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المحكر الرئيسي الذم تنصب حكلو جيكد المدراء في كافة المستكيات  الأداءيعتبر           
فعالا  أداءمعظـ المنظمات تتكقع  أف إذالمنظمة ، أىداؼ أىـالتنظيمية لممنظمة ككنو يشكؿ 

ابرز الاستراتيجيات التي تسعى  إحدلكمتميزا لمكاردىا البشرية، فالفعالية التنظيمية ىي 
تحقيقيا لذا فيي تشكؿ البعد الذم يؤسس عميو تصميـ كبناء الاستراتيجيات  إلىسات المؤس
 المكارد البشرية. إستراتيجيةفي المنظمة كتحديدا  الأخرل

 
 الأىداؼالمكارد البشرية في تحقيؽ  أداءكيمكف قياس الفعالية التنظيمية مف خلاؿ فعالية       

خلاؿ قياس درجة تكيفيـ مع ثقافة المنظمة ،فتكيؼ كالغايات المسطرة مف قبؿ المنظمة كمف 
 المكارد البشرية مع ثقافة المنظمة يساىـ في بمكغ الفعالية التنظيمية كالتسييرية .

 
المكارد البشرية باعتبارىا  أداءالثقافة التنظيمية عمى  كمف خلاؿ ىذا الفصؿ سيتـ دراسة اثر    

 حث التالية :محدد لفشؿ كنجاح المنظمات ،مف خلاؿ المبا
            
 المفاىيمي للأداء الإطار: الأولالمبحث             

 مواردىا البشرية وأداءاثر الثقافة التنظيمية عمى المنظمة  المبحث الثاني:             

 الموارد البشرية في دعم وتعزيز ثقافة المنظمة إدارةدور  المبحث الثالث:             
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 المفاىيمي للأداء الإطار:  الأول المبحث
فشميا في  أكتعد الفعالية التنظيمية كالتسييرية مف ابرز المحددات لنجاح المنظمات        
جيد كفعاؿ لممكارد  أداءمف خلاؿ  إلا،كىذه الفعالية ليس بالإمكاف تحقيقيا  أىدافياتحقيؽ 

عاممييا بشتى  أداءعى لترقية البشرية المكجكدة في محيط المنظمة ،لذا فجؿ المنظمات تس
الطرؽ كالكسائؿ بتحديد العكامؿ المؤثرة عمى سمكؾ العامميف كمحاكلة الاستفادة منيا لتحقيؽ 

 . الأدائيةفعاليتيـ 
يتعمؽ بالأداء باعتباره  تقدـ سيتـ التطرؽ مف خلاؿ ىذا المبحث لكؿ ما كتأسيسا عمى ما     
العامميف عبارة عف عممية تقدير لما ينجزه  أداء،فتقييـ المكارد البشرية  إدارةكظائؼ  أىـاحد 
كالتعرؼ عمى مكاطف الضعؼ  أدائوخلاؿ فترة زمنية معنية بغية تحديد مستكل كنكعية  الأفراد

مما يسمح بمعالجتيا كمكاطف القكة كالتي يتـ تعزيزىا كتثمينيا كالاستفادة منيا  أدائوكالقصكر في 
 في تحقيؽ الفعالية.

 
 الأداء: مفيوم  الأولالمطمب 

 أولا: المفيوم المغوي
المحصمة النيائية  أك  تعني النتيجة المحققة Performanceبالمغة الفرنسية  الأداءكممة      

 أتـبمعنى  acomplire أدلمف الفعؿ  accomplissementبالعربية   أداءك كممة  ،1لمفعؿ
 2.كأكمؿ

 : ثانيا : المفيوم الاصطلاحي للأداء
كيمكف تعريؼ الأداء بأنو "إنجاز الأعماؿ كما يجب أف تنجز كىذا ينسجـ مع اتجاه بعض      

الباحثيف في التركيز عمى إسيامات الفرد في تحقيؽ أىداؼ المنظمة مف خلاؿ درجة تحقيؽ 
إتماـ مياـ كظيفتو حيث يعبر الأداء عف السمكؾ الذم تقاس بو قدرة الفرد عمى الإسياـ في 

 . 3منظمة" تحقيؽ أىداؼ ال

                                           
1
 Dictionnaire de francais, La Rousse,France,Maury à Malesherbes,2011,p312. 

،بيركت: دار العمـ لمملاييف ،مارس 16،طمعجم عبد النور :الوجيز عربي،فرنسيعبد النكر جبكر ،عبد النكر عكاد، 2
 .31،ص2008

الأداء ّ، مداخمة ضمف المؤتمر الدكلي حكؿ "الأداء الاستراتيجي والميزة التنافسية  رھامظسناء عبد الكريـ الخناؽ ،   3
  .35 . ، قسـ عمكـ التسيير ، جامعة كرقمة ، ص 2005مارس  09-08أياـ ، المتميز لممنظمات والحكومات"
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 1. "الأداء " المخرجات أك الأىداؼ التي يسعى النظاـ إلى تحقيقيػايكـ كيقصد كذلؾ بمف
أف " الأداء ىك تصكر مخرجات أك أىداؼ ظيكرىا  ىك نتاج لمدخلات   حمـاديكما يرل      

معطاة لكف ىذه المدخلات ننكم بيا تفجير ك تجنيد الطاقات المكجكدة داخؿ المنظمة بتسميط 
 .2إليو" المنظمةالضكء عمييا مف أجؿ إحراز ىذا التصكر الذم تسعى 

كيمكف القكؿ بأف " الأداء ىك سمكؾ يسيـ فيو الفرد في التعبير عف إسياماتو في تحقيؽ أىداؼ 
المنظمة عمى أف يدعـ ىذا السمكؾ كيعزز مف قبؿ إدارة المنظمة كبما يضمف النكعية كالجكدة 

 ".3خلاؿ التدريب  مف
، أما الافراد يقكـ بو " نتاج سمكؾ ،فالسمكؾ ىك النشاط الذمبأنوالأداء   نيكولاسك يعرؼ     

السمكؾ فيي النتائج التي تمخضت عف ذلؾ السمكؾ ، مما جعؿ البيئة أك المحصمة  نتاجات
.4النيائية مختمفة عما كانت عميو نتائج ذلؾ السمكؾ"   

كالجماعات  الأفراديتـ الحكـ عمى فعالية كما يقصد بالأداء كالأساس الذم مف خلالو    
 5المؤسسة. أىداؼ أكانجاز ىدؼ  أخرلكالمؤسسات كيقصد بو مف زاكية 

كما يعرؼ الأداء بأنو محاكلة تحقيؽ تمؾ اليداؼ المنتظرة مع تخفيض المكارد المستخدمة     
مرجكة، لتحقيؽ تمؾ الأىداؼ، كيشمؿ مفيكمي " الفعالية" كىي الكصكؿ إلى الأىداؼ ال

 6ك"النجاعة" كىي تخفيض المكارد المستخدمة. 
في الكقت  " ذلؾ الانجاز الذم يحققو الفردبأنو الأداء Mathis & Jacksonكيعرؼ     

 7المحدد ككفقا لممعايير المحددة مسبقا".
"يعبر عف مجمكعة السمككيات التي يظيرىا  الأداء أف Viswervaaran,C&Oncesكيرل 

 1التنظيمية"  الأىداؼتحقيؽ  المكظؼ كتساعد في
                                           

  03، ص 1998،القاىرة: دار النيضة العربية، تقييم الأداءعبد المحسف تكفيؽ محمد ،  1 

2 H.M Hamady, Administrative réform in developing countries with special reference to Egypte and lybia, 
PH.S  this is University of strathclyde-Glasgow, 1975, P215-216.  

3
 . 36سناء عبد الكريـ الخناؽ،مرجع سابؽ،ص 
، بحكث ك دراسات المنظمة العربية لمعمكـ الإدارية، جامعة  البشري في المنظماتتكنولوجيا الأداء يـ درة ، ھعبد البارم إبرا 4

 .15 ،ص 2003رة ، ھ،القا 382الدكؿ العربية،العدد 
  .172،ص2008،بيركت:دار المنيؿ ،الموارد البشرية :اتجاىات وممارسات  إدارة ،كامؿ بربر 5

،رسالة ماجيستر،قسـ رىا عمى تحسين الأداء الاقتصادي لممؤسسةتكنولوجيا المعمومات والاتصالات وتأثيميف عمكطي، ل  6
 . 146،ص 2004العمكـ الاقتصادية كعمكـ التسيير، الجزائر،

7
 Mathis L . Robert &Jackson H Jone , Human Resource  Management ,2008,P281. 
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 في المعاني الثلاث التالية : الأداءكيحصر بعض الكتاب مفيكـ 
لا يكجد في حد ذاتو كفي نفس الكقت ىك عبارة عف  الأداءىك نجاح، لاف  الأداء -1      

 كيختمؼ حسب المؤسسات كالفاعميف . ،تمثيمية لمنجاح أكدالة بيانية 
 فعؿ .ىك نتيجة ال الأداء -2     
ىك عبارة عف عممية كليس نتيجة تظير عند لحظة  الأداء أفبمعنى  ،ىك فعؿ الأداء -3     

 2ما في الزمف.

تماـ المياـ المككنة لكظيفة الفرد كىك يعكس الكيفية و        يشير الأداء إلى درجة تحقيؽ كا 
 3التي تحقؽ أك يشبع بيا الفرد متطمبات الكظيفة.

