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 الأداء التنظيمي  يفإدارة المواهب وأثرها 

 -دراسة حالة مؤسسة تسيير موانئ الصيد البحري وحدة جيجل –

 بولدرع فهيمة

 2222جامعة جيجل ،                                        

ير موانئ الأداء التنظيمي في مؤسسة تسي فيىدفت ىذه الدراسة إلى اختبار أثر إدارة المواىب        
: تخطيط بعاد إدارة المواىب والمتمثمة في، حيث تضمنت الدراسة أثر أالصيد البحري وحدة جيجل

، تطوير المسار ىب، تعميم وتطوير الموا، إدارة أداء المواىب، استقطاب وتوظيف المواىبلمواىبا
 الوظيفي لممواىب والاحتفاظ بالمواىب .

، اذ تم توزيعو عمى عينة ملائمة بيانات حول متغيرات الدراسة كأداة لجمع نالاستبياتم استخدام 
وتم استخدام برنامج الحزمة  ،ير موانئ الصيد البحري وحدة جيجلعاملا في مؤسسة تسي 07شممت  

 .انات واختبار صحة فرضيات الدراسة(  من اجل تحميل البيSPSSالاجتماعية )الإحصائية لمعموم 

التنظيمي في توصمت نتائج الدراسة إلى أنو يوجد مستوى مرتفع لكل من إدارة المواىب والأداء      
 في، كما تم التوصل إلى وجود أثر إيجابي ذو دلالة إحصائية لإدارة المواىب المؤسسة محل الدراسة

، ويرجع ىذا الأثر إلى تأثير بعدي إدارة ير موانئ الصيد البحري وحدة جيجلداء التنظيمي بمؤسسة تسيالأ
، ، استقطاب وتوظيف المواىبأما فيما يخص بعد تخطيط المواىب ،أداء المواىب والاحتفاظ بالمواىب

التنظيمي في المؤسسة داء الأ فيتعميم وتطوير المواىب وتطوير المسار الوظيفي لممواىب فميس ليا أثر 
 .محل الدراسة

جل أ، من الاقتراحات لممؤسسة محل الدراسة النتائج المتوصل إلييا تم تقديم مجموعة من انطلاقا من    
التنظيمي وكذا تحقيق التميز والنجاح والأداء  لإدارة المواىب قصد تعزيز أدائياأىمية وقيمة  أكثر  إعطاء
 العال .

 مؤسسة تسيير موانئ الصيد البحري وحدة جيجل.، ، الأداء التنظيميمواىب إدارة ال تاحية :الكممات المف
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Talent Management and Its Impact on Organizational Performance 

- A case study of Fishing Ports Management Jijel Unit  -  

Fahima Bouledra 

Jijel University, 2022 

 

This study aimed to test the impact of Talent management and its Impact on Organizational 
Performance- A case study of Fishing Ports Management company Jijel Unit, where the study 
includes the impact of dimensions of talent management in Organizational Performance 
represented in Planning talent, Attracting and Recruitment talent, Performance management, 
talent Development, Developing the career, Retention talents. 

The questionnaire has been used as a tool to collect a database for the study’s variables, It was 
distributed on a convenience sample consisting of 70 workers in the Fishing Ports 
Management Jijel Unit, There search used Statistical Package for the Social Sciences (SPSS) 
to analyze and test study hypothesis. 

The results of the study found that there is a high level of both talent management and 
organizational performance in the company, it was also revealed that there is a positive and 
statistically significant effect of talent management on organizational performance in Fishing 
Ports Management company Jijel Unit, due to the impact of Performance management and 
Retention talents while Planning talent, Attracting and Recruitment talent and talent 
Development, Developing the career does not effect on Organizational Performance in the 
company. 

Based on the study’s results, a set of suggestions were presented to the Fishing Ports 
Management company Jijel Unit, giving more importance and more value to talent 
management and order to enhance its organizational performance as well as achieve 
excellence, success, and high performance. 

Keywords: Talent Management, Organizational Performance, Fishing Ports Management 
company Jijel Unit. 
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 مقدمة

 

1 

 

، إنتاجية أم خدمية تحديات كبيرة ا الراىن سواء كانت عامة أم خاصةمنظمات في عصرنالكافة تواجو 
، ففي ظل التطور المطرد الذي يشيده العالم بات البقاء والنجاح من أىم تيجة التغيرات السريعة والمستمرةن

في محيط صعب وتنافسي استراتيجيات المنظمات خاصة وأن ىذه المنظمات عمى اختلاف أنشطتيا تنشط 
واكتساب  والإبداعي الابتكاريالطمب عمى النشاط  ما أدى إلى زيادة، رىن استمراريتيا وفعالية أىدافياوكثيرا ما ي

ا ويصعب تقميده من طرف خصائص تميزىا عن باقي المنظمات وتضمن ليا التميز الذي يريده عملائي
ك نوع عال ومتميز من الموارد البشرية ذات القدرات العالية فأصبحت بذلك المنظمات تسعى إلى امتلا ،منافسييا

، كل ىذا أدى إلى ظيور لنجاحإلى ار والتميز وقيادة المنظمة القادرة عمى الإبداع والابتكاو والميارات الفائقة 
 .جال الموارد البشرية ومن أىميا إدارة المواىبمفاىيم جديدة في م

منيجية ، فيو في إدارة الأعمال لمواضيع الحيوية ومفيوم جديد برزيعد موضوع إدارة المواىب من ا
عنصرا حيويا تعتبر و  ،الحديثالإداري وأسموب وتقنية جديدة وأحد أىم التحولات الفكرية المعاصرة في الفكر 

وعميو بات عمى كل منظمة  .ة الرأسمال البشري الذي بدوره يؤدي إلى تحقيق أىداف المنظمةىم في تنميايس
خاصة وأن بقاء  ،متطمبات السوق الجديدة والمتجددةيجاد قدرات موىوبة من بين أفرادىا تعينيا عمى مواكبة إ

فامتلاك المواىب والإدارة الفعالة ليا ىي أحد الطرق اليامة  ،بح مرىونا بما تقدمو ىذه المواىبأص المنظمات
بيذا المدخل  ، لذلك فالأخذالاستدامةلريادي و والأداء اميز الذي يضمن التفوق والفعالية في الحصول عمى الت
، إذ أن ىناك الكثير من الشواىد التي تؤكد عمى أن إدارة المواىب تحمل في طياتيا تمكين الحديث لو ما يبرره

بالكفاءة العالية  موارد بشرية تتميزمن التعامل مع بيئة التنافس التي تتسم بسرعة التغيير وعمى توفير  المنظمة
، ىذا الأخير الذي لم يعد أمرا عمى تحسين الأداء العام لممنظمة ل والأداء المتميز والذي ينعكس بدورهفي العم

 .ل والمحدد الرئيسي لنجاح المنظمةاختياريا بل أصبح شرطا جوىريا للاستمرارية والاستدامة والبقاء وعدم الزوا

ا كبير  اخر من المواضيع التي لاقت اىتمام، فيو الآي لا يقل أىمية عن إدارة المواىبإن الأداء التنظيم
، كون لديناميكية العمل الاستراتيجيعد ، ويعد من المفاىيم الذي يحمل في طياتو البمن طرف الباحثين

، فيو انعكاس لكيفية استخداميا لمواردىا ا من خلال كفاءة أدائيا التنظيميالمنظمات تحقق أىدافيا ورؤيتي
من  ا بكفاءة وفعالية خاصة في ظل ما تواجيو من تحديات كبيرة نابعة من العديدالمادية والبشرية واستغلالي

بظواىر عديدة كالمنافسة  والمتعمقة ،، الاجتماعية والتكنولوجية وغيرىاالتغيرات والتحولات السياسية، الاقتصادية
، لمعمومات والاتصالاتعة في ا، التطورات السريالعملاء المتغيرة، الأسواق غير المنتظمة، طمبات الشديدة

مكاناتيا وكذا قدراتيا التنافسية مقارنة  المنظمةوبالتالي فإن معرفة  المنافسة يتطمب الوقوف  بالمنظماتلموقعيا وا 
، فامتلاك الموارد المالية الجيدة والتكنولوجيا المحدد الأول لمبقاء والاستمرار الذي يعد التنظيميعمى أدائيا 

ولا يمكن استخدام ىذه الموارد بالكفاءة والفعالية المطموبة دون وجود  المنظماتلنجاح المتطورة لم يعد كافيا 
 . موىوبة ، كفؤة وذات ميارات عاليةموارد بشرية 
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ملانو من مزايا وأفاق وبالرغم من حداثة المفيومان إلا أنيما يشكلان قفزة نوعية لممنظمات نظرا لما يح
لازالت محل تساؤلات كثيرة فقياس العلاقة بين إدارة المواىب والأداء التنظيمي ، إلا أن العلاقة بينيما جديدة ليا

ىي أفضل برىنة عمى مستوى القدرة والكفاءة والتميز والإبداع الذي يفترض أن تتميز بو الموارد البشرية عن 
فانطلاقا من  ،يجياتوالاسترات غيرىا من الموارد الأخرى في المنظمة ومدى الدور الذي تمعبو في تحقيق الأىداف

الأىمية الكبيرة والبارزة لكل من إدارة المواىب والأداء التنظيمي جاءت ىذه الدراسة لتسميط الضوء عمى أىمية 
الأداء التنظيمي بمؤسسة تسيير موانئ الصيد  فيأثر إدارة المواهب  دراسةىذين المتغيرين وذلك من خلال 

 .–وحدة جيجل  –البحري 

 راسة مشكمة الد :أولا

وىذا بسبب اعتمادىا عمى  ،منظمات بصورة عامة تحديات متزايدة تيدد بقاءىا واستمراريتياالتواجو 
الأنظمة التقميدية لإدارة مواردىا البشرية مما يحد من كفاءتيا وقدرتيا عمى مواكبة التطورات الحاصمة في بيئتيا 

ر الأساسية دارة المواىب كأىم المداخل الحديثة والعناصالداخمية والخارجية، الأمر الذي دفعيا إلى التركيز عمى إ
وىذه العمميات تقتضي وجود  ،يقتضي التطوير والتغيير الدائمين، فتحقيق أداء عالي في رفع أداء المنظمات

من خلال  إذ، معيا قصد تحقيق فعالية المنظمات مواىب مؤىمة تمتاز بالإبداع والمرونة لمسايرة التغيرات والتأقمم
 :يمكن طرح التساؤل الرئيسي التاليسبق   ما

 الأداء التنظيمي بمؤسسة تسيير موانئ الصيد البحري وحدة جيجل ؟ فيهل تؤثر إدارة  المواهب 

 :ن طرح التساؤلات الفرعية التاليةوللإجابة عمى السؤال الرئيسي لابد م
 ؟يإدارة المواىب والأداء التنظيم فيما تتمثل الخمفية النظرية لكل من 
 ؟ير موانئ الصيد البحري وحدة جيجلما واقع تطبيق إدارة المواىب في مؤسسة تسي 
 ؟ير موانئ الصيد البحري وحدة جيجلما واقع الأداء التنظيمي  في مؤسسة تسي 
  ؟ ير موانئ الصيد البحري وحدة جيجلالأداء التنظيمي في مؤسسة تسي فيىل تؤثر أبعاد إدارة المواىب 

 راسة أهمية الد :ثانيا
  ىما: تبرز أىمية الدراسة من جانبين ميمين

 أىمية ىذه الدراسة من الناحية العممية تتأتى من كونيا تتناول موضوعا حيويا وحديثا            الأهمية العممية :
كونيا أحد الأساليب التي أحدثت و منظمات ال، نظرا لمدور الفعال الذي تمعبو في في مجال الموارد البشرية

كما تعتبر ىذه الدراسة من المرجعيات العممية في  .حاسم في الأداء التنظيميوليا الدور الفعال والثورة 
وكذا المتعمقة  ،إدارة المواىب والأداء التنظيمي حيث أن ىناك قمة في الدراسات التي تناولت المتغيرين معا

 داء التنظيمي في منظمات الأعمال؛الأ فيبأثر أبعاد إدارة المواىب 



 مقدمة

 

3 

 

 تنبع أىمية ىذه الدراسة من الناحية العممية كونيا تحاول التعرف عمى أثر إدارة المواىب الأهمية العممية :
، كما بع الخدمي بيدف اكتشاف ىذا الأثرالجزائرية ذات الطا المنظماتفي الأداء التنظيمي في إحدى 
لضعف فيما يخص ممارسات إدارة عمى تحديد مواطن القوة وا بالمنظمةأنيا قد تساعد المدراء والعاممين 

 .في تحسين وتعزيز الأداء التنظيميالمواىب وأىميتيا 
 أهداف الدراسة  :ثالثا

، يصب في تحقيق مجموعة من الأىداف إن البحث في ىذا الموضوع من الوجية النظرية والتطبيقية
التنظيمي باعتبار أن بيئات  الأداء فيإدارة المواىب  تمارسوويبرز اليدف الرئيسي في معرفة الأثر الذي 

 ،مواكبة ىذه التغيرات المنظماتالأعمال أصبحت ديناميكية وتتميز بالتغيير الدائم والمستمر مما حتم عمى 
 ويندرج ضمن اليدف الرئيسي مجموعة أىداف فرعية والتي نوضحيا بالنقاط الآتية: 

  زالة الغموض عنيماالتنتوضيح المفاىيم المتعمقة بكل من إدارة المواىب والأداء  ؛ظيمي وا 

 في                                          منظمات الأعمال خاصة وأنيا مدخل استراتيجي جديد  توضيح أىمية إدارة المواىب في         
 ؛التنمية البشريةمجال 

 ري وحدة معرفة مستوى كل من إدارة المواىب والأداء التنظيمي في مؤسسة تسيير موانئ الصيد البح
 جيجل ؛

 ؛ثة لقياس وتقييم الأداء التنظيميتبيان المؤشرات الحدي 
  الأداء التنظيمي في مؤسسة تسيير موانئ الصيد البحري وحدة جيجل؛ فيتحديد أثر أبعاد إدارة المواىب 
 تنظيمي.تقديم بعض التوصيات في ضوء نتائج الدراسة للاستفادة أكثر من إدارة المواىب والأداء ال 
 أسباب اختيار الموضوع  :عاراب

 :يمكن إجماليا في النقاط التالية ،اختيارنا ليذا الموضوع بالتحديد توجد عدة أسباب تقف وراء
 حد أىم التوجيات الحديثة في مجال إدارة لمواىب كونو من المواضيع الحديثة، وأالاىتمام بموضوع إدارة ا

 ؛عامة لأعمال بصفةالموارد البشرية بصفة خاصة ومنظمات ا
 والتعمق في فيم العلاقة بينيا؛ زيادة المعارف المرتبطة بمتغيرات الدراسة والبحث فييا فرصة لفيميا 
  وكذا أىمية الأخذ بأبعادىا بالمنظماتمحاولة تسميط الضوء عمى أىم متطمبات تطبيق إدارة المواىب ،

 ؛الذي يضمن النجاح وتحقيق الأىدافبالشكل 
 مما يضفي عميو صبغة التميز من حيث إمكانية لتي تناولت ىذا الموضوعلدراسات انقص الأبحاث وا ،

إلى مثل ىذه المفاىيم الجديدة والأخذ بالأساليب الإدارية  المنظماتمساىمة مثل ىذه الدراسات في إرشاد 
 جل تحقيق مستوى متميز من الأداء.الحديثة من أ
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 منهج الدراسة  :خامسا
، وقد تم في ىذه الدراسة استخدام الوصفي، التاريخي، التجريبي وغيرىا مناىج مختمفة وىي المنيج توجد

 إدارةالمنيج الوصفي التحميمي فيو المناسب والملائم لدراسة العلاقة بين المتغيرات والظواىر وتحميل الأثر بين 
عمييا في  عتمادالا، مصادر ثانوية يتم جمع المعمومات من مصدرين مختمفين، وقد تم المواىب والأداء التنظيمي

م ، أما الجانب التطبيقي فتم استخدالكتب والمقالات العممية والمجلاتالجانب النظري تتمثل بالدرجة الأولى في ا
 .سابقة درست نفس متغيرات الدراسة ، والذي تم تطويره بالاعتماد عمى دراساتالاستبيان كأداة لجمع البيانات

 حدود الدراسة  :سادسا
 :الدراسة في المجالات التاليةىذه تمثمت حدود 

  : الأداء التنظيمي في مؤسسة  فياقتصرت ىذه الدراسة عمى مناقشة أثر إدارة المواىب الحدود الموضوعية
 ؛ير موانئ الصيد البحري وحدة جيجلتسي

 ير موانئ الصيد البحري وحدة اقتصر المجال المكاني ليذه الدراسة عمى مؤسسة تسي: المكانية الحدود
 ؛جيجل

 تمثل مجتمع الدراسة في جميع العاممين بمؤسسة تسيير موانئ الصيد البحري بمختمف : الحدود البشرية
 ؛يم ورتبيم الوظيفية ومجال تخصصيمتصنيفات

 وبالتالي فالنتائج  ،2021/2022تغطي ىذه الدراسة السداسي الثاني من السنة الجامعية  :الحدود الزمانية
 ء التنظيمي خلال ىذه الفترة فقط.عمى الأدا تعبر عن مستوى إدارة المواىب

 الدراسات السابقة  :سابعا
خرى أجنبية، ويمكن تقسيميا الى دراسات عربية وأتوجد عدة دراسات سابقة درست نفس متغيرات الدراسة 

 .وسنوضح بعض من ىذه الدراسات
  بالمغة العربية السابقة الدراسات 

 ية نذكر:بين الدراسات السابقة بالمغة العرب
 اثر تطبيق استراتيجيات إدارة المواهب في الأداء  "بعنوان ،2012سنة  محمد عبد الله المطيري دراسة

 .1" مؤسسيال

                                                           

ير في الإدارة ت، رسالة ماجيسدراسة تطبيقية في جامعة تبوك" اثر تطبيق استراتيجيات إدارة المواهب في الأداء المؤسسي ، "مطيريمحمد عبد الله ال  1
 . 2012، السعودية، العامة، كمية إدارة الأعمال، جامعة تبوك
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وجية نظر العاممين في من  دارة المواىب في الأداء التنظيميتناولت ىذه الدراسة تحميل اثر استراتيجيات إ
 190ستبيانات المسترجعة ، وبمغ عدد الافردا 200ا سة عمى عينة بالغ عددى، وطبقت الدراجامعة تبوك

 .استبانة
ت إدارة المواىب ذات مستوى توصمت الدراسة إلى أن تصورات العاممين في جامعة تبوك لأبعاد استراتيجيا

، وان أبعاد استراتيجيات إدارة المواىب إدارة المواىب في الأداء المؤسسي، بالإضافة إلى وجود اثر لأبعاد  مرتفع
 .من التباين في الأداء المؤسسي % 49 تفسر ما مقداره 

  ثر إدارة المواهب عمى الأداء المؤسسي من ابعنوان " 2014سنة  يحياوي نعيمةو  مقري زكيةدراسة
وحدة باتنة  –دراسة ميدانية في المؤسسة الوطنية لمعصير والمصبرات الغذائية خلال الالتزام التنظيمي 

 .1"-منعة
راسة إلى الاطلاع عمى وجيات النظر النظرية والميدانية الخاصة بأثر إدارة المواىب عمى ىدفت ىذه الد

اعتمدت الدراسة عمى ثلاث متغيرات،  .نظيمي ، وذلك بإتباع منيج وصفيأداء المؤسسة من خلال الالتزام الت
( ومتغير تابع ف بالمواىبإدارة المواىب بأبعادىا )جذب المواىب، اختيار المواىب، استبقاء المواىب، الاعترا

 .ة ومتغير وسيط الالتزام التنظيميأداء المؤسس
خمصت الدراسة إلى وجود اثر معنوي وبشكل ايجابي لإدارة المواىب بإبعادىا عمى الالتزام التنظيمي واثر 

ي أداء ر إدارة المواىب فيضا وجود اثر معنوي لمتغيلتزام التنظيمي في أداء المؤسسة،  وامعنوي لمتغير الا
 .المؤسسة

، مع يتمتع بياأوصت الدراسة بوضع كل شخص مناسب في مكانو المناسب لاستغلال الميارات التي 
، وكذا لين والعمال بأىمية تقييم الأداءسيس المسؤو الوظائف لاكتساب ميارات أكثر، تحتحريك العمال بين 
ات تكوينية لممسؤولين حول كيفية تقييم الأداء وىذا ، إجراء دور التي يمتمكيا الأفراد الموىوبين الميارات والقدرات

 . وكذلك زيادة التزام العاممين بيالزيادة فعالية المؤسسة وزيادة إنتاجيا 
  الأجنبية السابقة الدراسات 

 بين الدراسات السابقة بالمغة الأجنبية نذكر:
  دراسةRiham Al Aina,Tarik Atan   بعنوان 2020سنة:  

The Impact of Implementing Talent Management Practices on Sustainable 

Organizational Performance
2. 

                                                           

"  دراسة ميدانية في المؤسسة الوطنية لمعصير ام التنظيمي ثر إدارة المواهب عمى الأداء المؤسسي من خلال الالتز ا"، زكية مقري، نعيمة يحياوي  1
 .2014،  13، العدد  00المجمد مجمة دراسات إدارية، ، وحدة باتنة  –والمصبرات الغذائية 

2
 Riham Al Aina,Tarik Atan , “The Impact of Implementing Talent Management Practices on Sustainable 

Organizational Performance”, Depertement of business Adminstration, Faculty of Economc and Administrave 

Sciences,Cuprus International Univercity, 2020. 
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ىدفت ىذه الدراسة إلى التحقق في تأثير ممارسات إدارة المواىب عمى الأداء التنظيمي المستدام في 
لإدارة المواىب ريبي ، وتقديم مساىمات من خلال تقييم تجي دولة الإمارات العربية المتحدةالشركات العقارية ف
( من المديرين الذين 302، حيث تم توزيع استبيان لجمع البيانات من عينة دراسة مكونة من )في دولة الإمارات

 .ركات عقاريةيعممون في ش
ير عمى الأداء التنظيمي وأظيرت نتائج الدراسة أن جذب المواىب والاحتفاظ بيا لم يكن ليا تأثير كب

دارة الحياة المينية ليا أثار اي، في حين تبيالمستدام  .جابية كبيرة عمى الأداء التنظيمين أن التعميم والتطوير وا 
دارة أداء الموظفين يجب أن يتم تعزيزىا من قبل  قدمت الدراسة توصيات مفادىا أن التعميم والتطوير وا 

ة من تحقيق أداء تنظيمي الإدارة من خلال التركيز عمى برامج التدريب والتناوب الوظيفي حتى تتمكن الشرك
 .مستدام
  دراسة Mervat .E.A.El Dahshan and others   بعنوان 2012سنة:  

Talent Management and Its effect on Organizational Performance among Nurses at 

Shebin El–Koum Hospitals.
1
 

في مستشفيات "شين الكوم لتنظيمي ىدفت ىذه الدراسة إلى دراسة تأثير إدارة المواىب عمى الأداء ا
"، وتم إجراء تصميم بحثي وصفي في مستشفيين ىما مستشفى جامعة المنوفية ومستشفى شين الكوم التعميمي

( 203نة عشوائية مكونة من )، تم استخدام استبيانين موحدين لإدارة المواىب والأداء التنظيمي عمى عيلتعميميا
 .ممرضة

الممرضات في مستشفى جامعة المنوفية كان لديين مستوى رضا أعمى من أظيرت نتائج الدراسة أن 
مع  " فيما يتعمق بجذب المواىب والاحتفاظ بيا وبين أداء المنظمةفي مستشفى "شين الكوم  التعميمي الممرضات

ة اء المنظمة وأبعاد إدار ، بالإضافة إلى وجود علاقة ارتباط موجبة بين أدوجود فروق ذات دلالة إحصائية
 .المواىب، خاصة الجذب والاحتفاظ بالمواىب

أوصت الدراسة بضرورة إدخال استراتيجيات إدارة المواىب عمى جميع مؤسسات الرعاية الصحية في 
 .تراتيجي لتظل قادرة عمى المنافسةتخطيطيا الاس

  دراسةHazem Bashir Humaid   بعنوان   8102سنة 
Talent Management and Organizational Performance, The Mediating Role of Employee 

Engagement a case study Bank of Palestine in the GAZA strip
2
 .  

ارة المواىب وأبعادىا المختمفة )الاستقطاب، التحفيز، ىدفت ىذه الدراسة إلى التحقق من درجة ممارسات إد
، بالإضافة إلى ى درجة اندماج الموظفين في عمميمإل( في بنك فمسطين بقطاع غزة والتعرف التطوير والاستبقاء

                                                           
1
 Mervat .E.A.El Dahshan and others, “Talent Management and Its effect on Organizational Perfermance  anong 

Nurses at Shebin El –Koum Hospitals”, International journal of Nursing ,vol 5, N
 
2, 2018. 

2
 Hazem Bashir Humaid , “Talent Management and Organizational Perfermance, The Mediating Role of 

Employee Engagement a case stady Bank of Palestine in the GAZA strip”,Theses submitted in partial of 

requirement for the Degree of Master of Science in Business Administration the Islamic University GAZA, 2018. 
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( داء المنظمة وأبعادىا المختمفة )الأداء المالي، العمميات الداخمية، العملاء والنمو والتعممالتعرف عمى درجة أ
سات إدارة المواىب كما ىدفت الدراسة إلى اختبار دور اندماج الموظفين كمتغير وسيط  في العلاقة بين ممار 

( موظفا وموظفة في 320، تم استخدام المنيج الوصفي التحميمي وتكون مجتمع الدراسة من )ء المنظمةوأدا
( وتم استخدام الاستبيان 191، طبقت الدراسة عمى عينة بمغت )الإدارية في بنك فمسطينمختمف المستويات 

 كأداة رئيسية لجمع البيانات وتطبيق الاختبارات المناسبة.
، وان أداء البنك جاء رة المواىب في بنك فمسطين متوسطةاسة أن درجة ممارسة إداأظيرت نتائج الدر 

 .سات إدارة المواىب وأداء المنظمة، وانو يتوسط جزئيا العلاقة بين ممار وسطامرتفعا واندماج الموظفين جاء مت
إدارة المواىب  أوصت الدراسة بضرورة بالحاجة إلى التركيز وبدل مزيد من الجيود في تطبيق استراتيجيات

، إضافة إلى عالية، تطوير واستبقاء الموىوبين وذوي الميارات التحفيز ،ية  كونيا تمعب دورا ىاما في جدببفعال
، مع ضرورة تركيز المدراء عمى توفير لممنظمة الاستراتيجيةمع الأىداف إدارة المواىب  استراتيجيةأىمية موائمة 

 . بات تطبيق ممارسات إدارة المواىبي التغمب عمى صعو متطمبات اندماج الموظفين ما يساعد ف
  دراسةWageeh Nafie   بعنوان 8102سنة:  

The Impact Talent Management and Organizational Performance Evidence from the 

Industrial companies in Egypt.
1
 

، تنظيمي في الشركات الصناعية بمصرىدفت ىذه الدراسة إلى إبراز أثر إدارة المواىب عمى الأداء ال
، ظفا في الشركات الصناعية بمصرمو  300حيث تم توزيع استبيان لجمع البيانات عمى عينة دراسة مكونة من 

 استبيان. 300وبمغ عدد الاستبيانات القابمة للاستخدام 
 ،وظيف، التعويضوي بين إدارة المواىب بأبعادىا )التخطيط، التأظيرت نتائج الدراسة وجود ارتباط ق

د  .(ارة الأداء وكذا إشراك الموىوبينالتمكين وا 
داء أوصت الدراسة  بضرورة إيلاء المزيد من الاىتمام لأبعاد إدارة المواىب والتي ليا أىمية كبيرة عمى الأ

 .التنظيمي بالشركات الصناعية
  دراسةJames Khinde   بعنوان 8108سنة:  

  .                    Talent Management Effect on Organizational Performance 
2 

، وذلك عن طريق استخدام عمى الأداء التنظيميىدفت ىذه الدراسة إلى فحص تأثير إدارة المواىب 
  .مسحي لجمع البيانات الأولية لمدراسة وأسموباستبانة 

                                                           
1
 Wageeh Nafie , “The ampact Talent Management and Organizational Perfermance Evidence from the 

Industrial companies in Egypt” , Studies Journal, vol 5, N 8, 2016. 

2
 James Khinde, “Talent Management Effect on Organizational Perfermance”, Lagos State University 

Negeria,West Africa, Journal of management Researche , vol 14, N 2, 2014. 
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، وأن نظام داء العام لممنظمةإيجابي عمى الأكشفت الدراسة أن نظام إدارة المواىب بأبعادىا ليا تأثير 
، ولكن الصغيرة والمتوسطة كات الوطنيةإدارة المواىب أيضا لو تأثير عمى أداء الشركات متعددة الجنسيات والشر 

 .النيجيرية التي تناولتيا الدراسةالحجم لم تكسب بعد ىذه التقنية في بيئة الأعمال 
خل الشركة التي لدييا لجميع فئات الموظفين دا أوصت الدراسة بضرورة استخدام نظام إدارة المواىب

 .اىب ونظام إدارة الموارد البشرية، كما ينبغي أن تفصل الشركة بين نظام إدارة المو موىبة خاصة
  دراسةPamela Mahler ,Philippe and other   بعنوان  8101سنة 

Effectiveness of Talent Management Strategies in Swiss Companies
1
.       

في  التنظيميأدارة المواىب عمى الأداء  استراتيجيةىدفت ىذه الدراسة إلى التحقق من مدى تأثير فعالية 
 .شركة 132دراسة عمى مسح أجري عمى ، اعتمدت ال(Swissشركات )

، وتوصمت الدراسة من خلال اىب عمى أداء المنظمات بشكل ىائلأظيرت الدراسة فاعمية تأثير إدارة المو 
ميل العينة الإحصائية من نواحي مالية وغير مالية إلى أن زيادة الربحية في المنظمات يعود بشكل أساسي تح

، وأوضحت الدراسة أيضا عوامل ارة المواىب أكثر من أي عامل آخرإد استراتيجيةإلى فاعمية متابعة واىتمام 
إدارة المواىب في شركاتيم  استراتيجيةن يطبقون التحفيز وأثرىا في زيادة الثقة بالمواىب المدراء والقياديين الذي

(Swizerland). 
أوصت الدراسة ومن خلال مقارنة النتائج مع دراسة سابقة أجريت في شمال أمريكا أن عامل الثقافة يمعب 

 .جيات إدارة المواىب داخل الشركاتدورا ميما في تأثيره عمى نجاح استراتي
 التعقيب عمى الدراسات السابقة 

من خلال عرض وتبيان الدراسات السابقة حول متغيرات الدراسة سواء بالمغة العربية أو المغة يتضح 
الأجنبية، أن ىذه الدراسة الحالية تتقاطع وتتشارك مع الدراسات المذكورة سابقا في عدة جوانب، فيي في البداية 

ت ىدفت إلى تحديد ومعرفة أثر حيث اليدف فكل الدراسا ة نفس متغيرات  الدراسة، كذلك منتشترك في دراس
  إدارة المواىب عمى المتغير التابع )الأداء التنظيمي(.

كذلك تشترك ىذه الدراسة مع اغمب الدراسات من حيث العينة المستيدفة وكذا أداة جمع البيانات والمنيج 
الوصفي التحميمي، الموظفين في المنظمات مستخدمة المنيج ل الدراسات تناولت  فئة العمال و المستخدم، فج

التي اعتمدت ( James Khinde, 2012واعتماد الاستبيان كأداة رئيسية لجمع البيانات، باستثناء دراسة )
تناولت مسح شامل عمى عدد من  التي   (Pamela Mahler, 2010ودراسة ) الاستبيان والمسح في آن واحد 

 المؤسسات أي لم تعتمد عمى العينات.

                                                           
1
 Pamela Mahler ,Philippe and others, “Effectiveness of Talent Management  Strategies in Swiss Companies”, 

European Journal of International Management , vol .5,  N0 .5, 2011. 
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ابو السابقة الذكر، إلا أن ليذه الدراسة خصوصيتيا التي تميزىا عن ما سبق عرضو   بالرغم من أوجو التش
من دراسات، فيي تتميز عنيا في تجسيدىا لمفيوم أكثر شمولا لإدارة المواىب من خلال اختيار أبعاد شاممة، 

أداء  المواىب، تعميم  متكاممة، متدرجة ومترابطة فيما بينيا )تخطيط المواىب، استقطاب وتوظيف المواىب، إدارة
وتطوير المواىب، تطوير المسار الوظيفي لممواىب  والاحتفاظ بالمواىب(، في حين الدراسات السابقة تطرقت 

( التي تطرقت إلى بعد الجدب والاختيار، الاستبقاء 2014لبعدين أو ثلاث أبعاد كدراسة ) مقري ويحياوي، 
ت عمى  بعدي الجذب والاحتفاظ فقط ، كذلك ما ميز ىذه التي ركز ( Mervat, 2018والاعتراف، ودراسة )

 الأداء التنظيمي. فيالدراسة ىو  تناوليا لأثر كل بعد من الإبعاد المختارة في الدراسة 
 نموذج الدراسة  :ثامنا

الدراسات السابقة  إلىتم تطوير ىذا النموذج استنادا  أىدافياعمى إشكالية الدراسة وتحقيق  الإجابةقصد 
، بحيث تم ابع والمتمثل في الأداء التنظيميالمواىب وأثرىا عمى المتغير الت إدارةي درست احد أو بعض أبعاد الت

، أداء المواىب إدارة، متغير المستقل إلى ستة أبعاد وىي: تخطيط المواىب، استقطاب وتوظيف المواىبتقسيم ال
 :موضح في الشكل التالياىب كما ىو تطوير المسار الوظيفي لممواىب والاحتفاظ بالمو 

 ( : نموذج الدراسة 10الشكل رقم )
 
 
 
 
 
 
 
 
 

  
 
 

 

 
 .من اعداد الطالبة :المصدر

التنظيمي الأداء  

 إدارة المواهب 

المواهبتخطيط   

 استقطاب وجذب المواهب  

 
ة اداء المواهب      ادار   

 
 تعميم وتطوير المواهب   

 

 الاحتفاظ بالمواهب  

 

تطوير المسار الوظيفي 
 لممواهب

 

 متغير مستقل

 متغير تابع
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 الدراسة بمتغيرات ريفعالت :تاسعا
 :عدة متغيرات يمكن تعريفيا كالآتيتضمنت ىذه الدراسة 

 الموىوبين  ادالأفر ىي الآليات والخطط التي تقوم بيا المنظمة والمرتبطة بتحديد : المواهب إدارة
دارةواستقطابيم   ؛المنظمة لأداءوتنميتيم والاحتفاظ بيم بيدف تحقيق الفعالية والكفاءة  أدائيم وا 

 ىي عممية تحديد الاحتياجات المستقبمية من المواىب ليتم استخداميا في العديد من  :تخطيط المواهب
 ؛يتوافق مع طموحات وأىداف المنظمةالمواقع في المنظمة بما 

 من خلاليا  المنظمةىي مجموعة من السياسات والإجراءات التي تتولى  :طاب وتوظيف المواهباستق
 ؛ار الأفضل منيم بما يخدم أىدافياوجذبيم واختي البحث عن الأفراد المميزين بمواىبيم

 :وبينىي تمك الجيود اليادفة التي تقوم بيا المنظمة لتييئة بيئة عمل لأفرادىا الموى إدارة أداء المواهب، 
 ؛أىدافيامع  تلاؤمياما عندىم من خلال تحديد وقياس وتطوير أداؤىم بغية والحصول عمى أفضل 

 ت ىي مختمف الطرق والتقنيات التي يتم استخداميا لتطوير وتحسين قدرا :تعميم وتطوير المواهب
 ؛وميارات الأفراد وصقل مواىبيم

 خمية وتوفير قاعدة كبيرة من المواىب التي تمتمك ىي إعداد القوى الدا :تطوير المسار الوظيفي لممواهب
 ؛أو الوظائف القيادية في المستقبلوتكون مصدرا حيويا لبعض المواقع  ، إمكانات عالية ومتميزة

 ىي مختمف الأنشطة والعمميات التي تمنع الموظفين الموىوبين من مغادرة المنظمة :الاحتفاظ بالمواهب، 
 ؛الاستثمار فييم بشكل مستمر تشجيعوالإبقاء عمييم من خلال 

 وىو انعكاس لكيفية استخداميا العمميات التي تقوم بيا المنظمة ىو محصمة كافة :الأداء التنظيمي ،
 افيا.لمواردىا واستثمارىا بشكل يجعميا قادرة عمى تحقيق أىد

 فرضيات الدراسة  :عاشرا
 :فرضيات نذكرىاد عمى مجموعة من ال، تم الاعتماللإجابة عمى إشكالية الدراسة

ير موانئ الصيد البحري المواىب في مؤسسة تسي لإدارةتوجد مستويات مرتفعة  :الفرضية الرئيسية الأولى
 .وحدة جيجل

 :لفرضية الفرضيات الفرعية التاليةوتندرج ضمن ىذه ا

H1 1: ير موانئ الصيد البحري وحدة جيجللتخطيط المواىب بمؤسسة تسي توجد مستويات مرتفعة. 

H1 2: ير موانئ الصيد البحري وحدة المواىب بمؤسسة تسيلاستقطاب وتوظيف  توجد مستويات مرتفعة
 .جيجل
H1 3: ير موانئ الصيد البحري وحدة جيجلالمواىب بمؤسسة تسي أداءلإدارة  توجد مستويات مرتفعة. 
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H1 4: ري وحدة جيجلير موانئ الصيد البحلتطوير وتعميم المواىب بمؤسسة تسي توجد مستويات مرتفعة. 

H1 5: ير موانئ الصيد البحري وحدة لتطوير المسار الوظيفي لممواىب بمؤسسة تسي توجد مستويات مرتفعة
 .جيجل
H1 6: ير موانئ الصيد البحري وحدة جيجلللاحتفاظ بالمواىب بمؤسسة تسي توجد مستويات مرتفعة. 

ير موانئ الصيد في مؤسسة تسي نظيميللأداء التتوجد مستويات مرتفعة  :الثانيةالفرضية الرئيسية 
 .البحري وحدة جيجل

ير موانئ الصيد في مؤسسة تسيالأداء التنظيمي في  تؤثر إدارة المواىبالثالثة: الفرضية الرئيسية 
 .البحري وحدة جيجل

 :لفرضية الفرضيات الفرعية التاليةوتندرج تحت ىذه ا 
H3 1: ير موانئ الصيد البحري وحدة جيجلبمؤسسة تسيالأداء التنظيمي  فييط المواىب يؤثر تخط. 

H3 2: الصيد البحري وحدة بمؤسسة تسيير موانئ الأداء التنظيمي  فييف المواىب يؤثر استقطاب وتوظ
 .جيجل
H3 3: ير موانئ الصيد البحري وحدة جيجلبمؤسسة تسي الأداء التنظيمي فيداء المواىب تؤثر إدارة أ. 

H3 4: ير موانئ الصيد البحري وحدة جيجلبمؤسسة تسي الأداء التنظيمي فيالمواىب  ويريؤثر تعميم وتط. 

H3 5:  ير موانئ الصيد البحري وحدة بمؤسسة تسيالأداء التنظيمي  فييؤثر تطوير المسار الوظيفي لممواىب
 .جيجل
H3 6: وحدة جيجلبمؤسسة تسيير موانئ الصيد البحري الأداء التنظيمي  فيظ بالمواىب يؤثر الاحتفا.  

 هيكل الدراسة  :أحد عشر
، من كل النواحي لمتغيرات الدراسة ثلاث فصول من أجل الإلمام بالجانب النظري إلىقسمت ىذه الدراسة 
 لإدارةالنظري  الإطار الأول، حيث شمل الفصل التنظيمي الأداء فيالمواىب  إدارةوكذا التعرف عمى أثر 
 إدارة، تطبيقاتيا والمتمثمة في نماذج ، مبادئيا ومستوياتياوأىدافياا نشأتيا ومفيوميالمواىب بحيث تضمن 

احيا وكذا تقييم إدارة المواىب ومتطمبات نج، وكذا المواىب بالمنظمات إدارة، خطوات تطبيق المواىب وأبعادىا
 .التحديات التي تواجييا

، لاقة ىذا المتغير بإدارة المواىبوعأما الفصل الثاني تم التطرق فيو إلى الإطار النظري للأداء التنظيمي 
ء التنظيمي والعوامل المؤثرة فيو، قياس الأداء التنظيمي، أىداف قياسو وكذا مؤشرات بحيث تضمن مفيوم الأدا
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التنظيمي ومتطمبات التطرق إلى بطاقة الأداء المتوازن كأداة لتقييم الأداء ىذا  القياس، تقييم الأداء التنظيمي و 
 .إدارة المواىب والأداء التنظيمي العلاقة بين أيضاشمل الفصل  ،نجاح التقييم 

المواىب بمؤسسة تسيير موانئ الصيد البحري وحدة  إدارةبينما الفصل الثالث تمحور حول دراسة واقع 
، بما افة إلى التحقق من جودة البياناتتم فيو شرح لمنيجية الدراسة إض إذ، ظيميالأداء التن فيجيجل وأثرىا 

، إضافة التحميل الوصفي لمتغيرات الدراسة، وكذا القيام بالشخصية والوظيفية لعينة الدراسةبتحميل البيانات  سمح
، الأمر الذي سمح محل الدراسة الأداء التنظيمي لدى موظفي وعمال المؤسسة فيإلى اختبار اثر إدارة المواىب 

  .نتائج يمكن تفسيرىا إلىبالتوصل 

 



 
 

 الفصل الأول: الإطار النظري لإدارة المواهب
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 تمهيد
والتي أدت إلى ارتفاع حػدة الماافسػة عالميػا  المجالات،ي شهدها العالـ في شتى إف التغيرات المتسارعة الت

الػة عػػدـ الت اػػد التػي أمػػبحت تميػػز بي ػات امعمػػاؿ اليػػوـ، والتطػور الابيػػر فػػي مجػػاؿ ظمػػات امعمػػاؿ، وحبػيف ما
التااولوجيػػا والاتمػػالات، واػػذا التغيػػرات فػػي ترايبػػة ال ػػوع العاملػػة، جميػػق هػػذا العوامػػؿ هػػي ح ي ػػة  ا مػػة فر ػػت 

ودة الرأسماؿ البشري جهذا التحديات دفعت للاهتماـ ب مات امعماؿ وال ا ميف عليها.ماظتحديات جديدة في وجه 
وتح يؽ  عماؿ على خوض الماافسةالمفتاح امساسي لتمايف ماظمات ام باعتبارا ،باستمراروالعمؿ على تطويرا 

 بدوف امتلااها لعاامر ماهرة وموهوبة ومتفو ة. يت تىلا  إذ أف هذا امخيرالاجاح، 

الاثير مف الماظمات خامة في ظؿ  وعليه أمبح الحديث عف إدارة المواهب  رورة حتمية، وأولوية لدع
التحػػديات والماافسػػة الشػػديدة مػػف جهػػة، ومػػف جهػػة أخػػرع متطلبػػات العمػػر الحػػديث مػػف الجػػودة والتمييػػز والسػػعي 
إلػػى امػػػتلاؾ اػػوع عػػػاؿ ومتميػػػز مػػف المػػػوارد البشػػػرية الموهوبػػة، ذات ال ػػػدرات العاليػػػة والمهػػارات الفا  ػػػة باعتبارهػػػا 

  يمة م افة. وخلؽالابتاار والتميز المورد ال ادر على الإبداع و 

ومف أجؿ الإلماـ بالجااب الاظري لهذا المو وع سيتـ التطرؽ إلى اشػ ة إدارة المواهػب، ومفهومهػا، وشػرح 
إدارة المواهب  اماذجها وأهـ عملياتها وأبعادها، ومبررات تباي مولا إلىأهميتها وأهدافها، ثـ مباد ها وأساليبها، و 

 ومتطلبات اجاحها. جههاوالتحديات التي توا
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 مدخل لدراسة إدارة المواهب  .1.1
تعد الموهبة إحدع المو وعات الحديثة التي حازت اهتماـ الباحثيف، إذا أف العمر الذي اعيشػه انف هػو 
بداع اػؿ جديػد، ولا  عمر علـ وت اية وتاوع معرفي، وت دـ مذهؿ يعتمد على تخطي الحواجز وتغيير الم لوؼ، وا 

بات مرهوف بتميػز ، فت دـ اممـ اليوـ ور يها يتساى ذلؾ إلا بالاعتماد على دور الموارد البشرية لاسيما الموهوبيف
اتاجهػػػا العلمػػػي والت اػػػي، فػػػاليوـ إدارة المواهػػػب تشػػػاؿ الاتجػػػا مواردهػػػا البشػػػرية  ا الحػػػديث لإدارة المػػػوارد البشػػػريةوا 

 والممدر الر يسي لتزويد الماظمات بالعامليف ذوي المهارات العالية وامداء المتميز.
مفهومها وأهميتها، ومولا إلى أهدافها ساتطرؽ إلى اش ة إدارة المواهب، ة ومف خلاؿ هذا الجزء مف الدراس

 وأخيرا امسباب التي أدت إلى الاهتماـ بها.
 نشأة إدارة المواهب .1.1.1

مػرت إدارة المواهػػب بعػدة مراحػػؿ  بػؿ الومػػوؿ إلػى مػػا هػي عليػػه انف، إذ  يػؿ أف إدارة المػػوارد البشػرية لػػـ 
تعد  ادرة على مواابة عمرها والتغلب على خوفهػا الاػاجـ عػف التطػور الابيػر والحامػؿ فػي بي ػة مع ػدة تحامهػا 

اجهة هاته امخيرة، و د تدرج ظهورهػا ومػر ، ومف أجؿ ذلؾ ظهرت إدارة المواهب احؿ بديؿ لمو الماافسة العالمية
 ويماف تحديد أهـ مراحؿ تطور إدارة الموهبة اما يلي: عبر عدة مراحؿ لياتمؿ ويمبح  ابؿ للتطبيؽ.

 إدارة الأفراد .1.1.1.1
امتػػدت هػػذا المرحلػػة مػػف سػػاوات السػػبعياات إلػػى الثمااياػػات مػػف ال ػػرف العشػػريف واتسػػمت بتوظيػػؼ امفػػراد 

مراعػػاة الت اػػد مػػف اسػػتلامهـ للتعوي ػػات ال ػػرورية، إذ اػػاف  سػػـ امفػػراد يمثػػؿ وظيفػػة  وت ػػديـ امجػػور لهػػـ، مػػق
 1أعماؿ.

 ةالاستراتيجيإدارة الموارد البشرية  .1.1.1.1
بدأت هذا المرحلة مف ثمااياات ال رف الما ي إلى التسعياات ماه، حيث عرفت هػذا المرحلػة زيػادة أهميػة 
المػػػػػورد البشػػػػػري أاثػػػػػر مػػػػػف أي و ػػػػػت م ػػػػػى، وأمػػػػػبح أهػػػػػـ مػػػػػورد تعتمػػػػػد عليػػػػػه الماظمػػػػػة فػػػػػي تح يػػػػػؽ مختلػػػػػؼ 

وارد البشػرية مهػاـ جديػدة، ، ومق ازدياد شدة الماافسة وتعدد تحديات الماظمات، فرض على إدارة المػااستراتيجياته
يامػػف محورهػػا فػػي تحسػػيف اسػػت طاب المػػوارد البشػػرية وتػػوفير  ػػدرات عاليػػة، ممػػا أدع إلػػى تطػػوير إدارة  المػػوارد 

إدارة المػػػوارد البشػػػرية  حيػػػث تطػػػورت مػػػف الاهتمػػػاـ باسػػػت طاب وتوظيػػػؼ  ةاسػػػتراتيجيالبشػػػرية إلػػػى مفهػػػوـ جديػػػد   
لماظمػة مػف حيػث الافػاءة والفعاليػة، ومػف خػلاؿ هػذا المرحلػة أمػبح ياظػر العامليف، إلى مهاـ أاثر و ػق وفا ػدة ل

 2إلى العامليف على أاهـ شرااء في العمؿ وأحد أموؿ الماظمة.

                                                           

 .28، ص 2015دار حامد، عماف،  ،1ط، الموارد البشرية لإدارةإدارة الموهبة مدخل معاصر غاي دحاـ تااي الزبيدي، حسيف وليد حسيف عباس،  1
، أطروحة م دمة استامالا لمتطلبات إدارة المواهب في تدعيم القدرة التنافسية لممجتمعات الصناعية ) دراسة ميدانية(" استراتيجية أثرخالد الوافي،   2

 ر، بسارة، الحموؿ على درجة داتوراا علوـ في إدارة أعماؿ المجموعات المااعية، الية العلوـ الا تمادية والتجارية وعلوـ التسيير، جامعة محمد خي
 .13، ص 2019 -2018
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 . إدارة المواهب1.1.1.1

ظهػػرت هػػذا المرحلػػة فػػي مطلػػق ال ػػرف الحػػادي والعشػػريف أيػػف شػػاع اسػػتخداـ عبػػارة   حػػرب المواهػػب  تعبيػػرا 
مػػف  1988بػػيف الماظمػػات لجػػذب المواهػػب، فممػػطلح إدارة المواهػػب ظهػػر أوؿ مػػرة عػػاـ عػػف الماافسػػة الشػػديدة 

اتطػػور لمفهػػوـ إدارة المػػوارد البشػػرية، أيػػف أمػػبح امفػػراد فػػي هػػذا المرحلػػة  David Watking  خػػلاؿ م ػػاؿ اشػػرا
التع يػدات  جهػة اػؿيطلؽ عليهـ ب فراد الجيؿ الثالث، إذ تي ات الماظمات أف مواهػب امفػراد هػي التػي تؤهلهػا لموا

ال ػرف الحػػادي والعشػريف، فالبحػػث المسػػتمر للماظمػة عػػف المرواػة فػػي تاظيمهػػا  اي يشػػهدهوحػالات عػػدـ الت اػد التػػ
جعلها تعمؿ على تاامؿ عمليات وأاظمة إدارة الموارد البشرية واامػهارها مػق اػؿ اماظمػة امخػرع للماظمػة، أي 

امعماؿ، وهذا يتطلػب أحػداث تغيػرات جوهريػة فػي فلسػفات العمػؿ الاات اؿ مف شريؾ في امعماؿ إلى تاامؿ في 
وأاظمتػػػه وسياسػػػاته التػػػي تحػػػتـ اات ػػػاؿ الماظمػػػة لاهتمامهػػػا بػػػامداء الفػػػردي، بمعاػػػى الت يػػػيـ بشػػػاؿ فػػػردي حسػػػب 
مػؤهلات وافػػاءات اػػؿ فػرد، فاظػػاـ التعوي ػػات يجػب أف يتماشػػى وسػػوؽ العمػؿ، وهػػذا لتفػػادي تا ػؿ هػػؤلاء امفػػراد 

 1افسيف.إلى الما

  ويماف تلخيص ما سبؽ في الشاؿ التالي:
 (: التطور التاريخي لإدارة المواهب1.1الشكل رقم )

 
الطبعػة امولػى، ، إدارة الموهبة مدخل معاصر لإدارة الموارد البشرية تااي الزبيدي، حسيف وليد حسيف عباس، ـ: غاي دحارالمصد

 .28، ص 2015، ، عمافدار الحامد 

                                                           

 .132، ص 2015، 19، مجلة معارؼ، العدد جياتها"يإدارة المواهب ضرورة حتمية لمنظمات القرن الحادي والعشرين لخدمة استراتوهيبة م دود،   1

 استراتيجيةإدارة موارد بشرية 

 قسم الأفراد

 است طاب -
 تعوي ات -
 التعليـ إدارة -

 أاظمة دفق -
 الرواتب

 

 إدارة امداء -

 تخطيط ااجح -

 إدارة تاافسية -

 تاامؿ -

 تطور ال يادة -

 

 إدارة المواهب

 شريك أعمال وظيفة أعمال
 تكامل أعمال

 إدارة المواهب

 إستراتجيةإدارة موارد بشرية 

  سـ امفراد

 

 

 

 إدارة امداء -

 تخطيط ااجح -

 إدارة تاافسية-

 تاامؿ-

 تطور ال يادة -

 است طاب

 تعوي ات

 التعليـ إدارة

أاظمة -
 دفق

 الراتب
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فحسب الشاؿ يت ح أف إدارة المواهب تظهر امرحلة إ افية ماملػه فػي ممارسػات إدارة الماظمػات، فهػي 
امػػػا تاملهػػػا، أي بمعاػػػى تعػػػايش وتاامػػػؿ الامػػػاذج الػػػثلاث مػػػق  الاسػػػتراتيجيةلا تحػػػؿ محػػػؿ إدارة المػػػوارد البشػػػرية  وا 

 بع ها البعض.
 مفهوم إدارة المواهب. 1.1.1

تعتبػػر إدارة المواهػػب مفهػػوـ العمػػر، لااػػه لا يػػزاؿ غػػامض و ليػػؿ التطبيػػؽ بالاسػػبة للاثيػػر مػػف الماظمػػات، 
فػػبعض حػػوؿ مفهػػوـ إدارة المواهػػب  لػػاراءفتفػػرد اػػؿ ماظمػػة بث افػػة تميزهػػا عػػف غيرهػػا جعػػؿ هاػػاؾ وجػػود تبػػايف 

ف وذوي امداء المتميز، والبعض انخر عملية جز ية مف إدارة امعماؿ تهتـ ف ط بف ة الموهوبي اعتبروهاالباحثيف 
تعاػى بشػاؿ عػاـ بجميػق المػوظفيف فػي الماظمػة، أي أف الجميػق لػديهـ مواهػب ومػا علػى إدارة المواهػب يرع أاهػا 

و بػؿ التعػرؼ علػى إدارة المواهػب سػيتـ التطػرؽ إلػى ممػطلحات لهػا علا ػة  سػوع تحديػدها وااتشػافها وتحريرهػا.
 بإدارة المواهب:

 ريف الموارد البشريةتع. 1.1.1.1

فػي و ػت معػيف، ويختلػؼ هػؤلاء  الماظمػةتعبر الموارد البشػرية عػف مجمػوع امفػراد والجماعػات التػي تاػوف 
امفػػػراد فيمػػػا بيػػػاهـ مػػػف حيػػػث تاػػػوياهـ، خبػػػراتهـ، سػػػلواهـ وطموحػػػاتهـ، امػػػا يختلفػػػوف فػػػي وظػػػا فهـ، مسػػػتوياتهـ 

 الماظمػةالإدارية وفي مساراتهـ، وهي تمثؿ مزيجا مف المعارؼ والمهارات، الافاءات والاتجاهات التي تسػتخدمها 
 1إلى أخرع. ماظمةا الموارد تختلؼ مف مف أجؿ تح يؽ أهدافها، اما أف هذ

 تعريف الموهبة. 1.1.1.1

لا يوجد تعريؼ واحد للموهبة لاف أغلب التعاريؼ تشير إلى أف الموهبػة هػي  مجمػوع ال ػدرات الذاتيػة لػدع 
الشخص، ومهاراته، ومعارفه، وخبراته وذااؤا وحامه على امشياء وموا فػه، وسػماته الشخمػية واػذا  دراتػه علػى 

 2علـ والتطور في المست بؿ .الت
مااايات غير عاديػة تبػدو فػي أدا هػـ العػالي والمتميػز. أمػا  أما الموهوبيف فهـ أول ؾ الذيف يملاوف  درات وا 

بعػض امشػخاص يعتبػروف موهػوبيف  راها مجموعة مف الخبػراء والبػاحثيف علػى أاهػافيالماظمة  إطارالمواهب في 
ماهػػـ يمتلاػػوف  ػػدرات اسػػتثاا ية يماػػاهـ مػػف خلالهػػا التػػ ثير علػػى افػػاءة وفعاليػػة الماظمػػة، ولػػذلؾ الموهػػوب هػػو 

                                                           

دارة "جيات إدارة المواهب في المؤسسةيمبادئ واسترات أحلاـ خاف، مريـ حيمر،   1 ، 01، العدد 05امعماؿ، المجلد ، مجلة الا تماديات المالية البااية وا 
 .83، ص 2019

 .09، ص 2015، دار أمجد، عماف، الموهبة والإبداع والتفوق الكشف عن الموهوبين والمبدعينأحمد عدااف المغربي،  2
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الشخص الذي يتمتق بالعديد مف الخما ص التي تساهـ في الاهوض بماظمته وياوف له ت ثير في تح يؽ أهداؼ 
 1.الماظمة

أول ػػؾ الػػذيف يمػػاعوف فر ػػا ابيػػرا فػػي أداء ماظمػػاتهـ، سػػواء مػػف خػػلاؿ   ة هػػـوعليػػه فالمواهػػب فػػي الماظمػػ
 2مساهمتهـ المباشرة، أو مف خلاؿ إظهارهـ مستويات فا  ة لل درة على التعلـ والتطور .

 هي: اؼ الباحثوف المواهب في الماظمة إلى أربق أمااؼوم

  مواهبب القيبادةLeadership Talent : هػذا الف ػة فػي  مػػة هػرـ تمػايؼ المواهػب، وهػـ ال ػادة الموهوبػػوف
عداد وتوميؿ وتافيذ   3؛على مستوع الماظمة ةالاستراتيجيالذيف يتمتعوف بالمسؤولية في و ق وا 

  المواهب الأساسيةKey Talent: المواهب  مف هذا الماؼ ياواوا في ماافسة  وية، هذا الاوع مهػـ جػدا
بػه مػف  ػدرات، ومػا يمتلاػه امفػراد مػف رؤيػة وتمػور للمسػت بؿ، لػديهـ  ػدرة علػى  للماظمة، اظرا لمػا يتمتػق

 4؛تحمؿ المسؤولية مف المستوع اموؿ في مدة زماية لا تتجاوز ثلاث ساوات
  المواهببب الجوهريببةCore Talent: امشػػخاص الػػذيف ياجػػزوف امعمػػاؿ امساسػػية وتافيػػذ مػػا هػػو مهػػـ فػػي

 5ـ يشالوف ال وة العظمى  مف العمؿ؛لى المست بؿ، هالمدع ال مير، مف دوف الترايز ع
  المواهبببب الداعمبببةSupport Talent : اماشػػػطة تافػػػذ مػػػف خػػػلاؿ دعػػػـ المواهػػػب الداعمػػػة ل عمػػػاؿ غيػػػر

امساسػية، مهػارات امفػراد العػػامليف داخػؿ هػذا المجموعػػة مػف المواهػب متػوافرة بسػػهولة ويماػف تغييرهػا فػػي 
 6غ وف أسابيق.

 

 

 

 

 

 

 
                                                           

1
 Ahmad Asaad ,Abde Lqader Alsakarneh , “Shen Chao Hong, talent management in twenty first century, theory 

and practically”, International journal of applied  research, Vol. 11, No. 1,2015, p 1037. 

  .78، ص مرجع سبق ذكرهأحلاـ خاف، مريـ حيمر،  2
3
 .99، ص2018 ،7بل رع، مساهمة إدارة المواهب في تح يؽ الفعالية التاظيمية، مجلة إدارة امعماؿ والدراسات الا تمادية، العدد اطمة ف 

4
 .41ص  ،2008امردف، ، ، دار الحامدالطبعة امولى، تطوير الأفراد المتميزينمحمد عبد الفتاح ياغي،  

5
 .14ص، نفس المرجععبد الفتاح ياغي، محمد  

6
 .100، صمرجع سبق ذكره، بل رعاطمة ف 
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 (: تصنيف المواهب داخل المنظمة1.1الشكل رقم )

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 .43، دار الحامد ، امردف، ص1ط، تطوير الأفراد المتميزين ،: محمد عبد الفتاح ياغيالمصدر
 إدارة المواهب تعريف. 1.1.1.1

  دمج عدة مبادرات أو أساسيات  مف إطار متماسؾ مف الفعاليات يماف تعريؼ إدارة المواهب على أاها:
 1التي تشمؿ روح الجماعة، الترايز، تحديد المو ق، العمؿ اظاـ .

تراػز علػى تخطػيط  جيةياسػتراتعبارة عف مجموعة مف العمليػات التػي تسػعى لمػياغة   وتعرؼ أي ا ب اها
حاجػػة الماظمػػة انايػػة والمسػػت بلية مػػف الموهػػوبيف والعمػػؿ علػػى اسػػت طابهـ مػػف جهػػة، وتشػػخيص مسػػتوع وجػػودة 
ثػػراء معارفهػػا، باعتمػػاد معػػايير  المواهػػب المتػػوافرة حاليػػا فػػي الماظمػػة، وفػػي جميػػق مسػػتوياتها التاظيميػػة لتطػػوير وا 

على الموهوبيف واستب ا هـ مف خلاؿ  ةوالعمؿ على المحافظمو وعية وبرامج تطويرية مستدامة مف جهة أخرع، 
دارة مسارهـ الوظيفي .  2توفير الظروؼ الملا مة لهـ، والحوافز المشجعة لإساادهـ وا 

 درة الماظمات على توفير اهج ماظـ لجذب وتوظيؼ وتامية وتطػوير   اما تعرؼ إدارة المواهب على أاها
ى أاهػػػـ موهبػػػة أو مواهػػػب تسػػػتحؽ الرعايػػػة والاهتمػػػاـ والػػػدفق إلػػػى اممػػػاـ مهػػػارات المػػػوظفيف، والتعامػػػؿ معهػػػـ علػػػ

والسػػعي لو ػػق امشػػخاص المااسػػبيف ذوي المهػػارات المااسػػبة فػػي الماػػاف المااسػػب وفػػي الو ػػت المااسػػب، بحيػػث 
 3يتوفر لدع الماظمة ال درات البشرية اللازمة لتح يؽ أهدافها، وبااء أف ليتها التاافسية على ماافسيها .

                                                           

 .37، ص 2012دار الافا س، امردف،  الطبعة الثااية، ، إدارة الموارد البشرية المعاصرة ياسف ااسب العبادي، 1

 .51، ص 2009امردف، ، ، دار الحامدالطبعة امولى، الاتجاهات المعاصرة لإدارة الأفرادمالح ااظـ السودااي، 2 
، 2011، 41، العدد "رات التعميمية بمحافظة البحر الأحمر الثقافة والتنميةواقع معرفة وتطبيق إدارة المواهب المؤسسية بالإدا محمد جاد حسيف أحمد،  3

 .112ص 

 الموهبة الجوهرية

 موهبة ال يادة

 الموهبة امساسية

 )الموهبة الداعمة)السا دة
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باػاء وتطػوير  ػدرات ومواهػب المػوظفيف لتح يػؽ التميػز والماافسػة،   عرؼ إدارة المواهػب اػذلؾ علػى أاهػاوت
وذلػػػؾ مػػػف خػػػلاؿ الاختبػػػار الػػػد يؽ للعػػػامليف الجػػػدد وتطػػػويرهـ وتػػػدريبهـ، والعمػػػؿ علػػػى المحافظػػػة علػػػيهـ، وجػػػدب 

 1العامليف الموهوبيف، مف ذوي الخبرات العالية للعمؿ في المؤسسة .
مجموعػػة مػػف الإجػػراءات المترابطػػة لإدارة العػػامليف فيمػػا يتعلػػؽ بمػػا يلػػي: التحديػػد تعريفهػػا أي ػػا ب اهػػا   وتػػـ

 2والاست طاب والتاامؿ والتامية والتحفيز ثـ الاحتفاظ بالعامليف .
ث افة راسخة في الماظمة تشجق وترعى الموهوبيف وت مف زواؿ مختلؼ الازاعات وعرفت اذلؾ على أاها  

يػػة، و ػػغوطات العمػػؿ التػػي مػػف شػػ اها إعا ػػة مػػواهبهـ وذلػػؾ بت ػػدير ال يمػػة الم ػػافة لاػػؿ فػػرد مػػف أول ػػؾ التاظيم
الموهػػػوبيف فػػػي الماظمػػػة، وتمحػػػو اػػػؿ مظػػػاهر العامػػػرية التاظيميػػػة، وتػػػدعـ خلػػػؽ التػػػوازف بػػػيف عمػػػؿ المػػػوظفيف 

 3وحياتهـ الشخمية .

