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شكر وتقدير
لحمــد والثنـاء والشكر الله عـز وجـل الـذي وفقــني أتقــدم أولا 
.في إنجـاز هـذا العمـــل

نجاح /للأستاذتناومن ثم أتقـدم بجزيل الـشكـر وعظـيم الإمتنـان 
.ةفي لجنة المناقشـةومقـرر ة كـون مشرفتأن القبـولهعائشة

.وإلى الأساتـذة الكـرام الذيـن سوف يتفضلون بمناقشــة هـذه المذكـرة

العلوم الإقتصادية، التجارية وإلى كل موظفي كلية 
تيارت–إبن خلدون بجامعة وعلوم التسيير

وإلى كافــة الذين ساعـدوني من . من أساتـذة وإدارييــن
.أو من بعيــدقريـب

الطالبين



إهــــــــــــداء
أهدي ثمـرة جهدي هـذا إلى من قرن الله سبحانه وتعالى عبادته 

لإحسان إليهما وبرهما .وطاعته 

إلى من ربياني على حب العلم والفضيلة وأسمى القيم

.إلى والـدي الكريمـين أطال الله في عمرهما

بدي كإبنتي فلذةوإلى زوجتي الغالية و 

تيكل إخـوتي وأخـواتي وإلى كل أصـدقائي وزمـلائي وإلى أستـاذو 
.الله عنـا كـل خــيرا، جـزاهنجاح عائشةلة الفاض

سينمشتى عبد السلام و عباد 
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مقدمة

أ

:مقدمة

عتباره ترتكز العملية التنموية على الموارد البشرية لترفع من شأن الانسان وتضعه في موقع الصدارة 
دعامة أساسية للتطوير، وذلك لأن الكفاءات وأصحاب الخبرة هم الذين يتحملون مسؤولية عوامل التغيير 

عتبار قيمة مويعملون على تحقيقها، ومن هذا المنطلق على المؤسسة أن تتجه نحو الاهتما ذه العملية، 
.وعيهاالمؤسسة من قيمة موردها البشري وكفاءته بن

لعديد من المراحل، ومن الضروري أن تقوم  فتطوير الكفاءات ليس بمحض الصدفة وإنما مرت 
.المؤسسات بتصميم وتنفيذ برامج لمواكبة التغيرات التي تطرأ على هذه العملية

فتسيير الكفاءات يعد محددا أساسيا لتميز المؤسسة، الذي يتطلب حسن استغلال الكفاءات 
ا من خلال عملية الاستقطاب والاختيار والتعيين، مع اعتماد تسييرها بوضع نظام عادل للأجور وجذ

والحوافز، وتبني الموضوعية في قرارات الترقية وفق اعتبارات ومعايير عادلة تكون واضحة للجميع توالمكافئا
.وعلى درجة من الشفافية

، ومن بين هذه الوظائف المهمةبحيث تحتاج وظيفة الموارد البشرية إلى حسن استغلال وظائفها

تقييم الكفاءات، والتي تكشف عن نقاط القوة والضعف في كفاءات المورد البشري، والتي من خلالها تتخذ 
ا، حتى يتمكن العامل من  القرارات المتعلقة به، ومن بين هذه القرارات تلك المتعلقة بتدريب وتطوير كفاءا

.تكيفه مع المنصب الذي يزاوله

ه فلا يمكن لأي مؤسسة أن تبقى ويستمر نشاطها وتحقق النمو إلا إذا تمكنت من التفوق وعلي
والتميز عن منافسيها، وهذا الهدف تسعى إلى تحقيقه كل المؤسسات مهما كانت طبيعة نشاطها أو 

.حجمها، ومن بين هذه المؤسسات قطاع التعليم العالي

جراء دراسة حول قطاع تطوير الكفاءات في تحقيق التميز المؤسسي في ونظرا لأهمية هذا فقد قمنا 
لضبط في كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير  لجزائر، وأجريت دراستنا  –قطاع التعليم العالي 

-تيارت



مقدمة

ب

إن كل مؤسسة مطالبة بتبني سياسة التطوير لتأكدها من الوصول إلى هدفها، وللإلمام : إشكالية الدراسة
:وع دراستنا طرحنا الإشكالية الرئيسية التاليةبموض

صادية والتجارية ما مدى مساهمة تطوير الكفاءات في تحقيق التميز المؤسسي في كلية العلوم الاقت
والتسيير بتيارت ؟

:ومن الإشكالية الرئيسية، نطرح الأسئلة الفرعية لها كما يلي
تطوير الكفاءات وتحقيق التميز؟ما مفهوم الكفاءات البشرية، وهل يوجد علاقة بين- 

لجزائر؟-  هل يساهم التطوير في رفع أداء المورد البشري في قطاع التعليم العالي 

هل هناك علاقة بين تطوير الكفاءات والتميز المؤسسي بكلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير - 
بتيارت؟

:فرضيات التاليةللإجابة على إشكاليتنا صغنا ال: الفرضيات

.لا يوجد أثربين التميز المؤسسي في قطاع التعليم العالي وتطوير الكفاءات: الفرضية الأولى

.يوجد أثر بين التميز المؤسسي في قطاع التعليم العالي وتطوير الكفاءات: الفرضية الثانية

:ليةومن الفرضيتين الرئيسيتين صغنا الفرضيات الفرعية التا:الفرضيات الفرعية

بين محور التميز المؤسسي وبعد عمليات تنمية الكفاءات عند مستوى ذودلالة ثرأيوجد:الفرضية الاولى
).α=0.05(الدلالة 

يوجد اثر ذو دلالة بين محور التميز المؤسسي وبعد الاستثمار في راس المال البشري عند :الفرضية الثانية 
).α=0.05(مستوى الدلالة 

الدلالة مستوىعندالمعارفتسييروبعدالمؤسسيالتميزورمحبيندلالة ذو ثرأوجدي:الفرضية الثالثة 
)α=0.05.(
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ج

:دف دراستنا إلى تحقيق الأهداف التالية: أهمية الدراسة
تمعات-  عتبارها قمة الهرم التعليمي في جميع ا .أهمية الجامعة 
عتباره أحد الأهداف الاستر -  .تاتيجية التي تسهم في تحقيق جودة المؤسساأهمية التميز المؤسسي 
.توضيح أهمية التطوير في تحقيق التميز للعنصر البشري في قطاع التعليم العالي- 

:تبرز أهداف دراستنا لهذا الموضوع في ما يلي : أهداف الدراسة
.توضيح دور تطوير الكفاءات في تحقيق التميز من خلال اتباع مختلف الآليات - 
.ة واقع تطوير الكفاءات بكلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير بتيارت معرف- 
لتميز المؤسسي والعلاقة التي تربطه بتطوير الكفاءات -  .الوقوف على أهم المفاهيم المتعلقة 

:من بين أهم الأسباب التي دفعتنا إلى اختيار هذا الموضوع ما يلي : أسباب اختيار الموضوع
.تناسب الموضوع مع الاختصاص الذي ندرس فيه - 
.أهمية الموضوع البالغة - 
لكفاءات البشرية-  .ضعف اهتمام المؤسسات 
ا، لا سيما في قطاع حيوي، كقطاع التعليم العالي-  .من بين المواضيع الحديثة التي زاد الاهتمام 
ثير كل من المتغيرين على بعضهما البع-  ض، للتعرف على الحقائق، وتنمية قدراتنا الكشف عن كيفية 

.الفكرية
:لكل دراسة حدود، بحيث تكمن حدود دراستنا في ما يلي : حدود الدراسة
.تيارت –ابن خلدون –دراسة حالة بكلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير : الحدود المكانية
.2022-2021سداسي الثاني للسنة الجامعية تزامنت فترة إجراء دراستنا مع ال: الحدود الزمانية
أجريت دراستنا بكلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير بتيارت، على عينة من : الحدود البشرية

.مفردة50مجتمع الدراسة، المتكونة من أساتذة، وإداريين، واساتذة وإداريين في نفس الوقت، وشملت العينة 
نظرا لتوسع دراسة الموضوع، فقد اقتصرت دراستنا على تناول أثر تطوير الكفاءات في و : الحدود الموضوعية

لجزائر، واسقطنا دراستنا على دراسة كلية العلوم  تحقيق التميز المؤسسي، وشملت قطاع التعليم العالي 
.الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير بتيارت
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د

:عة من الدراسات السابقة، ومنها ما يلي بنينا دراستنا على مجمو : الدراسات السابقة

مذكرة تخرج لنيل ، "دور تنمية الموارد البشرية في تحقيق التميز المؤسسي"شادية إبراهيم علي، دراسة - 
، حيث توصلت 2019جامعة إفريقيا العالمية الخرطوم، السودان،الماجيستر في إدارة الأعمال،شهادة 

:الباحثة إلى النتائج التالية 

لأساليب الحديثة في تدريب العاملين ساهم في تحقيق التميز المؤسسي -  .حرص المنظمة على الأخذ 

.تشجيع المنظمة للعاملين وتحفيزهم على التدريب ساهم في اكتساب مهارات جديدة - 

دة ربحية المؤسسة -  قل تكلفة ممكنة ساهم في ز .حرص المنظمة على تحقيق الأهداف التسويقية 

مذكرة تحرج ، "دور تقييم الكفاءات في تثمين الموارد البشرية"بن حاوش دنية، بو طبة شريفة، دراسة - 
حيث 2019-2018لنيل شهادة الماستر في العلوم الاقتصادية، جامعة ابن خلدون، تيارت، الجرائر، 

:توصلت الباحثة إلى النتائج التالية 

لكفاءات المؤهلة في المؤسسة-  .يؤدي إلى الرضا والولاء للمؤسسة الاهتمام 

لمؤسسة -  .التكوين يساهم في رفع كفاءات العاملين 

.يساهم تقييم الكفاءات في التمكين - 

.يساهم تقييم الكفاءات في الترقية - 

.يساهم تقييم الكفاءات في تحديد نظام الأجور والمكافئات - 

، في تحقيق الأداء المتميز في مؤسسة التعليم العاليدور تنمية الكفاءاتخلفي مريم حسناء، دراسة_ 
، الجزائر،يالبواقأمبلمهيديفي علوم التسيير، جامعة العربي الماسترمذكرة تخرج لنيل شهادة 

:حيث توصلت الباحثة إلى النتائج التالية .2016/2017

ا يتوقف نجاح المؤسسة التعليمية على تميز أدائها ،وهذا من خلال تبنيه-  .ا لسياسة تنمية كفاء



مقدمة

ه

.أصبحت تنمية الكفاءات في الوقت الراهن ضرورة حتمية ،وذلك لمواكبة التطورات - 

دة -  ان الأداء المتميز أصبح مطلب المستفيدين من الخدمة في مؤسسات التعليم العالي خاصة بعد ز
ال التعليم  همية وضرورة التحسين المستمر  .الوعي 

، مذكرة مقدمة لنيل شهادة الماستر في علوم التسيير، تسيير الكفاءات في المؤسسةالياس، يوبي دراسة
:حيث توصل الباحث إلى النتائج التالية .2015المدرسة العليا للتجارة، الجزائر، 

.اعتماد المؤسسة على سياسة التحفيز أثناء القيام بعملية الاستقطاب - 

.ات تحديد الأجور على أساس الكفاء- 

.على المؤسسة إن تتيح فرص أكثر من اجل المشاركة في بعض القرارات الإدارية - 

:الفرق بين الدراسات الحالية والدراسات السابقة

:يلي من أهم ما مميز هذه الدراسة ما

اهتمام دراستنا بمصطلح تطوير الكفاءات لا التقييم بحيث ان التقييم هو احد العناصر لتحقيق أهداف - 
.المؤسسة 

دراستنا شملت القطاع الأكاديمي على عكس بعض الدراسات التي شملت القطاع الاقتصادي- 

لموضوع وهذا : منهج الدراسة في دراستنا على المنهج الوصفي، لوصف الجانب النظري المتعلق  اعتمد
على منهج دراسة حالة بغرض التمكن من اختبار فرضياتنا للتعرف على المفاهيم المرتبطة به، واعتمد

.والتوصل إلى النتائج التي تحققها هذه الدراسة

من أجل معالجة إشكالية الدراسة قسمنا الموضوع إلى ثلاثة فصول ومقدمة وخاتمة، : تقسيمات البحث
.منهم فصلين نظريين وفصل تطبيقي



مقدمة

و

ماهية "بحث الأولالمتناول ، وقسمناه إلى ثلاثة مباحث،"الكفاءات البشرية"تناول الفصل الأول 
، أما المبحث "الات الكبرى لتسيير الكفاءات البشرية"المبحث الثانيوتناول ،"الكفاءات البشرية

".تطوير الكفاءات البشرية"الثالث فتناول 

علاقة التميز المؤسسي بتطوير الكفاءات في قطاع التعليم "فجاء بعنوان الفصل الثاني أما 
، والمبحث "النظري للتميز المؤسسيالإطار"لاث مباحث يتناول المبحث الأول ، وقسمناه إلى ث"العالي
التميز المؤسسي في قطاع "، أما المبحث الثالث فتناول "أبعاد وأسس وكفاءات التميز المؤسسي"الثاني 

".التعليم العالي
–لوم التسييردراسة حالة كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وع"فجاء بعنوان أما الفصل الثالث 

ويتناول المبحث ، "تقديم الكلية محل الدراسة"المبحث الأولقسمناه إلى ثلاثة مباحث، يتناول ، "- تيارت
".ومناقشتهاتحليل نتائج الدراسة"، أما المبحث الثالث فيتناول "منهجية الدراسة الميدانية"الثاني 



الفصل الأول
الكفاءات البشرية
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:تمهيد
نتيجة التغيرات الاقتصادية التي عرفها العالم مؤخرا، ظهرت قفزات كبيرة في استخدام التكنولوجيا والتي كان 

لطرق الحديثة والمتطورة ثير كبير في تطوير الكفاءات، وذلك من خلال استعمالها في تسيير المعارف  .    لها 
بعدين بشري واستراتيجي، مما كان لزاما على إن الكفاءات هي امتداد لنظرية الموارد تتميز بدمج

المنظمات أن تحول اهتمامها نحو البعد البشري، والبحث عن طرق أكثر مرونة لرفع مستوى كفاءات هذه 
.الموارد، مما لها انعكاسات اتجاه المنظمة من فعالية وفاعلية

:ولتوضيح ذلك سيتم تقسيم هذا الفصل إلى 

.اءات البشريةماهية الكف: المبحث الأول 
الات الكبرى لتسيير الكفاءات البشرية: المبحث الثاني  .ا

.تطوير الكفاءات البشرية:المبحث الثالث 
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ماهية الكفاءات البشرية : المبحث الأول
أصبح المورد البشري يمثل عامل قوة وثروة حقيقية، ومصدر تميز تسعى كل مؤسسة لتحقيقه، فهو 

ثيره الإيجابيمصدر م مرهون بكيفية استغلال قدراته ؤثر بشكل قوي في الحياة الاقتصادية والإدارية، و
.فعالبشكلالشخصية وتوظيفها

.الكفاءات البشرية، سيتم دراسة ذلك في هذا المبحثوللإحاطة أكثر بمفهوم

مفهوم الكفاءات البشرية: المطلب الأول
لكفاءات البشرية وأهميتها وأنواعها وأهدافهايلي تعريف اسنحاول تقديم فما .لخاص 

تعريف الكفاءات البشرية : أولا 
:يلي يوجد تعدد في مفاهيم الكفاءات البشرية، ولكن سنقدم منها ما

ا 1930حسب القاموس التجاري سنة  مجموع المعارف والقدرات السلوكية التي تسمح : "تعرف على أ
1".يخص المهنةارات في كل مابمناقشة وفصح اتخاذ القر 

نه  ا تمثل أعلى درجة من درجات الأداء في عمل : "ويعرف كذلك  القدرة على اجتياز عمل بجدارة كما أ
2".ما 

لأداء الناجح أما سبنسر فقد أشار إلى أن الخصائص تقع " ا الخصائص المرتبطة  عرفها ماكليند على أ
3".هارات والسمات والقيم ومفهم الذاتضمن خمسة أنواع وهي المعارف والم

ا من السلوكيات والمهاراتو تركيبة من المعارفخلال التجارب السابقة يمكن تعريف الكفاءة على ا
.ل العمل الميدانيالمكتسبة عن طريق استيعاب معارف وخبرات مرتبطة فيما بينها تتم ملاحظتها من خلا

.63، ص 2015دار ومكتبة الكندي للنشر روالتوزيع ،الاردن ،،1ط،"التطوير التنظيمي والاداري "، محمد عبد الرحمان -1
. 27ص ،2008،مصر،بة الانجلو المصريةمكت،"الكفاءة التدريسية في ضوء الموديلات التعليمية"، ابراهيم احمد غنيم واخرون-2
شرون وموزعون ، اردن ، 1، ط"إدارة المواهب والكفاءات البشرية "روان منير الشيخ،خيضر كاظم حمود ا-3 .74، ص2013،زمزم 
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أهمية الكفاءات : نيا 
ت بدءا من المستوي الفردي إلى الجماعي للك 1:فاءات أهمية كبيرة على مختلف المستو

لصعوبة وعدم :على المستوى الفردي . 1 ت التي يفرزها الاقتصاد الجديد الذي يتميز  ففي ظل التحد
:التاليةللأسبابللفردلنسبةكبرىأهميةتشكلالكفاءةأصبحتالتأكد وبيئة العمل متسارعة التغير، 

دة-  .ذلكتوجبالتيالمنافسةنظرا لمتطلباتلتسريح،أولنقلسواءأو المنصبالوظيفةفقدانخطرز
تعزيز فرص الحصول على مكان في سوق العمل يتناسب مع طموحات الفرد- 
وهذا، التأهيللعنصرمتلاكهمإلاكالترقية مثلاوضعيتهمتحسينيمكنهملاالأفرادفإنفي المؤسسة- 

.أهمية كبرىالكفاءةعنصرعطاءإلايتأتىلاالأخير
.التنظيميةوالبيئيةالتغيراتالمستمر معوالسريعالتكيفضرورة- 

متطويرمنعنه تمكين الأفرادترتبالكفاءاتمنطقعلىالاعتمادالقول أنيمكنومنه وتحسين كفاءا
م .وقابلية الحراك في سوق العملالاحترافيةمبدأتكريسالمهنية قصدقدرا

تعتبر الكفاءة عنصر فعالا لحسن سير عمل الجماعة داخل المؤسسة، وهذا : على المستوى الجماعي . 2
:من خلال ما يلي 

.المساهمة في حل الصراعات والنزاعات التي تكون بين الأفراد دون اللجوء للسلطة والمدير- 
بفردترتبطلافالكفاءةالأفراد،ببينالتعاون والتعاضدأساسعلىؤسسة يقومالمداخلالناجحالعمل- 

ثير متبادل بين الكفاءات المتكاملة .واحد فقط، حيت هناك علاقة 
وتعتبر هذه تحقيق أهداف المؤسسة،سبيلفيالجماعيالعملتنميةفيهامادوراالبشريةالكفاءةتلعب- 

.فيصل للعمل في عصر المعرفة والمعلوماتالكفاءات بمثابة العامل ال
فقدالاقتصاد الجديد ومجتمع المعلوماتفرضهمماوذلكوالنتائج،والدراساتالمفاهيمفيالسريعللتطورنظرا

نظام شبكة علىتعتمدأصبحتحيث أن هذه الأخيرةالجديدة للمؤسسةبعض الحاجاتظهرت
.رديةالكفاءات المكونة من مجموع الكفاءات الف

لإنتاج والتنظيمهذه الشبكةإثراءفييساهمفردكلحيث . مما يسهل حل المشاكل المتعلقة 

، ص2015العليا للتجارة، الجزائر،، مذكرة مقدمة لنيل شهادة الماستر في علوم التسيير، المدرسة"تسيير الكفاءات في المؤسسة"يوبي الياس، -1
61.
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يشغللغ الأهميةعاملاالأفرادكفاءاتتشكل:أهمية الكفاءة على المستوى إدارة الموارد البشرية . 3
:ناصر منها الموارد البشرية وهي تتمثل في عدة عإدارةمستوىعلىاهتمامات المدراء

:تطور الاتجاهات الجديدة في إدارة الموارد البشرية نحو الاهتمام بعنصرين هامين. أ
الانتقال من التركيز على كفاءة الفرد الواحد إلي التركيز على كفاءة الفريق.
مبدأ الكفاءات المتعددةاهات من الاعتماد على التخصص إلىتغير الاتج(paly_compétences)

.الوظائففي جميع 
من مجرد عمال دائمين إلى توظيف أفراد ذوي كفاءات قد يكون الأفرادوإدارةالتوظيفأنماطتغير. ب

.دائمين أو موسميين أو حتى متعاقدين
افيهذه الأخيرة تركزأصبحتحيثالبشرية،هامة في إدارة المواردمكانةالكفاءةاحتلت. ت علىإدار

.و المنصبالفرد أىعلوليسالكفاءة
إعدادالعطل،الأجور،:كثير من الأحيان في تحرير وتنظيم أعمالها مثلفيالموارد البشريةإدارةتعتمد. ث

1.الترقية، المسار المهني على التكنولوجيا الجديدةتقارير

2:تنقسم الكفاءات البشرية إلى ثلاثة أنواع هي : أنواع الكفاءات البشرية: لثا 

كيد المسؤولية الفرد اتجاه المشاكل التي تواجهه":الفردية الكفاءات . 1 ".هي اخذ المبادرة و
".هي توليفة من الموارد الباطنية والظاهرية التي يمتلكها الفرد، وتتمثل في القدرات، المعارف، السلوكيات"
ة بل تتركز على هي من طبيعة تنسقيه ولا تتكون من مجموع الكفاءات الفردي: الكفاءات الجماعية . 2

فضل  مين منتوج للزبون الداخلي والخارجي  موعة وهي قدرة المؤسسة على  الحركية والتفاعل بين ا
.عرض

في القيمة تسيريه هي توليفة من المهارات والتكنولوجيات التي تساهم بطريقة:الكفاءات الاستراتيجية . 3
ستراتيجية إلى قدرات المؤسسة في الموارد حيث ويقدمالمضافة للمنتوج النهائي، ويتم تصور الكفاءة الا

HAMELوPRAHALAD ا ثلاثة فروض تتمكن من خلالها المؤسسة من معرفة كفاء
: الإستراتيجية 

.تمكن من دخول أسواق واسعة ومتنوعة: الكفاءة الأساسية _ 
.يجب أن تخلق مساهمة هامة في المنتج: الكفاءة الأساسية _ 

.63-61ص ص،نفس المرجع-1
.6-4، ص ص2019/2020، تسيير مؤسسة، جامعة بسكرة، الجزائر، "محاضرة التاسعة بعنوان تطوير الكفاءات"صولح سماح، -2
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.يجب أن تكون صعبة التقليد من قبل المنافسين: لأساسية الكفاءة ا_ 
متطلبات إدارة الكفاءات: المطلب الثاني 

ضروري لوجود كفاءات متطلباهناك ثلاثة عناصر أساسية تتوفر لدى الموارد البشرية في المؤسسة وهي تعد 
1:وهي متمثلة في فيما يلي 

المعرفة العلمية: أولا 
ا : لمية تعريف المعرفة الع. 1 المتولد من ) مؤسسي(وهي اعتقاد الشخصي ": وتعرف المعرفة على أ

لمعلومة في موضوع محدد وهي كذلك معلومات وحقائق يمتلكها الشخص في عقله عن شيء ، اخذ العلم 
تقان أو اتخاذ القرارات الصائبة وهي  ما وهي كل شيء ضمني آو ظاهري يستحضره أفراد لأداء أعمالهم 

".ومفاهيم ومعتقدات ذهنية للإجابة عن تساؤلات معامعاني

:للمعرفة مصدرين هما :مصادر المعرفة العلمية . 2
ا علي : مصادر داخلية . أ تشتمل في خبرات أفراد المؤسسة المتراكمة حول مختلف الموضوعات وقدر

أمثلة مصادر الداخلية المؤشرات الاستفادة من تعلم أفراد المؤسسة ككل وعمليتها والتكنولوجيا المعتمدة ومن
.الداخلية المكتبات الالكترونية التعلم الصفي الحوار الذكاء العقل الخبرة

وهي تلك المصادر التي تظهر في بيئة المؤسسة المحيطة والتي تتوقف على نوع العلاقة : مصادر الخارجية . ب
معات التي تسهل عليها عملية استنساخ مع مؤسسات الأخرى الرائدة في الميدان أو الانتساب إلى التج

.المعرفة ومن أمثلة المكتبات والانترنت براءات الاختراع الخارجية

:تلخص خصائص المعرفة فيما يلي :خصائص المعرفة علمية . 3
.تتوفر مستوى عال من التعليم ونمو متزايد في قوة العمل التي تمتلك المعرفة- 
ستخدا-  تمع إلى هيئات ومنظمات دائمةالقدرة على الإنتاج  .م الذكاء الصناعي وتحويل مؤسسات ا
.وجود مراكز للبحوث قادرة على إنتاج المعرفة والاستفادة من الخيرات في توفير مناح ثقافي يغذي التغيرات- 
.المعرفة هي فعل إنساني وتطبيقي- 
.تتطلب المعرفة تفاعلا انسيابيا مع الواقع- 
لاقتناءمتواصلة البقا-  .ء لا تقضى 

.14، ص2019صر، الأكاديمية الحديثة للكتاب الجامعي، م،"إدارة المعرفة"محمد الفاتح بشير المغربي، - 1



الكفاءات البشرية: الأولالفصل 

13

1:تتجلى أنواعها وأهميتها في ما يلي : أنواع المعرفة العلمية وأهميتها . 4

: تنقسم المعرفة إلى قسمين هما : أنواع المعرفة العلمية . أ
ترتكز على معتقدات حول علاقات بين متغيرات ولذلك تشمل ما يمكن اعتباره :المعرفة الصريحة . أ

الشخصية والذهنية مثلا قراءة كتاب معرفة الفرد حول مهاراته ووسائل تفكيره وقدراتهحقائق وتتمثل في 
.يشرح العوامل

ترتكز على معتقدات حول سلسلة خطوات وأفعال لتحقيق نتائج معينة ) : ضمنية(المعرفة الإجرائية . ب
حول كيفيات وتتمثل في معرفة الفرد . لذلك تشمل على أفعال وعلى كيفية تحقيق تلك الأفعال

.استخدامات للاستراتيجيات المختلفة من إنجاح أهداف وإجراءات التعلم

:يلي نلخص أهمية المعرفة فيما: أهمية المعرفة. ت
ت المؤسسات للتركيز على أقسام-  .إبداع وحفزت عمليات البحث والتطويرأكثرأسهمت المعرفة في مرو
ال للمؤسسات إلى مج-  حت المعرفة ا .معات معرفيةأ
ائية-  ا كسلعة  .يمكن للمؤسسات أن تستفيد من المعرفة ذا

:المعرفة السلوكية_ نيا

ت تصدر عن الفرد نتيجة لاحتكاكه بغيره من الأفراد": تعريف السلوك - 1 .2"هو عبارة عن استجا

:في ما يليتتمثل أنواع السلوك: أنواع السلوك . 2
تمع متصورا صاحب هذا السلوك نفسه فوق طينة البشر وهو يتم: السلوك المتعالي . أ ثل في النظر إلى ا

.نقيض السلوك التواضع
تمع نتيجة الفشل المتكرر: السلوك الناقم . ب .يطهر على المنهزمين من معركة ا
3.حيث لا تعال ولا جهل بل يتصرف المرء عل أساس موضوعي: السلوك المتوازن. ت

.16-13نفس المرجع، ص ص-1
.11، ص2015ردن،الأالأكاديميون للنشر والتوزيع،،"السلوك التنظيمي"محمد يوسف القاضي،-2
.19، ص2012، دار النهضة العربية، لبنان، "سلوك الاجتماعي للفرد"مأمون طريبة، -3
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)المهارات(العملية المعرفة:لثا

ا: تعريف المهارات . 1 "القدرة على أداء وظيفة معينة أو تحقيق هدف معين": تعرف على أ
ا وعرفت  ، وهذه المهارة تحتاج إلى )العملية عقلية حسية اجتماعية(أداء تكوين على أشكال : أيضا 

.1"جهد وتدريب مقصود يمكن استنتاجها

:المهارة سلوك يشترط له شرطان هما إن :شروط المهارات . 2
.أن يكون موجها نحو إفراز هدف أو غرض معين. أ

.أن يكون منظما بحيث يؤدي إلى إحراز الهدف في اقصر وقت. ب

2:ونجد أن للمهارات عدة خصائص كما يلي :خصائص المهارات . 3

ا متنوعة وتشمل جميع الجوانب المادية-  .إ
ا تستهدف تفاعل اختلافها من مجتمع لأ-  تمع وأ خر وتعتمد على طبيعة العلاقة التبادلية بين الفرد وا

ا إنسانية تجمع بين المعرفة والفعل بقر الكفاءة .الفرد وإ
ا في سن مبكرة أفضل-  .تحتاج إلى التدريب المتكرر وإن اكتسا

ت تسيير الكفاءات البشرية: المطلب الثالث  مقار

يير الكفاءات البشريةمفهوم تس: أولا 
عبارة عن مجموعة من تطبيقات تسيير الموارد البشرية التي ترتكز أساسا ملية تسيير الكفاءات البشرية هي ع

.   طوير وتحويل الكفاءات في المؤسسةعلى استقطاب وت
كيف معالتأثير في المعارف وكفاءات وسلوكيات المورد البشري ليكون أكثر قدرة على تحسين عوائده والت

. التطورات الحاصلة في محيط العمل
دف تحقيق مهمة المؤسسة وتحسين  مجموع الأنشطة لاستخدام وتطوير الأفراد والجماعات بطريقة مثلى 

.3"أداء الأفراد

.11، ص2019،ردنالأ، دار ابن النفيس للنشر والتوزيع،"نميتهاالمهارات الإدارية وطرق ت"إيمان احمد يوسف،- 1
.12، ص نفس المرجع-2
، مذكرة تخرج لنيل شهادة الماستر في علوم التسيير، جامعة أكلي محند "دور تسيير الكفاءات في تحقيق الميزة التنافسية للمؤسسة"سلامي فتيحة، -3

.24، ص 2013/2014اولحاج البويرة، الجزائر، 
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ا  تم بتوفير الكفاءات والمحافظة عليها وتنميتها وتوفير  : "وتشير كذلك إلى أ تلك الأنشطة والجهود التي 
ف المناسبة لها للعمل والمحفزات الضرورية لبقائها ودفعها نحو بذل أقصى جهد ممكن بشكل يدعم كل الظرو 

.1"تنافسية المؤسسة

تسيير الكفاءات البشريةأهداف: نيا
2:دف عملية تسيير الكفاءات البشرية إلى تحقيق ما يلي 

.تقدير أفضل للكفاءات الملائمة للوظائف- 
.نتائجتحكم أفضل في ال- 
.الحفاظ على قابلية التوظيف للجميع- 
.تقليل المخاطر والتكاليف الناجمة عن الاختلافات- 
دة ولائه-  .خلق ثقافة ارتباط قوية بين أفراد المؤسسة مما يؤدي إلى ز
.وضع أسس علمية مناسبة لجذب واستقطاب الكفاءات البشرية- 

تسيير الكفاءات مراحل:لثا 

3:احل تسيير الكفاءات ما يلي تشمل مر 

لوقت الحالي في :تخطيط الكفاءات . 1 وتكون من خلال تقدير الاحتياجات المستقبلية ثم مقارنتها 
المؤسسة والتي تحاول المؤسسة سدها وذلك من خلال وصف المناصب التي تكتشف عن مختلف المعارف 

.العملية والسلوكية
ن الاستقطاب أفراد جدد أو ينتمون إلى نفس المنظمة أو شراء يتضمن كل م:اكتساب الكفاءات . 2

.خدمات استشارية
تشير إلى عملية التعلم على أنه العمليات التي تؤدي إلى تغير واحد أو أكثر من :تنمية الكفاءات . 3

.أبعاد أو متطلبات الكفاءات

.24، ص نفس المرجع-1
اقتصاد المعرفة، جامعة :، ورقة بحثية مقدمة ضمن الملتقى الدولي حول"تسيير الكفاءات ودورها في بناء الميزة التنافسية"عبد الفتاح بوخمم، -2

.11، ص2005،  الجزائرالجزائر، 
.27-16ص، صمرجع سبق ذكره،"فسيةدور تسيير الكفاءات البشرية في تحقيق الميزة التنا"مقداد أصيلة، -3



