأس الماإعصر  -3

بالتالي و  تشجيع استقطاب المواهبو  قلم مع التغييرأقدرتها على التفي هذا العصر يقاس نجاح المؤسسة من خلال 
 .تلكات للمؤسسةممصول و أنافسية، حيث تشكل المواهب قيم و زيادة ميزتها الت

 

 

                                                           
1
 .31-18المرجع نفسه، ص ص   

 

 العصر 
 الصناعي

 دارةعصر المواهب و إ
 رأس المال البشري

 عصر المعرفة 
 و المعلوماتية
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  دارة المواهبإمفهوم : المطلب الثاني

 .ارة المواهب ارتأينا ضرورة تقديم تعريف الموهبةدإلى مفهوم إقبل التطرق 

  تعريف الموهبة: ولاأ

ظرون الرؤية التي ينهتمام به، ونظرا لاختلاف الباحثين والكتاب و وهبة عدة تفسيرات تبعا لحداثة الإامتلك مفهوم الم      
ويرى ستراتيجية، إنها أخرون آا يرى نمنها حيوية، بيأو جامدة، وهناك من يرى أنها ثابتة أبها للموهبة، فهناك من يرى 

 1.نها منفصلة بوضوحأخرون آداء، في حين يرى دارة الأإمع نظام  نها متكاملةأخرون آنها تشغيلية، بينما يؤكد أخرون آ

التفوق و الريادة في نها تمنحها سمة أذ إ، عمالدارة مؤسسات الأصبحت تشكل قوة مميزة لإأن الموهبة أكما 
ركيبها المعرفي،  تالمؤسسة و تنعكس ضمن نسيج ثقافة خطارها وتحدياتها، و أو المستقبلية، بيئتها الحالية و  صتعاملها مع فر 

     :نهاأتعرف الموهبة على  عليهوالتنظيمي، و  ستراتيجيمن التعلم الإ اخر مكتسبآنها تحمل جانبا فطريا موروثا و أكما 
مساهمتهم وبشكل مباشر في ذلك الأداء،  ريقما عن طإداء المؤسسة أقا في ا فار ن يخلقو أفراد الذين يمكنهم لأا أولئكتمثل "

  .2"داء على المدى الطويلتحقيقهم مستويات عالية من الأ أو عن طريق

لمؤسسة دون سواها من المؤسسات القدرات النادرة التي تتمتع بها الموارد البشرية التي تمتلكها امكانيات و الإ: "هي والموهبة
  .3"ساس الميزة التنافسية التي تتمتع بها ضمن البيئة التي تعمل فيهاأالتي تشكل و  خرىالأ

يظهرها الفرد بحيث يمكن ملاحظتها، ن يعبر عنها بمهارات أشياء قيمة، و أنتاج تقترن بإن ألابد ة ن الموهبخرون بأآويرى 
 4.ظهار هذه الموهبةإتشجع على  ملائمةوظروف عن الموهبة مرتبط بعوامل شخصية و دافعية و هذا التعبير الخارجي 

                                                           
1
، مجلة (بحث ميداني في وزارة العلوم و التكنولوجيا ) دارة الموهبة إني ممارسات ستراتيجية في تبدور القيادة الإ(:  3116) فتخار عبد الحسين كاطع إ  

 .191العراق، ص -، بغداد92، العدد 33دارية، المجلد قتصادية والإالعلوم الإ
2
، (ين الكويتيةة على شركات التأمدراسة تطبيقي) ستراتيجي بداع الإدارة الموهبة على تحقيق الإإستراتيجيات إثر أ(:  3114) هيفي علي سلمان الهيفي   

-وسط، عمانعمال، جامعة الشرق الأدارة الاعمال، كلية الأإعمال، قسم دارة الأإتطلبات الحصول على درجة الماجستير، تخصص رسالة مقدمة استكمالا لم
 .12الاردن، ص 

3
 .32غني دحام تناي الزبيدي، حسين وليد حسين عباس، مرجع سابق، ص  

4
 .21ردن، الطبعة الرابعة، ص الأ-الفكر للنشر و التوزيع، عمان ، دارالموهبة و التفوق(:  3113)  زيل، محمد عبد السلام البوالرحمان المعاطيةخليل عبد ا  
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طاقتهم العقلية تؤهلهم بحيث التي تميزهم عن غيرهم، فراد و القدرة التي يمتلكها الأ: " بة هين الموهأخرون على آويؤكد 
لى مستويات مرتفعة من إو يسمح لهم بالوصول في المستقبل على نحنتاجي لى مستويات مرتفعة من التفكير الإإللوصول 

 1.فرت لهم الظروف المناسبةذا ما تو إعلى حل المشكلات ، رة القد

استخدام مصطلح الموهبة في النصف الثاني من القرن العشرين بمعان مختلفة على نتشار إلى إ(  Torance) شار أكما 
 2:النحو التالي

 ؛ الذكاء و التحصيللى الربط بينإدى ذلك أم مصطلح الموهبة بمعنى التفوق، فستخداإ 
 ؛المرونة و الطلاقة بداع، فتم التركيز على قدراتدام مصطلح الموهبة بمعنى الإستخإ 
 الفرد في مجال معينستخدام مصطلح الموهبة بمعنى المواهب الخاصة التي يمتلكها إ. 

وديعة و جزء لا يتجزأ في كل شخص، لذلك لا بد من استخراجها و صقلها و : " خر، الموهبة هيآتعريف  وفي
ستفادة خرى تحقيق الإأن هذه الموهبة من جهة، و من جهة ستفادة الشخصية مشكل دائم، و ذلك للإب استغلالها
 .3" للمؤسسة

  .4"ستعدادات إ" ير مقصود، و التي يطلق عليها فربط الموهبة بالقدرات التي تنمو بشكل طبيعي غ( جانييه ) أما 

د مر الذي مه  هميتها في المؤسسة، الأأثر الموهبة و أ ختصاص بالتفكير فيصحاب الإأهتمام الكتاب و إ من هنا بدأو 
و هتمام بالقوى العاملة عمال من خلال الإلديناميكية التنافسية في بيئة الأذلك لمواكبة ا، و دارة المواهبإلظهور مصطلح 

 .التركيز على الخصائص الفردية المميزةدائها، و أتطوير 

 دارة المواهبإتعريف : ثانيا

تجاهات بين الباحثين والكتاب، يتضمن صعوبة واضحة بسبب تباين الإدارة المواهب المعنى الدقيق لإ ن تحديدإ      
على ثير كبير دارة المواهب لها تأإن أذ تشير معظم التعريفات على إ. شعب استخداماته العلمية والفكريةتو  حيوية الموضوعو 

                                                           
1
 .34ردن، ص الأ-ر صفاء للنشر و التوزيع، عمان، دامقياس تقدير الموهبة(:  3111) محمد علي  محمد النوبى  

2
-34الاردن، ص ص -، دار حامد للنشر و التوزيع، عمانالتفوق و الموهبة و الابداع و اتخاذ القرار(:  3112) الصاعدي ليلى بنت سعد بن سعيد   

35. 
3
 Jacqes Lebeau ( 2015 ) : Révéler les talents enfouis, Afnor édtions, France, P 11. 

4
 .35ليلى بنت سعد بن سعيد الصاعدي، مرجع سابق، ص   



طار النظري لمتغيرات الدراسةالإ                                                            الفصل الأول  
 

16 
 

داء العالي في  بناء قوة عاملة مستقبلية ذات الأ لىإكما تتطلع ،  مكانيات العاملينإداء و أثرها في تحسين أخلال داء من الأ
 1.كافة المستويات التنظيمية

 :نهاأدارة المواهب على إوبذلك يمكن تعريف 

  " من مال البشري التي يتم تبنيها داخل المؤسسة لسأدارة ر إعملية تطوير وتوحيد وتكامل بين كافة ممارسات
قدرات و مهارات متميزة، و من ثم توظيف هذه القدرات شرية التي تمتلك ستقطاب العناصر الباجل ضمان أ

 .2"خرينثير من خلالهم على الآأداء داخل المؤسسة و التكفاءة الأسعيا للمحافظة عليها بهدف رفع  

 ل و التي تشكعمال الحديثة، دارة الأإالفعالة في ستراتيجيات برز الإأدارة المواهب من إ: " نو هناك من يرى بأ
نما ببناء العلاقات إحسب، و فبالتعلم الوظيفي جزءا لا يتجزأ من برامج التطوير القيادي نظرا لكونها لا تتعلق 

 .3" دارة العنصر البشريإنسانية و الإ

  جل أالموارد البشرية للمؤسسة من لى دمج جميع مكونات نظام إمن الجهود الرامية "  :نهاأفي حين يعتقد البعض
  .4" فضل الموظفينأاستبقاء اوتقييم ومكافأة و تطوير ر و ستقطاب واختياا

 ما أ (Bhatnagar  )ولي لتحسين عملية التوظيف وتطوير التصميم الأ"  :دارة المواهب هيإن فترى بأ
دارة إختيار والتوظيف والتوجيه، و حسن الإدارة المواهب ترتكز على إفتزويدهم بالمهارات اللازمة، و  الموظفين

 .5" عتراف بالموهبة و مكافأتهاوير الوظيفي وتطوير القيادة، والتخطيط التعاقبي، والإداء والتطالأ

  فراد لى استقطاب الأإتهدف  ،دارة الموارد البشريةإعن  شىءداري معاصر ناإعبارة عن توجه : " نهايضا بأأوتعرف
 .6"ية احتياجاتهم الحالية و المستقبليةداء المتميز، ومن ثم دعمهم وتطويرهم والمحافظة عليهم وتلبلأالموهوبين ذوي ا

 .6"المستقبلية

 

                                                           
1
 .38م تناي الزبيدي، حسين وليد حسين عباس، مرجع سابق، ص غني دحا  

2
 .39-32ص ص  مرجع سابق، خضير كاظم حمود، روان منير الشيخ،  

3
 .11مصر، ص -، المجموعة العربية للتدريب و النشر، القاهرةدارة المواهب في المنظمةإ(:  3112) محمود عبد الفتاح رضوان   

4
 William H Rothwell ( 2011 ) : Gestion des talents, Dale Carnegie Training, Inc, Etas-Unis,  P  1. 

5
 Joystna Bhatanagar ( 2007 ) : Talent management strategy of employee engagement in India, Ites enployees ( key 

to retention ), Emerald group publishing limited, India, P 641. 
6
أمون ، مجلة كلية الم(دراسة تطبيقية في رئاسة جامعة ديالي ) دارة المواهب البشرية إنماط القيادة و دورها في تطبيق نظام أ(:  3115) حسن جمعة  محمود  

 .122، صق، العرا36الجامعية، العدد 
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  كما عرفها (Armstrong  )مكانيات الموجودة لدى عملية تحديد وتطوير وجذب واستبقاء للإ: " بأنها

 .1" ستخدام المشترك لهاخرين لغرض تحقيق الافراد ذوي الموهبة واستغلالها ونشرها للآالأ

ايير المستخدمة من قبل المعجراءات و متكاملة من العمليات والبرامج والإ مجموعة"  :دارة المواهب هيإن و يؤكد آخرون بأ
تحقيق الهدف نتاجية القوى العاملة و إجل زيادة أفراد الموهوبين من حتفاظ بالأالمؤسسة والمصممة لجذب وتطوير ونشر والإ

 .2"  ستراتيجي للمؤسسةالإ

 : قاط التاليةدارة المواهب تتلخص في النإن إومن خلال ما سبق ذكره، ف
  ؛داءداء متميز بهدف رفع كفاءة الأأستقطاب العناصر التي تمتلك إعملية 
 ؛فيناستبقاء أفضل الموظستقطاب و انسانية وضمان دارة العنصر البشري وبناء العلاقات الإستراتيجية فعالة لإإ 
 ؛داءن يخلقوا فارق في الأأفراد الذين يمكنهم دارة الأإ 
  ؛تزويدهم بالمهارات اللازمةية التوظيف وتطوير الموظفين و ولية لتحسين عملأخطوة 
 ستخدام المشترك لهذه الإخرين داخل المؤسسة لتحقيق مكانيات الموهوبين واستغلالها ونشرها للآعملية جذب لإ

 ؛مكانياتالإ
  الهدف  قتحقينتاجية القوى العاملة، و إعمليات وبرامج لاستقطاب المواهب والمحافظة عليها، لزيادة مجموعة

 .ستراتيجي للمؤسسةالإ

 دارة المواهبإهمية أ: ثالثا

  في  ب دورا كبيرا في اختيار القادة والمديرين والموظفين الموهوبيننها تلعأذ إستثنائية غهمية أدارة المواهب إتكتسب       
ازات العالية، كما يمكن ومن خلال نجوارد البشرية اللازمة لتحقيق الإلى تطوير جودة المإضافة إستويات التنظيمية، كافة الم

 .3التي تواجه المؤسسة بشكل جيد ستراتيجيةظم لها حل العديد من المشكلات الإستخدام المنالإ

 

                                                           
1
 Micheal Armstrong ( 2008 ) : stratigic human resource management ( a guide to action ), Koganpage us, 

Philadelphia,USA, 4tn édition, P 168. 
2
عضاء التدريس في جامعة أراء عينة من دراسة تحليلية لآ) مات التعليمية بداع في المنضدارة الموهبة في دعم الإإبعاد أدور (:  3112) ستار كاظم حاجم   

 .158، العراق، ص 3، العدد 5لد قتصادية، المجدارية و الإ، مجلة القادسية للعلوم الإ(القادسية 
3
 .24غني دحام تناي الزبيدي، حسين وليد حسين عباس، مرجع سابق، ص   
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دارة الموهبة لمواجهة تلك بإهتمام زداد الإإت الموهبة العالمية، تحدياعمال التجارية و العالمي والأ قتصادوبسبب توسع الإ
 1.التحديات

 2:، من خلالعمالالمنافع التي تمنحها لمؤسسات الأ دارة الموهبة تتضح من خلالإهمية أن إم ففضلا عما تقد

 ؛ناسب للموظفين للعمل في المؤسساتختيار المالإ 
 ؛مال البشريلتطوير رأس 
 ورة وسمعة المؤسسة وعلامتها التجاريةالعمل على تحسين ص. 
  3:ل ما يأتيدارة المواهب تبرز من خلاإهمية أن الحاجة الى أكما 

 ؛نواع مختلفة من المواهبأعمال غالبا ما يتطلب نمو الأ 
 ؛دارة هذه المواهبإستثنائية و كثر تعقيدا والتي تتطلب المواهب الإقتصادية الأالظروف الإ 
 ؛واهب من المؤسسات الموجودة حالياالتي تقوم بجذب المجديدة و  ظهور مؤسسات كبرى 
 دارية العاليةيتميزون بقابليتهم الإو كفاءات   وذو مديرين موهوبين بالقيادة يتطلب هتمام العالمي الإ. 

 ي مؤسسة في الوقت الحاضر بدءا منهم موارد القيمة لأأنها أتكمن في دارة المواهب إهمية أ إنلى ذلك فإضافة إ
كثر اعتمادا أالمؤسسات  صبحتأقتصاد المعرفة إنتاج، و في ظل القادة الحاليين والمستقبليين وانتهاءا بالعاملين في خط الإ

سات حيث تساهم في تحقيق حدى عوامل النجاح الحرجة للمؤسإبتكار والقدرات الخاصة بالعاملين لديها، فهي على الإ
ولويات المؤسسة دارة الموارد البشرية بأإيذ التغيير، فضلا عن ربط سياسات زيادة في سرعة تنفو داء، على من الأأمستويات 

  .4لعماهداف الأأوجوهر 

                                                           
1
 Rndall S.Shuler, Ibraiz Tarique ( 2011 ): global talent management and global talent chalenges ( stratigic 

opportunities for IHRM ), journal of world business, P 5. 
2
 .358ستار كاظم حاجم، مرجع سابق، ص   

3
، مجلة القادسية للعلوم (بحث تحليلي لعينة من شركات وزارة الصناعة في بغداد ) دارة التميز إدارة الموهبة في إبعاد أثير تأ(:  3114) ريج سعيد خليل أ  

 .118، العراق، ص 2، العدد 16لد قتصادية، المجدارية و الإالإ
4
، (وجيادراسة ميدانية في وزارة العلوم و التكنول) حتواء العالي دارة الموهبة في منظمات الإإمتطلبات (:  3115) براهيم، خالد سلمان سعد إيل نور خل  

 .554-552، العراق، ص ص  96، العدد 31لد قتصادية، المجدارية و الإمجلة القادسية للعلوم الإ
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ستثمارات خاصة في صناعة التكنولوجيا نها تسمح بتدفق الإعمال لأارة المواهب عامل مهم في مناخ الأدإن أكما 
  .1رباح العاليةالتكنولوجية وتحقيق الأ العالية، حيث تلعب دور الوسيط الرئيسي في جذب الصناعات

 : شكل التاليليمكن توضيح هذه العلاقة باو 

 رباح العاليةة التكنولوجيا العالية بتوليد الألعلاقرة المواهب وسيط داإ(:  3-1) الشكل 

 

 

 

 

 

ثانية، لالاردن، الطبعة ا-، دار اليازوري للنشر و التوزيع، عمانالجدرات و المواهب(:  3115) ضل الوائلي اف حمد علي صالح، ديناأحميد الطائي،  :المصدر
 .156-155ص ص 

 رة المواهبداإهداف أ: رابعا

  2:لىإهب الفعالة في المؤسسة تسعى ادارة المو إن بأ( و آخرون  Smith) يرى 

  ؛ه الاستراتيجيةالعاملين لتنفيذ هذستراتيجية المؤسسة مع كمية ونوعية القيادة المطلوبة و إربط 
  ؛ها المؤسسة لتحقيق مزايا تنافسيةليإتحديد المواهب التي تتطلع 
  ؛داء المتميز في مختلف الوظائفالأوضع المواهب الجيدة ذات 
 ؛ي تغيير طارئأكيف مع تطوير المهارات الجيدة في كافة المستويات للت 
 داء مطلوبأفضل  العمل لأفي كافة المستويات لنقل مستوى سيرداء كافة الموظفين و أدارة إ. 

 
                                                           

1
ثانية، ص ص لردن، الطبعة االأ-يازوري للنشر و التوزيع، عمان، دار الالجدرات و المواهب(:  3115) ضل الوائلي اف حمد علي صالح، ديناأحميد الطائي،   

155-156. 
2
 Andrey B.Smith, Richard S.Wellins, Mathew J.Paese ( 2006 ) : The CEO’S guide to talent management: 

Apractical approach, DDIO : The talent management expert, P 5. 

 

 تكنولوجيا

 عالية

 

 رباحالأ
 دارةإ

 المواهب

 مستوى محدود 

 مستوى
 عالي من

 مستوى محدود من من
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  و عدد كل من (Blass  ) و (April  ) 1:تيدارة المواهب كالآإأهداف  

 ؛فراد الموهوبينار المهني للأتطوير المس 
 ؛رية المتميزة في المؤسسةينشطة التطو تنفيذ الأ 
  ؛لى مجمعات الموهبة في المؤسسةإتقديم الدعم 
  ؛و المؤسسةأستوى الفرد تحدي سواء على مالجعل الوظيفة ذات معنى، و 
 نسب للموهوبينمناقشة خيارات الوظيفة الأ. 

داف المؤسسة على هلأتحقيقا ستقطاب المواهب وتنميتها إة المؤسسات على اهب تنعكس في قدر دارة المو إن إوعليه ف
الابداع من خلال مساهمة الموهوبين العاملين لديها بتطوير مخرجات هذه مر يستحق التميز و المدى البعيد، وهذا الا

  .2المؤسسات من السلع و الخدمات

 دارة المواهبساسية لإالعمليات الأ: خامسا

هداف أمع  البشريةمارسات الموارد لم كاملابذلك توهي تمثل  المرتبطةمن العمليات  ةن حزمع ةبار عالمواهب  ةدار إن إ     
ا ينبغي على المؤسسات التركيز على ذعليهم ل ةافظالمح ومن ثملمكان المناسب في الوقت المناسب لفراد الملائمين جذب الأ
 .3مستدامة تنافسية ةالمواهب وذلك لتحقيق ميز  دراةبإ الخاصةالعمليات 

 4:ما يلي ن تشملأدارة المواهب يجب إمليات ساسية لعن المكونات الأبأ(  Tarique & Schuler) كد أوقد 

 ؛طلوبةتلك المن الفجوات بين المواهب المتاحة و البحث ع 
 ؛غلاق الفجوةوجود خطة لإ 
 ؛تخاذ قرارات صائبة في التوظيف والترقياتإ 
 ؛داء الحاليهزية المستقبلية وتحسين الأز الجاتطوير القدرات لتعزي 
  ؛داء المواهبأوجود قياس وتقييم لنتائج 
 ؛ستراتيجياتتحديد مجال ونطاق المواهب المطلوبة لتنفيذ الإ 

                                                           
1
 Eddie Blass, Kurt April ( 2008 ) : Devloping Talent for tomorrow, Ashridge business school, P49. 

2
 .31هيفي علي سلمان هيفي، مرجع سابق، ص   

3
 .555نور خليل ابراهيم، خالد سلمان سعد، مرجع سابق، ص   

4
 Rndall S.Shuler, Ibraiz Tarique, PP 30-31. 
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 المستقبليةستراتيجيات الحالية و وجود فهم شامل للإ. 

: ضافة للمؤسسة، نتيجة عملياتمفراد الذين يخلقون قيمة ن المؤسسات هي التي تصنع الأبأ(  Bersin) بينما أوضح 
دارة المواهب في الشكل ساسية لإ، وحدد العمليات الأ1نشطةبداع، خدمات الزبون، المبيعات وغيرها من الاعمال، الإالأ

 :التالي

 دارة المواهبساسية لإالعمليات الأ(:  4-1) الشكل 

 

 

 

 

 

 

 

Source: Josh Bersin ( 2006 ): Talent management what is it ? why now ? Hay acquisition 

company, Inc, Washington, P 3. 

 2:ن العمليات تشملأحيث يتضح من الشكل 

ط التوظيف، موازنات التعويضات، وغيرها بشكل يتكامل مع خطة عن طريق وضع خط :تخطيط القوى العاملة (1
 .اج المؤسسة للمواهبحتيإتحديد مدى لا عن طريق إعمال، ولا يتم ذلك الا
 .فراد في المؤسسةل عملية متكاملة تشمل التقييم والتخمين وتعيين الأمن خلا: الجذب (2
 .داء المهمات بكفاءة عاليةفراد منتجين من خلال تدريبهم وتطويرهم لأويعني جعل الأ :التشغيل (3

                                                           
1
 Josh Bersin ( 2006 ), Talent management what is it ? why now ? Hay acquisition company, Inc, Washington, P 3. 

2
 .35-34هيفي علي سلمان هيفي، مرجع سابق، ص ص   

 

 

 

 

 

 محتوى التعلم

 قواعد الوظيفة -

 الوصف الوظيفي -

 نماذج التنافسية -

2 

1 

8 

7 

6 

5 

4 

3 

 التشغيل
 ستقطابالإ

 تخطيط القوى العاملة

 تحديد فجوة المهارات الحرجة
العوائد و 

 تالمكافئا

تخطيط التعاقب 
 الوظيفي

 التدريبعم الأداء ود

 داءإدارة الأ
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رتقاء بجودة العمل، للإدامها كأداة داء كعنصر مهم من العناصر التي يمكن استخلى الأإوالتي تنظر  :داءدارة الأإ (4
 .نجازإفضل ما عندهم من أوالتزام جميع العاملين بتقديم 

كسابهم فراد في جميع مستويات المؤسسة لإ من خلال برامج تدريب وتعليم تشمل الأ :التدريبداء و دعم الأ (5
واهب داء المستقبلي للمعالجة الضعف فيه وتنمية الأمداء و مهارات ومعارف وسلوكيات جديدة بهدف تحسين الأ

 .من قدرات مواهبها بذلك التغيير المستمر مستفيدةي تقوم بالتحسين و أبشكل يجعل المؤسسة متعلمة، 
لخبرات المناسبة اهي عملية تحديد وتقييم المواهب المحتملين وتزويدهم بالمهارات و  :التعاقب الوظيفي تخطيط (6

فراد مرشحين لشغل مناصب أعاملين في مواقع عمل جديدة، واختيار ال فرادلمستقبلية لتحريك الأاللفرص الحالية و 
ن أنها ينبغي ألا إيز المرشحين المناسبين للوظائف، تميمن فراد نها وظيفة مهمة تمكن المديرين والأأجديدة، كما 
 .1حتياجات المستقبلية من المواهب من خلال المتوافر منها حالياتتوافق مع الإ

المؤسسة خطط للتعويضات  دارة المواهب، حيث تضعتعتبر هذه العملية عنصرا مكملا لإ :المكافآتالعوائد و  (7
عمال، كما العمل وطبيعة تنفيذ الأهداف أداء، مثل الحوافز والمنافع بحيث تتوافق كلها مع دارة الأإعن طريق 

التعويضي هو  المزيجلموظفيها لتحافظ عليهم، و ن تحرص المؤسسات على تقديم مزيج تعويضي مناسب أيجب 
لى المنافسين، وهو يشمل إوالمحتملين لجذبهم ومنعهم من التسرب  ،لموظفيها الحاليينالعناصر التي تقدمها المؤسسة 

 .2سلوب المعاملةأجازات والحوافز، و الرواتب والمكافآت والإ
ن أهي يمكن مة في العديد من الصناعات والمؤسسات، فنها وظيفة مهأتعرف على  :تحليل فجوة المهارات  (8

 نابالإمكعداد هائلة من المتقاعدين فكيف أل المثال تواجه المؤسسات مغادرة عمال، فعلى سبيتكون حاسمة للأ
هو ما هذه الثغرات؟، و  ىءرحيل؟ وما الذي يجب القيام به لملالكفاءات التي شرعت بالفراد و دوار  والأتحديد الأ

 .3دارة المواهب الحاسمةمى بإيس

دارة المواهب إالعمليات أو الخطوات لضمان نجاح مجموعة من (  Rothwell) قترح إمواهب فعالة،  دارةإجل أومن 
 4:في المؤسسة موضحة في النموذج التالي

                                                           
1
 .556 نور خليل ابراهيم، خالد سلمان سعد، مرجع سابق، ص  

2
دراسة حالة الجامعة ) دارة الوسطى والعليا دارة المواهب البشرية من وجهة نظر الإإواقع تطبيق نظام (:  3112) عزيزة عبد الحمن عبد الله صيام   
فلسطين، ص -سلامية، غزةعمال، كلية التجارة، الجامعة الإدارة الأإالحصول على درجة الماجستير، قسم ستكمالا لمتطلبات إ، رسالة مقدمة (سلامية بغزة الإ

51. 
3
 .113خليل، مرجع سابق، ص  اريج سعد  

4
 William J.Rothwell, P 2. 
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 دارة مواهب فعالةإجل أطة من ار خ(:  5-1) الشكل 

 

 

 

 

 

 

 

Source : William J.Rothwell ( 2011 ) : Gestion des talents, Dale Carnegie, Inc, Etas-Unis, P 2.  

 1دارة الموارد البشريةإدارة المواهب و إ: سادسا

دارة الموارد إنشطة قديمة معروفة تقوم بها لا مجرد تسمية جديدة لأإدارة المواهب ما هي إن د عدة باحثين القول بأي  أ       
، لكن هذا لا يمنع من وجود فروق الموارد البشرية دارةإدارة المواهب و إه هو وجود تشابهات بين مما لا شك فيالبشرية، و 

 .ساسية بينهماأ

و أفراد رئيسيين أدارة المواهب عن إفراد، تبحث ارة الموارد البشرية نحو جميع الأدإففي الوقت الذي توجه وظائف 
صحيحة، يفوق التوقعات ويسلكون سلوكيات داء أن يقدمون خر تبحث عن ذروة المواهب الذيآموهوبين، وبمعنى 

 .بفضل وجودهم، حيث يتصارع المنافسون للحصول عليهم يكون ولاء الزبائنويظهرون قدرة فائقة على التعلم، و 

ارة دإبشرية، حيث هناك تداخل واضح بين دارة الموارد الإدارة المواهب مع كل جوانب إن يندمج نظام أومن المهم جدا 
دارة الموارد إساسي من أدارة المواهب هي جزء إن أي ألتعاقب الوظيفي، حتفاظ وتخطيط االتطوير والإالمواهب والتعيين و 

دارة الموارد البشرية عبارة عن إن أوما يصنع الفارق هنا هو الريادة، للمؤسسات التي تبحث عن التفوق و  البشرية لا سيما
                                                           

1
دراسة ) لدراسات قيمة العمل   IBMدارة المواهب حسب معايير معهد مستوى تطبيق النظام المتكامل لإ: ( 3116) اياد احمد عبد الله ابو سحلوب   

عمال، كلية التجارة، الجامعة دارة الأإالماجستير، تخصص الحصول على درجة  ستكمالا لمتطلباتإ، بحث مقدم (حالة الجهاز الحكومي الفلسطيني في قطاع غزة 
 .18فلسطين، ص -سلامية، غزةالإ

 

 دارة المواهبم إإلتزام الإدارة العليا بتبني مفهو : 1 خطوة

تحليل العمل و العاملين الحاليين، و تحديد : 2خطوة  تقييم نتائج البرنامج: 9خطوة 

 مفهوم الموهبة

 ختيار و توظيف المواهبإ: 3خطوة  إستبقاء أفضل الموظفين: 8خطوة 

 تقييم الأداء: 4خطوة  تطوير الموظفين: 7خطوة 

روريين في تحليل العمل و العاملين الض: 5خطوة 

 المستقبل
 تقييم الإمكانيات: 6خطوة 
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داء فهي مجرد تعويضات و دارة الأإلعدة عمليات لكن بدون كثر على تطوير العاملين فهي محرك أتركز  دارة عامةإ
العمل الحقيقي المناسب لى مكان إفراد المتفوقين لمواهب هي عملية متواصلة توصل الأدارة اإمكافآت وعقوبات، بينما 

ستراتيجية العمل ستراتيجية ومكون لإإنها قيمة أسة مع التركيز على المواهب بحكم نها تتطلب مشاركة كل المؤسألهم، كما 
 1.في المؤسسة

 التحديات التي تواجه المواهب في المؤسسةو  دارة المواهبإفوائد المتحققة من تطبيق برنامج ال: ابعاس

 دارة المواهبإفوائد المتحققة من تطبيق برنامج ال -1

  2:من بين هذه الفوائد ما يليوفوائد حتمية، و  يجابيةإدارة المواهب سيحقق لها نتائج ن تبني المؤسسات لإإ

 ؛هداف التنظيميةف مع الأنسجام عمل الموظإ 
 ؛دعم جهود مشاركة العاملين 
 ؛ى تحقيق التميز في الخدمة العامةالتركيز عل 
  ؛عمالستمرارية الأإدعم 
  ؛دارة العاملينإتطوير المسار المهني وبرامج 
 الدعم الفاعل لتخطيط القوى العاملة. 