ىو نتاج سموك الفرد المتأثر  الأداءن أب ريؼ للأداء يمكف القكؿمما تـ تقديمو مف تعا 
الذي يحقق الفرد من  الأداءبمجموعة من العوامل والمتغيرات التي تسيم في تفعيل ىذا 

شباعالشخصية  أىدافوالمنظمة وبالتالي تحقيق  أىدافخلالو  رغباتو وحاجاتو المادية  وا 
 والمعنوية.
 :موجزة عن بدايات الاىتمام بالأداء لمحة تاريخيةنوجز  أنويمكن 

آدم بقدر كبير مف الاىتماـ سكاء مف الباحثيف أك المفكريف كيعتبر  الأفراد أداءلقد حظي       
فيرل بأف كؿ فرد مف  ثروة الأمم أكؿ مف أكجد مبدأ تقسيـ العمؿ مف خلاؿ كتابو سميث

 .النسبية كبأكثر فعالية عف غيرهالجماعة يميؿ إلى أداء العمؿ الذم تككف لو أعظـ المزايا 
 .كقد عالج أيضا مكضكع تقسيـ العمؿ داخؿ الكحدة الإنتاجية كأثره عمى مستكل الأداء       

الذم يعتبر رائد المدرسة العممية, قاـ بمجمكعة مف الأبحاث كالدراسات  فريديريك تايمورأما 
مستكل الأداء كالإنتاجية, كلقد  القائمة عمى فكرة تنظيـ العمؿ بطريقة عممية تؤدم إلى رفع

أكضح أف رفع مستكل الأداء داخؿ المصنع لا يأتي عف طريؽ التخصص فقط بؿ يتطمب 
 .مراقبة أداء العامؿ لتخصصو بقصد تحسيف طريقة أدائو لمعمؿ

كيرل ىذا الأخير أف المحرؾ الأساسي الذم يجعؿ العامؿ يقكـ بأدائو لعممو بفعالية         
 .كافز المادية, كىذا لف يتحقؽ إلا بتقسيـ العمؿ كأداء كؿ عامؿ لجزء معيف منوأكبر ىك الح

                                                                                                                                        
1
 Viswervaran,C&Onces,D.S,perspectiveson models of job performance,20000,p218. 

2
  .138،ص2007،)د. ذكر بمد النشر(:دار الفجر ف تنمية الموارد البشرية، كآخركفعمي غربي  
  57-53، ص2003، شركة لممعمكماتية كالخدمات المكتبية،أداء العامل في التنظيم الصناعي رضا قجة، 3 
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 أداءزيادة فاعمية  أسبابفي البحث  أسيمكامف ابرز الباحثيف الذيف  إلتون مايوككذلؾ يعتبر   
لدراسة تأثير العكامؿ المادية  ىاوثورنالعامميف مف خلاؿ التجارب التي قاـ بيا في مصنع 

ركاد مدرسة  أىـالعامميف كىك مف  إنتاجية،كفترات الراحة (عمى  الإضاءةية ،)درجة التيك 
نتاجية أداءحيث اكتشؼ العلاقة بيف العكامؿ الاجتماعية كتأثيرىا عمى  الإنسانيةالعلاقات   كا 
 العامميف.

فالأداء الفعاؿ عنده قائـ عند ضركرة تكفر إدارة رشيدة قائمة عمى مبادئ كأسس  فايول أما
 .عممية
مكانياتيا تسعى دائما لتحقيؽ الأىداؼ      إف المؤسسات كالمنظمات عمى اختلاؼ مستكياتيا كا 

التي قامت مف أجميا كتعتبر الزيادة الإنتاجية مف أىـ ىذه الأىداؼ, كىذه الزيادة لا يمكف أف 
 .تككف إلا بتكفير الظركؼ المناسبة التي تحفز العامؿ كتجعمو يقدـ أحسف الأداء

 :لأفراد يمكف تحديده مف خلاؿ ثلاث عكامؿ رئيسية ىيكأداء ا
"تمؾ  أنيا،كتعرؼ الدافعية عمى  الإنسانيكتعد احد المحركات الرئيسية لمسمكؾ  الدافعية:-1

 الإصرارالقكل التي تكجو السمكؾ كتدعـ استجابة الفرد طالما اختار تصرفا معينا....كتمثؿ 
 1عمى السمكؾ."

أنيا تمثؿ عاملا ىاما يتفاعؿ مع قدرات الفرد ليؤثر عمى سمكؾ  كىناؾ مف يعتبر" الدافعية
 2 ."الأداء الذم يبديو الفرد في العمؿ

الدافعية" ىي ذلؾ المدل الذم يمكف أف يصؿ إليو الجيد المنطكم عمى إصرار كمثابرة      
تيتـ عند تكجيو نحك ىدؼ معيف. كتعريؼ آخر يركز عمى أف الدافعية ىي:" تمؾ العممية التي 

 .3 "ببداية السمكؾ كدفعو كتكجييو كاستمراره كتكقفو
كتعد الدافعية مسؤكلة بشكؿ كبير عف الأداء فيي تعد مؤشرا غير مباشر لمفعالية ،كيمكف اف    

 نستشؼ ارتباط الدافعية بالأداء مف خلاؿ النقاط التالية:
تي تحدد مدل الجيد الذم إف الدافعية أحد المعاير العامة التي تكصؿ إلى الأداء كىي ال  -

 1سيبذلو الفرد في الميمة.

                                           
  .340، مرجع سابؽ،صإدريسجماؿ الديف محمد المرسي،ثابت عبد الرحماف   1
  119، ص 2002:دار الجامعية الجدية ، الإسكندرية، السموك الإنساني في المنظمات محمد سعيد سمطاف،  2
  340، مرجع سابؽ،صإدريسجماؿ الديف محمد المرسي،ثابت عبد الرحماف   3
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إف مفيكـ الدافعية يقكـ عمى الدكافع الإنسانية التي بداخؿ الفرد كالتي تحركو السمكؾ كتكجو   -
 نحك ىدؼ أك حافز معيف.

 .إف الدافعية ترتبط بالسمكؾ أك الأداء -
كف ليست ىي المحدد الكحيد إف الدافعية ىي أحد المحددات الأساسية لمسمكؾ الإنساني كل -

 2ليذا السمكؾ أك الأداء الفردم،فيناؾ القدرة عمى الأداء.
 أكحركية  أكذىنية  أنشطةمف  أداءهيستطيع الفرد  "كؿ ما إلىتشير القدرات  :القدرات -2

  3دكف تدريب." أكسمككية سكاء كاف ذلؾ نتيجة تدريب 
رات العقمية تنطكم عمى ميارة التفكير بدنية ،فالقد كأخرلكتصنؼ القدرات لقدرات عقمية 

 إلىالمعقدة كسرعة التعمـ  كالتي تشير   الأفكارالمنطقي، التخطيط، حؿ المشكلات، تحميؿ 
التغيير الدائـ نسبيا في السمكؾ كالناتج عف الخبرة كلذا فاف سرعة التعمـ تعبر عف مدل قدرة 

و الناتج عف الخبرة كالممارسة كالاحتكاؾ الفرد عمى التغيير الايجابي السريع كالمستمر في سمكك
الدائـ بالبيئة المحيطة ،كما تعد ىذه القدرة مؤشرا ميما عمى مدل استفادة الفرد مف برامج 

 4التدريب كالتطكير.
ىك العممية التي يقكـ مف خلاليا الفرد بتنظيـ كتفسير انطباعاتو الحسية لكي  :الإدراك -3

نفس الشيء كبالرغـ مف  إلىيا، فالأفراد المختمفيف ينظركف يضيؼ معنى لمبيئة التي يكجد في
 ىذا يدرككنو بطريقة مختمفة.

لدل عمماء النفس ىك ذلؾ السمكؾ الذم يستخدـ فيو الفرد خبراتو السابقة كحاجاتو  كالإدراؾ
  5الحالية كطمكحاتو كرغباتو المستقبمية في تفسير المؤثرات البيئية.

مية استقباؿ المثيرات الخارجية كتفسيرىا بكاسطة الفرد تمييدا "عم بأنو الإدراؾكما يعرؼ 
 6لترجمتيا لسمكؾ".
 الحسية. الأعضاءعمى عامميف رئيسييف ىما : النشاط الذىني ككظائؼ  الإدراؾكتعتمد عممية 

                                                                                                                                        
 

1
،)د سنة نشر(، ،القاىرة: دار غريب لمطباعة كالنشر كالتكزيعالإدارةالسموك القيادي وفعالية طريؼ شكقي، محمد فرج،  
 . 233-232ص

  484 -483،  ص 2005:الدار الجامعية ،الإسكندرية،  إدارة الأعمالابت عبد الرحمف إدريس، ث  2
  .49،القاىرة:)د.ذكر .الناشر(،صالسموك التنظيمي إدارةاحمد سيد مصطفى ،  3
4
  .99زيد صالح حسف سميع،مرجع سابؽ،ص  

  .98ناصر دادم عدكف ،مرجع سابؽ،ص  5
6
  .67حسيف حريـ ،مرجع سابؽ،ص  
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 فرادالأالذم يعكس العكامؿ التي تؤدم لاختلاؼ تفسير  الإدراكي الإطاركيفسر الشكؿ المكالي 
 .لذات الشيء

 للإدراك الأساسي الإطاريوضح  33الشكل رقم 
 

 
 

 .56راوية حسن، السموك التنظيمي المعاصر، مرجع سابق، ص: المصدر
 

حدثا معينا  أك أخركقد يككف ىذا الشيء فردا  الإدراكي الإطارمرحمة يبدأ بيا  أكؿفالشيء ىك 
المثير يجذب اىتماـ الفرد بيذا . ك الإدراؾنشاطا كيمثؿ الشيء نقطة التركيز في عممية  أك

التعرؼ عميو( ثـ تفسيره  أكالشيء المعيف ،ثـ يقكـ ىك الذم  الفرد بعد ذلؾ بادراؾ ىذا الشيء )
الفرد لاستجابة معينة كقد تنطكم ىذه  إحداث إلىكتؤدم طريقة تفسير الفرد ليذا الشيء 

قد تنطكم عمى  أكلفرد تغيير في اتجاىات ا إلىقد تؤدم  أكالاستجابة عمى سمكؾ ظاىر 
 1الاثنيف.
 :الأداءالداعية لمقيام بعممية تقييم  الأسبابومن 
 : الأداءكالجكىرية التي تدفع بالمؤسسة لمقياـ بعممية تقييـ  الأساسية الأسبابمف 
تعتبر بمثابة المقياس الذم يكشؼ لممؤسسة عف مدل تطكرىا  الأداءعممية تقييـ  -     

 .ضح قدرتيا عمى الاستمرار كالبقاءيا كبالتالي يك ميام أداءكنجاحيا في 
كىذه المعمكمات تساىـ  ،الإداريةمعمكمات لمختمؼ المستكيات  الأداءتكرد عممية تقييـ  -    