الكفاءات البشرية: الأولالفصل 

16

وتوظف حيث يتم من خلالها جني وهي المرحلة التي تستخدم وتقيم فيها الكفاءات:استخدام وتقييم . 4
.ثمار جهود التدريب واكتساب المهارات والتعلم

ت تسيير الكفاءات: رابعا  مقار
موعات الذي يجعلها تحل مكانة  أصبح مفهوم الكفاءات شامل ومركب فهي تتوقف على قدرة الفرد وا

ت محورية ضمن نظام التسيير، حيث تساهم في الانتقال من التكنولوجيا إ لى تسيير الكفاءات وفق مقار
1:وهي 

تتمثل الكفاءات من وجهة نظر المقاربة التسييرية في مجمل المعارف والخبرات : المقاربة التسييرية. 1
الفردية والجماعية المتراكمة عبر الزمن وعلى قدرة استغلال تلك المعارف والخبرات في ظل ظروف مهنية 

متكونة من المعرفة المهارة وسلوكيات فالكفاءات تعد أداة متطورة ضمن هذا المنطق تصبح الكفاءات
.وملازمة للوضعيات العامل أثناء أداءه لمهامه

الكفاءات وليدة التفاعل بين التدريب الجماعي والسيرورة التنظيمية والتكنولوجية :المقاربة العملية . 2
ست فردية بل جماعية وليست مطلقة بل نسبية لا يمكن والقدرة على تعظيم التفاعل الايجابي بينها فالقدرة لي

لتفاعل الدائم المستمر .أن تتحقق إلا 
لصعوبة فيحب :المقاربة الإستراتجية . 3 تتحدد فيها تلك القدرات العملية والمعرفية والتنظيمية المتسمة 

لكفاءات وتوظيفها على المؤسسة أن تكون مسيطرة لتحقيق أهدافها وان تكون قادرة على استقطاب ا
ا للاستفادة من اثر أفضلية  وتنميتها والحفاظ عليها وكذا ضمان التبادل والتعاون بين المسيرين والعاملين 

.تجميعها ومن ثم بناء المهارات الجماعية التي تعتبر أساس التفوق والتميز

.28ص،نفس المرجع-1
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الات الكبرى لتسير الكفاءات البشرية: المبحث الثاني ا
حيث تقوم أنشطة تحسين ،عنصر البشري عنصر حاسم في تطوير وتحسين أداء داخل المؤسسة أصبح ال

. الأداء عن طريق التحفيز وتقييم وتوصيف الكفاءات البشرية، كل هذا راجع تنامي الكبير للمعلومات
.وهذا ما سنحاول التطرق إلية في هذا المبحث

توصيف الكفاءات البشرية : المطلب الأول

تعريف التوصيف:أولا 
يتلخص في جمع المعلومات وتحليلها وتفريغها لصياغة وصف علمي وعملي مع وضع إطار أو "التوصيف 

لوظيفة والمسؤولية والظروف المحيطة والبيئة التنظيمية والشروط وبعد تجميع كل  نموذج يتناول كل ما يتعلق 
".المختصة لإقرارهاالمعلومات يتم تفريغها في الحاسب الآلي لتعرض على الجهة

:تستخدم عملية التوصيف كما يلي : استخدامات التوصيف: نيا 
.تساهم في تحديد أسماءها بصورة دقيقة وتحديد المصطلحات- 
.تسهيل عملية الاختيار والترشح لشغل الوظائف الشاغرة- 
.تساهم في إعداد برامج التدريب- 
.تحقيق الرضا بين إفراده- 
اء الم-  .شاكل التي تثار بين الموظفينإ
1.تعتبر مرجعا لجراء الدراسات- 

)التحليل الوظيفي(معوقات التوصيف: لثا 
2:يمكن حصر المعوقات والمشاكل على النحو التالي 

فقد يتولد لدى هؤلاء شعور ،وذلك نتيجة الفهم الخاطئ لهذه العملية : عدم تعاون الأفراد العاملين . 1
لتالي عرقلة  عملية التحليل، لذلك لا بد من إعداد الأفراد لهذه العملية سلبي يؤدي إلى عدم التعاون، و

. وبيان أهدافها وأبعادها، حتى لا يكون هناك غموض أو سوء فهم

شرون وموزعون، 1ط، "إدارة الموارد البشرية"محمد احمد عبد النبي، -1 .85- 83ص، ص2010، الأردن، زمزم 
.155، ص 2016، دار الحامد، الأردن، "لإدارة الفعالة للموارد البشريةا"صالح علي عودة الهلالات، -2
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هناك قناعة لدى البعض بوجود سلبيات لهذه العملية نتيجة الاختلاف في : سلبيات عملية التحليل . 2
ر والأطروحات بين الأفراد، فلابد من قبول الأخطاء والالتزامات التي قد تصاحب هذه الرؤية وإلا فالأفكا

أو في طرق وأساليب شاغليهاالعملية، فقد تحدث أخطاء نتيجة التغيرات إلي تحدث في الوظائف أو في 
.العمل والأمر الذي يتطلب مراجعة عمليات التحليل بشكل مستمر

1:ملية التوصيف إلى ما يلي دف ع: أهداف التوصيف: رابعا 

.اختيار الفرد الملائم للوظائف- 
.وضع برامج سليمة للتدريب- 
.وضع الأسس السليمة للنقل والترقية- 
.رسم سياسة عادل و تحسين نظم العمل- 

تقييم الكفاءات البشرية: المطلب الثاني 
طاء في التنفيذ وعلاجها فالتقييم هو تتضمن الأهداف ومراقبة النتائج والمحافظة عليها والتعرف على الأخ

سهام فرد ما في مؤسسة التي يعمل فيها .نشاط يهدف إلى الحكم على القيمة المتعلقة 

ماهية تقييم الكفاءات البشرية: أولا 
تحديد مستوى كفاءة الأداء للوصول إلى تحديد مدى مساهمة الموظفين "تقييم الكفاءات البشرية تشير إلى 

". عمال الموكلة إليهمفي انجاز الأ
عملية تتم بوضع معايير ومقاييس وذلك لبيان مدى الانحراف لمعرفة إن كان الموظف يقوم "وهو كذلك 

ت واستنباط المعلومات الوصفية  داء عمله على النحو المطلوب تتم هذه العملية من خلال الد
2".والكمية

.166-165ص، ص 2010ديوان المطبوعات الجامعية، الجزائر، فيفري "،تسيير الموارد البشرية"ري منير، نو - 1
.342، ص 2003، دار المريخ، السعودية، "إدارة الموارد البشرية"، ديسلرجاري -2
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من المسؤول عن عملية تقييم: نيا 
1:ية التقييم خيارات عديدة منها لعمل

يجب على المباشر ملاحظة وتقييم مرؤوسيه وأن يكون مسؤولا : التقييم من جانب المشرف المباشر . 1
.عن أداء الفرد وهذه تمثل السمة الأساسية لتقييم الكفاءات البشرية

ستخدام الزملاء . 2 لتنبؤ بتر :التقييم  قية أحد الأفراد أي يستحق الترقية تعد أكثر دقة في حالة الرغبة 
ا ما يعيب هذه الطريقة وهو تقدير الزملاء لبعضهم البعض .أم لا إلا أ

وتستخدم عادة بغرض الغطاء على هي مؤلفة من مراقب وموثق وثلاثة وأربعة آخرين،: لجان التقييم . 3
.التضارب في تقييم الكفاءة، ولذلك فهي تعطي تقديرات أكثر دقة

ألا أن مشكلتها هي أن الموظف تستخدم عادة بتوازي مع تقييم المشرفين والمراقبين،:لتقييم الذاتي ا. 4
تي الاختلاف ففي أحدى  عادة ما يضن ويقيم نفسه أعلى مما يقيمه أقرانه أو المشرفين المراقبين ومن هنا 

لشركةمن العامل10من الأفراد يقيمون أنفسهم ضمن أفضل 40الدراسات اتضح أن  .ين 
كثير من المؤسسات اليوم تدع المرؤوسين يقيمون أداء المشرفين في وقت :التقييم من جانب المرؤوسين . 5

وهي تساعد المديرين الأعلى في تشخيص . واحد وهي عملية يطلق عليها التغذية العكسية التصاعدية
لزم وتحديد مشاكل الأفراد المحتملة فالمديرين أساليب الإدارة واتخاذ إجراء تقويمي مع المدير من الأفراد إذا 
.الذي يتخذون تغذية  عكسية تصاعدية يرون أنه أكثر إيجابية

كيفية إعداد خطة تقييم: لثا 
2:يتم إعداد هذه الخطة من خلال ما يلي 

ضماو ويقصد بذلك تحديد الجهة أو الشخص المسؤول عن تقييم العاملين:تحديد مسؤولية التقييم . 1
.للعدالة والموضوعية في التقييم تقرر معظم المنشآت أن يتم عرض تقديرات الرئيس على سلطة مباشرة

من المنطق أن تكون الفترة التي يعد عنها التقييم كافية للحكم عن :تحديد التوقيت المناسب للتقييم . 2
مناسبة لأن الرئيس المباشر قد لا يتذكر  الفترة طويلة قد يعتبرها البعض غير كانتفإذانجاح وتقدم الموظف

.342، ص نفس المرجع-1
.290-189صص،2015الجزائر، امعية بن عكنون،ت الجاديوان المطبوع،"تنمية الموارد البشرية"سعيد بن يميينة،-2
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داء وسلوك العاملين ومن هذا يكون التقييم غير موضوعي، بعض ولذلك تفضل كل الأمور المتعلقة 
.المنشآت أن يعد أكثر من تقرير خلال السنة ويحي التنبيه أن طول الفترة تتوقف على طبيعة الوظائف

أن الطرق التقليدية والأكثر شيوعا في الحياة العملية في استخدام :تحديد الطرق المستخدمة في التقييم . 3
ختلاف الوظائف في المنشأةتقارير تقييم الأداء ويصدم نموذج التقييم من الخصائص أو الصفات وتختلف 

.ولذلك يتطلب استخدام نماذج تقييم مختلفة

1: ي للتقييم عدة فوائد نلخصها فهي ما يل: فوائد عملية التقييم. 4

تتمثل في تشخيص أداء الكفاءات المتميز دون المستوى الاعتيادي فيما ينجزونه أو :فوائد إدارية . أ
يقومون به من أعمال سواء كانت من حيث الكم أو النوع أو كليها فمن خلال هذه العملية يعرف 

.عاملتهم اعتيادية أيضاالمقصرون الذين هم من المستوى الاعتيادي وغالبا ما يمثلون الغالبية فتكون م
م:فوائد سلوكية . ب ونقاط القوة والضعف تتمثل في التعرف على مواقع أفراد وعلى خصائصهم واستعاد

م الوظيفية الحالية والمستقبلية وما يحتاجونه . لديهم لتالي تحديد مسارا وما يصلحون له من مهام وغيرها، و
.من برامج تطوير

الكفاءات البشريةتحفيز :المطلب الثالث
رة الحماس تنبع من داخل عقول وقلوب الآخرين، ولكي نصل إلى ذلك لابد من  إن أساليب إ
تباع أفضل السبل وأسرعها وأكثرها جدوى لذلك لا يقتصر  لكيفية الناجمة عن التحفيز، وذلك  الاهتمام 

.سلبيةفقط على الوسائل الدعم وتعزيز الايجابية بل يتعداها إلى وسائل 

تعريف تحفيز الكفاءات:أولا 
".مجموعة العوامل التي تدفع الفر لاختيار التصرف النسب لتحقيق الهدف"التحفيز هو 

لفرد " ".فالحوافز هي كل الوسائل المتاحة في البيئة المحيطة 
2".ستوى العملمؤثرات داخلية وخارجية التي تنبعث من المؤسسة لدفع الفرد الى العمل لرفع م"الحوافز هي 

.190، صمرجع سبق ذكره، ""إدارة الموارد البشرية""محمد احمد عبد النبي، -1
ت شمال ،علاقة التحفيز بمستوى العاملين"بلقايد براهيم، بوري شوقي، -2 ، 2017، الجزائر، 2امعة وهران ، ج17، العدد "ايفريقإمجلة اقتصاد

.256ص
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أنواع الحوافز: نيا 
:تنقسم الحوافز حسب عدة معايير ومنها ما يلي 

1:تشمل الحوافز المادية على ما يلي : حوافز مادية . 1

دة الدورية(العلاوات . أ دة عن راتبه) :الز .هي عبارة عن مبلغ نقدي يدفع للفرد كل فترة زمنية محددة ز
اية العام:المكافأة المالية. ب .مبلغ مالي لمن يتميز في أدائه وعطائه في عمله أو وظيفته وتصرف عادة في 
.مبلغ من المال يدفع للفرد إضافة على أجرها الأساسي وتعويضات أخرى: أجر إضافي . ت
ا مثل تحسين ظروف العمل :حوافز معنوية . 2 تتمثل فيما تبذله المنظمة من جهود لسعادة العاملين 
إعادة تصميم العمل، التناوب الوظيفي، الإثراء الوظيفي هنا لا بد من الإشارة إلى رواتب الكفاءات التي و 

لكفاءات 2.تعتبر من المواضيع الحساسة لما لها دور فعال للاحتفاظ 

طريقة التحفيز: لثا 
3:للتحفيز عدة طرق نذكر منها 

.تميزمتابعة أداء المرؤوسين والكشف عن الأداء الم- 
).عند الإجادة يكون الحافز ايجابيا، وعند الخطأ يكون سلبيا(سرعة تقدير الحافز - 
لنسبة للجميع-  لنسبة لمن يحصل عليه ولكن أيضا  .وضوح الربط بين الأداء والحافز فليس فقط 
.كيد الصفة الجماعية في الحوافز كلما أمكن ذلك- 
.الحكم على نتائج العمل وتناسب الحافز من حيث النوع والمستوىأهمية إشراك المرؤوسين أنفسهم في - 
ثيرها-  .أهمية تناسب الحافز مع رغبات العاملين حتى تحقق الحوافز 

:نلخص أهمية التحفيز كما يلي : أهمية التحفيز: رابعا 
ح المؤسسة ومدخولات العاملين-  دة في أر ..الز
.ئةيساعد في التكيف مع متطلبات البي- 
ا على بقاء-  ثير مباشر على كفاءة المنظمة وقدر ت التي لها  دة القيود والتحد .ز

، مذكرة تخرج لنيل شهادة الماستر في علوم السياسية "لحوافز وأثرها على أداء الموارد البشرية في الإدارة الجزائريةا"صياد رضوان،كريكط محمد، -1

.23-22ص، ص2017/2018وعلاقات الدولية، جامعة صديق بن يحي جيجل، الجزائر،
بت اول وسيلة، -2 ، جامعة تلمسان، الجزائر، 01، العدد "مجلة الواحات للبحوث،ءات في مؤسسة الاقتصاديةطرق تنمية الكفا"إبراهيم آسية، 

.08، ص 2017
.15، ص 2011، ثمرات للنشر والتوزيع، مصر، 1ط، "قوة التحفيز"إبراهيم الفقي،- 3
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تطوير الكفاءات البشرية: المبحث الثالث
تطوير الكفاءات يعكس الجهد الواعي للمنظمة لتوفير فرص، على أمل الحصول على كفاءات بشرية على 

لإضافة إلى تغيير معدلات مدى الطويل تملك مهارات ومعارف لأزمة للع مل من خلال إظهار طاقتهم الكامنة 
.الأداء وطرق العمل قصد التكيف مع البيئة، وهذا ما سيتم معالجته من خلال هذا المبحث

مفهوم التطوير: المطلب الأول
تعريف التطوير: أولا 

:للتطوير عدة تعاريف نذكر منها ما يلي 
لأفراد والم" ت المتوسطة أو العليا فهو يسعى إلى بناء نظام هو عملية تتعلق  دراء الذين يعملون في مستو

لمؤسسة، وتعديل اتجاهات السلوكية للأفضل ".معرفي حديث للكفاءات 
م المختلفة لتسهيل مساهمتهم في التطوير يهدف" إلى تنمية المهارات المفاهمية للمدراء، بمعنى تنمية قدرا

".يلالمنظمة على المدى الطو 
آليات التطوير: نيا 

:تتلخص فيما يلي 
يتم نقل ومداورة المشارك من وظيفة إلى أخرى رأسيا وأفقيا بصورة منظمة حسب : "المناقلة والتداور . 1

دف إكسابه الخبرة اللازمة مج مسطر  ".مقتضيات بر
د:التدرج والترقية . 2 ف إلى إكساب المشارك الخبرة يتم التدرج ضمن سلم إداري يخص الدائرة نفسها 

نتظام وفي نفس الدائرة .في جميع مجالات العمل والتدرج فيه 
لنسبة  تكليف احد المسؤولين بتدريب وتوجيه الشخص المطلوب تطويره ويستعمل هذا الأسلوب خاصة 

.للوظائف المعقدة التي تتطلب مهارات متعددة
.لة الوظائف التي تطلب تنمية قيم وأساليب التعامليستعمل في حا: أسلوب النموذج أو القدرة . 3
مج التطوير فرصة مشاركة في الندوات : المشاركة في الندوات والمؤتمرات . 4 من الضروري أن يوفر بر

م .والمؤتمرات للأفراد المعنيين حسب تخصصا
مج :التسجيل في دراسة أكاديمية . 5 تطويرها إذا كانت تستعمل المنظمة هذا الأسلوب كجزء من بر

1.تحتاج إلى أشخاص ذوي مؤهلات علمية معنية

.109-100صص،2004،الجزائر،مديرية النشر جامعة قالمة،"إدارة الموارد البشرية"،وسيلة حمداوي-1
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.يشكل احد أساليب التطورية المستعملة في المنظمات المختلفة:التدريب . 6

طرق تطوير الموظفين: لثا
1:وتتمثل فيما يلي 

ظفي الشركة يشمل برامج تعليمية  داخل الشركة أو خارجها وهو مصمم خصيصا لمو :التعليم المستمر . 1
شراف مستشارين أو جماعات أو برامج ماجستير تجارة للمدراء وبرامج وقد تشمل  وهناك دورات قصيرة 

.هذه البرامج عالي محاضرات من خبراء أعمال تجارية أو أساتذة جامعات
تقوم تختلف الشركات في نماذج ومصادر المعلومات التي تستخدمها في تقييم التطوير بحيث :التقييم . 2

الكثير من الشركات بتقديم لموظفيها معلومات تقييم الأداء وبعض الشركات تستخدم لهذا الغرض اختبارات 
.نفسية لقياس مهارات الموظفين وأنواع شخصية

لعمل أو بما يسمى خبرات العمل :خبرات العمل . 3 تحدث تحسينات لمعظم الموظفين أثناء قيامهم 
على وهمالموظفونقات ومشاكل ومطالب ومهمات وأشياء أخرى يواجههاوتشير خبرات العمل إلى علا

.رأس عملهم فيكون هناك اختلاف بين المهارات الموظف وخبراته السابقة مع المهارات المطلوبة لعمله الحالي

أنواع التطوير: رابعا 
:للتطوير عدة أنواع نذكر منها ما يلي 

تمع، وهو تحسين أساليب ا" وهو: تطوير إداري . 1 لعمل وسلوكيات العاملين بما ينعكس ايجابيا على ا
اقتصاد في إنفاق على المشاريع فهو اخذ بما هو جديد في علم الإدارة وتطبيقه بما يتناسب مع حجم 

دف إلى تحقيق أهداف المنظمة .2"النشاطات 

دف تحسين محاولة إدخال تغير بطريقة يشارك فيها جميع"هو :التطوير التنظيمي . 2 أعضاء المنظمة 
دة فعالية التنظيم فهو تدخل مستمر يستند إلى  أداء التنظيمي، فهو جهد مخطط تدعمه الإدارة العليا لز

.3"العلوم السلوكية

.210-199ص، ص2009، دار الراية، الأردن،1ط، "التخطيط والتطوير الإداري"زيد منير العبوري، 1-
.210-202ص، صنفس المرجع-2
.   14، ص 2014، الأكاديميون للنشر والتوزيع ،الأردن،"القواعد النظرية والممارسات التطبيقية:التطوير التنظيمي"فادية إبراهيم محمد شهاب، -3
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أهداف تطوير الكفاءات البشرية: خامسا 
1: وتتمثل أهداف تطوير الكفاءات البشرية، فيما يلي 

. لبشرية تحتاج المنظمة إلى تطوير طاقات إفرادهاتنمية المعارف الكفاءات ا- 
.رفع مستوى الإنتاجية ومردودية المنظمة والاقتصاد في التكاليف وتقليل المخاطر- 
.رفع مستوى جودة المنتجات وخدمات المنظمة- 
.تسديد احتياجات المنظمة عند حدوث عجز- 

أساليب تطوير الكفاءات البشرية : المطلب الثاني
ماك في النشطة التي تمكن كلا منهم إن يساهم في تطويره يعمل  المشرف على تشجيع العاملين على الا

.تساعد في تحقيق النتائج المرضية التدريب والتعليمإلىوليصبحوا أكثر إنتاجية ومن بين الأساليب 

التدريب: أولا 

دارة البرامج هو ذلك النشاط": يمكن تعريف التدريب على أنه: تعريف التدريب . 1 الذي يهتم 
دف تنمية الأداء الفردي والجماعي، ورفع م ستوى الكفاءة في الأداء التنظيميالتدريبية وتصميمها 

ت أعلى تحت إشراف والتدريب هو  دف إلى تحسين الأداء برفع مستوى الفرد العامل إلى مستو عملية 
2".المنظمة والمسئولين فيها

3:لتدريب عدة أنواع نذكر منها ما يلي ل: أنواع التدريب . 2

لوظيفة .أ حيث توجد أنواع عديدة لهذا النوع من التدريب أكثرها شيوعا هو : التدريب أثناء القيام 
ت العليا ، فهي غير مكلفة فالمتدربون يتعلمون  ستخدام طاقم خاص ذو خبرة ويمكنه تطبيقه في المستو

.تسهيلات خاصةأثناء النتاج ولا حاجة لتوفير 
بدا منذ العصور الوسطى يتكون من مجموعة من الخطوات المركبة يصبح : التدريب في مكان العمل . ب

بعدها الأفراد عمال مهرة من خلال ربط التعلم النظري مع التدريب أثناء العمل حيث يستعمل هذا 
.الأسلوب في نطاق واسع

.120، ص2002مجموعة النيل الربية للنشر والتوزيع، مصر، ،" الإدارة الاستراتيجية للموارد البشرية"، جمال الدين محمد المرسي -1
.27، ص2019، دار اليازوري، الأردن، "التدريب في منظمات الأعمال مفاهيم ومبادئ"عائشة شتاتحة، -2
.280ص،مرجع سبق ذكره، "ارد البشريةإدارة المو "جاري ديسلر، -3
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م والأسابيع يحتاج الموظف الجديد : "التدريب التوجيهي . ج إلى مجموعة من المعلومات حيث تؤثر فيه في الأ
لقادمين الجدد وخلق اتجاهات نفسية طيبة عن المؤسسة دف للترحيب  .1"الأولى من عمله على أداءه و

2:تكمن أهمية التدريب في ما يلي :أهمية التدريب . 3

الات التكنولوجية إن التدريب هو صفة المنظمات الحديثة التي تحرص على موا -  كبة كل تغيير في ا
. والإدارية، فبدون قوة بشرية متطورة وقادرة لاستيعاب التغيير لا تستطيع المنظمة تحقيق أهدافها

يحسن من قدرات الفرد وينمي مهاراته فأن من هذا المنطلق يساهم مباشرة في تحسين المستوى الاقتصادي - 
.والاجتماعي للفرد

.ين تقريبا في المنظمة يحتاجون للتدريب فالموظف الجديد يحتاج إليه لضمان انتقائه للوظيفة الجديدةإن كل العامل- 

3مفهوم التعليم: نيا 

دف تطبيقها في : "يعرف التعليم على أنه : تعريف التعليم . 1 اكتساب المعرفة من قبل الموظفين 
".وظائفهم

."غيرات في سلوك الفرد والناتجة عن الخبرة أو التجربةالتعليم هو تلك العملية التي تؤدي إلى ت"
ت التعليم . 2 : تتكون عملية التعليم من العناصر التالية :مكو

.المثير      الاستجابة      التدعيم     الدافعية
لتمرن على جهاز كمبيوت ر مثلا وقام ويمثل المثير ذلك الظرف الذي يسيق الفعل أو الاستجابة فإذا قام الشخص 

الجهاز بطرح سؤال يعتبر في هذا الحالة هو المثير يدفع الفرد إلى الفعل من خلال ضغطه على أزرار تسمح بظهور 
إجابته فقد يتلقى هذا الشخص تدعيم أي نتيجة تدعم السلوك الذي قام به وتؤدي به إلى تكرار هذا السؤال أو 

لدافعيةتزيد عليه من احتمال تكراره لهذا السؤال وتعر  .ف هذه القوة التي تسمح بتكرار والاستمرار 

4:تتمثل أنواع التعليم فيما يلي :أنواع التعليم . 3

ستخدام الوسائل الالكترونية ومنها الحاسوب وبرمجياته : التعليم الالكتروني . أ وهو عملية للتعليم والتعلم 
.وغيرهاالمتعددة والشبكات والانترنت والمكتبات الالكترونية

.282-281صص،نفس المرجع-1
.13، ص 2015للتعليم والتفكير، الأردن، ديبونو ، دار "تدريب التعاوني ورفع كفاءة العمل"ابراهيم علي صالح الحسني، -2

184ص ،2011ردن، الأ،1ط،"إدارة الموارد البشرية"محمد سعيد سلطان، 3-
موعة العربية للنشر،، 1ط،"التعليم الالكتروني والتعليم الافتراضي"الرؤوف،طارق عبد-4 .  24-23صص،2014مصر،ا
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هو توظيف التكنولوجيا الاتصالات في توصيل المعلومات والتعايش معها : التعليم الافتراضي . ب
لواقع المحيط لخروج عن الإحساس  .الكترونيا، إلا انم في حقيقته يجب أن يتمتع 

قتصادية تمثل مجموعة من الفلسفات الاجتماعية والا:للتعليم مدخلات تتمثل في : مدخلات التعليم . 4
.والفلسفة التربوية وكذا لك استراتجيات وتشريعات وقوانين والمعلمون والمناهج الدراسية والطلاب والتمويل

عبارة عن سلوكيات متنوعة متباينة منها مرغوب فيه بشدة ومنها لا تنتج عن : "مخرجات التعليم . 5
تاج إلى مناهج وتمويل لتعطي خريجي المدخلات أي عملية تحويل المدخلات إلى مخرجات مثل الدارس تح

.1"مدارس الثانوية

2:للتعليم أبعاد تتمثل في ما يلي :أبعاد التعليم لإعداد قوة العمل. 6

.توفير الحد الأدنى من التعليم ومحو الأمية و تنمية قدرات الأفراد على التفكير والإبداع- 
.الأكاديميتعزيز برامج التعليم و توفير حرية التفكير والعمل- 
.تعزيز القيم ولاتجاهات التنموية وتصحيح العيوب في الأنظمة والقيم الحالية- 
.استخدام التكنولوجيا التعليمية و ربط برامج التعليم بمتطلبات التنمية الشاملة- 
.التنسيق وربط بين أجهزة التعليم القائمة- 

البشرية العناصر المساهمة في تطوير الكفاءات: المطلب الثالث 
بدأ الصراع يدور حول تطوير الكفاءات البشرية التي تعد مصدر رئيسي لتحقيق ميزة مستدامة وذلك لأهميتها الغير 

:ى النحو التاليالملموسة، ومن أهم العناصر المساهمة في تطوير الكفاءات التي صنفوها عل
تخطيط الموارد البشرية : أولا 

هي عملية تسعى من خلالها الحصول في "تخطيط الموارد البشرية : تعريف تخطيط الموارد البشرية. 1
/الوقت المناسب على احتياجات من عاملين القادرين والمؤهلين على تنفيذ المهام خلال فترة زمنية محددة

.مصدر المعلومةهي محاولة لتحديد الاحتياجات المنظمة من العاملين خلال فترة زمنية معينة
1".ونوعيات العمالة المطلوبة من خلال فترة الخطةهي تحديد أعداد 

الجوزية وآخرون، -1 . 106، ص 2008، دار الخليج، دار المعتز، أردن، "التنمية البشرية المستدامة والنظم التعليمية"المعتصم 
.160، ص2009دار الراية، الأردن، ، 1ط، "وير الإداريالتخطيط والتط"زيد منير عبوي، -2
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لمراحل التالية : خطوات تخطيط الموارد البشرية . 2 2:تمر عملية تخطيط الموارد البشرية 

من الأهمية دراسة البيئة الداخلية ومعرفة تفاصيلها وذلك لان تعتبر نقطة : دراسة البيئة الداخلية . أ
لنسبة للمؤسسة وت .ؤثر في ادعائها ونتائجهاالانطلاق 

ستمرار حيث تؤثر : دراسة البيئة الخارجية . ب تمارس إدارة الموارد البشرية نشاطها في ظل بيئة متغيرة 
تلك البيئة على عملية التخطيط الاستراتيجي تقوم بدراسة عوامل البيئة الخارجية التي تؤثر عليها حيث 

ا المستقبليةتساعد هذه الدراسة المؤسسة على توفير اح .تياجا

3:يهدف تخطيط الموارد البشرية إلى تحقيق ما يلي : أهمية تخطيط الموارد البشرية . 3

.إن تخطيط الموارد البشرية عملية تحليلية منظمة ومستمرة- 
.التعرف على الوضع الحالي للموارد البشرية بشكل تفصيلي مما يسهم في بيان الصورة الواقعية- 
.دخلات المطلوبة للمنظمة في الوقت المناسبتوفير الم- 
.يساهم في تخطيط المستقبل الوظيفي للعاملين- 
.الوقوف على المشكلات التي تواجه عمليات تخطيط الموارد البشرية والسعي لتحليلها- 

. توفير الكفاءات بشكل منسجم مع حاجات ومتطلبات المنظمة
الاستقطاب: نيا 

لاستقطاب على أنه: تعريف الاستقطاب . 1 هو عملية البحث عن المواد البشرية التي ": يقصد 
".تحتاجها المنظمة والتي أوضحتها تخطيط الموارد البشرية

ستعمال عدة أساليب"والاستقطاب هو  4."عملية البحث والتحري عن الموارد البشرية 

5:للاستقطاب مصدرين هما :مصادر الاستقطاب . 2

يؤدي الاعتماد على العاملين في المنظمة كمصدر للحصول على ما نحتاج إليه من :لية مصادر داخ. أ
ه نجد مقدرة لكل من الفرد والمنظمة ومن مزا موارد بشرية إلى تحقيق مزا

.تدعيم ثقافة المنظمة- 

.26، ص2020ردن، الأ، مركز الكتاب الأكاديمي، "لموارد البشرية بين الكفاءة والفعاليةا"زواتني عبد العزيز، -1
.31-30ص ص، نفس المرجع-2
.55ص2019ردن، ، دار اليازوري العلمية، الأ"إدارة الموارد البشرية"سعد علي ريحان المحمدي، -3
.42، ص2020،الأردناليازوري العلمية للنشر والتوزيع،ر، دا"إدارة الموارد البشرية"بن عنتر عبد الرحمان، -4
.74-69صص،2004مصر، دار الجامعية الجديدة،،"إدارة الموارد البشرية"محمد إسماعيل بلال،-5
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.دقة وموضوعية التقييم تدعيم الولاء التنظيمي- 
.نويةتدعيم مستوى الرضا الشخصي والروح المع- 
.التكلفة المنخفضة- 

يؤدي الاعتماد على سوق العمل في توفير احتياجات المنظمة من الموارد : الاستقطاب من الخارج. ب
كثيرة منها  البشرية إلى تحقيق مزا

دة العرض-  .ز
.التوقيت المناسب- 
.التجديد والابتكار- 

1:يلي تتلخص اهمية الاستقطاب في ما :أهمية الاستقطاب . 3

.توسيع نشاط المؤسسة المستقبلي بحيث قد يستدعي هذا التوسيع حاجة المؤسسة لموارد البشرية- 
استبدال بعض المهارات البشرية التي تعمل حاليا في المؤسسة بسبب عدم الحاجة إليها وإحلال مهارات - 

.جديدة
.يةتؤدي عملية الاستقطاب لجذب مهارات بشرية مطلوبة بمواصفات عال- 
ال أمام المنظمة للحصول على أفضل الكفاءات-  .يفتح ا