دوار المرؤوسين، ألمؤسسة و هداف اأالموائمة بين  نتاجية المرؤوسين، وستتحققإستثمار هذه الفوائد ستزداد إفمن خلال 
 .دارة الموظفينإفرق العمل، وبالتالي ضمان العمل المستمر، وتطوير برامج ح جهود ستتضو 

 ت التي تواجه المواهب في المؤسسةالتحديا -2

لوكهم ن تعمل لفهم سأالمؤسسة مجموعة من التحديات والصعوبات، وينبغي على المؤسسة يواجه الموهوبون في 
 3:مساعدتهم على مواجهة هذه التحديات، و هي كما يليو 

                                                           
1
دارة الموهبة إستراتيجية إداء العالي كمنهج لتعزيز نظمة عمل الأأ(: 3111) سعد علي حمود العنزي، عامر علي حسين العطوي، علي رزاق جياد العابدي   

 .111، العراق، ص 98، العدد 24 سنةقتصاد، الدارة و الإالإ، مجلة في المنظمات
2
نير، العدد الخامس، العراق، ص ، مجلة دنا(دراسة تطبيقية في وزارة العلوم و التكنولوجيا ) دارة المواهب إثر القيادة في أ(: بدون سنة ) علاء دهام حمد   

14. 
3
 .31-31اياد احمد عبد الله ابو سحلوب، مرجع سابق، ص ص   
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  ؛مواهب، لعدم سعي المؤسسة للتغييرفكار الجديدة للكتراث المؤسسة للأإعدم 
  ؛فكار الجديدةخرين بجدوى الأالآ الموظفين قناعإصعوبة 
 ؛فكار المواهبسة الصورة الكاملة والدقيقة لأعدم فهم المؤس 
 ؛فكار الموهوبينأت الكافي للكم الكبير من سة الوقعدم توفير المؤس 
 ؛فعال ملموسة في العملألى إفكار صعوبة التحويل النهائي للأ 
  ؛ولىعتراف بصاحب الفكرة الأفكار الموهوبين وتنفيذها في المؤسسة دون الإأسرقة 
  لعاديين؛فراد اعات بين الموهوبين والأالصراالمشكلات و 
 ؛فكار الموهوبينبأن هم غير مقتنعين صعوبة قيادة البعض في المؤسسة مم 
 هداف التي يضعها الموهوب قبل البدء في العملسبب عدم الوصول للأبحباط الإ. 

  1:سباب التاليةذه التحديات قد تكون ناتجة عن الأهو 

 : شخصية الموهوب (1
ظيفية خرين، من الناحية النفسية والعلاقات الو فراد الآالموهوبين عن شخصية الأ حيث تختلف شخصية

لى إستقرار النفسي، فهو بحاجة با ما يتصفون بمزاج عصبي متقلب والقلق الدائم وعدم الإغالوالاجتماعية، و 
 .بداعاتهمديرين، حتى يتمكنوا من التفر  لإمعاملة خاصة من الم

 : المهام الصعبة التي يتحملونهاالمسؤوليات و  (2
خرون الكثير من المهام الصعبة والمعقدة التي لا يستطيع الآ اليهمنظرا لقدرات الموهوبين الخاصة، فغالبا ما تسند 

نشغال إلى إ بذلك لى الموظفين العاديين، مما يؤديإخطر من المهام التي تسند أهم و أنجازها، والتي غالبا ما تكون إ
 .ثر على النتائجعمال ذات الأثير من الأالموهوبين بالك

 :خريناللآ عنف طريقة تفكير الموهوبين ختلاإ (3
لمدير، و كثيرا ما تكون نها مختلفة عن ما يتوقعه اأفعالهم أردود و  ساليب الحوار والمناقشة مع الموهوبينأيتضح من 

ن يكون مستعدا أمر الذي يتطلب منه وهوب، الأقد يربك ذلك المدير عند التعامل مع الممفاجئة وغير معتادة، و 
و التوقعات غير أثارته لبعض الجوانب إ، و والعمل لحديثمفاجآت الموهوب في ابتكارات و إللتعامل مع دائما 

 .التقليدية

                                                           
1
 .25-24محمود عبد الفتاح رضوان، مرجع سابق، ص ص   
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 اساسأساسيه المتكامله والمتعلقه من العمليات الأ ةتفاعل مجموع يهالمواهب  ةدار إن ومما سبق يمكن القول بأ
 ةستراتيجيإ ةيولو أ واحتفاظ بهم وتطويرهم ليصبحومن ثم الإ ةفراد ذوي المواهب والمهارات المميز ستقطاب الأب واذبج
المواهب من كونها  ةدار إحول بت لاإوهذا لن يتحقق  ة،ستراتيجيه مستدامإ ةمن العمل اليومي وبالتالي تحقيق ميز  جزءاو 

وهو ما سيتم  إلى إستراتيجية لها دور كبير وشامل في عموم المؤسسة ةفراد الموهوبين في المؤسستهتم بشؤون الأ وظيفة
 .استعراضه في المطلب الموالي

 هميتهاأدارة المواهب و إستراتيجية إ: المطلب الثالث

 دارة المواهبإستراتيجية إتعريف : أولا

تلعب دوار كبيرا في تحقيق اتيجيات الوظيفية داخل المؤسسة و ستر هم الإأحدى إدارة المواهب إستراتيجية إتمثل 
بهدف تحقيق  ةالمؤسس ةمكان في ظل نقاط قو وتجنب التهديدات قدر الإ المرونةوتحقيق  للمؤسسة ةستراتيجية الكليالإ

 :همهاأدارة المواهب إستراتيجية لإوهناك عدة مفاهيم . 1ةمزايا تنافسي

 ة طار رؤيإفي  ةلضمان توفير المواهب التي تحتاجها المؤسسة ستباقيإ ةخط"  :عن ةبار ع المواهب ةدار إ ةستراتيجيإ
 ةتنميفراد الموهوبين وتقييمهم و بما يضمن جذب الأ البشرية،ارد المو  ةدار إ ةستراتيجيإتحدد بالتكامل مع  ةمستقبلي

 .2"حتفاظ بهمتحفيزهم للإو  ،وتطوير قدراتهم وفق متطلبات العمل

  بقاء الإب المواهب واستقطابها وتعيينها وتطويرها و ذتها لجغياصب ةتقوم المؤسس ىمثل ةستراتيجيإ"  :بأنهاتعرف و
ن أداء والتحقق من الأرفع مستوى و  ةنتاجيالإ زيادةلى إالعمل مما يؤدي بحسب حاجات  ةعلى المهارات المناسب

هداف بما يتناسب مع الأ ةستراتيجيوالقدرات الإ ة،مكانيات الماديتعمل على توفير الإ ةوبرامجها التدريبي ةالمؤسس
  .3" لى تحقيقها من خلال المواهبإالتي تطمح 

                                                           
1
 .62 غني دحام تناي الزبيدي، حسين وليد حسين عباس، مرجع سابق، ص  

2
 بحث ميداني في عدد من مدارس الموهوبين في) دارة الموهبة إستراتيجيات إبعض العوامل التنظيمية في تحديد دور (:  3116) سهيلة محمد فاضل العبيدي   

 .12، العراق، ص 81، العدد 33دارية، المجلد الإ قتصادية ولعلوم الإ، مجلة ا(العراق 
3
 .24غني دحام تناي الزبيدي، حسين وليد حسين عباس، مرجع سابق، ص   
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  ساسية التي تساهم في تتضمن التحديد المنظم للمناصب الأالتي العمليات مجموعة من النشاطات و : يضاأهي و
هذه  ىءداء العالي لملمكانيات والأصحاب الإأتطوير مخزون المواهب التنافسية المستدامة للمؤسسة، و  تحقيق الميزة

  .1لتزامهم المستمر مع المؤسسةإالمناصب، وضمان 

  ستراتيجيا إة المؤسسة الشاملة بوصفها شريكا ستراتيجيإمع  ستراتيجية متكاملة وبشكل تامإ :نهامن يرى بأهناك و
  .2هداف المرسومةداء وبلو  الأسهم في تحقيق التكامل في العمل والأي

ستراتيجي للمؤسسة يضمن توفير إشريك : " دارة المواهب هيإستراتيجية إن ومن المفاهيم السابقة نستنتج بأ
امة ضمانا لبقائها و نموها على المدى الطويل، لتحقيق ميزة تنافسية مستدالمواهب المطلوبة لاستثمارها في المؤسسة 

 ."بنجاح

 دارة المواهبإستراتيجية إهمية أ: ثانيا

ين ستراتيجية للمؤسسة كونها تؤثر في قابلية المؤسسة التنافسية لارتباطها بالعاملإهمية أدارة المواهب إتشكل 
ن تحقق أن جميع موارد المؤسسات يمكن أذ إخفاق المؤسسة، إو أاح نهم مصدر نجالموهوبين الذين يمكن وصفهم بأ

والنجاح والنمو ستدامتها فهي مورد استراتيجي مهم تحدد فرص البقاء إالموارد البشرية تعمل على تحقيق التنافس، و لكن 
يزة التنافسية التي تحقق الم نهم المقدرات الجوهريةألى العاملين الموهوبين على إن ينظر أنه من الضروري أللمؤسسة، كما 

تقليدها من  بداع بطريقة لا يمكنتخاذ القرار والإإتتمتع بمهارات خاصة ومميزة في عمليات ذا كانت إللمؤسسة، لا سيما 
ستراتيجية شراكهم في تنفيذ الإإالعوامل المؤثرة في حد أامل مع العاملين في المؤسسة يعد ن كيفية التعأقبل المنافسين، كما 

ن إساس فالمواهب والعكس، وعلى هذا الأ دارةإستراتيجية إهمية أتكوين الميزة التنافسية، تتكون  همية دورهم فيأقدر فب
ر لهذه المدخلات هم دو أستراتيجية الكلية للمؤسسة، و حدى المدخلات المهمة للإإدارة المواهب تشكل إسترتيجية إهمية أ

 .3عمالداء الأأفراد و بين ممارسات الأ رتباطنها تشكل عنصرا حاسما في خلق الإأهو 

  4:دارة المواهب في النقاط التاليةإستراتيجية إهمية أكما تبرز 

 ؛وضوح الهدف .1
                                                           

1
 Mellahi Kamel, Collings David G ( 2009 ) : Strategic tallent management ( A review and research agenda, human 

resource management, Elsevier publisher, Amsterdam, P 2. 
2
 .31هيفي علي سلمان هيفي، مرجع سابق، ص   

3
 .26غني دحام تناي الزبيدي، حسين وليد حسين عباس، مرجع سابق، ص   

4
 .12سهيلة محمد فاضل العبيدي، مرجع سابق، ص  
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 ؛مبادئ توجيهية .3
 ؛طرق مشتركة للعمل .2
 .ولوياتخارطة الطريق لتحديد الأ .4

 دارة المواهبإستراتيجية إمراحل بناء : المطلب الرابع

لى الاستراتيجية المختارة و من ثم إالوصول  إلى تباعهاإؤدي يب بمجموعة من الخطوات التي لمواهدارة اإستراتيجية إتمر     
نقاط / نقاط القوة )  ستجابة بين المؤسسةيف والإك يمكن عن طريقها تحقيق حالة التتنفيذها، كما تمثل العملية التي

 1.(التهديدات / الفرص ) بيئتها ، و (الضعف 

 :دارة المواهبإستراتيجية إساسية لبناء وات الأعرض الخطالشكل الموالي يو 

 دارة المواهبإستراتيجية إساسية لبناء الخطوات الأ(:  6-1) الشكل 

 

  

 

 

 

 

 

بحث ميداني في عدد من مدارس ) دارة الموهبة إستراتيجيات إبعض العوامل التنظيمية في تحديد دور(:  3116) سهيلة محمد فاضل العبيدي  :المصدر
 .12، العراق، ص 81، العدد 33دارية، المجلد قتصادية و الإ، مجلة العلوم الإ(بين في العراق الموهو 

 

                                                           
1
 .22جع سابق، ص غني دحام تناي الزبيدي، حسين وليد حسين عباس، مر   

 تطوير نظرة واسعة
 حول مدى جاهزية 

 المؤسسة

 ستقطاب لمقدرات الفردإ
 لوضع خارطة طريق له 

 للمستقبل

 كيفية  تحليل الفجوة حول
 الحصول على المواهب 

 من المصدر الداخلي

 تحديد الأوقات
 الزمنية لإدارة

 المواهب

 التهيؤ للصدمة الثقافية 
 الناشئة عن دخول ثقافة

 لموهبة جديدة

 الدخول في نظام 
 دارة المواهبإ
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 1:تيةنه يتكون من الخطوات الآألى معطيات الشكل السابق يتبن إوبالنظر 

ة ورسالتها والقيم المشتركة رؤية المؤسسذلك عن طريق مراجعة و  :تطوير نظرة واسعة حول جاهزية المؤسسة (1
نجاز هذه هداف و كيفية تنفيذها، والمهارات المطلوبة لإلعامة للمؤسسة فضلا عن مراجعة الأستراتيجية اوالإ
 .هدافالأ

قدرات خاصة بالوظيفة، ) ستويات ذلك بتطوير خارطة طريق للمستقبل تتضمن ثلاث مو  :قدرات الفرد (3
 (.قيادية قدرات و 

التقييم الذاتي، مدى الجاهزية  التقييمات السنوية،: ك باستخدام مجموعة من المعايير مثلذلو  :تحليل الفجوة (2
 .ستعدادوالإ

 .دارة المواهبإستراتيجية إ وقات الزمنية الخاصة بتنفيذتحديد الأ (4
 .دخول ثقافة جديدة للمؤسسة (5
 .دارة التغييرإ (6

 واهبدارة المإستراتيجية إالعوامل المؤثرة في بناء : المطلب الخامس

 2:ستراتجيتها، تتمثل فيإعتبار عند بناء خذها بعين الإن تأأدارة المواهب إيجب على  من العوامل توجد مجموعة

 .هي الخصائص الفريدة التي تميز المؤسسة عن غيرها من المؤسسات المنافسة لها :رسالة المؤسسة (1
 .ؤسسةالخطوات المحددة لتحقيق رسالة الم :ستراتيجية للمؤسسةهداف الإالأ (3
صعبة يل بشكل سريع، فهي بعيدة المدى و و التعدأستراتيجية لا تخضع للتغيير فالإ :ستراتيجيالتخطيط الإ (2

 .التغيير
س دائم بين المؤسسات للحصول على ن هناك تنافأي أ :الميزة التنافسية الدائمة الناتجة عن المورد البشري (4

 .فرادفضل الأأ
 .داريةي جميع العاملين وفي مختلف المستويات الإأ :ؤسسةمراعاة جميع الموارد البشرية في الم (5

                                                           
1
 .32 -33ص  هيفي علي سلمان هيفي، مرجع سابق، ص  

2
 .95-94غني دحام تناي الزبيدي، حسين وليد حسين عباس، مرجع سابق، ص ص   
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خرى في ستراتيجيات الأدارة المواهب مع الإإستراتيجية إضرورة تكامل  :ستراتيجيات المؤسسةإالتكامل مع  (6
 .المؤسسة

ن نجاح ية، لأالخارجوتشمل نقاط القوة والضعف، والفرص والتهديدات في البيئة الداخلية و  :تأثير البيئة (2
 .ؤسسة يعتمد على قدرة المديرين في استخدام طرق فعالة للتعامل مع هذه المتغيراتالم
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 طار النظري للتميز في المؤسسةالإ: المبحث الثاني

هم أهتمام، ولعل الإعاصرة التي تحظى بقدر كبير من دارية المتجاهات الإهتمام بمفهوم التميز يعتبر من الإن الإإ
لى التركيز على إصول المادية كمقومات للتميز نتقال من التركيز على الأرزة في البحث عن التميز هي الإلباالتحولات ا

كثر أومن أجل توضيح . هم دافع ومحرك لهاأمال البشري محورها ومصدرها الرئيسي و لالتي يمثل رأسصول غير الملموسة و الأ
 تيالمشاكل البراز بعض نماذج التميز و إلى إضافة في المؤسسات، بالإ هميتهأو التميز لهذا المنظور يتناول هذا المبحث مفهوم 

 .قد تواجهه

 مفهوم التميز: ولالمطلب الأ

 ات القرن العشرين عندما ألف م بالتميز كمفهوم في مطلع ثمانينهتمابدأ الإ (Thomas Jr Peters  )
 In" التميز  م كتابهما المشهور بالبحث عن1893عام (  Robert H Waterman) زميله و 

Search of Exellence " بانية منذ ستينيات وسبعينيات االذي جاء كرد فعل لتميز المؤسسات الي، و
زها وفق معايير التميز حددوا عوامل تميمريكية المتميزة و مجموعة من المؤسسات الأقد درس الباحثان ذات القرن، و 

 .1في نماذج المؤسسات الناجحةالمعتمدة المحددة و 

  يعرفو  (Daley  ) و (Davis  ) الحاسمة التي  ستغلال الفرصإلى إسعي المؤسسات : " نهأالتميز على
رؤية مشتركة يسودها وضوح الهدف وكفاية المصادر، دارة بإلتزام ستراتيجي الفعال والإيسبقها التخطيط الإ

 .2" داءوالحرص على الأ

  ة تتجاوز توقعات العميل فتكون المؤسسة دائما البديل ضافيإتقديم لمسة : " قد بين آخرون بأن التميز يعبر عنو
  .3التميز للمؤسسةعملاء مرتقبين بما يحقق النجاح و فضل لختيار الأد للعملاء الحاليين، كما تكون الإالوحي

  يعرف و (Mirabile  ) داء صحاب الأأا القدرات التي يمتلكهمجموعة المعارف والمهارات و : " نهأالتميز على
  .4" المتميز

                                                           
1
، (دئ و تطبيقات فضل الممارسات مباأمدخل الجودة و ) التميز المؤسسي  (: 3112) حمد عيشوني أنزار عبد المجيد البراوي، محمد  لحسن عبد الله باشيوة،  

 .25ردن، ص الأ-الوراق للنشر و التوزيع، عماندار 
2
، مجلة (لعامة للضرائبالهيئة ا –بحث ميداني في وزارة المالية ) داء في التميز التنظيمي دارة الأإنعكاس ممارسات إ(:  3116) سنان فاضل حمد القيسي   

 .22العراق، ص -بغداد، 92، العدد 33دارية، المجلد قتصادية و الإالعلوم الإ
3
 .112ريج سعيد خليل، مرجع سابق، ص أ  

4
 .26مصر، ص -، المجموعة العربية للتدريب و النشر، القاهرةداري المتميزداء الإالأ(:  3119) مدحت ابو النصر   
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 ناصر اهتمام عتعرف على العملاء وتفهم مطالبهم واحتياجاتهم و ال: " ن التميز هوفي حين هناك من يرى بأ
داء يفوق التوقع ويحقق المنافع أت غير المتوقعة من خلال المتطلباحتياجات و المؤسسة كافة بتلبية تلك الإ

 .1" بشكل متوازن ككلصحاب المصلحة  والمجتمع  لأ

  القدرة على تقديم : " نهأف من هذه الناحية على ن التميز يرتبط بثقافة المؤسسة، فيعر  أعلى وهناك من يؤكد
المؤسسة  حيث يتعذر تحقيق التميز ما لم تكن الثقافة السائدة فيخرين، دمات بصورة مبتكرة مختلفة عن الآالخ

ن أيضا أولا بد نها مواتية لهذا التميز، أكد من ألتميز يتطلب مراجعة الثقافة للتن تحقيق اإهي ثقافة التميز، لذا ف
  .2" سةستتطور ثقافة التميز بالمؤ 

  قيق نتائج باهرة ترضي العملاء والمساهمين تحالريادة في تقديم المنتجات والخدمات و : " نهبأ( العديلي ) ويعرفه
  .3" والعاملين

 فهو ينشئ شريحة  غير المنافسينالمنافسين و  خرين منتيان بما هو مختلف عن الآلإتكار، وهو ابالإ: " والتميز يعني
  .4" بتكارتها عن طريق الإاستجابة المتفردة لحاجلإسوقية من خلال ا

 ة مشاركدارة من خلال العمليات والحقائق، وتطوير و تلك الممارسة وثبات الهدف والإ: " نهكما يعرف التميز بأ
 .5" ر الخدمات المقدمة، والمسؤولية تجاه المجتمعبتكار والتحسين، وتطويفراد، والتعلم المستمر، والإالأ

  علي ) دها دارة الحديثة، مثلما يحدلى بعدين محوريين في الإإن مفهوم التميز على مستوى المؤسسة يشير أكما
  6:كالتالي" دارة التميز إ" في كتابه ( السليمي 

 ة تتفوق على كل نجاز نتائج غير مسبوقإبمعنى لى تحقيق التميز، إة هي السعي يدارة الحقيقغاية الإ :ولعد الأالب
 .تتفوق بها على نفسها بمنطق التعلممن ينافسها، بل و 

                                                           
، مجلة المستنصرية (دانية على الجامعة المستنصرية دراسة مي) ثرها على التميز المنظميأدارية و الشفافية الإ(: بدون سنة ) لوهاب سامة عبد اأ محمود  1

 .143العراق، ص -، بغداد52للدراسات العربية و الدولية، العدد 
2
في الشركات  ةدراسة ميداني) بعاد جودة الخدمة و قدرات التعلم التنظيمي في تطوير ثقافة التميز أدور (:  3113) ت الخالدي يصالح عابر بش  

دارة إعمال، قسم دارة الأإلحصول على درجة الماجستير، تخصص ، رسالة مقدمة استكمالا لمتطلبات ا(وراق المالية  سوق الكوي  لأالصناعية المدرجة في
 .59ردن، ص الأ-وسط، عمانعمال، جامعة الشرق الأعمال، كلية الأالأ
3
سلامية للدراسات ، مجلة الجامعة الإلصناعات الدوائية الفلسطينيداء و نتائجه في قطاع االعلاقة بين مقومات التميز بالأ: ( 3112) ذياب جرار   

 .368فلسطين، ص -، غزة3، العدد 31دارية، المجلد قتصادية والإالإ
4
 .254ردن، الجزء الثاني، ص الأ-العربي للنشر و التوزيع، عمانبة المجتمع ، مكتعمالالجودة و التميز في منظنمات الأ: ( 3111) رتل كو  فريد  

5
 .8مصر، ص -، عالم الكتب للنشر و التوزيع، القاهرةدارة التميز المؤسسي بين النظرية و التطبيقإ(:  3113) براهيم المليجي إرضا   

6
مجلة ، (دراسة تطبيقية في عينة المنظمات السياحية في العراق ) دارة التميز إثر الذكاء الوجداني في أ(:  3115) ، صالح سلمان زاير ىصباح محمد موس  

 .231، العراق، ص 113، العدد 29 لسنةقتصاد، او الإ دارةالإ
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 ن يتسم بالتميز، أعمال وقرارات وما تعتمده من نظم وفعاليات يجب أدارة من كل ما يصدر عن الإ  :البعد الثاني
عمال الفرص الحقيقية كي يحقق تنفيذ الأيهيئ و نحراف و الإألا تترك مجالا للخطأ  ي الجودة الفائقة الكاملة التيأ

 .ول مرةأالصحيحة تنفيذا صحيحا وتاما من 
تاما عتمادا كليا و ان بعدي التميز يعتمدان أخر، كما حدهما من دون تحقيق الآأوالبعدان متكاملان ولا يتحقق 

 .رض الواقعألمعرفة على حتى يتم تفعيل تلك ا المتجدد باستمرارتثمار الرصيد المعرفي المتراكم و سإ على
  طار إسة في سستغلال الفرص المناسبة للمؤ إ: " نهتعراض التعاريف السابقة يمكن تعريف التميز بأمن خلال اسو

حتياجات قرارات ما ينتج عنه تلبية الإاتخاذ العمال و داء الأأستراتيجي الفعال، والتفوق في التخطيط الإ
 ." مختلفة عن المنافسين عميل بطريقةالمتطلبات غير المتوقعة للو 

 همية التميز في المؤسسةأ: المطلب الثاني

طراف من زبائن، عمال، ة، فهو يحقق نتائج ترضي مختلف الأداء المؤسسأميز بمثابة الممارسة الباهرة في يعتبر الت       
ه السياسات المختلفة، ونظم امل كالقيادة التي تقوم بصياغة وتوجيلى مجموعة من العو إهذه الممارسة  مساهمين، و تمتد

 . 1غيرهاو المعلومات 

ى الداعمة للتميز فيها من خلال تحقيق معدلات التغيير مكانية المؤسسات في بلورة القو إهمية التميز تنبع من أن أكما 
 تنامي الشعور لى توفير التعلم المستمر ومن ثمإضافة لمحدودة وتماسك الثقافة التنظيمية بالإتحقيق المنافسة غير االسريعة و 
المؤسسات بمبررات التميز نظرا  خذأتحدد دواعي و . بداعاتالإوظيف التكنولوجيا في المعلومات و القدرة على تبالجودة، و 

 3:لىإهميته لها من خلال الحاجة لأ

  ؛العقبات التي تواجهها حال ظهورهاطرق للتعرف على وسائل و 
  فراد تحدد الأ) صوص الموارد البشرية تخاذ القرارات الهامة بخاوسيلة لجمع ومعالجة المعلومات، حتى تتمكن من

 ؛(داءالتميز في الأالمبادرات و الواجب ترقيتهم، و كذا ذوي 

                                                           
1
دراسة تحليلية في مصرفي الرافدين )دور المهارات القيادية الناجحة في تبني إستراتيجية التميز لمنظمات الأعمال (: 3114)ميادة حياوي مهدي  

   .9العراق، ص  -، الكوفة21السنة العاشرة، المجلد السابع، العدد  ، مجلة الغري للعلوم الإقتصادية والإدارية،(النجف الأشرف -والرشيد
، (دراسة ميدانية حول مراكز البحث العلمي في الجزائر ) مال البشري في تحقيق التميز للمؤسسة المتعلمة لسأدور تسيير ر (:  3113) صولح سماح 3
 .34قتصادية و التجارية و علوم التسيير، جامعة بسكرة، ص قتصادية، كلية العلوم الإعلوم الإقتصادية، قسم اللنيل شهادة دكتوراه في العلوم الإطروحة مقدمة أ
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 داء قياسا مع كثر تميزا في الأأتطيعوا المساعدة في جعل المؤسسة تطوير مواردها البشرية بصفة مستمرة حتى يس
 ؛المؤسسات المنافسة

 في حساسية الدور الذي يقوم به و ن التمع  و مجموعة و ألصانع القرار سواء كان فردا  زمةتوفير الكفاءات اللا
 ؛التميز في المؤسساتبداع و هميته في تحقيق الإأ

داء من خلال تطوير كفاءات فع مستويات الأر داري ليعد ضرورة من ضرورات التطوير الإ ن التميزإوبالتالي ف
بداع والمبادرة د تنظيم فعال تسوده روح الفريق والإلى التشجيع على وجو إضافة إالمؤسسة، القادة في وقدرات الموظفين و 

بالتالي تحقيق ستراتيجي للمؤسسة و داء المالي والإداء البشري ومنه على الأنتماء للمؤسسة، مما ينعكس على الأوالإ
 .1تميزها

سس متفوقة تحقق أت بناء المؤسسات على مع عناصر ومقومالى مدخل شامل يجإن التميز نشأ للتعبير عن الحاجة أكما 
ة، كما تكفل لها تحقيق الترابط والتناسق وضاع الخارجية المحيطة بها من ناحيدرات فائقة في مواجهة التغيرات والألها ق

فع اق وتحقيق الفوائد والمناسو بذلك في الأ عناصرها ومكوناتها الذاتية واستثمار قدراتها المحورية، والتفوق الكامل بين
  .2مالكين للمؤسسة و عاملين بها و متعاملين معهاصحاب المصلحة من لأ

نتاجية العالية، وعلاقات يعمل على تحقيق بعض المزايا كالإ هو يشكل موقفا جديدا نحو تحقيق التحسين المستمر، حيثو 
ناسبة لمشاكل الجودة في طرح حلول مهداف الجودة، و أرارية استمعمل وتوظيف أفضل وتنسيق تعاوني للجهود، وتوحيد و 

  .3المؤسسة

 نماذج التميز: المطلب الثالث

داري قوي فاعل لمواكبة النجاح والتقدم، وبما إلى امتلاكها لنظام إستقرار والنمو المؤسسات التي ترغب في البقاء والإ تسعى
ن يشهد المستقبل أالمحتمل كثيرا نه من إعيفة في ساحة السوق العالمي، فن للمؤسسات الضانه لا مكألى إن الماضي يشير أ

في السوق سوى للمؤسسات  نه لن يكون هناك مكانألى إيشير ن المستقبل أا جوهريا في هذه الفلسفة من حيث تغير 

                                                           
1
 .34، ص نفسهالمرجع   

2
 .22-26، ص ص مرجع سابق: لحسن عبد الله باشيوة، نزار عبد المجيد البراوي، محمد احمد عيشوني  

3
 .12رضا ابراهيم المليجي، مرجع سابق، ص   



طار النظري لمتغيرات الدراسةالإ                                                            الفصل الأول  
 

35 
 

مثل للتميز الذي  النموذج الألىإلى تحديد المفاهيم والمعايير للوصول إدارة تجهت جهود علماء الإإالمتميزة، وكنتيجة لذلك 
  .1تباع منهج التحسين المستمرإسة عن طريق سزن في الرضا بين مختلف الجهات ذات العلاقة بالمؤ يحقق التوا

 (النموذج اليباني ) دارة الجودة الشاملة إنموذج : ولاأ

نه أ: زة لسببين هماول للمؤسسة المتمية الجودة الشاملة، هو النموذج الأدار إعتبار نموذج المؤسسة التي تعتمد إيمكن 
يزة المؤسسة المتم تمنح جوائز التميز العالمية، و نه النموذج الذي تعتمده الكثير من الجهات التيأو كذلك  ،قدمالأالشكل 

تسعى بشكل مستمر لتحسين هي مؤسسة تعتمد هذه المنهجية، و  دارة الجودة الشاملةمن وجهة نظر الذين يهتمون بإ
 .جودة عملياتهاجاتها و جودة منت

من "   Zنظرية " ن صدار كتاب بعنواإثر إدارة والتنظيم لى النموذج الياباني للإإالتاريخية لهذا المدخل د الجذور تعو و       
مت في نجاح المؤسسات اليابانية سهأدارة اليابانية التي اف فيه شكل التنظيم والإ، عر  ( W.Ouchi) قبل الياباني 

سباب حد الأأاعتبر هذا النموذج على المستويات، و ألى إبها رتقت إالتحسين المستمر لمنتجاتها حتى  مكنتها من تحقيقو 
قرن العشرين، حيث كان التنظيم سبعينيات اللمؤسسات اليابانية منذ ستينيات و المهمة للنجاح الباهر الذي حققته ا

 ."حلقات الجودة " و أ" حلقات السيطرة النوعية " عتماد إساسي لهذه المؤسسات هو الأ

المحافظة على ولائهم من خلال العملاء و  رضاءإستراتيجية تنظيمية تركز على إملة عبارة عن دارة الجودة الشاإف
داء، وتقليل الوقت، وتحسين نتاجية بما يحقق تخفيض تكلفة الأالتحسين المستمر لخصائص المنتج ولكفاءة العمليات الإ

لى مساهمات العديد من العلماء إشاملة ستخدام الجودة الاويعود الفضل في ، للمستفيدينسلوب تقديم المنتجات أ
 W.E.Deming ،M.Juran ،Joseph ،P.Crosby .2: مثالأمريكيين واليابانيين الأ

 وروبي للتميزالنموذج الأ: ثانيا

دة بهدف زيا 1881علن رسميا عن النموذج في عام أ، و 1899دارة الجودة في عام وروبية لإأنشأته المؤسسة الأ
سباب نجاح المؤسسات واحد أن أعتماد على فلسفة الجودة، وهو ينص على وروبية بالإؤسسات الأالقدرة التنافسية للم

 حيث، (النتائج الممكنات و : ) وعتينتقسم معاييره على مجمو نوعها، و أو عن طبيعة عملها أعن حجمها بغض النظر 

                                                           
1
 .231، صالح سلمان زاير، مرجع سابق، ص صباح محمد موسي  

2
-216الاردن، ص ص -قضايا ادارية معاصرة، دار وائل للنشر و التوزيع، عمان(:  3111) احمد العاني، احمد عريقات، اسماء الصالح، ناصر جرادات   

212. 
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وتصف المؤسسة . داء المحققتوى الأما النتائج فهي مسأن تقوم بها، أت التي يمكن للمؤسسة الممكنات هي النشاطا
خلال تحديد موقعها  داري ملائم منإسيس نظام داة عملية تساعد المؤسسة في تأأنه وروبي بأوروبية نموذج التميز الأالأ

  .1يجاد الحلولإنحو التميز ومساعدتها في فهم الفجوات ومن ثم 

 : تاليح هذا النموذج في الشكل اليوض  و 

 وروبيوذج التميز الأنم(:  7-1) الشكل 

  

 

 

 

 

 

 .332مصر، ص -و التوزيع، القاهرة ، عالم الكتب للنشردارة التميز المؤسسي بين النظرية و التطبيقإ(:  3113) رضا ابراهيم المليجي : المصدر

ن أ(  FFQM) ة رة الجودداوروبية لإدارة، وتوضح المؤسسة الأفضل ممارسات الإأ عن وروبي يعبرفالنموذج الأ
صحاب المصلحة من العاملين وغيرهم داء وخدمة العملاء، وتحقيق المنافع لأن التميز في الأأفلسفة النموذج تتبلور في 

ستراتيجيات والموارد البشرية السياسات والإ توجيهخلال القيادة التي تقوم بصياغة و نما تتحقق من إسره، والمجتمع بأ
 .تدير العمليات المختلفة بالمؤسسةوتستثمر العلاقات و 

 2:تيةوذج على مفاهيم التميز الآمويقوم الن

 حتياجات إقيق النتائج المتوازنة لتلبية حيث يتوقف التميز على تح: فةالمستهد النتائج التوجه نحو تحقيق
 .صحاب المصلحة كافةأ

                                                           
1
 .233صباح محمد موسى، صالح سلمان زاير، مرجع سابق، ص   

2
 .233المرجع نفسه، ص   

 
 النتائج الممكنات

 

 

 القيادة

 

 

 جراءاتالإ

 

 نتائج

 مؤشرات 

 اءالأد

 فرادنتائج الأ فرادالأ

 تراتيجيةالإس

 و السياسة
 نتائج العمل

 الشراكة نتائج المجتمع

 و الموارد

 بداعالمبادرة و الإ
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 للتأكد من رضاه عن تميز الخدمات: التركيز على العميل. 
  ن موظفيها من تحقيق يمك  الهدف داخل بيئة المؤسسة، و سلوك القيادة يعمل على توضيح  :الهدف ثباتالقيادة و

 .التميز
 لتحسينات باستخدام إدخال اتؤدي لفاعلية أفضل و  نشطة المشتركة المترابطةالأ: الحقائقو  دارة بالمعلوماتالإ

 .الحقائق التي تتضمن تصورات أصحاب المصالح
 القيم المشتركة والثقافة المبنية على الثقة والتمكين والمشاركة وتدريب الموظفين وتحقيق  :همفراد و مشاركتلأتنمية ا

 .مكانيات لهمفضل الإأ
 في ثقافة دارة المعرفة إعلى فضل عندما يقوم أداء المؤسسة أيكون : بداع و التحسينستمرار في التعلم والإالإ

 .التحسينبداع و إالاتتسم بالتعلم المستمر و 
 كون لها علاقات منفعة متبادلة، ومبنية على ا يفضل عندمأتصبح فاعلية المؤسسة  :كاتا و تطوير الشر  تنمية

 .التكامل مع شركائهاساس الثقة وتبادل المعرفة و أ
 خلاقي تجاه المجتمعلنهج الأيمثل ا :جتماعيةالمسؤولية الإ. 

