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عز وجل  أبدأ بحمد االله جلت قدرته على سابغ فضله ونعمه، وفيض إحسانه ورعايته فعليه
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بعد االله كنت على ما أنا عليه، أمي الحبيبة منبع الحب والعطاء، وأبي الغالي سندي الذي لطالما 

إلى توجب بالخصوص وإذا كان المقام يستدعي رد الجميل إلى أصحابه فإن الشكر الجزيل ي
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 .شكر موصول للأساتذة الذين تكرموا بمناقشة وإثراء هذا العمل من نصائح وتوجيهات

كما لا يفوتني أن أشكر كل أساتذة قسم العلوم الاجتماعية بجامعة محمد خيضر بسكرة 

كر السيدة نادية الإدارة ونخص بالذ وكذا عمال 

  .والشكر موصول لموظفي قطاع الخدمات الجامعية بولايتي جيجل وبسكرة

  و إلى كل من ساهم في انجاز هذه المذكرة من قريب أو بعيد
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  :ملخصال

تتمحور الدراسة الراهنة حول الكفاءة التنظيمية و علاقتها بالموارد البشرية  وفي سبيل توصيف هده العلاقة تم 

ولوضع هده العلاقة محل اختبار تم صياغة و بحوث و دراسات ميدانية  الاعتماد على خلفية نظرية و امبريقة  من مراجع

  .علاقة مباشرة بأداء الموارد البشرية في المؤسسة  ةللكفاءة التنظيمي:التاليةالفرضية الوصفية 

  :هده الفرضية اندرجت تحتها فرضيتن فرعيتين وهما

  .تنعكس الإجراءات التنظيمية المتبعة في المؤسسة على أداء الأفراد - 

  .و مخرجات الأداء الفردي و الجماعي في المؤسسة ةتوجد علاقة بين الكفاءة التنظيمي- 

مارة بحث كأداة رئيسية لجمع البيانات  من الناحية المنهجية تم الاعتماد على المنهج الوصفي و الاستعانة باست

  .21ولتحليل البيانات بمصداقية عالية تم الاستعانة ببرنامج الحزم الإحصائية في العلوم الاجتماعية نسخة 

دراسة الميدانية إلى نتيجة عامة مؤداها أن الكفاءة التنظيمية و الأداء متغيران تنظيميان كل منهما يؤثر اللتفضي 

الكفاءة يمكن قياسها بنوعية الأداء و الأداء لا يمكن آن يرتقي إلى المستوى المطلوب دون   أنفي الأخر و يلازمه لدرجة 

  .كفاءة وفاعلية في المؤسسة على اختلاف أنواعها

  

Résumé : 

              La présente étude porte sur l'efficacité organisationnelle et sa 

relation avec la performance des ressources humaines dans l’institution. Afin 

de caractériser cette relation sur la base théorique et empirique des 

références, recherches et études sur le terrain. 

Pour mettre cette relation à l'épreuve, l'hypothèse descriptive suivante a été 

formulée:  L'efficacité organisationnelle a une relation directe avec la 

performance des ressources humaines dans l'institution. 
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Cette hypothèse comprenait deux sous-hypothèses : 

-Les procédures organisationnelles de l'organisation se reflètent dans la 

performance des individus. 

-Il existe un lien entre l'efficacité organisationnelle et les résultats de 

performance individuels et collectifs dans l'organisation. 

Méthodologiquement, l'approche descriptive et l'utilisation d'un formulaire 

de recherche comme outil principal de collecte et d'analyse de données de 

haute crédibilité ont été utilisées le programme spssv21. 

L’étude de terrain conduit à la conclusion générale que l’efficacité et la 

performance organisationnelles sont des variables organisationnelles qui 

s’affectent et s’accompagnent dans la mesure où l’efficacité peut être mesurée 

par la qualité de la performance et que la performance ne peut être promue 

au niveau requis sans efficacité dans toute organisation. 
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  :مقدمة    

و ذلك بتوفير  أهدافهاالمؤسسات في تحقيق باختلاف أنواعها الإدارية  الاجتماعية والإنسانية و تساعد العلوم  

وسيرور�ا وتطويرها ونجاحها  بقائها الطرق المثلى،التي تعد بمثابة خطوات عريضة  تساعد في محافظة المؤسسة على

يرية ،حيث حددت نظرياته مبادئ مهمة في التسيير و يميع فروعه التس،ومن بين هذه العلوم نجد علم الاجتماع بج

الإدارة، بدأت بمساعي أبو الإدارة تايلور في جعل الإدارة تتصف بالعلمية عن طريق مبادئ تسمح بذلك ، ولا تزال 

وقد قامت هذه  ن،نتائج هذه النظريات سارية المفعول للوقت الحالي ،فلا تزال مبادئ فايول في التسيير تطبق لحد الآ

ية من قبيل ير النظريات على دراسات عديدة تطلبت تسخير جهود علماء مختصين في العديد من الميادين العلمية التسي

  .ية ير العلوم الاجتماعية والتسي

كانت المالية   ى استفادة من موارد المؤسسة سواءتحقيق أعلهذه الدراسات على البحث عن سبل  وقد قامت  

و بما أن الموارد البشرية تعتبر من أهم موارد المؤسسة لكو�ا المفعل الأساسي بطبيعة عمل المؤسسة من . أو البشرية

تركزت الجهود في  ية و التنفيذية في إطار كو�ا أصبحت تعرف برأس المال البشري ورأس المال الفكري،ير الناحية التسي

ع مستويات أدائهم على المستويين الإداري والتنفيذي محاولة وضع خطط و عمليات و إجراءات إدارية كفيلة برف

،فنجد أن هناك قوالب إدارية موجودة بذا�ا على المسؤولين العمل �ا مع المرؤوسين و في الإدارة لتحقيق الاستفادة 

دئ القصوى من الموارد،وتتضمن هذه القوالب العديد من العمليات كالتحفيز و المشاركة في اتخاذ القرارات و مبا

عمليات التقييم والرقابة والتدريب و غيرها من العمليات والإجراءات التي تسمح بزيادة الأداء عن طريق خلق 

  .سلوكات إدارية مرتبطة بمفاهيم عامة وشاملة ،كالالتزام الوظيفي والولاء الوظيفي وغيرها

حيث تعتبر من جهة مكونا أساسيا له  ،ءلإدارية الأكثر ارتباطا بالأداوتعتبر الكفاءة التنظيمية من المتغيرات ا  

ومن جهة أخرى غاية رئيسية منه،فالأداء لا يقوم إلا بوجود كفاءات نوعية لدى العاملين و التي تنعكس في امتلاكهم 

لمهارات ومعارف تتجسد في سلوكيات تنظيمية تختلف طبيعتها حسب جودة و وفرة المعارف و المهارات لدى الموارد 

ؤسسة،و وظيفة الإدارة هي العمل على محاولة توجيهها و تعديلها لرفع مستويات الأداء  لتحقيق  البشرية في الم

الكفاءة التنظيمية الكلية للمؤسسة،فحسن إدارة الكفاءات التنظيمية الخاصة بالموارد البشرية  والذي يقوم على كفاءة 

عارف بين الموارد البشرية و إثرائها و المساهمة في الجهاز الإداري المتمثل في الإطارات يتطلب العمل على نقل الم

إكسا�ا لهم و العمل على تنمية واكتشاف و تطوير المهارات في سياق تعديل وتوجيه السلوكات في المؤسسة،عن 

ذا يؤدي هو  ،المعروفة والفعالةية العامة ير طريق إجراءات تنظيمية متبناة كما ذكرنا سالفا من المبادئ الإدارية والتسي

  .حتما للتأثير على أداء الموارد البشرية بالشكل الذي يضمن تحقيق الكفاءة التنظيمية 
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لذلك عمدنا في دراستنا إلى البحث عن العلاقة بين الكفاءة التنظيمية وأداء الموارد البشرية في المؤسسة   

  :ــــــــها، منطلقين بباختيار مؤسسة خدماتية تمثلت في مديرية الخدمات الجامعية بولاية جيجل ولواحق

إشكالية الدراسة ، فرضيات الدراسة : تم تقسيمه إلى العناصر التالية : موضوع الدراسة : بعنوان :  الفصل الأول 

موضوع الدراسة ، أهمية الدراسة ، أهداف الدراسة ، صعوبات الدراسة، تحديد مفاهيم الدراسة،  اختيار،أسباب 

  .وأخيرا الدراسات السابقة 

مفهوم الكفاءة، :من العناصر التالية  انطلاقاتم دراسته الإطار النظري للكفاءة التنظيمية ، : فصل الثاني ال

خصائص وأبعاد ومستويات الكفاءة، أهمية الكفاءات،تسيير الكفاءات،الإطار النظري للكفاءات 

 ).الموارد البشرية تعريفها،خصائصها،أهميتها،أنواعها،أبعادها،علاقتها بتدريب وتنمية (التنظيمية

ماهية الأداء، تعريف أداء الموارد البشرية  :تم تناوله من خلال العناصر التاليةأداء الموارد البشرية  :الفصل الثالث

وتطور فكرته، المداخل النظرية لدراسة الأداء، عناصر ومحددات أداء الموارد البشرية وأهم العوامل المؤثرة، عملية تقييم 

البشرية، مسؤولية وخطوات التقييم، أساليب ومشاكل تقييم أداء الموارد البشرية، وأخيرا تحسين وتطوير أداء أداء الموارد 

  الموارد البشرية 

منهج الدراسة ، مجالات الدراسة،مجتمع :تم تقسيمه إلى العناصر التالية : الإجراءات المنهجية : الفصل الرابع 

  .التحليل وعينة الدراسة، أداة الدراسة، أساليب 

وتحليل بيانات عرض : تم تقسيم هدا الفصل إلى : عرض وتحليل ومناقشة نتائج الدراسة الميدانية : الفصل الخامس 

، مناقشة البيانات في ضوء فرضيات الدراسة وأخيرا النتائج العامة للدراسة الدراسة الميدانية
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 :الدراسةإشكالية   - 1-1

إلى تحقيق هدف واحد وهو الحفاظ  ،وطبيعة نشاطها ،وتصنيفا�ا ،المؤسسات باختلاف أنواعهاتسعى جميع      

ية المختلفة من طرائق واستراتيجيات علمية ير على البقاء، ولذلك فهي تستعمل ما جاءت به العلوم الإدارية والتسي

ة التي تخصها يز المتغيرات التنظيمتمكن الإدارة من تحقيق ذلك ومن التحكم في المؤسسة بصفة عامة،ولعل من أبر 

هذه العلوم بالعناية نظرا لأهميتها البالغة هي الموارد البشرية،لأن هذه الأخيرة تختصر مستوى نشاط المؤسسة في 

حيث يعبر هذا الأخير على فاعلية المؤسسة و التي باتت ضرورة قصوى  ،متغير ثاني لا يقل أهمية عنها وهو الأداء

حيث وجب على المؤسسة أن تسعى جاهدة لمحاولة  ،دف الأساسي من وجود المؤسسة �افق الهايجب أن ير 

الحفاظ على البقاء بفاعلية،ولا يمكن الحديث عن الفاعلية دون الحديث عن الكفاءة فلا أداء دون كفاءة وفاعلية 

العلاقة  حإيضا ولعل  ،ةو  لا فاعلية بدون كفاءة حتى أنه هناك من ذهب إلى استخدام الكفاءة كمرادف للفاعلي

أما الكفاءة فتشير إلى  ،فالفاعلية تشير إلى مدى تحقيق الأهداف ،بينهما هي الفيصل في تحديد الفرق بينهما

 البعض، أ�ما ليس سوى عملية بعدية وقبلية لبعضهما ،أي المسألة هنا ،الطريقة التي حققت �ا الأهداف

أو الشكل الذي ينبغي أن يكون عليه الأداء اعلية هنا مستويات الأداء د بالفونقص ،فالكفاءة تسبق الفاعلية طبعا

وتشمل هذه الموارد الأفراد والمواد  ،أن الكفاءة هي استخدام الموارد بالطريقة الصحيحة "بيتر داركر"،وقد أشار 

التعريف يحيلنا إلى  وهذا.والتقنيات والتكنولوجيات والمباني والمؤسسات وكل ما يمكن استثماره لتحقيق عوائد منه 

أن عملية  استخدام موارد المؤسسة تقع على عاتق جهاز مختص يتمثل في إطارات المؤسسة ،التي من مسؤوليا�ا 

، حيث يتوقف  ةرد البشرياتقديم أداء نوعي كفيل بالاستفادة القصوى من موارد المؤسسة ،والتي من أهمها المو 

مفهوم الكفاءة كعملية استخدام مثلى للموارد المؤسساتية إلى مفهوم آخر نجاحها وبقائها عليهم ،وهنا سننتقل من 

يتمثل في كو�ا قدرات يتميز �ا جميع العاملين وتتكون من مجموعة من المعارف والمهارات التي تتجسد في 

  .تقوم أساسا على الفروقات الفرديةسلوكات و 

ة والتي هي مجموع الكفاءات الفردية لجميع وبجمع جميع كفاءات العاملين تتشكل الكفاءة التنظيمي   

في المستويات العليا أو الجهاز  التنفيذي في المستويات  الجهاز الإداري الفني التنسيقي سواء ،العاملين في المؤسسة

كل مستوى إداري كفاءات خاصة نابعة من لف ،وتجدر الإشارة إلى أن الكفاءات تختلف في المستويين.الدنيا

فكفاءات الموظفين في المستويات العليا  وهم الإطارات  تستدعي بالضرورة امتلاكهم لمعارف و ،يفة متطلبات الوظ

ومن أهمية موضوع الكفاءة التنظيمية ومن توقف تسير ، يرية وقدرات اتصالية  وتفاعليةيمهارات أغلبها فنية وتس

مدون إلى العمل وفق استراتيجيات تضمن في أغلب الأحيان يع  اراتطالإ أنالمؤسسة ونجاها على الإطارات نجد 
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وذلك طبعا يتوقف على مدى جودة كفاءات الإطارات أنفسهم،وينعكس هذا الأمر  ،استغلال كفاءات العاملين

أداء العاملين فيها،وهنا تتجلى  توالتي تتجسد في مستويا ،مباشرة على الكفاءة التنظيمية الكلية والعامة للمؤسسة

. متغير الكفاءة التنظيمية ومتغير الأداء حيث تتحكم الكفاءة التنظيمية  بمستويات الأداءلنا بوضوح علاقة بين 

  :ومنه يمكننا طرح السؤال التالي

  هل هناك علاقة بين الكفاءة التنظيمية وأداء الموارد البشرية في المؤسسة ؟

  : تساؤل التساؤلات الفرعية التاليةا الذويندرج تحت ه

 التنظيمية المتبعة على نوعية أداء الأفراد في المؤسسة ؟كيف تؤثر الإجراءات  -1

  هل هناك علاقة بين الكفاءة التنظيمية ومخرجات الأداء الفردي والجماعي في المؤسسة ؟ -2

 : فرضيات الدراسة  - 1-2

إن الوظيفة الأساسية للباحث هي القراءة فهو يبحث �ا وذلك بالإطلاع على الكم المتوفر له من وثائق   

ويسمح له ذلك بتكوين رصيد معرفي يمكنه من فهم موضوع دراسته أو  ،وعة من مصادر ومراجع وغيرهاة متنبحثي

  .تكوين معارف لا يعرف الوقت الذي سيحتاجها فيه

العلمية فيه كلما كانت  تالإصداراوكلما كان الباحث على إطلاع دائم بنتائج البحوث في ميدانه و   

أكبر، خصوصا إذا ارتبطت بفروقات فردية تسمح بتفعيل ذلك من ذكاء وتخيل قدراته العلمية في ا�ال البحثي 

  .ؤوتنبّ 

فعندما يكون الباحث بصدد القيام بدراسة فإنه يستعين بما رصده من قراءته للإصدرات العلمية لوضع   

  .الإجراءات المنهجية، تسمى بالفرضيات تباعبا اختبارهاتخمينات هي عبارة عن إجابات مؤقتة يتم 

  الفرضيات التالية كإجابة سيتم التحقق منها في هذه الدراسة وهي  يناإرتأ وبعد الإطلاع على مجموعة من المراجع 

  :الفرضية الرئيسية-

  .للكفاءة التنظيمية علاقة بأداء الموارد البشرية في المؤسسة
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  :الجزئيةالفرضيات -

  :الأولىالفرضية -

  . المؤسسة على نوعية أداء الأفراد سلبا وإيجاباتنعكس الإجراءات التنظيمية المتبعة في- 

  :الفرضية الثانية -

  .توجد علاقة  بين الكفاءة التنظيمية و مخرجات الأداء الفردي والجماعي في المؤسسة- 

 : موضوع الدراسة  اختيارأسباب  - 1-3

ئج هادفة ، دراسته للتوصل إلى نتائج علمية ونتا اختيارلكل موضوع دوافع وأسباب تدفع الباحث إلى   

  : يليا الموضوع ماذله اختيارناومن أهم أسباب 

 .قتناعي بهااح الموضوع من طرف المشرف و اقتر  - 

 .الإحساس بالمشكلة والرغبة في التعمق أكثر في دراسة الموضوع  - 

ا ، نظرا للأهمية الكبيرة التي أصبح يحتلههتمامات متزايدة من طرف الباحثينالموضوع من المواضيع التي تشهد ا - 

 .العنصر البشري في المؤسسات 

  . قلة البحوث و الدراسات التي تناولت الموضوع بالرغم من أنه موضوع بالغ الأهمية - 

محاولة إفادة المؤسسات الجزائرية الخدماتية بدراسة واقعية تمس مشاكلها خاصة في مستويات الأداء للموارد  - 

  .حالة مديرية الخدمات الجامعية جيجل  البشرية و كذا علاقتها بالكفاءة التنظيمية ،دراسة

  .أهمية الدراسة  - 1-4

تشترك جميع المواضيع  التي تخضع للدراسة  العلمية  المنهجية في خاصية امتلاكها لأهمية تكون بمثابة المبرر   

من الأهمية فالأبحاث ، المعالجة ي يسمح بدراستها،حيث لا يخلو أي موضوع تمت معالجته أو هو قيدذال

فيتم منطقيا معالجة المواضيع المهمة  لا تنطلق من فراغ نظرا لكو�ا تتطلب جهدا ماديا و زمنيا،العلمية  تالدراساو 

وإن انعدام أهمية  ،اوتفسر واقع ،التي قد تحقق فوائد و مكاسب أو تجنب الوقوع في مخاطر أو تجيب عن غموض

سباب لا تتصف بالعلمية التي تستدعي دراسة  الدراسة يعد خللا يقلل من قيمتها و يجعل أسباب الشروع فيها أ

   .كل موضوع مهم يقدم الإفادة و الإجابة على إشكاليات معينة
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 :فيهده الدراسة والتي تمثلت أهميتها  الشروع فيتم  بالأداء،ونظرا لأهمية موضوع الكفاءة التنظيمية وعلاقتها 

 الاهتمامتنظيمية داخل المؤسسات نظرا لقلتها و نقص تعزيز البحوث في مجال إدارة المورد البشري و الكفاءة ال -

  .�ا

  .تحكمة في رفع الكفاءة التنظيميةمحاولة الوقوف على بعض الطرائق الم - 

  .الإشارة إلى الجهاز الإداري القائم على عملية رفع الكفاءة - 

ات و المعارف حيث تسخر الإدارة رد البشرية والتي تتمثل في المهار او للموالفروقات الفردية  الاهتمام  بالخصائص - 

التي تختلف من فرد لآخر من أجل  توالمهاراجهودها لرفع مستويات الكفاءة الفردية والتي تقوم على المعارف 

   .والتي تعبر بصورة آلية عن زيادة حتمية لمستويات الأداء ،تحقيق مستويات عالية من الكفاءة التنظيمية الكلية

   .لجامعية و أهمية إجراء الدراسات فيه للاستفادة منهاخصوصية قطاع الخدمات ا - 

 :أهداف الدراسة  - 1-5

 على الباحث وضع خطوط يتعينّ  ،عندما تتحدد إشكالية الباحث والنابعة من أهمية الموضوع وأسبابه

،فهدف الباحث  الدراسةعريضة للبحث فيها ولمحاولة تحقيقها لذلك نجد أن الأهداف تنبثق أساسا من أسئلة 

السير وفق   تفرض عليهالتي البحثيةوذلك بالاعتماد على الفرضيات  ،ساسي هو الإجابة على تساؤلته العلميةالأ

حول الكفاءة التنظيمية وعلاقتها بأداء الموارد البشرية في المؤسسة، وهذا  وترتكز دراستنا ،معين منحى هدف

  :لاكتشاف بعض الملاحظات والنقاط الهامة من بينها ما يلي

 .- جيجل - الكفاءة التنظيمية في مديرية الخدمات الجامعية  واقع - 

إلى أي حد تستطيع المؤسسة الوصول إلى مستوى من الامتياز التقني والاجتماعي للبقاء في زعامة مستمرة في  - 

  .محيط أصبح تنافسي

  .إبراز العلاقة التي تربط بين الكفاءة التنظيمية و أداء الموارد البشرية داخل أي مؤسسة  - 

استهداف تحسين مخرجات أي مؤسسة و ذلك من خلال بناء نظام من الموارد البشرية يتميز بكفاءة تنظيمية  - 

  .الابتكارعالية تمكنه من الاستمرار و التجدد بالإضافة إلى توفر عنصري الإبداع و 
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الكفاءات التي التعرف على أهم الإجراءات التي تساعد المؤسسة على تسيير جيد و ممتاز للموارد البشرية و  - 

  .تحتويها 

التعرف على مدى تأثير العلاقة بين الكفاءة التنظيمية على أداء الموارد البشرية داخل المؤسسة من خلال  - 

  . - جيجل–الدراسة الميدانية لمديرية الخدمات الجامعية 

ت الجزائرية خاصة تسليط الضوء على كيفية تسيير الموارد البشرية و علاقتها بالكفاءة التنظيمية في المؤسسا - 

 .الخدمية منها 

  :صعوبات الدراسة  - 1-6

عديد من إن طريق الباحثين في جميع المستويات ليست معبدة،فيصادف مشوار إعداد البحث العلمي ال

وبالباحث من جهة أخرى كالظروف المرتبطة بالفترة  ،خاصة  متعلقة بالبحث من جهة الصعوبات المرتبطة بظروف

في البحث وغيرها الكثير،وكلها تشكل  للانطلاقء البحوث وكالظروف المرتبطة بتوفير المراجع الزمنية المحددة لإجرا

  .صعوبات وعوائق تعرقل مسار الباحث في عمله 

وباعتبار هده الدراسة لا تختلف عن غيرها من الدراسات فقد واجهنا في مسار إعدادها بعض الصعوبات 

  :و من أهمها

  .لمتعلقة بجوهر و لب الموضوع صعوبة الحصول على المراجع ا -

 .التنظيميةقلة الدراسات السابقة التي تناولت الموضوع خاصة الكفاءة  -
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 .المفاهيمتحديد  - 1-7

   التنظيميةالكفاءة: 

  .سنحاول أولا عرض مفهوم الكفاءة 

  : مفهوم الكفاءة   - أ

 : لغة  -

 يالكفو  جازاه، :كفاه  الشيء مكافأة وكافأه على "ورد في لسان العرب للعلامة ابن منظور  

و تقول لا كفاء له ، بالكسر ، و هو في الأصل مصدر ، أي لا . ، و المصدر الكفاءة كذلك الكفءو ،النظير

يكون الزوج مساويا للمرأة في حسبها  أنو هو  لزواج،ومنه الكفاءة في ا ،النظير و المساواة :الكفءو . نظير له 

، و هي كلمة مولدة ولفظة القدرة عليه و حسن التصرف فيه :للعملة و الكفاء، 1 ودينها و نسبها و غير ذلك

  2.الكفاءة ذات أصل

 : اصطلاحا  -

، و قد ذكر العديد من الباحثين في هذا الإطار  الاختلافيشوب مفهوم الكفاءة الكثير من الغموض و  

، ونذكر يهم البحثمل فيه، و هذا حسب السياق الذي يستع لمفهوم الكفاءة ، و الكثير من التعاريفأنه توجد 

 3:لذلك بعض التعاريف

تمكن من  التيحركية /الحسالمهارات النفسية و  ،المهارات المعرفيةو  الوجدانية، ،الاجتماعيةمجموعة من التصرفات  -

  .ممارسة دور ، وظيفة ، نشاط ، مهمة أو عمل معقد على أكمل وجه 

    .اجهة و ضعية ماموعة من السلوكات المنظمة التي تسمح للفرد بمو مج -

  :مفهوم الكفاءة التنظيمية  -ب 

و حسب  المؤسسة،هذا النوع من الكفاءة يشمل على عدد من الكفاءات حسب المستوى التسلسلي في   -

و تتمثل في الكفاءة التقنية و الفنية و الإدارية من جهة ) كالرقابة و التنفيذ و التخطيط (تعدد الوظائف فيها 

  4.تمثل في كفاءة الرقابة و التنفيذ، و من جهة أخرى ت

  5.قادرة على خلق التوازن في أدائهاالكفاءة التنظيمية ينظر لها غالبا من زاوية تقديم المنافع ال -
  

1  .http\\:www.elbassair.com.15/03/2019,18:40 

  .نفس المرجع .2

  .المرجع نفسه.3

4 .http\\:www.mawdoo3.com.13/03/2019,13:30 

  .نفسهالمرجع .5
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  :التعريف الإجرائي للكفاءة التنظيمية -

ه ذامتدادا للتعاريف السابقة وتمهيدا للدراسة الميدانية،يشير المفهوم الإجرائي للكفاءة التنظيمية في ه  

الدراسة إلى مجموع المؤشرات الدالة على التحكم الجيد في الإجراءات ومعايير العمل والإنجاز في مديرية الخدمات 

  .بجيجل  الجامعية

  أداء الموارد البشرية: 

 .الأداء ثم مفهوم الموارد البشريةسنحاول أولا تحديد مفهوم 

  :الأداء  - أ

 الفرد �ا يحقق الكيفية التي يعكس وهو الفرد، لوظيفة المكونة المهام وإتمام تحقيق درجة إلى الأداء يشير  

  1.الوظيفة متطلبات

 :الموارد البشرية   - ب

  : ة والإصطلاحمفهوم الموارد في اللغ -

، و هو المكان الذي يأتي الناس إليه للحصول هي المصادر أو الوسائل أو الثروة، و المورد مفرد موارد :لغة    

  2.د قد يكون مصدرا ماديا أو معنوياعلى شيء يحقق نفعا لهم، و يمكن القول أن المور 

عتمد عليها الإنسان في سد حاجاته ، و هي كل الظاهرات الطبيعية على سطح الأرض و ي :أما اصطلاحا       

و يوجد  ،هي وسيلة لتحقيق هدف الإنسان سواء كانت ظاهرة أو كامنة، و تعرف عليها الإنسان خلال العصور

  3.ف عليها الإنسان موارد أخرى لم يتعرّ 

  : الموارد البشرية  -

نظمة لها مورد واحد حقيقي ألا أن أي م :، حيث يقول "بيتر دركر"، و يؤكد ذلك هي المورد الوحيد الحقيقي -

  .و هو الإنسان 

، و هي مصدر كل فشل إذا إدار�ا بشكل جيد مصدر كل نجاح إذا ما تمّ و  ،هي الموارد الكامنة في أي منشأة -

 4.ساءت إدار�ا

 إدارة في تعز، رسالة ماجستير جامعة حالة ،دراسةالوسطى الإدارة في العاملين الأفراد بأداء التدريب علاقةنعمان،  علي العزيز عبد عائدة/د.1

  . 09،ص 2008 اليمنية، حزيران الإدارية والمالية،الجمهورية العلوم العليا،كلية للدراسات الأوسط الشرق الأعمال،جامعة

2. https://hrdiscussion,com.21/03/2019,16:52. 

  .لمرجعنفس ا.3

تخصص تنمية وتسيير الموارد البشرية،جامعة  ،الاجتماعتسيير الموارد البشرية،مطبوعة مقدمة لطلبة ليسانس،السنة الثالثة علم ميلاط نصيرة ،.4

  .22،ص2010منتوري قسنطينة،
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  :التعريف الإجرائي لأداء الموارد البشرية 

التي تقتضيها  ،عة للإجراءات والتدابير التنظيميةيشير إلى مجموع الممارسات الفردية والجماعية الخاض  

  .منظومة العمل بمديرية الخدمات الجامعية بجيجل والمتعلقة بفئة الإطارات 

  المؤسسة:  

  : لغة 

كلمة مؤسسة في اللغة العربية مشتقة من فعل أسس وهو يدل على بناء حدود الشيء و إقامته ورفع قواعده 

  1.والتشييد 

  :اصطلاحا 

فيها القرارات  تأخذنوعا ما، واقتصادية اجتماعيةمنظمة : رزاق بن حبيب يعرف المؤسسة بأ�اعبد النجد    

حول تركيب الوسائل البشرية،المالية والمادية والإعلامية،بغية خلق قيمة مضافة حسب الأهداف في نطاق زمني 

  2.ومكاني 

حاجا�م من جهة وتحقيق  إشباعبعض بغرض المؤسسة نظام اجتماعي تتكون من أفراد يتفاعلون مع بعضهم ال -

 3.أهدافها من جهة أخرى 

 :الدراسات السابقة - 1-8

، غير )الكفاءة التنظيمية وأداء الموارد البشرية (ين معا ير توجد دراسات سابقة  تتفق مع دراستنا في المتغ لا  

والأبحاث موضحين أهم عرض بعض الدراسات سنلك ذ، ولحدا ين علىأنه هناك دراسات مشا�ة في أحد المتغير 

  . والنتائج المتوصل إليها ،أهدافها

 حول متغير الكفاءة التنظيمية : 

    :جزائريةلاالدراسات -

الكفاءات التنظيمية ودورها في تطوير أداء :"معزوز زكية،وهي بعنوان.يت عكاش سمير و أآ .دراسة د

  . جامعة البويرة – "TECHNOFORMAT "- دراسة تجريبية على مؤسسة تكنوفورما "المؤسسات الصغيرة 

  

 ،تخصصالاجتماعكرة مقدمة لنيل شهادة الماجستير،علم ذ ،ماستراتيجية إدارة الموارد البشرية في المؤسسة العمومية الجزائريةبن دريدي منير،.1

  .22،ص2010تنمية وتسيير الموارد البشرية،جامعة منتوري قسنطينة،

  .28،ص نفس المرجع.2

  .نفس المرجع.3
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  : داف الدراسة أه -

ه  الدراسة في محاولة إبراز مختلف الجوانب المحيطة بموضوع الكفاءات التنظيمية باعتبارها ذتمثل هدف ه  

عدد المدركين لمفهومه وأهميته بالإضافة إلى لفت الانتباه إلى أهميتها  ويقلّ  ،تتعدد استخدماته احديث امفهوم

ة ذات المكانة المتميزة في اقتصاديات الدول المتقدمة والمتخلفة على الإستراتيجية في تطوير أداء المؤسسات الصغير 

ما مدى :سؤال البحث الرئيسي المتمثل في  حاول الباحثان أيت عكاش سمير و معزوز زكية الإجابة على.السواء

   مساهمة الكفاءات التنظيمية في تطوير أداء المؤسسات الصغيرة؟

  : منهج وأدوات الدراسة   -

  .الباحثان الأداة المستعملة في جمع البيانات يذكراباحثان المنهج الوصفي التحليلي ،ولم استعمل ال

  : نتائج الدراسة  -

  : توصل الباحثان إلى مجموعة من النتائج من أهمها

الكفاءات التنظيمية هي عامل تنظيمي واستراتيجي متميز برزت أهميتها على إثر نظرية الموارد والكفاءات التي  - 

نقطة تحول كبيرة في أدوات ووسائل التحليل الاستراتيجي من التحليل الصناعي للأسواق إلى التحليل شكلت 

  .الداخلي للموارد والكفاءات

د للمؤسسات الصغيرة، إلا أن هناك اتفاق واضح حول رغم الاختلافات الواضحة في إعطاء تعريف موحّ  - 

  .ى �االأهمية الاجتماعية والاقتصادية الكبيرة التي تحظ

تعتبر الكفاءات التنظيمية أحد أهم عوامل النجاح التي يمكن أن تستثمرها وبفعالية المؤسسات الصغيرة في سبيل  - 

تحقيق الأداء المتميز، وذلك من خلال قدر�ا على تحقيق المرونة، الفعالية، وخلق القيمة للزبون ممثلة في المنتجات 

  . النهائية

لكفاءات التنظيمية والمؤسسات الصغيرة، بحيث أن الخصائص المتفردة للكفاءات توجد علاقة تكاملية بين ا - 

التنظيمية من شأ�ا دعم عوامل نجاح المؤسسات الصغيرة وتغطية عوامل فشلها وتثمين أدوارها الاقتصادية 

كفاءات والاجتماعية، كما أن الخصائص المميزة للمؤسسات الصغيرة من شأ�ا تكوين إطار متميز لاحتضان ال

  .التنظيمية وجعلها منطلقا وقاعدة لتحقيق التطور والتميز في الأداء
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    : الدراسات العربية

  : الأولىالدراسة 

العوامل المؤثرة في الكفاءة التنظيمية للإدارة المحلية في :"الدراسة بعنوان دراسة رشدي عزيز عبد االله،

وهي عبارة    .الوحدات الإدارية في إقليم كوردستان ،العراقدراسة تحليلية لأراء رؤساء وأعضاء مجالس   "العراق

 في الإدارة العامة ، كلية الدراسات العليا ، يرعن رسالة  مقدمة استكمالا لمتطلبات الحصول على درجة الماجست

 . 2010جامعة الأردن، سنة 

  :أهداف الدراسة  -

   :إلىه الدراسة ذ�دف ه     

لك بناء على دراسة أراء رؤساء ذفي الكفاءة التنظيمية للإدارة المحلية في العراق ،و التعرف على العوامل المؤثرة   -

المتغيرات الشخصية  التعرف على أثر وكذلك - العراق– وكردستانضائها في إقليم مجالس وحدات الإدارة المحلية وأع

ارة المحلية وأعضائها نحو العلاقة والوظيفية ومستوى وحدة الإدارة المحلية في تبيان أراء رؤساء مجالس وحدات الإد

   .ةية لوحدات الإدارة المحليبين العوامل المؤثرة والكفاءة التنظيم

   :منهج وأدوات الدراسة   -

استخدم .استخدم الباحث الإحصاء الوصفي لوصف خصائص عينة الدراسة وتقديرات إجابا�م 

الباحث في دراسته على الاستبيان كأداة رئيسية  أعتمدالباحث أسلوب العينة العشوائية الطبقية التناسبية و 

صحة الفرضيات وتحديد العلاقة بين متغيري الدراسة  لاختباراستخدم تحليل الانحدار البسيط والمتعدد  .للبحث

تحليل التباين الأحادي للمتغير لتحديد أثر المتغيرات الشخصية والوظيفية ومستوى وحدة  استخدام،فضلا عن 

  .ة على أراء عينة الدراسة نحو العلاقة بين العوامل المؤثرة والكفاءة التنظيمية لوحدة الإدارة المحلية الإدارة المحلي

  : توصلت الدراسة إلى العديد من النتائج أهمها :نتائج الدراسة 

في المرتبة حيث جاءت  التنظيمية،أهم العوامل المؤثرة في الكفاءة التنظيمية لوحدات الإدارة المحلية هي العوامل  - 

  .العامةالأولى تليها القيادة الإدارية ثم عوامل المالية 

ات دلالة إحصائية بين كل من العوامل التنظيمية والقيادة الإدارية وعوامل المالية العامة وبين ذوجود علاقة  - 

  . الكفاءة التنظيمية لوحدة الإدارة المحلية
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، والنفقات د الموقفية ،ونمط القيادة الفريقوالهيكل التنظيمي والأبعا ،القرارات لإتحاددلالة إحصائية  ذووجود أثر  - 

  . الرأسمالية ومساهمة القطاع الخاص في الكفاءة التنظيمية لوحدة الإدارة المحلية

ات دلالة إحصائية في أراء رؤساء مجالس وحدات الإدارة المحلية وأعضائها نحو العلاقة بين العوامل ذهناك فروق  - 

والكفاءة التنظيمية لوحدة الإدارة المحلية تعزى للمتغيرات الشخصية والوظيفية لأفراد عينة الدراسة ومستوى  المؤثرة

  . وحدة الإدارة المحلية

  :الدراسة الثانية-

أثر الدعم  :"ه الدراسة بعنوان ذه،)جامعة الكوفة/الإدارة والاقتصادكلية (أفنان عبد علي الأسدي ،.دراسة م 

،بحث تحليلي لآراء عينة من  " رك في إطار أبعاد تمكين العاملين لتعزيز الكفاءة التنظيميةالقيادي المد

والإدارية ،  الاقتصاديةبحث منشور بمجلة الغري للعلوم «شرف  مديرية اتصالات وبريد النجف الأالعاملين في

  . 2014العدد الحادي والثلاثين ،ا�لد الثامن،سنة 

    :أهداف الدراسة -

المشاركة بالمعلومات،والثقافة، والهيكل (ثر أبعاد تمكين العاملين بأبعاده الثلاثة أت الباحثة التعرف على حاول

، في )المكافئات المنظمية، والدعم القيادي،والعدالة الإجرائية (، والدعم القيادي المدرك بأبعاده الثلاثة )التنظيمي

  .تعزيز الكفاءة التنظيمية

  : ة منهج وأدوات الدراس -

استخدمت الباحثة المنهج الوصفي التحليلي، وقامت باختيار مجتمع البحث من العاملين في مديرية   

) 300(ية لجمع البيانات،حيث وزعت ستبانة كأداة رئيسشرف، كما استخدمت الااتصالات وبريد النجف الأ

لعلاقات عن طريق تحليل علاقات استبانه على المهندسين والفنيين تم اختيارهم عشوائيا،وتم تحليل واختبار ا

  . (spss) برنامج الحزمة الإحصائية باستخدامالارتباط والتأثير بين المتغيرات 

  : توصلت الباحة إلى مجموعة من الاستنتاجات أهمها   :نتائج وتوصيات الدراسة -

وجماعات العمل فيها ، )ضمن عينة البحث(هنالك مستويات للعلوم الاجتماعية مقبولة في تمكين العاملين  إن- 

 .تشعر بمستوى من الدعم القيادي يساهم في تعزيز الكفاءة التنظيمية

  .وفي ضوء الاستنتاجات التي تم التوصل إليها طرحت بعض التوصيات ذات العلاقة بطبيعة المنظمة المبحوثة 
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 حول متغير أداء الموارد البشرية :  

   :الأولىالدراسة -

حالة الشركة الجزائرية  - دراسة   "تأثير الثقافة التنظيمية على أداء الموارد البشرية: "دراسة إلياس سالم ، بعنوان

بالمسيلة، وهي عبارة عن مذكرة مقدمة لنيل شهادة الماجستير في العلوم  EARA – وحدة ALGAL للألمنيوم

  . 2006وذلك سنة   -الجزائر–التجارية بجامعة محمد بوضياف بالمسيلة 

  : أهداف الدراسة-

كيف تؤثر ثقافة المنظمة على أداء الموارد : حاول الباحث سالم من خلالها الإجابة على سؤال رئيسي هو 

الالتزام والعمل الجاد، جماعية (البشرية؟ وذلك من خلال البحث عن العلاقة بين أربع خصائص للثقافة التنظيمية 

  .)لموارد البشريةالعمل، احترام الوقت والمشاركة في اتخاذ القرارات وأداء ا

   :دوات الدراسة أمنهج و  -

الباحث على المنهج الوصفي في دراسته واستخدم أداة الاستمارة ، المقابلة والملاحظة في عملية جمع  عتمدا

  .المعلومات و البيانات

   :نتائج الدراسة  -

  : إلى جملة من النتائج كان أهمها مايلي الباحث توصل

على أداء الموارد البشرية، فجماعية العمل تزيد من الرضا الوظيفي وتنمي روح الفريق تأثير ثقافة العمل الجماعي  -

  .والإحساس بالولاء لدى العمال داخل المنظمة ما يجعلهم يحققون مستويات عالية من الأداء

المفرطة وقلة  تبحث المنظمة عن التميز في الأداء إلاّ أ�ا لا توفر الشروط اللازمة لذلك فهي تعاني من المركزية -

  .استقلالية العاملين والاهتمام �م وتنمية قدرا�م

تغلق المنظمة كل الأبواب أمام الإبداع وابتكار طرق عمل جديدة ما يفوت عليها الاستفادة من خبرات  - 

  .وكفاءات مواردها البشرية ويحرمها من تحقيق مستويات متميزة من الأداء وتحصيل مركز تنافسي قوي

ترام الوقت تأثيرا جوهريا على أداء الموارد البشرية، فأفراد التنظيم يتمتعون �ذه الثقافة الإيجابية ويزيد يؤثر اح - 

  .تمسكهم �ذه الثقافة التزام المسؤولين واحترامهم للوقت، ما شكل لهم قدوة في العمل والالتزام وأداء الأعمال
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خلال إشراك النقابة في مجلس الإدارة أو عن طريق لجنة  من د المنظمة في تسيير مؤسستهم سواءلا يساهم أفرا -

وقلة احترام  ،، ما قد يؤدي إلى شيوع ظاهرة الإهمال واللامبالاة وعدم تحمل المسؤولية)ممثل العمال(المشاركة 

  .القرارات المتخذة من قبل إدارة التنظيم

   : الدراسة الثانية -

دراسة ميدانية  -  "ادة الإدارية على أداء الموارد البشرية بالمنظمةأثر أساليب القي :"بعنوان ة ليندةخدراسة فر 

بكلية العلوم . 2008مقدمة سنة . كرة ماجستر في تسيير الموارد البشريةذ جيجل،هي م–بالشركة الإفريقية للزجاج 

  .)الجزائر(والتجارية وعلوم التسيير ، جامعة جيجل  الاقتصادية

ليندة فرخة الإجابة على السؤال الرئيسي للبحث والذي مفاده ما طبيعة تأثير حاولت الباحثة  :أهداف الدراسة  

أساليب القيادة الإدارية على أداء الموارد البشرية في المنظمات؟، حيث حاولت الوقوف  على واقع تأثير الأسلوب 

  . القيادي على أداء الموارد البشرية بالشركة الإفريقية للزجاج بولاية جيجل

  :دوات الدراسةمنهج وأ -

تبنت الباحثة المنهج الإحصائي ،واستخدمت أداة الملاحظة ، المقابلة والاستبيان، وقامت بتحليل البيانات 

  . spss باستخدام برنامج التحليل الإحصائي

   :نتائج الدراسة 

 توصلت إلى مجموعة من النتائج التي بينت أن الأسلوب القيادي السائد بالشركة محل الدراسة هو  

اللذين الأسلوب الحر  و لبشرية ،يليه الأسلوب الديمقراطيي يؤثر سلبا على أداء الموارد اذالأسلوب الأوتوقراطي ،ال

  . لك التأثير بالنسبة للأسلوب الحرذيؤثران إيجابا عليه بالرغم من ضعف مستوى 

   :الدراسة الثالثة -

دراسة ميدانية بملبنة  -  "على أداء الموارد البشرية تأثير الثقافة التنظيمية :"بعنواندراسة ناصر بن حمودة، 

هي عبارة عن رسالة مكملة لنيل شهادة دكتوراه العلوم في علم الاجتماع تخصص تنظيم و  -نوميديا قسنطينة

  .2016لك سنة ذو ) الجزائر( 1عمل بجامعة باتنة 

   :أهداف الدراسة  -

ما طبيعة الثقافة : لبحث الرئيسي المتمثل فيحاول ناصر بن حمودة في دراسته الإجابة على سؤال ا

التنظيمية السائدة داخل المنظمة الجزائرية وهل تؤثر في أداء الموارد البشرية؟ وذلك من خلال محاولة معرفة نوع 

ه الثقافة التنظيمية ،مستويات الأداء لدى الموارد ذالثقافة التنظيمية السائدة داخل المنظمة الجزائرية، أهم سمات ه
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البشرية بالمنظمة الجزائرية ،علاقة الثقافة السائدة بأداء الموارد البشرية وما مدى مساهمتها في رفع مستويات الأداء 

  .أوخفضها

  :منهج وأدوات الدراسة  -

اعتمد الباحث في الوصول إلى النتائج على المنهج الوصفي التحليلي مستعملا أسلوب البحث بالعينة و    

الإحصائية في معالجة وتحليل البيانات ، معتمدا في جمعها على الاستبيان، المقابلة ،الوثائق واستعمال الأساليب 

  . والسجلات

  :نتائج الدراسة -

  :توصلت الدراسة إلى جملة من النتائج هي    

  .الثقافة التنظيمية السائدة في المنظمة موضوع البحث هي ثقافة السوق - 

، كما تركز على الإنتاج و تحقيق و عدم وجود ثقافات فرعية معارضة ةه الثقافة هي القو ذأن أهم سمات ه - 

   .الأهداف، زيادة القدرة التنافسية، تحقيق الربح و السيطرة على السوق

  .مستوى الأداء لدى موارد المنظمة البشرية جيد - 

  .علاقة الثقافة التنظيمية بمستوى أداء الموارد البشرية علاقة قوية و طردية - 

لك بتأكيد سيادة ثقافة السوق لدى موارد ذه تجيب هذه النتائج على السؤال الرئيسي للمشكلة و و من   

ثقافة السوق و بصورة قوية بلغ معامل الارتباط بينهما  .هم إيجابيائبشرية و تأثيرها على مستويات أداالمنظمة ال

  .)0.01( عند مستوى الدلالة )0.630( ومستوى الأداء

سة ناصر مع دراستنا هذه في شقها الثاني المتمثل في أداء الموارد البشرية ، ما أفادنا في محاولة تلتقي درا        

  . الإحاطة والإلمام بالجانب النظري للموارد البشرية

  :التعقيب على الدراسات -

ك يرجع م بمعنى أ�ا حديثة جدا، وذل 2016م و 2006تمتد الفترة الزمنية لهذه الدراسات ما بين سنة      

لحداثة موضوع الكفاءة التنظيمية وأداء الموارد البشرية ، والتي شملت القطاعين الخاص والعام، اقتصادي إنتاجي 

وخدماتي، حيث اعتمد كل باحث في دراسته على المنهج الوصفي التحليلي والاستبيان كأداة رئيسية في جمع 

سابقة المدخل الكمي في قياس الكفاءة التنظيمية أو أداء المعلومات والبيانات، ما يعني اعتماد كل الدراسات ال

الموارد البشرية والذي بدوره يعتمد على الاستبيان كما سنبين لاحقا ، ما أدى بنا لنهج نفس الاتجاه في تبني 

علق ت سواء ،داة المناسبة لهذه الدراسةوالاستفادة من الدراسات السابقة في إعداد الأ ،المدخل الكمي في دراستنا
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الأمر بالكفاءة التنظيمية أو أداء الموارد البشرية ، كما أفادتنا هذه الدراسات في صياغة الإطار النظري والإحاطة 

  .بالموضوع والإلمام بمختلف جوانبه مع تفادي كل ضعف وإكمال كل نقص رآه الباحث

  :توظيف الدراسات السابقة -

تنا في متغير واحد وتختلف في متغير آخر ،فدراسة كل تتفق مع دراس ذكرتكل الدراسات السابقة التي    

معزوز زكية اتفقت مع دراستنا من .أيت عكاش سمير وأ.من رشدي عزيز عبد االله ،أفنان عبد علي الأسدي ،د

ه الدراسات الثلاث تشترك مع دراستنا في الإطار النظري ذحيث متغير الكفاءة التنظيمية فقط ،ويتضح أن ه

تناولت في عرضها الكفاءة التنظيمية من ناحية المفهوم ،الأهمية ،الأهداف ، كما تناولت أنواع  ،حيث أن غالبيتها

  . الكفاءات التنظيمية

تناول بعضها العوامل المؤثرة في  ذ، إالكفاءة التنظيمية بمتغيرات أخرىفي ربط  الاختلافويمكن ملاحظة      

خر على أثر الدعم القيادي المدرك في إطار أبعاد تمكين آباحث في حين ركز  ،كفاءة التنظيمية للإدارة المحليةال

أما الدراسة الأخيرة فتم التطرق فيها إلى دور الكفاءات التنظيمية في تطوير أداء  .التنظيميةالعاملين لتعزيز الكفاءة 

  . المؤسسات الصغيرة

ة في المؤسسة فتختلف عن الدراسات أما الدراسة الحالية الكفاءة التنظيمية وعلاقتها بأداء الموارد البشري

  . تم التركيز على معرفة العلاقة بين المتغيرين ذالسابقة إ

بينما تتفق دراسة كل من الباحثين إلياس سالم ، دراسة فرخة ليندة ، دراسة ناصر بن حمود مع دراستنا      

تتشابه معها أيضا في الإطار النظري للدراسة في المتغير الثاني وهو أداء الموارد البشرية وتختلف في المتغير الأول ، و 

  .  من حيث التعريفات ، المفاهيم ، المداخل النظرية المتعلقة بمتغير أداء الموارد البشرية

السابقة التي  كرت في الدراساتذ ويمكن وصف دراستنا بالشمولية حيث أن جميع المتغيرات التي   

مكين وغيره فالتمكين مثلا هو منح صلاحية تضيف لأداء العاملين للأداء مثل الت انوعي اتمثل تطبيق اهااعتمدن

   .عون من خلالها أداء وظائفهم بأريحيةيحرية يستط

تختلف دراستنا عن باقي الدراسات لكو�ا تبنت متغيرين قريبين جدا لبعضهما البعض فهي دراسة  كذلك

  .)الاستبيان(عداد أداة الدراسة من هده الدراسات السابقة أيضا في إ الاستفادةوقد تم   تفكيكية

  



 

 

  .مفهوم الكفاءات  2-1

،أبعادها  الكفاءة خصائص -2- 2

 .ومستوياتها

  . الكفاءات أهمية -2-3

  .تسيير الكفاءات : -2-4

الإطار النظري للكفاءات : 2-5

  . التنظيمية
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  مفهوم الكفاءات 2-1

  :وتطورهاتعريف الكفاءة   -1- 2-1

ومجمع عليه  ارسين الوقوف على تعريف شاملنه يصعب على الدّ أقبل التطرق لمفهوم الكفاءة نشير إلى   

  : عدة عوامل نوجز أهمها فيما يليالصعوبات إلىه هذ ومردّ  ،من قبل المختصين جميعاالكفاءة  لمفهوم

 وىــــــ،والأمر يترتب عنه غالبا التباسا دلاليا أو تباين في المحتالكفاءة مفهوم متعدد الدلالات يحمل معان كثيرة 

وبتالي إلى  ،مضامينها اختلافمما يؤدي حتما إلى  )التسويقالإدارة، الإنتاج ، (تعدد مجالات تطبيق الكفاءات 

  .عالية من التغير درجة

مسألة التقارب وهذا التباين يعقد إلى حد كبير ) الفردية ، الجماعية ، التنظيمية(تعدد المستويات التركيبية للكفاءة 

   1.التعريفي لمفهوم الكفاءة

  :الكفاءةتعريف .أ

إلى لتوضيح مهام الكفاءة أكثر فإننا نورد مجموعة من التعاريف المعجمية المتعلقة �ذا المفهوم ثم نتطرق 

  .التي وردت في دراسة التسيير  وذلك بذكر التعاريفتعريفها اصطلاحا 

  لغة: 

  :فالكفاءة هي" لسان العرب" يورده ابن منصور في أهم تعريف للكفاءة هو الذي 

  النظير وكذلك الكفء هو مصدر الكفاءة التي تعني التنظير  - 

 2 .ما والتي تمارس في حدود القانون إدارةعلى قوة القيام ببعض الأفعال مثل كفاءة هي استعداد  - 

 .مساو لشيء آخرهي الحالة التي يكون فيها الشيء  - 

 اصطلاحا: 

�ا تحكم على كفاءة الفرد من خلال القدرة التي يظهرها في وضع فإ )ISO(وبالنسبة للمواصفة العالمية 

  3.معارفه حيز التنفيذ

  

  

   .112،ص  2004،مؤسسة الثقافة الجامعية ،معسكر ، وتنمية الموارد البشريةتطوير الكفاءات :الحبيب ثابتي ،الجيلالي بن عبو .1 

  .50،ص 2011،مذكرةماجستير في علوم التسيير ،جامعة تلمسان ، الأفراد في المؤسسة كفاءات  وظيفة تقييم:عبدالقادر هاملي . 2 

،ص 2005،لملتقى الدولي حول المعرفة،جامعة بسكرة ،التنافسيةتسيير الكفاءات ودوره في بناء الميزة :عبدالفتاح بوخمخم ،كريمة شابونية .3

114.  
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استخدام القدرات في وضعية مهنية :بأ�ا   AFNORكما عرفتها الجمعية الفرنسية للمعايير الصناعية 

  بغية التوصل إلى الأداء الأمثل للوظيفة أو النشاط

  از ــــــــــا القدرة على إنجـــــــيعتبران بأ� DANIAL HELD & JEAN MARC RISSان ــــأما الباحث       

النشاطات المهنية المنتظرة من شخص ما في إطار الدور المنوط به في المنظمة إزاء ا�تمع ،وإذا أردنا فهي مجموع 

 .المعارف النظرية ،العلمية والمعارف السلوكية المستخدمة في سياق معين

  :الكفاءة وأوردت التعريف التاليبحثت في مفهوم  MEDEFكذلك حركة المؤسسات الفرنسية 

وتتم ملاحظتها من  ،الكفاءة هي تركيبة من المعارف والمهارات والخبرة و السلوكيات التي تمارس في إطار محدد

وقبولها ،ومن ثم فإنه يرجع للمؤسسة تحديدها وتقويمها ، الذي يعطي لها صفة القبول خلال العمل الميداني 

  1.وتطويرها

ترى أن الفرد الكفء يمتلك مجموعة من المهارات والخبرات والمعارف يمارسها إن حركة المؤسسات الفرنسية   

حيث أن هناك من هو   ،أنه كفاءة شخص ليست مرتبطة دائما بالمعارف والمهاراتالعمل ،لكن نرى  وتظهر أثناء

  ).الشهادات(كفء دون أن تكون لديه مؤهلات علمية عالية 

استخدام أن الكفاءات هي قدرة المنشأة على بذل أو  AAMIT & SHOEMKEKثان يرى الباح    

  2.مسارات تنظيمية لتحقيق هدف معين باستعمال اعتياديافي شكل مركب ، مواردها

لتحقيق أهداف الموارد البشرية بشكل جيد  استغلال باحثان يعتبران أن الكفاءة تتحقق إذا ماتمّ لنلاحظ أن هذان ا

  .المؤسسة

  3.المهنية التي تواجههالفرد للمبادرة وتحمله المسؤولية في مختلف الوضعيات  اتخاذالكفاءة هي     

 بغرض بلوغ ، إطار عملية محددةمزج وتنسيق الموارد في ،بأ�ا القدرة على تعبئة G LEBOTERFويعرفها 

،ويمكن القول أن الكفاءات �ا وقابلة للتقييم ،كما يمكنها أن تكون فردية أو جماعية نتيجة محددة وتكون معترف 

  .هي عملية تعبئة كفاءات فردية

  

  

  .113-112،ص مرجع سابق:الحبيب ثابتي ،الجيلالي بن عبو .1

  .114-112،ص  المرجع نفسه.2

3.Christine Rien, Gestion descompétences , Université de Savoie,2008,p13.  
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هي القدرة على تنفيذ مهام محددة ،وهي قابلة للقياس والملاحظة في النشاط :  تعريف لوك بايور-

  .الكفاءة هي استعداد لتجنيد وتجميع ووضع الموارد في العمل ،والكفاءة تظهر أثناء العمل ،وبشكل أوسع

وجدانية ،وكذا مهارات نفسية حسية  اجتماعيةالكفاءة هي مجموع سلوكيات : تعريف لويس دينوا-

  1. بممارسة دور ما أو وظيفة أو نشاط بشكل فعال حركية تسمح 

  :ن تتوفر لديهأحتى يكون العامل كفء يجب   A ATRIBARNEحسب

  : كفاءة التقليد-1

   .السلع والخدمات انطلاقا من تقليد طرق ووسائل الإنتاج الموجودة حاليا وإنتاجبمعنى القدرة على التقليد  

  : كفاءة التغيير-2

والقدرة على مواجهة الوضعيات  ،التحول من وضعية أو حالة معينة أو حالة أخرى إمكانيةبمعنى 

  .معها لاندماجواوالحالات التي لايمكن أن تتعرض لها المؤسسة بسهولة عن طريق التكيف مع هذه الوضعيات ،

  :الاختراعكفاءة -3

بحيث أن العامل الكفء يمكنه تقديم البديلة، المستمر لمواجهة السلع  والاختراعبمعنى القدرة على التجديد 

  .سلة منتجات وخدمات جديدة وصعبة التقليد ،وذلك من خلال عمليات البحث والتطوير

البيداغوجية معجم : في كتا�ما FRANCOISE RAYNAL & ALAIN RIEUNIERيقترح 

  :المتاحة تعريفا شاملا أين يتموضع فيه أهم التيارات لتعريف الكفاءة 

وبطريقة فعالة نشاط ما والذي ي مجموع السلوكيات الموجودة وفعالية إدراكية التي تسمح لفرد ما بتطبيق ه

  .ل معقد ميعتبر عموما كع

اءة ــــــــع الكفــــــعية وهنا تجممرج اجتماعيةة ـــــوثيقا بعمل ما ،بحرفة ما أو وضعي ارتباطاترتبط الكفاءة    

تقتضي الكفاءة  و البعض ضمن المقاربة الإدراكية يبعضهاالمرتبطة  ،"حسن التصرف"و  ،"الإتقان " ، "المعارف"

  2.،معارف إجرائية وسلوكياتفي الوقت نفسه معارف معلنة 

  3.إلى إهدار وضياع المورد دون جدوىتؤدي  الكفاءة إلى إنجاز الأعمال بطريقة لاكما يشير مصطلح 

  

،مداخلة في الملتقى الدولي السابع حول الصناعة التأمينية الواقع تنمية الكفاءات البشرية كمدخل لتعزيز الميزة التنافسية للمنتج:مصنوعة أحمد.1