2الترقية : لثا 

ا : تعريف الترقية . 1 هي تحريك العاملين إلى أعمال أخرى أفضل وهي إعادة : "تعرف الترقية على أ
نقل الموظف من وظيفة إلى أخرى في مستوى "والترقية هي تخصيص الفرد على وظيفة ذات مستوى أعلى

".تنظيمي أعلى

: نلخص أسس الترقية في ما يلي :أسس الترقية . 2

لأقدمية . أ يستلزم تعين الفرد حساب مدة زمنية معينة تمتد منذ بداية التعيين حيث في كل :الترقية 
.وظيفة يعمل مدة زمنية ثم يرفع إلى درجة أعلى

لاختيار . ب .وفعاليات بغض النظر عن المدة الزمنيةيتطلب من العامل قدرات وكفاءات علمية:ترقية 

.47مرجع سبق ذكره، ص، "البشريةإدارة الموارد "بن عنتر عبد الرحمان، -1
.123-121ص، صمرجع سبق ذكره"تنمية الموارد البشرية"سعيد بن يمينة، -2
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يساعد على وجود حافز للعاملين لتحسين أدائهم في أعمالهم الحلية :الترقية على أساس الكفاءة . ت
ت عدم وجود مقاييس موضوعية دقيقة لتحديد كفاءة الموظف والاعتماد على هذا  ومن أهم الصعو

.المرقىاالأساس لا يعني بضرورة شغل الوظيفة الأعلى 

: للترقية شكلين هما : أشكال الترقية. 3
ا : الترقية الداخلية . أ :تتجلى الترقية الداخلية على أ

قلم العاملين وانسجامهم-  .تساعد على 
دة إنتاجيتهم ورفع الروح المعنوية -  تحفز على العمل وتدفع العاملين إلى ز
.ةتساهم في تحقيق الرضا عن العمل والوظيف- 
تميل بعض المؤسسات إلى الترقيات من الخارج وذلك بغرض تطعيم الكفاءات : الترقية الخارجية . ب

.العاملة داخلها فلا يمكن إغفال توظيف الكفاءات من الخارج إذ تعذر توفرها من داخل المؤسسة

: للترقية أهداف نلخصها على النحو التالي :أهداف الترقية . 4
.من العاملين في خدمة المنظمةضمان العدد الكافي- 
دة الإنتاج-  .خلق الحافز لدى الفرد لبذل المزيد من الجهد لز
لعمل و التكامل مع إثبات تخطيط الموارد البشرية وتخطيط المسار الوظيفي-  .خلق شعور الرضا 
.يئة الحافز لإشباع حاجات الأفراد إلى الأمن والتقدير واثبات الذات- 

:فصلخلاصة ال
هذا الفصل إلى مفهوم الكفاءات البشرية، وكذا أهميتها وصولا إلى تطوير الكفاءات تطرقنا من خلال

.البشرية
وعليه نستخلص أن المنظمات تعيش في تغيرات بسبب ما يجري في بيئتها الداخلية والخارجية، فهي تحتل 

عتبارها الأكثر قدرة والأعلى قيمة في إنتا  ج القيمة المضافة وهي العائد لرأس المال والعمل مكانة في المنظمة 
لكفاءة  لدرجة الأولى بكفاءة موردها البشري، فإذا كان هذا المورد يمتاز  فنجاح أي منظمة مرتبط 
لتالي جودة في الإنتاج وتحقيق التميز المؤسسي وهذا ما  يصاحب ذلك استغلال فعال لباقي الموارد، و

.من هذا البحثسنتطرق له في الفصل الثاني



الفصل الثاني
علاقة التميز المؤسسي 

بتطوير الكفاءاتَ 
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:تمهيد
أنحيثالبشرية،ومواردهاالمؤسساتقبلمنالمبذولةالجهودلجميعالمشتركالقاسمالأداءيعتبر

تو والنماذج،الآليات،إيجادعلىتعملأصبحتوالإدارةالتنظيم،مجالفيساتراالد الإدارية النظر
.البعضبعضهاتنافسوهيللمؤسساتتميزحالةالأداءمنتجعلأنالتطبيقعندالقادرة

مقومات امتلاكعلىتركزأنأشكالهااختلافعلىالمؤسساتعلىلزاماتالمعرفةعصروفي
هي المقوماتهذهأهمومن،ةوالاستمراريللبقاءالأنجعالسبيلاعتبارهاعلىوتفعيلهاالأداء،فيالتميز

دافعالبشرية أهموالكفاءاتالرئيسيومصدرهامحورها،البشريالمالرأسيمثلوالتيالملموسة،غيرالأصول
تمعتطويرفيمهمادورايؤديالعاليالتعليمتإذلها،ومحرك إسهامخلالمنوذلكوتنميته،ا

الذيتعتبر الأساسالتيالعالية،ات الخبر ذاتالمبدعةلكفاءاتواوالمواهبالكوادر،تخريجفيمؤسساته
.الآخرينعنوالتميزالمستقبللمواجهةكسلاحالمؤسسةتعتمده

:ثلاثة مباحث، وكما يليإلىالفصلهذاتقسيميتمسذلكلتوضيحو 
.النظري للتميز المؤسسيالإطار: الأولالمبحث
.المؤسسيالتميز أبعاد وأسس وكفاءات :الثانيالمبحث
.التميز المؤسسي في قطاع التعليم العالي:الثالثالمبحث
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لتميز المؤسسيالنظري لالإطار: المبحث الأول
أجلكضرورة منفيهالتميزنماإو فقط،الأداءبتحقيقمطالبةالمؤسساتتعدلمالحاصلةالتغيراتظلفي

المعاصرة،الإدارةفيجوهريةسمةيشكلالأداءالمؤسسي فيالتميزهوممفبزوغ، غير أن والاستمرارالبقاء
وحفاظهاالمؤسسات،لبقاءالرئيسيةالأداةتفقدمؤخرا،واسعًاوانتشاراالمفهوم أهميةهذااكتسبوقد
أولمطلبإلىالمبحثهذاتقسيمسيتمالموضوعجوانببكافةأجل الإحاطةومنالاستمرار،على
يتناول لثومطلبالمبادئ الأساسية للتميز المؤسسي،يتناولنيومطلبماهية التميز المؤسسي،ليتناو 

.محددات التميز المؤسسي
التميز المؤسسيماهية: المطلب الأول

معاييرمجمليمثّلكونهالمعاصرة،الإداريةالدراساتقبلمنمتزايدهتمامالتميز المؤسسيحظي
الأعمال،قطاعاتفيوالتنظيميالفردي،المستويينعلىالمؤسساتمختلففيالكفؤةارةالإدومؤشرات

.سواءحدعلىالحكوميةوالقطاعات
عديد من الدراسات والبحوث بوضع مفهوم محدد للتميز الانشغلت : تعريف التميز المؤسسي:أولا

ة في تناول هذا المفهوم، فعلى سبيل المثال المؤسسي، واختلفت توجهات الباحثين والمدارس الفكرية في الإدار 
حددت مدرسة الإدارة العلمية مفهوم الكفاءة كأساس للتميز المؤسسي، بينما ركزت مدرسة العلاقات 
ت والمداخل الحديثة في مجال الإدارة ربطت التميز  الإنسانية على الحاجات الاجتماعية للعاملين، أما النظر

الفاعلية التي تركز على تحقيق أهداف المؤسسة الكلية في ظل التغييرات :المؤسسي بعدة مصطلحات مثل
البيئية المتعددة، والعمل الجماعي وفرق العمل، وجودة الحياة، والمناخ، والثقافة التنظيمية، وفي الواقع يعكس 

م التميز هذا التعدد أهمية المفهوم التي جعلت المداخل الإدارية المعاصرة تركز جهودها لتحديد مفاهي
:لبعض تعريفات التميز المؤسسييلي عرضالمؤسسي، وفي ما
تمع(يعبر عن مدى قدرة المؤسسة على تحقيق احتياجات المستفيدين من المؤسسة "التميز المؤسسي  ) ا

ورضاه التام عن المنتج، وبمعنى أخر فأنه تعني مدى تحقق أهداف البرامج والأنشطة في الخدمات التي تقدمها 
تمع بوصالم ."فه المستفيد الأول من وجود مؤسسةؤسسة بما يحقق رضا ا

القدرة على توفيق وتنسيق عناصر المؤسسة وتشغيلها في تكامل وترابط لتحقيق "ويشير التميز المؤسسي إلى 
أعلى معدلات الفاعلية، والوصول بذلك إلى مستوى المخرجات الذي يحقق رغبات ومنافع وتوقعات 

لمؤسسةصحاب المصلأ 1".حة المرتبطين 

.10-09، ص 2012، عالم الكتب، مصر، "إدارة التميز المؤسسي بين النظرية والتطبيق"رضا إبراهيم المليجي، -1
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عملية تسعى المؤسسات من خلالها إلى استغلال الفرص المتاحة لها، التي يسبقها "هو والتميز المؤسسي 
، حيث يؤدي التميز المؤسسي إلى جودة عالية في المنتجات، والخدمات، التخطيط والحرص على الأداء

دة معدلات الإنتاجية وانخفاض في تكلفة الأداء،  والعيوب والتقليل من تكلفة الوقاية من الأخطاء وز
.1"الأعمالوإعادةوالإهدار

نه  عمل الأشياء بطريقة صحيحة وبدرجة عالية من الدقة والتفوق والاحتراف، " ويعرف التميز المؤسسي 
ئن والعاملين وأصحاب المصلحة للم .نظمةوهو الطريقة العلمية لقياس الإنجازات من خلال معرفة رضا الز

ت غير 2001ويشير السلمي  ن التميز حالة من الابداع الإداري والتفوق التنظيمي التي تحقق مستو
.عادية من الأداء والتنفيذ للعمليات الإنتاجية والتسويقية والمالية وغيرها في المنضمة

نه نمط فكري وفلسفة إدارية تعتمد على منهج يرتبط) 2009(ويعرف الرشيد  بكيفية انجاز نتائج التميز 
.ملموسة للمؤسسة لتحقيق الموازنة في اشباع احتياجات الافراد

عتبار 2004وتشير الشمايلة  بة ونمطية العمل،  التميز المؤسسي يمكن الفرد من مواصلة الأداء رغم ر
م وصولا م ومهارا لأداء الى مستوى يتناسب مع قدرا .الى بناء القمةالتميز متطلبا مهما نحو الارتفاع 

ويعد التميز المؤسسي مرحلة متقدمة من الإجادة في العمل والأداء الفعال المبني على مفاهيم إدارية رائدة 
2.تتضمن التركيز على الأداء والنتائج والقدرة على انتاج نتائج غير مسبوقة يتفوق على الاخرين

ت غير عادية من التيلتفوق التنظيميالإداري واالإبداععن حالة من "ويعبر التميز المؤسسي تحقق مستو
الأداء والتنفيذ للعمليات الإنتاجية والتسويقية والمالية وغيرها في المؤسسة، بما ينتج عنه نتائج وانجازات تتفوق 
على ما يحققه المنافسون، ويرضى عنها المستفيدين وكافة أصحاب المصلحة في المؤسسة، ويكون التميز 

3".والبيئةالإنسانلال المحافظة على الموارد التنظيمية في ضوء التفاعل بين متحققا من خ

مما سبق يتضح اختلاف وجهات النظر حول التميز المؤسسي وسبل تحقيقه، ففي حين ينظر اليه على 
مستوى الفرد داخل المؤسسة، فان البعض الاخر ينظر اليه في العمل على مستوى المؤسسة، أي التميز 

لمؤسسة ككل، غير أن جميع هذه التعريفات قد اتفقت في مجملها على أن التميز المؤسسي يعني المتعلق
ت الإنجاز سواء على المستوى الفردي أو الجماعي  التفوق المستمر في الأداء المؤسسي، وتحقق أعلى مستو

.أو المؤسسي

.114، ص 2007، الشركة العربية المتحدة للتسويق والترويدات، مصر، "الإدارية العلياعادات التميز لدى الأفراد في المهارات "رضا ال سيد، -1
.21ـ19، ص 2018، مركز الخبرات المهنية للإدارة بيميك، مصر، سنة "فلسفة إدارة التميز المؤسسي في التعليم"مها أحمد القرزعي،_ 2
.12مرجع سبق ذكره، ص ،"ية والتطبيقإدارة التميز المؤسسي بين النظر "رضا إبراهيم المليجي، -3
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الحديثة، ولا يتحقق أحدهما دون الأخر ويشير التميز إلى بعدين رئيسيين محورين متكاملين في الإدارة 
ستمرار وتيسير السبل للتعلم التنظيمي حتى يتم ويعتمدان على استثمار الرصيد المعرفي المتراكم والمتجدد 

1: تفعيل تلك المعرفة على أرض الواقع هما

ئج غير مسبوقة تتفوق أن غاية الإدارة الحقيقية هي السعي إلى تحقيق التميز، بمعنى إنجاز نتا:البعد الأول
ا على نفسها بمنطق التعلم .ا على كل من ينافسها، بل وتتفوق 

ما يصدر عن الإدارة من أعمال وقرارات وما تعتمده من نظم وفعاليات يجب أن يتسم لأن ك:البعد الثاني
رص الحقيقية كي يتحقق لتميز أي الجودة الفائقة الكاملة التي لا تترك مجالا للخطأ أو الانحراف ويهيئ الف

ما من أول مرةتنفيذ الأعمال الصحيح .ة تنفيذا صحيحا و
خصائص التميز المؤسسي: نيا

يؤدي تحقيق التميز المؤسسي إلى حدوث تحسن ملموس في مستوى الأداء على كافة أطراف مجتمع 
: المؤسسة، وتتضمن خصائص التميز المؤسسي ما يلي

2:ؤسسي ما يليكما تتضمن خصائص التميز الم

حيث يعد من أهم مصادر التميز المؤسسي، حيث فرص النمو والتعلم السريع :الصعبةالأعمالقبول - 
.للمنظمات، وتحسين العمليات وبدأ العمل من الصفر

رز في تحفيز التميز والتشجيع عليه:توفر القيادة الكفؤة-  .حيث أن القيادة تعمل كقدوة، ولها دور 
ت قدرة المؤسسات، إذ أن ارتكاب الأخطاء وتحمل المؤسسة :صاعبتحمل الم-  فالمصاعب توضح مستو

.للأزمات ومواجهتها يسهم في صقل قدرات المؤسسة وتميزها
حيث أن المؤسسات المتميزة يتوفر لديها الخبرات خارج نطاق العمل، :الخبرات البعيدة عن العمل- 

تمع التي تقدم ا لتحديد خدمة ا .لعديد من الفرص لاكتساب التميز في الأداءو
حيث إن النظام المعياري السائد في المؤسسات لأنشطة التميز في الأداء تكون أهميته :برامج التدريب- 

لنسبة لما يتم تعلمه مباشرة من الفرص التدريبية التي تعزز من تميز المؤسسات .أقل 
ا تعزيز دقة نظام التنبؤ:الدقة-  الخاص به من خلال اختيار أفضل الأساليب لتأدية المهمات ويقصد 

.وبناء مناخ داخلي يؤكد على أهمية دقة التبوء في التأثير على تميز المؤسسة

موعة العربية للنشر، "أداء اداري متميز"مدحت أبو النصر، -1 .68، ص2012، مصر، ا
.43، ص 2008، الأردن، دار اليازوري للنشر والتوزيع، "مفاهيم وتطبيقات: تحقيق الدقة في إدارة الجودة"محمد عبد العالي النعيمي، واخرون، -2
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أهمية التميز المؤسسي:لثا
1:فيما يليالتميز المؤسسي تكمن أهمية و 

.هها حالة ظهورهاالمنظمات بحاجة على وسائل وطرق للتعرف على العقبات التي تواج- 
المنظمات بحاجة على وسيلة للجمع المعلومات، حتى تتمكن من اتخاذ القرارات المهمة بخصوص الموارد - 

ر والمبادرة والتميز في الأداء؟: البشرية مثل من الذي يجب ترقيته؟ ومن الموظف الذي يتسم بروح الا
ا المدير أو الموظفين، حتى يتمكنوا من المساعدة المنظمة بحاجة الى تطوير أعضائها بصيغة مستمرة سوآء- 

.في جعل المنظمة أكثر تميزا في الأداء، قياسا مع المنظمات المنافسة
والتمعن بحساسية الدور و جماعة سوآءا كان فردا أالمنظمة بحاجة الى توفر المهارات اللازمة لصانع القرار - 

.في المنظماتالذي يقوم به وأهميته بتحقيق الابداع والتميز 
ت الافراد من خلال أنوهكذا نجد ت التطوير الإداري لرفع مستو التميز المؤسسي ضرورة من ضرور

م يتطلب وجود  م وقدرا لمنظمة، إذ أن تطوير مهارا م، وأعضاء الهيئة الإدارية  م وقدرا تطوير مهارا
ن تنظيم فعال تسوده روح الفريق والابتكار والمبادرة والمنا فسة بحيث يشعر كل فرد من الافراد العاملين 

م وجهودهم كافة وإعطاء كل ما لديهم من  المنظمة ملكا لهم، إن هذا الشعور يدفع العاملين الى بذل طاقا
.اجل تميز المنظمات ونجاحها

المبادئ الأساسية للتميز المؤسسي: المطلب الثاني
:منهانذكر لمؤسسي هناك مجموعة من المبادئ الأساسية للتميز ا

وتعني الخروج عن أنماط البيروقراطية التقليدية وتوسيع دائرة اتخاذ القرار، :مبدأ ديمقراطية القيادة- 
لاتصالات غير الرسمية لتحقيق فعالية أكثر .والاهتمام 

اشعال فتيل ويعني توفر المناخ الصحي والمواقف الايجابية والثقافة الكافية مع :مبدأ القابلية للتغير- 
.التنافس الإيجابي البناء

وهو الاستقلال الفني والإداري والمالي حتى تضع التميز وتتخذ ما تراه مناسبا للتفوق :مبدأ الاستقلالية- 
ال للتنافسوالاستمرار عليه كما تعي اعتماد المنهج الإداري  اللامركزي والشبه المستقل للأقسام وفتح ا

.والإدارات مع الرقابة الدقيقة على أنظمة العمل السائدالإبداعي بين الأقسام 
.من خلال تقديم الخدمة المتميزة ذات السمة الجيدة وضمان جودة المنتج:مبدأ الاقتراب من العملاء- 

جامعة إفريقيا ،الأعمالالماجيستر في إدارة مذكرة تخرج لنيل شهادة ، "دور تنمية الموارد البشرية في تحقيق التميز المؤسسي"إبراهيم علي، شادية -1
.44، ص 2019، السودانالخرطوم،العالمية
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بمعنى تركيز الاهتمام على اليات وإجراءات تحقيق مخرجات عالية الجودة وضمن المعايير :الإنتاجيةأمبد- 
.عتمدةالدولية الم

والاهداف والبرامج مع التركيز . المستقبليةأمبد-  وعني التركيز على البعد المستقبلي من خلال الرؤ
.الشديد على البقاء والمنافسة

.وتعني ابتكار الطرق الإبداعية الداعمة للتطوير والتحسين المستمر:مبدأ الابتكارية- 
ويعني الحرص الشديد على امتلاك المعرفة الحديثة وتطوير :مبدأ التعددية في مصادر المعرفة وتوظيفها- 

.البنى التحتية لها وتوظيفها وانتاجها
ان قلة عدد أفراد الفريق الواحد عامل مهم وايجابي الشركات المميزة التي تعتمد :البساطة والتسهيلمبدأ- 

.التعقيدؤدي عادة على الاشكال السهلة للمهمات، إذ أن الحجم الكبير لمؤسسة ما أو مهمة ما ي
وتعني تعايش التوجيه المركزي القوي مع مبدأ اللامركزية التي تسمح بنوع من :مبدأ المركزية واللامركزية- 

.الاستقلال والإدارة الذاتية للأقسام المختلفة
.مبدأ التنافسية- 
تمعية-  .مبدا الشراكة ا

عليها التميز المؤسسي وتساهم بفعالية في نجاح مجموعة من المبادئ يرتكزلإضافة الى ذلك يوجد 
1:يليالمؤسسات في تحقيقه واستمراره وتتضمن ما

ويقضي هذا المبدأ إلى الاستمرارية في الاتجاه إلى التميز، وهذا من مطلق أن ما تتميز به :الاستمرارية- 
رة، فلا يجوز الوصول إلى الان سيكون إذا، ولذلك فعملية التميز المؤسسي يجب أن تكون عملية مستم

مستوى معين من التميز وتنتهي العملية، فإن هذا الاتجاه سوف يؤدي حتما إلى الرجوع إلى الوراء والوقوف 
.في صفوف العاديين

، %100جزئية معية منها بصورة أفضل حيث إن تحقيق التميز في الخدمة لا يعني أداء :الشمولية- 
أفضل في أداء كل جزئية، %01أكثر من جزئية بحيث نحاول أن نحقق ولكنه يتحقق بشمولية التميز في

.ولا شك أن النظرة الشمولية للتميز المؤسسي مطلوبة أكثر من التميز في جزئية محدودة
حيث ان التميز المؤسسي الحقيقي لا ينبع من التميز، فيما هو كائن :التركيز على التوقعات المستقبلية- 

وهذا يعني ضرورة دراسة التوقعات المستقبلية للمستفيد، ومحاولة التميز حتى يتحقق عنصر إنما فيما سيكون، 
.السبق والانفراد مع ضمان الاشباع لحاجات المستفيد

.23-21ص، ص 2012، مصر، عالم الكتب، "إدارة التميز المؤسسي بين النظرية والتطبيق"رضا إبراهيم المليجي، -1
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ن التميز المؤسسي له مقومات ولا يتم "دافيز"حيث يؤيد العالم :توافر مقومات التميز-  في ما قولته 
لأقوال والشعارات وال تصريحات، ان من يريد التميز المؤسسي الحقيقي لا بد أن يبني هذا التميز على التميز 

مناخ عمل قول، وقيم عمل راسخة، وقيادة قوية مستقرة، وتعيين أفضل : عدة مقومات من أهما ما يلي
عتبارها احدى القيم الرئيسة، والميل للاستثمار في المنتجات الجد ح  يدة، العناصر البشرية، وتحقيق الأر

وتوطيد العلاقة مع المستفيدين، والاستثمار في التدريب وتطوير الكوادر والقيادات، ونظام فعال للمعلومات 
م الكامنة همية البشر وقدرا همية الابتكار، والقناعة  .الإدارية، وإجراءات عمل سهلة ومتوازنة، والقناعة 

ان التميز المؤسسي لكي يكون مجدحيث:لتي تحقق الصدارة والتفوقاالتركيز على الأشياء - 
في أمور لا أن متمركزا على الأشياء التي تحقق ميزة الصدارة و وملحوظا يتحتم أن يكون  لا نبعثر جهود

.تحقق ميزة التفوق وهذا مبدأ مهم للاستمرار التميز الإداري لفترة طويلة وبصورة مجدية
تبر هذا المبدأ من أهم المبادئ الأساسية للتميز المؤسسي حيث يع:تشجيع الابتكار والتفكير المبدع- 

وضرورة شيوع فلسفة عامة تشجع على التفكير الابتكاري والمبادرة اليه دون خوف من الفشل أو العقاب 
.مع إعطاء الصلاحيات اللازمة لذلك، ورصد الكفاءات للمبتكرين

لحاجة للتعلم-  ا وصلت إلى الكمال في تحقيق أهدافها فلو افترضت المنظمة :الإحساس الدائم  أ
ورسمت فلسفتها واستراتيجيتها على هذا الأساس فأن هذا الاتجاه يدعو إلى البعد عن أي تميز عن 
المنافسين، إنما يتطلب الأمر الإحساس الدائم بعدم الكمال والسعي الدؤوب إلى الأفضل والأحسن وهذا ما 

، وأن نبعد كل البعد عن التكلم لأمجاد الماضي ونتكلم أمجاد الحاضر يدعو على التعلم والتميز عن الأخرين
.والمستقبل

لا شك أن توافر المناخ الملائم للعمل والمحفز له يساعد على التميز الإداري، وأن :المناخ الملائم للعمل- 
ض الأطفال" سعي القيادات العليا في أي منظمة  طوة أساسية يرتكز على توفير مثل هذا المناخ يعتبر خ" ر

ثلاثة عناصر عليها للوصول إلى التميز الإداري وتتركز الأعمدة الرئيسية للمناخ الملائم للعمل في توافر 
الفلسفة الإدارية المهيمنة على فكر القادة في المنظمة، وعادات لعمل اليومية التي يتبعها : أساسية هي

لمنظمةالمنسوبون في إدارة أعمالهم، والقدوة التي يقدم .ها هؤلاء القادة المنسوبين 
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محددات التميز المؤسسي: المطلب الثالث
، والتوجه لتحقيق الالتزام بمبادئ الإدارة: قدمتهاتي في ميتوقف التميز على عدة عوامل ومحددات

:، وقد اتفق الكتاب والباحثين حول مجموعة من محددات التميز المؤسسي وهيوظائف الإدارة
القيادة:لاأو 

م، وضرب المثل لهم في الأفعال والتصرفات بما  القيادة هي فن التأثير على الافراد وتنسيق جهودهم وعلاقا
م، وثقتهم واحترامهم، وبما يكفل تحقيق الأهداف المنشودة .ينمي انتماءهم وولاءهم، وطاعتهم ويدعم تعاو

ا ) وظيفة اجتماعية(وللقيادة دور اجتماعي  القائد للمساعدة في تحقيق اهداف الجماعة، وهي شكل يقوم 
يقوم فيه بقيادة الجماعة ) المرؤوسين(وافراد الجماعة ) القائد(من اشكال التعامل الاجتماعي بين الفرد 

.والتأثير في سلوك افرادها وتوجيه أعمالهم
ذا المعنى لها عدة جوانب اجتماعية وتفاعلات ديناميكية ومحددات السلوكية، فهي أولا سمة تبدو والقيادة 

فيما يتصف به القائد من إمكانيات وخصائص اجتماعية ونفسية وعقلية وبدنية تمكنه من التوجيه والسيطرة 
ثير موجه نحو أهدافها  نيا هي عملية سلوكية تتمثل في إمكانية تحريك الجماعة لتحقيق  على الاخرين، و

ثير إيجابي ملحوظ على تركيبها وتحسين التفاعل الاجتماعي بين أعضائه ا والحفاظ على تماسكها واحداث 
لثا هي دور اجتماعي يحقق اهداف الجماعة من خلال عمليات التعاون الاجتماعي والاتصال  وادائها، و

1.بين القائد وبيئته

:وتعتمد القيادة على ابعاد لا بد من تواجدها وتتمثل في
).ية، والوظيفةالشخصية، المهن(ــ خصائص القائد 

م الشخصية والمهنية والوظيفية(ــ خصائص المرؤوسين التابعين  ).صفا
).طبيعة العمل ونظم الأجور والحوافز وخصائص المشكلة والمواد المتوفرة والوقت المتاح(ــ عوامل موقفية 
.ــ أهداف المنظمة

ير سلوك القائد والمرؤوسين ومتطلبات الموقف ــ المعلومات المرتدة أو التغذية العكسية والتي يترتب عليها تغ
2.وفقا لطبيعة نتائج التفاعل بين القائد ومرؤوسيه

رسات الإداريةالمما:نيا
المرتبطة بمدير المؤسسة، وتتضمن الممارسات القيادية لمدير المؤسسة والتي تشجع وتشير الى بعض السلوكيات

:على التعلم التنظيمي من خلال

ضة مصر، مصر، 1، ط"القيادة تطبيقات العلوم السلوكية في مجال القيادة"ـ  محمد شفيق، 1 .9، ص 2007، 
.23ـ22، ص ص 2012، المجموعة العربیة للتدریب والنشر، 1ط ،"قادة المستقبل القيادة المتميزة الجديدة"ـ مدحت محمد أبو النصر، 2



علاقة التميز المؤسسي بتطوير الكفاءاتَ : الفصل الثاني

39

ت وأهداف المدرسة التي :والرؤيةالأهداف .1 وتشير للمدى الذي يعمل عنده المدير على تحديد أولو
دف تكوين حس مشترك لديهم حولها .يجب تحقيقها، ويسعى الى توصيلها على افراد العاملين والطلاب 

لثقة وتشير الى مدى الذي يشجع عنده مدير المؤسسة سيادة الجو من الحب، الالفة، وا:الثقافة.2
المتبادلة، وتشجيع التفاعل القائم على الاحترام والتقدير للأخرين، وتدعيم العلاقة بين الطلاب والمعلمين، 
وتدعيم الرغبة في احداث التغيير على المستوى الفردي والتنظيمي، وكذلك بعض الممارسات الإدارية في 

.ضوء هذه التوجهات الجديدة
وتشير الى المدى الذي يشجع عنده المدير المؤسسة افراد العاملين على :المعرفية/ المحاكاة الفكرية . 3

ما يحاولون تحقيقه مثل تحسين مستوى التحصيل أكاديمي للطلاب وكيفية تحقيق ذلك، وتسهيل إدراك
حة الفرصة لجميع العاملين للتعلم من بعضهم البعض، وعمل نماذج مختلفة للتعلم المستمر، والتعلم المهني،  وإ

.وتقويم الممارسات الخاصة بعملية التعلم
توضح الحد الذي يوفر عنه المدير الدعم المعنوي للأفراد العاملين، وابداء التقدير و :المساندة الشخصية.4

لعمل داخل  لعمل أفراد العاملين، وأخذ رأيهم حول متى يمكن اتخاذ بعض القرارات المصيرية المتعلقة 
.لمشاركة في لعمل المدرسيالمدرسة، وتقدير عملية ا

وتشير على المدى الذي عنده يتكون له لدى المدير توقعات عالية للمعلمين :الأداءتوقعات .5
م إليهموالطلاب، وتوقع أفراد العاملين أن يكونوا فاعلين ومتجددين ومبدعين، وكيفية النظر  على أ

1.مهنيين

.35ـ34، مرجع سبق ذكره، ص ص "إدارة التميز المؤسسي بين النظرية والتطبيق"ليجي، ـ رضا إبراهيم الم1
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التميز المؤسسيوكفاءات وأسسأبعاد: الثانيالمبحث
يمكن النظر إلى التميز المؤسسي كمنظومة متكاملة من المدخلات والعمليات والمخرجات والتغذية 
تم بجميع العناصر، فالتميز المؤسسي لا يتوقف عند تحقيق  دف إلى التحسين المستمر، و الراجعة 

لأبعاد والأسس والتي لا بد من الأهداف فحسب، إنما هو منهجية عملية متكاملة تستند على مجموعة من ا
.تحويلها إلى واقع فعلي تكون بمثابة قواعد للسلوك العلمي التطبيقي لتحقيق الجودة والتميز

أبعاد التميز المؤسسي: المطلب الأول
1:اتفق الباحثون على مجموعة من أبعاد التميز المؤسسي تتمثل في

البعد المؤسسي:أولا
لتمي :ز المؤسسي على العناصر التاليةويشمل البعد المؤسسي 

.التخطيط الاستراتيجي للتميز، ويشمل وضع رؤية ورسالة المؤسسة لتحقيق الجودة الشاملة- 
.القيادة الفعالة والمشاركة والالتزام التام منها ودعم جهود التغيير والتحسين- 
تمع-  تمعية والتعاون مع المؤسسات المختلفة في ا .بناء الشركات ا

البعد التنظيمي:نيا
:ويشمل على العناصر التالية

وفوائد تطبيقه-  هميته، ومزا .ترسيخ ثقافة التميز، ونشر مفاهيمه، وأنظمته، والتعريف 
التحسين والتطوير المستمر للعمليات الإدارية والتنظيمية، والتي تشمل جميع مدخلات وعمليات - 

.ومخرجات المؤسسة
والمرتجعة المستمرة للعمليات والبرامج، للبحث عن ) ضمان الجودة(خطاء ومنع وقوعها، الوقاية من الأ- 

ا .المشكلات والانحرافات وحلها بدلا من انتظار وقوعها والقضاء على مسببا
عمالهم بكل اتقان-  م للقيام  .التدريب والتعليم، والتأهيل المستمر للعاملين على اختلاف مستو
.ات التميز، وفرق العمل لضمان الجودة وتحسين الأداء المؤسسي بكل وحدة إدارية وقسمتكوين حلق- 
.تحديد معايير ومواصفات لقساس الأداء المتميز، ووضع مؤشرات الإنجاز- 

.35ـ34، مرجع سبق ذكره، ص ص "إدارة التميز المؤسسي بين النظرية والتطبيق"رضا إبراھیم الملیجي، ـ 1
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البعد التقني:لثا
:ويشمل البعد التقني على العناصر التالية