 Peters & Watermanنموذج : ثالثا

ائص المؤسسة المتميزة حيث لتحديد خص(  Tom Peters) و (  Robert Waterman) ستشاريان سعى الإ
ص المشتركة لمجموعة قد حاولا تحديد الخصائبية عموما، و ر مريكية والغدارة لا يصلح للبيئة الأن النموذج الياباني للإوجدا بأ

 In Search) بهما المعنون ما خلاصة نتائجهما في كتاقد  مريكية و ثر نجاحا في الولايات المتحدة الأكالأ من المؤسسات

of Exellence  ) كثر ثل الخصائص المشتركة للمؤسسات الأتتمنتشار مفهوم التميز، و إفي الذي يعود له الفضل و
  1:حسب الكاتبان فينجاحا 

 ؛هتمام بالفعل وليس بالكلامي الإأ :التحيز نحو العمل و الفعل 
 ؛وتوجيه عملها لما يريد خلال توطيد العلاقة مع الزبون من :القرب من الزبون 
 ستقلالية كبيرة وحكم شبه ذاتي، و تشجيعها إعطاء الوحدات المختلفة إمن خلال : ستقلالية و ريادة التنظيمإ

 ؛مميزةبداع منتجات وخدمات جديدة و إعلى 

                                                           
1
 .39-32، مرجع سابق، ص ص احولح سمص  
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 ؛نتاجية والجودة العاليةفراد المصدر الرئيسي لتحقيق الإيعتبر الأ :فرادنتاجية من خلال الأالإ 
 ؛ك خبرة فيها لمجرد جاذبيتهاحيث لا تتدخل في المجالات التي لا تمل :تلتزم بما تجيد مؤسسة 
  العاملين  ، حيث تعطي"الحرية  عطأكن حازما و لكن " نها تعتمد مبدأ أي أ :متشدد بالتزامن/ تنظيم مرن

 .التجريب مع ممارسة رقابة و متابعة محكمةو بداع حرية كبيرة للمبادرة والإ

ن أالتميز، و ن المؤسسة المتميزة هي مؤسسة تمتلك ثقافة تركز على أن هذا النموذج يبين باختصار أحثان يرى الباو 
ليس البناء التنظيمي الرسمي، لذلك سمى البعض هذا النموذج العاملين هي الثقافة التنظيمية و ولى على داة التاثير الأأ

 .بنموذج الثقافة

شغف التميز " الكتاب الثاني بعنوان ( Tom Peter )و (  Nancy Austin) نشر  1895و في سنة 
Passion for Exellence " 1:ول موضحة في الشكل التالينتائج المحصل عليها في الكتاب الأتم تبسيط ال، و 

 نموذج مبسط للتميز(:  8-1) الشكل 

 

 

 

 

 

، أطروحة مقدمة لنيل شهادة دكتوراه، جامعة بسكرة، ص ميز للمؤسسة المتعلمةمال البشري في تحقيق التلسأدور تسيير الر (:  3113) صولح سماح  :المصدر
 .39-32ص 

بداع الثابت، هتمام بالزبائن، الإفراد، الإالأ: ربعةالتميز هو نتيجة عوامل النجاح الأن ، أعلاهأيوضح الشكل 
 .القيادة التي تربط العوامل السابقة معا في جميع مستويات المؤسسةو 

 

                                                           
 .39-32صولح سماح، المرجع نفسه، ص ص   1

 

 القيادة

 الإهتمام بالزبائن الإبداع الثابت

 الأفراد
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 (: MPR) ادة هندسة العمليات عإ: رابعا

لى مؤسسة متميزة، إدقيقة لتحويل المؤسسة التقليدية عادة هندسة العمليات حركة توفر منهجية إيمكن اعتبار حركة 
 .عادة هندسة عملياتهاإلى هيكلة تنظيمها، و إليه الشركات الضخمة التي احتاجت إوهو ما احتاجت 

تفكير جاد : " نهابأ(  MPR) عادة هندسة العمليات إ(  Hammer) و (  Champy) ف حيث عر         
عادة إو تتضمن ." داءبهدف تحقيق تحسينات جوهرية في الأحداث تغيير جذري في العمليات التي تقوم بها المؤسسة لإ

لمخرجات لق باحتى تلك التي تتعمن تلك التي تتعلق بالمدخلات، و  بتداءاإالنشاطات التي تقوم بها المؤسسة تصميم كافة 
 عادة تصميمإو ألغاء إو أكثر كفاءة وفاعلية، كما تتضمن دمج أخرى ألى إالية داء الحالأساليب أجل تغيير أمن 

 .لتزام المؤسسة بالنشاطات السابقةإلى إالنشاطات حيثما يلزم دون النظر 

داء، ولا يتم سين للأحقيق تحساسية في العمليات لتأعادة تفكير إنها بأ(  Brown) و (  Harvey) يعتبرها و 
 .لى عملياتها بطرق جديدةإغة بحيث تتمكن المؤسسة من النظر نما البدء بصفحة جديدة فار إتعديل العمليات القائمة، 

الحذف مع كثر كفاءة من خلال الدمج، و أسة للعمليات هو جعل كل العمليات عادة الهندإن الهدف من ويؤكدان بأ
نتاجية ات، والعمليات، وكيفية تنفيذ المهام، وتقيليل المهام غير الكفؤة وتحسين الإمل للنشاطالتركيز على تصميم الع

  1.النوعيةو 

 خصائص المؤسسات المتميزة: المطلب الرابع

روف المؤسسة المتميزة الذي تتطلبه ظ جتهادات الباحثين حول شكلإمن خلال النماذج السابقة للتميز رأينا 
 .ية مختلفة لهذا الشكلالعمل، حيث كل اجتهاد يعطي تسم

فضل الممارسات العالمية أؤسسات التي تتفوق باستمرار على الم: " نهاالمؤسسات المتميزة بأ(  Gilgeous) قد عرف و 
ط نقااء منافسيها، و دأقدرات تعرف ييد والتفاعل، و أداء مهامها، وترتبط مع زبائنها والمتعاملين معها بعلاقات التأفي 

 .2"البيئة المحيطة ية بها و الضعف والقوة الخارج

                                                           
1
 .212-216أحمد المعاني و آخرون، مرجع سابق، ص ص   

2
 .22، مرجع سابق، ص احصولح سم  
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نها تشترك في خصائص متشابهة ولا أيد خصائص المؤسسة المتميزة، كما نماذج التميز السابقة تمثل محاولات مختلفة لتحدو 
بداع هو الإمتميزة  يجعل المؤسسةما  ن  أو ساسي للمؤسسة نسان المورد الألا بالتسميات، كما تشترك باعتبار الإإتختلف 

 .1نين يملكون القوةعلى عاملين ممك  وهي نماذج تقوم على المشاركة والمساواة، و  وقوة العقل،

 2:من بين هذه الخصائص ما يليؤسسات المتميزة بتعدد النماذج واختلاف وجهات النظر، و عليه تعددت خصائص المو 

ة، حيث فرص النمو ميز في المؤسسهم مصادر التأيعد من عمال الصعبة قبول الأ ن  أذ إ :عمال الصعبةقبول الأ (1
 ؛من الصفر بدء العملوالتعلم السريع للمؤسسات، وتحسين العمليات و 

 ؛لها دور بارز في تحفيز التميز والتشجيع عليه ن القيادةأذ أ :وفير القيادة الكفؤةت (3
خطاء وتحمل المؤسسة كاب الأن ارتأذ إالمؤسسات، فالمصاعب توضح مستويات قدرة  :تحمل المصاعب (2

 ؛يزهاتما، يسهم في صقل قدرات المؤسسة و اجهتهمو زمات و للأ
ديها الخبرات خارج نطاق العمل، وبالتحديد خدمة فالمؤسسات المتميزة يتوفر ل :الخبرات البعيدة عن العمل (4

 .داءد من الفرص لاكتساب التميز في الأتمع التي تقدم العديالمج
ساليب لتأدية المهمات، وبناء فضل الأأل اختيار تنبؤ الخاص بها، من خلادقة نظام اليقصد بها تعزيز و  :الدقة (5

 ؛نبؤ في التأثير على تميز المؤسسةهمية دقة التأمناخ داخلي يؤكد على 
 ؛دراكهاإفراد نواع عديدة من التميز والتي بمقدور الأألى طلب إوهذا يسعى  :مدخل تعددي للقيم (6
هذا يستمد من القيم التي تؤمن قدير العام، و ن المؤسسة موضع التلتكو  :نجاز الذاتي للمؤسسةالإ مدخل فلسفة (2

 .بها المؤسسة

ن يسعوا أسة المتميزة، والتي يجب على قادة التغيير سعلى خصائص المؤ (  Rosabeth Kanter) كد أفي حين 
 3:هي كالتاليليها، و إللتحول 

ونة، يركز على المهام ثير المر المؤسسة المتميزة هي مؤسسة نحيفة ذات بناء مسطح، لا هرمي قليل التعقيد، ك .1
ن تعيد النظر أذلك يتطلب من المؤسسات القائمة  عادة هيكلة المؤسسة و لتحقيقإساسية فقط، ما يتطلب الا

                                                           
1
 .212أحمد المعاني و آخرون، مرجع سابق، ص   

2
دراسة تطبيقية في وزارة التعليم العالي و البحث العلمي ) قيق التميز المؤسسي ثر خصائص المنظمة المتعلمة في تحأ(:  3111) أسماء سالم النسور   
وسط، عمال، جامعة الشرق الأدارة الأإعمال، قسم ، كلية الأعمالدارة الأإلحصول على درجة الماجستير، تخصص ، رسالة مقدمة استكمالا لمتطلبات ا(ردنية الأ

 .24-22ردن، ص ص الأ-عمان
3
 .212-213و آخرون، مرجع سابق، ص ص أحمد المعاني   
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وليات عطاء مسؤ إية، حيث يمكن تحقيق ذلك من خلال ساستنظيمية لتركز فقط على المهام الأفي هياكلها ال
 ؛ساسية في المؤسسةأارجية لتنفيذ خدمات ومهام غير طراف خأنتاج، والتعاقد مع كبر لوحدات الإأوقوة 

 ؛خرىأطراف خارجية، وعلاقات تعاون مع مؤسسات أستراتيجية مع إتحالفات تمتلك  .3
يع مواقع التنفيذ، ونشر لى جمإنشطة البحث والتطوير أيجاد مشروعات جديدة، ونقل إبداع والريادة، و تثمين الإ .2

 ؛داريةؤسسة بكافة مستوياتها الإستوى المالريادة على مبداع و ثقافة الإ
داء داء الحالي وليس الأساس الأأداء العاملين على نظمة تقييم لأأبداع، واعتماد نظمة مكافأة محفزة للإأتعتمد  .4

 ؛داء الممكن في المستقبلو الأأفي الماضي، 
ي المهارات وليس لى عاملين متعددإنها بحاجة أي أارات متعددة، ومدمنين على العمل، تستقطب عاملين بمه .5

ية، وبالتالي يكون ولاؤه هدافه المهنأن يتولى مسؤولية تحقيق أين في مهمة ما، بمعنى على الفرد شخاص متخصصلأ
 .ليس لوظيفتهلمهارته و 

 اكل و معيقات التميزمش: المطلب الخامس

لى مستوى تطلعات إرتقاء لإمن قدرتها على مواجهة المنافسة واعراقيل تقلل من المؤسسات من مشاكل و  تعاني الكثير
برز المشاكل التي تواجه المؤسسات في طريقها نحو أد من قدرتها على تحقيق التميز، ومن من ثم تحوتوقعات العملاء، و 

  1:التميز ما يلي

 ؛فرادهداف وقيم المؤسسات وبين مستويات وسلوك الأأفس بين ضعف التناستراتيجي، و ضعف البناء الإ 
 عن استثمار ما ينتج عنها من العجز ستجابة لها و سواق وبطئ الإحظة التغيرات في الألقدرة على ملاضعف ا

 ؛ه من تهديداتببو تجنب ما تسأفرص 
  رؤية الواضحة لكيفية استثمار وتفعيل من ثم غياب القلة الوعي بالمهارات المحورية ومصادر التميز للمؤسسة، و

 ؛تلك المهارات
  ؛ة والكفاءات البشرية المتميزةدار هداف الإأالتناقض الواضح بين 
  ؛داريةعداد وتطوير القيادات الإإضعف نظام 

                                                           
1
، رسالة مقدمة لنيل شهادة داء المتميز بالمنظماتمال البشري و تطوير الكفاءات في تحقيق الألسأفي ر  رماستثدور الإ(:  3115) عبد الصمد سميرة   

 .135-134ة و علوم التسيير، جامعة بسكرة، ص ص قتصادية و التجاريسم علوم التسيير، كلية العلوم الإدكتوراه، تخصص تسيير الموارد البشرية، ق
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  ستقطاب، التدريب مال البشري بسبب ضعف سياسات الإلسأضعف برامج وسياسات تخطيط وتطوير ورعاية ر
 ؛لتقييم وغيرهاالتعليم، او 
 ؛تطورةدارة المعرفة بالمؤسسة، وعدم مواكبة التقنيات والتكنولوجيات المإنظمة أل شف 
  ؛لثقافة التنظيمية الداعمة للتميزامقاومة التغيير والتطوير، وغياب البيئة الملائمة و 
  ؛م كاف بالمستقبلهتماإمع متطلبات الفترة القصيرة دون  التعاملالتركيز على المشاكل الحالية، و 
 ؛رضاء العملاءإليات لخدمة و ضعف التوجه التسويقي وافتقار النظم والآ 

واضح في فشل كثير من المؤسسات وانهيارها، كما تسببت في ضعف وارتباك  ثيرت وغيرها كان لها تأتلك المشكلا
 .عدم قدرتها على المنافسةخرى و أمؤسسات 

قتصادية وسياسية إسنوات الماضية من تطورات تقنية، وتحولات مع تزايد الضغوط الناشئة عن حركة المتغيرات في الو 
تنامي قوة ثير التوجه نحو العولمة وحركة تحرير التجارة الدولية و أبتالدول، و من المجتمعات و وضاع كثير أجتماعية غيرت إو 
 وضاعها بغيةصعبة تتطلب مراجعة شاملة لأ دارة نفسها في مواجهة مواقفؤسسات متعددة الجنسيات، وجدت الإالم
وضاع المستجدة في نظام ل مع الأالمقومات اللازمة للتعام سس جديدة تستهدف توفيرأعادة بناء المؤسسات على إ

 .1عمال الجديدالأ

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
1
 .218مصر، ص -، المكتبة العصرية للنشر و التوزيع، المنصورةدارة المتميزة للموارد البشرية تميز بلا حدودالإ(:  3119) حسن  ىعبد العزيز عل  
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العلاقة بين إستراتيجية إدارة المواهب والتميز: المبحث الثالث  

إستراتيجية إدارة المواهب والتميزأبعاد : المطلب الأول  

جذب المواهب والتميز: أولا  

فإنها مسؤولة أيضا عن كفاءة الجذب لأن ذلك باعتبار إدارة المواهب هي المسؤولة عن عملية جذب المواهب،        
، ولجذب أفضل الأفراد إلى المؤسسة ينبغي عليها بناء علامة 1سيحقق البقاء والمحافظة على الموقع التنافسي للمؤسسة

افع ، فمن أهم العوامل الجاذبة لأفضل المواهب داخل المؤسسة إمكانية التقدم في مسار الوظيفة، المن3تجارية ومكانة جيدة
، حيث على المؤسسة أن تفهم أولا دوافع 2والتعويضات، ربط الراتب بالأداء، فرص التدريب والتطوير وسمعة المؤسسة

ورغبات الموهوب قبل جذبه إليها لأنها إذا فهمت هذه الدوافع تستطيع بجدارة أن تدير طاقة الإبداع لديه، وبذلك 
.4رات تحقق التميز للمؤسسةتتمكن من تحفيزه لكي يقدم أفضل ما عنده من مها  

ومنه يمكن القول بأن جذب المواهب يعتمد على سمعة المؤسسة ومكانتها بالدرجة الأولى ومن ثم اختيار الموهبة       
المناسبة للمؤسسة بحيث تتلاءم مع ثقافة المؤسسة وطبيعة نشاطها وتحقق إنتاجية عالية، فالمؤسسة التي تبحث عن التميز 

لموهوب بيئة ملائمة تساعده على الإبداع والابتكار خاصة وأنه يتمتع بصفات مميزة تؤهله لشغل مناصب يجب أن توفر ل
.قيادية في المؤسسة تقودها نحو التميز  

إدارة الأداء والتميز: ثانيا  

ق له النقلة النوعية تسعى إدارة الأداء إلى توظيف الخبرة المكتسبة من عملية التعلم في التطوير المستمر للأداء بحيث يحق    
من الضعف إلى التميز والحفاظ على هذا التميز بشكل مستمر وعلاج القصور في أي عنصر من عناصر الأداء، كما أن 
 هناك مجموعة من السمات تسمح بالتحول إلى التميز من خلال إدارة الأداء في المؤسسة أهمها القيادة المشاركة والتخلي 

 

                                                           

 
 .158حميد الطائي وآخرون، مرجع سابق، ص  1
، 12، العدد 2، مجلة الإدارة والاقتصاد، المجلدإدارة المواهب على أداء المؤسسة من خلال الإلتزام التنظيمي أثر(: 3114)زكية مقري، نعيمة يحياوي  3

 .جامعة البصرة، العراق
 .23إياد أحمد عبد الله أبو سحلوب، مرجع سابق، ص  2
 .             24نفسه، ص  رجعالم 4
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 .1ار عملية إدارة الأداء مدخل للتحسين والتطوير المستمرعن مركزية القرار، واعتب

يؤدي إلى تحسين الكفاءة والقدرة الكلية للمؤسسات فضلا عن تعزيزه لثقافة التعلم من خبرات كما أن الأداء المتميز      
قرارات الصحيحة التي الآخرين والاستفادة منهم، وينظر إلى إدارة الأداء والتميز أنهما مفهومان كل منهما يتغذى من ال

تؤثر كثيرا في دفع عجلة الإنجاز إلى الأمام بسرعة وهذا ما يؤدي إلى تحسين وارتفاع المعنويات وزيادة الأرباح بسبب 
  .3تسارع الإنجاز والتطوير والتحسين المستمرين

ة الموظفين الموهوبين والعاديين ومنه يمكن القول بأنه كلما كان هناك تخطيط للأداء وتقييم وتحسين مستمر فإن كفاء      
سترتفع وسترقى إلى الأداء المتميز في جميع وظائف المؤسسة، وسيتعدى ذلك إلى خارج المؤسسة باحتلالها مركزا متميزا 

 .على جميع الأصعدة

 تطوير المواهب والتميز: ثالثا

اب المواهب، وخلق الفرص التي تساعدهم الموهبة عنصر فعال في إدارة المؤسسة بحيث تتطلب التطوير الدائم لأصح     
على تنمية وتطوير مواهبهم وذلك يستلزم التوجيه الدائم للموهبة من طرف العناصر الموهوبة نفسها، أو على الأقل من 
قبل الأفراد الذين لديهم قناعة كافية بأهمية الموهبة بالنسبة للمؤسسة، وذلك في جميع مراحل العمل وبصفة خاصة عند 

، كما أن التطوير 2مل مع المستجدات في المؤسسة، إضافة إلى ذلك يجب تدريب وتطوير المواهب لمواجهة العقباتالتعا
المستمر للموهوبين يخلق ميزة تنافسية مستدامة، لذا فإن الفائدة التي تجنيها المؤسسة من تدريب وتطوير المواهب لا تهدف 

نتاجية فحسب، ولكنها تسعى نحو أبعاد أكبر وهي تحقيق التميز وزيادة فقط إلى إزالة القصور في أدائهم أو زيادة الإ
، وحتى يتحقق هذا التميز على المؤسسة أن تقوم بفحص دقيق من الداخل لتحديد نوعية 4القدرة التنافسية للمؤسسة

ال فعالة بين الأقسام المواهب التي تمتلكها فعلا وتحديد منها التي تحقق التميز للمؤسسة، وهذا يلزمه إنشاء قنوات اتص
 .5المختلفة للمساعدة في تنفيذ خطوات تطوير الموهبة

                                                           
 .64د، خالد أحمد حسن، مرجع سابق، صمهدي علي الوحي 1
 .26القيسي، مرجع سابق، ص سنان فاضل حمد 3
 .12 -16ص رضوان، مرجع سابق، صمحمود عبد الفتاح 2
 .32 -33المرجع نفسه، ص ص 4
 .21إياد أحمد عبد الله أبو سحلوب، مرجع سابق، ص 5
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كما أن توفير بيئة تطوير وتعليم وتدريب ملائمة من الطرق الفعالة لمساعدة الأفراد لتطوير وإظهار قدراتهم الكامنة       
 .والاستفادة من أفضل الأفكار التي يطرحها الموهوبون لتحويلها لممارسات واقعية

 العوائد والمكافئات والتميز: رابعا

يمثل التقدير المادي والمعنوي أحد العناصر الهامة في إدارة المواهب وهي من العوامل الهامة التي تضمن تطور المواهب      
 ، ولأن منهج المكافئات يعمل كآلية لرفع الأداء بطريقة مرنة فهو يقوم بتحديد متطلبات أداء واضحة1والحفاظ عليها

وبالتالي مكافأة العاملين الذين يحققون الأهداف المسطرة، بمعنى أنه يمكن محاذاة نظام المكافئات مع نظام إدارة الأداء 
 .3بالاعتماد على المواهب مما يؤدي إلى رفع الإنتاجية لكل العاملين إلى مستوى إنتاجية ذوي الأداء الأمثل

ت تضمن الحصول على كل ما يملكه الموهوب من مهارات وإبداع وتطبيقها ومنه يمكن القول بأن العوائد والمكافئا     
على مستوى المؤسسة، وأيضا ضمان عدم تحول الموهوب إلى موظف عادي داخل المؤسسة بسبب عدم تحفيزه ومكافأته،  

وهذا للحفاظ كما أنه يجب على المؤسسة ان تقدم مكافئات وعوائد لمواهبها تفوق مكافئات المؤسسات المنافسة لها، 
على مواهبها والاستفادة من كل طاقتهم المعرفية ومخزونهم المعرفي، الأمر الذي يعزز مكانة المؤسسة ورفع طاقتها الإنتاجية، 

 . واكتسابها تميزا ومزايا تنافسية يفتقدها المنافسون

 أبعاد التميز وإستراتيجية إدارة المواهب: المطلب الثاني

 ستراتيجية إدارة المواهبتميز المرؤوسين وإ: أولا

يعتبر المرؤوسين أثمن ما تملكه المؤسسات خاصة إذا كانوا أفراد موهوبين فعقولهم وأفكارهم هي رؤوس الأموال الحقيقية 
للمؤسسة الواعية بأهمية أفرادها ومشاركتهم إذ لابد من تنمية قيم ومفاهيم مشتركة بينهم قائمة على الثقة وتكامل 

هاراتهم وإطلاق طاقاتهم المعرفية وإمكاناتهم، وهذا ما يكفل مساندتهم ودعمهم لإستراتيجيات الأهداف وتعزيز م
 .2وسياسات المؤسسة نحو رفع كفاءة العمليات

 

 
                                                           

 .19محمود عبد الفتاح رضوان، مرجع سابق، ص  1
 .361-361خضير كاظم حمود، روان منير الشيخ، مرجع سابق، ص ص 3
 .68لحسن عبد الله باشيوة وآخرون، مرجع سابق، ص  2
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ونظرا للتغير السريع في بيئة العمل وزيادة حدة المنافسة فإنه يتوجب على الإدارة العليا أن تتبنى أسلوب التفويض، وفسح 
تخاذ القرارات فتميز المؤسسة يتضمن تميز أفرادها بالدرجة الأولى كما أن التخلي عن الروتين والمركزية في مجال الحرية لا

 .1التعامل يحقق التميز للمؤسسة

ومنه يمكن القول بأن تميز المرؤوسين هو من ثمار تطبيق إستراتيجية إدارة المواهب، بمعنى أنه نتيجة لعمليات إدارة الموهبة 
 .ت في المؤسسة بطريقة صحيحةإذا ما طبق

 التميز في تقديم الخدمة للعملاء وإستراتيجية إدارة المواهب: ثانيا

يمثل العملاء الحلقة النهائية التي تسعى إليها المؤسسات ويعتبرون نقطة البداية لأنشطتها كذلك، ويعد التركيز على العميل 
التميز توفر بيانات صوت العميل بمعنى الاستماع لاحتياجاته، أحد أهم المبادئ الأساسية للتميز، حيث يشترط لتحقيق 

ويتم تحويل هذه البيانات إلى مجموعة من متطلبات العميل الأساسية المحددة وعلى نحو دقيق يتم دراسة أداء المؤسسة من 
التميز في تقديم  أجل تحقيق هذه المتطلبات فضلا عن دراسة أداء المنافسين الآخرين، وحتى ترقى المؤسسة إلى مستوى

الخدمة للعميل لابد من فهم وإدراك متطلبات العميل وما يراه قي ما وفهم وإدراك إسهامات الأنظمة والعمليات التي تقدم 
 .3القيمة، كذلك زيادة رضا العميل بتقديم القيمة العالية إليه

منهم، وهنا يظهر دورهم الفعال بإبراز وكل هذه الشروط لا تتحقق إلا بتظافر جهود الموظفين ككل وخاصة الموهوبين 
إبداعاتهم التي ستؤدي إلى تحقيق ما يفوق توقعات العميل وبفضل أدائهم العالي ستحقق المؤسسة تميزا في تلبية إحتياجات 

 .عملائها وبذلك تضمن عدم توجههم لمنافسيها

 جودة المنتج وإستراتيجية إدارة المواهب: ثالثا

، 2يقصد بها التميز حيث يمكن الحكم على الجودة عندما تكون الخدمة مطابقة للمواصفات الجيدةالجودة بمفهومها المطلق 
وعليه فإن قدرة المؤسسة على تحقيق أداء متميز وضمان البقاء والتنافس من خلال تقديم منتج جديد ذو جودة أصبحت 

ات زمنية قصيرة خاصة وأن دورة حياة المنتج ترتبط ارتباطا كبيرا بمدى قدرة المؤسسة على تقديم منتج جديد خلال فتر 
أصبحت قصيرة جدا، ومن هنا فإن المؤسسات التي تسعى إلى التميز لا تترك مجالا للمنافسين لتقليدها إذ لابد أن تتمكن 

                                                           
 .26-25أسماء سالم النسور، مرجع سابق، ص ص 1
 .133أريج سعيد خليل، مرجع سابق، ص 3
 .39الأردن، ص -، دار جرير للنشر والتوزيع، عمانإدارة الجودة الشاملة في القطاعين الإنتاجي والخدمي(: 3112)مهدي السمرائي  2
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من تقديم منتجات متميزة ذات جودة باستمرار وهذا التميز يتطلب إلى جانب الإنفاق على البحوث والتطوير توفر 
 .1ل بشري قادر على الإبداع والتجديد والابتكاررأسما

بمعنى أنه إذا طبقت المؤسسة إستراتيجية إدارة المواهب، فإنها بالتأكيد تمتلك أفراد موهوبين ذوي مهارات عالية الأمر الذي 
وقعات كل يضمن للمؤسسة الإبداع المستمر والإتيان بأفكار جديدة تساهم في تطوير المنتجات باستمرار بشكل يفوق ت

 .من العملاء والمنافسين، فتميز المنتجات يخفي وراءه فريق متميز بأدائه ومواهبه

ما هي ( تميز المرؤوسين، التميز في تقديم الخدمة للعملاء،وجودة المنتج)كحوصلة لما سبق، يمكن القول بأن أبعاد التميز 
 .إلا نتائج ومحصلة تطبيق المؤسسة لإستراتيجية إدارة المواهب

 الدراسات السابقة: لمطلب الثالثا

 : بعض الدراسات السابقة المتعلقة باستراتيجية ادارة المواهب: اولا

) دور التعلم المنظمي في بناء استراتيجيات ادارة الموهبة : " بعنوان(  2115) دراسة مثنى زاحم فيصل  (1
 ( ".بحث تطبيقي في وزارة العلوم و التكنولوجيا 