  .10،ص 04/11/2012-03الشلف،العلمي وآفاق التطوير،جامعة 

  ..57،صمرجع سابق،عبدالقادر هاملي .2

    .20،ص 2005،الإسكندرية،دار الجامعة الجديدة،مدخل اتخاذ القرارات وبناء المهارات الإدارية:،إدارة الأعمالجلال إبراهيم العبد .3
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  يبين بعض التعاريف المسندة لمصطلح الكفاءة) 01(الشكل رقم 

  

  

 

  

  

  

  

  

  .59،صمرجع سابق،عبدالقادر هاملي :المصدر                      

  أن،حيث نلاحظ من خلال هذا المخطط نشير إلى مجموعة من التعاريف التي أوردها المهتمين بالتسيير 

والمهارات ف على أن الكفاءة عبارة عن مجموعة من المعار  يتفقان Montmollinو  Romeو  Mandorكل من 

فيرى أ�ا لا تمثل  23Serieyexأما ،أ�ا عبارة عن سلوكيات يعتبران Le Botorf و Minvielle و  Voquin أما

م ـ، أي كفاءة الفرد لا تقاس بما يملك من شهادات بل بما يملك من مهارات وسلوكيات تساهمجموعة شهادات 

  .أدائهفي رفع 

المعارف العملية  ،)savoir(في وضع ثلاثة أبعاد للكفاءة هي المعارفإن أغلب التعاريف تشترك 

)savoir-faire(،   والمعارف السلوكية)savoir-ètre(،  وهذا ما توضحه التعاريف التالية:  

الكفاءة مسؤولية فيما يخص الحالات المهنية ،في التوجهات كما في الأداء  أومبادرة الكفاءة هي تحمل 

يأتي من الفرد ،هي معرفة معمقة ، معرفة علمية معترف �ا والتي تعطي الحق بالحكم في  والتزام اجتماعيةمقدرة 

  .أو ذاك ا�ال أي مجال الكفاءات هذا 

في النشاط وبشكل أوسع فهي القدرة على تنفيذ مجموعة مهام محددة ، وهي قابلة للقياس و الملاحظة 

في العمل ) المعارف ، المعارف العلمية ، المعارف السلوكية(لتجنيد وتجميع ووضع الموارد  استعدادالكفاءة هي 

  .لا تظهر إلا أثناء العملوالكفاءة 

 
  وإدارية،جامعة بسكرة اقتصادية،مجلة أبحاث الإطار المفاهيمي والمجالات الكبرى:تسيير الكفاءاتسماح صولح،/أكمال منصور،/د.1

  .52ص،2012،جوان07العدد

المعارف ومعرفة كيفية  هي مجموعة من

  Rome العمل ومعرفة الذات

 معرفة كيفية التصرف أو إيداء ردة

 le botorf  فعل مقبولة

 هو إجراء لإبداء ردة فعل

Minvielle et voquin 

 مجموعة معارف ثابتة

Montmollin 

معرفة إستعمال المعارف والمهارات لمواحهة 

 Mandorمشكل ما 

  مجموع الشهاداتلا تمثل 

Serieyex 

ماذا تعني 
 الكفاءة ؟



 الإطار النظري للكفاءة                                 الفصل الثاني                                    

24 
 

 كما يشير مفهوم الكفاءة إلى مجموع المهارات والمعارف والمتغيرات الشخصية التي تخص السلوك الناجح

  :وهذا ما يوضحه الشكل التالي  ،في مجال معين

  يبين بعض التعاريف المسندة لمصطلح الكفاءة) 02( الشكل رقم

 

 

 

 

 

 

 

 

  

،مداخلة في الملتقى الوطني الأول حول تسيير الموارد لوحة القيادة الإستراتجية باستخدامتسيير الكفاءات :عائشة لشلاش،عمار درويش:المصدر

  .03،ص 2012فيفري 23-22بسكرة،البشرية،تسيير المهارات ومساهمته في تنافسية المؤسسات،جامعة 

  النظريةالمعارف:  

تسمح للمؤسسة أو الفرد بالقيام  ،مرجعي إطاروتوافق مجموع مهيكل من المعلومات المتقاربة والمتكاملة في 

  .بأنشطة في سياق خاص

  الممارسات(المعارف العلمية(:  

 والمعارف العلمية التي لا ،معروفة مسبقاهي القدرة على تسيير العمل بطريقة ملموسة وفق عملية أو أهداف 

  1.تتكون المعارف العملية بالتجربةلكن لا تحتاج إليها بالضرورة و  ،تقصي المعارف النظرية

  لسلوكية االمعارف:  

وتشمل السلوك ،الهوية،الإدارة  ،لمعرفة التعامل أو التحرك في وسط مهني معينوتمثل مجموع القدرات الضرورية 

  .التحفيز،

  

  

  .54نفس المرجع السابق،ص.1
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تتجمع الأبعاد الثلاثة السابقة للكفاءة في تنسيق ديناميكي مكيف ضمن متطلبات وضعية محددة للوصول 

  .ا�الإلى أداء متميز يمكن القول أن الفرد أو المؤسسة تمتلك كفاءة في ذلك 

ويجب أن نعلم أنه من الصعب تحديد الكفاءات وتقييمها وهي تثرى مع الوقت من خلال تجارب مكونة بالإضافة 

ن هي عملية بناء اجتماعي لا إذ ،الفرد لكفاءات أكثر بامتلاكالآخرين  اعترافإلى الدافعية التي تنتج طعن 

  1.نتيجة خيار تنظيمييكفي لإيجادها مجرد قرار أو مرسوم إداري ، بل لابد من أن تكون 

عارف والمهارات فمفهوم الكفاءة إذن يدل على المهارات العلمية التي يتولد عنها القيمة ،فهي تركيبة من الم

مل الميداني ،والذي يعطي لها صفة والخبرة السلوكيات التي تمارس في إطار محدد ،وتتم ملاحظتها من خلال الع

وتقويمها وقبولها وتطويرها ،كما يمثل مفهوم كفاءة المنظمة معيار دها القبول ومن ثم فإنه يرجع للمؤسسة تحدي

  .الموارد البشرية والمالية والمادية والمعلومات المتاحة  استخدامالرشد في 

اليوم الكفاءة ولا يخفى أن  ،تشمل الكفاءة مجموعة من المعارف و المهارات المتاحة في مختلف مستويات التنظيم

فالكفاءة هي التي تصنع التفوق كما يقال في المثل  ،التنافسية الأكثر حسما مابين المؤسسات أضحت تشكل الميزة

وهو ما يجعل الكفاءة ودرجة التأهيل  « c’est la compétence qui fait la différence» :الأجنبي 

  2.هي المرجع في توصيف الوظائف وتصميم هياكل المؤسسات 

  :تطور مفهوم الكفاءة  -ب

فيما بينها   الاختلافكفاءة ولكن التسييرية لم تكن متناقضة في جوهرها مع مفهوم ال التيارات الفكرية إن    

  :كان منصبا حول الطريقة التي تحقق �ا الكفاءة حيث نجد من بين اتجاهات تحقيق الكفاءة مايلي 

  .تغيير في الهيكل التنظيمي للمؤسسة وتوزيع السلطات فيها إحداث - 

 .العلاقات الإنسانيةالبحث في  - 

 .الرياضية في التسيير الأساليباستعمال  - 

 تداولعلى الأساليب التكنولوجية الحديثة وطرق  بالارتكازتطوير نوعية القرارات التي تتخذ داخل المنظمة  - 

 .المعلومات

  

  

،مذكرة ماجستير في علوم التسيير،جامعة الاقتصاديةأثر برامج تقليص العمال على الكفاءات في المؤسسة العمومية :زكية بوسعد.1

  .32،ص2008اتنة،ب

 .17،ص2005،فيفري 07مجلة العلوم الإنسانية،جامعة بسكرة،العدد ،التغيير في المؤسسة ودور الكفاءات:حسن رحيم.2
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عليه كان  وحيث أن كل وجهة نظر مما سبق تعبر عن مرحلة تاريخية معينة في إطار تطور الفكر التسييري 

  .الكفاءة يحمل في طياته جانبا معينا يعكس فكر تلك المرحلةمفهوم 

ولا ـــــدت هذه الأخيرة تحـــــــحيث شهالكفاءة، كان نقطة البداية بالنسبة لتطور مفهوم مطلع القرن العشرين   إنّ 

 المدرسة الكلاسيكيةلى يد علماء ـــــــــــأساليب البحث العلمي المنظم في مشاكل التسييرية عمفاجئا تمثل في تطبيق 

  .وبذلك أصبح مصطلح الكفاءة مرادفا لترشيد هذه الأساليب تمثلت فيما يسمى دراسة الحركة والوقت

وبظهور مدرسة العلاقات الإنسانية وما تحمله من أفكار جديدة تدعو إلى تصحيح المفاهيم التي أتت �ا 

التجارب الميدانية  أكدتشري في تحقيق الكفاءة ولقد المدرسة الكلاسيكية فنادت بضرورة تأكيد أهمية العنصر الب

الانتقاد الموجه لها تمثل في تركيزها على  أن،غير الروح المعنوية  أهمهاالكفاءة  علىوجود عوامل هامة غير مادية تؤثر 

  .الدوافع الاجتماعية باعتبارها الوحيدة التي تفسر سلوك العاملين أهمية

سلوكية التي تنطلق في تفسيرها السلوك البشري من فكرة تعدد الدوافع التي وبعدها ظهرت مدرسة العلوم ال

عليه من ثم فهي تدعو إلى فهم حقيقة دافع العامل للعمل لأن هذا يمكن من تحديد التأثير تحرك هذا الأسلوب 

  .وبالتالي ضمان دفعه إلى بذل أقصى جهد ممكن لتحقيق الرضا لديه على العمل 

لحصول على نماذج رياضية ل باستخدامسة الرياضية شهد الفكر التسييري فقرة جديدة وذلك ومع ظهور المدر 

والتي تعطي كفاءة أعلى عائد أكبر بأقل خسارة ،وهذه المدرسة اعتبرت التسيير عملية  ،أفضل الحلول التسييرية

  1.منطقية يمكن التعبير عنها بشكل رموز وعلاقات رياضية

الذي يشير إلى معنى الرضا بأقل من (وبظهور مدرسة صنع القرار التي حملت معها مفهوم جديد للكفاءة 

الرضا بأقل من الحد الأقصى الذي يشير إلى معنى  statisficeبدلا من تعبير الذي يعني السعي الحد الأقصى 

للتنظيم والحصول على الحد الأقصى ، كما قدمت هذه الدراسة الذي يعني السعي  maximizeبدلا من تعبير 

  .الكلاسيكيون أوجدهالذي  الاقتصاديكبديل للرجل نموذجا أسمته الرجل الإداري  

على وبظهور مدرسة النظم الأثر الكبير في دفع مفهوم الكفاءة التسييرية قدما فهي تنظر إلى المنظمات 

اءة مرتبط ـــــــــــتحقيق الكف أصبـــحه ــــكما ساد في الفكر الكلاسيكي ،وعليمفتوحة وليست مغلوقة   اجتماعيةأ�ا 

ة ــــــوبين البيئ أجزاءهككل مترابط بتفاعل فيما بين   وأعمالهاالمنظمة  إلىتحميل النظم والنظر بانتهاج 

بعدم وجود طريقة مثلى لتحقيق النتائج كما نادت ،مفهومي الكفاءة والفعالية معا  أخذت اـــــأ�ما ــــــــــــ،كالخارجية

 .الغايات إلىول ــوالوص

  

  .  10-8،ص 2005،مذكرة ليسانس علوم التسيير،جامعة ورقلة،معايير الكفاءة في المؤسسة الجزائرية:زيغي كوكب،حوتية ماما.  1
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التسيير التقديري المبني على التسيير التوقعي العددي للتشغيل لا يستجيب  أصبحوفي �اية الثمانينات 

رات المحيطة واتجه ــــــــــــوالتأقلم على المؤث الاستجابةواقتصر مفهوم الكفاءة على  ،جيد لمتطلبات المحيطل ــــــــبشك

  .بالكم والكيف  الاهتمامللتشغيل والكفاءات معا أي الفكر نحو التسيير التقديري 

ولها  ومع التوجه نحو العالمية ظهر مفهوم الكفاءات الإستراتجية التي كانت مسؤولة على التخطيط الإستراتيجي

ن ــــــة التي لا يمكــــــارف العلميــــة المعـــاءة هي جملـــالقدرة على التحكم في المنتوج التنافسي النهائي ومنه الكف

يكون متعدد الاختصاصات ويملك مرونة في  أنوفي ظل التغيرات الحاصلة كان لابد على العامل  ، 1تقليدها

  .في المتغيرات الدينامكية بسرعة الاندماجمع قابلية التسيير 

 .الكفاءات أنواع-2- 2-1

 :يلي كما منهم كل ويتحدد تفاضلية، وكفاءات أساسية كفاءات إلى الكفاءات تقسيم يمكن

 .الأساسية الكفاءات  - أ

 ألا أخرى جهة أية به تقوم مما أفضل نحو على" المؤسسة به تقوم ما وتمثل ،الجوهرية بالكفاءات وتسمى

 نوعية ذات مميزة خدمة شكل على الجوهرية الشركة كفاءة تكون أن ويمكن للمؤسسة، المميزة الكفاءة وهي

 في الرائدة تكون لكي جهدا ما مؤسسة تبذل قد ،2"قلأ التكلفة تكون أو التسليم في كبرأ سرع أو أفضل

 المؤسسة بعد إليه تصل ولكن النجاح عن أخرى مؤسسات تبحث حين في إبداعية بتصميمات السوق

 في) فعالين أفراد(فعالين يكونوا لكي الأفراد إليها يحتاج الأساسية والكفاءات أفضل، بنوعية ولكن الأولى

 :وهي والتطوير بالتكوين الكفاءات هذه وتكتسب أعمالهم،

 في الموجودة والمعرفة، الخبراء عند الموجودة كالمعرفة الإنسانية، مصادرها من تستخلص: المعارف -

 .للمعرفة قاعدة تشكل الأخير في لتصبح وتخزينها ونقلها ،والمادية الرقمية طـــــــالوسائ

 ةـــــــــبطريق ةـــورش ادــــــــــــــعت بتنظيم المتعلقة المؤهلات مثل ما، خبرة عن السلوكي التثبيت وتخص :المؤهلات - 

 القيادية والمهارات اعيـــــالجم العمل وخبرات السلوكية المهارات تنمية" إلى ذلك يحتاج حيث منطقية،

 ةـــــــــالإشرافي، والمهارات لــــــــالعم رقـــــــوط وأساليب الفنية المهارات وتنمية الإدارة أساليب تطبيق في ةــالمرونو 

  3". الأفراد ترقية ونظم وأساليب الوظيفية المهارات وتحديد الأداء وتقييم اليومية الــالأعم ةــــوممارس

  .13،صنفس المرجع:زيغي كوكب،حوتية ماما .1

اليازوري للنشر  ، دار"والعمليات والخدماتمقدمة في إدارة الجودة الشاملة للإنتاج : إدارة الجودة المعاصرة"محمد عبد العال النعيمي، / د .2

  .92-91، ص  2009والتوزيع، الأردن، 
  166، دار اليازوري للنشر والتوزيع، الأردن،ص اقتصاد المعرفةجمال داود سلمان، /د. 3
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 أن النادر فمن ولهذا ،للاستمرار قابلة تنافسية مزايا" الجوهرية الكفاءات تقدم والمعرفة الخبرة على وبناء

 قصيرة والتقنيات .لأن الفائدة المقدمة من طرف المنتجات* جوهرية كفاءات اسم والتقنيات المنتجات على يطلق

  1"عليها تحسينات إدخال أو منافستها أو شراؤها الأخرى للمؤسسة يمكن الأجل

 .التفاضلية الكفاءات   - ب

 :وتشمل المتوسط والأداء المرتفع الأداء أصحاب بين بالتمييز وتسمح 

 .العمل فريق في وعضو كقائد لذاته الشخص إدراك مثل الذات، وصورة والقيم بالمواقف وتتعلق :الذات إدراك -

 والمبادرة المرونة كالمثابرة معينة بطريقة السلوك تقود الصفات من مجموعة وتمثل :العبقرية صفات

 وهي ،2" الرضا على الحصول في كبير دور من لها لما الأعمال انجاز في كبير دور" لها الدوافع :الدوافع -* 

 راد،ـــــــللأف النفسي لاختلاف الانتماء،ونظرا أو للانجاز كالدافع سلوكيات، عنها تنشا التي المتواترة الداخلية القوى

 مـــــمفاهي وتباين الأعمال نجازلإ عادية غير ومهارة عالية فنية قدرات لديه الإدارة في الفرد كان ومهما

 .المختلفة استعمالا�احسب  اتصنيفه يمكن و اءاتـــــــــــــــــالكف

  :المهنية النوعية حسب الكفاءات تصنيف  - *  

 فـــــــمختل لاتـــــــتداخ خلال من ككل ةــــــــالمؤسس تصور على القدرة تشمل: )صوريةالت( الفكرية الكفاءات 

 المسير تمنح التصورات هذه نلأ عناصره، بكل الخارجي بالمحيط المؤسسة علاقات إدراك على والقدرة الوظائف،

 .اصةالخ لإستراتجيةا وأهدافها للمؤسسة التنموية التوجهات وصياغة فهم في خاصا أسلوبا

 عملية خلال من عمله مع معين فرد تكيف" إلى تشير الإنسانية العلاقات :)العلاقاتية( الإنسانية الكفاءات 

 الوقت نفس وفي عمله عن بالرضا الشعور درجات بأقصى يتمتع بحيث البيئة في والتحكم والتدريب الاختيار

قدرة المسؤول على العمل بفعالية  في وتتمثل ،3 "وللمجتمع العمل لأصحاب الخدمات من قدر اكبر يعطي

 يجب ولهذا ومعاونيه، بمسؤوليه وبعلاقاته للفردعضوا في ا�موعة ،وبالتالي فهي تتعلق بالجانب السلوكي  باعتباره

  .هيقولون أو الآخرون مايريدونه فهم

  

 -  (اتإجراء"يطلق عليها اسم ): الكفاءة الأساسية( الكفاءة الجوهرية "Processes ( ،وتتمثل في القدرة على عمل أشياء معينة بشكل أفضل من المنافس

   كفاءة جوهرية كفاءة ولكن عملية تطوير المنتج الجديد هي فالمنتج الجديد ليس

بحيث كفاء�ا الجوهرية ليست في مجال التقنية بل قدر�ا على تحويل التقنية بسرعة تمتاز بإنخفاض منتجا�ا وإرتفاع التقنية فيها  (chaparral) الفولاذ شركة :مثال 

، تكون هذه الشركة قد انتقلت قدما إلى شيء  (chaparral)إلى منتجات وعمليات جديدة، وفي الوقت الذي يقوم فيه منافس ما بتقليد التقنية الحالية لشركة 

  . يستطيعون هؤلاء أخذ أفضل ما تمتاز بصنعه إلى بيو�م معهمولكن لا بإراد�ا  آخر، وهذه الشركة تسمح للزوار بالتجوال داخل مصانعها

  .92ص ،نفس المرجع السابقمحمد عبد العال النعيمي، /د .1

  .209،ص  1999، مجموعة النيل العربية، مصر، الأسس والمفاهيم: مبادئ الإدارةعلي محمد منصور، / د. 2

  .6،ص  1999، الدار الجامعية للطباعة والنشر والتوزيع، مصر، الكفاءة الإداريةعبد الرحمان العيسوي، / د .3
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 علمي تحصيل ذات بشرية موارد إلى تحتاج التكنولوجي التطور على تعتمد التي المؤسسة :التقنية الكفاءات 

 أو لإجراء الأمثل والاستعمال الفهم على القدرة وتتضمن معها، للتعامل كبيرة وخبرات عالية ومهارات مرتفع

 ازــــنجلإ اللازمة العمليات أداء من الفرد تمكن والتي متخصصة رفامع شكل على واقعيا تترجم والتي معينة، تقنية

 في مــــــوالتحك الإلمام العملية وتتطلب المالية، للحسابات مراجعة بإجراء المالي المدقق كقيام خصوصي، لــــــــــعم

   .التخصص نطاق ضمن تندرج التي الخصوصية ارفـــــــــــــــالمع

 :هما نوعين منها ونميز :المختلفة للمهام رؤيتها حسب الكفاءات تصنيف-*

 معه يتسنى لا بشكل خصوصي عمل منصب إطار في اللازمة التقنية الكفاءات وهي :الخصوصية الكفاءات 

 القانونية بالمكانة وثيقا ارتباطا مرتبطا الكفاءات من النوع هذا يجعل مما به، المنوطة المهام نجازإ من المنصب لهذا

 .المؤسسة في الفرد يشغلها التي

 اـــــامتلاكه خلال ومن المهام، من كثيرة أنواع لانجاز ردــــالف يستعملها التي الكفاءة وهي  :المشتركة الكفاءات 

حد العمال في المؤسسة ،وتطبق في كل مناصب العمل ،وهذه الكفاءات وبالرغم من عدم أوم �ا يق أن يمكن

  :ارتباطها بالموقع التدريجي للفرد إلا أ�ا تمكنه من تحسين أداء عمله،كما أ�ا تعتبر كفاءات تأهيلية كو�ا 

 .مهمته عن مختلفة أخرى يومية ونشاطات المهنية مهامه نجازإ على الفرد تساعد -

  .أخرى معارف لتحصيل ومرتكزات قاعدة الفرد تمنح -

  .التغيرات مع التكيف على الفرد قدرة تدعيم -

  :يلي ما إلى وتصنف :الحيازة مستوى حسب الكفاءات تصنيف-*
 والمعارف القدرات في وتتمثل الفرد يمتلكها التي والظاهرية الباطنية الموارد من توليفة" تمثل :الفردية الكفاءات 

 المؤسسة وعلى العمل أثناء تظهر أن يمكن التي الاجتماعية والقيم والسلوكيات العملية والمعرفة والاستطلاعات

 وآخر )ظاهرة قدرات( ظاهر جزء للكفاءة لان تطويرها أساليب ومعرفة الفردية الكفاءات واكتشاف البحث

 المهني والتحكم فيها المتحكم الممارسات نم  ومهيكل مستقر خاص مجموع هي" الفردية والكفاءات 1"مخفي

 2 "والخبرة بالتكوين الأفراد يكتسبها التي والمعارف

 علمية معارف يمتلك أن يجب منهم فرد وكل المؤسسة، أفراد من فرد كل كفاءة عن يعبر النوع هذا

 الحسن الأداء اجل من عليها المتحصل والمهارات الفردية الخصائص بين وصل حلقة وتمثل معين، نشاط في مقبولة

 العمل ومعارف والتعلم التكوين من الفرد لمكتسبات حوصلة هي الفرد اكتسبها التي المعارف و محددة معينة لمهام

  .والممارسات كالخبرات

  

  

  

  52،ص نفس المرجع السابقسماح صولح،/أكمال منصور،/د.1

2.Cécile déjoux, les compétences au cour de l'entreprise, op cit , p141 
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 المتواصل والتكوين الأولي التكوين طريق عن الفرد يحوزها التي المؤهلات كل هي الفردية فالكفاءات ومنه

 ومن فعالة، وبصورة محددة أهداف نجازلإ المهني نشاطه في يستعملها والتي الشخصية، والتجارب المهنية والتجربة

  1:يلي ما نميز الفردية للكفاءات المرجعية الخصائص

 الجو ينشئ الأتباع، قيادة القرار، اتخاذ فكر يملك التعلم، سريع به، القيام يجب بما يقوم أن حيويا، فردا يكون أن

 يبني مهرة، مساعدين الجماعي،يوظف العمل نحو متجه المشاكل، مثيري وجه في الوقوف للتطور، المناسب

 نقاط يعرف الشخصية، وحياته عمله بين يوفق وواقعي، حازم وحساس، إنساني الآخرين، مع جيدة علاقات

 الفردية الكفاءات على الحيازة مؤسسةلل ويمكن.بمرونة يتصرف مريحة، وضعية في الأشخاص يجعل وقوته، ضعفه

 .الأفراد تكوين وكذا ،التوظيف عملية في ودقيقة موضوعية معايير إلى بالاستناد

 مجموعة من المؤسسة تتكون المتميزة الكفاءات أو المحورية بالكفاءات كذلك وتدعى :الجماعية الكفاءات 

 يستدعي الكفاءات وتحديد تحليل فان التنظيمي، للنشاط الجماعية للصبغة ونظرا أهداف، وذات مهيكلة بشرية

 على تقتصر لا الجماعية والكفاءات.الجماعية الكفاءات في يتمثل أعلى بمستوى للاهتمام الفردي الإطار تجاوز

 واللغة الجماعية العملية والصورة والتعلم والتفاعل التضامن إلى ليصل ذلك يتعدى بل الفردية الكفاءات تجميع

 لدى المتوفرة والقدرات والسلوكيات والمهارات المعارف من الفريدة التركيبة عن الكفاءات وتنتج وغيرها، المشتركة

 الدينامكيةالمترتبة عن الكفاءات الفردية ،وهذا بفعل أثر ا�موعة الناجم عن  النتيجة نتيجتها تفوق المؤسسة أفراد

 المحددة النتائج إلى الوصول عملية لتسهيل الفردية الكفاءات تعاون من الكفاءات هذه أتنش، و  للفاعلين الجماعية

 الكفاءات بالكفاءات هذه وتسمى وتراكمها بتطويرها تسمح للمؤسسة جيدة موارد بإنشاء الأخيرة هذه وتسمح

  :منها نذكر الجماعية الكفاءات أبعاد تحدد المؤشرات من بمجموعة تحدد الجماعية والكفاءات ،المحورية

 .الأعضاء  بين القوية التفاعلات تشكل :التفاعل -

 .العمل فريق داخل القائمة التعاون بشبكة فرد كل تربط :التضامن -

 .السائد التنظيم نوعية على تركز و للجماعة هيليةأالت القدرة تحدد :التعلم -

 .العمل أو للنشاط مشترك تمثل وجود إلى تشير :للجماعة العملية الصورة -

 بين توافق هناك يكون حتى الأفراد كل تخدم أن يجب المؤسسة في المتوفرة الثقافة :المشتركة واللغة الرموز -

  .وسلوكيات ومهارات معارف من الأفراد ويحوزه المهام

  

تخصص إدارة أعمال، جامعة ، ، أطروحة دكتورة علوم في علوم التسييردور الرأسمال الهيكلي في تدعيم الميزة التنافسية للمؤسسة الجزائريةحباينة محمد، .د .1

  43،ص  2012- 2011، السنة الجامعية  3الجزائر
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 بالنظام بدءا الجماعية أو الفردية الكفاءات تطوير على تعمل عوامل عدة هناك نأب نستخلص وأخيرا

 .بالمؤسسة نتهاءا و المهني التكوين ومراكز العالي التعليم بمؤسسات مرورا الكفاءات لتشكيل أساسية كنواة التربوي

 :هي أنواع ثلاثة إلى وتصنف :الدور حسب الكفاءات تصنيف -*

 لها الأساسية بالمهنة تتعلق أساسية تكون وقد معينة منتجات المؤسسة تقسم :المحورية الكفاءات. 

 لمختلف وإدماج الإنتاج أنشطة مختلف بين بالتنسيق يتعلق للمؤسسة جماعي تعلم نسق عن تنتج المحورية الكفاءات

  :يلي ما المحورية الكفاءات إدارة وتشمل التكنولوجيا، من الأنماط

 المحورية الكفاءات بين نخلط لا أن ويجب محورية كفاءات من تملكه ما المؤسسة تحدد أن يجب :كتشافالإ  -

 .واحد منتج وليس مجال من أكثر في تطبيقها يمكن التي القدرات على التركيز ويجب والمهارة،

 بتحديد إما جيد مكان في الأداء لتحسين قائمة محورية كفاءات توظيف حالة في ويكون :كتسابالإ -

 ودمجها صغيرة مهارات إثراء طريق عن كفاءات باكتساب أو الآن من محددة سنوات بعد تحتاجها التي الكفاءات

 .فريدة محورية كفاءات لتشكيل البعض بعضها مع

 .عالمي مستوى ذات جديدة محورية كفاءات لبناء سنوات عشرة إلى تحتاج قد :البناء -

 .المؤسسة داخل أخرى إلى قيم من المحورية الكفاءات تحريك:النشر -

 .خططك بكشف أو التمويل سوء بسبب محورية كفاءات نخسر لا :الحماية -

 مع المؤسسة تكييف في ساهمت إذا إلا استراتيجي طابع ذات تعد لا الكفاءات :الإستراتجية الكفاءات 

 عمالها، بين تربط التي والعلاقات الزمن عبر الكفاءات من متراكمة مجموعة تعتبر المؤسسة نلأ التنافسية، بيئتها

 1:هي الموارد من أنواع ثلاثة من انطلاقا الإستراتجية الكفاءات وتنمى

 والمباني والتكنولوجيا المعدات،( المادية الموارد(....... 

 الكامنة والطاقات والمعرفة والمهارات، القدرات( البشرية الموارد(..... 

 والرقابة التنسيق، ونظام الهيكلة( التنظيمية الموارد(........ 

 أن على يؤكد وهذا معينة، تنسيق آليات بتطبيق الفردية الكفاءات بين تكامل خلق عن تنتج الإستراتجية والكفاءة

 موارد توجيه المسيرين من يتطلب الإستراتجية الكفاءات فتسيير وعليه. جماعية كفاءات تعد الإستراتجية الكفاءات

 والخدمات للمنتجات قيمة أقصى لإضافة مختارة قطاعات نحو وداتـــوا�ه البشري وردـــــالم ةــــــوخاص المؤسسة،

  .ومختلفة تفوقهم القطاعات هذه كانت إذا وخاصة والتقليد، المماثلة المناورة من المنافسة المؤسسة يعيق مما المعينة،

الجودة  مدخل -وتنمية الكفاءات على الميزة التنافسية للمؤسسة الاقتصاديةثر التسيير الاستراتيجي للموارد البشرية أسملالي يحضية، /د.1

  .140 ص،2004 - 2003أطروحة دكتورة دولة في العلوم الاقتصادية، تخصص تسيير، جامعة الجزائر ، السنة الجامعية - والمعرفة
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 هما مستويين وتشمل :التنظيمية الكفاءات: 

 الأساسية،الكفاءات الكفاءات المميزة، بالكفاءات وتسمى :التنظيمي المستوى على يحدد الأول المستوى -

 تصاعدي بشكل الكفاءات هذه وترتب الأصلية، الكفاءات الديناميكية، الكفاءات الجوهرية، الكفاءات المركزية،

 :التالي النحو على المؤسسات من غيرها إلى بالنظر وترتبها الكفاءات لتدرج التنظيمية المستويات حسب

 .عادية بصفة معين قطاع في ما نشاط لممارسة إلزاميا المؤسسة تحوزها كفاءات وهي :القاعدية الكفاءات -

 وتخص دائمة تنافسية مزايا زة حيا بغرض تطورها أو المؤسسة تحوزها كفاءات وهي :المميزة الكفاءات -

 .واحد نشاط قطاع

 أسواق باقتحام وتسمح مختلفة مهن في وتستعمل للتقليد، غير قابلة مميزة كفاءات وهي :الجوهرية الكفاءات -

 .متعددة

 المستخدمة الفئات لتركيز مرجعيا إطارا التدرج هذا ويشكل :الفردي الصعيد على يحدد الثاني المستوى -

  .ةالبشري للقدرات أمثل ستغلالاو  جتماعيا ستقرارا إحداث بغية

  :المستقبلية أو الآنية الاحتياج درجة حسب الكفاءات تصنيف -*

 :يلي ما منها ونميز

 ومتطلبات الفرد مؤهلات بين الترابط بمدى تتعلق متاحة كفاءات وهي :المكتسبة الكفاءات 

 أي ويؤدي الفعال، الأداء تحقيق يضمن التوافق نلأ التنظيمية ومكانته الفاعل بين الانسجام على الوظيفة،ويتوقف

 .والمؤسسة الأفراد بين الثقة وتتلاشى التنظيمي البناء اهتزاز إلى الأدوار بين خلل

 الــإدخ إلى التنظيمي الهيكل تصميم أو الإنتاج مسارات في تغيير أي يؤدي :مستقبليا اللازمة لكفاءاتا 

 في النظر إعادة ضرورة إلى الخ،...نوعية تعديلات أي وإدخال جديدة فروع فتح عنها ينتج جديدة، تكنولوجيا

 عدة أمام المؤسسة تكون التغيرات،وحينها لمتطلبات تطابقها ومدى الفاعلين لدى المتوفرة والكفاءات المؤهلات

  .الخارجي التوظيف إلى اللجوء أو التكوين عمليات برمجة إما حلول، أو بدائل

    :،أبعادها ومستوياتها الكفاءة خصائص - 2-2

أ�ا ليست مجرد إضافة بسيطة تلجأ إليها المنظمات لمواكبة لقد توصلنا في محاولتنا لتحديد مفهوم الكفاءة إلى 

التطورات الحاصلة، إنما هي مفهوم واسع متعدد الأبعاد والخصائص التي تجعلها مطلب من متطلبات الوصول إلى 

 :اقتصاد المعرفة؛ ويمكن تحديد أهم أبعاد الكفاءة وخصائصها وفق ما يلي
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  :خصائص الكفاءة  -1- 2-2

  :التعاريف باختلاف مستواها على عدة خصائص، تتمثل أهمها فيما يليتتفق مختلف 

الكفاءة ليست مجرد ميل، تأهب أو استعداد للتصرف، إنما عبارة عن عملية، ذلك لأ�ا تنطوي على مجموعة  - 

من الوسائل والأدوات الخاصة بمعالجة المشاكل والحوادث العرضية غير المتوقعة والمستجدات التي لا يمكن 

استبعادها، فالكفاءة لا تنحصر في الأداء المستهدف ولا في الموارد اللازمة لممارستها، بل تتعدى ذلك إلى 

وعلى كل يمكننا ببساطة فهم كيف يمكن للكفاءة أن تكون عبارة عن  ،1الإجراءات والعمليات التي توجه الأداء

ففهم وتتبع مراحل هذه العملية يقدم إمكانية جمع " عملية لو تمكنا من الإجابة على السؤال كيف نبني كفاءة ما؟ 

  .الشروط والمتطلبات اللازمة والمناسبة لتحقيقها

 .إذ تتمثل مدخلات هذا النظام ،2رف والمهارات والتصرفاتالكفاءة عبارة عن نظام لأ�ا تقوم بدمج المعا - 

في كل الموارد التي تساهم في بناء الكفاءة سواء كانت ملموسة أو غير ملموسة، أما العمليات فهي تجنيد هذه 

ية الموارد وتنظيمها والتنسيق بينها، وفيما يخص المخرجات فهي النتائج التي تم التوصل إليها والتي تتجلى في نوع

  .وجودة الأداء، فالكفاءة تساهم في تحقيق أداء متميز في وضع مهني معين

  3.الكفاءة ذات غاية، حيث أنه يتم تشغيل معارف ومهارات واستعدادات مختلفة لتحقيق هدف محدد - 

   .، وتكون مستندة إلى نتيجة منتظرةالكفاءة تنتج من فرد في وضعية مهنية معينة أو من فريق عمل - 

الكفاءة ترتبط بالنشاط، إذ نجد أ�ا تربط بمهمة أو عمل محدد، كما يمكن أن تغطي مجموعة من النشاطات  - 

والأعمال، ولهذا فكفاءة العامل لا تتحدد من مسؤولياته أو مستواه العلمي فقط، إنما تحدد انطلاقا من أعماله 

  4.ما ينتظر من النشاط ونشاطاته والنتائج المرتبطة عنها، فالكفاءة ليست النشاط وإنما

وبالتالي  5كلك،سواء على مستوى الفرد، الجماعة، أو المنظمة   الكفاءة بناء ناتج عن التنسيق الملائم للموارد - 

بالإضافة إلى ،فالقدرة على التنسيق هي كفاءة في حد ذا�ا لبناء كفاءات تتلاءم مع الظروف التي تتواجد فيها

  : الخصائص السابقة يمكن إبراز مجموعة أخرى من الخصائص، تتمثل في

1. Gilles Aymern Mobart Casas, le management des compétences . La lettre du CEDIP en ligne, 
paris, janvier,1999,N :8, P :1. disponible sur: 

http://www.cedip.equipement.gouv.fr/IMG/pdf/FTechnique26_cle77e31b.pdf 

2. Chenu Flavent, vers une définition opérationnelle de la notion de compétence, Revenu 
Education permanente, paris, 2005, N °162, p :201. 

الكفاءات كعامل لتحقيق الأداء المتميز للمنظمات : نظرية الموارد والتجديد في التحليل الاستراتيجي للمنظماتزهية موساري، خديجة خالدي،  .3

  .9- 8 ،ص 2005المؤتمر العلمي الدولي حول الأداء المتميز للمنظمات والحكومات، جامعة ورقلة،  والحكومات،

4.Delaunay M, connaissances et compétence ( on ligne) page visité le 16/08/2008 disponible sur : 
Http:// ac- nantes.fr :8080/peda/disc/eps/idees/rev81.htmh. 

5. Guy le botref, construire les compétences individuelles et collectives, édition ’organisation,       

paris, 2 éme édition ,2001, p 152.  
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ذلك من خلال ممارسته للنشاطات الكفاءة مكتسبة، فالفرد لا يولد كفء لأداء نشاط معين، وإنما يكتسب  - 

  1.والخبرة المكتسبة من تجاربه في العمل، إضافة للتدريب الموجه له

الكفاءة مفهوم مجرد، فهي غير مرئية، فما يمكن ملاحظته هي الأنشطة الممارسة والوسائل المستعملة ونتائج  - 

  2.ات الاختراعهذه الأنشطة، و�ذا نقول أ�ا ليست أصلا بالمعنى المحاسبي مثل براء

 لهالكفاءة غير دائمة، فهي ظرفية، حيث أ�ا تتقادم عند عدم استعمالها، لان مصدرها الأفراد، فإذا لم يسمح  - 

 إظهار ويمكن ،3تعذر على المنظمة الاستفادة منهاإظهار كفاء�م ومهار�م فإن هذه الأخيرة تتلاشى، ومن ثم ي

  :ذلك بالشكل التالي

  تقادم الكفاءات يوضح) 03(الشكل رقم 

  

  

  

  

  

  

Source :J.Larregle, Analyse ressource based et identification des actifs stratégiques, revue 

française de gestion, Mars-Avril-Mai, 1996, p30. 

  

نفس بإمكان كل فرد أن يملك ملف كفاءات خاصة به والتي تتغير وتتطور بتغير ظروف العمل، و  - 

كون المنظمة تتكون من مجموعة من الأفراد، وبالتالي مجموعة من فرق العمل، فإ�ا الشيء بالنسبة لفرق العمل؛ و 

  :هي التي تكتسب هذا المخزون من الكفاءات، ويمكن إظهار ذلك وفق الشكل التالي

  

  

  09-08 ،، صنفس المرجع السابقزهية موساوي، خديجة خالدي،  .1

2. Cécile Dejoux, Anne Dietrich, Management par les compétences : le cas de Manpower, 

Pearson réduction, Paris, 2006, p 278. 
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  .يبين مخزون الكفاءات عند الفرد أو فريق العمل) 04(الشكل رقم 

  

 

  

  

  

  

Source : Christian Batal, La gestion des ressources humaines dans le secteur public, 

édition  

d’organisation, tome1,1997,p 157.  

   الكفاءة أبعاد-2- 2-2

 إن على وواضحة صريحة إشارة هناك أن الأول المطلب في المقدمة الكفاءة تعاريف خلال من نلاحظ

 : هي أساسية مكونات ثلاث من توليفة هي الكفاءة

 المعرفة )savoir(:  

 مرجعي إطار في المدمجة و المهيكلة المستوعبة المعلومات من مجموعة أ�ا على المعرفة تعرف

  . 1خاص إطار في العمل و أنشطتها بقيادة للمؤسسة يسمح

مجموعة من  أو بشيء الإحاطة أو فهم على تساعد والتي عليها المحصل المعلومات من مجموعة اعتبارها يمكن كما

 الأشياء من مجموعة تقنيات مثل الوظيفة، لممارسة الضرورية القاعدية المهنية المعارف من مجموعة فهي ، 2الأشياء

 . لآخر شخص من للنقل قابلة معلومات هي و ،.......السكرتارية الإنتاج، تقنيات المحاسبة،

 المعارف العلمية )savoir-faire( :  

 تشير و الفرد، في طبيعية أو مكتسبة faire عقلية أو ذهنية مقدرة أ�ا على تعرف و بالمهارات تسمى و

 القدرة: المطلوبة المهارات تحدد و منه، المطلوب بالعمل للقيام معينة بطريقة التصرف على الفرد قدرة إلى المهارة

  . الخ...التدريب على القدرة و بتكار،الإ و التكيف و التفكير و التحليل على

 غير أو إنتاجي كان سواء العمل بمباشرة الضرورية المعارف مجموع بمعنى العمل و المعارف بين توازن أحسن هي و

  .ذلك

  .117 ، صنفس المرجع السابقزهية موساوي، خديجة خالدي،  .1

  .52،ص  2005، الجزائر، جامعة قالمة، مديرية النشر  البشريةالموارد  إدارة: محداوي وسيلة .2
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 تستخدم  التي المعارف مجموع أي التصرف، و المعرفة بين الجيد التوازن بأ�ا » J.F.Ballay « عرفها كما

 الإدارة التخطيط البيع، الاتصال، التصميم، الإنتاج، لأجل ذلك كان سواء، التصرف بصدد تكون عندما

 تنتج) الخبرة(  تجريبيا جانبا تتضمن بذلك هي و ،1)فنية معارف( مهارات تتطلب الأنشطة هذه كل ،والتوجيه

  .الفرد قبل من المعاشة التجارب عن

 المعارف السلوكية )savoir être(:  

 بالموظف المرتبطة الشخصية المميزات و المواقف مجموعة هي و ،الذاتية المعارف كذلك و السلوكات وتسمى

 طابعا المعرفة من النوع هذا يكتسي حيث  الشخصية الصفات مجموعة فهي المعني، النشاط ممارسة عند والمطلوبة

 التي الكيفية في تظهر و أخرى بـجوان ، إلى2الخ....المبادرة روح و ةـالدق كالترتيب، تأثيره امتداد رغم جتماعياا

 العناصر في تظهر السلوكية فالمعرفة العمل أثناء به علاقة له من كل مع و العمل في زملاءه مع الفرد �ا يتعامل

   :الآتية الثلاثة

  .السليمين التصرف و السلوك معرفة - 

  .الآخرين مع التعاون في الفرد يظهرها التي المهارات - 

  . يستقبلها التي و الفرد يتلقاها التي المعلومات معالجة طريقة - 

 من كل قدمه الذي التقسيم إلى الإشارة بنا تجدر و هذا الكفاءة، مكونات أهم السابقة الثلاثة الأنواع تعد

Takauchi و Nonaka  نوعان هماوالذي مفاده أن المعرفة:  

 المتعلقة الوثائق( منها و المنظمة أرشيف في المخزونة و الموجودة بالمعلومات تتعلق: الصريحة المعرفة - 

  . استخدامها و اـإليه الوصول ةـالمنظم داخل للأفراد نـيمك بـالغال في و ،)المستندات و الإجراءات و اتـبالسياس

 و سلوكية، معرفة و إدراكية معرفة و فنية معرفة من الفرد نفس في يكمن بما تتعلق التي هي: الضمنية المعرفة - 

 يمتلكون متميزين أفرادا هناك أن القول يمكن هنا من و. بسهولة إليهم نقلها أو الآخرين مع تقاسمها يسهل لا التي

 إذا التنافسية ميز�ا تعزز و المتميز الأداء تحقق إن و فعاليتها من تزيد أن المنظمة تستطيع و ضمنية، معرفة

 بطبيعة تتعلق الأفراد لهؤلاء الضمنية المعرفة تكون عندما طاقمها إلى الأفراد هؤلاء من أي تضم أن استطاعت

 3.المنظمة أعمال

 
1.Jean Brilman,Les Meilleures Pratiques de Management, Edition d’Organisation, 9éme edition, 2006, p508. 

علوم  ، ماجستير، مذكرة دراسة حالة المؤسسة الوطنية للهندسة المدنية و البناء-الكفاءات في تحقيق الميزة التنافسيةدور ،رحيل أسيا . 2

  .09،ص 2011 بومرداس،،بوقرةحمد أ، جامعة التسييرو التجارية و علوم  الإقتصادية، كلية العلوم التسيير

، مداخلة مقدمة ضمن الملتقى العلمي الدولي حول أداء وفعالية المنظمة في أداء وفعالية المنظمةأثر إدارة المعرفة على علي عبد االله، بوسهوة نذير،.3

. 2،ص 10/11/2009ظل التنمية المستدامة، جامعة محمد بوضياف المسيلة،   
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 1:لاعتبارات هيعلى أهمية المعرفة الضمنية  Grandstein ولقد أكد

  .الأفراد بين يحصل قد الذي المتميز التفاعل خلال من يتم الضمنية المعرفة قتساما و تبادل إن -     

  .  المعرفة حقل توسيع في يساهم الصريحة المعرفة إلى الضمنية المعرفة تحويل إن -     

 عليه، الحصول على العمل ضرورة بالتالي و التنافسية الميزات إنشاء في كبير دور له المعارف من النوع هذا   

   متكاملة مستويات تكون فهي ،الكفاءة أبعاد تمثل والتي السابقة المعارف أشكال يخص فيما و. المنظمة في ونشره

  العلمية المعرفة إلى الوصول أن بمعنى  الأدنى المستوى في بالتحكم إلا يتحقق لا أعلى مستوى إلى المرور أن بحيث

  .والعلمية النظرية المعرفة في التحكم يتطلب السلوكية المعرفة بلوغ و ، النظرية المعرفة في التحكم يفترض

  2: الجماعي و الفردي ببعديها المعرفة ولـح و الكفاءة ومـمفه حول ملاحظتين  Grundsteinم وقد    

تعني قدرة الأفراد على تجسيد المعرفة  الأخيرة ،والكفاءة Savoir faire المهارة مفهوم بين التفريق ضرورة - 

Savoir  أما المهارةSavoir Faire علاوة أن الكفاءة تتجسد أثناء إنجاز  ،ددةفتكون المنظمة ضمن قيود مح

 .عمال وتنفيذ المهامالأ

 التعرف الصعب من الفردية المعرفة أن أي خفية تكون ما غالبا التي الفردية  المعرفة على المنظمة مهارات ترتكز - 

 بالرغم و جماعيا، بعدا  يكسبها الذي الأمر المتخصصة و)  المشتركة(  الجامعية الممارسة من تنتج ما فكثير عليها،

  .الأرباح لتعظيم تستعمل أ�ا إلا المنظمة مخطط في تظهر لا أ�ا من

    : الكفاءة مستويات -3- 2-2

  3. الخبرة و المعارف المعلومات، البيانات، و العناصر من العديد تجمع و تراكم عن ناتج الكفاءة مفهوم إن

  أولية أحكام دون تقديمها و إبرازها يتم  المترابطة، غير الموضوعية الحقائق من مجموعة هي : البيانات 

 مفهوم و واضح إطار في وضعها و تحليلها  تنقيحها،  تصنيفها، يتم عندما معلومات تصبح و ةـــــــــــــــمسبق

 معلومات إلى تتحول لم ما هذا الأولي بشكلها قيمة ذات ليست ، أولية خام حقائق و مواد تعتبر كما.  للمتلقي

  .مفيدة و مفهومة

 محدد لغرض تقديمها ويتم المصداقية، صفة تمنح بيانات عن عبارة الأمر حقيقة في هي: المعلومات .

 ومحددة، مسبقة نتائج تقييم و المقارنة، لغرض أو للقيام تستخدم عندما المعرفة لمكانة وترقى تطورها يتم فالمعلومات

 .نقاش أو حوار في المشاركة أو الاتصال، لغرض أو

1. Michel Grandstein : Le Management des Connaissances dans L’entreprise Problématique, Axe 

de Progrés, Orientations, research report, mg conceil, juillet 2002, p05. 
2. Michel Grundstein,Ibidem. 
3.J.Brilman :Les Meilleurs Pratiques du Management, 3ème éd,2001,p382. 
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 يرى  :المعرفةDrucker محدد شيء إيجاد أو محددة مهمة لتحقيق أداء إلى المعلومات ترجمة أ�ا على المعرفة 

  1. الفكرية المهارات و العقول ذوي البشر عند إلا تكون لا القدرة وهذه

 المعارف، في الهائل بالتحكم المميزة الحالة تلك عن وتنتج للكفاءة، المشكلة العالية الدرجة تلك هي: الخبرة 

2.الفنية المعارف من مقبول مستوى عن زيادة
 : التالي الشكل من ذلك توضيح يمكننا و 

 يوضح مستويات الكفاءة) 05(الشكل رقم 

 

 

 

 
                    Source : T. Durand . L’alchimie de la compétence, Dossier des  compétence : 

de   la théorie au terrain, Revue Française de gestion, N° 128, 2000, p93. 

 

 :الكفاءات أهمية -2-3

 المستوى إلى الفردي بالمستوى بدءا المنظمة، داخل المستويات جميع في هاما حيزا الكفاءات مفهوم يحتل

  .ككل المنظمة مستوى علىيرا وأخ البشرية، الموارد إدارة فمستوى الجماعي

 الفردي المستوى على الكفاءات أهمية  -1- 2-3

 ديدـــــــالج قتصادالا يفرزها التي الجديدة التحديات ظل ففي3 للفرد، رابحةال الورقة بمثابة الكفاءات تعتبر

 :التالية للأسباب للفرد بالنسبة كبرى أهمية تمثل الكفاءة أصبحت المتغيرة العمل وبيئة التأكد بعدم والمتميز

 قتصاديةا ولاعتبارات المنافسة لمتطلبات نظرا بالتسريح، أو بالنقل سواء المنصب أو الوظيفة فقدان خطر زيادة -

 الكفاءات بذوي فقط تحتفظ المنظمات أصبحت إذ العاملين، عن المترتبة التكاليف تخفيض في والمتمثلة للمنظمة

 لأن لها، بالنسبة مقنعة كبطالة تعتبر والتي حاجا�ا عن الزائدة العمالة وتسرح مضافة قيمة لها ستحقق التي

 4.تتحقق أن يمكن التي المضافة القيمة تلتهم أن ويمكن مكلف، سيكون �ا حتفاظالا

  

  .59ص ، 2005، 7ط، مؤسسة الوارق للنشر و التوزيع، الأردن، المفاهيم و الإستراتيجيات و العمليات-إدارة المعرفة،نجم عبود نجم /د.1

 -SONELGAZ الجزائرية دراسة حالة مؤسسة الاقتصاديةدور إدارة الكفاءات في تحسين الميزة التنافسية للمؤسسة ،كشاط أنيس. 2

  .60،ص 2005/2006، جامعة فرحات عباس، سطيف، دفعة يرو علوم التسي الاقتصادية، مذكرة ماجيستر ، كلية العلوم سطيف

3.Claude Levy Leboyer , la gestion des compétences, édition d’organisation, paris,1996,p 

150. 
الدولي حول ، مداخلة مقدمة للملتقى العنصر البشري من منطق اليد العاملة إلى منطق الرأسمال الاستراتيجيمحمد المهدي بن عيسى، /د. 4

 .56ص , 2004وفرض الاندماج في اقتصاد المعرفة والكفاءات البشرية، جامعة ورقلة،  التنمية البشرية
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 يتناسب العمل سوق في مكان على الحصول فرصة من سيعزز ذلك فإن معينة كفاءة الفرد امتلاك حال في - 

 1.اقوي فرديا ورهانا للشغل جواز أحسن اليوم تمثل أكثر أو كفاءة حيازة لأن ذلك وطموحه،

  2.لها لامتلاكهم الثقة بث نتيجة النفسي والأمن الهدوء إحداث في تساعد -

 السابق،وإنما في كان كما الأقدمية أساس على وضعيتهم تحسين من الاستفادة يمكنهم لا المنظمة داخل رادلأف -

 لتطور نتيجة صلاحيتها تفقد بالأقدمية الخبرة تثمين بدأ إذ طرفهم، من المحققة والنجاحات الكفاءات أساس على

 يتسارعونالأفراد  أصبح و�ذا 3،البيئة متغيرات مع السريع التكيف وضرورة الاستقرار وتلاشي العمل أنظمة

   4.العمل في وضعيا�م لتحسين الوحيد الحل بأنه لعلمهم كفاءا�م مهارا�م وإبراز لإظهار

 في أكثر رادالأف يحفز ما وهذا عمل، على الحصول في رادالأف حظوظ من يقلص ذلك إن الشهادات تضخم أمام       

 الدراسات طريق عن المحصلة المعرفة أهمية من فبالرغم المطلوبة، المكانة على للحصول كفاءا�م واستغلال تنمية

 .العمل في للاحترافية توحي لا لأ�ا كافية غير فإ�ا الجامعية

 والتفاني الأداء حسن في المدراء قبل من وخاصة ،الغير قبل من والثقة الاحترام حامليها لدى الكفاءات تخلق -

 تقاسم إلى يؤدي مما لهم، السلطة وتفويض الصلاحيات منحهم إلى سيؤدي هذا أن بمعنى الممنوحة، الثقة بقدر فيه

  .المدراءو  العاملين بين المسؤوليات وتحميل السلطات

 فرادللأ الجماعي المستوى على الكفاءات أهمية -2- 2-3

 :يلي ما وفق ذلك ويظهر عملها، سير لتحسين أساسيا عنصرا المنظمة في للجماعة بالنسبة الكفاءة تمثل

 5.المدير أو للسلطة اللجوء دون النزاعات والصراعات بين الأفراد بعض حل في الكفاءات فعالية تساهم -

 هذه جميع بتجنب الكفيل والتعارض التعاون روح فيهم وتزرع الأفراد بين الجيد التفاهم على تساعد فهي

  .المنظمة أهداف لخدمة وذلك ،لنزاعاتا

 العمل أساس بمثابة تعتبر إذ المنظمة أهداف تحقيق سبيل في الجماعي العمل تنمية في هاما دورا الكفاءة تلعب -

  6.والمعلومات المعرفة عصر في

 المعلومات من الهائل الكمّ  مامأو  وحركتها، سيرها ضبط ولابد كان وإدار�ا المهنية والحالات الأوضاع تعقد أمام -

 هذه وصياغة وتحليل فرز من للتمكن حل وضع الضروري من أصبح وخارجها داخلها من المنظمة على المتدفقة

    حيث للفرق الجماعي بالعمل إلا يتأتى لن وذلك المنظمة، أهداف تخدم مفيدة معلومات شكل في المعلومات

  
1. Guy Le Boterf, Ingénierie et évaluation des compétences, édition d’organisation, Paris, 

3eme édition, 2001, p 25-26.  

  .21،ص 1997،إصدارات يميك،مصر،تحويل التدريب،ماري برود،جون نيوستروم،ترجمة عبدالفتاح السيد النعماني.2

3. Guy Le Boterf, construire les compétences individuelles et collectives , la compétence 
n’est plus ce qu’elle était, édition d’organisation, Paris, 3eme édition, 2004,p 15. 
4. Ibid, pp 127_137 

  .21،ص  نفس المرجع السابقماري برود،جون نيوستروم،.5

  .146،ص 2002، عالم الكتب، القاهرة، والاتصالتكنولوجيا التعليم في عصر المعلومات عبد الحميد زيتون،  كمال/د.6
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 إعطاء من لابد العملية هذه ولخدمة وصياغتها، المعلومات هذه لإدارة عمال بتخصيص المنظمات بعضبدأت 

 الحسن السير انـــــــوضم التكاليف وتخفيض اختصار في به تقوم الذي للدورنظرا  الكفاءات لعنصر بالغة أهمية

  .لــــــالعم لظروف

 علاقات إقامة تضمن بذلك وهي ،الأفراد بين والتآزر التعاون أساس على المنظمة داخل الناجح العمل يقوم -

  1.التعاون هذا عن تنتج التي الكفاءات بين المتبادل التأثير

 مما وذلك للمنظمة، الجديدة الحاجات بعض ظهرت فقد والنتائج والدراسات المفاهيم في السريع للتطور نظرا -

 الكفاءات ةـــــــــــشبك نظام على مثلا تعتمد المنظمات أصبحت حيث المعلومات، ومجتمع الجديد قتصادالا فرضه

  2.المشاكل حل يسهل مما الشبكة، هذهثراء إ في فرد كل يساهم أين الفردية، الكفاءات مجموع من المكونة

 البشرية الموارد إدارة مستوى على الكفاءات أهمية -3- 2-3

 :الاهتمام هذا مبررات ومن البشرية، الموارد إدارة مستوى على المدراء اهتمام محور الكفاءات تشكل

 اءةــــكف على التركيز من بدلا الفريق كفاءة على التركيز إلى البشرية الموارد إدارة في الجديدة الاتجاهات تطور -

 في اءاتــــــالكف في التعدد مبدأ إلى التخصص على الاعتماد من الاتجاهات تغير إلى بالإضافة لوحده، الواحد الفرد

  .التعدد هذا ضمان الإدارة هذه على يستوجب ما وهذا 3الوظائف، عــــــجمي

 لها يسهل مما بالانتماء، الشعور لدفع أداة بمثابة تعتبر لأ�ا ذلك البشرية، الموارد إدارة عمل الكفاءات تسهل

 تقليل إلى بالإضافة4 بينهم، نزاعاتوال صراعاتال وقلة التغيب معدل انخفاض عنه ينتج مما للمنظمة، الولاء تدعيم

  .لأهدافها الإدارة هذه تحقيق وبالتالي المواقف، من الكثير في الأخطاء وتجنب العمل حوادث

 الظروف، جميع مع للتكيفراد الأف بتعلم أكثر �تم البشرية الموارد إدارة يدفع المنظمة في الكفاءات مفهوم بروز - 

 .التكنولوجيا مجال في خاصة المتسارعة، البيئية يراتبالتغ الاصطدام لتفادي لتهيئتهم وهذا

 لأنه ذلك المورد، لهذا التخطيط عملية من البشرية الموارد لإدارة يسهل المنظمة في الكفاءات على الاعتماد إن -

  5.المدلول لهذا مستندة مخططات على بالاعتماد منه، النقص لسد تسعى أن عليها مفروضا أصبح

 

، الملتقى الدولي حول التنمية قتصاد المعرفةإندماجها في إستثمار البشري وإدارة الكفاءات كعامل لتأهيل المؤسسة و الإالهادي بقلقول، /د. 1

   .207،ص 2004مارس  10-09قتصاد المعرفة والكفاءات البشرية، جامعة ورقلة، إ البشرية في 

2. Guy Le Boterf, construire les compétences individuelles et collectives,2004,op-cit, 

pp145-146. 
3. Jean Brilman, Gelinier Octave, Les meilleures pratiques de management, édition d’organisation : 
Dans contexte économique mondial, éditions d’Organisation, paris, 4éme éd, 2003, p370.  