).لحقائقالإدارة(ون القرارات مبنية على الحقائق أن تك- 
استخدام الأساليب الإحصائية، التقنيات الحديثة للقياس والتحليل، ورصد الانحرافات في الأداء، لضمان - 

ت، والجداول : المدخلات والعمليات والمخرجات، ومن هذه الأساليب تحليل السبب والنتيجة، وتحليل البيا
ريتو، والرسوم البيانية المتدرجة،  .وخرائط الانسيابية، وقائمة الفحصالإحصائية، وخرائط 

ت والقياسات المرجعية من خلال المراقبة المستمرة-  ستخدام المقار للأداء الإداري والتنظيمي، الاهتمام 
ت الوطنية والدولية المعتمدة لمستو .ومقارنته 

الفرديالبعد:رابعا
:ويشمل هذا البعد العناصر التالية

.تغيير لدى العاملينالتغلب على مقاومة ال- 
المشاركة الفعالة في جهود التميز، وإيجاد البيئة الإيجابية الداعمة للعمل نحو التميز، والمحافظة على الروح - 

.المعنوية العالية للعاملين، وتعميق العلاقات الإنسانية الحسنة
من كل فرد في المؤسسة بغض النظر تشجيع المبادأة واحترام الآراء المختلفة، وتمكين العاملين، والاستفادة - 

.عن منصب للمشاركة في جهود تحقيق التميز
وأسسهالتميز المؤسسيتنمية الكفاءات البشرية لتحقيق: المطلب الثاني
الاتتطبيقعلىالمؤسساتتعمل  يتحققحتىالشاملبمفهومهاالبشريةالمواردبتنميةالخاصةا

منخلالهامنتتمكنعمل مدروسةخططذلك علىفيمدتعتحيثؤسسات،لمالمؤسسيالتميز
1:يليمفيماالأساسيةالعناصرلتتمثو ، لهاالمتاحةمن كل المواردالاستفادة

:مبتكرعملأساليبتطبيق:أولا
اتقدم المؤسسات فيمما يساهممتكاملة،اتصالشبكةطريقعنوخارجهاداخل الدولةخدما

فيالخدمةعلىالعميلحصولسهولةيضمنبماممكنة،وتكلفةوجهدوقتقلمتميزةتقديم خدمات
اعملهافيتتميزانالمؤسساتتستطيعحتىالخدمة،ودون تقيد بمكان محدد لتلقيوقتأي أنلابدفإ

:ما يليبعملتقوم
.وتصميم السياسات والإجراءات والبرامجرسم- 
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.التخطيط الاستراتيجي- 
.للموارد البشريةالإستراتيجيةة الإدار - 
.استخدام أحدث الطرق التكنولوجية- 
.كتروني بين مختلف الافرادلالربط الا- 
.الاهتمام ببناء ثقافة تنظيمية فعالة وترسيخ دور القيم- 
تمع-  .المساهمة في خدمة ا
ت والمداخل الإدارية الحديثة-  .تطبيق النظر
.داخليا وخارجيااجوالاندمتكوين التحالفات - 
عادة هندسة العمليات التي تمارسها المؤسسة لتتوافق مع المتغيرات البيئية-  .الاهتمام 

طريقة التعامل مع العملاء:نيا
ا المؤسسات لاكتساب ثقة المتعاملين وتحسين  الات الهامة يجب ان تلتزم  يوجد عدد من ا

تمع وإجراءات ت ا الذهنية لدى ا .طبيق التميز المؤسسي للمؤسسات لتحقيق تنمية الموارد البشريةصور
الاهتمام بتطبيق التميز داخل المؤسسات يعتبر من أهم مداخل تحقيق تنمية الموارد البشرية فقد حدثت إن

1في الآونة الأخيرة مجموعة كبيرة من التغيرات العالمية الإقليمية التي اثرت على طريقة تعامل المؤسسات مع 

تمع مثل ظهور التحالفات والتكتلات المصرفية العالمية، وكذلك التطور  البيئة المحيطة وسلوكها 
التكنولوجي السريع ونظرا لان المؤسسات تعتبر من اهم الجهات التي لها دور أساسي في تطبيق خطط 

نحو تحقيق التميز وبرامج تنمية الموارد البشرية فأنه أصبح من الضروري ان تتجه المؤسسات جاهدة 
:المؤسسي، وذلك من خلال الاتي

.التخطيط للنجاح والتميز في المدى القصير- 
.سيس ثقافة تنظيمية تناسب التميز- 
.بناء رؤية جديدة نحو المستقبل- 
ت-  لمنظمة بمختلف المستو .توصيل الرؤية لجميع العاملين 
همية -  . خلق مناخ تنظيمي مساند للإنتاجية والتميزو ميزةمنظمة متإلىالتحول بناء شعور ووعي 
.التحول للتعاملات الكترونية على مستوى المؤسساتـ- 
.وتقديم خدمات الكترونية سهلة وميسرةالأعمالتبسيط إجراءات - 
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.هيل وتدريب الموظفين على تطبيق المعاملات الإلكترونية- 
.ية المستقبليةتمكين العاملين من التصرف نحو تحقيق الرؤ - 
.المشاركة التفاعلية مع العملاء- 
.مساندة إصلاحات وتحسينات التنظيمية المستمرة- 
.البحث عن محاور جديدة للتميز وتحويلها الى اليات تنظيمية راسخة- 

أسس التميز المؤسسي:لثا
1:ما يليأسس التميز المؤسسي، تتضمن

ت-  أساسية لتحقيق التميز القيادي أي الربح تقابله الخسارة فعالية عمل القيادة على عدة مستو
لعكس وهي متعددة الجهات من أعلى إلى أسفل، ومن أسفل إلى أعلى، ومن الجانبين، وأن  والعكس 

تج من القيادة القوية .التميز 

.ازدهار التميز في ثقافة تشجيع جيل الأفكار والمشاريع الطليعة وأعمال التجارب- 
.التميز من خلال برامج ومناهج تخلق التميز وتشجع عليه وهو محور اهتمامهاتحقيق- 
ت الأساسية للتوجه نحو التميز وإدامته-  .النظر إلى التقويم المستمر كأحد المكو
.وضوح هوية المؤسسة ورسالتها يصاحبه احترام للطلاب- 
.يةاعتماد التميز على مشاركة مباشرة من جانب الهيئة التدريس- 
.والاستخدام الأمثل والحكيم للموارد الماليةالإبداعامتلاك - 
.استناد التميز على منهاج دراسي هادف وعلى هيكليات داعمة للمنهاج الدراسي- 
.اعتماد التميز على التعاون والتكامل والشمول- 
.والتدرب المستمر لضمان التحسينات المستمرةالإعداد- 
.ية والتفوق والابداعالتركيز على التنافس- 
.احتياجات المتعاملين داخليا وخارجياإشباعالتركيز على - 
.الاختيار السليم والكفء للموارد البشرية- 

القيادة المتميزة التي تصنع التميز وتعين عليه، والبيئة : مما سبق يتضح أن أسس التميز المؤسسي تتمثل في
لرسالة والأهداف الاستراتيجية لدى جميع العاملين في المؤسسة، والتركيز التنظيمية المتميزة، ووضوح الرؤية وا

هيل الكادر البشري وتدريبه لضمان  م، و على العاملين وتمكينهم واشراكهم والقرب منهم وحل مشكلا

.24، ص مرجع سبق ذكره،"إدارة التميز المؤسسي بين النظرية والتطبيق"رضا إبراهيم المليجي، -1
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طوير تميز الأداء وتحسينه، والتنافسية والتفوق والابداع والابتكار، والتقويم المؤسسي والذاتي المستمر، وت
حتياجات المستفيدين من المؤسسة، والاهتمام  الشركات والبحث عنها، والمسؤولية الاجتماعية والاهتمام 

.لنتائج والمخرجات النهائية
تميز كفاءات المؤسسة: المطلب الثالث

الات التي يمكن من خلالها هذه من أجل تميز المؤسسات عن منافسيها هناك العديد من ا
دائهاأالأخيرة  الات نذكرن تصل  ت أعلى ومن هذه ا 1:ما يليالى مستو

الجودةتميز في ال:أولا
ئن متطلباتلتلبيالجودةتحقيقإلىالمؤسساتجميعتسعى متميزاموقعًالنفسهاولتضمنالز

.منافسيهامعلمقارنةالخارطةعلى
اللمعاييرالأمريكيالمعهدعرفها:الجودةتعريف.1 الخدمةأوج للمُنتوالخصائصالسمات،منجملةّ

.معينةحتياجاتالوفاءعلىقادراتجعله
:وجهات نظر مختلفةمن جانب اخر يتوقف معنى الجودة على طريقة النظر اليها، ويمكن التمييز بين ثلاثة 

.عها مادة خام أفضلتتعلق ببعض الخصائص المميزة للسلعة، كأنه يستخدم في تصني: جودة التصميمــ 
وتعني خصائص التشغيل الأساسية للمنتج، وترتبط بشكل مباشر بقدرة السلعة على القيام : جودة الأداءــ 

.لوظيفة المتوقعة منها
هناك بعد اخر للجودة يعرف بجودة المطابقة للمواصفات، حيث تنتج هذه الأخيرة : جودة الانتاجــ 

.لية والإنتاجيةلتطابق الجيد بين قدرات العم
يعتبر مفهوم الجودة الشاملة من أكثر المفاهيم الإدارية والفكرية الحديثة، وأكثرها :الشاملةالجودةإدارة.2

تعرضا للمناقشات في العصر الحديث، إلا أنه من الملاحظ عدم وجود تعريف محدد للجودة الشاملة متفق 
ال، وقد يرجع ذل ك لاختلاف وجهات نظرهم بناءا على المداخل والرؤى عليه بين المختصين في هذا ا

لجودة الشاملة لكل منهم .الخاصة 
، فقد قسما مفهوم إدارة الجودة الشاملة الى )ميلادي1998كوهين وبراند (أما العالمان كوهين وبراند 
:ثلاثة عناصر رئيسية وهي

ت المنظمة لتحسين الج: إدارة .ودة بشكل مستمروهي التطوير والمحافظة على إمكا
.وهي تلبية وتجاوز توقعات العميل: الجودة

.285ـ284ص ، مرجع سبق ذكره، ص"إدارة الموارد البشرية"محمد شيخ صالح القدمي، _ 1
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لتقويم الدقيق : الشاملة وهي تطبيق الجودة في كافة جوانب العمل بدا من تحديد احتياجات العميل وانتهاء 
.لمعرفة درجة رضاء العميل

دف تقديم مما سبق يمكن استخلاص مفهوم الجودة الشاملة أنه التطوير والتحسين المستمر لأدا ء المنظمة 
لجودة العالية وبما يتفق أو يفوق تطلعات العملاء .السلع أو الخدمات تتصف 

أهممنتعدوالتيّ أهدافثلاثةعلىالشاملةالجودةأدارةترتكز:شاملةالالجودةإدارةأهداف.3
1:يوهمبادئها

النجاحومعيارلعملائها،منتجاتأوخدمات،تقديمعلىوتعملإلامؤسسةتوجدلا:العملاءرضا.أ
لإدارةالأساسيالمحورالعملاءرضايمثللذلكالمنتجات،أوالخدماتتلكعلىالعملاءرضامدىهو

لتاليالشاملة،الجودة سواءالداخل،فيالعملاءرضاتحقيقإلىستمرارتسعىأنالمؤسسةعلىيجبو
تقديمخلالمنالمنتجات،أوالخدماتمنالمستفيدونوهملخارج،اوعملاء،راتإداأوموظفين،كانوا

ا ا،أوخدما وبذلكولاءهم،تكسبحتىمنهاالمستفيدينتوقعاتمعيتناسبمتميّزبشكلٍ منتجا
.المنافسةعلىوالقدرةالنجاحيتحقق

لتاليالجديدةاعناصرهأهمالبشريالعنصرالشاملةالجودةإدارةتعتبر :العاملينمشاركة. ب عنصرأهمو
يجبلذلكوالتنفيذ،القيادةعمليةسيتولىمنفهووالتميُّز،الجودةلتحقيقالأولىالوسيلةفهوالمؤسسة،في

.كأجيروليسكشريكمعاملته
مجيتضمنأنيجبالجودةفيالتميّزيتحققولكي تغييرعمليةفيرادالأفمشاركةالجودةبر

2: خلالمنالعملفرقوتشجيعيمية،التنظالثقافة

تأحديعدالذي:الثقافيالتغيير-  الشاملةالجودةلإدارةخاصةثقافةتطويرفيوتكمنالرئيسية،التحد
ا،بحدغايةاالجودةضبطإلىالنظرفيفردكلمشاركةطريقعن أولأخطاءالإمساكوينبغيذا

.الخارجيأوالداخليالعميلإلىتمرأنندو المصدرعنوتصحيحهاالعيوب
عنذلكويتحققوالجودة،العملياتتحسينفيمهمًاتكتيكياالعاملينمشاركةتعد:العملفرق-

يصنعونعام،هدفلديهاالأفرادمنصغيرةمجموعاتعنتعبرالتي"العملفرق"استخدامطريق
.النجاحمسؤوليةأنفسهمويحمّلونحقيقها،لتمعينةمداخلويعتمدونم،خاصةأهداف

العملياتتطويرعلىالعملإلىدفإداريةفلسفةالمستمرالتحسينيعتبر:المستمرالتحسين-
هيالمستمرالتحسينوفلسفةمستمر،بشكلالإنتاجوطرق،والأفرادوالمواد،لآلات،المتعلقةوالأنشطة

.16ـ 15ص ص ، 2006، مركز البحوث، المملكة العربية السعودية، "الجودة الشاملة في إدارة المعلومات"هدى بنت صالح أبو حيمد، _ 1
.36، ص 2009، دار الفكر للنشر والتوزيع، الأردن، "إدارة الجودة الشاملة"عواطف إبراهيم حداد، - 2
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طريقعنللأعمالالكاملالإتقانإلىالوصولإلىدفوالتيالشاملة،الجودةإدارةمنهجيةركائزإحدى
هناكلأنتتوقفأنيجبلاالتحسينجهودأنكماللمؤسسة،الإنتاجيةالعملياتفيالتحسيناستمرارا

.استغلالهايجبللتحسينفرصدائمًا
حها،دةز فيبمساهمتهاللمؤسسة،التميّزتحقيقفيأهميتهاالجودةوتستمد عدةمنانطلاقا وذلكأر

عتساهم،التيوالمرونة،زاتالمحفِّ الكفاءات،فيتتمثلموارد السلعلجودةالذاتيةالرقابةعلىوتشجِّ
لتاليوالعمليات، كلتكاليفتخفيضفيتساهموالتيآليات،عدةخلالمنالمستمرالتحسينضمانو

لتاليين،والتخز العاملة،واليدالأخطاء،من النموثمومنعالية،جودةوتحقيقالكليةالتكاليفتخفيضو
دة حوز .ذلكمنانطلاقاالأر
1الخدمةالتميز في :نيا

فئات المتعاملين كافة يعدون بمثابة مستهلكين السلع والخدمات، وعندما يتم الحصول على سلع لا إن
م فإن هؤلاء يلجؤون الى المنافسين للتعامل معهمتلبي حاجات فئات المتعاملين أو تزيد من توقع .ا

فان اللجوء الى هذه النتائج يعد مؤشرا على أن شيئا ما يتم خطأ في تقديم "وفي ظل ادرة التميز 
أسلوب الخدمة التي أدت الى انتاج هذه الخدمة وهذه الأعراض تقضي الى خطة عمل، لتصحيح هذه 

لإمكان التحرك الأخطاء أو نواحي القصور ولا شك أ ن استخدام المدخل الهيكلي لحل المشاكل يجعل 
.المستمر نحو التحسين المستمر

:هناك مجموعة من القواعد التي تعمل على تطوير الية تقديم الخدمة للعملاء ومنها
لدرجة الأولى وتشمل الارتقاء بمستوى الخدمات المقدمة بتقابل توقعات العميل كما -  وضع العميل 
.شمل محاولة فهم رغبات العملاء ومحاولة تقديمها على الوجه الأمثلت

بناء علاقة طويلة الأمد وذلك من خلال مد يد العون والمساعدة للعميل بعد أن تتم عملية البيع والتأكد - 
.من أن العميل راض بما قام بشرائه

ز إمكانيات المنظمة في تدنية نقاط التعرف على إمكانية المنظمة ونقاط الضعف لديها والعمل على تعزي- 
.الضعف وذلك في سبيل تقديم الخدمة للعملاء

م وآليات التحسين في تقديم التواصل مع العملاء -  من خلال الاستماع لهم، والتعرف على احتياجا
.اللوم على الموظفينعدم إلقاءو الخدمات المستقبلية

.112، ص 2005الدار الجامعية، الإسكندرية، ،"ني في المنظماتالسلوك الإنسا"عاشور أحمد صقر، _ 1
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1التميز في المورد البشري:لثا

في أبسط معانيها هي تجمعات بشرية هادفة والإدارة هي عملية تحقيق الأهداف التنظيمية المنظمة
.بدرجة عالية من الكفاءة والفعالية

يقصد بلفظ الموارد البشرية كل العمالة الدائمة والمؤقتة التي تعمل في المنظمة وبمعنى آخر فإن لفظ العمالة 
ت التنظيمية، ومن هذا المنطلق فان يشير الى القيادات التنظيمية ورؤساء الوح دات التنظيمية في كل المستو

العنصر البشري، وعلى مر العصور كان الاهتمام الرئيسي للباحثين "البنية الأساسية لأي منظمة هي 
ال الإدارة هو البحث  .عن كيفية تعليم الاستفادة من الموارد البشريةوالممارسين 

أن الانسان هو متخذ القرار وهو المسؤول عن التجديد : إلى عدة أسباب منهاوترجع أهمية العنصر البشري 
.لابتكار، وهو الابداع في المنظمةوا

التميز القيادي:رابعا
ثير مباشر على التميز، وذلك من خلال تنمية قدرات الأفراد، وتشجيعها لهم  القيادة لعليا لها 

لمهارة القيادية وعلاقة العمل الفعالة، على التفكير لتوجيه نحو الابداع والتميز، وذلك من خلا ل تميزها 
المتجدد الذي يبتعد عن التقليد، وكذلك اهتمامها بتشجيع المنافسة بين الافراد للتوصل الى أفكار جديدة،  

د، فان كما أن القيادة العليا اذا تبنت استراتيجية الباب المفتوح ودعم الاتصالات المباشرة بينها وبين الافرا
ذلك يتيح تبادل المعلومات المتعلقة بفعاليات المنظمة، والقدرة على مناقشتها والوصول الى اقتراحات 
ا القادة لتشجيع  وابتكار حلول جديدة لمشاكلها، وهناك مجموعة من النشاطات شالتي يجب أن يقوموا 

يسهل انسياب المعلومات والأفكار فنظام اللامركزية في العمل داخل المنظمة ظهور التميز في المنظمة، 
الابتكارية بين العاملين والقيادة العليا مباشرة دون حواجز بيروقراطية، كذلك فإن القدرة الابتكارية لدى 
الافراد تتأثر بنمط القيادة الديمقراطية، إن القائد المتميز الذي يستطيع رؤية الكثين من المشكلات في الموقف 

لمشكلات ولا شك أن الأشخاص الواحد، فهو يعي لأخطا اللذين ء ونواحي النقص والقصور، ويحس 
تزداد حساسيتهم لإدراك أوجه القصور والمشكلات في المواقف كافة، تزداد فرصتهم لخوذ غمار البحث 

2.والتأليف فيها، فإن قاموا بذلك فإن احتمال سيزداد أمامهم نحو التميز

.67، ص 2001التوزيع والنشر، القاهرة، دار ،"إدراك المديرين لمفهوم المسؤولية الاجتماعية"، يحي إبراهيم-1
.65ص ،نفس المرجع-2
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قطاع التعليم العاليفيالتميز المؤسسي:الثالثالمبحث
ا الفرد  تي في قمت الهرم التعليمي، فهو آخر مرحلة من مراحل التعليم التي يمر  التعليم العالي 
وأرقاها، والتي تكسبه مؤهلات ومهارات عالية تساعده فيما بعد في الحصول على وظيفة، ويعد التعليم 

مل يعد أيضا مستودعا، وأداة رئيسية لنق الخبرة العلمية، العالي من بين المحركات الأساسية لتحقيق التنمية، ك
ونظرا لأهميته البالغة سنحاول في هذا المبحث عرض لأهم النقاط التي تشمل التعليم العالي، حيث سيتم 

ني ت و تقسيمه إلى أول يتناول مفهوم التعليم العالي، ومطلب  وظائف التعليم العالي، يتناول ومكو
لث يتنا ت التي تواجهها مؤسسات التعليم العاليومطلب  .ول التحد

العاليالتعليمقطاعماهية:الأولالمطلب
تمعات،بناءفيالأساسحجرأنهّفياليوممجتمعنافيالعاليالتعليمأهميةتكمن الذيوهوا

المعلوماتلتكنولوجيانتيجةتعدالتيالحاصلةتراوالثو لتطورات امواكبةفيالقادمةالأجيالمستقبليحدد
.الاتصالاتاو

العاليالتعليممفهوم:أولا

لهالسلوك،فيتغير"عنيعبرالذيالتعليمنعرفأنيجبالعاليالتعليممفهومإلىالتطرققبل
تهوتحققدوافعه،ترضياستجابةإلىالفرديصلحتىالمتكررةالجهدبذلوصفةر،راالاستمصفة أي،"غا

.1"الأداءسينتح"أنه

، تتمالتيللبحثالموجَّهوالتكوينسات،ار الدأنواعكل: "أنهعلىاليونسكوعرّفتهفقدالعاليالتعليمأما
كمؤسساتامعترفأخرى،تعليميةمؤسسةأوالجامعية،المؤسسةمستوىعلىالثانويةالمرحلةبعدو 

العملتوفيرعلىالقدرةمنالمستمدةالبشريةفوالمعار المهاراتكتسابلا مركزفهو، العاليالتعليم
لتاليللخرّجِين تمعفيالبشريالمالسرأتنميةمصادرأهميمثلو .2"ا

الفروعمنفرعاً الطالبفيهايدرسوالتيسية،راالدحلراالممنالأخيرةالمرحلة"والتعليم العالي هو 
الثانوي،التعليمبعدمباشرةتيالذيالتعليميالمستوى"عنيعبرأنهّأي،"تخصصاأكثربشكلسيةراالد

لتخصصللالتحاقأوالجامعية،سةار للديؤُهلهالثانويةالمرحلةفيسيّاً رادمعدلاالطالبيحُقّقأنويجب

س العبادي واخرون، إدارة التعليم الجامعي، -1 ، 2008، الوارق للنشر والتوزيع، الأردن، "لفكر الإداري المعاصرمفهوم حديث في ا"هشام فوزي د
.34ص 

في علوم الدكتوراهأطروحة مقدمة لنيل شهادة ، آفاقه ومعوقاته،"تطبيق نظام ضمان الجودة في مؤسسات التعليم العالي الجزائرية"رقاد صليحة، - 2
.23، ص 2013/2014الجزائر،،1، جامعة سطيفالاقتصادية
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منتؤهلهشهادةعلىالطالبيحصلالجامعيالتعليممنالتخرجوبعدسته،ار بديهتمُ الذيالجامعي
منمتقدمةاحلر مسةرابدرارالاستمفيتساعدهأوالتعليمية،مؤهلاتهضمنمعينعملىعلالحصول

.1"الجامعةفيالعلياساتراالد
الشهادةعلىالحصولبعدجامعيةمعاهدأوكلياتداخليتمالذيالتعليم"أنهّعلىيعرّفكما
أنواع الدراسات التكوينية الموجهة التي تتم فهو كلالنظامي،التعليممن مراحلمرحلةآخروهوالثانوية،

ا من قبل السلطات الرسمية للدولةعلى مستوى  .2"مؤسسات جامعية معترف 
لتطورالأولالأساس،)الجامعةفيالمتمثل(الجزائرفيالعلميوالبحثالعاليالتعليمقطاعكما يعتبر

تمع تمع،وخدمةعلمي،وبحثتعليم":منالأساسيةبوظائفهاقيامهامن خلالا ديةا إدارةمهمةو
وتنميةالعقولبناءطريقالعلمي، عنوالتطور الاقتصاديالتقدمفيالمساهمةمواردها البشريةسلوك

من المعاصرةالجزائريةالجامعةعلىلزاماكانلذاالمشكلات،حولالتعلم المتمركزعلىوالمعتمدةالتفكير
والطلابالأساتذةأنرؤيتها على فيتعتمدمتعلمةإلى جامعةوتحولهاالتنظيمي،التعلمنحوالتوجه"

. 3"الجماعيالتعلمعلىالتأكيدأيمشتركةعمليةأهدافسبيلفيمنتظم،بشكلمعايعملون
العاليللتعليمالهيكليالنظام:نيا

4:وهيالعاليالتعليملمؤسساتمكونةرئيسيةأنماطثلاثةيوجد

تضمبدورهاوالتيوالكليات،المعاهد،منمجموعةوتضم،اانتشارً الأنماطأكثروهي:الجامعات. 1
العلومو الطب،كلياتعداماسنوات،أربعإلىعمومافيهاالدراسةمدةتمتدالأقسام،منمجموعة

.المدةهذهالدراسةفيهاتتجاوزالتيالهندسية
َّ علىالجامعةوتعرّف مجاوتقدمالعلياالتعليميةالمعاهدمنعددعلىتحتويالتيالمنظمة"اأ ساتراللدبر
".الدراسةمجالاتمختلففيالعلميةالدرجاتمنحعلىالقدرةولهاالعليا،

العاليين في الجانب العلمي والمهني، وقد تكون عمومية كما تعتبر الجامعة مؤسسة تضمن التعليم والتكوين 
تمع، كما قد تكون خاصةخاضعة .لسلطة ا

http://mawdoo3.com.2022ماي 03، 2016أغسطس 14، "مفهوم التعليم الجامعي"،مجد لخضر-1
جامعة عبد ،في علوم التسييرماجيسترمذكرة تخرج لنيل شهادة ، "على جودة التعليم العاليوأثرهاكفاءة أعضاء هيئة التدريس "نوال نمور، -2

.14، ص 2011/2012هري، قسنطينة، الجزائر، الحميد م
جامعة تيارت، الجزائر،،ستر في علم التسييرة تخرج لنيل شهادة ما، مذكر "أثر الصمت التعليمي في المنظمة المتعلمة"دعلاش دليلة، -3

.72، ص 2019/2020
تمع الجز "أمينة مساك، -4 ، جامعة في علم الاجتماعالدكتوراهأطروحة مقدمة لنيل شهادة ، "ائريثير سياسة التعليم العالي على علاقة الجامعة 

.80ص ،2007/2008الجزائر،،الجزائر
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لمدةالعاملةالقوىعداديعنىالعالي،التعليممؤسساتمننمطوهي:العلياالمدارسأوالمعاهد. 2
.الجامعةشهاداتتعادلنجاحشهادةمنحهمليتمالثانويةالمرحلةبعدسنوات05إلى04بينوحاتتر 
فيهاالدراسةفترةوتستمرالدورة،قصيرةالمؤسساتتُدعىو :توسطةالمالكلياتأوالمتخصصةالمعاهد. 3

وفقافني،أومهنيدبلومعلىالمعاهدهذهخريجيويحصلالثانوية،المرحلةبعدماسنوات04منلأقل
متخصصةكلياتفبعضهاتقدمها،التيمجاالبر ختلافالمؤسساتهذهوتختلفالتخصص،لطبيعة

.التخصصاتمتعددوبعضهاعلمين،المإعدادككليات
العاليالتعليمتزاممي:لثا

1:ما يليمنهانذكرالعالي،للتعليمسماتعدةهناك

والبحثالتعليم،مضمونةالأولى،لدرجةأكاديميةسمةذونهّالجامعيةالمؤسسةنشاطمحوريتسم- 
.فعالةإدارةيتطلبانواللذانالعلمي،

تمعيةالخلفيةالجامعةولاسيماالعالي،التعليممؤسساتتعدُّ -  والمعارفالعلوممعطياتمعصلةالأكثرا
.واهتمامهااختصاصهاميادينفيتراوالتطو 

لإطارات البشرية والكفاءات -  تعد الموقع الأكثر حساسية في رسم معالم مستقبل موطنها الذي تمده 
ا .والمهارات من خلال مخرجا

الأخرى،إيرادات الاستثمارات حسابآلياتوفقالمدىطويلاستثمارالقطاعهذافيلاستثمارايعدُّ - 
طرفمنأوحكوميًاتمويلهاكانإذاخاصةالجامعية،المؤسسةاهتماممحورالتجاريبمفهومهالربحيعدّ ولا

.العلميةالتجاربو والمهاراتوالمعارفالعلميةالبحوثفيإنتاجهايتمثلح للربدفلاجهات
فيتميلخاصةطبيعةذاتبصلاتالجامعيةالمؤسساتمناابنظير العاليالتعليممؤسساتترتبط- 

ً تخلواولاالتعاون،إلىالعادة .أجنبيةأووطنيةالمؤسساتتلككانتسواءالمنافسةمنأحيا
ت:الثانيالمطلب العاليالتعليمووظائفمكو

للتنميةالعمود الأساسيوهوكافة،العالمأنحاءفيالتعليميالنظامفيالهرمرأسالعاليمالتعلييعُتبر
منلهالابدلأجلها،التي أنشأتلوظائفالجامعيةالمؤسسةقيامأجلومنالحاضر،العصرفيوخصوصا

.لةومتفاعفاعلةوأطرافعناصر

، جامعة في علم المكتباتالدكتوراهأطروحة مقدمة لنيل شهادة ، "مكانة المكتبة الجامعية في سياسات التعليم العالي في الجزائر"سمية الزاحي، - 1
.63، ص 2013/2014الجزائر، ،2قسنطينة
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ت:أولا العاليالتعليممكو
بمدخلات تسمىوالتيِّ عناصر،عدةعلىتعتمدالجامعاتتوفِّرهاالتييميةالتعلالخدمةإنَّ 
:كالتاليوهيالمستفيدين،الأطرافاحتياجاتلتلبيةوهذاالتعليمية،العمليةومخرجات

التدريس،وهيئةالطلبة،فيوتتمثلالعالي،التعليمإلىواردهوماكلعنعبارةوهي:المدخلات.1
.التعليميةالعمليةمعتتفاعلالتياديةالموالوسائل

خلالهامنوالتي يتمالتعليمية،العمليةفيالأساسيالمدخليمثل: )الجامعيالطالب(الطلابيةالجماعة.أ
م،سلوكهم،فيوالتأثيرإعدادهم، إسهامهموالمهارات التي تجعلوالمعارف،لمعلومات،وتزويدهماتجاها

منالأساسيالهدفيمثلماوهوعليه،الحصوللهمأتيحالذيللتعليمالنوعيويرالتطخلالمنأكبر
عليه،الحصولفيالفردحقيمثلأنهّأياستهلاك،التعليمبكونالهدفهذاارتبطسواءالتعليمية،العملية

عتباره رأسمالتكوينفيالاستثمارخلالمنكاستثمار،لتعليمارتباطهأو فيحالهبشري،الخريجين 
.الماديالمالرأستكوينفيالاستثمارحالذلك

الجامعة،إلىالثانويةالمرحلةمنلانتقالالعلميمستواهلهسمحشخص"أنهّعلىالجامعيالطالبويعرف
يتلاءم،الذيالتخصصاختيارفيالحقللطالبأنّ إذالشهادة،علىالحصوللهيخوللتخصصوفقًا

.1"وميلهمع ذوقهويتماشى 
الأول وبشكلالمسؤوللأنهالعلميةالرسالةإيصالفيدور"الجامعيللأستاذإن:التدريسهيئة. ب

النهائيالمنتوجبتشكيلالأستاذيقومخام،مادةعنعبارةفالطلبةالبشريالالمرأستكوينعلىمباشر
2."العملسوقمتطلباتوفقالخرجينعنعبارةهوالذي

ا،التدريسهيئةحجمعلىالتعليميةالعمليةوقفتت الحاجةمععددهميتناسببحيثوكفاء
دةهناكيكونفلاإليهم، إلىيؤديماوهوفقط،منهمجزءاستخدامأواستخدامهمعدمإلىتؤديز
لقياسالأساتذةمنأقلعددتوفرأنكماواعدادهم،تكوينهمفياستخدمتالتيللمواردوضياعهدر
نسبةارتفاعبسببنوعيتهاوانخفاضالتعليمية،العمليةوعرقلةإعاقةإلىيؤديالعمليةهذهحاجةإلى