عرف على دور التعلم المنظمي في بناء استراتيجيات ادارة الموهبة بالاعتماد على استبانة وزعت هدفت الدراسة الى الت
الاستعانة كذلك بالمقابلات الشخصية و بعض الوثائق الرسمية، و توصلت موظف، و ( 22)على عينة مكونة من 

يجيات ادارة الموهبة كانت قوية و ذات النتائج الاحصائية الى جميع علاقات الارتباط للتعلم المنظمي في بناء استرات
بما يسهم في بناء استراتيجيات و اوصى الباحث بضرورة دعم و تعزيز التعلم المنظمي في الوزارة المبحوثة . دلالة معنوية

 .ادارة الموهبة داخل الوزارة

يد دور بعض العوامل التنظيمية في تحد: " بعنوان(  2116) دراسة سهيلة محمد فاضل العبيدي  (2
 ".استراتيجيات ادارة الموهبة 

القيادة، الهيكل التنظيمي، ) الغرض من هذا البحث هو قياس العلاقة و الاثر بين كل من العوامل التنظيمية بابعادها 
  جذب الموهبة، ادارة اداء الموهبة، تطوير الموهبة، الاحتفاظ) وهبة ، و استراتيجيات ادارة الم(الثقافة التنظيمية 

و قد اعتمدت الاستبانة كاداة اساسية  مدارس للموهوبين في العراق،( 4)، حيث شمل البحث الميداني (ة بالموهب
                                                           

 .141د الصمد سميرة، مرجع سابق، صعب 1
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استبانة، و قد توصلت الباحثة (  111) فردا، استرجع منها (  144) لجمع البيانات و وزعت على عينة عددها 
لة معنوية و ايجابية بين كل من ابعاد العوامل الى جملة من الاستنتاجات ابرزها وجود علاقة ارتباط و تأثير ذات دلا

 :التنظيمية و استراتيجيات ادارة الموهبة، ثم قدمت الباحثة مجموعة من التوصيات  منها

تبني مقاييس تفعيل دور القيادة و دعمها في بناء استراتيجيات ادارة الموهبة باعتماد آليات جذب مميزة للمواهب، 
للمتابعة و التقييم المستمر، تطوير القدرات الذهنية للمواهب و صقل قابلياتهم ببرامج واضحة للاداء وفق نظام كفؤ 

 .التحفيزي للاحتفاظ بالكفاءات و المواهبتطويرية محترفة، تسليط الضوء على الطابع 

:     بعنزتن(  2111) دراسة العنزي سعد علي محمود، العطوي عامر علي حسين، العابدي علي رزاق جياد  (3
 ".عمل الاداء العالي كمنهج لتعزيز استراتيجية ادارة الموهبة في المنظمات ظمة أن" 

هدفت الى تقديم اطار نظري شامل يتناول المحاور الاساسية لمفاهيم ادارة الموهبة و المحاور الاساسية لمفاهيم نظم عمل 
ادارة الموهبة في ظل تطبيقات نظم  الاداء العالي، بالاضافة الى تقديم مخطط عمل مفتوح يوضح طبيعة استراتيجية

في تعزيز ادارة الموهبة، و  عمل الاداء العالي، معززا بجانب فلسفي يبرز و يناقش طبيعة و دور نظم عمل الاداء العالي
نوصل الباحث الى ان علاقة نظم عمل الاداء العالي باستراتيجية ادارة اغلموهبة هي علاقة شريك استراتيجي، و 

وجود مسؤولية مشتركة في جميع انحاء المؤسسة حول بناء و تعزيز الموهبة، التعاون العميق بين بضرورة أوصى الباحث 
 .خطر وضع الافراد الموهوبين في المواقع الخاطئةأقسام المؤسسة مما يمكن من تجنب 

ق الابداع أثر استراتيجيات إدارة الموهبة على تحقي: " بعنوان(  2114) دراسة هيفي علي سلمان الهيفي  (4
 ". اتيجي الاستر 

هدفت الدراسة الى بيان أثر استراتيجيات إدارة الموهبة عل تحقيق الابداع الاستراتيجي في مؤسسات التأمين الكويتية، 
فقد  عينة الدراسةمؤسسة، و أما (  11) الدراسة من مؤسسات التأمين الكويتية البالغ عددها و قدتكون مجتمع 

 ، و استخدم الباحث ( 82) رؤساء الاقسام من مختلف الاختصاصات و البالغ عددهم شملت كافة المديرين و 
فقرة، و بعد اجراء ( 22)الاستبيان كأداة رئيسية لجمع المعلومات في مجال متغيرات الدراسة و التي تكونت من 

وجود تأثير ذو دلالة احصائية الدراسة و فرضياتها توصلت الدراسة الى عدد من النتائج ابرزها عملية التحليل لبيانات 
، و على (استراتيجية ادارة الاداء، استراتيجيو تطوير الموظفين، و استراتيجية التعاون ) لاستراتيجيات ادارة الموهبة 

تكليف ادارة الموارد البشرية في شركات الابداع الاستراتيجي في شركات التأمين الكويتية، و أوصى الباحث بضرورة 
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و تدريب الموظفين الكفوئين فيما يتعلق باستراتيجيات ادارة الموهبة، و اجراء دراسات حول يتية باعداد التأمين الكو 
 .المؤسسة ادراك اهمية ادارة الموهبة و مدى تأثير ادارة الموهبة في استراتيجية

) لفلسطينية ادارة المواهب البشرية في الجامعات ا: " بعنوان(  2115) دراسة نضال المصري و محمد الاغا  (5
 :"(مقترح تطبيقي تنموي استراتيجي 

هدف البحث الى تقديم اطار مقترح لتطبيق استراتيجية ادارة المواهب البشرية لتحقيق التميز البحثي في الجامعات 
الفلسطينية موظفا المنهج الوصفي التحليلي و لتحقيق اهداف البحث قام الباحثان باستخدام الاستبانة كاداة لجمع 

رؤساء اقسام اكاديميين في الجامعات الفلسطينية حيث اظهرت ( 111)علومات مطبقة على عينة مكونة من الم
النتائج وجود علاقة طردية ذات دلالة احصائية بين مستوى تطبيق استراتيجية ادارة المواهب و تحقيق التميز البحثي، 

اتيجية ادارة المواهب و تكوين مجتمع المعرفة، و ذات دلالة احصائية بين مستوى تطبيق استر و وجود علاقة طردية 
 .وجود علاقة طردية ذات دلالة احصائية بين تكوين مجتمع المعرفة و تحقيق التميز البحثي

 ":تأثير ابعاد ادارة الموهبة في ادارة التميز : " بعنوان(  2114) دراسة أريج سعيد خليل  (6

جذب الموهبة، تطوير الموهبة، ادارة اداء الموهبة، المحافظة على ) بابعادها القت الدراسة الضوء على متغير ادارة الموهبة 
، و متغير ادارة التميز في شركتين من شركات وزارة الصناعة في بغداد بوصفها مجتمعا للبحث اختيرت منها (الموهبة 

تطبيقي من  بجانبمقترنة شملت مدراء و خبراء و رؤساء أقسام، و البحث ذو مسحة وصفية ( 55)عينة بلغت 
و من ابرز الاستنتاجات التي . متعددة من حيث الصدق و الثبات ،خلال استبيان  صمم بدقة و خضع لاختبارات

توصل اليها البحث ان ادارة التميز ترتبط مع المحافظة على ادارة الموهبة بعلاقة ارتباط قوية مقارنة بالابعاد الاخرى، و 
 .ة العمليات على مجالات التميز و ليس تلبية متطلبات السوق فقطابرز التوصيات هو ان تركز ادار 

 Talent management: " بعنوانJoystna Bhatnagar  (2117  )دراسة  (7

strategy of employee engagement in India ITES employees.  " 

باستخدام اساليب البحث  هدفت هذه الدراسة الى تحليل ادارة المواهب و علاقتها بمستويات مشاركة الموظفين
موظف من ( 323)اجريت الدراسة على مرحلتين، المرحلة الاولى باستخدام عينة مقدرة بـ . المختلفة

BPO/ITES و المرحلة الثانية عن طريق مقابلات شملت مجموعة من الموظفين لمعرفة مدى مشاركتهم، و ،
داية حياتهم المهنية ثم تبدأ في الارتفاع مع مرور الوقت،  توصلت الدراسة الى ان مشاركة الموظفين تكون منخفضة في ب
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كما ان المستوى الجيد من المشاركة قد يؤدي الى الاحتفاظ بالموظفين بنسبة عالية، و لكن فقط لفترة محدودة في 
سسة و و اوصت الباحثة بضروةرة بناء نموذج اكثر صرامة لمشاركة و اشتباك الموظفين الموهوبين في المؤ  ITESقطاع 

 .BPO/ITESبالتالي الاحتفاظ بالموهوبين في قطاع 

 Strategic Talent: "بعنوانCollings D.G and Mellaji. K (2112  )دراسة  (8
Management : A review and research agenda" 

ستراتيجية هدفت هذه الدراسة لوضع تعريف واضح و دقيق لادارة المواهب الاستراتيجية، كما طورت نموذج نظري لا
ادارة المواهب بالاعتماد على الدراسات السابقة لنفس الموضوع، و هذه الدراسة تساعد الباحثين لتوضيح حدود 
 .مفاهيم ادارة المواهب، كما تساعد المديرين على التعامل مع بعض القضايا التي تواجههم فيما يتعلق بادارة المواهب

 لتميزبعض الدراسات السابقة المتعلقة با: ثانيا

دور عمليات ادارة الاداء في تميز : " بعنوان(  2112) أحمد حسن دراسة مهدي علي الوحيد و خالد  (1
 ( ".دراسة تحليلية في شركة سعد العامة ) المؤسسات 

سعى هذا البحث الى تحديد دور عمليات ادارة الاداء في تحقيق مستويات الاداء المتميز للمؤسسات من خلال 
لدراسة التحليلية من أجل الوقوف على طبيعة العلاقات التي تحكم المتغيرات و التي تصب في تأثيرها انتهاج أسلوب ا

الاداءن و تم جمع البيانات المتعلقة بالبحث عن طريق التقارير الرسمية و سجلات المؤسسة المبحوثة و ادارة على تميز 
الى مجموعة من الاستنتاجات الاراءن و توصل البحث المقابلات الشخصية، بالاضافة الى تصميم استبانة لاستطلاع 

اهمها وجود دور لعماليت ادارة الاداء في تحقيق مستويات الاداء المتميز للمؤسسات، و أهم التوصيات تضمنت 
ضرورة تبني المؤسسة المبحوثة مفهوم ادارة الاداء منهجا و مضمونا باعتباره أسلوبا و منهجا علميا يحقق التميز 

 .ةللمؤسس

دور أبعاد جودة الخدمة و قدرات التعلم : " بعنوان(  2112) دراسة صالح عابر بشي  الخالدي  (2
 ".التنظيمي في تطوير ثقافة التميز 

هدفت الدراسة الى التعرف على دور أبعاد جودة الخدمة و قدرات التاعلم التنظيمي في تطوير قثقافة التميز في 
مدير يعملون في (  115) الكويت للاوراق المالية، حيث شملت عينة البحث المؤسسات الصناعية المدرجة في سوق 
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وجود علاقة ارتباطية بين توليد المعرفة و بين : المؤسسات محل الدراسة، و توصلت الدراسة الى عدد من النتائج ابرزها
التأكيد على أهمية ابعاد  اتجاه طردي، و من اهم التوصيات المقدمةتطوير ثقافة التميز و كانت بدرجة قوية و ذات 

جودة الخدمة و الاهتمام بقدرات التعلم التنظيمي و ذلك لاهمية هذه القدرات في تطوير ثقافة التميز في المؤسسات 
 .المبحوثة

العلاقة بين مقومات التميز بالاداء و نتائجه في قطاع الصناعات : " بعنوان(  2113) دراسة ذياب حرار  (3
 . " الدوائية الفلسطيني 

يدرس البحث العلاقة بين مقومات التميز بالاداء و نتائجه في قطاع الصناعات الدوائية وفق المعايير المعتمدة في 
) الفلسطينية عددهم  نموذج التميز الاوروبي، حيث تم اعداد الاستبانة و توزيعها على كافة المدراء في مصانع الادوية

للتحليل الاحصائي، و أظهر البحث نتيجة رئيسية مفادها وجود علاقة استبانة صالحة (  62) و تم استعادة (  29
، زيادة الارباح /ذات دلالة احصائية بين مقومات التميز بالاداء و بين نتائجه المتمثلفة في رضا العاملين و الزبائن

لادوية لتلبية و أوصى الباحث بأن تسعى مؤسسات ا. الصافية، المبيعات، و الحصة السوقية للمؤسسات المبحوثة
احتياجات الزبائن، و أن تهتم اكثر بالعاملين و ذلك يخلق بيئة عمل مواتية تمكنهم من المبادرة و الولاء لعملهم، و 

 .رفع  شعار المسؤولية الاجتماعية و جعلها جزءا من خططها الاستراتيجة

ادارة التميز بجامعة الاقصى  واقع: " بعنوان(  2115) دراسة ماجد محمد الفرار و ايهاب عبد ربه سهمود  (4
 ". EFQMوفق النوذج الاوروبي للتميز 

هدفت هذه الدراسة الى التعرف على واقع ادارة التميز في جامعة الاقصى و سبل تطويرها وفق النموذج الاوروبي 
هرة، ن و تم الاعتماد على المنهج الوصفي التحليلي و أسلوب الحصر الشامل في دراسة الظا( EFQM) للتميز 

، و قد خلصت الدراسة الى ( 89) وزعت عليها الاستبانة و استرجع منها (  116) حيث بلغ حجم المجتمع 
، السياسات و القيادة) العديد من النتائج اهمها ان مستوى تطبيق جامعة الاقصى لابعاد ادارة التميز 

يقل  (المشستهدفة، رضا العاملين، خدمة المجتمع الاستراتيجيات، العاملين، العمليات، الشراكات و الوارد، رضا الفئة 
و من أهم التوصيات التي خلصت اليها الدراسة العمل على الارتقاء بمستوى تطبيق كافة عناصر ( %61) عن 

النموذج الاوروبي للتميز في جامعة الاقصى لتعزيز الميزة التنافسية و لتمكينها من توفير خريجين لديهم من المهارات و 
 .رف ما يلبي حاجات سوق العملالمعا
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 ما يميز الدراسة الحالية عن الدراسات السابقة: ثالثا

 :لغرض بيان ما يميز هذه الدراسة عن الدراسات السابقة، تم إجراء بعض المقارنات والتي تم عرضها على النحو الآتي

 ية والكندية والبريطانية، أجريت الدراسات السابقة على عدد من المؤسسات الأمريك: من حيث بيئة الدراسة
إضافة إلى أن بعض الدراسات العربية أجريت على وزارات وجامعات وبعض المدارس المتخصصة وبعض البنوك، 

 .في حين تم تطبيق الدراسة الحالية في مؤسسة صناعي بالجزائر
 لعلاقة وبناء النماذج، تنوعت الاتجاهات البحثية للدراسات السابقة إلى قياس التأثير وا: من حيث هدف الدراسة

 .في حين سعت الدراسة الحالية إلى تحديد أثر استراتيجية إدارة المواهب على تحقيق التميز في المؤسسة
 يمكن اعتبار الدراسة الحالية دراسة وصفية هدفت إلى فهم وشرح للبيانات التي تم : من حيث منهجية الدراسة

ثم تحليلها اعتمادا على جملة وسائل وأدوات إحصائية للوصول جمعها من المستقصى منهم من خلال الإستبانة 
 .إلى الاستنتاجات التي تخدم أهداف الدراسة

 تلقي الدراسة الحالية الضوء على واقع تطبيق إستراتيجية إدارة المواهب في المؤسسات الجزائرية، : من حيث الأفق
ه من آثار إيجابية على مستوى الأفراد وعلى مستوى وجذب انتباه المؤسسات الوطنية إلى أهمية هذا الموضوع ومال

 .المؤسسة ككل على المدى الطويل
 :فرضيات الدراسة

 :انطلاقا من الدراسات السابقة يمكن عرض فرضيات الدراسة الحالية كما يلي
 :الفرضية الرئيسية

 .المؤسسة تحقيق التميز في في يوجد أثر مباشر ذو دلالة إحصائية لإستراتيجية إدارة المواهب
 :الفرضيات الفرعية

  في تحقيق التميز في المؤسسةيوجد أثر مباشر ذو دلالة إحصائية لجذب المواهب. 
  تحقيق التميز في المؤسسةفي يوجد أثر مباشر ذو دلالة إحصائية لإدارة الأداء. 
 تحقيق التميز في المؤسسة فيذو دلالة إحصائية لتطوير المواهب  مباشر يوجد أثر. 
 تحقيق التميز في المؤسسةفي  ثر مباشر ذو دلالة إحصائية للعوائد والمكافئاتيوجد أ. 
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 :نموذج الدراسة

 :يمكن عرض نموذج الدراسة في الشكل الموالي

 
 النموذج المقترح للدراسة(: 2 -1)الشكل

 
                                   

 

 

 .إعداد الطالبة اعتمادا على الدراسات السابقة :المصدر

 

 

 

 

 

 

 

 أبعاد إستراتيجية إدارة المواهب

 
 
 
 
 
 

 التميز

 تميز المرؤوسين
 التميز في تقديم الخدمة للعملاء

 جودة المنتج
العوائد 

 والمكافئات

 جذب المواهب

 تطوير المواهب

 إدارة الأداء
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 :خلاصة الفصل

إلى إستراتيجية إدارة المواهب في المبحث الأول حيث تناولنا  ،تطرقنا في الفصل الأول ومن خلال ثلاث مباحث      
ا تخص الموهبة كتمهيد لتعريف إدارة المواهب،  كم التي تاريخي لإدارة المواهب وقدمنا مجموعة من التعاريففيه التطور ال

تطرقنا إلى أهميتها وأهدافها والعمليات الأساسية لها إضافة إلى توضيح العلاقة بين إدارة المواهب وإدارة الموارد البشرية، 
وأهم التحديات التي تواجه هذا النوع من  يق برنامج إدارة المواهب في المؤسسةوقدمنا مجموعة من الفوائد المتحققة من تطب

جنا إلى تقديم أهم التعاريف لإستراتيجية إدارة المواهب وأهميتها، إضافة إلى توضيح مراحل بناء ، ومن ثم عر  الإدارة
 .إستراتيجية إدارة المواهب والعوامل المؤثرة في بنائها

لثاني تطرقنا إلى مفهوم التميز وأهميته وأهم نماذجه إضافة إلى توضيح خصائص المؤسسات المتميزة، أما في المبحث ا      
 .ومن ثم قمنا بعرض أهم مشاكل ومعيقات التميز

وفي المبحث الثالث قمنا بشرح العلاقة بين إستراتيجية إدارة المواهب والتميز، كما تطرقنا إلى بعض الدراسات السابقة      
لة بالموضوع وما يميز الدراسة الحالية عن الدراسات السابقة، ومن ثم قمنا بصياغة فرضيات الدراسة ونموذج ذات الص

 .الدراسة وهو ماسيتم اختباره في الفصل الثاني من الدراسة

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 
 

 

      الإطار التطبيقي للدراسة
 (للمياه المعدنيةدراسة حالة  مؤسسة نقاوس ) 
 
 ية الدراسةمنهج: المبحث الأول 
 عرض نتائج الدراسة: المبحث الثاني 
 مناقشة نتائج الدراسة : المبحث الثالث 
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 :تمهيد
بعد عرضنا للجوانب النظرية لكل من إستراتيجية إدارة المواهب والتميز، إضافة إلى أهم ما توصل إليه حول      

تبار الفرضيات من خلال تطبيق نموذج خإموعة فرضيات، سيتم في هذا الفصل العلاقة بينهما ومن ثم بناء مج
 .الدراسة على مؤسسة نقاوس للمياه المعدنية

 : وقد قس م الفصل التطبيقي إلى ثلاثة مباحث هي 
 منهجية الدراسة: المبحث الأول

 عرض نتائج الدراسة: المبحث الثاني
 مناقشة نتائج الدراسة : المبحث الثالث
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 الدراسة منهجية: المبحث الأول

يحتوي هذا المبحث على ثلاث مطالب، المطلب الأول ويشمل أسلوب الدراسة حيث سيتم توضيح كيفية     
تصميم الدراسة ومنهج الدراسة المتبع، كما تم توضيح كيفية إعداد الاستبيان والأساليب الإحصائية التي سوف يتم 

تجميعها، ويعرض المطلب الثاني كل من مجتمع الدراسة الاعتماد عليها في التحليل الإحصائي للبيانات التي تم 
وعينته إضافة إلى تقديم تعريف بالمؤسسة محل الدراسة،  وفي المطلب الثالث سيتم عرض نتائج اختبار ثبات 

 .الدراسة وصدقها

 أسلوب الدراسة: المطلب الأول

 .لفهم أسلوب الدراسة نوضح كيف تم تصميم البحث

 تصميم الدراسة: أولا

بعد أن يتم الانتهاء من بناء الإطار النظري للبحث وتحديد المتغيرات المراد دراستها وتنمية الافتراضات       
المنطقية للبحث، فإن المرحلة اللاحقة تقوم على أساس تصميم البحث بالطريقة التي يتمكن من خلالها الباحث 

مها الباحث في معالجة المشكلة المراد دراستها، كما من جمع البيانات وتحليلها لغرض الوصول للنتائج التي يستخد
أن تصميم البحث العلمي يقوم على أساس مجموعة من القرارات التي يجب أن يتم اتخاذها والتي تتعلق بطبيعة 

هدف الدراسة، أهمية الدراسة، مكان إجراء الدراسة، طريقة الدراسة، مدة الدراسة، طبيعة :) الدراسة من حيث
انات، مجتمع الدراسة ونوع العينة، طريقة جمع البيانات، طريقة قياس المتغيرات، تحليل البيانات لاختبار تحليل البي
  1(.الفرضيات

الاستنباطي، حيث تبدأ هذه  بالتفكير أحياناً  وفي الدراسة الحالية تم الاعتماد على الطريقة الاستنتاجية وتسمى
ات ثم الانتقال إلى الواقع بحثا عن البيانات لاختبار صحة هذه الطريقة بالنظريات التي تستنبط منها الفرضي

                                                           
 .121-138الأردن، ص ص  -، إثراء للنشر والتوزيع، عمانمنهجية البحث العلمي(: 3119)خضير كاظم حمود، موسى سلامة اللوزي  1
، دار الحامد tSttمنهجية وأساليب البحث العلمي وتحليل البيانات باستخدام البرنامج الاحصائي (: 3119)دلال القاضي، محمود البياتي  3

 . 25الأردن، ص -للنشر والتوزيع عمان
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الفرضيات، وفي الاستنباط ما يصدق على الكل يصدق على الجزء ولذا فإن ما نحاول برهانه على ذلك الجزء يقع 
 3. منطقيا في إطار الكل

 الملاحظة سبع خطوات هي،( The hypothetici-deductive)الاستنتاجية -إن للطريقة الافتراضية
noitavresbO، الجمع الأولي أو التمهيدي للمعلوماتPreliminary Information 

Gathering، صياغة النظرية  ،Thory Formulationالمزيد من أو التوسع في جمع المعلوماتData 

Collectionتحليل البيانات ،Data Analysisالاستدلال أو الاستنباط ، Deduction .1 

الاستنتاجية تم تقديم شرح نظري لمتغيرات الدراسة -ة وفي إطار الاعتماد على الطريقة الافتراضيةفي هذه الدراس
إستراتيجية إدارة المواهب والتميز، كما تم شرح العلاقة بين المتغيرين، واعتمادا على الدراسات السابقة تم بناء 

يات من أجل الخروج بمجموعة نتائج يمكن مجموعة فرضيات من نظريات موجودة سابقا ومن ثم اختبار هذه الفرض
 .تعميمها على مجتمع الدراسة

وفي الجانب التطبيقي تم الاعتماد على المنهج الكمي، حيث يمثل هذا المنهج طريقة موضوعية تصف وبشكل 
( Quantitative)منظم شكل ومحتوى المعلومات المكتوبة أو المسموعة، وهذا الوصف يكون بشكل كمي 

الاعتماد على الدراسات الميدانية والوثائق الرسمية والإحصاءات ومختلف المعلومات التي يمكن الحصول ويعني ذلك 
عليها من الآراء ووسائل الإعلام عن المشكلة ذات العلاقة وتحويل جميع تلك المعلومات إلى متغيرات كمية يمكن 

 3. تحليلها ودراستها لتخدم مجتمع الدراسة

 دراسةجمع بيانات ال: ثانيا

 :فيما يأتي يتم توضيح كل من أنواع مصادر البيانات وأدوات جمع البيانات المستخدمة في هذه الدراسة

 : أنواع مصادر البيانات .1
ويوجد نوعين من مصادر جمع البيانات هي المصادر الأولية والمصادر الثانوية وانطلاقا من هذه المصادر صنفت 

 .ثانويةالبيانات إلى بيانات أولية وبيانات 

                                                           
 .52خضير كاظم حمود، موسى سلامة اللوزي، مرجع سابق، ص  1
 .62دلال القاضي، محمود البياتي، مرجع سابق، ص 3
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  :الأولية المصادر . أ
 القادة ومذكرات المخطوطات :مثل فيها الشك وعدم بصحتها موثوق كمصادر اعتمادها يمكن التي المصادر هي

 موضوعات أو أحداثا تصف التي والكتب الميدانية، والدراسات واليوميات، والرسائل والخطب والسياسيين،
 والإحصاءات العلمية التجارب ونتائج والمؤتمرات، الندوات عن الصادرة والقرارات كثب، عن شاهدها مؤلفِوها

 .1(45، ص 1888، الواصل)والمؤسسات  والوزارات المختصة الدوائر تصدرها التي

 :الثانوية المصادر . ب
وتمثل البيانات أو المعلومات الموجودة في الأبحاث والمؤلفات والإحصائيات والمجلات والكتب المنشورة وغير المنشورة 
والتي تكون عادة محفوظة في المكتبات العامة أو الخاصة أو الجامعية أو التابعة للمؤسسات الحكومية أو الأهلية 
والشركات والأفراد والجامعيين وغيرهم من المهتمين بالعمليات البحثية عموما، ويستطيع الباحث في حالة 

ت  ومراجعتها واستخدامها في عملية البحث استخدامه لهذا المصدر من المعلومات الرجوع إلى هذه البيانا
الموهبة، : وفي الدراسة الحالية تم الاعتماد بدرجة كبيرة على الكتب والمقالات المتعلقة بالمفاهيم التالية. 2والتحليل

حيث تم الجمع . إدارة المواهب، إستراتيجية إدارة المواهب، التميز، ومنهجية البحث العلمي في العلوم الإدارية
 .لاطلاع على مئات المراجع حول المواضيع السابقة لكن تم استخدام منها ما يفيد الدراسة بشكل مباشروا

 أداة الدراسة: ثالثا

باعتبار أن الدراسة الحالية اعتمدت بدرجة كاملة على الاستبيان في جمع البيانات الأولية فسيتم أولا تعريف 
 .ستخدم في الدراسة الحاليةالاستبيان، ومن ثم توضيح محتوى الاستبيان الم

الاستبيان وسيلة من وسائل جمع البيانات من خلال قيام الباحث بتوجيه أسئلة معينة للمستجوبين تتعلق بموضوع  
البحث المراد إجراؤه والحصول من خلال ذلك على بيانات يستخدمها الباحث في إنجاز مهمة البحث، ويتضمن 

                                                           
عة علمية، شعبة ، مطبو "البحث العلمي خطواته ومراحله، أساليبه ومناهجه، أدواته ووسائله، أصول كتابته(: "1888)ع .الواصل، ع 1

 .45ص ،المملكة العربية السعودية ،الإشراف التربوي والتدريب، إدارة التعليم في محافظة عنيزة، وزارة المعارف الاجتماعيات، إدارة
 .112دلال القاضي، محمود البياتي، مرجع سابق، ص 3
 .112خضير كاظم حمود، موسى سلامة اللوزي، مرجع سابق، ص  2
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ابطة والمتعلقة بموضوع البحث يتم من خلالها الحصول على إجابات معينة يجري الاستبيان مجموعة من الأسئلة المتر 
 1.تحليلها لأغراض البحث

الجنس، العمر، المستوى )وتم تقسيم الاستبيان لهذه الدراسة إلى ثلاثة محاور تعلق الأول منه بالمتغيرات الديموغرافية 
اني للمتغير المستقل إستراتيجية إدارة المواهب احتوى على ، بينما خصص المحور الث(التعليمي، وعدد سنوات الخبرة

ثلاث )، إدارة الأداء (خمسة مؤشرات قياس)مؤشر قياس لأربعة أبعاد هي جذب المواهب ( ثمانية عشر)
وتعلق المحور الثالث بأبعاد المتغير (. أربع مؤشرات)، والعوائد والمكافئات(ست مؤشرات)، تطوير المواهب (مؤشرات

لقياس بعد تميز المرؤوسين، ( خمس مؤشرات)مؤشر قياس منها ( سبعة عشر)التميز والذي احتوى على  التابع
أنظر . )لقياس بعد جودة المنتج( خمس مؤشرات)لقياس بعد التميز في تقديم الخدمة للعملاء، و( سبع مؤشرات)

 (.الملحق أ

خدم مقياس ليكرت بدرجة كبيرة في مجال قياس وتم الاعتماد في هذه الدراسة على المقياس الفئوي ليكرت، ويست
حيث تضمنت بدائل  الاتجاهات بحيث يعبر عن درجة موافقة المستجيب على فقرة تعبر عن اتجاه لقضية ما،

 5موافق، و 4محايد،  2غير موافق،  3لـ غير موافق بشدة،  1الإجابة سلم ليكرت الخماسي، أين تم ترميز رقم 
 . موافق بشدة

فهو منخفض جدا، وإذا كان المتوسط الحسابي ( 1.28و  1)كان المتوسط الحسابي للمتغير يتراوح بين وعليه إذا  
فهو متوسط، ( 2.28و  3.61)فهو منخفض، وإذا كان المتوسط يتراوح بين (  3.58و 1.91)يتراوح بين 

فهو عالٍ ( 5و  4.31)فهو عالٍ ، وإذا كان المتوسط يتراوح بين ( 4.18و  2.41)وإذا المتوسط يتراوح بين 
 . جدا

 أساليب التحليل: رابعا

 Statistical Package for)برنامج الحزمة الإحصائية للعلوم الاجتماعية   لقد استخدم في التحليل
Social Sciences )SPSS  وهو من الأنظمة المتقدمة التي تستخدم في إدارة البيانات وتحليلها في مجالات

الإحصائية، حيث يستخدم هذا النظام في حساب مقاييس النزعة المركزية والتشتت متعددة ومنها التطبيقات 

                                                           
1
 .112د، موسى سلامة اللوزي، مرجع سابق، ص خضير كاظم حمو   
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إلخ وبالإضافة إلى ...والالتواء والتفلطح ومعامل الارتباط ومعادلات الانحدار واختبارات الفروض الإحصائية
 :وفي دراستنا هذه سنستخدم الأساليب التالية. 1تحليلات متقدمة 

وهو من أهم مقاييس النزعة المركزية وأكثرها استخداما   : (Arithmetic Mean)المتوسط الحسابي -1
  .2في وصف البيانات أو التوزيعات التكرارية المتجانسة لما يمتاز به من خصائص جيدة 