 .21 ، ص المرجع السابق نفس، ماري برود، جون نيوستورم.4

5. Shimon L Dolan et autre, La gestion des ressources humaines (tendance, enjeux, et pratiques 
actuelles), Edition Canada, 3éme Edition, 2002, p 308. 
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 يكونون قد كفاءات، ذوي فرادأ توظيف إلى دائمين عمال مجرد من البشري المورد وإدارة التوظيف أنماط تغير -

 فرضت الجديدة فالتحديات الأداء، من معين مستوى لضمان وهذا1،الخ...متعاقدين حتى أو موسميين أو دائمين

 منها المنظمة احتياجات وحسب كفاءات، عن البحث في متمثلة جديدة توظيف ثقافة

 من وذلك المردودية، وتقييم المناصب تحليل على يساعدها الكفاءات مفهوم على البشرية الموارد إدارة اعتماد -

 المهام توزيع بإعادة يسمح مما هؤلاء، يعانيه الذي النقص حجم وتحديدفراد الأ يعانيها التي غراتالث معرفة خلال

   2.كفاء�م مع تتلاءم التي المناصب نحو فرادالأ توجيه وحتى

 والكفاءات المنظمة احتياجات بين التوازن فعملية ،رادللأف المهني المسار راءإث في فاعلة مساهمة الكفاءات تساهم -

  .وغيرها النقل الترقية، برامج رسم يسهل ما وهو 3المطلوبة، للكفاءات مخططات وضع على يساعد

 يضمن بما والمكافئات الأجور نظام وضع عملية من تسهل وبالتالي ،رادالأف تقييم في الكفاءات تساعد -

 .المنافسة المنظمات إلى انتقالهم وعدم الأكفاءراد بالأف حتفاظالإ

 �م للوصول ،قدرا�م لرفع مكثف وبشكلراد للأف التدريبية الرعاية على تركز البشرية الموارد إدارة أصبحت -

 هؤلاء قدرات بتفعيل إلا يأتي لن الذي المستمر بالتحسين تؤمن الناجحة الإدارة لأن منهم، المطلوب للمستوى

 :التالي الشكل وفق وهذا البشرية، الموارد إدارة أنشطة تمركز محور هي الكفاءات أن يظهر و�ذا

  

  إدارة الموارد البشريةالكفاءات محور تمركز أنشطة ) 06(الشكل رقم

  

  

  

  

  

  

Source: Lou-Van Beirendonck , Management des compétences : évaluer, développement 

et  

     Gestion,Bruxelles,Boeck De édition ,2004,p30. 

 
 

1. Jean Brilman,op-cit, p370. 

2. Jean Marie Peretti, Tous DRH, édition d’organisation, paris, 1996, p 163.  

3.Shimon L.Dolan et autre, op-cit, pp 308-310. 

 



 الإطار النظري للكفاءة                                 الفصل الثاني                                    

42 
 

 ومن خلال ما سبق يظهر أن دخول مفهوم الكفاءات في المنظمة زاد من دور إدارة الموارد البشرية فيها

 :المنظمة مستوى على الكفاءات أهمية -4- 2-3

أصبحت عملية تطوير الكفاءات من الأولويات التي تقوم عليها الرؤية الإستراتجية للمنظمة حيث تعتبر في  

كثير من الأحيان هي المحددة والمتحكمة في كل عمليات الإدارة ،كو�ا تمثل أحد أهم الموارد الأساسية 

لراغبة في تحقيق مستوى أعلى من النجاعة المنظمات ا اهتماموالإستراتجية للمنظمة،إذ أصبحت تحتل حيزا هاما من 

  :في الأداء الكلي ـوتبرز أهمية الكفاءات على المستوى المنظمة فيما يلي 

التي  في دعمها للميزة التنافسيةتعتبر الكفاءات عنصر أساسي في إستراتجية المنظمة ،حيث تنعكس هذه الأهمية - 

  1.تميزها عن باقي المنافسين

المنفذ الرئيسي للمنظمات من  والكفاءة خصوصا ،حيث تعتبرعموما، د على المعرفة أصبحت المنظمات تعتم- 

مواجهتها للتحديات الجديدة التي أوجد�ا ظروف العولمة والتطورات التقنية ،وهذا عن طريق إعطائها حرية أجل 

الذي دفع بالمنظمة لذلك هو قناعتها  والشيءمن مزايا الإبداع ، للاستفادةأكبر للعمل من دون التدخل المباشر 

  2.�ااالمطلقة بأن رأسمالها الحقيقي ومصدرها الأساسي في خلق القيمة يتمثل في كفاء

في مجال الكفاءات يدر الأساسية ،خاصة  الاحتياجاتفي الموارد الإنسانية للمنظمة والذي يمس  الاستثمارأصبح 

 بالاستثماربالغا  اهتمامالذا فإن المنظمة تولي  ،)الخ.....نتاجية جيدة اح إأرب(بعوائد معتبرة ،سواء عوائد ملموسة 

  .ذه النقطةهفي هذا ا�ال خاصة وأن السباق بينهما وبين المنافسين يتمحور حول 

،ولكن جهل هؤلاء وعدم ) الخ....معارف ،مهارات(يتمحور الأفراد العاملين على مجموعة من الموارد الشخصية - 

كهم بكيفية التوفيق والتحريك لهذه الموارد لن يعود على المنظمة بأدنى فائدة،لذلك فمن الضروري أن درايتهم وإدرا 

موارد عمالها  لاستغلالهاالسبيل الوحيد أمامها  باعتبارهتقوم هذه الأخيرة بوضع عامل الكفاءة ضمن أولويا�ا 

ى إذ لم تستغل وتنملوم إن هذه الموارد مع مرور الوقت ،إذا وكما هو مع الاختفاء،عوض تعرضها للتلاشي و 

  .بصورة مستمرة فسوف تختفي وهو ما يطلق عليها الكفاءة الميتة

ومنه يمكن القول إنه في ظل محيط شديد التقلبات ،سريع التغيرات وكثير الغموض وعدم التأكد أصبحت 

 اتجهتالمراهنة على الكفاءات قناعة راسخة لدى معظم المهتمين بتطوير المنظمات من أكاديميين وممارسين ،لذلك 

  .ها ،تقييمها وكذا تطويرهاهذه الكفاءات بصفة كاملة من خلال تسيير  استغلالمعظم المنظمات إلى 

  

  ،مداخلة ضمن المؤتمر العلمي الدوليالتحدي الأساسي للتنافسية الجديدة:تطوير الكفاءات وتنمية الموارد البشريةثابتي الحبيب ،/د.1

  .240،ص 2005مارس ، 09-08حول الأداء المتميز للمنظمات والحكومات،جامعة ورقلة،

  .335،ص 2001،دار غريب للنشر،القاهرة،المعاصرةخواطر في الإدارة علي السلمي،/د.2
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  :تسيير الكفاءات: -2-4

الفعالة لمتطلبات الوظيفة بل  الاستجابةلم يعد مفهوم الكفاءات ينحصر في قدرة المورد البشري على 

صبحت مركبة و أكثر شمولية، فالكفاءات تتحدد بمدى الانسجام بين الفرد و الجماعة، بالإضافة إلى البيئة 

  .التنظيمية، و هذا ما جعلها تحتل مكانة هامة ضمن نظام تسيير المؤسسة

  :الكفاءاتمفهوم تسيير  -1- 2-4

صدر نجاحها، وسر بقائها يكمن في مدى تسييرها الصحيح لطاقتها البشرية مإن بداية إدراك المؤسسات 

، فظهور الكفاءات، الأمر الذي زاد من أهمية وجود تسيير فعال استمرارهابالشكل الذي يعززها، ويعمل على 

كار، تسيير الكفاءات يرجع إلى ظهور بيئة تنافسية جديدة للمؤسسة، هذه البيئة التي أصبحت تركز على الابت

والمرونة، والجودة، وخدمة العلاقات، كل هذا أنتجتها إستراتيجيا جديد يأخذ بالحسبان العلاقة بين الإستراتيجية 

  .الكفاءاتالموارد البشرية وخاصة تسيير  وإدارة

الفعال للقدرات والمهارات  الاستثمار نظام يهدف إلى تحقيق: " ويعرف تسيير الكفاءات على أنه

استراتيجيات ملائمة، وتطبيق أنظمة، وتنفيذ خطط وبرامج تعمل على تحسين أداء  اعتمادل البشرية، من خلا

  1.الموارد البشرية، وتمكين المؤسسة من تحقيق ميزة تنافسية في المدى الطويل 

أن تسيير الكفاءات يكون من خلال التكامل الأفقي أو العمودي، فإذا  louvan beirendonckويرى 

أرادت المؤسسة تسيير أحسن للكفاءة فيجب أن يكون هناك تلاحم أكثر بين التكامل الأفقي و العمودي 

  :والشكل التالي يوضح ذلك 

  يوضح التكامل الأفقي و العمودي لتسيير الكفاءات) 07(الشكل رقم 

  

، رسالة ماجستير في علوم التسيير ،   -عامل الكفاءات في المؤسسة -دور تسيير الموارد في تحقيق الميزة التنافسيةسليمان،  عائشة:المصدر 

  91،ص 2011جامعة تلمسان،الجزائر،وعلوم التسيير، قتصاديةالإكلية العلوم 

  

، رسالة دكتوراه علوم، كلية العلوم للموارد البشرية وتنمية الكفاءات على الميزة التنافسية للمؤسسة الإستراتيجيأثر التسيير يحضية،  سملالي.1

  .141،ص  2004لتسيير، جامعة الجزائر، اوعلوم  الاقتصادية
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المؤسسة و تنتقى هذه  إستراتيجيةولكي يتحقق التكامل العمودي يجب أن تتكيف الكفاءات مع مهمة و 

التكوين، التدريب والتحفيز بكيفية تسمح بتحقيق مهام المؤسسة، و في 

لهذا  الأساسييجب أن تتكيف مختلف أنشطة تسير الموارد البشرية، وتعتبر الكفاءات المحرك 

  :الشكل التالي حهالتكُّيف، أي تصبح الكفاءات محور تمركز أنشطة تسيير الموارد البشرية، كما يوض

  الكفاءة محور تمركز أنشطة تسيير الموارد البشرية

Source: Lou Van Beirendonct

l’entreprise,édition de boeck  

الشكل نستنتج أن الكفاءات أساس القيام بمختلف أنشطة تسيير الموارد البشرية، ومن أجل بلوغ 

  1 :ما يلي عتبار

  .ستراتيجية، كما تعتبر وسائل هامة للتغيير

قائها على بالمؤسسة، والذي يكتسي أهمية كبيرة من أجلب 

بين أحسن نظام فكري والتطبيق الواقعي 
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ولكي يتحقق التكامل العمودي يجب أن تتكيف الكفاءات مع مهمة و 

التكوين، التدريب والتحفيز بكيفية تسمح بتحقيق مهام المؤسسة، و في  خلالوتطور من  

يجب أن تتكيف مختلف أنشطة تسير الموارد البشرية، وتعتبر الكفاءات المحرك  الأفقي

التكُّيف، أي تصبح الكفاءات محور تمركز أنشطة تسيير الموارد البشرية، كما يوض

الكفاءة محور تمركز أنشطة تسيير الموارد البشرية) 08( الشكل رقم

Source: Lou Van Beirendonct, Tous compétents: Le management de compétences dans 

l’entreprise,édition de boeck, France,2006 , p24.

الشكل نستنتج أن الكفاءات أساس القيام بمختلف أنشطة تسيير الموارد البشرية، ومن أجل بلوغ 

عتبارالإبعين  الأخذعلى المؤسسات التي تطبق تسيير الكفاءات 

 .قبول هذا النظام على جميع مستويات المؤسسة، فهو مفتاح النجاح

ستراتيجية، كما تعتبر وسائل هامة للتغييرالإخصوصيات الكفاءات فهي وسائل قوية لتحديد 

المؤسسة، والذي يكتسي أهمية كبيرة من أجلب  إستراتيجيةالتكيف المستمر لتسيير الكفاءات مع 

بين أحسن نظام فكري والتطبيق الواقعي  يقضي بحث دائم في التنسيق ما) العملي( تسيير الكفاءات الميداني 

  .28،ص نفس المرجع السابق

الفصل الثاني                                    

ولكي يتحقق التكامل العمودي يجب أن تتكيف الكفاءات مع مهمة و 

 الكفاءات ثم تنظم،

الأفقيحالة التكامل 

التكُّيف، أي تصبح الكفاءات محور تمركز أنشطة تسيير الموارد البشرية، كما يوض

الشكل رقم

  

  

  

  

  

  

  

  

  
  

, Tous compétents: Le management de compétences dans 

  

الشكل نستنتج أن الكفاءات أساس القيام بمختلف أنشطة تسيير الموارد البشرية، ومن أجل بلوغ  خلالمن 

على المؤسسات التي تطبق تسيير الكفاءات  لابد الأهداف

قبول هذا النظام على جميع مستويات المؤسسة، فهو مفتاح النجاح - 

خصوصيات الكفاءات فهي وسائل قوية لتحديد   - 

التكيف المستمر لتسيير الكفاءات مع  - 

 .المدى الطويل

تسيير الكفاءات الميداني  - 

 .المدروس

  

نفس المرجع السابق.رحيل آسيا.1
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  1:ويهدف تسيير الكفاءات إلى تحقيق الأهداف التالية

   .تقدير أفضل الكفاءات الملائمة للوظائف - 

   .تحكم أفضل في نتائج التغيرات التكنولوجية والاقتصادية - 

  . الكفاءة، وتنميتهم بشكل أفضل : الجمع بين عوامل - 

  . الحفاظ على قابلية التوظيف للجميع  - 

  . إدارة المسارات الوظيفية بشكل أفضل - 

  . قليل المخاطر والتكاليف الناجمة عن الإختلالات - 

  .وبرمجة مخططات التصحيح الضرورية بشكل أفضل راختياإ - 

منصب (على النظام التقليدي للتصنيفات، الذي يقوم على محتوى الوظيفة  تقضيات ءالكفا تسيير

الضرورية لشغل المنصب،  )بما فيها السلوكية(قوم على المعارف والخصائص المهنية تفهي بدلا من ذلك ) العمل

دف إلى رد جميعها سواء كان يستخدمها في منصبه الحالي أم لا، بمعنى أ�ا جهد إداري هافكفاءات البو�تم 

  2.تثمين كفاءات الأفراد العاملين لتحقيق أهداف المنظمة

بعد خاص في تسيير ، ، أي أ�ا3"تطور العلاقات بين الفرد و العمل و تنظيم المؤسسية": وهناك من يعرفها بأ�ا

  4.الموارد البشرية يبحث عن تعيين الفرد المناسب، في الوقت المناسب و لأجل الهدف المناسب

نتظار الأهداف يفرض إيجمع بين حاضر المؤسسة و مستقبلها، حيث أن : كما يرى البعض أن تسيير الكفاءات

  5.من جهة تعبئة الكفاءات الحالية، و توفير الإمكانيات البشرية الضرورية �ا�ة السوق و المحيط من جهة أخرى

كتساب  المؤسسة مع محيطها الخارجي وتنسيق التغيرات التي تطرأ على السوق، لابد لها من السعي لإ  تتأقلمولكي 

الكفاءات  تسييركفاءات جديدة و تطوير الكفاءات الموجودة، و بالتالي فإن تسيير الكفاءات هو مركز و جوهر 

  6.اهينتجاالبشرية، وقد تباينت آراء و أفكار الباحثين حول تسيير الكفاءات في 

    .117، ص مرجع سابقنفس العبد الفتاح بوخمخم، كريمة شابونية،  .1

قتصادية والتجارية وعلوم التسيير، الإ، رسالة ماجستير في علوم التسيير، كلية العلوم دور إدارة الكفاءات في تحقيق إستراتيجية التميز، الأمينبن جدو محمد  .2

  .14،ص  2013، 1جامعة سطيف

، مذكرة لنيل شهادة الماجستير في العلوم التجارية، مدرسة الدراسات العليا العالميةدور تسيير الكفاءات البشرية في تنافسية المؤسسات عمار طيبي،  .3

  .88، ص 2012التجارية، الجزائر، 

  .88المرجع نفسه،ص . 4

  .88المرجع نفسه،ص  .5

  .89المرجع نفسه،ص  .6
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  .تنظر إلى العملية على أ�ا عصرنة لوظيفة تسيير الأفراد وتطويرها: اجتماعيةوجهة نظر : الإتجاه الأول

تعتبر تسيير الكفاءات أساسا للتميز التنافسي، و عمليا هناك تكامل : إستراتيجيةوجهة نظر : الإتجاه الثاني 

 .ينتبين النظر 

الحفاظ عليها و التحكم �ا  ا يمنح التميز للمؤسسة في محيطها، لذا وجب عليهادإذن الكفاءات تمثل مور 

ستفادة منها، وتجدر الإشارة إلى أن هناك توجها جديدا يتعدى تسيير الكفاءات إلى التسيير بالكفايات، و الإ

فحسب بل يمثل ثروة للمؤسسة،  دافوفق هذا الأخير فإن الموارد البشرية، والكفاءات التي تتضمنها، لا تعتبر مور 

  .مصدرا لإنشاء القيمة

تلك الأنشطة والجهود التي �تم بتوفير تلك الكفاءات : ضع تعريف شامل لتسيير الكفاءات وهووقد و 

والمحافظة عليها، وتنميتها وتوفير لها الظروف المناسبة للعمل، والمحفزات الضرورية لبقائها ورفعها نحو بذل أقصى 

  1.جهد ممكن بشكل يدعم تنافسية المؤسسة

  :اتمقاربات تسيير الكفاء -2- 2-4

لمتطلبات على الاستجابة الفعالة والناجعة لم يعد مفهوم الكفاءات حاليا يدل على قدرة الموارد البشرية 

الوظائف، بل أصبحت ذات مفهوم شامل ومركز، فهي تتوقف على قدرة الفرد، ا�موعات، والبيئة التنظيمية 

رتباطها بمفاهيم لإللمؤسسة على الانسجام، الأمر الذي جعلها تحتل مكانة محورية ضمن نظام التسيير 

  2:الإستراتيجية وتسيير الموارد البشرية، وفق مقاربات هي

  :المقاربة التسييرية للكفاءات -أ

على و ية في مجمل المعارف والخبرات الفردية والجماعية المتراكبة عبر الزمن، ير تتمثل وجهة نظر المقاربة التسي 

تلك المعارف والخبرات في ظل ظروف مهنية مختلفة، فمن هذا المنطلق تصبح الكفاءات متكونة من  استغلالقدرة 

  3.رأس المال، ومن المعرفة ومن المهارات ومن حسن التصرف

أمام أي وظيفة محتملة،  غاية والاستغلالتعبئة للية تفترض أن تكون جاهزية الكفاءات ير إن المقاربة التسيي

و رغم "، لمهامهاءات وفق هذا المنظور تعد أداة متطورة وملازمة لوضعيات العامل أثناء أدائه وبالتالي فإن الكف

تبقى الكفاءات غائبة أو ناقصة ما لم تكن مقرونة بالقدرة على الفعل، أي توفير البيئة التنظيمية التي تمكن العنصر 

  4."  للمؤسسة رة التحفيزيةالبشري بالعمل بفاعلية، والرغبة على الفعل التي تكون وليدة القد

    

1. Loic Cadini- Francis Gverin- Frédérique Pigyere, Gestion de Ressources Humains – Pratique et          
éléments de théorie, 2éme édition, Dunad, Paris, 2002,p 127. 

  .227،ص 2012، دار الراية للنشر و التوزيع، عمان، الإدارية، القيادة خيري أسامة/د .2

  .142، صسابقالمرجع نفس السلاملي يحضية،  .3

  .2، ص سابقالمرجع نفس الالهادي بوقلقول،  .4
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إن الكفاءة كمنظومة متكاملة تعد مسؤولية كل من الموارد البشرية أفراد ومجموعات بسبب امتلاكها "

 1."التي تقع عليها مسؤولية توفير البيئة التنظيمية المناسبة والمنظومة التحفيزية والإدارةللمعرفة والخبرة 

  :المقاربة العملية الكفاءات-ب 

من منظور المقاربة العملية تكون الكفاءات وليدة التفاعل المستمر بين التدريب الجماعي والسيرورة  

تعظيم التفاعل الإيجابي بينها، وإن الميزة التنافسية المتعلقة بالكفاءات لا  ىالتنظيمية والتكنولوجية، وقدرة المنظمة عل

  2.بالتفاعل الدائم والمستمر بين تلك المكونات إلايمكن أن تتحقق 

فالقدرة حسب المقاربة العملية ليست فردية بل جماعية، وليست مطلقة بل نسبية ومتغيرة، مثل قدرة 

 التكنولوجية المتاحة، وكذا القدرة على التأقلم والتفاعل مع السيرورات التنظيمية ا�موعة على السيطرة والتحكم في

  3.المطلقة من طرف المؤسسة �دف تحسين الفعالية، ومسايرة تغيرات البيئة الداخلية والبيئة التنافسية

  :للكفاءات الإستراتيجيةالمقاربة  -ج

نجاز مشاريع وتحقيق الأهداف إتتحقق الكفاءات للمؤسسة ميزة تنافسية من خلال  الإستراتيجيةوفق المقاربة  

، فالكفاءات تتحدد في تلك القدرات المعرفية والعملية، والتنظيمية المتسمة بصعوبة تقليدها من طرف الإستراتيجية

و كفاءات أخرى المنافسين أو تعويضها بنمط تكنولوجي جديد أو تعويضها بابتكار طرق تنظيمية حديثة أ

   4.متشا�ة

  :مراحل تسيير الكفاءات -3- 2-4

  5:تتمثل المراحل الأساسية لتسير الكفاءات فيما يلي

يتم ذلك بالاعتماد على المؤشرات الكمية كهرم : المعرفة الجيدة لهيكل الموارد البشرية: المرحلة الأولى 

ومقارنة ذلك مع المنافسين، بالإضافة إلى المؤشرات . الخ...الأعمار، وتوزيع مستويات التكوين، ومستوى الأجور 

  كفاءات المؤسسة للمواردها من خلال أنظمة التقييم، وموازنات الكفاءات، من أجل وضع سجل ) الكيفية(النوعية 

 الإستراتيجيةيعتبر عنصر أساسي، حيث يفترض أن تكون النظرة : توقع الأعمال المستقبلية: الثانية المرحلة

، ووضع قوائم للوظائف الإستراتيجيةللمؤسسة واضحة، والتي تسمح بترجمة توجها�ا إلى احتياجا�ا من الكفاءات 

 ).التوظيف(المستهدفة 

  

  .70- 69ص ،نفس المرجع السابق،بن عيسى محمد الهادي.1

  .143ص ، نفس المرجع سابقسلاملي يحضية، .2

  .143، صالمرجع نفسه .3

  .227،ص نفس المرجع السابق،خيري أسامة/د .4

5. Jean Brilman, Les meilleurs pratiques de management, édition d’organisations, paris, 1998, p386. 
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من خلال ما سبق يمكن وضع مخططات التوظيف والتكوين والحركية بين  :وضع المخططات: المرحلة الثالثة

وليس من السهل . الوظائف، حيث تعتبر هذه المخططات الثلاث أساليب العمل الأساسية لتسيير الكفاءات

 1:التالية للاعتباراتوضع هذه المخططات 

  .سياسة التوظيف بأولوية الحاجات في المدى القصير اصطدام - 

التوازن بين اكتساب الطرق الجديدة للتسيير، والذي يفترض التكوين الجماعي والفردي للتقنيات صعوبة  - 

  .المستعملة، هذا من جهة ومن جهة ثانية التكوين الاستراتيجي الذي تفرضه الوظائف الجديدة للمؤسسة

معدل دوران العمل  صعوبة تنظيم خطط الحركية بين الوظائف خاصة في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة، حيث - 

ضعيف، أما بالنسبة للمؤسسات الكبيرة فلابد من وجود حوافز مهمة لذلك، على اعتبار أن هذه الحركية تساهم 

في إيجاد روح الإبداع والابتكار، وتقضي على الجانب الروتيني للمهام، حيث يكون التكوين في هذا الإطار دورا 

المؤسسة لتطويرها، وهذا ما  اهتمامتتطلب عملية تسيير الكفاءات إذ  ،مهما في عملية تطوير الكفاءات وتجديدها

  .يفرض على المؤسسة ضرورة العمل على تقسيمها قصد کشف جوانب الضعف والقوة لهذه الكفاءات

  :مؤشرات قياس الكفاءة -4- 2-4

  :منهالغرض قياس الكفاءة هناك العديد من المؤشرات و المعايير المستعملة في هذا الخصوص   

  السلع " تتضمن هذه المعايير قياس عمليات المنظمة من خلال مقارنة المخرجات  :مباشرة" معايير " مؤشرات -أ

   :خلال مدة زمنية معينة و تشمل ما يلي" الموارد المستخدمة "بالمدخلات " و الخدمات

 ).ةالملكي ا بمجموع الموجودات أو حقالريح الصافي قياس( المقاييس الكلية للكفاءة مثل  - 

 ).المبيعات المحققة قياسا بعدد العاملين في قسم المبيعات( المقاييس الجزئية للكفاءة مثل  ( - 

 ). الارتفاع بمستوى جودة المنتوج باستخدام الموارد ذا�ا( المقاييس النوعية للكفاءة مثل   - 

شطة الخدمية التي يتعذر فيها الدقيقة خصوصا في بعض الأن المقاييسو قد تعجز مثل هذه المؤشرات عن توفير 

  .استخدام مثل هذه المقاييس

  :غير مباشرة" معايير "مؤشرات  -ب 

   :تعاني المعايير المباشرة من القصور في قياس الكفاءة في بعض المنظمات للأسباب الآتية  

 .المطلوبة للكفاءةعدم دقة البيانات المتعلقة بالمدخلات والمخرجات بالمقارنة مع متطلبات تحقيق سبل القياس  - 

، أطروحة الدكتوراه، كلية العلوم التنافسي المتميز للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة في الجزائر والأداءتسيير الكفاءات مسغوني منى،  .1

 .260،ص  2013والتجارية وعلوم التسيير، جامعة قاصدي مرباح، ورقلة،  قتصاديةلإا
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قياس الـــــكفاءة، و كذلك صعوبة إجرائها بين الوحـــــدات و الأقــسام عدم دقة الــــــمقارنات التي تعد محور  - 

المختلفة للمنظمة،لذلك فان القياسات غير المباشرة تعد في بعض ا�الات طريقا أفضل في قياس الكـــفاءة و 

 ــعنوية هذاذلك عن طريق قياس الرغبة في العمل، و التعرف على درجات رضا الأفراد العاملين، و الروح المـ

  . والمعلومات المتاحـة الرشيد للموارد البشرية والمادية و المالية الاستثماريل إمكانية إضافة إلى دراسة و تحل

مع تعظيم " المدخلات " لموارد التنـــظيم  الأمثل الاستخدامو يتضح لنا مما سبق أن الكفاءة العالية تعني  - 

 "السلع و الخدمات." المخرجات

  1.تق النسبة بين المخرجات و المدخلالكفاءة عن طريو تقاس ا  - 

 
المستخدمة في تحقيق " المدخلات" الموارد  إلى" المخرجات " ليه تقاس الــكفاءة عموما بنسبة إنتاج النظام عو   - 

  :التاليةو انطلاقا من ذلك فإ نه يمكن زيادة الكفاءة عن طريق أي بديل من البدائل  ،هذه المخرجات أو الناتج

  .زيادة كمية المخرجات مع بقاء كمية المدخلات ثابتة -

  .زيادة كمية المخرجات بنسبة أعلى من نسبة زيادة كمية المدخلات -  

  .انخفاض كمية المدخلات مع بقاء كمية المخرجات ثابتة -  

  2.نخفاض كمية المدخلات بنسبة أعلى من نسبة انخفاض كمية المخرجاتإ -  

ويتضح وجه العلاقة بين مفهوم  .المدخلات بنسبة أعلى من نسبة انخفاض كمية المخرجات نخفاض كميةإ - 

عبر عن الــقدرة على الإنتاج في حين تعبر الكفاءة عن مدى تالإنتاجية ،و مفهوم الكفاءة،حيث أن الإنتاجية 

  3.بارا معياريا لمؤشر الإنتاجيةختإيـــعد  الكفاءةتطابق الإنتاج الــــفعلي مع الإنــــتاج المخطط أي أن مؤ شر 

  : الاهتمام بالكفاءات البشرية و آليات تنمية الكفاءات-5- 2-4

لقد تزايد الاهتــــمام الذي توليه المؤسسات والمنظمات للكــــفاءات البشرية مع تأكيد دور هذه الكفاءات عبر 

 مـــــــهامهم، اختصاصا�م ومـــــــسوؤليا�م، فهناكالزمن، فالعمال في المؤسسة ينقســـمون إلى فئات حسب 

  .والأعوان التقنيونالإداریون،

 ،رسالة ماجستير،كلية العلوم الإنسانية والإجتماعية،قسم العلوم الإجتماعية ،جامعة سكيكدةالقيادة الإدارية وكفاءة المورد البشريبريزة، بوزعيب .1

  .94،ص 2014،الجزائر،

  .95،ص نفس المرجع.2

  .6،ص2008،دار البداية،1،،طتحليل المتغيرات الإقتصادية الإنتاجية الكفاءة التغير التقني العمل و رأس المالمحمود، إبراهيمنبيل /د .3



 الإطار النظري للكفاءة                                 الفصل الثاني                                    

50 
 

وكلهم يستــطيعون المساهمة في الأنـــــــشطة والمهام، خاصة مجال الإبــــــداع التكنولوجي، غير أن الذين 

التقـــنية والإنتاجية يضطلعون بدور أكبر، وعليه يكون الإهتمام �ؤلاء ضروريا؛ وتوجــد عدة طرق يباشرون المهام 

   .محاولة جمع الآراء والأفكار باستمرار : معتمدة حاليا في بــــــعض الدول خاصة منها الـــــــــــصناعية، تتمثل في

الفردية،الأمر الذي يفرض عليها الـتحكم في  ترتكز تنافسية المؤسسة على الموارد البشرية، والكفاءات

يمكن أن تكون محّقة إلا إذا   جودة تلك الكفاءات الفردية وتوظيف المعرفة الكامنة فيها،ذلك أن الميزة التنافسية لا

ن أقل قابلية للتبديل، مع صـعوبة تحويلها أو تقليدها، كما أ نادرة، أو كانت مواردها قابلة للتقييم أو التثمين أو

يمكن أن تكون غير مادية، كالثقافة التنظيمية، والخبرات، والمـــــهارات التي تـــشكل جزءا من هذه الموارد  هذه الموارد

النادرة التي يصعب تحويلها وذات قيمة بالنسبة للمؤسسة، فالمـــوارد تتعلق بكل الوسائل التي تمتلكها  غير المادية

  1.المميزة الخاصة أو كفاءا�االمؤسسة من أجل خلق كفاءا�ا 

بل يجب على المؤسسة أن تتعداه  ،في إطار هذا السياق أصبح من الضروري الاكتفاء التــسيير العادي  

هذه الإبتكـارية تأتي من أفــكار وآراء  Créativité de Management ،"تسيير الإبتكارية"إلى ما يطلق عليه بـ 

  : يز المبتكرين في المؤسسة عن طريق ثلاثة عوامليمكن تحف Les créatifs المبتكرين

 .الرغبة في البحث والابتكار- 

  .الإدارة بصفة خاصة من جراء تعظيمهم- 

 .الإثارة والفخر في أن يكونوا طرفا في ابتكار ناجح- 

بمثابة .للمــــبتكرين، تكون لهمومن أجل إدارة جيدة للإبداع في المؤسسة، ينبغي توفـــــــير ظروف وشروط معيــــنة 

  :نجاز أهدافهم المخططة، منهاإٕ الحافز في تأدية أعمالهم و 

ترك بعض الحـــــــرية في الوقت، لأن منهم من يركز على عمله في أوقات مــــتأخرة من الليل، أو خــــارج أوقات  -

  .العمل بالمؤسسة

والحصول على التـــــــقديرات والشهادات، وتمــكينهم من المشاركة بعث الثقة في أنفسهم خاصة في مجرى حيا�م،  - 

  .الخ... في الملتقيات والندوات العلمية

  .رفع الروح المعنوية لديهم، وتشجيعهم في إطار عملية البحث - 

   .تمكينهم من الوسائل اللازمة للبحث والتطوير 

الذي يحدث الفرق داخل المــــؤسسة يتـمثل في الجزء غير المنــــظور أجمع كثير من الباحثـــــين في مجال الإدارة أن الجزء 

ة ـــــــــــــوالذي هو عبارة عن كـــــــفاءات الأفراد، حيث أصـــــبحت هذه الأخــــيرة حلقة الوصـــــل بين الإستراتيجي

ــــسة أن تسير قدما نـــحو تنمــــية تلك الكفاءات ة و العامل البــــــشري لذلك يتعين على كل مؤســـــــــــــــــالمتـــــبع

  .دم و الإزدهارــــــــــــــــــــــــــق التقــــــــــــــــلتحقي

  
  

 .147،ص سابقالمرجع نفس السملالي يحضية،.1
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  :الإطار النظري للكفاءات التنظيمية: 2-5

الكفاءات التنظيمية بقدرة المؤسسة على التفاعل إيجابَّيا مع بيئتها التنظيمية، واستجابتها للتغُّيرات الحاصلة تتعلق 

والتطوير المستمر، والفعالَّية  الإبداعدارة عمليات إلمهارات التواصل،  امتلاكها خلالفيها، ويتم ذلك من 

أكثر  ندماجالاوالقيادة المرنة، مما يتيح لها  واللامركزيةالتفويض التنظيمية، والوظيفية، وتمكين العاملين، وتطبيق نظم 

  1.الطارئة، والمرتقبة ضمن مناخها التنظيمي  التحولاتوبصورة سريعة مع ديناميكية بيئتها التنظيمية، ومواكبة كافة 

  :تعريف الكفاءة التنظيمية -2-5-1

نجاح المنظمات يعتمد بشكل كبير على مدى  أصبحفي ظل التحديات الراهنة التي تشهدها بيئة الأعمال   

متميزة  إستراتجيةوالمستدام النابع من مواردها الداخلية وكفاء�ا التنظيمية كعوامل قدر�ا على تحقيق الأداء المتميز 

  .للتحكم والسيطرةقابلة 

ن الجمع بين الموارد هي موارد تنظيمية تتكون م" :ومن أهم التعاريف التي قدمت للكفاءة التنظيمية نذكر   

  2"المختلفة للمؤسسة المادية وغير المادية 

  3."السيرورات التنظيمية  و،الهياكل ، الاستعداداتتفاعل منفرد بين المعارف ،التكنولوجيات ، أوتحاد إهي " 

المختلفة  المستوياتهي معرفة جماعية للمنظمة ناتجة عن التنسيق بين القدرات المتنوعة للإنتاج والتكامل بين " 

  4".للتكنولوجيا 

  5"منفردة من أجل خلق قيمة وموجه يجمع بين الموارد و الكفاءات بطريقة �ائي  ، هي عمل جماعي" 

منفعة هي حزمة من المهارات والتقنيات التي تمكن : " كما يلي  )Brahalad et Hamel )1994هذا ويعرفها 

 6". حقيقية للزبون

، مجلة دفاتر السياسة و وتسيير كفاءات الموارد البشرية في ظل مجتمع المعرفة رالإستثماالمتطلبات المنهجية الحديثة محمد لخضر،  االلهحرز .1 

  .334،ص  2016جوان،14قات الدولية ، جامعة بسكرة، الجزائر، العددلاالقانون، كلية العلوم السياسية و الع

2. E.Rouby,G.solle, »Réponses les méthodes de gestion : proposition de point d’ancrage 
conceptuels – exemple du contrôle de gestion », Revue internationale sur le travail et la société, 
Université de Nice-Sophia-AntipolisCNRS ,2006, P22. 

3. R.S.Danirlle,S.Yanik,"Les compétences organisationnelles: ver un modèle de veille a 
’apprentissage  à vie", Bibliothèque et archive nationale du QUEBEC, 2008, P03. 

4. D.Gilles,"Capacités Dynamiques : le cas de HYUNDAI-KIA" , Revue Française de Gestion 
Industrielle vol 23, France, 2013, P03. 

5.C.P.Birgitte,S.B.Nathalie, "Analyser l’articulation des compétences Individuelles,    Collectives, 

Stratégiques", Laboratoire d’économie et de management,Université de Nante ,France,2010,p06.  

 

، مجلة خلاصات، "جيات للتحكم في صناعتك وابتكار سواق المستقبلاستراتي: التنافس على المستقبل"، براهالاد. هكي.امل، سيھجاري  .6

  2012/12/02 , 13:22.،في : www. Edara.com  التالي الرابط عن ، نقلا 24رة، العدد ھ، القا)شعاع(الشركة العربية للإعلام العلمي 
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تفاعل وتداخل وتعاضد من التعارف السابقة نستنتج أن الكفاءة التنظيمية هي تلك الكفاءة الناتجة عن  

وغير المادية ،المتاحة في المؤسسة ومن مختلف مستويا�ا، والتي تمكنها من تقديم منتجات ذات   مختلف الموارد المالية

  .قيمة عالية للزبائن تحقق لها ميزات مستدامة

ويمثل مفهوم كفاءة المنظمة معيار الرشد في استخدام الموارد البشرية والمادية والمالية والمعلومات المتاحة، 

حيث أن المنظمة الهادفة للنمو والتطور لابد وان تؤمن إمكانية استمرار التدفق البشري والمادي والمالي والمعلوماتي 

في العمل سواء باستخدام الموارد المتوافرة لديها  الأمثلةتحقيق لكي تعمل بشكل فاعل ومستمر وبالتالي تسعى نحو 

وقياس الكفاءة يعتمد على مؤشرين يتعلقان بمدي توافر . أو التي تسعى إليها ةومحاولة تحقيق الأهداف المتوخا

و�دف قياس  . الطاقات البشرية والمادية والمالية والمعلومات المتاحة، وسبل استخدام تلك الموارد لتحقيق الأهداف

من المقاييس الكلية والجزئية كفاءة أداء المنظمة فلا بد من معرفة المؤشرات أو المعايير المباشرة والمتمثلة بكل 

والنوعية والمؤشرات أو المعايير غير المباشرة والمتمثلة بعدم دقة البيانات عن المدخلات والمخرجات وعدم دقة 

 1.المقارنات وصعوبة إجرائها بين الأقسام والوحدات المختلفة في المنظمة 

أ�ا نسبة ما بين الموارد المستخدمة  إن الكفاءة هي علاقة بين كمية المدخلات وكمية المخرجات، أي

  .والنتائج المنجزة، بمعنى أن الكفاءة تزيد كلما كانت الموارد التي تم استعمالها أقل، قياسا بالنتائج المتحققة

لكو�ا تتصل (ويفهم عدد من علماء الإدارة مدلول الفاعلية على أنه يشير إلى أداء الأشياء الصحيحة 

، وبمعنى آخر )فهي أكثر اتصالا بكيفية أداء الأعمال(فهي أداء الأشياء بطريقة صحيحة  أما الكفاءة) بالأهداف

فإ�م يربطون الفاعلية بالقيادة، ويربطون الكفاءة بالإدارة، فالقيادة هي التي تبين الأشياء الصحيحة المطلوب 

  2.إنجازها، أما الإدارة فإ�ا تبين كيفية إنجاز هذه الأشياء

تحويل المدخلات إلى مخرجات، والمدخلات هي عوامل أساسية للإنتاج مثل العمالة،  والمنظمة أداة

الأرض، ورأس المال، والإدارة والمهارة التكنولوجية، وتمثل المخرجات السلع والخدمات التي تنتجها المنظمة، ويتمثل 

كانت المنظمة أكثر كفاءة قل أبسط مقياس للكفاءة في مقدار المدخلات المطلوبة لإنتاج مخرجات معينة، وكلما  

مقدار المدخلات المطلوبة لإنتاج مخرجات معينة، كما تظهر الكفاءة بالتحسين المستمر للوضعية في السوق، 

 3.وتقديم أكبر إشباع لتفضيلات المستهلك وحاجاته، ومن ثم ضمان رضاه وولائه

  

 :،دراسة تحليلية في أحد المصارف،منقول عن الرابط التاليالتنظيميالتقانة وعلاقاتها برفع مستويات الأداء ،مجيد عباسسمية /د.1

www.iasj.net ،2019.03.25،  

  .08ص 

  .350،ص 1983،،دار العلوم ،السعوديةالمفاهيم والأسس:الإدارة إبراهيم عبد االله المنيف،/د.2

الجزء الأول،دار ،-مدخل متكامل -الإدارة الإستراتجيةمحمد رفاعي ومحمد سيد أحمد عبد المتعال ،وجاريث جونز،ترجمة ومراجعة رفاعي تشارلز .3

  .200-196،ص 2011المريخ،السعودية،
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والكفاءة الفردية تمثل والكفاءة الفردية تمثل خصائص كل فرد بالمنظمة والتي تختلف حسب منصبه، 

  .وينظر إليها من خلال المردودية المحققة من إنتاج أعمالهمخصائص كل فرد بالمنظمة والتي تختلف حسب منصبه، 

كل الثوابت بالحسبان يتحقق  وتعد إنتاجية الموظف أهم مكونات الكفاءة بالكثير من المنظمات، وبأخذ   

أما الجماعية فتعكس المهارات . المستوى الأدنى من التكاليف إذا تم التوصل لمستوى عال من إنتاجية الموظف

والمعرفة الناتجة عن تضافر نشاطات المنظمة بالاحتكاك الحاصل بين مؤدية، وهي تسمح بإنشاء موارد جديدة من 

خلال التطوير والتجديد بفضل تفاعل المعرفة المشكلة للكفاءات المحورية التي تمثل مجموعة المهارات الخارقة، 

تكنولوجيات المتقدمة كأساس لقدرات المنظمة على والأصول الملموسة أو غير الملموسة ذات الطابع الخاص، وال

  1.التنافس

وعليه يتبين أن الكفاءة تختص بالاحترافية في أداء المهام وهي نوعان منها ما هو فردي يتعلق بطريقة أداء        

نشاطا�ا الفرد لمهامه بالشكل الصحيح ومنها ما هو جماعي يتعلق بالمنظمة وتضافر جهود العاملين �ا لأداء 

.بالطريقة الصحيحة  

  :خصائص الكفاءة التنظيمية -2-5-2

  Brahalad et Hamelتتصف الكفاءة التنظيمية بخصائص مميزة لها عن باقي أنواع الموارد الأخرى فحسب     

  2:فيما يلي تتمثل هذه الخصائص 

، المرونة )خلال المنتجات النهائية فالكفاءات التنظيمية تقدم إسهامات هامة وفوائد متنوعة للزبون من(ذات قيمة 

وتكون (، صعبة التقليد )بحيث تساعد الكفاءات التنظيمية بفعالية من الوصول إلى أسواق متعددة ومتنوعة(

الكفاءات التنظيمية صعبة التقليد إذا كانت ناتجة عن توافق بين نوع معين من التكنولوجيا ومهارات إنتاجية 

بحيث لا توجد احتمالية لتماثل ) ( التميز(الاختلاف عن المنافسين : صائص ما يليويضاف إلى هذه الخ). متنوعة

وهي إمكانية تطبيق (، الامتداد 3)خصائص الكفاءات التنظيمية بين المؤسسات التي تنشط في نفس مجال الصناعة

التنظيمية تتغير مع قيمة الكفاءات (، التغير4)الكفاءات التنظيمية على سلسلة ممتدة من المنتجات والخدمات

   5).الوقت، بحيث ما كان كفاءة تنظيمية بالأمس يصبح مهارة روتينية اليوم

  

في تكوين المعرفة في ظل الإقتصاد الرقمي ومساهمتها :،الملتقى الدوليدور الميزة التنافسية في بيئة الأعمال ومصادرهابسمة كشريدة،لويزة قويدر،.1

  .295-259،ص  2007نوفمبر  28-27شلف،الجزائر،المزايا للبلدان العربية،جامعة 

2. C.K.Prahalad, G.Hamel ,"The Core Competence of The Corporation" , Harvard Business 
Review, may-June, 1990, P05. 

3. G. Michel," Stratégie de l’Entreprise : Théories et Action ", Jouve, France,2004,p95. 

  .10،ص نفس المرجع السابق،براهالاد. هكي.امل، سيھجاري  .4

  .،نفس الصفحةنفس المرجع.5
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  : التنظيمية ةأهمية الكفاء-3- 2-5

المؤسسة مثل الشجرة، حيث " Prahalad et Hamel" التنظيمية يعتبر كل من ةأهمية الكفاءلإظهار 

ل ــــــــــة، وتمثــــــــدات الإنتاجيــروع الصغيرة الوحــوتمثل الفات القاعدية، ــــــــــــيمثل جذع الشجرة وفروعها الكبيرة المنتج

الأزهار والثمار المنتجات النهائية التي تباع للزبائن، وتتركز الكفاءات التنظيمية في الجذور وتعبر عن التعلم  الأوراق

  : كما يوضحه الشكل الموالي 1.الجماعي في كيفية تنسيق مختلف كفاءات الإنتاج ودمج عدة تيارات تكنولوجية

يبين أهمية الكفاءات التنظيمية) 09(الشكل رقم   

  

  

  
     

  
 
 
 
 

Source : C.K.PRAHALAD, G.HAMEL, "The Core Competence of The Corporation" , op-cit, P05. 

  

إتاحة الفهم لما ينتظره الزبائن من المؤسسة، : التنظيمية من خلال ةا من هذا الشكل يتضح دور الكفاءنطلاقإو 

  2.تحقيق التوافق مع الأسواق، والتمكين من طرح منتجات بخصائص فريدة ومختلفة

التنظيمية من خلال قدر�ا المتفوقة على تحقيق الميزة التنافسية المستدامة، ومن ة فتتضح أهمية الكفاء إستراتيجيةأما 

ا على تفسير الظروف الداخلية والخارجية المحيطة بالمؤسسة، وبالتالي فهي تساعدها على التكيف مع خلال قدر�

محيطها وتحقيق التموقع الجيد في السوق، كما أ�ا تمكن أيضا من تحديد القواعد الجديدة للمنافسة والمكونات 

   3.هة المستقبلالحقيقية والمستقبلية للسوق، ومن ثم إعطاء حلول تقنية ناجعة لمواج

ات الصغيرة التي رغم ــــالتنظيمية تكون أكثر فعالية بالنسبة للمؤسس ةوهذه الأهمية الكبيرة التي تتمتع �ا الكفاء

ا ــــأهميتها المتعاظمة وخصائصها المتفردة التي تجعل منها المساهم الأهم في اقتصاديات معظم الدول، إلا أن مشاكله

  .وتحديا�ا تتعدد، وعوامل فشلها تكاد تطغى على عوامل نجاحهام ـــــــــــتتفاق

  

  .08،ص نفس المرجع السابق،دبراهالا. هكي.امل، سيھجاري .1

2. D.Gilles,op-cit,p04. 

3.D.Cazal, A.Dietrich, "centre lillois d’analyse et de recherche sur l’évolution des entreprises 

",Lille, ,France,2003,p06.      
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 :التنظيمية ةأنواع الكفاء-4- 2-5

فيما يتعلق بأنواع الكفاءات فهناك الكثير من التصنيفات لها، و�تم بالتصنيف من خلال الكفاءات 

الفردية والكفاءات الجماعية التي تساهم في تطوير الكفاءة داخل المنظمة وكما تتعدد بتعدد حاجات ا�تمع، وكما 

اميكيتها من مستوى تطور ونمو ا�تمع الذي ستاتيكية أو مطلقة، وإنما تستمد دينأذكرنا في ما سبق أ�ا ليست 

   1:و مع ذلك تم تمييز عدة أنواع من الكفاءات هي. تتكون فيه

  : الكفاءات الفردية والجماعية-أ

الكفاءة الفردية على المهارات العملية المقبولة، ويتم إضفاء القبول في الوسط المهني من خلال عدة  تدلّ 

في حين الكفاءة الجماعية هي التي تحدد قوة المؤسسة أو ضعفها في مجال . أساليب فنية وتقنية كالتجارب المهنية

 .اختيارهم للمورد الأكثر كفاءة تنافسية المؤسسات؛ ومصدر تقييمها هو حكم ا�تمع وذلك من خلال

  : الكفاءة الخاصة أو النوعية-ب

بنوع محدد من وهي كفاءة مرتبطة بمجال معرفي أو مهاري أو وجداني محدد، وهي خاصة، لأ�ا ترتبط 

المهام التي تندرج في إطار الأقسام داخل المؤسسة، حيث أن اختصاص كل قسم في مجال معين يفرض على 

  . الموظفين التحلي بكفاءات خاصة مرتبطة بنوع العمل الموكل إليهم

  : الكفاءة الممتدة أو المستعرضة-ج

كلما كانت ا�الات والوضعيات   وهي التي يمتد مجال تطبيقها وتوظيفها داخل سياقات جديدة، إذ

والسياقات التي توظف وتطبق فيها نفس الكفاءة واسعة ومختلفة عن ا�ال والوضعية الأصلية، كلما كانت درجة 

والكفاءات الممتدة أو المستعرضة تمثل أيضا خطوات عقلية ومنهجية إجرائية مشتركة . امتداد هذه الكفاءة كبيرة

  .ماتية، والتي يستهدف تحصيلها وتوظيفها خلال عملية إنشاء المعرفة والمهارات المأمولةبين مختلف الموارد المعلو 

  : الكفاءات الإستراتيجية-د

إذ يجب تحديد الكفاءات والقدرات التي يتمتع �ا العاملون ومقارنتها مع تلك التي يتطلبها تحقيق 

للمؤسسة لا ترتبط فقط بالموارد البشرية لان كفاءة الأهداف الإستراتيجية للمؤسسة، والكفاءات الإستراتيجية 

في حين الكفاءات كقدرة على العمل " المعرفة، المهارة، السلوك" الفرد تتكون من خلال مجموع الصفات الفردية 

  .بطريقة فعالة لا ترتبط بفرد واحد وإنما تقوم على آليات التعاون ضمن إقامة علاقات التأثير المتبادل

  

  

  63 ،صالقاهرة،2005،مكتبة غريب،3ط،الإدارة العامة،مي عليالسل/د.1
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وبعبارة أخرى فإ�ا تأتي من الطريقة التي يتم �ا خلق تكامل ما بين الكفاءات الفردية وآليات تنسيق معينة،        

، ...)التكنولوجيا، المبانيالمعدات، (الموارد المادية : هي ويمكن تنمية الكفاءات الإستراتيجية من ثلاث أنواع للموارد

 1...).الهيكلة، والرقابة،(، والموارد التنظيمية ...)القدرات، المهارات، والمعرفة، (والموارد البشرية 

 :أبعاد الكفاءة التنظيمية-5- 2-5

ر العديد من الباحثين إلى مجموعة من أبعاد الكفاءات الضمنية التي اعتمد�ا الكفاءة التقنية والعلاقات اأش      

   2:كما يلي  )Kline,1992( الإنسانية والفنية ولمبررات البحث الحالي اعتمد الكفاءات التي وردت في دراسة 

  :كفاءة الأداء  -أ

لان تحقيق التوازن في مكافأة الأداء يعد الهدف الأساسي إذ يشكل الأداء أهمية كبيرة في تمكين العاملين 

 3.يتحقق استنادا إلى مجموعة من العوامل الايجابية التي يتلمسها المرؤوسين في تعامل الإدارة معهم عند تقييم الأداء

نحو تحقيق  لذا فان هذا البعد من الممكن إن يؤدي إلى نتائج ايجابية تخطو فيها القيادات خطوات مهمة وسريعة

التمكين الفاعل والكفاءة إذا ما تعاملت تلك القيادات مع هذا البعد بأسلوب علمي ومتوازن يشعر من خلاله 

  4.الممكنين بالاطمئنان وان التقييم النهائي لن يكون على حساب حقوق الآخرين واستحقاقا�م

  : كفاءة الاتصال-ب

محور الكفاءة، ذات العلاقة الوثيقة بالتواصل والاتصال موضوع الاتصال يتكرر هنا لأهميته وعلاقته مع 

فالاتصال هو أداة أو آلية لتنشيط وتكريس الكفاءة لدى الأفراد . بين أفراد المنظمة، ولبناء كفاءة اتصال فعال

ن فلا يمكن تحقيق كفاءة تنظيمية دون اتصال ودو . وتبادل المعلومات والتغذية الراجعة وتبادل المشورة والنصيحة

  .رسائل متبادلة بين الأطراف

سياسة : تصال في المنظمة من خلال عدد من الوسائل منها كما تتوفر وسائل متعددة لتفعيل عملية الإ

الباب المفتوح، والإدارة بالتجوال والإدارة على المكشوف، وحلقات الجودة، إضافة إلى تفعيل أشكال الاتصال 

نحن لا " وهناك مقولة حديثة في الاتصال مفادها . والعمودي والقطري بين مختلف المستويات في المنظمة الأفقي

الموظفين على فهم المعلومة ،إذ تؤكد المقولة على الشفافية والوضوح إضافة إلى تدريب " يوجد لدينا أي أسرار

   ، 5والرقم وأهميتهما

  

  .128،ص سابقالمرجع نفس السملالي يحضية، .1

،مجلة الغري للعلوم الإقتصادية  أثر الدعم القيادي المدرك في إطار أبعاد تمكين العاملين لتعزيز الكفاءة التنظيميةأفنان عبد علي الأسدي، /د.2

  .206،ص 2014،ا�لد الثامن ،31،كلية الإدارة والإقتصاد،جامعة الكوفة،العدد والإدارية

  .44،ص نفس المرجع السابق،السلمي علي/د .3

.209،ص نفس المرجع السابق ،أفنان عبد علي الأسدي/د .4  

.110 ،مصر،ص2003،الدار العالمية للنشر والتوزيع،مبادئ علم الإتصال ونظريات التأثيرإسماعيل محمود حسن،. .5  
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كما تشمل كفاءة الاتصالات انسيابية حركة المعلومات من القمة إلى القاعدة، ووضوح طرق الاتصال 

اد قيادة المنظمة لنظم المنظمة، ووجود مناخ مشجع على المشاركة والاتصالات المفتوحة، ودعم وإسنداخل 

إن القدرة على تحقيق كفاءة الاتصال هي من أكثر المهارات أهمية للفرد في عمله وفي الحياة  ، حيثالاتصالات

  1.لبعضبصفة عامة، فالاتصال الجيد مع الآخرين يجمع إطراف ا�تمع إلى بعضه ا

ودونه يكون إفرادا معتمدين فقط على التجارب الذاتية لتعين على أمور الحياة، فالقدرة على تحقيق 

  . الاتصال وتمرير الأفكار والتجارب والمشاعر جميعها تؤدي إلى تطور العنصر البشري

  :كفاءة استخدام الموارد المتاحة -ج

الأهداف نسبة المخرجات إلى المدخلات إذ يتوجب على فالكفاءة هنا تشير بالمعنى الصريح إلى تحديد  

التنظيم تحقيق الأهداف المحددة بالموارد الموجودة، مما يستلزم إدار�ا بشكل فاعل والقدرة على النجاح في تحقيق 

بحيث تكون التكلفة منخفضة مقارنة مع عوائد المخرجات، يمثل هذا البعد وجهة نظر الممكنين في  ،الأهداف

إذا استطاعت  ؤةفهو يفترض أن المنظمة تكون كف ة، إذ يهتم بجانب المدخلات في تقييم كفاءة المنظمات،المنظم

قدرة المنظمة المطلقة أو النسبية  "أن تحصل على ما تحتاج إليه من موارد وتعرف الكفاءة التنظيمية لهذا البعد بأ�ا 

وتعتمد كفاءة . تحتاج إليه من موارد نادرة وذات قيمةعلى استغلال البيئة التي تعمل فيها في الحصول على ما 

موارد النظام في قياس فعالية المنظمات على مجموعة من المؤشرات التي تعكس مدى قدرة المنظمة على توفير ما 

   القدرة التفاوضية للمنظمة في الحصول على مواردها الأساسية: ومن أهم هذه المؤشرات ،تحتاج إليه من موارد

المنظمة على الاستجابة للتغيرات في البيئة الخارجية، والقدرة على فهم وتحليل خصائص البيئة التي تعمل  وقدرة

كما يركز على قدرة المنظمة في الحصول على ما تحتاج إليه من موارد وكيفية استخدام وتوظيف تلك   ،فيها المنظمة

  2.الموارد بعد الحصول عليها

  

  

  

 

  .209،ص نفس المرجع السابق ،الأسديأفنان عبد علي /د 1

،دار الشروق للنشر دراسة السلوك الإنساني الفردي والجماعي في المنظمات المختلفة:دراسة السلوك التنظيميالقريوتي محمد قاسم،/د .2

 .104والتوزيع،عمان،الأردن،ص 
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  :الكفاءات التنظيمية وكفاءات التسيير-6- 2-5

ترتبط الكفاءات التنظيمية بمدى الإستجابة للتغيرات التي تحدث على المحيط، فقد أكدت التجربة أن  

التنظيم الميكانيكي يلائم المنظمات التي تنشط بمحيط مستقر حيث المركزية والرسمية، أما التنظيم العضوي فيلائم 

مركزية، ومن ثم فتحولات و تغيرات البيئة ودرجة تلك التي تعمل في محيط غير مستقر و معقد ومتميز بالمرونة واللا