مج الإصلاح"حلجاوي مريم، -1 لجزائر في اطار بر قتصادية، جامعة مذكرة تخرج لنيل شهادة الماستر في علوم الا، "واقع التعليم العالي والجامعي 
.32، ص 2015/2016، أبي بكر بلقايد تلمسان، الجزائر

مذكرة تخرج لنيل شهادة الماستر في علوم التسيير،، "اء المتميز في مؤسسة التعليم العاليدور تنمية الكفاءات في تحقيق الأد"خلفي مريم حسناء، -2
.65، ص 2016/2017،الجزائر،جامعة العربي بلمهيدي ام البواق
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الفرصةالتدريسهيئةلعضويتيحلاالذيلشكلالتدريسعبءوارتفاعالتدريس،هيئةإلىالطلبة
.أخرىحيةمنالتعليميةعمليةالبنوعيةالارتقاءلهايتيحولاحية،منالذاتيلتطورهالكافية

الطلاب،معارفلتطويروذلكالمادية،الوسائلعلىالعاليالتعليمعمليةتعتمد: الماديةالوسائل. ج
التعليم،عمليةعلىتساعدالتيالواسعة،البيداغوجيةالقاعاتذلكفيبماالبناءهيكلفي"وتتمثل

حدثتجهزأنيجبالتيوالمخابرالمكتباتإلىافةلإضضغوطات،دونالطلابعددواستيعاب
لتطويركمعاييرتعتبرالتيالحديثةالتجهيزاتمنوغيرهاتكبيروشاشاتوانترنيتحواسيبمنالتقنيات

االجامعات العلميةالمنشوراتننسىأنودونالجامعات،ترتيبايقاسعالميةمعاييرعنعبارةلأ
لات .1"لمطبوعاتواوالكتبوا

الدراسيةوالمقرراتوالتدريب،التدريس،عملياتالتعليميةالمؤسساتفياويقصد: التعليميةالعملية. ح
معتتلاءموأنوالثقافية،العلمية،والمستجداتالتطورات،تواكبحديثةتكونأنيجبوالتيوالمناهج،
تمع،البيئة،متطلبات توفير وليسالعمل،دنيافيمكالهاتجدتخصصاتيالتعليمالنظاميوفروأنوا

االبطالةإلىيؤديالذيالامرالعمل،لمزاولةالمناسبالمكانلهاتجدولاالحاجةعنزائدةتخصصات لأ
.فائضةعمالة

يكتسبهاجديدةومعلوماتمعارفمنملموسغيرهوماكلعنتعبرالتعليميةالعمليةإنّ "
الدراسية،المقرراتحسبتكونالمقدمةوالمعلوماتالمعارفهذهالجامعة،فيتعليمهفترةخلالالطالب
تواكبلكيالعلميوالبحثالعاليالتعليموزارةطرفمنالمفروضةالمعاييروفقتكونأنيجبوالمناهج

2".العلميالبحثفيمستجدهوماوكلالتطورات

داخلهتحدثالتيالمختلفةالعملياتنتاجوهيلنظام،تتأثرلتياالمتغيراتاويقصد:المخرجات.2
ا النتائجالنظام، فهيعملمنالهدفالمخرجاتاعتباريمكنكمامخرجات،إلىالمدخلاتتتحولو

خلالمنتخريجهميجبالذينالطلبةمنالمتخرجينإعدادفيوتتمثلالمدخلاتعلىأجريتالتيالنهائية
الكمية،الناحيةمنالخريجينعددفيتتمثلالتعليميةالعمليةمخرجات(والنوعية، الكميةروطالشتحقيق

م .3)النوعية الناحيةمنوكفاء

جتماعية، جامعة لوم الامذكرة تخرج لنيل شهادة الماستر في ع، "احتياجات التدريبية لأساتذة التعليم الجامعي في ظل نظام ل م د"نصراوي صباح، -1
.، بتصرف10، ص 2011/2012، العربي بن مهيدي ام البواقي، الجزائر

.66ص مرجع سبق ذكره،، "دور تنمية الكفاءات في تحقيق الأداء المتميز في مؤسسة التعليم العالي"خلفي مريم حسناء، _ 2
لجزائر في "حلجاوي مريم، - 3 مج الإصلاحطارإواقع التعليم العالي والجامعي  .33ص مرجع سبق ذكره،، "بر
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العاليالتعليموظائف:نيا
UNESCOلمنظمة اليونسكوالعالي في المؤتمر العالميالتعليموظائفحُدِّدت سنةالمنعقد""

1:هيرئيسيةوظائفةثلاثإلىوقسمت،1998

العلمية،البيئةمعيتلاءمبماللمتعلمينالتخصصاتأنواعشتىفيتعليميةبرامجتقديمبمعنى: التعليم.1
م،تنميةفيالإسهامدفوالمعيشية تمعمجتمعا كلفيبهوالنهوضالتقدملتحقيقككلالإنسانيوا
الات المطلوبةالكوادرعدادالجامعاتتقومأنالمتوقعفمنالعالي،للتعليموظيفةأولفهي"الأخرىا

".العاليالمستوىذاتوالإداريةوالمهنية،والتقنية،العلمية،الوظائفبشغلستقومالتي
أنحيثالعالي،التعليموظائفأهممنجديدةمعرفةوانتاجالعلميالبحثأصبح: العلميالبحث.2

إسكتلندامنكلفي19و18القرنفيالحديثةالجامعةظهورإلىأدىماهولبحثواالتعليمبينالجمع
منالباحثايقوممنظمةفكريةعملية"والذي هو العلميلبحثاهتمتوالتيالترتيب،علىوألمانيا
الوصولبغية)البحثمنهج(منظمةعمليةطريقةتباعمعينةمشكلةأومسألةبشأنالحقائقتقصيأجل
."المماثلةالمشاكلعلىللتعميمنتائجوالىللعلاج،ملائمةحلولإلى

كما يعتبر البحث العلمي أحد الوظائف الثلاث التي يستند اليها التعليم الجامعي في مفهومه 
ق المعاصر المتوقع من الجامعة ان تقوم بتوليد المعرفة والاختراعات المطلوبة عن طريق متابعة البحث والتعم
تمع، عن طريق تشخيص مشكلاته  العلمي والاسهام في تقدم المعرفة الإنسانية بوضعها في خدمة ا

تمعات هذه الجامعة، فلا يمكن ان  الاجتماعية والاقتصادية، وإيجاد الحلول المناسبة لتطوير الحياة في ا
.تكون جامعة بمعنى حقيقي إذ هي اهملت البحث العلمي

تمعخدمة.3 تمعقضاخدمةشكلت: ا العاليالتعليمومؤسساتللجامعات،الأساسيةالوظائفإحدىا
اتقدمالتيومختبراتهومنشآته،ومراكزه،وحداته،خلالمن اخبرا بتقديموالمؤسساتالهيئاتلجميعواسهاما

تمعية،المؤسساتمختلفتعترضالتيالمشكلاتلمعالجةالحلول تمعتنويرفييساهمالعالييمالتعلفإنلذاا ا
تالمشكلات،وتناول .لهاالمناسبةالحلولواقتراحيواجههاالتيوالتحد

تمعيدورهمنطلقومنالعاليالتعليمعطاءإن والبحث،التعليم،عنديتوقفلاوالإنساني،ا
تمعقضاخدمةإلىيمتدوانماوالتطوير، اتقدمومختبراته،ومنشآته،ه،ومراكز وحداته،خلالمنا خبرا
ا .والمؤسساتالهيئاتلجميعومعدا

تمع المحلي"غربي صباح، -1 ،الجزائر،محمد خيض بسكرة، في علم الاجتماعالدكتوراهمقدمة لنيل شهادة ، "دور التعليم العالي في تنمية ا
.51، ص 2013/2014
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ت:الثالثالمطلب العاليالتعليممؤسساتوواقع مناهجالتحد
ت وواقع :ما يليمناهج مؤسسات التعليم العالي فيتكمن تحد

ت: أولا تعدةالعاليالتعليميواجه: التحد 1:يليمايفنوجزهاتحد

السريعةلتغيراتالماضي،القرنمنالثانيالنصفاتسمحيث: والتكنولوجيالعلميطورالت.1
تنتهجلازالتالتيالتعليميةالسياسةعلىهذاوانعكس،والتكنولوجيةالعلميةالمعرفةميادينفيوالمتلاحقة

تحريرفيالعصراتسماالتيالعلميةالثورةأسهمتفقدوالحفظ،التلقينعلىتعتمدتقليدية،مناهج
يدزاتبسببوذلكالكاملة،الثرواتاستغلالعلىالقدرةالطبيعية،المصادرواستثمارالبشرية،الطاقات
المعرفةسطوةوازدادتالمختلفة،العلمفروعبينالمصطنعةالفواصلوتلاشيومفاهيمه،العلمحقائق

وشبكاتالإلكترونيوالبريدالفضائية،والقنواتة،الآليالحواسيبوانتشارظهوربعدخاصةالعلمية،
.الإنترنيت

الأمثلالاستخدام وعلىالمتقدِّمة،العلميةالمعرفةعلىتعتمدوهي: )المعلوماتثورة(الثالثةالثورة.2
القليلةالسنواتخلالالمعرفةهذهفيكما التر حجمأنالخبراءويقدرسريع،بشكلالمتدفقةللمعلومات

الذيالأمرالمسجل،البشريالتاريخبدايةمنذالإنسانيالمعرفيكما التر يفوقأومساوً سيكونلقادمةا
مستمرة،بصفةاستخدامهمننتمكنحتىوالسريعالهائلالكمهذاتنظيمعلىالقادرالفكروجوديتطلب
عتبار منوتربوً تعليميًاأبنائهعدادامهاهتمطريقعنالتقنيةهذهلاستخدامالعمادهوالبشريالعقلو
.المختلفةالعلميةمؤسساتهخلال

وحقوقهاة،رأالمبحريةتناديالحديثالعالمفيالاجتماعيةالثورةتبعاتمن:الاجتماعيةتاالمتغير .3
التفرقةعلىءوالقضاالشعب،أبناءبينالطبقيةالفروقلةزاواوالفلاحين،العمال،بحقوقفاوالاعتر المدنية

وانتصارالمصير،تقريربحقوتمتعهاالأجنبي،الاستعمارظلممنالشعوبمنكثيروتحررالعنصرية،
فيجديدةثوريةءراآنشوءفيالاقتصادي،التخطيططريقفيقيةراوالالمتقدمةالدولوسيرطية،راالديمق

الكبيرالأثرلهاكانالتيالمظاهرمنوغيرها،السلامإلىوالدعوةالحروبمكافحةنحووالتطوير،الإصلاح
.الجامعيةالحياةعلىوالمباشر

تمعاتتقاربوالمتطورة،السريعةالاتصالاتفوائدمن:الثقافيةتاالمتغير .4 بشكلتفاعلهاوسهولةا
لمتمعات،ابينوالتقاربالتفاعلهذاللأسفولكن،"الجديدالعالميلنظام"يسمىماتحتمباشر
تمعات،لأغلباخير يكن بعضوسعيالعالمية،الثقافةعناصربعضسيطرةمنعنهانعكسمابسببا

.68، ص مرجع سبق ذكره، "مؤسسة التعليم العاليدور تنمية الكفاءات في تحقيق الأداء المتميز في"خلفي مريم حسناء، _ 1
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رإلىأدىالذيالسببالمعاصرة،الإنسانيةالحضارةثوبوإلباسهاثقافتها،نشرإلىالمتقدمةالدول اند
وعصبيات،وقوميات،ثقافات،بينعا ر صأوأخرى،محليةثقافاتعناصربعضضياعأومحليةثقافات

.الثقافيةالذاتيةالهويةعنوالبحثالشباب،اغترابفيتمثلتمشكلاتذلكصاحبوقد
ً العاليالتعليمفيغبينراالمنيدزاالمتالطلبشكلحيث:العاليالتعليمعلىيدزاالمتالطلب. 5 تحد

دةوهذهالأعداد،هذهلاستيعاباستعدادهافيمؤسساته،علىاكبير  كانتالتعليمعلىوالإقبالالز
دةبسبب الرفعفيالشبابوطموحاتطية،راالديمقدائرةواتساعالمعيشة،مستوىوارتفاعالسكانية،الز

الذيالأمر"العالي،التعليمإلىالفتياتمنكبيرةأعدادودخولوالاقتصادي،الاجتماعي،مستواهممن
والضروريةالهامة،الأموربباقيللقيامووجههمالتعليممنالمستوىهذاعلىائمينالقعلىنفسهفرض

1".تراوالمؤتمالبحوث،مثلالتعليميةللعملية

تضخيمعلىالعملمنلابدزامالعولمةلظاهرةأنوالمتخصصينالعلماءمنالعديديتفق: العولمة.6
ً لهاوأنمردودها رعيو تمعلتحصينءاتراإجاعتمادطريقعنلهاالتصديمنلابدَّ سلبيةوآ منا
الهذافيالمؤثرةالمؤسساتأهمومننتائجها، .العاليالتعليممؤسساتا

واقع مناهج التعليم العالي:نيا
يرجع الكثير من الخبراء ضعف التعليم العالي في الدول العربية وغلى رأسهم الجزائر إلى ضعف 

2:لتعليمية المتبعة من طرف هذه الدول، وهذا يعود إلى عدة أسباب منهاالمناهج ا

ارتفاع عدد الطلبة وتركيز إدارة الجامعة على الكم و قدم المناهج التعليمية المستعملة في الجامعات الجزائرية- 
.والجودة

.النقل الحرفي للمقررات وبرامج المواد من مقررات بعض الدول المتطورة- 
.هج المستوردة من الدول المتطورة الأخرى وعدم توافقها مع البيئة التعليميةالمنا- 
.التخطيط والتنظيم غير سليم للبرامج والمناهج المتبعة في التعليم العالي- 
القطاع الخاص في تحديد بطء تفاعل و ، يط الاستراتيجي للمناهج التعليمةغياب هيئة مختصة في التخط- 

احتياجاته

.68، ص نفس المرجع- 1
-2 ahmed ferchichi, "proceedings, first international conference on information and

communications technologies in education and training", university of Tunisia, 2012, p
447.
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:خلاصة

عالجنا من خلال هذا الفصل ماهية التميز المؤسسي وصولا إلى التعليم العالي فالتميز المؤسسي
لأمر السهل إلا إذا يختلف من عمل إلى أخر وكذا من منظمة إلى أخرى، فان الوصول إلى الهدف ليس 

ت ومواكبتها، ت التنظيميةونشر التميز على كافة المتضافرت جهود الأفراد على مواجهة التحد .ستو
فالمؤسسة المتميزة تتبنى مناهج لالتقاء جهودها مع أهدافها، ففي غياب الكفاءات عالية التميز يصعب 
تحقيق هذا الهدف سواء من خلال الخدمة أو المورد البشري، لهذا يجب التطوير المستمر من خلال التدريب 

.فاعليةذ القرار للوصول لدرجة الوالتعليم والمشاركة في اتخا



الفصل الثالث
دراسة حالة كلية العلوم الاقتصادية 

-تيارت –والتجارية وعلوم التسيير
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:تمهيد

فعالة كاستراتيجيةدور تطوير الكفاءات  إظهارمن خلال الجانب النظري الذي تطرقنا إليه آنفا، تم 
لاعتمالتحقيق التميز المؤسسي في مؤسسات التعليم العالي،  د على أفكار الباحثين التي تتناول أحد وذلك 

.المتغيرات أو معظمها

وللتعرف على هذا الدور سيتم في هذا الفصل التطرق إلى دراسة ميدانية بكلية العلوم الاقتصادية 
.والتجارية وعلوم التسيير بجامعة ابن خلدون بتيارت

:إلىالفصلهذاتقسيميتم

.اسةتقديم الكلية محل الدر :الأولالمبحث

.منهجية الدراسة الميدانية:الثانيالمبحث

.تحليل نتائج الدراسة الميدانية:الثالثالمبحث
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تقديم الكلية محل الدراسة: المبحث الأول
دف  ا مركز إشعاع ثقافي وحضاري  تغطية إلىتعتبر الجامعة مؤسسة ذات شخصية معنوية لكو

تمع، حيث يتضمن مفهومها كل إنتاجساهمة في احتياجات البلاد من الإطارات والم ونشر المعرفة في ا
لموضوع سنأخذ لمحة عن الجامعة والكلية  الأجهزة الإدارية، والمالية التي تتطلبها العملية التعليمية، وللإحاطة 

.بحد سواء

نبذة عن جامعة تيارت: المطلب الأول
:تعريف الجامعة بصفة عامة- أولا

وإعدادهم الطلبةتكوينفيالجزائريةمالي، فالجامعةواستقلالمعنويةشخصيةذاتمؤسسةةالجامعتعتبر
مهامخلدونابنجامعةتتولىالوطنجامعاتمنكغيرهاالفكرية، والعلمية، الثقافية والناحيةمن

تمع والمشاركة في دعمفيالمساهمةوضروريةتكوين اطارات القدرات العلمية إنتاج ونشر المعرفة في ا
. والوطنية

التكوين العالي أو التكوين الجامعي وحسب " وتعرف الجامعة والتي تسمى أيضا التعليم العالي على أنه 
الجريدة الرسمية، يعرف التعليم العالي على أنه كل نمط للتكوين أو للبحث يقدم على مستو ى ما بعد 

ف الدولة، وتتكون مؤسسات التعليم العالي من التعليم الثانوي من طرف مؤسسات معتمدة من طر 
الجامعات والمراكز الجامعية والمدارس والمعاهد الخارجية عن الجامعة، كما يمكن أن تنشأ معاهد لدى دوائر 

لتعليم العاليوزارية أخرى بتقرير مشرتك مع 1."الوزير المكلف 

ا  لثة بنى"كما تعرف على أ أساسية أولها البنية البشرية والمتكونة من مؤسسة تعليمية تتكون من 
نيها البنية القانونية، وأخيرا البنية المادية والمتمثلة  العمال والمهنيين، العمال الإداريين، الأساتذة والطلبة، و

2."الهياكل، البنية والمنشآت، التي تستخدم من أجل ممارسة الوظائف الإدارية، البحثية والثقافية: في

:مراحل نشأة جامعة ابن خلدون بتيارت-نيا

:التاليةلمراحلخلدونابنجامعةإنشاءمرقد

ن،بو راضية_ 1 .68ص،2015الأردن،الأكاديمي،الكتابمركز،"العاليالتعليممؤسساتفيالشاملةالجودةإدارة"ز
تمع،الإنسانعلوممجلة،"-وثيقيةمعالجةعلىمبنيةتحليليةدراسة-الجزائريالعاليالتعليمفيالجودة"عرعار،مليكة_ 2 خيضرمحمدجامعةوا

.189ص،2013الجزائر،،6العددوالاجتماعية،الإنسانيةالعلوم،كليةبسكرة
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.الجامعيالمركزإنشاء:1980الأولى المرحلة- 1

المدنيةالهندسة(العالي للتعليموطنيينمعهدينإلىالجامعيالمركزتحويل:1984الثانية المرحلة- 2
)والزراعة،العلوم البيطرية

.الجامعيالمركزإعادة إنشاء:1992الثالث رحلةالم- 3

.سبتمبر18فيالمؤرخ271- 61تنفيذيخلدون مرسومابنجامعةإنشاء:2001الرابعةالمرحلة- 4

المرسوميعدل2004أوت29فيالمؤرخالتنفيذيالمرسومبمقتضى:2004الخامسةالمرحلة- 5
.شعبة30إلىوصلتحيثالشعبالعددفيمعتبراتطوراالجامعةالتنفيذي السابق، عرفت

19600يقاربماتحتويومعهدينوكليات6إلىالجامعةهيكلةتم:2010السادسةالمرحلة- 6
10التنفيذي المرسومحسبوهذاموظف637وأستاذ654حواليوأجنبيطالب390من بينهم

2010 .جانفي فيالمؤرخ37

المؤرخ 102-13تم إعادة هيكلة الجامعة طبقا للمرسوم التنفيذي :2013عةالمرحلة الساب- 7
.ثمانية كليات ومعهد وملحقتين08المتضمن إنشاء جامعة تيارت، والذي انبثق عنه 14/03/2013في

، يتضمن انشاء ملحقة 2016سبتمبر 03قرار وزاري مشترك مؤرخ في : 2016المرحلة الثامنة _ 8
ل .سوقرجامعة تيارت 

الهيكل التنظيمي والبيداغوجي: المطلب الثاني
".تيارت"خلدونابنجامعةالهيكل التنظيمي والبيداغوجييتكون من 

:الهيكل التنظيمي- أولا

مختلف مراجعةبمعرفةيسمحلأنهمؤسسةأيداخلالتنظيميةالمحاورأهممنالتنظيميالهيكليعتبر
ت االمستو .الإدارية 

وتضم حواليللجامعةالعامالسيرعنالأولالمسؤولالجامعةمديرسيطرةتحتتكون:الجامعةسةرـ - 1
سةنيابةعلىيتوزعونمتعاقد346وعاملوحواليأستاذ1020 الخارجيةلعلاقاتالمكلفةالجامعةر

العلميةالتظاهراتوالتنشيطو
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التي النشطاتبكلالقياموالبحثمخابروبوحداتالبحثأنشطةبمتابعةتتكفل- 09المادةحسب
ا تكوين البحث وتنظيم التظاهرات العلمية وترتيبها وتضم :من شأ

.الشركةوالجامعاتبينماالتبادلوالتعاونمصلحة-

.العلميةالتظاهراتوالاتصالوالتنشيطوالخارجيةالعلاقاتمصلحة-

:الشهاداتوالتدرجبعدماالدراساتولبيداغوجيةاالجامعةمديريةنيابة- 2

وتربصات المنظمةالتعليمبسيرالمتعلقةالمسائلبمتابعةتتكفلالجامعةتنظيمقانونمن-03المادةحسب
:التاليةالمصالحتشملوالجامعةقبلمن

.المتواصلالتكوينمصلحة-

.التدريبوالتعليممصلحة-

.الجامعيالتدريبوالتدرجبعدماالتكوينمصلحة-

.والمعدلاتالشهاداتمصلحة-

سةنيابة- 3 :والتوجيهالإشرافوللتنميةالجامعةر

وتشمل المصالحالجامعةتنميةومخططاتلمشاريعالضروريةالعناصرعدادتتكفل- 09المادةحسب
:التالية

.والإشرافالإحصاءمصلحة- 

.الجامعةوتجهيزاتالبناءمجبرامتابعةمصلحة- 

.الإعلاموالتوجيهمصلحة- 

:العامةالأمانة- 4

و وحدات البحثالمخابرأنشطةتمويلمتابعةبضمانتتكفلالجامعةتنظيمقانونمن- 11المادةحسب
:ضمان سير مكتب تنظيم الجامعة والمصالح المشتركة وتشمل الهياكل التاليةو 

.للمستخدمينالفرعيةالمديرية- 

.المحاسبةوللميزانيةالفرعيةالمديرية- 
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.الصيانةوللوسائلالفرعيةالمديرية- 

ضيةالثقافيةللنشاطاتالفرعيةالمديرية-  .الر

:المكتبةمحافظة-5

مساعدة والتدرجبعدماالمذكراتوالوسائلبمسكالجامعة تتكفلتنظيمقانونمن- 21المادةحسب
ئقيالرصيدوصيانةتصرفهمتحتالموضوعةالهياكللتسييرالكلياتمكتبةئوليمس وتشملللمكتباتالو

:التاليةالمصالح

.الانتقاءمصلحة- 

.المعالجةمصلحة- 

.التوجيهمصلحة- 

.البيبليوغرافيامصلحة- 

:الهياكل البيداغوجية-نيا

توفرهاالتي يجبالتدريبيةالعملياتعليهاتقومالتيالضروريةصرالعناأهمبينمنالبيداغوجيةالهياكلتعتبر
:يليفيماتمثلوالطلبةأعدادلتعاظموفقيتوسعحجمهاويزيدعددهاأنكمامعةافي الج

كليات8وجامعيطالب32500منأكثرالجامعةفييوجد:الدروسأقسامومدرجات- 1
.البيطرةمعهدووملحقتين

البصريللسمعمقعد100،للرسممقعد53استيعاببطاقة: البصريالسمعوالرسمتقاعا- 2
تمركز. تبقاعةمقعد550استيعاببطاقةالانترنتقاعاتوالحسا قاعة مقعد228،الحسا

.المحضراتبقاعةمقعد550،انترنت

ئقيارصيداالمكتبةتضم:المطالعةقاعاتوالمكتبات- 3 أهمهاللطلبةخدماتفرتو وو

.الخارجيةوالداخليةالإعارةخدمة- 

.الالكترونيالتوثيقخدمة- 

(SNDL ).الخط عبرللتوثيقالوطنيةلمنظومةخاصةخدماتتقديم- 
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.محمولةلحواسيبالإعارةخدماتتوفير- 

مجبواسطةتقنياوفنياالمكتبةتسيير-  .وليةالدللمعاييرمطابقمتكاملبر

.مخبر22بلغ عدد المخابر :المخابر- 4

تقديم كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير: المطلب الثالث
:تعتبر كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، من أهم كليات جامعة تيارت، لذا سنتطرق إلى

:ا2003أوت 24المؤرخ في 279- 03عرفها المرسوم التنفيذي رقم: تعريف الكلية- أولا

وحدة تعليم وبحث في الجامعة في ميدان العلم والمعرفة، وتكون متعددة التخصصات، ويمكن عند الاقتضاء "
إنشاؤها على أساس تخصص غالب وتضمن التكوين في التدرج وما بعده، ونشاطات البحث العلمي، 

"وتجديد المعارفالمستوى ونشاطات التكوين المتواصل، وتحسين

:نشأة كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير-نيا

تم إنشاء كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير بعد إعادة هيكلة جامعة ابن خلدون بموجب 
سي رقم  ، والذي يعدل ويكمل 2010يناير 25الموافق 1431صفر 09بتاريخ 10-37المرسوم الر

بشأن 18/09/2001الموافق 1422جمادى الثانية 30: المؤرخ في01- 271لمرسوم التنفيذي رقم ا
.إنشاء جامعة تيارت

قسم العلوم الاقتصادية، قسم العلوم التجارية، قسم علوم التسيير وقسم : و تضم الكلية أربعة أقسام هي
:الليسانس والماستر في تخصصات مختلفة وهيالعلوم المالية والمحاسبة، تضمن كلها تكوين أكاديمي مقبول في

ت التنمية في العلوم الاقتصادية، التسويق والتجارة الدولية في العلوم التجارية ومحاسبة وجباية مالية  اقتصاد
."البنوك والتأمينات في العلوم المالية والمحاسبة، وأخيرا الإدارة المالية وإدارة الأعمال في علوم التسيير
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:الهيكل التنظيمي لكلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير-ثال

الهيكل التنظيمي لكلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير جامعة تيارت): 1-3(الشكل رقم 

.ق المعلومات المقدمة من مصلحة المستخدمينمن أعداد الطلبة وف: المصدر

الرسمية عمودالإداريةالتسيير، العلاقةوعلوملتجارية، االاقتصاديةالعلوملكليةالتنظيميالهيكليوضح
لهم حسبالمسندةوالمهمةالوظيفةوتحديدالبعض،وبعضهمالعمالبينوأفقياوالموظفين،العميدبين

عميد

الكلية

ئب العميد المكلف 
لدراسات والمسائل

رئيس مصلحة      
التدريس

مصلحة رئيس 

التعليم والتقييم

رئيس مصلحة      
الإحصائيات 
والإعلام الآلي

ئب العميد المكلف 

لدراسات لما بعد 
رج والبحث التد

العلمي وعلاقات 
الخارجية

رئيس مصلحة 
أنشطةمتابعة 

البحث 

رئيس مصلحة 
متابعة التكوين فما 

بعد التدرج

رئيس مصلحة 
التعاون وعلاقات 

الخارجية

ئب العميد المكلف 

لدراسات لما بعد 
التدرج والبحث 

العلمي وعلاقات 
الخارجية

الأمانة العامة
مصلحة
الأمن

مصلحة 
الميزانية و
المحاسبة

مصلحة
الأنشطة 

ةوالثقافي

مصلحة 
الوسائل 
والصيانة

رئيس 
مخبر

رئيس
القسم

لمكتبيرئيس التوجيه والبحث ا
مكتبة الكلية

مساعد رئيس قسم 
مكلف
لتدرج

رئيس قسم المكلف 
بما بعد التدرج

رئيس مصلحة
التدريس

رئيس مصلحة 
التكوين العالي

رئيس مصلحة متابعة 
أنشطة البحث

رئيس مصلحة متابعة 
التعليم والتقييم 

ئقي مصلحة تسيير الرصيد الو
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وأدوار ومواقعوموقعه،دورهفهمعلىالموظفويساعدالإداريالتسلسلفيوقعوالمالوظيفيالمستوى
.المنظمةأهدافوتحقيقالعملبسيرتتعلقالتيوالتعليماتالأوامرمصدرومعرفةالآخرين،الموظفين

:التاليةالمهاميتولىالكليةعميدالإداريالسلمأعلىفينجد

لم الذينالكليةمستخدميويعينالجامعة،رئيسلهيفوضهاالتيالتسييراعتماداتبصرفالآمرهو- 
تحت الموضوعينالمستخدمينجميععلىويمارسهاالسلميةالسلطةويتولىلتعيينهم،أخرىطريقةتتقرر

بعد الجامعةرئيسإلىويرسلهللنشاطاتالسنويالتقريرويعدالكلية،مجلساجتماعاتويحضرسلطته
.الكليةمجلسمنهعليالمصادقة

ت، والأمانةمجموعالوسطيالمستوىفييليه-  من الكلية، يتمومكتبةالأقسامورؤساءالعامة،النيا
:التاليةالمواضيعفيوالتوصياتالآراءإبداءخلالهم

الوطنيالعلميالتعاونوآفاقالكلية،فيوالبحثالتكوينأعمالوبرمجةالكلية،تطويرآفاق
ومشروعالكلية،ميزانيةومشروعالمعارف،وتجديدالمستوىوتحسينالمتواصلالتكوينأعمالوبرمجةوالدولي

التيالخدماتوتقديموالخبرةالدراساتواتفاقياتالعقودومشاريعللكلية،البشريةالمواردمخطط تسيير
لسويدرسالكلية،وتسييرالكلية،لنشاطاتالسنويالتقريروإعدادتضمنها الكلية تدبيركلويقترحا

.العميدعليهيعرضهامسألةكلفيرأيهويبديأهدافهاتحقيقويشجعالكليةسيريحسنشأنه أنمن

التشغيليةالخططوتنفيذأداءعلىالقائمةالبشريةالمواردكليشملالأدنىالمستوىالأخيروفي.
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ةمنهجية الدراسة الميداني: المبحث الثاني
فعالة لتحقيق التميز المؤسسي في قطاع التعليم كإستراتيجيةتضمنت الدراسات الحالية تطوير الكفاءات  

هذاتحقيقها لمعالجة موضوع البحث، ويشملإلىالتي سعت والأهدافالعالي، وبناء على التساؤلات 
الطبيعي،التوزيعواختباراسةالدر أداةني يتناولومطلبالميدانية،الدراسةإجراءاتأولكمطلبالمبحث
.الدراسةعينةوصفيتناوللثومطلب

إجراءات الدراسة الميدانية: المطلب الأول
:الدراسةمجتمع-أولا

العلومكليةفيوالاساتذة الإداريينالموظفينفيدراستنامجتمعويتمثلدراستها،يتمالتيالمفرداتجميعوهو
فعالة لتحقيق كإستراتيجيةحول تطوير الكفاءات  بتيارت،خلدونالتسيير ابنوعلومالاقتصادية والتجارية

مجتمعويضمللكليةالمستخدمينإدارةعلىالدراسةهذهالتميز المؤسسي في قطاع التعليم العالي، وأجريت
المنتمونو موظف50عددهموالبالغالكليةفيالإداريين والاساتذةالعاملين كلبدراستناالخاصالدراسة

.وعلوم التسيير بتيارتالتجاريةوالاقتصاديةالعلوملكلية

ت الدراسة-نيا :أساليب جمع بيا

ت عن الدراسة هما : تم الاعتماد على أسلوبين علميين يمثلان مصدرين مهمين لجمع البيا

حوث التي تخدم موضوع تم استخدام معظم المراجع العربية والرسائل والدراسات والب:المصدر الأول- 1
دف تكوين الإطار النظري والأكاديمي للدراسة الحالية .الدراسة من جوانبه المختلفة، وذلك 