من أفضل مقاييس التشتت المطلق وأدقها، يتأثر  (:Standard Deviation)الانحراف المعياري  -2
   3.رة غير مباشرة كونه يعتمد عند إيجاده الوسط الحسابيبصو ( الشاذة ) بالقيم المتطرفة 

يستخدم لمعرفة هل هناك علاقة بين المتغيران  (:Correlation  Pearson)بيرسون الارتباط معامل  -3
(x,y)يكون الارتباط قويا عند اقتراب قيمته من الواحد الصحيح، وضعيفا عند  ، ويقيس قوة العلاقة، حيث

وتكون قيمته موجبة عندما يكون الارتباط طردي، والارتباط العكسي عندما تكون القيمة اقترابه من الصفر، 
   4.سالبة

يستخدم مقياس كرونباخ ألفا لقياس  الاتساق  ( :Cronbach's Alpha)معامل كرونباخ ألفا -4
ناك وه. و يعتبر هذا مقبولا استنادا إلى دراسات سابقة( 21)%الداخلي  وقد كانت النتائج أكبر من 

      5 .51%دراسات تقول بأن معامل كرونباخ ألفا  أكبر من  

يستخدم . يعرف الالتواء بأنه درجة التماثل أو البعد عن التماثل لتوزيع ما(: Skewness)معامل الالتواء  -5
  6 .لاختبار التوزيع الطبيعي للبيانات

ن حيث الاعتدال، يستخدم وهو مقياس يصف ارتفاع قيمة المنحني م(: Kurtosis)معامل التفلطح  -6
 .7لاختبار التوزيع الطبيعي للبيانات

                                                           
 .62الأردن،  ص-دار المناهج، عمان ،SPSSطرق الإحصاء تطبيقات اقتصادية وإدارية باستخدام (: 3119)شفيق العتوم  1
 .321الأردن، ص-، دار صفاء، عمانطرق الإحصاء الوصفي(: 3118)حسين ياسين طعمة، إيمان حسين حنوش  2
 .323المرجع نفسه، ص  3
 .449مصر، ص-، الدار الجامعية، الإسكندريةspssالإسهام في مبادئ الإحصاء باستخدام (: 3116)نادر شعبان السواح  4

5 Sekaran, U  )2004(: Research Methods for Business a Skill Building Approach, 4
th

 edition John Wiley & Sons, 

Inc, New York, p53. 
 .129الأردن، ص -، دار صفاء، عمانالإحصاء الوصفي والتطبيقي والحيوي(: 3119)رشيدمحمد حسين محمد  6
 .128المرجع السابق، ص  7



(مؤسسة نقاوس للمياه المعدنية -دراسة حالة)         طار التطبيقي للدراسةالإ: الفصل الثاني  
  

62 
 

 من مجموعة أثر من للتحقق وذلك (Multiple Regression analysis) المتعدد الانحدار تحليل -7
 .واحد تابع متغير على المستقلة المتغيرات

 مستقل متغير تأثير من للتحقق وذلكSimple Regression analysis   البسيط الانحدار تحليل -8
 .واحد تابع متغير على واحد

 مجتمع الدراسة وعينتها: المطلب الثاني

  (Population) مجتمع الدراسة: أولا

 eresiestrt )هو مجموعة الوحدات أو المفردات التي تخص دراسة معينة، ويسمى عادة بالمجتمع الإحصائي  

nbittresbO)1. 
لمياه المعدنية لولاية بسكرة، وقد تم الاكتفاء بتوزيع الاستمارات ات ايتكون مجتمع الدراسة من كافة موظفي مؤسس

 .نقاوس للمياه المعدنية كعينة ميسرة من بين المؤسسات الأخرى، وفيما يلي تعريف بالمؤسسة على مؤسسة

 :التعريف بالمؤسسة محل الدراسة
وهي مؤسسة ذات مسؤولية محدودة، ولاية بسكرة  -هي مؤسسة نقاوس للمياه المعدنية مقرها بالدروع بلدية شتمة

تتربع على مساحة حوالي  33/11/1885يسيرها لفيف كريم وتختص بإنتاج المياه المعدنية بدأت نشاطها في 
عاملا، تمتلك أجهزة حديثة ومتنوعة للإنتاج منها أجهزة خاصة لملأ القارورات ولها ( 98)هكتار وعدد عمالها

يوميا، ( سا/قارورة 9111)ب بقدرة إنتاجية تقدر ( لتر 1,5)ج قارورات سعة سلسلتي إنتاج الأولى تتمثل في إنتا 
يوميا، ولها ( سا/قارورة 5111)ب بقدرة إنتاجية تقدر ( لتر 1,5)وسلسلة ثانية متمثلة في إنتاج قارورات سعة 

تتم بوتيرة يومية، شبكات توزيع عبر القطر الوطني، كما تمتلك المؤسسة مخبر خاص لتحليل المياه وعملية التحليل 
 :ولها عدة مصالح تتمثل في(.التحاليل الفيزيوكيميائية، الميكروبيولوجية، والنوقية)وتتمثل نوعية التحاليل في

، مصلحة الصيانة، (المخبر)مصلحة الإنتاج، مصلحة المحاسبة، مصلحة التموين، مصلحة التحليل ومراقبة النوعية
 .                  ائل العامة، مصلحة الأمن، مصلحة النظافةمصلحة الفوترة والاستلام، مصلحة الوس

 
 

                                                           
 . 194دلال القاضي، محمود البياتي، مرجع سابق، ص 1
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 (elpmaS)عينة الدراسة : ثانيا
هي مجموعة جزئية من وحدات المجتمع بحيث أن المعلومات المتوفرة في العينة هي تلك المتوفرة في المجتمع      

ل إليها من تحليل البيانات أو المعلومات ولنضمن بذلك ومن خلال الإحصاء الاستدلالي أن النتائج التي يتم التوص
في العينة ستعكس بصورة صحيحة تلك التي يمكن الحصول عليها من تحليل البيانات أو المعلومات الموجودة في 

 .1المجتمع
المجتمع الذي سحبت منه العينة يتمثل في كافة موظفي مؤسسات المياه المعدنية لولاية بسكرة، ونظرا لصعوبة توزيع 

، حيث كانت القاعدة كعينة ميسرة  تمارات على كافة الموظفين، تم اختيار مؤسسة نقاوس للمياه المعدنيةالاس
الاستمارات على  تم توزيع توزيع أكبر عدد من الاستمارات للوصول إلى أعلى قدر من تمثيل للمجتمع، حيث 

استبيانا أي بنسبة ( 28)منها  جعاستر  موظفا( 98)البالغ عددهم  موظفي مؤسسة نقاوس للمياه المعدنية كافة
 %(. 99.26)استرجاع بلغت 

 ثبات أداة الدراسة وصدقها: المطلب الثالث

 ثبات أداة الدراسة: أولا

يشير مفهوم الثبات إلى اتساق أداة القياس أو إمكانية الاعتماد عليها وتكرار استخدامها في القياس للحصول 
 .2على نفس النتائج

للاتساق  (Cronbach Alpha)ألفا  كرونباخ الثبات معامل حساب تم الدراسة أداة ثبات من للتحقق
 51يفوق  ثباتها معامل يكون التي الفقرات قبول تم أبعاده، بجميع متغير ولكل الكلية، النهائية بصيغته الداخلي

 :التالية الجداول في موضحة هي كما النتائج كانت وقد%

 التميز.  1-1
 بعد تميز المرؤوسين لفقرات الثبات لمعام(: أ-1-2)الجدول رقم 

 

 .SPSSإعداد الطالبة اعتمادا على نتائج تحليل الاستبيان من خلال برنامج  :المصدر

                                                           
 .  194رجع السابق، صالم 1
 .25، ص2ط ، دار الفجر، القاهرة، الأسس العلمية لكتابة الرسائل الجامعية(: 3111)محمد منير حجاب 2

 كرونباخ ألفا عدد الفقرات
15 11712 



(مؤسسة نقاوس للمياه المعدنية -دراسة حالة)         طار التطبيقي للدراسةالإ: الفصل الثاني  
  

64 
 

كانت  حيث (50 %)يفوق بعد تميز المرؤوسين لفقرات الثبات معامل أن إلى الجدول السابق في البيانات تشير
 .مقبول البعد هذا لفقرات بالنسبة الثبات فإن وبالتالي (% 7112) نسبته

 بعد التميز في تقديم الخدمة للعملاء لفقرات الثبات معامل(: ب-1-2)الجدول رقم 

 

 .SPSSإعداد الطالبة اعتمادا على نتائج تحليل الاستبيان من خلال برنامج  :المصدر

 50) من بعد التميز في تقديم الخدمة للعملاء أكبر لفقرات الثبات معامل أن إلى السابق الجدول في ناتالبيا تشير
 .مقبول الثبات معامل أن يعني هذا( % 7715)نسبته  كانت حيث( %

 بعد جودة المنتج لفقرات الثبات معامل(: ج-1-2)الجدول رقم 

 

 .SPSSإعداد الطالبة اعتمادا على نتائج تحليل الاستبيان من خلال برنامج  :المصدر

كانت  حيث (50 %)بعد جودة المنتج يفوق لفقرات الثبات معامل أن إلى الجدول السابق في البيانات تشير
 .مقبول البعد هذا لفقرات بالنسبة الثبات فإن وبالتالي (% 5211) نسبته

 متغير التميز لفقرات الثبات معامل(: د-1-2)الجدول رقم 

 

 .SPSSإعداد الطالبة اعتمادا على نتائج تحليل الاستبيان من خلال برنامج  :المصدر

 كانت حيث( % 50) من التميز أكبر لفقرات متغير الثبات معامل أن إلى السابق الجدول في البيانات تشير
 .مقبول ثبات هذا المتغير أن يعني هذا( % 8116)نسبته 

 
 
 

 كرونباخ ألفا عدد الفقرات
17 11775 

 كرونباخ ألفا عدد الفقرات
15 11521 

 كرونباخ ألفا عدد الفقرات
17 11816 
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 :    إستراتيجية إدارة المواهب . 1-2
 بعد جذب المواهب  لفقرات الثبات معامل(: ه-1-2)الجدول رقم        

 

 .SPSSإعداد الطالبة اعتمادا على نتائج تحليل الاستبيان من خلال برنامج  :المصدر

 حيث( % 50) من بعد جذب المواهب أكبر لفقرات الثبات معامل أن إلى السابق الجدول في بياناتال تشير
 .مقبول ثبات فقرات هذا البعد أن يعني هذا( % 8116)نسبته  كانت

 بعد إدارة الأداء لفقرات الثبات معامل(: و-1-2)الجدول رقم 

 

 .SPSSطالبة اعتمادا على نتائج تحليل الاستبيان من خلال برنامج إعداد ال: المصدر

 كانت حيث( % 50) من بعد إدارة الأداء أكبر لفقرات الثبات معامل أن إلى السابق الجدول في البيانات تشير
 .مقبول ثبات فقرات هذا البعد أن يعني هذا( % 7116)نسبته 

 عد تطوير المواهبب لفقرات الثبات معامل(: ز-1-2)الجدول رقم 

 

 .SPSSإعداد الطالبة اعتمادا على نتائج تحليل الاستبيان من خلال برنامج  :المصدر

 حيث( % 50) من لفقرات بعد تطوير الموظفين أكبر الثبات معامل أن إلى السابق الجدول في البيانات تشير
 .مقبول ثبات فقرات هذا البعد أن يعني هذا( % 7116)نسبته  كانت

 بعد العوائد والمكافئات  لفقرات الثبات معامل(: ح-1-2)الجدول رقم 

 

 .SPSSإعداد الطالبة اعتمادا على نتائج تحليل الاستبيان من خلال برنامج : المصدر

 كرونباخ ألفا عدد الفقرات
15 11816 

 كرونباخ ألفا عدد الفقرات
13 11716 

 كرونباخ ألفا عدد الفقرات
16 11716 

 كرونباخ ألفا عدد الفقرات
14 11724 
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( % 50) من لفقرات بعد العوائد والمكافئات أكبر الثبات معامل أن إلى هذا السابق الجدول في البيانات تشير
 .مقبول ثبات فقرات هذا البعد أن يعني هذا( % 7214)نسبته  كانت حيث

 متغير إستراتيجية إدارة المواهب لفقرات الثبات معامل(: ط-1-2)الجدول رقم 

 

 .SPSSلى نتائج تحليل الاستبيان من خلال برنامج إعداد الطالبة اعتمادا ع: المصدر

 50) من لفقرات متغير إستراتيجية إدارة المواهب أكبر الثبات معامل أن إلى السابق الجدول في البيانات تشير
 .مقبول ثبات فقرات هذا المتغير أن يعني هذا( % 8214)نسبته  كانت حيث( %
 صدق أداة الدراسة: ثانيا

نوعين من الصدق في هذه الدراسة هما الصدق الظاهري والصدق البنائي وفيما يلي توضيح تم الاعتماد على 
 :لذلك
 افتراض به نعني والذي Assumed Validity الافتراضي بالصدق يعرف ما الباحث ببال يخطر أول ما تعتبر
 Face الظاهري بالصدق يعرف ما هناك أن كما .قياسه يريد ما لقياس صلاحيته مستخدمه أو المقياس معد

Validity التخميني، وقد تم الاستعانة بمجموعة من  الكلي التحكيم على يعتمد إذ كبيرة درجة إلى مشابه وهو
 السابقين بالأسلوبين يكتفى لا الحقيقة وفي (.أنظر الملحق ب)المحكمين للتأكد من الصدق الظاهري للاستبيان 

، لذلك سوف يتم قياس الصدق البنائي والذي يعرف بدقة أكثر المحتوى صدق من للتأكد أولية خطوةأنهما  رغم
 .الصدق التقاربي

 أن ويمكن جوانبه، بجميع ما متغير قياس على ككل الاختبار بناء قدرة ويعرف الصدق البنائي على أنه مدى
 للمتغير البناء يستق المختلفة وأجزائه الكلي الاختبار بناء كان إذا ما لتحديد المنطقي والتحليل التحكيم يستخدم

ومن أجل قياس الصدق البنائي تم حساب معامل الارتباط بين كل مؤشر والبعد الذي تنتمي إليه، . قياسه المراد
حيث يقترح الإحصائيين أنه إذا كانت للارتباط دلالة إحصائية فالفقرة تحقق الصدق البنائي، بينما يرى آخرون أن 

%(. 21)وآخرون يقدرون النسبة بـ %( 51)ق معامل الارتباط نسبة تحقق الدلالة لا يكفي بل يجب أن يفو 
 .وأي شرط تحقق بالنسبة لمؤشرات الاستبيان في هذه الدراسة فسيتم قبوله

 

 كرونباخ ألفا عدد الفقرات
18 11824 
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 الصدق البنائي لمؤشرات بعد تميز المرؤوسين(: أ-2-2)الجدول رقم

 البعد
 الفقرات

 الإحصائيات
 

 1الفقرة
 معامل بيرسون
 مستوى الدلالة

عينةحجم ال  

,253** 
,000 

79 

 3الفقرة
 معامل بيرسون
 مستوى الدلالة
 حجم العينة

,562** 
,000 

79 

 2الفقرة
 معامل بيرسون
 مستوى الدلالة
 حجم العينة

,291** 
,000 

79 

 4الفقرة
 معامل بيرسون
 مستوى الدلالة
 حجم العينة

,642** 
,000 

79 

 5الفقرة
 معامل بيرسون
 مستوى الدلالة
 حجم العينة

,652** 
,000 

79 

 %1مستوى الدلالة ** 
 %5مستوى الدلالة * 

 .SPSSإعداد الطالبة اعتمادا على نتائج تحليل الاستبيان من خلال برنامج : المصدر

وهي %( 29)و %( 56.2)يتضح من الجدول السابق أن معاملات الارتباط بين كل فقرة والبعد تراوحت بين 
، (1.11)وهي أقل من ( 1.111)حيث كانت مستويات الدلالة %( 1)عند مستوى دلالة %( 51)أكبر من 

 .وهذا ما يؤكد الصدق البنائي لفقرات بعد تميز المرؤوسين
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 الصدق البنائي لمؤشرات بعد التميز في تقديم الخدمة للعملاء(: ب-2-2)الجدول رقم
 البعد

 الفقرات
 الإحصائيات

 1الفقرة 
 معامل بيرسون
 مستوى الدلالة
 حجم العينة

**639, 
111, 
29 

 3الفقرة 
 معامل بيرسون
 مستوى الدلالة
 حجم العينة

**236, 
111, 
29  

 2الفقرة 
 معامل بيرسون
 مستوى الدلالة

 حجم العينة

**226, 
111, 
29 

 4الفقرة 
 معامل بيرسون
 مستوى الدلالة

 حجم العينة

**215, 
111, 
29 

 5الفقرة 
 معامل بيرسون
 مستوى الدلالة

 حجم العينة

**649, 
111, 
29 

 6الفقرة 
 معامل بيرسون
 مستوى الدلالة

 حجم العينة

**599, 
111, 
29 

 2الفقرة 
 معامل بيرسون
 مستوى الدلالة

 حجم العينة

**512, 
111, 
29 

 %.1مستوى الدلالة ** 
 %5مستوى الدلالة * 

 .SPSSإعداد الطالبة اعتمادا على نتائج تحليل الاستبيان من خلال برنامج  :المصدر
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%(  22.6)و %( 51.2)تضح من الجدول السابق أن معاملات الارتباط بين كل فقرة والبعد تراوحت بين ي
وهي أقل من ( 1.111)حيث كانت مستويات الدلالة %( 1)عند مستوى دلالة %( 51)وهي أكبر من 

 .، وهذا ما يؤكد الصدق البنائي لفقرات بعد التميز في تقديم الخدمة للعملاء(1.11)

 الصدق البنائي لمؤشرات بعد جودة المنتج(: ج-2-2)ل رقمالجدو 

 البعد
 الفقرات

 الإحصائيات
 

 1الفقرة
 معامل بيرسون
 مستوى الدلالة
 حجم العينة

,642** 
,000 

79 

 3الفقرة
 معامل بيرسون
 مستوى الدلالة
 حجم العينة

,562** 
,000 

79 

 2الفقرة
 معامل بيرسون
 مستوى الدلالة
 حجم العينة

,699** 
,000 

79 

 4الفقرة
 معامل بيرسون
 مستوى الدلالة
 حجم العينة

,592** 
,000 

79 

 5الفقرة 
 معامل بيرسون
 مستوى الدلالة
 حجم العينة

,614** 
,000 

29 
 %.1مستوى الدلالة ** 
 %5مستوى الدلالة * 

 .SPSSإعداد الطالبة اعتمادا على نتائج تحليل الاستبيان من خلال برنامج  :المصدر
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%(  69.9)و %( 56.2)من الجدول السابق أن معاملات الارتباط بين كل فقرة والبعد تراوحت بين  يتضح
وهي أقل من ( 1.111)حيث كانت مستويات الدلالة %( 1)عند مستوى دلالة %( 51)وهي أكبر من 

 .، وهذا ما يؤكد الصدق البنائي لفقرات بعد جودة المنتج (1.11)

 لبنائي لمؤشرات بعد جذب المواهبالصدق ا(: د-2-2)الجدول رقم

 البعد
 الفقرات

 الإحصائيات
 

 1الفقرة
 معامل بيرسون
 مستوى الدلالة
 حجم العينة

,222** 
,000 

79 

 3الفقرة
 معامل بيرسون
 مستوى الدلالة
 حجم العينة

,938** 
,000 

79 

 2الفقرة
 معامل بيرسون
 مستوى الدلالة
 حجم العينة

,911** 
,000 

79 

 4الفقرة
مل بيرسونمعا  

 مستوى الدلالة
 حجم العينة

,659** 
,000 

79 

 5الفقرة
 معامل بيرسون
 مستوى الدلالة
 حجم العينة

,222** 
,000 

79 

 %.1مستوى الدلالة ** 
  %5مستوى الدلالة * 

 .SPSSإعداد الطالبة اعتمادا على نتائج تحليل الاستبيان من خلال برنامج : المصدر
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%( 93.8)و %( 65.9)معاملات الارتباط بين كل فقرة والبعد تراوحت بين يتضح من الجدول السابق أن 
وهي أقل من ( 1.111)حيث كانت مستويات الدلالة %( 1)عند مستوى دلالة %( 51)وهي أكبر من 

 .،  وهذا ما يؤكد الصدق البنائي لفقرات بعد جذب المواهب(1.11)

 رة الأداءالصدق البنائي لمؤشرات بعد إدا(: ه-2-2)الجدول رقم

 البعد
 الفقرات

 الإحصائيات
 

 1الفقرة

 معامل بيرسون
 مستوى الدلالة
 حجم العينة

,282** 
,000 

79 

 3الفقرة

 معامل بيرسون
 مستوى الدلالة
 حجم العينة

,912** 
,000 

79 

 2الفقرة

 معامل بيرسون
 مستوى الدلالة
 حجم العينة

,291** 
,000 

79 

 %.1مستوى الدلالة ** 
 %5لالة مستوى الد* 

 .SPSSإعداد الطالبة اعتمادا على نتائج تحليل الاستبيان من خلال برنامج : المصدر

وهي %(  91.2)و %( 29)يتضح من الجدول السابق أن معاملات الارتباط بين كل فقرة والبعد تراوحت بين 
، (1.11) وهي أقل من( 1.111)حيث كانت مستويات الدلالة %( 1)عند مستوى دلالة %( 51)أكبر من 

            .وهذا ما يؤكد الصدق البنائي لفقرات بعد إدارة الأداء

 

 



(مؤسسة نقاوس للمياه المعدنية -دراسة حالة)         طار التطبيقي للدراسةالإ: الفصل الثاني  
  

72 
 

 الصدق البنائي لمؤشرات بعد تطوير المواهب(: و-2-2)الجدول رقم

 البعد
 الفقرات

 الإحصائيات

 1الفقرة 
 معامل بيرسون
 مستوى الدلالة
 حجم العينة

,616** 
,000 
79 

 2الفقرة 
 معامل بيرسون
 ةمستوى الدلال
 حجم العينة

,213** 
,000 
79 

 3الفقرة 
 معامل بيرسون
 مستوى الدلالة
 حجم العينة

,226** 
,000 
79 

 4الفقرة 
 معامل بيرسون
 مستوى الدلالة
 حجم العينة

,589** 
,000 
79 

 5الفقرة 
 معامل بيرسون
 مستوى الدلالة
 حجم العينة

,662** 
,000 
79 

 6الفقرة 
 معامل بيرسون
 مستوى الدلالة

 م العينةحج

,544** 
,000 
79 

 %.1مستوى الدلالة ** 
 %5مستوى الدلالة * 

 .SPSSإعداد الطالبة اعتمادا على نتائج تحليل الاستبيان من خلال برنامج  :المصدر

%(  22.6)و %( 54.4)يتضح من الجدول السابق أن معاملات الارتباط بين كل فقرة والبعد تراوحت بين 
وهي أقل من ( 1.111)حيث كانت مستويات الدلالة %( 1)ستوى دلالة عند م%( 51)وهي أكبر من 

 .، وهذا ما يؤكد الصدق البنائي لفقرات بعد تطوير الموظفين(1.11)
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 الصدق البنائي لمؤشرات بعد العوائد والمكافئات(: ز-2-2)الجدول رقم

 البعد
 الفقرات

 الإحصائيات

 معامل بيرسون 1الفقرة 
 مستوى الدلالة

 نةحجم العي

,622** 
,000 
79 

 معامل بيرسون 2الفقرة 
 مستوى الدلالة
 حجم العينة

,292** 
,000 
79 

 معامل بيرسون 3الفقرة 
 مستوى الدلالة
 حجم العينة

,821** 
,000 
79 

 معامل بيرسون 4الفقرة 
 مستوى الدلالة
 حجم العينة

,943** 
,000 
79 

 %.1مستوى الدلالة ** 
 %5مستوى الدلالة * 

 .SPSSإعداد الطالبة اعتمادا على نتائج تحليل الاستبيان من خلال برنامج  :المصدر

%( 94.3)و %( 62.2)يتضح من الجدول السابق أن معاملات الارتباط بين كل فقرة والبعد تراوحت بين 
وهي أقل من ( 1.111)حيث كانت مستويات الدلالة %( 1)عند مستوى دلالة %( 51)وهي أكبر من 

 .ا يؤكد الصدق البنائي لفقرات بعد العوائد والمكافئات، وهذا م(1.11)
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 نتائج الدراسة: المبحث الثاني
 وصف عينة الدراسة: المطلب الأول

  توزيع العينة حسب الجنس: 
 توزيع العينة حسب الجنس(: أ-3-2)الجدول 

 %النسبة  التكرار الجنس

 

 29,3 61 ذكر 

 31,9 12 أنثى
 100,0 79 المجموع

 .SPSSإعداد الطالبة اعتمادا على نتائج تحليل الاستبيان من خلال برنامج : لمصدرا

، %(33)الإناث بلغت حوالي  نسبة بينما ،%(29)فاقت  العينة في الذكور نسبة أن أعلاه الجدول من نلاحظ
 %(.56)أي أن نسبة الذكور تفوق نسبة الإناث بنسبة 

 توزيع العينة حسب السن : 
 توزيع العينة حسب السن(: ب-3-2)الجدول 

 %النسبة  التكرار السن

 

 42,6 24 سنة 21أقل من
 41,1 32   28-21من

 11,5 8 48-41من 
 2,9 2 سنة فأكثر 51

 100,0 79 المجموع

 .SPSSإعداد الطالبة اعتمادا على نتائج تحليل الاستبيان من خلال برنامج : المصدر

أقل )صائية للجدول يمكن الوصول إلى أن أكبر قيمة تشكل من الفئة العمرية إذن من خلال هذه القراءة الإح
-41)، والفئة %(41)كانت نسبتها ( 28-21)، بينما الفئة من%(42)حيث بلغت أكثر من ( سنة 21من

، مما يدل على أن %(3,8)فهي تمثل أقل قيمة بنسبة ( سنة فأكثر 51)أما الفئة من  ،%(11,5)بلغت ( 48
 .من الموظفين هم من فئة الشباب الأغلبية

Men 

Women 

less 30 

30-39 

40-49 

50 or more 
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 توزيع العينة حسب المستوى التعليمي: 
  توزيع العينة حسب المستوى التعليمي(: ج-3-2)الجدول 

النسبة  التكرار المستوى التعليمي 
% 

 

 35,8 29 بكالوريا فاقل
 42,6 34 ليسانس 
 6,4 5 مهندس 

 13,9 11 ماستر أو دكتوراه
 1,2 1 يرجى تحديدها أخرى

,100 79 المجموع
0 

 .SPSSإعداد الطالبة اعتمادا على نتائج تحليل الاستبيان من خلال برنامج  :المصدر

وهي تمثل الموظفين الحاصلين على درجة %( 42)نلاحظ من خلال الجدول السابق أن أكبر قيمة فاقت 
، في حين تقاربت نسبتي الموظفين (35,9%) ليسانس، فيما بلغت نسبة الموظفين الحاصلين على بكالوريا فأقل 

، أما فئة الحاصلين %(13,9)و%( 6,4)الحاصلين على درجة مهندس ودرجة ماستر أو دكتوراه حيث بلغت 
وهي تعبر عن موظف واحد حاصل على درجة تقني % 1,2على درجات أخرى فقد أخذت أقل قيمة بنسبة 
سبة الأكبر في ظفين الحاصلين على درجة ليسانس يشكلون النسامي في الإعلام الآلي، ومنه يمكن القول بأن المو 

 .المؤسسة المبحوثة

 

 

 

 

 

BAC or less 

licence 

Eng 

master or mre 

TS 
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 توزيع العينة حسب سنوات الخبرة: 

  توزيع العينة حسب سنوات الخبرة(: د-3-2)الجدول 
 %النسبة  التكرار سنوات الخبرة

 

 5أقل من 
 سنوات

22 47,04 

إلى أقل  5من 
 سنوات 11من 

36 33,3 

 أقل إلى 11من 
 سنة 15من 

8 11,5 

إلى أقل  15من
 سنة  31من 

3 2,6 

 1, 5 4 سنة فأكثر 31
 100,0 78 المجموع
 SPSSإعداد الطالبة اعتمادا على نتائج تحليل الاستبيان من خلال برنامج : المصدر  

كانت ( سنوات 5 أقل من)نلاحظ من خلال الجدول أن نسبة الموظفين الذين تتراوح سنوات خبرتهم في العمل 
، في %(3,32)بنسبة ( سنوات 11 إلى أقل من 5)تليها الذين خبرتهم من %( 42)تجاوزتأكبر نسبة حيث 

على  %(5,1)و  %(11,5) بنسبتي( سنة فأكثر 31)و ( سنة 15إلى أقل من  11)حين تتقارب الفئتين من 
هذا يؤكد أن أغلب %(63,) نسبةفأخذت أقل قيمة ب( سنة 31إلى أقل من  15)، أما الفئة من الترتيب

 (.سنوات 11)المستجوبين لا تتجاوز خبرتهم 

 .تقييم متغيرات الدراسة في مؤسسة نقاوس للمياه المعدنية :لمطلب الثانيا

في المؤسسة المبحوثة، سيتم التطرق إلى جانبين، ( إستراتيجية إدارة المواهب والتميز)بغرض تقييم متغيرات الدراسة 
ط الحسابي والانحراف المعياري والتكرارات ونسب الموافقة وثانيا الفروق في متوسط الإجابات حسب أولها المتوس

 .سنوات الخبرة

 

less 5 

5 to less 
10 
10 to less 
15 
15 to less 
20 
20 or 
more 
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 المتوسط الحسابي ونسب الموافقة: أولا

 التميز: المتغير التابع-1

 التكرارات والنسب المئوية والمتوسطات(: أ-4-2)الجدول 

المتوسط  المؤشرات
 الحسابي

الانحراف 
 ياريالمع

التكرار 
 والنسبة

غير 
موافق 
 بشدة

غير 
 موافق

موافق  موافق محايد
 بشدة

الأهمية 
 النسبية

 عال       72422, 3,5385 بعد تميز المرؤوسين
يتكيف العاملون مع 

أساليب العمل الجديدة 
 .بسرعة عالية

 متوسط 11 23 6 16 12 التكرار 1,25872 2,1529

 14.1 41.1 2.2 31.5 16.2 %النسبة 
يرغب العاملون بالقيام 

بالتعليم والتدريب 
 .والتكوين باستمرار

 عال 19 21 12 8 4 التكرار 1,11295 3,6393

 32.1 29.5 31.9 11.5 5.1 %النسبة 
العاملون في إيجاد  يشارك

الحلول للمشكلات 
 .القائمة

 عال 12 28 13 2 2 التكرار 1,14621 3,5641
 16.2 51.1 15.4 8.1 8.1 %النسبة 

يعمل العاملون في 
المؤسسة بروح الفريق 

 .المتماسك

 عال 18 21 12 9 2 التكرار 1,12122 2,2151
 34.4 28.2 31.9 11.2 2.9 %النسبة 

يقوم العاملون بإجراء 
تحسين مستمر 

للعمليات للتخلص من 
الإجراءات الروتينية 
 .لتوفير الوقت والجهد

 عال 19 21 16 8 4 ارالتكر  1,11629 3,6411
 32.1 28.2 31.5 11.5 5.1 %النسبة 

بعد التميز في تقديم 
 الخدمة للعملاء

 عال       62273, 3,8187

تعتمد المؤسسة 
إستراتيجيات لتلبية 

الاحتياجات المستقبلية 
 للزبائن

 عال 39 39 11 2 4 التكرار 1,15122 2,9946
 25.8 25.8 14.1 8.1 5.1 %النسبة 
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تتوفر أدلة إرشادية 
لتزويد الزبائن 