تعقدها وعدم استقرارها تحتم على المنظمة مرونة عالية في تسيير مواردها البشرية قصد إعطائها حرية الإبداع، ومن 

عشرة كفاءات للتسيير  Robert Eichingerهنا يبرز دور كفاءات التسيير في تحقيق ذلك، حيث حدد 

،العمل الجماعي، الإبداع، القيادة، التوجه نحو الزبون، إدارة الأشخاص،  وجه نحو التنائجالتفكير، الت: وهي

   1.، كفاءات وظيفية تقنيةوالاتصالالإندماج، القدرة على التواصل 

فالكفاءات التنظيمية والتسييرية تتعلق بقدرة المنظمة على التفاعل إيجابيا مع بيئتها التنظيمية واستجابتها 

الحاصلة فيها، ويتم ذلك من خلال امتلاك المنظمة لمهارات التواصل وإدارة عمليات الإبداع والتطوير  للتغيرات

وتمكين العاملين وتطبيق نظم التفويض واللامركزية والقيادة المرنة، مما يتيح لها ، المستمر والفعالية التنظيمية والوظيفية

التنظيمية ومواكبة كافة التحولات الطارئة والمرتقبة ضمن مناخها  الإندماج أكثر وبصورة سريعة مع ديناميكية بيئتها

  .التنظيمي

  :علاقة تدريب وتنمية الموارد البشرية بالكفاءة التنظيمية -7- 2-5

إذا سعت المنظمة إلى التميز من خلال كفاءة العمل، فالتدريب يمكن أن يسهم في ذلك، وتشير أحد 

في إنتاجية الصناعة في الثمانينات أن أحد المصادر الرئيسة التي حققتها الكثير التقارير التي أعد�ا إحدى الهيئات 

من الشركات اليابانية هو التدريب المستمر من خلال العمل، وتشمل هذه البرامج التدريبية أربع مكونات تتمثل 

  1:في ما يأتي

وإلماما تاما �ا من خلال خطة  التناوب الوظيفي إذ يتم تمرير الفرد على مختلف الوظائف ليكتسب معرفة - 

  .المنظمة 

على برامج تدريب مكثفة خارج العمل، وتشجيع الموظفين على تنمية مهارا�م بالالتحاق بمعاهد  عتمادلاا - 

  . التعليم الليلية أو التي تعمل بالمراسلة مع دفع تكاليفها

مهارة العاملين  المشاركة في نشاطات فرق العمل مثل حملات الرقابة على الجودة التي تساعد على رفع مستوى - 

  .وتحسين أدائهم

  

توجه جديد في إدارة الموارد البشرية ومدخل إستراتيجي لبناء ميزة تنافسـية مستدامة : إدارة المعارف وتسيير الكفاءات"نسرين المرهون ، .1

رسالة ماجسـتير ، جامعـة الجزائـر، كليـة العلـوم الاقتصادية وعلوم التسيير، قسم ." للمنظمة الاقتصادية دراسة حالة شركة حمود بوعلام و شركاؤه 

  .224ص ، 2009-2008الجزائر،يير، علوم التس
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وإذا سعت المنظمة إلى الاستجابة لحاجات العميل فإن ذلك يتطلب من الموظفين أن ينظروا إلى العميل 

على أنه بؤرة نشاطهم، ولا تكفي إطارات القيادة لتحقيق هذا الهدف، بل يجب أن يتلقى الموظفون تدريبا في 

ويتمحور الهدف في حثهم . ويق أو التصنيع أو البحث والتطوير أو المحاسبةكانت انتماءا�م لقسم التس،ذلك أينما

على التفكير في أنفسهم كعملاء؛ أي أن يعدوا أنفسهم بمنزلة العملاء، ولاشك أن التدريب بتركيزه على هذا 

  2.الهدف ستحسن من خبرة العميل تجاه المنظمة

ونوعيتها بين المنظمات على اختلاف أنواعها، وتسابقها لتقديم ومع تزايد حجم المنافسة المحلية والعالمية 

الجديد والأجود في السلع والخدمات لتحقيق رضا زبائنها، وجب حسبان عملية التنمية والتطوير منهج عمل 

مستمر، وليس مرحلة محددة بوقت أو تاريخ، وهذا بغرض أن تكون العملية مستمرة ونشاطا أساسيا متواصلا طيلة 

المنظمة، على أن يكون ذلك ضمن برنامج تنمية مرن يستطيع استدامة التجدد والتميز بسهولة نظرا للتسارع  حياة

   3.الكبير في تطور التكنولوجيا وتجدد المعلومات

ومن ثم فالتدريب والتنمية يساهم في تعزيز كفاءة المنظمة للتعامل مع التغيرات الحاصلة في بيئة الأعمال 

 4:بتحقيق ما يأتي 

أن الأفراد يمتلكون المهارات الأساسية للتعامل مع التكنولوجيا الجديدة وزيادة معرفتهم بالثقافة والمنافسة  التأكد - 

  . الخارجية

  . تدعيم إدراك الأفراد، وفهمهم لكيفية العمل بصورة فاعلة من خلال فرق العمل لتعزيز نوعية المنتج والخدمة - 

بصورة أكثر فاعلية فيما بينهم مع العمل على جعل مهارا�م مطلقة ليتعاملوا  مع أي إعداد الأفراد ليعملوا  - 

  .تغيير

  .تأكيد أن ثقافة المنظمة ترتكز على الإبداع والتعلم - 

 وبالتالي فالتدريب والتنمية أهم السياسات التي يوكل إليها تحسين مهارات الموارد البشرية لمواجهة

  .تفرضها بيئة الأعمال على المنظماتالمستجدات والمتطلبات التي 

   

  .295-259ص نفس المرجع السابق،تشارلز وجاريث جونز،.1

  .،نفس الصفحةنفس المرجع.2

  .13،ص 2001،المكتبة الوطنية،الأردن،تكنولوجيا الأداء البشريفيصل عبد الرؤوف الدحلة،.3

  .369،ص 2001إدارة الموارد البشرية الإستراتجية،دار غريب،مصر،علي السلمي،.4
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 البشرية مفاهيم عامة حول أداء الموارد ،الأداءماهية  -3-1  

أية منظمة مهما   استمراريةإ الأداء وتطويره لم يعد أمرا اختياريا، بل أصبح شرطا جوهريا لبقاء وتحسين إن   

كان طابعها، لذلك كان الاهتمام في هذا العصر موجها نحو موضوع الأداء الكلي عامة، وأداء الموارد البشرية 

 .خاصة، باعتبارها المتحكم الرئيسي فيه، وأصبح مفهوم هذه الأخيرة يحظى بأهمية كبيرة 

  :وأهميتها الموارد البشرية تعريف -1- 3-1

 لأيةالإنسان هو محور كل نشاط يهدف إلى تطوير الإنتاج وتحقيق الأداء الجيد، وهو المورد الحقيقي     

منظمة، فهو الذي يملك المهارات التي تلعب دورا أساسيا في تطويرها بفضل ما يتمتع به من رغبة في العمل 

  .تشكل عنصرا حاسما لتحقيق المردودية الجيدة في الإنتاج

 الموارد البشريةتعريف  -3-1-2

تشير الموارد البشرية بصفة عامة إلى كافة سكان ا�تمع، الذين هم المنتجون والمستهلكون، ولولاهم لما 

أما بالنسبة للمنظمة فالموارد البشرية هي عبارة عن مجموعة . تحولت عناصر البيئة الطبيعية إلى موارد اقتصادية

لنسبة لها في سبيل تحقيق أهدافها، أي أ�ا تشير إلى القوة التي يمتلكها الأفراد الذين يؤدون إسهامات ذات قيمة با

   1.الأمثل لتحقيق أفضل النتائج ستخدامالاأفرادها وتريد استخدامها 

ويعتبر اصطلاح الموارد البشرية اصطلاحا حديثا تم استخدامه مع بداية الثمانينات، حيث أنه حل محل 

سع وعمق الدراسات في مجال إدارة الأفراد، أما نقطة التحول لهذه الثورة اصطلاح الأفراد، وذلك كنتيجة لتو 

عندما قامت الجمعية الأمريكية لإدارة الأفراد، وهي  1990التدريجية التي حدثت في هذا ا�ال فقد كانت سنة 

لهذه  الإستراتيجيةار أكبر منظمة متخصصة في مجال الإدارة، بتغييره إلى الموارد البشرية وذلك على إثر زيادة الأدو 

   2.الموارد في المنظمات الحديثة

 أسباب زيادة الاهتمام بالموارد البشرية  -3-1-3

 3:ترجع أهم الأسباب التي أدت إلى زيادة اهتمام المنظمات بالموارد البشرية إلى مايلي

خلال كل مراحلها  تقدم المعرفة الإنسانية خلال العقود القليلة الماضية تقدما يعادل التقدم الذي أحرزته البشرية -

 . السابقة

  .المعرفة البشرية  .المنظمات الناجحة اقتصاديا هي تلك التي تحتوي منتجا�ا على أكبر قدر ممكن من جوانب -

علوم التسيير، جامعة و  الاقتصادية، مجلة كلية العلوم علاقتها بعلم الاقتصاد ومجال دراستها: الاقتصاديةجغرافية الموارد أحمد طهراوي،  /د.1

    .32، ص 1998الجزائر، العدد السادس، الجزائر، 

  .15، ص 2000، الدار الجامعية للنشر، الإسكندرية، إدارة الموارد البشريةراوية حسن، /د.2

 .34ص، منشورات المنظمة العرفية، القاهرة،الطريق إلى منظمة المستقبل: التنظيمي المتميزالأداء عادل زايد، /د .3
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 . البشريةالتقدم الحادث في مجال الإنتاج والصناعة ارتباطا وثيقا بالقاعدة المعرفية  طارتبا- 

مصادر القوة والثروة  فيتحول القوة داخل المنظمات إلى العاملين الذين يمتلكون مفاتيح المعرفة، وهم يتحكمون  -

  . داخل المنظمة في نفس الوقت

بذلك مقدار  يتوقف نجاح العديد من المنظمات الحديثة على جودة ما تملكه من رأس مال بشري، ويقصد - 

  .المعرفة والمعلومات المتاحة للعمالة البشرية

يعني الكثير للمنظمات الراغبة في وبذلك فإن التحول الذي يشهده العالم من عصر الصناعة إلى عصر المعرفة 

التميز، فلا شك أن المورد البشري هو المتغير الأساسي الذي سوف يؤثر على التقدم العلمي خلال الفترة المقبلة، 

  .والذي يحتل موقع الصدارة مقارنة بالموارد الأخرى

  إدارة الموارد البشرية -3-1-4

نظرا لأهمية الموارد البشرية فإنه يجب إدار�ا من خلال تخطيطها وتنظيمها وقياد�ا كي تستغلها المنظمة 

هذه  ،وإدماجها في الهيكل التنظيمي"إدارة الموارد البشرية"، وذلك بخلق إدارة خاصة �ا تسمى ستغلالاأفضل 

وفي سبيل ذلك  1،اف العامة لإدارة المنظمةالإدارة تسعى إلى تحقيق أهداف خاصة �ا، لكن تتوافق مع الأهد

يجب على مدير الموارد البشرية القيام بمجموعة من الأنشطة المتعلقة باستغلال هذه الموارد، وهي أنشطة غير مطبقة 

 الآخرونفي وحدات أخرى في المنظمة، لكن هذا العمل يساهم في إنجاز نفس الأهداف التي يسعى المديرون 

 2.لتحقيقها

   3:تلخيص أهم الأهداف الفرعية لإدارة الموارد البشرية فيما يلي ويمكن

  . تحقيق التعاون بين العاملين لتحقيق أهداف المنظمة  - 

تنمية العلاقات الطيبة في العمل بين جميع أفراد و  ي القوة العاملة لتقديم أقصى مجهود ممكنذإيجاد الحافز ل - 

  المنظمة 

 .لجميع العاملين في المنظمةتحقيق العدالة وتكافؤ الفرص  - 

  . توفير ظروف العمل المناسبة التي تكفل جوا مناسبا للإنتاج وعدم تعريض العمال للمخاطر - 

 . اختيار أكفأ الأفراد لشغل الوظائف الحالية، والقيام بإعدادهم وتدريبهم - 

آرائهم واقتراحا�م  وسياسا�ا، وتوصيل إمداد العاملين بكل البيانات التي يحتاجو�ا والخاصة بالمنظمة ومنتجا�ا - 

  .للمسؤولين قبل اتخاذ قرار معين يؤثر عليهم

1.Belanger L. Et Al, Gestion Stratégique et opération des ressources humaines, Chicoutimi, 
Gaétan Morin, Canada, 1999, p63. 

2.Bernard Martory,Daniel Grazer, gestion des ressources humaines: Pilotage social et performances, 
dunod, 4ème édition, Paris, 2001, p108. 

 .104،ص2001والتوزيع،عمان، ،دار الفكر للطباعة النشرمدخل كمي:إدارة الموارد البشرية مهدي حسن زويلف،/د.3
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 . الاحتفاظ بالسجلات المتعلقة بكل عامل في المنظمة بشكل موحد -

 . رعاية العاملين وتقديم الخدمات الاجتماعية والثقافية والعلمية لهم - 

 .توعية العاملين بمدى أهمية دورهم في تحقيق الأهداف، ودفعهم لبذل أقصى جهود ممكنة- 

لتميزها، فبالرغم من سية لأية منظمة لأنه محور أساسي ومما سبق يمكن القول أن المورد البشري هو البنية الأسا

أهمية الموارد الأخرى يبقى هو المتحكم الرئيسي في نجاحها أو فشلها، لأنه المحدد الحقيقي لأدائها، لذلك يجب 

 .امتلاك موارد بشرية ذات قدرات ومهارات ومعارف عالية، مما يمكنها من تحقيق أداء مرتفع

 تعريف أداء الموارد البشرية وتطور فكرته -3-2

باللغة اللاتينية، لكن معناه لم يكن  "Performance"، حيث يعود إلى كلمة إن أصل مصطلح الأداء لاتيني

، بمعنی تأدية عمل أو إنجاز  " To Perform "واضحا بقدر وضوحه في اللغة الإنجليزية التي حددته في كلمة 

  1.نشاط أو تنفيذ مهمة، أي القيام بفعل يوصل إلى الأهداف المسطرة

  الأداء لغة واصطلاحا  -3-2-1

إلى معنى المشي مشيا ليس بالسريع ولا بالبطيء، وأدى الشيء معناه قام " ىأد"يشير المعنى اللغوي للفعل 

به، وأدى فلان الدين، بمعنى قضاه، وأدى فلان الصلاة، أي قام �ا لوقتها، وأدى الشهادة أي أدلى �ا، وأدى 

وهكذا يتضح بأن المعنى الدقيق في اللغة العربية لكلمة أداء هو قضاء الشيء أو  2.إليه الشيء بمعنى أوصله إليه

  .القيام به

أما المعنى الاصطلاحي فيشير إلى أن الأداء هو قيام الشخص بالأعمال والواجبات المكلف �ا، أي أنه 

صرفات وحركات مقصودة عبارة عن سلوك عملي يؤديه فرد أو مجموعة من الأفراد أو منظمة، يتمثل في أعمال وت

ل المالية، قمن ح وذخأم صطلاحانه أ من أجل عمل معين لتحقيق هدف محدد أو مرسوم، وهنالك من يقول

 3.، بمعنى إنجاز العمل وفقا لأسس وقواعد ومعايير محددة"محكم نموذج تقديم"ويعني 

على تعريف موحد وشامل له، نظرا لكونه من  تفاقالاذا المصطلح إلا أنه لم يتم لهتعاريف العلى الرغم من كثرة 

، فإن "محصلة لدافعية العامل للعمل وقدرته عليه"أكثر الموضوعات غموضا وتشعبا، فبينما يرى بعض الباحثين أنه 

 ."محصلة عوامل متعددة أهمها كفاءة العامل ومتطلباته الوظيفية، وبيئة التنظيم"فريقا أخر منهم يتفق على أنه 

 

  .05،ص1999حالة الجزائر،أطروحة دكتوراة،جامعة الجزائر،:أثر البيئة على المؤسسات الإقتصادية العموميةعبداالله،علي  .1

 .10نشر، ص سنةالمكتبة الإسلامية للطباعة والنشر والتوزيع، بدون ، المعجم الوسيطإبراهيم مصطفى وآخرون، /د.2

  .42،ص2001القاهرة،، المنظمة العربية للتنمية الإدارية،التدريب الموجه بالأداء أسامة محمد جرادات، عقلة محمد المبيضين،/د .3
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أما فريق ثالث فيرى أن الأداء يشير إلى القيام بأعباء الوظيفة من مسؤوليات وواجبات وفقا للعمل 

المنظمة، ويشير إلى عماله ومسؤولياته التي تكلفه �ا لأ، أي أنه تنفيذ العامل "المطلوب من العامل الكفء المدرب

 1."تحقيق أقصى إنتاجية من الفرد والآلة"فيعرفه على أنه  Taylor" ايلورت"النتائج التي يحققها، أما 

وبذلك فإن أداء الموارد البشرية عبارة عن دالة للتفاعل بين السلوك الذي يمارسه العامل ومدی إنجازه في 

بين كل من السلوك والإنجاز والأداء باعتبار أن السلوك هو ما يقوم به  Gilbert" جيلبرت"مجال عمله، حيث يميز 

الأفراد من أعمال في المنظمة التي يعملون �ا، أما الإنجاز فهو ما يبقى من أثر أو نتائج بعد التوقف عن العمل أي 

  2.أنه مخرجات أو نتائج، في حين أن الأداء هو محصلة التفاعل بين السلوك والإنجاز

الوسيلة التي تساعد المؤسسة في قياس نتائجها ومدى تحكمها في تكاليفها " يمكن تعريفه على أنه  كما

 3".ومدى تحقيق الأهداف العامة للمؤسسة 

العديد من المسميات تعبر عن أداء الموارد البشرية، مثل الإنتاجية، الفعالية، الكفاية أو الكفاءة، إلى 

كفاءة الأداء، وأي مفهوم من هذه المفاهيم يغطي حقائق وجوانب معرفية في جانب لفظ الكفاية الإنتاجية أو  

صيرورة العمل البشري، وهي ليست متباينة أو متعارضة من حيث الغاية باعتبار أ�ا تصب في قياس تقدم المنظمة 

قريبا عن نفس ومواردها البشرية، لكن أكثرها استخداما وشيوعا هما مفهوما الإنتاجية والأداء، حيث يعبران ت

القدرة على تحويل المدخلات "، أو "الاستخدام الكفء للموارد، وذلك بإنتاج السلع والخدمات"المفهوم أي 

 4."الخاصة بالمنظمة إلى مخرجات، أي إلى عدد محدد من المنتجات، بمواصفات محددة و بأقل تكلفة ممكنة

التي تسعى المنظمة إلى تحقيقها، وبذلك ويمكن القول أن الأداء يعبر عنه بالمخرجات أو الأهداف 

 5.الأهداف والمنظمة في حالة نشاطها لتحقيق هذه الأهداف: فمفهومه يشمل عنصرين هما

بالنسبة للعنصر الأول، فإن مفهوم الأداء يركز على الأهداف أي النتائج التي ترغب المنظمة في تحقيقها 

أو أهداف  إستراتيجيةقيقها في المستقبل البعيد فهي أهداف خلال مدة معينة، فإذا كانت الأهداف المطلوب تح

أما بالنسبة للعنصر الثاني،  ،طويلة الأجل، وإذا كانت في الأجل القصير، فهي أهداف تكتيكية أو قصيرة الأجل

فالمنظمة في صور�ا ا�ردة عبارة عن تكوين منظم وتركيب بين عناصر وأجزاء منظمة معا في تكوين متناسق 

  . قيق أهداف محددةلتح

العلوم الإدارية، جامعة  مطلب تكميلي للحصول على درجة الماجستير في،التقارير السنوية للأداء ومجالات توظيفهاماجدة بن أحمد الجريدي،/د .1

  .30، ص2007نايف العربية للعلوم الأمنية، الرياض، 

لمتطلبات الحصول على درجة الماجستير في العلوم  استكمالا،رسالة مقدمة الوظيفيالأمن النفسي وعلاقته بالأداء حمود السهلي، اللميعماجد /د.2

  .36،ص2007الإجتماعية،جامعة نايف العربية للعلوم الأمنية،الرياض،

3. Jean Louis Viarguesle, guide du manager d équipe, Edition organisation Paris, 2001,P 74. 

، ص 1995، رسالة دكتوراه دولة، معهد علم الإجتماع الجزائر،العاملة بالمؤسسات العامة الصناعية الجزائريةتنظيم القوى سعد يشاينية،/د.4

143.  

  .5، ص سبق ذكرهمرجع على عبد االله، .5
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ومنه فإن مفهوم الأداء يركز على الأهداف الإستراتيجية التي �دف إلى تحقيق القيمة اللازمة التي يراها الزبون، 

،كون أن الهدف  التكاليفإشباع رغباته، مع الاستخدام العقلاني للموارد المختلفة من أجل تدنيى

الأساسي للمنظمة هو إشباع حاجيات الزبون مع التقليل من التكاليف والشكل التالي يبين العلاقة بين 

  العقلاني للموارد بالاستخدام

  الدخول                                                                                

    

Source :X.Bouin,F-X Simoun,
dunod,Paris,2000,P 

وبالتالي يفهم من خلال الشكل أن مفهوم الأداء يتضمن بعدين هما الكفاءة والفعالية، فلكي تبقى 

لأن أهدافها تشمل كلا من المنظمة وتنمو يجب أن تحقق درجة معينة من الكفاءة والفعالية في نفس الوقت، 

الأهداف الإستراتيجية والأهداف التكتيكية، ومن ثم فإن الأداء مرادف للفعالية الناتجة عن الاستخدام الاقتصادي 

النظرة القديمة إلى جانب  ستعراضاإن فكرة الأداء لم تكن �ذا المعنى بل تطورت كثيرا، لذلك لابد من 

، لذلك كان قتصادالالأنه من أهم المحددات لدرجة تطور وتنظيم 

1.P.Lorino, Méthodes et pratique de la performance
Paris, 1997, P:20. 

.  
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ومنه فإن مفهوم الأداء يركز على الأهداف الإستراتيجية التي �دف إلى تحقيق القيمة اللازمة التي يراها الزبون، 

إشباع رغباته، مع الاستخدام العقلاني للموارد المختلفة من أجل تدنيى

الأساسي للمنظمة هو إشباع حاجيات الزبون مع التقليل من التكاليف والشكل التالي يبين العلاقة بين 

   1.العقلاني للموارد و الأداء

بالاستخداميوضح الأداء وعلاقته ) 10(الشكل رقم 

   

                                                                                

  

  الوسائل                  

   
X Simoun,Les nouveau visages du contrôle de gestion

dunod,Paris,2000,P :75.                                                                     

وبالتالي يفهم من خلال الشكل أن مفهوم الأداء يتضمن بعدين هما الكفاءة والفعالية، فلكي تبقى 

المنظمة وتنمو يجب أن تحقق درجة معينة من الكفاءة والفعالية في نفس الوقت، 

الأهداف الإستراتيجية والأهداف التكتيكية، ومن ثم فإن الأداء مرادف للفعالية الناتجة عن الاستخدام الاقتصادي 

 .، كما هو مرادف للمفهوم الأوسع للإنتاجية)الكفاءة

 :تطور فكرة الأداء

إن فكرة الأداء لم تكن �ذا المعنى بل تطورت كثيرا، لذلك لابد من 

  النظرة الحديثة له، حتى يتم فهمه بطريقة جيدة

لأنه من أهم المحددات لدرجة تطور وتنظيم  قتصاديافالنظرة القديمة كانت تعتبر الأداء 

  2.بير

Méthodes et pratique de la performance: le guide du pilotage, Edition 

.189،ص1999،دار حامد للنشر،عمان،مدخل تقييم المشروعاتعقيل جاسم عبداالله،

 

 

:                                                                      الثالثالفصل 

ومنه فإن مفهوم الأداء يركز على الأهداف الإستراتيجية التي �دف إلى تحقيق القيمة اللازمة التي يراها الزبون، 

إشباع رغباته، مع الاستخدام العقلاني للموارد المختلفة من أجل تدنيى والتي تحقق

الأساسي للمنظمة هو إشباع حاجيات الزبون مع التقليل من التكاليف والشكل التالي يبين العلاقة بين 

العقلاني للموارد و الأداء الاستخدام

الشكل رقم 

 

  

                                                                                

  

  

  

  

           
Les nouveau visages du contrôle de gestion,edition 

                                                                     
 

وبالتالي يفهم من خلال الشكل أن مفهوم الأداء يتضمن بعدين هما الكفاءة والفعالية، فلكي تبقى 

المنظمة وتنمو يجب أن تحقق درجة معينة من الكفاءة والفعالية في نفس الوقت، 

الأهداف الإستراتيجية والأهداف التكتيكية، ومن ثم فإن الأداء مرادف للفعالية الناتجة عن الاستخدام الاقتصادي 

الكفاءة(للموارد المختلفة 

تطور فكرة الأداء - 3-2-2-

إن فكرة الأداء لم تكن �ذا المعنى بل تطورت كثيرا، لذلك لابد من 

النظرة الحديثة له، حتى يتم فهمه بطريقة جيدة

فالنظرة القديمة كانت تعتبر الأداء 

بيربقياسه ك هتمامالا

  

 d'organisation, 

عقيل جاسم عبداالله،/د .2
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للحركات التي كان يؤديها العامل وتوقيت كل في ذلك من خلال دراسته الدقيقة " تايلور"ــوكان الفضل ل 

منها بقصد الوصول إلى الوقت اللازم لإدارة الآلة وإيقافها، وكان جوهر الدراسة التي أجراها هو أن هناك مجموعة 

من تفاصيل الحركات تشترك فيها عمليات كثيرة، بحيث إذا أمكن مشاهدة كل هذه الحركات ودراسة الزمن 

كن اعتبار النتيجة وحدة فنية يستفاد منها في العمليات المشا�ة التي لم تجر فيها دراسة زمن المستغرق، فمن المم

وبالتالي فإن هذه النظرة إلى الأداء كانت تقتصر فقط على الزمن المستغرق للأفراد والمعدات لتحديد ، 1 خاص �ا

منظمات اليوم تواجه تحديات  معدلات الأداء، لكن سرعان ما تطورت وفقا لتطورات المحيط، حيث أصبحت

جديدة تفرض عليها مقارنة الأداء وما تحققه من إنجازات بما يصل إليه غيرها من المنظمات الأحسن تنظيما 

صول إلى أفضل في السوق، وقد تطورت هذه الفكرة بتأثير المنافسة العالمية والرغبة في الو  لأنجحاو والأفضل 

  .ظهرت فكرة المستوى العالمي، ومن ثم 2 ءالمستويات في الأدا

وبالتالي فإن المفهوم تطور من مدى توافر الموارد إلى الاستعمال الأمثل لها قصد تحقيق الأهداف المسطرة،  

طرق الإنتاج، لكن أصبح اليوم  ومنه كان التركيز في الأداء على الفاعلية ثم انتقل إلى الفعالية ومدى إمكانية تحديد

ومنه فإن مراعاة الجانب البشري لدى قياس  أثيره على محيط الإنسان وحمايته،س بمدى تيحمل معنى أوسع، ويقا

  .الأداء أصبح ضروريا

  :المداخل النظرية لدراسة الأداء  -3-3

تعددت دراسات الأداء بتعدد الباحثين و المدارس التي ينتمون إليها، و لقد أسهمت عدة مدارس و   

 :المدارس و النظريات التي ساهمت في ذلك نجد نظريات في فهم الأداء ، ومن ابرز

  . يةكالنظريات الكلاس - 

  . مدرسة العلاقات الإنسانية  - 

  . نظرية تدرج الحاجات لماسلو  - 

 (x.y) .      نظرية الفلسفة الإدارية - 

   :الكلاسيكية  النظريات -1- 3-3

فهذه . هذه المدرسة بالعمل الإداري هتمتاية في أوائل القرن العشرين، حيث كظهرت المدارس الكلاسي

قتصاد الرأسمالي القائم على لإهذه العوامل ا أهم"المدرسة نشأت في ظروف أسهمت في تشكيلها و تطورها، 

 ستناداا ،المشروع الحر و المنافسة و الاتجاه الترشيد و التفكير المنطقي و تغيير السلوك الإنساني و السلوك التنظيمي

   3 ."م الطبيعية النامية في ذلك الوقتإلى مفاهيم العلو 

  .103،ص2001،الدار الدولية للإستثمارات الثقافية،مصر،التنظيم الصناعي والإداريفاروق محمد السعيد راشد،/د.1 

  .111،ص1998،دار قباء للطباعة النشر والتوزيع،القاهرة،تطوير أداء وتجديد المؤسساتعلي السلمي ،/د.2 

  .27،ص المرجع السابقنفس علي السلمي،/د.3
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و من أهم مفكري هذه المدرسة الأوائل . فكان تركيز هذه المدرسة حول تقسيم العمل لتحقيق الكفاءة الإنتاجية 

  : و من أهم النظريات الكلاسيكية" ماكس فيبر"، " هنري فايول"و " ورـــــــفردريك تايل"نجذ 

 .النظرية العلمية - 

 .النظرية البيروقراطية - 

 .التقسيم الإدارينظرية  - 

 :نظرية الإدارة العلمية   - أ

حيث عمد إلى . 1930الى 1900يعتبر فردريك تايلور مؤسس الإدارة العلمية في الفترة الممتدة من     

: دراسة أسباب انخفاض الإنتاجية في المصانع و كيفية التوصل إلى حلول لهذه المشاكل ، و كان من أنصار تايلور 

 Moris Cook"و موريس كوك  henry Ganthو هنري جانت  frank wilin gilberthفرانك وليان جلبرات 

ب و الأدوات ـــــة الأساليـــــــــــن و الحركة ، و تنميـــة دراسة الزمــــــار الحركة العلميــــــومن الأساليب التي طبقها أنص"

،ومنح نظام تعويض متمايز للعمال الذين ينجزون وحدات إنتاجية مختلفة ، و طبقت تعليمات محددة للعمال 

لأداء الأعمال لعلمية أن ثمة طريقة مثلى واحدة كانت الفكرة الأساسية في الإدارة او  ،النفقاتونظام رقابة على 

 1".بكفاءة و فعالية 

محددة في  أرباحاالعامل وفق الطريقة المثلى يمنحه  أداء إنّ و  ،تايلور بتزويد العامل بالحافز المادي هتماكما   

فانه سوف  بإنتاجيتهمن تايلور انه عندما يكون اجر العامل متصلا  إيماناذلك و ، المحدد الإنتاجلمعيار  تجاوزهمقابل 

من هذه  أيضاف الفيزيقية المحيطة بالعمل قد يرفع قدراته ، بل أن تحسين الظرو  بأقصى للإنتاجيكون متحفز 

 2.الأداءالقدرة في 

  : النظرية البيروقراطية   - ب

والذي يمثل  ،من رواد هذه النظرية و قد قام بتصميم نموذج متكامل لفهم عمل المنظمات" ماكس فيبر"يعتبر 

   3." بروز نظرية علمية في دراسة ظاهرة التنظيم و البحث في سبيل الأكثر فعاليةو نقطة انطلاق 

واجبات  بأداءفالشخص مطالب  ، فتحديد دور الموظف في التنظيم البيروقراطي ينبثق من طبيعة هذا التنظيم ذاته"

 4".ويات العلياالمست إشرافمحددة و هو يؤديها بطرق معينة تم تدريبه عليها و يخضع في ذلك لرقابة و 

  5."كما يعتقد فيبر أن شخصية موظفي المنظمة يجب أن تتوافق مع القواعد بناء على الصرامة 

  .41ص،2001،الأردن،إدارة الموارد البشرية،عبد الباري إبراهيم الدرة،زهير نعيم الصاغ/د.1

  .23،ص 2010-2009الإجتماع،جامعة سكيكدة،،رسالة مقدمة لنيل شهادة الماجستير،قسم علم التكوين والأداءمريم العيادي،.2

  .27،ص2009دار النجاح للكتاب،،)المتغيرات،الأبعاد،التصميم(المنظمة الوهاب السويسي، عبد/د.3

  .36،ص مرجع سبق ذكرهعلي السلمي،/د .4

5. Lazary,économie de l’ entreprise, el dar othmania , Algérie ,p25 . 
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انتقاء و تعيين الأفراد المؤهلين لتكون هذه المؤهلات سببا لبقاء العاملين في كما ركز فيبر على ضرورة "  

ر ــة و هذا ما يزيد من خبرة العاملين من خلال الممارسة الطويلة ، كما يرى أن تقسيم العمل أمـــــوظيفة دائم

  1."الأداءيؤدي المهارة و رفع مستوى  ام ،ادة الخبرة و التطبيق الملائمــــــــزيلضروري 

  :)نظرية التكوين الإداري( نظرية التقسيم الإداري-ج

العمليات الداخلية للتنظيم و الاهتمام بمظاهر الأداء المادي أو الفسيولوجي للعمال أي نظر�م إلى العمل 

  2." من الناحية الفسيولوجية أساسا و ليس من الناحية الإنسانية 

  :بتقسيم الوظائف إلى  "نري فايول"فقد قام 

  :مجموعة الوظائف التي تنشأ الموارد

  . الإنتاج و الصناعة : الوظائف التقنية  - 

   .البيعالشراء و  :التجاريةالوظائف  - 

  .  ستثمارللاالأمثل للموارد المالية و البحث عن رؤوس أموال  ستخدامالا: الوظائف المالية  - 

  : مجموعة الوظائف التي تحافظ على وسائل الورشة 

   .الإحصاءالتكاليف و السجلات و : المحاسبة - 

  . الأمن بحماية الممتلكات و الأفراد - 

   3.تخطيط و تنظيم و تنسيق و رقابة و توجيه:  الإدارة - 

  : مدرسة العلاقات الإنسانية  -2- 3-3

رائد " التون مايو"نظريات المدرسة الكلاسيكية و يعتبر  جاءت مدرسة العلاقات الإنسانية كرد فعل على  

ه التي أجراها بمصانع الهاوثورن بين ـــــبتجارب" ايوـــــالتون م"د اشتهر ـــــة و لقــــــات الإنسانيــــــة العلاقـــــمدرس

   1927-1932.عامي

ا في ـــــ، ووضح تأثيرهالعشرينات من القرن العشرينة في ة في الإدار ــــــات الإنسانيـــر حركة العلاقــــــتأثي أبد"

ات و الخمسينات فيه ولقد أظهرت هذه الحركة أهمية العوامل الإنسانية و الاجتماعية في أداء الموظفين ـــــالثلاثين

   4."قيادة و التنظيمات غير الرسمية والعمال و أبرزت دور ال

  .22،صمرجع سبق ذكرهمريم العيادي، .1

  .76،ص مرجع سبق ذكرهعلي السلمي،/د .2

  .25،صمرجع سبق ذكرهعبد الوهاب السويسي،/د.3

  .41،صمرجع سبق ذكرهعبد الباري إبراهيم الدرة،زهير نعيم الصاغ،/د .4
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اءة ـــــــالكف ىو ـــــــــــــــو بالتالي مست(كمية العمل التي يؤديها العامل 

  .لا تتحدد تبعا لطاقته الفسيولوجية و إنما تتحدد تبعا لطاقته الاجتماعية 

 .أن المكافآت و الحوافز غير الاقتصادية تلعب دورا رئيسيا في تحفيز الأفراد و شعورهم بالرضا 

   .الإنتاجيةإن التخصص الدقيق في الأعمال ليس بالضرورة هو أهم أشكال التنظيم كفاءة و أعلاهما من حيث 

  .إن العمال لا يسلكون و يجا�ون الإدارة و سياستها كأفراد و إنما يسلكون باعتبارهم أعضاء في جماعات 

مل تقنية و مادية كما هو الحال بالنسبة 

و إنما توجد عوامل اجتماعية غير مادية ترتبط بسلوكيات الأفراد ووجهة نظرهم تؤثر بشكل  

بعدا آخر للفعالية التنظيمية للمنظمة من خلال مجموعة 

  :وقد قسم ماسلو الدوافع التي تحفز على تحسين الأداء إلى خمس فئات رئيسية متسلسلة كما هو في الشكل التالي

  يوضح هرم ماسلو للحاجات

.125،ص2008،دار قرطبة،الجزائر،

 

 

 .الأكل ، الشرب ، النوم : تتمثل في الحاجات الضرورية لبقاء الإنسان مثل 

  . بعد تحقيق الحاجات الفسيولوجية يسعى الفرد إلى الإحساس بالأمن من المخاطر
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كمية العمل التي يؤديها العامل : وزملاؤه أن " التون مايو"وقد اكتشف 

لا تتحدد تبعا لطاقته الفسيولوجية و إنما تتحدد تبعا لطاقته الاجتماعية ) الرشد على مستوى التنظيم 

أن المكافآت و الحوافز غير الاقتصادية تلعب دورا رئيسيا في تحفيز الأفراد و شعورهم بالرضا 

إن التخصص الدقيق في الأعمال ليس بالضرورة هو أهم أشكال التنظيم كفاءة و أعلاهما من حيث 

إن العمال لا يسلكون و يجا�ون الإدارة و سياستها كأفراد و إنما يسلكون باعتبارهم أعضاء في جماعات 

 Mayo مل تقنية و مادية كما هو الحال بالنسبة ن الإنتاجية ليست مرتبطة فقط بعواأ

Taylor   و إنما توجد عوامل اجتماعية غير مادية ترتبط بسلوكيات الأفراد ووجهة نظرهم تؤثر بشكل

   1.كبير على الأداء العام للمنظمة

  : Maslowنظرية تدرج الحاجات ل ماسلو 

بعدا آخر للفعالية التنظيمية للمنظمة من خلال مجموعة جاءت نظرية ماسلو في التحفيز لتعطي 

  2.الحاجات التي يسعى الفرد لإشباعها

وقد قسم ماسلو الدوافع التي تحفز على تحسين الأداء إلى خمس فئات رئيسية متسلسلة كما هو في الشكل التالي

يوضح هرم ماسلو للحاجات) 11(الشكل رقم

 

  

  

  

  

  

،دار قرطبة،الجزائر،1،طدراسات في تسيير الموارد البشريةوآخرون،بوخريشة بوبكر /د

 

  .33،صمرجع سبق ذكرهعبد الوهاب السويسي،

  

تتمثل في الحاجات الضرورية لبقاء الإنسان مثل :  الحاجات الفسيولوجية

بعد تحقيق الحاجات الفسيولوجية يسعى الفرد إلى الإحساس بالأمن من المخاطر:  الحاجة إلى الأمن

:                                                                      الثالثالفصل 

وقد اكتشف   

الرشد على مستوى التنظيم و 

أن المكافآت و الحوافز غير الاقتصادية تلعب دورا رئيسيا في تحفيز الأفراد و شعورهم بالرضا  - 

إن التخصص الدقيق في الأعمال ليس بالضرورة هو أهم أشكال التنظيم كفاءة و أعلاهما من حيث  - 

إن العمال لا يسلكون و يجا�ون الإدارة و سياستها كأفراد و إنما يسلكون باعتبارهم أعضاء في جماعات  - 

 ـــوعليه فقد تبين ل

Taylor اتـــــــــلدراس

كبير على الأداء العام للمنظمة

نظرية تدرج الحاجات ل ماسلو  -3- 3-3

جاءت نظرية ماسلو في التحفيز لتعطي   

الحاجات التي يسعى الفرد لإشباعها

وقد قسم ماسلو الدوافع التي تحفز على تحسين الأداء إلى خمس فئات رئيسية متسلسلة كما هو في الشكل التالي 

د: لمصدرا  

عبد الوهاب السويسي،/د.1

  .37،صالمرجع نفسه.2

الحاجات الفسيولوجية -

الحاجة إلى الأمن -
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مثل الصداقة و إقامة علاقات مع الآخرين و قبول الجماعة للفرد و عدم  :)الاجتماعية ( حاجات الانتماء  -

  .البقاء وحيد

و الاستقلالية و الحصول على و تتمثل في المركز الاجتماعي و الثقة بالنفس و كفاءته : حاجات التقدير -

  .الاعترافة و الشكر من قبل الآخرين و الحب و ــالرفاهي

ه و مهاراته و تطويرها ، و الحاجة إلى شعور ــو تتمثل في استعمال الفرد لكل طاقت :حاجات تحقيق الذات ۔ 

  . لخإ ...ة و تأثيره في الجماعة الفرد بأهمي

للحاجات فانه على النظام أن يوفر عدة أنشطة ينتج عنها إشباع وانطلاقا من هذا التسلسل الهرمي   

حاجات و رغبات الفرد، و أن عدم إشباع هذه الحاجات الإنسانية يؤدي إلى نتائج عكسية منها عدم الرغبة في 

التعامل مع الإدارة و غيرها من الظواهر التي تعبر و تعكس عجز التنظيم على إعطاء الفرص للعامل لإشباع 

  1.اته المهمةحاج

  : )x ,y (نظرية الفلسفة الإدارية  -4- 3-3

تصوره للفروض التي تقوم عليها النظريات الكلاسيكية فيما يتعلق بالطبيعة الإنسانية و "ماك جروجر "يقدم لنا 

نظرية و هي التي يؤمن "ثم يقدم بعض الفروض لنظرية مضادة يطلق عليها اسم " نظرية"هي ما يطلق عليه اسم 

   2.و التي تصور تأثره بحركة العلاقات الإنسانية�ا 

  ):x(الفروض المتعلقة بنظرية  -

  .أمكن إن كراهية الإنسان للعمل و محاولة تجنبة - 

  .إجبار الإنسان على العمل و إخضاعه للرقابة و التوجيه و التهديد بالعقاب  - 

  .و الاستقرار تجنب الإنسان للمسؤولية و تفضيله للتوجيه و الرغبة في الأمن  - 

  .يفتقر إلى روح المبادرة و يكره المخاطرة  - 

 ):y(الفروض المتعلقة بنظرية  -

  .الراحة كحب الإنسان للعمل شي طبيعي  -

  .قدرة الإنسان على التوجيه الذاتي و رقابة تصرفاته الشخصية دون الحاجة إلى رقيب أو موجه خارجي -

 .المناسبة تحمل المسؤولية و تقبلها و السعي للبحث عنهاإن الإنسان العادي يتعلم في الظروف  - 

  .90- 89ص ،ص1،2006،دار المناهج للنشر،الأردن،طمبادىء التنظيم والإدارةمحمد عبدالفتاح الصيرفي،.1

  .110،ص مرجع سبق ذكرهعلي السلمي،/د .2

  .الإنسان إشباع حاجاته الذاتية لتزام بالأهداف مرتبطة بمدى المكافأة و أهم تلك المكافآت التي يتوقعها الإ -
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  .الإنسان طموح و يتمتع بقدرة على الابتكار - 

العنصر الرئيسي المؤثر في السلوك التنظيمي و تحقيق أهداف التنظيم هو  )x(إن الاستنتاج الأساسي من نظرية 

هو مبدأ التكامل  )y( بينما نجد أن الاستنتاج الرئيسي من نظرية .الإشرافاستخدام السلطة و أساليب الرقابة و 

أي خلق الظروف التنظيمية التي تتيح للأعضاء فرص تحقيق أهدافهم الشخصية بشكل أفضل من خلال تركيز 

  . جهودهم الشخصية بشكل أفضل من خلال تركيز جهودهم لتحقيق نجاح المشروع 

بل سيعتمد التنظيم على  الرئيسية لن تكون الرقابة و الإشراف الخارجي و بالتالي فإن الأداة التنظيمية  

  1.الرقابة الذاتية لكل عضو من أعضائه

  :وأهم العوامل المؤثرة أداء الموارد البشريةومحددات عناصر  -3-4

بينهم  اتفاقالباحثين وأرائهم ،إلا أن هناك شبه  باختلافتعاريف أداء الموارد البشرية  اختلافعلى الرغم من 

  .،بالإضافة إلى العوامل المؤثرة عليهأهم عناصره وأهم محدداته على 

 :الموارد البشرية  أداءعناصر -3-4-1    

هناك عناصر ومكونات أساسية بدو�ا لا يمكن الحديث عن وجود أداء فعال في المنظمات، وذلك يعود لأهميتها 

   2:في قياس وتحديد مستوى أداء الموارد البشرية، ومن هذه العناصر يمكن ذكر مايلی

الفرد من خبرات في  وتشمل المعارف العامة، والمهارات الفنية والمهنية، وما يمتلكه: المعرفة بمتطلبات الوظيفة - 

  .مجال العمل

ومهارات فنية  وتتمثل في مدى ما يدركه الفرد عن عمله الذي يقوم به، وما يمتلكه من رغبة: نوعية العمل - 

   .الأخطاءقدرة على التنظيم وتنفيذ العمل دون الوقوع في الوبراعة و 

  . ومقدار هذا الإنجاز وهي مقدار العمل الذي يستطيع الفرد إنجازه في الظروف العادية،: كمية العمل المنجز-

قا�ا الأعمال في أو  تشمل الجدية والتفاني في العمل وقدرة الفرد على تحمل المسؤولية وإنجاز: المثابرة والوثوق -

    .عمله المحددة، ومدى حاجته للإرشاد والتوجيه من قبل المشرفين، وتقويم نتائج

لكن يجب الإشارة إلى أن هذه العناصر ليست ثابتة، فهناك من الباحثين من يرى أن هناك عناصر أخرى تختلف 

الظواهر التي تواجهها المنظمات عنها، ويرجع ذلك بالدرجة الأولى إلى أن ظاهرة الأداء ومستوياته تعد من أعقد 

  .وذلك لتعدد العوامل التي تؤثر عليها

  .115،ص مرجع سبق ذكرهعلي السلمي،/د .1

، دراسة مقدمة استكمالا لمتطلبات العوامل الشخصية والوظيفية للعاملين بوحدات خدمات الجمهور وعلاقتها بأدائهمأحمد بن محمد الغانم،  .2

 .32ص  ء2006الحصول على درجة الماجستير في العلوم الإدارية، جامعة نايف العربية للعلوم الأمنية، الرياض، 
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 :محددات أداء الموارد البشرية -2- 3-4

بمثابة مؤشرات محددة أداء الموارد البشرية لا يمكن تحديده أو قياسه مباشرة، بل يكون ذلك عن طريق عوامل تعتبر 

  :ه، هذه العوامل تكون متعددة ومختلفة، لكن يمكن جمع أهمها في ثلاث مجموعات رئيسية تتمثل فيما يليــــل

  :العوامل النفسية المحددة لأداء الموارد البشرية -أ

هي العوامل التي تتحكم في سلوك الأفراد والتي يمكنها أن تكون سببا مباشرا في رفع أو خفض مستوى   

  : أدائهم وتتمثل أهمها في العوامل التالية

  ). دافعية الأفراد للعمل(الدافعية  - 

  . الرضا الوظيفي - 

  .الروح المعنوية - 

  :العوامل التنظيمية المحددة لأداء الموارد البشرية -ب

هذه العوامل لا تؤثر على سلوك الفرد، بل سلوك الفرد هو الذي يسببها، مما يحدث تأثيرا ملحوظا على   

  :الأداء، وتتمثل أهمها فيما يلي

    .الغياب - 

  . دوران العمل - 

  .حوادث العمل- 

  :العوامل الفنية المحددة لأداء الموارد البشرية -جـ

من خلال هذه العوامل، التي تعتبر بمثابة مؤشرات القياس مستواه، يمكن تحديد مستوى أداء الموارد البشرية   

  :وتتمثل في العناصر التالية

  ).إنتاجية الأفراد(الإنتاجية  - 

  ). جودة عمل الأفراد(الجودة  - 

 .أرباح المنظمة - 

أساليب و�ذا فإن الأداء هو محصلة لكل من العوامل النفسية، التنظيمية والفنية، لذلك فعند دراسة أثر   

  .القيادة الإدارية على أداء الموارد البشرية سيتم التركيز على هذه العوامل لأ�ا تعتبر من أهم العوامل المحددة له
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  :العوامل المؤثرة على أداء الموارد البشرية  -3- 3-4

 :العوامل الداخلية -أ

الخاصة بالأفراد، ولذلك فقد اهتم علماء إن أداء الموارد البشرية يتأثر بدرجة كبيرة بالعوامل الداخلية   

التحليل النفسي بدارسة مختلف جوانب سلوكهم، وتوصلوا من خلال تلك الدراسات إلى تحديد مجموعة من 

  1:الخصائص التي تؤثر على سلوك الموارد البشرية يمكن توضيحها فيما يلي

  : التابعية والسلبية -

ادرة في ـــــام عن المبـــــــــــــــــعلى مساعدة الآخرين، أما الثانية فتعني الإحج ادالاعتمحيث أن الأولى تعني   

  العمل، وهاتين الخاصيتين تؤثران سلبا على الأداء

  : الخوف والقلق -

والقلق يعتبر إحدى الحالات . حيث يخلق الخوف عادة شعورا بعدم الاستقرار، مما يترتب عليه التوتر الزائد  

، وذلك يكون عائقا للتفكير والعمليات العقلية، الاضطرابالتي قد تصاحب الخوف ويؤدي ذلك إلى  ةالانفعالي

  .وبالتالي فإن الأداء سيتأثر بسبب ذلك

  : التنافسية -

  .حيث أنه كلما زادت درجة العدوانية والتنافسية فإن الأداء سوف يزيد

  :القدرة على التحكم الانفعالي - 

أدائهم سوف ينخفض، والعكس إذا  فكلما انخفضت القدرة على التحكم الانفعالي لدى بعض الأفراد فإنّ  

  .ارتفعت

   : الثقة بالنفس -

  يؤدي انخفاضها إلى انخفاض أداء الموارد البشرية

 : مستوى الطموح والدافعية للإنجاز - 

الفرد الذي ليس لديه طموح، ونفس  فالفرد الذي لديه مستوى طموح مرتفع يتميز بأدائه المرتفع، عكس - 

 .الشيء بالنسبة للدافعية للإنجاز

  

،المكتب العربي دراسة في التحليل السلوكي للبيروقراطية المصرية: السلوك التنظيميعفيفي صديق محمد عبد الهادي أحمد إبراهيم، /د.1

  . 114 - 107 ص ،ص2003،الإسكندرية،10لحديث،ط،ا
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  : النظرة إلى النفس -

أن النظرة السلبية للذات يترتب عليها بعض التأثيرات السلوكية، مما يؤدي إلى انخفاض الأداء، ويحدث  حيث

  .العكس إذا كانت النظرة إيجابية

 ):البيئية(العوامل الخارجية  -ب

إن العوامل الداخلية السابقة الذكر، يمكن التحكم فيها وتعديلها بالشكل الذي يؤدي إلى تحسين أداء   

الموارد البشرية، فهي عوامل نفسية يسهل اكتشافها ومعالجتها، لكن هناك عوامل أخرى قد يصعب التحكم فيها 

من طرف الأفراد، حيث تكون خارجة عن نطاق سيطر�م، وهذه العوامل هي العوامل الخارجية أو البيئية التي 

  .ا على محددات الأداءتعتبر كعوائق للأداء، لأن تأثيرها قوي جدا، وذلك من خلال تأثيره

  1: ومن أكثرها شيوعا مايلي 

كثرة المسؤوليات والواجبات التي يتعين على الفرد القيام �ا ضمن مهام وظيفته، وضيق الوقت، مما يجعله يركز - 

  . على إتمام العمل ضمن الوقت المحدد، ويهمل التركيز على جودته

، حيث من المعروف أن التعاون بين الأفراد يؤدي إلى رفع مستوى الأداء، الآخريننقص التعاون من طرف  - 

  . والقيام بالعمل بصورة منفردة يؤدي إلى خفضه

  . القوانين والإجراءات المحددة من طرف الإدارة، وكذلك السياسات غير الواضحة التي تؤدي إلى عرقلة الأداء - 

  . الخ.. ضوضاء، وترتيب الآلاتالعوامل المختلفة مثل الحرارة، الإضاءة، ال - 

أسلوب القيادة المعتمد من طرف القائد، الذي يعتبر من بين أهم العوامل المؤثرة على مستوى أداء الموارد  - 

  .البشرية، من خلال تأثيره على محدداته

جهد أكبر  نه أن يودي إلى رفع مستوى الأداء، لأنه يدفع الأفراد إلى بدلأللحوافر من ش نظامكما أن وجود   - 

 .في العمل

ويمكن القول أنه رغم أن كل العوامل السابقة الذكر لها تأثير كبير على أداء الموارد البشرية، إلا أن أكثرها   

أهمية هو الأسلوب القيادي المتبع، لأن له علاقة وثيقة مع العوامل النفسية، فقد يؤدي إلى خلق التابعية والسلبية 

لهم الخوف والقلق، ويتحكم في درجة تنافسيتهم وفي انفعالا�م وغيرها، وبذلك فإن  لدى التابعين، كما قد يسبب

  .تأثيره على الأداء يكون من خلال تأثيره على العوامل المحددة له

  

  .217،ص 2002،الدار الجامعية،الإسكندرية،السلوك التنظيمي المعاصر حسن رواية،/د.1
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  :البشريةعملية تقييم أداء الموارد  -3-5

  :تقييم أداء الموارد البشرية-1- 3-5

يعرف بن عيشي تقييم الأداء على أنه تقدير كفاءة العاملين في أعمالهم وسلوكهم وأنه نظام رسمي مصمم   

من طرف إدارة الموارد البشرية في المنظمة من أجل قياس وتقييم أداء وسلوك الأفراد أثناء العمل وذلك عن طريق 

  1 .رة والمنظمة لهذا الأداء والسلوك ونتائجها، خلال فترة زمنية محددة ومعروفةالملاحظة المستم

ويراه محمد عبد النبي ما يطلق على العملية الإدارية والفنية التي يتم من خلالها جمع البيانات واستنباط المعلومات 

أقرا�م أو  وبأداءالسابق  بأدائهمالوصفية والكمية التي تدلل على مستويات الأداء المحقق فعلا للعاملين مقارنة 

 2.بالمعدلات التي توضح ما ينبغي أن يتحقق

عن مدى  يجد عبد االله النسيان أن قياس أداء العمل يتضمن الأساليب أو الإجراءات التي تزودنا بمؤشرات كميةو 

  3.إظهار الموظفين لسلوك وظيفي معين و عن نتائج هذا السلوك

ومسؤوليات  في حين يعرفه تيم بزن بالنظام الذي يساعد في قياس وتقييم العلاقة بين كفاءة أداء العامل وواجبات

يساعد على تحديد  وظيفة التي يشغلها وكل من سلوكه ومقدرته على أداء تلك الواجبات والمسؤوليات، وهو ماال

بما يعود بالفائدة على الفرد،  للوصول إلى أعلى درجات كفاءة الأداء.....جوانب القوة والضعف في الأداء الماضي

  4  .المنظمة وا�تمع 

على وجه  �دف العام للوظيفة العمومية بالجزائر عملية تقييم الأداء وفقا لمعايير موضوعيةويحدد القانون الأساسي 

الأساسية، الكفاءة المهنية،  الخصوص إلى تقدير احترام الواجبات العامة والواجبات المنصوص عليها في القوانين

عن طريق وسيلة معينة للحكم على  اد، أو هو الإجراء الذي يهدف إلى تقييم منجزات الأفر المردودية الفعالية و

موضوعية، وكذلك الحكم على سلوكه وتصرفاته  مدى مساهمة كل فرد في إنجاز الأعمال التي توكل إليه وبطريقة

  5.يتهمردود أثناء العمل وعلى مقدار التحسن الذي طرأ على أسلوبه في أداء العمل وأخيرا على معاملاته لزملائه و

  

  .17،ص1،2012،دار أسامة للنشر،عمان،الأردن،طالأفراد أداءإتجاهات التدريب وتقييم عمار بن عيشي،/د..1

  .189،ص 2010،دار زمزم،الأردن،إدارة الموارد البشريةمحمد أحمد عيد النبي،/د.2

نايف للعلوم  أكاديمية،،رسالة ماجستير علوم إدارية الرقابة الإدارية وعلاقتها بالأداء الوظيفي في الأجهزة الأمنية الرحمان النميان، عبداالله عبد .3

  .56،ص 2003الامنية،السعودية،

  www.kutub.info:،بحث منشور على موقع 94،12/02/2015،صأساليب الإدارة الحديثة- دارة الموارد البشريةإييم يزن،/د.4

،وزارة العمومية وآلية تسير الموارد البشرية في المؤسسات والإداراتأنظمة :لمستخدمي التربية وتحسين مستواهمبالمعهد الوطني  يرهيئة التأط.5

  .146التربية الوطنية،الجزائر،ص
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وتقييم  وتجد كل من زاوي و تومي أن تقييم الأداء عملية يتم من خلالها قياس كفاءة العاملين وتحليل  

  1.والمتوقعة كأساس للتقييملحالية أنماط ومستويات أدائهم وتعاملهم وتحديد درجة كفاء�م ا

من خلال ما 2.ويجد خيضر وياسين أن تقييم الأداء يركز بشكل أساسي على كفاءة وفاعلية الإنجاز المراد  تحقيقه

  :سبق من تعريفات نلاحظ أن عملية تقييم الأداء تتسم بما يلي

 . تعد وظيفة تقييم الأداء إحدى أهم وظائف إدارة الموارد البشرية - 

 . تتم عملية التقييم خلال فترة زمنية محددة ومعروفة - 

يتم وضع مقاييس ومؤشرات من طرف الإدارة لأفضل أداء أو الهدف المرجو من كل عامل من خلال المهام  - 

  . الموكلة إليه

 يتم قياس ما يملكه العامل من إمكانات علمية وفنية وعملية واستعدادات نفسية وبدنية لأداء مهامه  - 

   . الموكلة إليه

 يشمل تقييم الأداء قياس سلوك الأفراد مع مختلف الأطراف والمتعاملين  - 

 يتم قياس مدى فاعلية الأفراد من خلال تحقيقهم للأهداف المرجوة منهم ومدى كفاء�م باستغلالهم  - 

 . الأمثل للموارد والوسائل المتاحة أي بأقل التكاليف وفي أقصر وقت ممكن

قول أن عملية تقييم الأداء كإحدى أهم وظائف إدارة الموارد البشرية تسعى إلى قياس وبالتالي ن  