لإضافة إلى استمارة استبيان أعدت للدراسة، بحيث :المصدر الثاني- 2 ئق الإدارية،  السجلات والو
ت أو يعتبر الاستبيان أحد وسائل البحث العلمي، المستعملة على نط" اق واسع من أجل الحصول على بيا

م حوال الناس أو ميولهم واتجاها "معلومات تتعلق 

ت لدراسة بعض أجزاء البحث وحصر وتجميع المعلومات اللازمة للموضوع  كما قمنا بتوزيع استبيا
مج ستخدام بر المناسبة الإحصائي والاختبارات الإحصائية SPSSالمدروس ومن ثم تفريغها وتحليلها 

.دف الوصول للدالات ذات قيمة ومؤشرات تدعم موضوع الدراسة
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:الدراسةحدود-لثا

:كالآتيوالزمنيةوالمكانيةالبشريةالمحدداتمنبعددالدراسةهذهحددت

.الدراسةمحللكليةالإداريين والاساتذةمنمجموعةعلىالدراسةاشتملت:البشريةالحدود- 1

.بجامعة تيارتالتسييروعلومالتجاريةالاقتصاديةالعلومكليةعلىالتركيزتم:المكانيةالحدود- 2

الى غاية 04- 03من الثانيالفصلخلالميدانياالدراسةهذهتطبيقتم: الزمنيةالحدود- 3

21 -04-2022

تالإحصائيةالمعالجة- رابعا :والمعلوماتللبيا

تلتحليل" "SPSSالاجتماعيةللعلومةالإحصائيالحزمةاستخدامتمّ  جمعهاتمّ التيوالمعلوماتالبيا
الاختباراتنتائجلتفسير)0.05(دلالةمستوىعلىالاعتمادتمّ كماالدراسة،استبانةخلالمن

تولوصف :التاليةالمقاييسخلالمنالوصفيالإحصاءاستخدمالدراسةفقراتعلىالمبحوثينإجا

تلمعرفةاستخدمت:التكراريوالتوزيعالمئويةبةالنس- 1 .المبحوثينإجا

اتجاهات لتحديداستخدمحيثاستخدامًا،المركزيةالنزعةمقاييسأكثرهو:الحسابيالوسط- 2
.عددهاعلىالقيممجموعقسمةحاصلعنويعبرراسة،الدمقاييسضمنالمبحوثين

عن الوسطعبارةوهوالحسابي،وسطهاعنالإجابةالتشتتدرجةلبياناستخدم:المعياريالانحراف- 3
.الحسابيوسطهاعنالقيمانحرافاتلمربعاتالحسابي

.حداعلىبعمتغيرّ وكلالمستقلالمتغيرّ بينالعلاقةلاختبارالوسيطالانحداراختبار

أدوات الدراسة الميدانية: المطلب الثاني
تطبيعةبناء على ملائمة الأكثرالأداةأنوجدالدراسة،فيالمتبعالمنهجوعلىجمعهايرادلتياالبيا
لمشروع  المرتبطةالأساسيةالمعلوماتتوافرلعدموذلكالاستبيان،هيالدراسةهذهأهدافلتحقيق

ت .والملاحظاتالشخصيةالمقابلاتطريقعنعليهاالحصولصعوبةإلىإضافةمنشورة،كبيا

:هماجزأينإلىالاستبيانبتقسيممناقلذا
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أجزاء الاستبيان- 1

المؤهل العلمي، المسمى السن،الجنس،حيثمنالعينةلأفرادالشخصيةلخصائصيتعلق:الجزء الأول
.، سنوات الخبرةالإشرافالوظيفي، نطاق 

علىالأولالمحورويينط، حيثاثنينمكون من محورين الدراسة،بمحاورخاصجزءوهو:الجزء الثاني
لأداء التابعبمتغيريتعلقالثانيسؤال، والمحور19ويتضمنالكفاءاتويتعلق بتطويرالمستقلالمتغير الخاص 

.سؤال22يتضمنالمتميز والذي

سؤال41منمتكونالاستبيان

لاعتماد على مقياس ليكارت الخماسي والذي يعبر م دراستنا  دة على ذلك عزز ن خلاله أفراد العينة ز
.درجات5لمدى موافقتهم أو عدم موافقتهم لكل عبارة من عبارات المقياس ضمن 

: ملائمة لأداة الدراسة- 2

بيان ما وضعت لقياسه، يقصد بصدق أداة الدراسة أن تقيس فقرات الاست:صدق أداة الدراسة2-1
لتأكيد صدق الاستبيان من خلال الاطلاع على بعض الدراسات السابقة ذات الصلة لموضوع  وقمنا 
لإضافة إلى عدد من أساتذة كلية العلوم الاقتصادية،  الدراسة، والاستفادة واستشارة الأستاذة المشرفة 

.التجارية وعلوم التسيير والتأكد من الاستبيان

ا أن تعطي نفس النتيجة لو تم إعادة توزيع الاستبيان أكثر من مرة، أو :ات أداة الدراسةثب2- 2 يقصد 
بعبارة أخرى يعني الاستقرار في النتائج وعدم تغيرها بشكل كبير، وتم التحقق من ثبات الاستبيان من خلال 

.استعمال طريقة معامل ألفا كرونباخ

لا أوافق بشدة لا أوافق أوافق بدرجة 
متوسطة

أوافق أوافق بشدة

الدرجة
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ستخدام  الثبات كرونباخمعاملات الثبا): 1-3(الجدول رقم  الفا-ت للاستبيان والمحاور الدراسة 

الفا- معامل الثبات كرونباخعدد الفقراتالمحاور

0219.964المحور 

0322.923المحور 

موع 41.970ا

.01والملحق رقمSPSSلاعتماد على مخرجات لبةمن إعداد الط: المصدر

وهي القيمة الأكبر من معدل ) 0.970(امل الاستبيان العام مرتفع بلغ نلاحظ من الجدول أعلاه أن مع
لثبات الممتاز) 0.7(المعيار  من العينة % 97أو بصفة أخرىوهذا يعني أن الدراسة بشكل عام تتمتع 

م من جديد وفي نفس الظروف وهي نسبة  المختارة ، ونثبت نفيا لإجابتهم في حالة ما إذا تم استجوا
.قية النتائج التي يمكن استخلاصهاتوضح مصدا

لنسبة لمعامل الثبات الخاص بكل محور من المحاور الدراسة  بلغ على .)تطوير الكفاءات ولأداء المتميّز(و
لثبات الممتاز) 0.923و(0.964التوالي  .وهي القيمة التي تدل على أن المحورين يتمتعان 

ت التي تم إذاسمرنوف، لمعرفة ما - بار كلومنجروفاختإجراءتم :اختيار التوزيع الطبيعي- 3 كانت البيا
اختيار التوزيع الطبيعي): 2-3(الجدول رقم .جمعها تتبع التوزيع الطبيعي أم لا

Test de Kolmogorov-Smirnov à un
échantillon

Z Df Sig

.893 50 .402 الكفاءاتتطوير: المحورالثاني

1.193 50 .116 التميز المؤسسي: ثالثالمحورال

لاعتماد على مخإعدادمن :المصدر .03ملحق رقم SPSSرجاتالطلبة 

ت للتوزيع الطبيعي حيث كان مستوى الدلالة أكبر من إتباعأوضحت نتائج الاختبار مدى  0.05البيا
ت التوزيع الطبيعيإتباعمما يدل على  .بيا
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صدق البناء الداخلي): 3-3(الجدول رقم :صدق البناء الداخلي- 4

الدلالة الإحصائيةتطوير الكفاءات: المحور الثانيالإحصائياتالفقرات

التميز المؤسسي: الثالثالمحور

**894.معامل بيرسون

دالة إحصائيا 000.مستوى الدلالة

50حجم العينة

).a=0.01(مستوى الدلالة ** 

لاعتماد علىإعداد:المصدر .04ملحق رقم SPSSمحرجات الطلبة 

نلاحظ من خلال الجدول إن معامل الارتباط بين المحور الثاني و الثالث علاقة طردية قوية، وهي معنوية 
مستوى عالي من الدقة، مما يدل على صدق فقرات يحتوي علىوهذا يعني أن المحورين 0.01عند مستوى 

.الاستبيان لقياس الهدف الذي وضع من أجله

وصف عينة الدراسة : ب الثالثالمطل
مج  ستخدام بر ت إلى عملية التحليل الإحصائي  ونم الاعتماد على بعض SPSSتم إخضاع البيا

لإضافة إلى أساليب إحصائية واستدلالية وكذلك أشكال بيانية .الاختبارات 

ت مجتمع العينة- أولا تحليل البيا

ت مجتم): 4-3(الجدول رقم  ع العينةتحليل البيا

التكرار  %النسبة المئوية البيان توزيع العينة حسب 
المتغير

24 48.0 الذكر
الجنس

26 52.0 الأنثى
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9 18.0 سنة29أقل من 

السن
23 46.0 سنة39- 29من 

18 36.0 سنة50- 39من 

30 60.0 دكتوراه

6المؤهل العلمي 12.0 ماجستير

14 28.0 ماستر

6 12.0 ارة الكليةإد
المسمى الوظيفي

30 60.0 هيئة تدريس

14 28.0 إداري

01 2.0 رئيس

43نطاق الإشراف 86.0 مرؤوس

6 12.0 ومرؤوسرئيس

5 10.0 سنوات5-2من 

26سنوات الخبرة 52.0 سنوات9- 6من 

16 32.0 سنة13- 10من 

3 6.0 فوقفماسنة14

لاعتماد على محرجاتالطإعدادمن :المصدر .02ملحق رقم SPSSلبة 

:ما يليأعلاهيتضح من الجدول 

يمثلونعاملا24أنالسابقالجدولمنيتضح: فيما يخص توزيع عينة الدراسة حسب الجنس- 1
هم% 52.00نسبةيمثلونمنهم26أنحينفيذكور،الدراسة هم عينةإجماليمن% 48.00

ث .إ
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توزيع عينة الدراسة حسب متغير الجنس): 2-3(الشكل رقم 1- 1

لاعتماد على مخرجات :المصدر SPSSمن إعداد الطالبة 

وظفين مالنسبة الكبيرة من أنتدل النتائج على :السنفيما يخص توزيع عينة الدراسة حسب - 2
تي بعدها كل من الفئ% 46بنسبة سنة 39إلى29يمثلون الفئة العمرية من الجامعة  ة ثم 

تي فئة و %36بنسبة ) 50الى39( والممثلة في %18بنسبة )سنة29اقل من ( في الأخير 
:الشكل التالي

توزيع عينة الدراسة حسب متغير السن): 3- 3(الشكل رقم 1- 2
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لاعتماد على مخرجات : المصدر SPSSمن إعداد الطالبة 

يما يتعلق في توزيع عينة الدراسة حسب ف:المؤهل العلميفيما يخص توزيع عينة الدراسة حسب - 3
ثم لنسبة للمؤهل ماستر %28لنسبة للمؤهل الدكتوراه ونسبة %60هذا المتغير فإننا نلاحظ

الذين الجامعة تحتوي على عدد كبير من الأساتذة ويبدوا أن % 12بنسبة ماجيسترا فئة متليه
:يحملون  شهادات حسب ما هو مبين في الشكل التالي

مستوى العلميتوزيع عينة الدراسة حسب متغير): 4- 3(الشكل رقم 1- 3
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لاعتماد على مخرجات : المصدر SPSSمن إعداد الطالبة 

هي مرتفعة هيئة التدريس نسبة إنيتبين : المسمى الوظيفي فيما يخص توزيع عينة الدراسة حسب - 4
من 14وبعدد % 28فئة الإداريين  بنسبة  تهاثم تلمن أفراد العينة المدروسة 30بعدد ، %60بنسبة 

حسب ما هو موضح في الشكل لنسبة لفئة إدارة الكلية %12الباقي بلغ نسبة أما أفراد العينة المدروسة 
الخبرة المهنيةتوزع عينة الدراسة حسب متغير): 5- 3(رقم الشكل 1- 4:التالي

لاعتماد على مخ: المصدر SPSSرجات من إعداد الطالبة 
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09إلى06من (نسبة سنوات الخبرةأنيتبين : سنوات الخبرةفيما يخص توزيع عينة الدراسة حسب - 5
تي فئتين % 32بنسبة ) سنوات14إلى10من(، ثم تلتها%52هي مرتفعة بنسبة ) سنوات في الأخير 

هناك تنوع أنر مما يفسعلى التوالي،% 6و% 10بنسبة)سنة فما فوق14(و) سنوات 5إلى 02من (
:في الخبرة المهنية المكتسبة حسب ما هو موضح في الشكل التالي

الخبرة المهنيةتوزيع عينة الدراسة حسب متغير): 6- 3(الشكل رقم 1- 5

لاعتماد على مخرجات : المصدر SPSSمن إعداد الطالبة 
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تحليل نتائج الدراسة: المبحث الثالث
ت التي جمعها من خلال استبيان الدراسة تم التو يتناول المبحث ما صل أليه من نتائج تحليل إحصائي للبيا

ستخدام الإحصاء الوصفي والاستدلالي . واختبار الفرضيات 

الوسط الحسابي والانحراف المعياري لتطوير الكفاءات في المؤسسة محل : المطلب الأول
الدراسة

سة محل الدراسة لتطوير الكفاءات والذي تم أعداده بناء على تمثل الجداول الموالية نتائج استخدام المؤس
مج إحصائي  .SPSSالمخرجات بر

: الوسط الحسابي والانحراف المعياري لعملية تنمية الكفاءات- أولا

عملية تنمية الكفاءات):5-3(الجدول رقم 

الانحراف الوسط الحسابيالفقراتالرقم
المعياري

ترتيب 
النتيجةالعبارة

جيد4.0800.965536عاليةكفاءةذاتأفرادالكليةتمتلك1

اختيار أساسعلىالكليةفيالتوظيفيتم2
متوسط2.60001.309319الكفاءات

اعلىلحافظالكليةتم3 جيد3.9800.914517كفاءا

تطويرمجالفيالكلية جهدا كافيا تبذل4
ا جيد4.10001.147315كفاءا

الأساليبمنوالتدريبالتكوينيعتبر5
جيد3.9600.652788الكليةفيالكفاءاتتنميةفيالمعتمدة

الأفراد في الكلية للتكوينلكافةالفرصةتتاح6
جيد4.1800.660553الأداءتطويرقصد

جيد4.1400.571794لكلية بصفة دورية الكفاءاتتقييميتم7
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على اتخاذ الكفاءاتتقييمعمليةتساعد8
جيد4.3200.652781القرارات المناسبة في الكلية

لكلية مبنية على الشفافية 9 عملية التقييم 
جيد4.2200.615782والموضوعية

3.953333330.83226الدرجة كلية

لاعتماد على مخرجات :المصدر .05ملحق رقم SPSSمن إعداد الطالبة 

معيارية لاستجابة الأفراد الحسابية والانحرافاتالذي يعبر عن متوسطات من الجدول السابق يلاحظ 
ال لبعد عمليات تنمية الكفاءات العينة الدراسة على وانحراف) 3.95(للدرجة كلية أن الوسط الحسابيا

.جاء بدرجة مرتفعةمجال عمليات تنمية الكفاءات وهذا يدل على أن) 0.83(معياري 

.البشريالاستثمار في رأس المال الوسط الحسابي والانحراف المعياري-نيا

البشريالاستثمار في رأس المال ):6-3(الجدول رقم 

الوسط الفقراتالرقم
الحسابي

الانحراف 
المعياري

ترتيب 
العبارة

النتيجة

جيد4.0400.532993البشريالاستقطاب رأس المعلىالكلية تحرص10

البشريمالهااستثمار رأس علىالكلية تعمل11
جيد4.0800.528382والتعليمكالتدريبأساليب،عدةخلالمن

ا المتميزة12 جيد4.2400.624661تسعى الكلية للحفاظ على كفاء

أداء علىالبشريمالهاالكلية رأس تشجع13

حسن طريقة ممكنة  الوظيفة 
4.0800.528382

جيد

توفر الكلية بيئة للعمل مناسبة تساعد العنصر 14
البشري في أداء الوظيفة

3.7200.78350
4

جيد
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4.032الدرجة كلية
0.59958

2

لاعتماد على مخرجات :المصدر .05ملحق رقم SPSSمن إعداد الطالبة 

رية لاستجابة الأفراد و الانحرافات معيامن الجدول السابق الذي يعبر عن متوسطات الحسابيةيلاحظ
ال العينة الدراسة على )  4.03(أن الوسط الحسابي للدرجة كلية بعد الاستثمار في رأس المال البشري ا

.جاء بدرجة مرتفعةالاستثمار في رأس المال البشري أن مجال وهذا يدل على) 59. 0(وانحراف معياري 

:المعارفتسييرلالوسط الحسابي والانحراف المعياري-لثا

المعارفتسيير):7-3(الجدول رقم 

الوسط الفقراتالرقم
الحسابي

الانحراف 
المعياري

ترتيب 
النتيجةالعبارة

جيد3.7600.796935تمتلك الكلية كفاءات ذات معارف متميّزة15

توفر الكلية المناخ الملائم للاستفادة من المعارف 16
جيد4.0000.571434المتاحة

تعمل الكلية على الاستخدام الأمثل للمعارف 17
جيد4.4200.672793الأفراد

جيد4.4400.501431تركز الكلية على المعارف الحقيقية التي يمتلكها الفرد18

)المؤتمرات، الملتقيات(توفر الكلية برامج تكوينية19
تدعم المعرفة التي يمتلكها أفرادها

4.4000.49487
2

جيد

4.2040.60749لدرجة كليةا

لاعتماد على مخرجات :المصدر .05رقم ملحقSPSSمن إعداد الطالبة 

معيارية لاستجابة الأفراد العينة الحسابية والانحرافات من الجدول السابق الذي يعبر عن متوسطات يلاحظ
ال  وانحراف معياري) 4.20(أن الوسط الحسابي للدرجة كلية بعد تسيير المعارف الدراسة على ا

.جاء بدرجة مرتفعةتسيير المعارف مجال بعدأنوهذا يدل على) 0.60(
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الوسط الحسابي والانحراف المعياري التميز المؤسسي في المؤسسة محل: المطلب الثاني
الدراسة

اده بناء على تمثل الجداول الموالية نتائج استخدام المؤسسة محل الدراسة التميز المؤسسي والذي تم أعد
مج إحصائي  .SPSSالمخرجات بر

:تميُّز كفاءات مؤسسات التعليم العاليالوسط الحسابي والانحراف المعياري - أولا

):8-3(الجدول رقم 

تميُّز كفاءات مؤسسات التعليم العالي

الوسط الفقراتالرقم
الحسابي

الانحراف 
المعياري

ترتيب 
العبارة

النتيجة

قياس جودةأساسهاعلىيتممواصفاتالكليةتحدد20
ا جيد4.0600.912726مخرجا

افيللتحكممعينةأدواتالكليةتستخدم21 جيد4.6000.857141جودة مخرجا

جيد3.7000.788959الأفرادبينالمعارفبنشرالكليةتقوم22

إدارةضمان تمتلكحولواضحةرؤيةالكليةإدارةتمتلك23
متوسط3.3400.9171810الأفرادضمان جودةحولواضحةرؤيةليةالك

جيد4.0800.965535الإبداعيةالأفكارى تشجيع علالكليةتعمل24

متوسط2.60001.3093111في العملإبداعيةبرؤيةالكليةفيالكفاءاتتتمتع25

للأفراد إلى معارفالضمنيةالمعارفبتحويلالكليةتقوم26
جيد3.9800.914517صريحة

المشكلات حلعلىلقادرةاالكفاءاتالكليةتمتلك27
جيد4.10001.147314عمالهمالمرتبطة

جيد3.9600.637608المحيط التكنولوجيفيالحاصلةالتطوراتالكليةتساير28
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في التحكمعلىقادرةكفاءاتالكليةتمتلك29
جيد4.1800.660552التكنولوجيا

تحقيق التميّز الكلية فيتمتلكهاالتيالتكنولوجياتساهم30
جيد4.1200.689283للأفرادفي أداء

3.880.89الدرجة كلية

لاعتماد على مخرجات :المصدر .05رقم ملحقSPSSمن إعداد الطالبة 

نحرافات معيارية لاستجابة الأفراد يلاحظ من الجدول السابق الذي يعبر عن متوسطات الحسابية و الا
ال  أن الوسط الحسابي للدرجة كلية لبعد تميُّز كفاءات مؤسسات التعليم العالي العينة الدراسة على ا

جاء تميُّز كفاءات مؤسسات التعليم العالي وهذا يدل على أن مجال) 0.89(وانحراف معياري )3.88(
.بدرجة مرتفعة

.لكفاءات مؤسسات التعليم العاليالمتميّزالأداءالانحراف المعياري الوسط الحسابي و -نيا

لكفاءات مؤسسات التعليم العاليالمتميّزالأداء):9-3(الجدول رقم 

الوسطالفقراتالرقم
الحسابي

الانحراف
المعياري

ترتيب 
النتيجةالعبارة

لأعمال 31 يلتزم أفراد الكلية 

الموكلة اليهم
4.1600.680942

جيد

لمثابر يتميّز32 ة والقدرة على أفراد الكلية 
جيد4.0400.532993التصرف

يحافظ أفراد الكلية على الحضور في مواعيد 33
جيد4.1800.800261محددة

4.1267.67346الدرجة كلية

لاعتماد على مخرجات :المصدر 05ملحق رقم SPSSمن إعداد الطالبة 
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لجدول السابق الذي يعبر عن متوسطات الحسابية و الانحرافات معيارية لاستجابة الأفراد العينة يلاحظ من ا
ال  الوسط الحسابي للدرجة كلية أنبعد التميز المؤسسي لكفاءات مؤسسات التعليم العالي الدراسة على ا

ت مؤسسات التعليم التميز المؤسسي لكفاءاوهذا يدل على أن مجال ) 0.67(انحراف معياري و ) 4.21(
.جاء بدرجة مرتفعةالعالي 

.الوسط الحسابي والانحراف المعياري لتسيير المعارف-لثا

.تسيير المعارف:)10-3(الجدول رقم 

الوسط الفقراتالرقم
الحسابي

الانحراف 
المعياري

ترتيب 
العبارة

النتيجة

جيد4.0800.965533يتميّز أداء كفاءات الكلية بجودة عالية34

يقوم أفراد الكلية بعملهم برغبة شديدة ومهارة 35
متوسط2.60001.309319عالية

يقدم أفراد الكلية أعمالهم بشكل متقن وخالي 36
جيد3.9800.914514من الأخطاء

جيد4.10001.147312يرتبط نظام الحوافز في الكلية بمستوى الكفاءة37

التقييم لغرض تحديد تعتمد الكلية على نتائج38
جيد3.9600.637605المكافآت

الحوافز الممنوحة تزيد من رضا الكفاءات 39
جيد4.1800.660551العالية

تساهم الكلية في تعزيز ثقافة مشاركة المعرفة40
جيد3.88001.023006بين الأفراد والعمل بروح الفريق

كفاءات بيئة العمل مناسبة لإظهار وتطوير ال41
جيد3.82001.043747الجماعية

3.8250.962الدرجة كلية
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لاعتماد على مخرجات :المصدر 05ملحق رقم SPSSمن إعداد الطالبة 

السابق الذي يعبر عن متوسطات الحسابية و الانحرافات معيارية لاستجابة الأفراد العينةيلاحظ من الجدول
ال بعد تسييرالدراسة  انحراف معياريو) 3.82(كلية الوسط الحسابي للدرجة  أنلمعارفاعلى ا

. على أن مجال بعد تسيير المعارف جاء بدرجة مرتفعةوهذا يدل) 0.96(

لقد تم استخدام قاعدة القرار التالية في اختبار الفرضيات:اختبار فرضيات الدراسة: الثالثالمطلب

:01الانحدار البسيط- أولا

:الأولىضية الفرعية اختبار الفر - 1

H0 : لا يوجد اثر بين المحور التميز المؤسسي وبعد عمليات تنمية الكفاءات عند مستوى الدلالة
)α=0.05.(

H1 : يوجد اثر بين المحور التميز المؤسسي و بعد عمليات تنمية الكفاءات عند مستوى الدلالة
)α=0.05.(

رنتائج تحليل التباين للانحدا): 11-3(جدول رقم 1- 1

مجموع مصدر التباين
متوسط درجات الحريةالمربعات

المربعات
Fقيمة

مستوى الدلالةالمحسوبة

19.105119.105الانحدار
215.479.000b

4.25648.089الخطأ

موع الكلي 23.36049ا

مج:المصدر لاعتماد على مخرجات بر .06ملحق رقم SPSSمن إعداد الطالبة 

) α=0.05(ستوى الدلالة م*

ذ
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الأولىللفرضية التحديد الارتباط تقدير النموذج ومعامل ): 12-3(جدول رقم 2- 1

R20.818⋍0.81معامل التحديد 

R0.904معامل الارتباط 

تقدير النموذج

مج:المصدر لاعتماد على مخرجات بر .06ملحق رقم SPSSمن إعداد الطالبة 

ككل تبلغ قيمته الكفاءاتتنميةعملياتوبعدالتميز المؤسسيالمحورلارتباط بيننجد أن معامل ا
وهذا يدل على وجود ارتباط موجب وقوي بين المتغيرين، كما نلاحظ أن معامل التحديد ) 0.904(

بعديفسرهاالمؤسسيالتميزمحورمن التغيرات التي تحل على%81وهذا يعني أن ) 0.81(يساوي 
.يالخطأ العشوائمنهاأخرىعواملإلىيرجعوالباقيالكفاءاتميةتنعمليات

، وبما أن قيمة دلالة الاختبار هي )215.479(المحسوبة تقدر بـ Fولدينا حسب الجدول قيمة 
.تعني وجود دلالة إحصائية0.05وهي أقل من مستوى الدلالة ) 0.000(

H0فض الفرضية الصفرية ونر H1وبناء عليه نقبل الفرضية البديلة : ملاحظة

كد على وجود اثر بين من وجهة نظر موظفي  الكفاءاتتنميةعملياتوبعدالمؤسسيالتميزالمحورالتي 
.وأساتذة الكلية

:     02الانحدار البسيط-نيا

:اختبار الفرضية الفرعية الثانية- 1

H0 :عند مستوى الدلالة البشريالمالرأسفيروبعد الاستثمالا يوجد اثر بين المحور التميز المؤسسي
)α=0.05.(

H1 :الدلالة مستوىعندالبشريالمالرأسفيالاستثماروبعدالمؤسسيالتميزالمحوربيناثريوجد
)α=0.05.(

نتائج تحليل التباين للانحدار): 13-3(جدول رقم 1- 1
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مجموع مصدر التباين
المربعات

متوسط درجات الحرية
المربعات

Fيمةق
المحسوبة

مستوى الدلالة

9.21219.212الانحدار
98.340.000b

4.49748.094الخطأ

موع الكلي 13.70949ا

مج:المصدر لاعتماد على مخرجات بر .07حق رقم لمSPSSمن إعداد الطالبة 

)  α=0.05(مستوى الدلالة *

للفرضية الثانيةل التحديد والارتباطتقدير النموذج ومعام):  14-3(جدول رقم 2- 1

R20.672⋍0.67معامل التحديد 

R0.820معامل الارتباط 

تقدير النموذج

مج:المصدر لاعتماد على مخرجات بر .07حق رقم لمSPSSمن إعداد الطالبة 

ككل تبلغ قيمته بشرياللرأس المافيالاستثماروبعدالتميز المؤسسيالمحورنجد أن معامل الارتباط بين
وهذا يدل على وجود ارتباط موجب وقوي بين المتغيرين، كما نلاحظ أن معامل التحديد ) 0.820(

بعديفسرهاالمؤسسيالتميزمحورمن التغيرات التي تحل على%67وهذا يعني أن ) 0.67(يساوي 
.العشوائيطأ الخمنهاأخرىعواملإلىيرجعوالباقيالبشريالمالرأسفيالاستثمار

) 0.000(، وبما أن قيمة دلالة الاختبار هي )98.340(المحسوبة تقدر بـ Fولدينا حسب الجدول قيمة 
.تعني وجود دلالة إحصائية0.05وهي أقل من مستوى الدلالة 

كد على وجود اثر H0و نرفض الفرضية الصفرية H1وبناء عليه، نقبل الفرضية البديلة : ملاحظة التي 
.الكلموظفي وأساتذةمن وجهة نظر البشريالمالرأسفيالاستثماروبعدالمؤسسيالتميزالمحوربين

:03الانحدار البسيط-لثا

:اختبار الفرضية الفرعية الثالثة- 1
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H0 :عند مستوى الدلالة المعارفوبعد تسييرلا يوجد اثر بين المحور التميز المؤسسي)α=0.05.(

H1 :الدلالة مستوىعندالمعارفتسييروبعدالمؤسسيالتميزالمحوربيناثريوجد)α=0.05.(

نتائج تحليل التباين للانحدار): 15-3(جدول رقم 

مج:المصدر لاعتماد على مخرجات بر .08حق رقم لمSPSSمن إعداد الطالبة 

)  α=0.05(مستوى الدلالة *

للفرضية الثالثةتقدير النموذج و معامل التحديد والارتباط): 16-3(جدول رقم 

R20.724⋍0.72معامل التحديد 

R0.851معامل الارتباط 

تقدير النموذج

مج:المصدر لاعتماد على مخرجات بر .08حق رقم لمSPSSمن إعداد الطالبة 

وهذا ) 0.851(ككل تبلغ قيمته المعارفتسييروبعدالتميز المؤسسيالمحورنجد أن معامل الارتباط بين
وهذا ) 0.72(تحديد يساوي يدل على وجود ارتباط موجب وقوي بين المتغيرين، كما نلاحظ أن معامل ال

يرجعوالباقيالمعارفتسييربعديفسرهاالمؤسسيالتميزمحورعلىمن التغيرات التي تحل %72يعني أن 
.العشوائيالأخطاءمنهاأخرىعواملإلى

، وبما أن قيمة دلالة الاختبار هي)126.098(بـ المحسوبة تقدرFولدينا حسب الجدول قيمة 
.تعني وجود دلالة إحصائية0.05أقل من مستوى الدلالة وهي ) 0.000(

مجموع مصدر التباين
المربعات

درجات 
الحرية

متوسط 
المربعات

Fقيمة
المحسوبة

مستوى الدلالة

8.89418.894الانحدار
126.098.000b

3.38548.071الخطأ

موع الكلي 12.27949ا
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H0و نرفض الفرضية الصفرية H1وبناء عليه نقبل الفرضية البديلة : ملاحظة

كد على وجود اثر بين من وجهة نظر موظفي  وأساتذة المعارفتسييروبعدالمؤسسيالتميزالمحورالتي 
.الكلية

الانحدار الكلي- رابعا

:الفرضية الرئيسيةاختبار - 1

H0 :عند مستوى الدلالة الكفاءاتومحور  تطويرلا يوجد اثر بين المحور التميز المؤسسي)α=0.05.(

H1 :الدلالة مستوىعندالكفاءاتتطويرومحورالمؤسسيالتميزالمحوربيناثريوجد)α=0.05

نتائج تحليل التباين للانحدار ): 17-3(جدول رقم 1- 1

مجموع مصدر التباين
المربعات

درجات 
الحرية

Fقيمةمتوسط المربعات
المحسوبة

مستوى 
الدلالة

11.991111.991الانحدار
191.785.000b

3.00148.063الخطأ

موع الكلي 14.99249ا

مج:المصدر لاعتماد على مخرجات بر .09حق رقم لمSPSSمن إعداد الطالبة 

) α0.05(مستوى الدلالة *

تقدير النموذج و معامل التحديد والارتباط للفرضية الرئيسية): 18-3(جدول رقم 2- 1

R20.800⋍0.80معامل التحديد 

R0.894معامل الارتباط 

تقدير النموذج

مج:المصدر لاعتماد على مخرجات بر .09حق رقم لمSPSSمن إعداد الطالبة 
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) 0.894(ككل تبلغ قيمته الكفاءاتتطويرومحورالتميز المؤسسيورالمحنجد أن معامل الارتباط بين
) 0.80(وهذا يدل على وجود ارتباط موجب وقوي بين المتغيرين، كما نلاحظ أن معامل التحديد يساوي 

الكفاءاتتطويرمحوريفسرهاالمؤسسيالتميزمحورمن التغيرات التي تحل على%80وهذا يعني أن 
.العشوائيالخطأ منهاأخرىعوامللىإيرجعوالباقي 