مجموعػػة مػف العمليػػات والممارسػات المتااملػػة التػي ت ػػوـ بهػا الماظمػػة  ب اهػاإدارة المواهػب  ويماػف تعريػؼ
ذو  يمػة، هػذا  مػوردللحفاظ على مواردها البشرية الموهوبة داخلها وتطويرها وتعزيز وجودهػا، وتحفيزهػا واعتبارهػا 

الحفػاظ العمػؿ علػى تاميػتهـ و و  ارد متميػزة وأاثػر افػاءة مػف غيرهػامف جهة ومف جهة أخرع السعي إلى جػذب  مػو 
 .للماظمة ةالاستراتيجي يؽ امهداؼ وتماياهـ مف أجؿ تح يؽ أ مى  در مماف مف الفاعلية، وتح عليهـ

دارة المػوارد البشػرية وتجدر الإشارة أاه يوجد اخػتلاؼ  عػدة بػاحثيف أيػدوا ال ػوؿ  إذ أف بػيف إدارة المواهػب وا 
وأف إدارة المواهب هي مجموعػة  إدارة الموارد البشريةت وـ بها ب ف إدارة المواهب ما هي إلا مجرد تسمية ماشطة 

متاوعػػة مػػف ممارسػػات  سػػـ إدارة المػػوارد البشػػرية أي بالاسػػبة لهػػـ أاهػػا تػػؤذي مػػا تؤذيػػه إدارة المػػوارد البشػػرية لاػػف 
بػدلا مػػف أف تاػوف  ػػمف  سػـ واحػد امػػا هػو الحػػاؿ بالاسػبة لإدارة المػػوارد  بشػاؿ أسػرع وعبػػر اػؿ أ سػػاـ الماظمػة

التداخؿ الوا ح بياهما ومما لا شؾ فيه أاه بالرغـ مف وجود تشػابه  ذا الخلط بيف الإدارتيف راجق إلىوه ية.البشر 
 إلا أف هااؾ فروؽ أساسية لا يماف تجاهلها.

تعتبػر إدارة عامػة ذات طػابق  لموارد البشػرية احػو جميػق امفػراد وففي الو ت الذي توجه فيه وظا ؼ إدارة ا
تبحػػػػث عػػػػف أفػػػػراد ر يسػػػػيف أو مواهػػػػب وحتػػػػى ذروة  ةاسػػػػتراتيجيإدارة المواهػػػػب هػػػػي وظيفػػػػة إداري تشػػػػغيلي، فػػػػإف 

التو عػػات، ويظهػػروف  ػػدرة فا  ػػة المواهػػب، وتعمػػؿ مػػف أجػػؿ الومػػوؿ إلػػى أول ػػؾ امفػػراد الػػذيف ي ػػدموف أداء يفػػوؽ 
علػى الػتعلـ والتميػز، وبالتػالي تسػعى إلػى إيمػاؿ هػػذا المػوارد المثلػى إلػى ماػاف العمػؿ الح ي ػي لتح يػؽ امهػػداؼ 

 ة .للماظم ةالاستراتيجي
                                                           

، 7العدد ، 3المجلد ، مجلة ال يوـ للعلوـ التربوية والافسية، "القيادات المدرسية بمدينة الرياض واقع تطبيق إدارة المواهب مع ممدوح بف محمد الحوشاف، 1 
 .152، ص 2017ممر، 

2
 Ewelina Wiska,“Determinants of effective talent management”, journal of positive management, vol 5,n 04, 2014, 

p 80. 

، رسالة م دمة استامالا  (لدراسات قيمة العمل) دراسة ميدانية IBMمستوى تطبيق النظام المتكامل لإدارة المواهب حسب معهد  إياد أحمد أبو سحلوب،  3
 .17، ص 2016على درجة الماجستير إدارة امعماؿ، الية التجارة، الجامعة الإسلامية، غزة،  لمتطلبات الحموؿ
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إدارة الموهػوبيف أمػعب مػف إدارة امفػراد العػادييف فػي الماظمػة وهػذا الشيء الذي لا يماف تجاهله هو أف و 
أو العلا ػات  لعػادييف سػواء مػف الااحيػة الافسػيةى شخمػية الموهػوبيف التػي تختلػؼ عػف شخمػية امفػراد اراجق إل

الوظيفيػػػة والاجتماعيػػػة، إ ػػػافة إلػػػى اخػػػتلاؼ طري ػػػة التفايػػػر عاػػػد الموهػػػوبيف، اػػػذلؾ جملػػػة المهػػػاـ والمسػػػؤوليات 
 المعبة التي تستاد إلى الموهوبيف ويتحملواها.

 واهبأهمية إدارة الم. 1.1.1.1

الحديثػػػة، و اعػػدة أساسػػػية لتطويرهػػا وازدهارهػػػا تعػػد إدارة المواهػػػب ميػػزة تاافسػػػية حرجػػة لماظمػػػات امعمػػاؿ 
ازدادت الحاجػة إلػى ال ػوع العاملػة  وامعمػاؿ واػذا التحػديات العالميػةفبسبب التوسق الابير في الا تماد العالمي 

المميػػزيف والموهػػوبيف لمواجهػػة هػػذا  المواهػػب ومتابعػػة أفرادهػػاالمػػاهرة، ممػػا دفػػق بالماظمػػات إلػػى الاهتمػػاـ بػػإدارة 
مهمػػة أي ماظمػػة  هػػي جػػدب التحػػديات واسػػتجابة للتغيػػرات الحامػػلة فػػي سػػوؽ العمػػؿ والعولمػػة، أيػػف أمػػبحت 

أف ؿ العاامر مف ال وع العاملة والعمؿ على تاميتها وتحفيزها على امداء المتميز والاستمرار فيػه، خامػة وأف 
ظا ؼ اليوـ باتت تتطلب  در عاؿ مػف التعلػيـ والتػدريب علػى المهػارات والتااولوجيػا، ممػا يسػتلزـ وجػود أغلب الو 

 1مواهب مواابة لهذا التغيير الحامؿ في سوؽ العمؿ، وعليه تظهر أهمية إدارة المواهب هاا مف حيث:

 لعػػالي ظيميػػة تتسػػـ بػػامداء ا ػػدرة الماظمػػة علػػى الاحتفػػاظ بموظفيهػػا ذوي الإمااايػػات العاليػػة، وباػػاء بي ػػة تا
 وي يؼ  يمة لسمعة الماظمة؛ لذي بدورا يحؽ المرواة التاظيميةا والتعلـ والمعرفة والإبداع

  تلعػػػب إدارة المواهػػػب دورا ابيػػػرا فػػػي اختيػػػار ال ػػػادة والمػػػديريف والمػػػوظفيف الموهػػػوبيف فػػػي اافػػػة المسػػػتويات
 لتح يؽ الااجازات العالية؛ اللازمةالتاظيمية بالإ افة إلى تطوير جودة الموارد البشرية 

  تعتبر إدارة المواهب مامؿ لجدب العامليف المػاهريف للعمػؿ فػي الماظمػة ف ػلا علػى أاهػا أمػبحت محػددا
 أساسيا للاجاح التاظيمي للعديد مف الماظمات وفي بعض الحالات حتى لب ا ها.

 2في:Harkinsand Shaffer مف  إليه اؿأشار  حسب ما أهمية إدارة المواهباما تامف 

 ؛ةالاستراتيجيالحرجة ذات امهمية  الترايز على الماامب والمرااز الوظيفية 
  اهب لاؿ مستوع تاظيمي في الماظمة؛استاشاؼ الطا ات الااماة وتاويف أوعية مو 
 ؿ المفاجئ لشاغلي الماامب الحرجة؛تفادي الا طرابات في العمؿ بسبب الرحي 
 تسػػاعد إدارة المواهػػب فػػي تح يػػؽ أ مػػى اسػػتفادة مػػف المػػوظفيف الموهػػوبيف، والاسػػتفادة مػػاهـ بالشػػاؿ  امػػا

 3الذي يسمح بت ليؿ اف ات وتااليؼ العمالة، واذا تحسيف ال درة التاافسية والافاءة التاظيمية.

                                                           
 .120، ص 2019، 27، مجلة دراسات ا تمادية، العدد "إدارة الموهبة ةاستراتيجيالأداء الريادي لممنظمة وفق  أسرار عبد الزهرة،  1
إدارة المواهب في تعزيز الانتماء التنظيمي لدى هيئة التدريس في الجامعة الأردنية  تاستراتيجياأثر تطبيق  مالح علي الجراح، جماؿ أبو دولة،  2

 .288، ص 2015، 2، العدد 11، المجلة امرداية في إدارة امعماؿ، المجلد "الرسمية
3
:Mensah  James Kwame,“Coalesced framework of talent management and employee performance ,for further 

and practice”, international journal of productivity and performance management,  Vol. 64, No. 4, 2015, p 544. 
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واسػتمرارها مػف خػلاؿ دورا هامػا ومفمػليا فػي ب ػاء الماظمػات تلعب إدارة المواهب  يماف ال وؿ أفوبالتالي 
ر فيهػػػا، وتطػػػوير ث افػػػة الترايػػػز علػػػى المواهػػػب اممػػػدر للتاػػػافس ثماااتسػػػاب المواهػػػب والحفػػػاظ عليهػػػا، والاسػػػت

المااسػب ؿ إلى امداء العػالي انف أو فػي المسػت بؿ، اػوف إدارة المواهػب تػوفر الإطػار والماػاخ التاظيمػي و والوم
 لتح يؽ ذلؾ.

 أهداف إدارة المواهب. 1.1.1

إدارة المواهػػب، إذ أف هػػذا امخيػػرة  هاػػاؾ مجموعػػة مػػف امهػػداؼ التػػي تسػػعى إلػػى تح ي هػػا مػػف خػػلاؿ تباػػي ه
تتجلى غايتها في خلػؽ اسػبة معياػة مػف امفػراد الػذيف يتمتعػوف بإمااايػة عاليػة لشػغؿ الوظػا ؼ  لديها غاية وهدؼ

فػػراد ذوي المهػػارات العاليػػة علػػى الامػػو امعلػػى مسػػتوع، أمػػا هػػدفها فيراػػز علػػى خلػػؽ بي ػػة ث افيػػة دا مػػة تسػػاعد ام
امػػػا أاهػػػا تهػػػدؼ إلػػػى باػػػاء ث افػػػة تسػػػاعد علػػػى توليػػػد الالتػػػزاـ وباػػػاء ال ػػػدرات  1والػػػتعلـ والتطػػػوير بشػػػاؿ مسػػػتمر،

والافاءات ال رورية لامتلاؾ الموهبة المتااملة فإدارة المواهب تسعى إلى تطوير الموارد البشرية اللازمػة لتح يػؽ 
للماظمة، مف خلاؿ بدؿ الجهود لتتااسب إمااايات ومهارات العامليف مق احتياجػات العمػؿ  ةتيجيالاستراامهداؼ 

 2الحالية والمست بلية وهذا مف خلاؿ:

  اجهة متطلبات الوظا ؼ المست بلية؛إعداد ال ادة والتافيذييف لمو 
  ،بالإ ػافة إلػى المحافظػة علػى ملئ الشواغر المفاج ة في امدوار امساسية بالمواهػب ذات الافػاءة العاليػة

 حديات المست بلية؛ وة عمؿ احتياطية  مد مواجهة الت
  حداثالحموؿ على أف ؿ الاتا ج  التميز داخؿ الماظمة. وا 

  3وحدد آخروف أهداؼ إدارة المواهب مف خلاؿ:

 في الماامب امساسية في الماظمة؛ و ق امفراد المؤهليف 
  والجودة السلق والخدمات؛ امفراد ل ماف الإاتاج الإبداعي الاستثمار فيتحريؾ الميزة التاافسية مف خلاؿ 
 مي،  مد تلبية الطلب الاستراتيجي.تطوير  درات امفراد وف ا لمعايير المستوع العال 

 4تي:د آخروف أهداؼ إدارة المواهب بانوفي افس الاتجاا حد 

                                                           

 .37، ص مرجع سبق ذكرهغاي دحاـ الزبيدي،  1
، رسالة م دمة استامالا "وعلاقتها بجودة المخرجات الجامعة الإسلامية بغزة لإدارة المواهب المؤسسية درجة ممارسة سمية خالد عبد الرؤوؼ الحلاؽ،   2

 .13، ص 1019رجة ماجستير في الإدارة التربوية الجامعة الإسلامية غزة، دلمتطلبات الحموؿ على 
جامعة الإسلامية ، ال"أبها، لراجحيادور نظام إدارة المواهب البشرية في تحقيق الأداء الوظيفي المتميز لموظفي مصرف  رااية محمد محمود زيادة،  3

 .107، ص 2021، 01، العدد29للدراسات الا تمادية والإدارية، المجلد 

4
 :Sajeda Ahmed al Hadid, “The impact of talent management on attaining completive advantage, afield study on 

Jordanian telecommunications companies”, thesis submitted in partial fulfill of the requirement of the degree of 

master of business administration; faculty of business e as university, 2017,  p 12.  
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  ال ػػوع العاملػػة الداخليػػة، وتعتبػػر هػػذا أمػػرا  ػػروريا تلبػػي احتياجاتهػػا وتو يعاتهػػا للمػػوظفيف والت ػػدـ الػػوظيفي و
 جوهري لل درة على التوظيؼ الفردي؛مف الموهبة تشمؿ الافاءة التي هي الجااب ال

  عػػا وجعػػؿ الماظمػػة مو والترايػػز علػػى الملا مػػة تسػػاعد عمليػػات إدارة المواهػػب فػػي الحفػػاظ علػػى المػػوظفيف 
 جذابا للموظفيف في المست بؿ؛

 فػػي م ػػاييس الاتػػا ج الماليػػة مثػػؿ ي إلػػى اتػػا ج أعلػػى سػػواء تراتيجي لهيااػػؿ إدارة المواهػػب يػػؤدالترايػػز الاسػػ
تح يػؽ أهػداؼ العمػؿ،   ج غير مالية ) التمييز التشػغيلي،الربحية، إاتاجية المواهب، ال يمة السو ية(، واتا)

 ، جودة العمؿ.....الخ(؛ر ا العملاء، الر ا الوظيفي، التحفيز، الالتزاـ
 احتياجات المواهب المست بلية؛ر ال ادة والموظفيف وتخطيط تطوي 
 اف  امشخاص في الماامب المااسبة؛توظيؼ أف ؿ وأ 
  بااء مساراتهـ الوظيفية وتر يتهـ؛تحسيف إاتاجية الموظفيف، والاحتفاظ بامداء المتميز لهـ و 
  التػػػي تواجػػػه الماظمػػػات بشػػػاؿ جيػػػد مػػػف خػػػلاؿ التعا ػػػب والإحػػػلاؿ الػػػوظيفي،  ةالاسػػػتراتيجيحػػػؿ المشػػػالات

وتاػػػويف  ػػػوا ـ جػػػاهزة بالمواهػػػب المتػػػوفرة لاسػػػتخدامها عاػػػد الحاجػػػة واػػػذا تح يػػػؽ الامػػػو الػػػدا ـ فػػػي المعرفػػػة 
 1والإبداع ف لا عف تح يؽ المرواة التاظيمية مف خلاؿ البرامج التدريبية.

 هبأسباب ظهور إدارة الموا. 1.1.1
إف مفهوـ إدارة المواهب لـ يظهر عبثا، ولـ يبرز اح ؿ جديد فػي إدارة امعمػاؿ فحسػب ، لااػه اليػوـ بػات 

التغييػػر  إحػػداثماهجيػة وأسػػلوب وت ايػػة جديػػدة لتفعيػػؿ دور الموهبػػة والترايػػز عليهػا فػػي العمليػػات التشػػغيلية، وفػػي 
الموهػػوبيف فػػي اافػػة المسػػتويات التاظيميػػة، لتطػػوير وتحسػػيف جػػودة  والتافيػػذييفالتاظيمػػي، واػػذا فػػي اختيػػار ال ػػادة 

اظمػة إدارة المواهػب الػذي تسػعى إليػه أي مإلى ظهور وزيػادة الاهتمػاـ بممػطلح  أدت أسبابوتوجد عدة  امداء.
 2هذا امسباب في: أهـفي و تاا الحالي، وتتمثؿ 

 ر ملامح الوظيفة ومتطمبات الأداءتغيي. 1.1.1.1

، أحػد هػذا المػوارد البشػريةأدع الامو السريق وتع د التااولوجيا إلى إحداث عػدة تغيػرات فػي اوعيػة وطبيعػة 
 المتغيرات هو زيادة الحاجة لعامليف أاثر معرفة وأاثر مهارة وأاثر تخمص.

 

 

                                                           

، رسالة "إدارة المواهب المدرسية لدى مديري المدارس الثانوية بالمحافظات الجنوبية لفمسطين تاستراتيجياتطبيق  واقع هاا هااي عبد الرحماف أ ديح،  1
 .24، ص2020ماجستير في أموؿ التربية، الية التربية، الجامعة الإسلامية، غزة، 

، دراسة حالة الجامعة الإسلامية، رسالة "والعميا واقع تطبيق إدارة المواهب البشرية من وجهة نظر الإدارة الوسطى اـ، يعزيزة عبد الرحماف عبد الله م 2
 .24، 23ص ص ، 2013ماجستير إدارة أعماؿ، الية التجارة، الجامعة الإسلامية، غزة، 
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 . ارتفاع مستويات التعميم1.1.1.1

للتعلػػيـ، ممػػا يعاػػي أف العػػامليف الجػػدد سػػيحلوف شػػهدت الفتػػرة الما ػػية امػػو سػػريعا فػػي المسػػتوع المتوسػػط 
و ػػد تمػػؿ الفػػروؽ فػػي  محػػؿ أسػػلافهـ وامهػػـ مػػف ذلػػؾ أف العػػامليف الجػػدد سػػيحلوف محػػؿ أفػػراد أ ػػؿ مػػاهـ تعليمػػا،

 أربق أو خمس أو حتى ست ساوات. مستوع التعليـ الرسمي إلى
 . تعقد المهام الإدارية1.1.1.1

التطػػور التااولػػوجي الها ػػؿ، ثػػورة و بسػػبب زيػػادة حػػدة الماافسػػة خامػػة مػػق بػػروز الماافسػػة امجابيػػة  وذلػػؾ
إلػػى  الماظمػػاتالمعلومػػات، تزايػػد معػػدلات الابتاػػار والتطػػوير، عػػدـ الاسػػت رار البي ػػي، واتيجػػة لاػػؿ ذلػػؾ تحتػػاج 

 .تمميـ البرامج الفعالة لاست طاب الافاءات، وتامية  دراتها وتحسيف أدا ها
 . زيادة التدخل الحكومي1.1.1.1

باسػػت طاب  الماظمػػاتتطالػػب ال ػػواايف وتشػػريعات العمػػؿ المعامػػرة، فػػي غالبيػػة الػػدوؿ الإدارة فػػي مختلػػؼ 
 تميزية أخرع. اداة أي  الاوع او أف ؿ العاامر المؤهلة لشغؿ الوظا ؼ بدوف الاظر إلى اللوف أو

الموهبة في الماظمات وتتمحور حػوؿ عػدد مػف العوامػؿ وهااؾ أي ا عوامؿ أخرع ساعدت على امو إدارة 
 1أدت إلى زيادة ال غوط، لاعتماد إدارة الموهبة ماها:

 ؛امو امعماؿ 
 ؛اات اؿ امعماؿ 
 ؛الاستثمار في أعماؿ جوهرية جديدة 
 ؛العولمة 
  ؛ااتاظهور أشااؿ جديدة مف الشر 
 ؛ال غط لاست جار المهارات الجديدة وفي اؿ المستويات 
  ؛ال ادة والمدراء ب ف الموهبة هي ميزة تاافسيةاعتراؼ 
  التغيػػرات الابيػػرة التػػي شػػهدتها بي ػػة امعمػػاؿ وثػػورة الاتمػػالات، توجػػه الماظمػػات احػػو العالميػػة وال ػػغط

عليها فالماظمات التي تا مها ال درة على مواجهة البي ة المع دة تجد افسػها خاسػرة مسػت بلا، وبالتػالي فػإف 
تماحهػػػا ال ػػػدرة علػػػى التايػػػؼ السػػػريق والمرواػػػة اللازمػػػة للحػػػاؽ بػػػالتغيرات البي يػػػة ومواابتهػػػا إدارة المواهػػػب 

 2وامتلاؾ مزايا تاافسية يمعب امتلااها مف  بؿ الماافسيف.

                                                           
 .39، ص مرجع سبق ذكرهغاى دحاـ، حسيف وليد عباس،  1
 ، ص2016، 48ة، العدد يالجامع الا تماديةالية بغداد للعلوـ  مجلة ،"دور إدارة المواهب القيادية في عممية التغيير التنظيمي سعد على حمود العازي،  2

 .86، 85ص
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 إدارة المواهب أساسيات حول. 1.1
شػػػػرح مسػػػػتوياتها  واػػػػذلؾبهػػػػدؼ التعمػػػػؽ فػػػػي مو ػػػػوع إدارة المواهػػػػب، سػػػػيتـ التعػػػػرؼ علػػػػى أهػػػػـ مباد هػػػػا، 

 وماوااتها وأساليبها.
 مبادئ إدارة المواهب. 1.1.1

واسػتثمارها يمثػؿ عا ػدا  ماظمػة، امػا أف الاحتفػاظ بالمواهػبتمثؿ الموهبة عامػرا هامػا وحاسػما فػي إدارة ال
فػػػي  جيا أمػػػاـ الماافسػػػيف، ويػػػدرؾ المػػػديريف أف الموهبػػػة الماسػػػحبة مػػػف الماظمػػػة اتيجػػػة الفشػػػؿيابيػػػرا ماديػػػا واسػػػترات

ة تامػف فػي اظػاـ ستمر الاعت ػادات الميػزة التاافسػيلتفوؽ الماافسيف، ومف الخط  أف ت استثمارها تعطي ميزة اسبية
لااهػػا فػػي الح ي ػػة تامػػف فػػي المػػوظفيف والاجػػاح فػػي إدارة اػػؿ العمػػؿ أو المعػػدات أو امجهػػزة، أو هيا المعلومػػات
 1مدير أمامه بمفة دا مة تتمثؿ في:ال وهااؾ مجموعة مف المبادئ التي يجب أف ي عها المواهب.

  في الموهوبيف مف حيث الاـ والايؼ؛لاي تتفوؽ الماظمة يجب عليها زيادة استثماراتها 
 علػػى المػػدير أف يسػػعى لااتشػػاؼ المواهػػب مػػف الفػػرص الداخليػػة التػػي تتيحهػػا ظػػروؼ العمػػؿ أو اسػػت طابها 

 مف الماافسيف مف الفرص الخارجية؛
 لعوا ػد علػى المػدع ال ريػب الاظر للمواهب على أاها أحد أموؿ الماظمػة الر يسػية التػي تػدر أف ػؿ ا يجب

 والبعيد؛
 ي ة التي تؤمف لها حسف استثمارها؛ رورة الاحتفاظ بالمواهب في الب 
  اهب وتطويرها وتاميتها بشاؿ دا ـ؛رعاية المو 
  ة؛حد مف الموهبيحتاج الموهوبوف لإدارتهـ باجاح إلى إدارة عليا لديها 
  الموهوبػوف يحتػاجوف إلػى الرعايػة والامػو والتطػوير الػدا ـ، واػذلؾ الو ايػة والحمايػة مػف الفيروسػات الإداريػة

 الم ادة.

حتػػى ت ػػدـ  باػػى عليهػػا ممارسػػات إدارة المواهػػبآخػػروف جملػػة مػػف المبػػادئ يجػػب أف تبػػاحثوف امػػا أ ػػاؼ 
 2:ا يماف وما مممت مجله وتتمثؿ فيأف ؿ م

 ؛الإدارة العليا في إدارة الموهبة مشاراة 
 ؛تاييؼ إدارة الموهبة حسب خما ص الماظمة 
 ؛جيات الالية للماظمة يإدارة الموهبة مق الاسترات جيةياسترات ااسجاـ 
  ؛الموارد البشرية إدارة جياتيإدارة الموهبة مق استرات جيةياستراتااسجاـ 

                                                           

 .32، 31ص، م2013، المجموعة العربية للتدريب، ال اهرة، إدارة المواهب في المنظمةمحمود عبد الفتاح ر واف،  1
 .28، ص مرجع سبق ذكرهاحمد أبو سحلوب،  إياد 2



الإطار النظري لإدارة المواهب             :                                       الفصل الأول  
 

26 
 

 ؛ترسيخ مبادئ إدارة الموهبة 
 ح يؽ الاتساؽ الداخلي؛تاامؿ أاشطة إدارة الموهبة وت 
 يـ الموا ق الوظيفية حسب الموهبة؛ت س 
 مة المواهب في الث افة التاظيمية؛ت ميف  ي 
 بااء سمة مميزة للماظمة. 

 مستويات إدارة المواهب. 1.1.1

لر يس التافيذي المت اعد ا   Jak Wilishفي إحدع التمريحات الإدارية محد أاثر  ادة امعماؿ شهرة وهو 
 تاسػتراتيجياإف الخط  الاسػتراتيجي الػذي ي ػق فيػه المػديروف هػو أاهػـ يحػاولوف تافيػذ  لشراة جاراؿ الاثريؾ  اؿ: 

فما هي هذا امجياؿ؟ وايؼ يتـ تمايؼ إدارة المواهػب  . الجيؿ الثالث بوسا ؿ الجيؿ الثااي وع لية الجيؿ اموؿ
 1في الا اط انتية: ، وسيتـ شرحهاعلى أساسها؟

 الجيل الأول. 1.1.1.1

ت، وسػػلاحهـ والخػػدما السػػلقؼ الاسػػتراتيجي امساسػػي لهػػذا الجيػػؿ علػػى إدارة عمليػػة إمػػدار ي تمػػر الهػػد
عػف مهػاـ هػذا الجيػؿ فياتفػي الجيػؿ  أمػا الوحيد ااف رأس الماؿ والمة السر أو مفتاح تفو هـ ااف  اوات التوزيػق.

 اموؿ مف المديريف بتعييف الموظفيف، وي تمر على مهاـ إدارة امفراد لإدارة الموارد البشرية.

 الجيل الثاني. 1.1.1.1
الماافسة، أما الوسا ؿ وامدوات التػي اسػتخدموها فهػي الافػاءات على هي ال درة  ةالاستراتيجيااات غايتهـ 

 وااات مهاـ هذا الجيؿ ترتاز على: السر أو مفتاح التميز هو التسويؽ. المحورية، والمة
 ؛تامية الافاءات المحورية فت وـ بمهاـ الجيؿ السابؽ 
 ؛ار الموظفيف ثـ تدريبهـاختي 
 غرض التدريب هو الموازاة بيف الافاءات المحورية ورأس الماؿ البشري المتاح. 

 الجيل الثالث. 1.1.1.1
أمػػػا سػػلاحهـ امساسػػػي فهػػػي   ػػػادرة علػػػى الػػتعلـ. ماظمػػةعاػػد الجيػػػؿ الثالػػػث هػػي باػػػاء  ةالاسػػػتراتيجيالغايػػة 

وت ػػػوـ مهػػػاـ الجيػػػؿ الثالػػػث علػػػى باػػػاء رأس المػػػاؿ البشػػػري  المػػػوارد البشػػػرية والمػػػة السػػػر هػػػي مواهػػػب المػػػوظفيف.
 مف خلاؿ مهاـ الجيليف الساب يف مق إ افتيف هما: للماظمة

 ؛ماظمةإعادة تمميـ الث افة التاظيمية لل 
 .البحث عف المواهب 

 
                                                           

 .32، صذكره مرجع سبقعزيزة عبد الرحماف عبد الله مياـ،  1
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 مكونات إدارة المواهب .1.1.1

 أثبتػػتمػف الخطػ  أف ت تمػر الماظمػة دورهػا فػي إدارة المواهػػب علػى مجموعػة مػف التومػيات أو ال ػرارات، حيػث 
الممارسات معوبة تحويؿ اممااي والرغبات إلى ح ي ة تافؿ الإدارة الفعالة للمواهب، وتمر عملية إدارة المواهػب 
في الماظمة بثلاث ماواات، تتفاعؿ فيما بياها للوموؿ إلى التميز في امداء يماػف تو ػيحها مػف خػلاؿ الشػاؿ 

 التالي:
 مكونات إدارة المواهب: (1.1) رقم الشكل 

 .19، ص 2013ال اهرة، ساة ، المجموعة العربية للتدريب، منظمةإدارة المواهب في المحمود عبد الفتاح ر واف،  :المصدر 

 

 مكونات إدارة المواهب في المنظمة

 الاست طاب -
 الاختيار  -
 orientationالتعريؼ  -
 التعييف -

 

- -  
 الث افة -
 المدير الحالي- -
 المشاراة -
 بي ة مااسبة -

 ت ييـ الجدارة -
 تطوير الفرص -
 monitoringالتوجيه  -
 التحديات -

 و وح الدور -
 الاتفاؽ على امداء -
 التغذية العاسية -
- feedback 

 المدخلات

Input 

 الاستبقاء

retentions 

التطوير

development 

الأداء 
performance 

 المدخلات

 لعممياتا

 المخرجات
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 خلاتالمد. 1.1.1

 1إف أوؿ ماوف لإدارة المواهب هي المدخلات والتي تشمؿ:

 ؛السعي الدا ـ مف أجؿ است طاب الموهبة 
 ؛و ق المعايير المااسبة عاد الاختيار، ل ماف ااتشاؼ المواهب الحالية والمحتملة عاد امفراد 
 طورها و يادتها وأهدافها ورؤيتها؛تعريؼ العامليف الجدد بالماظمة مف حيث تاريخها وت 
 اختيار تعييف امفراد اللذيف تتوفر فيهـ بعض المؤشرات الدالة على الموهبة. 

مدخلات إدارة المواهب فػي الماظمػة لا بػد أف ت تػرف بوجػود رسػالة ماظميػة آخروف أف باحثوف اما أ اؼ 
داعمػػة لإدارة المواهػػب، تراػػز علػػى توظيػػؼ ال ػػدرات البشػػرية الموهوبػػة، وتاػػوف فلسػػفتها الاهتمػػاـ بهػػـ ورعػػايتهـ، 

حيات، إ ػافة اذلؾ لابد مف بااء تاظيمي ياعاس فػي وجػود هياػؿ تاظيمػي يو ػح امدوار والمسػؤوليات والمػلا
جراءات العمؿ مف خلاؿ سياسات وتشريعات تدعـ  واعػد العمػؿ، وتسػاعد علػى تح يػؽ اهػداؼ إدارة  إلى أاظمة وا 
المواهب مف خلاؿ سياسات الاست طاب والاختيار لتعييف وخلؽ بي ة مااسبة ومتااملة لاستيعاب ورعاية المواهب 

 2ز.ووجود أاظمة اتماؿ فعالة ت ود إلى الإبداع والتمي

 العمميات. 1.1.1.1

 تشمؿ عمليات إدارة المواهب في الماظمة على:
  3وذلؾ مف خلاؿ: :المواهب واستبقائهاالحفاظ عمى 

  ،وال درة على الماافسة في الماظمة؛اشر ث افة أهمية الموهبة في تح يؽ التميز 
 ؛اظمةمدعـ وت ييد المدير الحالي لإدارة المواهب في المراحؿ المختلفة للعمؿ في ال  ماف 
 بػداعاتهـوت ػديـ ابتاػاراتهـ ؿ مة المااسبة للموهوبيف للعالبي  توفير دوف و ػق  يػود ت ليديػة تجعلهػـ  وا 

 أو الفشؿ.وأاثر خوفا مف الخط   حذراأاثر 
 الوظيفيػػة بالاسػػبة للموهػػوبيف فػػي الماظمػػة، إذ يجػػب أف  يمثػػؿ التطػػور عامػػرا حيويػػا فػػي الحيػػاة :التطببوير

الخامػػة بػالموهوب، امػا أف التطػوير يعػد أحػد امسػػاليب  يشػمؿ التطػور علػى المعػارؼ والسػلوؾ والمهػارات
 4الفعالة للحفاظ على الموهبة والتطور يتـ مف خلاؿ عاامر مهمة تتمثؿ في:

  ذاتية، ومعارؼ ومعلومات ومهارات؛ واتجاهاتالجدارة: مف خلاؿ ما يملاه الفرد مف دوافق و يـ 
                                                           

 .14، ص مرجع سبق ذكرهمحمود عبد الفتاح ر واف،  1
، المجلة التربوية، جامعة سوهاج، الية "آليات تطبيق إدارة المواهب المؤسسية في مدارس التعميم العام بدولة الكويت ، يعيد حمود  ويحي السعد 2

 .684، ص 2017، 47التربية، العدد 
 .15، ص المرجعنفس محمود عبد الفتاح ر واف،  3
 .108ص  ه،ذكر  سبق مرجعرااية محمد محمود زيادة،  4
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  التوجيه: أي التوجيه الدا ـ للموهبة، وأف ياوف ال ا موف على التوجيػه مػف العاامػر الموهوبػة ولػديها
 ب همية الموهبة بالاسبة للماظمة؛  ااعة

 التحديات: فالمواهب تواجػه ع بػات ومشػالات خامػة فػي المجتمعػات الت ليديػة، فػالموهوبوف بحاجػة 
 الاستسلاـ. ـدوما إلى التدريب لمواجهة هذا التحديات وعد

 المخرجات ) الأداء(. 1.1.1.1

 1تت مف مخرجات إدارة المواهب الا اط انتية:

 ر مػػف امحيػػاف الموهوبػػوف يتمػػفوف بالااػػدفاع والحمػػاس، فحتػػى ت ػػمف الماظمػػة و ػػوح الػػدور: ففػػي الاثيػػ
الاستثمار اممثؿ لهـ، يجب أف تاوف المهاـ والمسؤوليات وا حة، وياوف عملهـ في اتجاا امهداؼ التػي 

 ؛إليهاتسعى الماظمة الوموؿ 
  لاظاـ عملهـ، حتى ياوف ترايز الاتفاؽ على معايير الجودة في امداء: يحتاج الموهوبوف إلى تحديد د يؽ

 ـ في اتجاا تح يؽ التميز للماظمة؛موهبته
  يعاػر مػفو اؾ مػا في الطريؽ المحيح ل داء، وليس هاالتغذية العاسية: التي ت مف أف الموهوب يسير

 علا ة الإدارة بالموهوب؛
 ة المواهػب، التػي ت ػمف ت: الت دير المػادي والمعاػوي، هػو أحػد العاامػر الهامػة فػي إدار آالاعتراؼ والمااف

 تطور هذا امخيرة والحفاظ عليها.

مخرجػات إدارة المواهػب هػي حمػيلة اظامهػا ومػا ت ػخه فػي البي ػة الخارجيػة  آخػروف أفبػاحثوف وأ اؼ 
 2لها، اتيجة لما يتـ فيه مف تفاعلات وعمليات، وأهـ مخرجات إدارة المواهب هي:

 الر ا الوظيفي 
  الماظمةامداء المتميز على مستوع 
 .تعزيز الميزة التاافسية على مستوع الماظمات الماافسة 

 أساليب إدارة المواهب. 1.1.1

% مف و ت الإدارة العليا، فهـ أاثر أهمية مف الو ت 40يجب أف تستحوذ إدارة المواهب على ما ي ؿ عف 
 3تتبعها الإدارة العليا هي:الذي تستهلاه الإدارة العليا في مو وعات أخرع. ومف أهـ امساليب التي يجب أف 

                                                           

 .17، ص ذكره سبق مرجعمحمود عبد الفتاح ر واف،  1
، جامعة الوادي، الا تمادي، مجلة الماهؿ "إدارة المواهب البشرية كميزة تنافسية في منظمات الأعمال، نماذج عالمية هاجر  ريشي، بو فة أحلاـ،  2

 .255، ص 2019، 01العدد ، 02المجلد 
 .32، ص ذكره سبق مرجعمحمود عبد الفتاح ر واف،  3
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 وضع الموهبة في تصميم الهياكل التنظيمية. 1.1.1.1

شػغؿ ت ػميف الومػؼ الػوظيفي، واشػتراطات تهتـ الماظمات التي تسعى للتفوؽ والتميز ماد ت سيسػها إلػى 
المسػػػت بؿ، الوظيفػػػة  ػػػرورة تػػػوفر حػػػد أداػػػى مػػػف الموهبػػػة، أو وجػػػود مؤشػػػرات تابػػػئ بإمااايػػػة ا ػػػج الموهبػػػة فػػػي 

جراء الم ابلات لاختيار الموهوبيف.  ويتطلب ذلؾ اممر خبراء في مرحلة الاست طاب وا 
 المقارنة المرجعية. 1.1.1.1

وهو أسلوب الهدؼ ماه جمػق البيااػات والمعلومػات مػف الماظمػات الماافسػة للتعػرؼ علػى اسػتراتجياتها فػي 
جحػت فػي الماافسػة عػف طريػؽ ااػاة الماظمػات التػي اإدارة و ياس جػدوع المواهػب، ولػيس هاػاؾ مػا يماػق مػف مح

وا ػػؿ بعػػض خبراتهػػا والاسػػتفادة ماهػػا، أو التفايػػر فػػي الحمػػوؿ علػػى المواهػػب مػػف خػػلاؿ تطبيػػؽ فاػػرة  المواهػػب
امشػػباؿ فػػي اػػرة ال ػػدـ، أو ااتشػػاؼ الموهبػػة المختفيػػة عػػف بعػػض العػػامليف الحػػالييف أو شػػراء المواهػػب مػػف خػػارج 

 الماافسة.الماظمة مف الماظمات 
 تخصيص وظيفة الموارد البشرية لاكتشاف المواهب. 1.1.1.1

وال طاعػػات المختلفػػة  الإداراتيجػػب أف لا تتو ػػؼ المػػوارد البشػػرية فػػي الماظمػػة بالتعػػاوف مػػق المػػديريف فػػي 
هػػا، ومػػق و ػػق ب والاحتفػػاظعػػف البحػػث عػػف المواهػػب فػػي جميػػق مسػػتويات الماظمػػة والسػػعي مػػف أجػػؿ رعايتهػػا 

يػػػاس مواهػػػب المػػػوظفيف واتخاذهػػػا ذاتيػػػا لااتشػػػاؼ المواهػػػب وفػػػي افػػػس الو ػػػت لت يػػػيـ امداء والماافػػػآت معػػػايير ل 
 والتر يات.

 تدخل الإدارة العميا. 1.1.1.1

 وا ؿ وتر ية وتحريؾ الموهوبيف. ومااف ةيجب أف تتدخؿ الإدارة العليا بشاؿ مباشر في تعييف وتشغيؿ 
 في الوقت المناسباكتشاف الفجوة في المواهب . 1.1.1.1

جية الشػػػراة باػػػوع وطبيعػػػة يتعمػػػؿ علػػػى ربػػػط اسػػػترات فػػػي الماظمػػػة جيةياسػػػتراتف هاػػػاؾ خطػػػة يجػػػب أف تاػػػو 
المواهب الوظيفية المتوفرة بالماظمة، وت دير فجوة المواهب بيف ما تملاه الماظمة مف مواهب  وما تتطلبه الخطة 

 ماها، ثـ العمؿ على سد الفجوة مف خلاؿ التعيياات الجديدة، أو شراء المواهب مف الماافسيف. ةالاستراتيجي
 لعمل. تهيئة بيئة ا1.1.1.1

مػػف خػػلاؿ جعلهػػا أاثػػر ملا مػػة لبػػروز المواهػػب، وتشػػجيق الابتاػػارات وامداء غيػػر الت ليػػدي، ومراعػػاة ربػػط 
 رؤسا هـ المباشريف. ف وعدـ اسبها إلىيامفاار وامعماؿ ب محابها الح ي ي
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 . تطبيقات ادارة المواهب1.1
، واػػػذا مو ػػػوع ادارة المواهػػػب، سػػػيتـ التعػػػرؼ علػػػى العاامػػػر المشػػػالة لهػػػذا المتغيػػػرب بغيػػػة الالمػػػاـ  ااثػػػر

الامػاذج  أهػـشػرح  امػا سػيتـ  ،مخػرالتعرؼ على مختلػؼ الابعػاد المشػالة لػه والتػي تعػددت واختلفػت مػف باحػث 
 ا موامفات  ا د المواهب .ذخطوات ادارة المواهب وا إلى بالإ افةالمواهب  لإدارةالمفسرة 

 نماذج ادارة المواهب. 1.1.1

و ػػػق البػػػاحثوف فػػػي مجػػػاؿ الإدارة عػػػدة امػػػاذج بهػػػدؼ تفسػػػير ادارة الموهبػػػة وسػػػيتـ ت ػػػديـ أهػػػـ وأبػػػرز هػػػذا 
 الاماذج.

 JOHN-1991نموذج . 1.1.1.1

دارة المواهػػػب علػػػى إيهػػػتـ هػػػذا الامػػػوذج ب اشػػػطة ادارة المواهػػػب فػػػي اطػػػار المسػػػار الػػػوظيفي حيػػػث تراػػػز 
 1:هما مرحلتيف في بااء المواهب

 فمواهػب هػػذا المرحلػة سػػهلة التطػػوير،  المواهببب المطموبببة  فببي بدايببة المسببار الببوظيفي: :المرحمبة الأولببى
حيػػث يػػتـ الترايػػز فيهػػا علػػى تطػػوير المعرفػػة الاختمامػػية اللازمػػة مداء المهمػػة وااجازهػػا وتاػػوف مسػػاحة 

اجازهػا فمسػاحة التطػوير فيهػا تاػوف أ ػؿ مػف  ،التطوير واسعة أما دافعيػة الااجػاز لتشػجيق بلػوغ مهمػة مػا وا 
ف بداية المسار الوظيفي تحتاج إلػى تطػوير الموهبػة الاختمامػية وهذا راجق إلى أ ،المعرفة الاختمامية

 بامداء وااجاز امهداؼ والمهمات؛المتعل ة 
 فػي هػذا المرحلػة المت دمػة مػف المسػار الػوظيفي يػتـ الترايػز فيهػا  بناء المواهب القياديبة:: المرحمة الثانية

، والتػػػي مػػػف المفػػػروض أف امداء فيهػػػا علػػػى المواهػػػب ال ياديػػػة أاثػػػر مػػػف الوظيفيػػػة والمعرفػػػة الاختمامػػػية
أمػػبح عاليػػا وذا جػػودة ممتػػازة فحاجػػة الماظمػػة فػػي مرحلػػة مت دمػػة مػػف المسػػار الػػوظيفي تتمثػػؿ فػػي باػػاء 
ال يادات واعدادها وتطوير سػلواياتها وتاميػة  ػدراتها فػي اتخػاذ ال ػرارات تطػوير مواهػب هػذا المرحلػة ياػوف 

لااجػػاز، ودافعيػػة ال ػػوة والث ػػة بػػالافس، و ػػوة الرؤيػػة، ومسػػاحة مػػعبا ويراػػز علػػى تطػػوير جػػدارات دافعيػػة ا
 أ ؿ.التطوير تاوف واسعة، أما بخموص توسيق المعرفة الاختمامية فمساحتها تاوف 

 

 

 

 

                                                           

 . 161، ص2015، الطبعة الثااية، دار اليازوري العلمية، امردف، ادارة الجدارات والمواهبحميد الطا ي، أحمد علي مالح،  1
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  دارة المواهب والمسار الوظيفيلإJOHN  نموذج :(1.1)رقم الشكل 

 
 
 

  
 
 
 

 

 

 

،  2015، دار اليػازوري العلميػة، الاردف ،الطبعػة الثاايػة،  ادارة الجدارات والمواهبب: حميد الطا ي ، احمد علي مالح ، المصدر 
 .162ص 

 نموذج التكامل بين ممارسات ادارة الموارد البشرية وادارة المواهب. 1.1.1.1

ادارة المواهػب، إذ يوجػػد هاػاؾ تػػرابط بػيف ممارسػػات ادارة المػوارد البشػػرية يراػز هػذا الامػػوذج علػى خطػػوات 
وادارة المواهب، ااطلا ا مػف علا ػة الاػؿ بػالجزء اػوف أف ادارة المػوارد البشػرية هػي الاظػاـ الالػي، وادارة المواهػب 

تخطػيط المػوارد البشػرية ياػاظرا أحد اماظمة الفرعية أي أف هذا الترابط يُولِّدْ اتسا ية في أداء اماشػطة المتاػاظرة، 
خطة ادارة المواهب وهذا العلا ة هي العلا ة مف الخارج إلى الداخؿ أي علا ة الاؿ بالجزء، وت وـ عمليػات ادارة 

 1الموهبة بتافيذ مهماتها اجزء مف متطلبات تافيذ المهمات الالية لاظاـ ادارة الموارد البشرية.

 

 

 

 

 
                                                           

 .165، صالمرجع نفسحميد الطا ي، أحمد علي مالح، 1

[Tapez une citation 
prise dans le 

document, ou la 
synthèse d’un passage 

intéressant. Vous 
pouvez placer la zone 
de texte n’importe où 
dans le document et 
modifier sa mise en 

forme à l’aide de 
l’onglet Outils de 

dessin.] 

جدارات 
 مواهب
 سهلة

  يرالتطو  
 

جدارات 
 مواهب
معبة 
 التطوير

المواهب  الامط المطلوب مف جدارات
المت دمة مف المسار الوظيفي للمرحلة  

الامط المطلوب مف جدارات المواهب 
 بداية المسار الوظيفي

دافعية  
الانجا
لإ زاالا

 نجاز

 ة الإاجازيدافع -
 دافعية ال وة -
  الث ة بالافس -
  وة الرؤية -

 اختصاصية فةمعر 

 الدراية( -)معرفة كيف

 

 واسعة معرفة 
 رايةدلمعرفة كيف ال
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 نموذج التكامل بين ممارسات ادارة الموارد البشرية وادارة المواهب :(1.1)رقم الشكل 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .164، ص المرجع السابق حميد الطا ي، أحمد علي مالح،: المصدر

  1111Boudeau Ramstadنموذج . 1.1.1.1

تعمػؿ حيػث ادارة المواهػب لإدارة المواهػب، اطار عمؿ راس الماؿ البشػري جسػر على هذا الاموذج  ويطلؽ
 ، فالطب ة الاداى هي تح يؽ الافاءة مف خلاؿ الاستثمار تسعى لتح يؽ ا اط ربط، اؿ طب ة على تشايؿ طب ات

، امػا الطب ػة الثاايػة فتسػعى لبلػوغ الفاعليػة سػتثمارفي المورد البشػري وت سػيس سياسػات وممارسػات لهػذا الا
هػػي الااثػػر  ، فػػي حػػيف الطب ػػة الثالثػػةمجمعػػات وهيااػػؿ المواهػػب المطلوبػػة مػػف خػػلاؿ باػػاء الطا ػػة البشػػرية وباػػاء

حرجػػػػا والمتمثلػػػػة فػػػػي تح يػػػػؽ الاثػػػػر الحػػػػالي والمسػػػػت بلي عبػػػػر تػػػػوفير المػػػػوارد والعمليػػػػات المت دمػػػػة واسػػػػب الميػػػػزة 
 1.ة المستدامةالاستراتيجي

 

 

 

 

                                                           
1
 .167، صالمرجع نفسالطا ي، أحمد علي مالح،  حميد  

 

 

 التعوي ات

 الت ديـ  والتميز

 الخطة التحليؿ

 العوا د الت يـ

 التطوير

طالتخطي  

يالتطوير الوظيف  

 التعلـ

ءامدا  

 ال ياس والت ويـ الاست طاب

 

 التوزيق الااجح

 

 يةاتالمتطمبات الحي
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  Boudeau Ramstad  1111  نموذج : (1.1)رقم  الشكل
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 .166، ص المرجع السابق حميد الطا ي، أحمد علي مالح،: المصدر

 

 تطوير المواهب . نموذج1.1.1.1

يو ػػػح هػػػذا الامػػػوذج دور ادارة المواهػػػب اماهجيػػػة لتطػػػوير المواهػػػب، إذ يتعامػػػؿ هػػػذا الامػػػوذج مػػػق ثػػػلاث 
 :اساسية    ايا

تطوير الموارد البشرية مف خلاؿ المهمات المعبة ولبلوغ ذلػؾ يتطلػب اممػر ادارة المخػاطر لتجاػب الفشػؿ 
عبػر التػدريب والتوجيػه والخبػرة، لاػف لا يماػف  ػماف الاجػاح فػي  وي تي هذا مف تطور دافعيػة امفػراد واتجاهػاتهـ

ادارة المخاطر مف الاثير سوؼ لف ياواوا  ادريف على التعامؿ مق المهمات الشا ة، فهػـ بحاجػة إلػى الاختبػارات 
  1للمهمات الشا ة لتطوير  دراتهـ وجدارتهـ احو ااجاز المهمات.

                                                           
1

 .168، صالمرجع نفسحميد الطا ي، أحمد علي مالح،   

 

 عاامر الربط

مجمعات وهيااؿ 
 المواهب

رمؼ اماشطة 
 ومحاذاتها

 الطا ة البشرية

 السياسات والممارسات

 الاستثمار

 ا اط الربط

الميزة الاستراتيجية 
 المستدامة

 الموارد والعمليات

 

 الافاءة

 الفاعلية

 امثر
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 نموذج تطوير المواهب :(1.1رقم )الشكل 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .168ص ،المرجع السابق حميد الطا ي، أحمد علي مالح،: المصدر

 دارة المواهب نموذج عناصر ا. 1.1.1.1

 1:وذج عاامر ادارة المواهب مف خلاؿيشرح هذا الام

 ؛...إلخالعمؿ، خطط التوظيؼ، التعوي ات  ق  وعتخطيط قوة العمل: و 
  :تخميف وتوظيؼ امفراد في الماظمة؛الجذب والت ييـ والالجذب 
  :ماتجيف مف خلاؿ تدريبهـ وتطوير أدا هـ؛ جعؿ امفرادالتشغيل 
 :الجػػػػودة  للارت ػػػػاء بجػػػػودة العمػػػػؿ وتح يػػػػؽ مفهػػػػوـ ادارة اػػػػ داةمػػػػف العاامػػػػر المهمػػػػة  تسػػػػتخدـ  ادارة الأداء

 والالتزاـ بت ديـ امف ؿ؛
 مػػف خػػلاؿ بػػػرامج التػػدريب والتطػػػوير والتعلػػيـ، وتشػػمؿ جميػػػق المسػػتويات الماظمػػػة لتبببدريب: دعببم الأداء وا

وتاميػة امداء المسػت بلي مهارات ومعارؼ جديدة بهػدؼ تحسػيف امداء ومعالجػة جوااػب ال ػعؼ  لإاسابهـ
 للمواهب؛

  :د مرشػػحيف لشػػغؿ ر أفػػرالتحريػػؾ امفػػراد العػػامليف فػػي موا ػػق عمػػؿ جديػػدة واختيػػاتخطببيط التعاقببب الببوظيفي
 ماامب جديدة؛

 مػػػف خػػػلاؿ الػػػدفق علػػػى أسػػػاس المهػػػارة والجػػػدارة والخبػػػرة نظبببام عوائبببد ومكافببب ت متكامبببل مبببع ادارة الأداء :
 ي بجودة العمؿ إلى مستويات عالية؛للحموؿ على أداء متميز يرت 

                                                           
 .170، صالمرجع نفسحميد الطا ي، أحمد علي مالح، 1

 الاختبارات الشا ة إدارة المخاطر المهمات المعبة

 زيادة عدد الااس 
 وظا ؼ متاوعة 
 وتاامؿ المهارات 
 المهمات الدولية 
 المشاريق الريادية 

 المتعل ة بامفراد. الدافعية والاتجاهات -
 التدريب -
 التوجيه -
 الخبرة -

 والفاشلة امعماؿ الخاط ة 
 ال عيفة امعماؿ 
 مشالة امداء في الفروع 
 المدمة الشخمية 
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 وتحليلهػػا بهػػدؼ : عػػف طريػػؽ المراجعػػة لعمليػػات ادارة المواهػػب وااشػػطتها تحميببل فجببوة المهببارات الحرجببة
تحديد فجوات العمؿ وسدها اما عف طريػؽ حفػز المواهػب الحاليػة فػي الماظمػة أو العمػؿ علػى الاسػت طاب 

 .مف الخارج

 . نموذج المنظورات1.1.1.1

 1ؽ مف ماظورات اؿ واحد يامؿ انخر، وتشمؿ هذا الماظورات:لا ت تي ادارة المواهب مف فراغ بؿ تاطل
  بهػػػدؼ  ا، وأهميتهػػػا، عملياتهػػػا، واماذجهػػػا، وذلػػػؾمفهومهػػػوالػػػذي يشػػػمؿ  المواهبببب:لإدارة المنظبببور العممبببي

 ال اعدة المفاهيمية لهذا المجاؿ؛ ت سيس
  والػػػػذي يت ػػػػمف ماواػػػػات اسػػػػتراتيجية ادارة المواهػػػػب الخطػػػػوات  المواهببببب: لإدارةالمنظببببور الاسببببتراتيجي

تاامػؿ الإطػار الفاػري والإجرا ػي لإدارة ويتفاعػؿ الماظػوريف ب سػتراتيجية،امساسية للاستراتيجية وتطػوير الا
 المواهب والذي ي ود إلى ااعااسات إيجابية على أداء الماظمة.

 . نموذج مسارات ادارة المواهب1.1.1.1

هذا الاموذج في تطوير المواهب وزيادة  درتها لاستثمار التااولوجيا، وبالتالي تحديد مستوع امجور يساهـ 
إطار مستوع أداء المواهب، فمف مسؤولية ادارة المواهب دراسة خمػا ص الماظمػة، ومسػتوع التسػامح وتاػوع في 

الخػػػدمات مف تلػػػؾ العوامػػػؿ ت ػػػود إلػػػى باػػػاء مسػػػار احػػػو ت سػػػيس المواهػػػب التػػػي تػػػؤثر علػػػى التااولوجيػػػا وحسػػػف 
مواهػػػػب وت ثيرهػػػػا فػػػػي اسػػػػتثمارها، وهػػػػذا يؤسػػػػس مسػػػػار ثػػػػااي، وهػػػػو تحديػػػػد مسػػػػتوع امجػػػػور فػػػػي إطػػػػار علا ػػػػة ال

التااولوجيا، فعلا ة المواهب بتحديد مستوع امجور هو مػف وسػا ؿ ادارة المواهػب ماػه يؤسػس لمسػار ثالػث وهػو 
 2ربط مستوع المواهب وأدا ها بمستوع امجور.

 مواهببعاد ادارة ال. أ1.1.1
المترابطػػة فيمػػا بياهػػا، والهػػدؼ ماهػػا تشػػير أبعػػاد ادارة المواهػػب إلػػى تلػػؾ الممارسػػات أو مجموعػػة العمليػػات 

 تح يؽ مستويات عالية مف امداء المتميز وتح يؽ الاستدامة، ويتح ؽ ذلؾ مف خلاؿ الممارسات التالية:
 . تخطيط المواهب1.1.1.1

يمثػػؿ تخطػػيط المواهػػب العمليػػة التػػي مػػف خلالهػػا تػػتماف ادارة المواهػػب مػػف ترجمػػة خطػػط الماظمػػة العامػػة 
إذ تت ػمف هػذا العمليػة التابػؤ  3،واوع مف الموارد البشرية اللازمة لتح يؽ هذا الخطػط وامهػداؼ وأهدافها إلى اـ

 4:باحتياجات الماظمة مف موارد بشرية مف خلاؿ م اراة عرض العامليف وت دير الطلب عليهـ مف خلاؿ
                                                           

 .171، صالمرجع نفسحميد الطا ي، أحمد علي مالح،  1
2
 .172، صالمرجع نفسحميد الطا ي، أحمد علي مالح،  

 .111، صمرجع سبق ذكرهغاى دحاـ تااي الزبيدي، حسيف وليد عباس،  3

 .132، ص 2020، 03، العدد 18، مجلة دراسات ا تمادية ، المجلد دور ادارة المواهب في تحسين الإبداع التنظيمي"عبد اللطيؼ ميتي،   4
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  للاحتياجػػػات المسػػػت بلية، تحليػػػؿ اػػػؿ الوظػػػا ؼ وحمػػػر ماوااتهػػػا مجػػػؿ تحديػػػد متطلباتهػػػا، وباػػػاء التابػػػؤات
إيجػاد  وتطوير وتافيذ الخطط اللازمة لتلبية متطلباتها، بالإ افة إلى ذلػؾ فػإف عمليػة التخطػيط تهػدؼ إلػى
 1انليات المااسبة التي تساعد الماظمة على سد الفجوات بيف المطلوب مف العامليف والمعروض ماها؛

 بلية مػػف المواهػػب مهػػـ جػػدا فػػي جميػػق مسػػتويات إف دور تخطػػيط المواهػػب فػػي تحديػػد الاحتياجػػات المسػػت 
تـ الترايػػػز علػػػى اوعيػػػة الافػػػاءات )المعرفػػػة، المهػػػارات، ال ػػػدرات، السػػػمات...إلخ( والتػػػي يػػػالماظمػػػة، حيػػػث 

سوؼ تستخدـ في العديد مف الموا ق ااستخدامها  عاد الحاجة إلى الاستغااء عف بعض الموظفيف، وأي ا 
فيف الحالييف، واؿ هػذا ياػوف بػالتوافؽ والتػزامف مػق خطػط عمػؿ الماظمػة. البيااات الخامة بالت اعد للموظ

إف الهدؼ اذلؾ مف تخطيط المواهب هو الحموؿ على مستوع مثالي فػي تحديػد موا ػق  المواهػب، والتػي 
أمػػبحت عمليػػة هاػػا مػػف ، سػػوؼ تػػؤدي فػػي اهايػػة اممػػر إلػػى و ػػق الموهبػػة المااسػػبة فػػي الماػػاف المااسػػب

ثػػر أهميػػة مػػف أي و ػػت م ػػى وخامػػة فػػي الو ػػت الػػذي اااػػت فيػػه معظػػـ ا تمػػاديات تخطػػيط المواهػػب أا
العػػالـ  ػػد تعافػػت مػػف الراػػود، ومػػا تعلمتػػه الماظمػػات مػػف هػػذا الحػػدث العػػالمي أمػػبح جػػزء لا يتجػػزأ وسػػبب 

 2ر يسي في تخطيط المواهب.

 . استقطاب وتوظيف المواهب1.1.1.1

تعب ػػة الوظػػا ؼ المهمػػة، والتػػي تتطلػػب  ػػدرا ابيػػرا مػػف ال ػػدرات اتيجػػة التحػػديات التػػي تواجػػه الماظمػػات فػػي 
والمهػػارات مػػف جهػػة، ومػػف جهػػة أخػػرع  لػػة اميػػدي العاملػػة المػػاهرة والمتاحػػة، بػػرزت أهميػػة اسػػت طاب المواهػػب 
وتوظيفها ا حد اماشطة المهمة إذ على الماظمات المعامرة اليوـ الاظر لعملية الاست طاب والتوظيؼ مف خلاؿ 

فتوظيػػؼ المواهػػب يعػػد مػػػف  مسػػت بلية تراعػػي التطػػورات المرتبطػػة بسػػوؽ العمػػػؿ واسػػتخداـ ت ايػػات مااسػػبة.رؤيػػة 
المهمػػػات امساسػػػية فػػػي عمليػػػات ادارة المواهػػػب ال ا مػػػة علػػػى اختيػػػار مجموعػػػة مػػػف المرشػػػحيف الػػػذيف يمتلاػػػوف 

 3.اماااات عالية مف خلالها سيوجهوف  الماظمة احو امداء العالي والتاافسي

ست طاب الموهبة وتوظيفها يتو ؼ عليه اليوـ  ػرار اجػاح أو فشػؿ الماظمػات، إذ تخفػؽ أغلػب الماظمػات فا
فػػي اختيػػار توظيػػؼ الموهبػػة المااسػػبة والمػػحيحة ممػػا يالفهػػا ثماػػا باه ػػا فػػي المسػػت بؿ فجػػذب العمالػػة الموهوبػػة 

 4:اليوـ وتوظيفها يتـ مف خلاؿ

 رتبات وحػوافز الماافسػيف فػي اظاـ ل جور والماافآت مرتبط بامداء واظاـ حوافز مادية يتوافؽ مق م توفير
 السوؽ؛

                                                           

.12، صمرجع سبق ذكره ،سارة حسف عمر  1 

 .289، ص  مرجع سبق ذكرهمالح علي الجراح ، جماؿ ابو دولة ، 2 
3
Sajeda Ahmed Al Hadid . OP- CIT. P 18. 