 في عممية التخطيط كالرقابة كاتخاذ القرارات.
دد فيي تح ،البشرم في المؤسسة الأداءىي بمثابة تشخيص لكضعية  الأداءعممية تقييـ  -    

 النتائج التي حققيا العامؿ في المؤسسة.
 عف تطكر المسار الميني الكظيفي لمعماؿ.تكشؼ  الأداءعممية تقييـ  أفكما  -   
 في اتخاذ القرارات المتعمقة بالتدريب. الأداءتساىـ عممية تقييـ  -   

                                           
1
  .55مرجع سابؽ،ص، السموك التنظيمي المعاصر،راكية حسف  

 

 التعرف الانتباه الشيء

 

 الاستجابة يرالتفس
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 إنتاجية العامة لممؤسسة كالمتعمقة بتحسيف الأىداؼتحقيؽ  الأداءتضمف عممية تقييـ  -   
 .العمؿ كبزيادة مستكل الرضا الكظيفي ك تمبية حاجات المجتمع مف السمع كالخدمات المطمكبة

 أسباب قياـ المؤسسة بعممية تقييـ الأداء في الشكؿ المكالي: إيجازكيمكف  

 :يوضح أسباب قيام المؤسسة بتقييم الأداء34الشكل 
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 العمومية ام تقييم أداء العامل في المؤسسةنظـ تفعيل لمصدر:نور الدين شنوفي،ا

دكتوراه،كمية العموم الاقتصادية وعموم التسيير،جامعة الجزائر  الاقتصادية، رسالة
 .24،ص2005،

 
 

يوضح للمؤسسة 
قدرتها على مواصلة 

 البقاء
و الاستمرار والتطور  

 لفي العم

 تغذم عممية:
التخطيط ك الرقابة ك 
 اتخاذ القرارات الإدارية

 
 
 
 

تحسيف مستكل أداء 
 العماؿ ك أداء المؤسسة

 اتخاذ القرارات المتعمقة:
 التحفيز ك التدريب 
 العقاب، التكجيو ... 

 زمنيا مف مدة لأخرل

مكانيا بالنسبة لمؤسسة 
 لأخر 

زيادة مستكل الرضا 
 الكظيفي

تحسيف أداء المشرفيف 
 ك إنتاجية العمؿ

يكشف للمؤسسة 
عن مدى 
 تطورها 

و نجاحها في 
 إنجاز مهامها

مستمدة مف حقائؽ 
عممية مكضكعية 
 تخص المؤسسة

 

بتحديد النتائج التي 
حققيا العامؿ في 

 المؤسسة

 ـالأقسااد ك بيف الأفر 
 الإداراتك  

تحديد العماؿ 
 الأكفاء

تحديد العماؿ الغير 
 أكفاء

 

 متعمقة بالمؤسسة

 

 متعمقة بالعماؿ

بيف المؤسسات 
 المنافسة

 

تمبية حاجاتو مف السمع ك الخدمات  متعمقة بالمجتمع
 المطمكبة

توفر مقياس 
عادل يجمع 

بين مؤشرين: 
فعالية و كفاءة 

 الأداء

تكفير المعمكمات 
لمختمؼ 
 المستكيات 

 

ضعية تشخيص لك 
الأداء البشرم في 

 المؤسسة

 

تشجيع 
المنافسة داخؿ 
ك خارج 
 المؤسسة

 
 

الكشؼ عف تطكر 
المسار الميني ك 
 الكظيفي لمعماؿ

 
 

أسباب 

قيام 

المؤسسة 

بعمـمية 

تقيـيم 

 الأداء

 
ضماف تحقيؽ 
الأىداؼ 
العامة 
 لممؤسسة
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 :الأداءومن العوامل المؤثرة عمى 
نكقد اختمفت كجيات المؤسسة  أداءعمى  إيجابا أكىناؾ مجمكعة مف العكامؿ تؤثر سمبا    

أف العكامؿ التي  Jean Pierre mercier يرل الإطارنظر العمماء ليذه العكامؿ ففي ىذا 
 يرتكز عمييا أداء المؤسسة تتمثؿ في: 

 الإستراتجية.-
 الرؤية ، القيـ، الرسالة. -
 المكارد البشرية. -
 ىيكمة المؤسسة. -
 العمميات كالأنظمة، -
 1المكازنة. -
 فيركب ثمانية عكامؿ للأداء: Tom Peters, Robert watrman أما
 التميز في العمؿ. -
 لمزبكف. الاستماع -
 تشجيع الاستقلالية كالإبداع. -
 ترسيخ الإنتاجية بتحفيز الأفراد. -
 القيـ الجماعية. -
 الاحتفاظ بييكمة بسيطة. -
 المزج بيف الميكنة كالصرامة. -
 2ياـ بو.الاىتماـ ك الارتباط بما نعرؼ الق -

 فيرل أف ىناؾ أربع عكامؿ للأداء ىي : Paul Pintoػػػ ك بالنسبة ل
 قاعدة لمنظاـ في مجممو. القيـ) الحيكية( -
 الأسكاؽ )المنافسة( أيف يتـ قياس الأداء. -
 3الأفراد )الإنتاجية( الذيف ىـ ركيزة. -

                                           
1 Jean Pierre Mercier, Mesurer et Développer les performances, les éditions A Quebecor, Montereal, 2003,p7. 
2
 Tom Peters, robert Waterman, Le prix D’excellence, les 8 leviers de la performances, Edition Dunod, paris, 

1999, p8. 
3  Paul Pinto, la performance durable, renower avec les fon damentaux des Entreprises qui durent, édition 
dunod, paris, 2003,p11.    
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 المحددة للأداء الأربعةيوضح العوامل 35الشكل 

 
Paul Pinto, opcit, p11 

 
ك بالنسبة لبعض الباحثيف ىناؾ مف يصنؼ عكامؿ الأداء إلى "عكامؿ داخمية كخارجية"    

فنجد أف العكامؿ الداخمية تتمثؿ في :العنصر البشرم، الإدارة، التنظيـ، طبيعة العمؿ، بيئة 
ي البيئة السياسية، البيئة القانكنية، العمؿ، العكامؿ الفنية ،كبالنسبة لمعكامؿ الخارجية فتثمؿ ف

 ، كيمكف تمثيميا في الشكؿ الآتي:البيئة الاقتصادية، البيئة الاجتماعية
 يوضح العوامل المؤثرة في الأداء.36الشكل 

 
 
 
 

 العنصر البشري.                                                   البيئة السياسية.                    
 الإدارة                                            البيئة القانونية.                    

 التنظيم.                            البيئة الاقتصادية.                               
 ة العمل.طبيع                البيئة الاجتماعية.                                              

 بيئة العمل.                                                             
 العوامل الغيبية.                                                                 

 .27المصدر: عمي عبد الله، مرجع سبق ذكره، ص
 
 
 

 المنافسة
 عامل السوق

 الحيكية
 عامل القيم

 الإنتاجية
 عامل الأفراد

 المردكدية
 عامل المهن

 العكامؿ المؤثرة عمى الأداء

        داخليةالعوامل ال

 

 العوامل الخارجية         
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 المتميز واىم مفاتيحو الأداءالمطمب الثاني: 
يككف انشغالي  أفف كأيا يكف ما افعمو )شريطة االتميز فيقكؿ "أيا كجون دجاردنر عرؼ ي   

 1ف ضربا مف التميز سيككف قاب قكسيف مني".إمنصبا عمى نشاط مقبكؿ اجتماعيا( ف
" قدرة المؤسسة عمى التجديد كالتغيير عمى المدل الطكيؿ بأنوالمتميز  الأداءكيمكف تعريؼ    

 2مرضية في مجاؿ النمك كالربح" أداءؽ مستكيات في المستقبؿ لتحقي
مستكل  إلىمعدلات الفاعمية كالكصكؿ بذلؾ  أعمى" تحقيؽ أيضاالمتميز  الأداءكيعني     

 .3المصالح المرتبطيف بالمنظمة" أصحابالمخرجات الذم يحقؽ رغبات كمنافع كتكقعات 
عناصر المؤسسة المختمفة باعتبارىا  أداءانو "حالة تفرد مف  إلى أيضاالمتميز  الأداءكيشير    

غيرىا مف المؤسسات المماثمة في مجاؿ العمؿ كظيكره بالصفات  أداءمنظكمة كتفكقيا عمى 
 .4"الأخرلالتي تميز المؤسسة كتبرزىا كتعمي شأنيا بالنسبة لممؤسسات 

 :المتميز الأداءمفاتيح كمف 
التي تشترؾ في بناء كتنمية  الإداريةت المتميز في مجمكعة التكجيا الأداءتتمثؿ مفاتيح      

سمككية  أنماطعف  الإداريةثقافة تنظيمية محابية لفرص التميز كالتفكؽ كتعبر تمؾ التكجيات 
للأداء الذم يمتزـ بمكاصفات كمتطمبات  كالأدكات كالآلياتالظركؼ  أفضؿمتفكقة تيدؼ لتكفير 

 المتميز: الأداءمفاتيح  أىـ، كمف الجكدة الشاممة كالمتكافؽ مع رغبات كتكقعات العملاء
 تنمية كتفعيؿ التكجو لإرضاء العملاء. -1
 الالتزاـ بأخلاقيات كقيـ العمؿ الايجابية. -2
 تنمية كتكظيؼ الرصيد المعرفي المتجدد لمعامميف. -3
التفكير المنظكمي كالتزاـ منيجية عممية في بحث المشكلات كاتخاذ  آلياتتنمية  -4

 القرارات.
 ء.التركيز عمى العملا -5

                                           
1
  .175،ص1989ة:الدار الدكلية ،تر:محمد محمكد رضكاف،القاىر ،التميز ،الموىبة والقيادة،جكف دجاردنر   

2 Paul Pinto ,Les quaters piliers de performance durable,ED Dunod , Paris, 2003 ,P11. 
3 John S,Oakland,Total Organisational Excellance –Achieving World-Class Performance,Oxford : Butterwerth 
heinemann,2001,p7 . 