، وبما أن قيمة دلالة الاختبار هي )191.785(المحسوبة تقدر بـ Fولدينا حسب الجدول قيمة 
.تعني وجود دلالة إحصائية0.05وهي أقل من مستوى الدلالة ) 0.000(

H0ونرفض الفرضية الصفرية H1وبناء عليه،  نقبل الفرضية البديلة : ملاحظة

من وجهة نظر موظفي  الكفاءاتتطويرومحورالمؤسسيالتميزالمحوركد على وجود اثر بينالتي
.وأساتذة الكلية
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:خلاصة

فعالة لتحقيق التميز كإستراتيجيةراسة الميدانية والمتعلقة بتطوير الكفاءات  تناولنا في هذا الفصل ال
لية العلوم الاقتصادية والتجارية علوم التسيير  جامعة ابن خلدون المؤسسي في مؤسسات التعليم العالي ،بك

لاعتماد" تيارت" مج ال وهذا  إجراءالنتائج اللازمة بعد إخراجفي SPSSعلى استمارة الاستبيان وبر
من وجهة الكفاءاتتطويرومحورالمؤسسيالتميزالمحوركد على وجود اثر بينإلىالدراسة التي توصلنا 

H0ونفرض الفرضية الصفرية H1وبناءا عليه نقبل الفرضية البديلة .نظر موظفي  وأساتذة الكلية

ذا نقول انه لابد من التمييزتطوير الكفاءات لها دور فعال في تحقيق ومنه  الاهتمام بعملية المؤسسي و
.تطوير الكفاءات 



اتمةــــــــــــــخ
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:خاتمة

ا البشرية والمتحصل عليها من خلال الاستقطاب،صبحت المؤسسة تسأ ا من كفاء كما يعد تمد قو
ذه العملية وهذا لنتائجها الايجابية أرها عملية يو طت .ساسية في تحقيق التميز لذا يجب الاهتمام 

المؤسسة التي تلجأ تتعتبر من استراتيجيافي قطاع التعليم العالي غير أن عملية تطوير الكفاءات
ا، وهذا من أجل الوصول إلى تحقيق التميز المؤسسي للمؤسسات عامة إ ليها من أجل تنمية وتطوير كفاءا

.وقطاع التعليم العالي خاصة

ن أي مؤسسة تسعى إلى البقاء والاستمرارية والتفوق على منافسيها، وهذا لا يتحقق  لتالي نجد  و
لعنصر البشري كونه المورد  الاساسي الذي يجب أن تركز علية المؤسسة، وهذا النجاح إلا بفضل الاهتمام 

والتميز في المؤسسة يتحقق من خلال التميز في تقديم الخدمات، ناسبة،المعمل التوفير بيئة يتحقق بفضل 
لمورد البشري، وبجودة القيادة .والتميز 

ذكورة في مقدمة التي صغناها والممن خلال الفرضيات الفرعية : الرئيسيةاختبار الفرضيات
:البحث، بحيث كانت كما يلي 

ثر بين محور التميز المؤسسي وبعد عمليات تنمية الكفاءات عند مستوى أيوجد : الفرضية الاولى
).α=0.05(الدلالة 

ككل تبلغ قيمته الكفاءاتتنميةعملياتوبعدالتميز المؤسسيالمحورنجد أن معامل الارتباط بين
ى وجود ارتباط موجب وقوي بين المتغيرين، كما نلاحظ أن معامل التحديد وهذا يدل عل) 0.904(

بعديفسرهاالمؤسسيالتميزمحورمن التغيرات التي تحل على%81وهذا يعني أن ) 0.81(يساوي 
.يالخطأ العشوائمنهاأخرىعواملإلىيرجعوالباقيالكفاءاتتنميةعمليات

المالرأسفيالاستثماروبعدالمؤسسيالتميزالمحوربينلة ذو دلاثرأيوجد: الفرضية الثانية
).α=0.05(الدلالة مستوىعندالبشري
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ككل تبلغ البشريلرأس المافيالاستثماروبعدالتميز المؤسسيالمحورنجد أن معامل الارتباط بين
ظ أن معامل التحديد وهذا يدل على وجود ارتباط موجب وقوي بين المتغيرين، كما نلاح) 0.820(قيمته 

بعديفسرهاالمؤسسيالتميزمحورمن التغيرات التي تحل على%67وهذا يعني أن ) 0.67(يساوي 
.العشوائيالخطأ منهاأخرىعواملإلىيرجعوالباقيالبشريالمالرأسفيالاستثمار

مستوىعندالمعارفتسييروبعدالمؤسسيالتميزالمحوربينذو دلالة ثرأيوجد: الفرضية الثالة
).α=0.05(الدلالة 

ككل تبلغ قيمته المعارفتسييروبعدالتميز المؤسسيالمحورنجد أن معامل الارتباط بين
وهذا يدل على وجود ارتباط موجب وقوي بين المتغيرين، كما نلاحظ أن معامل التحديد ) 0.851(

بعديفسرهاالمؤسسيالتميزمحورعلىمن التغيرات التي تحل %72وهذا يعني أن ) 0.72(يساوي 
.العشوائيالأخطاءمنهاأخرىعواملإلىيرجعوالباقيالمعارفتسيير

وعليه تم قبول الفرضية الثانية يوجد اثر بين التميز المؤسسي في قطاع التعليم العالي وتطوير 
.الكفاءات

: خلال دراستنا إلى النتائج التاليةتوصلنا من: نتائج الدراسة

.ضرورة تحسين مجال التعليم خاصة - 

.ساسية واستراتيجية في المؤسسة أعملية تطوير الكفاءات عملية - 

.داء العاملين أثر على رفع أتطوير الكفاءات له - 

دة الوعي بضرورة تحسين التعليم -  .ز

.وجود علاقة بين تطوير الكفاءات وتميز مؤسسات التعليم الجامعي - 

.من وجهة نظر موظفي وأساتذة الكليةالكفاءاتتطويرومحورالمؤسسيالتميزالمحورر بينوجود اث- 

.من وجهة نظر موظفي وأساتذة الكليةالمعارفتسييروبعدالمؤسسيالتميزالمحوروجود اثر بين- 
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.لبشرياالمالرأسفيالاستثماروبعدالمؤسسيالتميزالمحوربينذو دلالة ثرأيوجد- 

.ةلبشريايوجد اثر بين المحور التميز المؤسسي و بعد عمليات تنمية الكفاءات - 

:التاليةكننا تقديم الاقتراحات ومن النتائج ودراستنا ، يم:اقتراحات الدراسة

.تطوير وتصميم المناهج بما يتوافق مع تقنيات التعليميجب - 

.والاداريين تكثيف الدورات التدريبية لكل من الاساتذة والطلية- 

.تشجيع استخدام التعليم الالكتروني - 

.هداف كل فرد ومجموعة أتطبيق مفاهيم التميز المؤسسي بما يضمن تحقيق - 

.توفير البيئة التحتية المناسبة لتوظيف تكنولجيا المعلومات والاتصال - 

:وفي الأخير نقترح بعض المواضيع كآفاق للبحث وهي: افاق الدراسة 

.ثر تطوير الكفاءات التدريسية لاساتذة التعليم العاليا- 

.دور تطوير وتصميم المناهج في اثراء العملية التعليمية - 

.واقع تطوير قطاع التعليم العالي في جامعة ابن خلدون - 
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01:الملحق رقم 

Echelle : TOUTES LES VARIABLES
Récapitulatif de traitement des observations

N %

Observations

Valide 50 100.0

Exclusa 0 .0

Total 50 100.0

a. Suppression par liste basée sur toutes les variables

de la procédure.

Statistiques de fiabilité

Alpha de

Cronbach

Nombre

d'éléments

.964 19

Statistiques de total des éléments

Moyenne de

l'échelle en cas

de suppression

d'un élément

Variance de

l'échelle en cas

de suppression

d'un élément

Corrélation

complète des

éléments

corrigés

Alpha de

Cronbach en cas

de suppression

de l'élément

تمتلك الكلیة أفراد ذات كفاءة عالیة 72.6800 105.079 .782 .962

یتم التوظیف في الكلیة على أساس اختیار 

الكفاءات
74.1600 102.300 .660 .968

تھتم الكلیة بالحافظ على كفاءاتھا 72.7800 105.277 .819 .961

تبذل الكلیة جھدًا كافیاً في مجال تطویر 

كفاءاتھا
72.6600 100.270 .866 .962

یعتبر التكوین والتدریب من الأسالیب 

المعتمدة في تنمیة الكفاءات في الكلیة
72.8000 111.592 .705 .963

تتاح الفرصة لكافة الأفراد  في الكلیة 

للتكوین قصد تطویر الأداء
72.5800 109.391 .844 .961

یتم تقییم الكفاءات بالكلیة بصفة دوریة 72.6200 111.057 .839 .962

تساعد عملیة تقییم الكفاءات على اتخاذ 

القرارات المناسبة في الكلیة
72.4400 109.272 .864 .961

عملیة التقییم بالكلیة مبنیة على الشفافیة 

والموضوعیة
72.5400 110.335 .833 .961

تحرص الكلیة على استقطاب رأس المال 

البشري
72.7200 112.083 .809 .962

تعمل الكلیة على استثمار رأس مالھا 

البشري من خلال عدة أسالیب، كالتدریب 

والتعلیم

72.6800 112.100 .815 .962

تسعى الكلیة للحفاظ على كفاءتھا المتمیزة 72.5200 109.847 .860 .961
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یة رأس مالھا البشري على أداء تشجع الكل

الوظیفة بأحسن طریقة ممكنة
72.6800 112.344 .792 .962

توفر الكلیة بیئة للعمل مناسبة تساعد 

العنصر البشري في أداء الوظیفة
73.0400 107.917 .796 .962

تمتلك الكلیة كفاءات ذات معارف متمیّزة 73.0000 106.122 .897 .960

اخ الملائم للاستفادة من توفر الكلیة المن

المعارف المتاحة
72.7600 111.819 .773 .962

تعمل الكلیة على الاستخدام الأمثل 

لمعارف
72.3400 109.086 .851 .961

تركز الكلیة على المعارف الحقیقیة التي 

یمتلكھا الفرد
72.3200 115.120 .569 .964

المؤتمرات، ) توفر الكلیة برامج تكوینیة 

تدعم المعرفة التي یمتلكھا ( تقیاتالمل

أفرادھا

72.3600 114.888 .599 .964

Echelle : TOUTES LES VARIABLES
Récapitulatif de traitement des observations

N %

Observations

Valide 50 100.0

Exclusa 0 .0

Total 50 100.0

a. Suppression par liste basée sur toutes les variables

de la procédure.

Statistiques de fiabilité

Alpha de

Cronbach

Nombre

d'éléments

.923 22

Statistiques de total des éléments

Moyenne de

l'échelle en cas

de suppression

d'un élément

Variance de

l'échelle en cas

de suppression

d'un élément

Corrélation

complète des

éléments

corrigés

Alpha de

Cronbach en cas

de suppression

de l'élément

تحدد الكلیة مواصفات یتم على أساسھا 

قیاس جودة مخرجاتھا
81.6400 142.317 .519 .921

تستخدم الكلیة أدوات معینة للتحكم في 

جودة مخرجاتھا
81.1000 147.071 .320 .924

تقوم الكلیة بنشر المعارف بین الأفراد 82.0000 139.143 .789 .916

تمتلك إدارة الكلیة رؤیة واضحة حول 

ضمان جودة الأفراد
82.3600 139.256 .663 .918

تعمل الكلیة على تشجیع الأفكار الإبداعیة 81.6200 135.628 .796 .915
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تتمتع الكفاءات في الكلیة برؤیة إبداعیة 

ملفي الع
83.1000 131.398 .711 .917

تقوم الكلیة بتحویل المعارف الضمنیة 

للأفراد  إلى معارف صریحة
81.7200 136.247 .814 .915

تمتلك الكلیة الكفاءات القادرة على حل 

المشكلات المرتبطة بأعمالھم
81.6000 129.918 .888 .913

تسایر الكلیة التطورات الحاصلة في 

جيالمحیط التكنولو
81.7400 144.523 .622 .920

تمتلك الكلیة كفاءات قادرة على التحكم في 

التكنولوجیا
81.5200 141.479 .798 .917

تساھم التكنولوجیا التي تمتلكھا الكلیة في 

تحقیق التمیّز في أداء للأفراد
81.5800 148.534 .324 .924

یلتزم أفراد الكلیة بالأعمال الموكلة لھم 81.5400 149.111 .294 .924

یتمیّز أفراد الكلیة بالمثابرة والقدرة على 

التصرف
81.6600 153.739 .033 .927

یحافظ أفراد الكلیة على الحضور في 

مواعید محددة
81.5200 157.928 -.204- .932

یتمیّز أداء كفاءات الكلیة بجودة عالیة 81.6200 135.628 .796 .915

ھم برغبة شدیدة یقوم أفراد الكلیة بعمل

ومھارة عالیة
83.1000 131.398 .711 .917

یقدم أفراد الكلیة أعمالھم بشكل متقن 

وخالي من الأخطاء
81.7200 136.247 .814 .915

یرتبط نظام الحوافز في الكلیة بمستوى 

الكفاءة
81.6000 129.918 .888 .913

تعتمد الكلیة على نتائج التقییم لغرض 

تحدید المكافآت
81.7400 144.523 .622 .920

Statistiques de total des éléments

Moyenne de

l'échelle en cas

de suppression

d'un élément

Variance de

l'échelle en cas

de suppression

d'un élément

Corrélation

complète des

éléments

corrigés

Alpha de

Cronbach en cas

de suppression

de l'élément

الحوافز الممنوحة تزید من رضا الكفاءات 

العالیة
81.5200 141.479 .798 .917

تساھم الكلیة في تعزیز ثقافة مشاركة 

المعرفة بین الأفراد والعمل بروح الفریق
81.8200 143.008 .425 .923

بیئة العمل مناسبة لإظھار وتطویر 

الكفاءات الجماعیة
81.8800 149.006 .171 .929

Echelle : TOUTES LES VARIABLES
Récapitulatif de traitement des observations

N %

Observations
Valide 50 100.0

Exclusa 0 .0
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Total 50 100.0

a. Suppression par liste basée sur toutes les variables

de la procédure.

Statistiques de fiabilité

Alpha de

Cronbach

Nombre

d'éléments

.970 41

Statistiques de total des éléments

Moyenne de

l'échelle en cas

de suppression

d'un élément

Variance de

l'échelle en cas

de suppression

d'un élément

Corrélation

complète des

éléments

corrigés

Alpha de

Cronbach en cas

de suppression

de l'élément

تمتلك الكلیة أفراد ذات كفاءة عالیة 158.3800 501.383 .815 .969

یتم التوظیف في الكلیة على أساس اختیار 

الكفاءات
159.8600 493.592 .726 .969

تھتم الكلیة بالحافظ على كفاءاتھا 158.4800 502.296 .840 .968

جھدًا كافیاً في مجال تطویر تبذل الكلیة

كفاءاتھا
158.3600 490.480 .901 .968

یعتبر التكوین والتدریب من الأسالیب 

المعتمدة في تنمیة الكفاءات في الكلیة
158.5000 517.316 .684 .969

تتاح الفرصة لكافة الأفراد  في الكلیة 

للتكوین قصد تطویر الأداء
158.2800 512.042 .839 .969

تم تقییم الكفاءات بالكلیة بصفة دوریةی 158.3200 516.630 .793 .969

تساعد عملیة تقییم الكفاءات على اتخاذ 

القرارات المناسبة في الكلیة
158.1400 512.082 .848 .969

عملیة التقییم بالكلیة مبنیة على الشفافیة 

والموضوعیة
158.2400 515.125 .789 .969

تقطاب رأس المال تحرص الكلیة على اس

البشري
158.4200 518.453 .775 .969

تعمل الكلیة على استثمار رأس مالھا 

البشري من خلال عدة أسالیب، كالتدریب 

والتعلیم

158.3800 518.649 .774 .969

تسعى الكلیة للحفاظ على كفاءتھا المتمیزة 158.2200 513.318 .843 .969

لى أداء تشجع الكلیة رأس مالھا البشري ع

الوظیفة بأحسن طریقة ممكنة
158.3800 519.342 .745 .969

توفر الكلیة بیئة للعمل مناسبة تساعد 

العنصر البشري في أداء الوظیفة
158.7400 508.400 .808 .969

تمتلك الكلیة كفاءات ذات معارف متمیّزة 158.7000 505.357 .881 .968

دة من توفر الكلیة المناخ الملائم للاستفا

المعارف المتاحة
158.4600 516.825 .785 .969
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تعمل الكلیة على الاستخدام الأمثل 

لمعارف
158.0400 511.876 .829 .969

تركز الكلیة على المعارف الحقیقیة التي 

یمتلكھا الفرد
158.0200 523.612 .597 .970

Statistiques de total des éléments

Moyenne de

l'échelle en cas

de suppression

d'un élément

Variance de

l'échelle en cas

de suppression

d'un élément

Corrélation

complète des

éléments

corrigés

Alpha de

Cronbach en cas

de suppression

de l'élément

المؤتمرات، ) توفر الكلیة برامج تكوینیة 

ي یمتلكھا تدعم المعرفة الت( الملتقیات

أفرادھا

158.0600 522.792 .642 .970

تحدد الكلیة مواصفات یتم على أساسھا 

قیاس جودة مخرجاتھا
158.4000 514.367 .540 .970

تستخدم الكلیة أدوات معینة للتحكم في 

جودة مخرجاتھا
157.8600 524.409 .316 .971

تقوم الكلیة بنشر المعارف بین الأفراد 158.7600 508.186 .808 .969

تمتلك إدارة الكلیة رؤیة واضحة حول 

ضمان جودة الأفراد
159.1200 508.434 .684 .969

تعمل الكلیة على تشجیع الأفكار الإبداعیة 158.3800 501.383 .815 .969

تتمتع الكفاءات في الكلیة برؤیة إبداعیة 

في العمل
159.8600 493.592 .726 .969

ل المعارف الضمنیة تقوم الكلیة بتحوی

للأفراد  إلى معارف صریحة
158.4800 502.296 .840 .968

تمتلك الكلیة الكفاءات القادرة على حل 

المشكلات المرتبطة بأعمالھم
158.3600 490.480 .901 .968

تسایر الكلیة التطورات الحاصلة في 

المحیط التكنولوجي
158.5000 517.316 .684 .969

فاءات قادرة على التحكم في تمتلك الكلیة ك

التكنولوجیا
158.2800 512.042 .839 .969

تساھم التكنولوجیا التي تمتلكھا الكلیة في 

تحقیق التمیّز في أداء للأفراد
158.3400 526.596 .332 .970

یلتزم أفراد الكلیة بالأعمال الموكلة لھم 158.3000 529.439 .244 .971

مثابرة والقدرة على یتمیّز أفراد الكلیة بال

التصرف
158.4200 536.208 .043 .971

یحافظ أفراد الكلیة على الحضور في 

مواعید محددة
158.2800 544.124 -.193- .972

یتمیّز أداء كفاءات الكلیة بجودة عالیة 158.3800 501.383 .815 .969

یقوم أفراد الكلیة بعملھم برغبة شدیدة 

ومھارة عالیة
159.8600 493.592 .726 .969

یقدم أفراد الكلیة أعمالھم بشكل متقن 

وخالي من الأخطاء
158.4800 502.296 .840 .968

Statistiques de total des éléments
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Moyenne de

l'échelle en cas

de suppression

d'un élément

Variance de

l'échelle en cas

de suppression

d'un élément

Corrélation

complète des

éléments

corrigés

Alpha de

Cronbach en cas

de suppression

de l'élément

یرتبط نظام الحوافز في الكلیة بمستوى 

الكفاءة
158.3600 490.480 .901 .968

تعتمد الكلیة على نتائج التقییم لغرض 

تحدید المكافآت
158.5000 517.316 .684 .969

حة تزید من رضا الكفاءات الحوافز الممنو

العالیة
158.2800 512.042 .839 .969

تساھم الكلیة في تعزیز ثقافة مشاركة 

المعرفة بین الأفراد والعمل بروح الفریق
158.5800 516.983 .420 .970

بیئة العمل مناسبة لإظھار وتطویر 

الكفاءات الجماعیة
158.6400 531.133 .111 .972

02: الملحق رقم 
Statistiques

الجنس

N
Valide 50

Manquante 0

الجنس

Effectifs Pourcentage Pourcentage

valide

Pourcentage

cumulé

Valide

دكر 24 48.0 48.0 48.0

انثى 26 52.0 52.0 100.0

Total 50 100.0 100.0

Statistiques

المؤھل العلمي

N
Valide 50

Manquante 0

Tableau de fréquences
المؤھل العلمي

Effectifs Pourcentage Pourcentage

valide

Pourcentage

cumulé

Valide

دكتوراه 30 60.0 60.0 60.0

ماجستیر 6 12.0 12.0 72.0

ماستر 14 28.0 28.0 100.0

Total 50 100.0 100.0
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نطاق الإشراف

Effectifs Pourcentage Pourcentage

valide

Pourcentage

cumulé

Valide

رئیس 1 2.0 2.0 2.0

مرؤوس 43 86.0 86.0 88.0

رئیس ومرؤوس 6 12.0 12.0 100.0

Total 50 100.0 100.0

Statistiques

السن المسمى الوظیفي

N
Valide 50 50

Manquante 0 0

Tableau de fréquences
السن

Effectifs Pourcentage Pourcentage

valide

Pourcentage

cumulé

Valide

سنة29أقل من  9 18.0 18.0 18.0

سنة39-29من  23 46.0 46.0 64.0

سنة50-39من  18 36.0 36.0 100.0

Total 50 100.0 100.0

المسمى الوظیفي

Effectifs Pourcentage Pourcentage

valide

Pourcentage

cumulé

Valide

إدارة الكلیة 6 12.0 12.0 12.0

ھیئة تدریس 30 60.0 60.0 72.0

اداري 14 28.0 28.0 100.0

Total 50 100.0 100.0

سنوات الخبرة

Effectifs Pourcentage Pourcentage

valide

Pourcentage

cumulé

Valide

سنوات5-2من  5 10.0 10.0 10.0

سنوا ت9-6من  26 52.0 52.0 62.0

سنة13-10من  16 32.0 32.0 94.0

14 سنة فما فوق 3 6.0 6.0 100.0

Total 50 100.0 100.0
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Statistiques

03ملحق رقم 
Test de Kolmogorov-Smirnov à un échantillon

تطویر : المحور الثاني

الكفاءات

الأداء المتمیزّ: المحور الثالث

N 50 50

Paramètres normauxa,b Moyenne 4.0631 3.9451

Ecart-type .55313 .46438

Différences les plus extrêmes

Absolue .126 .169

Positive .088 .098

Négative -.126- -.169-

Z de Kolmogorov-Smirnov .893 1.193

Signification asymptotique (bilatérale) .402 .116

a. La distribution à tester est gaussienne.

b. Calculée à partir des données.

04ملحق رقم 
Corrélations

: المحور الثاني

تطویر الكفاءات

الأداء : المحور الثالث

المتمیزّ

تطویر : المحور الثاني

الكفاءات

Corrélation de

Pearson
1 .894**

Sig. (bilatérale) .000

N 50 50

الأداء : الثالثالمحور

المتمیزّ

Corrélation de

Pearson
.894** 1

Sig. (bilatérale) .000

N 50 50

05:ملحق رقم 
Statistiques

تمتلك الكلیة أفراد ذات 

كفاءة عالیة

یتم التوظیف في الكلیة 

على أساس اختیار 

الكفاءات

تھتم الكلیة بالحافظ على 

كفاءاتھا

ا كافیاً تبذل الكلیة جھدً 

في مجال تطویر 

كفاءاتھا

N
Valide 50 50 50 50

Manquante 0 0 0 0

Moyenne 4.0800 2.6000 3.9800 4.1000

Ecart-type .96553 1.30931 .91451 1.14731
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یعتبر التكوین والتدریب من 

الأسالیب المعتمدة في تنمیة 

الكفاءات في الكلیة

صة لكافة الأفراد  تتاح الفر

في الكلیة للتكوین قصد 

تطویر الأداء

یتم تقییم الكفاءات بالكلیة 

بصفة دوریة

تساعد عملیة تقییم الكفاءات 

على اتخاذ القرارات المناسبة 

في الكلیة

N
Valide 50 50 50 50

Manquante 0 0 0 0

Moyenne 3.9600 4.1800 4.1400 4.3200

Ecart-type .63760 .66055 .57179 .65278

Statistiques

عملیة التقییم بالكلیة مبنیة 

على الشفافیة والموضوعیة

تحرص الكلیة على استقطاب 

رأس المال البشري

تعمل الكلیة على استثمار 

رأس مالھا البشري من خلال 

عدة أسالیب، كالتدریب 

والتعلیم

تسعى الكلیة للحفاظ على 

كفاءتھا المتمیزة

N
Valide 50 50 50 50

Manquante 0 0 0 0

Moyenne 4.2200 4.0400 4.0800 4.2400

Ecart-type .61578 .53299 .52838 .62466

Statistiques

تشجع الكلیة رأس مالھا 

البشري على أداء الوظیفة 

بأحسن طریقة ممكنة

توفر الكلیة بیئة للعمل 

مناسبة تساعد العنصر 

ةالبشري في أداء الوظیف

تمتلك الكلیة كفاءات ذات 

معارف متمیّزة

توفر الكلیة المناخ الملائم 

للاستفادة من المعارف 

المتاحة

N
Valide 50 50 50 50

Manquante 0 0 0 0

Moyenne 4.0800 3.7200 3.7600 4.0000

Ecart-type .52838 .78350 .79693 .57143

Statistiques

م تعمل الكلیة على الاستخدا

الأمثل لمعارف

تركز الكلیة على المعارف 

الحقیقیة التي یمتلكھا الفرد

) توفر الكلیة برامج تكوینیة 

تدعم ( المؤتمرات، الملتقیات

المعرفة التي یمتلكھا أفرادھا

تحدد الكلیة مواصفات یتم 

على أساسھا قیاس جودة 

مخرجاتھا

N
Valide 50 50 50 50

Manquante 0 0 0 0

Moyenne 4.4200 4.4400 4.4000 4.0600

Ecart-type .67279 .50143 .49487 .91272

Statistiques

تستخدم الكلیة أدوات معینة 

للتحكم في جودة مخرجاتھا

تقوم الكلیة بنشر المعارف 

بین الأفراد

تمتلك إدارة الكلیة رؤیة 

واضحة حول ضمان جودة 

الأفراد

تعمل الكلیة على تشجیع 

لإبداعیةالأفكار ا

N
Valide 50 50 50 50

Manquante 0 0 0 0

Moyenne 4.6000 3.7000 3.3400 4.0800
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Ecart-type .85714 .78895 .91718 .96553

Statistiques

تتمتع الكفاءات في الكلیة 

برؤیة إبداعیة في العمل

تقوم الكلیة بتحویل المعارف 

الضمنیة للأفراد  إلى 

معارف صریحة

لك الكلیة الكفاءات القادرة تمت

على حل المشكلات المرتبطة 

بأعمالھم

تسایر الكلیة التطورات 

الحاصلة في المحیط 

التكنولوجي

N
Valide 50 50 50 50

Manquante 0 0 0 0

Moyenne 2.6000 3.9800 4.1000 3.9600

Ecart-type 1.30931 .91451 1.14731 .63760

Statistiques

الكلیة كفاءات قادرة تمتلك 

على التحكم في التكنولوجیا

تساھم التكنولوجیا التي 

تمتلكھا الكلیة في تحقیق 

التمیّز في أداء للأفراد

یلتزم أفراد الكلیة بالأعمال 

الموكلة لھم

یتمیّز أفراد الكلیة بالمثابرة 

والقدرة على التصرف

N
Valide 50 50 50 50

Manquante 0 0 0 0

Moyenne 4.1800 4.1200 4.1600 4.0400

Ecart-type .66055 .68928 .68094 .53299

Statistiques

یحافظ أفراد الكلیة على 

الحضور في مواعید محددة

یتمیّز أداء كفاءات الكلیة 

بجودة عالیة

یقوم أفراد الكلیة بعملھم 

برغبة شدیدة ومھارة عالیة

یقدم أفراد الكلیة أعمالھم 

وخالي من بشكل متقن 

الأخطاء

N
Valide 50 50 50 50

Manquante 0 0 0 0

Moyenne 4.1800 4.0800 2.6000 3.9800

Ecart-type .80026 .96553 1.30931 .91451

Statistiques

یرتبط نظام الحوافز في 

الكلیة بمستوى الكفاءة

تعتمد الكلیة على نتائج التقییم 

لغرض تحدید المكافآت

الممنوحة تزید من الحوافز

رضا الكفاءات العالیة

تساھم الكلیة في تعزیز ثقافة 

مشاركة المعرفة بین الأفراد 

والعمل بروح الفریق

N
Valide 50 50 50 50

Manquante 0 0 0 0

Moyenne 4.1000 3.9600 4.1800 3.8800

Ecart-type 1.14731 .63760 .66055 1.02300

Statistiques

العمل مناسبة لإظھار وتطویر الكفاءات الجماعیةبیئة 

N
Valide 50

Manquante 0

Moyenne 3.8200
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Ecart-type 1.04374

Tableau de fréquences
تمتلك الكلیة أفراد ذات كفاءة عالیة

Effectifs Pourcentage Pourcentage

valide

Pourcentage

cumulé

Valide

أوافق 7 14.0 14.0 14.0

لا أوافق 25 50.0 50.0 64.0

لا أوافق بشدة 18 36.0 36.0 100.0

Total 50 100.0 100.0

یتم التوظیف في الكلیة على أساس اختیار الكفاءات

Effectifs Pourcentage Pourcentage

valide

Pourcentage

cumulé

Valide

أوافق بشدة 14 28.0 28.0 28.0

أوافق 14 28.0 28.0 56.0

لا أوافق 22 44.0 44.0 100.0

Total 50 100.0 100.0

تھتم الكلیة بالحافظ على كفاءاتھا

Effectifs Pourcentage Pourcentage

valide

Pourcentage

cumulé

Valide

أوافق 7 14.0 14.0 14.0

لا أوافق 30 60.0 60.0 74.0

لا أوافق بشدة 13 26.0 26.0 100.0

Total 50 100.0 100.0

تبذل الكلیة جھدًا كافیًا في مجال تطویر كفاءاتھا

Effectifs Pourcentage Pourcentage

valide

Pourcentage

cumulé

Valide

أوافق 10 20.0 20.0 20.0

لا أوافق 15 30.0 30.0 50.0

لا أوافق بشدة 25 50.0 50.0 100.0

Total 50 100.0 100.0

یعتبر التكوین والتدریب من الأسالیب المعتمدة في تنمیة الكفاءات في الكلیة

Effectifs Pourcentage Pourcentage

valide

Pourcentage

cumulé

Valide أوافق بدرجة متوسطة 11 22.0 22.0 22.0
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لا أوافق 30 60.0 60.0 82.0