، 01، العدد07، مجلة الابتاار والتسويؽ، المجلد "واقع نظام ادارة المواهب في مؤسسات التعميم العالي التقنية وا ؿ محمد جبريؿ، فاطمة على العرجااي، 4 
 .113، ص 2020
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 فرص التدريب داخؿ وخارج الماظمة؛ توفير 
 الموظفيف لتح يؽ الت دـ الوظيفي؛ توفير فرص التر ية والامو مق وجود  در ابير لتمايف 
 والابتاار؛زة ومشجعة على الإبداع خلؽ بي ة عمؿ محف 
 مػا اااػت لا وماااتهػا عاليػة ومرمو ػة الماظمػة عة للماظمة وعلامة تجارية فالما ااات سػمعةمبااء اسـ وس

فػي البي ػة ميػزة فػي السػوؽ وتاػوف لهػا ماااػة  فهػذا السػمعة تاسػب الماظمػة عملية الاسػت طاب فعالػة أاثػر.
 1وتوظيؼ الموهوبيف.شديدة التاافس ويدوف هذا الماااة ليس مف السهؿ است طاب 

خارجيػػػة  داخليػػة او وتجػػدر الإشػػػارة هاػػا إلػػػى أف عمليػػة الاسػػػت طاب والتوظيػػؼ  ػػػد تاػػوف إمػػػا مػػف ممػػػادر
 2وتلج  الماظمات إلى هذيف الممدريف وف ا لعدة اعتبارات. ،)جذب الموهوبيف مف ماظمات أخرع(

آخروف إلى أف أف ؿ الممػادر هػي الممػادر الداخليػة مف المػوظفيف لػديهـ بالفعػؿ معرفػة باحثوف ؿ ويمي
بايفية اداء العمليات ويماف دمجهـ في الماامب والوظا ؼ الجديدة، إذف إف هذا الاوع مػف التوظيػؼ يسػاهـ فػي 

تجديػد الث افػة التاظيميػة ففػي ، أمػا إذا أرادت الماظمػة احػداث تغييػرات جدريػة و للموارد البشريةرفق الروح المعاوية 
هػػذا الحالػػة الممػػادر الخارجيػػة هػػي امف ػػؿ ماػػه تزيػػد مػػف فػػرص الابتاػػار والابػػداع خامػػة وأف جػػذب المواهػػب 

ورؤيػػػة المػػػوظفيف المحتمػػػؿ وجػػػودهـ فػػػي الماظمػػػة  ،الخارجيػػػة يعتمػػػد بالدرجػػػة امولػػػى علػػػى  ػػػيـ الماظمػػػة وث افتهػػػا
شياء التي يماف أف تجػذب المواهػب الخارجيػة بسػهولة خامػة وأف اػؿ فهذا مف أهـ ام ،وعلامة وسمعة الماظمة

 3المواهب تسعى إلى الامو والتطور والت دـ.
 إدارة أداء المواهب . 1.1.1.1

دارة  وتشير هػذا الخطػوة إلػى  يػاس مسػتوع امفػراد،  ،العامليف أداءت وـ الماظمات بو ق عمليات ل ياس وا 
وتاػػػوف مسػػػتادة إلػػػى الاتػػػا ج التػػػي تح ػػػؽ أعلػػػى  ،إذ لا بػػػد أف تاػػػوف هػػػذا الخطػػػوة فاعلػػػة فػػػي اظػػػاـ ادارة المواهػػػب

 4مستويات الإاتاجية.
، ؿ مػا يتعلػؽ بهػـ مػف  ػيـالعملية التي مف خلالها يتـ تحليػؿ أداء العػامليف لاػأداء المواهب إذف هي فإدارة 

لهػػدؼ الػػوظيفي ال ػػعؼ، وتحديػػد ا ا ػػاط، خمػػا ص ومػػفات، وتعزيػػز ا ػػاط ال ػػوة ومعالجػػة اهتمامػػات، مهػػارات
 5.التاظيميراتيجيات التي مف ش اها تحسيف امداء والمشاراة في الاست

                                                           
، 2021، 2، العدد 11المجلد  ،، مجلة الاستراتيجية والتامية"والتجهيزالنسيج والعمميات الداخمية لمؤسسة  والنمو أثر المواهب عمى التعمم حورية سيلغ،  1

 . 39ص
2
Rita Agwira.L ."Effect of talent management on organization performance in companies listed in Nairobi 

Securities Exchange in Kenya", Thesis submitted in partial for the Degree of Doctor of philosophy in Humain 

Resource management in the Jomo Kenyata Univercity of Agriculture and Technologie,2014 ,p 26  

3
Eva Hartman ,Edda Feisel , Holger Schober, "Talent management of western M N C S in china ,balancing global 

integration and local responsiveness", Journal of world business,vol45,N 2 ,2010,p174. 

، المجلة الدولية للدراسات  "القصيم التعميم بمنطقة إداراتمدخل لتحقيق جودة الخدمات في  استراتيجية مقترحة لتطبيق ادارة المواهب محمد شرؼ،  ةعلي4
 .250، ص2018، 2، العدد 04التربوية والافسية، المجلد 

5
 Rita Aguwiria.l. op-cit , p37. 
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امفػراد والفػرؽ وامداء الالػي للماظمػة والحمػوؿ علػى اتػا ج أف ػؿ  أداءمماهجة لتطػوير  فهو أي ا عملية
دارة امداء في إطار متفؽ عليه مف امهداؼ والمعايير المخطط لها، واؿ متطلبات الافاءة.  1عف طريؽ فهـ وا 

 2ويتاوف اظاـ إدارة أداء المواهب مف ثلاث عاامر أساسية متااملة وهي:

 تعريؼ وتحديد امداء؛ 
 امداء؛  ياس 
  المعلومػػات المرتدة)التغذيػػػة العاسػػػية( والتػػي تسػػػتخدـ فػػػي تحسػػػيف الاداء ولومػػوؿ إدارة المواهػػػب إلػػػى هػػػذا

 الاهداؼ لابد مف أف تراعي العاامر التالية:
 وهػػػي مجمػػػوع العوامػػػؿ التػػػي تتعلػػػؽ بػػػالفرد افسػػػه ااطلا ػػػا مػػػف معادلػػػة الاداء: العوامبببل الداخميبببة النفسبببية :

 ال درة.امداء= الرغبة* 
  أمػا الرغبػػة: فتػػاعاس مػػف خػلاؿ الاتجاهػػات، ال ااعػػات، الػػدوافق التػػي يحظػى بػػه الفػػرد الموهػػوب وعلػػى

 ؛الماظمة وال ادة أف يحاولوا  در الإمااف توجيه هذا ال ااعات إلى ما يخدـ الماظمة
 العلميػػػة  ال ػػدرة: فتراػػز علػػػى الاػػـ الػػذي يتػػػوفر عليػػه الموهػػوب مػػف المهػػػارات والمعػػارؼ والخبػػرة بيامػػا

والمهاية...إلخ، ويماف  لل ادة أف يوجهوا هذا الاوع مف العوامؿ عف طريؽ الدعـ الالػي والػدا ـ لهػؤلاء 
الموهػػوبيف وفػػتح ف ػػاء لحريػػة التعامػػؿ وتبػػادؿ امفاػػار وتعزيػػز المبػػادرة وخلػػؽ جػػو محفػػز ل بػػداع مػػف 

 خلاؿ السعي للوموؿ إلى جودة الحياة المهاية.
 وتشػمؿ بعػض الخمػا ص المتعل ػة بمحػيط العمػؿ والماظمػة التػي يعمػؿ بهػا  تنظيميبة:العوامل الخارجيبة ال

، الػامط الاشػرافي واجبػات الوظيفػة وجماعػات العمػؿ الفرد مف تاظيـ وطبيعة العمؿ، العلا ات الاجتماعيػة 
ااظمػة الاتمػالات، واػذا الظػروؼ الماديػة وجػودة الحيػاة  ،فػرص التر يػة ،السا د، أاظمة امجور والماافآت

 المهاية.    

 تعميم وتطوير المواهب. 1.1.1.1

وهػي مػف أهػـ  ،العػامليف وتػوزيعهـ فػي أرجػاء الماظمػة تطػويرب يعاػىالمواهػب  إدارةالجزء التالي مف عجلة 
وبالتػػػالي التحسػػػيف المسػػػتمر ل ػػػدرات الماظمػػػة  ،امسػػػباب التػػػي تػػػؤدي إلػػػى الاحتفػػػاظ  بالعػػػامليف وتػػػؤدي ااخػػػراطهـ

ماااياتها خامة إذا ما  ارااا تالفة برامج التطوير والتعليـ مػق الفػة خسػارة المواهػب، فبػرامج التػدريب والتطػوير  وا 
فعمليػة التطػوير تعاػى  بإاسػاب العػامليف المعػارؼ والمهػارات التػي تحسػف  ػابليتهـ  3.تعد مف ة رابحػة للماظمػات

                                                           

 .31، صمرجع سبق ذكره،  ديحهاا هااي عبد الرحماف أ1  

، المجلد مجلة رؤع الا تمادية والافاق"،  الواقعإدارة المواهب في المؤسسة الاقتصادية الجزائرية  محمد المالح  ريشي وحااف هواري، محمد بوشريمة، 2 
 . 283، ص2019، 2، العدد 9

، امردف، دار ، الطبعة امولى،  ادارة المواهب والكفاءات البشريةخ ير ااظـ حمود،  3  .35، ص2013زمزـ



الإطار النظري لإدارة المواهب             :                                       الفصل الأول  
 

40 
 

فاست طاب المواهب العالية لا يافػي  1.ية التحديات التي تواجه متطلبات  الماظمات الحالية والمست بليةلغرض تلب
ولا يماػف تو ػػق  ب ػػاء مهػػاراتهـ  بػػافس المسػػتوع  طيلػػة مػدة تواجػػدهـ بالماظمػػة، لػػذا يجػػب الاعتمػػاد علػػى التطػػوير 

 2المستويات التاظيمية.والتدريب وتامية ال درات والمهارات والذي يابغي أف يحدث في اؿ 

 3:الخبراء أف عملية تامية وتطوير المواهب تشمؿ أربق مجالات واسعة رعوي

  وظؼ الذي هو بحاجة إلى التطوير؟؛لمف التطوير، ومف المتحديد الهوية 
  :اللازمة لذلؾ؟؛ا والمدة الزماية ما ال درات التي يجب تطويرهالتمميـ 
 المستخدمة في  ياس الفاعلية؟؛ية  ما هي امدوات التحليل: الت ييـ 
  :ي يماف أف ت دمه الإدارة العليا؟ما الدعـ التاظيمي الذالدعـ التاظيمي. 

الهامػػػة لتاميػػػة المواهػػػب هػػػي تطػػػوير  ػػػدرات امفػػػراد ومهػػػاراتهـ فػػػي التعػػػرؼ إلػػػى إف إحػػػدع أف ػػػؿ الاتػػػا ج 
لتي تشير إلى تلػؾ المعػارؼ والمهػارات مختلؼ  الث افات، وذلؾ مف خلاؿ تامية ما يعرؼ بالافاءات الدياامياية ا

ة تاميػػة التػػي تػػـ ااتسػػابها مػػف خػػلاؿ الخبػػرات التعليميػػة االتػػدريب، السػػفر إلػػى الخػػارج واتيجػػة أخػػرع هامػػة لعمليػػ
ال ماية مف الموظفيف ال دامى إلى الموظفيف الحالييف والجدد علاوة على ذلؾ تستخدـ المواهب هي ا ؿ المعرفة 
عػػة مػػف الخبػػرات والممارسػػات التامويػػة اإسػػااد المهمػػات الدوليػػة علػػى المػػدع ال مػػير أو الماظمػػات مجموعػػة متاو 

 4الطويؿ المشاراة في فرؽ عالمية والتدريب متعدد الث افات.

فػػاليوـ الماظمػػات تعمػػؿ فػػي بي ػػات سػػريعة التغيػػر، وبالتػػالي فهػػي بحاجػػة إلػػى التايػػؼ مػػف أجػػؿ الب ػػاء فػػي 
ظػروؼ، واػذا د فػي ظػؿ هػذا الو الػتعلـ والتطػور الػدا ميف ل ػماف الب ػاء والمػمالطليعة، وهذا يعاس الحاجػة إلػى 

ف عمليػة الػتعلـ والتطػوير ت لػؿ الفجػوات ال ياديػة للماامػب الحرجػة، مجؿ الاستمرار في ام داء العػالي، خامػة وا 
 5وتوفر فرما مف ؿ المواهب لتطوير ما يلزـ ل دوار المست بلية.

 

 
                                                           

 .162، صمرجع سبق ذكرهثااي الزبيدي، دحاـ غاى    1
، رسالة ماجيستير في ادارة امعماؿ، الية امعماؿ، "السمعة التنظيمية الدور المعدل لمثقة التنظيمية في تحسينأثر ادارة  المواهب  محمد سمير الاجار،  2

 . 22، ص2018جامعة الشرؽ اموسط، 
أطروحة م دمة ، "الجامعات القيادة الاستراتيجية ودورها في تطبيق ادارة المواهب كمدخل لتحقيق التميز المؤسسي في محمد حسف عمر الخطيب،  3

، 2019/2020.ـ. د، ادارة أعماؿ، الية العلوـ الا تمادية والتجارية وعلوـ التسيير، جامعة أمحمد بوعزة بومرداس،   مف متطلبات ايؿ شهادة داتوراا ؿ
 . 25ص

، 2017، 01، العدد 01والإدارة، المجلد  ، مجلة الامتياز لبحوث الا تماد"المواهب في تميز المنظمات إدارةدور  اسااة محمد، فاطاة بف علي  هيري، 4
 .   141، 140ص ص

5
Rita Agwiria, OP-CIT . P.P 34-35 
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 لوظيفي لممواهب. تطوير المسار ا1.1.1.1

ليهػا المسار الوظيفي هو المسلؾ الذي يو ح مجموع الوظا ؼ المتتابعة التي يتدرج فيهػا الفػرد، أو يات ػؿ إ
عموديا عبر المسػتويات التاظيميػة مػف  اعػدة الهياػؿ التاظيمػي حتػى  متػه، أي مػا  خلاؿ عمرا الوظيفي وهذا إما

إف التوجه المعامػر اليػوـ فػي رسػـ المسػارات الوظيفيػة  يعرؼ بالتر ية، أو أف يا ما يسمى بالا ؿ الوظيفي امف ي.
الشػخص الػذي يحمػر  لـ يعد ي تمر على عػدد الوظػا ؼ الرأسػية التػي  يات ػؿ إليهػا الفػرد، ولػـ يعػد مف ػلا ذلػؾ

 1افسه في مجاؿ تخمص واحد، فالمطلوب اليوـ شغؿ الفرد لوظا ؼ متعددة ومتاوعة أف يا وعموديا.

عملية تطػوير المسػار الػوظيفي ت ػوـ علػى مبػدأ المواهػب الملا مػة فػي آليػات التوظيػؼ بهػدؼ تح يػؽ أابػر 
مػػدرا حيويػػا لػػبعض الموا ػػق أو الوظػػا ؼ وياػػوف م ،عػػدد مماػػف مػػف الموهػػوبيف الػػذيف يمتلاػػوف المهػػارات اللازمػػة

إذ لابد مف التطوير المستمر لهذا المواهب وخلؽ شعور لػدع ال ػادة ب ػرورة الاهتمػاـ بهػذا  ال يادية في الماظمة.
العملية واعطا ها الرعاية الاافية مما ي مف تح يؽ الولاء والالتزاـ بالعمؿ، وبالتالي ياػوف العا ػد مػف المواهػب  ػد 

 2الاستراتيجية التي تسعى اافة الماظمات لها.ح ؽ الرؤع 

اليوـ بتح يؽ المسػار الػوظيفي للمػوظفيف هػي أاثػر عر ػة لااخفػاض مسػتوع دوراف  التي ت وـ فالماظمات
العمػػؿ، وبالتػػالي عاػػدما ياػػوف المػػوظفيف علػػى فهػػـ جيػػد لمسػػارهـ الػػوظيفي، و ػػماف أف ماظمػػتهـ تهػػتـ بتاميتػػه، 

 3.ماظمتهـارتباطا بعملهـ وبفإاهـ سوؼ ياواوف أي ا أاثر 

ـ وذلؾ باست طاب أف ؿ التػي تلبػي وبالتالي لابد مف  رورة التاامؿ بيف است طاب المواهب وبيف تطويره
ات الماظمػػػػة، ثػػػػـ تمايػػػػاهـ مػػػػف الاسػػػػتفادة مػػػػف بػػػػرامج تخطػػػػيط وتطػػػػوير المسػػػػار الػػػػوظيفي ااطلا ػػػػا مػػػػف تياجػػػػحا

 4ملئ مو ق وظيفي استراتيجي وجوهري يوما ما. ها مفال رورية للمواهب حتى تؤهل الاحتياجات التدريبية

 5وهااؾ أربق أطراؼ مشاراة في تطوير المسار الوظيفي للموظؼ وهي:

 :ة، باػاء فػرؽ عمػؿ، مف خلاؿ تحديد امهداؼ، تطوير الذات، اظهػار الموهبػة، علا ػات اجتماعيػ الموظف
 مشاراة المعرفة؛

 ت ييـ ال درات تحديد فرص التطوير؛خلاؿ تعريؼ الوظا ؼ، ت دير التدريب،  : مفالمدير 

                                                           

ة ماجيستير، ادارة موارد بشرية، الية العلوـ الا تمادية وعلوـ التسيير، د، مذارة م دمة  مف متطلبات ايؿ شها"تخطيط المسار الوظيفي فايزة بوراس،  1
 .   44، ص2007/2008جامعة الحاج لخ ر، باتاة، 

الحكومية في ضوء المتغيرات  درجة ممارسة ادارة المواهب في الجامعات الأردنية أفااف محمد موماي، مالح اامر عليمات، مايرة الشرماف،  2
 .725، ص2018، 04، العدد 26مجلة الجامعة الإسلامية للدراسات التربوية والافسية، المجلد ، "الديمغرافية

 . 291، صمرجع سبق ذكرهمالح على الجراح، جماؿ أبو دولة،  3
 .40، ص مرجع سبق ذكرهإياد أحمد أبو سحلوب،  4
 .33، صذكره سبق مرجعهاا هااي عبد الرحماف ا ديق،  5
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 يب الموهػوبيف، دعػـ تػدر  تر ػي: تػوفير المػوارد اللازمػة، اتاحػة مسػارات للتطػور، دعػـ ادارة الموارد البشبرية
 امفراد، تاامؿ ادارة الموهبة؛

 للمسػػت بؿ، إيجػػاد بي ػػة التعا ػػب، العمػػؿ  راد تاػػويف ث افػػة: تطػػوير العمليػػات والت ايػػات، تطػػوير امفػػالمنظمببة
 عمؿ شفافة.

 . الاحتفاظ بالموهبة1.1.1.1

الاحتفاظ بالموهبة أحد الوظا ؼ امساسية، فهي عملية ماهجية تدار بشاؿ استراتيجي هدفها اب اء الموهبػة 
ظػؿ الت ػدـ في الماظمة مف خلاؿ عدة أعماؿ تترجـ في سياسة الاستثمار في المواهب بشاؿ مستمر خامة فػي 

 1بيف الذي زاد مف حتمية احتفاظ الماظمات بمواهبها.و ومف جهة أخرع  لة الموه ،الا تمادي الها ؿ مف جهة
فالحفػػاظ علػػى المواهػػب باتػػت عمليػػة مػػعبة وجػػد مع ػػدة، يػػتـ مػػف خلالهػػا اب ػػاء المواهػػب داخػػؿ الماظمػػػة 

سػػػبب ااخفا ػػػا فػػػي إاتاجيتهػػػا ة، ويى ماظمػػػات ماافسػػػة ي ػػػر بالماظمػػػمطػػػوؿ فتػػػرة ممااػػػة، حيػػػث أف تحػػػولهـ إلػػػ
 2وتااليؼ إ افية لاست طاب مواهب جديدة.

فمػا مػػف شػؾ أف الاحتفػػاظ بالمواهػػب هػو أمػػر تواجهػه العديػػد مػػف الع بػات، لػػذلؾ يسػتوجب علػػى الماظمػػات 
 3ااشاء بي ة عمؿ تجعؿ الموهوبيف يرغبوف في الب اء وتجعؿ المميزيف امخريف يحلموف بالعمؿ فيها.

 4:حتفاظ بالمواهب في الماظمات المعامرة مف خلاؿويتـ الا

 لتميػػػز وال ػػػدرة التاافسػػػية اشػػػر الث افػػػة التاظيميػػػة الداعمػػػة للمواهػػػب والتػػػي تؤاػػػد أهميػػػة الموهبػػػة فػػػي تح يػػػؽ ا
 للماظمة؛

 اظػػاـ المرتبػػات والماافػػآت التػػي تػػدفعها الماظمػػة مػػق مرتبػػات الماافسػػيف فػػي السػػوؽ، واػػذا اسػػتخداـ  توافػػؽ
 ية اوسيلة للاحتفاظ بالموهوبيف؛الماافآت غير الماد

 اعر الااتماء والت دير والاعتراؼ؛تعزيز مش 
 مػػة لت ػػديـ ي داخػػؿ الماظمػػة، تعمػػؿ علػػى ب ػػاء المواهػػب بهػػا وتػػوفير بي ػػة ملاتػػوفير فػػرص الامػػو الشخمػػ 

 رات والابداعات دوف  يود ت ليدية؛الابتاا
  الوظيفي وو وح استراتيجيات العمؿ؛برامج التدريب المتبعة إ افة إلى وجود التخطيط 
 .تحديات العمؿ المعب والمميز مف العوامؿ الر يسية للاحتفاظ بالمواهب بالماظمة 

                                                           
 . 41، صذكره سبق مرجعخالد الوافي،   1

 
2
Tahira Kousar and Tanzila Ali.“ Talent Managent A Source of Cmpetive advantage”. Journal Of Asian Business 

Strategy,  N 13. 2015. P 93. 
، "وأثرهما عمى اداء المنظمات والانتماء التنظيميادارة المواهب البشرية  تحميل العلاقات السببية بين تطبيق استراتيجية شيماء عبد العاؿ البطراف،  3

 .   345، ص2020المجلة العلمية للا تماد والتجارة، 
 .114، صذكره سبق مرجعوا ؿ  محمد جبريؿ، فاطمة علي العرجااي،  4
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مػة ااظػاـ التر يػات جماعػات العمػؿ، الاشػراؼ اما توجد عوامؿ أخرع تؤثر على ب اء الموهبة داخػؿ الماظ
لاعتػػػراؼ بػػػدورهـ اوال يػػػادة، الاشػػػتراؾ فػػػي العمػػػؿ، واػػػذا اشػػػراؾ العػػػامليف الموهػػػوبيف فػػػي عمليػػػة اتخػػػاذ ال ػػػرارات و 

 (السػػف، مسػػتوع التعلػػيـ، الجػػاس، الػػدوافق، ال ػػيـ...إلخ)وافػػاءتهـ تجػػدر الإشػػارة أي ػػا إلػػى أف  خمػػا ص الفػػرد 
 الماظمػػاتودرجػػة تػػوفر فػػرص العمػػؿ أحسػػف خػػارج الماظمػػة جاذبيػػة  ، الاسػػت لالية(التحػػديا ص الوظيفػػة) وخمػػ

 1الماافسة تلعب هي امخرع دور مهما في درجة الاحتفاظ بالمواهب داخؿ الماظمات.

وعليه لابد على الماظمات أف تسعى إلى الاحتفػاظ بمواهبهػا التػي ت ػود الماظمػة إلػى الاجػاح والتفػوؽ، وأف 
لسػػػهؿ هػػػدرهـ، ف ػػػدااهـ يعتبػػػر تاػػػاليؼ و ػػػيـ باه ػػػه سػػػواء اف لػػػيس مػػػف بااها أف امفػػػراد الموهػػػوبيق فػػػي حسػػػت ػػػ

اسػػػتطاعت تعوي ػػػهـ أـ لا، فػػػلا بػػػد مػػػف دعػػػـ عػػػالي ال يمػػػة لػػػ دارة العليػػػا لهػػػذا المواهػػػب حتػػػى تتفػػػادع هػػػدرهـ 
 2و ياعهـ.

 بخطوات ادارة المواه. 1.1.1
والمهارات والمواهب المتوفرة بهػا باعتبػارهـ اسػاس اجاحهػا وتميزهػا، تراز الماظمات اليوـ على الافاءات 

 3لذا تعمؿ على الاستفادة ماها وتوظيفها مف خلاؿ ادارتها وتسيير خطوات ادارة المواهب اما يلي:
 . وضع معايير محددة لقياس الموهبة1.1.1.1

يـ أداء امفػػراد، وم ػػاراتهـ الماظمػػة والتػػي عػػف طري هػػا يػػتـ ت يػػ يػػتـ و ػػق المعػػايير ل يػػاس المواهػػب داخػػؿ
تعزيػػز الث ػػة بػػالافس ل بالإ ػػافةا، تحديػػد ا ػػاط ال ػػوة لػػديهـ وتعزيزهػػ واػػذلؾبػػامفراد العػػادييف، مػػف حيػػث ااتػػاجيتهـ، 

لتػػدريب لػديهـ وبالاسػبة  لا ػػاط ال ػعؼ يػػتـ مسػاعدتهـ للتغلػب عليهػػا، وتػوجيههـ احػػو تاميػة  ذواتهػـ، مػػف خػلاؿ ا
 المااسب واعطاء تغذية راجعة.

 . وضع المعايير لمقيادات الموهوبة1.1.1.1

يػػتـ الاتفػػاؽ علػػى و ػػق مجموعػػة مػػف المعػػايير التػػي مػػف خلالهػػا يماػػف الحاػػـ علػػى العػػامليف بالماظمػػة، 
الماظمػػة، واػػذلؾ ال يػػادات الموهوبػػة، بحيػػث ياػػوف هاػػاؾ اػػوع مػػف التوامػػؿ الفعػػاؿ بػػيف ال يػػادات والعػػامليف داخػػؿ 

وفي الو ت افسه ل ياس جودة امداء وافاءة العامليف، حيث اف وجود معايير للحاـ على ال يادات الموهوبة داخؿ 
 الماظمة يجعؿ مف عمليات التوظيؼ والتر ية واتخاذ ال رارات عمليات فعالة.

                                                           

مجلة السياسات  ،"نموذج اقتراح ائريةالجز  دارة المواهب آفاق جديدة نحو ادارة ذكية لمموارد البشرية بالمؤسسات"اإيماف مبياف ، وسيلة ثابت،  1
 .131، ص2017، 03، العدد 5الا تمادية، المجلد 

2
Malika Aied, Tatia kamel , “Talent management as on entry point for leadership development in the economic 

establishment economic and management”, research  journal, vol 15, n 02, 2021, p 202. 

مجلة دراسات في  التعلـ الجامعي  ،"المصرية ادارة المواهب مدخل لتفعيل الانتماء التنظيمي لأعضاء هيئات التدريس بالجامعات رفت اامؼ  مالح، م3 
 .401-397، ص ص 2008. 19العدد 
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 . اتخاذ القرار بشأن المواهب1.1.1.1

سب بش ف المواهب بالماظمػة، مػف حيػث التوظيػؼ والتر يػة علػى بااء على المعايير يتـ اتخاذ ال رار الماا
 ة ااملة.ية وحيادياافة المستويات التاظيمية بها، لذا يجب أف يتـ تطبيؽ المعايير بمو وع

 لميزانية المخصصة لتنمية المواهبمنظمة وامالمراجعة المستمرة ل. 1.1.1.1

يتـ في هذا الخطوة مراجعػة الماظمػة ااػؿ، مػف حيػث الميزاايػة المخممػة لتاميػة وتطػوير المواهػب مػف 
حيػث اجػد أف معظػـ الماظمػات أجؿ ااتاج  ادة جػدد، وماا شػة اداء وامااايػات العػامليف المتػوفرة داخػؿ الماظمػة، 

 مرتيف ساويا على ام ؿ. أوة ا، والتي يتـ مراجعتها مر رعاية وتامية المواهب بهميزااية مااسبة لتوفر 

 من أجل دعم المواهبمحاسبة المسؤولين . 1.1.1.1

 ما يلي: ىعاد محاسبة المسؤوليف عف رعاية المواهب بالماظمة يراع

 يػػػة اشػػػباعها وتػػػدعيـ تػػػوفير الو ػػػت الاػػػافي لماا شػػػة عمليػػػة الموازاػػػة بػػػيف المواهػػػب وتحديػػػد احتياجػػػاتهـ وايف
 الموهبة لديهـ؛

  ص في اؿ  سـ وادارة داخؿ الماظمة؛الا معرفة جوااب 
  و ق مجموعة مف امهداؼ لتعزيز وتامية المواهب مست بلا، ومراجعة تافيذ امهداؼ، عف طريؽ التاسيؽ

 ف مديري الادارات ورؤساء ام ساـ؛بي
 .ماا شة امهداؼ المو وعة وت ييمها مف أجؿ تفعيلهما 

 تفادة من فكر المواهب في المنظمةالاس .1.1.1.1

والعمؿ على تامية مػا لػديهـ مػف  ػدرات  وديف في الماظمة والاستفادة ماهـاستغلاؿ فار المواهب الموجيتـ 
جمػق المعلومػات الاافيػة عػف اػؿ العػامليف بالماظمػة للػتماف مػف  ؿومهارات عف طريؽ التغذية الراجعػة، مػف خػلا

ايفيػػة تحسػػياه وتجويػػدا مػػق الاخػػذ بعػػيف دعػـ الفاػػر الجديػػد بالإ ػػافة الػػى الت ػػارير التػػي يػػتـ اعػػدادها عػػف الاداء و 
عػف طريػؽ دمػج واشػراؾ وذلػؾ الاعتبار وجهات اظػر المواهػب واعتبػارهـ شػرااء فػي و ػق خطػط ادارة المواهػب 

 المواهب ورعايتهـ ل ماف تدفؽ تلؾ المواهب إلى الماظمة.

 1التالي:تتـ على الاحو خطوات ادارة المواهب أف الى  وهااؾ مف الباحثيف مف أشار
  :ا بمػا تمتلاػه الماظمػات الماافسػة فػاذا وذلػؾ ل يػاس مواهبهػمقارنة مواهبب المنظمبة بالمنظمبات المنافسبة

ء أو شػػػرامواهػػب جديػػدة وتوظيفهػػا، الماافسػػوف أابػػر، وجػػػب البحػػث عػػف  وجػػد أف المواهػػب التػػي يمتلاهمػػا
 المواهب المتاحة لدع الماافسيف؛

                                                           

 .406 -404 ص ص، افس المرجق رفت اامؼ  مالحم 1
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  :البحث عف المواهب في جميق المسػتويات الاداريػة بالماظمػة، والارت ػاء بهػـ وتمايػاهـ الاحتفاظ بالمواهب
 ؛ماامب التي تلا ـ مواهبهـالللوموؿ الى 

  :يـ امداء لجميػػػق العػػػامليف بالماظمػػػة، وم اراتػػػه حيػػػث يػػػتـ ت يػػػوضبببع معبببايير لقيببباس المواهبببب بالمنظمبببة
 عة لتحديد المواهب داخؿ اؿ ادارة؛بالمعايير المو و 

  :يتـ التدخؿ مباشرة في تشغيؿ وتعييف وا ؿ وتر ية امفراد الموهوبيف داخؿ الماظمة، واذا التدخل المباشر
 اهـ مف ادارة مخرع تبعا ل درتهـ؛تحري

 :ض رفق مسػتوع امداء مف آف نخر بمزيد مف المواهب بغر يتـ تطعيـ الماظمة  تطعيم المنظمة بالمواهب
 وجودة العمؿ؛

 ماافػػػ ة أمػػػحاب المواهػػػب بسػػػخاء ممػػػا يحفػػػز العػػػامليف العػػػادييف وتشػػػجيعهـ أصبببحاب المواهبببب مكافبببأة :
 موهوبيف ماهـ؛للوموؿ إلى مستوع ال

  :ومػا الاسػتراتيجيةعف طريؽ ت دير فجوة المواهب وما تتطلبه الخطة رابط استراتيجية المنظمة بالمواهب ،
دة أو شػراء المواهػب وة مػف خػلاؿ التعيياػات الجديػتمتلاه الماظمة مف مواهب تـ العمػؿ علػى سػد هػذا الفجػ

 مف الماافسيف؛
 :عػف طريػؽ ماافػ ة امداء الاسػتثاا ي وامفػراد الموهػػوبيف  جعبل بيئبة العمبل أكثبر ملائمبة لإظهبار المواهبب

 واسب امفاار وامعماؿ ممحابها وليس لرؤسا هـ المباشريف.

 به. مميزات قائد الموا1.1.1

ي أمعب مف إدارة العادييف فالمبتاروف أ ؿ است رار مف الااحية الافسية هوبيف اما أشراا ساب ا هإدارة المو 
ـ يحتاجوف مزيدا مف الاهتماـ والاعتااء، اما أف أغلب المدراء يظاوف أف إدارة الموظفيف هـ العادييف، فهمف أ راا

ـ تفػػػػوؽ أداء المػػػػوظفيف هبيف واتػػػػا جوهػػػػو مؿ مػػػػف إدارة العػػػػادييف، والمػػػػحيح أف أداء المػػػػوظفيف الهوبيف أسػػػػهػػػػالمو 
 وبهػـ بشػاؿ جيػد، ولا يث ػوف سػوع فػي الموظػؼ المو هالعادييف، فالمدراء اليوـ يريدوف إاجاز امعماؿ التي تخم

 1ي:هوبيف يجب أف يتميز بخما ص معياة و ه، ومدير المو هيماف الاعتماد علي الذي

  :اذهػب فػي تباػي هػالمبػادئ وامسػاليب، ويشػترؾ  ا ػد المواب ث افة ت وـ على تباػي عػدد مػف هالمواالثقافة 
 المبادئ؛

 :ـ مػػف هاراتهػػـ ومهـ خبػػراتهسػػوع ال ػػادة المحترفػػوف الػػذيف تماػػا افالاختيػػار فػػف لا يجيػػد الاختيببار والتعيببين
اجاز المهالاختيار السليـ للاوادر الفعالة ال ادرة على مواج  مات؛هة التحديات وا 

                                                           

.55.56، ص ص سبق ذكره مرجع محمد حسف الخطيب ،  1 
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 :ب هػا، والمواهػال يػاـ ب هاـ التي تحتـ عليهدا مة لاستراتيجية ماظمة ل ا مة الم وب في حاجةهالمو  التدريب
ـ هوبيف ومػ لهػب المسػارعة فػي تػدريب المو هػا لل ياـ بذلؾ، فوظيفة  ا د المواها وحدهلا يماف الاسترشاد ب

 ارة والممارسة في  وء التخطيط والت ييـ؛هبالخبرة والم
 ال ادة التمتق بخبرة الاتماؿ، وتوميؿ الرسا ؿ بفاعليػة، والحامػة فػي  وبيف مفهتحتاج إدارة المو  :الاتصال

 التعامؿ مق ظروؼ والموا ؼ الاتمالية بمزيد مف المرواة؛
 :اـ ت يػػػيـ أداء المػػػوظفيف باػػػوع مػػػف المسػػػؤولية هػػػب تحػػػتـ علػػػى المسػػػؤوليف تػػػولي مهػػػإدارة الموا المسبببؤولية

ب ويػؤثراف علػى ه وعي والتحيز في الحاـ ي تلاف المواواستاادا إلى معايير مو وعية، فالت ييـ غير المو 
 . الإاجاز والإبداع؛

 :وبيف فػي هػمرواػة فػي التعامػؿ مػق المو  هيجب أف ياوف ال ا د متمتعا بالذااء، ومف ثػـ لديػ الذكاء العاطفي
 مختلؼ الموا ؼ والظروؼ التي تتسـ بسرعة التغيير؛

 :اذهػػػـ أاثػػػر عر ػػػة للو ػػػوع فػػػي مثػػػؿ هػػػوبيف هػػػع والمو لا تاػػػاد تخلػػػو الماظمػػػات مػػػف المػػػرا إدارة الصبببراع 
دد امشػػخاص المت اعسػػيف، والمػػراع يحتػػاج إلػػى الحامػػة فػػي الإدارة والاسػػتماع هػػـ تهبتهالمػػراعات، فمػػو 

المتاػػافئ لجميػػق امطػػراؼ، وحسػػف إدارة الحػػوار فػػي  ػػوء السػػعي الػػدا ـ للتومػػؿ إلػػى اتفػػاؽ عػػادؿ ير ػػي 
 جميق امطراؼ ويفيد مملحة العمؿ؛

 :ي هػب هػالتخطيط مف خلاؿ السياسات والاستراتيجيات الوا حة المعالـ، وخارطػة المواالتاظيـ و  التخطيط
الخارطػػة التعريػػؼ برسػػالة الماظمػػة فػػي  ػػوء الإمااايػػات الحاليػػة  اذهػػأحػػد طػػرؽ حػػؿ المشػػالات وتت ػػمف 

 والتو عات المست بلية.

 نجاحها ومتطمبات المواهب إدارة تقييم. 1.1
ابيرة في الماظمات الحديثة ، لاف هااؾ مجموعة مف المعو ات تعيؽ  ب هميةالمواهب  إدارةيحظى تطبيؽ 

الػػى  بالإ ػػافةتواجههػػا ،  المعو ػػات واػػذا التحػػديات التػػي تطبي هػػا ، ولهػػذا سػػيتـ فػػي هػػذا الجػػزء دراسػػة اهػػـ هػػذا 
 متطلبات اجاحها واخيرا فوا د تطبيؽ ادارة المواهب في الماظمات.

 إدارة المواهب  معوقات. 1.1.1
مف بيف أهـ المعو ات التي ت ؼ حا لا أماـ جهود إدارة المواهب في تح يؽ أداء مر ي يمب في تح يؽ 

 1أهداؼ الماظمة ما يلي:

 افيذييف و ت اافي لإدارة المواهب؛عدـ تخميص المدراء الت 
 لتعاوف البااء والمشاراة للمواهب؛عدـ تشجيق الماظمات ل 
  والمدراء في تطوير  درات امفراد؛الجدي مف طرؼ ال ادة  الالتزاـعدـ 
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 يف موظفيهـ، متميزيف وسط وال عيؼ؛عدـ رغبة المدراء في التمييز ب 
 إدارة الموهبة؛ استراتيجيةتطوير غير المااسب ل دارة العليا في  الاحتواء 
  الاعماؿ. واستراتيجيةإدارة الموهبة  استراتيجيةال يادة العليا لا توا ـ بيف 

 1:ما يلي وهااؾ مف يرع أف مف أهـ المعو ات التي تحد مف فعالية إدارة المواهب
  ة امفراد الموهوبيف؛ادر 
 يف حاجات امفراد وأهداؼ الماظمة؛معوبة التوفيؽ ب 
 ت الت ييـ التي تراز على المواهب؛وجود م اومة مف البعض لعمليا 
 للمواهب؛إلى دعـ ال يادات العليا  الافت ار 
 مق أهداؼ إدارة المواهب؛ والإجراءات التاظيمية التي لا تتماشىبعض السياسات  وجود 
 لمرااز ال يادية والماامب العليا؛وجود بعض امشخاص غير المااسبيف في الماظمات يشغلوف ا 
 .عدـ وجود ممارسات  يادية تسعى للتغيير والتاوع والتطوير 

 2مف التطبيؽ السليـ لبرامج إدارة المواهب: اما توجد عرا يؿ أخرع تحد 

 ي جدب المواهب والافاءات العالية؛عدـ  درة أغلب الماظمات على ماافسة الدوؿ المتطورة ف 
  لإ ػافة إلػى الخبػرة والافػاءة با والافت ػارالتسػيير  أاظمػةسيادة ال يـ الت ليدية في اغلب الماظمات، و عؼ

 لب الدوؿ؛والبيرو راطية في اغداري إلى تفشي ظاهرة الفساد الا
 وموؿ إلى الماامب التي يستح واها؛عدـ تمايف الافاءات والمواهب العليا لل 
 .وجود عوا ؽ سياسية و ااواية وتااولوجية حالت دوف تطبيؽ إدارة المواهب 

 3بالإ افة للا اط الساب ة اذار:

  بػيف المعلومػات والبيااػات حػوؿ المهػارات المطلػوب  الارتبػاط عؼ الباية التحتية للماظمات اتيجة  عؼ
 تاميتها وبيف محتوع خطة إدارة المواهب؛

 الم ترح يااسب الماظمة وأاشطتها؛ عدـ الت اد مف أف مشروع إدارة المواهب 
 ف مبػادرات الإبػداع عدـ و ق الشخص المااسب في المااف المااسب مما يتسبب في تػداي امداء والحػد مػ

 ؛لدع الموهوبيف

                                                           

المجلة العلمية  للتربية البداية وعلوـ الريا ة ،   المواهب لدى العاممين بالاتحاد  المصري لكرة القدم" ، لإدارةنموذج مقترح  هيسـ مالح عبد الجواد ، 1 
 168ص ،  2020، 88العدد 

 .144، ص  مرجع سبق ذكرهايماف مبياف  ، وسيلة ثابت ،  2
 .59ص ، .محمد حسف عمر الخطيب ، مرجق سبؽ ذارا 3
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  عػػدـ تحديػػد الموا ػػق الر يسػػية للمواهػػب داخػػؿ الماظمػػات، و ػػمف الهيااػػؿ التاظيميػػة مػػق غيػػاب اظػػاـ ت يػػيـ
 1فعاؿ ل ياس أداء المواهب.

 تحديات إدارة المواهب. 1.1.1

علػػى أحػػد حجػػـ التحػػديات التػػي تواجههػػا الماظمػػات فػػي سػػبيؿ تح يػػؽ  يخفػػى فػػي ظػػؿ التحػػولات العالميػػة لا
التزايػػد الابيػػر فػػي سػػوؽ العمالػػة العػػالمي يشػػاؿ  ػػغطا ابيػػرا لإدارة و  الاػػدرة فػػي الموهػػوبيفها، حيػػث باتػػت مسػػاعي
ا، هػػػا البشػػػرية المتميػػػزة ابتػػػداء مػػػف اسػػػت طابها وتطوير هػػب، فػػػلا زالػػػت الماظمػػػات تسػػػعى إلػػػى اسػػػتثمار مواردهػػالموا
ا علػى تح يػؽ امداء هػت ثير ب و هػللمواميػة المتزايػدة ها، وبػالاظر إلػى امهػتايفوفير بي ة عمؿ تسمح باسػت رارها و وت

 2:اهمها وأهمع التحديات و ايفية التعامؿ اذهالعالي أمبحت الماظمات تدرؾ فعلا 

  رة هتحػػػديات التغييػػػر التااولػػػوجي وظػػػازايػػػدة التػػػي تميػػػز بي ػػػات امعمػػػاؿ و الديااميايػػػة المتجوااػػػب التع يػػػد و
وبيف هػػػإلػػػى زيػػػادة الطلػػػب علػػػى المػػػوظفيف المو زيػػػادة الماافسػػػة فػػػي مجػػػاؿ امعمػػػاؿ، الػػػذي أدع العولمػػػة، و 

 ب؛هبالموازاة مق الزيادة السريعة في عدد الشراات العالمية، والذي أدع إلى ا ص وا ح في عرض الموا
  ب يشػاؿ أي ػا تحػديا، وايفيػة العمػؿ فػي السػوؽ العالميػة، إ ػافة إلػى تغيػر اللػوا ح هػالموا اذهػايفيػة إدارة

 الماظمات؛ريعات المؤثرة على أداء والتش
 إعا ػػة امػػو تطػور الماظمػػات، ففػػي  هديػػدا ح ي يػا ومباشػػرا مػػف شػ اهارات وال ػػدرات البشػرية بػػات تهػػا ػص الم

أشارت إلى أف اتيجة المسح الذي تـ على مجموع الموارد البشػرية العاملػة لسػاة  2019دراسة أجريت ساة 
أي  %45وومػػؿ إلػػى  هذروتػػ ب لػػدع الشػػراات العالميػػة بلػػغهػػرت أف حجػػـ الػػا ص فػػي المواهػػ، أظ2018
ت الماظمػػات فػػي ملػػئ الوظػػا ؼ هػػ، ومػػا يفسػػر المػػعوبة المتزايػػدة التػػي واج2017م اراػػة ب  %5بزيػػادة 
ب حيػػث تاػػافح الماظمػػات اليػػوـ لملػػئ  هػػ، حيػػث أدت الزيػػادة السػػريعة فػػي امعمػػاؿ إلػػى ا ػػص المواالشػػاغرة
 3ا.ها و الاحتفاظ بموظفيهوظا ف

 4:الماظمات هتواج ـ التحديات التيهاذلؾ مف أ

  ا العالي؛ها وب دا هالاحتفاظ با و ها وتامية  دراتهلة وتطوير هالمؤ  الاحترافيةجذب العمالة 
 ب؛هالسعي إلى معالجة الا ص في ال يادات ذات الموا 

                                                           
1
Muhammad Abu Sadat Ashif , "talent management as a source of completive advantages" , Journal of Business and 

Social recearch, vol 09, n 04 ,2019 ,p 29 

 .493، ص 2020، 20، مجلة الباحث، العدد "ةيمي وتحميل الأبعاد الاستراتيجيهب العالمية، مراجعة الإطار المفاهإدارة المواسملالي،   يحمبة 2 
3
Bathmavathy Dalayga, Shathees Baskaram, "Talent Development practices, Does it realty matters", International 

Journal of academic Research in Busines and social sciences .vol 09 N :06 ,2019 p897. 

 .161، ص2019، 104مجلة البحوث الا تمادية، المجلد  والتحديات"، إدارة المواهب في المنظمات العربية، الفرصمحمد بورااف، مسعود بف مويزة،   4



الإطار النظري لإدارة المواهب             :                                       الفصل الأول  
 

49 
 

  ؤدي إلػى مجرد   ية تاظيمية، اممر الػذي يػ اهفراد بدلا مف اوابة تدرؾ وبشاؿ ابير ا  ية اهإدارة المو
 .دارة الموارد البشريةا بح ؿ اهممارساتتحديد 

 1آخروف إلى جملة التحديات التالية:باحثوف  وأشار

  ي بػذلؾ تحمػؿ هػبة  اليا على العاملييف الحالييف والمسػت بليف داخػؿ الماظمػة، و هترايز ممارسات إدارة المو
 بة المتوفرة في السوؽ؛هالمو 

 بة؛هعرض و طلب العماؿ والتوزيق غير متساوي للمو  الماافسة العالمية والتغير الدا ـ في 
 ؾ البلد؛ب في ذلهالعمؿ في مجاؿ التعليـ إذ يؤدي ذلؾ إلى ا ص الموا هالمشااؿ التي يماف أف تواج 
  إلى استخداـ أدوات ت ييـ ت ليدية؛بة بشاؿ ت ليدي، إ افة هإاجاز معظـ عمليات إدارة المو 
  امفاػار، وعػدـ  اذهػوبوف، وعدـ تحمػس ال يػادة لها المو هالجديدة التي يطرحعدـ ااتراث الماظمات ل فاار

سػػعي الماظمػػات للتغييػػر، ومػػعوبة الإ اػػاع بحػػدوث امفاػػار الجديػػدة والإبداعيػػة المطروحػػة، مػػق مػػعوبة 
ا ها دوف الاعتػػراؼ بمػػاحبهوبيف وتافيػػذهػػتحويػػؿ امفاػػار إلػػى أفعػػاؿ ملموسػػة، امػػا تشػػاؿ سػػر ة أفاػػار المو 

وب مػف بعػض الػزملاء، اتيجػة الخػوؼ مػف ف ػداف هػا المو هػبيرا، إ ػافة إلػى تلػؾ العرا يػؿ التػي يتل اا اتحدي
 2؛الماامب أو إما اتيجة الغيرة

  التاميػػػة الا تمػػػادية العالميػػػة المتزايػػػدة، ثػػػورة الاتمػػػالات عالميػػػة واسػػػعة الاطػػػاؽ ا ػػػؿ سػػػريق للتااولوجيػػػات
لافػػاءات المػػا عوامػػؿ حالػػت دوف  ػػدرة الماظمػػات علػػى جػػرة اهالجديػػدة، سػػرعة ا ػػؿ المعرفػػة، إ ػػافة إلػػى 

 3.اهب اللازمة وتطوير هجذب والاحتفاظ بالموا
 بهمتطمبات نجاح إدارة الموا .1.1.1

 بالاعتبػارا هااؾ مجموعة مف العوامؿ الحرجة التي يجب على الماظمة أخدهب هل ماف اجاح إدارة الموا
شراؾ جميق المدراء في ا، إذ يجب تعاوف و هعاد تطبي  ب هجميق المستويات الإدارية في تافيذ خطوات إدارة المواا 

اػاؾ هو  التطوير.ييـ ا اط ال عؼ مف أجؿ التدريب و بدأ مف التعريؼ بالمستوع العالي ل داء وال درات العالية وت 
 4:ب تتمثؿ فيهمجموعة مف المتطلبات الاظامية الخامة بتافيذ إدارة الموا

  مػػػة هالم الإسػػػترتيجياتبػػػة أولويػػػة الإدارة العليػػػا، واحػػػدع هتمػػػبح إدارة المو ا هػػػوالتػػػي بتاظيم ببببة:هفكبببرة المو
 للماظمة؛

                                                           

 .92، ص2016، 48، مجلة الية بغداد للعلوـ الا تمادية، العددهبة القيادية في عممية التغيير"دور إدارة المو ،  سعد علي حمود العاري 1

 .25، صمرجع سبق ذكرههاا هااي أ ديح، 2 
3
Yassmina Zerroug, "global Talent management the change that knocks the doors of Algerian organization", 

Social Studies an Research Journnal, vol 09 N°01, 2021, p171. 

 .41، صهمرجع سبق ذكر غاي دحاـ ثااي الزبيدي،  4
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 :بػالتعويض،  ااؿ عامؿ يمتلؾ الإحساس ب ف الماظمة تػزود هوالذي يوج خمق مقترح قيمة العامل الأفضل
 ؛هب للاحتفاظوالفوا د والتطوير والفرص الاافية 

  والػػذي  الاسػػت طابالتطبيػػؽ المسػػتمر والػػدياامياي والمسػػتمر لبػػرامج : الاسببتقطاب اسببتراتيجيةإعببادة بنبباء
 بة  مف الماظمة؛هيبحث عف امفراد اماثر مو 

 :التطوير على ث افة الماظمةأي  رورة ترايز التدريب و  تطوير التماسك داخل المنظمة. 

 1:يهب و هـ في اجاح إدارة المواهاما توجد عوامؿ أخرع تسا

 داؼ؛هام اذهب في تح يؽ هدور الموا للماظمة وتحديد الاستراتيجيةداؼ هـ امهف 
 امف ػؿ تااسػب وتاػاغـ ث افػة ف ب،هػا للمواهػالفريد لاؿ ماظمػة و مػدخؿ إدارت الطابق  الاعتبارعيف امخذ ب

 ب؛ها التشغيلية مق متطلبات إدارة المواها وخما ص بي تها ورؤيتهرسالتا و هالماظمة و يم
  شػػ ف التخطػػيط المػػالي والتشػػػغيلي،  هالعامػػػة للماظمػػة شػػ ا الاسػػتراتيجيةب  ػػمف هػػالمواأف ياػػوف تخطػػيط

الاواتج في التخطيط للتعا ب الوظيفي، واذا  اذه واستخداـب، هبالإ افة إلى  ياس مخرجات واواتج الموا
 ـ؛هب للاحتفاظـ وسبيؿ هلمااف ت استراتيجيةوبيف، وو ق هت ييـ أداء العامليف المو 

  اـ هالثغرات في جميق المستويات التاظيمية والإدارية، وعلى مستوع امفػراد و تحديػد المسػؤوليات والإسػسد
 جميق  وثي ا وعلى ارتباطامداء مرتبطيف بشاؿ وا ح في خلؽ مؼ ثاف مف الإدارييف، وجعؿ التعلـ وا

 2؛رمي للماظمةهمستويات التسلسؿ ال
 الوظيفيػة  ب ولػيس فػي جميػق الشػرا حهػفػي ماػامف الموا الاستثمارب هاذلؾ مف متطلبات اجاح إدارة الموا

بػػػة المااسػػػبة فػػػي الماػػػاف المااسػػػب، عػػػف طريػػػؽ اتخػػػاذ  ػػػرارات مػػػا بة فػػػي التوظيػػػؼ والتر يػػػة هوو ػػػق المو 
ذا لػػف يػػتـ إلا هػاـ الفعليػػة فػػي بي ػة العمػػؿ، و هػومتابعػة المسػػار والتعا ػب الػػوظيفي ل فػػراد، والترايػز علػػى الم

ار هػػػمػػػؿ اػػػؿ العاامػػػر وامدوات التػػػي تعػػػزز الاجػػػاح، وجعػػػؿ بي ػػػة العمػػػؿ أاثػػػر ملا مػػػة لإظمػػػف خػػػلاؿ تاا
أاػػػواع متعػػػددة مػػػف امطػػػر وامدوات المختلفػػػة عػػػف تلػػػؾ الموجػػػودة فػػػي الإدارة الت ليديػػػة  باسػػػتخداـب، هػػػالموا

ا بعاػاويف هومػياغتا إعػادة تعب ػة للت ايػات وامفاػار ال ديمػة هػب أاثر مػف اواهللموارد البشرية، فإدارة الموا
 3.ا الح ي يهي عمليات متواملة تعمؿ على إيماؿ الموارد البشرية المثلى إلى مااف عملهجديدة، بؿ 

 

 

                                                           

 .245ػ ص2018، 17مجلة الإدارة التربوية ،العددب الإدارية في الجامعات المصرية في مجتمعات المعرفة"، هالمواإدارة فاطمة أحمد زاي ابراهيـ،   1
، مجلة الية التربية، عدد ب القيادية بالمدارس الثانوية العامة في ضوء توجهات إصلاح التعميم المصري) تصور مقترح("هالمواإدارة محمد جابر،   ماار 2

 .45، ص2018ديسمبر، الجزء الثااي، 
 .136، ص، مرجع سبق ذكرههيبة م دودو  3
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 . فوائد تطبيقات دارة المواهب .1.1.1

إف التطور الذي اظهرته إدارة المواهب بػات وا ػحا مػف خػلاؿ فوا ػد تطبي هػا ومزاياهػا فػي الماظمػات التػي 
المواهػػػب واعطتهػػػا الماااػػػة اللازمػػػة، ورأت فيهمػػػا المفتػػػاح للتميػػػز والاجػػػاح واػػػذا تح يػػػؽ ميػػػزة تاافسػػػية تباػػػت إدارة 
 1تطبي ات إدارة المواهب مف خلاؿ: وتظهر فوا د

 ااسجاـ عمؿ الموظؼ مق امهداؼ التاظيمية؛ 
 الدعـ الفعاؿ لتخطيط ال وع الموارد البشرية؛ 
 زيادة ااتاجية  وأداء العامليف؛ 
 على تح يؽ التميز في الخدمة العامة؛ الترايز 
 دعـ استمرارية امعماؿ؛ 
 تطوير المسار المهاي وبرامج إدارة العامليف؛ 
 تح يؽ  يمة الماظمة مف خلاؿ اظاـ العوا د الالي الذي تح  ه المواهب؛ 
 تح يػػؽ م ػػاعؼ للموهبػػة؛ أي توليػػد الماظمػػة لاتػػا ج عظيمػػة مػػف  ػػوة عملهػػا الحاليػػة، علػػى أسػػاس ال يمػػة 

 الم افة الفعلية والمتو عة التي يماف إ افتها للماظمة.

اما أشار باحثوف آخروف إلى فوا د تطبي ات ادارة  المواهب والتي ظهرت مف خلاؿ مساهمة ادارة الموهب 
فػػي جػػودة البايػػة التحتيػػة الاساسػػية اللازمػػة، والظػػروؼ الملا مػػة  لتح يػػؽ الاجػػاح والتميػػز واػػذا التفػػوؽ وذلػػؾ مػػف 

 2خلاؿ:

 التحدي واست طاب العمالة المتميزة اللازمة للوفاء باحتياجات الماظمة؛ 
  سػػػاهمت تطبي ػػػات ادارة المواهػػػب فػػػي الماظمػػػات علػػػى ب ػػػاء أف ػػػؿ الافػػػاءات والمواهػػػب بالماظمػػػة، واػػػذا

 الاستعداد لتعويض هذا الافاءات في أي و ت ف دت، خامة المرااز الحرجة ذات امهمية الاستراتيجية؛
  المواهػب داخػؿ الماظمػة مػف خػلاؿ مراازهػا ومختلػؼ مسػتوياتها التاظيميػة المختلفػة ح ػؽ مسػتويات تمايف

 عالية مف الر ا وامداء الوظيفيف، وبالتالي زيادة الولاء التاظيمي.

 3اذلؾ مف مزايا تطبيؽ ادارة المواهب:

                                                           

، 2014، 05، مجلة داااير، العدد"هب)دراسة تطبيقية في وزارة العموم والتكنولوجيا( جامعة بغدادأثر القيادة التحويمية في ادارة الموا علاء دهاـ حمد، 1
 .15ص

الموارد البشرية الية العلوـ إدارة ،أطروحة م دمة لايؿ شهادة داتوراا في  "افاق جديدة نحو ادارة ذاتية لمموارد البشريةايماف مبياف، ادارة المواهب   2
 .118، ص2019، 2018ية وعلوـ التسيير، جامعة تلمساف، الا تمادية والتجار 

 01، العدد 12، المجلة الارداية في ادارة امعماؿ، المجلد "المواهب والتعمم التنظيمي في استدامة شركة زينإدارة تأثير  محمد مف ي الاساسبة،  3
 .94، ص 2016
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 مق فرص بي تها، ومخاطرهما  تطبيؽ ادارة المواهب في الماظمات يماحها سمة التفوؽ والريادية في تعاملها
 وتحدياتها الحالية والمست بلية؛

 تح يؽ الميزة التاافسية المستدامة للماظمات؛ 
  ااتساب الماظمات أهـ ممادر ال وة مػعبة الت ليػد، والتػي تسػهـ وبمػورة ابيػرة فػي  ػماف عمليػات الامػو

 والاستمرار والتطور؛
 تحسيف وتعزيز التعلـ التاظيمي للماظمات. 
 
. 
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 الخلاصة 
الحػػػديث لإدارة  الاتجػػػاامػػػف خػػػلاؿ الدراسػػػة الاظريػػػة لإدارة المواهػػػب يماااػػػا ال ػػػوؿ أف إدارة المواهػػػب تعػػػد  

تاسػػب  يفيت ػػدمها خلػػؽ أفػػراد مػػؤهليف وفػػاعل المػػوارد البشػػرية وأف هاػػاؾ جملػػة مػػف امهػػداؼ تسػػعى إلػػى تح ي هػػا
الماظمػػات مزايػػا تاافسػػية وتتجلػػى أهميتهػػا فػػي  ػػماف تح يػػؽ الامػػو والب ػػاء للماظمػػات فػػي ظػػؿ البي ػػة التػػي تعمػػؿ 

الوظيفية الموجودة داخؿ الماظمة والتي تهتـ بتخطيط واست طاب  الاستراتيجياتفيها، إذ تعد إدارة المواهب إحدع 
 بها. والاحتفاظوتوظيؼ أحسف الافاءات و تطويرها 

بهػا بػات  ػرورة حتميػة خامػة فػي ظػؿ التحػديات والبي ػة سػريعة التغييػر،  والاحتفػاظليوـ حيػازة الموهبػة فا
 والتي الممود فيها يتو ؼ على مدع امتلاؾ الماظمات لهاته المواهب والافاءات.