4
  .325،ص2010،عماف:دار اليازكرم،23ووظائفيا في القرن  الإدارةمبادئ ومداخل  زكريا الدكرم،  



019 

 

بالمسؤكلية الاجتماعية لدل  الإحساسالمنظمة في المناخ كالمحيط كتنمية  إدماج -6
  1العامميف.

 2التكجو لتحقيؽ نتائج جيدة دائما. -7
غير  الإبداعيالتي تغرس قيـ كاتجاىات تشجع السمكؾ  الإبداعيةالثقافة التنظيمية  -8

 3التقميدم كالمبادرات الخلاقة.
 4ح المخاطرة كالتميز.ناجحة تتميز برك  إداريةقيادة  -9

 5داخؿ المنظمة. ألابتكارمتنمية كتحفيز التفكير  -10
 6تحقيؽ النمك كالنجاح كنتائج متميزة مقارنة بالمنافسيف في السكؽ. -11

 المتطمبات الرئيسية لإدارة التميز:ومن 
 يمي: يتطمب ما الأداءتحقيؽ التميز في  إف

لممنظمة كنظرتيا المستقبمية كيضـ بناء استراتيجي متكامؿ يعبر عف التكجيات الرئيسية  -1
 العناصر التالية:

   رسالة المنظمة كالتي تعبر عف النتائج الكبرل التي تسعى لتحقيقيا كالتي تدؿ عمى
 مبرر كجكدىا.

   عف مكقعيا المستقبمي. الإدارةالرؤية المستقبمية لممنظمة كتصكرات 
  في تخطيط  أساساتتخذىا عمى تحقيقيا ك  الإدارةالتي تعمؿ  الإستراتيجية الأىداؼ

 عممياتيا كتحديد المكارد كالمدخلات المختمفة التي تحتاجيا.
منظكمة متكاممة مف السياسيات التي تحكـ كتنظـ عمؿ المنظمة كترشد القائميف  -2

 اتخاذ القرارات. كأسسقكاعد  إلى الأداءبمسؤكليات 

                                           
1

  .25التميز،مرجع سابؽ،ص إدارةعمي السممي ، 
  .7،ص2006، عماف:دار عالـ الثقافة ،النجاح والتميز إلىطريقك سميماف الدركبي،  2
  .399،ص2001:دار كائؿ،الأردف،أساسيات الإدارة،سعاد نايؼ البرنكطي  3
  .10،القاىرة : الشركة العربية المتحدة لمتسكيؽ كالتكريدات،صالأفرادوعادات التميز لدى  أسسرضا السيد،   4
5
  .41،ص2008، القاىرة :الدار المصرية ، النجاح والتميز في ظل العولمةالخير ،  أبكمحمد   

6 Jin Collins , De la performance à l’excellence,Pearson Education France ,Paris,2006,p218. 
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يؿ كالتكيؼ مع المتغيرات كقابمة لمتعد الأداءىياكؿ تنظيمية مرنة كمتناسبة مع متطمبات  -3
 الداخمية كالخارجية.

تحميؿ العمميات، كاليات رقابة كضبط  آلياتنظاـ متطكر لتأكيد الجكدة الشاممة يحدد  -4
 الجكدة.

لرصد المعمكمات المطمكبة كتحديد مصادرىا  آلياتنظاـ معمكمات متكامؿ يضـ  -5
 ككسائؿ تجميعيا كقكاعد معالجتيا.

لتخطيط كاستقطاب كتككيف  كالآلياتالبشرية يبيف القكاعد  نظاـ متطكر لإدارة المكارد -6
 الأداء. كما يتضمف قكاعد كاليات تقكيـ أداءىاالمكارد البشرية كتنميتيا كتكجيو 

 .الأداءتعكيض العامميف كفؽ نتائج  كأسس
كالكظائؼ المطمكبة لتنفيذ  الأعماؿيتضمف قكاعد كاليات تحديد  الأداءنظاـ لإدارة  -7

 ظمة.عمميات المن
 الأعماؿمجمكعات كفرؽ العمؿ ككحدات  كأداءالفردم  الأداءنظاـ متكامؿ لتقييـ  -8

كمعايير  الأىداؼ إلىالمؤسسي بغرض تقكيـ الانجازات بالقياس  كالأداء الإستراتيجية
 المقررة. الأداء

كالمعايير كتكفير مقكمات التنفيذ السميـ لمخطط كالبرامج  الأسسقيادة فعالة تتكلى كضع  -9
 1التميز". إدارةؤكد فرص المنظمة في تحقيؽ "كت

 
 
 
 
 
 

                                           
  .27-26،مرجع سابؽ،صالتميز إدارةعمي السممي،  1
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 العاممين وشروط نجاحو أداءقياس  أىميةالمطمب الثالث: 
 أداءلمفيكـ قياس  الإشارةالعنصر البشرم لابد في البداية  أداءقبؿ التطرؽ لأىمية قياس     

 ما يصطمح عمى تسميتو بتقييـ المكارد البشرية. أكالعنصر البشرم 
 يوم تقييم الموارد البشرية:مف أولا
المعمكمات  كالحصكؿ عمى الأداء: العممية التي بمكجبيا يتـ تقييـ فعالية الأداءبتقييم يقصد     

كالجماعات  الأفراد أداءكاستخداميا لإبراز نقاط القكة كالضعؼ في  ،المرتدة حكؿ الفعالية
 1التنظيمية.كالمؤسسات كالتي عمى ضكئيا يتـ اتخاذ الكثير مف القرارات 

تـ انجازه بالمقارنة بالمستيدؼ  عممية قياس مكضكعية لحجـ كمستكل ما بأنوكيعرؼ كذلؾ     
 2كما كنكعا ككيفا، كفي صكرة علاقة نسبية بيف الكضعيف القائـ كالمستيدؼ.

 فترة زمنية محددة  أثناءكسمكؾ العامميف  أداءعممية قياس  بأنو الأداءكيمكف تعريؼ تقييـ      
 3عمميـ حسب الكصؼ الكظيفي المحدد ليـ. أداءدكرية كتحديد كفاءة المكظفيف في ك 
المكارد البشرية ىي عممية مستمرة مخطط ليا تيدؼ  أداءتقييـ  أفمما تقدـ يمكف القكؿ      

العامميف الحالي بأدائيـ السابؽ لمعرفة نقاط الضعؼ كمكاطف النقص كالقصكر في  أداءلمقارنة 
 أداءلة معالجتيا بإخضاع المكظؼ لدكرات تدريبية ،ككذلؾ تحديد مكاطف القكة في كمحاك  أدائيـ

 .الأداءالفرد كتعزيزىا لتحقيؽ التميز كالفاعمية في 
 إدارةفمف خلاليا يتـ  ،بالنسبة لممؤسسات الأىميةبالغة  إستراتيجيةتمثؿ  الأداءف عممية تقييـ كلا

يتطمب  الإستراتيجيةكتنظيمية محددة، فنجاح ىذه فردية كجماعية  أىداؼنحك  الأداءك تكجيو 
 :أساسيةتكفر ثلاث شركط 

نشر ثقافة مؤسساتية تتعمؽ بالأداء بحيث يتجو كؿ فرد في المؤسسة بسمككو كفكره كذىنو  -   
 كالفعالية. الأداءنحك 
 .الأداءفي المؤسسة حتى يمكف مراقبة كتقييـ  عماؿالأتحديد كاضح لإجراءات انجاز  -   
 إلىمما يؤدم في النياية  الأداءفي تحسيف مستكيات  الأداءاستخداـ نتائج مراقبة كتقييـ  -   

 1المؤسسة.  أىداؼتحقيؽ 

                                           
  .173-172بربر ،مرجع سابؽ،ص كامؿ   1
  .116،ص2011،عماف: دار الثقافة،الموارد البشرية  إدارةمحمد زاىد ديرم،  2
3
  .147،ص2008،أسامة،عماف :دار الموارد البشرية  إدارةفيصؿ حسكنة،  
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 ثانيا :خصائص التقييم الجيد:
المتكخاة منو لابد مف تكفر  الأغراضكسيمة فعالة كىادفة لتحقيؽ  الأداءلكي يككف تقييـ     

 أداءنظاـ يتـ تصميمو لقياس  أمكاجدىا في مجمكعة مف الخصائص كالتي ينبغي ت
 العامميف كاىـ ىذه الخصائص:

 يككف التقييـ دكريا كمستمرا  كمتكاصلا كتتـ المقارنة بيف نتائجو السابقة كالحالية ، أف -أ    
 كتكضع نتائجو بيف يدم العامميف كتتاح ليـ فرصة الحكار كالنقاش مع رؤسائيـ.

العامميف كعمى كؿ المستكيات دكف استثناء كمعيـ المدراء  يخضع لمتقكيـ جميع أف -ب   
 كالقيادييف.