استعدادات الأفراد العلمية والعملية والفنية وكذا قدرا�م البدنية واستعدادا�م النفسية لأداء مهامهم الحالية 

، إضافة إلى قياس سلوك الفرد وبفاعلية مقارنة بمقاييس  وضعت مسبقا ، وذلك خلال فترة زمنية معلومة ومحددة

  .مع مختلف الأطراف والمتعاملين داخل وخارج المؤسسة، ومدى استعداده لشغل مناصب أعلى وأرقى في المستقبل

  :أهمية تقييم الموارد البشرية-2- 3-5

والمحسوبية ، ن التحيز إن استناد عملية تقييم أداء الموارد البشرية على أسس علمية وموضوعية وابتعادها ع  

كما تتجلى أهمية تقييم الأداء في جملة من النقاط نذكرها   ،قد يعود بفوائد كبيرة على المنظمة والأفراد في آن واحد

   .كالأتي

إن فاعلية التقييم وتطبيقاته الدورية تسمح بتحديد مكامن الضعف والقوة لدى الأفراد وبالتالي تساهم وبشكل  - أ

   .ط الموارد البشرية ومدى حاجة المنظمة للموارد البشرية واضح وضروري في عملية تخطي
  

  

والعلوم الإنسانية  ، مجلة كلية الآدابمعلومات الموارد البشرية في تقييم أداء الموارد البشرية في المؤسسة دور نظام،تومي ميلود,زاوي صورية.1 

  .9،ص 2010 جتماعية، جامعة محمد خيضر بسكرة، الجزائر، العدد السابع، جوانلإوا

  .149ص،2،2010،دار المسيرة،عمان،الأردن،طإدارة الموارد البشريةخيضر كاظم حمود،ياسين كاسب الكرشة،/د.2
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في سوق العمل ،كما يرتبط بمختلف العمليات التنظيمية الأخرى كالاستقطاب، الاختيار والتوظيف  

التدريب والتطوير، وبالتالي نجد عملية تقييم الأداء عبارة عن حلقة متينة تربط معظم عمليات وظائف إدارة الموارد 

 . البشرية، وتسمح لها بتحديد الفجوات والحاجات والمتطلبات

بشكل صريح  المهاراتمكافئة الأكفاء وأصحاب  يعد التقييم الموضوعي للأداء طريقا للعدالة أو سبيلا نحو - ب

بعيدا عن المحسوبية ووفقا لمقاييس تصنف الجميع ولا تحابي أحد ، وبالتالي يتكون نوعا من الرضا الوظيفي لدى 

  . الأفراد وشعورهم بالعدالة والاستقرار

الإشرافية إن تقييم الأداء يجعل الإدارة العليا في المنظمة قادرة على مراقبة وتقييم جهود الرؤساء وقدرا�م " - ج

  1."والتوجيهية  من خلال نتائج تقييم الأداء المرفوعة من قبلهم 

كما يسمح بتحديد مدى فاعلية المشرفين والمديرين في تنمية وتطوير أعضاء الفريق الذي يعمل تحت إشرافهم " 

  2."وتوجيها�م

أو ضعفا في نتائج التقييم وبالتالي يمكن التقييم من تحديد احتياجات التدريب لدى الأفراد الذي يعانون نقصا  -د

  .تحديد أنواع وبرامج التدريب والتطوير اللازمة

فالسياسات العادلة للحوافز  " يسمح بوضع نظام عادل للمكافآت والحوافز وذلك وفقا لنتائج التقييم  - ه

يامهم بالانجاز والمكافآت من شأ�ا أن تعمق الولاء والانتماء للمنظمة كو�ا تعترف بفضل العاملين في ق

م من العلاوات الدورية ــــــأما الأفراد ذوي الكفاءات المتدنية قد تأخذ بشأ�م بعض الجزاءات كحرما�.....السليم

  . أو الأرباح السنوية، و هذا ما يحقق عدالة الثواب والعقاب وأن تقول لمن أحسن أحسنت ولمن  أساء أسأت

ديد مهارات وقدرات الأفراد واستعدادا�م العلمية والعملية في شغل مناصب يسهم التقييم في تح: لترقية والنقلا -و

بالمنظمة ويسهل لها القيام ،أعلى أو مناصب تتفق وإمكانا�م وتنسجم وقدرا�م ، وبالتالي يسمح للإدارة العليا

 . بعمليات الترقية، النقل أو الاستغناء عن العمال ضعيفي الأداء

 لأداءاتسمح عملية التقييم بتحديد نقاط الضعف والقوة في أداء الأفراد ما يشكل حافزا لهم نحو تحسين  - ز

 . وتطويره من خلال المقارنة مع من هم أفضل منهم والاستفادة من خبرا�م

لمعرفة  المناسبةما يتيح الفرصة ...يكشف التقييم مكامن القوة والضعف عموما في جميع العناصر الإنتاجية - ح

الإدارة العليا بمكامن الخلل أو الضعف في اللوائح والسياسات والبرامج والإجراءات والتعليمات المطبقة في العمل 

   3.من ناحية ومعرفة الضعف في المعدات و الأجهزة والآلات من ناحية  ثانية

  

  .18،صمرجع سبق ذكرهعمار بن عيشي،/د.1

  .86ص،1،دار الشروق،عمان،الأردن،طالأفراد إدارةمصطفى نجيب شاويش،/د.2

  .154 - 149ص ،صمرجع سبق ذكرهخيضر كاظم حمود،ياسين كاسب الكرشة،/د.3
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السيطرة،  تــ، حيث تضع الأداء التنظيمي فيها تحة أداة رقابية فعالة في المنظماتعد تقييم أداء الموارد البشريي -ط

الأداء التنظيمي وتحقيق  وينمي الإيجابيات في مسعى إلى تطوير وتحسينفهو يرصد الانحرافات السلبية ويعالجها 

  . الفاعلية التنظيمية، وبالتالي تحقيق الرضا لدى العملاء

تسمح عملية تقييم الأداء بقياس بعض جوانب الثقافة التنظيمية لدى الأفراد وبالتالي تحديد مدى توافقهم  - ي

  .لها ومنه التدخل بما يخدم المصلحة العامة للمنظمةودعمهم لثقافة المؤسسة أو معارضتهم 

مدى   من خلال ما تم ذكره نستنتج أن الفائدة المرجوة من تقييم أداء الموارد البشرية هي الوقوف على  

كفاء�م في إنجاز واجبا�م ووظائفهم ومدى نجاحهم في تحقيق الأهداف المرجوة منهم واستعدادهم للتقدم نحو 

وأرقى، كما أن تقييم الأداء لا يقل أهمية عن باقي الوظائف الأساسية لإدارة الموارد البشرية  شغل مناصب أعلى

تحديد مختلف السياسات، كالترقية، التعيين  خصوصا وأنه يستعمل في العديد من ا�الات وتستغل نتائجه في

  .والنقل، التدريب، المكافآت والعلاوات، المراقبة وتخطيط الموارد البشرية

  :أهداف تقييم أداء الموارد البشرية-3- 3-5

لقد تطورت أهداف تقييم أداء الموارد البشرية بتطور العملية حيث كانت تقتصر على الجوانب الإدارية كالأجر، 

، ولقد حاول بعض الباحثين تصنيف هذه  1تصالثم أصبحت تشمل أهداف التوجيه والإ... الترقية، التكوين

وأهداف إدارية، الأهداف الأساسية  ،إلى أهداف أساسية 2فيصنفها فاروق عبد البرالأهداف ضمن أطر محددة 

تشمل الهدف الإعلامي و الهدف التشجيعي، الهدف الإعلامي يتمثل في توفير معلومات بشكل دوري للعامل 

يناقش فيها نقاط قوته ) أي بين المقيم والمقيم ( من خلال مقابلات الأداء التي تجري بين الرئيس والمرؤوس 

أهمية كبيرة لأنه يضع الفرد أمام مسؤولياته في ضرورة تنمية وتطوير قدراته، أما وضعفه، و إعلام العامل بذلك ذا 

الهدف التشجيعي فهو نتيجة للهدف الأول فمعرفة الفرد بنقاط ضعفه و سبل تحسينها ونقاط قوته و كيفية 

تحقيق أهدافه  عليها و تطويرها يدفعه ويشجعه على النهوض بمستوى أدائه، مما يؤدي في النهاية إلى المحافظة

) المهارات للأفراد الذين تنقصهم(الأهداف الإدارية تشمل تحديد الاحتياجات التدريبية و ، أهداف المؤسسة معاو 

، و تسهيل اتخاذ بعض القرارات خاصة منها المتعلقة افي خاصوكذا تحديد العاملين الذين يحتاجون إلى تدريب إض

  .ل والفصل والتثبيتبالترقية و إدارة المرتبات والأجور والنق

  :3و يصنفها جمال الدين محمد المرسي إلى ثلاثة أهداف، أهداف إستراتيجية، تطويرية، إدارية كما يلي 

  

1. Joel Cauden , Adérito Alain Sanches, Gestion Des Ressources Humaines, Berger - Levrault, Paris, 
1997, P 153. 

 -15ص ،ص1983،عالم الكتب،القاهرة،فاية العاملين بالخدمة المدنية في عالم الإدارة العامة والقانون الإداريك رتقديفاروق عبد البر،/د.2

18.  

 الجامعية،الإسكندرية، ،الدار21المدخل لتحقيق الميزة التنافسية لمنظمة القرن :الإدارة الإستراتجية للموارد البشريةجمال الدين محمد المرسي،/د.3

.408-407 ص ص،2004،  
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 :الأهداف الإستراتيجية-أ

�دف عملية تقييم الأداء إلى الربط بين الأهداف الإستراتيجية و نشاطات العاملين وهذا يستلزم تطوير 

أنظمة التقييم و استرجاع المعلومات التي سوف تدعم من استخدام العاملين لقدرا�م و تطوير أنماطهم السلوكية 

  . ستجيب لأي تغير في إستراتيجية المؤسسةكما يتطلب مرونة في النظام لكي ي. للوصول إلى النتائج المحددة

  :الأهداف التطويرية-ب

في مجال عمله من  كفاءتهيساعد تقييم الأداء كل فرد عامل في معرفة حقيقة ومستوى أدائه، ومدى  

خلال المعلومات المرتدة من أنظمة تقييم الأداء ، فإذا كانت هذه المعلومات تشير إلى مستوى أداء ضعيف يجب 

أسباب الضعف ، و هل ترجع إلى قصور في المقدرة أو الرغبة أو علاقات العمل؟ ثم تصميم البرامج  البحث في

  . التدريبية والتطويرية بناء على ذلك

  :الأهداف الإدارية-ـج

هي استخدام المعلومات المتعلقة بنتائج التقييم في اتخاذ العديد من القرارات الإدارية أهمها إدارة المرتبات 

  .....والترقيات و التسريح المؤقت من العمل والأجور

  :فيلخصها في النقاط التالية  1أما زهير ثابت

  . توفير معلومات مرتدة للعاملين حول رأي المؤسسة في أدائهم -

  . تحسين وتطوير وسائل الاتصال و توطيد العلاقة بين الرؤساء و المرؤوسين - 

  .الذين يمكن أن يتدرجوا في مناصب أعلى في المستقبل تسهيل تخطيط القوى العاملة عن طريق معرفة - 

  . ترشيد سياسات الاختيار و التعيين و الأجور و الحوافز و النقل - 

إعداد سياسة جيدة لتدريب العاملين و تنميتهم بتحديد الاحتياجات التدريبية طبقا لمستوى أدائهم و تصميم  - 

  البرامج التدريبية اللازمة 

  . إنتاجية و كفاءة الأقسام المختلفةإمكانية قياس  - 

 .تنمية المنافسة بين الأفراد و الأقسام المختلفة لبدل مجهود أكبر في المستقبل و زيادة الإنتاجية - 

 . اقتراح إجراءات لتحسين أداء العاملين و استثمار قدرا�م و إمكانا�م بما يساعدهم على التقدم و التطور - 

  . الكشف عن قدرات العاملين و اختيار المتميزين الذين يمكن ترقيتهم لمناصب أعلى - 

 

  .90 – 89ص ،ص 2001،دار قباء للطباعة والنشر والتوزيع،القاهرة،كيفية تقييم أداء الشركات  والعاملينزهير ثابت،/د.1
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العاملين تستخدم في الاستفادة منهم تزويد متخذي القرارات في المؤسسة بمعلومات واقعية عن مستوى أداء 

على نحو خمسين مسؤولا للأفراد في مؤسسات 

ما هي الأهداف التي ترو�ا مهمة لعمل نظام التقييم؟ 

 ):12(ء توصل إلى وضع الأهداف التالية التي نوضحها في الشكل رقم 

  .يوضح أهداف تقييم الموارد البشرية

   Source : Cadin Loi:La Gestion Des Ressources Humaines
P299.                                                                                                         

مهما اختلف الباحثون و الممارسون في تصنيف و تعداد أهداف تقييم أداء الموارد البشرية فإ�م لا 

توفير معلومات واضحة و دقيقة عن أداء مواردها 

البشرية بشكل دوري ومستمر، بما يخدم استمرارية عملية تطوير وتحسين هذا الأداء و تحقيق فاعلية تنظيمية عالية 

خاصة  أهدافعليه فأهداف التقييم تشمل أهداف خاصة بالعاملين و 

زيادة شعور العاملين بالعدالة و بأن جميع جهودهم المبذولة تأخذ بعين الاعتبار من قبل المؤسسة مما 

م، وارتفاع يؤدي إلى خلق جو من التفاهم والعلاقة الحسنة بين العاملين ورؤسائهم وزيادة ثقتهم �م وبمؤسسته

                                                                     :

80 

تزويد متخذي القرارات في المؤسسة بمعلومات واقعية عن مستوى أداء 

على نحو خمسين مسؤولا للأفراد في مؤسسات " R . Mouie" وفي استقصاء أجراه  ،بشكل أفضل في المستقبل

ما هي الأهداف التي ترو�ا مهمة لعمل نظام التقييم؟ : " وقطاعات مختلفة تضمن هذا الاستقصاء السؤال التالي 

ء توصل إلى وضع الأهداف التالية التي نوضحها في الشكل رقم و بناء على نتائج الاستقصا

يوضح أهداف تقييم الموارد البشرية) 12(الشكل رقم 

La Gestion Des Ressources Humaines,2° Edition, Dunod,Paris,2003, 
                                                                                                        

مهما اختلف الباحثون و الممارسون في تصنيف و تعداد أهداف تقييم أداء الموارد البشرية فإ�م لا 

توفير معلومات واضحة و دقيقة عن أداء مواردها يختلفون في أن الهدف الأساسي لتقييم الأداء في أية مؤسسة هو 

البشرية بشكل دوري ومستمر، بما يخدم استمرارية عملية تطوير وتحسين هذا الأداء و تحقيق فاعلية تنظيمية عالية 

عليه فأهداف التقييم تشمل أهداف خاصة بالعاملين و و ، لأدائها التنظيمي الكلي

  : يمكن تلخيصها فيما يلي: بالنسبة للعاملين

 :رفع الروح المعنوية للعامل

زيادة شعور العاملين بالعدالة و بأن جميع جهودهم المبذولة تأخذ بعين الاعتبار من قبل المؤسسة مما 

يؤدي إلى خلق جو من التفاهم والعلاقة الحسنة بين العاملين ورؤسائهم وزيادة ثقتهم �م وبمؤسسته

  . روحهم المعنوية نتيجة ذلك

:                                                                      الثالثالفصل 

تزويد متخذي القرارات في المؤسسة بمعلومات واقعية عن مستوى أداء  - 

بشكل أفضل في المستقبل

وقطاعات مختلفة تضمن هذا الاستقصاء السؤال التالي 

و بناء على نتائج الاستقصا" 

 
     ,2° Edition, Dunod,Paris,2003, 

                                                                                                         

مهما اختلف الباحثون و الممارسون في تصنيف و تعداد أهداف تقييم أداء الموارد البشرية فإ�م لا   

يختلفون في أن الهدف الأساسي لتقييم الأداء في أية مؤسسة هو 

البشرية بشكل دوري ومستمر، بما يخدم استمرارية عملية تطوير وتحسين هذا الأداء و تحقيق فاعلية تنظيمية عالية 

لأدائها التنظيمي الكلي المستوى

  . بالمؤسسة

بالنسبة للعاملين -1

رفع الروح المعنوية للعامل -

زيادة شعور العاملين بالعدالة و بأن جميع جهودهم المبذولة تأخذ بعين الاعتبار من قبل المؤسسة مما   

يؤدي إلى خلق جو من التفاهم والعلاقة الحسنة بين العاملين ورؤسائهم وزيادة ثقتهم �م وبمؤسسته

روحهم المعنوية نتيجة ذلك
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  :تطوير الأداء والإشعار بالمسؤولية  -

يحصل العامل من خلال عملية التقييم على تغذية مرتدة عن حقيقة أدائه فتتبين له نواحي الضعف والثغرات 

ة بأن مستقبله الوظيفي الموجودة في أدائه، مما يعطي له الفرصة لتلافيها في المستقبل كما أن معرفة الفرد المسبق

  . مرتبط بنتائج التقييم يجعله أكثر شعورا بالمسؤولية ويدفعه إلى تحسين أدائه وتطويره

  :بالنسبة للمؤسسة -2

. تشكل وظائف الترقية والنقل والأجر والفصل الأهداف الأساسية لتقييم أداء الموارد البشرية بالنسبة للمؤسسة

كما يهدف التقييم إلى تحديد   ،ء على نتائج تقييم أداء العاملينالوظائف تتخذ بنا بحيث أن القرارات المتعلقة �ذه

الحاجة من التدريب إذ تستخدم المؤسسات النتائج التي يظهرها التقييم فتحدد على ضوئها من هم الأفراد الذين 

اسة الاختيار والتعيين، كما تستخدم هذه النتائج في الحكم على مدى سلامة سي  ،طويريحتاجون إلى التدريب والت

وعليه فإن التقييم يهدف إلى ترشيد سياسات إدارة الموارد البشرية وفق نظام موضوعي يضمن عدالة المعاملة لجميع 

 1.العاملين

  مسؤولية وخطوات تقييم الموارد البشرية -3-6

:مسؤولية تقييم أداء الموارد البشرية -1- 3-6  

تقييم ويمكن أن يتم  ،على دراية كبيرة بعملية التقييم لية واذو كفاءة عيقوم بإنجاز مهمة التقييم أشخاص   

  : الأداء بواسطة الجهات التالية

  :الرئيس يقيم مرؤوسة  -أ

ويجب أن  ،إذ يقوم الرئيس بتقييم مرؤوسين تحت إشرافه ،وهي أكثر عمليات التقييم انتشارا و شيوعا   

يلاحظ أن المسؤولية الرئيسة في التقييم هي للرئيس المباشر و أن مسؤولية الرئيس الأعلى هي ضبط و موازنة 

بالمقابل فقد وجهت العديد من الانتقادات إلى هذا الاتجاه في و  2"تقديرات الرؤساء المباشرين ببعضهم البعض

وضوعية مسين، و لذلك يشدد التأكيد على م على المرؤو التقييم للرئيس بحيث يعطيه السلطة الكاملة في الحك

  . يم لضمان العدالة و الضمانيالتق

   :العملزملاء  -ب

و هذه المعلومات  ،إن الاتصال بين الزملاء في أعمالهم يمكن من توفير معلومات حول نوع أداء زملائهم  

  .قد تكون أهم من المعلومات التي يملكها الرئيس

ماجستير علوم التسيير،كلية علوم  دراسة ميدانية بشركة الزجاج جيجل،-أثر تقييم أداء الموارد البشرية على العاملين في المؤسسة حنان بوفروم،.1

  .35،ص2008-2007التسيير،جامعة جيجل،

 .413،ص2007،الدار الجامعية،مصر،تطوير المنظماتأحمد ماهر،/د.2
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فمن جهة يقدم الزملاء تقييما �رد , الانتقادات الموجه إليهغير أن هذا الأسلوب تشوبه العديد من   

ومن جهة أخرى يقدم الزملاء تقييم غير . ا�املة فقط و بالتالي يفقد مصداقية و تحيز موظف إلى موظف آخر

  .موضوعي خوفا من انتقام الإدارة العليا أو أن زملائهم سيعملون على تقييم بنفس الطريقة

  : المرؤوسين -جـ

, حتى يتحسن أداء الرؤساء يقوم المرؤوسين أدائهم بحكم موقفهم الجيد، و إيصالهم المباشر و الدائم �م

، فهذا التقييم يساعد على توفير معلومات حول أسلوب قيادة لأدائهم نظرة مغايرة لنظرة الرئيس يفالمرؤوس يق

  .الرئيس للمنظمة و أساليب التعامل مع العمال

هذه الطريقة أ�ا تناقض مبادئ الإدارة على الأخص مبدأ وحدة الأمر وتسلسل ومن أهم مشاكل "

أن الرؤساء يحتجون على قيام المرؤوسين بذلك، و أينما يمانع كثيرا من المرؤوسين  اكم. الرئاسة من الأعلى لأسفل

 1". بتقييم أنفسهمفي تقييم رؤسائهم، و اعتبار ذلك أمر غير مناسب، و كتطوير لهذه الطريقة يقوم المرؤوسين

 .ويكون تقييم المرؤوسين ذو أهمية في حالة ما إذا كان تفاعل بين الرئيس والمرؤوس 

  :التقييم الذاتي -د

لأن الفرد أدرى بنفسه من حيث مكامن  االتقييم ايجابي هذاما يجعل  ،يم نفسهييقوم الفرد في المنظمة بق   

  .القوة و الضعف

بعض نتائجها كانت متضاربة فقد  لكنيم الذاتي، و يالتي أجريت على التق هناك العديد من الدراسات  

ين أنه فقد تب ،يم الذاتي تختلف باختلاف الأغراض التي يستخدم لأجلهاينتائج التق - هر من تلك الدراسات ظ

ادة أو زيقرارات الترقية : يم البحث و الدراسة و ليس بإتحاد قرارات إدارية مثليعندما يكون الغرض من التق

  2".يم الأداء، الذاتي يكون أقليفإن التعريف في التق, الأجور

 :التقييم متعدد المصادر -ه

ويسمى يم متعدد المصادر على العديد من المصادر مثل الرؤساء، المرؤوسين، زملاء العمل، ييعتمد التق  

يم الأداء الوظيفي، حيث يقيم أداء الموظف من طرف مختصين ملمين بعملية التقييم يدرجة لتق 360النظام بنظام 

ة التقييم ـــل بين القائمين بعمليــــإذ يوجد تفاع ،المطلوبة و استعمالها في التغذيةقادرين على الوصول إلى المعلومات 

  .و الموظف بحكم الارتباط و التواصل المباشر بينهم

  

  .414،صالمرجع السابق نفسأحمد ماهر،/د.1

2.
    .772،مكتبة المبيعات،المملكة العربية السعودية،صالنظرية والتطبيقات العلمية-الأسس:إدارة الموارد البشريةمازن فارس رشيد،/د
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  0360يوضح تعددية مصادر المعلومات 

.261،ص2008إستراتيجي،إثراء للنشر،

فنظرا  ،وقد زاد انتشار هذا الأسلوب من نطاق واسع في الآونة الأخيرة نظرا للمزايا العديدة التي يحققها

كذلك فإنه   ،يم بعض الجوانب في الأداء

, عددةيتضمن تلقي الموظف لتغذية عكسية من مصادر متعددة، الأمر الذي يعني الحصول على وجهات نظر مت

، و إظهار ما إذا كان تقديره لأداءه موافقا لتقديرات 

ظهرت مراكز التقييم لأول مرة في إنجلترا إبان الحرب العالمية الثانية ثم انتقلت إلى الولايات المتحدة في 

، ثم انتقلت إلى القطاع الخاص في أواسط 

و قد تكون هذه المراكز عبارة عن وحدات داخلية تابعة 

للمؤسسة أو عبارة عن مراكز تقييم خارجية و تتميز بوجود وسائل عديدة للتقييم و عدة أشخاص يتولون مهمة 

                                                                     :
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يوضح تعددية مصادر المعلومات ) 13(الشكل رقم 

إستراتيجي،إثراء للنشر،مدخل :إدارة الموارد البشريةمؤيد سعيد السالم،/د:المصدر

 

وقد زاد انتشار هذا الأسلوب من نطاق واسع في الآونة الأخيرة نظرا للمزايا العديدة التي يحققها

يم بعض الجوانب في الأداءي الرئيس المباشر، هم الأنسب لتقلأن يكون بعض الأشخاص، غير

يتضمن تلقي الموظف لتغذية عكسية من مصادر متعددة، الأمر الذي يعني الحصول على وجهات نظر مت

، و إظهار ما إذا كان تقديره لأداءه موافقا لتقديرات الآخرين له يميمه لنفسه بتقييتمكن الموظف من مقارنة تق

  1" الآخرين ، أو أعلى منها أو اقل 

 

ظهرت مراكز التقييم لأول مرة في إنجلترا إبان الحرب العالمية الثانية ثم انتقلت إلى الولايات المتحدة في 

، ثم انتقلت إلى القطاع الخاص في أواسط مها في مكتب الخدمات الإستراتجيةتلك الأثناء حيث تم استخدا

و قد تكون هذه المراكز عبارة عن وحدات داخلية تابعة  ،2الخمسينات في القرن العشرين كوسيلة لشغل الوظائف 

للمؤسسة أو عبارة عن مراكز تقييم خارجية و تتميز بوجود وسائل عديدة للتقييم و عدة أشخاص يتولون مهمة 

  .775،صنفس المرجع السابق

776  

:                                                                      الثالثالفصل 

 
 

 المصدر

وقد زاد انتشار هذا الأسلوب من نطاق واسع في الآونة الأخيرة نظرا للمزايا العديدة التي يحققها"  

لأن يكون بعض الأشخاص، غير

يتضمن تلقي الموظف لتغذية عكسية من مصادر متعددة، الأمر الذي يعني الحصول على وجهات نظر مت

تمكن الموظف من مقارنة تق

الآخرين ، أو أعلى منها أو اقل 

 :ممراكز التقيي - و

ظهرت مراكز التقييم لأول مرة في إنجلترا إبان الحرب العالمية الثانية ثم انتقلت إلى الولايات المتحدة في   

تلك الأثناء حيث تم استخدا

الخمسينات في القرن العشرين كوسيلة لشغل الوظائف 

للمؤسسة أو عبارة عن مراكز تقييم خارجية و تتميز بوجود وسائل عديدة للتقييم و عدة أشخاص يتولون مهمة 

  .التقييم

نفس المرجع السابقمازن فارس رشيد،/د.1

776.،ص هنفس المرجع .2
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أجهزة الفيديو : يم وسائل مثل يتستخدم في التق قدالأخيرة إلى حد كبير ، ف يم في الآونةيوقد تطورت مراكز التق

ان ـــــــــــــــــح في المكـــــيم المرشير الذي يتيح الفرصة للمقوم لتقــــــــ، الأمفي أثناء التمارين وذلك لتسجيل سلوك الأفراد

ث أصبحت تستخدم ية في هذا ا�ال ، حي، كذلك توسعت الاستفادة من الحاسبات الآلالوقت الذي يختارهو 

 .يم ياد تقارير التقمهم ، و إعديييم بصورة مباشرة ممن يتم تقيلجمع بيانات التق

 :خطوات تقييم الأداء -2- 3-6

عن عملية التقييم يقوم بتحديد خطوات واضحة عملية تقييم الأداء عملية صعبة و عليه فإن المسؤول   

  :مبينة في الشكل التالي ، و مخططة كما هي  متسلسلة

.أداء الموارد البشريةيوضح خطوات تقييم ) 14(الشكل رقم   

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

إدارة الأعمال،كلية العلوم التجارية -،رسالة ماجستير في علوم التسييرالعنصر البشري بأداءالتنظيمي وعلاقته التطوير بوعويش عبداالله،:المصدر

 .60،ص2013الإقتصادية وعلوم التسيير،قسم علوم التسيير،جامعة سكيكدة،

 

 

 

 تحديد معايير الأداء

 مقارنة الأداء الفعلي مع معيار الأداء

 نقل توقعات أداء أفراد العاملين

 قياس الأداء

 مناقشة نتائج تقييم الأفراد العاملين

 الإجراءات التصحيحية
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 :الأداءتحديد معايير   - أ

ى أي عملية تقييم الأداء تتطلب وجود معايير لتحديد مستوى كفاءة أداء العنصر البشري اعتمادا عل  

، كما يجب مراعاة خصائص فة يساعد على بناء معايير مناسبة، فتحليل الوظيالتحليل الجيد لوظائف العاملين

 :المعاييرمعينة لتحديد هذه 

 : الصدق  -

ا صمم لقياسة أي يجب أن تتأكد من أن المعايير التي يقيم بواسطتها أداء نعني بالصدق أن المقياس يقيس م

 1 .الموظف ترتبط ارتباطا وثيقا بنفس العنصر ، أو الصفة ، أو المعدل الذي نود قياسه

 :الثبات -

أو النتائج التي تحصل عليها عندما نستخدم  المعلومات،أو الانسجام في  الاتساق،نعني بالثبات توفر درجة من 

هذا يعني في حالة تقييم أداء الموظف نحصل على نفس النتائج في أوقات  ،2أداة قياس الأداء في زمنين مختلفين 

  .أو إذا تغير المقيم في فترة أخرى أخرى،

  :القدرة على التمييز  -

و ماذا تعني ؟ و إلى ماذا �دف و دلك  نعني بذلك شرح المقياس ، و شرح ماذا يقصد بكل منها ؟ 

بشكل واضح و مفهوم ، و بلغة سهلة لا تحمل أي غموض أو إمكانية التحريف أو تأويل المعنى ، و �ذا الشكل 

  3 .نضمن إمكانية تمييز المقاييس بعضها عن بعض من حيث المعنى أو التسمية

  :نقل توقعات أداء الأفراد العاملين  -ب

للأداء لا بد من توضيحها للأفراد العاملين ، لمعرفة ما يجب أن يعملوا و ماذا يتوقع  اللازمةايير بعد تحديد المع

، و بالتالي مناقشتها معهم و التأكد من فهمهايتم و منهم ، حيث يتم نقل المعلومات من المدير إلى مرؤوسيه 

  4 .جوانب غير واضحة تكون هناك تغذية عكسية من المرؤوس إلى مديرهم ، لغرض الاستفهام حول

 :قياس الأداء -ـج

تقييم على تزويدها بمختلف المعلومات عن التساعد عملية قياس الأداء الجهة المسؤولية عن عملية   

الموظفين بالغة الأهمية بالنسبة لمتخذي القرار و التخطيط و الرقابة ، سواء من حيث أداء الموظفين و نشاطهم 

  وواجبا�م المطلوب إنجازها ، أو النقل أو الترقية ، فعملية قياس الأداء هي عملية الكشف حول الموظف المراد 

  

 .278، ص 2008،مصر ،ية المتحدة للتسويق و التوريدات، الشركة العرب إدارة القوى البشرية ،آخرون واري درة عبد الب/د.1

  .278،صالمرجع نفسه.2

  .278،صالمرجع نفسه .3

  .73ص.،جامعة سكيكدة  2007 -2006 ،، رسالة ماجستير الرقابة التنظيمية و الأداء،ساعد عيسوس.4
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اس الأداء ــــــول قيـــــادر لجمع المعلومات حـــــأداء و يستعمل المقوم أربع مصعلى نقاط قوة و ضعف  تقييمه للتعرف

  1 :و هي

  .العاملينملاحظة أفراد  - 

  . التقارير الإحصائية  - 

  . التقارير الشفوية  - 

  .التقارير المكتوبة  - 

  : مقارنة الأداء الفعلي مع معايير الأداء  -د

  2 .الخطوة ضرورية ، للكشف عن الانحرافات بين معيار الأداء و الأداء الفعليتعد هذه 

  :مناقشة نتائج تقييم الأفراد العاملين  -ه

يتم مناقشة نتائج عملية التقييم بين المقيم و الموظفين فالمسؤول عن عملية التقييم يبرز الجوانب الخفية التي   

  .الموظف يريد معرفة أداءه الفعلي و الارتقاء بمستوى أدائه كما أن ). نقاط الضعف(لا يعرفها الموظف 

  : الإجراءات التصحيحية - و

  :تكون على نوعين  

  :الأول مباشر و سريع -

إذ لا يتم البحث عن الأسباب التي أدت إلى ظهور الانحراف في الأداء ، و إنما فقط محاولة تعديل الأداء    

  .ليتطابق مع المعيار ، فهو تصحيح وقتي 

  : الثاني -

ثم يتم تحليلها  الانحرافات،، حيث يتم البحث على أسباب و كيفية حصول إجراء تصحيحي أساسي  

  3.السبب الرئيسي وراء ذلك وصول إلىبكافة أبعادها لل

  أساليب ومشاكل تقييم أداء الموارد البشرية -3-7

  :أساليب تقييم الأداء-1- 3-7

  :التالي الجدولويمكن تلخيصها كما هو مبين في 

  

    .73،صنفس المرجع السابق،ساعد عيسوس.1

.60ص،نفس المرجع السايق،بوعويش عبداالله.2  

.60،صالمرجع نفسه.3  
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.يوضح أساليب تقييم الأداء

الطرق الحديثة

طريقة الأحداث الحرجة

الإجباري

طريقة الإدارة بالأهداف

.62ص

المبادرة، القيادة ( ، و من بين هذه الصفات 

:  

الخ، و يتم تحديد ..عادات العمل والتعاون، جودة العمل 

يوضح نموذج صفات ومعايير التقييم للعاملين

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .155،ص2009، 2دار المسيرة،ط
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يوضح أساليب تقييم الأداء )01(الجدول رقم   

 الطرق التقليدية الطرق الحديثة

طريقة الأحداث الحرجة-  

الإجباري الاختيارطريقة -  

طريقة الإدارة بالأهداف-  

يم ببحث الصفاتطريقة التقي-  

طريقة الترتيب-  

طريقة المقارنات الزوجية-  

طريقة التوزيع الإجباري-  

طريقة القوائم-  

ص،نفس المرجع السايق،بوعويش عبداالله :المصدر  

 :الطرق التقليدية 

  :طريقة التقييم ببحث الصفات 

، و من بين هذه الصفات مدى تمتع الموظف على صفات معينةتركز هذه الطريقة على 

:، و يمكن فهم هذه الطريقة من خلال الخطوات التالية 

 :  

عادات العمل والتعاون، جودة العمل : الصفات التي يحدد �ا الأداء مثلم بتحديد 

  :هذه الصفات حسب أهداف المنظمة و الجدول التالي يوضح ذلك 

يوضح نموذج صفات ومعايير التقييم للعاملين) 02(الجدول رقم   

 

دار المسيرة،ط،ةإدارة الموارد البشريسب الخرة،خيضر كاظم كاحمود ياسين ،

:                                                                      الثالثالفصل 

الطرق التقليدية  -أ

طريقة التقييم ببحث الصفات  -

تركز هذه الطريقة على   

، و يمكن فهم هذه الطريقة من خلال الخطوات التالية )الخ...، المسؤولية 

: الخطوة الأولى  -

م بتحديد يّ يقوم المق

هذه الصفات حسب أهداف المنظمة و الجدول التالي يوضح ذلك 

 

  

حمود ياسين ،/د: المصدر 
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   :الخطوة الثانية  -

د ــــــنقاط، جي 8 تساوينقاط ، جيد جدا  10 تساويممتاز : يتم وضع سلم تنقيط لكل مستوى مثل   

 .نقطة 2 تساوينقاط ضعيف  4 تساوينقاط ، مقبول  6 تســــــــــاوي

  : الخطوة الثالثة  -

يتم وضع عناصر الأداء و الدرجات و التقاط داخل نموذج يتم إعداده لهذا الغرض كما هو مبين في   

  1.وذج تقييم أداء العاملينالجدول السابق ، يتم إعداده لتقييم الأداء و يطلق عليه نم

  : الخطوة الرابعة  -

التي يشعر بضرورة تدوينها أمام كل عنصر من العناصر التي يطلب من المقيم عادة تدوين الملاحظات   

   2.اعتمدت في التقييم في المكان المخصص لها أسفل النموذج

  : الخطوة الخامسة  -

يتم بعد ذلك جمع النقاط التي حصل عليها الفرد في نموذج التقييم النهائي لكي نتمكن من خلالها تحديد   

  .المستوى التقييمي للموظف

  :طريقة الترتيب -

تعتبر هذه الطريقة أكثر الطرق شيوعا ، حيث يقوم المقيم بترتيب العاملين داخل أقسام المنظمة و ذلك   

، ثم يتم تدرج من أعلى درجة إلى أدنى درجةو يكون الترتيب بشكل م ،حسب الكفاءة من الأحسن إلى الأسوأ 

  :العام ، و ذلك على النحو الذي يوضحه الشكل التاليجمع الدرجات التي حصل عليها العامل ، و يحدد ترتيبه 

  يوضح نموذج طريقة الترتيب) 03(الجدول رقم 

حل   بةضالموا  التعاون  القيادة  الصفة

  المشكلات

  الترتيب  المجموع

  2  8  1  1  2  4  أحمد )1(

  1  9  1  0.5  4  3.5  حازم )2(

  3  7  2  2  2.5  1.5  محمود )3(

  

 .433ء الأردن ص2003،دار قنديل،العلاقات الإنسانيةرة الأفراد و إدامحمد الصيرفي،/د: المصدر

  

.156،صمرجع سبق ذكرهخيضر كاظم حمود،ياسين كاسب الكرشة،/د.1  

.156،صالمرجع نفسه.2  
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يتم في هذه الطريقة مقارنة موظفين في نفس مجموعة عمل و مقارنة أداء كل عامل مع العامل الأخر و 

ين نضع إشارة أمام الموظف ففي كل عملية مقارنة بين موظف

  :، و لتوضيح العملية تستعين بالجدول التالي

يوضح طريقة المقارنات الثنائية

  .251ص

م المدير ففي الحالة السابقة يقو  ،تتميز هذه الطريقة بأ�ا معقدة في حالة وجود عدد كبير من الموظفين

  

، وهكذا كلما كان عدد الموظفين 50تصبح عدد المقارنات الزوجية 

فقط إذ لا توجد معايير أو  أكبر كلما ازداد صعوبة العملية ، كما أن هذه الطريقة تقارن موظف بموظف أخر

أساليب تستخدم في التقييم ، و يمكن التوصل إلى نتيجة المقارنات الثنائية ، إذ يظهر من الجدول أن مأمون قد 

 .حصل على أكبر عدد مرات التفضيل ، و بالتالي يحصل على المرتبة الأولى 

                                                                     :

89 

 :طريقة المقارنة الزوجية 

يتم في هذه الطريقة مقارنة موظفين في نفس مجموعة عمل و مقارنة أداء كل عامل مع العامل الأخر و 

  :للمقارنة نستخدم المعادلة التالية

  =عدد المقارنة الزوجية                         

    

ففي كل عملية مقارنة بين موظف. يمهميعدد الأفراد المطلوب تق) 

، و لتوضيح العملية تستعين بالجدول التاليإلى أن يتم مقارنة جميع الموظفين

يوضح طريقة المقارنات الثنائية) 04(الجدول رقم   

صالمرجع السابق، نفس مؤيد سعيد السالم،/د:لمصدرا

 

تتميز هذه الطريقة بأ�ا معقدة في حالة وجود عدد كبير من الموظفين

  :المعادلة التالية باعتماد، عملية مقارنة

  15 =   = عدد المقارنات الزوجية                      

                                            

تصبح عدد المقارنات الزوجية  10فإن كان عدد أفراد ا�موعة 

أكبر كلما ازداد صعوبة العملية ، كما أن هذه الطريقة تقارن موظف بموظف أخر

أساليب تستخدم في التقييم ، و يمكن التوصل إلى نتيجة المقارنات الثنائية ، إذ يظهر من الجدول أن مأمون قد 

حصل على أكبر عدد مرات التفضيل ، و بالتالي يحصل على المرتبة الأولى 

  .251صنفس المرجع السابق،

 

 

:                                                                      الثالثالفصل 

 

طريقة المقارنة الزوجية  -

يتم في هذه الطريقة مقارنة موظفين في نفس مجموعة عمل و مقارنة أداء كل عامل مع العامل الأخر و   

للمقارنة نستخدم المعادلة التالية

                      

  

) ن(حيث   

إلى أن يتم مقارنة جميع الموظفين، الأحسن

 

تتميز هذه الطريقة بأ�ا معقدة في حالة وجود عدد كبير من الموظفين  

عملية مقارنة 15بإجراء 

 

                      

                                          

فإن كان عدد أفراد ا�موعة   

أكبر كلما ازداد صعوبة العملية ، كما أن هذه الطريقة تقارن موظف بموظف أخر

أساليب تستخدم في التقييم ، و يمكن التوصل إلى نتيجة المقارنات الثنائية ، إذ يظهر من الجدول أن مأمون قد 

حصل على أكبر عدد مرات التفضيل ، و بالتالي يحصل على المرتبة الأولى 

  

نفس المرجع السابق،مؤيد سعيد السالم،/د.1
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  يوضح نتيجة المقارنات الزوجية

  
  .66ص

على توزيع مرؤوسيه على درجة قياس الكفاءة بشكل 

و يأخذ هذا الشكل ما يطلق عليه بالتوزيع الطبيعي ، و هو توزيع يرى أن غالبية الناس يأخذون 

درجة وسيطة من المقياس ، و تأخذ نسبة الناس في الانخفاض كلما بعدنا عن هذه الدرجة الوسيطة ، سواء 

  . م على دراسة و تحليل أداء مرؤوسيه بشكل دقيق ليتمكن من توزيعهم على الفئات بشكل صحيح

من  20فإذا فرض أن لديه "يم على شكل منحنی توزيع طبيعي 

تقدير  4منهم تقدير جيد ، ثم  8منهم تقدير جيد جدا و 
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يوضح نتيجة المقارنات الزوجية) 05(الجدول رقم 

  

ص،نفس المرجع السايق،بوعويش عبداالله :المصدر

  

 :طريقة التوزيع الإجباري 

على توزيع مرؤوسيه على درجة قياس الكفاءة بشكل ) نسبيا(في هذه الطريقة يكون كل رئيس مجبرا 

و يأخذ هذا الشكل ما يطلق عليه بالتوزيع الطبيعي ، و هو توزيع يرى أن غالبية الناس يأخذون 

درجة وسيطة من المقياس ، و تأخذ نسبة الناس في الانخفاض كلما بعدنا عن هذه الدرجة الوسيطة ، سواء 

  .1بالارتفاع أم الانخفاض 

  :2وتتميز هذه الطريقة بأ�ا 

.  

م على دراسة و تحليل أداء مرؤوسيه بشكل دقيق ليتمكن من توزيعهم على الفئات بشكل صحيح

  .مين نحو الوسط أو التطرف يتحول دون احتمال ميل بعض المق

يم على شكل منحنی توزيع طبيعي ينتائج التقوتوضع النسب بحيث تكون 

منهم تقدير جيد جدا و  4منهم تقدير ممتاز و 2سيعطي 

 3."تقدير أقل من المتوسط 

.423،صنفس المرجع السابق

.235،دار الصفاء للنشر الطباعة والتوزيع،صإدارة الموارد البشريةنادر احمد أبو شيخة،

  .424،صنفس المرجع السابق

:                                                                      الثالثالفصل 

طريقة التوزيع الإجباري  -

في هذه الطريقة يكون كل رئيس مجبرا   

و يأخذ هذا الشكل ما يطلق عليه بالتوزيع الطبيعي ، و هو توزيع يرى أن غالبية الناس يأخذون  ، تحدده المنظمة

درجة وسيطة من المقياس ، و تأخذ نسبة الناس في الانخفاض كلما بعدنا عن هذه الدرجة الوسيطة ، سواء 

بالارتفاع أم الانخفاض 

وتتميز هذه الطريقة بأ�ا  

.سهلة الاستخدام - 

م على دراسة و تحليل أداء مرؤوسيه بشكل دقيق ليتمكن من توزيعهم على الفئات بشكل صحيحيّ تجبر المق - 

تحول دون احتمال ميل بعض المق - 

وتوضع النسب بحيث تكون 

سيعطي العاملين فإنه 

تقدير أقل من المتوسط  2متوسط و 

 

نفس المرجع السابقأحمد ماهر،/د .1  

نادر احمد أبو شيخة،/د.2  

نفس المرجع السابقأحمد ماهر،/د.3
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  ييوضح درجات التوزيع الإجبار 

  .424،ص

424.  

صعوبة استخدامها في حالة وجود أعداد كبيرة ، إذ لو فرض هناك مجموعة عمل مؤلفة من خمسة أو سبعة 

 .  

، وجيد  إلى توزيع هؤلاء الموظفين إلى ضعيف ، ومتوسط

  تتضمن مجموعة من الأسئلة حول عمل الموظف أو

ويطلب من المقوم أن يضع العلامة المناسبة 

لكل فرد من مرؤوسيه ثم تسلم هذه القائمة إلى إدارة الموارد البشرية التي تقوم بوضع أوزانا نمطية لكل إجابة ثم 

 ، و الجدول التالي يوضح أمثلة لبعض هذه العبارات
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يوضح درجات التوزيع الإجبار ) 15(الشكل رقم 

،صنفس المرجع السابقد ماهر،أحم/د:المصدر

  1.ومن عيوب هذه الطريقة

424،صنفس المرجع السابقأحمد ماهر،/د:المصدر

صعوبة استخدامها في حالة وجود أعداد كبيرة ، إذ لو فرض هناك مجموعة عمل مؤلفة من خمسة أو سبعة 

. أشخاص ، فمن المحتمل أن تكون كفاءة الموظفين الخمسة أو سبعة جيدة 

إلى توزيع هؤلاء الموظفين إلى ضعيف ، ومتوسطم هذه الطريقة فسيضطر المقو استخدام

  . جدا و ممتاز

  . عدم توضيح نواحي الدقة و الضعف في أداء الموظفين 

 

تتضمن مجموعة من الأسئلة حول عمل الموظف أو استمارةوهي عبارة عن  "قوائم المراجعة 

ويطلب من المقوم أن يضع العلامة المناسبة " ، ) لا(أو ) نعم(أداءه ، ويقوم المسؤول عن التقييم بوضع علامة 

لكل فرد من مرؤوسيه ثم تسلم هذه القائمة إلى إدارة الموارد البشرية التي تقوم بوضع أوزانا نمطية لكل إجابة ثم 

، و الجدول التالي يوضح أمثلة لبعض هذه العبارات 2الفرد تجمع هذه الأوزان ، و يكون الناتج هو مقدار كفاءة 

  .235،صنفس المرجع السابقحمد أبو شيخة،

  .436،صنفس المرجع السابق

:                                                                      الثالثالفصل 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

ومن عيوب هذه الطريقة

  

صعوبة استخدامها في حالة وجود أعداد كبيرة ، إذ لو فرض هناك مجموعة عمل مؤلفة من خمسة أو سبعة  - 

أشخاص ، فمن المحتمل أن تكون كفاءة الموظفين الخمسة أو سبعة جيدة 

استخدامو بالتالي إذا ما تم 

جدا و ممتاز ، و جيد

عدم توضيح نواحي الدقة و الضعف في أداء الموظفين  - 

 طريقة القوائم  -

قوائم المراجعة "  وتسمى كذلك

أداءه ، ويقوم المسؤول عن التقييم بوضع علامة 

لكل فرد من مرؤوسيه ثم تسلم هذه القائمة إلى إدارة الموارد البشرية التي تقوم بوضع أوزانا نمطية لكل إجابة ثم 

تجمع هذه الأوزان ، و يكون الناتج هو مقدار كفاءة 

  :المستخدمة

    

حمد أبو شيخة،أنادر /د.1

نفس المرجع السابقمحمد الصيرفي،/د.2
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  يوضح طريقة القوائم

  
436.  

�تم المنظمة بسمات معينة للموظف ، كالطموح و تحمل 

الاستخدام في قطاع وظائف الخدمة، كما يمكن استخدامها في الأعداد الكبيرة أو الصغيرة من 

  وفقا لهذه الطريقة يقوم كل مدير أو المسؤول عن التقييم بتسجيل سلوكات حرجة و محددة لكل عامل حيث 

  فعالية أو عدم فعالية الأداء ، سواء كانت سلوكات الموظف جيدة أو سيئة
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يوضح طريقة القوائم) 06(الجدول رقم 

436،صنفس المرجع السابقمحمد الصيرفي،: المصدر  

�تم المنظمة بسمات معينة للموظف ، كالطموح و تحمل  ماالمراجعة ، وغالبا ما تستخدم ، عند

 1."و اللباقة و حسن المظهر و غيره 

  2:وتتميز هذه الطريقة بأ�ا

.  

  .يم الأداءيلا تستغرق وقتا طويلا في تق

  .تعطي فكرة واضحة عن أداء الموظف

الاستخدام في قطاع وظائف الخدمة، كما يمكن استخدامها في الأعداد الكبيرة أو الصغيرة من 

 :الطرق الحديثة

  طريقة الأحداث الحرجة 

وفقا لهذه الطريقة يقوم كل مدير أو المسؤول عن التقييم بتسجيل سلوكات حرجة و محددة لكل عامل حيث 

فعالية أو عدم فعالية الأداء ، سواء كانت سلوكات الموظف جيدة أو سيئةتساعد هذه التصرفات على 

  .408دار وائل للنشر،الأردن،ص،إدارة الموارد البشرية

  .439ص،مرجع سابقنفس ادر أحمد أبوشيخة ،

:                                                                      الثالثالفصل 

  

المراجعة ، وغالبا ما تستخدم ، عندتصليح قائمة " 

و اللباقة و حسن المظهر و غيره المسؤولية 

وتتميز هذه الطريقة بأ�ا

.الاستخدامسهلة  - 

لا تستغرق وقتا طويلا في تق - 

تعطي فكرة واضحة عن أداء الموظف - 

الاستخدام في قطاع وظائف الخدمة، كما يمكن استخدامها في الأعداد الكبيرة أو الصغيرة من مفضلة  - 

  .الموظفين

الطرق الحديثة -ب

طريقة الأحداث الحرجة  -

وفقا لهذه الطريقة يقوم كل مدير أو المسؤول عن التقييم بتسجيل سلوكات حرجة و محددة لكل عامل حيث 

تساعد هذه التصرفات على 

  

إدارة الموارد البشريةسعاد نائف برنوطي،/د.1

ادر أحمد أبوشيخة ،ن/د.2
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هذه الأحداث و الوقائع يمكن أن تكون سلبية أو 

حقائق ثابتة وليس مجرد أداء غير مستندة على 

ويتم  ،2 حقيقة مؤكدة ، وهي تعتبر أعمالا فعلية يقوم �ا الفرد العامل سواء كانت ذات مردود سلبي أو إيجابي

تميز  بحيث يتم استبعاد الحوادث التي لا

ق ـــــــــــــــل دقيـــة أداء مرؤوسيه بشكــــــــــــــــــــالمقوم على ملاحظ

من خلال ، و ذلك دد نقاط القوة و الضعف في أدائه

 .ئه في أثناء ملاحظة حدوث الوقائع

تحتاج هذه الطريقة إلى مقدرة و كفاءة عالية من قبل الرؤساء المباشرين ، إذ تتطلب منهم ملاحظة دقيقة لأداء 

اح أو إخفاق ـــــــــات و مسؤوليات الوظائف التي يقوم �ا مرؤوسيهم بنج

  .، و تحليل الأسباب و مقارنة ذلك مع الوقائع المحددة و الشكل التالي يوضح نموذج لطريقة الأحداث الحرجة

  يوضح شكل نموذج سجل المواقف لمساعد مختبر

  
  .151ص،2،2006،مدخل استراتجي،دار وائل للنشر،ط

  .133،ص2،2000،المؤسسة الجامعية للدراسات والنشر والتوزيع،ط
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هذه الأحداث و الوقائع يمكن أن تكون سلبية أو  اعتيادية،وقائع حرجة لكو�ا غير : ـــتسمى هذه الوقائع ب

حقائق ثابتة وليس مجرد أداء غير مستندة على : وتجدر الإشارة إلى أن الأحداث الجوهرية هي عبارة عن

حقيقة مؤكدة ، وهي تعتبر أعمالا فعلية يقوم �ا الفرد العامل سواء كانت ذات مردود سلبي أو إيجابي

بحيث يتم استبعاد الحوادث التي لا الموظف أداءلدلالة على مستوى  ستخدامهالا�ا في ملفات 

  4:و تتميز هذه الطريقة بأ�ا ، 3بين الأداء الفعال و الأداء غير الفعال

   .يميتقلل من عنصر التحيز في التق

المقوم على ملاحظتحسن من مستوى الإشراف ، لأ�ا تجبر الرئيس المباشر 

   .، التحديد أي الوقائع حدثت في أدائه لوظيفته

دد نقاط القوة و الضعف في أدائهتعطي فكرة واضحة و دقيقة عن أداء الموظف، لأ�ا تح

ئه في أثناء ملاحظة حدوث الوقائع، و تحليل أداملاحظة لأدائه بشكل دقيق

تحتاج هذه الطريقة إلى مقدرة و كفاءة عالية من قبل الرؤساء المباشرين ، إذ تتطلب منهم ملاحظة دقيقة لأداء 

ات و مسؤوليات الوظائف التي يقوم �ا مرؤوسيهم بنجــــــــــوف على واجبـــــــــمرؤوسيهم ، وذلك للوق

، و تحليل الأسباب و مقارنة ذلك مع الوقائع المحددة و الشكل التالي يوضح نموذج لطريقة الأحداث الحرجة

يوضح شكل نموذج سجل المواقف لمساعد مختبر) 07(الجدول رقم 

،مدخل استراتجي،دار وائل للنشر،طإدارة الموارد البشريةسهلية محمد عباس،/د:المصدر

 

  .412،صنفس المرجع السابق

  .436،صنفس المرجع السابق

،المؤسسة الجامعية للدراسات والنشر والتوزيع،طإدارة الموارد البشرية وكفاءة الأداء التنظيمي

  .240 - 239ص،مرجع سابقنفس 

:                                                                      الثالثالفصل 

تسمى هذه الوقائع ب

وتجدر الإشارة إلى أن الأحداث الجوهرية هي عبارة عن1.إيجابية

حقيقة مؤكدة ، وهي تعتبر أعمالا فعلية يقوم �ا الفرد العامل سواء كانت ذات مردود سلبي أو إيجابي

�ا في ملفات  حتفاظالا

بين الأداء الفعال و الأداء غير الفعال

تقلل من عنصر التحيز في التق - 

تحسن من مستوى الإشراف ، لأ�ا تجبر الرئيس المباشر  - 

، التحديد أي الوقائع حدثت في أدائه لوظيفته

تعطي فكرة واضحة و دقيقة عن أداء الموظف، لأ�ا تح - 

ملاحظة لأدائه بشكل دقيق

تحتاج هذه الطريقة إلى مقدرة و كفاءة عالية من قبل الرؤساء المباشرين ، إذ تتطلب منهم ملاحظة دقيقة لأداء  - 

مرؤوسيهم ، وذلك للوق

، و تحليل الأسباب و مقارنة ذلك مع الوقائع المحددة و الشكل التالي يوضح نموذج لطريقة الأحداث الحرجة

الجدول رقم 

المصدر

نفس المرجع السابقسعاد نائف برنوطي،/د.1

نفس المرجع السابقمحمد الصيرفي،/د.2

إدارة الموارد البشرية وكفاءة الأداء التنظيميكمال بربر،/د.3

نفس ادر أحمد أبوشيخة ،ن/د.4
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 :الاختيار الإجباريطريقة  -

وكان ذلك  الصناعي،ظهرت هذه الطريقة عقب �اية الحرب العالمية الثانية، عن طريق علماء علم النفس   

و منذ ذلك الوقت تبناها عدد كبير من المهتمين في المشروعات  الأمريكي،�دف تقييم أداء العسكريين في الجيش 

   1.الصناعية و غيرها من المشروعات

التساهل ، التشدد، تأثير الهالة ، التحيز ، : تم اعتماد هذه الطريقة لمواجهة عدة مشاكل مثل و لقد   

الانطباع الشخصي في التقويم ، و تحتوي هذه الطريقة على مجموعة من الصفات هذه الصفات في غالب الأحيان 

و صفتان تشيران إلى الجوانب  تكون أربع صفات ، صفتان تمثلان أو تشيران إلى الجوانب الإيجابية في الموظف

  .السلبية في الموظف

تتولى إدارة الموارد البشرية عملية تحديد الجمل أو الصفات أكثر أهمية بحيث تكون سرية لا يتمكن المقوم   

من معرفتها ، أو إذا كانت في صالح الموظف أو ضده ، ويقوم الموظف بملأ الاستمارة عن طريق وضع العلامة 

  . الصفة المناسبة ، ثم يقوم بتسليم الاستمارة إلى إدارة الموارد البشرية المناسبة أمام

 ويتم تقويم الموظف بأن يطلب من القائم بالتقويم بأن يحدد في كل مجموعة الجملة التي تصف الشخص  

ثم أن يحدد الجملة التي تعد أقل و صفا للموظف من الثلاث أخرى  خرى،الأ لموضع التقويم أكثر من الثلاث جم

  .عنه

، واحدة منها تكون أكثر وصفا لأداء الموظف و الثانية أقل وصفا أي يختار من كل مجموعة جملتين(   

  ) .لأدائه

عقب ذلك تجمع الدرجات و يعطى كل موظف درجة معينة تشير إلى تقدير أدائه الكلي، ويكون الأفراد   

و يوضح الشكل التالي نموذج  ،2، و العكس صحيح على تقديرا من ذوي الدرجات الأقلذوي الدرجات الأكثر أ

  :الإجباري الاختيارلطريقة 

  

  

  

  

  

  .767، ص 2009، الدار الجامعية ،  إدارة الموارد البشريةمحمد محمد إبراهيم ، .1

  .796،صنفس المرجع السابقمازن فارس رشيد،/د.2

  



 أداء الموارد البشریة:                                                                     

 

  الإجباري

 .775،ص

 .هذا إلى المساس بكرامتهم

إذا كانت الطرق السابقة تعتمد على صفات أو سلوكات محددة في الموظف يتم على أساسها تقييمه فإن الإدارة 