بالمعلومات المطلوبة 
للعمليات الأساسية في 

 .المؤسسة

 عال 19 21 33 2 5 التكرار 1,12513 3,6285
 32.1 29.5 39.3 2.9 6.4 %النسبة 

توجد اتصالات 
وعلاقات مستمرة بين 

 .المؤسسة وزبائنها

 عال 39 21 13 4 4 التكرار 1,08195 3,8492
 25.8 29.5 15.4 5.1 5.1 %النسبة 

يتوفر في المؤسسة نظام 
الحفظ وتداول واسترجاع 

وثائق التعامل بين 
 .المؤسسة والزبون

 عال 31 31 39 2 2 التكرار 1,19531 3,6136
 35.6 35.6 25.8 8.1 2.9 %النسبة 

تهتم المؤسسة بآراء 
واقتراحات الزبائن 

وتعمل على تنفيذ المفيد 
 .نهام

 عال 31 21 16 6 6 التكرار 1,16861 2,6662
 35.6 29.5 31.5 2.2 2.2 %النسبة 

تركز المؤسسة على الوفاء 
بالجودة والسرعة في 

 .تقديم المنتجات للزبائن

2,8923 89694,  عال 32 21 14 4 3 التكرار 
 24.6 28.2 12.8 5.1 3.6 %النسبة 

للمؤسسة سمعة ممتازة 
ها وأدائها في التزام

 لأعمالها مع 
 .الزبائن

2,8615 82311,  عال 32 26 14 2 3 التكرار 

 38.5 46.3 12.8 2.9 3.6 %النسبة 

 عال       62814, 3,2113 بعد جودة المنتج

تسعى المؤسسة إلى 
جعل منتجاتها أعلى 

 .جودة ممكنة

4,1411 89899,  عال 21 26 6 1 4 التكرار 

 28.2 46.3 2.2 1.2 5.1 %النسبة 
تلتزم إدارة المؤسسة 

بالوقت المقرر لعمليات 
 الإنتاج

 عال 18 24 15 2 2 التكرار 1,14622 3,2564
 34.4 42.6 18.3 8.1 2.9 %النسبة 

تلتزم المؤسسة بتقديم 
خدمات ما بعد البيع أو 

 لمنتجاتها التسليم

 عال 18 36 33 5 6 التكرار 1,15472 2,6136

 34.4 22.2 39.3 6.4 2.2 % النسبة
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تعد جودة المنتج مؤشرا 
تنافسيا مهما تعتمد 

عليه المؤسسة في تدعيم 
 .موقفها التنافسي

 عال 21 39 12 4 3 التكرار 1,11515 4,1512

 28.2 25.8 16.2 5.1 3.6 %النسبة 

القدرة  لدى المؤسسة
بدرجة  على تقديم المنتج
متفوقة من الدقة 

 .والإتقان

4,1111 99322,  عال 34 25 15 2 1 التكرار 

 21.9 44.8 18.3 2.9 1.2 %النسبة 

 عال       54741, 3,7632 متغير التميز
 .SPSSإعداد الطالبة اعتمادا على نتائج تحليل الاستبيان من خلال برنامج  :المصدر

تميز )عالية حول متغير التميز بأبعاده  القراءة الإحصائية للجدول السابق نجد أن المستجوبين موافقون بدرجة من
ماعدا المؤشر الأول لبعد تميز المرؤوسين فإن درجة ( المرؤوسين، التميز في تقديم الخدمة للعملاء، وجودة المنتج

 :الموافقة عليه كانت متوسطة، وفيما يلي توضيح تفصيلي للنتائج المرتبطة بكل بعد
  (1.28 )صفر فذلك يعني عدم وجود انحرافات في إجابات المبحوثين حيث كلما اقتربت القيمة إلى ال

 :وفيما يأتي تفصيل للنتائج الإحصائية لمؤشرات هذا البعد
  بلغت قيمة المتوسط الحسابي (: يتكيف العاملون مع أساليب العمل الجديدة بسرعة عالية) 11المؤشر

كما . وجد تشتت في الإجاباتأي ي( 1.25)ما يعنى درجة موافقة متوسطة وانحراف معياري ( 2.15)
من الموظفين المستجوبين يوافقون على أن العاملين يتكيفون مع أساليب العمل %( 55)أن حوالي 

 .لا يوافقون على ذلك%( 22)الجديدة بسرعة عالية، بينما حوالي 
  وسط بلغت قيمة المت(: يرغب العاملون بالقيام بالتعليم والتدريب والتكوين باستمرار) 12المؤشر

. أي يوجد تشتت في الإجابات( 1.11)ما يعنى درجة موافقة عالية وانحراف معياري ( 2.63)الحسابي 
من الموظفين المستجوبين يوافقون على أن العاملين يرغبون بالقيام بالتعليم %( 63)كما أن حوالي 

 .لا يوافقون على ذلك%( 12)والتدريب باستمرار، بينما حوالي 
  بلغت قيمة المتوسط الحسابي (: العاملون في إيجاد الحلول للمشكلات القائمة يشارك) 13المؤشر

كما أن . أي يوجد تشتت في الإجابات( 1.14)ما يعنى درجة موافقة عالية وانحراف معياري ( 2.56)
من الموظفين المستجوبين يوافقون على أنهم يشاركون في إيجاد الحلول للمشكلات %( 66)أكثر من 
 .لا يوافقون على ذلك%( 19)ينما القائمة، ب
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  بلغت قيمة المتوسط الحسابي (: يعمل العاملون في المؤسسة بروح الفريق المتماسك) 14المؤشر
كما أن . أي يوجد تشتت في الإجابات( 1.12)ما يعنى درجة موافقة عالية وانحراف معياري ( 2.21)

يعملون بروح الفريق المتماسك، بينما حوالي من الموظفين المستجوبين يوافقون على أنهم %( 64)حوالي 
 .لا يوافقون على ذلك%( 14)
  يقوم العاملون بإجراء تحسين مستمر للعمليات للتخلص من الإجراءات الروتينية لتوفير ) 15المؤشر

ما يعنى درجة موافقة عالية وانحراف معياري ( 2.64)بلغت قيمة المتوسط الحسابي  (:الوق  والجهد
من الموظفين المستجوبين يوافقون %( 63)كما أن أكثر من . يوجد تشتت في الإجاباتأي ( 1.11)

%( 12)على أنهم يقومون بالتحسين المستمر للتخلص من الروتين وتوفير الوقت والجهد، بينما حوالي 
 .فقط لا يوافقون على ذلك

 يعني درجة موافقة عالية، وهذا ( 2.91)بلغ متوسطه الحسابي  :بعد التميز في تقديم الخدمة للعملاء
حيث كلما اقتربت القيمة إلى الصفر فذلك يعني عدم وجود انحرافات في ( 1.68)وبلغ انحرافه المعياري 

 :إجابات المبحوثين وفيما يأتي تفصيل للنتائج الإحصائية لمؤشرات هذا البعد
  بلغت قيمة (: زبائنتعتمد المؤسسة استراتيجيات لتلبية الاحتياجات المستقبلية لل) 11المؤشر

أي يوجد تشتت في ( 1.15)ما يعنى درجة موافقة عالية وانحراف معياري ( 2.99)المتوسط الحسابي 
من الموظفين المستجوبين يوافقون على أن المؤسسة تعتمد %( 23)كما أن حوالي . الإجابات

 .ط لا يوافقون على ذلكفق%( 14)استراتيجيات لتلبية الاحتياجات المستقبلية للزبائن، بينما حوالي 
  تتوفر أدلة إرشادية لتزويد الزبائن بالمعلومات المطلوبة للعمليات الأساسية في ) 12المؤشر

( 1.12)ما يعنى درجة موافقة عالية وانحراف معياري ( 2.62)بلغت قيمة المتوسط الحسابي (: المؤسسة
المستجوبين يوافقون على وجود من الموظفين %( 63)كما أن حوالي . أي يوجد تشتت في الإجابات

 .فقط لا يوافقون على ذلك%( 11)أدلة إرشادية لتزويد الزبائن بالمعلومات المطلوبة، بينما حوالي 
  بلغت قيمة المتوسط الحسابي (: توجد اتصالات وعلاقات مستمرة بين المؤسسة وزبائنها) 13المؤشر

كما أن . أي يوجد تشتت في الإجابات( 1.18)ما يعنى درجة موافقة عالية وانحراف معياري ( 2.84)
من الموظفين المستجوبين يوافقون على وجود اتصالات وعلاقات مستمرة بين المؤسسة %( 24)أكثر من 

 .فقط لا يوافقون على ذلك%( 11)وزبائنها، بينما حوالي 
  (: ؤسسة والزبونيتوفر في المؤسسة نظام الحفظ وتداول واسترجاع وثائق التعامل بين الم) 14المؤشر

أي يوجد ( 1.19)ما يعنى درجة موافقة عالية وانحراف معياري ( 2.61)بلغت قيمة المتوسط الحسابي 
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من الموظفين المستجوبين يوافقون على توفر نظام حفظ %( 51)كما أن حوالي . تشتت في الإجابات
 .افقون على ذلكفقط لا يو %( 12)واسترجاع الوثائق بين المؤسسة وزبائنها، بينما حوالي 

  بلغت قيمة (: تهتم المؤسسة بآراء واقتراحات الزبائن وتعمل على تنفيذ المفيد منها) 15المؤشر
أي يوجد تشتت في ( 1.16)درجة موافقة عالية وانحراف معياري  ما يعني (2.66)المتوسط الحسابي 

تمام المؤسسة باقتراحات من الموظفين المستجوبين يوافقون على اه%( 64)كما أن حوالي . الإجابات
 .لا يوافقون على ذلك%( 15)الزبائن وتنفيذ المفيد منها، بينما حوالي 

  بلغت قيمة (: تركز المؤسسة على الوفاء بالجودة والسرعة في تقديم المنتجات للزبائن) 16المؤشر
تشتت في  أي يوجد( 1.89)درجة موافقة عالية وانحراف معياري  ما يعني (2.89)المتوسط الحسابي 

من الموظفين المستجوبين يوافقون على تركيز المؤسسة على الوفاء %( 24)كما أن حوالي . الإجابات
 .فقط لا يوافقون على ذلك% 9بالجودة والسرعة في تقديم المنتجات للزبائن، بينما حوالي 

  المتوسط  ت قيمةبلغ(: للمؤسسة سمعة ممتازة في التزامها وأدائها لأعمالها مع الزبائن) 17المؤشر
أي يوجد تشتت في  1.82ما يؤكد على درجة موافقة عالية وانحراف معياري ( 2.86)الحسابي 
من الموظفين المستجوبين يوافقون على السمعة الممتازة للمؤسسة من %( 26)كما أن حوالي . الإجابات

 .افقون على ذلكفقط لا يو %( 6)حيث التزامها وأدائها لأعمالها مع الزبائن، في حين حوالي 
 وهذا يعني درجة موافقة عالية، وبلغ انحرافه المعياري ( 2.81)بلغ متوسطه الحسابي  :بعد جودة المنتج

حيث كلما اقتربت القيمة إلى الصفر فذلك يعني عدم وجود انحرافات في إجابات المبحوثين ( 1.63)
 :وفيما يأتي تفصيل للنتائج الإحصائية لمؤشرات هذا البعد

 بلغت قيمة المتوسط الحسابي (: تسعى المؤسسة إلى جعل منتجاتها أعلى جودة ممكنة) 11ر المؤش
كما أن . أي يوجد تشتت في الإجابات( 1.89)ما يعنى درجة موافقة عالية وانحراف معياري ( 4.14)

من الموظفين المستجوبين يوافقون على أن المؤسسة تسعى إلى جعل منتجاتها ذات %( 96)حوالي من 
 .لا يوافقون على ذلك% 6ودة عالية، بينما حوالي ج
  بلغت قيمة المتوسط الحسابي (: تلتزم إدارة المؤسسة بالوق  المقرر لعمليات الإنتاج) 12المؤشر

كما أن . أي يوجد تشتت في الإجابات( 1.14)ما يعنى درجة موافقة عالية وانحراف معياري ( 2.25)
قون على التزام المؤسسة بالوقت المقرر لعمليات الإنتاج، بينما من الموظفين المستجوبين يواف%( 69)

 .فقط لا يوافقون على ذلك%( 12)حوالي 
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  بلغت قيمة المتوسط (: تلتزم المؤسسة بتقديم خدمات ما بعد البيع أو التسليم لمنتجاتها) 13المؤشر
. جد تشتت في الإجاباتأي يو ( 1.15)ما يعنى درجة موافقة عالية وانحراف معياري ( 2.61)الحسابي 

من الموظفين المستجوبين يوافقون على التزام المؤسسة بتقديم خدمات ما بعد %( 59)كما أن حوالي 
 .لا يوافقون على ذلك% 14البيع، بينما حوالي 

  تعد جودة المنتج مؤشرا تنافسيا مهما تعتمد عليه المؤسسة في تدعيم موقفها التنافسي ) 14المؤشر
أي ( 1.11)ما يعنى درجة موافقة عالية وانحراف معياري ( 4.15)المتوسط الحسابي بلغت قيمة (: 

من الموظفين المستجوبين يوافقون على اعتماد %( 25)كما أن أكثر من . يوجد تشتت في الإجابات
 .فقط لا يوافقون على ذلك%( 9)المؤسسة على جودة المنتج لتدعيم موقفها التنافسي، بينما حوالي 

  بلغت قيمة (: لدى المؤسسة القدرة على تقديم المنتج بدرجة متفوقة من الدقة والإتقان) 15المؤشر
أي لا يوجد تشتت ( 1.99)درجة موافقة عالية وانحراف معياري  ما يعني (4.11)المتوسط الحسابي 

متفوقة من الموظفين المستجوبين يوافقون على تقديم المنتج بدرجة %( 26)كما أن حوالي . في الإجابات
 .فقط لا يوافقون على ذلك%( 5)من الدقة والإتقان، بينما حوالي 

 إستراتيجية إدارة المواهب: المتغير المستقل-2

 المواهبالتكرارات والنسب المئوية والمتوسطات الحسابية لمؤشرات إستراتيجية إدارة (: ب-4-2)الجدول 

 المؤشرات
المتوسط 
 الحسابي

الإنحراف 
 المعياري

التكرار 
 والنسبة

غير 
موافق 
 بشدة

غير 
 موافق محايد موافق

موافق 
 بشدة

الأهمية 
 النسبية

 متوسط  24655, 3,2256 جذب المواهب

تستخدم المؤسسة منهجية فعالة 
 ومرنة لجذب المواهب

3,8244 1,35942 
 8 33 16 31 11 التكرار

 متوسط

 11.5 39.3 31.5 35.6 14.1 %النسبة 

يط المنظم تقوم المؤسسة بالتخط
لتحديد احتياجاتها الحالية 

 .والمستقبلية من المواهب
3,3564 1,35381 

 13 39 15 14 8 التكرار
 متوسط

 15.4 25.8 18.3 12.8 11.5 %النسبة 
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ترتكز المؤسسة على التحليل 
 .المعمق لحركة أسواق الموهبة

3,1411 1,31212 
 11 33 35 11 11 التكرار

 متوسط
 13.9 39.3 23.1 14.1 13.9 %النسبة 

تعتقد المؤسسة بأن جذب الموهبة 
هو المسار الأهم للبقاء والتنافسية 

 .في بيئة الصناعة
2,4321 1,12812 

 14 21 14 15 5 التكرار
 عال

 12.8 29.5 12.8 18.3 6.4 %النسبة 

من أولويات المؤسسة توظيف 
 .الأفراد الموهوبين

3,2222 1,22551 
 16 39 11 14 11 التكرار

 متوسط
 31.5 25.8 13.9 12.8 13.9 %النسبة 

 متوسط  23203, 3,3333 إدارة الأداء
يطور نظام إدارة الأداء البرامج 

التدريبية لتنمية مهارات الموظفين 
 .الموهوبين

3,5111 1,11185 
 12 23 18 8 5 التكرار

 عال
 16.2 41.1 34.4 11.5 6.4 %النسبة 

ير المهام الوظيفية على يوزع المد
الموظفين الموهوبين بطريقة مرنة 

 .وبكفاءة عالية
2,3426 1,36165 

 12 36 14 12 9 التكرار
 متوسط

 16.2 22.2 12.8 31.9 11.2 %النسبة 

يزيد تطبيق نظام إدارة الأداء 
الاستثمار في قدرات الموظفين 

 .الموهوبين
2,3564 1,15595 

 11 35 31 15 6 التكرار
 متوسط

 14.1 23.1 36.8 18.3 2.2 %النسبة 
 متوسط  81781, 3,3156 تطوير المواهب

تهتم مؤسستي بتشجيع العاملين 
الموهوبين على تدريب زملائهم 

 .الجدد
3,6410 1,34911 

 32 32 11 12 5 التكرار

 عال

 38.5 24.6 13.9 16.2 6.4 %النسبة 

تمتاز خطط تطوير الموظفين 
بين بالاستمرارية والتجديد الموهو 

اعتمادا على التغييرات الحاصلة في 
 .العمل

3,5356 1,35598 

 18 39 12 11 2 التكرار

 عال

 34.4 25.8 16.2 14.1 8.1 %النسبة 

تخصص المؤسسة ميزانية خاصة 
 .لتطوير الموظفين الموهوبين

3,8615 1,28116 
 15 12 19 19 14 التكرار

 متوسط
 18.3 16.2 32.1 32.1 12.8 %النسبة 

تترك المؤسسة الفرصة أمام 
الموظفين الموهوبين لإدارة مشاريع 
جديدة وتطوير أساليب عمل 

 .جديدة بأنفسهم

3,8244 1,35842 
 11 31 16 33 11 التكرار

 متوسط

 13.9 35.6 31.5 39.3 13.9 %النسبة 
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تمتلك المؤسسة القدرة على تحديد 
ل معروف إجراءات العمل بشك

 .من قبل العاملين الموهوبين
2,2315 1,14533 

 9 25 12 11 9 التكرار
 متوسط

 11.2 44.8 31.9 13.9 11.2 %النسبة 

تمتلك مؤسستي القدرة على توفير 
الاتصالات اللازمة بين العاملين 

 .الموهوبين
2,4112 1,34348 

 16 32 15 12 2 التكرار

 عال
 31.5 24.6 18.3 16.2 8.1 %النسبة 

 متوسط  1,18151 3,0132 العوائد والمكافئات

عادة ما يوصي المدير بمكافئات 
 .وعوائد استثنائية لموظفيه الأكفاء

3,3151 1,32118 
 11 39 19 13 11 التكرار

 متوسط
 13.9 25.8 32.1 15.4 13.9 %النسبة 

تلقيت مكافأة وعائدا لتقديمي 
اقتراحات لتطوير طرق العمل 

 .وزيادة الإنتاجية
3,8492 1,41415 

 12 19 16 14 12 التكرار
 متوسط

 16.2 32.1 31.5 12.8 31.9 %النسبة 
توزع العوائد والمكافئات في 
 .المؤسسة على من يستحقها

2,9615 1,41932 
 13 31 16 11 18 التكرار

 متوسط
 15.4 36.8 31.5 13.9 34.4 %النسبة 

استثنائية تمنح مؤسستي مكافأة 
 .نتيجة تقييم الأداء السنوي

2,9824 1,42290 
 13 18 12 8 31 التكرار

 متوسط
 15.4 34.4 31.9 11.5 36.8 %النسبة 

 متوسط  25269, 3,3318 إستراتيجية إدارة المواهب

 
 .SPSSإعداد الطالبة اعتمادا على نتائج تحليل الاستبيان من خلال برنامج : المصدر

الإحصائية للجدول السابق نجد أن أغلب المستجوبين موافقون بدرجة متوسطة حول متغير إستراتيجية من القراءة 
، وفيما يلي توضيح (جذب المواهب، إدارة الأداء، تطوير المواهب، والعوائد والمكافئات) إدارة المواهب بأبعاده 

 :تفصيلي للنتائج المرتبطة بكل بعد

 وهذا يعني درجة موافقة متوسطة، وبلغ انحرافه ( 2.33)سابي بلغ متوسطه الح :بعد جذب المواهب
حيث كلما اقتربت القيمة إلى الصفر فذلك يعني عدم وجود انحرافات في إجابات ( 1.84)المعياري 

 :المبحوثين وفيما يأتي تفصيل للنتائج الإحصائية لمؤشرات هذا البعد
  بلغت قيمة المتوسط الحسابي (: المواهب تستخدم المؤسسة منهجية فعالة ومرنة لجذب) 11المؤشر

كما . أي يوجد تشتت في الإجابات( 1.35)ما يعنى درجة موافقة متوسطة وانحراف معياري ( 3.82)
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من الموظفين المستجوبين يوافقون على استخدام المؤسسة منهجية فعالة ومرنة لجذب %( 29)أن حوالي 
 .افقون على ذلكأيضا لا يو %( 29)المواهب، وفي المقابل حوالي 

  (: تقوم المؤسسة بالتخطيط المنظم لتحديد احتياجاتها الحالية والمستقبلية من المواهب) 12المؤشر
أي ( 1.35)ما يعنى درجة موافقة متوسطة وانحراف معياري ( 2.35)بلغت قيمة المتوسط الحسابي 

يؤكدون أن المؤسسة تقوم من الموظفين المستجوبين %( 51)كما أن حوالي . يوجد تشتت في الإجابات
لا يوافقون %( 38) بالتخطيط المنظم لتحديد احتياجاتها الحالية والمستقبلية من المواهب، بينما حوالي 

 .على ذلك
  بلغت قيمة المتوسط الحسابي (: ترتكز المؤسسة على التحليل المعمق لحركة أسواق الموهبة) 13المؤشر

كما . أي يوجد تشتت في الإجابات( 1.31)نحراف معياري ما يعنى درجة موافقة متوسطة وا( 2.14)
من الموظفين المستجوبين يوافقون على تركيز المؤسسة على التحليل المعمق لحركة أسواق %( 41)أن 

 .لا يوافقون على ذلك%( 32)الموهبة، بينما حوالي 
  (: فسية في بيئة الصناعةتعتقد المؤسسة بأن جذب الموهبة هو المسار الأهم للبقاء والتنا) 14المؤشر

أي يوجد ( 1.12)ما يعنى درجة موافقة عالية وانحراف معياري ( 2.43)بلغت قيمة المتوسط الحسابي 
من الموظفين المستجوبين يوافقون على أن جذب الموهبة %( 56)كما أن حوالي . تشتت في الإجابات

 .يوافقون على ذلك لا%( 35)هو المسار الأهم للبقاء والتنافسية، بينما أكثر من 
  ( 2.22)بلغت قيمة المتوسط الحسابي  (:من أولويات المؤسسة توظيف الأفراد الموهوبين) 15المؤشر

كما أن حوالي . أي يوجد تشتت في الإجابات( 1.22)ما يعنى درجة موافقة متوسطة وانحراف معياري 
وهوبين من أولويات المؤسسة، بينما من الموظفين المستجوبين يوافقون على أن توظيف الأفراد الم%( 56)

 .لا يوافقون على ذلك%( 21)أكثر من 
 وهذا يعني درجة موافقة متوسطة، وبلغ انحرافه المعياري ( 2.22)بلغ متوسطه الحسابي  :بعد إدارة الأداء

حيث كلما اقتربت القيمة إلى الصفر فذلك يعني عدم وجود انحرافات في إجابات المبحوثين ( 1.82)
 :يأتي تفصيل للنتائج الإحصائية لمؤشرات هذا البعد وفيما

  بلغت قيمة (: يطور نظام إدارة الأداء البرامج التدريبية لتنمية مهارات الموظفين الموهوبين) 11المؤشر
أي يوجد تشتت في ( 1.11)ما يعنى درجة موافقة عالية وانحراف معياري ( 2.51)المتوسط الحسابي 

من الموظفين المستجوبين يرون أن نظام إدارة الأداء يطور البرامج %( 59)كما أن حوالي . الإجابات
 .لا يوافقون على ذلك%( 19)التدريبية لتنمية مهارات الموهوبين، بينما حوالي 

  بلغت  (:يوزع المدير المهام الوظيفية على الموظفين الموهوبين بطريقة مرنة وبكفاءة عالية) 12المؤشر
أي يوجد ( 1.36)ما يعنى درجة موافقة متوسطة وانحراف معياري ( 2.34) قيمة المتوسط الحسابي
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من الموظفين المستجوبين يوافقون على أن المدير يوزع المهام على %( 51)كما أن . تشتت في الإجابات
 .لا يوافقون على ذلك%( 23)الموهوبين بمرونة وكفاءة عالية، بينما حوالي 

  بلغت قيمة (: رة الأداء الاستثمار في قدرات الموظفين الموهوبينيزيد تطبيق نظام إدا) 13المؤشر
أي يوجد تشتت ( 1.15)ما يعنى درجة موافقة متوسطة وانحراف معياري ( 2.35)المتوسط الحسابي 

من الموظفين المستجوبين يؤكدون على أن نظام إدارة الأداء %( 46)كما أن أكثر من . في الإجابات
 .لا يوافقون على ذلك%( 32)درات الموظفين الموهوبين، بينما حوالي يزيد من الاستثمار في ق

 وهذا يعني درجة موافقة متوسطة، وبلغ انحرافه ( 2.21)بلغ متوسطه الحسابي  :بعد تطوير المواهب
حيث كلما اقتربت القيمة إلى الصفر فذلك يعني عدم وجود انحرافات في إجابات ( 1.91)المعياري 

 :تي تفصيل للنتائج الإحصائية لمؤشرات هذا البعدالمبحوثين وفيما يأ
  بلغت قيمة (: تهتم مؤسستي بتشجيع العاملين الموهوبين على تدريب زملائهم الجدد) 11المؤشر

أي يوجد تشتت في ( 1.34)ما يعنى درجة موافقة عالية وانحراف معياري ( 2.64)المتوسط الحسابي 
ين المستجوبين يؤكدون على أن المؤسسة تشجع الموهوبين من الموظف%( 64)كما أن حوالي . الإجابات

 .فقط لا يوافقون على ذلك%( 32)على تدريب زملائهم الجدد، بينما حوالي 
  تمتاز خطط تطوير الموظفين الموهوبين بالاستمرارية والتجديد اعتمادا على التغييرات ) 12المؤشر

ما يعنى درجة موافقة عالية وانحراف معياري ( 2.53)بلغت قيمة المتوسط الحسابي (: الحاصلة في العمل
من الموظفين المستجوبين يؤكدون %( 61)كما أن أكثر من . أي يوجد تشتت في الإجابات( 1.35)

فقط لا يوافقون %( 32)أن خطط تطوير الموظفين الموهوبين تتميز بالاستمرارية والتجديد، بينما حوالي 
 .على ذلك

  بلغت قيمة المتوسط الحسابي (: ميزانية خاصة لتطوير الموظفين الموهوبينتخصص المؤسسة ) 13المؤشر
كما . أي يوجد تشتت في الإجابات( 1.29)ما يعنى درجة موافقة متوسطة وانحراف معياري ( 3.86)

من الموظفين المستجوبين يوافقون على أن المؤسسة تخصص ميزانية خاصة لتطوير %( 26)أن حوالي 
 .لا يوافقون على ذلك%( 41)الموهوبين، بينما 

  تترك المؤسسة الفرصة أمام الموظفين الموهوبين لإدارة مشاريع جديدة وتطوير أساليب ) 14المؤشر
ما يعنى درجة موافقة متوسطة وانحراف ( 3.82)بلغت قيمة المتوسط الحسابي (: عمل جديدة بأنفسهم

من الموظفين المستجوبين %( 29)ن كما أن أكثر م. أي يوجد تشتت في الإجابات( 1.35)معياري 
يوافقون على أن المؤسسة تمنح الفرصة للموهوبين لإدارة مشاريع جديدة وتطوير أساليب العمل بأنفسهم، 

 .لا يوافقون على ذلك%( 41)بينما 
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  تمتلك المؤسسة القدرة على تحديد إجراءات العمل بشكل معروف من قبل العاملين ) 15المؤشر
ما يعنى درجة موافقة متوسطة وانحراف معياري ( 2.23)قيمة المتوسط الحسابي  بلغت (:الموهوبين

من الموظفين المستجوبين يؤكدون %( 55)كما أن أكثر من . أي يوجد تشتت في الإجابات( 1.14)
على أن المؤسسة لها القدرة على تحديد إجراءات العمل بشكل معروف من قبل الموهوبين، بينما أكثر من 

 .يوافقون على ذلك لا%( 32)
  (: تمتلك مؤسستي القدرة على توفير الاتصالات اللازمة من بين العاملين الموهوبين) 16المؤشر

أي يوجد ( 1.34)ما يعنى درجة موافقة عالية وانحراف معياري ( 2.41)بلغت قيمة المتوسط الحسابي 
يرون أن المؤسسة توفر من الموظفين المستجوبين %( 55)كما أن أكثر من . تشتت في الإجابات

 .لا يوافقون على ذلك%( 36)الاتصالات اللازمة بين الموهوبين، بينما حوالي 
 وهذا يعني درجة موافقة متوسطة، وبلغ انحرافه ( 2.11)بلغ متوسطه الحسابي  :بعد العوائد والمكافئات

تي تفصيل للنتائج مما يؤكد على وجود انحرافات في إجابات المبحوثين وفيما يأ( 1.19)المعياري 
 :الإحصائية لمؤشرات هذا البعد

  بلغت قيمة المتوسط  (:عادة ما يوصي المدير بمكافئات وعوائد استثنائية لموظفيه الأكفاء) 11المؤشر
أي يوجد تشتت في ( 1.32)ما يعنى درجة موافقة متوسطة وانحراف معياري ( 2.31)الحسابي 
وظفين المستجوبين يوافقون على أن المدير يمنح مكافئات من الم%( 49)كما أن أكثر من . الإجابات

 .لا يوافقون على ذلك%( 39)وعوائد استثنائية لموظفيه الأكفاء، بينما أكثر من 
  بلغت (: تلقي  مكافأة وعائدا لتقديمي اقتراحات لتطوير طرق العمل وزيادة الإنتاجية) 12المؤشر

أي يوجد ( 1.41)موافقة متوسطة وانحراف معياري ما يعنى درجة ( 3.84)قيمة المتوسط الحسابي 
من الموظفين المستجوبين يؤكدون أنهم تلقوا مكافأة نظير %( 41)كما أن حوالي . تشتت في الإجابات

لا يوافقون على %( 41)تقديمهم اقتراحات تطور طرق العمل وتزيد الإنتاجية، وفي القابل أيضا حوالي 
 .ذلك

  بلغت قيمة المتوسط الحسابي (: المكافئات في المؤسسة على من يستحقهاتوزع العوائد و ) 13المؤشر
كما . أي يوجد تشتت في الإجابات( 1.41)ما يعنى درجة موافقة متوسطة وانحراف معياري ( 3.86)

من الموظفين المستجوبين يؤكدون العوائد والمكافئات توزع على من يستحقها في %( 43)أن حوالي 
 .لا يوافقون على ذلك%( 22)من  المؤسسة، بينما أكثر

  بلغت قيمة المتوسط (: تمنح مؤسستي مكافأة استثنائية نتيجة تقييم الأداء السنوي) 14المؤشر
ما يعنى درجة موافقة متوسطة وهي أدنى موافقة مقارنة بباقي المؤشرات وانحراف  (3.98)الحسابي 
من الموظفين المستجوبين %( 41) كما أن حوالي. أي يوجد تشتت في الإجابات( 1.42)معياري 
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لا يوافقون على %( 29)يوافقون على أن المؤسسة تمنح مكافأة نتيجة تقييم الأداء السنوي، بينما حوالي 
 .محايدين%( 31.9)ذلك، والنسبة الباقية أي 