تخزف  أكتكثؽ في سجلات كممفات  مى معمكمات كافية كدقيقة كحديثةيعتمد التقكيـ ع أف -ت   
 .إليياالكتركنية يسيؿ الرجكع  أجيزةفي 
كالنزعات كيتعاممكا  الأىكاءيعي الرؤساء مسؤكلياتيـ كيتمسككا بالمكضكعية كيتجنبكا  أف -ث  

 .أمكنيـمع جميع المرؤكسيف بكؿ تجرد كمصداقية قدر ما 
يشعر النظاـ المرؤكسيف بضركرة التقييـ كيتممس الفكائد كالايجابيات التي تعكد عمييـ  أف -ج   

 . أدائيـمف تقييـ 
 أعمىظاـ بن أكبقرار  إصدارىاالتي تحكـ عممية التقييـ كيتـ  كالآلياتتتضح المبادئ  أف -ح   

 المستخدمة في التقييـ تبعا لتعدد كتنكع المستكيات الكظيفية. كالأساليبكيفضؿ تعدد النماذج 
كالفنية  كالإنسانية كالإداريةعمى مختمؼ الجكانب الشخصية  الأداءيشتمؿ نظاـ تقييـ  أف -ج   
تبعا لدرجة  كمية ليذه المتغيرات أكزاف إعطاءكيتـ  ،تعمقة بالمكظؼ كالكظيفة كالمنظمةالم

  2.أىميتيا
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 العاممين  أداءتقييم  أىميةثالثا: 
 النقاط التالية: العامميف في أداءتقييـ  أىميةكتتمخص  

في تحديد مدل كفاءة انجاز العامميف لكاجباتيـ المحددة ليـ في كصؼ  الأداءيساىـ تقييـ  ػػػػػػػػػ   
صداركظائفيـ التي يشغمكنيا  في شغميا كاستعدادىـ لمتقدـ لشغؿ حكـ يكضح مدل نجاحيـ  كا 

 1منيا. أعمىكظائؼ 
 يستحقو )ترقية ،علاكة ،مكافأة...(. المعاممة العادلة كحصكؿ كؿ عامؿ عمى ما ػػػػػػػػػ   
 زيادة مستكل الرضا. ػػػػػػػػػ   
 خمؽ فرص الاحتكاؾ بيف الرئيس كالمرؤكس. ػػػػػػػػػ   
لمستمر بما يبذلو الفرد مف جيد كطاقة في تأديتو لعممو، بخمؽ يرتبط التقدير كالاىتماـ ا ػػػػػػػػػ   

 المناخ التنظيمي كالعلاقات الحسنة كالركح المعنكية الدافعة لمعمؿ.
الالتزاـ بتنفيذ المياـ ،فضلا  إلىيؤدم شعكر العامميف بأف جية ما تقكـ بتقييـ نشاطيـ  ػػػػػػػػػ   

 ـ معا.كعممي أنفسيـعف شعكرىـ بالمسؤكلية اتجاه 
 كسيمة رقابية عمى المشرفيف الذيف يتابعكف مراقبة كتقييـ جيكد العامميف. الأداءيمثؿ تقييـ  ػػػػػػػػػ  

 أنياتحدد ىذه الكسيمة مدل سلامة كنجاح الطرؽ المستخدمة في اختيار العامميف، كما ػ ػػػػػػػػ    
 الفرد. أداءتحدد نقاط القكة كالضعؼ في 

ذه الكسيمة عمى كضع الرجؿ المناسب في المكاف المناسب كتنمية ميارات تساعد ى ػػػػػػػػ    
 .الأفرادكقدرات 

المكضكعي لأنشطة المكارد البشرية  الأساسالعامميف في تكفير  أداءتساىـ عممية تقييـ  ػػػػػػػػ    
 2)التكظيؼ ،التدريب...(.

المكارد البشرية  إدارةالقرار ككذا  تزكد المدراء كمتخذم الأداءعممية تقييـ  أفكما  ػػػػػػػػ    
العامميف كالمنظمة .كبالتالي يمكنيـ مف اتخاذ قرارات بشأف  أداءبمعمكمات كاقعية عف مستكل 
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المكظفيف كاقتراح المكافآت المالية التي تساىـ في رفع الركح المعنكية  أداءتحسيف كتطكير 
 كتقميؿ معدؿ دكراف العمؿ.

المنظمة  أىداؼيساعد عمى معرفة مدل مساىمة المكظفيف في تحقيؽ  بالإضافة لأنو ػػػػػػػػ   
 1كمدل ملائمة المكظؼ لمكظيفة التي يشغميا بشكؿ مكضكعي كعادؿ.

 :فتتجمى في الأداءتقييم  أىدافوعن 
المكارد البشرية كالمتعمقة  إدارة: كتتجسد في جممة القرارات التي تتخذىا  الإدارية الأىداف -

نياءؿ بالترقية كالنق المكارد البشرية  إدارةت المتعمقة بتصكيب سياسات االخدمة مف جية كالقرار  كا 
فيما يتعمؽ بمعايير الاختيار كالتعييف ككذا القرارات المتعمقة بالتغييرات التنظيمية كالمرتبطة 

جراءاتبخطط كنظـ  عادةالقرارات المتعمقة بمراجعة  كأخيراالعمؿ،  كا   النظر في دراسة كتحميؿ كا 
 سمكؾ المكارد البشرية.

كىي القرارات التي يتـ اتخاذىا لتحديد نكعيات المكارد البشرية التي  التطويرية: الأىداف -
المعمكمات التي  أف، الأداءالتدريب كالتنمية كماىية المشكلات التي تعترض فاعمية  إلىتحتاج 

اجات التدريبية كنكعيات تمكف مف تشخيص كتحديد الاحتي الأىداؼيستند عمييا ىذا النكع مف 
ليتـ  الأداءالمكارد البشرية لمتغمب عمى عكائؽ  إليياالمعارؼ كالميارات كالقدرات التي تحتاج 

 الأىداؼبعده اتخاذ القرارات المتعمقة بنكعيات كطرؽ التدريب كالتنمية التي تتناسب مع 
 2التطكيرية لممكارد البشرية .

ر بعض الشركط الداعمة لو كلبنيتو كمف بيف شركط نجاح عمى تكف الأداءكيتكقؼ نجاح تقييـ  
 :الأداءتقييـ 
المحددة سمفا لو،  كالأىداؼ الأداء: كيقصد بو الرابط الذم يجمع بيف معايير التناسب -1     

مناسبا  داءألقياسو يعتبر  حددتكالمعايير التي  الأىداؼفالأداء الذم تتطابؽ نتائجو مع 
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مف الحصكؿ عمى  الأفرادللأداء مما يمكف  أفضؿتقييـ  إلىسب يؤدم كبالتالي ناجحا. فالتنا
 1.مكافآت
الذم لا يمقى قبكلا مف  الأداءالمشاركة بالتقييـ ،فتقييـ  الأطراؼكيتعمؽ بقبكؿ  القبول: -2     
كالتي تعتبر  الأداءكلا رؤسائيـ لا يعتبر تقييما ناجحا، كيضاؼ لذلؾ حساسية تقييـ  الأفرادقبؿ 
 كالأداءالجيد  الأداءىا شرطا ملازما لمقبكؿ بالتقييـ فالتقييـ غير القادر عمى التمييز بيف بدكر 

 2.الأفرادغير الجيد يمقى حتما رفضا قاطعا مف 
فالنظاـ التقييمي المرف يأخذ بعيف الاعتبار الاختلاؼ كالتنكع  المرونة والحوار: -3     

كفمسفات المدراء المتعددة  أساليباختلاؼ كتنكع كالمدراء كبيف  الأفرادالحاصؿ بيف ثقافات 
كبالتام يتـ كضع المعايير المناسبة التي تنسجـ مع متطمبات الاختلاؼ كالتنكع معا كىذا ما 

يعتبر  الأداءالذم يدكر بيف طرفي  الأداءحكار  أف. كما الأداءعممية تقييـ  إنجاحيساعد عمى 
ركز عمى قضايا  إذا، كيككف ىذا الحكار فعالا الأداءمف الشركط اليامة كالكفيمة بإنجاح تقييـ 

 .الأفرادتثير اىتماـ كالتزاـ 

شفييا  أكحؽ الاطلاع عميو كالحكار حكلو سكاء كاف كتابيا  الأفرادكالتقييـ الناجح يعطي 
بداءعميو  الإجابةحتى يتسنى ليـ  المؤسسات الناجحة  أسمكبملاحظاتيـ بشأنو، كىذا  كا 
 أدائيـتقييـ  الأفرادتطمب مف  الأحيافلحكار بيف المقيـ كالمقيـ كفي بعض التي تعتمد عمى ا
نجاحبأنفسيـ لتشجيع   3.الأداءحكار  كا 

  أفالعامميف بمكجبيا كيجب  أداءكىي العكامؿ كالمعايير التي يتـ قياس  :الأداءمقاييس 
 إلى الأداء الفرد كتنقسـ معايير تقييـ أداءيتـ تحديد الجكانب التي يراد تقييميا في 

 قسميف ىما:
تتكفر في  أفكالتي تمثؿ مجمكعة مف الصفات كالميزات التي يجب  العناصر: -1     

مممكسة  إلىكظيفتو بشكؿ فعاؿ، كتنقسـ ىذه العناصر  أداءالمكظؼ لكي يككف قادرا عمى 
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لمممكسة كغير مممكسة  كالتي يككف قياسيا صعبا كالأمانة كالصدؽ كالانتماء مقارنة بالعناصر ا
 المحددة كانصرافو.. الأكقاتكالتي يككف قياسيا سيلا كحضكر المكظؼ في 

المكظؼ مف حيث  إنتاجيةكىي عبارة عف ميزاف يمكف مف خلالو قياس  :المعدلات -2     
 ثلاثة جكانب :

 إنتاجيامعدلات كمية: كىي عبارة عف عدد محدد مف الكحدات التي يجب عمى الفرد  -   
 نية محددة.خلاؿ فترة زم

مستكل معيف مف الجكدة كالدقة ك  إلىالشخص  أداء: تعني كجكب كصكؿ معدلات نوعية -   
 .الإتقاف

 إنتاجكجكب  إلى: ىذا المعدؿ مزيج مف الكـ كالنكع فبالإضافة معدلات كمية و نوعية -   
لدقة مستكل معيف مف الجكدة ك ا إلى الأداءيصؿ حد  أفيجب  الإنتاجعدد معيف مف كحدات 

 1.كالإتقاف
 يمي:  ومن خصائص مقاييس الأداء ما

 : Validityالصدق  -3    
المقصكد بالصدؽ ىنا أف المقياس يقيس ما صمـ لقياسو، بمعنى يجب أف نتأكد أف          

 المقياس يقيس العناصر المراد قياسيا كالتي صمـ المقياس مف أجميا.
 :  Reliableالثبات  -2    

 نفس النتائج في حالة استخداـ المقياس لنفس الحالة كلمرات متكررة. إلىكصكؿ ىك ال        
    : Discriminationالقدرة عمى التمييز  -3    
نعني بذلؾ تعريؼ المقاييس كشرح معنى كؿ منيا كماذا تيدؼ بحيث يتـ فيميا بشكؿ        

  2كاضح يمنع التداخؿ في معانييا كيمكف التمييز بينيا ك فيميا.
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  كىي: الأداءخمسة مصادر لتقييـ  الأقؿىناؾ عمى : الأداءالمسؤولون عن عممية تقييم 
الرئيس المباشر  أكغمب المؤسسات الرؤساء أتستخدـ التقييم من خلال الرؤساء  : -1     