تعتمد على وضع أهداف محددة وواضحة،ثم قياس مدى إنجاز هذه الأهداف ،وكان في إبراز الذين 

في إشراف الرؤساء و المرؤوسين معا في تحديد أهداف قابلة للقياس ،ثم تطوير مستويات 

                                                                     :
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الإجباري الاختيارمثال لطريقة ) 16( الشكل رقم

    

  

،صنفس المرجع السابقمازن فارس رشيد،/د:المصدر  

  1:ولكن يؤخذ على هذه الطريقة مايلي 

 .صعوبة فهمها بسبب تعقدها

 .حاجتها إلى مهارة وخبرة في في تصميم الثنائيات

 .عدم ضمان سرية قائمة الأوزان

هذا إلى المساس بكرامتهم،إذ يؤدي  الاختياربعض الرؤساء بسبب إجبارهم على 

 طريقة الإدارة بالأهداف

إذا كانت الطرق السابقة تعتمد على صفات أو سلوكات محددة في الموظف يتم على أساسها تقييمه فإن الإدارة 

تعتمد على وضع أهداف محددة وواضحة،ثم قياس مدى إنجاز هذه الأهداف ،وكان في إبراز الذين 

  " Peter druckerبيتر دروكر،"برعوا في هذا ا�ال الأستاذ 

في إشراف الرؤساء و المرؤوسين معا في تحديد أهداف قابلة للقياس ،ثم تطوير مستويات   ويتلخص هذا الأسلوب

  .معينة للأداء لتكون بمثابة معايير للتقويم مدى نجاح في تحقيق الأهداف

 .238ص،مرجع سابقنفس 

:                                                                      الثالثالفصل 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

ولكن يؤخذ على هذه الطريقة مايلي 

صعوبة فهمها بسبب تعقدها - 

حاجتها إلى مهارة وخبرة في في تصميم الثنائيات - 

عدم ضمان سرية قائمة الأوزان - 

بعض الرؤساء بسبب إجبارهم على  استياء - 

طريقة الإدارة بالأهداف - 

إذا كانت الطرق السابقة تعتمد على صفات أو سلوكات محددة في الموظف يتم على أساسها تقييمه فإن الإدارة 

تعتمد على وضع أهداف محددة وواضحة،ثم قياس مدى إنجاز هذه الأهداف ،وكان في إبراز الذين  بالأهداف

برعوا في هذا ا�ال الأستاذ 

ويتلخص هذا الأسلوب

معينة للأداء لتكون بمثابة معايير للتقويم مدى نجاح في تحقيق الأهداف
  
 

نفس ادر أحمد أبوشيخة ،ن/د .1
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في إشراف الرؤساء و المرؤوسين معا في تحديد أهداف قابلة للقياس ،ثم تطوير 

  .مستويات معينة للأداء لتكون بمثابة معايير للتقويم مدى نجاح في تحقيق الأهداف

يجتمع الرئيس والمرؤوس لمناقشة مدى تحقيق الموظف للأهداف التي سبق الإتفاق عليها بالمستويات المحددة والسبل 

  يوضح خطوات الإدارة بالأهداف

  
  .800،ص

الطريقة ،محررا بالأهداف والأداء الفعلي و الإختلاف بين الهدف و النتيجة 

  يوضح مدير المبيعات

  
  .64،ص2000،دار وائل للطباعة والنشر،القاهرة،

                                                                     :
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في إشراف الرؤساء و المرؤوسين معا في تحديد أهداف قابلة للقياس ،ثم تطوير   ويتلخص هذا الأسلوب

مستويات معينة للأداء لتكون بمثابة معايير للتقويم مدى نجاح في تحقيق الأهداف

يجتمع الرئيس والمرؤوس لمناقشة مدى تحقيق الموظف للأهداف التي سبق الإتفاق عليها بالمستويات المحددة والسبل 

 1.ل بالمناسبة للتغلب على العقبات والعراقيل وتحسين الأداء في المستق

  :عملية الإدارة بالأهداف بخطوات نوضحها في الشكل التالي 

يوضح خطوات الإدارة بالأهداف) 17(الشكل رقم 

،صنفس المرجع السابقسعيد السالم،مؤيد /د:المصدر

  

الطريقة ،محررا بالأهداف والأداء الفعلي و الإختلاف بين الهدف و النتيجة والجدول التالي يوضح نموذجا لهذه 

يوضح مدير المبيعات) 08(الجدول رقم 

،دار وائل للطباعة والنشر،القاهرة،البشرية إدارة المواردعلي حسين علي،/د:المصدر

  .800،صنفس المرجع السابق

:                                                                      الثالثالفصل 

ويتلخص هذا الأسلوب    

مستويات معينة للأداء لتكون بمثابة معايير للتقويم مدى نجاح في تحقيق الأهداف

يجتمع الرئيس والمرؤوس لمناقشة مدى تحقيق الموظف للأهداف التي سبق الإتفاق عليها بالمستويات المحددة والسبل 

المناسبة للتغلب على العقبات والعراقيل وتحسين الأداء في المستق

عملية الإدارة بالأهداف بخطوات نوضحها في الشكل التالي  وتمر 

والجدول التالي يوضح نموذجا لهذه 

  :المحصلة

المصدر  

  

نفس المرجع السابقمازن فارس رشيد،/د.1
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  :مشكلات تقييم الأداء-2- 3-7

رغم الأهمية الكبرى التي يوليها مسؤولي المنظمات لتقييم الأداء إلى أنه تكتنفه العديد من المشاكل 

الروح المعنوية ،الصراع  انخفاض: كن إن تحد من فعالية الأداء مثلفهناك عدة تأثيرات يم، والصعوبات

  .لخإ.....التنظيمي،التوتر التنظيمي

  :التقييم متعددة تم تقسيمها إلى ثلاث أقسام رئيسية فمصادر مشكلات

  .مشكلات عامة - 

  .مشكلات تنتج عن عوامل التقويم ومعاييرها - 

  .مشكلات تنتج عن المقومين - 

  :مشكلات عامة -أ

  :يلي وتتمثل المشكلات العامة فيما

 :مقاومة الموظفين لنظام التقييم  - 

تقييم الأداء كرد فعل سلبي تجاه العملية ،فيرى الموظف أن عملية يعمل الموظفين في المنظمة على مقاومة     

،ويرون أن أي نوع  يم أدائهمالآخرون تقي فالكثير يرفضون أن يتولى" التقييم �دد وظيفته أو مستقبله الوظيفي ،

نتيجة  المقاومة مع هذهكما تنشأ ،ديد لهم ،بشكل أو بآخر غير الرسمي لأدائهم فيه تح أويم الرسمي ،من أنواع التقي

  1.عدم تعاطف الموظفين مع التقويم ،وريبتهم فيه، لأن الأداة المستخدمة في لتقويم تتجاهل عوامل مهمة

  .إن عملية التقييم تمثل حرجا بالنسبة للمدراء إذ تخلق أحيانا نوع من الصراعات مع الموظفين

 :عدم توثيق الأداء  - 

التقييم غير موضوعية ،إذ أن عملية التقييم تحتاج إلى جهة تقييم إن عدم توثيق الأداء يجعل من عملية   

تتمتع بكفاءة ومهارة عالية بحيث يستطيع المسؤول عن التقييم القيام بواجبه بجهد كبير ووقت مناسب وفعالية  

 م لا يستطيع قياس أدائهم بنفس الوتيرة والثبات وفي الوقتذا كان عدد العمال كبير فإن المقيّ كبيرة فإ

 .المحدد،الأمر الذي لا يمكنه من توثيق كل المواصفات و الملاحظات

 :تقييم كأداة للرقابة و الهيمنة ال ستخداما -

كوسيلة عقاب ، فلذلك   مالتقييينظر إلى عملية التقييم أ�ا وسيلة لتهديد الموظفين ، فالموظف ينظر إلى  

في تطلعا�م إلى مسار يلجأ إلى مقاومة التقييم ، كما يستعمل أيضا كوسيلة للهيئة و الحد من طموح الموظفين 

ة المشروعة و بين معاملة و الرقاب للضبطفهناك دائما خط دقيق استخدام التقويم كوسيلة "، وظيفي أحسن

  2.الموظفين كالأطفال

 

  .802،صنفس المرجع السابقرشيد،مازن فارس /د.1

  .804،صنفس المرجع.2
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  :غياب التغذية العكسية المناسبة -

يم التغذية العكسية يداء عدم القدرة أو الاستعداد لتقيم الأيالمشكلات الهامة و الشائعة في تقمن   

وف من ــــــذلك الخ في  بما ،الأسبابديد من ــــــفكثير من المديرين يتجنبون تقدير تغذية عكسية سلبية للع. المناسبة

  1.يميين أو لعدم ثقتهم بدقة أداة التقزاع و تدهور العلاقة مع المرؤوســـــــــــالن حتمالاتا

  : الثقافة التنظيمية غير المشجعة -

راف و العادات و الأعراف ـــــــــــــــإضافة إلى الإش ،مــــا بينهــــــفتاح الأفراد فيمنالتنظيمية على اتساعد الثقافة    

و التعسف و الصراع  ستبدادلااالمتبعة في المنظمة فكلما كانت الثقافة التنظيمية غير مشجعة كلما رسخت مبادئ 

  .وكلما كانت الثقافة التنظيمية مشجعة رسخت مبادئ التعاون و التفاهم

  :الشعور بإحباط من قبل الخاضعين للتقييم -

ق ــــــــــم بالقلـــــــــــون أو أ�م تحت ا�هر الأمر الذي يشعرهـــــوع الموظفين للتقييم يشعرون أ�م مراقبـــعند خض  

  .و الإحباط و بالتالي عدم الثقة في المسؤول عن التقييم و نتائج التقييم

  : مشکلات تنتج عن عوامل التقييم و معاييرهما -ب

  :موامل التقييعة مئلام -

الأبعاد الهامة في الأداء  بعضتغفل  ،أوأو مبهمة يم الأداء غير واضحةيالعوامل المستخدمة لتق ونقد تك   

و تأخذ  في التركيز عن الأداء الفردي فقطقد تنحصر  ييمكذلك فإن عوامل التق.ليس لها صلة بعمل الموظفأو في 

  2.يعمل معهاحين يعتاد أداء الفرد في الوظيفة على أداء ا�موعة التي  جتماعيالاان الأداء بفي الحس

   :متداخل عوامل التقيي - 

مع لاقة الع" يم يكأن يشمل عامل التق  الواحدويحدث ذلك حين تضمين أكثر من بعد في العامل   

 .العمل لاءالرؤساء و زم

  :مالتقيي عوامل دو مج -

مع التطورات الحاصلة من حيث  تتراكبتستعمل الإدارة عادة برنامج أو أدوات تقييم متقادمة لا    

أداء  يتغير من الزمنفترة  مرورفمع  ،فقيناالأمر الذي يشكل عائقا أمام المر  ،أهداف المنظمة أو التغيرات الخارجية

  .أدوات التقييم مع التغييرات الحاصلة ملائمة ميّ بالتالي على المق و ،الموظفين
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  :التقييم عن العملالمساواة بين  - 

الأداء تخصص أوزان متساوية لهذه العوامل دون مراعاة  عواملمقاييس  ستخداماو يحدث ذلك حين   

  1.في الأهمية النسبية لهذه العوامل في أداء العمل التفاوت

  :مقياس بعض عوامل التقويات مستوي-

". الأفكار الجديدة": يم بعض العوامل التي يصعب قياسها مثليويحدث ذلك عندما تتضمن أداة التق   

 ".التصرف المرنة حسن"

 :خطأ الاختلاف في فهم المعايير -

فجيد و مقبول و ممتاز تعني أشياء مختلفة  ،عاني المعاييرلمطأ عندما يكون هناك فهم مختلف ينشأ هذا الخ  

  2.قيمين مختلفينلم

  :مشکلات تنتج عن المقومين -

  .تنجم هذه المشكلات من ميول بعض المقيمين إلى الذاتية و عدم الالتزام بموضوعية التقييم

  :العملية الإدراكية الذهنية للمقوم  -

تنطوي العملية الإدراكية على عدد يم و ين المحددات الأساسية لأخطاء التقم ميّ العملية الإدراكية للمقتعد   

تم استرجاع المعلومات , فتخزينها في الذاكرة. من المراحل هي ملاحظة الأداء تم إدراك المعلومات الأداء و تنظيمها

و بطبيعة الحال فإن كل  ،دار الحكم على أداء الموظفلإصظف من الذاكرة وقت تقويم الأداء المخزنة عن أداء المو 

  3.تدريبهو ،و نظريا�م الشخصية , و دوافعهم, المقوم و اتجاهاته بخلفيةمراحل العملية الإدراكية تتأخر 

  :تأثير الهالة -

  4.يمو التي تعني المتحيز لخاصية معينة متواجدة في المق 

  :الأداء البارز للموظف -

ة يركز على أداء الموظف في فترة يكون أداءه منخفض و عدم متابعة أداءه في طوال فتر يحدث أن المقوم 

مستوى أداءه في فترة سابقة هو نفسه في الفترة الحالية أثناء  رتفاعايم، فهذا لا يعني أن أداء الموظف أثناء يالتق

  . أداءه نخفاضا
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  :حداثة الأداء -

الي ــــوك الحـــو بذلك يعكس السل ،ة مثلانأداء العامل في آخر السقدير بتحيث يقوم المشرف أو المقيم    

كما يحقق   ،و هذا يجعل التقييم غير موضوعيا ،)فترة التقييم(اهل السلوك المستمر خلال السنة يتجف و ـــــــللموظ

 1.خلال الحكم اللحظي على أداء العامل العدالة منعدم 

  :التساهل المفرط أو التشدد الصارم -

كما يميل إلى إعطاء تقدير ضعيف   ،يميل المقيم إلى تقييم الموظفين تقدير عالي أكثر مما يستحق الموظف  

م آخر تقدير ضعيف لموظف يّ وفي نفس عملية التقييم يمنح مق ،ما وظفلمم تقدير عالي يّ قمحدث أن يمنح أيضا في

  .آخر الشيء الذي يحدث حالة من الإحباط و اليأس بين الموظفين

  :النزوع نحو المركزية في التقدير -

التي تعلى تقدير كل الموظفين حول المتوسط و بدون النظر إلى الفروق الفردية بين الأفراد سواء من حيت   

  2.المهارات أو الجودة أو الإنتاجية أو غيرها

  تحسين وتطوير أداء الموارد البشرية -3-8

أهم الأسباب التي أدت إلى حدوث فجوة الأداء يتم الكشف عن ,بعد فحص أداء الموارد البشرية   

حيث يتم تدعيمها وتشجيعها إذا كانت سلبية فيجب العمل على تحسين وتطوير الأداء الحالي والرقي به إلى ,

   .المستويات المطلوبة

  : مفهوم تحسين وتطوير أداء الموارد البشرية -1- 3-8

وحتى في حالة عدم وجود انحرافات  الانحرافاتتقوم الفكرة الأساسية لتحسين وتطوير الأداء على علاج    

لمواكبة التغيرات وذلك ، والفعاليةبه إلى مستويات جديدة أفضل من ناحية الكفاءة  للارتقاء يتم التحسين والتطوير

  3:الخطوات التالية إتباعمن خلال 

    .لمشاكل الأداءتحديد الأسباب الرئيسية  - 

  .تطوير خطة عمل للوصول إلى الحلول - 

  .الإتصالات المباشرة بين القادة والعاملين - 

ويتم الإشارة إلى أن هناك فرق بين التحسين والتطوير بحيث أن الأول يقصد به علاج القصور الحادث في الأداء 

  .عالية استثماراتلأنه يحتاج إلى  وإدخال مستويات جديدة وذلك على المدى الطويل ابتكارإلى  أما الثاني فيشير

  

 .69ص،نفس المرجع السابق،سيد محمد جاد الرب/د.1

  .68ص،نفس المرجع.2

  .158،صنفس المرجع السابقسهلية محمد عباس،/د.3
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  :تحسين وتطوير أداء الموارد البشرية  مسؤولية -2- 3-8

برامج تحسين وتطوير أداء الموارد البشرية على القائد المباشر لأنه  تنفيذفي معظم المنظمات تقع مسؤولية   

  1.كما أن له قدرة على معرفة كيفية تحسين وتطوير أدائهم,الشخص الأكثر قربا من الفرد العامل

  :مجالات تحسين وتطوير أداء الموارد البشرية -3- 3-8

  :تحسين وتطوير أداء الموارد البشرية فيمايليويمكن تحديد مجالات 

  تطوير قدرات ومهارات الفرد:  

حيث ,إن المحدد الرئيسي لنجاح أو فشل برامج تحسين وتطوير أداء الموارد البشرية هو مدى كفاءة هده الموارد

 تأخذ للعمل و تصمم لتنمية مهارات ومعارف جديدة يتوقع أن تستخدم في الحال أو بعد فترة قصيرة عند العودة

  2.غالبا ثلاث أوقات

  :قبل عملية التدريب -   

 ومن الأحسن استدعاء الأفراد قبل إبلاغهم بضرورة إخضاعهم للتدريب والمناقشة معهم حول ما  

  .في وصول إليه مستقبلا  يطمحون

  :خلال عملية التدريب -

  .ويقصد به أن عملية المراقبة ضرورية خلال مدة التدريب

  :التدريب عملية بعد -

  ..وعملية التدريب لابد أن تكون مستمرة لضمان تكييفه مع التطورات الخارجية

 تطوير ثقافة المنظمة:  

فقد تكون ، تعتبر ثقافة المنظمة من أهم العوامل المؤثرة على الأداء المرغوب التي يتم التخطيط له  

وذلك يتم ، ستمرارابعاملا إيجابيا مساعدا ودافعا إلى الإنجاز وقد تكون عاملا سلبيا معوقا له لذلك يجب تطويرها 

  3:بعد تحليلها التي تتناول مايلي

  .السمات العامة لثقافة المنظمة وملامح تميزها واختلافها عن المنظمات الأخرى- 

    .الفكري التي تسود المنظمة الانفتاحدرجة  - 

  .أسلوب إدراك التغيير - 

  .مدى شيوع الثقة والتعاون المشترك بين أفراد المنظمة - 

  .درجة إدراك العلاقات مع المحيط الخارجي وأهميتها في تسيير أمور المنظمة - 

  .268ص ،نفس المرجع السابق،سهيلة محمد عباس/د.1

2. Bendicte Gautier et Jean louis Muller, la qualité totale: guide pratique pour les agents de             

    maitrise et les techniciens, entreprise moderne d'édition, Paris, 1998, pp: 86-88.                  

  .165ص،نفس المرجع السابق،فيصل عبد الرؤوف الدحلة/د.3
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وبناء الثقافة التنظيمية هو أحد الأدوار الرئيسية للقيادات الإدارية وهي المحور الأساسي لتقبل جميع   

  1:القيادة الإدارية على بناء ثقافة المنظمة من خلال مايلي المتغيرات الجديدة وهي تساعد

  .التخلي عن أساليب وطرق الإدارة التقليدية التي تتسم بالبيروقراطية- 

  .أن تعترف بأهمية تفويض السلطة والبعد عن الميل الشديد إلى المركزية المطلقة- 

  .لقيادات الإدارية على أن تشغل نفسها دوما لمعالجة المشاكل اليومية الروتينية أن تسموا - 

  .العمل على توفير بيئة تنظيمية ملائمة لإحداث التحسين المستمر - 

  الفرد بالعمل اهتماماتتحفيز وتنمية:  

الذي  الأجرإلى  فبالإضافة,يعتبر تحفيز العاملين من أهم ا�الات التي يتم التركيز عليها لتحسين وتطوير الأداء

يجب استخدام مجموعة من الحوافز التي تكون مشجعة له سواء مادية أو معنوية بدليل أن النوع  يتقاضاه العامل

  .الثاني من الحوافز الأكثر تأثيرا 

لكنها ليست الوحيدة لأنه توجد مجالات أخرى  أهمية الأكثروفي الأخير يمكن القول أن هذه ا�الات تعتبر 

  .إهمال أهميتها يمكن لتحسين وتطوير الأداء لا

  .نماذج تحسين وتطوير أداء الموارد البشرية  - 3-8-4

  :وارد البشرية، ومن أهمها مايلي هناك العديد من النماذج التي يتم استخدامها لتحسين وتطوير أداء الم  

   نموذج الجمعية الدولية لتنمية الأداء:  

يشمل هذا .2000يعتبر من أهم النماذج وهو قابل للتطوير والتحديث المستمر،تم تطويره ونشره سنة    

  2:النموذج عدة خطوات منها 

  : تحليل الأداء :الخطوة الأولى  -

القيام �ا لأجل تحسينه وتطويره، وهي عبارة عن تحليل الأداء الكلي يمثل تحليل الأداء أول خطوة يتم   

للمنظمة وذلك بالنظر إلى كل من رسالتها، قيمها، غايا�ا وأهدافها، أي أن هذا التحليل لا يكون مطلق بل 

 .نسبي يختلف من منظمة الأخرى

  : تحليل الأسباب: الخطوة الثانية -

التي أدت إلى حدوث دلك وتحليلها، ومن بين هده الأسباب هي عبارة عن البحث عن الأسباب   

مثلا،نقص البيانات والمعلومات والتغذية والمراجعة، نقص في مجموعة السلوكيات المتمثلة في المهارات والمعارف 

  .وقدرات الأفراد،وأيضا الدوافع والتوقعات 

  

  

  .74ص،نفس المرجع السابق،فيصل عبد الرؤوف الدحلة/د.1

  .168-165،ص صالمرجعنفس .2
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  : اختيار أساليب التدخل وتصميمها: الخطوة الثالثة -

  .منها تعتمد تنظيم وترتيب واختيار هده التدخلات على عناصر الكلفة مقابل النتائج والتأثير والربح المتوقع     

  : الخطوة الرابعة -

 التنفيذبعد تحديد أسباب مشاكل الأداء، يتم وضع خطة التدخلات موضع : التدخلات والتغيير تنفيذ  

 .يتعلق بالتغيرات الإدارية الفعلي، وحتى يتم دلك بفعالية يجب أن تراعي هده الخطة كل ما

  : التقييم :الخطوة الخامسة -

 تنفيذعلى المعلومات المتحصل عليها بعد  بالاعتماد، تتم النموذجخطوة حسب هدا  خرآهي   

التدخلات في موقع العمل والتغيرات التي رافقتها، حيث يتم خلالها وضع أسس متابعة عملية تحليل الأداء 

يحقق أهداف  الذيالمستمرة لأجل إجراء التعديلات المناسبة وتطوير التدخلات وصولا إلى الوضع المناسب 

  .البشرية  المنظمة وينمي أداء مواردها

  النموذج الفكري الشامل في تحسين الأداء ومقاييسه.  

يحتوي هذا النموذج على  ،، وذلك اعتمادا على النموذج السابقRipley et Deanصمم من طرف من   

جميع أساليب ومقاييس تحسين الأداء، إضافة إلى أنواع التدخلات والمعلومات المتعلقة بإعادة صياغة وتطبيق 

  . 1ار وتقييم وإدارة تحسين الأداء أساليب اختي

  :الأداء، وهيمستويات للتفكير والعمل من أجل تحسين وتطوير ثلاث  ا النموذج علىذيشمل ه

  :المستوى الأول -

 .الفكرية لتحليل الأداء  النماذجيشمل عدد من 

   :المستوى الثاني -

تكنولوجيات الأداء البشري في مواقع  يشمل أساليب تحسين الأداء وتشمل التدريب داخل وخارج المنظمة،

 .العمل،إعادة تصميم العمليات والأنظمة،ثقافة المنظمة

  :المستوى الثالث -

 .يشمل مقاييس اختبار أنظمة تحسين الأداء وتقييمها وإدار�ا 

 عملية تنمية الأداء لتحسين الأداء البشري  نموذج:  

. ملائمة للتطبيق في المنظمات المختلفة النماذجيؤكد أنه من أكثر  الذي، Joe harless النموذجطور هدا   

إلى زيادة مستوى الأداء البشري في المنظمة عن طريق تطبيق تدخلات ناتجة عن تحليل دقيق  النموذجيهدف 

  .وتصميم واختبار العمليات 
  

  .169- 168 ص ص،نفس المرجع السابق،فيصل عبد الرؤوف الدحلة/د.1
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  :وهي إتباعهاعلى عدة خطوات يجب  النموذجويشمل هدا 

   :الخطوة الأولى -

من خلال تحديد أماكن الإخفاقات  إعداد خطة على مستوى المنظمة لتحديد مشاريع التنمية التي يجب تبنيها

 .والتي يكون فيها الأداء سبب عدم تحقيق أهداف المنظمة  ،والضعف وفجوات الأداء

  :الخطوة الثانية -

إعداد خطة فرعية لكل مشروع تنمية أداء فرعي، وتشمل تطوير خطوات لتطبيق برنامج عملية تنمية الأداء على  

 .التحليل إجراءالمشروع، أهم شيء في هده الخطوة عدم التسرع في الحكم على النتائج قبل 

   :الخطوة الثالثة -

خطة تحليل لكل مشروع تنمية أداء فرعي للوصول إلى توصيات حول التدخلات التي سنحتاجها  إعداد  

 .لحل مشكلة من مشاكل الأداء 

   :الخطوة الرابعة  -

أربع مجالات وأبعاد رئيسية لهده التدخلات وهي  Harlessوقد حدد ، اختيار وتطبيق التدخلات المناسبة  

: 

على  بالاعتمادفة التي تقوم على تطوير منهاج دراسي وتدريب منظم يحدد اختيار تدخلات المهارات والمعر 

الإنجازات المطلوبة في العمل، حيث يعتبر النقص في مهارات الأفراد ومعرفهم سبب من أهم أسباب ومشاكل 

 .الأداء في المؤسسة 

في السياسات التدخلات البيئية ويمكن معالجة مشاكل البيئة من خلال تصميم العمليات وتغيير   

 .والإجراءات وأسلوب ممارسة الإدارة لعملها،مثل اختيار العمل بأسلوب فرق العمل 

تدخلات خاصة بالدوافع والحوافز، كلاهما يعتبران من أسباب مشاكل الأداء، ويمكن معالجة دلك بتصميم وإعادة 

 .تصميم نظام الحوافز وتقدير خدمات العاملين المميزين 

  :الخطوة الخامسة -

فحص تطور ومدى صحة التدخل،تصميم مؤشرات : حص وتعديل وتطبيق التدخلات تشملاختبار وف   

 .والفحص ختبارالاومعايير قياس الأداء،وضع دليل عملية 

   :الخطوة السادسة

الأسئلة على العملية فريق العمل الذي يشارك في المشروع من خلال طرح  ا�ذيقوم و  المشاريعتقييم         

  هل اتبعنا عمليات نموذج عملية تنمية الأداء ؟هل نجح النموذج ؟: أنفسهم والمتمثلة في
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  إذا كان الجواب لا، لماذا ؟

  .حاجة لتعديل العملية لتناسب بيئة العمل بشكل أفضل؟هل هناك 

  : الخطوة السابعة-

الخطوة جزء رئيسيا ومهما  مراقبة ومتابعة مستمرة لعملية تحسين الأداء والتطور المستمر، وتعتبر هذه

للوصول إلى الأهداف المرجوة من تنمية الأداء، وتتم هذه العملية، حال وضع معايير الأداء قيد التنفيذ، مع 

ملاحظة انه قد تظهر مشاكل جديدة في الأداء، مما قد يستدعي البدء، في تحليل الأداء مرة ثانية، وهذا يتطلب 

�ذا تستمر العملية ويعاد تطبيق هذا النموذج مرة أخرى حتى يتم الوصول تحديد تدخلات جديدة مرة أخرى، و 

  .إلى الأداء المطلوب
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  : منهج الدراسة-4-1

العلمية في أي علم  قالأسلوب أو الطريقة التي تتبع من أجل تحري الحقائ"يمكن تعريف المنهج على أنه     

  )1(."الحقيقة لاكتشافمن العلوم، وتعتبر الطريقة التي يتبعها الباحث في دراسة المشكلة 

ع المراد دراسته، وكذا نوعية الإشكالية المطروحة، ومن يخضع المنهج المطبق في دراسة أي ظاهرة إلى طبيعة الموضو    

  .درج لمعالجة هذا الموضوعتجهة أخرى بالفرضيات التي س

 -مديرية الخدمات الجامعيةفي  العلاقة بين الكفاءة التنظيمية وأداء الموارد البشريةوحتى نتمكن من تحديد     

المنهج الوصفي التحليلي، والذي يمثل أسلوبا لوصف  باستخدام قمنا ،)الإقامات الجامعية( لواحقهاو  -جيجل

الظاهرة كما وكيفا، ومن خلال جمع المعلومات، تصنيفها وتحليلها وإخضاعها للدراسة، ويستخدم هذا المنهج 

لوصف الظاهرة بشكل دقيق ويمكننا من الحصول على معلومات عن واقع تلك الظاهرة بعد تصنيفها وتحليلها 

  .وتفسيرها

  . الات الدراسةمج - 4-2

  :يمكن تحديد مجالات الدراسة كما يلي   

 :المكانيالمجال  -1- 4-2

 هذهمديرية الخدمات الجامعية جيجل ولواحقها من أجل الإجابة على الإشكالية يتم تسليط الضوء على    

ية التحتية أو الموارد لتمتعها بحجم كبير سواء من حيث البن ،للمديريةممثلة في الإقامات الجامعية التابعة الأخيرة 

 .المقدمةالبشرية الكائنة فيها، وكذا لما لها من زيادة في جودة ونوعية الخدمات 

 :المجال الزمني -2- 4-2

- 2018(ونقصد �ا الفترة الزمنية التي تمت خلالها هذه الدراسة، فبالنسبة للعام الدراسي فقد تمت في       

على هذا الموضوع بشكل �ائي في أواخر  الإدارةتوصلنا إلى موافقة في المرحلة الأولى : على مرحلتين) 2019

في الجانب النظري، أما فيما يخص المرحلة الثانية والخاصة بالجانب التطبيقي قمنا  ، بعدها انطلقناجانفيشهر 

فيها، قمنا  اللازمةداد إستبانة تتضمن أسئلة في صلب الموضوع، وبعد إطلاع الأستاذ عليها وإجراء التعديلات إعب

  .ليتم إعاد�ا بعد أسبوع من ذلك التاريخ 2019- 04-09بتوزيعها في تاريخ 

  

                                                           

، القدس، 02العدد  16، ا�لد "سلسلة الدراسات الإنسانية"محمود أحمد أبو سمرة وآخرون، منهجية البحث العلمي ، مجلة العلوم الاسلامية ) 1(

  .450، ص 2008
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  :المجال الجغرافي -3- 4-2

يقصد به النطاق المكاني الذي أجري فيه البحث الميداني، حيث أن دراستنا هذه أجريت بمديرية الخدمات      

والتي تشمل على مقر  - جيجل–مير عبد القادر الجامعية لولاية جيجل والتي تقع بمنطقة تاسوست بلدية الأ

بجيجل، الإقامة - إقامات جامعية تابعة لها وهي الإقامة الجامعية بوساعة عبد الرحمان للإناث) 06(المديرية وست 

للإناث بتاسوست، الإقامة الجامعية  1956ماي  19الجامعية بوخرص حسين للإناث بجيجل، الإقامة الجامعية 

لإناث بتاسوست، الإقامة الجامعية صادو محمد بن علي للذكور بتاسوست، الإقامة الجامعية بن ناصر بشير ل

  .بوبيدي محمد الشريف بن المكي للذكور بتاسوست

  التعريف بالمؤسسة :  

هي مؤسسة عمومية ذات طابع إداري خدماتي تتمتع بالشخصية المعنوية والاستقلالية موضوعة تحت وصاية 

  .الوالي

  : النشأة  -

 2004ديسمبر  22لقد تم إنشاء مديرية الخدمات الجامعية طبقا للقرار الوزاري المشترك المؤرخ في 

  .المتضمن إنشاء مديريات الخدمات الجامعية وتحديد مقرها وقائمة الإقامات الجامعية التابعة لها ومشتملا�ا

  : الخدمات التي تقدمها المؤسسة -   

  : تمل مديرية الخدمات الجامعية على الهياكل التاليةوتش: مديرية الخدمات الجامعية  *

  : يتكفل بما يلي :قسم المراقبة والتنسيق-أ

  .إعداد مخططات النقل الجامعي الخاصة بالإقامات الجامعية التابعة لمديرية الخدمات الجامعية ومتابعة تنفيذها - 

امعية التابعة لمديرية الخدمات الجامعية متابعة نشاطات الخدمات الجامعية المقدمة من طرف الإقامات الج - 

  .ومراقبتها وتنسيقها

  .اقتراح كل تدبير لعقلنة استعمال الوسائل البشرية والمادية والمالية المخصصة لنشاطات الخدمات الجامعية - 

ن طرف دراسة برامج النشاطات العلمية والثقافية والرياضية والسهر على تطبيقها بعد الموافقة على تطبيقها م - 

  .مدير الخدمات الجامعية

 ويشمل قسم المراقبة والتنسيق المصالح التالية :  

  .مصلحة النقل، مصلحة الإطعام، مصلحة الإيواء، مصلحة النشاطات العلمية والثقافية والرياضية

  : يتكفل بما يلي :قسم المنح -ب
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  .ضمان معالجة ملفات الطلبة المستفيدين من المنح ومتابعتها - 

  .تحديد المنح بالتنسيق مع المؤسسات الجامعية الموجودة في مجال اختصاص لمديرية الخدمات الجامعية ضمان - 

  .ضمان الدفع المنظم للمنح - 

  .ضمان معالجة منح الطلبة الأجانب والتكفل �ا - 

 ويشمل قسم المنح على المصالح التالية : 

  .مصلحة تقديم المنح، مصلحة تجديد المنح    

  : يتكفل بما يلي :وارد البشريةقسم الم -ج

  .تسيير المسار المهني للمستخدمين التابعين لمديرية الخدمات الجامعية - 

  .ضمان وضع حيز التنفيذ مخططات التكوين وتحسين المستوى للمستخدمين التابعين مديرية الخدمات الجامعية - 

 ويشتمل قسم الموارد البشرية على المصالح التالية : 

  .المسارات المهنية ومصلحة التكوين وتحسين المستوى مصلحة تسيير

  : يتكفل بما يلي :قسم المالية والصفقات العمومية/ د

  .تسيير الوسائل المادية والمالية الموضوعة تحت تصرف مديرية الخدمات الجامعية - 

  .ضمان التكفل برواتب المستخدمين التابعين لمديرية الخدمات الجامعية - 

  .بمختلف مراحل عقد الصفقات العمومية ومتابعة تنفيذها من قبل الإقامات الجامعيةضمان التكفل  - 

  .ضمان متابعة عملية بناء وتجهيز الإقامات الجامعية بالتنسيق مع المصالح المعنية - 

 ويشتمل قسم المالية والصفقات العمومية على المصالح التالية : 

  .العمومية، مصلحة متابعة عمليات البناء والتجهيزمصلحتي الميزانية والمحاسبة، مصلحة الصفقات 

  :تشتمل الإقامات الجامعية على الهياكل التالية :الإقامات الجامعية *

  .وتشتمل على فرع توفير الإيواء وفرع التسيير :مصلحة الإيواء -

  .وتشتمل على فرع وحدة الإطعام وفرع التموين، فرع المقتصدية :مصلحة الإطعام -

وتشمل فرع النشاطات العلمية والثقافية : لنشاطات الثقافية العلمية والرياضية والوقاية الصحيةمصلحة ا -

  .والرياضية وفرع الوقاية الصحية

  .وتشمل فرع النظافة والصيانة وفرع الأمن الداخلي :مصلحة النظافة الصيانة والأمن الداخلي -

 الميزانية والمحاسبة وفرع الوسائل العامةوتشمل فرع المستخدمين وفرع  :مصلحة إدارة الوسائل -
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  . مجتمع وعينة الدراسة - 4-3

العينة هي جزء من مجتمع الظاهرة قيد الدراسة، تؤخذ بطريقة معينة بحيث تكون ممثلة تمثيلا صحيحا 

  )1(.تمعجتمع، بقصد التعرف على خصائص ا�للم

. ءة التنظيمية بأداء الموارد البشرية في المؤسسة علاقة الكفايرتكز موضوع بحثنا في الأساس على معرفة       

رأي المتخصصين في البحث العلمي المتمثل في أن نسبة  الاعتبارعينة الدراسة فقد أخذنا بعين  اختيارناوعند 

 .من ا�تمع الكلي للدراسة هي نسبة مقبولة لحجم العينة في الدراسات الوضعية 10%

ين يمكنوننا ذال - جيجل - مديرية الخدمات الجامعية كبر عدد ممكن من العاملين في إشراك أ ارتأيناولهذا فقد       

والمتمثلين في فئة ، داء الموارد البشريةتي تربط بين الكفاءة التنظيمية وأالعلاقة المن التشخيص الفعلي لواقع ا

صولنا لجميع مفردات ا�تمع ، ونظرا لتعذر و  مفردة 116إذ يبلغ حجم ا�تمع الكلي لهذه الدراسة الإطارات ، 

فإن  ، عستيدا الاحالات ا تواجد البعض في عطل مرضية و ذوك ،الوقت المخصص للدراسة الميدانية ضيقبسبب 

وتم توزيع استبيان ،  % 60,34ارها بنسبة يه الإطارات ، تم إختذهذه الدراسة قد اقتصرت على عينة من ه

وقد تم . إطارا بمختلف الرتب والوظائف  70تي بلغ حجمها العينة ال هذهصمم لأغراض هذه الدراسة على 

وتم الاعتماد ،حتمالية، أي أن توزيع الاستبيان لم يتم بطريقة عشوائية احتماليةالااستخدام العينة القصدية غير 

استخدام  نا، وقد ارتأيشخصيابتوزيعها  ناإلى محل الدراسة وقم ناعلى طريقة توزيع الاستمارة بالمقابلة، حيث توجه

 ،الاستبيانعليهم  ناوزع الذينالأشخاص  ونعرف 2009المديرية مند سنة  ذه� نعمل ناهذه الطريقة كون

على  ناأ�م سيجيبون نارأي الذينوالوظائف التي يشغلو�ا من مديرين ،رؤساء أقسام ،رؤساء مصالح وموظفين و 

 . نانسب في التوصل إلى نتائج صحيحة لدراستالفئة هي الأ هذهأن  نارأي االأسئلة بكل موضوعية ، كما أنن

من  %56.03صالحة للتحليل ما يمثل  استمارة 65 استرجاععلى أفراد العينة، في حين تم  استمارة 70تم توزيع  

  .ا�تمع الكلي

  

  .أداة الدراسة -4-4  

وسيلة فعالة لجمع  انةالاستبللدراسة، ذلك لكون  اللازمةكأداة لجمع البيانات   الاستبانة استخدامتم       

مة المعلومات، وقياس المتغيرات المرغوب دراستها وفيما يلي توضيح لكيفية بناء أداة الدراسة والإجراءات المستخد

  .في التحقيق من صدقها وثبا�ا

                                                           

  .17، ص 2006، الطبعة الأولى، عالم الكتب الحديث للنشر، عمان، spss في النظام الاحصائي الشاملأساسيات صابري عزام، ) 1(
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  بناء أداة الدراسة -1- 4-4

من ثلاثة محاور يحتوي  مؤلفة استبانةعلى الأدبيات التي تطرقت لموضوع البحث، ثم تصميم  الاطلاعبعد      

الأقدمية (الخبرة المهنية ،المنصب الوظيفيالمحور الأول على البيانات الشخصية والوظيفية والمتمثلة في الجنس، العمر، 

وبخصوص المحور الثالث فهو عبارة ، ) 25(توي على يح خاص بالكفاءة التنظيمية، أما المحور الثاني )في المؤسسة

عبارة وقد إستخدم مقياس ليكرث المتدرج ذو الأبعاد ) 25(، والذي يحتوي على بأداء الموارد البشرية خاص 

  .و أداء الموارد البشرية لكفاءة التنظيميةمحور ا لقياس درجة الإستجابة لكل من الثلاث

  .الثلاثي توزيع ليكرث  ):09( الجدول رقم              

  معارض  محايد  موافق

3+  2+  1+  

  .بةمن إعداد الطال: المصدر

  :صدق أداة الدراسة  -2- 4-4

  : الصدق الظاهري   -2-1- 4-4

 كمينالمح من الأساتذة الباحثين) 03( على الاستبيان توزيع تم حيث الظاهري الصدق على الاعتماد تم

 حيث من ثالبح أداة كفاية مدى في والنظر عبارا�ا وصحة مصداقيتها حيث من الاستبيان لتحكيم وذلك ،

 أو التغيير أو بالتعديل يتعلق فيما مناسبة يرو�ا أخرى ملاحظة أي أو محتواها وتنوع وشموليتها العبارات عدد

 إجراء تم المشرف وتوجيهات واقتراحا�م المحكمين ملاحظات من وانطلاقا لازما، المحكم مايراه وفق الحذف

 المحكمين بملاحظات الأخذ أن اعتبرنا وقد المشرف ستاذوالأ التحكيم هيئة وأراء توصيات ضوء في التعديلات

  . الظاهر الصدق بمثابة هو المطلوبة التعديلات وإجراء

  : الصدق البنائي   -2-2- 4-4

  :ثم حساب  الاستبانةمن أجل التأكد من صدق    

  لبيرسون الارتباطمعامل : 

الدراسة والوقوف على مدى إنتماء   للوقوف على مدى التجانس الداخلي لأداة القياس المستخدمة في 

بين درجة كل عبارة والدرجة الكلية الذي تنتمي  الارتباطحساب معاملات  تمّ كل عبارة للمحور الذي تقع فيه، 

  :إليه وجاءت النتائج كما يلي
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  ).الكفاءة التنظيمية(بيرسون لعبارات المحور الثاني  ارتباطمعاملات  ):10(الجدول رقم    

  معامل الإرتباط بالمحور  رقم العبارة  معامل الإرتباط بالمحور  رقم العبارة

01  **58,0   14  *48,0  

02  **14,0   15  *26,0  

03  *37,0  16  **44,0  

04  *44,0  17  **50,0  

05  *37،0   18  **47,0  

06  *55 ,0  19  **55,0  

07  *35,0  20  **43,0  

08  *41,0   21  **35,0  

09  *47,0  22  **32,0  

10  *59,0  23  **60,0  

11  *46,0  24  **49,0 

12  *43,0 25  **42,0 

13  *45,0    

  .SPSSبالإعتماد على إجابات أفراد عينة الدراسة ومخرجات برنامج  ةمن إعداد الطالب: المصدر

  .فأقل 0،05ل عند مستوى دلالة اد **يلاحظ الرمز    

لعبـــــارات مـــــع محورهـــــا موجبـــــة ودالـــــة كـــــل عبـــــارة مـــــن ا  ارتبـــــاطأن قـــــيم معامـــــل ) 10(يتضـــــح مـــــن الجـــــدول رقـــــم    

 .الداخلي لهذه العبارات الاتساقفأقل، مما يبين دقة  0,05إحصائيا عند مستوى الدلالة 
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ـــــــاطمعـــــــاملات : )11(الجـــــــدول رقـــــــم  بالدرجـــــــة ) أداء المـــــــوارد البشـــــــرية(بيرســـــــون لعبـــــــارات المحـــــــور الثالـــــــث  ارتب

  .الكلية

معامل الإرتباط   رقم العبارة

  بالمحور

  معامل الإرتباط بالمحور  بارةرقم الع

26  **51,0  39  **43,0  

27  **56,0  40  **44,0  

28  **64,0  41  **60,0  

29  **49,0  42  **59,0  

30  **57,0  43  **49,0  

31  **45,0  44  **47,0  

32  **45,0  45  **45,0  

33  *49,0  46  **49,0  

34  **64,0  47  *44,0  

35  **51,0  48  **44,0  

36  **60,0 49  **38,0 

37  **49,0 50  *39,0 

38  **71,0    

  .SPSSعلى إجابات أفراد عينة الدراسة ومخرجات برنامج  بالاعتماد من إعداد الطالبة: المصدر

  .فأقل 0،05دال عند مستوى دلالة  **نلاحظ الرمز    

دالـــــة كــــل عبـــــارة مـــــن العبـــــارات مـــــع محورهـــــا موجبـــــة، و   ارتبـــــاطأن قـــــيم معامـــــل ) 11(يتضــــح مـــــن الجـــــدول رقـــــم    

  .الداخلي لهذه العبارات الاتساقفأقل، مما يبين دقة  0،05إحصائيا عند مستوى الدلالة 

   معامل ألفاكرونباخ بالنسبة لأداة البحث.  

لكــــــل محــــــور مــــــن محـــــــاور أداة ) ألفاكرونبــــــاخ(للتحقيــــــق مــــــن ثبــــــات الإســــــتبانة، ثم قيــــــاس الثبــــــات الــــــداخلي       

  .ككل من ناحية أخرى  الدراسة من ناحية، وثبات أداة الدراسة
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  . ضح معاملات ثبات أداة الدراسةوالجدول الموالي يو       

  .معامل ثبات ألفاكرونباخ لكل محور): 12(الجدول رقم    

  الترتيب  معامل ثبات ألفاكرونباخ  عدد العبارات  محاور أداة الدراسة

  2  82,0  25  الكفاءة التنظيميةمحور 

  1  87,0  25  محورأداء الموارد البشرية

  /  0,90  50  معامل الثبات العام

  .SPSSبالإعتماد على إجابات أفراد عينة الدراسة ومخرجات برنامج  من إعداد الطالبة: المصدر 

ـــــــم     ـــــــين ) 12(يتضـــــــح مـــــــن الجـــــــدول رق ـــــــد تراوحـــــــت ب ـــــــات ق في حـــــــدها الأعلـــــــى، ) 0,87(أن معـــــــاملات الثب

، وأن معامــــــل الكفــــــاءة التنظيميــــــةالأدنى وهــــــي لمحــــــور في حــــــدها ) 0,82(وبــــــين  أداء المــــــوارد البشــــــريةوهــــــي لمحــــــور 

ــــات الدراســــة ككــــل بلــــغ  ــــائج الــــ) 0,90(ثب ــــى ثبــــات النت ــــات مرتفــــع ممــــا يــــدل عل تي يســــفر عنهــــا وهــــو معامــــل ثب

  .، وبالتالي فإن الأداة صالحة لما أعدت لقياسه ميدانياتطبيق أداة الدراسة

  :التحليلأساليب  -4-5

العديد من الأساليب الإحصائية  استخدامالبيانات التي تم تجميعها فقد تم  لتحقيق أهداف البحث وتحليل    

  ، Statistical package for social sciences'' الاجتماعيةالحزم الإحصائية للعلوم  باستخدامالمناسبة 

  .ااستخدامهوفيما يلي مجموعة الأساليب الإحصائية التي تم " V20 "SPSSبالرمز اختصاروالذي يرمز له 

   :المدى -4-5-1

المستخدمة في المحورين الثلاثي خال البيانات إلى الحاسب الآلي ولتحديد طول خلايا مقياس ليكارث بعد إد

 تمّ ) 2=1- 3(الثاني والثالث من الإستبانة ثم حساب المدى بين أكبر وأصغر قيمة لدرجات مقياس ليكارث 

، بعد )66,0=2/3(لى طول الخلية الصحيحة أي تقسيمه على عدد درجات المقياس للحصول في الأخير ع



 الإجراءات المنھجیة                                                                                الفصل الرابع 
 

115 
 

وذلك لتحديد الحد الأعلى لأول خلية أو فئة +) 1(ذلك تم إضافة هذه القيمة إلى أقل قيمة في المقياس 

  :وهكذا أصبح طول الخلية أو الفئات كما يلي) 66,1=66,0+1(

 .فض وتدل على المستوى المنخ:  1,66و  1تتراوح درجاته بين : معارض الخيار  -

 .المتوسطوتدل على المستوى : 33،2و  1,67تتراوح درجاته بين : محايدالخيار  -

 .وتدل على المستوى المرتفع: 3و  2,34تتراوح درجاته بين : الخيار موافق -

  :التكرارات والنسب المئوية -4-5-2

بارات المحاور للتعرف على الصفات الشخصية لمفردات عينة الدراسة وتحديد إستجابات أفرادها إتجاه ع 

  .الرئيسية التي تتضمنها أداة الدراسة

  : المتوسط الحسابي -4-5-3

لمعرفة مدى إرتفاع أو إنخفاض إستجابات أفراد عينة الدراسة، على كل عبارة من عبارات متغيرات  

ات حسب ، وهو يساعد كذلك على ترتيب العبار )الكفاءة التنظيمية وأداء الموارد البشرية (الدراسة الأساسية 

  :متوسطها الحسابي ويعطى بالصيغة التالية

U=nixi/N  

  .عدد خيارات أفراد العينة: ni: حيث أن   

            Xi :وزن الخيار في أداة الدراسة.  

            N :مجموع أفراد ا�تمع. 
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  : لبيرسون الارتباطمعامل   -4-5-4

 الاتســـــاقة للمحـــــور الـــــذي تنتمـــــي إليـــــه، وذلـــــك لتقـــــدير مـــــن أجـــــل تبيـــــان درجـــــة كـــــل عبـــــارة والدرجـــــة الكليـــــ      

  :ويعطى بالصيغة التالية) الصدق البنائي(الداخلي لأداة الدراسة 

R=cov(x.y)/x.y  

والمتغـــــــــير التــــــــــابع ) الكفــــــــــاءة التنظيميـــــــــة(ل التبـــــــــاين المشــــــــــترك للمتغـــــــــير المســـــــــتق :x.y)cov: (حيـــــــــث أن       

  ).أداء الموارد البشرية(

          x :الكفاءة التنظيمية(المعياري للمتغير المستقل للدراسة  لانحرافا.(  

           y :أداء الموارد البشرية(المعياري للمتغير التابع للدراسة  الانحراف.(  

  :معامل ألفاكرونباخ -4-5-5

  .ثبات أداة الدراسة لقياس     

  :الإنحراف المعياري -4-5-6

ـــــــارات مـــــــن أجـــــــل التعـــــــرف علـــــــى مـــــــدى إنحـــــــر        ـــــــارة مـــــــن عب اف إســـــــتجابات أفـــــــراد عينـــــــة الدراســـــــة لكـــــــل عب

متغـــــيرات الدراســـــة، ولكـــــل محـــــور مـــــن المحـــــاور الرئيســـــية والفرعيـــــة للدراســـــة عـــــن متوســـــطها الحســـــابي، ويلاحـــــظ أن 

عينــــــة الدراســــــة، لكــــــل عبــــــارة مــــــن عبــــــارات متغــــــيرات يوضــــــح التشــــــتت في إســــــتجابات أفــــــراد المعيــــــاري  الانحــــــراف

ــــــــب المحــــــــ ــــــــت قيمتــــــــه مــــــــن الصــــــــفر ترتكــــــــز الإســــــــتجابات الدراســــــــة إلى جان ــــــــة والرئيســــــــية، فكلمــــــــا إقترب اور الفرعي

ــــــاس  ــــــين المقي ــــــل مــــــن الواحــــــد الصــــــحيح، فيعــــــني تركــــــز الإســــــتجابات (ويــــــنخفض تشــــــتتها ب إذا كــــــان الإنحــــــراف أق

وعــــــدم تشــــــتتها، أمــــــا إذا كـــــــان الإنحــــــراف المعيــــــاري واحـــــــد صــــــحيح، أو أعلــــــى فيعـــــــني عــــــدم تركــــــز الإســـــــتجابات 

في ترتيـــــب العبـــــارات حســـــب المتوســـــط الحســـــابي لصـــــالح أقـــــل تشـــــتت عنـــــد تســـــاوي  يفيـــــدمـــــا بأنـــــه ، عل)وتشـــــتتها

  .المتوسط المرجح
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  :المعياري بالعلاقة الإحصائية التالية الانحرافويحسب   

=ni(xi-u)2/N  

  :حيث أن   

   Xi : 3و  1وزن الخيار في أداة الدراسة، وهو يتراوح بين.  

   U :بات أفراد عينة الدراسة لعبارات الإستبانةالمتوسط الحسابي لإجا.  

   N : مفردة 65مجموع عينة الدراسة وتقدر بــ.  
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 .عرض وتحليل بيانات الدراسة الميدانية  5-1

  .عرض وتحليل البيانات المتعلقة بخصائص العينة  -5-1-1      

التعرف على الخصائص الشخصية والوظيفية لأفراد عينة الدراسة، ومن  نحاول من خلال هذا العنصر       

محور  لدراسة حول العبارات التي تضمنهاأجل الوصول إلى ذلك ينبغي علينا تفريغ وتحليل إجابات أفراد عينة ا

  .الخصائص الشخصية والوظيفية

  .توزيع أفراد عينة الدراسة حسب الجنسيوضح : )13(الجدول رقم    

  النسبة  التكرار  الجنس

  %47,7  31  ذكر

  %52,3  34  إناث

  %100  65  ا�موع

د أن النسبة المتحصل حيث نج، توزيع عينة الدراسة حسب الجنس، )13(نلاحظ من الجدول رقم    

والشيء الذي تجدر الإشارة ، فنجد أن  عدد الإناث يزيد على عدد الذكور بثلاث مفردات فقط ،عليها متقاربة

ويزداد هذا التأثير وضوحا عند تفكيك متغير الأداء إلى غير الجنس على الأداء بصورة عامة، إليه هو تأثير مت

وارد البشرية تتباين في الدرجة بين الإناث والذكور، وبتسليط الضوء على فكفاءة وفعالية المناته الأساسية، مكو 

يمكننا حصر النقاط التالية والتي هي عبارة عن أغلب الحالات التي قد  ،علاقة متغير الجنس بكفاءة المورد البشري

  :تختلف فيها مستويات الكفاءة بسبب الجنس و تفصيلها كالتالي

هو مؤكد في العديد   ارتفاع مستويات متغيرات أخرى كضغوط العمل التي و كما يزيد متغير الجنس من مدى  - 

فعمل المرأة هو عبارة عن مسؤولية مضافة  ومضاعفة لمسؤوليتها الأولى، من الدراسات تكون مرتفعة عند النساء، 

رأة في ذلك مما يخلق والتي هي تحمل مسؤوليات إدارة أهم مؤسسة اجتماعية وهي الأسرة ، وفي الغالب لا توفق الم

، بينما يكون الرجل أقل عرضة لهذه المسألة فعيتبر عمل الرجل بمثابة الدور كفاء�الها ضغوطا تؤثر مباشرة في  

  .الرئيسي للرجل والذي يحاسب على عدم توفره في حين لا تخضع المرأة لهذه المسألة 

فنجد أن طبيعة علاقات اشرة في الكفاءة التنظيمية، ؤثر مبتتحدد بمتغير الجنس بعض السلوكات التنظيمية التي ت - 

فغالبا يعمل ، فهداالأن حيث القوة و الغايات و العمل المندرجة في الاتصال بنوعيه عند الجنسين مختلفة م
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فالرجال في الغالب أكثر عملية، بينما تغلب ، الرجال على تمتين العلاقات والعمل بروح الفريق أكثر من النساء

السلوكيات  ات النساء العاملات وفي الإدارة خصوصا نوع من الفوقية والتنافسية الشديدة التي تنشأ منعلى علاق

كالاهتمام بكل صغيرة وكبيرة يقمن �ا زميلات العمل والاستفسار على الأمور الخاصة التي ى،التي تتصف �ا الأنث

  . ةخاصة الأمور الأسرية والتفاصيل الدقيق، لا يتكلم فيها الرجال

القدرة ية لكل من المرأة والرجل من  حيث يحدد متغير الجنس بصورة عامة الفروق النفسية والجسدية  والاجتماع - 

  :على التحمل و مواجهة مشاكل العمل والتكيف  والتأقلم مع متطلباته وذلك على النحو التالي

  ساءالنيتباين سعي كل منهما نحو الترقية حيث يطمح الرجال لذلك أكثر من. 