 .الفروق في متغيرات الدراسة نسبة لسنوات الخبرة: ثانيا

ات الدراسة، سيتم من خلال هذا المطلب دراسة الفروق في إجابات أفراد بعد التطرق إلى المتوسط الحسابي لمتغير 
 .عينة الدراسة وفق سنوات الخبرة، إضافة إلى تقييم هذا المتغير

 ويعرض الجدول الآتي الفروق في متغيرات الدراسة حسب سنوات الخبرة

 برةللفروق في متغيرات الدراسة تعزى لسنوات الخ ANOVAتحليل (: أ-5-2)الجدول 

 المتغيرات
مجموع 
 المربعات

مربع  درجة الحرية
 المتوسط

مستوى  Fقيمة 
 الدلالة

تميز 
 المرؤوسين

1321 3,286 1,616 4 6,465 بين المجموعات  

 ,529 22 43,188 داخل المجموعات
  72 49,665 المجموع

التميز في 
تقديم 
الخدمة 
 للعملاء

 1,128 536, 4 2,115 بين المجموعات

 

,222 

 ,499 22 25,586 داخل المجموعات 
  72 22,211 المجموع

جودة 
 المنتج

 3,185 1,111 4 4,414 بين المجموعات

 

,021 

 ,256 22 35,869 داخل المجموعات 
  72 21,223 المجموع

 2,222 654, 4 2,615 بين المجموعات التميز

 

,064 

 ,391 22 31,452 داخل المجموعات 
 72 32,123 لمجموعا

 .SPSSإعداد الطالبة بالاعتماد على نتائج تحليل الاستبيان من خلال  :المصدر
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أنه لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية لكل من التميز في تقديم الخدمة للعملاء والتميز ( أ-5-3)يبين الجدول 
ية يتوافقون في وجهة نظرهم اتجاه المتغيرات تعزى لسنوات الخبرة، حيث إن جميع الموظفين وباختلاف الفئات العمر 

بينما أكدت النتائج الواردة في الجدول نفسه أنه توجد فروق ذات دلالة إحصائية لكل من تميز . سابقة الذكر
( 1.123: )المرؤوسين وجودة المنتج تعزى لسنوات الخبرة ، حيث بلغت قيمة مستويات الدلالة على الترتيب

إذ أن هناك اختلاف في وجهات نظر الموظفين حسب سنوات الخبرة، فيما ( 1.15) ، وهي أقل من(1.131)و
وفيما يلي سيتم التفصيل في هذه الفروق في . يتعلق بتميز المرؤوسين وجودة المنتج السائدين في المؤسسة المبحوثة

 : الجدول الآتي

 DtLالمقارنات المتعددة اعتمادا على (: ب-5-2)الجدول 

 (I) المتغيرات
 سنوات الخبرة 

(J) 
 سنوات الخبرة 

(J- I) 
الفرق في 
 المتوسطات

 مستوى الدلالة الخطأ المعياري

أقل من  تميز المرؤوسين
 سنوات5
 

إلى أقل  5من 
 سنوات 11من 
إلى أقل  11من 
 سنة 15من 
إلى أقل  15من 
 سنة 31من

 سنة فأكثر31

*572831 
 

19268, -
 

35626, 
 

55626, 
 

18452, 
 

39359, 
 

55186, 
 

41119, 

1141 
 

252, 
 

642, 
 

169, 

إلى أقل  5من 
 سنوات 11من 

 5أقل من 
 سنوات

إلى أقل  11من 
 سنة 15من  
إلى أقل  15من 
 سنة 31من 
 سنة فأكثر 31

*572831 -
 

*667521 -
 

23219, -
 

13219, -

18452, 
 

38415, 
 

55281, 
 

41925, 

1141 
 
1261 
 

564, 
 

855, 
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إلى أقل  11من 
  سنة   15من 

 5أقل من 
 سنوات 

إلى أقل  5من 
 سنوات  11من 
إلى أقل  15من 
 سنة31من 
 سنة فأكثر 31

 

19268, 
 

*667521 
 

24444, 
 

64444, 

39359, 
 

38415, 
 

58426, 
 

45698, 

252, 
 
1261 
 

564, 
 

162, 

إلى أقل  15من 
 سنة31من 

 5أقل من 
 سنوات

إلى أقل  5من 
 سنوات 11من 
إلى أقل  11من 
 سنة 15من 
 سنة فأكثر31

35626, -
 

23219, 
 

24444, -
 

21111, 

55186, 
 

55281, 
 

58426, 
 

65945, 

642, 
 

564, 
 

564, 
 

651, 
 5أقل من  سنة فأكثر 31 

 سنوات
إلى أقل  5من 
 سنوات 11من 
إلى أقل  11من 
 سنة 15من 
إلى أقل  15من 
 سنة 31من 

55626, -
 

13219, 
 

64444, -
 

21111, -

41119, 
 

41925, 
 

45698, 
 

65945, 

169, 
 

855, 
 

162, 
 

651, 

أقل من  جودة المنتج
 سنوات5

إلى أقل  5من 
 سنوات 11من 
إلى أقل  11من 
 سنة 15من 
إلى أقل  15من 

19639, 
 

*523121 -
 

46252, -

15362, 
 

33162, 
 

42388, 

524, 
 
1211 
 

394, 
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 سنة 31من
 سنة فأكثر31

 
*667571 -

 
21283, 

 
1371 

إلى أقل  5من  
 سنوات 11من 

 5أقل من 
 سنوات

إلى أقل  11من 
 سنة 15من  
إلى أقل  15من 
 سنة 31من 
 سنة فأكثر 31

19639, -
 

*612411 -
 

55295, -
 

*753851 -

15362, 
 

32162, 
 

42266, 
 

23122, 

524, 
 
1111 
 

311, 
 
1211 

إلى أقل  11من  
 سنة   15من 

 5أقل من 
 سنوات 

إلى أقل  5من 
 سنوات  11من 
ل إلى أق 15من 
 سنة31من 
 سنة فأكثر 31

 

*523121 
 

*612411 
 

15556, 
 

14444, -

33162, 
 

32162, 
 

46635, 
 

25941, 

1211 
 
1111 
 

815, 
 

699, 

إلى أقل  15من  
 سنة31من 

 5أقل من 
 سنوات

إلى أقل  5من 
 سنوات 11من 
إلى أقل  11من 
 سنة 15من 

 سنة فأكثر31

46252, 
 

55295, 
 

15556, -
 

31111, -

42388, 
 

42266, 
 

46635, 
 

51653, 

394, 
 

311, 
 

815, 
 

211, 
 5أقل من  سنة فأكثر 31 

 سنوات
إلى أقل  5من 
 سنوات 11من 

*667571 
 

*753851 
 

21283, 
 

23122, 
 

1371 
 
1211 
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إلى أقل  11من 
 سنة 15من 
إلى أقل  15من 

 سنة 31من 

14444, 
 

31111, 

25941, 
 

51653, 

699, 
 

211, 

 %.5مستوى الدلالة *
 .SPSSإعداد الطالبة بالاعتماد على نتائج تحليل الاستبيان من خلال : المصدر 

وجود فروق ذات دلالة إحصائية في كل من بعد تميز المرؤوسين وبعد جودة المنتج وفي ( ب-5-3)يوضح الجدول 
 :  ما يلي شرح للفروق في كل بعد

هم أكثر تميزا والتزاما ( سنوات 5أقل من )وات خبرتهم بالنسبة لبعد تميز المرؤوسين لاحظنا بأن الموظفين الذين سن
وهي أقل ( 1.114)عند مستوى دلالة ( سنوات 11سنوات إلى أقل من  5من )من الموظفين الذين ينتمون للفئة

أي أن هناك فروق في تميز المرؤوسين تبعا لسنوات الخبرة بين الفئتين وهذا الفرق موجب بينما لم تكن  1,15من 
 . وباقي الفئات الأخرى( أقل من خمس سنوات)بين الفئة هناك فرق

مع باقي الفئات فإننا نلاحظ وجود فروق بين الموظفين ( سنوات 11سنوات إلى أقل من  5من )وعند مقارنة الفئة
حيث ( سنة 15إلى أقل من  11من )و ( سنوات 5أقل من )الذين ينتمون لهذه الفئة والموظفين المنتمين للفئتين

كما أن الفرق ( 1.15)وهي أقل من ( 1.136)و ( 1.114)يمة مستوى الدلالة للفئتين على الترتيب بلغت ق
والفئتين السابقتين سالب ما يدل على أن ( سنوات 11سنوات إلى أقل من  5من )في المتوسطات بين الفئة

أكثر تميزا من الذين  هم( سنة 15إلى أقل من 11من )و ( سنوات 5أقل من )الموظفين الذين ينتمون للفئتين 
 .،بينما لا توجد فروق مع باقي الفئات الأخرى(سنوات 11سنوات إلى أقل من  5من )ينتمون للفئة

من )مع باقي الفئات، فقد لوحظ وجود فروق بينها وبين الفئة ( سنة 15إلى أقل من  11من )وعند مقارنة الفئة 
، والفرق في (1.15)وهي أقل من ( 1.136)لة حيث بلغت قيمة مستوى الدلا( سنوات 11إلى أقل من  5

هم أكثر ( سنة 15إلى أقل من  11من )المتوسطات موجب ما يؤكد بأن الموظفين الذين خبرتهم تنتمي للمجال 
 .، في حين لا توجد فروق مع باقي الفئات(سنوات 11إلى أقل من  5من )تميزا من الموظفين الذين ينتمون للفئة 

مع باقي ( سنة 31إلى أقل من  15من )فروق ذات دلالة إحصائية عند مقارنة الفئة بينما لم نتحصل على 
الأمر الذي يدل على عدم وجود فروق،  ( 1.15)الفئات، حيث فاقت قيمة مستويات الدلالة لكل الفئات 
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مع باقي الفئات حيث لوحظ عدم وجود فروق ذات دلالة ( سنة فأكثر 31)كذلك الحال عند مقارنة الفئة 
 .حصائيةإ

سنوات مع  5أقل من )وبالنسبة لبعد جودة المنتج، فقد تحصلنا على فروق ذات دلالة إحصائية عند مقارنة الفئة
، حيث بلغت قيمة مستوى الدلالة للفئتين على (سنة فأكثر 31)و ( سنة 15إلى أقل من  11من )الفئتين 
لفرق في المتوسطات سالبا ما يؤكد على ،في حين كان ا(1.15)وهي أقل من ( 1.122)و ( 1.131)الترتيب 

هم الأكثر قدرة على ( سنة 31)والذين خبرتهم فاقت ( سنة 15إلى أقل من  11من )أن الأفراد الذين خبرتهم 
 (.سنوات 5أقل من )تقديم منتجات ذات جودة مقارنة بالموظفين الذين خبرتهم 

لفئات، فقد نتج عنها وجود فروق ذات دلالة مع باقي ا( سنوات 11إلى أقل من  5من )أما مقارنة الفئة 
، حيث بلغت قيمة (سنة فأكثر 31)و ( سنة 15إلى أقل من  11من )إحصائية بين هذه الأخيرة والفئتين 
،أما الفرق في المتوسطات (1.15)وهي أقل من ( 1.131)و ( 1.111)مستوى الدلالة للفئتين على الترتيب 
سنة  31)و( سنة 15إلى أقل من  11من )وظفين الذين ينتمون للفئتين فقد كان سالبا ما يبرهن على أن الم

 11إلى أقل من  5من )هم الأكثر خبرة في تقديم منتجات بجودة على عكس أولئك الذين ينتمون للفئة ( فأكثر
 (.سنوات

ي الفئات، مع باق( سنة 15إلى أقل من  11من )تحصلنا أيضا على فروق ذات دلالة إحصائية عند مقارنة الفئة 
حيث بلغت ( سنوات 11إلى أقل من  5من ) و ( سنوات 5أقل من )حيث وجدت هذه الفروق في الفئتين 

، كما أن نتائج الفرق (1.15)وهي أقل من ( 1.111)و ( 1.131)قيمة مستوى الدلالة للفئتين على الترتيب 
كثر معرفة بكيفية الحصول على منتج في المتوسطات كان موجبا، ما يؤكد على أن أصحاب الخبرة الأكبر هم الأ

 .ذو جودة
مع باقي الفئات أين كانت قيمة مستوى ( سنة 31إلى أقل من  15من )بينما لم نجد فروق عند مقارنة الفئة 

 (.1.15)الدلالة لكل الفئات تفوق 
الفئة السابقة  مع باقي الفئات، وهذه الفروق كانت بين( سنة فأكثر 31)في حين وجدت فروق عند مقارنة الفئة 

، وبلغت قيمة مستوى الدلالة للفئتين على (سنوات 11إلى أقل من  5من ) و ( سنوات 5أقل من )والفئتين 
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،وكان الفرق في المتوسطات موجبا الأمر الذي يؤكد بأن أصحاب الخبرة التي (1.131)و ( 1.122)الترتيب 
 . صول عليهيدركون أكثر معنى جودة المنتج وكيفية الح( سنة 31)تفوق 

 نتائج اختبار فرضيات الدراسة: المطلب الثالث
 .قبل عرض نتائج اختبار فرضيات الدراسة نختبر أولا التوزيع الطبيعي للمتغيرات

 .التوزيع الطبيعي لمتغيرات الدراسة: أولا
لدراسة، وسنقوم سنقوم باختبار التوزيع الطبيعي لمتغيرات الدراسة للتأكد من صلاحية النموذج لاختبار فرضيات ا

 "أن ، وتؤكد بحوث الإحصاء( Kurtosis, Skewness) بحسابه من خلال معاملي الالتواء والتفلطح 
(Skewness ) و [ 1,  -1]يجب أن يكون محصور بين(Kurtosis ) 1[.2،-2]محصور بين 

و  -1.262)أن القيم الإحصائية لمعامل الالتواء كانت محصورة بين ( 6-3)ونلاحظ من خلال الجدول 
وهي  ( 1.252و -1.911)وهي في المجال المطلوب، بينما كانت قيم معامل التفلطح محصورة بين ( -1.192

 .وهذا ما يؤكد أن جميع متغيرات الدراسة تتبع التوزيع الطبيعي. كذلك في المجال المطلوب
راسةالتوزيع الطبيعي لمتغيرات الد(: أ-6-2)الجدول رقم   

Skewness Kurtosis 
تغيراتالم  

أطلخا ايئاصحإ  أطلخا ايئاصحإ 
 تميز المرؤوسين 529, 192, 273, 519,-
 التميز في تقديم الخدمة للعملاء 529, 143,- 273, 662,-
 جودة المنتج 529, 1,342 273, 531,-
 التميز 529, 1,252 273, 262,-
 جذب المواهب 529, 618,- 273, 582,-
 ة الأداءإدار  529, 218,- 273, 434,-
 تطوير المواهب 529, 911,- 273, 259,-
 العوائد والمكافئات 529, 918,- 273, 192,-
 إستراتيجية إدارة المواهب 529, 383,- 273, 512,-

 .SPSSإعداد الطالبة بالاعتماد على نتائج تحليل الاستبيان من خلال : المصدر  

                                                           
 .141محمد حسين محمد رشيد، مرجع سابق، ص 1
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 نحدار البسيط والمتعددنتائج الإ: ثانيا
د أثر مباشر وجو : ر البسيط لاختبار الفرضية الرئيسية للدراسة والتي تنص علىفيما يلي يتم عرض نتائج الانحدا

 .التميز في تحقيقدارة المواهب إلإستراتيجية 
 نتائج تحليل التباين للانحدار البسيط(: أ-7-2)الجدول 

 .SPSSإعداد الطالبة بالاعتماد على نتائج تحليل الاستبيان من خلال : المصدر

، هذا يعني أن (1.385)، معامل التحديد المعدل يساوي (أ-2-3)ما هو موضح في الجدول ك: ملائمة النموذج
 مستوى دلالة( إستراتيجية إدارة المواهب)مفسر بالتغير في المتغير المستقل ( التميز)من التباين في المتغير التابع %( 38.5)

F   أهمية إحصائية ،  وهذا دليل بأن النموذج ذو(1.15)وهي أقل من ( 1.111)يساوي . 
 تحقيق التميز فيإستراتيجية إدارة المواهب نحدار البسيط لاختبار أثر ليل الإنتائج تح(: ب-7-2)الجدول 

 .SPSSإعداد الطالبة بالاعتماد على نتائج تحليل الاستبيان من خلال : المصدر

 جالنموذ 
مجموع 
 المربعات

درجات 
 الحرية

متوسط 
 المربعات

 Fقيمة
 المحسوبة

مستوى 
 Fدلالة 

معامل 
التحديد 
المعدل 
²R 

معامل 
الارتباط 

(R) 

1 

 ,551 ,385 000, 22,182 2,114 1 2,114 الانحدار

     211, 76 16,158 الخطأ المتبقي

      72 23,023 المجموع

 النموذج
 

 Tقيمة  المعاملات النمطية المعاملات غير النمطية
 المحسوبة

 مستوى
 Beta الخطأ المعياري T Bدلالة 

1 
 Constant 2,480 ,229  10,846 ,000 ثاب  

 000, 5,761 551, 069, 398, إستراتيجية إدارة المواهب
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تحقيق التميز حيث أن مستوى  فيلها أثر مباشر  إستراتيجية إدارة المواهب، فإن (ب-2-3)طبقا للنتائج الموضحة بالجدول 
وبهذا فإن الفرضية . (1.551)تساوي  β، كما أن قيمة معامل الارتباط (1.15)وهو أقل من ( 1.111)الدلالة يساوي 
 .الرئيسية مقبولة

وجود أثر مباشر لجذب : فيما يلي يتم عرض نتائج الانحدار المتعدد لاختبار الفرضيات الفرعية للدراسة والتي تنص علىو 
 .تحقيق التميز في العوائد والمكافئات المواهب ثم إدارة الأداء ثم تطوير المواهب ثم

 نتائج تحليل التباين للانحدار المتعدد(: ج-7-2)الجدول 

 النموذج
مجموع 
 المربعات

درجات 
 الحرية

متوسط 
 المربعات

 Fقيمة
 المحسوبة

مستوى 
 Fدلالة 

معامل 
التحديد 
المعدل 
²R 

معامل 
الارتباط 

(R) 

1 

 ,616 ,222 ,111 11,616 3,131 4 9,491 الانحدار

     211, 22 14,583 الخطأ المتبقي

      72 23,023 المجموع

 .SPSSإعداد الطالبة بالاعتماد على نتائج تحليل الاستبيان من خلال  :المصدر

، هذا يعني أن (1.222)، معامل التحديد المعدل يساوي (ج-2-3)كما هو موضح في الجدول : ملائمة النموذج
جذب المواهب، إدارة الأداء، تطوير )مفسر بالتغير في أبعاد المتغير المستقل ( التميز)المتغير التابع  من التباين في%( 22.2)

،  وهذا دليل بأن النموذج ذو (1.15)وهي أقل من ( 1.111)يساوي   F ، مستوى دلالة(المواهب، والعوائد والمكافئات
 . أهمية إحصائية
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 دار المتعدد لاختبار أثر إستراتيجية إدارة المواهب على تحقيق التميزنتائج تحليل الانح(: د-7-2)الجدول 
 النموذج
 

 Tقيمة  المعاملات النمطية المعاملات غير النمطية
 المحسوبة

 مستوى
Beta الخطأ المعياريT Bدلالة 

1 

 Constant 2,533 ,335  11,313 ,000 ثاب  

 122, 1,931 335, 123, 121, جذب المواهب

 121, 1,521- 319,- 194, 139,- إدارة الأداء

 143, 3,158 238, 119, 332, تطوير المواهب

 013, 2,163 222, 056, 121, العوائد والمكافئات

 .SPSSإعداد الطالبة بالاعتماد على نتائج تحليل الاستبيان من خلال : المصدر

واهب وبعد إدارة الأداء ليس لهما أثر مباشر على تحقيق التميز، ، فإن بعد جذب الم(د-2-3)طبقا للنتائج الموضحة بالجدول 
، وعلية فإن (1.15)،  وهي أكبر من القيمة (1.121)و ( 1.122)حيث أن قيمة مستوى الدلالة بلغت على التوالي 

د العوائد والمكافئات على في حين أنه يوجد أثر مباشر لبعد تطوير الموظفين وبع. الفرضيتين الفرعيتين الأولى والثانية مرفوضتين
كما أن قيمة ( 1.15)، وهي أقل من (1.112)و ( 1.142)تحقيق التميز حيث بلغت قيمة مستوى الدلالة على الترتيب 

من التميز مفسر ببعد تطوير المواهب، وقيمة %( 23.8)أي أن ( 1.238)لبعد تطوير المواهب تساوي  βمعامل الارتباط 
من التميز مفسر ببعد العوائد والمكافئات %( 22.2)أي أن ( 1.222)عوائد والمكافئات تساوي لبعد ال βمعامل الارتباط 

 .وبهذا فإن الفرضيتين الثالثة والرابعة مقبولة
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 مناقشة نتائج الدراسة: المبحث الثالث

 تفسير نتائج تقييم متغيرات الدراسة: المطلب الأول

  وسين في مؤسسة نقاوس للمياه المعدنية عال، وذلك نتيجة أكدت نتائج الدراسة أن مستوى تميز المرؤ
لرغبة العاملين بالقيام بالتعليم والتدريب والتكوين بشكل مستمر كما أن العمل داخل المؤسسة يسوده 
روح الفريق المتماسك حيث أن كل العاملين يتفقون على مبدأ التعاون والابتعاد عن الصراعات وذلك 

مستوى عال من الإنتاجية، كما أنهم يقومون بالتحسين المستمر للعمليات وذلك لبلو  الأهداف وتحقيق 
للتخلص من الإجراءات الروتينية توفيرا للوقت والجهد وفي المقابل فإنهم يحاولون التكيف مع أساليب 
العمل الجديد ليس بسرعة عالية إنما هم في اجتهاد مستمر من أجل تحسين أدائهم  والأهم من ذلك 

ما تحصلنا عليه من استجوابهم فإنهم يطمحون لاحتلال الصدارة على المستوى الوطني من حيث  وحسب
جودة المياه، وذلك لن يحصل إلا بتميزهم في تقديم الخدمة للعملاء حيث أن نتائج الدراسة أظهرت بأن 

اتيجيات المؤسسة متميزة من حيث تقديمها الخدمة لزبائنها وذلك بمستوى عال فهي تعتمد على استر 
خاصة لتلبية احتياجات زبائنها المستقبلية بشكل يفوق توقعاتهم فالمؤسسة على اتصال دائم وعلاقاتها 
مستمرة مع زبائنها كما أنها توفر لهم نظاما خاصا لحفظ وتداول وثائق التعامل بينها وبين عملائها ما 

واقتراحات زبائنها والعمل بها وبالتالي ساهم في بناء ثقة قوية بينهما، فضلا عن اهتمام المؤسسة بآراء 
تركيزها على الوفاء بالجودة والسرعة في تقديم المنتجات لزبائنها الأمر الذي حقق لها سمعة ممتازة في التزامها 

 .وأدائها لأعمالها وهو ما شهدناه أثناء فترة القيام بالتربص في المؤسسة
 في مؤسسة نقاوس للمياه المعدنية عال، حيث أن  كما أـكدت نتائج الدراسة أن مستوى جودة المنتج

المؤسسة في سعي دائم إلى جعل منتجاتها بأعلى جودة ممكنة خاصة وأنها تعتبر جودة المنتج مؤشرا 
تنافسيا تعتمد عليه في تدعيم موقفها التنافسي، لذلك فهي قادرة على تقديم منتجها بدرجة متفوقة من 

زامها بالوقت المقرر لعمليات الإنتاج ما أدى إلى حفاظها على زبائنها الدقة والإتقان بمستوى عال والت
لفترة زمنية طويلة وزيادتهم بمرور الوقت، والتزامها بخدمات ما بعد البيع واعتباره مبدءا لا تتخلى عنه 

 المؤسسة 



(مؤسسة نقاوس للمياه المعدنية -دراسة حالة)         طار التطبيقي للدراسةالإ: الفصل الثاني  
  

99 
 

الأداء، تطوير المواهب،  جذب المواهب، إدارة) فيما يخص نتائج الدراسة المتعلقة بأبعاد إستراتيجية إدارة المواهب
فإنها كانت كلها بمستوى متوسط، كما لوحظ أيضا وجود تشتت في الإجابات المتعلقة بكل ( والعوائد والمكافئات

 :عبارات الأبعاد السابقة، وفيما يلي توضيح للنتائج المتعلقة بكل بعد

  المواهب بين موافق وغير موافق اختلفت آراء الموظفين حول استخدام المؤسسة لمنهجية فعالة ومرنة لجذب
بنفس النسبة، كما أن المؤسسة تقوم بالتخطيط المنظم لتحديد احتياجاتها الحالية والمستقبلية من المواهب 
وترتكز على التحليل المعمق لحركة أسواق المواهب لكن ليس بالمستوى المطلوب رغم اعتقادها بأن جذب 

فسية وهو ما أكدته نتائج الدراسة حيث كان هذا الاعتقاد في مستواه الموهبة هو المسار الأهم للبقاء والتنا
الأعلى ورغم ذلك فإن المؤسسة مازالت بعد لم تصل للمستوى المطلوب حتى تجعل توظيف الأفراد 

 . الموهوبين من أولوياتها
  يؤكد كذلك أظهرت نتائج الدراسة بأن مستوى بعد إدارة الأداء في المؤسسة المبحوثة متوسط، حيث

المستجوبين بأن نظام إدارة الأداء يطور البرامج التدريبية لتنمية مهارات الموظفين الموهوبين وهذا يدل على 
وعيهم بأهمية وضرورة نظام إدارة الأداء في المؤسسة في حين أن توزيع المهام على الموظفين الموهوبين لم 

الاستثمار في قدرات الموظفين من خلال تطبيق  يرقى بعد إلى مستوى المرونة والكفاءة العالية، كما أن
 .   نظام إدارة الأداء لم يحقق بعد المستوى المرغوب من الاستفادة من قدرات  الموظفين الموهوبين

  كما بينت نتائج الدراسة بأن مستوى تطوير المواهب متوسط أيضا، حيث أن المؤسسة المبحوثة تهتم
بين على تدريب زملائهم الجدد وهو ما يؤكد على وحدة وتعاون بمستوى عال بتشجيع العاملين الموهو 

فريق العمل داخل المؤسسة كما ذكرنا سابقا، والمؤسسة تخطط باستمرار لتطوير مواهبها بحسب التغييرات 
الحاصلة في العمل وهذا التطوير قد يتطلب ميزانية خاصة لم تحددها بعد المؤسسة كما يجب أو ربما هي في 

، كما أن المؤسسة لم تمنح بعد كامل الحرية لمواهبها وهي مترددة في تركهم لإدارة ة لهذا الأمردراسة معمق
مشاريع وتطوير أساليب العمل بأنفسهم، وفي المقابل فإن المؤسسة المبحوثة توفر الاتصالات اللازمة بين 

 .العاملين الموهوبين وفي جميع المستويات بكل كفاءة
 لمؤسسة المبحوثة لبعد العوائد والمكافئات فقد أظهرت النتائج بأن مستواه متوسط، وفي تقييم مستوى تبني ا

حيث عادة ما يوصي المدير بمكافئات وعوائد استثنائية لموظفيه الأكفاء وليس بشكل دائم كما أن اقتراح 
من طرق عمل جديدة تزيد من الإنتاجية لا يتطلب بالضرورة تقديم مكافئات في كل مرة، يظهر أيضا 
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النتائج بأن توزيع العوائد والمكافئات على من يستحقها في مستواها المتوسط ما قد يعني بأن توزيع 
المكافئات قد لا يكون عادلا ربما بسبب عدم التحكم الجيد في تطبيق نظام إدارة الأداء لأن هذا النظام 

يجة تقييم الأداء السنوي كان سيحدد بدقة من يستحق المكافأة من الموظفين، كما أن منح المكافئات نت
مستواه متوسط وحسب نتائج الدراسة فقد حصل هذا المؤشر على أدنى موافقة مقارنة بباقي المؤشرات ما 
يعني بأن المؤسسة لا تهتم كثيرا بمنح المكافئات لموظفيها، وهي لم تدرك بعد بأهمية العوائد والمكافئات 

 . تلكها والاستثمار في طاقاتهم والاستفادة منهاودورها في المحافظة على المواهب التي تم
   ،وأكدت نتائج الدراسة بأن الموظفين الذين يمتلكون سنوات خبرة أطول في العمل هم موظفون متميزون

كذلك هم من يدركون معنى الجودة في المنتج ولهم القدرة والخبرة الكافية لتقديم المنتج بأحسن جودة 
ت خبرة الموظفين بالمؤسسة المبحوثة فإن ذلك سيزيد من تميزهم وسينعكس للعملاء، وبالتالي كلما زاد

ذلك إيجابا على أدائهم لأعمالهم وسيظهر ذلك من خلال منتجات المؤسسة فجودتها تعني جودة في 
 . الأداء

جية إدارة مما سبق يمكن أن نستنتج بأن المؤسسة المبحوثة تمتلك موظفين موهوبين، وهي في بداية تطبيقها لإستراتي
المواهب، إلا أن الاهتمام بمواهبها لم يرقى بعد إلى المستوى المطلوب والمؤسسة لم تدرك بعد أهمية العوائد والمكافئات 
بالنسبة للموهوبين، رغم ذلك لاحظنا أثر تطبيق هذه الاستراتيجية وهو ما أكدته النتائج حيث كان مستوى 

 .في مستواها الأعلى( في تقديم الخدمة للعملاء، وجودة المنتجتميز المرؤوسين، التميز )التميز بأبعاده

 تفسير نتائج اختبار الفرضيات: المطلب الثاني

  تؤكد نتائج الدراسة أن بعد جذب المواهب  ليس له أثر معنوي في تحقيق التميز للمؤسسة، حيث أن
ا أن تخطيطها لاحتياجاتها من المؤسسة لا تعتمد كثيرا على منهجية فعالة ومرنة لجذب المواهب إليها كم

المواهب ليس منظما بشكل كاف، ولا تضع في أولوياتها توظيف الأفراد الموهوبين رغم علمها بأن جذب 
 .الموهبة للمؤسسة هو المسار الأهم في الوقت الحالي للبقاء والمنافسة في بيئة الصناعة

  معنوي في تحقيق التميز للمؤسسة، فالمؤسسة لم كما أكدت نتائج الدراسة بأن بعد إدارة الأداء ليس له أثر
تعي مفهوم إدارة الأداء بشكل جيد، فرغم وعي المستجوبين بدور إدارة الأداء في تطوير البرامج التدريبية 
لتنمية مهارات الموظفين الموهوبين إلا أنه لم يتم تطبيقه بالطريقة التي تسمح بالاستثمار الفعال في قدرات 
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وبين، كما أن توزيع المهام على الموظفين الموهوبين لم يصل إلى مستوى المرونة والكفاءة الموظفين الموه
 .     المطلوبة حتى يتم تقييم أداء الموظفين بالطريقة الصحيحة

  وأظهرت نتائج الدراسة أن بعد تطوير المواهب يفسر تحقيق التميز في المؤسسة المبحوثة، حيث أن المؤسسة
العاملين الموهوبين على تدريب زملائهم الجدد، كما أن المؤسسة تقوم بالتجديد المستمر  تهتم كثيرا بتشجيع

في خطط تطوير الموظفين الموهوبين، كما أنها توفر لهم الاتصالات اللازمة وهو ما سيؤدي إلى تميزهم و 
 .عاتهمسينعكس ذلك على التميز في تقديم الخدمة للزبائن وحصولهم على المنتج بجودة تفوق توق

  وأكدت نتائج الدراسة بأن بعد العوائد والمكافئات له أثر معنوي في تحقيق التميز للمؤسسة، فرغم ما
أظهرته النتائج حول مستوى بعد العوائد والمكافئات الذي كان متوسطا، إلا أن له أثر في تحقيق التميز 

لعمليات المهمة لإستراتيجية إدارة حيث أن تطبيق هذا البعد في المؤسسة أمر مهم جدا باعتباره إحدى ا
المواهب، فمنح الموهوب المكافأة سيسمح بالاستثمار في قدراته وإظهار الطاقة الإبداعية له وستنتقل هذه 
الطاقة إلى باقي الموظفين في المؤسسة وهو ما سيدفعهم إلى السعي نحو التفوق على مستوى المؤسسة 

كسب ولاء عملائها، كما أن منح العوائد والمكافئات للموهوبين وذلك بتميز مرؤوسيها وجودة منتجاتها و 
 .  سيضمن للمؤسسة عدم توجههم لمنافسيها

 اقتراحات وتوجيهات لبحوث مستقبلية: المطلب الثالث

 اقتراحات موجهة للمؤسسة المبحوثة: أولا

ليه هناك مجموعة من النقائص كما لاحظنا سابقا فإن المؤسسة في بداية تطبيقها لإستراتيجية إدارة المواهب وع
 :على المؤسسة أخذها بعين الاعتبار أهمها

  على المؤسسة أن تستخدم منهجية فعالة ومرنة لجذب المواهب، وهذا يسبقه تخطيط محكم لتحديد نوعية
 .المواهب التي تتلاءم مع طبيعة عملها

 ر الأهم للبقاء والمنافسة في بيئة ضرورة جعل توظيف المواهب من أولويات المؤسسة،باعتبار الموهبة المؤش
 .الصناعة الحالية
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  تطبيق نظام إدارة الأداء وهو ما سيساعد المؤسسة في تحديد الموظفين الأكفاء وبالتالي منح المكافئات لمن
 .يستحقها

 على المؤسسة أن تخصص ميزانية خاصة لتطوير الموظفين الموهوبين. 