وطػػة بهػػا اممػػر اا علػػى تح يػػؽ امهػػداؼ المهامػػا تواجػػه إدارة المواهػػب العديػػد مػػف العوا ػػؽ والتحػػديات تعيػػؽ  ػػدرت
 إلى هذا التحديات، وتباي عوامؿ اجاحها  مااا ل داء العالي وتح ي ا للامو والتفوؽ. الالتفاؼالذي فرض 
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 تمييد
اهيـ دنتػػ  تت ػػـ بمػػدر  ػػف دنت ػػدض ددنتعميػػد  ل ػػا يعػػد  ػػف دن  ػػاهيـ دنتػػ  يعتبػػر داددا دنتيظي ػػ   ػػف دن  ػػ

فػانلثير  ددرة دلاع ػاؿ ة إصػحظيت باهت اـ لبير دددضح  ف طرؼ دنلتاب ددنباحثيف ف   ختلؼ دن جالات  دخا
س فهػد يعلػ   ميػاس ندجػدد دن يظ ػات ايػه ف دن  لريف ف   جاؿ دلإددرة يعدديه  ف أهػـ دن صػطلحات دلإددريػة 

دنتيظي ػ   داددادد ػتتلنها ن ددردهػا نبلػدغ داهػددؼ دن  ػطرة  فػانيدـ أد فشلها ديعبر عػف لي يػة تحرلهػا يجاحها 
 ييطدي على دنعديد  ف دن  اهيـ دنجدهرية دن تعلمة بانيجاح ددنل ااة ددن اعلية 

نحاجػة إنػى درد ػة هػذد  ػف زدديػا  ختل ػة فمػد بػرزت ددنتيظي ػ   داددانػى فػ  دنيظػر إ دادبياتديظر نتعدد 
بانجايػػب دنيظػػري نػػلددا دنتيظي ػػ  دعلرتػػه بػػ ددرة  دلإن ػػاـ دلإددريػػة  د ػػيتـ فػػ  هػػذد دن صػػؿ دن تتيػػردتدنيػػدع  ػػف 

    ػردرد ب ةشػردت ريا ػه  دلػذد تميي ػه دأهػـ دن تتيػردت دن ػةثرة فيػه   أيػددع دأبعػاد دأه يتػهدن ددهب  بػدأ ب  هد ػه 
 ارح دنعلرػػػة بػػػيف داددشػػػدن ددهػػػب إذ  ػػػدؼ يػػػتـ  إددرةـ تحميمػػػه  ػػػف خػػػلؿ ـ تدضػػػيح ليػػػؼ يػػػتدفػػػ  داخيػػػر  ػػػيت

ددرة دن ددهب   دن ددهب ف  تحميؽ أددا  يظ   عاؿ  إددرةليؼ ي لف نل يظ ات دلا ت ادة  ف د  دنتيظي   دد 
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 . مدخل لدراسة الأداء التنظيمي2.1
 ػػا أف  حتدياتػػه تت يػػز باندييا يليػػة يظػػرد نتتييػػر يتصػػؼ داددا دنتيظي ػػ  بلديػػه   هد ػػا دد ػػعا د تطػػدرد  ل

دتطدير  ددرؼ دظردؼ دن يظ ػات ب ػبب دنتتييػردت دنتػ  تحػدثها دنعدد ػؿ دنبيايػة  ػددا لايػت ددخليػة أد خارجيػة 
علػػى حػػد  ػػددا  درػػد أ ػػه ت هػػذ  دندييا يليػػة فػػ  عػػدـ دجػػدد دت ػػاؽ ن  هػػدـ داددا دنتيظي ػػ  ر ػػـ لثيػػرة دنبحػػدث 

 تيادنه ددندرد ات دنت  
 . مفيوم الأداء التنظيمي2.2.1

إف تحديػػد تعػػاريؼ د  ػػاهيـ دريمػػة نل صػػطلحات ددلات ػػاؽ عليهػػا يعػػد  ػػف داهػػددؼ دنتػػ  يصػػعب تحميمهػػا  
خاصة ف  دنعلدـ دلإي ايية ددلاجت اعية د ف بيف دن صطلحات دنت  نـ تلػؽ تعري هػا دحيػدد دشػا ل هػد  صػطلح 

 د تخدـ  صطلحات عديدة  رددفه نه لانل ااة ددن عانية ددلإيتاجية  داددا دنتيظي    خاصة دأف هياؾ  ف

فااددا دنتيظي     هدـ دد ع ييطدي عؿ دنعديد  ف دن  اهيـ دنجدهرية دن تعلمة بانيجػاح ددنل ػااة دن اعليػة  
درػػػد تباييػػػت أردا دنلتػػػاب ددنبػػػاحثيف فػػػ  تحديػػػد   هد ػػػه  ف ػػػيهـ  ػػػف رلػػػز علػػػى دنجايػػػب دنضػػػيؽ نػػػه دحصػػػر  فػػػ  
داهػددؼ دن انيػة  د ػػيهـ  ػف رلػػز علػى دنجايػػب  داد ػع بدصػؼ دن يظ ػػة  ج دعػة  ػػف داهػددؼ  دبانتػػان  أد  

فانيدـ بات داددا دنتيظي   يهدؼ إنى دلاهت اـ بج يع جدديػب داددا  1إنى تبايف دن ماييس دن  تخد ة ف  ريا ه 
ه ػاؿ بػار  دنجدديػب داخػر  دن ػةثرة دن ةثرة ف  فعانية دل ااة دن يظ ات ف  درت ددحد  دعدـ دلاهت  اـ بجايػب دد 

 2فيه 

 . تعريف الأداء التنظيمي2.2.2.1

يعت د   هدـ داددا دنتيظي   على فلػرة دلارتبػاط دنطػدع  نلصػدؿ دلإيتاجيػة ب ػا فػ  ذنػؾ دن ػددرد دنبشػرية 
طان ػا أف تلػؾ دنمي ػة  ددن ادية ددنرأ  انية نترض تحميػؽ هػدؼ  شػترؾ   نػذنؾ فػ ف جػدهر داددا هػد خلػؽ دنمي ػة

تػػـ إيشػػاةها عػػف طريػػؽ د ػػتخددـ هػػذ  داصػػدؿ دن  ػػاه ة فػػ  داددا ت ػػادي أد تزيػػد عػػف دنمي ػػة دن تدرعػػة  فخلػػؽ 
 3دنمي ة دفما نهذد دن يظدر ه   عايير داددا دنعاـ دا ا ية اي  يظ ة 

 ػة  فػي لف دنتعبيػر عيػػه دفػ  ي ػس دن ػياؽ أشػار نخػردف إنػى أف داددا دنتيظي ػػ  ي لػف ت ثيلػه بطػرؽ  ختل
ل يػػا  ػػف خػػلؿ دن ةشػػردت دن انيػػة لانحصػػة دن ػػدرية  أد ي ػػب داربػػاح    دنػػع  ل ػػا ي لػػف دنتعبيػػر عيػػه بانجايػػب 

                                                           

  362  ص3102  59  دنعدد 32 جلة دنعلدـ دلارتصادية ددلاددرية  دن جلد  "داء التنظيميل الأعيودورىا في تف الإستراتيجيةالقيادة " ثيى زدحـ فيصؿ   1
  05  ص3115 لتبة دنشاررة  دنطبعة دادنى    دارة الأداء منظور التمييز المؤسسياعبد دنلريـ أبد دن تدح درديش   2

3
 Robert, B Carton, “Measuring organizational performance”, A dissertation submitted to graduate faculty of the 

university of Georgia in Partial, Fulfillment of the requirements for the degree Doctor of philosophy, 2004, p03. 
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 ير دن ان  لتمديـ دنخد ات درضاا دنع لا  د ير ذنؾ  ف دن ماييس  لذنؾ داددا دنتيظي   دفما نهػذد دن يظػدر 
  1ددا تختلؼ  ف  يظ ات ربحية عيه ف  دن يظ ات  ير دنربحية يعت د على يدع دن يظ ة  ف ماييس دا

دعرفه باحثدف نخردف بأيه تحديؿ دن دخلت إنى  خرجات نتحميؽ يتااج  عيية  إذ يحدد داددا  ف خػلؿ 
دفػػ   2دنعلرػػة بػػيف دنتلل ػػة دن عليػػة ددن خرجػػات دن حممػػة بدنل ػػااةا  دبػػيف دن خرجػػات ددنيتيجػػة دن حممػػة بدن عانيػػةا 

عريػػػؼ نخػػػر نػػػلددا دنتيظي ػػػ ن "داددا دنتيظي ػػػ  هػػػد  ج ػػػدع داهػػػددؼ ددن خرجػػػات دنتػػػ  ت ػػػعى دن يظ ػػػة إنػػػى ت
إذ أشار هذد دنتعريؼ إنى ربط داددا بااهددؼ دنت  ت عى أي  يظ ة إنى دندصدؿ  3تحميمها خلؿ فترة  حددة" 

 إنيها 

دن اديػة ددنبشػرية  دد ػتتلنها بل ػااة دفعانيػة ديعرؼ أيضا بأيهن" ديعلػاس نلي يػة د ػتخددـ دن يظ ػة نل ػددرد 
فػااددا دنتيظي ػ  دفمػا نهػذد دنتعريػؼ  رهػدف بل ػااة دفعانيػة د ػتخددـ  4بانصدرة دنت  ت ليهػا  ػف تحميػؽ أهػددفها" 

دن يظ ة نل ددرد دن ادية ددنبشرية  دف  تعريؼ نخػر أشػير نػلددا دنتيظي ػ  بػانيددتج دن حممػة  ػف  ج ػؿ ت ػاعلت 
دن يظ ػة د ددردهػػا ب  لاييػة دن يظ ػػة دنحصػدؿ علػى أشػػخاص جيػديف  ددلاحت ػػاظ بانيتػااج دن يظ يػػة  إذ  يشػاطات

 انبػػا  ػػا ية ػػس داددا دنتيظي ػػ  دتمػػاس يتااجػػه بالا ػػتياد إنػػى دنيتػػااج دلارتصػػادية ددن يظ يػػة داخػػر   فػػااددا 
نع ػؿ فػ  دن هػاـ ددندظػااؼ دن ختل ػة فػ  دنتيظي   ي لػف دنيظػر إنيػه علػى أيػه  حصػلة أددا ج يػع دافػردد دفػرؽ د

 5دن يظ ة 

دت ػػػت دلإشػػػارة أيضػػػا إنػػػى داددا دنتيظي ػػػ  علػػػى أيػػػه  يظد ػػػة  تلا لػػػة نيتػػػاج أع ػػػاؿ دن يظ ػػػة فػػػ  ضػػػدا 
 6ت اعلها  ع عياصر بياتها دنددخلية ددنخارجية فهد يش ؿ على دابعاد دنتانيةن

 أددا دافردد ف  دحددتهـ دنتيظي ية؛ 
  دنتيظي ية ف  إطار دن يا ات دنعا ة نل يظ ة؛أددا دندحددت 
  أددا دن يظ ة ف  إطار دنبياة دلارتصادية  دلاجت اعية ددنثمافية 

فػػػػااددا دنتيظي ػػػػ  دفمػػػػا نهػػػػذد دنتعريػػػػؼ هػػػػد  حصػػػػلة لػػػػؿ  ػػػػف دلاددا دن ػػػػردي  دأددا دندحػػػػددت دنتيظي يػػػػة  
 بالإضافة إنى تأثيردت دنبياة دلارتصادية ددلاجت اعية ددنثمافية 

                                                           
1
 Saleh  Hamadal Marri, “Effective time management and organizational performance”, A thesis submitted in 

partial Fulfillment of the requirements for the award for the degree Doctor of philosophy,2019,p 36 

2
Anees Ullah Karamat, “Impact of Leader ship on organizational performance”, Business Economic and Tourisme, 

University of Applied Sciences, 2013, p20. 
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  320  ص3111  ع اف    ددر دداؿالإستراتيجيةالإدارة لح دنح يي   ف 4
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  333  ص 3102  29  دنعدد 31دن جلد
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دف  تعريؼ نخػر نػلددا دنتيظي ػ  فمػد أشػير إنيػه علػى أيػهن" أيضػا  يظد ػة  تلا لػة ن ػدخلت د خرجػات 
 1ديتااج أثر دن يظ ة د د  درتباطها بانمدردت دن ة  ية دن بيية على دلا تدد ة ددنتعلـ ددنتطدير دن  ت ر" 

دنع ليػػػات دن يجػػػزة ددخػػػؿ  هػػػد يتيجػػػة ن ج دعػػػة  ػػػفدنتيظي ػػػ   ػػػف خػػػلؿ  ػػػا  ػػػبؽ ي لػػػف دنمػػػدؿ أف داددا 
دن يظ ػة  ػف طػرؼ  ددردهػا دنبشػرية ددنتمييػة   ػف دجػؿ تحميػؽ أهػددؼ   ػطرة دضػ اف بمػاا دن يظ ػة فػ  دن ػػدؽ 
دنػػػذي تيشػػػط فيػػػه بيجػػػاح ل ػػػا يتػػػأثر داددا بعدد ػػػؿ دنبياػػػة دنخارجيػػػة  نػػػذد تع ػػػؿ دن يظ ػػػة علػػػى دنتليػػػؼ  ػػػع هاتػػػه 

 2دن تتيردت 
 . أىمية الأداء التنظيمي1.2.2.1

يحتػػػؿ  دضػػػدع داددا دنتيظي ػػػ  أه يػػػة حا ػػػ ة باني ػػػبة نل يظ ػػػات لديػػػه يشػػػلؿ جايبػػػا أ ا ػػػيا  إذ  ػػػف  
خلنه يحدد يجاح أد فشؿ دن يظ ة  دلذد  عرفة  درعها دد  لايياتها بان مارية  ع دلآخػريف فػ   جػاؿ ع لهػا  درػد 

 3دحتؿ  دضدع داددا دنتيظي   أه ية حرجة نعدة دعتباردتن

  لزيا نتخ يف يجاح أد إخ ارات رػردردت دخطػط دد ػتردتيجيات دن يظ ػات  إذ تل ػف أه يتػه فػ  يعد  حدرد  ر
 لديه ي ثؿ إ تردتيجية دن يظ ة خلؿ  دة  عيية؛

  يمػػدد دن يظ ػػات نلدصػػدؿ إنػػى دنيتػػااج دنتػػ  حػػددتها   ػػبما  فهػػد  ميػػاس يػػتـ  ػػف خلنػػه ريػػاس تمػػدـ ديجػػاح
 ها على دنبماا دن يظ ة ف  تحميؽ  اياتها دأهددفها دردرت

 4دتل ف أه يته أيضا ف ن
 د   ددجهة خطر دنتحديات دنبياية؛  
 دنتألد ددنتي يؽ بيف داع اؿ ددن يا ات؛ 
 لا ة دلإجردادت دلإ تردتيجية ف  ضدا داهددؼ ددن ددرد؛  

 
 5دنمدرة على  ياف ة دن يظ ات دتحميؽ   عة  ر درة در ـ طريؽ نلي د ددنتد ع؛ 
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  33  ص3102دنعربية دن تحدة  
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 ن يظ ة دتحديد  درعها دنحان  ددنتعرؼ على أدداها دلشؼ دلايحردفػات  ددنع ػؿ علػى خطدة  ه ة ن عرفة د
رفػػع   ػػتد  داددا دتصػػ يـ دنهيلػػؿ دنتيظي ػػ  بانشػػلؿ دنػػذي يلػػدف فيػػه فػػاعل دل ػػ   فضػػل عػػف إ لاييػػة 

 1دنتعرؼ على  د  دنحاجة إنى دنتتيير دلي ية إجرداه ف  دن يظ ة؛
 ددنػػػذي يعػػػد دنهػػػدؼ دنراي ػػػ  اي  يظ ػػػة  ػػػف خػػػلؿ د ػػػتخدد ها يعبػػػر عػػػف تحميػػػؽ أعلػػػى   ػػػتد  نػػػلددا  

نل ػػددرد ب ختلػػؼ أيددعهػػا بػػأعلى ل ػػااة دب ػػا ي ػػدؽ رػػدرة  ياف ػػيها علػػى تأديػػة داددا ذدتػػه فػػ  ظػػؿ ظػػردؼ 
  اثلة فااددا دن عاؿ ددنلؼا هد دنحميمة دندحيدة ند  دن يظ ػة  ددنػذي يمػيس رػدرة دن يظ ػة دجػددرتها عػف 

 2 ثيلتها 

ليه ي لف دنمػدؿ أف حيػاة دن يظ ػة أي لايػت طبيعػة دنيشػاط دنػذي ت ار ػه تتدرػؼ علػى أدداهػا  فػ ف لػاف دع
داددا على دندجه دن طلػدب ددن خطػط نػه  فػ ف هػذد  ػيمدد دن يظ ػة يحػد تحميػؽ أهػددفها دن يشػددة لانبمػاا ددني ػد 

داهػػددؼ بػػؿ رػػد يػػةدي فػػ  لثيػػر  ػػف  ددنتد ػػع  أ ػػا إذد لػػاف ددف دن  ػػتد   ف يػػه  يشػػلؿ عاامػػا لبيػػرد فػػ  تحميػػؽ
 3داحياف إنى تص ية دن يظ ات 

 . أنواع الأداء التنظيمي1.2.1

يطػػرح داددا لظػػاهرة درتصػػادية إشػػلانية دن عيػػار دنعل ػػ  ددنػػدريؽ دنددجػػب دعت ػػاد  نتصػػييؼ داددا دتحديػػد 
حثيف إنػػػى دعت ػػػاد  عػػػايير أيددعػػػه  د ػػػف  يطلػػػؽ أف داددا يػػػرتبط ب ػػػد  تحميػػػؽ داهػػػددؼ  ذهػػػب دنعديػػػد  ػػػف دنبػػػا

 تصيؼ داددا د يأخذ بعض دنتصيي ات نلددا دنتيظي   دفؽ دنتان ن
 معيار الشموليةحسب . 2.1.2.1

 4تـ تم يـ داددا دنتيظي   دفؽ هذد دن عيار إنى أددا لل  دأددا جزا ن

 :ت ج يػػع دايظ ػػة يتحمػػؽ داددا دنللػػ  نل يظ ػػة  ػػف خػػلؿ دلإيجػػازدت ددنيتػػااج دنتػػ   ػػاه  الأداء الكمييي 
دن رعيػػة ددندظػػااؼ دن ختل ػػة ددف دي ػػردد عيصػػر ددحػػد فػػ  تحميمهػػا  فانحػػديث عػػف داددا دنللػػ  نل يظ ػػة  
يعي  دنحديث عف ردرتها على تحميؽ أهددفها دنراي ية ددنشا لة بػأديى دنتلػانيؼ د ػف أ ثلػة هػذ  داهػددؼ  

ااؼ ددندحػػددت    ػػا يعيػػ  أف داددا دنللػػ  هػػدؼ دنربحيػػة ددنػػذي لا ي لػػف تحميمػػه ددف تظػػافر ج يػػع دندظػػ
 نل يظ ة ف  دنددرع هد يتيجة نت اعؿ أددا ج يع أيظ تها دن رعية؛

                                                           

  03  دنعدد21  دن جلد ددلارتصادية   جلة تلريت نلعلدـ دلإددرية "المنظمي الأداءالتمكين في تحسين  إستراتيجيةدور "را ـ أح د   اف فيصؿ   1
  012  ص3112

  022 ص  3115  33دنعدد    دنجا عة دلارتصاديةلعلدـ ن   جلة للية بتددد "أثر تكنولوجيا المعمومات في الأداء المنظمي"بدري  جيد  إ  اعيؿ  2
  22  ص3101  ع اف  ددر جليس دنز اف دنطبعة دادنى   التعمم التنظيمي وأثره في تحسين الأداء الوظيفيايز عبد دنرح اف دن ردخ  ف 3
دار  شهادة دلتدرد  علدـ دنت يير  جا عة دنحاج نخضر باتية  دنجز أطردحة  مد ة نييؿ   "أىمية الموارد البشرية في تحسين أداء المنظمات"  فطي ة زعزع 4

  322  ص3106/3102
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 ن يتحمػػؽ هػػذد علػػى خػػلؼ داددا دنللػػ   فػػ ف داددا دنجزاػػ  هػػد رػػدرة دايظ ػػة دنتحتيػػة علػػى الأداء الجزئييي
نػػػى تحميػػؽ داهػػددؼ دنخاصػػة دنػػػيس تحميمهػػا اهػػددفها بػػأديى دنتلػػانيؼ دن  ليػػػة  دي ػػعى دنيظػػاـ دنتحتػػ  إ

أهػػػددؼ دايظ ػػػة داخػػػر   دبتحمػػػؽ أددا ج يػػػع دايظ ػػػة دنتحتيػػػة يتحمػػػؽ داددا دنللػػػ  نل يظ ػػػة  دأهػػػددؼ 
 دن يظ ة  تلا لة د ت ل لة تشلؿ في ا بييها شبلة 

 حسب المعيار الوظيفي. 1.1.2.1

   إيتػػػاج   بشػػػري  ددنػػػذي ي لػػػف إنػػػى أددا  ػػػان   ت ػػػديم دن عيػػػار دنػػػدظي  يم ػػػـ داددا دنتيظي ػػػ  ح ػػػب 
 تدضيحه ف ن

 :يعلػػس هػػذد دنيػػدع  ػػف داددا رػػدرة دن يظ ػػة علػػى تحميػػؽ دنتػػددزف دن ػػان  دبيػػاا هيلػػؿ  ػػان   الأداء المييالي
فعػاؿ  بالإضػػافة إنػى تحميػػؽ دلبػر  رددديػػة دتعظػيـ  دنعااػػد علػى دلا ػػتث ار نخلػؽ ري ػػة دن  ػاه يف ديمطػػة 

 1ثمة نل تعا ليف  ع دن يظ ة  ثؿ دنبيدؾ؛ جدب   تث ريف جدد با ت ردر د يح
 :يحدد هذد داددا ردرة دن يظ ة على تحميؽ أهددؼ دظي ة دنت ديؽ بألثر ل ااة دفعانية   الأداء التسويقي

  2 ف خلؿ زيادة  بيعاتها درفع حصتها دن درية ن عظـ دن يظ ات دلارتصادية؛
  :تاج  أي  د  بلد ها اهددفها  زيادة ل ية دلإيتاج هد  د  ل ااة دفعانية دظي ة دلإيالأداء الإنتاجي

 3دجددتها  تخ يض  دة دتلانيؼ دلإيتاج  ف خلؿ دلا تخددـ دا ثؿ نل ددرد دن تاحة؛
 ن يت ثؿ ف  دنمػدرة علػى تحميػؽ درجػة عانيػة  ػف دلا ػتملنية عػف دن ػدرديف ددنحصػدؿ علػى الأداء التمويني

  دبشػػردط دفػػع  رضػػية ددنحصػػدؿ علػػى نجػػاؿ ت ػػديد دن ػػدرديف دن ػػددد بجػػددة عانيػػة دفػػ  دلآجػػاؿ دن حػػددة
 4ت دؽ دلآجاؿ دن  يدحة نلع لا  دتحميؽ د تتلؿ جيد ا الف دنتخزيف؛

  :ت اـ دن هاـ دن لديػة ندظي ػة دن ػرد دهػد يعلػس دنلي يػة دنتػ  يحمػؽ الأداء البشري يت ثؿ ف  درجة تحميؽ دد 
 5بها دن رد  تطلبات دندظي ة 

 
 
 

                                                           

  0ؿ ـ د ف  علدـ دنت يير  جا عة باتية دلتدرد   أطردحة  مد ة نييؿ شهادة "أثر تسيير الكفاءات البشرية عمى الأداء المؤسسي" هاـ شدشاف   1
  52  ص3102/3102

  أطردحة  "دراسة مقارنة بين الجزائر والأردن الاقتصاديةالجودة الشاممة ودورىا في تحسين الأداء التسويقي لممؤسسات  إستراتيجية"درية دنليلي   ص 2
  29  ص3109/3106  0 مد ة نييؿ شهادة دلتدرد  علدـ دنت يير  جا عة باتية

  090  ص3112  19   جلة دنباحث  دنعدد "الجودة كمدخل لتحسين الأداء الإنتاجي لممؤسسات"نهاـ يحيادي  إ 3
  52  ص، مرجع سبق ذكرههاـ شدشاف  4
  309  ص3111  دنددر دنجا عية دلإ ليدرية  إدارة الموارد البشرية  ددية ح فر  5
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 ب معيار المصدر حس. 2.1.2.1

 1ح ب  عيار دن صدر يتـ تم يـ داددا دنتيظي   إنىن
 ن لذنؾ يطلؽ عليه أددا دندحدة أي أيه ييتج ب ضؿ  ا ت لله دن يظ ة  ف دن ددرد  فهد ييتج الأداء الداخمي

دن ػػان  أ ا ػػا  ػػف دنتدني ػػة دن ت ثلػػة فػػ  داددا دنبشػػري دداددا دنتميػػ  دن تعلػػؽ بجايػػب دلا ػػتث اردت دداددا 
 دنخاص بالإ لاييات دن انية دن  تع لة؛

 ن دهد داددا دنياتج عف تتيػردت دنبياػة دن حيطػة بان يظ ػة فهػد ييػتج عػف دن حػيط دنخػارج  الأداء الخارجي
نل يظ ػػة دبانتػػان  لا ي ليهػػا دنػػتحلـ فػػ  هػػذد داددا  حيػػث رػػد يظهػػر هػػذد داددا فػػ  يتػػااج جيػػدة تتحصػػؿ 

فػ  دادضػاع دلارتصػادية أد يتيجػة إعايػات تح يزيػة  ػف طػرؼ دنددنػة  حيػث عليها دن يظ ة يتيجة تح ف 
أف هػذ  دنتتييػردت رػد تػيعلس علػى داددا إيجابػا أد  ػلبا  دبانتػان  يجػب علػى دن يظ ػة ريػاس دتحليػؿ هػذد 

 داددا ايه ي لف أف يشلؿ تهديدد نها فه  لا تتحلـ فيه ل ا هد دنحاؿ باني بة نلددا دنددخل  

 حسب معيار الطبيعة . 3.1.2.1

 2ني لف تم يـ داددا دنتيظي   إنىدفما نهذد دن عيار 
 ن يشػػػلؿ دن ه ػػػة دا ا ػػػية دنتػػػ  ت ػػػعى لػػػؿ دن يظ ػػػات إنػػػى بلد هػػػا دتت ثػػػؿ فػػػ  تحميػػػؽ الأداء الاقتصيييادي

  دن دداض دلارتصادية دنت  تجييها دن يظ ة  ف دردا تعظيـ يددتجهػا بدنػربح  دنمي ػة دن ضػافة  ررػـ داع ػاؿ
 دنحصة دن دريةا؛

 :لػػػؿ  يظ ػػػة إنػػػى جايػػػب أدداهػػػا دلارتصػػػادي تحػػػدد ج لػػػة  ػػػف داهػػػددؼ دلاجت اعيػػػة  الأداء الاجتمييياعي
ت ػػػعى نبلد هػػػا  دهػػػذ  داهػػػددؼ تعتبػػػر لميػػػدد دشػػػردط ي رضػػػها أفرددهػػػا دأفػػػردد دن جت ػػػع  دفػػػ  لثيػػػر  ػػػف 

دا دلاجت ػػاع   إذ لا يتحمػػؽ داددا داحيػػاف  دتجػػدر دلإشػػارة أيػػه يدجػػد درتبػػاط بػػيف داددا دلارتصػػادي دداد
 دلارتصادي إلا إذد تحمؽ داددا دلاجت اع ؛

 :يلػػدف نل يظ ػػة أددا تميػػ  عيػػد ا تحػػدد أثيػػاا دنتخطػػيط أهػػددؼ تليدندجيػػة  لان ػػيطرة علػػى  الأداء التقنييي
  جاؿ تليدندج   عيف؛

 :حػػادؿ دنتػػأثير علػػى دنيظػػاـ يمصػػد بػػااددا دن يا ػػ  بلػػدغ دن يظ ػػة أهػػددفا  يا ػػية لػػأف ت الأداء السياسييي
دن يا ػػ  لإصػػددر د تيػػازدت تخػػدـ  صػػانحها دذنػػؾ  ػػف خػػلؿ ت ديلهػػا نلح ػػلت دلايتخابيػػة بتػػرض إيصػػاؿ 

 أشخاص يه ديها إنى  ردلز دتخاذ دنمردر 
 
 

                                                           

  52  ص مرجع سبق ذكره  هاـ شدشاف   1
  322  صمرجع سبق ذكرهفطية زعزع   2
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 1ل ا أضاؼ باحثدف نخردف أيه ي لف تم يـ داددا دنتيظي   إنىن
 :يعلػػػس دنعلرػػػة بػػػيف دنعػػػا ليف ددن يظ ػػػة ددلاتصػػػاؿ بػػػيف  دهػػػذد دنيػػػدع  ػػػف داددا الأداء التنظيميييي الثقيييافي

 دنعا ليف ف  دن يظ ة  ردح دن ريؽ  دنرضا ف  دنع ؿ  دن عيديات دداخلؽ  ع دنثمافة دنراي ية؛
 ن ديتضػ ف هػذد دنيػدع  ػف داددا تػددفر   ػتديات عانيػة  ػف دن عرفػة ددندرديػة نػد  الأداء التنظيمي المعرفي

 ا يتلاـ  ع داهددؼ ددنتايات دنت  ت عى دن يظ ة إنى تحميمها دنعا ليف ف  دن يظ ة ب 
 . أبعاد الأداء التنظيمي2.2.1

هيػػاؾ أبعػػاد لثيػػرة نميػػاس داددا دنتيظي ػػ  ح ػػب دنبػػاحثيف دنػػذيف در ػػدد هػػذد دن تتيػػر  دي لػػف دنترليػػز علػػى 
 دابعاد دنتانيةن

 . الكفاءة2.2.2.1

إذ ي لػػػف ريا ػػػها ب ػػػد  دنمػػػدرة علػػػى دلا ػػػتخددـ دا ثػػػؿ نل ػػػددرد   ـ دنل ػػػااة ل عيػػػار اددا دن يظ ػػػاتت ػػػتخد
دن تاحػػة  ػػددا لايػػت  اديػػػة أد بشػػرية  دبانتػػان  يتعلػػػؽ   هػػدـ دنل ػػااة بانعلرػػػة بػػيف دن خرجػػات ددن ػػػدخلت  أي 
ب مددر دن ددرد دن  تخد ة لإيتاج دحدة ددحدة  ف دن خرجات  إذ ي لف نل يظ ة أف تحمؽ   تديات  ف دن يتجات 

  2د دنخد ات ب ددرد  حدددة ألثر  ف دن يظ ات دنت  يعرؼ عيها بأيها ألثر ل ااة أ

يظهػػػػر ددر دنل ػػػػااة فػػػػ  ع ليػػػػة تحديػػػػد  ػػػػد  يجػػػػاح دن يظ ػػػػة فػػػػ  ع ليػػػػة إحلػػػػاـ دنعلرػػػػة بػػػػيف دن ػػػػدخلت 
ااة دن  تخد ة ددن خرجات بطريمة  ل ػةة  دهػ  دنتػ  تهػدؼ إنػى تمليػؿ دن ػدخلت دزيػادة دن خرجػات  دتعتبػر دنل ػ

 ه ة ف  ع ليات دنتخطيط ددنررابة  فه  ف   رحلة دنتخطيط تع ؿ لػأددة نلتدجيػه فػ  دتخػاذ دنمػردردت دنتيظي يػة  
دف   رحلة دنررابػة ف يهػا تع ػؿ علػى لشػؼ إذد لايػت دن مػاييس ددند ػااؿ دن دضػدعة تي ػجـ  ػع داهػددؼ دنعا ػة 

دـ حرلػػة دنع ػػؿ ددندرػػت  دتػػػـ ريػػاس دنل ػػااة بعػػػدة نل يظ ػػة  دترلػػز دنل ػػااة علػػػى دنيدعيػػة ددنل يػػة دح ػػف د ػػػتخد
 3 ماييس  ف خلؿ  مارية دن دخلت بان خرجات خلؿ  دة  عيية  دتت ثؿ هذ  دن ماييس ف ن

 ماييس لليةن دنربح دنصاف   حؽ دن للية؛  
 ماييس جزايةن دن بيعات  تماس بعدد دنع لا؛  
  تماا ب  تد  جددة دن يتجات با تخددـ ي س دن ددرد؛  ماييس يدعيةن دن ماييس دنيدعية نلل ااة تش ؿ دلار 

                                                           

  12اؿ دداع اؿ  دن جلد دن  درتصاد   جلة "أثر الإفصاح عن رأس مال الفكري في دعم الأداء التنظيمي"، أح د عبد دنلريـ جا ـ دحاضر صباح شعير 1
  902  ص3105  0دنعدد

  22  ص3106    ددر جدديا  دنماهرةالتوأمان الكفاءة والفعالية ح د عل  ي يـ   2
  2   دنعدد32ددلإددرية  دن جلد  دلارتصادية ل ية نلدرد ات لإ   جلة دنجا عة د"التنظيمي الاستراتيجي بالأداءعلاقة التفكير "صار دن رشد  يح د   3

  021  ص3105
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  لػػذنؾ ي لػػف ريػػاس دنل ػػااة أيضػػا  ػػف خػػلؿ دنلل ػػة  رضػػا دن رةد ػػيف  دلإبػػددع  فهػػ  ترلػػز علػػى دنيدعيػػة
 ددنل ية  عا 

 . الفعالية1.2.2.1

درهػػا دنيػػدـ يجػػاح دن يظ ػػات بػػات يتدرػػؼ علػػى درجػػة فعانيتهػػا في ػػا تمػػدـ بػػه  ػػف أع ػػاؿ  ل ػػا أف ي دهػػا دتط
نػه  ػف ددر أ ا ػ   به  ف  هدـ دن عانيػة  هػـ جػدد ن ػايتدرؼ إنى حد لبير على  ا ت تطيع هذ  دن يظ ات دنمياـ 

فػػػ  تمػػػديـ إيجػػػاز دن يظ ػػػة  دتحديػػػد درجػػػة تحميمهػػػا اهػػػددفها ددلتشػػػاؼ  ػػػددطف دنخلػػػؿ ددنضػػػعؼ فيهػػػا نلػػػ  يػػػتـ 
 عيػاري ن ػلدؾ دن يظ ػة د  ار ػتها دلإددريػة   تجادزها  بالإضافة إنى أيػه ي لػف  ػف خػلؿ دن اعليػة إيجػاد أ ػاس

دلػػذنؾ تعلػػس دن اعليػػة رػػدرة دن يظ ػػات علػػى دنحصػػدؿ علػػى دن ػػددرد دن ختل ػػة دد ػػتخدد ها بشػػلؿ فاعػػؿ نتحميػػؽ 
 1دنتددزف ددلا تمردر 

ذ تػػـ تحميػػؽ  درػد تػػـ تحديػػد دن عانيػػة بعػػدد  ػػف دن عػػايير ددن ةشػردت دن ختل ػػة تختلػػؼ بػػاختلؼ دن يظ ػػات  دد 
 2دن عايير في لف حيياذ دص ها بان عانية دأهـ هذ  دن عاييرنهذ  

 ردرة دن يظ ة على تحميؽ أهددفها؛ 
 ردرة دن يظ ة على دنتليؼ  ع بياتها ددلا ت ردر ددنبماا؛ 
 ردرة دن يظ ة على دني د ددنتطدر؛ 
 دنتأليد على إيجاز داهددؼ ددلاهت اـ بانع لا دت هـ حاجاتهـ؛ 
 ؿ  شارلة دن رةد يف ف  دن يظ ة دت ه هـ اهددؼ دنتيظيـ ددنت اعػؿ  عػه  ددجػدد زيادة دلإيتاجية  ف خل

 علرات  ع دنتيظي ات دن تشابهة 
 الاستدامة. 2.2.2.1

ه    هدـ  حديث يش ؿ  خرجات حيدية تتعلؽ بانتي يػة ددنتطػدير درػد أصػبحت  ظلػة نلعديػد  ػف دنبػرد ج 
أصػػػػحاب دن صػػػػلحة ددلا ػػػػتجابة ددلابتلػػػػار ددني ػػػػد ددنتد ػػػػع  دنتػػػػ  تهػػػػدؼ إنػػػػى دنجػػػػددة ددنبياػػػػة دن لا ػػػػة درضػػػػا

فا تدد ة داددا دنيدـ نل يظ ات بات ي دؽ ف   ػدندنها دنحػددد دن لاييػة نل يظ ػة بػؿ  3ددلا تتلؿ دا ثؿ نل ددرد 
يتعػػددها إنػػى  شػػارلة أصػػحاب دن صػػانح ددنتزد اتهػػا نلجهػػات دن تعا لػػة في ػػا يتعلػػؽ باايشػػطة  ػػددا تعلػػؽ دا ػػر 

 4ان درديف ددن  دنيف أد  دزعيف دزبااف ب
                                                           

  22  صمرجع سبق ذكره ح د عل  ي يـ  1
  020  صمرجع سبق ذكره ح د يصار دن رشد  2
إددرة  دلاع اؿ  دنجا عة  ف  نييؿ درجة  اجي تير ر انة  "الحكومية المنظمات غير استدامةوأثره مع  الإستراتيجي واقع التخطيط"شادي إ طيبدن   3
  32  ص3105دن درية   فتردضية دلا
  022  ص3131  3  دنعدد 19ددنتي ية دن  تدد ة  دن جلد  ددلا تث ار   جلة دنت ديؿ "الاداء المستدام لمنظمات الاعمال"أييس لشاط   4
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فالا تدد ة تعلس ردرة دن يظ ػة علػى تجييػد دا ػددؿ دنلز ػة نتي يػذ دنبػرد ج ددايشػطة دن ختل ػة  دهػؿ نػديها 
دن ددرد دن انية ددنبشرية دنت  ت ليها  ف دلا ت ردر  دهؿ نديها دنمدرة على تمديـ خد اتها ن  ت يديها بي س دنل ػااة 

 1  ل ا أف دلا تدد ة ت أؿ  ا إذد لايت برد ج دن يظ ة دأيشطتها تتيا ـ  ع دندضع دلاجت اع  ددنثماف  ددن عانية
 الملائمة. 3.2.2.1

يمصد بهذد دن عيار أف تختار دن يظ ة برد جها دأيشطتها ب ا يتلاـ  ع دحتياجات فااتها دن  تهدفة دتمػديـ 
ل ا تت ثؿ دن لا ة أيضا ب ػد   رضػا  2دنعا لة ف  ي س دنمطاع  خد اتها ب عانية ألبر ريا ا بان يظ ات داخر 

دن  ػت يديف  دذدي دنعلرػة عػػف دنخػد ات دن مد ػػة ل ػا دلي ػػا أي هػؿ دن يظ ػة تختػػار فعػل برد جهػػا دأيشػطتها ب ػػا 
 3يتلاـ  ع دحتياجات دن اات دن  تهدفة؟ د ا درجة رضاهـ عليها 

 ظيمي. العوامل المؤثرة في الاداء التن3.2.1

يخضػػع داددا نتػػأثير دنعديػػد  ػػف دنعدد ػػؿ   يهػػا  ػػا هػػد ذد طبيعػػة ددخليػػة ي لػػف دنػػتحلـ فيهػػا نزيػػادة نثارهػػا 
دلإيجابية دتخ يض نثارها دن لبية  د يها  ا هد صادر على دنبياػة دنخارجيػة يصػعب دنػتحلـ فيهػا  دبانتػان  فهػ  

دنعدد ػؿ دن ػةثرة علػى داددا دفػؽ هػذد دن عيػار إنػى تمتض  دنتليؼ  عهػا ألثػر  ددتجػه أ لػب دنبػاحثيف إنػى تم ػيـ 
 4عدد ؿ ددخلية دعدد ؿ خارجية أد ب عيى نخر عدد ؿ خاضعة نتحلـ دن يظ ة  دعدد ؿ خارجة عف  يطرتها 

 . العوامل الداخمية المؤثرة في الأداء2.3.2.1
دنددخليػػة ددنتػػ  تػػةثر  تت ثػػؿ دنعدد ػػؿ دنددخليػػة فػػ   ختلػػؼ دن تتيػػردت دنياتجػػة عػػف ت اعػػؿ عياصػػر دن يظ ػػة

على أدداها  دتت يز هذ  دنعدد ؿ بلثرتها دبانتان  صعدبة حصػرها  دنتػددخؿ في ػا بييهػا  دنت ػادت  ػف حيػث درجػة 
 5تأثيرها ددنتحلـ فيها ديتيجة نذنؾ تـ تج يعها ف   ج دعتيف راي ييف ه ان

  :نتميػػ  فػػ  دن يظ ػػة دتضػػـ علػػى دهػػ   ختلػػؼ دنمػػد  ددن تتيػػردت دنتػػ  تػػرتبط بانجايػػب دالعوامييل التقنييية
 دنخصدص  ا يل ن

 يدعية دنتليدندجيا دن  تخد ة دي بة دلاعت اد على دلآلات  مارية بعدد دنع اؿ؛ 
 يدعية دن ددد دن  تخد ة ف  ع لية دلإيتاج؛ 
 د  تددفؽ  يتجات دن يظ ة  ع ر بات دنع لا؛  

                                                           

  966  ص3102  12  دن جلة دنعل ية  رطاع لليات دنتجارة  دنعدد "داءاتالا ىعم الإستراتيجيأثر التخطيط " يصدر على دن بارؾ   1
جزا  ف  تطلبات شهادة دندبلدـ دنعان   ،"علاقة التخطيط الإستراتيجي بنظام المعمومات الإدارية وتأثيرىا عمى الأداء المنظمي"ة ح ف خلؼ  دح اية عد  2

  22ص  3102  ددلارتصادددرة   جا عية دنماد ية  للية دلإدلا تردتيج ف  دنتخطيط 
  966ص  مرجع سبق ذكرهيصدر عل  دن بارؾ    3
  322ص  مرجع سبق ذكرهزعزع  فطي ة  4
  0علدـ دنت يير  جا عة فرحات عباس   طيؼ  دلتدرد  مد ة نييؿ شهادة    ر انة"دور الإدارة الإلكترونية في تطوير الأداء التنظيمي"شيل  إنهاـ   5
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  دلآلات  يدعيػػػة دن يػػػتج  شػػػلله  دن درػػػع دنجتردفػػػ  نل يظ ػػػة دتصػػػ ي ها  ػػػف حيػػػث دن خػػػازف  دندرشػػػات
 ددنتلؼ    تديات دا عار 

  :دهػػ   ختلػػؼ دنمػػد  ددن تتيػػردت دنتػػ  تػػةثر علػػى د ػػتخددـ دن ػػدرد دنبشػػري فػػ  دن يظ ػػة العوامييل البشييرية
 دتتض ف على دنخصدصن

 دنترليبة دنبشرية نل يظ ة  ف حيث دن ف ددنجيس؛ 
   ت دنع ػاؿ ددن ياصػب دنتػ  يشػتلديها ددنتليدندجيػا تددفؽ بػيف  ػةهلدن  تد  تأهيؿ أفردد دن يظ ة د د

 دن  تخد ة؛
 يظاـ دن لافآت دداجدر؛ 
  دنجد دن ااد بيف دنع اؿ ددنعلرة دن اادة بيف دن شرفيف ددن ي ذيف 

 1مل الخارجية المؤثرة في الأداء: . العوا1.3.2.1

طػاؽ دنػتحلـ  دبانتػان  فػ ف نثارهػا تت ثؿ دنعدد ؿ دنخارجية ف   ج دعة دن تتيردت ددنميدد دنت  تخػرج عػف ي
د تتلنها بتح يف داددا درػد تلػدف خطػرد يػةثر  ػلبا علػى داددا دنتيظي ػ     ػا  حرد تلدف ف  شلؿ فرص ي  

ي تدع  ضردرة دنتليؼ  عها نتخ يؼ نثارها  خاصػة إذد ت يػزت بعػدـ دنثبػات ددنتعميػد  دتيم ػـ هػذ  دنعدد ػؿ إنػى 
مافيػػػػة  تليدندجيػػػػا   يا ػػػػية درايدييػػػػة دتت ػػػػادت فػػػػ  درجػػػػة تأثيرهػػػػا علػػػػى داددا عدد ػػػػؿ درتصػػػػادية  دجت اعيػػػػة  ث

دنتيظي    ر ـ أف هذد دنتم يـ صعب دنضػبط لاف دنلثيػر  ػف دنعدد ػؿ تيػدرج تحػت ألثػر  ػف  ج دعػة بالإضػافة 
 إنى دنتددخؿ بيف  ختلؼ هذ  دنعدد ؿ؛

  :أهـ دنعدد ؿ دتت ثؿ ع د ا ف   عدلات دني ػد ت ثؿ دنعدد ؿ دلارتصادية العوامل الاقتصادية والتكنولوجية
دلارتصادي   يا ات دنتجارة دنخارجية   عدلات دنتضخـ  أ عار دن اادة ددرجة دن ياف ػة د  ػتد  داجػدر 
فػػ  دنمطػػاع     دنػػع  أ ػػا دن حػػيط دنتليدنػػدج  فتتػػأثر بػػه دن يظ ػػة بشػػلؿ لبيػػر ب ػػا يحتديػػه هػػذد داخيػػر  ػػف 

تليدندجية  تدددؿ بردادت دلاختردع  إذ ت اهـ دنتليدندجيػا دن  ػتخد ة فػ   عارؼ دبحدث عل ية  إبددعات 
 تخ يض أد رفع حجـ دنتلانيؼ دتحديد يدعية دن يتجات    إنع؛

  : لا تمؿ هذ  دنعدد ؿ أه ية يظرد ندزف دنبعد دلاجت اع  ددنثماف  على داددا العوامل الاجتماعية والثقافية
 لدؾ دلإددري ددنتيظي   دحتى علػى دندافردد ددددفعهـ   دنتأثير على  دنتيظي    لديها تةثر على حاجات

 دنهيلؿ دنتيظي   نل يظ ة  دهذد لله  ف خلؿ دلاتجاهات ددنميـ ددنعاددت دداهددؼ    دنع؛
  :تعد أيضػا  ػف دنعدد ػؿ ذدت دنتػأثير دنلبيػر علػى داددا دنتيظي ػ   إذ تتج ػد العوامل السياسية والقانونية

 يا ػػات دنددنػػة دن انيػػة ددنيمديػػة  د يا ػػات دنددنػػة باني ػػبة نل ػػتث ار  إضػػافة إنػػى دنتشػػريعات   ػػف خػػلؿ
ددنمػػردردت دلإددريػػة ددنلػػدداح ددلإجػػردادت دن ختل ػػة  ددنج اعػػات ددن يظ ػػات ددافػػردد دنػػذيف ي للػػدف دنمػػدة فػػ  

                                                           
1
  321 325ص  ص  مرجع سبق ذكرهفطي ة زعزع     
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لددنػة  د ػد  ديتشػار داحػزدب دنتأثير على رردردت دن يظ ة  إضافة إنى درجػة دلا ػتمردر دن يا ػ  ددا ػف ن
دن يا ية  فهذ  دنعدد ؿ تشلؿ إذف عيصرد  ه ا نل يظ ة ب رصها د خاطرها دديعلا ػات تتييردتهػا دن ػريعة 

 ددن  اجاة على أدداها 
بالإضػػافة إنػػى  ػػا  ػػبؽ هيػػاؾ  ج ػػدع  ػػف دنعدد ػػؿ هػػ  داخػػر  نهػػا تػػأثير علػػى داددا دنللػػ  نل يظ ػػات 

 1دأه هان
 أهددؼ دن يظ ة؛ 
 يا ات دن يظ ة؛  
 فل  ة دن يظ ة؛ 
 ثمافة دن يظ ة؛ 
  دنهيلؿ دنتيظي   دي ط دنميادة ددخؿ دن يظ ات بالإضافة إنى عدد ؿ  رتبطة ب ددرؼ دن يظ ة 

 . قياس الأداء التنظيمي1.1
نمد تعددت دنلتابات ددابحاث ف   دضدع رياس دتمييـ داددا در ـ ذنؾ نـ يتـ دنتدصؿ إنى تعريؼ شا ؿ 

بيف ج يع دجهات دنيظر دنعل يػة  دترجػع صػعدبة تحديػد   هػدـ ددضػح  د دحػد نميػاس داددا دتميي ػه إنػى يج ع 
صػػعدبة تحديػػد   هػػدـ  حػػدد دشػػا ؿ نػػلددا  دنلػػف بػػانر ـ  ػػف عػػدـ دلات ػػاؽ علػػى تعريػػؼ  حػػدد دشػػا ؿ  إلا دف 

يلعب ددرد راي يا ف  يجاح دد هياؾ إج اع على أه ية رياس داددا دنتيظي    ف دجؿ دنتطدير ددنتح يف  لديه 
 فشؿ دن يظ ات  فهد دند يلة دنت  تميس ل ااة داددا دفعانيته 

 . مفيوم قياس أداء المنظمات2.1.1

ييظر إنى رياس داددا يظرة ش دنية لا تمتصر على أيشطة  حددة  بؿ تش ؿ دن ردحؿ لافة دفمػا ن لديػات 
ديتهػػػاا بان خرجػػػات ل ػػػا يتػػػػدددؿ دنميػػػاس ج يػػػع دنجدديػػػب فػػػػ  دنيظػػػاـ دبتػػػددا بان ػػػدخلت  ثػػػـ أيشػػػػطة دنع ليػػػات د 

 دن يظ ة 

 . تعريف قياس الأداء التنظيمي2.2.1.1

بأيػػػه دن ردربػػػة دن  ػػػت رة لإيجػػػازدت بػػػرد ج دن يظ ػػػة دت ػػػجيله  لا  ػػػي ا  ردربػػػة  ي لػػػف تعريػػػؼ ريػػػاس داددا
ددا علػى ديػه ع ليػة جزايػة فػ  ل ػا ييظػر نميػاس دا 2دت جيؿ دجدديب  ير دنتمدـ يحػد  ايػات  دضػدعة   ػبما 

يطػػاؽ يشػػاط إددري أد ػػع دأشػػ ؿ هػػد دنررابػػة  فػػ ذد لايػػت دنررابػػة هػػ   ج ػػدع دايشػػطة دنتػػ  ت ار ػػها دن  ػػتديات 
دلإددرية دن ختل ة ف   يظ ة  عيية نلتألد  ف تددفؽ داددا دن حمؽ  ػع داددا دن خطػط تبعػا نل عػايير دن دضػدعية 

                                                           

  69  ص3103  ةدن ج دعة دنعربية نلتدريب  دنماهر دنطبعة دادنى    داري المتميزلإا الأداء دحت  ح د أبد دنيصر   1
  ع اؿداإددرة   ف  دلتدردر انة   "المتوازن القطاع العام في قطاع غزة باستخدام بطاقة الأداء منظمات قياس أداء"لا ؿ دح د إبردهيـ أبد  اض    2

  6  ص3109جا عة دنجياف  نبياف  
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أ بابها  ددن  ةدؿ عيها  دلي ية تصحيحها  ف ف ريػاس داددا هػد د ػتمردا دلالات نهذد دنترض  دتحديد دن ردؽ د 
 1د ةشردت دن علد ات دنررابية ددتخاذ دنمردردت دنتصحيحية 

ل ػا تػػـ دلإشػػارة إنيػه علػػى أيػػهن " ػف دنع ليػػات دلإددريػػة دا ا ػية دنتػػ  ي لػػف  ػف خلنهػػا تطػػدير دن يظ ػػات 
 ػف  علد ػات دبيايػات حػدؿ أددا دن يظ ػة د ػد  تحميمهػا اهػددفها دن ر ػد ة  ددلارتماا بهػا   ػف خػلؿ  ػا تػدفر  

ددند ػػػااؿ دنلز ػػػة نتحميمهػػػا ل ػػػا يتػػػيح ريػػػاس داددا فرصػػػة نعػػػرض يمػػػاط دنمػػػدة ددنضػػػعؼ فػػػ  دندحػػػددت دلإددريػػػة 
عادة دنيظر ف  دنبريا ج ددن يا ات دن مررة"   2دن ختل ة دد 

ة تحػػػديث أد تحيػػػيف باني ػػػبة نل ريػػػؽ دن  ػػػير  بهػػػدؼ ترج ػػػة ل ػػػا يعتبػػػر ريػػػاس داددا فػػػ  دن يظ ػػػات   ػػػأن
دلإ تردتيجية دنت  تتبعها دن يظ ة ف  شلؿ أفعاؿ دريادة دنتمدـ يحد تحميؽ داهددؼ د جاؿ تطبيؽ  ماييس داددا 
جد دد ع فهد ي س دن جاؿ دن ان   دنتمي   دلاجت اع  ددن جت ع   دبعبارة أخر  ف ف رياس داددا هد راعػدة أد 

جػب تػددفر  ج دعػة يدنهػذد  3أ اس لؿ دنمردردت دن رتبطة بانتخطيط  دنتي يؽ  دنررابػة ددلاتصػاؿ ددخػؿ دن يظ ػة 
 4رددعد أ ا ية نمياس داددا ي لف تلخيصها ف  دلآت ن

  دنتعريػػػؼ دنددضػػػح نػػػلددان إذ ي ػػػاعد دنتعريػػػؼ دنددضػػػح نػػػلددا دافػػػردد فػػػ  دن يظ ػػػة علػػػى  لحظػػػة أدداهػػػـ
ا على  عايير  حػددة   ػبما  دهػذد  ػا ي ػاعد علػى دلإج ػاع علػى رأي ددحػد  شػترؾ حػدؿ ددنحلـ عليه بيا

داددا فػػػػػ  حػػػػػد ذدتػػػػػه  دحػػػػػدؿ حميمػػػػػة أف داددا رػػػػػد تح ػػػػػف أـ لا ديجػػػػػب أف ييطلػػػػػؽ تعريػػػػػؼ داددا  ػػػػػف 
 دلإ تردتيجية دنت  تتبعها دن يظ ة؛

 ددا لا يت اشػى د ػا تهػدؼ إنيػه  إذ أ ايػه فػ   يػاب درػة دنميػاس رػد تحمػؽ دن يظ ػة :دنميػاس دنػدريؽ نػلددا
 نه؛ بانتمييـ دنجيد نلدداي اعد دنمياس دندريؽ 

 أف يحدي رياس داددا  ةشردت ددخلية د ةشردت خارجية؛ 
 أف يلدف رياس داددا ديطلرا  ف  ةشردت  انية د ةشردت  ير  انية؛ 
 تدضح دنعلرات بيف دابعاد دن ختل ة نلددا؛ 
  ف  ةشردت دنصعبة ددن ةشردت دن هلة؛أف يضـ رياس داددا لؿ  

                                                           

دلتدرد  علدـ دنت يير  جا عة   مد ة نييؿ شهادة   أطردحة"الأعمالالمنظمية من أجل تحقيق الأداء المتميز لمنظمات   تعزيز الريادة"    صليحة شا1
  035  ص3105/3131أ ح د بدررة  بد رددس  

ف    اج تير  ر انة "سات التعميم العالي الفمسطينيةفي تكنولوجيا المعمومات في تطوير الأداء المؤسسي في مؤس الاستثمار دور"دلله   جأح د  د ى فر  2
  90  ص3103  دنجا عة دلإ ل ية   زة  أع اؿإددرة 

ر انة  مد ة لجزا  ف  تطلبات دنحصدؿ على شهادة   "قتصادية الجزائريةالا المنظماتدور التعمم التنظيمي في تحسين أداء "خديجة بل دهدب   3
  22  ص3103عة فرحات عباس   طيؼ  علدـ دنت يير  جا  ف   اج تيردن

4
Andy Neely, business performance Measurement unifying theories and integrating practice, second edition, 

cambridge university press, 2007, p81-88. 
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  دنترليز على أه ية دن ةشردت دن ختارة ف  تح يز دنع اؿ ددلإددرة على حد  ددا  ددنحافز هيا رد يلدف
تصريحابحافز  ادي أد  ان ا  ل ا رد تلت   دن يظ ة بانمياس دندريؽ نلددا حافزد ف  حد ذدته    ا 

ر دب حافزد  لبيا يدفع دنج يع إنى دنع ؿ على تحميؽ يجعؿ دنخدؼ  ف عدـ تحميؽ دن  تد  دن 
 داهددؼ 

 . أىمية قياس الأداء التنظيمي1.2.1.1

لا ي لف أف يلدف هياؾ تطدير بددف رياس ف ذد لايت دن يظ ة لا تعلـ أيف ه  دلآف   ف حيث ددرع 
حيث تحميؽ دلاهددؼ  ع لياتها لا ي لف أف تعرؼ   تمبلها  دبانتان  لا ي لف دندصدؿ إنى حيث تريد  ف

 1دلإ تردتيجية  دعليه ي لف إيجاز أه ية رياس داددا ف  دنيماط دنتانيةن

 دنتمرير فانمياس يدفر ننية  عيية نرفع دنتمارير حدؿ أددا بريا ج دنع ؿ إنى دلإددرة؛ 
 دتخاذ دنمردردت فيتااج دنمياس ت اهـ ف  دتخاذ دنمردردت دنصحيحة؛ 
 س تع ؿ على دتخاذ رردردت تح يف  ف دضع دن يظ ة نل ت ردر ف  تطبيؽ تي يذ دنخطط  فيتااج دنميا

 د تردتيجياتها  ددنخطط دن ر د ة؛
  تطدير داددا  فمياس داددا يح ف ددرع دنعلرات دنددخلية بيف دنعا ليف  دلذد دنعلرات دنخارجية  ع

                             دنع لا                                                          
 2بالإضافة إنى  ا  بؽ تدجد يماط أخر  تدضح أه ية رياس داددا دنتيظي  ن

  تدفير  علد ات   تيدة على حمااؽ عل ية د دضدعية ن ختلؼ دن  تديات دلإددرية ف  دن يظ ة ا ردض
 رج دن يظ ة؛تخطيط ددتخاذ دنمردردت  ف ثل عف أه ية تلؾ دن علد ات نلجهات داخر  خا

  إظهار دنتطدر دنذي حممته دن يظ ة ف    يرتها يحد دافضؿ أد دا دأ  دذنؾ عف طريؽ يتااج دنتي يذ
 دن عل  نلددا ز اييا ف  دن يظ ة  ف  دة اخر   د لاييا بان يظ ات دن  اثلة؛

 دنلشؼ عف دن ياطؽ دنل ةة ددضعها ف  دن ددرع دالثر إيتاجية؛ 
  درع دلإ تردتيج  نل يظ ات ض ف دنمطاع دنذي تيشط فيه  دبانتان  تحدد دلآنيات تعلس هذ  دنع لية دن

 دحالات دنتتيير دن طلدبة نتح يف دن رلز دلا تردتيج  نها؛
   تعلس هذ  دنع لية أيضا درجة دن لا ة ددلاي جاـ بيف داهددؼ ددلإ تردتيجيات دن عت دة نتي يذها

 دعلراتها بانبياة دنتياف ية نل يظ ة؛

                                                           
  ر انة  اج تير ف  إددرة داع اؿ  جا عة دنشرؽ داد ط  "لمتوازناستخدام مدخل التقييم الاستراتيجي باستخدام بطاقة الأداء ا" ح د خلؼ دن ايز   1
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  رياس داددا دنتيظي   أيضا ي  ح بمياس دن اعلية دنتيظي ية نل يظ ة ددنتعرؼ على إيتاجية دنتيظيـ  دلذد
تحديد جدديب دنضعؼ دلإددري  دتددفر دن علد ات دنضردرية لاتخاذ دنمردردت بالإضافة إنى طرؽ دنتيبة 

 1بااددا دن تدرع؛
 ميؽ أهددفها ددنتأثير على ردرتها دنتياف ية  ف ي لف لذنؾ رياس داددا بان يظ ة  ف دنيجاح ف  تح

 2دن يظدر دن ان  أد  ير  ان  ل ا ي  ح نها أيضا بأف تحتؿ  درعا ي لف دندفاع عيه أ اـ  ياف يها 

 . أىداف قياس الأداء التنظيمي1.1.1

 3أ لب دن يظ ات تبيت ع لية رياس داددا لديه يحمؽ  ج دعة  ف داهددؼ نل يظ ات يذلر  يهان

  ت ادي  شللة عدـ دنددرعية ف  تحديد داهددؼ أد عدـ بدؿ دنجهد دن طلدب ف  تحديدها    ا يجعؿ
 أهددفها بعيدة عف أي رياس أد أي تمييـ  دضدع ؛

  دلارتلاز على أهددؼ ددضحة رابلة نلمياس  ي لف بانتان   ف إعطاا تدصيؼ دريؽ نلع اؿ دن طلدب
 تان  يتض ف دندصؼ   ةدنيات ددلانتزد ات دندظي ية؛دنمياـ بها لإيجاز تلؾ داهددؼ دبان

 ي لف  ف دتخاذ دلإجردادت دندرااية ددنتصحيحية ددنتح يزية ف  أدراتها دن يا بة؛ 
  ي عؿ ددر د ع  دلإددرة دن تددصؿ ف  تحميؽ رضا دن  ت يد  ف دنخد ة  دتجادز تدرعاته  ددلارتماا بجددة

 دنخد ات دن مد ة؛
  ردجعة دن يزديية  إضافة إنى دن  اه ة ف  ترشيد دني مات دتي ية دلإيردددت دن  اعدة ف  إعددد د  

 . أسباب قياس الأداء التنظيمي2.1.1

 4تدجد دنعديد  ف دا باب دن ختل ة نمياس داددا ف  دن يظ ات  ددنت  ي لف تدضيحها بانيماط دنتانيةن

 :دنتبايف  ير دن ر دب فيه بيف  فانهدؼ  ف رياس داددا هد دنمضاا على السيطرة عمى السموك
دلإيجازدت دداهددؼ  دبانتان  ت تخدـ  مايي ه لإبلغ أصحاب دن صلحة دنخارجييف ددلا تثاؿ نلدداح 

 ددنتمارير دنخارجية دنطلبات دنحصدؿ على دن علد ات؛
 :دنحصدؿ  عيد رياس داددا بترض إعددد تمارير خارجية د ف أجؿ دلا تثاؿ ف يه ي لف التقارير الخارجية

 تبعا نذنؾ على تمارير د ةشردت  ثؿ دنبيايات دن انية دن يدية ددنح ابات  دتمارير داثر دنبيا ؛

                                                           
  92  صمرجع سبق ذكرهأح د  د ى  فرج دلله   1

2
 Saeed  Bqkhet  Katherri , “Determinants of organizational performance in the semi government sector of Abu 

Dhabi strategic management perspective”, Doctorate of business administration, United  Arab  Emirate university, 

2016,p25. 
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 :ت تخدـ  ماييس داددا نت ليف دنع لا دتزديدهـ بان علد ات دنت  يحتاجديها ن عرفة  التعمم والتمكين
ـ د تخددـ دن ماييس نلتعلـ ددنتح يف ددتخاذ دنمردردت دنت  تةدي إنى إحددث تح ييات  دف  هذد دن ياؽ يت

دن  ت ر  ديعتبر دنتعلـ ددنت ليف ألثر دنطرؽ دنت   ف شأيها أف تةدي إنى إحددث ألبر دنتح ييات ف  
 داددا؛

 :تتـ  ردربة أددا دن يظ ة نلتألد  ف أيها ت ير ف  دلاتجا  دنصحيح  دتتحرؾ ب رعة  عمدنة  مراقبة الأداء
  ردربة داددا تهدؼ إنىندبشلؿ ألثر تحديدد ف ف 

                                                 دنرةية دنجيدة نلي ية تحميؽ دن يظ ة اهددفها؛ 
                                                    مارية أددا دن يظ ة دنحان   ع أدداها ف  دن اض ؛  
 مارية داددا  ع دن يظ ات داخر ؛  
 داددا ف  أجزدا  ختل ة  ف دن يظ ة؛  مارية 
 دتخاذ دنمردردت بشأف دنتتيردت درياس نثارها؛ 
  ت ليط دنضدا على دن ياطؽ حيث ييبت  تح يف داددا 

 :ي لف دنمياس ب اات  ف دنطرؽ دن ختل ة  ب ا ف  ذنؾ دنتلانيؼ ددنددردف   اختيار الإجراءات التصحيحية
دا هـ  دنعااد على دا هـ ددن عر إنى ي بة دارباح  عدد دنربحية  دنعااد على داصدؿ  أ عار 

دن دظ يف  دنمدرة  د تخددـ دن ددرد  دنل ااة  دنحصة دن درية  عدد دنع لا  دنمي ة دن ضافة  دنتلانيؼ 
دنثابتة  دلاا دنع لا  ددردف دن دظ يف د يرها  في ضؿ عدـ د تخددـ تددبير ب يطة ن هدنتها  ف ثل على 

 يديا  فيجب رياس دنردح  % 01 ثاؿ  إذد درت ع  عدؿ ددردف دنع ؿ ند  دن دظ يف ألثر  ف  بيؿ دن
 دن عيدية دند لاف  ف دنصعب ريا ها 

 . مؤشرات قياس الأداء التنظيمي3.1.1

ددرته  هدت دنطريؽ نتطدير   اهيـ ألثر درة  إف  ج ؿ دنتطدردت دنحاصلة ف   جاؿ داددا دريا ه دد 
ف داددا دطرؽ ريا ه  د ةشردت هذد دنمياس  درد فرض هذد دنتطدر دعت اد  ةشردت  ديظـ ددضدح نلتعبير ع

رياس نلجدديب دن انية  دلذنؾ دنجدديب  ير دن انية درد تأخذ هذ  دن ةشردت أشلالا  ختل ة  فمد تلدف راعدة 
د رددعد رياضية تأخذ شلؿ رايديية  أد درتصادية أد  يا ية دحتى دجت اعية  درد تلدف عبارة عف ج ؿ ريا ية أ

ي ب أد  عادلات تتذ  ب علد ات إحصااية  ف ددرع دن يظ ة  إلا أف دن حلليف عادة  ا يرلزدف على دن عايير 
 دنرياضية دنرر ية ايها ألثر درة نلتعبير عف ددرع دنمياس 

 . المؤشرات المالية2.3.1.1

 دادؿيـ أددا دن يظ ات ديبمى هذد دنمياس دن حدد تعد دن ةشردت دن انية  ف أردـ دادددت د تع الا ف  تمي
ف عدـ تحميؽ دن يظ ات اددا  ان  بان  تد  دن طلدب يعرض دجددها دد ت ردرها  ن د  يجاح دن يظ ات  دد 
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نلخطر  حيث يذهب بعض دنلتاب إنى عد  دنهدؼ داهـ بان يظ ة  فااددا دن ان  يعد إ تردتيجية  ه ة 
ف  تحديد داددا دنلل  ف  دن يظ ة  فضل عف  ا يةشر  ف يماط ردة ددخلية دلذد ف   نل يظ ة ي لف د تخدد ها

 ا يتعلؽ بانعدد ؿ دنبياية دنخارجية  إذ أف دن يظ ة ذدت داددا دن ان  دن رت ع تلدف ألثر ردرة على دلا تجابة 
 ف دن يظ ات ذدت داددا   ف  تعا لها  ع دن رص ددنتهديددت  دنبياية دنجديدة   ل ا أيها تتعرض نضتط أرؿ

 1دن تردي  فت دؽ دن يظ ات  انيا يض ف نها  رلزد تياف يا دي تح دافاؽ يحد تعزيز هذد دن رلز دتطدير  

دتدجد عدة  ةشردت  انية نمياس أددا دن يظ ة تت ثؿ أه ها ف   عدؿ دنعااد على دلا تث ار  دنمي ة 
 2نعااد على دن بيعات   ةشر دنعااد على حمدؽ دن للية   إنع دن ضافة دلارتصادية   عدؿ ها ش دنربح   ةشر د