 ات تمنع الرجل من الخضوع لعمليتي التكوين والتدريب خصوصا التكوين الخارجي يقلا توجد مع

  . والاختياري فغالبا ما نجد أن الرجال لا يمانعون على ذلك

  . يرتبط عنصر المبادرة و المبادأة والمشاركة في اتخاذ القرار بتحمل المسؤولية والتي تخاف منها النساء في الغالب - 

فالنساء يملن لتقديم تسهيلات نابعة من درايتهم السابقة بالأوضاع ، يحدد متغير الجنس أسلوب إدارة الإطارات - 

  . الخاصة للموظفات مثلا وكذلك الرجال

  .توزيع أفراد عينة الدراسة حسب العمريوضح : )14(الجدول رقم    

  النسبة  التكرار  العمر

  % 6,2  4  سنة 29إلى  19أقل من 

  % 6,2  4  سنة 39إلى أقل من  30من 

  % 38,5  25  سنة 49إلى  40من 

 % 49,2  32  سنة 59إلى  50من 

  %100  65  وعـالمجم

  

حيث ، نجد أن أغلب مفردات عينة الدراسة يندرجون ضمن الفئتين الثالثة والرابعةمن الجدول أعلاه، 

 اوالفئة الثانية في النسبة المتحصل عليهفي حين تتساوى الفئة الأولى ، سنة 59سن إلى  39تتراوح أعمارهم من 

في أداء  ايلعب السن عاملا أساسي حيث،ومنه فإن صفات مفردات العينة صفات نوعية، % 6،2والتي بلغت 
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وفي  فالسن من أهم الفروقات الفردية التي تتحكم بمكونات الكفاءة، الموارد البشرية و خصوصا في جزئية الكفاءة 

  :وعة من النقاط المتضادة أهمهاى مجمهذا الأمر نقف عل

فبصورة ، كلما زاد العمر زادت مهارات التحكم و استعدادات المقدرة على المسؤوليات المنوطة للفرد العامل -

فهي تشمل ، وتعتبر الخبرة من دلالات الكفاءة ، أخرى سنتفصل فيها لاحقا يعتبر العمر من دلالات الخبرة 

التي تقر بأن  المضادة و و أمام هذه الحقيقة  لا يجب أن نغفل على الحقيقة ، الكثير من مكونات هذه الأخيرة

خصوصا الكفاءات التفاضلية فنجدهم أكثر دافعية للعمل   ،المهارات والكفاءات تكون مرتفعة أيضا عند الشباب

  . ت متميزة بحكم الشهادات التي يمتلكو�ا و التكوين الذي خضعوا إليه كما نجد بأن لديهم كفاءا

 : توزيع المنصب الوظيفي لمفردات عينة الدراسة وضحي: )15(الجدول رقم    

 )%( النسبة المئوية التكرار المنصب

 6،2 4 مدير

 6،2 4 رئيس قسم

 38،5 25 رئيس مصلحة

  49.2  32  موظف

  100  65  ا�موع

حيث نجد في الجدول أعلاه ،وتدرجه الوظيفي في المؤسسة هيراركية  الهيكل التنظيمي بيمثل توزيع المنص           

لأن زاوية الهيكل التنظيمي زاوية حادة ، دة في الجدولو توزيع منطقي وشامل للعاملين وهذا ما تفسره النسب الموج

من الإداريين في حين تتسع القاعدة تدريجيا لتضم باقي العاملين وفي الهرمية التنظيمية تجسيد  قليلا ام عددضت

حيث تختلف هذه الأخيرة من صنف عمالي إلى آخر  وذلك حسب المتطلبات المهارية التي ، ةجلي لمتغير الكفاء

  :يحتاجها ذلك الصنف وذلك على النحو التالي

 والرقابة والمهارات يرتحتاج هذه الفئة إلى المهارات الفكرية بالدرجة الأولى مثل مهارة التخطيط و التسي:فئة المدراء

  .الإستراتيجية
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  . تحتاج هذه الفئة إلى مهارات فكرية أقل حيث تعمل تحت سلطة الفئة الأولى:طىالفئة الوس

  .إلى المهارات التقنية بالدرجة الأولى ةتحتاج هذه الأخير :التنفيذيةالفئة 

ت خاصة به افكل صنف عمالي لديه كفاء، تاءان التوزيع الوظيفي يعني توزيع الكففإوبصورة عامة 

  .اعلية كل منهم يكون حسب المهارات التي يجب أن تتوفر فيهوبالتالي فإن قياس أداء وف

 :لمفردات عينة الدراسة) الاقدمية(توزيع الخبرة المهنية  يوضح): 16(الجدول رقم    

 )%( النسبة المئوية التكرار سنوات الخبرة

 9،2 6 سنوات 5أقل من 

 41،5 27 سنوات10إلى أقل من  5من 

 23،1 15 سنة 15إلى  11من 

 26،2 17 سنة 15أكثر من 

 100 65 ا�موع

عينة الدراسة أن أغلب مفردات الدراسة لديهم خبرة  تؤكد القراءة النسبية لتوزيع سنوات الخبرة  لمفردات

سنوات وهذا يدل على أن عينة الدراسة ذات خبرة لا بأس �ا خصوصا أن النسبة  10سنوات إلى  5تترواح من 

وتمثل هذه النسبة العاملين الذين تتراوح سنوات خبر�م  أكثر من  %26.2رة هي نسبة التي تلي أعلى نسبة مباش

سنة  15إلى  11للعاملين الذين تتراوح خبر�م من  % 23.1التي بلغت وتدعمها  نسبة الفئة الثالثة ، سنة 15

  . و بالتالي يمكن اعتبار عينة الدراسة تتمتع بخبرة نوعية معتبرة

بالكفاءة فهي العامل الفعال لاكتساب كفاءات نوعية خصوصا  الكفاءات  اهنية أيما ارتباطوترتبط الخبرة الم

التواصلية في الناحية العلائقية بين العمال بعضهم ببعض وبين المدراء وعناصر القيادة والعاملين  والكفاءات المهنية 

برة المهنية كلما زادت الكفاءات وبالتالي كلما فكلما زادت الخالتامة بكل جوانب العمل المختلفة، المرتبطة بالدراية 

  .تحسن الأداء وتحسنت مستوياته 
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 .الكفاءة التنظيمية عرض وتحليل البيانات الخاصة بمحور  -2- 5-1

  :التوقيت المناسبب إمكانية توفير الأفكار الواضحة رؤية مفردات عينة الدراسة حول يوضح :) 17(الجدول رقم 

 % بة المئويةالنس التكرار الخيار

 26.2 17 محايد

 6،2 4 معارض

 67.2 44 موافق

 100 65 ا�موع

من الجدول أعلاه نجد أن أغلب مفردات الدراسة يجدون أنه يمكن توفير الأفكار الواضحة بالتوقيت 

في حين  ةو هي نسبة جد معتبر % 67،2حيث بلغت النسبة  65مبحوث من أصل  44الملائم و ذلك بتعداد 

مبحوثين بنسبة  4لتعارض نسبة ضئيلة ذلك وتتمثل في تعداد  ،حيادها من الموضوع% 26،2نسبة أبدت 

الفكرة  الواضحة بالمؤسسة في  و بالتالي يمكننا القول بأن مفردات العينة يتفقون مع فكرة إمكانية توفير،  6،2%

  التوقيت الملائم

قل ونشر المعلومات و حسن إدارة الوقت بطة بنون نجاعة المؤسسة كلها مرتوتكن أهمية هذه النقطة في ك

الذي من خصائصه القيام بالأعمال في الوقت المناسب،كذلك يعد غياب الأفكار أو تشوهها من العوائق 

فيجب ، الوظيفية التي تأثر مباشرة على الأداء خصوصا في عملية اتخاذ القرارات و التي تقوم أساسا على المعلومات

لمعلومات صحيحة و آنية لتكون صالحة سواء لدراستها  أو لإعادة إنتاجها في أفكار يجب أن أن تكون الأفكار وا

يتطلب الأمر هنا تسخير الكفاءات من جميع قت الملائم و إلا تصبح غير فعالة، لا وبل تصبح معيق، و توفر في الو 

الواضحة في الوقت المناسب فالتأخر حيث يقع على عاتقها توفير الأفكار ،موارد المؤسسة خصوصا الموراد الإدارية 

داعية بغير مرغوب كذلك على كل الموارد في المؤسسة أن يبادروا في توفير الأفكار باستعمال مهارا�م وفروقا�م الإ

ومنه فخلق الأفكار يقوم ة بالشكل المطلوب ونجاحها في ذلك،كل ذلك لتحقيق هدف واحد وهو سير المؤسس،

إلا أنه يؤخذ بعدا إداريا يتعلق بالأفكار التي تنتجها  ،رك في ذلك جميع عمال المؤسسةعلى الكفاءة ويتشا اأساس

  . وظيفيا يرتبط بقدرة العاملين والموظفين في المشاركة في ذلك االجهات الإدارية و المعلومات التي توفرها وبعد
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على استخدام شبكات عتماد الأعمال في مؤسستهم ارأي مفردات العينة في  يوضح :)18( الجدول رقم 

  :الخارجين ائنالاتصال الفعال مابين الأقسام و وحدا�ا و مابين الزبن

 % النسبة المئوية التكرار الخيار

 13،5 12 محايد

 16،9 11 معارض

 64،6 42 موافق

 100 65 المجموع

تماد الأعمال في من مفردات عينة الدراسة يوافقون على اع%  64،6من الجدول أعلاه نجد أن نسبة       

فيما  ،الخارجيين بائنو مابين المؤسسة و الز أوحدا�ا و  مابين الأقسام مؤسستهم على الاتصال الفعال سواء

يتضح لنا  اعليه وانطلاقا من النسب المتحصل.على الحياد%  13،5لتبقى نسبة ، ذلك % 16،9تعارض نسبة 

ة بين ومن هنا يتبادر لأذهاننا سؤال عن العلاق .تصال الفعالالا إستراتيجيةد على المؤسسة تعتمأن العينة مع كون 

وعند هذه النقطة نقف على أهمية الاتصال بكونه شريان المؤسسات و من أهم الاتصال والكفاءة والأداء 

العمليات الإنسانية عامة والإدارية بشكل خاص فهذه الوظيفة الإدارية تتحكم في نجاح أداء المؤسسة و في 

 الداخلي المرتبط بالبيئة الداخلية للمؤسسة أي بين العاملين بعضهم ببعض وبين العاملين و المدراء و المستويين

المستوى الثاني يتعلق بالبيئة الخارجية أي بعلاقة المؤسسة بالمؤسسات الأخرى خاصة التي لديها تأثير مباشر عليها 

  .وعلاقتها بالزبائن و المتعاملين أيضا 

تصال بأنه كفاءة ومهارة في نفس الوقت حيث يرتبط بمهارات خاصة متعلقة بكيفية ويمكن تعريف الا

، هذا من جهة ومن نقل الرسالة واستقبالها والقضاء على أي تشويش يمنع وصول الرسائل الاتصالية على العموم 

امل مع العملية الاتصالية  تيجية في التعاتبط بالاستعدادات المتعلقة بالفروق الفردية وبالمقدرة الاستر جهة أخرى ير 

عالة ستزيد حتما وعندما تكون عملية الاتصال عملية فالرسالة الفعالة و متى يرسلها  كأن يعرف العامل مانوع

  .مستويات الأداء 
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رأي عينة الدراسة في وجود نظام اتصالات بين مؤسستهم و فروعها  للحصول  يوضح  :) 19( الجدول رقم 

  :اجراءات العمل وتبادلهاالخاصة بعلى المعلومات 

 % النسبة المئوية التكرار الخيار

 21،5 14 محايد

 20 13 معارض

 58،5 38 موافق

 100 65 ا�موع

من الجدول أعلاه نجد أن أغلب مفردات الدراسة يوافون على أنه هناك نظام اتصال بين مؤسستهم و 

مفردة  38حيث بلغ عدد القائلين بالموافقة عمل،على معلومات خاصة باجراءات الفروعها الهدف منه الحصول 

  . على الحياد % 21،5نسبة  ىمفردة ذلك لتبق 13فيما رفضت  % 58،5بنسبة 

نظام واضح وهادف ولديه أسس  ينومنه يمكننا القول بأن نظام الاتصال الخارجي للمؤسسة حسب المبحوث

  :وفي ذلك دلالات منها

 د الموظفين و على نشر المعلومات بالشكل الذي يفي فاءات تعملكشير وضوح نظام الاتصال إلى وجود  ي

واضحة يشعر العامل باغتراب فغالبا عندما تكون أنظمة العمل غير يعمل على زيادة انتمائهم الوظيفي، 

  . عندما يصبح غير قادر على معرفة نظام تسيير مؤسستهخصوصا 

  فهو يعلم تماما بنظام سير العمل وبأنه ، يادة كفاءته يسمح وضوح أنظمة الاتصال للعامل من ابراز قدراته و ز

 .ولتوفر المعلومات فيها بشكل جلي في حيز ضيق نظرا لارتباط المؤسسة بفروعها 
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تحفز التوجه  للعمل بروح الفريق فيما إدا كانت  مرؤية افراد العينة لمؤسستهيوضح  : )20( الجدول رقم 

  :لاتصالات المفتوحةوالمشاركة بين العاملين من خلال ا

 % النسبة المئوية التكرار الخيار

 30،8 20 محايد

 9،2 6 معارض

 60 39 موافق

 100 65 ا�موع

من الجدول أعلاه نجد أن أغلب مفردات العينة يوافقون على كون المؤسسة تقوم على التحفيز للتوجه 

في حين رفضت نسبة  % 60ة الموافقون للعمل بروح الفريق عن طريق الاتصالات المفتوحة حيث بلغت نسب

  . على الحياد % 30،8لتبقى نسبة ذلك، % 9،2

عمل المؤسسة بنهج  من دلالات   بروح الفريقالاتصالات المفتوحة والعمل  ووتعد عملية التحفيز 

  . الكفاءة

�ا من جهة نه يعمل على تنمية المهارات من جهة واكتساام العمل وفق الفرق نجاعة تامة لأأثبت نظوقد 

كذلك يعمل على صقل السلوكات  والاندماج الاجتماعي  خصوصا أن أغلب المهارات يمكن اكتسا�ا ،  أخرى 

   .محققة وجلية ةعمل وفق فرق يغطي قصور العمل في بعض النواحي لتبقى النتيجة المرادالو حتى إذا لم يكن ذلك ف

وم المؤسسة بالاعتماد عليه لتنمية المهارات وفي هذه النقطة تبرز أهمية الاتصال مرة أخرى حيث تق

  .إذن فهو غاية و وسيلة في نفس الوقت  و داء،ولتحقيق مستويات عالية من الأ

خطوات التحفيز على العمل وفق فرق العمل على العمل التعاوني والتبادلي الذي يحتاج إلى  توقد تركز 

سمي والاتصالات التي تتميز بالمرونة وعدم الصرامة المطلقة الاتصالات المفتوحة التي يندرج ضمنها الاتصال الغير ر 

  .لفاعلية العملية الاتصالية 
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كون مؤسستهم داعمة للعمل بضوابط محددة  عند توزيع في  رؤية أفراد المؤسسة  يوضح :) 21( الجدول رقم 

  :الموارد المالية بأنواعها عند تقديم خدما�ا و تنفيذ مشاريعها

 % لنسبة المئويةا التكرار  الخيار

 43،1 28 محايد

 9،2 6 معارض

 47،7 31 موافق

 100 65 ا�موع

التوزيع المالي في  عندن المؤسسة تعمل من مفردات العينة يرون بأ % 43،1من الجدول نجد أن نسبة 

 على %43،1و تبقى نسبة ، الفكرة  % 9،2لترفض نسبة ا�ا بضوابط محددة وهي أعلى نسبة، مختلف نشاط

  .الحياد

يرجع السبب إلى خصوصية  و حيث كانت مساوية لنسبة الموافقة  والملاحظ أن نسبة الحياد مرتفعة

وفر الإجابة لدى كل مفردات العينة لتباين المستويات الإدارية فليس جميع الإطارات في مستويات السؤال وعدم ت

  . عليا تخولهم من معرفة كيفية توزيع الميزانية المالية للمؤسسة

ومن السؤال أعلاه يمكننا مناقشة الكفاءات في ظل الإمكانيات  وعلاقتها بالأداء و مناقشة الكفاءة في 

  :وكل ذلك تحت ظل العدالة التنظيمة والرشد التنظيمي حيث، ظل تساوي توزيع الموارد المالية

  وفي تطويرها أيضا وفي اكتشافها تؤثر الإمكانيات على الكفاءات لأ�ا تعتبر بمثابة الأرضية الأساسية لبنائها

حيث عدم توفر الامكانيات وخاصة الإمكانيات المادية يؤدي إلى عدم استفادة المؤسسة الاستفادة المثلى من 

  . والذين هم بحاجة إلى عناية لإظهار قدرا�م ومهار�م البشرية  مواردها

  تقوم بتقديم دعم لمن لا يستحقه وتظلم بذلك من  للموارد المالية على نجاحها أولا فقد الغير عادليؤثر التوزيع

  .يستحقه فعلا لتخلق بعد ذلك صراع تنظيمي ناتج عن عدم العدالة التنظيمية 

لذلك عندما تكون ضوابط التوزيع محددة وواضحة للجميع تتفادى المؤسسة أي طارئ قد يحصل كما 

  .ص متساويةدامت الفر اوتعرف من هو الأجدر مالبشرية تستفيد من مواردها 
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  :موارد البشرية والمادية من طرف المؤسسةلرأي المبحوثين في الاستغلال العقلاني ل يوضح :)22( الجدول رقم 

 % النسبة المئوية التكرار الخيار

 21،5 14 محايد

 24،6 16 معارض

 53،8 35 موافق

 100 65 ا�موع

غلال عقلاني للموارد البشرية في المؤسسة يرون أن هناك است % 53،8من الجدول أعلاه نجد أن نسبة 

و رغم أن أعلى نسبة ترى  ،على الحياد %21،5بينما تبقى نسبة ، عكس ذلك  % 24،6في حين ترى نسبة 

بأن هناك استغلال عقلاني للموارد البشرية و الموارد المالية إلا أنه تجدر الإشارة إلى أن نسبة المعارضون نسبة معتبرة 

بحوثين على دراية بالموضوع لكو�م في فئة الإداريين والمسؤولين وهذا الأمر يحلينا مباشرة إلى خصوصا لكون الم

تأثير الاستغلال الأمثل  والعقلاني للموارد البشرية والمادية على الأداء ويقوم هذا الأخير على الكفاءات الإدارية 

 ،ستغلال عقلاني لموارد المؤسسة والعكس تمامافعندما تكون هناك كفاءات عند المسؤولين سيكون هناك ا، خاصة 

عقلاني للمؤسسة والذي يعبر بصورة أخرى عن مستويات متدنية من الغير فغياب الكفاءة ينعكس في الاستغلال 

وحتى بالرجوع إلى تصنيف العاملين كموارد سنجد بأ�م يتميزون .  العامة فهاهدالأالأداء وعدم تحقيق المؤسسة 

توفرهم على مميزات وفوائد يجب استغلالها و لايكون ذلك إلا بوجود كفاءات قادرة على  بصفات تتلخص في

  . تحقيق ذلك

  . ة في المؤسسةفئبشرية الكالمن  الموارد  فرأي المبحوثين في توفر عدد كايوضح :  )23(الجدول رقم 

 % النسبة المئوية التكرار الخيار

 15،4 10 محايد

 20 13 معارض

 64،6 42 موافق

 100 65 ا�موع
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بينما ،فمن المبحوثين يرون بأن عدد الموارد البشرية الكفؤة كا% 64،6من الجدول أعلاه نجد أن نسبة 

  .% 15،4لتبقى على الحياد نسبة  ،عكس ذلك %20ترى نسبة 

 ا مافالأمر ليس بالسهل هذ، ة في الأساسوءويتعلق الأمر هنا بإمكانية تحديد المبحوثين للموارد الكف

 مطلق فكل بالنسبة للرافضين لتوفر المؤسسة على موارد بشرية كفؤة فهو أمر نسبي غير أن. دينفسر نسبة المحايي

عنصر مهم في الأداء الإجابة على هذا السؤال مرتبطة بخصوصا أن ق ،الضيمبحوث يتكلم على حسب نطاقه 

عملتين ليستا بالسهولة التي يمكن مقارنة نتيجتها وهاتيين ال ،وهو تقييم الأداء والذي يسبقه عنصر قياس الأداء

برأي قد يكون صائبا وقد يكون خاطئا وقد يحمل نوع من القصور إذا كان قريب من الصحة و الواقع ،لكن على 

كفوءة  يمكننا القول بذلك وفي الالموارد البشرية وجود عدد كاف من العموم ومن نسبة موافقة المبحوثين على 

  .طبعا وعدم الحكم المطلق نطاق التحفظ 

كفوءة على افتراض وجود أداء نوعي مقبول البشرية الوارد عدد كاف من المويعكس توفر المؤسسة على 

لدرجة كبيرة وإذا لم يكن ذلك موجود يمكن ارجاع الأمر إلى النقطة التي تطرقنا لها في السؤال السابق وهي فكرة 

  .الموارد البشرية  حسن استغلال الموارد في المؤسسة وخصوصا

ونجاح كل المؤسسات مرتبط بكفاءة الموارد البشرية في المؤسسة حيث بات يطلق عليها رأس المال البشري 

  .هذا ما أكدته الدراسات والصروح النظرية و و رأس المال الفكري نظرا لعظيم أهميتها في فاعلية المؤسسة 

  . ع في التخصصات التي يتحكم فيها الأفرادرأي المبحوثين في وجود تنو  يوضح:)24(الجدول رقم 

 % النسبة المئوية التكرار الخيار

 16،9 11 محايد

 12،3 8 معارض

 70،8 46 موافق

 100 65 ا�موع
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ل أعلاه وجدنا أن نسبة الموافقين على وجود تنوع في التخصصات و من البيانات الكمية المبينة في الجد

، وهي أعلى نسبة في حين لم تتجاوز نسبة المحايدين  %70،8لصدارة بنسبة التي يتحكم فيها الأفراد بلغت ا

  .على التوالي  %12،3و%16،9والمعارضين نسبة 

كبيرا في التخصصات العملية   ايعرف تنوع الذيويعود الأمر إلى طبيعة العمل في قطاع الخدمات الجامعية 

الح التي تختلف طبيعة رتب ومناصب العاملين فيها نجد العديد من الأقسام تندج ضمنها العديد من المص، حيث

  .مصالح وهي النقل ،الإيواء ،النشاطات والإطعام  4،فنجد على سبيل المثال قسم المراقبة والتنسيق يضم 

أخصائيين نفسانيين ،أطباء وجراحي أسنان ا القطاع مهندسين ، متصرفين ،منشطين ،ذنجد في هكما 

   .إلخ .....باخين ،الرصاصين ،النجارين،إضافة إلى تخصصات أخرى كالط

  :رأي المبحوثين  في كون تقييم أداء العاملين يكون وفق جودة الخدمة المقدمة يوضح :) 25(الجدول رقم 

 % النسبة المئوية التكرار الخيار

 26،2 17 محايد

 26،2 17 معارض

 47،7 31 موافق

 100 65 ا�موع

قول بالموافقة على كون تقييم الأداء يكون وفق جودة الخدمة المقدمة في من الجدول أعلاه نجد أن نسبة ال

 ،فيما تقاسمت النسبة المتبقية بالتساوي الآراء المحايدة والآراء المعارضة، % 47،7 ـب الصدارة وذلك بنسبة مقدرة

ة و في الغالب جهل القائلين بالمعارض االقائلين بالموافقة و عدم رض ايدل على رض إنما وهذا إن دل على شيء

  . القائلين بالحياد لطرق وطبيعة التقييم

ولمناقشة هذه الفكرة يجب تسليط الضوء على علاقة الكفاءة بالتقييم و ارتباطهما بجودة الأداء والذي 

حيث يجب أن يكون التقييم مبني على هذا الأساس دراستنا في جودة الخدمات المقدمة،يتمثل في مجتمع 

حيث عندما تتضح  لديهم كيفيات التقييم ، لتي تحدد درجة التقييم وهذا يعتبر حافزا للعاملينفالمخرجات هي ا

هذا ويعتبر العمل وفق هذا السياق أي بارتباط التقييم ،وارتباطه الوثيق بجودة خدما�م  ستزداد عندها كفاء�م 
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اعتبارات  لأعلىوف على الأداء الفعلي و التي تتطلب الوقه العملية،بالجودة من دلالات كفاءة القائمين على هذ

  . أخرى خصوصا عندما يمكن قياس جودة الأداء

  :رأي العمال في وجود تقييم آني للعمل أثناء ممارستهم لوظائفهم المختلفة يوضح :) 26(الجدول رقم 

 % النسبة المئوية التكرار  الخيار

 16،9 11 محايد

 12،3 8 معارض

 70،8 46 موافق

 100 65 ا�موع

هذا ما تؤكده ،من الجدول أعلاه يتضح لنا أنه هناك تقييم آني للعاملين أثناء ممارستهم لوظائفهم المختلفة 

كذلك نسبة الحياد ،% 12،3و انخفاض نسبة الرفض و التي بلغت ،% 70،8ارتفاع نسبة الموافقة والتي بلغت 

لى طبيعة العمل نفسه حيث أن للعمل الخدماتي ويرجع ارتفاع نسبة الموافقة إ،%16،9في الإجابة حيث بلغت 

حيث أن فيها خدمات يجب أن تقيم بصورة مستمرة ا إذا كان في الإقامات الجامعية ،خصوصية معينة خصوص

من الجودة و لا مجال  االتي تتطلب نوعخدمات الصيانة والأمن و الخدمات الطبية  وآنية مثل خدمات الإطعام أو

  .ه الخدمات ذتبطة بصحة وسلامة وأمن المستفيدين من هللتقييم البعدي فهي مر 

و لا يقتصر هذا التقييم على الخدمات التي ذكرت والتي يمكن تصنيفها بالخدمات الداخلية والتي تشمل 

الطلبة المقييمين  بل تشمل الخدمات الجامعية ككل كخدمات النقل مثلا  فيجب الوقوف والحرص على السير 

فمثلا في هذه الخدمة  أي معييق فيها تقييم الأعمال أثناء مزاولتها، ولا يكون ذلك إلا ب السليم لهذه الخدمة

سيمنع الطلبة الذي يحتاجون للنقل من مزاولة دراستهم في الوقت المحدد و أي تأخر سيشكل عرقلة للطلبة لذلك 

معي يتأكد من سير ل و مشرف يكون متواجد في موقف حافلات النقل الجاو في الغالب نجد أن هناك مسؤ 

  الحافلات بالشكل المطلوب 

على  تشرف التيالإطارات فئة  كما يمكن إرجاع نسبة حياد المبحوثين عن هذا السؤال لكو�م من

  .الإطارات الأخرى 
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في حين يمكن إرجاع نسبة الرفض إلى كون هذه العملية لا تتم وفق الشكل المطلوب أو لا تتم في الأساس 

فالخدمات الجامعية يجب أن تقيم بشكل آني و مستمر  ،الشيء الذي يجب أن يكونلأسباب خارجة عن 

  :لسببين

  خصوصية الخدمات و إلزامية جود�ا خصوصا خدمة الأمن والصحة.  

  في إطار الرقابة الضمنية لارتباط الخدمات بأموال الدولة.  

  . ومن هاتين النقطتين التقييم المستمر للعاملين أمر ضروري

رأي المبحوثين في  توجه المؤسسة نحو البحث عن العمال الأكفاء كلما دعت  وضحي :) 27(رقم الجدول 

  :الضرورة لذلك

 % النسبة المئوية التكرار الخيار

 18،5 12 محايد

 13،8 9 معارض

 44 44 موافق

 100 65 ا�موع

  

ث على العاملين الأكفاء كلما رة للموافقة  على أن المؤسسة تتوجه للبحامن الجدول أعلاه نجد أن الصد

  . %18،5و المحايدين % 13،8رضين افي حين بلغت نسبة المع ، %44استدعت الضرورة حيث بلغت 

وترتبط إجابات المبحوثين بطبيعة علاقتهم بالتوظيف وبرؤيتهم لحاجة المؤسسة للكفاءة بالدرجة الثانية 

ؤسسة في نطاق الضرورة تستلزم البحث عن موظفين بأن الم احيث أن هناك إطارات مسؤولين عن التوظيف رأو 

والطبية  ة  في الوظائف الحساسة كالوظائف الأمنيةءأكفاء خصوصا عند استبدال الموارد الغير كفوءة  بالموارد الكفو 

في حين هناك وظائف في الخدمات الجامعية  لا تستدعي كفاءة عالية هذا مايرجح فالضرورة تدفع �م لذلك، 

  .حوثين  و رفضهم بعد سبب عدم ارتباطهم بعملية التوظيف حياد المب
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عمليات مترابطة ركيز�ا الأساسية  و الجدير بالذكر أن عملية التوظيف وتوصيف الوظائف والاستقطاب

حيث تقوم عملية التوظيف على  تحديد متطلبات الوظيفة وذلك ، الكفاءة وتنعكس مباشرة في مخرجات الأداء

يضاح شروط الإلتحاق بالوظيفة والتي من أهمها توفر الموارد البشرية على مقدار عالي من بتوصيف الوظائف وإ

الكفاءة في إطار وضع الرجل المناسب في المكان  المناسب لذلك تسعى المؤسسات جاهدة للبحث على الموارد 

 .ير الكفاءة   البشرية بتسخير جهود عملية الاستقطاب والبحث الفعال عن موارد بخصائص تتوافق ومعاي

مج تحديث المعرفة والمهارات الذهنية ارأي المبحوثين في توفر مؤسستهم على برن يوضح  : )28( الجدول رقم 

  .للعاملين

 % النسبة المئوية التكرار الخيار

 18،5 12 محايد

 26،2 17 معارض

 55،4 36 موافق

 100 65 ا�موع

 المؤسسة لبرامج تحديث علاه نجد أن نسبة الموافقة على توفيرمن البيانات الكمية الموجودة في الجدول أ

  %26،2وهي أعلى قيمة، تليها نسبة المعارضين التي قدرت  %55،4والمهارات الذهنية للعاملين بلغت المعرفة 

  . % 18،5لتبقى نسبة المحايدون في ذيل الترتيب حيث بلغت 

بحوثين من التكوين فهناك من استفادوا منه وهناك ويرجع هذا التباين في النسب إلى مدى  إستفادة الم

من لم يستفد منه  فهذا راجع إلى طبيعة عمل المبحوثين وكون تحسين المستوى من متطلبات الوظيفية ويؤكد 

تندرج تحت الهيكل التنظيمي على وجود مصلحة مسؤولة على هذه المهمة وهي مصلحة التكوين وتحسين المستوى 

  . يةقسم الموارد البشر 

ويعد اهتمام المؤسسة بتوفير برامج تحديث المعرفة و المهارات الذهنية من دلالات اهتمامها بالكفاءة 

  .ف في إطار توجيه السلوك و تعديلهحيث يجب أن تسخر المؤسسة جهودها لتنمية المهارات والمعار  ،التنظيمية
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لى تمكين العاملين �ا من الاستفادة من كون المؤسسة تسعى إفي   رأي المبحوثين يوضح  : )29(الجدول رقم 

  .الخبرات المتراكمة لديهم

 % النسبة المئوية التكرار الخيار

 30،8 20 محايد

 21،5 14 معارض

 47،7 31 موافق

 100 65 ا�موع

عى إلى تمكين بالموافقة على كون المؤسسة تس اذين أقرو لمن الجدول أعلاه نجد أن نسبة المبحوثين ال

بالحياد  امن الذين أقرو  %30،8تليها نسبة ، % 47،7 بلغت من خبرا�م المتراكمة الاستفادة �ا من العاملين

  . % 21،5فيما بلغت نسبة الرفض  ،وهي نسبة معتبرة

نظرا لحساسية العمل في القطاع الخدماتي خاصة الذي يرتبط بالطلاب الجامعيين يجب أن يتم تبادل 

لب الموظفين لديهم خبرة تعكس سنوا�م عن تمكنهم خصوصا الإداريين لذلك الخبرات وفي عينة الدراسة أغ

  . عامةفة عليهم بنشر خبرا�م بالصورة التي تزيد من كفاءة العاملين بصفة خاصة والكفاءة التنظيمية بص

لف كتساب المعرفة  في المؤسسة  يكون عن طريق مخترأي المبحوثين في كون إيوضح  :) 30( الجدول رقم 

  .لمهارات و الكفاءات الداخليةا

 % النسبة المئوية التكرار الخيار

 20 13 محايد

 16،9 11 معارض

 63،1 41 موافق

 100 65 ا�موع
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كتساب المعارف في المؤسسة يكون عن طريق مختلف المهارات و لذين يرون أن إبلغت نسبة المبحوثين ا

ثم نسبة المعارضين التي بلغت تمثل المحايدين،   %20نسبة  تليهاوهي أعلى نسبة،، % 63،1الكفاءات الداخلية 

16،9% .  

سئلة المرتبطة بالعمل وفق قة كالأسئلة المرتبطة بفاعلية الإتصال والأويؤكد هذا السؤال بعض الأسئلة الساب

إلى درجة  اتوتدل هذه السلوك. فرق العمل وجميع الأسئلة التي تشير إلى التعلم التبادلي من بيئة العمل الداخلية

  .فكلما توفرت تلك الشروط زادت الكفاءة الكفاءة التنظيمية ككل، 

يقوم وقد أكدت العديد من الدراسات ذلك ومنها تجارب إلتون مايو والتي تقر بتأثير الهاوثرن حيث 

ة خصوصا ويعتبر التقليد من أهم المهارات الإنسانية التي تدخل في تركيب الكفاءالعمال بتقليد بعضهم البعض، 

  .تقليد السلوكات الإيجابية

افة الثق هما ينكما تجدر الإشارة إلى الضبط الاجتماعي الوظيفي الذي يندرج ضمن مفهومين رئيسي

فإذا كانت المؤسسة داعمة مرتبطة �ذين الأخيرين وبنوعيهما، فسلوكات العاملين التنظيمية والهوية التنظيمية، 

  .إن الكفاءة التنظيمية تزيد حتمامة الايجابية فللتميز والجودة والسلوكات التنظي

الهم رأي المبحوثين في أن العاملون يكتسبون المعارف  التي يحتاجو�ا لأداء أعم يوضح  :) 31(الجدول رقم 

  .بالاعتماد على أنفسهم

 % النسبة المئوية التكرار  الخيار

 21،1 14 محايد

 15،4 10 معارض

 63،1 41 موافق

 100 65 ا�موع

 يكتسبون المعارف التي يحتاجو�ا لأداء أعمالهم ينمن الجدول أعلاه نجد أن نسبة الموافين على أن العامل

  . % 21،1  ينفي حين بلغت نسبة المحايد ، %15،4لذلك  ينونسبة الرافض،  % 63،1بأنفسهم قد بلغت 
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سبة الرفض ولوكانت قليلة فهناك من هذا ماتؤكده نه إجابة إختيارية بالدرجة الأولى،وهذا السؤال إجابت

يكتسبون مهار�م من طرف الآخرين لذلك في التوظيف هناك فترة تعلمية اختبارية يرسم بعدها الموظف في 

   .وظيفته

والموظف الكفوء هو الذي يجند تختلف وكل وظيفة لديها متطلبا�ا، فالوظائف القبول مبررة،  غير أن نسبة

بة المسائلة فيها مرتفعة يحتاجها في وظيفته خصوصا إذا كانت من طابع خاص وكانت نس رف التياللإلمام بكل المع

  ية محددةوالمسؤل

خصوصا تعلم المعارف العملية التي ترتبط للمعارف من أهم متطلبات الكفاءة، ويعتبر التعلم الذاتي 

فالمسؤولية التي عند الإطارات، وحل المشكلات خصوصا بالاتصال والعلاقات والبروتكولات وإدارة الضبط الذاتي 

يستعدوا لذلك وتكون لديهم وجاهة في حل المشكلات إذا وجدت  أن تعترضهم مسؤولية مباشرة لذلك يجب

  . والتنبؤ �ا و التسيير الجيد �ال إشرافهم

ض البشرية التي يصعب تعويالموارد بللاحتفاظ  المؤسسة سعيأي المبحوثين في ر يوضح  :) 32(الجدول رقم 

  .معارفهم

 % النسبة المئوية التكرار  الخيار

 29،2 19 محايد

 23،1 15 معارض

 47،7 31 موافق

 100 65 ا�موع

من الجدول أعلاه نجد أن نسبة المبحوثين الذين يرون أن المؤسسة تسعى إلى الاحتفاظ بالموارد البشرية في 

حيث بلغت على التوالي ين ،الرافضين والحيادي نسبوتليها بنسب معتبرة ومتقاربة  ،%47،7الصدارة بنسبة 

  . % 29،2و  23،1%

علاقة مسؤولية المبحوثين في هذه العملية التي تستدعي سلطة معينة قد لا تتوفر  إلى ويرجع هذا التباين

ة التي عند جميع المبحوثين وتقتصر في مفردات معينة ،كما أنه يجب الإشارة إلى أن عملية الاحتفاظ بالموارد البشري
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التحفيز و القيادة  ومن أهمها عمليةية المتاحة، يصعب تعويضها يكون  بصورة مقصودة باستعمال العمليات الإدار 

حيث يجب على المؤسسة أن تبذل قصار جهدها لخلق ولاء تنظيمي يؤدي لا محالة إلى الكفاءة الغير تسلطية،

فإذا كانت درجات ، دى فاعلية المؤسسة في التسيير والإدارة فالولاء التنظيمي يختصر م، و تميز الأداء    التنظيمة 

  .الولاء مرتفعة كانت الكفاءة التنظيمة مرتفعة 

خصوصا الذين ة، على مواردها البشري اتختصار خلق الولاء التنظيمي هو أساس حفاظ المؤسساوب

بارها بمثابة شيء يخصهم مما يصعب تعويضهم ويرفع ذلك من مستويات الأداء بارتباط العاملين بالمؤسسة واعت

  . المؤسسة ككل�م  ومعارفهم المتعددة لمحاولة انجاح نشاط ام لاستعمال كل مهار يدفعه

  .كار الإبداعيةرأي المبحوثين في عمل المؤسسة على دعم  الأف يوضح : )33(الجدول رقم 

 % النسبة المئوية التكرار  الخيار

 27،7 18 محايد

 29،2 19 معارض

 43،3 28 موافق

 100 65 ا�موع

يبين الجدول في الأعلى توجهات أراء المبحوثين في عمل المؤسسة على دعم  الأفكار الإبداعية حيث 

لتشمل النسبة المتبقية المبحوثين ، % 29،2في حين بلغت نسبة الرافضين لذلك  ،%43،3بلغت نسبة الموافقين 

  .المحايدين

فهناك نشاطات تابعة ، شاطات التي تحتاج إلى دعم الأفكار الإبداعية ويرجع هذا التباين إلى تباين الن

داعية كمصالح النشاطات مثلا لأقسام أعمالها روتينية بحتة و هناك أقسام ومصالح تحتاج إلى دعم الأفكار الإب

  .الأخيرة ترحب بالأفكار الإبداعية  لعمالها على النطاق الضيق فهذه 

يحتاج التسيير فيها أيضا إلى دعم الأفكار التي  العلياويات تت في المسرة إدارية تشمل الإطاراوبصو 

الإبداعية والتي تتمثل في ترشيد الموارد المالية لمديرية الخدمات وفي وجود السبل المثلى لأداء الأعمال بالصورة 
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ايل المباشر أو الغير المطلوبة وبسبل تحقيق مستويات عالية من الرقابة لحساسية القطاع و للقضاء على سبل التح

  . مباشر بالقضاء على مناطق الشك المختلفة

  .جديدة من خلال توظيف موظفين جدد يمثل رأي المبحوثين في توليد معارف :)34( الجدول رقم 

 % النسبة المئوية التكرار  الخيار

 21،5 14 محايد

 15،4 10 معارض

 63،1 41 موافق

 100 65 ا�موع

نجد أن نسبة  الموافقين على ضرورة توليد معارف جديدة من خلال موظفين جدد بلغت من الجدول أعلام 

وهي أقل نسبة فقد بلغت نسبة المحايدين  %15،4بينما بلغت نسبة المعارضين ، % 63،1الصدارة بنسبة 

21،5% .  

ات الموظفين فق تكوينويرتبط توليد المعرفة  الجديدة بالتوظيف الجديد حيث أن هناك كفاءات جديدة ترا

حيث يتم تحديث مستمر لبرامج التكوين والتدريس ،كما لجامعة أو مؤسسات التكوين الأخرى، في االجدد سواء 

أن الحصول على وظيفة في هذا الوقت يستلزم توفر شروط معرفية معينة يسعى الفرد على امتلاكها مثل المعارف 

لذلك فالموظفين الجدد عبارة عن موارد ، ف الإدارية والمحاسبية التكنولوجية و المعارف اللغوية والتواصلية والمعار 

تتميز بالحداثة ضف إلى ذلك الفروق الفردية بين الموظفين فقد يقدم الموظفين الجدد ما لم يقدمه الموظفين 

يدة ة التعلم وكما تم الذكر المعارف الجدم  مميزات خاصة كصغر السن  وقابليالسابقين خصوصا عندما تتوفر فيه

  .لتي يمكن للمؤسسة أن تستفيد منهاا
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  .ة  على نشر المعرفة بين العاملينرأي المبحوثين في تشجيع المؤسس يوضح :) 35(الجدول رقم 

 % النسبة المئوية التكرار  الخيار

 15،4 10 محايد

 20 13 معارض

 64،6 42 موافق

 100 65 ا�موع

المؤسسة على نشر المعلومات بين العاملين حيث يوافقون على تشجيع  أغلب المبحوثينمن الجدول أعلاه نجد أن 

  . الحياد لىع %15،4نسبة  وتبقىذلك، %20لتعارض نسبة  ، %64،4بلغت نسبتهم  

فعلى ، لات فاعليتها و حسن التسيير فيهاويعتبر حرص المؤسسة على  نشر المعلومات والمعارف من دلا

ك فإن عدم لك بتوفير المعارف التي تخدمهم وتخدم بذلك المؤسسة ككل كذلالمؤسسة أن تذلل صعاب الموظفين وذ

حيث رة عامة على كفاءة المؤسسة، الموظف ستؤدي حتما لخلق خلل وظيفي يؤثر بصو  توفير المعارف التي يحتاجها

ل وهذا يقع أن  المعرفة من مقومات الكفاءة الأساسية  فالكفاءة بأحد متطلبا�ا هي معرفة العامل بكيفية العم

   .لين بالدرجة الاولى ؤو على عاتق المس

  . رأي المبحوثين في صرامة الجهاز الرقابي في التعامل مع السلوك التنظيمييوضح  : )36(الجدول رقم  

 % النسبة المئوية التكرار  الخيار

 29،2 19 محايد

 23،1 15 معارض

 47،7 31 موافق

 100 65 ا�موع
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أن المبحوثين يوافقون على كون النظام الرقابي صارم في التعامل مع السلوك التنظيمي بنسبة  من الجدول أعلاه نجد

  .على الحياد % 29،2لتبقى نسبة ، % 23،1ويعارضون الفكرة بنسبة  ، 47،7%

بينما ية الرقابة فجميعهم يخضع للرقابة، الإطارات المبحوثين بعملع تباين الآراء لارتباط مسؤولية ويرج

  .من يمارسها بشكل مباشر لاعتبارهم مسؤولينهناك 

ويعتبر موضوع الرقابة من أهم مؤشرات الكفاءة التنظيمية وكفاءة العاملين فيها حيث تدفع الرقابة 

بالعاملين بالابتعاد عن السلوكات التنظيمية التي قد تتسبب لهم في عقوبات أو استفسارات أو حتى تقييم غير 

�ج الرقابة المعتدلة من جهة  اوعلى المسؤولين القائمين �ذه العملية أن يختارو لمباشرين، كتوب من قبل المسؤولين ام

اء العاملين حيث أ�ا في غالب الأحيان تعكس فقد تؤثر الصرامة الرقابية في أد، والرقابة الموقفية من جهة أخرى 

  .الحيوية مثل العمل في القطاع الخدماتي  خصوصا في الأنشطة، عدم جدار�ا دائما توالتي أثبتالقيادة السلطوية، 

ضباط و الجدية في العمل في رأي المبحوثين في كون المؤسسة تأخذ بعين الاعتبار الان يوضح):37(الجدول رقم  

  .التقييم 

 % النسبة المئوية التكرار  ارالخي

 20 13 محايد

 20 13 معارض

 60 39 موافق

 100 65 ا�موع

من المبحوثين يوافقون على كون مؤسستهم تأخذ بعين الاعتبار الانضباط   %60د أن نسبة من الجدول أعلاه نج

  .  %20اوى نسبة الرفض والحياد بنسبةفيما تتس، التقييمخلال و الجدية في العمل 

و يعتبر كل من الانضباط والجدية من مؤشرات الكفاءة التنظيمية وكفاءة الموارد البشرية حيث يعتبر هذين 

كما ،خيرين من مؤشرات الالتزام التنظيمي والذي يعكس الكفاءة التنظيمية ويعكس نجاعة التسيير في المؤسسةالأ

لذلك ، ا فيما يتعلق بأداء العمل الفعليين التنظيميين يمتازان بسهولة القياس والملاحظة خصوصأن هذين السلوك

القائمين بالمسؤوليات في المؤسسة فيجب أن تلتزم يجب على المؤسسة أخذهم بالاعتبار عند التقييم من جهة وعند 
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ومنه فالجدية مهارة يجب أن تتوفر في جميع الموظفين و أولهم . إطارات المؤسسة بالجدية و الانضباط في التسيير 

  .الإطارات

  .يتم التقييم   من أهم المعايير التي على أساسهاوالجدية 

  . جود انحراف  للقيادة في ممارسة  السلطةرأي المبحوثين في و يوضح   :)38(الجدول رقم 

 % النسبة المئوية التكرار  الخيار

 35،4 23 محايد

 32،2 21 معارض

 32،2 21 موافق

 100 65 ا�موع

من خلال إجابة المبحوثين نجد بأن تباين الإجابة الذي كان  في غالب  الأسئلة يتمثل في احتلال    

حيث هناك تقارب بين جميع الخيارات وذلك الحياد والرفض يختلف هذه المرة، ب وتقار  الصدارة لنسب الموافقة 

حيث تساوت هذه المرة نسب المعارضة والرفض ،لطبيعة السؤال الذي يدور حور انحراف القيادة في ممارسة السلطة

  . %35،4لتقار�ا نسبة الحياد التي بلغت ، % 32.2فنجدها بلغت 

في ممارسة السلطة من المواضيع الحساسة لكنها للاسف من المواضيع التي ويعتبر موضوع انحراف القيادة 

تعبر عن الواقع المعاش وتعبر عن مشاكل القطاع العمومي خاصة لا سيما في قصور الجهاز الرقابي في أداء المهام 

    .المنوطة له

من مؤشرات الكفاءة  ويكمن ارتباط موضوع القيادة السوية بالكفاءة التنظيمة في كون القيادة السوية

لأن  التأثير ، خصوصا وية من معيقات الكفاءة التنظيمية التنظيمية والقيادة التي تعرف انحرافا في الممارسات السلط

لتصبح المؤسسة مؤسسة فاشلة بسبب الفساد الإداري الذي يصعب شرا فهو ينتشر من القمة للقاعدة، يكون مبا

ف هذافنجد ألمسؤلية التي تسمح بتفاقم الأمور، ت الإدارية وعمومية اتحديد مصدره الرئيسي في ظل الترهلا

ومن مؤشرات ذلك عدم جودة ا تتصف بالتشوه وعدم النجاح، المؤسسة تتلخص في محاولة البقاء رغم كو�

  .التسيب و  ا عدم الالتزام الوظيفيخدما�
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 العلاقات الرأسية بين الرؤساء رأي المبحوثين  في وجود تعامل غير رسمي  في يوضح :)39(الجدول رقم 

  .والمرؤوسين في المؤسسة 

 % النسبة المئوية التكرار  الخيار

 16،9 11 محايد

 23،1 15 معارض

 60 39 موافق

 100 65 المجموع

المبحوثين الذين يوافقون على وجود تعاملات غير رسمية في العلاقات الرأسية بين عدد ن من الجدول أعلاه نجد أ

على  %16،9لتبقى نسبة ذلك،و  % 23،1لتعارض نسبة ، %60سبة ء والمرؤوسين قد بلغ الصدارة بنالرؤسا

  .الحياد

حه في بالنسبة لموضوع التعامل الغير رسمي بين الرؤساء والمرؤسين فله من الإيجابيات الكثير وقد أثبت نجا

مة سهولة نقل المعلو ة التسيير المرنة و قراطية و أنظمفهو يدل على القيادة الديم، المؤسسات الناجحة والرائدة

في طريق الكفاءة التي  ن المؤسسة، وكل ذلك يدل على أكما يدل على التوجيه والإشراف المباشر والحصول عليها،

صال الغير رسمي من سبل تعلمها من جهة وتنميتها من جهة أخرى فيستطيع الإداري بالتقرب من يعتبر الإت

أو يتسنى له معرفة إدارة فرق إن وجدت،قصور التي يعانون منها ليعمل على سدها المرؤسين أن يعرف أوجه ال

العمل بفريق والعمل التعاوني والتبادلي بمعرفة العاملين الذين يحتاجون للاستفادة والعاملين القادرين على الإفادة  

لمبنية على الخوف من تحمل كما أن قرب المرؤوسين من الرؤساء ينمي روح المبادرة والمبادأة ويقتل الفجوة ا

  .المسؤولية ومن وجهة نظر المسؤول من مبادرة قد تفشل 
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  .ظومة العقاب  والجزاء في المؤسسةرأي المبحوثين في وجود عدالة في تطبيق من يوضح  :)  40( الجدول رقم 

 % النسبة المئوية التكرار  الخيار

 23،1 15 محايد

 29،2 19 معارض

 47،7 31 موافق

 100 65 موعا�

 المؤسسة بلغت على و جود عدالة في تطبيق منظومة العقاب والجزاء في ينلجدول أعلاه نجد أن نسبة المعارضمن ا

 23،1لتبقى نسبة  من المبحوثين ، %47،7ارنة بنسبة الموافقين التي بلغت وهي نسبة معتبرة مق  29،2%

  . على الحياد%

ة العقاب والجزاء في المؤسسة تحت ظل موضوع العدالة التنظيمية موضوع العدالة في تطبيق منظومويندرج 

خاصة في الإجراءات الردعية التابعة لعملتي ، �ا  في جميع العمليات الإدارية  اوالتي  يجب على المسئولين أن يتحلو 

ات الأداء حيث عند يالرقابة و التقييم لأ�ا تعتبر البيئة السليمة للكفاءة التنظيمية التي تعمل على زيادة مستو 

ا يدفعه إلى عدم العمل بالشكل الذي يوافق اب وظيفي يشكل عنده اللاانتماء، ممالعامل بشبه اغتر غيا�ا يشعر 

فالعامل لديه المعرفة اللازمة لكن يمتنع عن المتطلب وازين متطلبات الكفاءة التنظيمية، قدراته وإمكانياته فتختل م

  .جود عدالة تنظيمية ك نظرا لعدم و الثاني وهو السلو 

جة التزام الموظفين بأداء رأي المبحوثين في كون الإجراءات المعمول �ا تزيد من در  يوضح  :)41(الجدول رقم 

  .مهامهم

 % النسبة المئوية التكرار  الخيار

 20 13 محايد

 26،2 17 معارض

 35 35 موافق

 100 65 ا�موع
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 الموافقين بأن الإجراءات المعمول �ا تزيد من درجة التزام العاملين بأداء من الجدول أعلاه نجد أن نسبة المبحوثين

لتمثل النسبة المتبقية ، % 26،2فيما بلغت نسبة المعارضين ، %35مهامهم  بلغت الصادرة و ذلك بنسبة 

  . % 20المحايدين بنسبة 

بالإجراءات المعمول �ا فقط   ويرجع تباين نسب الموافقة إلى كون الالتزام ظاهرة تنظيمية قد لا تتوفر

فقد يكون موظفي إطار معين  ،نطاق الإشراف وإلى تعدد الأقسام للمبحوثين محل الدراسة  تنوعكذلك إلى

والمعروف في أن العاملين دائما يميلون إلى تحوير إجراءات العمل . ملتزمين نتيجة الإجراءات المعمول �ا والعكس

التزام نسبي قد لا يتوافق مع الالتزام إلى وأمورهم الشخصية ليتحول الإلتزام هنا وتكييفها وفق ما يخدم تطلعا�م 

  . المطلوب

يجب مرعاة ظروف العامل بل كما أنه لتحقيق الالتزام لا تكفي إجراءات العمل المعمول �ا فقط 

التي تعطي للعامل  فيجب ان تتصف مؤشرات الإلتزام بالمرونة يضر من أداء المؤسسة و كفاء�ا،بالشكل الذي لا

فمثلا يستطيع العامل أن يؤدي الأداء المنوط له القيام به بطريقته الخاصة والتي قد لا ا من الحرية الغير مطلقة ، نوع

  .تتوافق مع اجراءات العمل

 .عرض وتحليل البيانات الخاصة بمحور أداء الموارد البشرية  -3- 5-1

الوظيفية في  بحوثين لكو�م  ينجزون كل  ما يتعلق بواجبا�ماستجابة المدرجة  يوضح  :)42(الجدول رقم 

  .الوقت المحدد

 % النسبة المئوية التكرار  الخيار

 3,1 2 محايد

 12,3 8 معارض

 84,6 55 موافق

 100 65 ا�موع
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ايتعلق أن نسبة المبحوثين الموافقين بكو�م ينجزون كل ممن البيانات الكمية الموضحة في الجدول أعلاه نجد 

، تليها نسبة المعارضين %84،6لك بنسبة ذاحتلت الصدارة و  بواجبا�م الوظيفية في الوقت المحدد

  .كانت للمحايدين   %3،1،والنسبة المتبقية %12،3ب

فمعرفة العامل كيفيات  ،يعتبر عامل الوقت من بين أهم المتطلبات الوظيفية التي تعكس الكفاءة التنظيمة

ويعكس عدم أداء كل ما يرتبط  ،أداء الواجبات الوظيفية في الوقت المحدد يعبر عن امتلاكه لقدرة إدارة الوقت

   .بالوجبات الوظيفية في الوقت المحدد عدم الكفاءة فالعمل يستوجب أن يؤدى في الوقت المحدد له

ومن أهمها النظرية التايلورية  ،على أهمية العامل الزمني لذلك نجد أن أهم نظريات التسيير والإدارة قامت

القائمة على القضاء على الهدر بتحديد الوقت الذي تتطلبه الواجبات العملية و التقييم يكون وفق هذا الأساس 

اس قدرة لذلك نجد أن تايلور قام بقي ،فيفترض أن تتوافق الواجبات الوظيفية مع المدة الزمنية وقبلها قدرة العاملين

والقدرة هنا تعكس الكفاءات التنظيمية المرتبطة بالمؤسسة  ،العاملين لإنجاز مهام محددة ليضع خطواته العلمية

فكلما كانت المؤسسة تمتلك موارد لديها كفاءات تمكنها  من انجاز متطلبات و واجبات الوظيفة في الوقت المحدد  

داء يرتبط بالإنجاز النهائي لما تفترضه الوظيفة وأي تأخر يعتبر مستويات الأداء مرتفعة فيها لأن الأ كانت  كلما

  .أداء غير كامل وناقص والكفاءة هنا هي السبيل لتحقيق الأداء في وقته المحدد  

  . في أداء عملهما كبيرا درجة استجابة  المبحوثين لكو�م يبذلون مجهود يوضح :)43(الجدول رقم 

 % النسبة المئوية التكرار  الخيار

 4،6 3 محايد

 7،7 5 معارض

 87،7 57 موافق

 100 65 ا�موع

إلى كو�م يبذلون مجهودا  يستجيبون   ون أغلب المبحوثين من البيانات الكمية المتحصل عليها  ومن ك 

وجب أن نشير إلى علاقة بذل الجهد الكبير بالكفاءة والأداء حيث نجد ، %87،7بنسبة  ذلكو في الأداء  اكبير 

متطلبات الجهد بغض النظر عن حجمه الكفاءات المختلفة والتي تزيد الحاجة إليها عندما يرتبط ذلك ببذل  أن من
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أكبر حتى أنه وكما ذكرنا في الجدول السابق  هذاة أن يبذل جيستطيع العامل الذي ليس له كفاء جهد أكبر،فلا

 يتمكن في الأساس من بذل الجهد الذي أي أنه قد لا ،قد يتعطل في أداء واجبات الوظيفية في الوقت المحدد

  . تتطلبه منه وظيفته

توفر الرغبة الشديدة لديهم في إنجاز المهام اليومية وعدم درجة استجابة المبحوثين في  يوضح : )44(الجدول رقم 

  .تأخير أي عمل لليوم الذي يليه

 % النسبة المئوية التكرار  الخيار

 4،6 3 محايد

 4،6 3 معارض

 90،8 59 قمواف

 100 65 ا�موع

وهي نسبة ، %90،8وقد بلغت نسبة المستجبين له  ،يدعم هذا السؤال الأسئلة السابقة ويؤكد عليها

لين السابقين في أن إنجاز المهام اليومية في ذات اليوم وعدم امرتفعة جدا ويكمن الارتباط بين هذا السؤال والسؤ 

أدية واجبات الوظيفة في الوقت المحدد ويدل أيضا على أن العاملين يبذلون تأجيلها لليوم الموالي يدل أولا على ت

  . معتبرا للقيام بذلك هذاج

يس المباشر عند سرعة استجابة  المبحوثين لكو�م يتلقون عبارات الشكر من الرئ يوضح ):45(الجدول رقم 

  .انجاز العمل

 % النسبة المئوية التكرار  الخيار

 24،6 16 محايد

 29،2 19 ضمعار 

 46،2 30 موافق

 100 65 ا�موع
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على تلقيهم لعبارات الشكر من الرئيس  حصل عليها نجد بأن نسبة الموافقينمن البيانات الكمية المت

لكن يجب مراعاة النسب المتحصل عليها  ،%46،2 :ــوالتي قدرت ب المباشر عند سرعة الانجاز هي النسبة الكبرى

د حيث ومن النتائج المتحصل عليها في الأسئلة السابقة نج، %24،6أو الحياد  ،%29،2في الاستجابة بالرفض

ولا يؤجلون المهام اليومية إلى الأيام  ،ويحرصون على إنجاز المهام في الوقت المحدد أن العاملون يبذلون جهذا أكبر

داء مهامهم بالشكل سالفا يدل على كفاء�م وحرصهم على أ وهذا إن دل على شيء فإنه كما ذكرالموالية 

المطلوب وإن عدم تلقيهم للشكر والذي يندرج ضمن التحفيز المعنوي سيؤثر على نشاطهم والذي يمكن تصنيفه 

فعلى المؤسسة أن تحسن التعامل مع الكفاءات العمالية التي تعبر عن ،بأنه في المستوى الذي يفترض أن يكون

. المؤسسة العام خاصة عندما يكون جيد بسبب الكفاءات المتوفرة الكفاءة التنظيمية العامة للمحافظة على  أداء 

  .قناع بعدم جدوى بذل جهد أكبر وفي الأوقات المحددة إالمعنوي خاصة يجعل العاملين على فغياب التحفيز 

عليهم من طرف الرئيس المباشر في الأعمال  لفكرة الاعتماد استجابة المبحوثين يوضح :)46(الجدول رقم 

  . ة من أجل إنجازها بسرعةالصعب

 % النسبة المئوية التكرار  الخيار

 10،8 07 محايد

 15،4 10 معارض

 73،8 48 موافق

 100 65 ا�موع

تدل البيانات الكمية المتحصل عليها على أنه هناك استجابة مؤكدة لاعتماد الرؤساء المباشرين على    

، تليها نسبة %73،8حيث بلغت نسبة الموافقين زها بسرعة العاملين في أداء الأعمال الصعبة من أجل إنجا

  .%10،8، وكانت نسبة المحايدين %15،4المعارضين ب 

وهذا إن دل على شيء فهو يدل على أن هناك ثقة تنظيمية من قبل الرؤساء في العاملين لدرجة أ�م 

وترتبط التشاركية في .شاركية في العمل يستعينون �م في الأعمال الصعبة  لتسريعها ويدل هذا الأمر أيضا على الت

العمل والثقة التنظيمية مباشرة بالكفاءة فهي تقوم على تقدير للموارد البشرية وفي ذلك نوع من التحفيز،  و تقوم 
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أيضا على  الاعتراف بأن الموارد البشرية تمتلك قدرات واستعدادات تمكنها من رفع كفاءة المؤسسة ككل فالكفاءة 

تتحقق بالعمل ) المرتبط بكفاءة المرؤسين(وبعدها العملي ) المرتبط بكفاءة المسؤليين(في بعدها التسيري التنظيمية 

  . التشاركي الذي يوحي بأن هناك ثقة تنظيمية

  .ديم اقتراحات تزيد من حجم العملرأي المبحوثين في كو�م يساهمون في تقيوضح  :)47(الجدول رقم 

 % ويةالنسبة المئ التكرار  الخيار

 1،5 1 محايد

 20 13 معارض

 78،5 51 موافق

 100 65 ا�موع

من البيانات الكمية المتحصل عليها نجد أن المبحوثين حسب استجابتهم يساهمون في تقديم اقتراحات 

،والمحايدين %20،والمعارضين %78،5السؤال  هذا، حيث بلغت نسبة الموافقين على تزيد من حجم العمل

1،5%.   