 أداءمعرفة بنكعية  أكثرمكاردىـ البشرية ،فالرؤساء ىـ  أداءلممعمكمات عف  أساسيكمصدر 
 .المرؤكسيف أداءالتقديرات حكؿ مستكل  أفضؿ إصدار،كىـ في مكقؼ يمكنيـ مف  مرؤكسييـ

ىناؾ نكاح عديدة تتعمؽ بسمكؾ المكارد البشرية لا يمكف  إذ التقييم من قبل الزملاء: -2     
يحكـ عمييا، بينما يمكف لمزملاء مف خلاؿ احتكاؾ بعضيـ  أفيمكف  كأيكشفيا  أفلمرئيس 

 1ئيـ مف خلاؿ معرفتيـ بكافة نكاحي سمككياتيـ. ببعض الحكـ عمى زملا
كيسمى كذلؾ بالتقييـ الذاتي حيث تعطى فرصة للأفراد لتقييـ لأنفسيم:  الأفرادتقييم  -3     
تساعد الرؤساء عمى التزكد بالمعمكمات كالمعطيات  أنفسيـعمى تقييـ  الأفرادفمشاركة  ،أدائيـ

لكظائفيـ كبكيفية تحسيف مستكل الاتصالات بيف  الأفرادالكظيفية كالسمككية المتعمقة بممارسة 
تكافرت  ما إذا أنفسيـكتتيح بعض المؤسسات لممكارد البشرية حرية تقييـ  ، 2كرؤسائيـ الأفراد

 3مف الثقة المتبادلة بيف المؤسسة كمكاردىا البشرية. أكدرجة عالية مف الثقافة المؤسساتية 
في بعض المؤسسات بتقييـ  المرؤكسكفحيث يقكـ : لرؤسائيم المرؤوسينتقييم  -4     

كبر قدر ممكف أكتجميع  كالمرؤكسيفرؤسائيـ بيدؼ معرفة المؤسسة لآراء الطرفيف الرؤساء 
 لكلا الطرفيف. الإشراؼ كأسمكب الأداءمف المعمكمات عف مستكيات 

عندما لا  لأداءاىذه الطريقة في تقييـ  إلىتمجأ المؤسسات تقييم الجيات الخارجية:  -5     
 4.الأداءتستطيع الطرؽ السابقة معرفة فعالية 

عمى مدل ملائمة  الأكلىالمكارد البشرية لإحدل ىذه الطرؽ يتكقؼ بالدرجة  إدارة ختيارا إف    
عممية التقييـ مف جية كنكعية المعايير المستخدمة كطبيعة الفرد المراد  أىداؼىذه الطريقة مع 

مف طريقة في عممية تقييـ  أكثر ستخداـلالذا تتجو المؤسسات  ،لأخر مف جية  أدائوتقييـ 
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تبقى سياسة ميمة  الأخيرةف ىذه إف الأداءة عف عممية تقييـ يا كانت الجية المسؤكلػػػكأي ، الأداء
 مف سياسات المكارد البشرية.

 العاممين أداءالمطمب الرابع: طرق قياس 
ىناؾ  أفمختمؼ الدراسات تجمع عمى  أف إلا الأداءرغـ تعدد كتبايف طرؽ قياس         
 : الطريقة التقميدية كالطريقة الحديثة.كىما أساسيتيفطريقتيف 

 المرؤكسيف أداءالتقدير الشخصي لمرؤساء عف  أك: كيشكؿ الحكـ الطريقة التقميدية -1     
مف  فرادالأداء أالطريقة التقميدية ،التي تسعى لجمع البيانات كالمعمكمات عف مستكل  أساس

نجاز إيير المكارد البشرية،كتقكـ ىذه الطريقة عمى مقارنة ستيـ تنمية كت إداريةقرارات  تخاذاجؿ أ
 أيضانجاز العاـ كتسعى نجاز العامؿ مع معدؿ الإإمقارنة  أك، الآخريفنجاز إالعامؿ مع 

لطريقة المنجز في ضكء مبدأىا العاـ"الرجؿ الكسط" كيندرج تحت ا الأداءلمكشؼ عف مستكل 
 : أىمياالتقميدية طرؽ فرعية 

ترتيبا  مرؤكسيويقكـ الرئيس بترتيب  أفتقضي طريقة الترتيب  :طريقة الترتيب البسيط -أ    
مساىمتو في  أكدائيـ كقيمة ىذا المستكل طبقا لممستكل العاـ لأ ءالأسك  إلى الأفضؿتنازليا مف 

 1سة.المؤس أىداؼكبالتالي  الإدارة أكالقسـ  أىداؼبمكغ 
 أساسكتقكـ ىذه الطريقة عمى  السمات )المقاييس المتدرجة(: أوطريقة الصفات  -ب    

كعلاقة المكظؼ مع رؤسائو  الأداءتحديد العناصر اللازـ اعتمادىا كمقياس لمتقييـ مثؿ مستكل 
كؿ عنصر مف ىذه العناصر درجة معينة مثؿ ممتاز،  إعطاءكزملائو في العمؿ.ثـ يتـ 

 الأداءا يتـ تحديد نقاط معايير كؿ مستكل مف المستكيات كتكضع عناصر جيد....كبعدى
ليذا الغرض ،كيطمب مف المقيـ تدكيف الملاحظات  إعدادهكالدرجات كالنقاط داخؿ نمكذج يتـ 

كؿ عنصر مف العناصر التي اعتمدت في التقييـ ،كفي  أماـالتي يشعر بضركرة تدكينيا 
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عمييا كؿ فرد خضع لمثؿ ىذا النكع مف التقييـ لتحديد يتـ جمع النقاط التي حصؿ  الأخير
 1.أدائومستكل 

 أعضاء: تقكـ ىذه الطريقة عمى مقارنة كؿ فرد بباقي طريقة المقارنة الثنائية -ت    
زكجية، بتجميع ىذه المقارنات يمكف كضع  أكالمجمكعة اك القسـ كتككف ىذه المقارنة ثنائية 

 ترتيب تنازلي لمعامميف.
نقيس لدييـ صفة التقيد بأكقات  أف كأردنا الإنتاجعماؿ )د( يشكمكف قسـ  5لدينا  : ثالم     

 قرارات )ع(. أكعلاقات  أكثنائيات  10الدكاـ الرسمي فإننا نحصؿ عمى 
                                        10=   2/  20     =   2/  (1-5)5 = ع               2/ (  1-ف)ف = ع  

             

كاف )أ(  فإذا، الأفضؿالعامؿ  إلىقرارات حتى يصؿ  10يتخذ  أفالمقيـ عميو  أفبمعنى    
نكمؿ ىذه المقارنات لكضع ترتيب تنازلي نبدأ  أفتقيدا مف )ب( ،)ج(،)د(،)ق(،فانو ينبغي  أكثر

نائية بيف انضباطا. كالشكؿ المكالي يكضح العلاقات الث الأكثر أك الأفضؿف العامؿ )أ( ىك أب
 .الإنتاجقسـ  أعضاء

 كمثال الإنتاجيوضح العلاقات الثنائية بين قسم  37الشكل 
 أ  
 
                        ب                                                                            ج

                                                   
            د                                             ق            

 .344المصدر :عمي غربي وآخرون،مرجع سابق ،ص

 20كفي ىذه الطريقة يتـ تحديد نسبة مئكية لكؿ تصنيؼ مثلا:  :الإجباريطريقة التوزيع  -ث 
في مجمكعات كفقا  الأفرادبالمئة متكسطا....ثـ يتـ كضع  10ضعيفا ك أداؤىـبالمئة يككف 

                                           
1
  .77-76،ص2011،عماف :دار اليازكرم،الموارد البشرية  رةاإدالاتجاىات الحديثة في  ، طاىر محمكد الكلالدة  
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متكسط )المجمكعة  أدائيـبالمئة  32( ،الأكلىجيد )المجمكعة  أدائيـبالمئة  40لأدائيـ 
 1الثانية(...

: مف خلاؿ ىذه الطريقة يتـ تحديد عدد مف الخصائص طريقة التدرج البياني -ج    
 الأداءالمساىمة في 

فرد كفقا لدرجة امتلاكو ليذه  ) كمية الانتاج، نكعيتو...( كمف ثـ يتـ تقييـ كؿ -ح    
 الخصائص كبناءا عمى ذلؾ يتـ كضع الفرد عمى مقياس التدرج البياني المحدد مسبقا.

كصفا  أكثرالعبارة التي تككف  أك: حيث يختار المقيـ الصفة الإجباريطريقة الاختيار  -خ    
الغالب  لمعامؿ كتتككف كؿ صفة مف زكج مف الصفات، حيث يصؼ )زكج مف الصفات( في

 مثاؿ: السمب ، أكبالإيجاب  إماسمكؾ الفرد 
 يعمؿ بجدية              زكج مف الصفات الايجابية يتقف العمؿ ..... -1
 غالبا ما يتعب....يتأخر عادة عف العمؿ          زكج مف الصفات السمبية -2

يعرفيا  بجمع تقسيمات المشرؼ عمى العبارات كتعطييا درجات )سرية لا الإدارةثـ تقكـ 
 2المقيـ(.