لا أوافق بشدة 9 18.0 18.0 100.0

Total 50 100.0 100.0

تتاح الفرصة لكافة الأفراد  في الكلیة للتكوین قصد تطویر الأداء

Effectifs Pourcentage Pourcentage

valide

Pourcentage

cumulé

Valide

أوافق بدرجة متوسطة 7 14.0 14.0 14.0

لا أوافق 27 54.0 54.0 68.0

لا أوافق بشدة 16 32.0 32.0 100.0

Total 50 100.0 100.0

یتم تقییم الكفاءات بالكلیة بصفة دوریة

Effectifs Pourcentage Pourcentage

valide

Pourcentage

cumulé

Valide

أوافق بدرجة متوسطة 5 10.0 10.0 10.0

لا أوافق 33 66.0 66.0 76.0

لا أوافق بشدة 12 24.0 24.0 100.0

Total 50 100.0 100.0

عملیة تقییم الكفاءات على اتخاذ القرارات المناسبة في الكلیةتساعد 

Effectifs Pourcentage Pourcentage

valide

Pourcentage

cumulé

Valide

أوافق بدرجة متوسطة 5 10.0 10.0 10.0

لا أوافق 24 48.0 48.0 58.0

لا أوافق بشدة 21 42.0 42.0 100.0

Total 50 100.0 100.0

ملیة التقییم بالكلیة مبنیة على الشفافیة والموضوعیةع

Effectifs Pourcentage Pourcentage

valide

Pourcentage

cumulé

Valide

أوافق بدرجة متوسطة 5 10.0 10.0 10.0

لا أوافق 29 58.0 58.0 68.0

لا أوافق بشدة 16 32.0 32.0 100.0

Total 50 100.0 100.0

یة على استقطاب رأس المال البشريتحرص الكل

Effectifs Pourcentage Pourcentage

valide

Pourcentage

cumulé
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Valide

أوافق بدرجة متوسطة 6 12.0 12.0 12.0

لا أوافق 36 72.0 72.0 84.0

لا أوافق بشدة 8 16.0 16.0 100.0

Total 50 100.0 100.0

مالھا البشري من خلال عدة أسالیب، كالتدریب والتعلیمتعمل الكلیة على استثمار رأس 

Effectifs Pourcentage Pourcentage

valide

Pourcentage

cumulé

Valide

أوافق بدرجة متوسطة 5 10.0 10.0 10.0

لا أوافق 36 72.0 72.0 82.0

لا أوافق بشدة 9 18.0 18.0 100.0

Total 50 100.0 100.0

ة للحفاظ على كفاءتھا المتمیزةتسعى الكلی

Effectifs Pourcentage Pourcentage

valide

Pourcentage

cumulé

Valide

أوافق بدرجة متوسطة 5 10.0 10.0 10.0

لا أوافق 28 56.0 56.0 66.0

لا أوافق بشدة 17 34.0 34.0 100.0

Total 50 100.0 100.0

لى أداء الوظیفة بأحسن طریقة ممكنةتشجع الكلیة رأس مالھا البشري ع

Effectifs Pourcentage Pourcentage

valide

Pourcentage

cumulé

Valide

أوافق بدرجة متوسطة 5 10.0 10.0 10.0

لا أوافق 36 72.0 72.0 82.0

لا أوافق بشدة 9 18.0 18.0 100.0

Total 50 100.0 100.0

بة تساعد العنصر البشري في أداء الوظیفةتوفر الكلیة بیئة للعمل مناس

Effectifs Pourcentage Pourcentage

valide

Pourcentage

cumulé

Valide

أوافق 8 16.0 16.0 16.0

لا أوافق 40 80.0 80.0 96.0

لا أوافق بشدة 2 4.0 4.0 100.0

Total 50 100.0 100.0

تمتلك الكلیة كفاءات ذات معارف متمیزّة



قائمة الملاحق
Effectifs Pourcentage Pourcentage

valide

Pourcentage

cumulé

Valide

أوافق 5 10.0 10.0 10.0

أوافق بدرجة متوسطة 8 16.0 16.0 26.0

لا أوافق 31 62.0 62.0 88.0

لا أوافق بشدة 6 12.0 12.0 100.0

Total 50 100.0 100.0

ة من المعارف المتاحةتوفر الكلیة المناخ الملائم للاستفاد

Effectifs Pourcentage Pourcentage

valide

Pourcentage

cumulé

Valide

أوافق بدرجة متوسطة 8 16.0 16.0 16.0

لا أوافق 34 68.0 68.0 84.0

لا أوافق بشدة 8 16.0 16.0 100.0

Total 50 100.0 100.0

تعمل الكلیة على الاستخدام الأمثل لمعارف

Effectifs Pourcentage Pourcentage

valide

Pourcentage

cumulé

Valide

أوافق بدرجة متوسطة 5 10.0 10.0 10.0

لا أوافق 19 38.0 38.0 48.0

لا أوافق بشدة 26 52.0 52.0 100.0

Total 50 100.0 100.0

تركز الكلیة على المعارف الحقیقیة التي یمتلكھا الفرد

Effectifs Pourcentage Pourcentage

valide

Pourcentage

cumulé

Valide

لا أوافق 28 56.0 56.0 56.0

لا أوافق بشدة 22 44.0 44.0 100.0

Total 50 100.0 100.0

تدعم المعرفة التي یمتلكھا أفرادھا( المؤتمرات، الملتقیات) توفر الكلیة برامج تكوینیة 

Effectifs Pourcentage Pourcentage

valide

Pourcentage

cumulé

Valide

لا أوافق 30 60.0 60.0 60.0

لا أوافق بشدة 20 40.0 40.0 100.0

Total 50 100.0 100.0

تحدد الكلیة مواصفات یتم على أساسھا قیاس جودة مخرجاتھا



قائمة الملاحق
Effectifs Pourcentage Pourcentage

valide

Pourcentage

cumulé

Valide

أوافق بشدة 2 4.0 4.0 4.0

أوافق بدرجة متوسطة 7 14.0 14.0 18.0

لا أوافق 25 50.0 50.0 68.0

لا أوافق بشدة 16 32.0 32.0 100.0

Total 50 100.0 100.0

تستخدم الكلیة أدوات معینة للتحكم في جودة مخرجاتھا

Effectifs Pourcentage Pourcentage

valide

Pourcentage

cumulé

Valide

أوافق بشدة 2 4.0 4.0 4.0

لا أوافق 12 24.0 24.0 28.0

لا أوافق بشدة 36 72.0 72.0 100.0

Total 50 100.0 100.0

تقوم الكلیة بنشر المعارف بین الأفراد

Effectifs Pourcentage Pourcentage

valide

Pourcentage

cumulé

Valide

أوافق 5 10.0 10.0 10.0

أوافق بدرجة متوسطة 10 20.0 20.0 30.0

لا أوافق 30 60.0 60.0 90.0

لا أوافق بشدة 5 10.0 10.0 100.0

Total 50 100.0 100.0

تمتلك إدارة الكلیة رؤیة واضحة حول ضمان جودة الأفراد

Effectifs Pourcentage Pourcentage

valide

Pourcentage

cumulé

Valide

أوافق بشدة 2 4.0 4.0 4.0

أوافق 8 16.0 16.0 20.0

أوافق بدرجة متوسطة 12 24.0 24.0 44.0

لا أوافق 27 54.0 54.0 98.0

لا أوافق بشدة 1 2.0 2.0 100.0

Total 50 100.0 100.0

تعمل الكلیة على تشجیع الأفكار الإبداعیة

Effectifs Pourcentage Pourcentage

valide

Pourcentage

cumulé

Valide أوافق 7 14.0 14.0 14.0



قائمة الملاحق
لا أوافق 25 50.0 50.0 64.0

لا أوافق بشدة 18 36.0 36.0 100.0

Total 50 100.0 100.0

تتمتع الكفاءات في الكلیة برؤیة إبداعیة في العمل

Effectifs Pourcentage Pourcentage

valide

Pourcentage

cumulé

Valide

أوافق بشدة 14 28.0 28.0 28.0

أوافق 14 28.0 28.0 56.0

لا أوافق 22 44.0 44.0 100.0

Total 50 100.0 100.0

تقوم الكلیة بتحویل المعارف الضمنیة للأفراد  إلى معارف صریحة

Effectifs Pourcentage Pourcentage

valide

Pourcentage

cumulé

Valide

أوافق 7 14.0 14.0 14.0

لا أوافق 30 60.0 60.0 74.0

لا أوافق بشدة 13 26.0 26.0 100.0

Total 50 100.0 100.0

تمتلك الكلیة الكفاءات القادرة على حل المشكلات المرتبطة بأعمالھم

Effectifs Pourcentage Pourcentage

valide

Pourcentage

cumulé

Valide

أوافق 10 20.0 20.0 20.0

لا أوافق 15 30.0 30.0 50.0

لا أوافق بشدة 25 50.0 50.0 100.0

Total 50 100.0 100.0

تسایر الكلیة التطورات الحاصلة في المحیط التكنولوجي

Effectifs Pourcentage Pourcentage

valide

Pourcentage

cumulé

Valide

أوافق بدرجة متوسطة 11 22.0 22.0 22.0

لا أوافق 30 60.0 60.0 82.0

لا أوافق بشدة 9 18.0 18.0 100.0

Total 50 100.0 100.0

تمتلك الكلیة كفاءات قادرة على التحكم في التكنولوجیا

Effectifs Pourcentage Pourcentage

valide

Pourcentage

cumulé



قائمة الملاحق

Valide

أوافق بدرجة متوسطة 7 14.0 14.0 14.0

فقلا أوا 27 54.0 54.0 68.0

لا أوافق بشدة 16 32.0 32.0 100.0

Total 50 100.0 100.0

تساھم التكنولوجیا التي تمتلكھا الكلیة في تحقیق التمیّز في أداء للأفراد

Effectifs Pourcentage Pourcentage

valide

Pourcentage

cumulé

Valide

أوافق 3 6.0 6.0 6.0

لا أوافق 35 70.0 70.0 76.0

لا أوافق بشدة 12 24.0 24.0 100.0

Total 50 100.0 100.0

یلتزم أفراد الكلیة بالأعمال الموكلة لھم

Effectifs Pourcentage Pourcentage

valide

Pourcentage

cumulé

Valide

أوافق بدرجة متوسطة 8 16.0 16.0 16.0

لا أوافق 26 52.0 52.0 68.0

أوافق بشدةلا 16 32.0 32.0 100.0

Total 50 100.0 100.0

یتمیّز أفراد الكلیة بالمثابرة والقدرة على التصرف

Effectifs Pourcentage Pourcentage

valide

Pourcentage

cumulé

Valide

أوافق 1 2.0 2.0 2.0

أوافق بدرجة متوسطة 3 6.0 6.0 8.0

لا أوافق 39 78.0 78.0 86.0

لا أوافق بشدة 7 14.0 14.0 100.0

Total 50 100.0 100.0

یحافظ أفراد الكلیة على الحضور في مواعید محددة

Effectifs Pourcentage Pourcentage

valide

Pourcentage

cumulé

Valide

أوافق 2 4.0 4.0 4.0

أوافق بدرجة متوسطة 6 12.0 12.0 16.0

لا أوافق 23 46.0 46.0 62.0

لا أوافق بشدة 19 38.0 38.0 100.0

Total 50 100.0 100.0



قائمة الملاحق
یتمیّز أداء كفاءات الكلیة بجودة عالیة

Effectifs Pourcentage Pourcentage

valide

Pourcentage

cumulé

Valide

أوافق 7 14.0 14.0 14.0

لا أوافق 25 50.0 50.0 64.0

لا أوافق بشدة 18 36.0 36.0 100.0

Total 50 100.0 100.0

یقوم أفراد الكلیة بعملھم برغبة شدیدة ومھارة عالیة

Effectifs Pourcentage Pourcentage

valide

Pourcentage

cumulé

Valide

أوافق بشدة 14 28.0 28.0 28.0

أوافق 14 28.0 28.0 56.0

لا أوافق 22 44.0 44.0 100.0

Total 50 100.0 100.0

یقدم أفراد الكلیة أعمالھم بشكل متقن وخالي من الأخطاء

Effectifs Pourcentage Pourcentage

valide

Pourcentage

cumulé

Valide

أوافق 7 14.0 14.0 14.0

لا أوافق 30 60.0 60.0 74.0

لا أوافق بشدة 13 26.0 26.0 100.0

Total 50 100.0 100.0

ام الحوافز في الكلیة بمستوى الكفاءةیرتبط نظ

Effectifs Pourcentage Pourcentage

valide

Pourcentage

cumulé

Valide

أوافق 10 20.0 20.0 20.0

لا أوافق 15 30.0 30.0 50.0

لا أوافق بشدة 25 50.0 50.0 100.0

Total 50 100.0 100.0

تحدید المكافآتتعتمد الكلیة على نتائج التقییم لغرض 

Effectifs Pourcentage Pourcentage

valide

Pourcentage

cumulé

Valide

أوافق بدرجة متوسطة 11 22.0 22.0 22.0

لا أوافق 30 60.0 60.0 82.0

لا أوافق بشدة 9 18.0 18.0 100.0

Total 50 100.0 100.0



قائمة الملاحق

الحوافز الممنوحة تزید من رضا الكفاءات العالیة

Effectifs Pourcentage Pourcentage

valide

Pourcentage

cumulé

Valide

أوافق بدرجة متوسطة 7 14.0 14.0 14.0

لا أوافق 27 54.0 54.0 68.0

لا أوافق بشدة 16 32.0 32.0 100.0

Total 50 100.0 100.0

مل بروح الفریقتساھم الكلیة في تعزیز ثقافة مشاركة المعرفة بین الأفراد والع

Effectifs Pourcentage Pourcentage

valide

Pourcentage

cumulé

Valide

أوافق بشدة 4 8.0 8.0 8.0

أوافق بدرجة متوسطة 5 10.0 10.0 18.0

لا أوافق 30 60.0 60.0 78.0

لا أوافق بشدة 11 22.0 22.0 100.0

Total 50 100.0 100.0

لإظھار وتطویر الكفاءات الجماعیةبیئة العمل مناسبة 

Effectifs Pourcentage Pourcentage

valide

Pourcentage

cumulé

Valide

أوافق بشدة 4 8.0 8.0 8.0

أوافق بدرجة متوسطة 8 16.0 16.0 24.0

لا أوافق 27 54.0 54.0 78.0

لا أوافق بشدة 11 22.0 22.0 100.0

Total 50 100.0 100.0

Statistiques

الكفاءات المعارف تمیز الاداء

N
Valide 50 50 50 50

Manquante 0 0 0 0

Moyenne 4.0320 4.2040 3.8250 4.1267

Ecart-type .52893 .50060 .69620 .50346

Tableau de fréquences
الكفاءات

Effectifs Pourcentage Pourcentage

valide

Pourcentage

cumulé

Valide 2.44 5 10.0 10.0 10.0
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3.22 2 4.0 4.0 14.0

3.33 4 8.0 8.0 22.0

3.44 1 2.0 2.0 24.0

3.56 1 2.0 2.0 26.0

3.78 8 16.0 16.0 42.0

4.00 3 6.0 6.0 48.0

4.11 4 8.0 8.0 56.0

4.22 2 4.0 4.0 60.0

4.33 3 6.0 6.0 66.0

4.44 6 12.0 12.0 78.0

4.56 3 6.0 6.0 84.0

4.67 2 4.0 4.0 88.0

4.78 4 8.0 8.0 96.0

4.89 2 4.0 4.0 100.0

Total 50 100.0 100.0

الاستثمار

Effectifs Pourcentage Pourcentage

valide

Pourcentage

cumulé

Valide

2.80 5 10.0 10.0 10.0

3.40 1 2.0 2.0 12.0

3.60 2 4.0 4.0 16.0

4.00 23 46.0 46.0 62.0

4.20 8 16.0 16.0 78.0

4.40 4 8.0 8.0 86.0

4.60 1 2.0 2.0 88.0

4.80 4 8.0 8.0 96.0

5.00 2 4.0 4.0 100.0

Total 50 100.0 100.0

المعارف

Effectifs Pourcentage Pourcentage

valide

Pourcentage

cumulé

Valide

3.20 5 10.0 10.0 10.0

3.60 3 6.0 6.0 16.0

3.80 5 10.0 10.0 26.0

4.00 6 12.0 12.0 38.0

4.20 7 14.0 14.0 52.0

4.40 6 12.0 12.0 64.0



قائمة الملاحق
4.60 12 24.0 24.0 88.0

4.80 3 6.0 6.0 94.0

5.00 3 6.0 6.0 100.0

Total 50 100.0 100.0

تمیز

Effectifs Pourcentage Pourcentage

valide

Pourcentage

cumulé

Valide

2.36 1 2.0 2.0 2.0

2.55 4 8.0 8.0 10.0

3.00 2 4.0 4.0 14.0

3.18 1 2.0 2.0 16.0

3.27 2 4.0 4.0 20.0

3.36 1 2.0 2.0 22.0

3.45 1 2.0 2.0 24.0

3.55 3 6.0 6.0 30.0

3.73 4 8.0 8.0 38.0

3.82 3 6.0 6.0 44.0

4.00 2 4.0 4.0 48.0

4.09 1 2.0 2.0 50.0

4.18 5 10.0 10.0 60.0

4.27 5 10.0 10.0 70.0

4.36 5 10.0 10.0 80.0

4.45 2 4.0 4.0 84.0

4.55 3 6.0 6.0 90.0

4.64 3 6.0 6.0 96.0

4.73 2 4.0 4.0 100.0

Total 50 100.0 100.0

الأداء

Effectifs Pourcentage Pourcentage

valide

Pourcentage

cumulé

Valide

3.00 1 2.0 2.0 2.0

3.33 5 10.0 10.0 12.0

3.67 10 20.0 20.0 32.0

4.00 7 14.0 14.0 46.0

4.33 16 32.0 32.0 78.0

4.67 7 14.0 14.0 92.0

5.00 4 8.0 8.0 100.0
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Total 50 100.0 100.0

تسیر

Effectifs Pourcentage Pourcentage

valide

Pourcentage

cumulé

Valide

2.38 1 2.0 2.0 2.0

2.50 6 12.0 12.0 14.0

3.00 2 4.0 4.0 18.0

3.13 1 2.0 2.0 20.0

3.25 2 4.0 4.0 24.0

3.50 2 4.0 4.0 28.0

3.63 1 2.0 2.0 30.0

3.75 4 8.0 8.0 38.0

3.88 4 8.0 8.0 46.0

4.00 2 4.0 4.0 50.0

4.13 5 10.0 10.0 60.0

4.25 8 16.0 16.0 76.0

4.38 3 6.0 6.0 82.0

4.50 4 8.0 8.0 90.0

4.63 3 6.0 6.0 96.0

4.75 2 4.0 4.0 100.0

Total 50 100.0 100.0

06لملحق رقم ا
Variables introduites/suppriméesa

Modèle Variables

introduites

Variables

supprimées

Méthode

1
الأداء :المحور الثالث 

bالمتمیزّ
. Entrée

a. Variable dépendante : عملیات تنمیة الكفاءات

b. Toutes variables requises saisies.

Récapitulatif des modèlesb

Modèle R R-deux R-deux ajusté Erreur standard

de l'estimation

1 .904a .818 .814 .29776

a. Valeurs prédites : (constantes), الأداء المتمیزّ:المحور الثالث 

b. Variable dépendante : عملیات تنمیة الكفاءات



قائمة الملاحق
ANOVAa

Modèle Somme des

carrés

ddl Moyenne des

carrés

D Sig.

1

Régression 19.105 1 19.105 215.479 .000b

Résidu 4.256 48 .089

Total 23.360 49

a. Variable dépendante : عملیات تنمیة الكفاءات

b. Valeurs prédites : (constantes), الأداء المتمیزّ:المحور الثالث 

Coefficientsa

Modèle Coefficients non standardisés Coefficients

standardisés

t Sig.

A Erreur standard Bêta

1

(Constante) -1.351- .364 -3.714- .001

الأداء :المحور الثالث 

المتمیزّ
1.345 .092 .904 14.679 .000

a. Variable dépendante : عملیات تنمیة الكفاءات

Statistiques des résidusa

Minimum Maximum Moyenne Ecart-type N

Prévision 2.2666 4.8353 3.9533 .62441 50

Résidu -.55728- .47935 .00000 .29471 50

Erreur Prévision -2.701- 1.412 .000 1.000 50

Erreur Résidu -1.872- 1.610 .000 .990 50

a. Variable dépendante : عملیات تنمیة الكفاءات

07الملحق رقم 
Variables introduites/suppriméesa

Modèle Variables

introduites

Variables

supprimées

Méthode

1
الأداء :المحور الثالث 

bالمتمیزّ
. Entrée

a. Variable dépendante : الاستثمار في رأس المال البشري

b. Toutes variables requises saisies.

Récapitulatif des modèlesb

Modèle R R-deux R-deux ajusté Erreur standard

de l'estimation

1 .820a .672 .665 .30607



قائمة الملاحق

a. Valeurs prédites : (constantes), الأداء المتمیزّ:المحور الثالث 

b. Variable dépendante : الاستثمار في رأس المال البشري

ANOVAa

Modèle Somme des

carrés

ddl Moyenne des

carrés

D Sig.

1

Régression 9.212 1 9.212 98.340 .000b

Résidu 4.497 48 .094

Total 13.709 49

a. Variable dépendante : الاستثمار في رأس المال البشري

b. Valeurs prédites : (constantes), الأداء المتمیزّ:المحور الثالث 

Coefficientsa

Modèle Coefficients non standardisés Coefficients

standardisés

t Sig.

A Erreur standard Bêta

1

(Constante) .348 .374 .932 .356

الأداء :المحور الثالث 

المتمیزّ
.934 .094 .820 9.917 .000

a. Variable dépendante : الاستثمار في رأس المال البشري

Statistiques des résidusa

Minimum Maximum Moyenne Ecart-type N

Prévision 2.8607 4.6444 4.0320 .43360 50

Résidu -.57119- .65031 .00000 .30293 50

Erreur Prévision -2.701- 1.412 .000 1.000 50

Erreur Résidu -1.866- 2.125 .000 .990 50

a. Variable dépendante : شريالاستثمار في رأس المال الب

08:الملحق رقم 
Variables introduites/suppriméesa

Modèle Variables

introduites

Variables

supprimées

Méthode

1
الأداء :المحور الثالث 

bالمتمیزّ
. Entrée

a. Variable dépendante : تسییر المعارف

b. Toutes variables requises saisies.
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Récapitulatif des modèlesb

Modèle R R-deux R-deux ajusté Erreur standard

de l'estimation

1 .851a .724 .719 .26558

a. Valeurs prédites : (constantes), الأداء المتمیزّ:المحور الثالث 

b. Variable dépendante : تسییر المعارف

ANOVAa

Modèle Somme des

carrés

ddl Moyenne des

carrés

D Sig.

1

Régression 8.894 1 8.894 126.098 .000b

Résidu 3.385 48 .071

Total 12.279 49

a. Variable dépendante : تسییر المعارف

b. Valeurs prédites : (constantes), الأداء المتمیزّ:المحور الثالث 

Coefficientsa

Modèle Coefficients non standardisés Coefficients

standardisés

t Sig.

A Erreur standard Bêta

1

(Constante) .585 .324 1.802 .078

الأداء :المحور الثالث 

المتمیزّ
.917 .082 .851 11.229 .000

a. Variable dépendante : تسییر المعارف

Statistiques des résidusa

Minimum Maximum Moyenne Ecart-type N

Prévision 3.0531 4.8057 4.2040 .42603 50

Résidu -.43467- .46921 .00000 .26285 50

Erreur Prévision -2.701- 1.412 .000 1.000 50

Erreur Résidu -1.637- 1.767 .000 .990 50

a. Variable dépendante : تسییر المعارف

09الملحق رقم 
Variables introduites/suppriméesa

Modèle Variables

introduites

Variables

supprimées

Méthode
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1
الأداء :المحور الثالث 

bالمتمیزّ
. Entrée

a. Variable dépendante : تطویر الكفاءات:المحور الثاني 

b. Toutes variables requises saisies.

Récapitulatif des modèlesb

Modèle R R-deux R-deux ajusté Erreur standard

de l'estimation

1 .894a .800 .796 .25004

a. Valeurs prédites : (constantes), الأداء المتمیزّ:المحور الثالث 

b. Variable dépendante : تطویر الكفاءات:المحور الثاني 

ANOVAa

Modèle Somme des

carrés

ddl Moyenne des

carrés

D Sig.

1

Régression 11.991 1 11.991 191.785 .000b

Résidu 3.001 48 .063

Total 14.992 49

a. Variable dépendante : تطویر الكفاءات:المحور الثاني 

b. Valeurs prédites : (constantes), الأداء المتمیزّ:المحور الثالث 

Coefficientsa

Modèle Coefficients non standardisés Coefficients

standardisés

t Sig.

A Erreur standard Bêta

1

(Constante) -.139- .306 -.456- .650

الأداء :المحور الثالث 

المتمیزّ
1.065 .077 .894 13.849 .000

a. Variable dépendante : تطویر الكفاءات:المحور الثاني 

Statistiques des résidusa

Minimum Maximum Moyenne Ecart-type N

Prévision 2.7268 4.7618 4.0631 .49468 50

Résidu -.49440- .40814 .00000 .24748 50

Erreur Prévision -2.701- 1.412 .000 1.000 50

Erreur Résidu -1.977- 1.632 .000 .990 50
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a. Variable dépendante : تطویر الكفاءات:المحور الثاني 

10: الملحق رقم 

استمارة استبیان
فيالتمیز المؤسسيكاستراتیجیة فعالة لتحقیقالكفاءاتتطویردور: الموضوع

العاليالتعلیمقطاع
)دراسة حالة میدانیة لكلیة العلوم الاقتصادیة و التجاریة وعلوم التسییر(

.جامعة تیارت

السلام علیكم ورحمة الله تعالى وبركاتھ وبعد؛ 

نضع بین أیدیكم استمارة استبیان وھي جزء من متطلبات إنجاز مذكرة تخرج لنیل 
تطویردور: شھادة ماستر تخصص إدارة أعمال، میدان علوم التسییر؛ بعنوان

دراسة العاليالتعلیمقطاعفيلتمیز المؤسسياكاستراتیجیة فعالة لتحقیقالكفاءات
حالة لكلیة العلوم الاقتصادیة والتجاریة وعلوم التسییر ویھدف ھذا الاستبیان إلى 
معرفة أثر الصمت التنظیمي في كلیة العلوم الاقتصادیة والتجاریة وعلوم التسییر 

الواردة في باعتبارھا منظمة متعلمة، لذ ا نرجو منكم التكرم بقراءة العبارات
أمام الاختیار ) ( Xالاستبیان، والتعبیر عن رأیكم في كل عبارة وذلك بوضع عالمة 

الوحید المناسب الذي یعرب على مدى موافقتكم على العبارة، وعدم ترك أي عبارة 
.دون إجابة

على أمل أن نخرج بنتائج تخدم مسیرة البحث العلمي مع الاحتفاظ بسریة المعلومات، 
.شاكرین لكم حسن تعاونكم.ل ما ستقدمونھ من إجابات موضوعیة ودقیقةوذلك بفض

البیانات العامة
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ذكــرأنــثــى :الــجنس

سنة 50-39منسنة39-29منسنة  29منأقل:الـســـن

لیسانس فأقل  ماستر ماجستیر  دكتوراه  :المؤھل العلمي

: المسمى الوظیفي

اداري  ھیئة تدریس  إدارة الكلیة  

رئیس ومرؤوس   مرؤوس  رئیس  :نطاق الإشراف

سنوا ت 9-6من سنوات  5- 2من :سنوات الخبرة

سنة فما فوق  14سنة  13- 10من 

.المناسبةالدرجةفي)X( العلامةضع

الكفاءاتتطویر:الثانيالمحور
أوافقالفقـــــــــــراتالرقم

بشدة
أوافقأوافق

بدرجة
متوسطة

لا
أوافق

لا
أوافق
بشدة

الكفاءاتتنمیةعملیات
عالیةكفاءةذاتأفرادالكلیةتمتلك01

اختیارأساسعلىالكلیةفيالتوظیفیتم02
الكفاءات

كفاءاتھاعلىبالحافظالكلیةتھتم03

كفاءاتھاتطویرمجالفيكافیاًجھدًاالكلیةتبذل04

فيالمعتمدةالأسالیبمنوالتدریبالتكوینیعتبر05
الكلیةفيالكفاءاتتنمیة

للتكوینةالكلیفيالأفرادلكافةالفرصةتتاح06
الأداءتطویرقصد

دوریةبصفةبالكلیةالكفاءاتتقییمیتم07

القراراتاتخاذعلىالكفاءاتتقییمعملیةتساعد08
الكلیةفيالمناسبة

الشفافیةعلىمبنیةبالكلیةالتقییمعملیة09
والموضوعیة

البشريالمالرأسفيالاستثمار
البشريالمالرأساستقطابعلىلكلیةاتحرص10

منالبشريمالھارأساستثمارعلىالكلیةتعمل11
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والتعلیمكالتدریبأسالیب،عدةخلال

المتمیزةكفاءتھاعلىللحفاظالكلیةتسعى12

أداءعلىالبشريمالھارأسالكلیةتشجع13
ممكنةطریقةبأحسنالوظیفة

العنصرتساعدمناسبةللعملبیئةالكلیةوفرت14
الوظیفةأداءفيالبشري

المعارفتسییر
متمیزّةمعارفذاتكفاءاتالكلیةتمتلك15

المعارفمنللاستفادةالملائمالمناخالكلیةتوفر16
المتاحة

لمعارفالأمثلالاستخدامعلىالكلیةتعمل17
الأفراد

یمتلكھاالتيالحقیقیةالمعارفعلىالكلیةتركز18
الفرد

المؤتمرات،(تكوینیةبرامجالكلیةتوفر19
أفرادھایمتلكھاالتيالمعرفةتدعم)الملتقیات

المتمیزّالأداء:الثالثالمحور
أوافقالفقـــــــــــراتالرقم

بشدة
أوافقأوافق

بدرجة
متوسطة

لا
أوافق

لا
أوافق
بشدة

العاليالتعلیممؤسساتكفاءاتتمیُّز
قیاسأساسھاعلىیتممواصفاتالكلیةتحدد20

مخرجاتھاجودة

جودةفيللتحكممعینةأدواتالكلیةتستخدم21
مخرجاتھا

الأفرادبینالمعارفبنشرالكلیةتقوم22

الأفرادجودةضمانحولواضحةرؤیةالكلیةإدارةتمتلك23

الإبداعیةالأفكارتشجیععلىالكلیةتعمل24

فيإبداعیةبرؤیةالكلیةفيالكفاءاتتتمتع25
العمل

للأفرادالضمنیةالمعارفبتحویلالكلیةتقوم26
صریحةمعارفإلى

المشكلاتحلعلىالقادرةالكفاءاتالكلیةتمتلك27
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بأعمالھمالمرتبطة

المحیطفيالحاصلةالتطوراتالكلیةتسایر28
التكنولوجي

فيالتحكمعلىقادرةكفاءاتالكلیةتمتلك29
التكنولوجیا

تحقیقفيالكلیةتمتلكھاالتيالتكنولوجیاتساھم30
للأفرادأداءفيالتمیزّ

العاليالتعلیممؤسساتلكفاءاتالمتمیزّالأداء
لھمالموكلةبالأعمالالكلیةأفرادیلتزم31

علىوالقدرةبالمثابرةالكلیةأفرادیتمیز32ّ
التصرف

مواعیدفيالحضورعلىالكلیةأفرادیحافظ33
محددة

المعارفتسییر
عالیةبجودةالكلیةكفاءاتأداءیتمیز34ّ

ومھارةشدیدةبرغبةلھمبعمالكلیةأفرادیقوم35
عالیة

منوخاليمتقنبشكلأعمالھمالكلیةأفرادیقدم36
الأخطاء

الكفاءةبمستوىالكلیةفيالحوافزنظامیرتبط37

تحدیدلغرضالتقییمنتائجعلىالكلیةتعتمد38
المكافآت

الكفاءاترضامنتزیدالممنوحةالحوافز39
یةالعال

المعرفةمشاركةثقافةتعزیزفيالكلیةتساھم40
الفریقبروحوالعملالأفرادبین

الكفاءاتوتطویرلإظھارمناسبةالعملبیئة41
الجماعیة

.البحثھذافيومساھمتكمتعاونكمعلىمسبقانشكركمالأخیروفي



:الملخص

دف من يعتبر موضوع تطوير الكفاءات احد العمل دف لتحقيق التميز المؤسسي  ا  يات الاساسية كو
هذه الدراسة الى مساهمة تطوير الكفاءات في تحقيق التميز المؤسسي وكل هذا من خلال استعمال خلال

كاداة لجمع المعلومات عن الاستبيان  مختلف الاليات التدريب والتعليم والترقية والتحفيز، حيث استخدمنا 
مج (ة واستعمال اساليب احصائية  ملائمة العينة المدروس .)SPSSاعتماد على بر

واوصى البحث بتعزيز الفرص على الكفاءات واخذها بعين الاعتبار والحرص على تطويرها لضمان
.وتميزهااستمراريتها

.التعليم العاليالتميز المؤسسي،الكفاءات، التطوير،:الكلمات المفتاحية

Résumé:
La question du développement des compétences est l'un des
processus de base car elle vise à atteindre l'excellence
institutionnelle. Elle vise à travers cette étude à contribuer au
développement des compétences pour atteindre l'excellence
institutionnelle et tout cela à travers l'utilisation de divers
mécanismes de formation, d'éducation, de promotion et la
motivation, où nous avons utilisé le questionnaire comme outil
pour collecter des informations sur l'échantillon étudié et utiliser des
méthodes statistiques appropriées (Selon le logiciel SPSS).
La recherche recommandait de valoriser les opportunités de
compétences et de les prendre en considération et soucieux de les
développer pour assurer leur pérennité et leur distinction
Mots clés : compétences, développement, excellence
institutionnelle, enseignement supérieur.