ج موضوع الاقتراحات ضمن  عملية إدارية مهمة جدا  في رفع مستويات الأداء وتقوم على تسخير ويندر 

و هي عملية  المشاركة في اتخاذ القرار والتي تقوم أساسا على خبرات وقدرات ومعارف  ،جميع كفاءات المؤسسة

لأن معارفهم تكون أصيلة  العاملين ككل خصوصا الذين يحتلون مناصب إدارية في المستويات الدنيا للإدارة

ومعارف خام قد تتحرف نوعا ما في طريق نقلها للمستويات العليا لذلك فإن مساهمة العاملين في تقديم 

الاقتراحات المتعلقة بزيادة حجم العمل مفيدة وفي جميع المستويات الإدارية خاصة المستويات المتعلقة  مباشرة 

  .بالموضوع الذي يحتاج إلى اقتراحات 

على الإطارات أن يعتمدوا على هذه العملية والتي تدخل ضمن العمليات الإستراتيجية الهامة والتي ترتبط ف

  .بالكفاءة وزيادة مستويات الأداء مباشرة
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رأي المبحوثين في كو�م يفكرون في الحلول لمختلف مشاكل العمل التي تواجه  يوضح ):48(الجدول رقم 

   .أدائهم

 % لنسبة المئويةا التكرار  الخيار

 3،1 2 محايد

 10،8 7 معارض

 86،2 56 موافق

 100 65 ا�موع

من البيانات الكمية المتحصل عليها تشير استجابات المبحوثين إلى أن أغلب المبحوثين يقومون بالتفكير 

فاءات نوعية وتحتاج هذه المسألة إلى ك،%86،2بنسبة  في الحلول لمشاكل العمل المختلفة التي تواجه أدائهم

  .ليستطيع العمال المسؤولون من التفكير في الحلول للمشاكل التي قد تعرقل أدائهم 

فأغلبها كفاءات عقلية أو فكرية تتمثل في مهارات قائمة  على القدرات ه الكفاءات وتتعدد وتختلف هذ

أي ،تخيل والتنبؤ وحسن الاختيارمثل الذكاء من قبيل  مهارت ال ،العقلية والاستعدادات التي تمثل الفروق الفردية

أن عملية حل مشاكل الأداء هي عملية قائمة على كفاءة الفرد بالدرجة الأولى وعندما يستطيع الفرد حل 

المشاكل التي تواجهه فإن الأداء سيتم وفق مايجب أن يكون عليه والعكس تماما فعندما يعجز الفرد العامل المسؤل 

مستويات الأداء ستتدنى خصوصا عندما تكون المشاكل التي مه بأدائه فإن كل التي تعترض قياعن حل المشا 

ومنه فالكفاءة التنظيمية هي السبيل لحل المشاكل التي عبة لديها أضرار متفاوتة النسبة تعترض العامل مشاكل ص

  . تعترض القيام بالأداء بالشكل المطلوب وبالتي تخفض من مستوياته

  . لمبحوثين في امتلاكهم القدرة على تحمل مسؤوليات أعباء العمل اليوميةرأي ا يوضح:)49(الجدول رقم 

 % النسبة المئوية التكرار  الخيار

 1،5 1 محايد

 7،7 5 معارض

 90،8 59 موافق

 100 65 ا�موع
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ب من البيانات الكمية  في الجدول أعلاه، تؤكد استجابات المبحوثين التي علت نسبتها في الموافقة 

يمكن القول أ�م كذلك نظرا ، أن المبحوثين يمتلكون القدرة على تحمل مسؤوليات أعباء العمل اليومية 90،8%

إلى مناصبهم العليا فكلما زادت  %7،7للسهولة النسبية في طبيعة الأداء ويمكن إرجاع النسب التي رأت بالرفض 

خاصة تستلزم الحذر والرقابة وقد تخرج في الرتب في السلم الإداري زادت المسؤوليات كذلك هناك وظائف نوعية 

كذلك قد تختلف المهام اليومية لدى ،غالب الأحيان عن نطاق الإطار المسؤول إلى تجاوزات يقوم �ا المرؤوسين 

   .العاملين في مجال الخدمات الجامعية لتزيد في أيام معينة و تقل في أيام أخرى 

  .بتحسين مستوى أدائهم بشكل مستمر هتمامهمرأي المبحوثين في ايوضح  ):50(الجدول رقم 

 % النسبة المئوية التكرار  الخيار

 4،6 2 محايد

 3،1 3 معارض

 92،3 60 موافق

 100 65 ا�موع

أن  90%من البيانات الرقمية المبينة في الجدول أعلاه و من استجابات المبحوثين التي فاقت نسبة 

أهم خصائصها  ويرتبط هذا الأمر  بالكفاءة والتي من، م بشكل مستمرالمبحوثين يهتمون بتحسين مستوى أدائه

ت تعلم والمعارف تعلم و خصوصا المعارف الصريحة والقدرات الشخصية بشكل عام االمهار أ�ا تكتسب و تعلم 

الجهات الإدارية الوصية التي �تم �ذا الأمر وقبل ذلك فإن الاهتمام يكون شخصي فعندما  لذلك على ،تنمى

تتوفر الإمكانيات  على الفرد العامل وخاصة إذا كان مسؤولا أن يسعى لرفع قدراته ليستطيع تحسين مستويات 

ومنه فتحسين مستويات الأداء مرتبط بالعمل  على  زيادة الكفاءات وإذا كان الأمر بشكل مستمر وهناك  ،أدائه

في المؤسسة وسينعكس ذلك لا محالة في  اهتمام من طرف العاملين فذلك يدل على جودة الكفاءة التنظيمية

  . مستويات الأداء
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  .ذ القرار لتحسين الأداء الوظيفيرأي المبحوثين في مشاركتهم في عملية اتخا يوضح :)51(الجدول رقم 

 % النسبة المئوية التكرار الخيار

 12،3 8 محايد

 20 13 معارض

 57،7 44 موافق

 100 65 ا�موع

بحوثين في البيانات الكمية في الجدول أعلاه استجابات المبحوثين في السؤال عن تؤكد استجابات الم

حيث نجد أن نسبة الموافقين تسريع حجم العمل وثقتهم �م ل تااقتراحاستعانة الرؤساء المباشرين �م في تقديم 

بالاقتراحات التي علي لين في عمل المسؤولين الفاويكمن الفرق بين السؤ .%57،7والتي قدرت ب نسبة معتبرة

فعمل المسؤولين بما يقدمه العاملين قيقة للمشاركة في اتخاذ القرارات،يقدمه لهم العاملين والتي تعبر عن العملية الح

يعتبر حافزا قويا لزيادة مستويات الأداء والعكس تماما فاعتبار العامل لرأيه غير فعال يخلق عنده نوع من عدم 

  .ر الذاتي الانتماء للمؤسسة والاستصغا

لظروف الملائمة لتحقيق على جميع االتي يمارسو�ا استجابات المبحوثين لتوفر الوظيفة  يوضح ):52(الجدول رقم 

  .أفضل أداء

 % النسبة المئوية التكرار  الخيار

 26،2 17 محايد

 13،8 9 معارض

 60 39 موافق

 100 65 ا�موع
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غير أنه يمكن  ،ول أعلاه نجد بأن اسجابات المبحوثين متباينةمن البيانات الكمية المتحصل عليها في الجد

وهي نسبة معتبرة يجب ، % 60الحكم حسبها بأن ظروف العمل الملائمة متوفرة نوعا ما فقد بلغت النسبة 

  .الإقرار �ا

صوصا تعتبر ظروف العمل عاملا أساسا في عملية الأداء وفي قدرة العاملين من استعمال كفاءا�م المختلفة خ

كذلك ،الظروف الفيزيقية للعمل من �وية وإضاءة وجو مناسب للعمل يسوده الهدوء وعدم الفوضى والضجيج 

ويلعب المناخ . ة من عتاد متمثل في مكاتب وغيرهاترتبط ظروف العمل المناسبة بتوفر جميع الإمكانيات المادي

فمثلا لوكيات السلبية، لو من الصراعات والسالتنظيمي الذي يعبر عن ظروف العمل العلائقية التي يجب أن تخ

يؤدي الصراع وعدم اتفاق العاملين إلى سيادة جو عمل خانق يعرقل الأداء ويضبط الكفاءات التنظيمية المنفردة 

  . ومنه تصبح كفاءة المنظمة ككل متدنية

  .الموكلة لهم زملاء في بعض المهاملكو�م يساعدون ال استجابات المبحوثينيوضح  :)53(الجدول رقم 

 % النسبة المئوية التكرار  الخيار

 3،1 2 محايد

 7،7 5 معارض

 89،2 58 موافق

 100 65 ا�موع

تمثل في مساعدة  يمن البيانات الكمية المبينة في الجدول أعلاه يمكننا الاقرار بأن هناك تعاون بين العاملين 

وتعتبر هذه الخطوة من السلوكات ، %89،2 بالموافقة المبحوثين إجاباتحيث كانت  ،الزملاء في أداء مهامهم

لعملية تبادل الكفاءات بالطريقة التعلمية عن  االتنظيمية التي تعمل على رفع مستويات الأداء كما تعتبر تجسيد

  .طريق مشاركت الخبرات والمعارف 

توضح في أسئلة أخرى  من العلاقات المتينة بين العاملين والتي تندرج كما اكما يخلق هذا السلوك نوع

  .التي تفيد المؤسسة لوكاتضمن الاتصالات غير الرسمية والتي تعتبر هي الأخرى من الس
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وتجدر الإشارة إلى نقطة مهمة هي أن مساعدة العاملين لزملائهم قد تنحو منحى آخر يدل على عدم  

عاون والمساعدة بشكل معقول لك يجب أن يكون التاتصافهم بالكسل أو الاتكالية لذ كفاءة بعض العاملين و

من من مسببات انخفاض أداء المؤسسة  قائم على تبادل الخبرات لا على اعتبارات وغايات أخرى قد تكون

  . الكفاءات التنظيمية في المؤسسة اضفانخعلامات 

ز لكو�م يتجنبون الأخطاء في العمل بقدر المستطاع لإنجا استجابات المبحوثينيوضح  ):54(الجدول رقم 

  . الوقت المحددالعمل في

 % النسبة المئوية التكرار  الخيار

 1،5 1 محايد

 3،1 2 معارض

 95،4 62 موافق

 100 65 ا�موع

من البيانات الكمية في الجدول أعلاه و التي تمثل استجابة المبحوثين لكو�م يتجنبون الأخطاء في العمل 

كما يمكننا الاستدلال % 95لان النسبة فاقت  ننا الجزم بذلكيمك ،بقدر المستطاع  لإنجازه في الوقت المحدد

ونسبة عدم تأجيلهم للعمل للأيام الموالية والقيام به في يومه  ،سعي العاملين لتأدية مهامهم في الوقت المحددبنسبة 

   .والتي كانتا مرتفعتين

الحرص التي لا تكون إلا  ويؤكد هذا السؤال مجموعة من الأسئلة السابقة كما يمكن أن يستشف منه صفة

عند الموظفين الأكفاء والتي تشير إلى كو�م يعملون بكل قدرا�م و يسخرون طقا�م المختلفة لتأدية المهمام 

  .والعمل بالشكل المطلوب منه 

ظواهر التنمية التي تؤكد على أ�ا تتميز بكفاءة تنظيمة معتبرة وعندما نحلل أسباب فحرص العاملين من 

  . ستويات الأداء بتحديد صفات العاملين سنجدهم يتميزون بالحرصارتفاع م
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  .لعمل وفق المعايير المطلوبة منهم استجابات المبحوثين للقيام با يوضح ):55(الجدول رقم 

 % النسبة المئوية التكرار  الخيار

 4،6 3 محايد

 9،2 6 معارض

 86،2 56 موافق

 100 65 ا�موع

ن أغلب استجابات المبحوثين تنحو منحى توافقي حيث بلغت نسبة الموافقين أب الجدول نجدمن بيانات 

معايير العمل بمثابة مقياس لفاعلية العاملين حيث يدل إلتزام العاملين �ا و تعتبر .وهي نسبة معتبرة، % 86،2

و خروج  ،العمل داءة بأهذه المعايير مثالية لأ�ا مرتبط نويتفرض أن تكو ، العام التزامهمللقيام بعملهم على 

مضبطة تقتل الروح  عن مدى صلاحيتها فقد تكون معاييرالعاملين عليها وعد إلتزامهم �ا يطرح إشكالا 

لذلك نجد  في غالب الاحيان هناك عاملين لا يلتزمون بمعايير العمل خاصة المعايير التسلطية  ،الإبداعية للعامل

يتمثل في أقرب السلوكات في عدم  اوظيفي اوتينية خانقة تسبب لهم ضغطوالبيروقراطية التي تلزم العاملين العمل بر 

كما أن الضبط الصارم لمعايير اجراءات العمل يدفن الكفاءات قواعد التي تحددها معايير العمل ،العمل بال

  . والمفروض أن تكون هذه المعايير معاير صفتها الأساسية المرونة والموقفية

العمل خارج أوقات  تلاكهم الجاهزية و الاستعداد والرغبة فيتجابات المبحوثين لإميوضح اس :)56(الجدول رقم 

  .العمل الرسمية

 % النسبة المئوية التكرار  الخيار

 20 13 محايد

 12،3 8 معارض

 67،7 44 موافق

 100 65 ا�موع
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اهزية والاستعداد و تلاكهم الجملاه نجد أن استجابات المبحوثين لامن البيانات الكمية في الجدول أع

وهي نسبة معتبرة خصوصا أن نسبة % 67،7الرغبة للعمل خارج أوقات العمل يتربع الصدارة بنسبة بلغت 

العمل خارج أوقات  إلى الموظفين الذين لا تتطلب وظائفهم فقط وتعود نسبة الحياد %12،3الرفض تمثلت في 

فهو سلوك اختياري لا يعاقب من لا يقوم به ولا يقوم به  ،ميو يدل هذا السلوك على الولاء التنظي ،العمل الرسمية

باشرة المغير دل على فاعلية أنظمة الاتصالات ع عجلة سير المؤسسة كما يمن يحب وظيفته ويسعى لمحاولة دف إلا

فلو كان الاتصال الرسمي وحده هو الذي يسود في المؤسسة ستقل نسبة الموافقين على العمل بعد الدوام لأن 

  .مجبرة في بعض الأحيان  لوائحيستدعي  يتصال الرسمالا

كما أن العمل خارج نطاق أوقات العمل الرسمية يدل على توفر المؤسسة على موارد بشرية نوعية لديها 

استعدادات مرتبطة بالحس الجمعي وبالمسؤولية العامة التي تندرجان ضمن الاحساس بالانتماء لتلك المؤسسة ولا 

  . يزيد هذا من مستويات الأداء ما ،لموظفين غير الأكفاءيكون هذا عند ا

 من ما تم تعلمه واكتسابه من خبرات لتحقيق حول الاستفادةاستجابات المبحوثين يوضح  :)57(الجدول رقم 

  .نوع من الكفاءة في أداء أعمالهم

 % النسبة المئوية التكرار الخيار

 9،2 6 محايد

  3،1 2 معارض

 87،7 57 موافق

 100 65 موعا�

نجد بأن نسبة استجابات المبحوثين للموافقة على أ�م  ،من البيانات الكمية الموجودة في الجدول أعلاه

 ذكانت الأعلى إالكفاءة في الأداء   تحقيق نوع منمن خبرات ل هوما اكتسبو تعلمه  تمّ  مارصيد يستفيدون من 

  %87،7بلغت 

لاستعمالها في العمل فنجد العاملين مثلا يقومون بتكوينات وغالبا ما يتم تعلم الكفاءات بشكل قصدي 

خاصة في الإعلام الآلي أو في اللغات أو الدورات التدريبية في تسيير الموارد البشرية أو تنمية الموارد البشرية كل هذا 
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ن هذه الخبرات وتكتسب الخبرات والمعارف في العمل أيضا ليتم استعمالها فيه أيضا حيث أ. ستعمالها في العمللا

والمعارف خبرات عملية بحتة تكتسب عن طريق الخبرة وكما تم الذكر سالفا عن طريق مساعدة الزملاء لبعضهم 

  .وعن طريق الاتصالات الغير رسمية البعض 

ل استجابات المبحوثين في امتلاكهم للمهارة والقدرة على حل مشكلات العم يوضح): 58( الجدول رقم 

  .هام الوظيفيةاليومية لأداء الم

 % النسبة المئوية التكرار الخيار

 3،1 2 محايد

 15،4 10 معارض

 81،5 53 موافق

 100 65 ا�موع

من البيانات الكمية الموجودة في الجدول أعلاه نجد أن استجابات المبحوثين تقر بالموافقة على امتلاك 

والتي بلغت نسبة  داء مهامهم الوظفيةالعاملين للمهارة والقدرة على حل مشكلات العمل اليومية لأ

هذا ماتؤكده البيانات ،ويمكن تفسير ذلك بكون المبحوثين على قدر معتبر من الخبرة والتمكن المهني .81،5%

كذلك فإن مكانتهم  الوظيفية تساعد على ذلك كو�م في تعرض مستمر للمشكلات التي   ،الشخصية للعاملين

  وظيفيةتعترض الأداء اليومي للمهام ال

  .وهي غالبا مشكلات بسيطة وروتينية 

ومنه فحل المشكلات التي تؤثر على الأداء يرتبط بالمهارة والقدرة والتي تكتسب في غالب الأحيان من 

المتحصل عليه أن يتحلى يفرض على  الوظيفي كما أن المنصب،في ذلك  اوكذلك متغير السن يلعب دور  ،الخبرة

  .تسبب ذلك في مشكلات له شخصيا المشكلات وإلا سيبمهارة حل 
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  .العمل بكفاءة وفاعلية همدون إنجاز  لعدم وجود مشاكل تحول استجابات المبحوثينيوضح  :)59(الجدول رقم 

 % النسبة المئوية التكرار الخيار

 29،2 19 محايد

 20 13 معارض

 50،8 33 موافق

 100 65 ا�موع

وجود مشاكل تحول دون إنجاز العمل بكفاءة عدم بحوثين حول من الجدول أعلاه نجد بأن استجابات الم

، ونسبة المواقين %29،2، نسبة المحايدين %20،حيث كانت نسبة المعارضين وفاعلية استجابات متباينة 

ويفسر  .لكنها منخفضة مقارنة بالأسئلة الأخرى، افيقن على ذلك هي الأعلىورغم أن نسبة  المو ، 50،8%

امتلاك الأفراد  ما أن النسب السابقة أكدت علىكة في الأسئلة التي ترتبط �ذا السؤال  ذلك بارتفاع النسب

المشاكل والقدرة على ذلك فبديهي أن تكون نسبة المشاكل منخفضة خصوصا بأن نسب  المهارات على حل

  . بعض الأسئلة تؤكد على الكفاءة النوعية للمبحوثين

راءات عند ثين لكو�م يقمون بالالتزام باللوائح و التعليمات والإجاستجابات  المبحو  يوضح:)60(الجدول رقم 

  .قيامهم  بأداء أعمالهم

 % النسبة المئوية التكرار الخيار

 1،5 1 محايد

 6،2 4 معارض

 92،3 60 موافق

 100 65 ا�موع
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عليمات عند قيامهم من البيانات الكمية في الجدول أعلاه نجد بأن أغلب المبحوثين يلتزمون باللوائح و الت

لذلك يمكن القول ، %6،2أو المعارضين نسبة الرافضين و ،%92بأداء أعمالهم خصوصا أن نسبة الموافقين فاقت 

وترجع هذه النسبة لارتباط الإجراءات واللوائح .والجزم بأن مفردات الدراسة يلتزمون بالقواعد واللوائح والتعليمات

كذلك تلعب الرقابة دورا في ذلك،ويعد ،الإجراءات الخاصة بهو ون المؤسسة بالشق القانوني الذي يعاقب عليه قان

فيما يشير عدم خضوع العاملين إلى قانون المؤسسة،عنصر الالتزام من دلالات الكفاءة التنظيمية التي تشير إلى 

  .الإلتزام إلى تدني مستويات الأداء والكفاءة التنظيمية

الكفاءات النوعية للعاملين في المؤسسة يمكن القول بأن النسبة ومن الأسئلة السابقة التي تشير إلى 

  . المتحصل عليها نسبة مبررة

  .صحيح الأخطاء الناتجة عن الأداء استجابات المبحوثين لامتلاكهم القدرة على ت يوضح :)61(الجدول رقم 

 % النسبة المئوية التكرار الخيار

 6،1 4 محايد

 3،1 2 معارض

 90،8 59 موافق

 100 65 ا�موع

لاكهم القدرة امتاستجابات المبحوثين في القول ب من البايانات الكمية المرفقة في الجدول أعلاه نجد أن

ويعتبر الخطأ صفة إنسانية لذلك نجد أن هناك ، %90،8في الأداء مرتفعة حيث بلغت  على تصحيح الأخطاء

ع ا�الات خصوصا في ا�الات التسيرية والمحاسبية علوم قائمة بذا�ا تعمل على التدقيق و التصحيح في جمي

وإن توفر المبحوثين على ، والشيء الغير محبب والذي لا يجب أن يكون هو إبقاء الخطأ على حاله وعدم تصحيحه

القدرة على تصحيح الخطأ في الأداء مؤشر إيجابي على الكفاءة التنظيمية وارتفاع مستويات الأداء و التي تكون 

  .ت معرفة الخطأ ثم القيام بتصحيحه وهنا تبرز الكفاءة والمهارة بمهارا
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استجابات المبحوثين في كون الإشراف المباشر والمتابعة المستمرة من الرؤساء تؤدي يوضح :  )62(الجدول رقم 

  .تحسين مستوى الأداء الوظيفي  إلى 

 % النسبة المئوية التكرار الخيار

 4،6 3 محايد

 6،2 4 معارض

 89،2 58 وافقم

 100 65 ا�موع

من البيانات الكمية الموجودة في الجدول أعلاه  نجد أن استجابات المبحوثين بالموافقة على كون الإشراف 

ويؤدي الإشراف المباشر فعلا إلى تحسن مستويات الأداء لأنه ، %90سن الأداء مرتفعة فقد قاربت المباشر يح

وتسهل مح برفع حرص العاملين على تجنبها كما تس  ةيح الأخطاء الدائميشير إلى رقابة مستمرة تسمح بتصح

  .غير الرسمية والعمل بتشاركية ت كما تساهم في بناء العلاقا،عملية التحفيز إذا كان مخطط لها 

  .لة بمتطلبات الوظيفة التي يؤدو�اعرفة الكاماستجابات المبحوثين  حول امتلاكهم الميوضح  :)63(الجدول رقم 

 % النسبة المئوية التكرار خيارال

 4،6 3 محايد

 16،9 11 معارض

 78،5 51 موافق

 100 65 ا�موع

من البيانات الكمية الموجودة في الجدول أعلاه نجد أن  اتجاهات المبحوثين نحو امتلاكهم المعرفة الكاملة 

بينما بلغت نسبة ،% 4،6افضين فيما بلغت اتجاهات الر ، %78،5لمتطلبات الوظيفة مرتفعة حيث بلغت نسبة  

  . %16،9المحاييدين 
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كما تؤكد الأسئلة المتعلقة بقدر�م على حل المشاكل ،وتؤكد الخبرة النوعية التي يمتلكها المبحوثين ذلك 

لأن كل ذلك يحتاج إلى المعرفة والتي تكتسب فرديا بصورة قصدية أو من خلال علاقات ،وتصحيح الأخطاء ذلك

  . ت المباشرة والغير مباشرةالعمل والاتصالا

  .داء اتجاهات المبحوثين في كون خضوعهم لبرامج تدريبية متكررة  يحسن مستوى الأيوضح : )64(الجدول رقم 

 % النسبة المئوية التكرار الخيار

 10،8 7 محايد

 12،3 8 معارض

 76،9 50 موافق

 100 65 ا�موع

  :لاه نجد بأندة في الجدول أعو من البيانات الكمية الموج

 ،%76،9اتجاهات المبحوثين نحو الموافقة بأن الخضوع لبرامج التدريب المستمرة يحسن من مستوى الأداء قد بلغ 

  . %10،8و % 12،3الحياد على التوالي  و وهي النسبة الأكبر فيما بلغت نسب الرفض

اين و وجود نسب الرفض هو لكن التب ،لا يمكن إنكار حقيقة ان التدريب يزيد من الكفاءات التنظيمية

وظائف لا تحتاج إلى عمليات تدريبية فهي عمليات ة التدريب في بعض الوظائف فهناك في ضرورة وجود عملي

  روتينة 

ولديه خطوات  ا،كما أن التدريب لا يكون قصدي وبمفهومه العملياتي الذي يعبر عن كونه ممنهج

تي تكتسب من خلالها الخبرة التي تسمح بتحسين وغايات وطرق ويكون عن طريق التعاملات ال فهداوأ

   .مستويات الأداء
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حول كون جماعية العمل تساهم في الرفع من مستوى الأداء من  اتجاهات المبحوثين يوضح :)65( الجدول رقم 

  .خلال المشاركة في اتخاذ القرارات التي تساعد في تحسين 

 % النسبة المئوية التكرار الخيار

 3،1 2 محايد

 7،7 5 معارض

 89،2 58 موافق

 100 65 ا�موع

من الجدول أعلاه نجد أن اتجاهات المبحوثين في قبول أن جماعية العمل تساهم في رفع مستويات الأداء  

وتؤكدها نسبة الاتجاهات الرافضة التي  ،%90من خلال المشاركة في اتخاذ القرار نالت الصدارة بنسبة قاربت 

  .%  3،1ت غبل

العاملين جاء هذا السؤال شاملا ومؤكدا للأسئلة التي حملت مؤشرات وجود العمل الجماعي ومشاركة وقد 

   .والتي بينت المعطيات الكمية وجودها في عملية اتخاذ القرار

ويعتبر الدمج بين هاتين العملتين طريقة فعالة للاستغلال الأمثل للكفاءات والبحث عنها والعمل على 

  .ويات الأداء تنميتها ورفع مست

اتجاهات المبحوثين في كون مؤسستهم تبذل مجهودات  كبيرة  لتطوير أداء وقدرات يوضح  : )66(الجدول رقم 

  .عن طريق إعداد دورات تدريبية العاملين �ا الأفراد 

 % النسبة المئوية التكرار الخيار

 10،8 7 محايد

 16،9 11 معارض

 72،3 47 موافق

 100 65 ا�موع
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المبحوثين بوجود جهود مبذولة من طرف  الكمية الموجدة في الجدول أعلاه، نجد إقرارن البيانات م

وكما أشرنا سالفا من . %72،3في إعداد دورات تدريبية، بنسبة موافقة مقدرة ب الأداء تتمثل  المؤسسة لتطوير

ن الكفاءات التنظيمية المتمثلة في دلالات ومؤشرات الفاعلية التنظيمية سعي المؤسسة وتسخير جهودها  للبحث ع

الافراد الذين يمتلكون مهارات وقدرات ومحاولة استغلالها بالشكل الأمثل ويعتبر التدريب من بين الوسائل 

الأساسية خصوصا فيما يتعلق بمواكبة المعارف الجديدة التي تزيد من المهارات حيث يجب على المؤسسة أن تنفتح 

فة التغيرات الطارئة في سياق المؤسسات المفتوحة لتدعم المؤسسة بالجديد وتطور من على البيئة الخارجية ومعر 

  .قدرات العاملين

  .مناقشة البيانات في ضوء فرضيات الدراسة  -2- 5

بندا  54لدينا بيانات حول الكفاءة التنظيمية وعلاقتها بأداء الموارد البشرية في المؤسسة، وقد تضمنت 

تنعكس الإجراءات التنظيمية : ب الفرضيات الفرعية للدراسة وهما فرضيتان،الأولى موزعة في ثلاث محاور حس

توجد علاقة  بين الكفاءة التنظيمية و : و الثانية . المتبعة في المؤسسة على نوعية أداء الأفراد سلبا وإيجابا

  .مخرجات الأداء الفردي والجماعي في المؤسسة

ولمعرفة درجة موافقة المبحوثين ، v20 spssالمعالجة الإحصائية ولتسهيل ذلك تم الاعتماد على برنامج 

 الإحصائية خاصةو للحكم على المؤشرات ، 3إلى  1الأوزان بثلاث نقاط من  على بنود الاستمارة حددت

  :الآتي حددت ا�الات كالحياد، فقة أو المتوسط الحسابي الذي يعكس درجة الموا

  :المدى-

  2=1- 3يمة و أصغر قيمة في مقياس ليكرت أي   يعبر عن الفرق بين أكبر ق

  :طول المدى

  0،66=3÷2:وهو حاصل قسمة المدى على عدد الدرجات أي

وعليه فإن تحديد حدود ا�الات الثلاث التي تعبر عن استجابات المبحوثين على أسئلة محاور الاستمارة يكون من 

  :كل مرة أي أن ا�الات تكون ك الآتي  0،66خلال إضافة 
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  ضعيف                             معارض                                  ]1،66 -1[ - 

  متوسط                                    محايد                              ]2،33 -  1،67[

  قوي                                    موافق                                ]3-  2،34[

تنعكس الإجراءات التنظيمية المتبعة  :الأولى  الفرضيةيوضح مناقشة البيانات في ضوء  :)67(الجدول رقم 

  .في المؤسسة على نوعية أداء الأفراد سلبا وإيجابا

  التقدير  الترتيب  الانحراف المعياري  المتوسط الحسابي  البنود

  موافق  1  0،77  2،54  .لتخصصات التي يتحكم فيها الأفرادهناك تنوع في ا-12

يوجدتقييم لعمل العمال أثناء ممارستهم في مؤسستك -14

  .لوظائفهم المختلفة 

  موافق  1  0،77  2،54

تتوفر مؤسستك على عدد كاف من الموارد البشرية  -11

  .الكفؤة 

  موافق  2  0،75  2،49

هناك توجه لمؤسستك نحو البحث عن العمال -15

  . ذلكالأكفاء كلما دعت الضرورة ل

  موافق  2  0،75  2،49

  موافق  2  0،75  2،49  .تشجع مؤسستك على نشر المعرفة بين العاملين  -23

هناك عدالة في تطبيق منظومة العقاب والجزاء في  -28

  .مؤسستك 

  موافق  3  0،81  2،47

يعتمد تنفيد الأعمال في مؤسستك على استخدام  - 6

ين شبكات الإتصال الفعال مابين الأقسام ووحدا�اوماب

  .زبائننا الخارجيين 

  موافق  4  0،79  2،46

  موافق  5  0،81  2،43مختلف يتم اكتساب المعرفة في المؤسسة عن طريق  -18
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  .المهارات والكفاءات الداخلية 

يوجد تعامل غير رسمي في العلاقات الرأسية بين  -27

  .الرؤساء والمرؤوسين في مؤسستك

  موافق  5  0،77  2،43

مؤسستك بإكتساب المعارف التي  يقوم العاملون في -19

  .يحتاجو�ا لأداء عملهم بالإعتماد على أنفسهم 

  موافق  6  0،83  2،42

  موافق  7  0،88  2،41  يمكن توفير الأفكار الواضحة بالمؤسسة بالتوقيت الملائم - 5

تقوم مؤسستك بتوليد معارف جديدة من خلال  -22

  .توظيف موظفين جدد 

  موافق  8  0،82  2،40

في مؤسستك بعين الإعتبار الإنضباط والجدية  يأخد-25

  .في العمل خلال التقييم 

  موافق  8  0،81  2،40

هناك نظام اتصالات واضح بين مؤسستك وفروعها  -07

  للحصول على المعلومات الخاصة بإجراءات العمل وتبادلها 

  موافق  9  0،82  2،37

لدى مؤسستك برامج تحديث المعرفة والمهارات  -16

  .للعاملين الدهنية 

  موافق  9  0،78  2،37

الإجراءات المعمول �ا تزيد من درجة التزام الموظفين  -29

  .بأداء مهامهم 

  موافق  10  0،80  2،34

هناك استغلال عقلاني للموارد المادية والبشرية التي -10

  .تتوفر عليها مؤسستك 

  محايد  11  0،81  2،32

ق تحفز مؤسستك التوجه نحو العمل بروح الفري - 8

  .والمشاركة بين العاملين من خلال الإتصالات المفتوحة 

  موافق  12  0،91  2،39

  محايد  13  0،84  2،21تقييم أداء العاملين في مؤسستك يكون وفقا لجودة  -13
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  .الخدمة المقدمة 

تسعى مؤسستك إلى تمكين العاملين �ا من  -17

  .الإستفادة من الخبرات المتراكمة لديهم 

  ايدمح  14  0،88  2،18

نظام الرقابة في مؤسستك صارم في التعامل مع -24

  .السلوك التنظيمي 

  محايد  14  0،86  2،18

تحتفظ مؤسستك بالعاملين الدين يصعب تعويض  -20

  .معارفهم 

  محايد  15  0،86  2،17

تعمل مؤسستك على دعم الأفكار الإبداعية  -21

  .للعاملين 

  محايد  16  0،83  2،15

ات توزيع الموارد المالية بأنواعها مؤسستك تدعم إجراء - 9

  .عند تقديم خدما�ا وتنفيد مشاريعها وفق ضوابط محددة 

  محايد  17  0،96  2،05

  محايد  18  1،97  1،97  في مؤسستك هناك إنحراف للقيادة في ممارسة السلطة -26

  موافق  /////  0،36  2،34  الدرجة الكلية لمحور الكفاءة التنظيمية

أن الإجراءات التنظيمية المتبعة في المؤسسة ) 67(يات الرقمية في الجدول رقم يتضح من خلال المعط

تنعكس على نوعية أداء الأفراد سلبا وإيجابا ،حيث يلاحظ أن المتوسطات الحسابية لجميع البنود التي تعبر عن 

  . محور الكفاءة كانت بتقدير موافق وهي تندرج ضمن مجال موافقة قوي

تم ذكرها في تحليل البيانات حسب النسب المئوية والتكرارات والذي قام في  إلى أسباب ذلكويرجع 

حيث حاولنا بالاستناد إلى الصرح النظري المقدم في المذكرة تفسير مستويات بمتغيرات الدراسة، الأساس بربط البنود

المتحصل عليها  النسب المتحصل عليه والذي عرف تباينا ملحوظا وذلك بقراءة رقمية متبوعة بتفسير النسب

لتقديم تحليل مبسط حول الطبيعة العلائقية بين المتغيرات المرتبطة بالكفاءة في بنود محور الكفاءة  التنظيمية و بين 

لدراسة على إنجاح عملية سعي مؤسسة اتنظيمية  والأداء ، ومن أمثلة ذلك متغيرات الدراسة وهم الكفاءة ال

التنظيمية والحرص على الاستغلال الأمثل للموارد المادية والبشرية الموجودة في  و العمل وفق مبادئ العدالةالتقييم ،
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تعمد المؤسسة على ،كما 0،81وانحراف معياري قدره2،32حيث بلغ المتوسط الحسابي لهده الإجابة المؤسسة 

ف بمشاركة و على تنمية المعار ،0،79وإنحراف معياري  2،49بمتوسط حسابي قدره البحث على العمال الأكفاء 

 2،15توسط حسابي بم والتي أكد�ا اجابات المبوحثينالخبرات الشخصية و تقوم على دعم الابتكار والإبداع 

وذلك بالاستفادة من امتيازات طبيعة العلاقات الإنسانية في المؤسسة المبنية على ، 0،83بلغ وانحراف معياري 

وعلى استراتيجيات ،  2,43المتوسط الحسابي  لمتحصل عليهاته النتائج الكمية االاتصالات الغير رسمية كما بين

تحقيق الالتزام الوظيفي والتي تقوم على العمل بإجراءات تزيد من ذلك على غرار العدالة التنظيمية والحرص على 

يات فصلنا في التحليل و ذلك بتطبيق استراتيجيات إدارية متمثلة في عمل عملية التقييم كما ذكرنا  سالفا و نجاح

التدريب التشاركي الذي  كفيلة بالتأثير على الأداء و زيادة الكفاءة التنظيمية مثل التحفيز والتدريب خصوصا

  :ـ نقل المعارف ولتعليم المهارات ،وأي غياب  للإجراءات الإدارية السليمة سواء المرتبطة بيستعمل ل

  .)إلخ......نقل معارف ،تحفيز،تدريب(عمليات رفع الأداء   - 

  )إلخ.....، اتصالاتتقييم( عمليات تسيير الأداء  - 

 الأداء فطبيعة الإجراءات الإدارية وسلامتها وفعاليتها هي التي تحدد أثرها في، سينعكس حتما على الأداء 

وغائية  لميةومبنية على أسس ع ،ةيفكلما كانت الإجراءات الإدارية سليمة وموضوعوالكفاءة التنظيمية ككل، 

كانت الإجراءات الإدارية  غير موضوعية وغير صارمة    وكلما. لما زادت الكفاءة التنظيمية ك،قا مخطط لها مسب

وانتشرت السلوكات السلبية في المؤسسة من نخفضت مستويات الأداء وانخفضت معها الكفاءة التنظيمية، كلما ا

كات التي تعتبر من المعوقات صراعات حادة وعدم التزام تنظيمي وعدم ولاء تنظيمي وغيرها الكثير من السلو 

  .و�د نجاحها واستمراريتها  الوظيفية التي �دد المؤسسة

للفصل في  اكمي  وفرضيتها، معياراة لبنود الاستمارة نسب المتوسطات الحسابية والانحرافات المعياري وتعدّ 

  .وصحتهاالتحليل الذي قدم والذي انطلاقا منه يمكننا الحكم على تحقق فرضيتنا 

   0،36بانحراف معياري قدره   2،34وما و بما أن قيمة المتوسط الحسابي لمحور الكفاءة يساوي و عم

يمكن القول بصحة الفرضية الأولى  ،ات تقدير  موافق و تندرج ضمن مجال موافقة قويذكرنا قيمة ذ وهي كما 

لمتبعة في المؤسسة على تنعكس الإجراءات التنظيمية االأولى والتي مؤودها  تحقق الفرضية ذلكحيث يؤكد 

  .نوعية أداء الأفراد سلبا وإيجابا
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بين الكفاءة التنظيمية و توجد علاقة  :الفرضية الثانية بيانات في ضوءاليوضح مناقشة  :)68(الجدول رقم 

  .مخرجات الأداء الفردي والجماعي في المؤسسة

  التقدير  الترتيب  الانحراف المعياري  المتوسط الحسابي  البنود

تتجنب الأخطاء قدر المستطاع في عملك كي  -42

  .تنجزه في الوقت المحدد

  موافق  1  0،37  2،92

�تم بتحسين مستوى أداءك للعمل بشكل  -38

  مستمر

  موافق  2  0،45  2،88

توجد ليك القدرة على تصحيح الأخطاء -49

  .الناتجة من قيامك 

  موافق  2  0،41  2،88

ت والإجراءات تقوم بالإلتزام باللوائح والتعليما -48

  .عند تنفيدك لعملك 

  موافق  3  0،50  2،86

تعلمته ومااكتسبته من تستفيد من رصيد ما-45

  .خبرات لتحقيق نوع من الكفاءة في أداء عملك 

  موافق  4  0،44  2،85

لديك القدرة على تحمل مسؤوليات أعباء -37

  .العمل اليومية 

  موافق  5  0،55  2،83

المستمرة من قبل  الإشراف المباشر والمتابعة-50

  .الرؤساء تؤدي إلى تحسين مستوى الأداء الوظيفي 

  موافق  5  0،52  2،83

تساعد الزملاء على القيام ببعض المهام الموكلة -41

  .لهم 

  موافق  6  0،56  2،82

جماعية العمل تساهم في الرفع من مستوى -53

الأداء من خلال المشاركة في اتخاد القرارات التي 

  موافق  6  0،77  2،82
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  .الأداء  تساعد في تحسين

  موافق  7  0،56  2،80  .تبدل مجهود كبير في أداء عملك -31

  موافق  8  0،61  2،77  .تقوم بالعمل وفق المعايير المطلوبة منك  -43

تفكر في الحلول لمختلف المشاكل التي تواجه -36

  .أدائك لعملك 

  موافق  9  0،64  2،75

فية في تنجز كل مايتعلق بواجباتك الوظي -30

  .الوقت المحدد

  موافق  10  0،67  2،72

تتوفر لديك المهارة والقدرة على حل  -46

  .مشكلات العمل اليومية لأداء المهام الوظيفية 

  موافق  11  0،73  2،67

خضوعك لبرامج تدريبية متكررة يحسن من -52

  .مستوى الأداء الوظيفي 

  موافق  12  0،69  2،65

بمتطلبات الوظيفة تتوفر لديك المعرفة الكاملة -51

  .التي تؤديها 

  موافق  13  0،76  2،62

يعتمد عليك الرئيس المباشر في أداء بعض -34

  .الأعمال الصعبة من أجل انجازها بسرعة 

  موافق  14  0،75  2،58

تساهم في تقديم اقتراحات تزيد من حجم -35

  .الأداء 

  موافق  14  0،81  2،58

غبة في تتوفر لديك الجاهزية والإستعداد والر -44

  .العمل خارج أوقات العمل الرسمية 

  موافق  15  0،71  2،55

تبدل مؤسستك مجهودات كبيرة لتطوير أداء  -54

  .وقدرات الأفراد عن طريق إعداد دورات تدريبية 

  موافق  15  0،77  2،55
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تشارك في عملية اتخاد القرار لتحسين الأداء -39

  .الوظيفي 

  موافق  16  0،81  2،48

فة التي تمارسها على جميع الظروف تتوفر الوظي-40

  .الملائمة لتحقيق أفضل أداء 

  موافق  17  0،73  2،46

لاتوجد مشاكل تحول دون تنفيدك لعملك -47

  .بكفاءة وفعالية 

  محايد  18  0،79  2،31

تتلقى عبارات الشكر من الرئيس المباشر -33

  .لسرعة انجازك لعملك 

  محايد  19  0،86  2،17

الشديدة في انجاز المهام  تتوفر لديك الرغبة-32

  .اليومية وعدم تأخير أي عمل لليوم الدي يليه 

  معارض  20  0،46  0،28

  موافق  /////  0،31  2،68  الدرجة الكلية لمحور أداء الموارد البشرية

ح من خلال أرقام الجدول أنه هناك علاقة بين الكفاءة التنظيمية ومخرجات الأداء الفردي والجماعي يتضّ 

البشرية كانت  أداء المواردحيث يلاحظ أن المتوسطات الحسابية لجميع البنود التي تعبر عن محور  ،سةفي المؤس

  .قويبتقدير موافق و هي تندرج ضمن مجال موافقة 

إلى ما تم تأكيده عند تحليل البيانات الكمية المتحصل عليها بالاعتماد على النسب المئوية  ذلكويرجع 

حيث ترتبط الكفاءة التنظيمية بما يقدمه الفرد و ما تقدمه الجماعة فكلما كانت الجهود  بنفس طريقة المحور الأول

فعندما تكون هناك محدودية للجهود وتكون هذه  ،التي يقدمو�ا كبيرة كلما زادت الكفاءة التنظيمية والعكس تماما

  .الجهود ضعيفة تنقص مستويات الكفاءة التنظيمية للمؤسسة 

ت الكمية المتحصل عليها من عينة الدراسة والذين يتصفون بخصوصية نوعية حيث أن وقد أكدت البيانا

خصوصا الذين يحتلون مناصب في  المستويات العليا التنظيمية تقع على عاتق الإطارات،عمل رفع الأداء والكفاءة 

للموارد المالية والبشرية فهم من يتحملون مسؤولية تحسين الأداء والمتمثلة في جودة الخدمات والاستغلال الأمثل 

  . الموجودة في المؤسسة
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حيث بلغ المتوسط ومون ببذل جهد كبير  في الأداء ،و بما أن الإجابات أكدت على أن العاملون يق

بتقدير موافق  ومجال موافقة قوي   0،56بانحراف معياري قدره  2،80الحسابي  لبذلهم جهد أكبر  في العمل 

ال و يقمون �ا بصورة آنية و يضطرون ولا يمانعون في عمل ساعات إضافية لتحقيق حتى أ�م لا يؤجلون الأعم

ويسعون في إطار ذلك إلى العمل الجماعي وتجنب الأخطاء والتشاور ضمن عمليات قمنا   ،سير مقبول للعمل

ية اتخاذ القرار مشاركة في عمللبذكرها في التحليل مثل المشاركة في اتخاذ القرارات حيث بلغ المتوسط الحسابي ل

بتقدير موافق ضمن مجال موافقة قوي أيضا  و كذلك من تأكيد  المبحوثون على اهتمامهم   2،48لزيادة الأداء 

حيث كان مجال الموافقة فيهما أيضا قوي فقد بلغ المتوسط الحسابي لمدى ، بتنمية المعارف بشتى السبل والوسائل

  . 0،45وانحراف معياري قدر بـ 2،88ستوى أدائهم بشكل مستمر موافقة المبحوثين على اهتمامهم  بتحسين م

  0،31بانحراف معياري قدره   2،68 البشرية تساويالمتوسط الحسابي لمحور أداء الموارد  وخاصة أن قيمة

بوجود علاقة ننا القول أن  الفرضية  القائلة وهي قيمة ذات تقدير موافق و تندرج ضمن مجال موافقة قوي  يمك

  . وصحيحةداء الفردي والجماعي محققة ومخرجات الأالتنظيمية لكفاءة بين ا

للكفاءة التنظيمية علاقة بأداء الموارد :  العامة الفرضية بيانات في ضوءاليوضح مناقشة  ):69(الجدول رقم 

  .البشرية في المؤسسة

  التقدير  الترتيب  الانحراف  المتوسط  المحـــــــــــــاور

  موافق  1  0،36  2،34  يميةمحور الكفاءة التنظ

  موافق  2  0،31  2،68  محور أداء الموارد البشرية

  موافق  /////  0،30  2،51  للكفاءة التنظيمية علاقة بأداء الموارد البشرية في المؤسسة

لكل من محور الكفاءة المتوسط الحسابي  أن 69ول رقمالموجودة في الجديتضح من البيانات الرقمية 

وانحراف معياري 2،34/2،68 قدره بمتوسط حسابيكانا بتقدير  الموافقة اء الموارد البشرية  التنظيمية ومحور أد

الفرعيتين وهذا ما يؤكد الفرضيتين ، ]3، 2،34[ و اندرجا ضمن مجال موافقة قويعلى التوالي  0،36/0،31

 محققة بمتوسط حسابية في المؤسسة  ومنه فالفرضية العامة القائلة أن للكفاءة التنظيمية علاقة بأداء  الموارد البشري،

  . 0،306وانحراف معياري  2،511 قدره 
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  :النتائج العامة للدراسة -3- 5

من البيانات الرقمية المتحصل عليها ومن المعالجة الإحصائية وبعد إتباع القواعد المنهجية نجد أن هناك 

  :و المتمثلة في  أداء الموارد البشريةمؤشرات دالة على علاقة الكفاءة التنظيمية ب

 سعي المؤسسة في إنجاح عملية التقييم .  

  التنظيميةحرص المؤسسة على العمل وفق التوجهات الحانية نحو إقرار مبادئ العدالة.  

  هناك علاقة بين الاستغلال الأمثل  للموارد البشرية و تنمية المعرفة التنظيمية في المؤسسة من خلال مشاركة

  .ن الموظفين الخبرة لمن هم أقل خبرة م

  يساعد التحفيز و التدريب التشاركي في نقل المعارف و تعلم المهارات.  

 والحرص على الاستغلال الأمثل لها  ئةلى توفير الموارد البشرية الكف�تم المؤسسة بموضوع الكفاءة حيث تسعى إ

.  

 لتقييم الآني للعمل في ده خصوصا مع العمل باو للمؤسسة نظام رقابي كفيل بتحقيق الغاية الأساسية من وج

  .والعلاقات الإنسانية الجيدة   ظل شبكة اتصالات يسودها نوع من اللارسمية

 حرص المؤسسة على تجسيد مبادئ الالتزام الوظيفي بالعمل بإجراءات تسمح بذلك .  

  اتصاف موظفي المؤسسة بامتلاكهم لروح تحمل المسؤولية والعمل وفق أنظمة فرق العمل.  

 جراءات الإدارية سليمة و موضوعية و مبنية على أسس علمية وغائية مخطط لها مسبقا كلما كلما كانت الإ

  . زادت الكفاءة التنظيمية

  كلما كانت الإجراءات الإدارية غير موضوعية وغير صارمة كلما انخفضت مستويات الأداء و انخفضت معهم

  : تشرت السلوكيات السلبية وبالتاليالكفاءة التنظيمية و ان

 . تؤثر الإجراءات التنظيمية على الأداء سلبا و إيجابا -

 .تظهر تجليات العلاقة بين بين الكفاءة والأداء  في مخرجات العمل الفردية والجماعية  -
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ويمكن استنتاج العلاقة بين الكفاءة التنظيمية والموارد البشرية كامتداد للدراسة النظرية والميدانية في الشكل 

  .يمكن اعتباره حوصلة لهذه الدراسة التالي، والذي 

  .تأثير الكفاءة على الأداء وضحي :18رقم  الشكل
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 خاتمة

حاولنا من خلال ھذه الدراسة ،الوقوف على علاقة الكفاءة التنظیمیة بأداء الموارد             

مبریقیا من خلال الاطلاع على البعد إخدت توجھا نظریا وأحیث  البشریة في المؤسسة 

النظري للدراسة واجراءات الدراسة المیدانیة التي افضت الى نتائج ابانت على ان ھناك 

س ر فعلي للكفاءة التنظیمیة على اداء الموارد البشریة في المؤسسة ھذا الاخیر یعكتأثی

و حقیقي أفعلي  أداء إلىلكفاءة التنظیمیة العكسیة على متغیر ا على شاكلة التغذیة آلیةبطریقة 

لأداء تمییز للموارد البشریة، والمؤسسة المتعلقة وفق التوجھات التنظیمیة المعاصرة تسعى 

  .والثانیة تعزز الكفاءة الأداءالى تبني ادارة المعرفة وادارة التمیز، الأولى تفعل 
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  وزارة التعليم العالي والبحث العلمي 

  جامعة محمد خيضر بسكرة

  كلية العلوم الإنسانية و الاجتماعية

 قسم العلوم الاجتماعية

  

  استبيان الدراسة 

 :الموضوع 

 

  

  

  مذكرة مكملة لنيل شهادة الماستر في علم الإجتماع

  علم اجتماع التنظيم والعمل: تخصص 

  

  .إشراف الدكتور .                                        إعداد الطالبة 

  جبار سهيلة                                             عباسي يزيد 

 

  :سيداتي سادتي 

الكفاءة :في إطار القيام بدراسة علمية لنيل شهادة الماستر تخصص علم الإجتماع التنظيم والعمل ،والتي موضوعها 

دراسة ميدانية على إطارات مديرية الخدمات الجامعية  - التنظيمية وعلاقتها بأداء الموارد البشرية في المؤسسة 

نرجو منكم مساعدتنا لإنجاز هذا العمل العلمي بتعاونكم معنا و إجابتكم عن الأسئلة بكل  –ولواحقها  جيجل

كما نعلمكم أن هذه المعلومات تستخدم لأغراض البحث ،  صدق وموضوعية مما يسمــــــح لنا إنجاز هذه الدراسة

  . العلمي لا غير

 الكفاءة التنظيمية وعلاقاتها بأداء الموارد البشرية في المؤسسة

ولواحقهارية الخدمات الجامعية جيجل دراسة ميدانية على إطارات مدي  



 : المعلومات الشخصية. أولا

  .المناسب  الخيارأمام   )x(مة يرجى وضع علا:  ملاحظة

  :الجنس .1

  

  ذكر                                  أنثى        

  :السن .2

  سنة           39إلى 30سنة                             من  29إلى  19من   

  سنة 59إلى  50سنة                               من  49إلى  40من 

  :الوظيفي المنصب.3

رئيس مصلحة                            رئيس قسم                             مدير 

  موظف                                  

  

  ):بالمؤسسة الأقدمية(الخبرة المهنية .4

  سنوات 10إلى  5سنوات                                    من  5أقل من 

  سنة  15سنة                                 أكثر من  15إلى  11من 



  .التنظيمية الكفاءة: المحور الأول 

  العبارات  الرقم
  درجات المقياس

  محايد  معارض  موافق

        الواضحة بالمؤسسة بالتوقيت الملائم الأفكاريمكن توفير   05

06  
 الأقسامفعال ما بين العلى استخدام شبكات الاتصال  مؤسستكفي  الأعماليعتمد تنفيد 

  بين زبائننا الخارجييناووحدا�ا وم

      

07  
هناك نظام اتصالات واضح بين مؤسستك وفروعها للحصول على المعلومات الخاصة بإجراءات 

  العمل وتبادلها
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تصالات تحفز مؤسستك التوجه نخو العمل بروح الفريق والمشاركة بين العاملين من خلال الإ

  المفتوحة
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        لدى مؤسستك برامج تحديث المعرفة والمهارات الذهنية للعاملين  16
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        على نشر المعرفة بين العاملين مؤسستكتشجع   23

        نظام الرقابة في مؤسستك صارم في التعامل مع السلوك التنظيمي  24

        يأخذ في مؤسستك بعين الإعتبار الإنضباط و الجدية في العمل والتقييم  25

        في مؤسستك هناك إنحراف للقيادة في ممارسة السلطة  26

        يوجد تعامل غير رسمي في العلاقات الرأسية بين الرؤساء و المرؤوسين في مؤسستك  27
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        الإجراءات المعمول �ا تزيد من درجة إلتزام الموظفين بأداء مهامهم  29

  

  ةأداء الموارد البشرية في المؤسس:المحور الثاني 
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  محايد  معارض  موافق

        تنجز كل ما يتعلق بواجباتك الوظيفية في الوقت المحدد  30

        عملك أداءل مجهود كبير في ذتب  31

        عمل لليوم الذي يليه أيتتوفر لديك الرغبة الشديدة في انجاز المهام اليومية وعدم تأخير   32

        تتلقى عبارات الشكر من الرئيس المباشر لسرعة انجازك لعملك  33

        بسرعةنجازها إجل أالصعبة من  الأعمالبعض  أداءيعتمد عليك الرئيس المباشر في   34

        الأداءتساهم في تقديم اقتراحات تزيد من حجم   35

        لعملك أداءكتفكر في الحلول لمختلف المشاكل التي تواجه   36

        العمل اليومية أعباءلديك القدرة على تحمل مسؤوليات   37

        للعمل بشكل مستمر أداءك�تم بتحسين مستوى   38



        الوظيفي الأداءالقرار لتحسين  اتخاذتشارك في عملية   39

        أداء أفضلتتوفر الوظيفة التي تمارسها على جميع الظروف الملائمة لتحقيق   40

        تساعد الزملاء على القيام ببعض المهام الموكلة لهم  41

        قدر المستطاع في عملك كي تنجزه في الوقت المحدد الأخطاءتتجنب   42

        المعايير المطلوبة منكعمل وفق التقوم ب  43

        العمل الرسمية أوقاتوالرغبة في العمل خارج  ستعدادوالاتوفر لديك الجاهزية   44

        عملك أداءكفاءة في التستفيد من رصيد ما تعلمته وما اكتسبته من خبرات لتحقيق نوع من   45

        المهام الوظيفية لأداء العمل اليوميةحل مشكلات تتوفر لديك المهارة والقدرة على   46

        لعملك بكفاءة وفعالية لا توجد مشاكل تحول دون تنفيذك  47

        لعملك تنفيذكعند  والإجراءاتباللوائح والتعليمات  لتزامبالاتقوم   48

        ن قيامك بأداء عملكمالناتجة  الأخطاءتوجد لديك القدرة على تصحيح   49

        الوظيفي الأداءتحسين مستوى  إلىر والمتابعة المستمرة من قبل الرؤساء تؤدي شالمبا الإشراف  50

        تتوفر لديك المعرفة الكاملة بمتطلبات الوظيفة التي تؤديها  51

        الوظيفي الأداءخضوعك لبرامج تدريبية متكررة يحسن من مستوى   52

53  
التي القرارات  اتخاذالمشاركة في من خلال   الأداءساهم  في الرفع من مستوى تجماعية العمل 

  الأداءتساعد في تحسين 

      

        دورات تدريبية إعدادعن طريق  الأفرادوقدرات  أداءير و مجهودات كبيرة لتط مؤسستكل ذتب  54

  

  

  
  

  



  

  

  

  )02(ملحق رقم 

  قائمة أسماء المحكمين لأداة الاستبيان

  الجامعة  التخصص  المحكم  الرقم

  محمد خيضر بسكرة  الاجتماععلم   عباسي يزيد/د   01

  جيجل –محمد الصديق بن يحي   علم الاجتماع   فضيلة سيساوي / د   02

  جيجل–محمد الصديق بن يحي   علم الاجتماع   حيتامة العيد / د   03

  2جامعة وهران   علم الاجتماع   مروفل مختار / د   04

  

  

  

  

  

  

  

  

  



 )03(ملحق رقم 

  .الهيكل التنظيمي لمديرية الخدمات الجامعية 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

  

  

  

 



  )04(ملحق رقم 

  .الهيكل التنظيمي للإقامة الجامعية 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 