 . المؤشرات غير المالية1.3.1.1

لاف ترليز رياس أددا دن يظ ات ف  بددية دا ر  ف دن يظدر دن ان  دنبحث  إلا أيه يأخذ  يحيى نخر 
ل يظ ات  إذ ن دة ز يية  ير  ان  نيش ؿ علرة دن بب بان  بب أي بيف دنبعد دنتشتيل  ددنبعد دلا تردتيج  ن

طديلة تـ دنترليز فمط على رياس أددا دن ةشردت دن انية دفشلت  عانجة دجهات دنيظر داخر  دنت  تةثر ف  
داددا دنعان  نل يظ ات  د ع دزدياد حدة دن ياف ة نل يظ ات فل ي لف دنت لير فمط ف  دن ةشردت دن انية 

اددا دن انية ترلز ف   ردربتها د تابعتها نتمييـ داددا على إيجاد حيث لايت  ةشردت د 3لأ اس نمياس أدداها 
دنتدني ة دن ثلى بيف تديية دنتلانيؼ  ف جهة دد تخدد ات دن دخلت  ف رأس دن اؿ ددنتليدندجيا  ف جهة أخر   

رضتها دذنؾ بتية تعظيـ دارباح دتحميؽ داهددؼ بص ة عا ة  دنهذد ظهرت دن ةشردت  ير دن انية لضردرة ف
دنحاجة إنى دنتليؼ  ع دنظردؼ دنجديدة دنت  عجزت دن ةشردت دن انية ندحدها عف ت  يرها دتميي ها  ل ا أف 
دنعلرات دنجديدة بيف دن يظ ة د ختلؼ داطردؼ دن تعا لة  عها جعلت هذ  دن ةشردت دن انية  ير صانحة نتمييـ 

ع  ختلؼ داطردؼ دلآخذة ددنذيف رد يلديدف ددخلييف أد داددا فان يظ ات دنحديثة ه  شبلة  عمدة  ف دنعمدد  
خارجييف نهـ دن صلحة ف  أددا دن يظ ة درد يةثردف عليها  فااددا عا ة يبحث عف خلؽ دنمي ة بان يظ ة  
ي ا أصبح حؽ دلا ت ادة  يها يعدد لذنؾ نلع اؿ يظير  هاته داخيرة دنت  نـ تعد حلرد على دن  اه يف فمط  دد 

 4 درديف  مابؿ تدريد دتهـ  نل  يريف  نماا تيظي هـ  نلزبااف  مابؿ درتيااهـ جهددهـ نل

دعليه ف ف داددا يجب أف يحمؽ يدعيف  ف داهددؼ  أهددؼ ترتبط بتحميؽ دنمي ة دن انية نل يظ ة  
دن انية  دأهددؼ تتعلؽ ب رضاا داطردؼ  دن تعا لة  عها  دعليه فان ةشردت دن انية ه  د تددد نل ةشردت  ير 
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خاصة ددف هذ  داخيرة بمدر  ا تعتبر  ةشردت ذدت أه ية رصد  بمدر  ا تعد  ببا نل شؿ ف  تطبيؽ  مياس 
داددا دن تددزف ف  دنددرع دنع ل   دنذنؾ دزدددت أه يتها يدـ بعد يدـ  حيث دن يظ ات دنيدـ ت عى إنى تطدير 

دن انية  د حرلات داددا دن  تمبل  دن ت ثلة ف   أيظ ة رياس أدداها  ف خلؿ خلؽ دنتددزف بيف دن ةشردت
دن ةشردت  ير دن انية  دهذد  ا أد  إنى ظهدر بطارة داددا دن تددزف  ده  داددة دنت   اعدت دن يظ ات على 
تي يذ د تردتيجياتها درد دلت بت  لاية بارزة ف  دن يظ ات حدؿ دنعانـ لأددة راي ية ف  تي يذ د تردتيجيات 

" أشادت بها باعتبارها Havard Business Review  دنمد ديتشرت على يطاؽ دد ع ندرجة أف  جلة " دن يظ ات
حيث ف  درد ة تـ إجردةها بعيددف "رياس داددا ف   1% فلرة دالثر تأثيرد ف  دنمرف دنعشريف 29ددحدة  ف 

دندرد ات هد تبياف أف   ة  ة ف   جالات  ختل ة  دلاف دنددفع  ف هذ  03 ة  ات دن  تمبؿ" ب شارلة 
 2طرؽ دنتمييـ دن عت دة على دن ةشردت ددنبيايات دنتاريخية نـ تعد ت   بانترض دن طلدب لاتخاذ دنمردردت دن اعلة 

ي ا هياؾ عدد ؿ أخر  ه  ألثر  ا  دبانتان  يجاح دن يظ ات نـ يعد  حدد بانعااد على دلا تث ار ددارباح فمط دد 
ر أ ا ية نل يظ ة دت تد على دن د  دنطديؿ دعلى يحد  تزديد دبانتان  تـ إيشاا ييظر إنيها باعتبارها عياص

  3داددا دنتيظي    ف زددية أد ع داددا دن تددزف لأددة نرصد بطارة 

 . العوامل المؤثرة في قياس الأداء التنظيمي4.1.1

إنيها  ف ربؿ دنعديد  ف هياؾ  ج دعة  ف دنعدد ؿ دنت  تةثر على رياس داددا دنتيظي   تـ دلإشارة 
 4دنباحثيف ددن  لريف ت ثلت ف   ا يل ن

 . قوة القيادة2.4.1.1

أي عيد ا يت تع أعضاا فريؽ دلاددرة بان دهبة ددن هارة ددنخبرة ف  دنميادة ددنيضج دردة دنتعا ؿ  ع 
 ف داددا دنتيظي     دن شالؿ ددنتعميد  يعد ذنؾ  ف يماط دنمدة دن ه ة دنت  ت اهـ ف  تحميؽ دن  تد  دنعان 

 رض دن يظ ة  د ا يحدث ف  بياة داع اؿ دتتدرع داحددث  أف دنميادة دنت  ت هـ Tomas Coulsonفير  
دتددجه دنددرع بيظرة طديلة دا د  دترلز على عدد ؿ دنيجاح دنحرجة نلتيافس ف يها تضيؼ ري ة نلزبدف دنج يع 

  دتحميؽ داهددؼ  ف خلؿ دنع ؿ على تطدير ردردت أصحاب دن صلحة دت تطيع إيصاؿ دنرةية ددنترض
 تجددة درأس  اؿ فلري عاؿ دن  تد  ل ا يلدف ترليزها خارج  ألثر   ا هد ددخل  دتهتـ بتح يز رضا 

                                                           
1
Paul .R. Niven, “Balenced score card step- by step, Maximizing performance and Maintaining Results”, second 

édition, John  Wiley and Sons, 2006, p13. 
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  906  ص3102  10  دنعدد 2 جلد نلبحدث ددندرد ات  دن
3
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دنعا ليف دتطديرهـ  ل ا تهتـ بانتتذية دنعل ية ددنتمييـ ددن ردجعة ددنذي بددر  يةثر على داددا دنتيظي   دريا ه 
 دتميي ه 

 . الثقة المتبادلة1.4.1.1

أف دابعاد دنراي ية نلثمة ه  دنيزدهة  دنل ااة  دن لا ة  دندلاا  دلاي تاح  دتعد دنيزدهة  Robbinsيشير 
دنبعد دنحرج نلثمة إذ يعي  دا اية ددنصدؽ  أ ا دابعاد داخر  ف يها تعزز دنثمة دنليها بددف  عيى ف   ياب 

ادة  فل ي لف ريادة دنياس دنذيف لا يثمدف ف  راادهـ  دأف   ار ات دلإددرة دن عاصرة دنيزدهة  فانثمة  رتبطة بانمي
لانت ليف دفرؽ دنع ؿ تتطلب دنثمة نل  تلدف فعانة  دييعلس ذنؾ إيجابا على داددا دنتيظي    فانثمة بيف 

 ير دن ل د ة ددنصعبة دن هـ دن ديريف ددنعا ليف  بيف دن يظ ة ددنع لا  ف بيف أهـ دن ددرد دنمي ة ددنيادرة د 
 ددنتمليد  ف ربؿ دن ياف يف  ددنت  ت يح دن يظ ات ردرة إ تردتيجية ف  دنتح يف دن  ت ر نلددا دتطدير  

 . الإستراتيجية2.4.1.1

يت ؽ أ لب دنباحثيف بأف دنت لير ددنتخطيط دلإ تردتيج  ددنرةية ددنر انة دداهددؼ دلإ تردتيجية دنددضحة 
ردتيجيات رابلة نلتي يذ تجعؿ  ف داددا دنتيظي   يرتم  إنى   تد  عاؿ  دأف دنت دؽ بااددا دن ان  دصيا ة د ت

 ا هد إلا عيصر ددحد  ف عياصر داددا دنتيظي    إذ أف أ لب دندرد ات تت ـ بترليزها إنى  ماييس داددا 
رد ة دنعلرة بيف دلإ تردتيجية دداددا دنتيظي   بدلانة داددا دن ان  ب ةشردت رصيرة دا د ف  حيف يتطلب د

 دنتيظي    ةشردت أددا عديدة د رلبة دبعيدة دن د  
 . الييكل التنظيمي3.4.1.1

يت ؽ أ لب دنباحثيف على أه ية دنهيلؿ دنتيظي   ف  علرته دتأثير  على داددا دنتيظي    حيث يشير 
ة ددنهيلؿ دنتيظي    فل بد  ف دنتددفؽ بييه ا  حيث دنباحثدف إنى دجدد علرة بيف طبيعة ديدعية دلإ تردتيجي

يشير دنبعض  ف دنباحثيف إنى خ س عياصر ي لف  ف خلنها دلارتماا بااددا دنتيظي   ده  دنهيلؿ 
دنتيظي    دن هاـ  دنيظـ  دنثمافة ددلإ تردتيجية  فانهيلؿ دنع ددي دن رلزي ددنهر   لا ي تلؾ دنمدرة على 

ددن رص دلا يلاـ دن يظ ة دن تعل ة دنت  ييا بها أفم   رف  رادر على دلا تجابة دن ريعة  دلا تجابة نل شالؿ
ددنتليؼ دنعان  نل تطلبات دنبياية  دنلف د لب دندرد ات أيضا أثبتت ديه نيس بانضردرة أف يلدف داددا ف  

 دنهيلؿ دنعضدي أفضؿ  يه  ف دلآن  دذنؾ نعدة دعتباردت 

 . المبيعات4.4.1.1
رجاؿ دنبيع د ديري دن بيعات يمدددف دنيدـ جايب  هـ  ف ع ليات داددا دنتيظي    إذ يتدنى هةلاا  إف

دنحصدؿ على دلإيردددت دذنؾ  ف خلؿ تعا لهـ دن باشر  ع دنع يؿ  دير  دنباحثدف أف دنت ديؽ ددن بيعات ه  
ة ت لف دن يظ ة  ف دنحصدؿ على دنع ليات دن ه ة دنت  ي لف أف تتحدؿ إنى ردردت  ت يزة دل اادت جدهري

  يزة تياف ية  ف خلؿ دنترديج دن عاؿ نل يتجات ددنخد ة دن عانة نلزبدف 
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 . تقييم الأداء التنظيمي2.1
تعد ع لية داددا تمييـ داددا عيصرد ضردريا نلع لية دلإددرية  حيث ي اهـ ف  تمديـ دن علد ات ددنبيايػات 

ددؼ دن يظ ػة دبانتػان  دنتعػرؼ علػى دتجاهػات داددا فيهػا  ب ػا ي ليهػا  ػف دنت  ت اهـ ف  ريػاس  ػد  تحميػؽ أهػ
لب دنباحثيف أيػه رػد جػر  دتخاذ دنمردردت دنلز ة نتحديد   يرة دن يظ ة دأهددفها  دبرد جها دلإ تردتيجية  دير  أ 

دنلل تػاف تح ػلف   صطلح  دنمياس ددنتمييـ ف  ع لية دنررابة ب  هدـ ددحد ددف ت ييػز نلػف فػ  داصػؿد تع اؿ 
 عيييف  ختل يف فمياس داددا هد دن رحلػة دادنػى  ػف ع ليػة دنتميػيـ  دهػد تحديػد  مػددر يتػااج دن يظ ػة إذ يشػ ؿ 

 هذد داخير دن مارية تصحيح دلايحردفات   إنع      
 . مفيوم تقييم الأداء التنظيمي2.2.1

هيػػػػاؾ دخػػػػتلؼ فػػػػ  تعريػػػػؼ تميػػػػيـ داددا دل ػػػػا دختل ػػػػت دنتعػػػػاريؼ فػػػػ     هػػػػدـ داددا دنتيظي ػػػػ   لػػػػذنؾ 
 دنتيظي   
 . تعريف تقييم الأداء التنظيمي2.2.2.1

نمد تـ تعريؼ تمييـ داددا دنتيظي ػ  علػى أيػه "دنع ليػة دنتػ  يػتـ  ػف خلنهػا دنتعػرؼ علػى دنجدديػب دن ػلبية 
دتخػاذ دنمػردردت دنتػ  تحمػؽ إذ ي ػاعد دنتميػيـ علػى  1دنخاصة بتحميؽ داهػددؼ دديجػاز  عػدلات داددا دن  ػتهدفة" 

داهػػددؼ دلػػذد فػػ  دنتعػػرؼ علػػى دنصػػعدبات ددن شػػالؿ نلػػؿ  رحلػػة  ػػف  ردحػػؿ دنتميػػيـ  ل ػػا يعػػد أيضػػا  ميػػاس أد 
 2 عيار نلع اؿ 

ل ػػا تػػـ تعريػػؼ تميػػيـ داددا دنتيظي ػػ  بأيػػه "ع ليػػة ريػػاس داددا دن علػػ  د ماريػػة دنيتػػااج دن حممػػة بانيتػػااج 
بهدؼ رياس  د  دنيجاح ف  تحميػؽ داهػددؼ دتي يػذ دنخطػط دن دضػدعة  ػف أجػؿ دتخػاذ دن طلدب تحميمها دذنؾ 

 3دلإجردادت دن لا ة نتح يف داددا" 
ل ا تـ تعري ه أيضا على أيه "ع لية  رشدة نليشاطات نتمدير  ا إذد لايت دندحػددت دلإددريػة أد دن يظ ػات 

إذ يرلػػز هػػذد دن  هػػدـ علػػى  4فػػ   ػػبيؿ تحميػػؽ أهػػددفها" ي  ػها تحصػػؿ علػػى  ددردهػػا دتيت ػػع  يهػػا بل ػػااة دفعانيػػة 
 بعدي دنل ااة ددن عانية ل عيار  دربطهـ بطبيعة هدؼ ع لية دنتمييـ بدص ها  رشدد نليشاط  ف  دن يظ ة 
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نمد تعددت تعاريؼ ع لية تمييـ داددا دنتيظي   إلا أف أ لب دنتعاريؼ تت ػؽ علػى جػدهر هػذ  دنع ليػة  ػف 
 1انيةنخلؿ دنيماط دنت

 ن إذ رلػز  عظػـ دنبػاحثيف علػى تعريػؼ تميػيـ داددا  بأيػه جػزا  ػف تقييم الأداء التنظيمي كجزء من الرقابة
دنررابة أد  رحلة دنتخطػيط فػتـ تعريػؼ ع ليػة تميػيـ داددا دنتيظي ػ  بأيهػا " رحلػة  ػف  ردحػؿ دنررابػة ايهػا 

نتخطػيط ايهػا أددة ترشػيد دتخػاذ دنمػردردت  تلشؼ دلايحردؼ عف داهددؼ دن دضػدعة  ل ػا أيهػا  رحلػة  ػف د
 دنل يلة بتحميؽ داهددؼ"؛

 ::فتميػيـ داددا هػد تميػيـ نيشػاط دن يظ ػة فػ  ضػدا  ػا تدصػلت  تقييم الأداء التنظيمي كأداة لتقييم النتيائ
تػااج إنيه  ف يتااج ف  يهاية فتػرة  انيػة  عييػة دهػ  فػ  دنعػادة  ػية  انيػة بحثػا عػف دنعدد ػؿ دن ػةثرة فػ  دني

 نتشخيص  ا تبيف  ف صعدبات ف  دنتي يذ دتحديد دن  ةدنيات نت ادي أ باب داخطاا   تمبل؛
 :ييظر إنى تمييـ داددا دنتيظي   بأيه ع لية دتخاذ دنمػردردت  تقييم الأداء التنظيمي كوسيمة لاتخاذ القرارات

يحمػؽ أهػػددؼ  حػددة دبانتػػان   بيػاا علػى  علد ػػات ررابيػة ت ػػاعد علػى إعػػادة تدجيػه   ػػاردت دن شػردع ب ػػا
 يتااج دنتمييـ تعد أ ا ا لاتخاذ دنمردردت؛

 ن فيعتبر تمييـ داددا دنتيظي   أيه رياس داددا دن عل  د مارية دنيتااج تقييم الأداء التنظيمي يشمل القياس
طػػط دن  لػػف تحميمهػػا نتتلػػدف صػػدرة ن ػػا حػػدث ديحػػدث فعػػل د ػػد  دنيجػػاح فػػ  تحميػػؽ داهػػددؼ دتي يػػذ دنخ

 دن دضدعة ب ا يل ؿ دتخاذ دلإجردادت دن لا ة نتح يف داددا دنتيظي  ؛
 ن يعتبر تمييـ داددا دنتيظي   ع لية تمدير ن درػؼ تػتـ درد ػته بهػدؼ  عػيف  تقييم الأداء التنظيمي كتقدير

ير  فتميػػيـ أي يشػػاط  ي ػػعى نلتعػػرؼ علػػى  ػػد  تحميػػؽ أهػػددؼ هػػذد دنيشػػاط نلػػف دنتميػػيـ لا ي ثػػؿ فمػػط دنتمػػد
 فايطلرا  ف دنمياس دنذي يتلا ؿ  ع دنتمدير يتـ دنتمييـ بيف دنهدؼ ددنمياس لاتخاذ دنمردر دن يا ب 

 . أىمية تقييم الأداء التنظيمي1.2.2.1

 2ي لف إيجاز أه ية تمييـ داددا دنتيظي   بانجدديب داتيةن

 ا ن ددصػلة يشػػاطها بتيػة تحميػػؽ يػدفر تميػػيـ داددا دنتيظي ػ   ميػػاس ن ػد  يجػػاح دن يظ ػة  ػػف خػلؿ  ػػعيه
 أهددفها فانيجاح  مياس بيف دن اعلية ددنل ااة  دبانتان  فهد أش ؿ  ف أي  يه ا؛

  تميػػيـ داددا دنتيظي ػػ  يظهػػر  ػػد  إ ػػهاـ دن يظ ػػة فػػ  ع ليػػة دنتي يػػة دلارتصػػادية ددلاجت اعيػػة  ػػف خػػلؿ
هدر ددنضياع ف  دندرت ددنجهد ددن اؿ  تحميؽ ألبر ردر  ف دلإيتاج بأرؿ دنتلانيؼ ددنتخلص  ف عدد ؿ دن

   ا يةدي إنى خ ض أ عار دن يتجات؛

                                                           

  أطردحة دلتدرد  علدـ دنت يير  جا عة  ح د "تحسين أداء المنظمات الاقتصادية الجزائريةمساىمة التسيير عمى أساس الأنشطة في "نطي ة بلدش   1
   31  05ص   ص 3106/3102لرة  دنجزدار  خيضر  ب 

   002  ص مرجع سبق ذكرهيددؿ شيف   2
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  يػػدفر يظػػاـ تميػػيـ داددا دنتيظي ػػ   علد ػػات ن ختلػػؼ دن  ػػتديات دلإددريػػة فػػ  دن يظ ػػة ا ػػردض دنتخطػػيط
دنررابة  دتخاذ دنمردردت دن  تيدة على حمااؽ عل ية د دضػدعية فضػل عػف أه يػة هػذ  دن علد ػات نلجهػات 

 خر  خارج دن يظ ة؛دا
                                         يظهر تمييـ داددا دنتيظي   دنتطدر دنذي حممته دن يظ ة ف    يرتها يحد دافضؿ أد دا دا؛                                                                  
 ن ياف ػػػة بػػػيف دار ػػػاـ ددلإددردت ددن يظ ػػػات دن ختل ػػػة ي ػػػاعد تميػػػيـ داددا دنتيظي ػػػ  علػػػى إيجػػػاد يػػػدع  ػػػف د

 ددنذي بددر  يدفع دن يظ ة نتح يف   تد  أدداها؛
  ي ػػػاعد دن يظ ػػػة فػػػ  دضػػػع  عػػػدلات أددا  عياريػػػة ت ليهػػػا  ػػػف دلاحت ػػػاظ ب ددردهػػػا دنبشػػػرية ذدت دن هػػػاردت

 ددنمدردت دن ت يزة؛
   نل يظ ات ض ف إطار دنبياة دنمطاعية دنت  تع ؿ تدضح ع لية تمييـ داددا دنتيظي   دن درع دلا تردتيج

 فيها  دبانتان  تحدد ننيات دحالات دنتتيير دن طلدبة نتح يف دن رلز دلا تردتيج  نها؛
  تعلػػػس ع ليػػػة تميػػػيـ داددا دنتيظي ػػػ  درجػػػة دن ددا ػػػة ددلاي ػػػجاـ بػػػيف داهػػػددؼ ددلا ػػػتردتيجيات دن عت ػػػدة

  يظ ة؛نتي يذها دعلرتها بانبياة دنتياف ية نل
  ي اعد دن يظ ات على دلا ت ردر ددني د دتحميؽ أهددفها  فتمييـ داددا يعتبر ف  حػد ذدتػه   تػاح دلإددرة إذ

 1ي لف دن يظ ة  ف تحميؽ دني د ددلازدهار؛
 اعد ع لية تمييـ داددا دنتيظي   لذنؾ ف  تدضيح أ انيب دنتليؼ ف  دن يظ ة دتح يف علرات دنع ؿ ت 

 2ع ؿ دترشيد  يا ات دلإيتاج ددنتدظيؼ عف طريؽ دنربط بيف دنعدداد ددنتلانيؼ؛دتحديد تلانيؼ دن
 تخطػيط دن  ػتمبل  ددتخػاذ دنمػردردت د عانجػة أي خلػؿ فػ  دنيـ داددا دنتيظي   دلإددرة على يلذنؾ ي اعد تم

ريػػر شػػلؿ  ػػريع  دأيضػػا تبريػػر دنحاجػػة إنػػى دن ػػددرد بيػػاا علػػى أ ػػس عل يػػة د دضػػدعية  دتمبع ػػؿ دلإددرة 
 3 بدأ دن  اانة دن  تيدة على أدنة  دضدعية 

 . أىداف تقييم الأداء التنظيمي1.2.1

 4يـ داددا دأه ه اني ف خلؿ تطبيمها نيظاـ تم إنى تحميمهاهياؾ دنعديد  ف داهددؼ ت عى دن يظ ات 

 ؛ت ليط دنضدا على  د  ل ااة د تتلؿ دن يظ ة ن ددردها دن تاحة 

                                                           

ر انة د تل الا ن تطلبات دنحصدؿ على  ،"لات بالاردنممين في شركات الاتصاالعلاقة بين الثقافة التنظيمية واداء العا"   د ف  ح د د  اعيؿ عبد دلله  1
    23ص    3101  رة دلاع اؿ  دنجا عة دلاردييةف  ددد دن اج تيردرجة 

  321  ص3115داردف     دنطبعة دادنى  ددر أثردا امدخل استراتيجي تكاممي)ادارة الموارد البشرية  ةيد  عيد دن انـ   2
حدث دنعلدـ دلاجت اعية  جلة دنتلا ؿ ف  ب ،"لأداء المتوازن في تقويم الأداء بمؤسسات التعميم العالي السودانيةدور بطاقة ا"لردر  ح د ح ف  3

  90  ص 3130  3  دنعدد 9  دن جلدددنرياضية
جا عة دارصى  عزة    ر انة  اج تير ف  دنميادة دلإددرية  "دور الخصائص الريادية في تحسين مستوى الأداء المؤسسي"حازـ خ يس أبد   رة   4

  22  ص3102
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  ؛ة على تحميؽ أهددفها د عرفة  د  تطابؽ دلايجاز دن عل   ع دنخطط دن دضدعةدنتحمؽ  ف ردر  دن يظ 
 ؛دنتعرؼ على دلايجاز بترض دلتشاؼ  ددطف دنمدة ددنضعؼ  ف أجؿ دنتعزيز ددنتصحيح 
  تح يف بياة دنع ؿ  إذ ت ػاعد ع ليػة دنتميػيـ فػ  تدضػيح أ ػانيب دنتعػايش ددنتليػؼ فػ  دن يظ ػة  دتح ػيف

 ؛علرات دنع ؿ فيها
  فػػ   ػػبيؿ تحميػػؽ  دن بذدنػػةبػػردح دن  ػػةدنية  ػػف خػػلؿ تدنيػػد دنمياعػػة دنلا لػػة بػػأف دنجهػػدد  دلإح ػػاستي يػػة

 ؛يـيع لية دنتمتحت  أهددؼ دن يظ ة تمع 
 تي ية ردردت دن ديريف ف   جاؿ دلإشردؼ ددنتدجيه ددتخاذ دنمردردت ف  دن يظ ة؛ 
 ؛    ا يةدي إنى دنتطدر دن ة   دنمدرة على دضع أ س دأهددؼ ت هـ ف  رفع ل ااة داددا 
  ؛ف ت خر دن ددرد  ف أجؿ تحميمهاأدنتعرؼ على أدنديات دنتطدير دنت  ييبت  أف تهتـ دن يظ ة بها  د 
 يـ داددا د يلة تتذية ردجعة  فهد يبيف دن طلدب دفؽ  عايير أددا  عيية ييعد تم 

 1 ا يل ندنتيظي   يـ داددا يلذنؾ  ف أهددؼ ع لية تم

 ف أف دن يظ ة ت ير يحد تحميؽ هدفها دن حدد نها ف  رايدف تأ ي ها أد ف  يظا ها دنددخل ؛ دنتألد  
   ػاؽ  ػف خػلؿ  تابعػة لي يػة د ػتخددـ دن ػددرد خخطػط دن  ػتمبلية  دلػذد ترشػيد دلإدنعػددد إترشيد دلإددرة فػ 

 ؛دن تاحة بشلؿ جيد
 بػػػػيف دن يظ ػػػػات ضػػػػ ف دنمطػػػػاع أد بػػػػيف جػػػػردا دن ماريػػػػة بػػػػيف أددا دن يشػػػػآت ضػػػػ ف دن يظ ػػػػة دنددحػػػػدة أد إ

 دنمطاعات 
 هػددؼ ددنتدريب  د عرفة أثار ذنؾ دديعلا اته دبياا على لؿ  ا  بؽ يلحظ أف ا دلاختياريـ  يا ات يتم

د فػػ  أددا دتجاهػػات  تعػػددة دا ػػردض   يهػػا  ػػا هػػد ررػػاب  د يهػػا  ػػا يتعلػػؽ بػػانتخطيط نل  ػػتمبؿ يـ دايػػتم
 ية ددن انية نل يظ ة ل ااة د تخددـ دن ددرد دنبشر 

 . مراحل عممية تقييم الأداء التنظيمي2.2.1

 2ب ردحؿ عدة ه ندنتيظي   يـ داددا يت ر ع لية تم

 الإحصائيةجمع البيانات والمعمومات . 2.2.2.1

تدفير دنبيايات دن علد ات ددنتمارير  دلذنؾ دن ةشردت دنلز ة نح ػاب دنتيظي   يـ داددا يتتطلب ع لية تم
ب ددن عػػايير دن طلدبػػة ددنتػػ  ي لػػف دنحصػػدؿ عليهػػا  ػػف ح ػػابات داربػػاح ددنخ ػػاار ددن يزدييػػة ددن علد ػػات دني ػػ

يـ داددا يػدن  تخد ة درأس دن اؿ دعدد دنعػا ليف د يرهػا  دج ػع دن علد ػات تخػدـ تم دلإيتاجدن تدفرة عف بطارات 
                                                           

علدـ دنت يير  جا عة  ح د خيضر  ب لرة   دن اج تير   ذلرة نييؿ شهادة لممنظمةدور قائمة التدفقات النقدية في تقييم الأداء المالي ح زة بف خلي ة   1
  95  ص3100/3103

  329  322  ص ص  مرجع سبق ذكره  فطي ة زعزع 2
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ف أيشػطة عػاصة بان يددت دن ػابمة  لػذد بيايػات دن علد ات دنخ إنىة بالإضافة ييعادة خلؿ دن ية دن عدنتيظي   
  جردا دن مارياتلإ هأد خارج  دلارتصاد دندطي ف  دن يظ ات دن شابهة ف  ي س دنمطاع دحتى  يظ ات

 الإحصائيةتحميل ودراسة البيانات والمعمومات . 1.2.2.1

نح اب دن عايير ددني ب دن دردؼ على  د  درتها دصلحيتها  دلإحصاايةيتـ تحليؿ دنبيايات ددن علد ات 
 ددن ةشردت دنلز ة نع لية تم يـ داددا  حيث لابد  ف تدفر   تد   ف دنثمػة ددلاعت اديػة فػ  هػذ  دنبيايػات  درػد

  نتحديد  د   دثدرية دن علد ات ددنبيايات دلإحصاايةيتـ دلا تعاية ببعض دنطرؽ 
 يميإجراء عممية التق. 2.2.2.1

يـ ج ػع يػي ب دن لا ة نليشاط دنذي ت ار ه دن يظ ة على أف تش ؿ ع لية دنتمدذنؾ با تخددـ دن عايير ددن
  أيشطة  ردلز دن  ةدنية فيها يهدؼ دندصدؿ إنى حلـ  دضدع  ددريؽ

 اتخاذ القرار المناسب. 3.2.2.1

ديد دبانتان  تح   باب دنت  أدت إنى حددثهايـ ددلايحردفات إف دجدت  دتحديد دايتتحدد ب جردا ع لية دنتم
ذ بػػػذنؾ دنمػػػردر دن يا ػػػب ن عانجػػػة هػػػذ  دلايحردفػػػات نلدصػػػدؿ نلهػػػددؼ دن رجػػػدة خػػػدنحلػػػدؿ دنلز ػػػة ن عانجتهػػػا  ديت

  ددن ير بيشاط دن يظ ة يحد دافضؿ

 تحديد المسؤولية ومتابعة العمميات التصحيحية. 4.2.2.1

دنتػػ  حػػدثت عػػف دنخطػػة  نلمضػػاا علػػى دلايحردفػػات  هػػا ػػف  تابعت ددنتصػػحيحية لابػػ دلإجػػردادتبعػػد دتخػػاذ 
دنتخطيطيػػػة ددنجهػػػات دن  ػػػةدنة عػػػف دن تابعػػػة بان علد ػػػات  دلإددردتيـ دتزديػػػد يػػػدتتذيػػػة يظػػػاـ دنحػػػددفز بيتػػػااج دنتم

ل ت ادة  يها ف  دضع دنخطط ددلا تردتيجيات دنماد ة  دزيادة فعانية نددنبيايات دنت  ت خضت  ف ع لية دنتمييـ 
 دن تابعة ددنررابة 

 الاداء المتوازن كأداة لتقييم الأداء التنظيمي . بطاقة3.2.1

 دلإ ػتردتيجيةف  ظؿ دن  هدـ دنتمليػدي نلميػاس ددنتميػيـ لايػت دن يظ ػات تعت ػد علػى دنيتػااج دن انيػة  إلا أف 
دنحديثة أضافت بعدد جديدد ف  رياس داددا ت ثلػت فػ  د ػتخددـ  مػاييس  يػر  انيػة إنػى جايػب دن مػاييس دن انيػة 

اجات دنع لا  ف حيػث دنل يػة ددنيدعيػة  فهػذ  دنرةيػة د ػتحدثت يحدؿ دن يظ ات يحد دلاهت اـ باحتخاصة بعد ت
 إ ػػتردتيجيةإنػػى أددة  ت ثلػػت فػػ  بطارػػة داددا دن تػػددزف ددنتػػ  تطػػدرت  ػػف  جػػرد أددة نلميػػاس  تمييػة جديػػدة نلميػػاس

تػػت إحػػد  أهػػـ دن ػػددخؿ دنحديثػػة صػػير  حيػػث بامعلػػى دن ػػد  دن باايشػػطةت ػػهـ فػػ  ربػػط داهػػددؼ طديلػػة داجػػؿ 
أف دنحاجة  دحيث دعتبر  0553   ية ب لرة هذ  دنبطارة ف Norton & Kaplan  حيث تمدـ دنتيظي  ددا يـ داينتم

إنى زيادة دن عرفة دنلز ة ن عانجة عجػز دادددت دن انيػة عػف تػدفير دن علد ػات دنلز ػة لإددرة دن يظ ػات دنحديثػة 
هػػذ  دن لػػرة د ػػا حثه ػػا علػػى دنع ػػؿ هػػذد هػػد أيشػػطة دنتجديػػد ددلابتلػػار ددنتػػدريب دنتػػ  هػػ  دنتػػ  دعته ػػا نلتمػػدـ ب
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 ػػف  يػػر دن عمػػدؿ دنحلػػـ علػػى جػػددة هػػذ   دايشػػطة  أصػػبح إذ  أصػػبحت دن ػػ ة دنبػػارزة ن ة  ػػات هػػذد دنعصػػر
  با ػػػػتخددـ أ ػػػػانيب تمليديػػػػة   ػػػػف هيػػػػا بػػػػرزت دنحاجػػػػة إنػػػػى ي ػػػػاذج تمػػػػديـ شػػػػا لة تعلػػػػس حميمػػػػة دلايجػػػػاز دن علػػػػ

إنػى دن  ػاعدة علػػى ترج ػة رةيػة دن يظ ػػة  هػدؼيددري إحيػث تعػرؼ بطارػػة داددا دن تػددزف بأيهػا يظػػاـ 1نل يظ ػة 
دن تردبطػػة  حيػػث أيػػه نػػـ يعػػد  دنتمريػػر دن ػػان  ي ثػػؿ دنطريمػػة  دلإ ػػتردتيجيةددنميا ػػات  إنػػى  ج دعػػة  ػػف داهػػددؼ 

 2 ـ تحرلاتها دن  تمبليةيشطتها در أيـ يدندحيدة دنت  ت تطيع دن يظ ات  ف خلنه تم

دنتػ  ت ػعى  ةاهػددؼ دن تعػددديـ داددا على يحد  تلا ؿ  عف طريؽ ربط يل ا أيها ت لف دن يظ ة  ف تم
نػػى إ تهااجييدن يظ ػة نتحميمهػػا دذنػؾ بهػػدؼ تػدعيـ  درعهػػا دنتياف ػ  ديػػتـ  ػف خػػلؿ ترج ػة رةيػػة دن يظ ػة دد ػػتردت

  يمدـ لؿ  يها بتمييـ داددا  ف  يظدر  ختلؼ ده ن دن يظدر دن ان  س تـ تبدبيها ف  أربعة أبعاديياهددؼ د مأ
أ ػالة  أ ا ػية تيطلػؽ  اربعػةطارػة  إجابػة بدني د ددنتعلـ  إذ تمػدـ دن يظدر  دنزبدف د يظدر    دنع لياتدن يظدر 

 3ن ف هذ  دن يظدردت داربعة

 ؛ اليؼ تيظر دن يظ ة إنى دن  اه يف أد ح لة دا هـ بدن يظدر دن ان 
 ؛ليؼ ييظر نيا دنع لا أد دنزبااف؟ ب يظدر دنزباافا 
 ؛ ا هد دنجايب دنذي يجب على دن يظ ة أف تت دؽ فيه؟ بدنع ليات دنددخليةا 
  هؿ ي لف نل يظ ة دلا ت ردر ف  خلؽ دتح يف دنمي ة؟ بدني د ددنتعلـا 

 البعد المالي. 2.3.2.1

ددا دن تددزف  حيث تع ؿ بار  أبعاد دنبطارة على دعـ داهـ ف  بطارة رياس دؿ ددايعتبر دنبعد دن ان  دا
هػػذد دنبعػػد  ديهػػدؼ هػػذد داخيػػر إنػػى درد ػػة دنجايػػب دن ػػان  دن ت ثػػؿ فػػ  تحميػػؽ هػػدؼ بمػػاا دد ػػت ردر دن يظ ػػات  

ف د ػتخددـ  يا ػات درػردردت  انيػة  عييػة بان يظ ػة  ل ػا عػدتحديد  ددطف دنمدة دن انية ديػددح  دنمصػدر دنياتجػة 
عانيػػة   ليػػة ديرلػػز علػػى دحت ػػاب فهػػذد دنبعػػد علػػى  ػػد  ريػػاـ دن يظ ػػة با ػػتخددـ دن ػػددرد دن انيػػة بأرصػػى يرلػػز 

  ي ػػب دنتػػدفمات دنيمديػػة  أ ػػا دن يظ ػػات  يػػر دنربحيػػة   ي ػػبب دنربحيػػةر ةشػػردت  انيػػة  ثػػؿ دنعااػػد علػػى دلا ػػتث ا
افظة على دجدد  ددرد  انية لافية  دتح يف يشطتها  بان حأدنيهاية لابد أف تحافظ على د ت ردريتها ف   ف يها ف 

 صدرتها أ اـ دن اات دن  ت يدة دذنؾ  ف خلؿ دلانتزدـ بترشيد ي ماتها  دن يطرة على دنتلانيؼ دنتشتيلية  دتدفير

                                                           

  053  ص3101  22   جلة دنعلدـ دلاي ايية  دنعدد"المنظمةاء المتوازن وأىميتيا في تقويم أداء بطاقة الأد" ردد لددش    1
   جلة دنتلا ؿ ف  بحدث دنعلدـ دلاجت اعية "السودانية دور بطاقة الاداء المتوازن في تقويم الأداء بمؤسسات التعميم العالي"لردر  ح د ح ف  ح د   2

  26  ص3130  13  دنعدد 9ددنرياضية  دن جلد 

  006  ص مرجع سبق ذكرهتل عاصـ   3 
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دبانتػان  فػ ف دن حػدر دن ػان  هػد دن حػدر دنػذي يعطػ  نل يظ ػة صػدرة ددضػحة عػف  ػد   1 صادر ت ديػؿ بديلػة 
يـ دنجايب دن ػان  تميا  دهؿ  تبمى فيها  اارة أـ  تدخؿ تعديلت  أي ي لف بياا على رياس د جاح د تردتيجياتهي

 2 دتخاذ رردردت دنتتيير أد دنثبات
 بعد الزبائن. 1.3.2.1

يحتؿ دنزبااف دنيدـ دن رتبة دادنى ف  تحميؽ دن ياف ة دن درية  دعليه ف عظـ دن يظ ات تعت د علػى دضػع 
 تطلبػػات زباايهػػا فػػ  رلػػب د ػػتردتيجياتها  إذ تمػػدـ بدضػػع حاجػػات در بػػات دنع ػػلا فػػ  صػػددرة د ػػتردتيجياتها ن ػػا 

اا د ت ردريتها بان دؽ  مظ ات داخر  دبيشلؿ  ف أه ية لبيرة تيعلس على يجاحها ف   جاؿ دن ياف ة  ف دن ي
ديعت د ذنؾ على ردرتها ف  تمديـ دن لع ددنخد ات بجددة عانية دب عر  عتدؿ  دي لػف تحديػد دهت ا ػات دنع ػلا 

 4ه ن سييديحتدي هذد دن يظدر على عدة  ما 3 داددا  دنخد ة ددنتلل ة  دنجهد  بعدة جدديب تت ثؿ ف  دندرت
  :عد دنحصة دن ػدرية  إحػد  دن مػاييس دن  ػتخد ة فػ  تميػيـ دن ياف ػة دنحانيػة  دتمػاس إذ تالحصة السوقية

 ؛على أ اس ي بة  بيعات دن يظ ة إنى دن بيعات دنللية نل دؽ
 :دن ػدرية باعتبػار أف دلاحت ػاظ  حصػةدن بػادردت دنتػ  تحػافظ أد تزيػد دن يعد  ػف الاحتفاظ بالزبائن الحاليين

 ؛زبااف جدد ديتـ ذنؾ عف طريؽ رضااهـرياع إبانزبااف دنحانييف أ هؿ  ف 
  :جػدد نجدد يماس بي ػبة دن بيعػات نلزبػااف د زباافي ثؿ هذد دن مياس ردرة دن يظ ة على زيادة كسب الزبائن

دنزبػػدف دنجديػػد  إنػػى  صػػاريؼ  إيػػردددت ػػف دن بيعػػات دنلليػػة  خػػلؿ  ػػدة  عييػػة دلػػذنؾ  ػػف خػػلؿ  عػػدؿ 
 ؛دنبحث عف دنزبدف

  :ددنخد ات دنت  تمد ها نهـ دن يظ ة فضػل عػف  دن لعـ فيها دنترليز على يظرة دنزبااف إنى يترضا الزبون
 ها عيد دنتعا ؿ  ع هذ  داخيرة يبياف دن شالؿ دنت  يددجهد 

 
 
 
 

                                                           

ص    3106  6   جلة دنبشاار دلارتصادية  دنعدد "العالي يم أداء مؤسسات  التعميمياستخدام بطاقة الأداء المتوازن في تق"رح اي  عزيز     طيا عاد ع1
002  

  22  ص 3102ػ  10دنعدد ة ي اا نلرتصاد ددنتجارة     جل"لمتوازنداء ايم الأداء وفق بطاقة الأيتق"نطرش بلؿ     عبد دنرحيـ نددج 2
  ر انة  مد ة د تل الا "في الشركات الصناعية في بورصة عمان البعد المالي لبطاقة الأداء المتوازن ومعوقات تطبيقو" عادية عدض دنعزددي   3

  26  ص 3109داردف    ف  دن حا بة  جا عة جددرد دن اج تيرنلحصدؿ على درجة 
في الجزائر، نموذج لقياس الأداء الاستراتيجي بالاعتماد عمى بطاقة الأداء   قياس الأداء الاستراتيجي لمجمع صيدال لصناعة الأدوية"ح زة ر ل    4

  219ص   3130  03  دنعدد 12ددنتي ية  دن جلد  دلإ تردتيجية   جلة "ل الثالثيالمتوازن في الج
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 بعد العمميات الداخمية. 2.3.2.1

يظػدر  ػع تشلؿ دنع ليات دنددخلية حجر دا اس ف  صػياعة داددا فػ  جػؿ دن يظ ػات إذ يتعا ػؿ هػذد دن 
 ددلإجػردادتإذ يرلػز هػذد دنبعػد علػى دنعدد ػؿ  1 دنعياصر ددايشطة دنددخلية دنت  يحدث فيها يػدع  ػف دنصػعدبات

با تياز ددنت  تةذي إنى تحميؽ ر بات دنع لا بل ػااة  هادنددخلية دنها ة دنت  ت لف دن يظ ة  ف تي يذ د تردتيجيات
 شػلاؿلا أيػه يجػب درد ػة دتحليػؿ دنع ليػات دنتػ  تدنػد داإ  اه يف  دفعانية  دأيضا تحميؽ يتااج  انية  رضية نل

دن يا بة نلمي ة  دتمدد إنى دندفاا بتدرعات ح لة دا ػهـ دهػذ   ه ػة دن دضػدعات دلإ ػتردتيجية دنتػ  يدر ػها بعػد 
خػػد ات دنع ليػػات دنددخليػػة  ل ػػا يتضػػ ف هػػذد دنبعػػد أيضػػا دلاختردعػػات ددلابتلػػاردت دنتػػ  تػػةدي إنػػى إدخػػاؿ  ػػلع د 

جديػػدة تحمػػؽ رضػػا دنع ػػلا دنحػػانييف ددنجػػدد  دهػػذد دنبعػػػد  ػػرتبط بانبعػػد دن ػػان  نل يظ ػػة  ػػف حيػػث ترليػػز  علػػػى 
تح يف ل ااة ع ليات دنتشتيؿ دنددخلية  ل ا أيػه  ػرتبط ببعػد دنع يػؿ  ػف حيػث دهت ا ػه بخلػؽ دنمي ػة فػ  دن ػلعة 

بب ددنيتيجػػػة  حيػػػث يعتبػػػر دنعػػػا لدف هػػػـ دن صػػػدر أد دنخد ػػػة د ػػػرتبط ببعػػػد دنػػػتعلـ ددني ػػػد  ػػػف خػػػلؿ علرػػػة دن ػػػ
دا ا ػػ  نلفلػػار تطػػدير دنع ػػؿ دزيػػادة إيتاجيتػػه دل ااتػػه ل ػػا يشػػ ؿ أيضػػا هػػذد دنبعػػد دنتػػددبير دا ا ػػية لتصػػ يـ 
دن لع دتطديرها دلذد خد ات  ا بعد دنبيػع دل ػااة دنتصػييع ددنجػددة ددلإيتاجيػة دتي يػة دن ػددرد  دنبشػرية ددنصػياية 

 2ف دن  ت ر ددنتح ي

ديبمى دنهدؼ دلا تردتيج  نهذد دنبعد هد تح يف دنع ليات دلإيتاجية  درد تـ دختيار هذد دنهدؼ ل عبر عف 
دلا ػػػتردتيجية اف دنيجػػػاح فػػػ  تحميػػػؽ أهػػػددؼ دن يظ ػػػة ي ػػػتلزـ بانضػػػردرة دنت ػػػدؽ فػػػ  ديجػػػاز داع ػػػاؿ دنتػػػ  تػػػـ 

 3تحديديها ددنتخطيط نها 

 . بعد التعمم والنمو3.3.2.1

عتبػػر د ػػج بعػػد دنػػتعلـ ددني ػػد فػػ  يظػػاـ تميػػيـ داددا دلا ػػتردتيج  أحػػد دلإضػػافات دا ا ػػية نبطارػػة داددا ي
دن تددزف  حيث أف دتجا  دن يظ ات دنعاـ بالاهت اـ بانرأس دن اؿ دن لري ددن عرف  دتطدير ل اادته باعتبار داددا 

دنتحػػدؿ يحػػد دنتمييػػات دنحديثػػة فػػ  شػػتى دن جػػالات  دنتيظي ػػ  هػػد  حصػػلة اددا دافػػردد  بالإضػػافة إنػػى ذنػػؾ فػػ ف
ددلايتمػػػاؿ إنػػػى  صػػػاؼ دن يظ ػػػات دن تعل ػػػة د ػػػا صػػػاحبه  ػػػف تتييػػػر فػػػ  تطلعػػػات دنعػػػا ليف  أدجػػػب إد ػػػاج هػػػذد 
دنعيصر لبعد أ ا    ةثر ف  تحميؽ دن يظ ة اهددفها  دض اف دنتتير دن ريع دن عاؿ يحد دنت دؽ ددنت ييز ل ا 

عها يحػد دلاعت ػاد علػى هػذد فدن لر دلإددري  في ا يتعلؽ بانجايب دنبشػري فػ  دن يظ ػة يػد أف دنتطدر دنحاصؿ ف 
                                                           

  02ة درد ات دأبحاث   دن جلد جل   "طاع الصناعي باستخدام بطاقة الأداء المتوازنقيم الأداء الاستراتيجي في اليتق"ددددف  عبد دنتي    ح يف ذيب 1
  020  ص 3130  19دنعدد 

دارة الجودة الشاممة وأثرىا في" ارية   دت أبدز ثدرة ع 2   اج تير  ر انة "ات الصناعيةالميزة التنافسية في الشرك سينتح تكاممية بطاقة الأداء المتوازن وا 
  22  ص3102/3102تخصص إددرة داع اؿ   جا عة دنخليؿ  

يادة داع اؿ  دن جلد ر لة دني د دلارتصادية د    ج"الاقتصادية لممنظمةيم الأداء الشامل يأىمية بطاقة الأداء المتوازن في تق"عبد دنلريـ دن ة ف دنخردف   3
  022  ص 3130  10  دنعدد 12
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إذ يعبػػر هػػذد دن يظػػدر عػػف دا ػػس دنتػػ  يجػػب أف تتبياهػػا دن يظ ػػة  1دن ػػدرد دنهػػاـ ل حػػدر نتحميػػؽ دني ػػد ددنت ػػدؽ 
تعلـ أحػػد  حػػدددت يجػػاح نخلػػؽ دني ػػد ددنتح ػػييات دن طلدبػػة نتحميػػؽ داهػػددؼ فػػ  دا ػػد دنبعيػػد إذ يعػػد  جػػاؿ دنػػ

دن يظ ة دد ػت ردريتها فػ  دن ياف ػة  إذ يعت ػد فػ  دا ػاس علػى  هػاردت درػدردت دنعػا ليف علػى دلإبػددع ددنتطػدير 
ددلابتلػػار بالإضػػافة إنػػى درتيػػاا تمييػػات إيتػػاج   ػػتحدثة دتليدندجيػػا  تطػػدرة ذدت ل ػػااة  رت عػػة  ديػػةذي د ػػتلؾ 

ر إنػػى تح ػػيف جػػددة دل ػػااة دنع ليػػات دنددخليػػة دنتػػ  بػػددره ا ت ػػهـ فػػ  دنعيصػػر دنبشػػري رػػدردت دلإبػػددع ددنتطػػد 
تطدير دتح يف دن يتجات دبانتان  دجتذدب دن زيد  ف دنزبااف  ددنذي ف  دنيهاية يمدد إنػى زيػادة إيػردددت دن يظ ػة 

يجػػاح دن يظ ػػة  إذ دعليػػه فهػػذد دنبعػػد ي ثػػؿ دنبييػػة دنتحتيػػة دا ا ػػية ددن ه ػػة ن 2دبانتػػان  درت ػػاع  عػػدلات دنربحيػػة 
ت عى دن يظ ات  ف خلؿ هذد دنبعد إنى تح يف رػدردت دن ػددرد دنبشػرية فػ  دن يظ ػة  ػددا  ػف جايػب دلإطػاردت 

 3أد دنعا ليف   ا ي اعد على رفع أدداهـ  دتحميؽ داهددؼ دلإ تردتيجية نل يظ ة 

ؿ  يهػا يػةثر فػ  دلآخػر ديتػأثر  ا ي لف د تيتاجه هد أف هذ  دابعاد داربعة  رتبطة يبعضها دنبعض  دل
بػػه  فبعػػد دنع ليػػات دنػػذي يرلػػز علػػى تح ػػيف ل ػػااة ع ليػػات دنتشػػتيؿ دنددخليػػة تػػرتبط بانبعػػد دن ػػان  دنػػذي يػػدفر 
دلإ لاييػػات دن انيػػة نتح ػػيف هػػذ  دنع ليػػات دأدداهػػا بأرػػؿ تلل ػػة  ل ػػا يػػرتبط بعػػد دنزبػػااف دنػػذي يهػػتـ بخلػػؽ دنمي ػػة 

ن انية نتطدير ردردت دافردد   ا يةهلهـ اددا دنع ليات بشػلؿ أ ا ػ  نتطػدير دنع ػؿ نلزبااف دتدفير دلاعت اددت د
دزيادة ل ااته  دعليػه فػ ف بطارػة داددا دن تػددزف تتػرجـ د ػتردتيجيات دن يظ ػة علػى شػلؿ أهػددؼ فهػذ  دن ةشػردت 

جاـ ددنتعػػادف  فهػػ  تشػػلؿ فػػ   ج دعهػػا داهػػددؼ ددنميا ػػات دنتػػ  تلػػدف فػػ  ي ػػس دندرػػت  تردبطػػة د دنػػدة نلي ػػ
 بانتان   رنة لإ تردتيجية دن يظ ة 

 . متطمبات نجاح تقييم الأداء التنظيمي4.2.1

فهػذ   تػه يـ أدداها حتى تضػ ف يجاحػه دزيػادة فعانييهياؾ ج لة  ف دن تطلبات دنت  تردعيها دن يظ ة ف  تم
علػػى دتخػػاذ  دددن دثدريػػة ب ػػا ي ػػاع تمػػاا بدرجػػة دنتمػػديـ إنػػى   ػػتد  عػػان   ػػف دندرػػةر دن تطلبػػات ت ػػاعد علػػى دلا

دنمردردت دن لي ة نتصحيح دلايحردفات دتحديػد دن  ػةدنية  نبلػدغ دنيتػااج دن ر دبػة  د ػف دن تطلبػات دنلز ػة نيجػاح 
 4نددا يذلر دلآت ع لية تم يـ دا

 ف يلػدف دنهيلػػؿ دنتيظي ػػ  نل يظ ػػة ددضػػحا بحيػػث تحػػدد فيػػه دن  ػػةدنية ددنصػػلحيات نلػػؿ  ػػدير د شػػرؼأ 
 ؛بشلؿ دريؽ دددضح نت ادي دنتددخؿ بييه ا

                                                           

  300  ص مرجع سبق ذكرهيف ديب  عبد دنتي  ددددف  ح  1
  009  ص مرجع سبق ذكرهعزيز رح اي   د   عاد عياط 2
ددرة داع اؿ  دن جلد "الاقتصادية المنظماتيم أداء يدور بطاقة الأداء المتوازن في تق"ح يية أرا ـ    بردبح بدطيبة 3   13  دنعدد 19   جلة دلارتصاد دد 

  020  ص 3130
  326  ص مرجع سبق ذكرهزعزع   ة فطي 4
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 ف تلػػدف أهػػددؼ دنخطػػة ددضػػحة دددرعيػػة رابلػػة نلتي يػػذ  دذنػػؾ بدرد ػػتها درد ػػة دريمػػة دشػػا لة د دضػػدعية أ
داهػػددؼ  تددزيػػة تج ػػع بػػيف دنط ػػدح دن طلػػدب  د يارشػػتها  ػػع لػػؿ دن  ػػتديات ددخػػؿ دن يظ ػػة حتػػى تلػػدف

 ددلإ لاييات دن تاحة نلتي يذ؛
 نل يظ ة أفردد  ت ر يف د ت ه يف نػددرهـ  دعلػى درديػة تا ػة بطبيعػة يشػاط دن يظ ػة  دنهػـ دنمػدرة  دف يتدفر

 على تطبيؽ دن عايير ددني ب ددن ةشردت دنتميي ية بشلؿ صحيح؛
  دف يتدفر نل يظ ة يظا ا  تلا ل دفعالا نل علد ػات ددنبيايػات ددنتمػارير دنلز ػة نتميػيـ داددا  بحيػث تلػدف 

دن علد ػػات  ػػريعة د يتظ ػػة  ت ػػاعد دن  ػػةدنيف فػػ  دادددت علػػى دخػػتلؼ   ػػتدياتها  ػػف دتخػػاذ  دي ػػيابية
 ؛دنمردر دن ليـ ددن ريع دف  دندرت دن يا ب نتصحيح داخطاا دت ادي دنخ اار

 يـ داددا فػ  يػدن  ػةدنة عػف تم دلإددردتيـ بػيف يػنيات دن دضدعة ن  ار ع ليػة دنتمددلآ دلإجردادتف تلدف أ
ؿ دنتيظي ػػػػ  ددضػػػػحة د يتظ ػػػػة د تيا ػػػػمة ددنتصػػػػحيحية ديػػػػتـ  ػػػػف أعلػػػػى   ػػػػتد  إنػػػػى  ايػػػػة  رلػػػػز دنهيلػػػػ

 ؛دن  ةدنية  حتى لا تتعررؿ دنع لية دنتميي ية ددنتصحيحية ديتـ دتخاذ دنمردردت دن لا ة ف  دندرت دن يا ب
 فعػدـ تػدفر هػذد  هػددؼ دن يجػزة ددن خططػة  يهػادجدد يظاـ حددفز فعاؿ  بحيث يحمػؽ دنيظػاـ ربطػا بػيف دا

 دن  تد  دن طلدب  إنىدنيظاـ يملؿ  ف جدية دنمردردت دن تخذة نتصحيح   ار داددا ددلارتماا به 

 الأداء التنظيمي في . أثر أبعاد إدارة المواىب3.1
إف ابعػػاد إددرة دن ددهػػب أه يػػة بانتػػة فػػ  لافػػة دن يظ ػػات  دذنػػؾ ن ػػا نهػػا  ػػف تػػأثيردت إيجابيػػة فػػ  جدديػػب 

ددخؿ دن يظ ات  خاصة دأف خلؽ  أددا عان  نها بات  ف خلؿ دن ددرد دنبشػرية د ػا تتطلبػه  ػف دهت ػاـ   تعددة 
دريؽ افضؿ دن  ار ات دنت  تمدي هذ  داصػدؿ  خاصػة دأف هػذ  داخيػرة تعتبػر  تتيػرد  ه ػا نل يظ ػات عيػد ا 

ددرة حيػػث يت ػػؽ أ لػػب دنبػػاحثيف فػػ  هػػذد يتعلػؽ دا ػػر بػػااددا دنريػػادي دحتػػى دن حادنػػة نل ػػت ردر ددنبمػػاا فػ  دنصػػ
دن جػػاؿ علػػى أف إددرة دن ددهػػب ب ختلػػؼ أبعادهػػا دع لياتهػػا تعػػد عا ػػؿ  هػػـ نلت يػػز دتحميػػؽ داددا دنعػػان   دلػػذد 
 ددجهة حػالات عػدـ دنتألػد دعػدـ دلا ػتمردر دنبياػ   دتأ ي ػا علػى ذنػؾ  ػيتـ فػ  هػذد دنجػزا  ػف دندرد ػة دنتعػرؼ  

 داددا دنتيظي   باعتبار   تتيرد تابعا  ف ب ختلؼ أبعادها  على أثر إددرة دن ددهب

 الاداء التنظيمي في. أثر تخطيط المواىب 2.3.1

يتضػ ف تخطػػيط دن ددهػػب دنتحليػػؿ دن  ػػت ر نل ػػددرد دن دهدبػػة فػػ  ضػػدا إ ػػتردتيجية شػػا لة نل يظ ػػة نتحديػػد 
دع دنلػػػؿ ر ػػػـ أد إددرة فػػػ  دن يظ ػػػة  أيػػػددع دندظػػػااؼ ددن هػػػاردت ددنتخصصػػػات ددلإعػػػددددت دنلز ػػػة  ػػػف لػػػؿ يػػػ

دتددفرهػػػا فػػػ  دندرػػػت دن يا ػػػب ددنز ػػػاف ددن لػػػاف دن يا ػػػبيف   ػػػا ي ػػػاعد علػػػى بيػػػاا دن يظ ػػػة دتطديرهػػػا دتحميػػػؽ 
 1أهددفها 
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فتخطيط دن دهبة يلدف  ف خػلؿ دنتحديػد دن  ػبؽ نلدظػااؼ ددن  ػتديات دلإددريػة دنتػ   يشػتلها دن ػدير أد 
د أفميا ن ا يت ؽ  ع ردردته دخصااصه دط دحاته إذ تبرز أه ية تخطػيط دن ددهػب  ػف دن دظؼ أد دنعا ؿ رأ يا أ

 1خلؿن

 دنحصدؿ على أح ف دنل اادت دنبشرية  ددا  ف دنبياة دنددخلية أد دنخارجية؛ 
 دلا تخددـ دا ثؿ نل ددرد أي إيتاج ألثر بتلانيؼ أرؿ؛ 
 جة دنيمص أد دنزيادة؛تحديد دلاحتياجات دن  تمبلية  ف دن ددرد دنبشرية د عان 
 تحديد يماط دنضعؼ ددنمدة ف  أددا دنعا ليف دتحديد برد ج دنتطدر دن طلدبة؛ 
  تخطػػػيط دن ددهػػػب أيضػػػا دتدزيعهػػػا دتحديػػػد دلاحتياجػػػات دن  ػػػتمبلية  يهػػػا  هػػػـ جػػػدد فػػػ  ج يػػػع   ػػػتديات

دنتػػػ   ػػػدؼ دن يظ ػػػة  حيػػػث يػػػتـ دنترليػػػز علػػػى يدعيػػػة دنل ػػػاادت  ػػػف حيػػػث دن هػػػاردت ددن عػػػارؼ ددنمػػػدردت 
ت ػػػتخد ها دن يظ ػػػات فػػػ  دن ددرػػػع دنعديػػػدة  ددنتػػػ   ػػػدؼ تتددفػػػؽ دتتػػػزد ف  ػػػع خطػػػط ع ػػػؿ دن يظ ػػػة بتيػػػة 
دنحصدؿ على   تد   ثان  ف  تحديد  ددرع دن ددهب  ددنت   ػدؼ تػةذي فػ  دنيهايػة إنػى دضػع دن دهبػة 

 دن يا بة ف  دن لاف دن يا ب دف  دندرت دن يا ب؛
  بتزديد دن يظ ات بانع انة دن طلدبة خاصة ف  ظؿ دن ياف ة ددنتتيردت دنت  ت  ح ع لية تخطيط دن ددهب

فرضػػػػت علػػػػى دن يظ ػػػػات دختيػػػػار دحتياجاتهػػػػا  ػػػػف دنل ػػػػاادت ددنلػػػػدددر دن ت يػػػػزة ددن دهدبػػػػة ددنتػػػػ  تت اشػػػػى 
 2د تطلبات دنتليدندجيا دنحانية ددن  تمبلية؛

 ة  تتيػردت  يػر  تدرعػة دلػذد  لػ  دنشػدد ر دنتػ  دنتيبة بهيلؿ دنمد  دنعا لة ل ا دلي ػا ن تػرة ز ييػة د ددجهػ
عػددد  ددزيػات  تيشأ يتيجة دنتماعد أد دلا تمانة  دترؾ دنخد ة  بالإضافة إنى تمػدير تلػانيؼ هػذ  دن ػددرد  دد 

 3دنرددتب ددن لافآت دداددا دنجيد نع لية د تمطاب دتعييف دن ددرد؛
 لإحػػددث دنت يػػز نل يظ ػػة لديهػػا ع ليػػة تحػػدد  ػػف  إف تحديػد دتخطػػيط دن دهبػػة ضػػردرة لإددرة دن ددهػػب دلػػذد

خلنهػا دن يظ ػػة دنلػـ ددنيػػدع دن يا ػبيف ددنعػػا ليف فػ  دن لػػاف ددنز ػاف دن يا ػػبيف  ل ػا ي لػػف أيضػا تخطػػيط 
دن دهبة دن يظ ة  ف د تث ار طارات دنعا ليف نديها ددلتشاؼ دنيمص أد دنزيادة ف   هاردت دنعا ليف  د ف 

 ػف خػلؿ بػرد ج تطػػدير ددنتػدريب  فتخطػيط دن دهبػة يمػػدـ أ ا ػا بتحديػد دن هػػاردت ثػـ  ػد دنػيمص   ػػتمبل 
ددنخبػػردت دن طلدبػػة نشػػػا ؿ دندظي ػػة دتحديػػػد  عػػايير ددضػػحة نع ليػػػة دلاختيػػار نتحديػػػد دن دظػػؼ دن دهػػػدب 
د  تد  دندظي ة دن خصصة نذنؾ ددنذي بددر  يع ؿ على تحميؽ دنت يز ددنذي يػيعلس علػى أددا دن ػرد أد 
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عطػػػػاا  داه يػػػػة دنبانتػػػػة حاضػػػػرد  1 لا دأددا دن يظ ػػػػة ثاييػػػػاأد  لػػػػذنؾ دهت ػػػػاـ دن يظ ػػػػة بتخطػػػػيط دن ددهػػػػب دد 
د  ػػتمبل  دتػػـ تطبيمػػه بشػػلؿ جيػػد  حيػػث دنتخطػػيط دن عػػاؿ ددنعمليػػ  يعػػد ب ثابػػة خارطػػة طريػػؽ نل يظ ػػة  