 : كتعد ىذه الطرؽ حديثة مقارنة مع الطرؽ السالفة الذكرالأداءالطرق الحديثة لتقييم  -2     
) التقميدية(، ككنيا تمكف المقيـ مف التعرؼ عمى الكفاءات، كالاستعدادات الحالية كالمستقبمية 

 لمعامميف أك الذيف ىـ مكضع التقييـ، كمف أىـ ىذه الطرؽ نجد:
 ة الاختيار الإلزامي)الإجبارم(.طريق -
 طريقة الكقائع)الأحداث( الحرجة. -
 طريقة قكائـ المراجعة -
 الطرؽ الحديثة. ثدأحالمتزف كتعد  الأداءطريقة  -

كاليدؼ الأساسي مف كراء تطبيؽ ىذه الطريقة ىك طريقة الاختيار الإلزامي)الإجباري(:  -أ 
بمكجبيا يتـ كضع عدد مف العبارات  تحقيؽ  المكضكعية ك العدالة في تقييـ الأداء، ك

                                           
  .145-143،مرجع سابؽ ،ص كآخركفعمي غربي   1
2
  .146-145نفس المرجع ،ص   
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كالعناصر التي تعبر عف أداء العامؿ لمعمؿ مع تقسيميا إلى مجمكعات تضـ كؿ منيا أربع 
الأخريتاف تمثلاف الصفات غير المرغكبة  كالاثنتافجمؿ، منيا اثنتاف تمثلاف الصفات المرغكبة 

بما يراه معبرنا عف حقيقة أداء في أداء العامؿ كيطمب مف المشرؼ اختيار جممتيف مف الأربع، 
 العامؿ أك سمككو الحقيقي، مثاؿ عمى ذلؾ:

 ىذا الشخص يحب العمؿ كيقدسو؛           
 يمكف الاعتماد عميو في أداء أم عمؿ؛             

 كثير الكلاـ كقميؿ التنفيذ؛          
 تصريحاتو المتكررة عف العمؿ دكف يعمؿ،                

تمؾ العبارات في قكائـ خاصة كؿ منيا تحتكم عمى أربع عبارات اثنتيف تعبراف عمى  كيتـ طبع  
النكاحي الطيبة في الشخص كاثنتيف تعبراف عف النكاحي غير المرغكبة فيو كيطمب مف المشرؼ 
أف يضع علامة أماـ تمؾ العبارة الأكثر انطباقا عمى الشخص، كالعبارة الأقؿ انطباقا عميو، 

لا يعرؼ ما إذا كاف اختياره في صالح أك في غير صالح المكظؼ، إلا أفّ أىمية كالمقيـ ىنا 
 كأكزاف ىذه العبارات سرية يحتفظ بيا لدل الإدارة العميا.

ك بمقارنة العبارات المختارة بكاسطة المقيـ بالعبارات المحددة مف قبؿ الإدارة يمكف تحديد    
عبارة "أ" ىي التي اختارىا المقيـ عمى أنيا أكثر القيمة الحقيقية لمشخص فمثلا: إذا كانت ال

انطباقا عمى الشخص مكضع التقييـ مف بيف الأربع عبارات المذككرة سابقا، كلـ تكف تمؾ العبارة 
ىي التي تـ اختيارىا بكاسطة الإدارة العميا، فإنيا لا تحسب في صالح الشخص كعمى العكس 

 .ر الإدارة تحتسب في صالح الشخصإذا كانت تمؾ العبارة ىي الكاردة في تقدي
 :ىذه الطريقة ومن مزايا

تتميز ىذه الطريقة بقدرتيا عمى تحقيؽ المكضكعية في التقييـ نتيجة لعدـ معرفة المقيـ بمدل    
أىمية الصفات المحددة، كىؿ اختياره بصفة معينة في صالح المكظؼ أـ لا، كما أنيا تتميز 

جراء التدقيؽ اللازـ في تحميؿ العبارات بإجبار المقيـ عمى دراسة أداء ال مكظؼ بشكؿ جاد، كا 
 .لمعرفة مدل مطابقتيا لسمكؾ العامؿ

 :كلكف رغـ تمؾ المميزات فإف ىذه الطريقة لـ تمؽ انتشارا كبيرا نظرا للأسباب الآتية 
 صعكبة فيميا كتطبيقيا؛ -
 عدـ ضماف سرية الأكزاف التي تصفيا الإدارة؛ -
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 في تحديد الثنائية؛ تحتاج إلى ميارة ككفاءة -
تثير معارضة الرؤساء المشرفيف لأف النتائج قد تككف بعيدة عف تقديرىـ لمستكل أداء  -

 .مرؤكسييـ

 1:كفيما يمي جدكؿ يكضح كيفية العمؿ بيذه الطريقة
 : نموذج مبسط يوضح طريقة الاختيار الإلزامي 7جدول رقم

 

 الكزف المفاضمة عبارات التقييـ معايير التقييـ
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 العمؿ السمكؾ في

 ىذا العامؿ يحب العمؿ ك يقدسو. -1
 يمكف الاعتماد عميو في أداء أم عمؿ. -2

……… 
……… 

……… 
……… 

 كثير الكلاـ ك قميؿ التنفيذ. -1
 تصريحاتو المتكررة بقدرتو عمى العمؿ دكف أف يعمؿ. -2

……… 
……… 

……… 
……… 

  درجة تقييـ مستكل أداء العامؿ
 .78فضيل ،نفس المرجع،صالمصدر: نعيمة 

،كيطمب مف المقيـ  الأداءحدث الكسائؿ لتقييـ أكىذه الطريقة مف طريقة الوقائع الحرجة:  -ب
العامميف، كىذه الطريقة يتـ فييا  أداء أثناءكفقا لحدكثيا  الأحداثبسجؿ يتـ تدكيف  حتفاظالا

ـ تدكيف السمكؾ المرضي تأديتو لمياـ عممية بحيث يت أثناءتدكيف سمكؾ العامميف في سجلات 
 كالأحداثليؤلاء العامميف كفقا لمكقائع  الإدارةلتقييـ  أساساكغير المرضي كىذه السجلات تعد 

 أثناء تأدية المياـ في عممو.
تقمؿ مف عنصر التميز في التقييـ كتعمؿ عمى تحسيف مستكل  بأنياكتتسـ ىذه الطريقة      

 ة كاضحة لمعامؿ عف طبيعة أدائو.كتعطي فكر  ،العامميف أداءعمى  الإشراؼ
 كأحيانا، كىذا يشكؿ عبئا كجيدا نتظاـاب الأحداثيسجؿ  أفتتطمب مف المقيـ  أنياكمف سمبياتيا 
 أكف المقيـ أشعر العامؿ ب إذاحاجزا نفسيا بيف العامؿ كالمقيـ خصكصا  الأسمكبيسجؿ ىذا 

 2كقائع بصكرة مستمرة.ك  إحداثالمدير يحتفظ كيدكف كيتابع تدكيف ما يتعمؽ بو مف 
 
 

                                           
1
العمكـ الاقتصادية كعمكـ ، رسالة ماجيستر ،كمية المؤسسة أداءالعاممين في تدعيم  أداءتقييم  أىمية نعيمة فضيؿ،  

  .78-77،ص2006،جامعة الجزائر ،التسيير

2
  .86طاىر محمكد الكلالدة، مرجع سابؽ،ص  
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 بطريقة الوقائع الحرجة الأداء:نموذج يوضح تقييم  8جدول

 

 مستكل الكفاءة كزنيا النسبي تكرار حدكثيا الأحداث الحرجة
 الأحداث المكجبة

- 
- 

 الأحداث السالبة
- 
- 

   

 .343المصدر: نور الدين شنوفي،مرجع سابق،ص
يقة مف أحدث الطرؽ المتبعة في تقييـ الأداء، : تعتبر ىذه الطر طريقة قوائم المراجعة -ت

كيعتمد بشكؿ رئيسي عمى دراسة كؿ نكع مف الكظائؼ، كذلؾ بتحديد قائمة مف الأسئمة تتضمف 
مجمكعة مف العبارات الكصفية التي تصؼ الأداء الكؼء لمعمؿ، ك يطمب مف الرئيس المباشر 

أيو في المكظؼ كما تقكـ الإدارة بكضع لا حسب ر ػ:: نعـ أك بػػكضع علامة أماـ كؿ سؤاؿ إما ب
قيـ لكؿ سؤاؿ عمى أف تككف ىذه القيـ سرية لا يطمع عمييا أحد سكل الإدارة تقميلا لتحيز 

 :المشرفيف في عممية التقييـ، إف ما يميز ىذه الطريقة ىك أنيا
 سيمة الاستخداـ. -
س المشرؼ لدرجة تقييـ تلافي عيكب التحيز نتيجة لعدـ معرفة الرئيالدقة كالمكضكعية ك  -

 .عنصر مف العناصر لسريّتو
 :أما ما يعاب عمييا ىك أنيا

تتطمب الكثير مف الكقت كالجيد كالخبرة في إعدادىا كمعالجتيا، بالإضافة إلى المعرفة  -    
العممية كالدقة الفائقة، لأف أمر تجميع كتحميؿ عددىا مف العبارات كتقدير أكزانيا ذات الصمة 

فات العامؿ كمساىماتو يعد أمرا صعبا جدا لاسيما إذا كاف عدد العماؿ بخصائص كص
 الخاضعيف لمتقييـ كبير جدا.
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نظرا لمطبيعة الفطرية كالتركيبة التي تحدد الطبع داخؿ الفرد تجعمو فضكليا لمعرفة  -     
ىذا ما السرية التي تتـ داخؿ إدارتو، كبالتالي قد يخطأ أك يدفع أم شيء مقابؿ معرفة السر ك 

 .كفيما يمي جدكؿ يكضح ذلؾ1يؤثر عمى عممية التقييـ .