 اريع بأنفسهم واستحداث أساليب عمل جديدة بأنفسهم منح الموهوبين في المؤسسة فرصة إدارة مش
 .وتوفير بيئة الإبداع لهم

  ضرورة منح المكافئات للموظفين الأكفاء عند اكتشافهم لطرق جديدة ترفع مستوى الإنتاجية أو تحسن
 . من جودة المنتج

 قتصادية الجزائريةقتراحات للمؤسسات الإإ: ثانيا

 تطبيق إستراتيجية إدارة المواهب، والتخلي عن المركزية وترك الفرصة  ضرورة توجه المؤسسات الوطنية نحو
 .أمام الموظفين للإبداع ومشاركة القيادة

  القيام بدورات تكوينية تعرف المؤسسات بأهمية إدارة المواهب ودور الموهبة في تحقيق التميز للمؤسسة . 
  من طاقات أفرادها وتشجيعهم على التطوير اعتماد المؤسسات نظام العوائد والمكافئات للاستفادة أكثر

 .المستمر لقدراتهم
  تخصيص ميزانية خاصة بتطوير الموظفين خاصة الموهوبين منهم، والقيام ببعثات خاصة من أجل التدريب

والتكوين داخل الوطن وخارجه وهذا من سمات المؤسسات الرائدة، وذلك حفاظا على المواهب داخل 
 . الشديدة حول جذب واستقطاب أفضل الكفاءات للمؤسسةالمؤسسة في ظل المنافسة 

  ضرورة الاعتراف بجهود الموهوب وقدراته وعدم مساواته مع الموظف العادي، لأن وجوده في المؤسسة
سيصنع الفارق إذا ما توفرت له الظروف الملائمة، وسيؤثر ذلك إيجابا على مخرجاته وسلوكياته ومستوى 

 .ولائه للجهة التي يعمل بها
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 توجيهات لبحوث مستقبلية: ثالثا

بعد إعداد هذه الدراسة توضح للباحثة العديد من الأفكار التي قد تكون مفيدة كإشكاليات مستقبلية نوجزها 
 :فيما يلي

 إستراتيجية جذب المواهب ودورها في تحقيق التميز. 
 أثر العوائد والمكافئات على الاحتفاظ بالمواهب. 
  اهب في دعم الإبداعدور أبعاد إدارة المو. 
 دور إستراتيجية إدارة المواهب في عملية التغيير. 
 تأثير أبعاد إدارة الموهبة في إدارة التميز. 
 التميز في أداء المنظمات الصحية. 
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 :خلاصة الفصل
رض أهم نتائج تم من خلال هذا الفصل عرض أهم التقنيات المنهجية المستخدمة في الدراسة، ومن ثم تم ع        

 حيث للتحقق من ثبات أداة الدراسة تم حساب معامل الثبات قة بكل من تقييم متغيرات الدراسةالدراسة والمتعل
، وأظهرت النتائج بأن جميع الفقرات معامل (% 51)كرونباخ ألفا وتم قبول الفقرات التي يفوق معامل ثباتها 

ي تم حساب معامل الارتباط بين كل مؤشر والبعد الذي ، ومن أجل قياس الصدق البنائ(%51)ثباتها يفوق 
، ثم تم التطرق إلى وصف العينة (%21)أو ( %51)ينتمي إليه وقد تم قبول المؤشرات التي يفوق معامل ارتباطها 

، وبعدها تم تقييم متغيرات الدراسة حيث تطرقنا إلى (الجنس،السن، المستوى التعليمي، وسنوات الخبرة)حسب 
ولهما المتوسط الحساب والانحراف المعياري والتكرارات ونسب الموافقة، وثانيهما الفروق في متوسط جانبين أ

الإجابات حسب سنوات الخبرة،كما تم عرض نتائج اختبار فرضيات الدراسة أين تم اختبار التوزيع الطبيعي 
يرات الدراسة تخضع للتوزيع للمتغيرات للتأكد من صلاحية النموذج لاختبار الفرضيات وتأكد بأن جميع متغ

الطبيعي ومن ثم تم عرض نتائج الانحدار البسيط لاختبار الفرضية الرئيسية للدراسة ونتائج الانحدار المتعدد لاختبار 
، الفرضيات الفرعية للدراسة ، ثم تطرقنا إلى تفسير نتائج تقييم متغيرات الدراسة وتفسير نتائج اختبار الفرضيات

مجموعة من الاقتراحات موجهة للمؤسسة المبحوثة، واقتراحات أخرى موجهة للمؤسسات وفي الأخير قدمت 
 .مستقبليةلبحوث  الاقتراحات ، كما عرضت بعضالاقتصادية الجزائرية
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 :خاتمة      
ؤسسات نتيجة للتحولات الحاصلة والمستمرة في عالم المال والأعمال بات ضرورة حتمية على الم     

الباحثة عن الريادة التحول نحو الهياكل التنظيمية الأفقية الأكثر انفتاحا ومرونة، وتوظيف المورد البشري 
المتعدد الكفاءات والمواهب لأنه أكثر من حتمية للمؤسسات التي تسعى نحو تحقيق التميز ويعتمد ذلك 

لجماعية ونشر ثقافة المشاركة والتواصل أين على توفير المؤسسة فضاءا يسمح لهم بالإبداع وتحرير طاقاتهم ا
يعمل الأفراد على تنمية مهاراتهم وقدراتهم لتحقيق أهدافهم وأهداف المؤسسة على حد سواء، وفي المقابل 
على المؤسسة أن تختار المواهب التي تتفق وثقافتها التنظيمية وتوجهها الاستراتيجي والأهم من كل ذلك 

ق أهدافها وتعزز ميزتها التنافسية على المدى الطويل في ظل المنافسة الشديدة اختيار الكفاءات التي تحق
 .بين المؤسسات

وبالتالي فإن تحقيق التميز يعد ضرورة من ضرورات العصر لرفع مستويات الأداء من خلال تشجيع      
يق المتماسك، وتطوير أصحاب المواهب ومن ثم المحافظة عليهم وذلك بخلق تنظيم فعال يسوده روح الفر 

والاعتراف بالموهبة ودورها في تحقيق مستويات عالية من الإنجاز والتفوق وسينعكس ذلك على باقي 
الأفراد العاديين في المؤسسة نتيجة احتكاكهم بأشخاص مميزين الأمر الذي سيخلق لديهم الدافعية لتطوير 

حتما مؤسسة متعلمة متميزة بتميز مرؤوسيها  ذاتهم والرغبة في التعليم والتكوين المستمر وهو ما سينتج عنه
أو بالأحرى شركائها، وبالتالي إضافة القيمة لنجاحاتها واستمرارية تميزها، فالمؤسسة المتميزة هي التي تدرك 

 .بأن رأسمالها البشري هو أساس تحقيق الأداء المتميز بما يمتلكه من مواهب وخبرات
جذب المواهب، )إبراز أثر إستراتيجية إدارة المواهب بأبعادها وقد حاولنا من خلال هذه الدراسة      

تحقيق التميز، وتوصلنا من خلال نتائج الدراسة بأن   في(إدارة الأداء، تطوير المواهب، والعوائد والمكافئات
كل من بعد جذب المواهب وإدارة الأداء ليس لهما أثر مباشر ذو دلالة إحصائية على تحقيق التميز في 

ة المبحوثة، وفي المقابل وجود أثر مباشر ذو دلالة إحصائية للبعدين تطوير المواهب والعوائد المؤسس
 .والمكافئات

كما توصلت الدراسة إلى قبول الفرضية الرئيسية التي تنص على وجود أثر مباشر ذو دلالة إحصائية        
فرضيتين الفرعيتين الأولى والثانية التي لإستراتيجية إدارة المواهب على تحقيق التميز في المؤسسة، ورفض ال

تتضمن وجود أثر مباشر ذو دلالة إحصائية لجذب المواهب على تحقيق التميز في المؤسسة، ووجود أثر 
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وتم قبول الفرضيتين الفرعيتين . مباشر ذو دلالة إحصائية لإدارة الأداء على تحقيق التميز في المؤسسة
ود أثر مباشر ذو دلالة إحصائية لتطوير المواهب، والعوائد والمكافئات الثالثة والرابعة التي تنص على وج

 .على تحقيق التميز في المؤسسة
ورغم أن أبعاد إستراتيجية إدارة المواهب  كانت بمستوى متوسط إلا أنها حققت مستويات عالية من       

هذا ما يدل على أهمية تطبيق حيث تميز المرؤوسين والتميز في تقديم الخدمة للعملاء، وجودة المنتج و 
المؤسسة لإستراتيجية المواهب ومالها من نتائج بالغة الأثر في تحقيق مستوى عال من التميز على جميع 
الأصعدة وهو ما يضمن لها ميزة تنافسية مستدامة ومكانة مرموقة في السوق يصعب التأثير عليها من قبل 

 .المنافسين سواءا الحاليين أو المرتقبين
ومما سبق، لابد من الإشارة إلى ضرورة تعزيز أبعاد إستراتيجية إدارة المواهب في المؤسسة المبحوثة       

وذلك باستخدام خطة مرنة وإتباع منهجية فعالة لجذب المواهب الملائمة لأهدافها الإستراتيجية ووضع 
اء وتطبيقه في المؤسسة وفهم دور استقطاب الموهبة ضمن أولوياتها، كذلك ضرورة الإلمام بموضوع إدارة الأد

هذا النظام في تحديد الأفراد ذوي الأداء العالي والاهتمام بهم والاستثمار في طاقاتهم وتطوير مواهبهم 
باستمرار للحصول على أفضل النتائج، ومن ثم تحفيزهم بمنحهم عوائد ومكافئات ما يضمن الحفاظ 

م وتغريهم بمكافئات أعلى، بمعنى ضمان عدم تحولهم عليهم وعدم بحثهم عن أماكن أخرى تقدر موهبته
 .  إلى موظفين عاديين أو سرقتهم من قبل المنافسين في ظل ما يعرف بحرب المواهب بين المؤسسات

 

 

 



 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 قائمة المصادر و المراجع
 

101 
 

 :قائمة المصادر والمراجع

 :الكتب العربية -أولا

الموارد  مدخل معاصر لإدارة"وهبة إدارة الم(: 3115)غني دحام تناي الزبيدي، حسين وليد حسين عباس.1
 .الأردن -دار الحامد للنشر والتوزيع، عمان ،"البشرية

، زمزم للنشر والتوزيع، إدارة المواهب والكفاءات البشرية(: 3112)خضير كاظم حمود، روان منير الشيخ.3
 .الأردن -عمان

، دار الفكر للنشر والتوزيع، وهبة والتفوقالم(: 3113)خليل عبد الرحمن المعايطة، محمد عبد السلام البواليز.2
 .الأردن، الطبعة الرابعة -عمان

 .الأردن -، دار صفاء للنشر والتوزيع، عمانمقياس تقدير الموهبة(: 3111)محمد النوبى محمد على.4

، دار حامد للنشر التفوق والموهبة والإبداع واتخاذ القرار(: 3112)ليلى بنت سعد بن سعيد الصاعدي.5
 .الأردن -توزيع، عمانوال

 -، المجموعة العربية للتدريب والنشر، القاهرةإدارة المواهب في المنظمة(: 3112)محمود عبد الفتاح رضوان.6
 .مصر

، دار اليازوري للنشر إدارة الجدارات والمواهب(: 3115)حميد الطائي، أحمد علي صالح، دينا فاضل الوائلي.2
 .الثانيةالأردن، الطبعة  -والتوزيع، عمان

مدخل الجودة  التميز المؤسسي(: 3112)لحسن عبد الله باشيوة، نزار عبد المجيد البرواري، محمد أحمد عيشوني.9
 .الأردن -، دار الوراق للنشر والتوزيع، عمانوأفضل الممارسات مبادىء وتطبيقات

 .مصر-والنشر، القاهرة ، المجموعة العربية للتدريبالأداء الإداري المتميز(: 3119)مدحت أبو النصر.8

 -، مكتبة المجتمع العربي للنشر والتوزيع، عمانالجودة والتميز في منظمات الأعمال(: 3111)فريد كورتل.11
 .الأردن
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، دار وائل للنشر قضايا إدارية معاصرة(: 3111)أحمد المعاني، أحمد عريقات، أسماء الصالح، ناصر جرادات.11
 .الأردن -والتوزيع، عمان

، المكتبة العصرية للنشر الإدارة المتميزة للموارد البشرية تميز بلا حدود(: 3119)د العزيز على حسنعب.13
 .مصر -والتوزيع، المنصورة

، دار جرير للنشر إدارة الجودة الشاملة في القطاعين الإنتاجي والخدمي(: 3112)مهدي السمرائي. 12
 .الأردن -والتوزيع، عمان

 -ء للنشر والتوزيع، عمان، إثرامنهجية البحث العلمي(: 3119)ى سلامة اللوزي خضير كاظم حمود، موس.14
 .الأردن

منهجية وأساليب البحث العلمي وتحليل البيانات باستخدام (: 3119)دلال القاضي، محمود البياتي .15
 . الأردن -عمان ،للنشر والتوزيع، دار الحامد tSttالبرنامج الاحصائي 

 دار المناهج ،SPSSطرق الإحصاء تطبيقات اقتصادية وإدارية باستخدام (: 3119)شفيق العتوم .16
 .الأردن-، عمانللنشر والتوزيع

، للنشر والتوزيع ، دار صفاءطرق الإحصاء الوصفي(: 3118)حسين ياسين طعمة، إيمان حسين حنوش .12
 .الأردن-عمان
للنشر  ، الدار الجامعيةspssتخدام الإسهام في مبادئ الإحصاء باس(: 3116)نادر شعبان السواح .19

 .مصر-، الإسكندريةوالتوزيع
-، عمانللنشر والتوزيع ، دار صفاءالإحصاء الوصفي والتطبيقي والحيوي(: 3119)محمد حسين محمد رشيد.18

 .الأردن
عة الطب،  للنشر والتوزيع ، دار الفجرالأسس العلمية لكتابة الرسائل الجامعية(: 3111)محمد منير حجاب.31

 .مصر -القاهرة الثالثة،
، عالم الكتب للنشر والتوزيع، إدارة التميز المؤسسي بين النظرية والتطبيق(: 3113)رضا إبراهيم المليجي.31

 .مصر -القاهرة
البحث العلمي خطواته ومراحله، أساليبه ومناهجه، أدواته ووسائله، أصول  "(: 1888) ع.الواصل، ع.33
الإشراف التربوي والتدريب، إدارة التعليم في محافظة عنيزة،  بة الاجتماعيات، إدارة، مطبوعة علمية، شع"كتابته

 ص ،المملكة العربية السعودية ،وزارة المعارف
 :المقالات: ثانيا
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 دراسة)الأنماط القيادية ودورها في تطبيق نظام إدارة المواهب البشرية(: 3115)محمود حسن جمعة.32
 .، العراق36مجلة كلية المأمون الجامعة، العدد ،(لىتطبيقية في رئاسة جامعة ديا

 دراسة) دور أبعاد إدارة الموهبة في دعم الإبداع في المنظمات التعليمية(: 3112)ستار كاظم حاجم.34
، مجلة القادسية للعلوم الإدارية والاقتصادية، (تحليلية لآراء عينة من أعضاء الهيئات التدريبية في جامعة القادسية

 .، العراق3، العدد15د المجل
ميداني بحث )إدارة الموهبةدور القيادة الإستراتيجية في تبني ممارسات (: 3116)افتخار عبد الحسين كاطع.35

 .العراق -، بغداد92، العدد33، مجلة العلوم الاقتصادية والإدارية، المجلد(في وزارة العلوم والتكنولوجيا
بحث تحليلي لعينة من شركات وزارة ) إدارة الموهبة في إدارة التميز تأثير أبعاد(: 3114)أريج سعيد خليل.36

 .، العراق2، العدد16، مجلة القادسية للعلوم الإدارية والاقتصادية، المجلد(الصناعة في بغداد
متطلبات إدارة الموهبة في منظمات الاحتواء (: 3115)نور خليل إبراهيم، خالد سلمان سعد.32
، 96، العدد31، مجلة العلوم الاقتصادية والإدارية، المجلد(في وزارة العلوم والتكنولوجيا دراسة ميدانية)العالي
 .العراق -بغداد
أنظمة عمل الأداء (: 3111)سعد علي حمود العنزي، عامر علي حسين العطوي، علي رزاق جياد العابدي.39

، 98، العدد24لإدارة والاقتصاد، السنة، مجلة االعالي كمنهج لتعزيز إستراتيجية إدارة الموهبة في المنظمات
 .العراق

دراسة تطبييقية في وزارة العلوم )أثر القيادة التحويلية في إدارة المواهب(: بدون سنة)علاء دهام حمد.38
 .، مجلة دنانير، العدد الخامس، العراق(والتكنولوجيا

ديد إستراتتيجيات إدارة دور بعض العوامل التنظيمية في تح(: 3116)سهيلة محمد فاضل العبيدي.21
، 33، مجلة العلوم الاقتصادية والإدارية، المجلد(بحث ميداني في عدد من مدارس الموهوبين في العراق)الموهبة
 .، العراق81العدد
بحث ميداني في ) إنعكاس ممارسات إدارة الأداء في التميز التنظيمي(: 3116)سنان فاضل حمد القيسي.21

 .العراق -، بغداد92، العدد33، مجلة العلوم الاقتصادية والإدارية، المجلد(العامة للضرائب الهيئة -وزارة المالية
دراسة ميداني على )الإدارية وأثرها على التميز المنظمي الشفافية(: بدون سنة)محمود أسامة عبد الوهاب،.23

 .العراق -، بغداد52، مجلة المستنصرية للدراسات العربية والدولية، العدد(الجامعة المستنصرية
العلاقة بين مقومات التميز بالأداء ونتائجه في قطاع الصناعات الدوائية (: 3112)ذياب جرار.22

 .فلسطين -، العدد الثاني، غزة31، مجلة الجامعة الإسلامية للدراسات الاقتصادية والإدارية، المجلدالفلسطيني
دراسة تطبيقية في )كاء الوجداني في إدارة التميزأثر الذ (: 3115)صباح محمد موسى، صالح سلمان زاير.24

 .، العراق113، العدد 29، مجلة الإدارة والاقتصاد، السنة(عينة المنظمات السياحية في العراق
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دور المهارات القيادية الناجحة في تبني إستراتيجية التميز  لمنظمات (: 3114)ميادة حياوي مهدي.25
، مجلة الغري للعلوم الاقتصادية (النجف الأشرف-الرافدين والرشيددراسة تحليلية في مصرفي )الأعمال

 .العراق -، الكوفة21والإدارية، السنة العاشرة، المجلد السابع، العدد
، من خلال الإلتزام التنظيمي أثر إدارة المواهب على أداء المؤسسة(: 3114)زكية مقري، نعيمة يحياوي.26

 .، جامعة البصرة، العراق12العدد، 2مجلة الإدارة والاقتصاد، المجلد
 :مذكرات ورسائل:ثالثا
دراسة ميدانية حول )دور تسيير الرأسمال البشري في تحقيق التميز للمؤسسةالمتعلمة(:3113)صولح سماح.22

، أطروحة مقدمة لنيل شهادة دكتوراه في العلوم الاقتصادية، قسم العلوم (مراكز البحث العلمي في الجزائر
 .كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة بسكرةالاقتصادية،  

دور أبعاد جودة الخدمة وقدرات التعلم التنظيمي في تطوير ثقافة (: 3113)صالح عابر بشيت الخالدي.29
، رسالة مقدمة (دراسة ميدانية في الشركات الصناعية المدرجة في سوق الكوي  لأوراق المالية)التميز

لمتطلبات الحصول على درجة الماجستير، تخصص إدارة الأعمال، قسم إدارة الأعمال، كلية الأعمال، استكمالا 
 .الأردن -جامعة الشرق الأوسط، عمان

مستوى تطبيق النظام المتكامل لإدارة المواهب حسب معايير (: 3116)إياد أحمد عبد الله أبو سحلوب.28
، بحث مقدم (لجهاز الحكومي الفلسطيني في قطاع غزةدراسة حالة ا)لدراسات قيمة العمل IBaمعهد 

 -استكمالا لمتطلبات الحصول على درجة الماجستير، تخصص إدارة الأعمال، كلية التجارة، الجامعة الإسلامية، غزة
 .فلسطين

 واقع تطبيق نظام إدارة المواهب البشرية من وجهة نظر الإدارة(: 3112)عزيزة عبد الرحمن عبد الله صيام.41
، رسالة مقدمة استكمالا لمتطلبات الحصول على درجة (دراسة حالة الجامعة الإسلامية بغزة)الوسطى والعليا

 .فلسطين -الماجستير، قسم إدارة الأعمال، كلية التجارة، الجامعة الإسلامية، غزة
أثر إستراتيجيات إدارة الموهبة على تحقيق الإبداع (: 3114)هيفي علي سلمان الهيفي.41
، رسالة مقدمة استكمالا لمتطلبات الحصول على (دراسة تطبيقية على شركات التأمين الكويتية)ستراتيجيالا

 -درجة الماجستير، تخصص إدارة الأعمال، قسم إدارة الأعمال، كلية الأعمال، جامعة الشرق الأوسط، عمان
 .الأردن

دراسة تطبيقية في )قيق التميز المؤسسيأثر خصائص المنظمة المتعلمة في تح(: 3111)أسماء سالم النسور.43
، رسالة مقدمة استكمالا لمتطلبات الحصول على درجة الماجستير، (وزارة التعليم العالي والبحث العلمي الأردنية

 .الأردن -تخصص إدارة الأعمال، كلية الأعمال، قسم إدارة الأعمال، جامعة الشرق الأوسط، عمان
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الاستثمار في رأسلمال البشري وتطوير الكفاءات في تحقيق الأداء  دور(: 3115)عبد الصمد سميرة.42
رسالة مقدمة لنيل شهادة دكتوراه، تخصص تسيير الموارد البشرية، قسم علوم التسيير، كلية ، المتميز بالمنظمات

 .العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة بسكرة
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 100 تفسير نتائج اختبار الفرضيات: المطلب الثاني
 101 مستقبليةإقتراحات وتوجيهات لبحوث : المطلب الثالث
 104 خلاصة الفصل

 106 خاتمة
 109 قائمة المصادر والمراجع

 114 قائمة الأشكال
 115 قائمة الجداول

 118 الفهرس
 121 الملاحق
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 استبيان(: أ)الملحق 

 الجمهورية الجزائرية الديمقراطية الشعبية
 وزارة التعليم العالي و البحث العلمي

– بسكرة  –محمد خيضر  جامعة
 كلية العلوم الاقتصادية و التجارية و علوم التسيير

تسيير استراتيجي  :التخصصعلوم التسيير                                                :قسيم
 للمنظمات

 استبيان بحث

 اثر استراتيجية ادارة المواهب في تحقيق التميز في المؤسسة :الموضوع

 : بعد تحية طيبة و

نأمل من سيادتكم ان تخصصوا جزءا من وقتكم الثمين لقراءة هذا الاستبيان بدقة راجين منكم الاجابة على 
الاسئلة الواردة فيه بكل مصداقية و موضوعية بغرض اعتمادها كمصدر للمعلومات اللازمة في اعداد 

ات الواردة في الاستبيان ليست البحث كجزء من متطلبات نيل درجة الماستر، و نحيطكم علما ان المعلوم
شخصية و لن تستخدم الا لاغراض البحث العلمي و ستشكل دقة اجابتكم مساهمة فعالة في موضوعية و 

 .جودة البحث

 و تقبلوا منا فائق التقدير و الاحترام

 :تورةاشراف الدك                      :                                                  الطالبة

 أقطي جوهرة*   ساعو راوية                                                                 *   

 

 

 

 

 



 الملاحـــق
 

122 
 

 في الخانة المناسبة( x)الرجاء وضع العلامة . معلومات عامة: المحور الاول

 ذكر                             انثى:       الجنس -1
 سنة   32الى  31من                  سنة  31اقل من :        السن -2

 سنة و اكثر  51سنة              من  42الى  41من               
 بكالوريا فأقل                     ليسانس: المؤهل العلمي -3

 مهندس                          ماستر او دكتوراه                          
 .............................اخرى يرجى تحديدها                                     

 سنوات  11الى اقل من  5سنوات                        من  5اقل من :  سنوات الخبرة -4
 سنة 21الى اقل من  15سنة            من  15الى اقل من  11من                 
 سنة فأكثر  21               

عن مدى موافقتك عن كل ( من وجهة نظرك ) في المربع الذي يعبر ( √)الرجاء وضع اشارة  :انيالمحور الث
 .عامل من هذه العوامل في المؤسسة التي تعمل فيها

 المؤشرات الرقم
 سلم القياس

غير موافق 
 بشدة

غير 
 موافق

 محايد
موافق 
 بشدة

 موافق

 جذب المواهب

11 
رنة لجذب تستخدم المؤسسة منهجية فعالة و م

 المواهب
     

12 
تقوم المؤسسة بالتخطيط المنظم لتحديد 
 احتياجاتها الحالية و المستقبلية من المواهب

     

13 
ترتكز المؤسسة على التحليل المعمق لحركة 

 اسواق الموهبة
     

14 
تعتقد المؤسسة بان جذب الموهبة هو المسار 
 الاهم للبقاء و التنافسية في بيئة الصناعة

     

      من اولويات المؤسسة توظيف الافراد الموهوبين 15
 ادارة الاداء
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16 
يطور نظام ادارة الاداء البرامج التدريبية لتنمية 

 مهارات الموظفين الموهوبين
     

17 
يوزع المدير المهام الوظيفية على الموظفين 
 الموهوبين بطريقة مرنة و بكفاءة عالية

     

18 
نظام ادارة الاداء الاستثمار في  يزيد تطبيق

 قدرات الموظفين الموهوبين
     

 تطوير المواهب

12 
تهتم مؤسستي بتشجيع العاملين الموهوبين على 

 تدريب زملائهم الجدد
     

11 
تمتاز خطط تطوير الموظفين الموهوبين 

بالاستمرارية و التجديد اعتمادا على التغييرات 
 الحاصلة في العمل

     

11 
تخصص المؤسسة ميزانية خاصة لتطوير الموظفين 

 الموهوبين
     

12 
تترك المؤسسة الفرصة امام الموظفين الموهوبين 
لادارة مشاريع جديدة و تطوير اساليب عمل 

 جديدة بانفسهم

     

13 
تمتلك المؤسسة القدرة على تحديد اجراءات 

 بشكل معروف من قبل العاملين الموهوبين لعملا
     

14 
تمتلك مؤسستي القدرة على توفير الاتصالات 

 اللازمة بين العاملين الموهوبين
     

 العوائد و المكافآت

15 
عادة ما يوصي المدير بمكافآت و عوائد 

 استثننائية لموظفيه الاكفاء
     

16 
تلقي  مكافأة و عائدا لتقديمي اقتراحات 
 لتطوير طرق العمل و زيادة الانتاجية

     

     توزع العوائد و المكافآت في المؤسسة على من  17
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 يستحقها

18 
تمنح مؤسستي مكافأة استثنائية نتيجة تقييم 

 الاداء السنوي
     

 تميز المرؤوسين

12 
يتكيف العاملون مع اساليب العمل الجديدة 

 بسرعة عالية
     

21 
يرغب العاملون بالقيام بالتعليم و التدريب و 

 مرارالتكوين باست
     

21 
يشارك العاملون في ايجاد الحلول للمشكلات 

 القائمة
     

22 
يعمل العاملون في المؤسسة بروح الفريق 

 المتماسك
     

23 
يقوم العاملون باجراء تحسين مستمر للعمليات 
للتخلص من الاجراءات الروتينية لتوفير الوق  

 و الجهد

     

 
 

 ءالتميز في تقديم الخدمة للعملا

24 
تعتمد المؤسسة استراتيجيات لتلبية الاحتياجات 

 المستقبلية للزبائن
     

25 
تتوفر ادلة ارشادية لتزويد الزبائن بالمعلومات 
 المطلوبة للعمليات الاساسية في المؤسسة

     

26 
توجد اتصالات و علاقات مستمرة بين المؤسسة 

 و زبائنها
     

27 
ظ و تداول و يتوفر في المؤسسة نظام الحف

 استرجاع وثائق التعامل بين المؤسسة و الزبون
     

     تهتم المؤسسة باراء و اقتراحات الزبائن و تعمل  28
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 على تنفيذ المفيد منها

22 
تركز المؤسسة على الوفاء بالجودة و السرعة في 

 تقديم المنتجات للزبائن
     

31 
 للمؤسسة سمعة ممتازة في التزامها و ادائها

 لاعمالها مع الزبائن
     

 جودة المنتج

31 
تسعى المؤسسة الى جعل منتجاتها اعلى جودة 

 ممكنة
     

32 
تلتزم ادارة المؤسسة بالوق  المقرر لعمليات 

 الانتاج
     

33 
تلتزم المؤسسة بتقديم خدمات ما بعد البيع او 

 التسليم لمنتجاتها
     

34 
مهما تعتمد  تعد جودة المنتج مؤشرا تنافسيا

 عليه المؤسسة في تدعيم موقفها التنافسي
     

35 
لدى المؤسسة القدرة على تقديم المنتج بدرجة 

 متفوقة من الدقة و الاتقان
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 قائمة المحكمين(: ب)الملحق 

 هيئة الارتباط الرتبة العلمية اسم ولقب المحكم
 جامعة بسكرة محاضر أ آقطي جوهرة
 جامعة بسكرة محاضر أ قريشي محمد
 جامعة بسكرة محاضر أ داسي وهيبة
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 طلب اجراء تربص ميداني(: ج)الملحق 
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 بطاقة تقنية للمؤسسة (: د)الملحق 

 
 