 رة باعت ادها على  ددرد ديزيد  ف ردرتها على  ددجهة دن ياف ة دنشديدة دي يحها د تلؾ  يزة تياف ية   ت
 2 ذدت ل اادت

فأ لػػب دندرد ػػات دت مػػت علػػى ددر دنتخطػػيط دنجيػػد نل ددهػػب د ػػد    ػػاه ته فػػ  رفػػع أددا دافػػردد ددنػػذي 
بددر  يصب ف  تحميؽ أددا دن يظ ة دد تردتيجياتها  لػذنؾ ي لػف دن يظ ػة  ػف  تحديػد دد ػتث ار دن ػرص دن تاحػة 

ها دن تاحة ددن  لية خاصة ف  ظؿ دنميدد ددنتهديددت دن  ردضة  يتيجة دنتتيردت أ ا ها نتعظيـ دن يافع  ف  ددرد
دن ػػريعة ددن تلحمػػػة فػػ  دنبياػػػة دن عاصػػرة  دبانتػػػان  بػػات دنتخطػػػيط دنجيػػد أحػػػد دن ػػددخؿ دا ا ػػػية نزيػػادة دنل ػػػااة 

 ددن اعلية دنتيظي ية دأصبح ي ثؿ أحد دنرلااز دا ا ية ف  تحميؽ دنت يز ددنريادة   
 الاداء التنظيميفي . أثر استقطاب وتوظيف المواىب 1.3.1

ي لف دعتبار جذب دن ددهب دتدظي ها حجػر دا ػاس نلػؿ ت ػدؽ طديػؿ دن ػد  فع ليػة جػذب دن ددهػب هػ  
دن  ػةدنة عػػف تػػدفير رػدة ع انيػػة   يػػزة رػادرة علػػى دنتتلػػب علػػى لػؿ داخطػػار دنتياف ػػية  ل ػا ب  لايهػػا رفػػع  ػػمؼ 

 3ددنت  تصب للها ف   صلحة ت دؽ دن يظ ة دجعلها ردادة ف   جاؿ تخصصها  دنط دحات دداهددؼ

نلف عيد ا تر ب دن يظ ة ف  جذب دن دهدبيف إنيها هياؾ أ در يجب أف ترلز عليها  ديةلد دنخبردا على 
ة أف أهـ عا ؿ نجذب دن ددهب  هد بياا د ـ د لاية نل يظ ػة فػأهـ  ػا ي ػاعد علػى د ػتمطاب دن دهػدبيف نل يظ ػ

هد دن لاف دنذي ت ضؿ دن ددهب دنع ؿ  فيه  نذنؾ على دن يظ ة أف تأخػذ فػ  دنح ػباف دلايطباعػات دنتػ  تتلػدف 
 4ند  دن رد دلذد دنلي ية دنت  ييظر  ف خلنها إنى دن يظ ة دعليها أف تحرص على د  ها د لايتهػا بشػلؿ جيػد 

دن دجػددة ددخػؿ دن يظ ػة أد خارجهػا  ب ػا  فجذب أح ف دن ددهب ي  ح نل يظ ة بانحصدؿ على أفضؿ دنل اادت
يضػ ف نهػا  تحميػػؽ أهػددفها خاصػػة دأف ع ليػة دنجػذب ل ػػا أشػريا تػػرتبط درتباطػا دثيمػا ب ػػ عة دن يظ ػة دعل تهػػا 

 دنتجارية 

درردر د تمطاب دن ددهب يعتبر رردر تيجح على أ ا ه دن شردعات أد ت شػؿ  دتخ ػؽ  عظػـ دنشػرلات فػ  
ة  يذ دنبددية   ا يلل ها ث يػا باهظػا فػ  دن  ػتمبؿ  ل ػا أف د ػتمطاب دن دهبػة   لػف أف دختيار دن ددهب دنصحيح
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يلػػػدف  ػػػف ددخػػػؿ دن يظ ػػػة أد  ػػػف خارجهػػػا عػػػف طريػػػؽ جػػػذب دن دهػػػدبيف  ػػػف دن يظ ػػػات داخػػػر  أد عػػػف طريػػػؽ 
 1شبلات دلايتريت أد شرلات  تخصصة إذ يحمؽ جذب دن ددهب  ج دعة  ف دن دداد نل يظ ة تت ثؿ ف ن

 تمليؿ  ف دن هاـ دلإددرية؛دن 
 دنتمليؿ  ف دنز ف دنلزـ نلتدظيؼ؛ 
 دن مارية  ع دن دهبة دنددخلية؛ 
  دنمياـ بخلؽ  ج دعة  ف دن ددهب دنددخلية ددنخارجية 

دنمػػد دجػػد أ لػػب دنبػػاحثيف دجػػدد علرػػة إيجابيػػة لبيػػرة بػػيف إجػػردادت دلا ػػتمطاب ددنتدظيػػؼ  ػػف جهػػة دبػػيف 
  ل ػا أف أيشػطة دن ػددرد دنبشػرية دنتػ  ت ػعى نلحصػدؿ علػى دنشػخص دن يا ػب أرباح دن يظ ػات  ػف جهػة أخػر 

فػػ  دن لػػاف دن يا ػػب  ت ػػهـ فػػ  زيػػادة دلإيتاجيػػة  فضػػل علػػى أف تي يػػذ ع ليػػة دنتدظيػػؼ دن اعلػػة بدلايتماايػػة فػػ  
لا ػػػتمطاب دنتدظيػػؼا تػػػرتبط درتباطػػػا إيجابيػػػا  ػػػع داددا دنتيظي ػػػ   ل ػػػا أف دلإجػػػردادت دن تشػػػددة ددن تطػػػدرة فػػػ  د

ددنتعيػػيف تػػرتبط بصػػدرة إيجابيػػة دبالإيتاجيػػة دداددا  فا ػػتمطاب دن ػػةهليف ددختيػػار أفضػػؿ دن تمػػد يف ددنتألػػد  ػػف 
ت اعػػؿ أيشػػطة دنتدظيػػؼ  ػػع عياصػػر دلا ػػتردتيجيات داخػػر  نل يظ ػػة يزيػػد  ػػف دنل ػػااة ددن عانيػػة دنتيظي يػػة  دأف 

دناؾ دنػذيف يظهػردف دنر بػة فػ  دلا ػت ردر بانع ػؿ فػ  دن يظ ػة دختيار دن دهدبيف دختيارد جيدد  ف خلؿ دختيار أ
 2ن تردت طديلة  ديشير أددةهـ إنى دنت يز دن لحدظ يةدي ننيا إنى تخ يض دنتلانيؼ دتح يف دارباح 

ل ػػا دت ػػؽ أيضػػا دنبػػاحثيف أف تدظيػػؼ دافػػردد دن دهػػدبيف دذدي دنخبػػرة ددنل ػػااة ي ػػاعد علػػى دنتي يػػذ دن ػػهؿ 
عػػاؿ ديملػػؿ  ػػف لل ػػة ددردف دنع ػػؿ  لػػذنؾ تدظيػػؼ دافػػردد ذدي دنل ػػاادت ددنػػذيف ي للػػدف  خزديػػا دب  ػػتد  أددا 

دد عا  ف دن عػارؼ ددن هػاردت  ي ػاهـ فػ  تطػدير رػدرة دن يظ ػة علػى داددا دن ت يػز دلا ػي ا فػ  عصػر دن عرفػة 
 دجدددت دن لريػػة ددن عرفيػػة  ددن علد ػػات دتحػػدؿ دن يظ ػػات  ػػف دلاهت ػػاـ بػػان دجدددت دن اديػػة  إنػػى دلاهت ػػاـ بػػان

دتمدـ فل  ة أ لب دن يظ ػات ذدت داددا دن ت يػز علػى تدظيػؼ أفػردد يلديػدد  بػدعيف   لػريف رػادريف علػى دنػتعلـ 
 3  ةدندف رادردف على تح ؿ دن  ةدنية ير بدف بتمديـ   اه ات إيجابية 

ة ددنتػػػ  تتطلػػػب رػػػدرد لبيػػػرد  ػػػف دعليػػػه يتيجػػػة دنتحػػػديات دنتػػػ  تددجػػػه دن يظ ػػػات فػػػ  تعباػػػة دندظػػػااؼ دن ه ػػػ
دنمػػػدردت ددن هػػػاردت فػػػ ف جػػػذب دافػػػردد دالثػػػر  دهبػػػػة دنػػػذيف ي ػػػتطيعدف تحميػػػؽ إ ػػػتردتيجية دن يظ ػػػة دي تللػػػػدف 
دنل ػػػػاادت ددن هػػػػاردت ددنمػػػػدردت دن يا ػػػػبة  دلػػػػذد تدظيػػػػؼ دافػػػػردد دالثػػػػر  لا ػػػػة لاحتياجػػػػات دن يظ ػػػػة دنحانيػػػػة 
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دنتأرلـ دتحميؽ دلإيتاجية لؿ هذد  دؼ يةثر دييعلس على دلإيتاجيػة دداددا ددن  تمبلية  ددنمادريف على دنتليؼ د 
 1دنلل  نل يظ ة 

د يه ي لف دنمػدؿ أف ع ليػة  جػذب دن ددهػب تعتبػر دنلبيػة دادنػى نبدديػة تحػدؿ دن يظ ػة إنػى  درػع تياف ػ  
فػػػردد نهػػػذد لػػػاف ترليػػػز عػػػاؿ  ػػػرتبط بػػػااددا دنريػػػادي دن ت يػػػز ب ضػػػؿ دنمػػػدردت دنتػػػ  ت يػػػز دن ددهػػػب عػػػف بػػػار  دا

دن يظ ات على ع لية جذب دن ددهب دتدظي ها لبير دددضح ديددر بطريمة إ تردتيجية ن انه  ف ددر  حميم  ف  
 تدعيـ دتعزيز داددا دنلل  نل يظ ة 

 الأداء التنظيمي   فيالمواىب أداء  أثر إدارة . 2.3.1
ليديػػػة يهػػػدؼ إنػػػى تي يػػػذ داهػػػددؼ علػػػى   ػػػتد  هػػػ    هػػػدـ حػػػديث   ػػػزدج ب  ػػػاهيـ تمدن ددهػػػب   دداإددرة أ

داشخاص د  تد  دن يظ ة للؿ طبما نل عايير  إذ تعرؼ إددرة داددا فػ  دن يظ ػات دنحديثػة بأيهػا دنع ليػة دنتػ  
 2د خرجاتػػه ت ػػهـ فػػ  تحميػػؽ أهػػددؼ دن يظ ػػة  دن دهػػدب  يمػػدـ  ػػف خلنهػػا دن ػػدردا بضػػ اف أف أيشػػطة دن دظػػؼ

ريػػاس  عػػارؼ دن ػػرد د ػػلدلياته د هاردتػػه أثيػػاا تأديػػة دنع ػػؿ د ماريته ػػا ب ػػا هػػد  تدرػػع دذنػػؾ  ػػف خػػلؿ   ردربػػة د 
 3د ر دب به  ف ددرة داددا بذنؾ ه  د يلة نلحصدؿ على يتااج أفضؿ نل يظ ة  ف خلؿ فهـ دن رؽ ددافردد 

ف تحميػػؽ داهػػددؼ ل ػػا تعتبػػر إددرة داددا جػػزا لا يتجػػزأ  ػػف ع ليػػة إددرة دن ددهػػب  إذ تهػػدؼ إنػػى دنتألػػد  ػػ
 4بل ااة دفعانية  ف خلؿ داددا دن ردي ددنج اع  عبر ثلث أبعاد أ ا ية ده ن

  تحديد داهددؼ 
  أددرة داددا 
   تمديـ دلاددا 

دذنػؾ بهػػدؼ تحديػد دنعػػا ليف دن دهػػدبيف دنػذيف ي تللػػدف أددا عػاؿ ددلاحت ػػاظ بهػػـ دصػيا ة خطػػط تي يػػتهـ  
  فػػ ددرة دن دهػػدبيف تػػتـ  ػػف خػػلؿ 5از دن هػػاـ دن حػػددة دتلبيػػة   ػػةدنيات دنع ػػؿدتحديػػد دن ػػلدليات دن طلدبػػة لإيجػػ

دضػػػدح دنػػػددر خاصػػػة دأف دن دهػػػدبيف يتصػػػ دف بانح ػػػاس ددلايػػػدفاع أحيايػػػا فػػػ  دنع ػػػؿ  دحتػػػى تضػػػ ف دن يظ ػػػة 
دلا ػػتث ار دا ثػػؿ نهػػـ يجػػب أف تلػػدف دن  ػػةدنيات ددن هػػاـ ددضػػحة حتػػى يلػػدف ع لهػػـ فػػ  دتجػػا  داهػػددؼ دنتػػ  
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خاصة دأف يجاح دن دهدبيف ف  دن ه ة دنحانية نيس ض ايا بأيه  دؼ  1تع ؿ دن يظ ة   ف أجؿ دندصدؿ إنيها 
يػةدي بشػلؿ جيػد فػ  دن  ػتمبؿ فػػ  دظي ػة أعلػى   ػتد   ػف دن  ػػةدنية دبانتػان  تميػي هـ يجػب أف يلػدف د ػػتيادد 

 2ات دنت  تظهر إنى دنيتااج دنت  تحمؽ دلإيتاجية دنعانية  دلذد دنل اادت ددن لدلي
 3دعليه ف ف إددرة داددا ه ن  
  ددنيتااج دنت  دن دهدبدف دند يلة دنت  يض ف  ف خلنها دن دردا ددنمادة دنتألد  ف دنجهدد دنت  يبدنها دنعا لدف

 يحممديها بتية تحميؽ أهددؼ دن يظ ة 
  خػػلؿ تطػػدير رػػدردت دافػػردد   ػػدخؿ  تلا ػػؿ يهػػدؼ إنػػى تعزيػػز دن عانيػػة دنتيظي يػػة بتح ػػيف أددا دنعػػا ليف  ػػف

دردردت دن ريؽ  ده  بذنؾ تتعا ؿ  ع   هدـ داددا ب يطلؽ دنش دنية رصد دنج ع بيف دنعياصر دن اديػة ددنبشػرية 
هػػد خلػؽ رػػادة فػ  لػػؿ   ػتديات دن يظ ػػة ي ػػتطيعدف  أف أهػػـ  ػا تصػػبد إنيػه إددرة أددا دن ددهػػب ددنتيظي يػة  أي 

 بددع دنتح يز  دنتشجيع  دلإنهاـ  دلإ
  د تث ار   تمبل  يعدد على دن يظ ة بااددا دن طلدب  دهذد يعلػس  ػا يمدنػه " ردبػرت بالػاؿ" أف إددرة داددا

هػػ  د ػػتث ار   ػػتمبل  بحيػػث ي ليػػؾ بعػػد  أف تتػػرؾ دن ػػدظ يف يمد ػػدف بع لهػػـ فهػػـ يعرفػػدف  ػػا هػػد  تدرػػع  ػػيهـ 
دن  ػتد  دن طلػدب  ػيهـ دندصػدؿ إنيػه فػ  أدداهػـ   ديعرفدف دنمردردت دنتػ  ي لػيهـ أف يتخػذديها بأي  ػهـ ديعرفػدف

 دهذ  ه  ص ات دلافردد دن دهدبدف   ديعرفدف  تى يلجةدف إنيؾ  ديطلبدف تدخلؾ 
 دنػذيف يمد ػػدف بع لهػػـ  خاصػة دن دهػػدبيف د د ػيلة نلتح ػػيف دن  ػت ر ددنح ػػاظ علػى دن ػػلدؾ دنلػؼا نل ػػدظ يف

 4بشلؿ جيد 
 لػػ  علػػى   ػػتد  دن يظ ػػة أد دنجزاػػ  علػػى   ػػتد  دار ػػاـ ددلإددردت  ػػيهج نتح ػػيف دتطػػدير داددا  ػػددا دنل

ددافػػردد  ػػف خػػلؿ تػػدريب دتميػػيـ د لافػػأة دنعػػا ليف يحػػد دلالت ػػاب دن ػػريع نل هػػاردت ددن عػػارؼ ددنمػػدردت دنلز ػػة 
ؽ تيبػػع أه يتهػػا  ػػف لديهػػا ت ػػاهـ فػػ  تحميػػػ عا ػػة ددن دهػػدبيف خاصػػػة  نتحميػػؽ داهػػددؼ دن طلدبػػة فػػ ددرة داددا

 5داهددؼ دنتانية 
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  تػػػرتبط إددرة داددا درتباطػػػا  باشػػػرد د يهجػػػا بػػػ ددرة دنجػػػددة دنشػػػا لة فهػػػ  ت ػػػاهـ فػػػ  تحميػػػؽ  تطلبػػػات دنجػػػددة
 دنشا لة ف  دن يظ ة 

  إددرة داددا تهدؼ إنى دنترليز على أددا دنعا ليف لديه دن حدد دادؿ اددا دن يظ ة للؿ 
 بتت دندرد ات ددنتجارب أف أ لدب تمييـ داددا دفؽ دنيظرة دنتمليدية يأت  أ لدب فعاؿ نزيادة دلإيتاجية حيث أث

 بيتااج  لبية على دلإيتاج ددلإيتاجية 
   إددرة داددا لع لية نها تأثير لبير إيجاب  دددضح خاصة ف  ظؿ دنبياة دنتياف ية  حيث أف  جهدد لؿ عا ؿ

 يلدف  دجه يحد تحميؽ داهددؼ دلإ تردتيجية نل يظ ة 
  تعػػزز إددرة داددا دن  ار ػػات دنتيظي يػػة دنماا ػػة علػػى دنتحػػدي ددنتح يػػز علػػى دنػػتعلـ بػػدلا  ػػف دن حافظػػة علػػى

دندضػػع دنحػػان   دتعزيػػز  شػػارلة دنعا ػػؿ بػػدلا  ػػف أ ػػلدب إصػػددر دادد ػػر دنشػػااع فػػ  دن  ار ػػات دنتمليديػػة ددنتػػ  
مػػا نل ددصػػ ات إضػػافة إنػػى تطػػدير دن يتجػػات تمػػدد دن يظ ػػة إنػػى دنتح ػػيف دن  ػػت ر فػػ  دلإيتاجيػػة دفػػ  داددا طب

فضػػل عػػف تخ ػػيض دنتلػػانيؼ  خاصػػة دأف أ لػػب دندرد ػػات ددنبحػػدث دلإددريػػة تةلػػد أف دلاهت ػػاـ بأ ػػانيب دنع ػػؿ 
  1دداددا يةدي إنى رفع دنل ااة ددن عانية ف  دن يظ ة

يػار أفضػؿ دنطػرؽ ددنخطػػددت إددرة داددا إذف  ػف دنع ليػات دنح ا ػة ددلإ ػتردتيجية ددنهادفػة تعيػى باخت  
فػ  دن يظ ػات دنحديثػة دن دهػدب  دنع لية ددن  يهجة  ف أجؿ دلارتماا بمدردت د هاردت د عارؼ دنعيصر دنبشػري 

ددنت  ت عى إنى تحميؽ  ج دعة  ف داهددؼ دلإ تردتيجية ددنع لية فػ  ظػؿ  ج دعػة دن تتيػردت دنبيايػة دنددخليػة 
علػػى  ياف ػػة دن يظ ػػة ددنتػػ   ػػف خلنهػػا يلػػزـ دافػػردد بتح ػػيف يدعيػػة دجػػددة  دنخارجيػػة  حيػػث تػػةثر إددرة أدداهػػـد 

داع ػػاؿ ددنيشػػاطات  ػػف خػػلؿ داددا دنح ػػف دنػػذي لا يتػػأيى إلا  ػػف خػػلؿ دنتػػدريب دتلػػديف دن ػػاعليف  ػػف أجػػؿ 
دنتػػػ  تحميػػػؽ دلا ػػػت ردرية ددنتددصػػػؿ دلػػػذد دنحرليػػػة ددندييا يليػػػة فػػػ  إطػػػار دختيػػػار  ج دعػػػة  ػػػف دلا ػػػتردتيجيات 

 تتيا ب دطبيعة دن يظ ة دأهددفها ديشاطها 

 الأداء التنظيميفي . أثر تعميم وتطوير المواىب 3.3.1
بعد دلاي جار دن عرفػ  ددنتطػدر دنتليدنػدج  دن  ػت ر دنػذي يعرفػه دنعػانـ  أصػبحت  عظػـ دندظػااؼ تتطلػب 

ت باتػت تتطػدر با ػت ردر خاصػة دأف هػذ  ردرد  ه ا  ف دنتعلـ ددنتطدير ددنتدريب لإيجازها عدد ذنػؾ فانتليدندجيػا
دنتطػػدردت تهػػدؼ باندرجػػة دادنػػى إنػػى تخ ػػيض دنتلػػانيؼ  نػػذد لابػػد  ػػف دنػػتعلـ ددنتطػػدير دن ػػريع لا تصػػاص هػػذد 
دنرلب دلؿ هذد يحتاج إنى أفردد  اهريف د  دهدبيف يت تعدف ب ردية دردرة فاامة علػى دنػتعلـ ددلا ػتيعاب خاصػة 
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  عػػػدد دن ددهػػػب دن ةهلػػػة نشػػػتؿ دن ياصػػػب دن طلدبػػػة  خاصػػػة تلػػػؾ دن ياصػػػب فػػػ  ظػػػؿ دلايخ ػػػاض دن لحػػػدظ فػػػ
 1دنح ا ة دنت  تتطلب فعل أفردد  دهدبيف د ةهليف نشتلها 

فتي ية دن ددهب دتطديرها تلدف  ف خلؿ برد ج تدريبية نلشخاص دن دهدبيف ترلػز علػى  هػاردت دنتعزيػز 
 2ج إنػػى تميػػيـ أددا فعػػاؿ نتحديػػد دلاحتياجػػات دنتدريبيػػة دنضػػردرية ددنتطػػدير ددنمػػيـ دنتيظي يػػة  إذ ت ػػتيد هػػذ  دنبػػرد 

دلػػػذد تطػػػدير رػػػدردت دد  لايػػػات د هػػػاردت د عػػػارؼ دن دهػػػدبيف  ػػػف خػػػلؿ بػػػرد ج دنتعلػػػيـ ددنتطػػػدير دنر ػػػ ية د يػػػر 
 3دنر  ية  إذ تعت د تي ية هذ  دن ددهب على دنتتيردت ف  داددا ددلإدردؾ ددن لدؾ 

دن هاردت دلآف هد د يلة نلحياة فػ  دن يظ ػات دنحديثػة نتظػؿ رػادرة علػى دن ياف ػة   فانتعلـ دن  ت ر دتي ية
إذ يجػػب نهػػذ  دن يظ ػػات أف تضػػ ف ن دظ يهػػا دنػػتعلـ با ػػت ردر ددنتطػػدر دأيشػػطة دنتلػػديف ددنتػػدريب ددنتي يػػة دنتػػ  

دصػػدؿ إنػػى داهػػددؼ ت ػػ ح نهػػا علػػى دنتليػػؼ ددنتيػػافس ددنت ػػدؽ ددلابتلػػار  دتلػػدف ن يػػة دلػػذد تح ػػيف دنخد ػػة ددن
فانتي يػة دن عانػػة نل ػػددرد هػػ  ددحػػدة  ػػف أفضػػؿ دنطػػرؽ دنتػػ  ي لػػف بهػػا نل يظ ػػات أف تي ػػ  ي  ػػها دتتضػػح  ل ػػح 

 4أدداها 
ل ا يحمؽ تعليـ دتطدير دن ددهب دنعديد  ف دلإيجابيػات دنتػ  ت ػس  ختلػؼ داددا فػ  داددا فػ  دن يظ ػة 

 5دندظااؼ ديذلر أه هانباعتبار أف دنتطدير يتددخؿ  ع دنلثير  ف 
  دنتطدير ي لف دن ددهب  ف دلت اب دنلثير  ف دافلار دنت  ت اهـ ف  تحميؽ دلإبددعات ددلابتلاردت؛ 
 ب ضؿ دنتطدير تعدؿ بعض دا انيب  دتطرح أ انيب جديدة هدفها تح يف جددة دن يتجات؛ 
 تمديـ أددا عان   إضػافة إنػى ذنػؾ يحمػؽ دنتطدير دن عاؿ يزيد دن ددهب دنثمة باني س  ديجعلهـ ألثر تح يزد ن

 دنلثير  ف دنرضا دبانتان  تح يف دن ياخ دندظي   دنذي ي اعد على دنمدرة دنتياف ية نل يظ ة؛
 علػػى تأديػػة دنلثيػػر  ػػف داع ػػاؿ  دنتطػػدير ددنػػتعلـ ي لػػف دن ددهػػب  ػػف زيػػادة دتيديػػع دنمػػدردت    ػػا ي ػػاعد 

 اف ية  دن يظ ة دف  أدداها بشلؿ عاـ؛خاصة دنحا  ة  يها دنت  تةثر  باشرة ف  تي
  يعد دنتطدير ددنتعلـ ب ثابة تدجيػه ي ػاعد دن دهػدبيف فػ  دنحصػدؿ علػى دن هػاردت دنتػ  يحتاجديهػا  نتػرض

دنتػ  تددجػه داع ػاؿ دنحانيػة ددن  ػتمبلية  فأيشػطة دنتطػدير ددنتعلػيـ تصػ ـ ن ػد دحتياجػات   تلبية دنتحديات
                                                           

  006  صمرجع سبق ذكره   د يلة ثابت إي اف صبياف 1
2
 Sara Benmouhoub,  Ahmed Tei, “The Impact of talent management  on achieving competitive advantage, 

university of Echahid Hamma lakhdar, Eloud Algeria, vol 11, n:01,2021, p779.  
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فرة حانيػػا  خاصػػة بعػػد درتيػػاع دن يظ ػػات أف دن يظ ػػات دنلبيػػرة تتمػػدـ  ػػف دن يظ ػػة  ػػف دن هػػاردت  يػػر دن تػػد 
خلؿ برد ج دنتدريب  ف جهة د ف جهة أخر  دنيظر نلتدريب دتطدير دافػردد علػى أيػه د ػتث ار ألثػر  ػف 

 1أيه ي مة لديه ع لية   ت رة تعدد عدداد  على لؿ  ف دن يظ ة ددن رد ف  نف ددحد 
دافػػردد دن دهػدبيف تػػة ف رػػدة ع ػػؿ تياف ػػية إذ يت ػؽ أ لػػب دنبػػاحثيف علػػى أه يػػة  دعليػه فػػ ف تطػػدير  هػػاردت

تطػػػدير دتعلػػػيـ دن ددهػػػب  إذ أف هػػػذ  داخيػػػرة تػػػةدي إنػػػى   ػػػتد  عػػػاؿ  ػػػف داددا  فان هػػػاردت دن تطػػػدرة بأيددعهػػػا 
دافػردد دن دهػدبيف  دن يية  دلإددرية  دلإبددعيػة ت  ػر دلاختلفػات ب  ػتديات داددا نػد  دن يظ ػات  فتطػدير رػدردت

دتعلػػػي هـ يضػػػ ف دن عرفػػػة دد  لاييػػػة تطبيمهػػػا نصػػػانح  دن يظ ػػػة  فػػػانتتيردت دلإ ػػػتردتيجية دنيػػػدـ تحتػػػاج إنػػػى دنػػػتعلـ 
ددنتطدير  فأددا دن يظ ات يعت د على  د  حصدنها على  يػزة تياف ػية  ػف خػلؿ دنػرأس دن ػان  دنبشػري خاصػة 

 2أف تحدؿ إنى ل اادت جدهرية تض ف دنت يز ددنريادة ف  داددا دن دهدبيف  يهـ دنذيف ي تللدف ردردت ي لف 

دعليه فانتعليـ ددنتطدير  ه اف نل رد ددن يظ ة على حػد  ػددا ف ػف ياحيػة دن يظ ػات فهػد يػةدي إنػى زيػادة 
 ػة دنت يز ددنرر  بأدداها دأدددرها دخلؽ دلاتجاهات دلإيجابية ف  دنع ؿ دتطدير أ انيب دنع ػؿ در ػـ دن يا ػة دنعا

نل يظ ػػة دد ػػتردتيجياتها  أ ػػا  ػػف ياحيػػة دن ػػرد فػػانتعليـ ددنتطػػدير ي ػػاعددف علػػى تدضػػيح دادددر ددن  ػػاه ة فػػ  
دضع   ار دظي   ددضح دش اؼ  دلذد تحميؽ دنتددفؽ دن هي  دتطدير دلإ لاييات ددنمدردت  عرفيا د هاريا  ف 

 ددنت دؽ ددنيجاح نل يظ ة أجؿ تمديـ أفضؿ أددا ددنذي بددر  ييعلس على تحميؽ دنت يز 

 الاداء التنظيميفي . أثر تطوير المسار الوظيفي لممواىب 4.3.1
يعتبر دن  ار دنػدظي   أحػد دايشػطة دن ه ػة يعيػى أ ا ػا بتحميػؽ دنتددفػؽ ددنتطػابؽ بػيف دافػردد ددندظػااؼ 

ث يرلػز دن ػدخؿ دن ػردي علػى دنت  يشتلديها دهد   ةدنية بيف دافردد دبيف دن يظ ة  دهياؾ ددر نلؿ  يه ا  حيػ
دنددر دنذي يمدـ به دافردد نتخطيط   ػتمبلهـ دنػدظي    تلبيػة لاحتياجػاتهـ دتطلعػاتهـ  ديمػع علػى عػاتؽ دن يظ ػة 
عػددد دن  ػاردت دندظي يػة نهػـ دتطػدير رػدردتهـ  إددرة هذد دن  ار دندظي    فه  تمدـ بتخطػيط تحرلػات دنعػا ليف دد 

 3ر بػػػاتهـ دط دحػػػاتهـ دندظي يػػػة  دبػػػيف دحتياجػػػات دن يظ ػػػة دنحانيػػػة ددن  ػػػتمبلية  د هػػػاردتهـ نخلػػػؽ دنتددفػػػؽ بػػػيف
فتخطيط دن  ار دندظي   يعد  حرؾ دافردد ذدي دلإ لايات دنعانية نشتؿ  ياصػب رياديػة  ختل ػة فػ  لػؿ  يظ ػة 

دن يظ ػػات  ف ػػع  4بهػػدؼ دنح ػػاظ علػػى جػػددة دنميػػادة فػػ  دندرػػت دنحػػان  ددن  ػػتمبل  دفػػ  ظػػؿ دنميػػدد دن  ردضػػة 
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دنػػدداـ نلتطػػدير ددنتتييػػر دن  ػػت ر يجعلهػػا بحاجػػة إنػػى تتييػػر دافػػردد فػػ   ددرػػع جديػػدة فتخطػػيط دنتعارػػب فػػ  هػػذ  
دنحانة ي لف دن دردا ددافردد  ف ت ييز دن ترشحيف دنصحيحيف نهذ  دندظااؼ دتحديد  ج دعة  ف دنبدداؿ دنجاهزة 

عػادة تيظػػيـ دنع ػؿ حتػػى لا  تضػػطر نلميػاـ بع ليػػات دلاحػلؿ جػػردا تػرؾ دنع ػػؿ أد دنترريػػة  إذ نلدظػااؼ دنراي ػػية دد 
 1يجب على دن يظ ات دلاحت اظ ب لؼ دنتعارب دأف تمدـ بتحديثه با ت ردر 

إف ع لية تطدير دن  ار دندظي   فضل عف لديها تمدد دنعا ليف ن هػـ دتطػدير  هػاردتهـ د  ػاردتهـ بشػلؿ 
ا ػػػات فػػػ  زيػػػادة ل ػػػااة دفاعليػػػة دن يظ ػػػة  دت ػػػ ح بتػػػدفؽ دن ددهػػػب أح ػػػف  فهػػػ  ت ػػػتخدـ هػػػذ  دن هػػػاردت ددلاهت 

حتى تض ف دنبماا ددلا ػت ردر ددن ياف ػة  2دنلز ة نل يظ ة دنت  ت  ح بتص يـ داهددؼ ددلا تردتيجيات دنلز ة 
 ػػددا ن ددجهػػة دنتتيػػردت دنددخليػػة ددنخارجيػػة  فتطػػدير دن  ػػار دنػػدظي   نػػه أه يػػة بانتػػة نل ػػرد دنل يظ ػػة علػػى حػػد 

 3دذنؾ  ف خلؿن

 ض اف تدفير دنل اادت دن  يزة   تمبل؛ 
 مابلة دنط دحات دندظي ية نلفردد دتدجيهها ب ا يخدـ أهددؼ دن يظ ة؛  
 تشجيع تيدع دنثمافات؛ 
 دنحد  ف دحتياجات دنعا ليف؛ 
 تجيب تمادـ دن هاردت؛ 
 تح يف ردرة دن يظ ة ف  جذب ددنح اظ على دنع انة دن ةهلة؛ 
 ة دن يظ ة؛تح يف   ع 
 تخ يؼ دنميدد على حرلة دنع انة؛ 
 تمليؿ تلل ة دنع انة؛ 
 إعددد دنمياددت دلإددرية دنددعدة دتدريبها دتي يتها؛ 
 ددجهة دنتتيردت ددنتليؼ  عها؛  
  رفع   تد  دنرضا  ف خلؿ تحميؽ ط دحات دنعا ليف ددنذي بددر  يمدد إنى تحميؽ دندلاا ددلانتزدـ 

ف تطبيػػؽ إ ػػتردتيجية دنتعارػػب هػػد دنتيبػػة بالاحتياجػػات دنتيظي يػػة  ػػف دن ددهػػب إف هػػدؼ دن يظ ػػات إذف  ػػ
دنل ػػةة فػػ  دن  ػػتمبؿ  دتع ػػؿ علػػى ح ايػػة هػػذ  دن ددهػػب ب ػػا يضػػ ف دلا ػػتمردر دتحميػػؽ دنػػرة  دلإ ػػتردتيجية نهػػا  
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ها  ف خلؿ دهياؾ عدة رة  بخصدص داهددؼ دن ترتبة نتخطيط دن  ار دندظي   لإددرة دن ددهب ثـ دلإشارة إني
 1دن يظدردت دنتانيةن

 :تمػػدـ دجهػػة دنيظػػر هػػذ  علػػى حميمػػة أف ع ليػػة تطػػدير دن  ػػار دنػػدظي   تشػػ ؿ ج يػػع  المنظييور العممييياتي
دنع ليات دنلز ة نتح يف دافردد ددخؿ دن يظ ة  إذ ير  هذد دن يظدر أف دنيجاح دن  تمبل  نل يظ ة يعت د 

 درة درعاية دن ددهب ه  جزا  ف ع لية يجاح دن يظ ة للؿ؛على دجدد دن دهبة دنصحيحة دأف ع لية إد
 :ت ػػتيد دجهػػة  يظػػر هػػذد دن يظػػدر إنػػى أف إددرة دن ددهػػب جػػزا  ػػف ثمافػػة دن يظ ػػة  دأيػػه  المنظييور الثقييافي

يجػب دلإي ػػاف بانحاجػػة إنػى دن دهبػػة نتحميػػؽ دنيجػػاح  دأف ثمافػة دن يظ ػػة هػػ  دنطريمػة دنجيػػدة نتبيػػ  دنعيايػػة 
 ير   اردتهـ تلماايا بحيث تصبح هذ  دنع لية جزا  ف ردتيف دنع ؿ دنيد   نل يظ ة؛بان ددهب دتطد 

 :يػػتـ ت ػػريع   ػػاردت دنتطػػدير نل ػػدظ يف ذدي دلإ لايػػات دنعانيػػة فػػ  دن يظ ػػة  بتطبيػػؽ  المنظييور التنافسييي
 يرها؛ي س ع لية دنتطدير نلفردد دنلف بانترليز على تطدير دلإ لايات دنعانية ددن ددهب ألبر  ف  

 :تعيى ب يجاد دنشخص دن يا ب ددضعه ف  دندظي ة دن يا بة دف  دندرت  منظور تخطيط الموارد البشرية
 دن يا ب دبشلؿ صحيح  ددنلثير  ف دن يظ ات تطبؽ هذد دن يظدر نتحميؽ دني د ددنتطدر ددلا تمردر؛

 :ر دن  ػار دنػدظي   ل حػرؾ ي تخدـ هذد دن يظدر ع ليػة إددرة دن ددهػب د ػف خػلؿ دنتطػدي منظور التغيير
نع ليات دنتتيير ف  دن يظ ة  لديها د يلة تض ف  ف خلنها دن يظ ة ت عيػؿ ع ليػة تتييػر دد ػعة دنيطػاؽ 
 ػػف خػػلؿ إددرة دن ددهػػب  ل ػػا أيػػا ي لػػف نل يظ ػػة أف تضػػع ضػػتطا إضػػافيا علػػى ع ليػػة إددرة دن ددهػػب إذ 

 لاف هياؾ  ماد ة دد عة دنيطاؽ نع لية دنتتيير 
 الأداء التنظيمي في. أثر الاحتفاظ بالمواىب 5.3.1

دن ددهػػب  درػػد رلػػزت دندرد ػػات  إددرةيعػػد دلاحت ػػاظ بان ددهػػب هػػد دنخطػػدة دن ه ػػة دداخيػػرة  ػػف   ار ػػات 
دن تعلمة بالاحت اظ بان ددهب ف  دتجاهيف دادؿ ير  أف دلاحت اظ بان ددهب يت ثؿ ف  لافة دايشطة دنتػ  ت ػاعد 

خػػر فمػػد   ددلاتجػػا  دلآدي داددا دن ت يػػزدنع انػػة دخاصػػة باني ػػبة نلعػػا ليف د اع  عػػدؿ ددردفعلػػى دنحػػد  ػػف درت ػػ
تيادؿ دلاحت اظ بان ددهب لديها لافة دن  ار ات ددايشطة دنت  تمدـ بها دن يظ ة  ف أجؿ زيادة دنرضػا دنػدظي   

 2  يف داددا دنتيظي  د  تديات دلارتباط دندظي   نلعا ليف   ا ي اهـ ف  زيادة درجة دندلاا دتح
دن يظ ات دنت  ؾ بان دظ يف دن دهدبيف  فهـ دنذيف يمدددف يجاح دن يظ ة ف  دن  تمبؿ   دنيدـ ييبت  على

دبيف دن  يػزيف دبانتان  ف يه يعتبر  ف دن  ل ات عدـ دنت ريط بهـ فتلل ة د تبددنهـ  لل ة جدد خاصة أدناؾ دن دهػ
تػػػاج هػػػذ  داخيػػػرة إنػػػى تبيػػػ  د ػػػتردتيجيات دلاحت ػػػاظ بػػػان دهدبيف ليظػػػاـ نل يظ ػػػة  ل ػػػا تح دنػػػذيف يضػػػي دف ري ػػػة

 ػة ديعػرض فآت على داددا دنعان   دتػدفير فػرص دنترريػة ددنتي يػة  اف تػرؾ دنع ػؿ  يضػر ب  ػتمبؿ دن يظادن ل
                                                           

داع اؿ للية  إددرة  بحث د تل الا ن تطلبات ييؿ درجة دلإجازة ف  "ندور استراتيجيات ادارة المواىب في أبعاد الأداء الإبداعي لمعاممي"رددر  عد ليجد   1
   02-03  ص ص 3106/3102دنعلدـ دلإددرية  جا عة إيبل دنخاصة  

  26  ص3131  10  دنعدد 26  دن جلة دنعل ية نلبحدث دنتجارية  دن جلد "اىب في البراعة التنظيميةالمو  إدارةبعاد أأثر ""  رضددف طارؽ رضددف  ح د 2
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ف فرص دن يظ ة نلبماا  تزددد إذد  ا د تدفت دن يظ ػة بتعهػدها نهػـ  ػف دجددها نخطر دن ياا ددن ضػ اف زددؿ  دد 
 زية بيف دنحياة ددنع ؿ د يرها فرص دنتعلـ ددنتي ية ددنتررية ددن دد

 عى دنعديد  ف دن يظ ات نل حافظة على دن ددهب  ف أجؿ تعزيز دني د ددنيجاح دهذد  ا جعلها  ػف ل ا ت
 3112أجريػت فػ   Pollner and Laneعػة دنمضػايا دنعان يػة  ف ػ  درد ػة دنمضػايا دن ه ػة ددنتػ  دضػعت فػ  طلي

لبػػر أ ػػاـ تطػػدر لافتمػػار نل ددهػػب يشػػلؿ دنعػػااؽ دا ػػف دن ػػديريف دنتي يػػذييف يعتمػػددف أف د %62بييػػت دندرد ػػة أف 
دن يظ ػػات  نػػذنؾ فهػػ  تع ػػؿ علػػى دعػػـ دتشػػجيع دن دهػػدبيف نل حافظػػة علػػيهـ ددنتػػ  بػػددرها تػػةدي إنػػى   ػػتديات 

 1 دداددا دنتيظي ييف دلانتزدـأعلى  ف 
ى دنتأثير على بماا دن ددهب ددخؿ دن يظ ة أد  تادرتهـ د ا نهذد داخير  ف أثر درة علال ا أف دن يظ ة ر

 على  عدؿ ددردف دنع ؿ د  تد  داددا ددلإيتاجية 
دعليػػه تهػػدؼ دن يظ ػػات ع د ػػا إنػػى ل ػػب دنحػػرب علػػى دن ددهػػب  ػػف خػػلؿ دعت ػػاد تمييػػات  ختل ػػة ف ػػ  

دلإبمػػاا علػػى دن ددهػػب نػػديها جح فػػ  دنتػػ  تػػيظ ػػات دف دن ي " Hackett ػػف  ج ػػدع " 3112درد ػػة أجريػػت  ػػية  
لثػػر بان ددهػػب نضػػ اف  ػػف دن يظ ػػات دن ياف ػػة  نػػذنؾ بػػات  ػػف دنضػػردري دلاهت ػػاـ أ %09أعلػػى بي ػػبة  أربػػاح

دنبمػػاا أد دن تػػادرة ي لػػف أف يلػػدف نػػه تػػأثير لبيػػر علػػى دنخػػط دن ػػان  نل يظ ػػة  إضػػافة إنػػى فمػػردر  دنح ػػاظ عليهػػا
دردف دنع ؿ د ا يخل ه هذد داخير  ف فمددف نلإيتاجية ددلإيمػاؼ فػ  لثيػر  ػف داحيػاف دلػذد دنتلانيؼ دن رتبطة بد

 دنتأثير على د ت ردرية دن يظ ة 
 اثر فعانية ف  دلاحت اظ  بان ددهب تلدف  رددديتهلدن يظ ات دا بتت درد ة  ف داع اؿ دنددنية أفل ا أث

 أرؿ فعانية ف  دلاحت اظ بان ددهب دن انية أعلى  ف تلؾ دنت  نديها د تردتيجيات 
د نلحت ػاظ بان ددهػب  ػفػ  أ ػتردنيا أف  عظػـ دن يظ ػات تع 3101 ية  Tariqueجردها دف  درد ة أيضا أ

ا دتعزيػػز %62ا دلػػذد تخ ػػيض تلػػانيؼ دنتدظيػػؼ ددنتػػدريب ب%52 ػػف أجػػؿ تمليػػؿ  عػػدؿ ددردف دنع ػػؿ دن رت ػػع ب
 2 ا%21ؽ دنع ؿ بدنصدرة ف   د 

تي ػػؽ  بػػاني لبيػػرة علػػى تدجيػػه دتػػدريب بان ددهػػب هػػد دنهػػدؼ دالثػػر إنحاحػػا نل يظ ػػات ايهػػا  دلاحت ػػاظإف 
 3 دن دظ يف  ف تادرة دن دظؼ دن دهدب نل يظ ة ي مدها أيضا ع لاها دنذيف لايدد  ددنيف نهذد داخير
علػى داددا  دعليه ي تيتج أف هياؾ حاجة لبيرة جدد نلحت ػاظ بان دهبػة فػ  دن يظ ػات  ػف أجػؿ دن حافظػة

دنتػػػ  ت ػػػعى إنيهػػػا  دبانتػػػان  تحميػػػؽ دن يػػػزة دنتياف ػػػيةحيػػػث  ػػػف جهػػػة تح ػػػييه  د ػػػف جهػػػة أخػػػر  تمليػػػؿ دنتلػػػانيؼ 
 دن يظ ات على ح اب دن يظ ات داخر  بان ياف ة 

                                                           

  02  صذكره سبق مرجعر  دنيجا ح د   ير  1
2 05  ص نفس المرجع  ردنيجا ح د   ير   

  

ر انة د تل الا ن تطلبات   "دور المعدل لمرأس مال الروحياختبار ال" التعويضات وأثرىا في المحافظة عمى المواىب إدارة إستراتيجية ح د درع أح د   3
   22-22  ص ص3102داردف  دنشرؽ داد ط  ع اف  داع اؿ  جا عة  إددرةف    اج تيردنحصدؿ على درجة 
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 الخلاصة
ددا داتيادنيػػػا فػػػ  هػػػذد دن صػػػؿ أهػػػـ دن  ػػػاهيـ ددن صػػػطلحات دنيظريػػػة نػػػلددا دنتيظي ػػػ  دتدصػػػليا إنػػػى أف 

در ػـ لديػه   دن تعلمػة بانيجػاح ددنل ػااة ددن اعليػة على دنعديد  ف دن  اهيـ دنجدهريػة    هدـ دد ع ييطدي دنتيظي 
 صػػػػطلح لازدؿ يت ػػػػـ بمػػػػدر  ػػػػف دنت ػػػػدض ددنتعميػػػػد إلا أيػػػػه  ػػػػف دن صػػػػطلحات دنػػػػذي يح ػػػػؿ فػػػػ  طياتػػػػه دنبعػػػػد 

تحديات لبيرة يابعة  ف دنعديد  دلا تردتيج  ندييا يلية دنع ؿ  خاصة ف  ظؿ  ا تددجهه دن يظ ات دن عاصرة  ف
ضت على دن يظ ات دندردؼ علػى أدداهػا دنتيظي ػ  ددنخػردج بيتيجػة ر فيردت ددنتحدلات ف  شتى دن ياديف  ف دنتت

خريف  ف أدداهػا باعتبػار داددا دن حػدد نمػدردت دني ػد ؼ دلآددضحة عف  درعها دن حل  دحتى دنعان   دحتى  در
  يشد  دن يظ اتنبماا ددنتاية ددنهدؼ دنذي تدد

ددا  ت يز دريادي فمد تـ ربطه ب ددرة دن ددهػب ن ػا بااددا دنتيظي   دلي ية تحميؽ أديتيجة نزيادة دلاهت اـ 
أدداهػا دباعتبارهػا أحػد أبػرز ب رديػة دنهػا علرػة حيػث تلعػب ددرد حيديػا فػ  بيػاا دن يظ ػات   نها  ف تأثير ددضح
ددندصػدؿ   نتحميؽ داهددؼ دتح يف دنع ليػات دنددخليػة ددنخارجيػةن ا تدفر   ف فرص    دذنؾ  ات هذد دنعصر

أدداهػا دتي يتهػا دتعلي هػا  إددرةإنى   تد   ف داددا دن ت يز  ف خلؿ جذب أهـ دأح ػف دنل ػاادت ددنع ػؿ علػى 
 ددن حافظة عليها ددلا ت ادة  يها     
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 الأداء التنظيمي فيدراسة تطبيقية لأثر ادارة المواىب  
 البحري وحدة جيجل الصيد في مؤسسة تسيير موانئ 
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 تمييد 
الفصؿ عمى واقع  استكمالا الجانب النظري الذي تـ التطرؽ إليو في الفصميف السابقيف، سنتعرؼ في ىذا

، في البداية ير موانئ الصيد البحري وحدة جيجؿتسيمؤسسة  الأداء التنظيمي في فيأثرىا إدارة المواىب و 
، مع شرح التعرؼ عمى مجتمع وعينة الدراسة سنتطرؽ إلى تبياف المنيجية المعتمدة في ىذه الدراسة والتي تشمؿ

تمكف مف الحصوؿ عمى البيانات يتـ معالجتيا مف خلاؿ استخداـ عدة أداة الدراسة المتمثمة في الاستبانة، والتي 
طبيعة توزيع ستبانة و خلاؿ التأكد مف صدؽ الإ أساليب إحصائية، ذلؾ لمتحقؽ مف جودة بيانات الدراسة مف

متغيرات الدراسة، بالإضافة إلى ذلؾ سيتـ تحميؿ الخصائص الشخصية لأفراد عينة الدراسة، وكذلؾ القياـ 
الأداء التنظيمي،  فيميؿ الوصفي لمتغيرات الدراسة، وفي الختاـ سنتطرؽ إلى اختبار أثر إدارة المواىب بالتح

 .ومنو التوصؿ إلى نتائج معتمديف في تفسيرىا عمى الدراسات السابقة
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 . منيجية الدراسة 3.1
إف القياـ بالدراسة الميدانية يكوف وفؽ ضوابط ومراحؿ ممنيجة ينبغي التقيد بيا، حيث سيتـ بداية توضيح 
مجتمع وعينة الدراسة إضافة إلى التعرؼ عمى أداة الدراسة المتمثمة في الاستبانة المستخدمة لمتمكف مف 

، ولأجؿ ذلؾ تـ الاعتماد الدراسة إشكالية عمى والإجابةلاختبار فرضيات الدراسة الحصوؿ عمى البيانات اللازمة 
 عمى عدة أساليب إحصائية لمعالجة البيانات إلى جانب التأكد مف جودتيا.

 . مجتمع وعينة الدراسة3.3. 1

 يمي عمى مجتمع ونوع عينة الدراسة وحجميا. يتـ التعرؼ فيما
 . مجتمع الدراسة3.3.3. 1

الدراسة الميدانية والمتمثؿ  إجراءقبؿ التطرؽ إلى تحديد مجتمع وعينة الدراسة ينبغي أولا الإشارة إلى مكاف 
وحدة جيجػؿ، وىػي مؤسسػة اقتصػادية تقػدـ خػدماتيا، بمعنػى تعرضػيا  –في مؤسسة تسيير موانئ الصيد البحري 

وطنيػا تابعػة كميػا لػةدارة الأـ بالعاصػمة وحػدة  33بؿ مبالغ مالية وىي وحدة مػف أصػؿ امي الميناء مقغعمى مست
مينػػاء ، يسبوالػػدمينػػاء  ولايػػة جيجػػؿ، تقػػوـ بتسػػيير ثػػلاث مػػوانئ وىػػي:  يسبوالػػديقػػع مقرىػػا بمينػػاء الصػػيد البحػػري 
 العوانة، ميناء الزيامة منصورية.

، وتػػـ تجييػػزه مػػف طػػرؼ 3003سػػنة   أعمالػػووباشػػر  نػػذاؾآوتػػـ اسػػتلامو  2004المينػػاء سػػنة  ءإنشػػاتػػـ 
وتػـ  ،3034وافتػتح سػنة  3032سػنة  إنشػاؤهمديرية الأشغاؿ العمومية، أمػا مينػاء العوانػة فيػو حػديث النشػأة تػـ 

يحتػػػؿ مينػػػاء بوالػػػديس المرتبػػػة الثانيػػػة وطنيػػػا بعػػػد مينػػػاء  حيث،قباؿ عػػػدد مػػػف السػػػفف وقػػػوارب النزىػػػةتجييػػػزه لاسػػػت
 1تممساف.

مجموعػػػػة مػػػػػف النػػػػاس أو الأحػػػػػداث أو الأشػػػػػياء التػػػػي ييػػػػػتـ الباحػػػػػث »ة فيعػػػػػرؼ بأنػػػػػو:أمػػػػا مجتمػػػػػع الدراسػػػػ
المواىػػػب عمػػػى الأداء التنظيمػػػي وقػػػد تػػػـ حصػػػر  إدارةذلؾ تػػػـ تحديػػػد مجتمػػػع الدراسػػػة لمعرفػػػة أثػػػر بػػػو  2،«بدراسػػػتيا

ىػب الموا إدارةمجتمع الدراسة في العماؿ الإدارييف بالمؤسسة سػواء الػدائميف أو المػؤقتيف كػونيـ أكثػر تػأثرا بأبعػاد 
موظفػا وىػذا إلػى غايػة شػير  94بمػغ  ( الػذي يؤكػد عمػى مجتمػع الدراسػة الػذي1ف غيرىـ فحسب الممحػؽ رقػـ  ع
 .3033فريؿا

 . عينة الدراسة3.3.3. 1

أو جميور البحث، أي جميع مفردات الظاىرة Population Researchالعينة ىي فئة تمثؿ مجتمع البحث
وعميو  3أو الأشخاص أو الأشياء الذيف يكونوف موضوع مشكمة البحث.التي يدرسيا الباحث، أو جميع الأفراد 

                                                           
1

 وثائق خاصة بالمؤسسة.
2

 .973، ص6002علي بسيوني، دار المريخ، السعودية، ترجمة: إسماعيل ، طرق البحث في الإدارة)مداخل لبناء المهارات البحثيةأوما سيكاران، 
 .310، ص2000، لطبعة الأولى، دار الفكر، سوريا، االبحث العممي أساسياتو النظرية وممارساتو العمميةرجاء وحيد دويدري، 3
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فقد تـ الاعتماد عمى العينة في ىذه الدراسة نظرا لكبر حجـ المجتمع وصعوبة الوصوؿ إلى جميع مفرداتو، وكذا 
قد تـ تقيد الدراسة بمجاؿ زمني محدد، كما ييدؼ مف العينة التوصؿ إلى نتائج يمكف تعميميا عمى المجتمع، ول

 .،عينة ملائمة وذلؾ لسيولة استخداـ ىذا النوع مف العيناتاختيار العينة غير العشوائية

عدة طرؽ لحساب حجـ عينة الدراسة، أما  إتباعبعد تحديد نوع العينة لابد مف تحديد حجميا، عادة يتـ 
والتي أكدت عمى أنو في حالة ، "Uma Sekeranبالدراسة الحالية فقد تـ اعتماد الطريقة التي قدمتيا الباحثة "

استخداـ الانحدار المتعدد أو الاختبارات المماثمة لو، فإف حجـ العينة يجب أف يكوف عشر أضعاؼ عدد 
وبما أف عدد متغيرات الدراسة  1أضعاؼ متغيرات الدراسة، 10متغيرات الدراسة، ويفضؿ أف يكوف حجـ العينة 

عمى  استبانو( 85مفردة، و عميو فقد تـ توزيع   70كبر أو يساوي متغيرات، فيجب أف يكوف حجـ العينة أ 7ىو 
ممغاة لعدـ  استبيانات 04% منيا 87,05( استبانة أي 74استرجاع  ة وتـ ممؤسسالتابعة ل مختمؼ الإدارات

 عامؿ إداري. 70صلاحياتيا لمتحميؿ، وبالتالي فإف حجـ العينة ىو 

 أداة الدراسة.3.3. 1

أنيا: "مجموعة مف الأسئمة أو العبارات المرتبطة بتتمثؿ في الاستبانة والتي تعرؼ  إف أداة ىذه الدراسة
للأشخاص المعنييف بالبريد أو يجري تسميميا  إرساليايتـ اقتصادي أو اجتماعي أو ثقافي(،  حوؿ موضوع معيف

التوصؿ إلى حقائؽ ستبانة لاباليد تمييدا لمحصوؿ عمى أجوبة الأسئمة أو العبارات الواردة فييا"، ويتـ بواسطة ا
وقد تـ الاعتماد  2جديدة عف موضوع الدراسة أو التأكد مف معمومات متعارؼ عمييا لكنيا غير مدعمة بحقائؽ،

 طورتعمى الاستبانة كأداة لجمع البيانات كونيا تسيؿ الوصوؿ إلى عدد كبير مف المبحوثيف بأقؿ تكمفة، وقد 
وحدة  –تسيير موانئ الصيد البحري مؤسسة عمى الأداء التنظيمي في ب الاستبانة لدراسة أثر إدارة المواى

 استنادا إلى مجموعة مف الدراسات درست نفس ىذه المتغيرات. -جيجؿ
 . الجزء الأول للاستبانة3.3.3.1

؛ عمى البيانات الشخصية والوظيفية لممبحوثيف والمتمثمة في: الجنسىذا الجزء مف الاستبانة اشتمؿ 
 المؤىؿ العممي؛ والخبرة العممية.الدخؿ الشيري؛ العمر؛ 

 . الجزء الثاني للاستبانة 3.3.3.1

كؿ مف المتغير المستقؿ  إدارة المواىب( والمتغير التابع  الأداء التنظيمي( الجزء الثاني للاستبانة تضمف 
 ويمكف توضيحو كما يمي:

 كالآتي:لمواىب موزعة عمى أبعاد إدارة اعبارة  30: اشتمؿ عمى الأول الخاص بإدارة المواىب المحور 
                                                           

1
Uma Sekaran, Research Methods for Business a Skill Building Approach, 4

th
 Edition, John Wiley & Son, Inc New 

York, 2004, p295. 
، الطبعة (SPSSأساليب البحث العممي والتحميل الإحصائي )التخطيط لبحث وجمع وتحميل البيانات يدويا وباستخدام عبد الحميد عبد المجيد البمداوي، 2

 .22، ص2007الأولى، دار الشروؽ، الأردف، 
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  عبارات؛5المواىب تخطيط 
  ؛عبارات 5استقطاب وتوظيؼ المواىب 
  عبارات؛5إدارة أداء المواىب 
  عبارات؛5تعميـ وتطوير المواىب 
  عبارات؛ 5تخطيط المسار الوظيفي لممواىب 
  عبارات. 5الاحتفاظ بالمواىب 

 6قياس مستوى الأداء التنظيمي.عبارات ل 10اشتمؿ عمى  المحور الثاني الخاص بالأداء التنظيمي 
حدد الخيارات الذي يو  الإجابةكما تجدر الإشارة أنو تـ الاعتماد في الاستبانة عمى الشكؿ المغمؽ في 

 ،محايد ،موافؽ ،الخماسي والذي تتراوح درجاتو بيف: موافؽ بشدة Likert، وذلؾ وفقا لمقياس المحتممة لكؿ عبارة
( عمى التوالي حسب المستويات 1؛2؛3؛4؛5والتي تأخذ القيـ والأوزاف التالية  ،غير موافؽ بشدة ،غير موافؽ

 المتدرجة في الإجابة، وذلؾ كما ىو موضح في الجدوؿ التالي:
 الخماسي Likertس(6 مقيا3.1الجدول رقم )

 موافق بشدة موافق محايد غير موافق غير موافق بشدة
3 3 1 3 3 

، 2006، ترجمة: إسماعيؿ عمى بسيوني، دار المريخ، السعودية، طرق البحث في الإدارة )مداخل لبناء الميارات البحثية(: أوما سيكاراف، المصدر
 .284ص

بي لابد مف وضع حدود دنيا وعميا ولمحكـ عمى المؤشرات الإحصائية والتي مف بينيا المتوسط الحسا
(، ثـ 4=1-5بيف أكبر قيمة وأصغر قيمة في المقياس أي:  الخماسي وىذا بحساب المدىLikertلمقياس 

قيمة في اقؿ  ـ إضافة ىذه القيمة إلى (، ث0,8=4/5تقسيمو عمى عدد الدرجات لمحصوؿ عمى طوؿ الفئة أي: 
( وعمى ىذا الأساس تتكوف فئات 1,8=1+0,8( وذلؾ لتحديد الحد الأعمى لمفئة الأولى أي: 01المقياس وىي  

 : لخماسي الموضحة في الجدوؿ التالياLikertمقياس 

 الخماسي ودلالاتيا Likert(6 فئات مقياس 3.1الجدول رقم )
 دلالة الفئات الأوزان الدرجات مجال الفئات رقم الفئة

 ةدرجة منخفضة جدا من الموافق 03 غير موافق بشدة 3.40إلى  3من  03
 الموافقةدرجة منخفضة من  03 غير موافق 3.20إلى    3.40من  03
 درجة متوسطة من الموافقة 01 محايد 1.30إلى  3.20من  01
 درجة مرتفعة من الموافقة 03 موافق 3.30إلى  1.30من  03
 درجة مرتفعة جدا من الموافقة 03 موافق بشدة 3إلى أقل من 3.30من 03

 الخماسي. Likert: مف إعداد الطالبة اعتمادا عمى مقياس المصدر
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 أساليب المعالجة الإحصائية. 1.3.1

لقد تـ استخداـ العديد مف الأساليب الإحصائية اللازمة لمعالجة البيانات المتحصؿ عمييا مف خلاؿ الأداة 
الرئيسية لجمعيا، وذلؾ بعد فحص الاستبانات المسترجعة وتبويبيا، أي ترميزىا مف أجؿ تسييؿ عممية تفريغ 

دخاؿ ىذه البيانات في الحاسوب، حيث تـ الاعتماد في ىذا الصدد عمى برنامج الحزمة الإحصائية لمعموـ  وا 
(، حيث أف ىذا SPSS)والذي يرمز لو اختصارا  "Statistical Package for Social Sciencesالاجتماعية "

البرنامج يحتوي مجموعة مف الأساليب و الاختبارات الإحصائية التي تندرج ضمف الإحصاء الوصفي و 
 وقد تـ استخداـ مجموع ما يقدمو منيا ما يمي:الاستدلالي، 

 Cronbach’s Alpha. معامل الثبات 3.1.3.1

يعد ىذا الاختبار مف أفضؿ الطرؽ وأكثرىا استخداما لقياس الثبات الداخمي لمجموع الأسئمة أو عبارات 
 الاستبانة التي تقيس نفس الخاصية ضمف أبعاد أو متغيرات الدراسة.

 لالتواء والتفمطح. معاممي ا3.1.3.1 

إلى عدـ تطابؽ نصؼ شكؿ التوزيع الطبيعي عند المحور العمودي، فعندما  (Skewnessيشير الالتواء  
يكوف الالتواء اتجاه اليميف يقاؿ عف التوزيع أنو موجب الالتواء ويحصؿ ذلؾ إذا كاف المتوسط الحسابي يزيد عف 

الة التي يقؿ فييا الوسيط، أما عندما يكوف الالتواء باتجاه اليسار فعندىا يسمى بالتوزيع سالب الالتواء وىي الح
وتصبح قيمتو مساوية لمصفر  (،-SK <1>+1  وبصورة عامة تقع قيمة الالتواءالمتوسط الحسابي عف الوسيط، 
 1في حالة تطابؽ قيمة المتوسطات.

( فيو يعبر عف درجة تدبدب قيمة منحنى التوزيع، أي قياس التسطح Kurtosisأما فيما يخص التفمطح  
ولقد تـ استخداـ كؿ مف التفمطح والالتواء معا في ىذه الدراسة لمتأكد مف  2لمتوزيع الطبيعي،لقيمة التوزيع بالنسبة 

 أف متغيرات الدراسة تتبع التوزيع الطبيعي.

 . معامل الارتباط 1.1.3.1

يستخدـ ىذا الأسموب الإحصائي لدراسة ومعرفة العلاقة بيف متغيريف أو أكثر وتتراوح قيمة معامؿ 
 3+ كاف الارتباط طردي وقوي، والعكس صحيح،1+، فكمما اقتربت قيمة ىذا المعامؿ مف 1و-1الارتباط بيف 

كما يستخدـ ىذا الأسموب الإحصائي لمعرفة معامؿ ارتباط كؿ عبارة بالنسبة لمتوسط مجموع العبارات، أي 
 التحقؽ مف الصدؽ البنائي لأداة الدراسة  الاستبانة(.

                                                           
 .159، 158ص  ، صالمرجع السابقعبد الحميد عبد المجيد البمداوي، 1
 .160، صنفس المرجع2
 .162، ص2000، الطبعة الأولى، دار صفاء، الأردف، مناىج وأساليب البحث العمميربحي مصطفى عمياف، عثماف محمد غنيـ، 3
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 ئوية. التكرارات والنسب الم3.1.3.1 

إف التكرارات تعبر عف عدد إجابات أفراد العينة عمى الخيارات الموضوعة لممبحوثيف، أو عمى كؿ درجة 
الخماسي، ويعبر عادة عف ىذه التكرارات بالنسب المئوية، ولقد تـ استخداـ كؿ  Likertمف درجات القياس لسمـ 

 راد عينة الدراسة.مف التكرارات والنسب المئوية لمتعرؼ عمى الخصائص الشخصية لأف

 . المتوسط الحسابي3.1.3.1

يعد المتوسط الحسابي مف أىـ المقاييس المستخدمة ضمف أساليب النزعة المركزية، وتختمؼ طريقة 
المجمعة غير مبوبة فالوسط  حسابو حسب حالة البيانات سواء كانت مبوبة أو غير مبوبة، فإذا كانت البيانات

-ظير فييا تكرار يالمبوبة التي  ، أما في حالة البيانات مقسوـ عمى عددىا مجموع المشاىداتالحسابي يكوف 
حساب المتوسط الحسابي بضرب كؿ قيمة بعدد مرات  فيمكف -الدراسةما ىو موجود في بيانات ىذه  مثؿ

 1تكرارىا، ثـ جمع حاصؿ الضرب والقسمة عمى مجموع القيـ أو التكرارات.

 . المدى2.1.3.1

ىماؿ بقية القيـ بينيا، ويعرؼ يعد المدى مف أبس ط مقاييس التشتت لأنو يعتمد عمى القيـ المتطرفة فقط وا 
وبمغ مدى  2المدى لأنو: "الفرؽ بيف أعمى قيمة وأصغر قيمة بيف البيانات المعنية مضاؼ إلييا الواحد الصحيح"،

تسييؿ الحكـ عمى دلالة ، وتـ الاعتماد عمى المدى مف أجؿ 3الخماسي قيمة ثابت تساوي Likertفئات سمـ 
 المتوسط الحسابي مف خلاؿ معرفة المجاؿ أو الفئة التي ينتمي إلييا.

 . الانحراف المعياري3.1.3.1 

يعد الانحراؼ المعياري مف أكثر مقاييس التشتت استخداما، وىو يشير إلى درجة أو مقدار بعد 
 3المشاىدات عف المتوسط الحسابي.

 متعدد . الانحدار الخطي ال4.1.3.1

إف الانحدار الخطي المتعدد يأخذ بعيف الاعتبار تأثير متغيريف مستقميف أو أكثر عمى المتغير التابع لذا 
يعتبر بذلؾ امتدادا الانحدار البسيط، ونظرا لمعدد الكبير مف البيانات وشدة تعقيدىا لأنيا تحتوي عمى أكثر مف 

ولقد تـ الاعتماد عمى الانحدار الخطي  SPSS،4ية عمى غرارمتغيريف فيستمزـ الأمر استخداـ البرمجيات الحاسوب
 المتعدد لمعرفة أثر إدارة المواىب وأبعادىا عمى الأداء التنظيمي، لأف المتغير المستقؿ تـ تقسيمو إلى عدة أبعاد.

 
                                                           

 .248، 247، ص ص2005، الطبعة الرابعة، دار وائؿ، الأردف، مناىج البحث العممي )مناىج إدارية وتطبيقية(، أحمد حسيف الرفاعي1
 .155، صمرجع سبق ذكرهعبد الحميد عبد المجيد البمداوي،  2
 .161، صهر مرجع سبق ذك، عثماف محمد غنيـ، ربحي مصطفى عمياف 3
 .282، صمرجع سبق ذكرهأحمد حسيف الرفاعي،  4
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 . التحقق من جودة بيانات الدراسة3.1 
الاستبانة وثباتيا، إضافة إلى توضيح مف أجؿ التحقؽ مف جودة بيانات الدراسة سيتـ التعرؼ عمى صدؽ 

 طبيعة توزيع متغيرات الدراسة لمتأكد مف أنيا تتبع التوزيع الطبيعي.
 . صدق أداة الدراسة3.3.1

وعميو سيتـ  1إف المقصود بالصدؽ ىو: " أف يقيس الاختبار بالفعؿ القدرة أو الظاىرة التي وضع لقياسيا"،
 ي والصدؽ البنائي للاستبانة، ويمكف توضيح ذلؾ عمى النحو الموالي:التأكد في ىذا الصدد مف الصدؽ الظاىر 

 لأداة الدراسةالصدق الظاىري .3.3.3.1 
يشير الصدؽ الظاىري إلى: "البحث عما يبدو أف الاختبار يقيسو، ويتضح ىذا النوع مف الصدؽ بالفحص 

ف ذوي عمى مجموعة مف الأساتذة م، ومف أجؿ ذلؾ تـ عرض استبانة الدراسة 2المبدئي لمحتويات الاختبار"
قائمة الأساتذة المحكميف لاستبانة ىذه الدراسة ، و (2لممحؽ رقـ  أنظر ا الاختصاص في موضوع الدراسة

(، وعميو فقد تـ مراجعة، تقويـ وتعديؿ الاستبانة والتقيد بالملاحظات التي قدميا 3 رقـ  الممحؽ موضحة في
الأساتذة المحكميف وفؽ ما اعتبروه مناسبا لتحسيف جودة العبارات وجعميا أكثر دلالة ووضوحا لممبحوثيف، ليتـ 

 (. 4محؽ رقـ في الأخير إعداد استبانة الدراسة في صورتيا النيائية وفقا لما ىو موجود في الم
 لأداة الدراسةالصدق البنائي .3.3.3.1 

نظرا لأف آراء وملاحظات الأساتذة المحكميف غير كافية لمتأكد مف صدؽ الاستبانة، فقد تـ التحقؽ مف 
الصدؽ البنائي ليا باستخداـ معامؿ ارتباط كؿ عبارة بالنسبة لمتوسط مجموع العبارات، حيث يتـ توضيح اختبار 

 التالي:ي للاستبانة في الجدوؿ الصدؽ البنائ
 (6 اختبار الصدق البنائي للاستبانة1.1الجدول رقم )

 معامل ارتباط العبارة بالنسبة لكل العبارات Sig.(2-tailed) رقم العبارة المتغيرات
 
 

 تخطيط المواىب

1 ,000 0.848** 
2 ,000 0.844** 
3 ,000 0.899** 
4 ,000 0.779** 
5 ,000 0.848** 

 
 

 استقطاب وتوظيف المواىب

1 ,000 0.839** 
2 ,000 0.810** 
3 ,000 0.856** 
4 ,000 0.862** 

                                                           
، 2011المطبوعات الجامعية، الجزائر، ، الطبعة السادسة، ديواف مناىج البحث العممي وطرق اعداد البحوثعمار بوحوش، محمد محمود الذنيباب،  1

 .72ص
 .73، ص المرجع السابق، عمار بوحوش، محمد محمود الذنيباب2
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5 ,000 0.886** 
 
 

 إدارة أداء المواىب

1 ,000 0.806** 
2 ,000 0.732** 
3 ,000 0.702** 
4 ,000 0.796** 
5 ,000 0.864** 

 
 

 م وتطوير المواىبيتعم

1 ,000 0.839** 
2 ,000 0.791** 
3 ,000 0.677** 
4 ,000 0.804** 
5 ,000 0.850** 

 
تخطيط المسار الوظيفي 

 لممواىب

3 ,000 0.898** 
3 ,000 0.869** 
1 ,000 0.838** 
3 ,000 0.777** 
3 ,000 0.832** 

 
 

 الاحتفاظ بالمواىب

3 ,000 0.800** 
3 ,000 0.777** 
1 ,000 0.890** 
3 ,000 0.634** 
3 ,000 0.714** 

 
 
 
 
 

 الأداء التنظيمي

3 ,000 0.720** 
3 ,000 0.709** 
1 ,000 0.715** 
3 ,000 0.650** 
3 ,000 0.683** 
2 ,000 0.729** 
3 ,000 0.732** 
4 ,000 0.643** 
5 ,000 0.673** 

30 ,000 0.827** 
 .0.01: مستوى الدلالة **

 (.5: مف إعداد الطالبة اعتمادا عمى الممحؽ رقـ المصدر
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 ف:أي أ 0,01الدلالة أقؿ تماما مف  ( يتضح لنا أف مستوى3.3مف خلاؿ الجدوؿ رقـ 
(Sig. (2-tailed)=0.000<0.01) ، بيف كؿ عبارة مع متوسط مجموع العبارات المكونة لكؿ  ارتباطوعميو يوجد

متغير، كما أف معامؿ ارتباط كؿ عبارة بالنسبة لمتوسط مجموع العبارات المشكمة لكؿ متغير بالدراسة محصورة 
، وىذا يدؿ عمى وجود ارتباط موجب قوي بيف كؿ 0,50[ وىي بذلؾ أكبر مف 0,899و 0,634]المجاؿ في 

عميو مف خلاؿ ما تقدـ و  Tseng and Lee (2009)،1ة مجموع العبارات، وىذا تأسيسا عمى دراسعبارة ومتوسط 
 عرضو فقد تـ التأكد مف أف شرط صدؽ أداة الدراسة  الاستبانة( محقؽ.

 . ثبات أداة الدراسة3.3.1 
ظروؼ ا طبقت تحت نفس اليقصد بثبات أداة الدراسة " مدى قدرتيا عمى إعطاء نتائج مماثمة، إذا م

، كما يقصد بو: " التأكد مف أف ةلأف التطبيؽ تحت شروط مماثمة يعتبر خاصية ضرورية لجودة الأدا2والشروط"،
 Cronbach'sوعميو تـ استخداـ معامؿ الثبات  3الإجابة ستكوف واحدة تقريبا إذا تكرر تطبيقيا عمى نفس الأفراد".

Alpha ،)4.3وىذا ما يوضحو الجدوؿ  لمتأكد مف ثبات أداة الدراسة  الاستبانة.) 
 Cronbach’s Alpha(6 معامل الثبات 3.1الجدول رقم )

 معامل ألفا كرونباخ عدد العبارات المتغيرات
 ,452 3 تخطيط المواىب

 ,410 3 استقطاب وتوظيف المواىب
 ,413 3 إدارة أداء المواىب

 ,432 3 تعمم وتطوير المواىب
 ,452 3 المسار الوظيفي لممواىب تطوير

 770, 3 الاحتفاظ بالمواىب
 889, 30 الأداء التنظيمي

 (.6: مف إعداد الطالبة اعتمادا عمى الممحؽ رقـ المصدر

لكؿ متغيرات الدراسة تتراوح  بالنسبةCronbach'sAlphaمف خلاؿ الجدوؿ السابؽ يتضح أف معامؿ الثبات 
، وىذا يدؿ عمى وجود مقبوؿ مف الثبات وعميو فشرط ثبات 0,70[ وىو أكبر مف 0,896 ،0,770قيمتو ]

 Losada, Ruzo, and،الاستبانة كأداة لمدراسة ىو الآخر محقؽ تأسيسا عمى ما جاء في دراسة كؿ مف الباحثيف: 

                                                           
،أطروحة مقدمة "أثر الإدارة بالذكاءات عمى التوجو الاستراتيجي لممؤسسة )دراسة حالة شركة الخطوط الجوية الجزائرية("فوزية مقراش، 1

توراه في عموـ التسيير، كمية العموـ الاقتصادية والتجارية وعموـ التسيير، جامعة محمد خيضر، استكمالا لمتطمبات الحصوؿ عمى شيادة دك
 .192، ص2015الجزائر، 

 .192، صنفس المرجعفوزية مقراش،  2
 .209، ص2013، الطبعة الثانية، دار المسيرة، عماف، SPSSباستخدام التحميل الاحصائي المتقدم لمبيانات حمزة محمد دوديف،  3
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Díez Zeller،* (2010) Narova0,707 الذيف أكدوا عمى ضرورة أف يكوف معامؿ الثبات يساوي أو أكبر مف 
 1حتى يحقؽ شرط الثبات.

 . طبيعة توزيع متغيرات الدراسة1.3.1

معامؿ الالتواء  :مف أجؿ التأكد مف متغيرات الدراسة تتبع التوزيع الطبيعي تـ الاعتماد عمى كؿ مف
Skewness  ومعامؿ التفمطحKurtosis  5.3، ويمكف توضيح ذلؾ في الجدوؿ رقـ .) 

 الالتواء والتفمطح(6 معاممي 3.1الجدول رقم )
 

 (.7رقـ الممحؽ مف إعداد الطالبة اعتمادا عمى :المصدر

( يتضح لنا أف معامؿ الالتواء لمتغيرات الدراسة ينتمي إلى المجاؿ 5.3مف خلاؿ الجدوؿ السابؽ رقـ  
الدراسة فيو  [، بينما معامؿ التفمطح بالنسبة لمتغيرات1, -1[، وىو بذلؾ محصور بيف ]-0.682,-0.181]

، إذا فمتغيرات الدراسة تخضع لمتوزيع الطبيعي وذلؾ 7[ وىو أقؿ مف 0.070-، 1.131-ضمف المجاؿ ]
 -1]ينتمي إلىإذ أكدا عمى أنو إذا كاف معامؿ الالتواء  Cao and Dowlatshahiحسب ما أكدتو دراسة 

وىذا يعني أف الأثر الذي يظير  2بيعي،فإف متغيرات الدراسة تخضع لمتوزيع الط 7ومعامؿ التفمطح أقؿ مف [1,
في المتغير التابع يكوف ناتج عف أثر المتغيرات المستقمة عميو، الأمر الذي يمكف مف اختبار فرضيات الدراسة 

 باستخداـ الاختبارات المعممية.
 . تحميل معامل تضخم التباين والتباين المسموح 3.3.1

المتغيرات المستقمة فيما بينيا ثـ حساب كؿ مف معامؿ تضخـ التبايف والتبايف  ارتباطلمتحقؽ مف عدـ 
 المسموح، والجدوؿ التالي يوضح النتائج المتحصؿ عمييا:

                                                           
 .189، صمرجع سبق ذكرهفوزية مقراش،  1
 .200، صالمرجع السابقفوزية مقراش،  2

 (*)Navarro,A ,Losada,F,Ruzo,E,andDíez .J.A; “Implications of perceived 
competitiveadvantages,adaptationofmarketing tactics and export commitment on export performance” journal 
of World Business,45,2010. 

 معامل التفمطح معامل الالتواء المتغيرات
 1.004- -365, تخطيط المواىب

 766,- -355, استقطاب وتوظيف المواىب
 608,- -458, إدارة أداء المواىب

 539,- -408, م وتطوير المواىبيتعم
 1.131- -231, تخطيط المسار الوظيفي لممواىب

 784,- 181,- الاحتفاظ بالمواىب
 070,- 682,- الأداء التنظيمي
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 (6 معامل تضخم التباين والتباين المسموح2.1الجدول رقم)
 (Tolerance)التباين المسموح (VIF)معامل تضخم التباين المتغيرات

 329, 3.043 تخطيط المواىب
 302, 3.306 استقطاب وتوظيف المواىب

 267, 3.744 إدارة أداء المواىب
 260, 3.853 م وتطوير المواىبيتعم

 665, 1.503 تخطيط المسار الوظيفي لممواىب
 435, 2.300 الاحتفاظ بالمواىب

 (.9 الممحؽ : مف إعداد الطالبة اعتمادا عمى المصدر

بالنسبة لكؿ  VarianceInflationFactor(VIF)مف الجدوؿ أعلاه نلاحظ أف معامؿ تضخـ التبايف 
، كما أف التبايف المسموح 10[ وىي أقؿ مف 3.853و  1.503المتغيرات المستقمة محصور بيف ]

Tolerance[ وىي أكبر مف 0.655و  0.260محصور بيف ]بيف المتغيرات المستقمة  ارتباطإذف لا يوجد  0,1
 -Bryant- Bryantولا تظير مشاكؿ عند التحميؿ واختبار صحة الفرضيات، وىذا حسب الدراسة التي قاـ بيا

kutcher, Jones,&Widener (2002،)  المتغيرات المستقمة لف يظير  ارتباطحيث أكد ىؤلاء الباحثوف أف مشكؿ
 1بالنسبة لكؿ المتغيرات المستقمة. 0,1بايف المسموح أكبر مف والت 10إذا كاف معامؿ تضخـ التبايف أقؿ مف 

 عينة الدراسة تحميل الخصائص الشخصية ل. 1.1
 سيتـ تبياف الخصائص الشخصية والوظيفية لعينة الدراسة والتي تتمثؿ في كؿ مف : الجنس ، العمر،

 المستوى التعميمي والخبرة العممية . الدخؿ الشيري،
 الدراسة حسب الجنسعينة . خصائص 3.1.1

 يمكف تبياف توزيع أفراد عينة الدراسة حسب الجنس في الجدؿ والشكؿ الموالييف:
 (6 توزيع أفراد العينة حسب الجنس3.1الجدول رقم )

 %النسبة التكرار الجنس
 53.1 22 ذكر
 3.3 3 أنثى

 300   30 المجموع
 .(8مف اعداد الطالبة اعتمادا عمى الممحؽ رقـ  6 المصدر

 

 

                                                           
 .201-200، ص ص المرجع السابقفوزية مقراش،  1
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 (6 توزيع أفراد العينة حسب الجنس3.1الشكل رقم )

 
 .(8مف اعداد الطالبة اعتمادا عمى الممحؽ رقـ  6  المصدر

العينػػة حسػػب الجػػنس المبػػيف أعػػلاه أنػػو يوجػػد تفػػاوت كبيػػر فػػي التوزيػػع بػػيف  ديتضػػح مػػف خػػلاؿ توزيػػع أفػػرا
أي مػا  66العامميف الإدارييف ىـ ذكور بعدد قدره ، إذ أف أغمب المبحوثيف مف %88.6الجنسيف يقدر بما نسبتو 

، وعميػو فمجتمػع الدراسػة ذكػوري %5.7أي بمػا يوافػؽ نسػبة  4، في حيف بمغ عدد الإنػاث %94.3يعادؿ نسبتو 
إلػػى حػػد كبيػػر وقػػد يػػرتبط ذلػػؾ أساسػػا بػػالفرص المتاحػػة بصػػورة أكبػػر لػػدى العنصػػر الرجػػالي مػػف أجػػؿ العمػػؿ  فػػي 

لعمػػػاؿ مػػػف خػػػارج الولايػػػة غالبػػػا مػػػف العنصػػػر الػػػذكوري أكثػػػر منػػػو  ؤسسػػػة تقطاب المأمػػػاكف حساسػػػة ، وكػػػذلؾ اسػػػ
 النسوي.
 .خصائص عينة الدراسة حسب العمر3.1.1

 يمكف تبياف توزيع أفراد عينة الدراسة حسب العمر في الجدوؿ والشكؿ الموالييف:   
 (6 توزيع أفراد العينة حسب العمر3.4الجدول رقم )

 %النسبة التكرار العمر
 30 3 سنة 10أقل من 

 23.3 32 سنة 30أقل من -10
 33.3 33 سنة 30أقل من -30

 3.5 3 سنة فأكثر 30
 300 30 المجموع

 .(8: مف اعداد الطالبة اعتمادا عمى الممحؽ رقـ  المصدر

 

 

 

 

 أنثى ذكر
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 (6 توزيع أفراد العينة حسب العمر3.1الشكل رقم )

 
 .(8 عمى الممحؽ رقـمف اعداد الطالبة اعتمادا المصدر6

يتضح مف خلاؿ الجدوؿ  والشكؿ أعلاه ػف توزيع أفراد العينة حسػب العمػر أف أغمػب المبحػوثيف مػف الفئػة 
، تمييػػػا نسػػػبة %65.7أي مػػػا نسػػػبتو  46سػػػنة، حيػػػث بمػػػغ عػػػددىـ  40إلػػػى أقػػػؿ مػػػف  30العمريػػػة الممتػػػدة  مػػػف 

مبحػػوثيف   7سػػنة، فػػي حػػيف يوجػػد  50إلػػى أقػػؿ مػػف  40مبحوثػػا تتػػراوح أعمػػارىـ مػػا بػػيف  15تعبػر عػػف  21.4%
مػػػف  2فتعتبػػػر أخفػػػض نسػػػبة والتػػػي تعبػػػر عػػػف  %2.9، أمػػػا %10سػػػنة بمػػػا يمثػػػؿ نسػػػبة  30أعمػػػارىـ أقػػػؿ مػػػف 
ة محػؿ الدراسػػة سػنة فػأكثر، وعميػو يمكػف القػػوؿ أف أغمػب العػامميف الإداريػيف فػي المؤسسػ 50مبحػوثيف أعمػارىـ  

ىػػـ مػػف فئػػة الشػػباب يتوقػػع أف يكونػػوا فػػي ىػػذه المرحمػػة العمريػػة أكثػػر قػػدرة عمػػى العطػػاء، وبػػذؿ جيػػود عاليػػة فػػي 
 العمؿ مف أجؿ تحقيؽ طموحاتيـ.

 الشيري الدخل خصائص عينة الدراسة حسب  1.1.1

 في الجدوؿ والشكؿ الموالييف:الدخؿ الشيري يتـ تبياف توزيع أفراد العينة حسب 
 (6 توزيع أفراد العينة حسب الدخل الشيري5.1الجدول )

 النسبة المئوية التكرار الدخل الشيري
 0 0 دج 30000أقل من 

 33.3 30 دج 30000دج إلى أقل  30000من 
 33.3 33 دج 20000دج إلى أقل من  30000من 

 33.3 4 دج فأكثر 20000
 300 30 المجموع

 .(8بالاعتماد عمى الممحؽ  مف اعداد الطالبة 6 المصدر
 

 سنة 30أقل من 

 سنة 40أقل من -30

 سنة 50أقل من - 40

 سنة فأكثر 50
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 (6 توزيع أفراد العينة حسب الدخل الشيري1.1الشكل رقم )

 
 .(8مف اعداد الطالبة بالاعتماد عمى الممحؽ  6 المصدر

مػػف المبحػػوثيف أي مػػا  50يتضػػح مػػف خػػلاؿ توزيػػع أفػػراد العينػػة حسػػب الػػدخؿ الشػػيري المبػػيف أعػػلاه أف 
 %17.1نسبة  دج، في حيف تعبر 40000دج إلى أقؿ مف  20000يتقاضوف راتبا يتراوح مف  %71.4نسبتو 

دج، أمػا 60000دج إلػى أقػؿ مػف  40000قيمتو مػف  مبحوث  يتقاضوف راتبا شيريا تتراوح  12عف ما يقدر بػ 
ب دج فػػػأكثر كراتػػػب شػػػيري وىػػػـ يمثمػػػوف أخفػػػض نسػػػبة تقػػػدر  60000مبحػػػوثيف فيػػػـ يتقاضػػػوف  مػػػا قيمتػػػو  8

وعمى ضوء ما سبؽ يمكف القوؿ أف مستوى الرواتب الذي يتقاضاه أغمب المبحوثيف يعتبر غيػر كػافي ، 11.4%
 لتحقيؽ حالة الاكتفاء والوفاء بكافة الالتزامات المادية.

 المؤىل العممي  خصائص عينة الدراسة حسب  3.1.1

 والشكؿ الموالييف:ي في الجدوؿ المؤىؿ العمميتـ تبياف توزيع أفراد العينة حسب 
 (6 توزيع أفراد العينة حسب المؤىل العممي30.1الجدول رقم )

 %النسبة التكرار المؤىل العممي
 30 34 بكالوريا أو أقل

 33.5 13 ليسانس
 3.3 3 ماستر
 3.3 3 ميندس

 0 0 ماجيستير
 0 0 دكتوراه
 300 30 المجموع

 (.8رقـ  مف اعداد الطالبة اعتمادا عمى الممحؽ 6المصدر

 

 20000أقل من 

 40000دج إلى أقل من  20000من 

 60000دج إلى أقل 40000من 

 دج فاكثر 60000
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 (6 توزيع فراد العينة حسب المؤىل العممي3.1الشكل رقم)

 
 .(8الطالبة بالاعتماد عمى الممحؽ   إعداد مف6 المصدر

يتضػػػح مػػػف خػػػلاؿ توزيػػػع أفػػػراد العينػػػة حسػػػب المسػػػتوى التعميمػػػي المبػػػيف أعػػػلاه أف الأغمبيػػػة السػػػاحقة مػػػف 
 28مبحوثػػا، فػي حػػيف أف  37والتػي تعبػػر عػف  %52.9المبحػوثيف متحصػميف عمػػى شػيادة الميسػػانس بمػا نسػػبتو 

مبحػػوثيف متحصػػميف عمػػى  4أو أقػػؿ، فػػي حػػيف  متحصػػميف عمػػى مسػػتوى بكالوريػػا%40مبحػػوث يمثمػػوف مػػا نسػػبتو 
أف ، في حيف % 1.4نسبة  ثيف متحصؿ عمى شيادة ميندس يمثؿمف المبحو  1و، %5.7شيادة الماستر بنسبة 

منعدمػػة، والسػػبب فػػي ذلػػؾ يعػػود إلػػى أف التوظيػػؼ فػػي ىػػذا المجػػاؿ يػػتـ نسػػبة حممػػة شػػيادة الماجيسػػتر والػػدكتوراه 
 بالدرجة الأولى عمى أساس الشيادة. 

 . خصائص عينة الدراسة حسب سنوات الخبرة العممية3.1.1

 يتـ توزيع أفراد العينة حسب سنوات الخبرة العممية في الجدوؿ والشكؿ الموالييف:
 العينة حسب الخبرة العممية(6 توزيع أفراد 33.1الجدول رقم )

 %النسبة  التكرار الخبرة العممية
 3.3 3 سنوات 3أقل من 

 30 13 سنوات 30أقل من -3
 34.2 31 سنة 33أقل من -30

 33.3 34 سنة فأكثر 33
 300 30 المجموع

 .(8مف اعداد الطالبة اعتمادا عمى الممحؽ رقـ  6 المصدر

 

 

 

 بكالوريا أو أقل

 ليسانس

 ماستر

 مهندس

 ماجيستير

 دكتوراه
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 العينة حسب الخبرة العممية(6 توزيع أفراد 3.1الشكل رقم )
 

 
 .(8مف اعداد الطالبة اعتمادا عمى الممحؽ رقـ  6 المصدر

لمبحػوثيف تتػراوح مبػيف أعػلاه أف أغمبيػة اأفراد العينة حسب سػنوات الخبػرة كمػا ىػو  يتضح مف خلاؿ توزيع
أي مػػا  %25.7سػػنة فػػأكثر بنسػػبة  15وتمييػػا  %50سػػنوات بمػػا نسػػبتو 10إلػػى أقػػؿ مػػف  5سػػنوات خبػػرتيـ مػػف

إلػى أقػػؿ مػػف  10المبحػوثيف الػػذيف تتػراوح سػػنوات خبػرتيـ مػػف %18.6فػي حػػيف تمثػؿ نسػػبة  مبحػػوث، 18يعػادؿ 
سػنوات  5مبحوثيف تقػؿ خبػرتيـ المينيػة عػف  4فتمثؿ % 5.7مبحوثا، أما أقؿ نسبة ىي  13سنة بعدد قدره  15

ى مقبػوؿ مػف سػنوات الخبػرة تسػاعدىـ عمػى وعميو يمكف القوؿ أف العامميف بالمؤسسة محؿ الدراسة يمتمكوف مستو 
 اكتشاؼ وتمييز الأفراد الموىوبيف ذوي الطاقات والكفاءات في المؤسسة.  

 . التحميل الوصفي لمتغيرات الدراسة3.1
المواىػػب  إدارةسػػيتـ فيمػػا يمػػي تحميػػؿ متغيػػرات ىػػذه الدراسػػة وصػػفيا سػػواء المسػػتقمة منيػػا والممثمػػة فػػي أبعػػاد 

، ويكػػوف ذلػؾ اعتمػادا عمػػى كػؿ مػف: المتوسػػط الحسػابي باعتبػاره أىػػـ التنظيمػي الأداءإلػى المتغيػػر التػابع  إضػافة
 لذي يعد الآخر أىـ مؤشرات التشتت.مؤشرات النزعة المركزية، وكذا الانحراؼ المعياري ا

 (6 المتوسط الحسابي والانحراف المعياري لمتغيرات الدراسة33.1الجدول رقم )
 الترتيب متوسط الموافقة الانحراف المعياري المتوسط الحسابي المتغيرات

أبعاد 
ادارة 

 المواىب

 1 مرتفعة 87864, 1.3035 تخطيط المواىب
 3 مرتفعة 83602, 1.3000 وتوظيف المواىب استقطاب

 3 متوسطة 98024, 1.1435 إدارة أداء المواىب
 3 مرتفعة 28152, 1.3331 تعميم وتطوير المواىب

 سنوات5أقل من 

 سنوات 10أقل من -5

 سنة 15أقل من -10

 سنة فاكثر 15
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 2 متوسطة 95569, 1.3033 تطوير المسار الوظيفي لممواىب
 3 متوسطة 96138, 1.1331 بالمواىب الاحتفاظ

 --- مرتفعة 85573, 1.3011 إدارة المواىب
 --- مرتفعة 94954, 1.3400 الأداء التنظيمي

 .(7الطالبة اعتمادا عمى الممحؽ رقـ   إعدادمف 6 لمصدرا

 المواىب إدارةالتحميل الوصفي لأبعاد . 3.3.1 

المجاؿ  ىوىو ينتمي إل 3.4033مف خلاؿ الجدوؿ السابؽ يتضح أف الوسط الحسابي لإدارة المواىب بمغ 
الخماسػػػي والػػػذي يػػػدؿ عمػػػى درجػػػة  مرتفعػػػة مػػػف Likertضػػػمف الفئػػػة الرابعػػػة فػػػي سػػػمـ ليكػػػارث  [4.20 -3.40]

وىو بذلؾ أقؿ مف الواحد الصحيح، مما يدؿ عمى درجػة تشػتت  0.85573الموافقة، كما بمغ الانحراؼ المعياري 
 أفراد العينة إذف: إجاباتوسطة في مقبولة، وتجانس مت

المواىػػب فػػي المؤسسػػة  إدارة: التػػي تػػنص عمػػى أنػػو توجػػد مسػػتويات مرتفعػػة مػػف الفرضييية الرئيسييية الأولييى
 مقبولة.،محؿ الدراسة

 المواىب بالتفصيؿ كما يمي:  إدارة وسنقوـ بدراسة أبعاد

  ضػػمف  [4.20، 3.40]وىػػو ينتمػػي إلػػى المجػػاؿ  3.4029بمػػغ المتوسػػط الحسػػابي لبعػػد تخطػػيط المواىػػب
، ممػا يؤشػر عمػى وجػود تخطػيط لممواىػب بمسػتوى مرتفػع فػي المؤسسػة محػؿ Likertالفئػة الرابعػة فػي سػمـ 

وىػو بػذلؾ أقػؿ مػف الواحػد ممػا  0.87864 الدراسة، أما بخصوص الانحػراؼ المعيػاري ليػذا البعػد فقػد بمػغ
 يدؿ عمى درجة تشتت منخفضة مقبولة وتجانس مرتفعة متوسطة في إجابات أفراد العينة إذف:

 ؛مقبولة،: توجد مستويات مرتفعة لتخطيط المواىب في المؤسسةH1.1الفرضية 
  3.40]مجػػػاؿ وىػػػو ينتمػػػي إلػػػى ال 3.5000بمػػػغ المتوسػػػط الحسػػػابي لبعػػػد اسػػػتقطاب وتوظيػػػؼ المواىػػػب ،

الخماسي مما يدؿ عمى أف أفراد العينة يؤكدوف عمى وجود مستوى Likertمف الفئة الرابعة في سمـ  ]4.20
مرتفػػػػع لاسػػػػػتقطاب وتوظيػػػػػؼ المواىػػػػػب فػػػػػي المؤسسػػػػػة محػػػػؿ الدراسػػػػػة، كمػػػػػا أف الانحػػػػػراؼ المعيػػػػػاري بمػػػػػغ 

وىػػػو بػػػذلؾ أقػػػؿ مػػػف الواحػػػد ممػػػا يػػػدؿ عمػػػى درجػػػة تشػػػتت منخفضػػػة مقبولػػػة وتجػػػانس مرتفعػػػة  0.83602
 :أفراد العينة ومنو إجاباتمتوسطة في 

 ؛مقبولة،توجد مستويات مرتفعة لاستقطاب وتوظيؼ المواىب في المؤسسة: H1.2الفرضية 
 3.40، 2.60]وىػػو بػػذلؾ ينتمػػي إلػػى المجػػاؿ  3.3829أداء المواىػػب  إدارة بمػػغ المتوسػػط الحسػػابي لبعػػد[ 

أداء المواىػػب  إدارةالخماسػػي ممػػا يػػدؿ عمػػى أف لػػدى المؤسسػػة Likertضػػمف الفئػػة الثالثػػة مػػف سػػمـ ليكػػارث 
وىػػو بػػذلؾ أقػػؿ  0.98024لكنيػػا بمسػػتوى متوسػػط، أمػػا بخصػػوص الانحػػراؼ المعيػػاري ليػػذا البعػػد فقػػد بمػػغ 
أفػراد العينػة، وعميػو  إجابػاتمف الواحد الصحيح، مما يدؿ عمى درجة تشتت مقبولػة وتجػانس متوسػطة فػي 

 :مما سبؽ يمكف القوؿ أف
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 ؛مرفوضة: توجد مستويات مرتفعة لإدارة أداء المواىب في المؤسسة، H1.3الفرضية 
  3.40]وىػػو بالتػػالي ينتمػػي إلػػى المجػػاؿ  3.5743بمػػغ المتوسػػط الحسػػابي لبعػػد تعمػػيـ وتطػػوير المواىػػب ،

د المسػتوى المرتفػع والعػالي لتعمػيـ وتطػػوير كػممػػا يؤ  الخماسػي، Likertضػمف الفئػة الرابعػة فػي سػمـ  ]4.20
وىػػػو بػػػذلؾ أقػػػؿ مػػػف الواحػػػد  0.98152كمػػػا أف الانحػػػراؼ المعيػػػاري ليػػػذا البعػػػد بمػػػغ  ،بالمؤسسػػػةالمواىػػػب 

أفػػراد العينػػة  إجابػػاتالصػػحيح ممػػا يػػدؿ عمػػى درجػػة تشػػتت منخفضػػة مقبولػػة وتجػػانس مرتفعػػة متوسػػطة فػػي 
 :ومنو

 ؛مقبولة،جد مستويات مرتفعة لتعميـ وتطوير المواىب بالمؤسسةتو  :H1.4الفرضية 
  وىػػػو بػػػذلؾ ينتمػػػي إلػػػى المجػػػاؿ   3.2057تطػػػوير المسػػػار الػػػوظيفي لممواىػػػب المتوسػػػط الحسػػػابي لبعػػػدبمػػػغ

الخماسػػي ممػػا يػػدؿ عمػػى أف لممؤسسػػة  محػػؿ الدراسػػة Likertضػػمف الفئػػة الثالثػػة مػػف سػػمـ  ]3.40، 2.60]
بمػػػغ  الانحػػػراؼ المعيػػػاري ليػػػذا البعػػػد فقػػػد أمػػػاي لممواىػػػب لكنيػػػا بمسػػػتوى متوسػػػط، تطػػػوير المسػػػار الػػػوظيف

وىػػو بػػذلؾ أقػػؿ مػػف الواحػػد الصػػحيح ممػػا يػػؿ عمػػى درجػػة تشػػتت مقبولػػة وتجػػانس متوسػػطة فػػي  0.95569
 :أفراد العينة وعميو إجابات

 ؛مرفوضة،توجد مستويات مرتفعة لتطوير المسار الوظيفي لممواىب بالمؤسسة :H1.5الفرضية  
  2.60]وىػػػػو بػػػػذلؾ ينتمػػػػي إلػػػػى  المجػػػػاؿ  3.3543بمػػػػغ المتوسػػػػط الحسػػػػابي لبعػػػػد الاحتفػػػػاظ بالمواىػػػػب ،

الخماسػػػي ممػػػا يػػػدؿ عمػػػى أف المؤسسػػػة محػػػؿ الدراسػػػة تسػػػعى Likertضػػػمف الفئػػػة الثالثػػػة مػػػف سػػػمـ ]3.40
وىػو بػذلؾ أقػؿ مػػف  0.96138للاحتفػاظ بمواىبيػا لكنيػا بمسػتوى متوسػط كمػا أف الانحػراؼ المعيػاري بمػغ 
 :أفراد العينة ومنو إجاباتالواحد الصحيح وىذا يدؿ عمى درجة تشتت مقبولة وتجانس متوسطة في 

 .مرفوضة،فعة للاحتفاظ بالمواىبتوجد مستويات مرت :H1.6الفرضية  

 . التحميل الوصفي للأداء التنظيمي3.3.1
وىو ينتمي إلى  3.4800(: يتضح أف الوسط الحسابي للأداء التنظيمي بمغ 12.3مف خلاؿ الجدوؿ رقـ  

لػلأداء الخماسي، ممػا يؤكػد المسػتوى المرتفػع والعػالي Likertضمف الفئة الرابعة في سمـ  ]4.20، 3.40]المجاؿ 
وىػو بػػذلؾ أقػػؿ مػػف الواحػد ممػػا يػػدؿ عمػػى  0.94954التنظيمػي فػػي المؤسسػػة، فػػي حػيف بمػػغ الانحػػراؼ المعيػػاري 

 :وعميو فإفدرجة تشتت منخفضة مقبولة وتجانس مرتفعة متوسطة في إجابات أفراد العينة.
تسػيير  مؤسسػة التي تنص عمى أنو يوجد مستويات مرتفعة للأداء التنظيمي في  الفرضية الرئيسية الثانية

 .مقبولة،-جيجؿ–موانئ الصيد البحري وحدة 
 التنظيمي وتفسير النتائج الأداء في المواىب.اختبار أثر إدارة 3.1

وجود أو عدـ وجود أثر لإدارة  لإثباتمف أجؿ اختبار الفرضية الرئيسية الفرعية الثالثة وفرضياتيا الفرعية 
وحػػدة جيجػػؿ، تػػـ التأكػػد مػػف  تسػػيير مػػوانئ الصػػيد البحػػري مؤسسػػة ي الأداء التنظيمػػي فػػ فػػيالمواىػػب وأبعادىػػا 
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ملائمػػة نمػػػوذج الدراسػػة مػػػف خػػلاؿ الاعتمػػػاد عمػػى نتػػػائج التبػػايف للانحػػػدار، إضػػافة إلػػػى نتػػائج التبػػػايف للانحػػػدار 
 المتعدد.
 وذج الدراسة . اختبار ملائمة نم3.3.1

يبػػيف الجػػدوؿ التػػالي التبػػايف للانحػػدار، حيػػث أف المتغيػػر المسػػتقؿ ىػػو ادارة المواىػػب فػػي حػػيف يمثػػؿ الأداء 
 التنظيمي المتغير التابع في ىذه الدراسة.

 التنظيمي( الأداء( )المتغير التابع= Analysis of Variances(6 نتائج تحميل التباين للانحدار )31.1الجدول رقم )
مجموع  النموذج

 المربعات
درجات 
 الحرية

متوسط 
 المربعات

 Fقيمة
 المحسوبة

مستوى 
 Fدلالة 

معامل 
التحديد 

R
2 

 معامل
 الارتباط

(R) 

Durbin

Watson 

 1,619 831, 690, 000, 23,414 7,158 6 42,951 الانحدار 3
      306, 63 19,261 المتبقي الخطأ

       69 62,212 المجموع
 .(9مف اعداد الطالبة اعتمادا عمى الممحؽ رقـ  6 المصدر

مػػػػف أىػػػػـ الاختبػػػػارات المعتمػػػػدة لمتأكػػػػد مػػػػف عػػػػدـ  Durbin-Watson( D-W)يعػػػػد اختبػػػػار " دربػػػػاف واتسػػػػوف" 
 Carrol وىػػذا مػػا أكػػده  2الارتبػػاط الػػذاتي فػػي معادلػػة خػػط الانحػػدار، إذ يشػػترط أف يكػػوف ىػػذا المؤشػػر أقػػؿ مػػف 

وىػو أقػؿ  1.619يسػاوي  Durbin-Watson( نلاحػظ أف  مؤشػر 13.3مػف الجػدوؿ رقػـ   2002.1 وزملاءه سنة
، وىذا دليؿ عمى أنو لا يوجد مشكؿ الارتباط الذاتي ويتـ اختبػار ملائمػة نمػوذج الدراسػة عػف طريػؽ تحميػؿ 2 مف

 التبايف للانحدار.
أقػػؿ تمامػػا مػػف مسػػتوى وىػػو  0.000يسػػاوي F( يتضػػح أف مسػػتوى الدلالػػة 13.3مػػف خػػلاؿ الجػػدوؿ رقػػـ  

ر إيجابي لإدارة المواىػب ث، وذلؾ يعني أف نموذج الدراسة ذو أىمية إحصائية ويؤكد عمى وجود أ0.05المعنوية 
وىػػو مػػا يػػدؿ عمػػى وجػػود  0.831يسػػاوي  (R)عمػػى الأداء التنظيمػػي، كمػػا أنػػو مػػف الملاحػػظ أف معامػػؿ الارتبػػاط 

Rمػػي، فػػي حػػيف يتضػػح أف معامػػؿ التحديػػد المواىػػب لػػلأداء التنظي إدارةعلاقػػة موجبػػة بػػيف 
وىػػذا  0.690يسػػاوي 2

مػػػف التبػػػايف فػػػي المتغيػػػر التػػػابع  الأداء التنظيمػػػي( مفسػػػر بػػػالتغير فػػػي المتغيػػػر المسػػػتقؿ  إدارة  %69يعنػػػي أف 
تعػػػود إلػػػى متغيػػػرات أخػػػرى غيػػػر واردة فػػػي نمػػػوذج الدراسػػػة، ويرجػػػع ذلػػػؾ أساسػػػا إلػػػى %31المواىػػػب( ومػػػا نسػػػبتو 

 فإنو يوجد أثر إيجابي لإدارة المواىػب لأبعاد التي تندرج ضمف إدارة المواىب، وبناء عمى ما سبؽشمولية وتعدد ا
 :وعميو فإفالأداء التنظيمي. في

الأداء التنظيمػي فػي شػركة  فػيالتػي تػنص عمػى أف إدارة المواىػب تػؤثر إيجابيػا  الفرضية الرئيسيية الثالثية
 .مقبولة،-موانئ الصيد البحري، وحدة جيجؿ تسيير

 

                                                           
1
Carroll. N. permanent.K. Denver, “Application of segmented regression Analysis tothe Kaiser permanente 

Colorado Critical Drug Interactionprogram” , SAS and all SAS Institute Inc,2002, pp 1-8. 
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 الأداء التنظيمي في. اختبار أثر أبعاد إدارة المواىب 3.3.1
 سيتـ الاعتماد عمى قاعدة القرار الآتية:

 الأداء التنظيميا في واىبم(6 قاعدة القرار لاختبار الفرضيات المتعمقة بأثر أبعاد إدارة ال33.1الجدول رقم)
 القرار المتخذ البيان الحالة
 Tأقل أو يساوي مستوى المعنوية أي  (T)إذا كان مستوى الدلالة  03

 ( 0Beta)وكانت المعاملات النمطية موجبة أي (      
 قبول الفرضية

 رفض الفرضية (     T)أكبر تماما من مستوى المعنوية(T)إذا كان مستوى الدلالة  03
شيركة الخطيوط الجويية  حاليةأثير الإدارة باليذكاءات عميى التوجيو الاسيتراتيجي لممؤسسية )دراسية : مف اعداد الطالبػة اعتمػادا عمػى: فوزيػة مقػراش"، " لمصدرا

وعمػػوـ التسػػيير، ("، أطروحػػة مقدمػػة اسػػتكمالا لمتطمبػػات الحصػػوؿ عمػػى شػػيادة دكتػػوراه عمػػوـ فػػي عمػػوـ التسػػيير، كميػػة العمػػوـ الاقتصػػادية والتجاريػػة الجزائرييية
 .  213، ص2015جامعة محمد خيضر، الجزائر، 

 إدارة أبعػػػادبالاعتمػػػاد عمػػػى قاعػػػدة القػػػرار الموضػػػحة فػػػي الجػػػدوؿ السػػػابؽ سػػػيتـ اختبػػػار اثػػػر كػػػؿ بعػػػد مػػػف 
التنظيمي فػي المؤسسػة محػؿ الدراسػة بالاعتمػاد عمػى تحميػؿ التبػايف للانحػدار المتعػدد، حيػث  الأداءفي المواىب 

 ؿ عمييا موضحة في الجدوؿ التالي:المتحصالنتائج  أف
 (Analysis Multiple Regression)(6 نتائج تحميل التباين للانحدار المتعدد 33.1الجدول رقم )

 Modelالنموذج 
 Tقيمة  المعاملات النمطية المعاملات غير النمطية

 المحسوبة
مستوى 

 Beta عياريمالخطأ ال T Bالدلالة 

 Constant ,444 ,278  1.600 ,115ثابت 3
 334, 974, 119, 108, 105, تخطيط المواىب

 432, 792, 101, 117, 092, استقطاب وتوظيف المواىب
 044, 2.053 279, 131, 270, ادارة اداء المواىب

 339, 963, 133, 133, 128, تعميم وتطوير المواىب
 365, 912,- 078,- 071, 064,- تطوير المسار الوظيفي لممواىب

 001, 3.380 359, 105, 355, الاحتفاظ بالمواىب
 .(9: مف اعداد الطالبة اعتمادا عمى الممحؽ رقـ  المصدر

 مف خلاؿ الجدوؿ السابؽ يمكف تبياف ما يمي:

  الأداء التنظيمي في شركة تسيير موانئ الصيد البحري وحدة جيجؿ لأف  فيليس لتخطيط المواىب أثر
، (        0000)أي:  0.05وىو أكبر تماما مف مستوى المعنوية  0.334مستوى الدلالة يساوي 

 وعميو فإف:

H3.1 تسيير موانئ الصيد البحري وحدة  مؤسسةالأداء لتنظيمي في  في ايجابيا: يؤثر تخطيط المواىب
 . مرفوضةجيجؿ، 
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  الأداء التنظيمي في شركة تسيير موانئ الصيد البحري وحدة  فيليس لاستقطاب وتوظيؼ المواىب أثر
أي  0.05وىو أكبر تماما مف المستوى المعنوية  0.432جيجؿ لأف مستوى الدلالة يساوي 

(0000       =T):وعميو فإف ، 

H3.2 الأداء لتنظيمي في شركة تسيير موانئ الصيد البحري  في ايجابيا: يؤثر استقطاب وتوظيؼ المواىب
 .ةمرفوض ،وحدة جيجؿ

  تسيير موانئ الصيد البحري وحدة  مؤسسة  الأداء التنظيمي في فيإف لإدارة أداء المواىب أثر ايجابي
أي  0.05وىو أقؿ تماما مف مستوى المعنوية  0.044جيجؿ لأف مستوى الدلالة يساوي 

(0000       =T)" بالإضافة إلى أف معاملات النمطيةBeta والتي تعبر عف أثر المتغير المستقؿ "
أي ما نسبتو  0.279أداء المواىب( عمى المتغير التابع  الأداء التنظيمي(، حيث بمغت  إدارة 

 :وعميو يتأكد القوؿ بأف27.9%

H3.3 موانئ الصيد البحري وحدة بمؤسسة  تسيير  الأداء التنظيمي ايجابيا فيمواىب أداء ال إدارة: تؤثر
 .مقبولة ،جيجؿ

  الأداء التنظيمي في شركة تسيير موانئ الصيد البحري وحدة جيجؿ  فيليس لتعميـ وتطوير المواىب أثر
 (T=       0000)أي  0.05وىو أكبر تماما مف مستوى الدلالة  0.339لأف مستوى الدلالة يساوي 

 : وعميو فإف

H3.4 :الأداء التنظيمي في شركة تسيير موانئ الصيد البحري  في يؤثر تعميـ وتطوير المواىب ايجابيا
 .مرفوضةوحدة جيجؿ، 

  الأداء التنظيمي في شركة تسيير موانئ الصيد البحري وحدة جيجؿ  فيليس لتطوير المسار الوظيفي أثر
 (T=       0000)أي  0.05وىو أكبر تماما مف مستوى الدلالة  0.365لأف مستوى الدلالة يساوي 

 :وعميو فإف

H3.5 الأداء التنظيمي في شركة تسيير موانئ الصيد  في ير المسار الوظيفي لممواىب ايجابيا : يؤثر تطو
 .مرفوضة ،البحري وحدة جيجؿ

 الأداء التنظيمي في شركة تسيير موانئ الصيد البحري وحدة جيجؿ  فيلاحتفاظ بالمواىب أثر ايجابي ل
 (T=      0000)أي  0.05وىو أقؿ تماما مف مستوى المعنوية  0.01لأف مستوى الدلالة يساوي

(  الاحتفاظ بالمواىبتغير المستقؿ " والتي تعبر عف أثر المBetaبالإضافة إلى أف المعاملات النمطية "
 :وعميو يتأكد القوؿ أف %35.9أي ما نسبتو  0.359عمى المتغير التابع  الأداء التنظيمي(، حيث بمغت 
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H3.6: تسيير موانئ الصيد البحري وحدة  مؤسسة الأداء التنظيمي ب في يؤثر الاحتفاظ بالمواىب ايجابيا
 .مقبولة ،جيجؿ

 الدراسة نتائج تفسير .1.3.1
 مؤسسة الأداء التنظيمي في  فيمف خلاؿ تحميؿ بيانات أداة الدراسة لمحاولة معرفة أثر إدارة المواىب 

الوصفي في تحديد  الإحصاء وبإتباعتسيير موانئ الصيد البحري وحدة جيجؿ وذلؾ عبر دراسة عينة منيا، 
الاستدلالي في تحميؿ واختبار فرضيات الدراسة، توصمنا إلى جممة مف  والإحصاءمستويات متغيرات الدراسة، 

 النتائج يمكف مناقشتيا وتحميميا كالآتي:
 المواىبدارة . تفسير النتائج المتعمقة بالتحميل الوصفي لإ3.1.3.1

يدؿ  ، وىذا ماالمواىب في المؤسسة محؿ الدراسة لإدارةىناؾ مستوى مرتفع  أف إلىتوصمت ىذه الدراسة 
، وكذا الاىتماـ الموىوبيف المبدعيف، ذوي الكفاءات العالية المتميزة الأفرادعمى توجو المؤسسة باتجاه توظيؼ 

ويمكف تقديـ تفسير  لكف بمستويات مختمفة، الأبعاد، حيث شممت المؤسسة عمى ىذه  أبعادىا أىـوالتركيز عمى 
 لذلؾ كما يمي:

 ي عنصر تخطيط المواىب في ف مرتفعىناؾ مستوى  أف إلىتوصمت ىذه الدراسة  6تخطيط المواىب
الموىوبيف  الأفرادتوظيؼ  أولوياتياالمؤسسة تضع نصب عينييا وضمف  أف، فأظيرت النتائج المؤسسة

، مؤسسة ،خاصة في الوظائؼ الرئيسيةالعالي لم الأداءذوي الكفاءات العالية الذيف يساىموف في تحقيؽ 
وتحديد  الإداريةالموىوبيف في جميع المستويات  الأفرادالمستقبمية مف  وذلؾ عف طريؽ تحديد الاحتياجات

صوص بخ الأجؿووضع خطط طويمة الاستغناء عنيا  أو، ترؾ الوظائؼ أواعد البيانات الخاصة بالتق
مستوى مثالي في تحديد مواقع  إلي،فالتخطيط الجيد لممواىب يؤذي الموىوبيف الأفرادمف تبني  استفادتيا
 مواىب ووضعيا في مكانيا المناسب؛ىاتو ال

 في  أيضامف ىذا البعد  مرتفعوى توجود مس إلىخمصت ىذه الدراسة 6 استقطاب وتوظيف المواىب
جذب وتوظيؼ  لأىميةالمؤسسة  إدراؾ إلى، ويرجع ذلؾ موانئ الصيد البحري وحدة جيجؿ تسييرمؤسسة 
، فكمما كاف ياأداء المؤسسة وتفوقالموىوبيف ذوي الكفاءات العالية والدور الذي تمعبو في تميز  الأفراد

سمعتيا تمعب الدور الفعاؿ  أف، كما كانت عوامؿ النجاح والتفوؽ أكثر الاستقطاب فعاؿ ومدروس كمما
 ؛إستراتيجيتياادريف عمى تحقيؽ يف القالموىوب أفضؿفي جدب 

 ىذا العنصر بالمؤسسة محؿ في  متوسطوجود مستوى  إلىخمصت ىذه الدراسة 6 المواىب أداء إدارة
، مواىبيا أداء بإدارةالمستوى المطموب  إلىموصوؿ ل أف المؤسسة تسعى وتعمؿ، مما يدؿ عمى الدراسة

، رغـ الدور ياسوالأداء وكذا قشأنيا شأف اغمب المؤسسات التي توجد بيا ثغرات في تعريؼ وتحديد 
المؤسسة مف جية  أداءانعكاسو عمى  مف جية وكذلؾ الأفراد أداءفي تحسيف  الأخيرالذي يمعبو ىذا 

لأداء العامميف وتعزيز نقاط قوتيـ  ومعالجة وما يتعمؽ بيا مف تحميؿ  الأداء إدارة، خاصة واف أخرى
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 الأخيرة، فيذه الكمي لممؤسسة داءالأعمى  آليااط ضعفيـ ومشاركتيـ في استراتيجيات المؤسسة ينعكس نق
تؤثر عمى  أفوالتحكـ في مختمؼ العوامؿ التي مف شانيا وتحديد احتياجاتيـ  أفرادىا أداءتسعى لتقييـ 

 إلى أيضا، وتسعى المؤسسة الخارجية التنظيمية أو، أنفسيـ بالأفرادسواء الداخمية المتعمقة  الأداء إدارة
لقاء العمؿ الجيد والتقييـ بطريقة موضوعية  مكافآتالمتميز وتقديـ  الأداءعمى  أفرادىاتعزيز دافعية 

 الأىداؼوكذا تحقيؽ  كمي ال الأداءواستخداميا في تحسيف  أفرادىا لأداءوالاستفادة مف التغذية العكسية 
 بكفاءة وفعالية؛

 المواىب بالمؤسسة ير لتعميـ وتطو مرتفع وجود مستوى  إلىنتائج الدراسة  أظيرت6تعميم وتطوير المواىب
تطوير وتعميـ موظفييا وخاصة  أىمية إلىعمى غرار اغمب المؤسسات تفطنت ، فالمؤسسة محؿ الدراسة

، فاىتماـ المؤسسة بيذا البعد ليس محض صدفة بؿ كوف التعميـ ميزيف والموىوبيف والمبدعيف منيـالم
لو ميزانيات خاصة بالتكويف ترصد  وأصبحت، اتالاستراتيجيات اليامة لممؤسس أىـوالتطوير بات 

كؿ ما يممكو مف  إظيار، وىذا حتى يتمكف كؿ فرد مف خارجيا أوطوير سواء داخميا توالتعميـ وال
تطوير ، وىذا مف خلاؿ المؤسسة أداءوينعكس عمى  أدائوتؤىمو لمتقدـ في عممو والذي يزيد مف  إمكانيات
الإبداع العمؿ وتفويض المياـ والتخمي عف المركزية وترؾ الفرص لمموىوبيف والمبدعيف مف اجؿ  أساليب

المواىب لتطوير ما يمزـ  لأفضؿيادية لممناصب الحرجة وتوفير الفرص والمشاركة وتقميؿ الفجوات الق
 ؛بميةالأدوار المستق لأجؿ

 ر الوظيفي لموظفييا بتطوير المسامتوسط  تبدي المؤسسة اىتماـ6تطوير المسار الوظيفي لممواىب
برامج ، وكذا نقص  تقوـ بتحديد مسار موظفييا بدقةالمؤسسة  لا أف، ويمكف تفسير ذلؾ الموىوبيف

ات ، كذلؾ غياب حمقتنمية ىذا المسارص التحفيز والتشجيع عمى الترقية ل، ونقمدروسة لتطوير المسار
تقوـ بيا المؤسسة مع موظفييا  أفارات التي مف الواجب وغياب الاستش والأفراد الإدارةالوصؿ بيف 

نيات والعمميات المتعمقة بتطوير نقص التق إلى بالإضافة، ص تنمية مسارىـ الوظيفي بشكؿ جيدبخصو 
 ع والوظائؼ القيادية؛ة التعاقب الوظيفي خاصة في المواقوغياب ثقاف الأفراد

 ولا للاحتفاظ بالمواىب بالمؤسسة متوسط ىناؾ مستوى  أفنتائج الدراسة  أظيرت6الاحتفاظ بالمواىب
ىذه النقطة  إلى للانتباه المؤسسة وىذا نتيجة إلى انخفاض وعي، المستوى المطموب إلى يرقى

ضرورة امتلاؾ برامج للاحتفاظ بالموىوبيف ومنع تسريبيـ مف المؤسسة  ،فيي لا تدرؾ أىميةالمصيرية
وكذلؾ لا ، ناسبة ومحفزةتوفير بيئة عمؿ م وليذا لا تحرص عمى، في طاقاتيـ الاستثماروالعمؿ عمى 
 بالأفراد، فالاحتفاظ لفترة طويمة لأفرادىاثقافة ورسالة تساعد عمى التفوؽ والبقاء  بتبني تولي الاىتماـ

العالي خاصة وانو يضمف جودة حياة وظيفية  الأداءالموىوبيف ذوي الكفاءات العالية يساىـ في تحقيؽ 
 أف، فالمؤسسة لابد رات والمساىمة في خمؽ قيمة مضافةوالابتكا الإبداعاتتقديـ العديد مف ملائمة و 

الموىوبيف ودعميـ وضماف ولائيـ وخمؽ مناخ عمؿ مناسب وتعزيز  أفرادىاتسعى وتعمؿ لكسب ثقة 
 .مؤسسات منافسة إلىجيد حتى تحد مف انتقاليـ  مكافآتنظاـ 
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 بالتحميل الوصفي للأداء التنظيمي. تفسير النتائج المتعمقة 3.1.3.1

التنظيمي في المؤسسة محؿ الدراسة ، وىذا ما  للأداء مرتفعىناؾ مستوى  أف إلىتوصمت ىذه الدراسة 
الجوانب غير  أوالعاكسة لممؤسسة سواء تعمؽ الأمر بالجانب المالي  المرأةالتنظيمي ىو  الأداء أفيدؿ عمى 

ملائمة مخرجاتيا مع  وزيادة عدد عملائيا ، وكذلؾتقديـ خدماتيا بشكؿ فعاؿ  إلىالمالية ، فالمؤسسة تسعى 
دارةمتطمبات زبائنيا  تعزيز مكانتيا في السوؽ خاصة  إلى أيضا، كما تسعى  أدائياقدراتيا المالية بما يعزز  وا 

 الأىداؼبموغ  لأجؿا فشؿ المؤسسة ويعبر عف كيفية تحركيا واستغلاليا لمواردى أوالعاـ يعكس نجاح  الأداءواف 
 المسطرة .

 التنظيمي  الأداء فيالمواىب  إدارة بأثرتفسير النتائج المتعمقة  1.1.3.1

التنظيمي في مؤسسة تسيير موانئ الصيد  الأداء فيالمواىب  لإدارةوجود اثر  إلىلقد توصمت الدراسة 
Rعنو معامؿ التحديد  وىو ما عبر –وحدة جيجؿ –البحري 

اثر  إلى أساساوالتي ترجع  %69قيمتو الذي بمغت 2
 مقري زكية ويحياوي سة  المواىب والاحتفاظ بالمواىب ، وتتفؽ ىذه الدراسة مع كؿ مف درا أداء إدارةبعدي 
المواىب  إدارة أبعادفيما يخص اثر  إلييا التفصيؿ في تفسير  النتائج التي  المتوصؿ (. وسيتـ2014نعيمة، 

 :الصيد البحري وحدة جيجؿ كما يمي التنظيمي بمؤسسة تسيير موانئ الأداء في
 التنظيمي في المؤسسة محؿ  الأداء فينتائج الدراسة انو ليس لتخطيط المواىب اثر ايجابي  أظيرت

، ( Pamela Mahler,2018)ودراسة  ( Nafei Wageeh ,2016)، وىذه الدراسة تتعارض مع دراسة الدراسة
الوزف الحقيقي  يعطى لو ولاجيدة طريقة تخطيط  المواىب بيتـ التعامؿ مع  انو لا إلىذلؾ  إرجاعويمكف 

يتـ الاىتماـ بتخطيط المواىب بنفس  ، وكذا لامعبو في نجاح وتفوؽ المؤسساتي يوالدور الفعاؿ الذ
 العالي لممؤسسة؛ الأداءمعبو في تحقيؽ ىذا البعد ومدى الدور الذي ي إليويرتقي  أفالمستوى المفروض 

 تتفؽ ىذه  إذ، التنظيمي الأداء فيانو ليس لجذب وتوظيؼ المواىب اثر  أيضانتائج الدراسة  أظيرت
عممية استقطاب وجذب  أفمف  فبالرغـ( (Al Aina Riham,2020حد كبير مع دراسة  إلىالدراسة 

ؿ مع ىذا محؿ الدراسة لا تتعامالمؤسسة و ، الريادي الأداءالمواىب ىي بوابة لمتفوؽ والتميز وتحقيؽ 
الموىوبيف ذوي الكفاءات العالية  الأفرادتوظيؼ  أولوياتيا، ولا تضع ضمف البعد بالمستوى المطموب

اف جذب وتوظيؼ عمى الرغـ ، و العالي لممؤسسة الأداءوالذيف يساىموف بصورة مباشرة في تحقيؽ 
 لبقاء المؤسسات وتعزيز مكانتيا؛ في الوقت الحالي الأىـالمواىب بات المسار 

 التنظيمي في المؤسسة محؿ  الأداء فيالمواىب اثر ايجابي  أداء لإدارة أفنتائج الدراسة  أظيرت
 ،(  Mahler Pamela,2018)ودراسة  ( Nafei Wageeh,2016)، وىذه الدراسة تتوافؽ مع دراسة الدراسة

 الأداءالموىوبيف في تحقيؽ  الأفراد أداء إدارةتدرؾ مدى مساىمة المؤسسة  أفوعميو يمكف القوؿ 
الاستفادة مف كفاءة وفعالية  إلىوتتجسد في سعي المؤسسة  الأداء إدارة، حيث تظير التنظيمي العالي

، مما الجماعي أوالفردي  الأداءالعمؿ بكفاءة وفعالية مف خلاؿ  أىداؼفي تحقيؽ  وأىميتيـ أفرادىا
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ىي استثمار في الموظفيف خاصة  الأداء إدارة، خاصة واف عالي أداءيساعد عمى التميز وخمؽ 
، حيث يوجو مجيود كؿ موظؼ وعامؿ المستمر في ظؿ البيئة التنافسية الموىوبيف منيـ ووسيمة لمتحسيف

 لممؤسسة؛ الاستراتيجية الأىداؼنحو تحقيؽ 
 التنظيمي في المؤسسة محؿ  الأداء فييس لتعميـ وتطوير المواىب اثر انو ل الدراسة  نتائج أظيرت

، فعمى الرغـ مف (Hamza Bachir ,2018) دراسة  إليو، وىذه الدراسة تختمؼ عف ما توصمت الدراسة
انو  إلا، التنظيمي الأداء فيىذا البعد ميـ جدا لما لو مف تأثير ايجابي  أف إلاىذه النتيجة  تحقيؽ

لا تعتمد تضع برامج لتدريب وتطوير موظفييا و  لاالمؤسسة ف،  المستوى المطموب إلىبالمؤسسة لا يرقى 
وكذلؾ ، داخؿ المؤسسة  وبرامج خاصة لتدارؾ نقاط الضعؼ وتعزيز نقاط القوة عمى القياـ بوضع انظمة

جديدة وتطوير قدراتيـ مف خلاؿ  أفكارالخارج لكسب  إلىالموىوبيف  أفرادىا بإرساؿلا تقوـ المؤسسة 
حتي في مجالات  أوف في مختمؼ المؤسسات التي تنشط في نفس المجاؿ بالموىوبيف الموجوديالاحتكاؾ 
تعميـ وتطوير مواىبيا قد يخدميا حاليا ومستقبلا عمى المدى  أف لا تدرؾ بعد  المؤسسة كما أف  ،مختمفة
لا ، وكذا مف حيث الوقت أوسياسة الاستقطاب سواء مف حيث التكاليؼ  إلىمف لجوئيا  أكثرالطويؿ 
ير ، فتبني المؤسسة لبعد تطو خاصة بعد الاحتفاظ بالمواىب أخرى بأبعادمدى ارتباط ىذا البعد  تعي 

، يا لعملاء جددلي مف خلاؿ تحسيف خدماتيا واختراقالعا الأداءيؽ وتعميـ المواىب سيمكنيا مف تحق
رضاىـ  إلىا مف الموىوبيف في المجمعات العالمية الكبرى سيقود حتم بأمثاليـ أفرادىاكذلؾ احتكاؾ 

 .ولاء الذي يضمف بعد الاحتفاظ بيـوبالتالي ال
 التنظيمي بالمؤسسة الأداء فيانو ليس لبعد تطوير المسار الوظيفي اثر  أيضانتائج الدراسة  أظيرت 

، ( و  المطيري محمد عبد الله2014 مقري زكية،مع دراسة  محؿ الدراسة ، وىذه الدراسة تتعارض
خاصة الموىوبيف  لأفرادىا( وىذه النتيجة تؤكد ضعؼ اىتماـ المؤسسة بتطوير المسار الوظيفي 2016

ذوي الكفاءات العالية لشغؿ مناصب  الأفرادبالرغـ مف كوف تخطيط وتطوير المسار الوظيفي يعد محرؾ 
نقص الوعي في المؤسسة وىذا دليؿ عمى ، عمى جودة القيادة حاليا ومستقبلاقيادية مختمفة بيدؼ الحفاظ 

 ريادي ومتميز؛ أداءيؽ زيادة كفاءتيا وفعاليتيا وتحق فيعممية تطوير المسار الوظيفي لممواىب بأىمية 
 التنظيمي بالمؤسسة محؿ الدراسة الأداء فيللاحتفاظ بالمواىب اثر ايجابي  أفنتائج الدراسة  أظيرت ،

، وىذه ( Khind James,2012)ودراسة  (El Dahshan Mervat,2019)وىذه الدراسة تتفؽ مع دراسة 
مانا لبقائيا وض لأدائيالدى المؤسسة الرغبة في الاحتفاظ بمواىبيا وكفاءاتيا تعزيزا  أفالنتيجة تؤكد 

، فالاحتفاظ بالموىوبيف عممية ميمة وفاصمة في تطوير المؤسسة وعاملا ميما في واستمرارىا وتفوقيا
الحد مف دوراف  وأيضا، مؤسسات منافسة إلى، ويجنبيا خطر ىروب مواىبيا العالي الأداءتحقيؽ 

سسة وكذا رحيميـ يؤثر الموظفيف المميزيف خاصة واف تكاليؼ استبداليـ تؤثر عمى الجانب المالي لممؤ 
كسب ثقة وولاء مواىبيا مف خلاؿ خمؽ مناخ  عمؿ  أىميةمدى  أدركت، فالمؤسسة بالتالي عمى سمعتيا

وطموحات  أىداؼ إلى، وكدا تقديـ حوافز ومكافآت ترقى اء وعدـ التفكير في ترؾ المؤسسةقمحفز لمب
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ظ عمى المواىب الأفراد، فالمؤسسات الرائدة أدركت أف السبب الرئيسي لمتفوؽ يكمف في كيفية الحفا
 .والأفراد المميزيف
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 الخلاصة
مكانا لإجراء الدراسة الميدانية والتعرؼ  ير موانئ الصيد البحري وحدة جيجؿتسيمؤسسة لقد تـ اختيار 

عامؿ وىذا في  97التنظيمي، حيث بمغ تعداد العامميف في المؤسسة  الأداء  فيوأثرىا  المواىب عمى واقع إدارة 
مختمؼ في  إداريعامؿ  70، وقد تـ تحديد حجـ العينة الذي بمغ الإحصائيات آخرحسب  2022فريؿ شير أ

ممؤسسة، وتـ الاعتماد عمى الاستبياف كأداة لمدراسة، التي تـ تطويرىا وفقا لمقياس ل التابعةالإدارات 
Likert الخماسي والتي تمكف مف الحصوؿ عمى بيانات تعالج بالاستعانة ببرنامج الحزمة لمعموـ الاجتماعية

 SPSSالانحدار المتعدد، إضافة إلى  ؛حراؼ المعياريالان ؛( وما يقدمو مف أساليب كالمتوسط الحسابي
الاختبارات التي تساعد عمى التحقؽ مف جودة البيانات عمى غرار معامؿ الارتباط والثبات ومعاممي الالتواء 

القياـ بالتحميؿ الوصفي  اإضافة إلى ما سبؽ تـ تحميؿ البيانات الشخصية والوظيفة لعينة الدراسة وكذ والتفمطح،
في  المواىبلدراسة، إلى جانب ذلؾ تـ اختبار الفرضيات وتـ التوصؿ إلى وجود مستوى مرتفع لإدارة لمتغيرات ا

التنظيمي، كما توصمت الدراسة في الأخير إلى  للأداءالمؤسسة محؿ الدراسة، في حيف وجود مستوى مرتفع 
 التنظيمي.       الأداء  في المواىبوجود أثر إيجابي لإدارة 
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يرات التنظيمي، حيث تم تكوين خمفية نظرية حول متغ الأداء فيالمواىب  إدارةاختبرت ىذه الدراسة  اثر 
المواىب )تخطيط المواىب، استقطاب المواىب   إدارةتم دراسة واختبار أثر أبعاد  إذ، الدراسة وفيم العلاقة بينيا

، التنظيمي الأداء في (ممواىب والاحتفاظ بالمواىبظيفي ل، تطوير المسار الو المواىب أداء إدارة، جدب المواىب
لمؤسسة  توصياتديم وتق وضع أساسيا، تم عمى تطبيقية وأخرىوعميو فإن الدراسة توصمت إلى نتائج نظرية 

 .ير موانئ الصيد البحري وحدة جيجلتسي

 نتائج النظرية :أولا
 : يميما  أبرزىالقد توصمت الدراسة إلى مجموعة من النتائج النظرية 

 ؛حديثة التي نالت اىتمام الباحثينالمواىب من المفاىيم ال إدارة 
  إذ تعد عاملا أساسيا لتطوير المنظمات المداخل الفكرية المعاصرة أىمالمواىب واحدة من  إدارةتعتبر ،

 ؛ديمومتيا ومصدرا لتميزىا وتفوقياوضمان 
  لى مخرجات تميز المنظمة عن يؤدي حتما إ الذي والابتكاري الإبداعي الإنتاجالمواىب إلى  إدارةتقود

 ؛غيرىا
 اىتمام العديد من الشركات والمنظمات عبر  الأخيرةفي السنوات  أثارتالمواىب من المواضيع التي  إدارة

 ؛تبارىا احد عوامل التميز والنجاحدول العالم باع
 ؛العالي لممنظمات الأداءي الاستثمار في المواىب إلى تحقيق يؤد 
  ؛البقاء والاستمرار أرادت إنالمواىب وبشكل جدي بات ضرورة ممحة وحتمية  بإدارة منظماتالاىتمام 
 دارتيم المواىب مفيوم شامل ينطوي عمى تحديد واستقطاب وتوظيف المواىب  إدارة إن وتعميميم وتطوير وا 

 ؛بيم لممنظمات المنافسةمسارىم الوظيفي وكذا بدل الجيود للاحتفاظ بيم ومنع تسر 
 ابتداء من اعتناق  الاىتمام بتوفير متطمبات نجاحيا مساعي جادة لتطبيق إدارة المواىب يفترضاي  نإ ،

، مرورا بخمق مقترح العامل الأفضل ويات المنظمة وضمن استراتيجياتيافكرة الموىبة وجعميا أىم أول
 ؛التنظيميةوصولا إلى جعل كل أبعاد إدارة الموىبة ضمن ثقافتيا 

 ب ديات تواجو إدارة المواىب وتعيق نجاحيا وعمى رأسيا الطمب المتزايد عمى المواىىناك جممة من التح
 ؛الذي يقابمو نقص واضح في عرضيا

  إن الأداء التنظيمي يحتل أىمية بالغة من قبل الباحثين والمفكرين ، وذلك من خلال الجيود المبذولة من
 ؛فاىيم  وتعاريف توضح ىذا المصطمحطرفيم في تقديم م

 ؛لاختلاف في تحديد مفيوم للأداء التنظيمي ناتج عن اختلاف المعايير والمقاييس المعتمدة في قياسوإن ا  
  خلال توفير الوسائل اللازمة الأداء التنظيمي ىو المخرجات والأىداف التي تسعى المنظمة لتحقيقيا من

 ؛لذلك



                                                                                                                 الخاتمة   
 

126 
 

  ومدى تحويل الأىداف إلى راتيجيةالإستالأداء التنظيمي يرتبط بمدى قدرة المؤسسة عمى تحقيق أىدافيا ،
 ؛يات وتصرفات عمميةسموك

  فيو يعكس مدى نجاحيا في المنظمةيتجسد الأداء التنظيمي بمستويات الكفاءة والفعالية التي تحققيا ،
 نشاطيا؛

  وكذا التنظيميقياس وتقييم الأداء التنظيمي ضرورة حتمية إذ من خلالو يمكن تحديد درجة الأداء الفعمي ،
 ؛لتصحيحية اللازمة لتحقيق الأىدافواتخاذ القرارات االمنظمة قبة نشاط مرا

  شرات غير مالية تسير جنب إلى جنبعممية قياس الأداء التنظيمي تعتمد عمى مؤشرات مالية ومؤ ،
 ؛ يمكن اختصاره في الأداء الماليفالأداء التنظيمي لا

  ئة سريعة التغيير وشديدة ل تواجدىا في بيفي ظ لممنظماتضرورة ممحة  التنظيمييعتبر تحسين الأداء
 ؛التنافس

 بعد العملاء وبعد النمو  ،بعد العمميات الداخمية ،داء المتوازن بببعادىا الأربع )البعد الماليتعد بطاقة الأ
، وتعمل عمى تفادي ييمو بشكل شامل ومتوازن( أحد الأساليب الإدارية الحديثة في قياس الأداء وتقوالتعمم

 ؛ي أدوات التقييم التقميديةقصور فال
  فاكتساب المؤسسة لأفراد موىوبين ذوي وقاعدي في بطاقة الأداء المتوازنيعتبر بعد التعمم بعد أساسي ،

نتاجيتيم ، وىذا وولائيم الميارات والمعرفة العالية وتطويرىم وتمكينيم والاحتفاظ بيم يؤثر عمى رضاىم وا 
يولد ، والذي إلى تعظيم توصيل القيمة لمعملاء مية التي تؤذي بدورىايقود إلى تعزيز الأداء لمعمميات الداخ

 ؛ في النياية النتائج المالية
 الأداء التنظيمي. فيرة المواىب من الناحية النظرية أثبت الدراسة وجود أثر لأبعاد إدا 

 النتائج التطبيقية :ثانيا
ير موانئ الصيد البحري وحدة سة تسيمن خلال الدراسة التطبيقية التي تم إجراؤىا عمى مستوى مؤس

 :يتم تمخيصيا عمى النحو التالي ، تم الوصول إلى مجموعة من النتائج التطبيقيةجيجل
  وحدة أظيرت النتائج أن ىناك مستويات مرتفعة لإدارة المواىب في مؤسسة تسيير موانئ الصيد البحري

 ؛جيجل
 ير موانئ الصيد البحري وحدة أظيرت النتائج أن ىناك مستويات مرتفعة للأداء التنظيمي  في مؤسسة تسي

 ؛جيجل
 ؛الأداء التنظيمي فيطيط المواىب أظيرت النتائج عدم وجود أثر ايجابي لتخ 
  ؛ظيميالأداء التن فيأظيرت النتائج عدم وجود أثر ايجابي لاستقطاب وتوظيف المواىب 
 ؛الأداء التنظيمي فياء  المواىب نتائج وجود أثر ايجابي لإدارة أدأظيرت ال 
 ؛الأداء التنظيمي فيميم المواىب أظيرت النتائج عدم وجود أثر ايجابي لتطوير وتع 
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 ؛الأداء التنظيمي فييفي المواىب أظيرت النتائج عدم وجود أثر ايجابي لتطوير المسار الوظ 
 الأداء التنظيمي. فيلمواىب للاحتفاظ بانتائج وجود أثر ايجابي أظيرت ال 

 توصيات الدراسة :ثالثا
بحري لمؤسسة تسيير موانئ الصيد ال التوصياتلمنتائج المتوصل إلييا تم تقديم مجموعة من  واستنادا

 : وحدة جيجل من أبرزىا ما يمي

 لمواىب وفي المستقبل الرفع أكثر من مستويات إدارة المواىب في المؤسسة والتحول الكمي باتجاه إدارة ا
زالة كافة  ؛المعوقات التي تحول دون تطبيقيا القريب وا 

  وأن تكون ذا التبني نابع من ثقافة المؤسسةوأن يكون ى ،المواىب بشكل متكامل لإدارةتبني المؤسسة ،
 ؛يا كمصدر لمتنافس والأداء العاليىذه الأخيرة داعمة لإدارة المواىب وتركز عمي

 المناصب الوظيفية القيادية في جميع المستويات التنظيمية والتركيز أكثر عمى  تكوين أوعية مواىب
  ؛الاستراتيجيةلحرجة وذات الأىمية وا
  ترقية الأفراد الموىوبين في المؤسسة إلى مناصب قيادية بسبب تبثيرىم الايجابي عمى الاداء الفردي

 ؛ومتميز لمعاممين الذي يقود إلى تقديم أداء عال
 الأمر الذي سيؤثر إيجابا  ،حديد الأفراد الموىوبين باستمراريو اىتمام اكبر بتخطيط المواىب وتضرورة توج

 ؛ا الموالية لعممية تخطيط المواىبوبشكل مباشر عمى جميع مراحمي
  مع لمبقاء والاستمرار وكذا المنافسةضرورة جعل استقطاب وتوظيف المواىب من أولوياتيا ضمان ،

 ؛الية كافية لاكتشاف المواىبصات مضرورة توفير مخص
  دارتيمتنظيم المواىب بالشكل  إدارتيم، كذلك يحبو الموىوبون شيءفالمرونة أكثر  ،بطرق أكثر مرونة وا 

 ؛كمي لممؤسسةال الأداءقوة عمل قادرة عمى تعزيز  بإقامةالمطموب يسمح ليا 
  إلى الدول المتقدمة من اجل التركيز أكثر عمى تطوير وتعميم المواىب بشكل فعال من خلال إرساليم

 ؛و استقدام مدربين دوليين محترفيناحتكاكيم بنظرائيم من الموىوبين في الدول الرائدة أ
  أفرادىا  ظيفي وتطوير قدراتيم فتخطيط مسارعمى المؤسسة توفير خيارات متنوعة في مجال مسارىم الو

عزيز استدامتيم عمى ن الاحتفاظ بيم وتية لرضاىم وبالتالي ضماالمؤد الموىوبين من أىم الاستراتيجيات
 ؛المدى البعيد

 تعزيز الرواتب  وضع برامج فعالة للاحتفاظ بالموىوبين تحول دون تسربيم خارج المؤسسة من خلال
ذاتو ميزة والمزايا الوظيفية العادلة حتى تتفادى خسارتيم ففقدىم يشكل خسارة فادحة والاحتفاظ بيم في حد 

 ؛تنافسية
 تحديد مؤشرات الأداء الخاصة بيا وقياسيا وتقييميا من وقت لأخر لتحديد درجة الأداء  عمى المؤسسة

 ؛التنظيمي
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  أدائيا لتحقيق عمى المؤسسة أن تقوم بدمج المؤشرات غير المالية مع المؤشرات المالية عند قياس وتقييم
 ؛التوازن في الأداء

 ا متكاملا ووسيمة لتقييم الأداء نظامباعتبارىا  عمى المؤسسة أن تعمل عمى تطبيق بطاقة الأداء المتوازن
 تساىم في تعزيز الأداء التنظيمي. العديد من المزايا التيوتطبيقيا يحقق 

 التوجهات المستقبلية للدراسة :رابعا
ير موانئ الصيد البحري وتقديم اقتراحات لمؤسسة تسيىذه الدراسة  إلييابعد عرض النتائج التي توصمت 

حا لإثراء ، يبقى الباب مفتو تشعبو وصعوبة الإحاطة بكل جوانبوحكم حداثة الموضوع واتساعو و ، وبوحدة جيجل
 ، ليذا نطرح بعض التوجييات المستقبمية لمبحوث كالآتي :الموضوع من جوانب أخرى

 ؛ي منظمات الأعمالالمواىب كميزة تنافسية ف إدارة 
 ؛لمواىب وعلاقتيا بالجودة الشاممةا إدارة 
  ؛المواىب بالمنظمات إدارةالقيادة التحويمية في تفعيل  أسموبدور 
  ؛الإبداعيالمواىب في تفعيل السموك  إدارةدور 
 ؛رقمة وتثبيط المواىب في المنظماتالقيادية الفعالة التي تحد من ع الأساليب 
  ؛واىب في تعزيز الانتماء التنظيميالم إدارةاثر تطبيق 
 ء التنظيمي.وظيفي في تعزيز الأدادور الاستغراق ال 
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 وزارة التعميم العالي والبحث العممي
 جيجل -جامعة محمد الصديق بن يحي 

 كمية العموم الاقتصادية والتجارية وعموم التسيير
 قسم عموم التسيير

 استبيان بحث
 الأخ الفاضل...، الأخت الفاضمة...، 

 .تحية طيبة..

 –الأداء التنظيمي  فيرة المواهب أثر إدا" :خاصة بدراسة م استمارة بحثيديكأ ضع بينيشرفنا أن ن     

ويتمثل الهدف من توزيع هذه الاستمارة  ، "جيجل وحدة البحري الصيد موانئ تسيير مؤسسةدراسة حالة 

كمتطلب في المسار الدراسي للحصول على شهادة اعتمادها كمصدر للبيانات اللازمة لإعداد بحث علمي 

رجو التكرم بقراءة العبارات بدقة والإجابة عنها نلذا  .الموارد البشريةإدارة  –تخصص  الماستر

 مغراض البحث العلمي. وستكون دقة إجاباتكعلماً بأن هذه البيانات لن تستخدم إلا لأ ،بموضوعية

 في التوصل إلى نتائج موضوعية وعملية. ناعوناً كبيراً لم ومساهمتك

 .بقبول فائق الاحترام والتقدير.. وتفضل

 

 تحت إشراف:                                                من إعداد الطالبة:  

 فهيمة بولدرع                                                  د. فوزية مقراش  -

 

 

 

 

 

  



(: استبيان الدراسة قبل التحكيم2الملحق رقم )  
 

147 
 

 البيانات الشخصية   الجزء الأول:

 ( في الخانة المناسبة لكم.√أرجو تعبئة البيانات التالية بوضع إشارة ) 

                           أنثى                            ذكر        الجنس:-1

                            سنة             03إلى أقل من  03من              سنة              03أقل من          العمر:-2
 نة فأكثرس 03من   سنة               03إلى أقل من  03من                     

 دج  03333إلى أقل من  03333من  دج              03333أقل من     الدخل الشهري:-3

 دج فأكثر 03333من        دج 03333إلى أقل من  03333من         

              بكالوريا أو أقل                          ليسانسال             المستوى التعميمي:-4

 ميندس                     ماجستير                          دكتوراه          ماستر              

 سنوات  03إلى أقل من  0من  سنوات                   0من  أقل    الخبرة العممية:    -5

 ة فأكثر  سن 00من   سنوات                 00إلى أقل من  03من                         
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 محاور الاستبيان :الجزء الثاني
، والمرجااو و اا  إدارة المواىااب بمؤسسااتكمفيمااا يماام مجمونااة ماان اللبااارات التاام ت اايس مسااتو  : المحووور الأول

 ( فم المرب  المناسب للاختيار:√درجة مواف تك ننيا وذلك بو   إشارة )
 التقييم العبارات الرقم الأبعاد
 
 
 

تخطيط 
 المواهب

ت   مؤسستكم خطط استراتيجية لإدارة الموظفين  0
 الموىوبين بطرق جيدة.

 موافق بشدة
□ 

 موافق
□ 

 محايد
□ 

 غير موافق
□ 

غير موافق 
 بشدة
□ 

تخطط مؤسستكم لاستخدام أساليب إدارية حديثة تساىم  0
 فم إدارة المواىب.

 موافق بشدة
□ 

 موافق
□ 

 محايد
□ 

 غير موافق
□ 

غير موافق 
 بشدة
□ 

الموظفين ت   مؤسستكم خطط متطورة لتشجي   0
 نمى ت ديم أفكار متطورة. الموىوبين

 موافق بشدة
□ 

 موافق
□ 

 محايد
□ 

 غير موافق
□ 

غير موافق 
 بشدة
□ 

ت   مؤسستكم خطط مست بمية لتح يق تنمية مستدامة  0
 .لموظفين الموىوبين

 موافق بشدة
□ 

 موافق
□ 

 محايد
□ 

 غير موافق
□ 

غير موافق 
 بشدة
□ 

تخطط مؤسستكم لم يام باستثمارات أكثر فم إدارة  0
 المواىب.

 موافق بشدة
□ 

 موافق
□ 

 محايد
□ 

 غير موافق
□ 

غير موافق 
 بشدة
□ 

 
 
 

استقطاب 
وتوظيف 
 المواهب

 موافق بشدة ت وم مؤسستكم باست طاب المواىب بناء نمى الكفاءات. 0
□ 

 موافق
□ 

 محايد
□ 

 غير موافق
□ 

غير موافق 
 بشدة
□ 

ت وم مؤسستكم بتوظيف الموىوبين وفق متطمباتيا لتطوير  0
 مكانتيا.

 موافق بشدة
□ 

 موافق
□ 

 محايد
□ 

 غير موافق
□ 

غير موافق 
 بشدة
□ 

 موافق بشدة لد  مؤسستكم سياسة وا حة لتوظيف المواىب. 0
□ 

 موافق
□ 

 محايد
□ 

 غير موافق
□ 

غير موافق 
 بشدة
□ 

د بشرية نمى جذب تركز مؤسستكم نند است طاب موار  0
 المواىب المتميزة.

 موافق بشدة
□ 

 موافق
□ 

 محايد
□ 

 غير موافق
□ 

غير موافق 
 بشدة
□ 

ت وم مؤسساتكم بملأ الوظائف الشاغرة بالمواىب ذات  0
 الخبرة اللالية.

 موافق بشدة
□ 

 موافق
□ 

 محايد
□ 

 غير موافق
□ 

غير موافق 
 بشدة
□ 

 
 
 
 

إدارة 
أداء 

 المواهب

سستكم بالميارات الابدانية التم تممكيا تثق إدارة مؤ  0
 .الموظفون الموىوبون

 موافق بشدة
□ 

 موافق
□ 

 محايد
□ 

 غير موافق
□ 

غير موافق 
 بشدة
□ 

نمى الإنجاز  الموظفين الموىوبينتلزز مؤسستكم دافلية  0
 المتميز.

 موافق بشدة
□ 

 موافق
□ 

 محايد
□ 

 غير موافق
□ 

غير موافق 
 بشدة
□ 

ل اء  لمموظفين الموىوبينكافآت مجزية ت دم مؤسستكم م 0
 نمميا الجيد.

 موافق بشدة
□ 

 موافق
□ 

 محايد
□ 

 غير موافق
□ 

غير موافق 
 بشدة
□ 

بأساليب  الموظفين الموىوبينت يم مؤسستكم أداء  0
 مو ونية متطورة.

 موافق بشدة
□ 

 موافق
□ 

 محايد
□ 

 غير موافق
□ 

غير موافق 
 بشدة
□ 

 موافق بشدة لمموظفين الموىوبينت دم مؤسستكم تغذية راجلة مستمرة  0
□ 

 موافق
□ 

 محايد
□ 

 غير موافق
□ 

غير موافق 
 بشدة
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 □ حول الإنجازات التم ح  وىا.

 
 
 

تلميم 
وتطوير 
 المواىب

تطبق مؤسستكم استراتيجيات تلميم وتطوير مناسبة  0
 .الموظفين الموىوبين

 موافق بشدة
□ 

 موافق
□ 

 محايد
□ 

 غير موافق
□ 

غير موافق 
 بشدة
□ 

لمتلميم بدقة  الموظفين الموىوبينتحدد مؤسستكم حاجة  0
 لإشبانيا بشكل جيد.

 موافق بشدة
□ 

 موافق
□ 

 محايد
□ 

 غير موافق
□ 

غير موافق 
 بشدة
□ 

الملرفة الجديدة  الموظفين الموىوبينتكسب مؤسستكم  0
 باستمرار لتطوير قدراتيم لأداء اللمل.

 بشدةموافق 
□ 

 موافق
□ 

 محايد
□ 

 غير موافق
□ 

غير موافق 
 بشدة
□ 

تستخدم مؤسستكم أساليب تلميم وتطوير حديثة لتنمية  0
 .الموظفين الموىوبين

 موافق بشدة
□ 

 موافق
□ 

 محايد
□ 

 غير موافق
□ 

غير موافق 
 بشدة
□ 

من  الموظفين الموىوبينتلتبر مؤسستكم تلميم وتطوير  0
 أولوياتيا.

 موافق بشدة
□ 

 موافق
□ 

 محايد
□ 

 غير موافق
□ 

غير موافق 
 بشدة
□ 

 
 

تطوير 
المسار 
الوظيفم 
 لممواىب

 لمموظفين الموىوبينتحدد مؤسستكم المسار الوظيفم  0
 بدقة.

 موافق بشدة
□ 

 موافق
□ 

 محايد
□ 

 غير موافق
□ 

غير موافق 
 بشدة
□ 

لمموظفين ت وم مؤسستكم بتطوير المسار الوظيفم  0
 ل برام  مدروسة جيدا.من خلا الموىوبين

 موافق بشدة
□ 

 موافق
□ 

 محايد
□ 

 غير موافق
□ 

غير موافق 
 بشدة
□ 

نمى الانت ال الأف م  الموظفين الموىوبينتشج  مؤسستكم  0
 نبر مختمف إداراتيا لتنمية مسارىم الوظيفم.

 موافق بشدة
□ 

 موافق
□ 

 محايد
□ 

 غير موافق
□ 

غير موافق 
 بشدة
□ 

استشارات لتوجيو  وظفين الموىوبينلممت دم مؤسستكم  0
 مسارىم الوظيفم بشكل جيد.

 موافق بشدة
□ 

 موافق
□ 

 محايد
□ 

 غير موافق
□ 

غير موافق 
 بشدة
□ 

بما يسيل ليا  الموظفين الموىوبينت وم مؤسستكم بتكوين  0
 تنمية مسارىا الوظيفم.

 موافق بشدة
□ 

 موافق
□ 

 محايد
□ 

 غير موافق
□ 

غير موافق 
 بشدة
□ 

 
 
 

لاحتفاظ ا
 بالمواىب

تحرض مؤسستكم نمى التلامل بأسموب جيد لكسب ث ة  0
 .الموظفين الموىوبين

 موافق بشدة
□ 

 موافق
□ 

 محايد
□ 

 غير موافق
□ 

غير موافق 
 بشدة
□ 

لرف   الموظفين الموىوبينتحرص مؤسستكم نمى دنم  0
 مستو  ولائيم ليا.

 موافق بشدة
□ 

 موافق
□ 

 محايد
□ 

 غير موافق
□ 

افق غير مو 
 بشدة
□ 

 الموظفين الموىوبينتبنم مؤسستكم صورة جيدة لد   0
 حتى تحتفظ بيم لمدة طويمة.

 موافق بشدة
□ 

 موافق
□ 

 محايد
□ 

 غير موافق
□ 

غير موافق 
 بشدة
□ 

من أجل خمق مناخ  الموظفين الموىوبينتلزز مؤسستكم  0
 نمل مناسب ل مان ندم تركيم لململ.

 موافق بشدة
□ 

 موافق
□ 

 محايد
□ 

 غير موافق
□ 

غير موافق 
 بشدة
□ 

تطبق مؤسستكم نظام مكافآت جيد حتى تحتفظ  0
 .بالموظفين الموىوبين

 موافق بشدة
□ 

 موافق
□ 

 محايد
□ 

 غير موافق
□ 

غير موافق 
 بشدة
□ 
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، والمرجااو و ا  درجاة مواف تااك الأداء التنظيمامفيمااا يمام مجموناة مان اللبااارات التام ت ايس : الثوانيالمحوور 
 ( فم المرب  المناسب للاختيار:√وذلك بو   إشارة )ننيا 

 التقييم العبارات الرقم

 موافق بشدة ت دم مؤسستكم خدماتيا بشكل فلال. 0
□ 

 موافق
□ 

 محايد
□ 

غير 
 موافق
□ 

غير موافق 
 بشدة
□ 

 موافق بشدة تسلى مؤسستكم إلى لزيادة ندد اللملاء المستفيدين من خدماتيا. 0
□ 

 موافق
□ 

 محايد
□ 

ير غ
 موافق
□ 

غير موافق 
 بشدة
□ 

 موافق بشدة تح ق مؤسستكم أىدافيا بشكل جيد فم الوقت المناسب. 0
□ 

 موافق
□ 

 محايد
□ 

غير 
 موافق
□ 

غير موافق 
 بشدة
□ 

 موافق بشدة تستثمر مؤسستكم فم مجال التكنولوجيا لتحسين أدائيا. 0
□ 

 موافق
□ 

 محايد
□ 

غير 
 موافق
□ 

غير موافق 
 بشدة
□ 

 موافق بشدة م مخرجات مؤسستكم م  متطمبات نملائيا.تتلاء 0
□ 

 موافق
□ 

 محايد
□ 

غير 
 موافق
□ 

غير موافق 
 بشدة
□ 

 موافق بشدة تتب  مؤسستكم أساليب نمل تحسن إنتاجيتيا. 0
□ 

 موافق
□ 

 محايد
□ 

غير 
 موافق
□ 

غير موافق 
 بشدة
□ 

 موافق بشدة تولم مؤسستكم أىمية كبيرة لخدمة المجتم  المحمم. 7
□ 

 موافق
□ 

 محايد
□ 

غير 
 موافق
□ 

غير موافق 
 بشدة
□ 

 موافق بشدة تدير مؤسستكم قدراتيا المالية بما يلزز أداءىا. 8
□ 

 موافق
□ 

 محايد
□ 

غير 
 موافق
□ 

غير موافق 
 بشدة
□ 

 موافق بشدة تممك مؤسستكم قدرة مالية لتنفيذ أنشطتيا بجودة نالية. 9
□ 

 موافق
□ 

 محايد
□ 

غير 
 موافق
□ 

وافق غير م
 بشدة
□ 

تطبق مؤسستكم آليات مالية تدنم قراراتيا لتلزيز مكانتيا فم  03
 السوق.

 موافق بشدة
□ 

 موافق
□ 

 محايد
□ 

غير 
 موافق
□ 

غير موافق 
 بشدة
□ 

 

 شكرا لحسن تعاونكم
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 وزارة التعميم العالي والبحث العممي
 جيجل -جامعة محمد الصديق بن يحي 

 كمية العموم الاقتصادية والتجارية وعموم التسيير
 قسم عموم التسيير

 استبيان بحث
 الأخ الفاضل...، الأخت الفاضمة...، 

 .تحية طيبة..

 –الأداء التنظيمي  فيارة المواهب أثر إد" :دراسةلإجراء  م استمارة بحثيديكأ ضع بينيشرفنا أن ن     

ويتمثل الهدف من توزيع هذه الاستمارة  ، "جيجل وحدة البحري الصيد موانئ تسيير مؤسسةدراسة حالة 

 –تخصص  الماستركمتطلب للحصول على شهادة اعتمادها كمصدر للبيانات اللازمة لإعداد بحث علمي 

علماً بأن هذه  ،ة العبارات بدقة والإجابة عنها بموضوعيةرجو التكرم بقراءنلذا  .الموارد البشريةإدارة 

في  ناعوناً كبيراً لم ومساهمتك مغراض البحث العلمي. وستكون دقة إجاباتكالبيانات لن تستخدم إلا لأ

 التوصل إلى نتائج موضوعية وعملية.

 .بقبول فائق الاحترام والتقدير.. وتفضل

 

 تحت إشراف:                               من إعداد الطالبة:                   

 فهيمة بولدرع                                                 د. فوزية مقراش     -
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 البيانات الشخصية   الجزء الأول:

 ( في الخانة المناسبة لكم.√أرجو تعبئة البيانات التالية بوضع إشارة ) 

                           أنثى                            ذكر        الجنس:-1

                            سنة             03إلى أقل من  03من              سنة              03أقل من          العمر:-2
 سنة فأكثر 03من   سنة               03إلى أقل من  03من                     

 دج  03333إلى أقل من  03333من  دج              03333أقل من     لدخل الشهري:ا-3

 دج فأكثر 03333من        دج 03333إلى أقل من  03333من         

              بكالوريا أو أقل                          ليسانسال             المستوى التعميمي:-4

 ميندس                     ماجستير                          دكتوراه          ترماس              

 سنوات  03إلى أقل من  0من  سنوات                   0من  أقل    الخبرة العممية:    -5

 سنة فأكثر   00من   سنوات                 00إلى أقل من  03من                         
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 محاور الاستبيان :الجزء الثاني
، والمرجااو و اا  إدارة المواىااب بمؤسسااتكمفيمااا يماام مجمونااة ماان اللبااارات التاام ت اايس مسااتو  : المحووور الأول

 ( فم المرب  المناسب للاختيار:√درجة مواف تك ننيا وذلك بو   إشارة )
 التقييم العبارات الرقم الأبعاد

 
 
 

تخطيط 
 المواهب

بإجراء دراسات تنبئية لتحديد احتياجاتيا من  ت وم مؤسستكم 0
 المواىب.

موافق 
 بشدة
□ 

 موافق
□ 

 محايد
□ 

 غير موافق
□ 

غير موافق 
 بشدة
□ 

موافق  المواىب. لمبحث ننمؤسستكم أساليب حديثة  تلتمد 0
 بشدة
□ 

 موافق
□ 

 محايد
□ 

 غير موافق
□ 

غير موافق 
 بشدة
□ 

فم  وء متطمباتيا تحدد مؤسستكم احتياجاتيا من المواىب  0
 من ىذا النوع من الموارد البشرية.

موافق 
 بشدة
□ 

 موافق
□ 

 محايد
□ 

 غير موافق
□ 

غير موافق 
 بشدة
□ 

 ب.تكم قسم خاص بلممية تخطيط المواىوجد فم مؤسسي 0
 

موافق 
 بشدة
□ 

 موافق
□ 

 محايد
□ 

 غير موافق
□ 

غير موافق 
 بشدة
□ 

موافق  فم إدارة المواىب. تخطط مؤسستكم لم يام باستثمارات أكثر 0
 بشدة
□ 

 موافق
□ 

 محايد
□ 

 غير موافق
□ 

غير موافق 
 بشدة
□ 

 
 
 

استقطاب 
وتوظيف 
 المواهب

موافق  ت وم مؤسستكم باست طاب المواىب بناء نمى الكفاءات. 0
 بشدة
□ 

 موافق
□ 

 محايد
□ 

 غير موافق
□ 

غير موافق 
 بشدة
□ 

اتيا لتطوير ت وم مؤسستكم بتوظيف الموىوبين وفق متطمب 0
 مكانتيا.

موافق 
 بشدة
□ 

 موافق
□ 

 محايد
□ 

 غير موافق
□ 

غير موافق 
 بشدة
□ 

موافق  لد  مؤسستكم سياسة وا حة لتوظيف المواىب. 0
 بشدة
□ 

 موافق
□ 

 محايد
□ 

 غير موافق
□ 

غير موافق 
 بشدة
□ 

تركز مؤسستكم نند است طاب موارد بشرية نمى جذب  0
 المواىب المتميزة.

موافق 
 دةبش
□ 

 موافق
□ 

 محايد
□ 

 غير موافق
□ 

غير موافق 
 بشدة
□ 

ت وم مؤسساتكم بملأ الوظائف الشاغرة بالمواىب ذات الخبرة  0
 اللالية.

موافق 
 بشدة
□ 

 موافق
□ 

 محايد
□ 

 غير موافق
□ 

غير موافق 
 بشدة
□ 

 
 
 
 

إدارة أداء 
 المواهب

ظفون المو تثق إدارة مؤسستكم بالميارات الابدانية التم تممكيا  0
 .الموىوبون

موافق 
 بشدة
□ 

 موافق
□ 

 محايد
□ 

 غير موافق
□ 

غير موافق 
 بشدة
□ 

نمى الإنجاز  الموظفين الموىوبينتلزز مؤسستكم دافلية  0
 المتميز.

موافق 
 بشدة
□ 

 موافق
□ 

 محايد
□ 

 غير موافق
□ 

غير موافق 
 بشدة
□ 

ل اء نمميا  لمموظفين الموىوبينت دم مؤسستكم مكافآت مجزية  0
 الجيد.

موافق 
 بشدة
□ 

 موافق
□ 

 محايد
□ 

 غير موافق
□ 

غير موافق 
 بشدة
□ 

بأساليب مو ونية  الموظفين الموىوبينت يم مؤسستكم أداء  0
 متطورة.

موافق 
 بشدة
□ 

 موافق
□ 

 محايد
□ 

 غير موافق
□ 

غير موافق 
 بشدة
□ 

حول  لمموظفين الموىوبينت دم مؤسستكم تغذية راجلة مستمرة  0
 الإنجازات التم ح  وىا.

موافق 
 بشدة
□ 

 موافق
□ 

 محايد
□ 

 غير موافق
□ 

غير موافق 
 بشدة
□ 
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تلميم 
وتطوير 
 المواىب

الموظفين تطبق مؤسستكم استراتيجيات تلميم وتطوير مناسبة  0
 .الموىوبين

موافق 
 بشدة
□ 

 موافق
□ 

 محايد
□ 

 غير موافق
□ 

غير موافق 
 بشدة
□ 

لمتلميم بدقة  الموظفين الموىوبينة تحدد مؤسستكم حاج 0
 لإشبانيا بشكل جيد.

موافق 
 بشدة
□ 

 موافق
□ 

 محايد
□ 

 غير موافق
□ 

غير موافق 
 بشدة
□ 

الملرفة الجديدة باستمرار  الموظفين الموىوبينتكسب مؤسستكم  0
 لتطوير قدراتيم لأداء اللمل.

موافق 
 بشدة
□ 

 موافق
□ 

 محايد
□ 

 غير موافق
□ 

غير موافق 
 بشدة
□ 

تستخدم مؤسستكم أساليب تلميم وتطوير حديثة لتنمية  0
 .الموظفين الموىوبين

موافق 
 بشدة
□ 

 موافق
□ 

 محايد
□ 

 غير موافق
□ 

غير موافق 
 بشدة
□ 

من  الموظفين الموىوبينتلتبر مؤسستكم تلميم وتطوير  0
 أولوياتيا.

موافق 
 بشدة
□ 

 موافق
□ 

 محايد
□ 

 غير موافق
□ 

غير موافق 
 بشدة
□ 

 
 

تطوير 
المسار 
الوظيفم 
 لممواىب

موافق  بدقة. لمموظفين الموىوبينتحدد مؤسستكم المسار الوظيفم  0
 بشدة
□ 

 موافق
□ 

 محايد
□ 

 غير موافق
□ 

غير موافق 
 بشدة
□ 

 لمموظفين الموىوبينت وم مؤسستكم بتطوير المسار الوظيفم  0
 من خلال برامج مدروسة جيدا.

موافق 
 بشدة
□ 

 موافق
□ 

 محايد
□ 

 غير موافق
□ 

غير موافق 
 بشدة
□ 

لتنمية  الترقيةنمى  الموظفين الموىوبينتشج  مؤسستكم  0
 مسارىم الوظيفم.

موافق 
 بشدة
□ 

 موافق
□ 

 محايد
□ 

 غير موافق
□ 

غير موافق 
 بشدة
□ 

استشارات لتوجيو مسارىم  لمموظفين الموىوبينت دم مؤسستكم  0
 الوظيفم بشكل جيد.

موافق 
 بشدة
□ 

 موافق
□ 

 محايد
□ 

 غير موافق
□ 

غير موافق 
 بشدة
□ 

بما يسيل ليا تنمية  الموظفين الموىوبينت وم مؤسستكم بتكوين  0
 الوظيفم. ممسارى

موافق 
 بشدة
□ 

 موافق
□ 

 محايد
□ 

 غير موافق
□ 

غير موافق 
 بشدة
□ 

 
 
 

الاحتفاظ 
 بالمواىب

تحرض مؤسستكم نمى التلامل بأسموب جيد لكسب ث ة  0
 .ىوبينالموظفين المو 

موافق 
 بشدة
□ 

 موافق
□ 

 محايد
□ 

 غير موافق
□ 

غير موافق 
 بشدة
□ 

لرف  مستو   الموظفين الموىوبينتحرص مؤسستكم نمى دنم  0
 ولائيم ليا.

موافق 
 بشدة
□ 

 موافق
□ 

 محايد
□ 

 غير موافق
□ 

غير موافق 
 بشدة
□ 

حتى  الموظفين الموىوبينتبنم مؤسستكم صورة جيدة لد   0
 دة طويمة.تحتفظ بيم لم

موافق 
 بشدة
□ 

 موافق
□ 

 محايد
□ 

 غير موافق
□ 

غير موافق 
 بشدة
□ 

من أجل خمق مناخ نمل  الموظفين الموىوبينتلزز مؤسستكم  0
 مناسب ل مان ندم تركيم لململ.

موافق 
 بشدة
□ 

 موافق
□ 

 محايد
□ 

 غير موافق
□ 

غير موافق 
 بشدة
□ 

لموظفين باتطبق مؤسستكم نظام مكافآت جيد حتى تحتفظ  0
 .الموىوبين

موافق 
 بشدة
□ 

 موافق
□ 

 محايد
□ 

 غير موافق
□ 

غير موافق 
 بشدة
□ 
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، والمرجااو و ا  درجاة مواف تااك الأداء التنظيمامفيمااا يمام مجموناة مان اللبااارات التام ت ايس : الثوانيالمحوور 
 ( فم المرب  المناسب للاختيار:√ننيا وذلك بو   إشارة )

 التقييم العبارات الرقم
موافق  دم مؤسستكم خدماتيا بشكل فلال.ت  0

 بشدة
□ 

 موافق
□ 

 محايد
□ 

غير 
 موافق

□ 

غير موافق 
 بشدة
□ 

موافق  تسلى مؤسستكم إلى لزيادة ندد اللملاء المستفيدين من خدماتيا. 0
 بشدة
□ 

 موافق
□ 

 محايد
□ 

غير 
 موافق

□ 

غير موافق 
 بشدة
□ 

 

موافق  سب.تح ق مؤسستكم أىدافيا بشكل جيد فم الوقت المنا 0
 بشدة
□ 

 موافق
□ 

 محايد
□ 

غير 
 موافق

□ 

غير موافق 
 بشدة
□ 

موافق  تستثمر مؤسستكم فم مجال التكنولوجيا لتحسين أدائيا. 0
 بشدة
□ 

 موافق
□ 

 محايد
□ 

غير 
 موافق

□ 

غير موافق 
 بشدة
□ 

موافق  تتلاءم مخرجات مؤسستكم م  متطمبات نملائيا. 0
 بشدة
□ 

 موافق
□ 

 محايد
□ 

غير 
 موافق

□ 

غير موافق 
 بشدة
□ 

موافق  تتب  مؤسستكم أساليب نمل تحسن إنتاجيتيا. 0
 بشدة
□ 

 موافق
□ 

 محايد
□ 

غير 
 موافق

□ 

غير موافق 
 بشدة
□ 

موافق  تولم مؤسستكم أىمية كبيرة لخدمة المجتم  المحمم. 7
 بشدة
□ 

 موافق
□ 

 محايد
□ 

غير 
 موافق

□ 

غير موافق 
 بشدة
□ 

موافق  الية بما يلزز أداءىا.تدير مؤسستكم قدراتيا الم 8
 بشدة
□ 

 موافق
□ 

 محايد
□ 

غير 
 موافق

□ 

غير موافق 
 بشدة
□ 

موافق  تممك مؤسستكم قدرة مالية لتنفيذ أنشطتيا بجودة نالية. 9
 بشدة
□ 

 موافق
□ 

 محايد
□ 

غير 
 موافق

□ 

غير موافق 
 بشدة
□ 

موافق  سوق.تطبق مؤسستكم آليات مالية تدنم قراراتيا لتلزيز مكانتيا فم ال 03
 بشدة
□ 

 موافق
□ 

 محايد
□ 

غير 
 موافق

□ 

غير موافق 
 بشدة
□ 

 

 شكرا لحسن تعاونكم
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 جامعة الارتباط اسم الأستاذ المحكم الرقم

 البحرين. –جامعة الخليج العربي  أ.د. فيروز مصلح الضمور 1

 جامعة جيجل  د . سوفي نبيل  2

 جامعة جيجل د . سالمي سمير  3

 جامعة جيجل د . ياسر عبد الرحمان  4

 جامعة جيجل د . ايدر مناد  5

 جامعة جيجل د . عزيزي وداد  6
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Correlations 

  a1 a2 a3 a4 a5 a 

a1 Pearson Correlation 1 ,578** ,845** ,471** ,711** ,848** 

Sig. (2-tailed)  ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 

N 70 70 70 70 70 70 

a2 Pearson Correlation ,578** 1 ,670** ,672** ,619** ,844** 

Sig. (2-tailed) ,000  ,000 ,000 ,000 ,000 

N 70 70 70 70 70 70 

a3 Pearson Correlation ,845** ,670** 1 ,587** ,722** ,899** 

Sig. (2-tailed) ,000 ,000  ,000 ,000 ,000 

N 70 70 70 70 70 70 

a4 Pearson Correlation ,471** ,672** ,587** 1 ,523** ,779** 

Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000  ,000 ,000 

N 70 70 70 70 70 70 

a5 Pearson Correlation ,711** ,619** ,722** ,523** 1 ,848** 

Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000  ,000 

N 70 70 70 70 70 70 

a Pearson Correlation ,848** ,844** ,899** ,779** ,848** 1 

Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000  

N 70 70 70 70 70 70 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).    

 
 

Correlations 

  b1 b2 b3 b4 b5 b 

b1 Pearson Correlation 1 ,623** ,681** ,367** ,561** ,839** 

Sig. (2-tailed)  ,000 ,000 ,002 ,000 ,000 

N 70 70 70 70 70 70 

b2 Pearson Correlation ,623** 1 ,635** ,505** ,340** ,810** 

Sig. (2-tailed) ,000  ,000 ,000 ,004 ,000 

N 70 70 70 70 70 70 

b3 Pearson Correlation ,681** ,635** 1 ,420** ,561** ,856** 

Sig. (2-tailed) ,000 ,000  ,000 ,000 ,000 
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N 70 70 70 70 70 70 

b4 Pearson Correlation ,367** ,505** ,420** 1 ,234 ,662** 

Sig. (2-tailed) ,002 ,000 ,000  ,052 ,000 

N 70 70 70 70 70 70 

b5 Pearson Correlation ,561** ,340** ,561** ,234 1 ,686** 

Sig. (2-tailed) ,000 ,004 ,000 ,052  ,000 

N 70 70 70 70 70 70 

b Pearson Correlation ,839** ,810** ,856** ,662** ,686** 1 

Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000  

N 70 70 70 70 70 70 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).    

 
 

Correlations 

  c1 c2 c3 c4 c5 c 

c1 Pearson Correlation 1 ,592** ,351** ,513** ,723** ,806** 

Sig. (2-tailed)  ,000 ,003 ,000 ,000 ,000 

N 70 70 70 70 70 70 

c2 Pearson Correlation ,592** 1 ,364** ,394** ,504** ,732** 

Sig. (2-tailed) ,000  ,002 ,001 ,000 ,000 

N 70 70 70 70 70 70 

c3 Pearson Correlation ,351** ,364** 1 ,524** ,465** ,702** 

Sig. (2-tailed) ,003 ,002  ,000 ,000 ,000 

N 70 70 70 70 70 70 

c4 Pearson Correlation ,513** ,394** ,524** 1 ,680** ,796** 

Sig. (2-tailed) ,000 ,001 ,000  ,000 ,000 

N 70 70 70 70 70 70 

c5 Pearson Correlation ,723** ,504** ,465** ,680** 1 ,864** 

Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000  ,000 

N 70 70 70 70 70 70 

c Pearson Correlation ,806** ,732** ,702** ,796** ,864** 1 

Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000  

N 70 70 70 70 70 70 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).    
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Correlations 

  d1 d2 d3 d4 d5 d 

d1 Pearson Correlation 1 ,758** ,310** ,540** ,782** ,839** 

Sig. (2-tailed)  ,000 ,009 ,000 ,000 ,000 

N 70 70 70 70 70 70 

d2 Pearson Correlation ,758** 1 ,358** ,430** ,641** ,791** 

Sig. (2-tailed) ,000  ,002 ,000 ,000 ,000 

N 70 70 70 70 70 70 

d3 Pearson Correlation ,310** ,358** 1 ,555** ,363** ,677** 

Sig. (2-tailed) ,009 ,002  ,000 ,002 ,000 

N 70 70 70 70 70 70 

d4 Pearson Correlation ,540** ,430** ,555** 1 ,620** ,804** 

Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000  ,000 ,000 

N 70 70 70 70 70 70 

d5 Pearson Correlation ,782** ,641** ,363** ,620** 1 ,850** 

Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,002 ,000  ,000 

N 70 70 70 70 70 70 

d Pearson Correlation ,839** ,791** ,677** ,804** ,850** 1 

Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000  

N 70 70 70 70 70 70 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).    

 
 

Correlations 

  e1 e2 e3 e4 e5 e 

e1 Pearson Correlation 1 ,843** ,673** ,523** ,730** ,892** 

Sig. (2-tailed)  ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 

N 70 70 70 70 70 70 

e2 Pearson Correlation ,843** 1 ,601** ,522** ,694** ,869** 

Sig. (2-tailed) ,000  ,000 ,000 ,000 ,000 

N 70 70 70 70 70 70 

e3 Pearson Correlation ,673** ,601** 1 ,666** ,578** ,838** 
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Sig. (2-tailed) ,000 ,000  ,000 ,000 ,000 

N 70 70 70 70 70 70 

e4 Pearson Correlation ,523** ,522** ,666** 1 ,526** ,777** 

Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000  ,000 ,000 

N 70 70 70 70 70 70 

e5 Pearson Correlation ,730** ,694** ,578** ,526** 1 ,832** 

Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000  ,000 

N 70 70 70 70 70 70 

e Pearson Correlation ,892** ,869** ,838** ,777** ,832** 1 

Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000  

N 70 70 70 70 70 70 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).    

 
 

Correlations 

  f1 f2 f3 f4 f5 f 

f1 Pearson Correlation 1 ,786** ,392** ,266* ,469** ,800** 

Sig. (2-tailed)  ,000 ,001 ,026 ,000 ,000 

N 70 70 70 70 70 70 

f2 Pearson Correlation ,786** 1 ,467** ,195 ,389** ,777** 

Sig. (2-tailed) ,000  ,000 ,105 ,001 ,000 

N 70 70 70 70 70 70 

f3 Pearson Correlation ,392** ,467** 1 ,365** ,261* ,690** 

Sig. (2-tailed) ,001 ,000  ,002 ,029 ,000 

N 70 70 70 70 70 70 

f4 Pearson Correlation ,266* ,195 ,365** 1 ,447** ,634** 

Sig. (2-tailed) ,026 ,105 ,002  ,000 ,000 

N 70 70 70 70 70 70 

f5 Pearson Correlation ,469** ,389** ,261* ,447** 1 ,714** 

Sig. (2-tailed) ,000 ,001 ,029 ,000  ,000 

N 70 70 70 70 70 70 

f Pearson Correlation ,800** ,777** ,690** ,634** ,714** 1 

Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000  

N 70 70 70 70 70 70 
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Correlations 

  f1 f2 f3 f4 f5 f 

f1 Pearson Correlation 1 ,786** ,392** ,266* ,469** ,800** 

Sig. (2-tailed)  ,000 ,001 ,026 ,000 ,000 

N 70 70 70 70 70 70 

f2 Pearson Correlation ,786** 1 ,467** ,195 ,389** ,777** 

Sig. (2-tailed) ,000  ,000 ,105 ,001 ,000 

N 70 70 70 70 70 70 

f3 Pearson Correlation ,392** ,467** 1 ,365** ,261* ,690** 

Sig. (2-tailed) ,001 ,000  ,002 ,029 ,000 

N 70 70 70 70 70 70 

f4 Pearson Correlation ,266* ,195 ,365** 1 ,447** ,634** 

Sig. (2-tailed) ,026 ,105 ,002  ,000 ,000 

N 70 70 70 70 70 70 

f5 Pearson Correlation ,469** ,389** ,261* ,447** 1 ,714** 

Sig. (2-tailed) ,000 ,001 ,029 ,000  ,000 

N 70 70 70 70 70 70 

f Pearson Correlation ,800** ,777** ,690** ,634** ,714** 1 

Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000  

N 70 70 70 70 70 70 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).    

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).    

 
 

Correlations 

  g1 g2 g3 g4 g5 g6 g7 g8 g9 g10 g 

g1 Pearson Correlation 1 ,551** ,579** ,266* ,433** ,522** ,553** ,315** ,399** ,520** ,720** 

Sig. (2-tailed)  ,000 ,000 ,026 ,000 ,000 ,000 ,008 ,001 ,000 ,000 

N 70 70 70 70 70 70 70 70 70 70 70 

g2 Pearson Correlation ,551** 1 ,461** ,359** ,351** ,537** ,464** ,361** ,483** ,484** ,709** 

Sig. (2-tailed) ,000  ,000 ,002 ,003 ,000 ,000 ,002 ,000 ,000 ,000 

N 70 70 70 70 70 70 70 70 70 70 70 

g3 Pearson Correlation ,579** ,461** 1 ,421** ,360** ,438** ,464** ,310** ,415** ,646** ,715** 

Sig. (2-tailed) ,000 ,000  ,000 ,002 ,000 ,000 ,009 ,000 ,000 ,000 
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N 70 70 70 70 70 70 70 70 70 70 70 

g4 Pearson Correlation ,266* ,359** ,421** 1 ,584** ,333** ,419** ,441** ,279* ,471** ,650** 

Sig. (2-tailed) ,026 ,002 ,000  ,000 ,005 ,000 ,000 ,019 ,000 ,000 

N 70 70 70 70 70 70 70 70 70 70 70 

g5 Pearson Correlation ,433** ,351** ,360** ,584** 1 ,303* ,383** ,298* ,522** ,596** ,683** 

Sig. (2-tailed) ,000 ,003 ,002 ,000  ,011 ,001 ,012 ,000 ,000 ,000 

N 70 70 70 70 70 70 70 70 70 70 70 

g6 Pearson Correlation ,522** ,537** ,438** ,333** ,303* 1 ,628** ,495** ,334** ,546** ,729** 

Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,005 ,011  ,000 ,000 ,005 ,000 ,000 

N 70 70 70 70 70 70 70 70 70 70 70 

g7 Pearson Correlation ,553** ,464** ,464** ,419** ,383** ,628** 1 ,439** ,272* ,538** ,732** 

Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,001 ,000  ,000 ,023 ,000 ,000 

N 70 70 70 70 70 70 70 70 70 70 70 

g8 Pearson Correlation ,315** ,361** ,310** ,441** ,298* ,495** ,439** 1 ,434** ,438** ,643** 

Sig. (2-tailed) ,008 ,002 ,009 ,000 ,012 ,000 ,000  ,000 ,000 ,000 

N 70 70 70 70 70 70 70 70 70 70 70 

g9 Pearson Correlation ,399** ,483** ,415** ,279* ,522** ,334** ,272* ,434** 1 ,628** ,673** 

Sig. (2-tailed) ,001 ,000 ,000 ,019 ,000 ,005 ,023 ,000  ,000 ,000 

N 70 70 70 70 70 70 70 70 70 70 70 

g10 Pearson Correlation ,520** ,484** ,646** ,471** ,596** ,546** ,538** ,438** ,628** 1 ,827** 

Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000  ,000 

N 70 70 70 70 70 70 70 70 70 70 70 

g Pearson Correlation ,720** ,709** ,715** ,650** ,683** ,729** ,732** ,643** ,673** ,827** 1 

Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000  

N 70 70 70 70 70 70 70 70 70 70 70 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-

tailed). 

        

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-

tailed). 
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Reliability Statistics 

Cronbach's 

Alpha N of Items 

,896 5 

 
 

Reliability Statistics 

Cronbach's 

Alpha N of Items 

,830 5 

 
 

Reliability Statistics 

Cronbach's 

Alpha N of Items 

,837 5 

 
 

Reliability Statistics 

Cronbach's 

Alpha N of Items 

,846 5 

 
 

Reliability Statistics 

Cronbach's 

Alpha N of Items 

,896 5 

 
 

Reliability Statistics 

Cronbach's 

Alpha N of Items 

,770 5 
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Reliability Statistics 

Cronbach's 

Alpha N of Items 

,889 10 
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gender 

  
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid male 66 94,3 94,3 94,3 

female 4 5,7 5,7 100,0 

Total 70 100,0 100,0  

 
 

age 

  
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid - 30 7 10,0 10,0 10,0 

30-40 46 65,7 65,7 75,7 

40-50 15 21,4 21,4 97,1 

50- 2 2,9 2,9 100,0 

Total 70 100,0 100,0  

 
 

income 

  
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 20000-40000 50 71,4 71,4 71,4 

40000-60000 12 17,1 17,1 88,6 

60000- 8 11,4 11,4 100,0 

Total 70 100,0 100,0  

 
 

education 

  
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid BAC 28 40,0 40,0 40,0 

licence 37 52,9 52,9 92,9 

master 4 5,7 5,7 98,6 

Engineer 1 1,4 1,4 100,0 
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education 

  
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid BAC 28 40,0 40,0 40,0 

licence 37 52,9 52,9 92,9 

master 4 5,7 5,7 98,6 

Engineer 1 1,4 1,4 100,0 

Total 70 100,0 100,0  

 
 

experience 

  
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid -5 4 5,7 5,7 5,7 

5-10 35 50,0 50,0 55,7 

10-15 13 18,6 18,6 74,3 

15- 18 25,7 25,7 100,0 

Total 70 100,0 100,0  
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Descriptive Statistics 

 N Minimum Maximum Mean Std. Deviation Skewness Kurtosis 

 Statistic Statistic Statistic Statistic Statistic Statistic Std. Error Statistic Std. Error 

a 70 1,20 5,00 3,4029 ,87864 -,365 ,287 -1,004 ,566 

b 70 1,00 5,00 3,5000 ,83602 -,355 ,287 -,766 ,566 

c 70 1,00 5,00 3,3829 ,98024 -,458 ,287 -,608 ,566 

d 70 1,00 5,00 3,5743 ,98152 -,408 ,287 -,539 ,566 

e 70 1,00 5,00 3,2057 ,95569 -,231 ,287 -1,131 ,566 

f 70 1,40 5,00 3,3543 ,96138 -,181 ,287 -,784 ,566 

talent 70 1,40 4,90 3,4033 ,85573 -,551 ,287 -,570 ,566 

g 70 1,00 5,00 3,4800 ,94954 -,692 ,287 -,070 ,566 

Valid N (listwise) 70         
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Model Summaryb 

Model R R Square 

Adjusted R 

Square 

Std. Error of the 

Estimate Durbin-Watson 

1 ,831a ,690 ,661 ,55293 1,619 

a. Predictors: (Constant), f, e, a, c, b, d   

b. Dependent Variable: g    

 
 

ANOVAb 

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

1 Regression 42,951 6 7,158 23,414 ,000a 

Residual 19,261 63 ,306   

Total 62,212 69    

a. Predictors: (Constant), f, e, a, c, b, d    

b. Dependent Variable: g     

 
 

Coefficientsa 

Model 

Unstandardized 

Coefficients 

Standardized 

Coefficients 

t Sig. 

Collinearity Statistics 

B Std. Error Beta Tolerance VIF 

1 (Constant) ,444 ,278  1,600 ,115   

a ,105 ,108 ,119 ,974 ,334 ,329 3,043 

b ,092 ,117 ,101 ,792 ,432 ,302 3,306 

c ,270 ,131 ,279 2,053 ,044 ,267 3,744 

d ,128 ,133 ,133 ,963 ,339 ,260 3,853 

e -,064 ,071 -,078 -,912 ,365 ,665 1,503 

f ,355 ,105 ,359 3,380 ,001 ,435 2,300 

a. Dependent Variable: g       
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