 .: نموذج مبسط لطريقة قوائم المراجعة9جدولال
 
 

 كزف العبارة تأشيرة المقيـ لا نعـ العبارات النمطية العدد
1 
2 
3 
4 
5 
6 
7 
8 
9 

 ىؿ يحرص المكظؼ عمى الدقة في عممو؟ -
 محدد؟ىؿ يحرص المكظؼ عمى إنجاز عممو في الكقت ال -
ىؿ لدل المكظؼ الرغبة في الاستمرار بالعمؿ بعد مكاعيد  -

 العمؿ الرسمية؟
 ىؿ ىك مكاظب عمى الحضكر؟ -
 ىؿ لديو قدرة عمى اتخاذ القرار؟ -
 ىؿ لديو رغبة في التعامؿ مع الآخريف؟ -
 ىؿ لديو إلماـ كاؼ بطبيعة عمؿ الأقساـ المختمفة بالمنظمة؟ -
 ائح الرؤساء بالعمؿ؟ىؿ لديو استعداد لسماع نص -
 التجديد؟ىؿ لديو رغبة في الابتكار ك  -

… 
… 
… 
 
… 
… 
… 
… 
… 
… 

… 
… 
… 
 
… 
… 
… 
… 
… 
… 
 

.…… 

.…… 

.…… 
 

.…… 

.…… 

.…… 

.…… 

.…… 

.…… 
 

..…… 

..…… 

..…… 
 

..…… 

..…… 

..…… 

..…… 

..…… 

..…… 

 …/… ةػػػػػػائيػػػػػػؿ النيػػػػػػػامػػػػػػة أداء العػػػػػدرج
 

 .80فضيل ،مرجع سابق،ص المصدر: نعيمة
 
 

في تحديد  الإدارييفكالمقصكد بيا اشتراؾ العامميف مع رؤسائيـ  بالأىداف: الإدارة -ث     
 خلاؿ فترة زمنية يتـ الاتفاؽ عمييا مسبقا.  إليياالتي يجب الكصكؿ  الأىداؼ

 بالأىداؼ عمى الخطكات التالية: الإدارةكيعتمد تقييـ 
يؤدييا الفرد  أفالتي يجب  الأىداؼكاضحة كدقيقة مف يتـ تحديد كتعريؼ مجمكعة  -1

 المعنييف بالأداء. الأفراديتـ التحديد بمشاركة  كغالبا ما
 المكضكعة. الأىداؼلتنفيذ العمؿ كتطبيؽ  آليةكضع  -2
 تعطى الحرية لمفرد العامؿ بإنجاز ىذه الخطة. -3

                                           
1
 -Aubert Nicole,Hoffmann Hervé Michael, diriger et motiver; édition d'organisation, paris, 2000, p225.1 
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 متابعة مدل الانجاز المتحقؽ للأىداؼ دكريا. -4
 قائية كالتصحيحية للانحراؼ عف الخطة المكضكعية.الك  الإجراءاتاتخاذ  -5
 جديدة لممستقبؿ. أىداؼتحديد كضع  -6

 بالأىداؼ لابد مف تكافر مجمكعة مف المتطمبات: الإدارة أسمكبكلكي يتـ تطبيؽ 
النكعية التي لا  الأىداؼقابمة لمقياس كميا،كلذلؾ يجب استبعاد  الأىداؼتككف  أف -     

 تقاس كميا .
البسيطة لا  الأىداؼ أف إذالمراد انجازىا بدرجة عالية مف التحدم  الأىداؼتتسـ  أف -     

مع القدرات كالطاقات  الأىداؼتتناسب  أفحافزا كبيرا في انجازىا كبالتالي يجب  أكتشكؿ باعثا 
 .الأفراداكبر مف قدرات  الأىداؼالبشرية التي تتكفر عمييا المنظمة،كاف لا تككف ىذه 

 ف مكتكبة ككاضحة .تكك  أف -     
.مع ضركرة مشاركة العامميف في ذلؾ الأىداؼتحديد زمف ككقت محدد لإنجاز ىذه  -     

 1بالأىداؼ . الإدارة أساسكىذا ىك 
كىذه الطريقة تعتمد عمى مقارنة ما تـ القياـ بو مف انجازات مف قبؿ العامميف مع ما تـ       

 أساسعمى  الأداءيتـ تقييـ  الأساسعمى ىذا خلاؿ فترة زمنية محددة.ك  أىداؼتحديده مف 
 النتائج المتحققة فعلا.

: كتمكف ىذه الطريقة مف قياس ميارات كصفات معينة مثؿ طريقة مراكز التقييم -ث     
التخطيط، التنظيـ ، العلاقات الاجتماعية....كمف ثـ يتـ تحديد مقاييس معينة ليذه الصفات في 

الضركرية لمتقييـ )تستخدـ ىذه الطريقة  الأبعادمؿ،تحديد ،تحميؿ العالأىداؼضكء تحديد 
 2العميا(. للإدارةالمرشحيف  الأفرادلتطكير المديريف ،كبخاصة 

مف خلاؿ التركيز عمى السمكؾ الملاحظ كمراقبة  :مقياس الملاحظات السموكية -ج    
محققة فعلا )مقارنة اعتمادا عمى النتائج ال الأداءالعامميف كمف ثـ تقييـ  الأفرادكمتابعة 

                                           
1
  .85-84طاىر محمكد الكلالدة،مرجع سابؽ،ص  

.148،مرجع سابؽ،ص كآخركفعمي غربي   2  
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 الأفرادالفعاؿ كبملاحظة سمكؾ  للأداءالسمككية المتكقعة  الأبعادالمخططة( بتحديد  بالأىداؼ
 1لكؿ بعد. أكزافيتـ ترتيبيـ حسب خمسة 

يعتبر مدخؿ الجكدة الشاممة مف المداخؿ :تقييم الأداء بطريقة إدارة الجودة الشاممة -ح    
تحسينو كتحقيؽ مزايا تنافسية، ذلؾ أف  أداء العامميف كمف ثـالمعاصرة المستخدمة في تقييـ 

                   كالسمككية كتتجاىؿ اعتبارات الجكدة،  أغمب أنظمة التقييـ السابقة تعتمد عمى النكاحي الكمية
العامؿ لكحده في حيف لا تتـ مكافأتو عمى  كما أف المسؤكلية الكاممة عمى نتائج الأداء يتحمميا

تقكـ بتكزيع العكائد المالية كفقا لمساىمة  أم أف المنظمات لاالنتائج المحققة مف قبمو  أساس
العامميف في تحقيقيا، إلا أف فمسفة الجكدة الشاممة لا تعتمد في تقييـ الأداء عمى أساس النتائج 
 كأنماط السمكؾ معتبرة في ذلؾ أف مثؿ ىذه الاعتبارات لا يممؾ العامؿ السيطرة عمييا في
الغالب، إضافة إلى تركيز ىذا المدخؿ عمى ضركرة التحسيف المستمر في أداء المكارد البشرية 
مف خلاؿ ما تظيره نتائج تقييـ أدائيـ، لأف الفاعمية التنظيمية التي تكفر لمزبائف سمعا كخدمات 

اة رقابية كتحسينو المستمر فتقييـ أداء المكارد البشرية أد يرضكف عنيا متكقفة عمى جكدة الأداء
فعالة في المنظمات تضع الأداء التنظيمي فييا تحت السيطرة فيك يرصد الانحرافات السمبية 
فيعالجيا كينمي الانحرافات الإيجابية فيو في مسعى إلى تطكير كتحسيف الأداء التنظيمي 

ء يجب كتحقيؽ الفاعمية التنظيمية ، فيرل مؤيدك ىذه الفمسفة أف مجاؿ تركيز أنظمة تقييـ الأدا
أف ينصب عمى تزكيد العامميف بمعمكمات مرتدة حكؿ مجالات التحسيف الممكنة في أدائيـ 

 : كليذا الغرض يجب تكافر نكعيف مف المعمكمات المرتدة
 .معمكمات كصفية عف المديريف كالزملاء كالعملاء -     
اليب الإحصائية معمكمات مكضكعية تستند إلى عمميات الكظيفة ذاتيا كباستخداـ الأس -     

 .لمرقابة عمى الجكدة
إضافة إلى تجنب استخداـ تصنيفات فئكية لمعامميف مثؿ : ممتاز، جيد،... مما يؤدم إلى     

تشجيعيـ عمى مكاصمة التصرؼ كفؽ الطريقة التي تكافؽ الفئة التي ينتمي إلييا العامؿ 
 2.كيتقاعس عمى بذؿ جيكد لتحسيف أدائو

 
                                           

1
 . 147،صعمي غربي كآخركف، مرجع سابؽ   
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 : الجودة الشاممة مزايا طريقة إدارة ومن
 .قياس الأداء في شكؿ جكدة لمخرجات المنظمة -     
كالأنشطة ك  الاعتماد عمى التحسيف المستمر للأداء مف خلاؿ تحسيف جكدة المنتجات -     

 .ك الخدمات المساعدة الإداريةالإجراءات ك الأساليب 
د المادية ك المعنكية ك المالية الاىتماـ البالغ بالعامميف ك ضركرة إشراكيـ في العكائ -     

 .في تحقيؽ أىداؼ المنظمة ـمساىمتيعمى قدر 
التأكيد عمى ضركرة تعريؼ العامؿ بالأداء الأمثؿ المراد تحقيقو ك تحديد الأىداؼ الكاجب  -

تحقيقيا مراعيا في ذلؾ جكدة المخرجات، أخذا في الاعتبار المنافسة كالظركؼ البيئية 
 .السيطرة عمييا يمكف المحيطة التي لا

تشجيع الإجراءات اليادفة إلى جعؿ تقييـ الأداء في تحسيف الأداء ك تطكيره ك تنمية  -
الأفراد بإمدادىـ بالمعمكمات المرتدة عف طريؽ التغذية العكسية حكؿ كؿ الجكانب الممكف 

 . تحسينيا
 :عيوب طريقة إدارة الجودة الشاممة كمف
صي بالاعتماد عمى خصائص ذاتية مثؿ: التعاكف، التأكيد عمى تقييـ الأداء الشخ -

 .المبادرة،الإبداع كغيرىا، ك التي يصعب ربطيا بالكظيفة بشكؿ مباشرة
لمدخلات ىذه الطريقة تأثير عمى نكعية النتائج المحققة، كفي حالات كثيرة لا تممؾ   -

 .المؤسسة سيطرة كاممة عمى ىذه المكارد
تطبيؽ ىذه الطريقة ك التي  التي تحكؿ دكف إمكانية مكاجية المنظمة لبعض الصعكبات  -

مف خلاليا إيجاد تكازف بيف مالح كافة الفئات ك الأطراؼ ك تحقيؽ الرضا لجميع  تحاكؿ
 . الفئات كالأطراؼ

مما  -في كثير مف الأحياف  –تعارض الأىداؼ بيف مصالح العماؿ كمصالح المديريف  - 
 1. مشتركة ككاحدة لدل الجميع يخمؽ نكعا مف عدـ الإجماع عمى أىداؼ

 :كلتكضيح عممية تقييـ أداء الفرد كفؽ طريقة إدارة الجكدة الشاممة نكرد الشكؿ التالي
 
 
 

                                           
1
 .77-76الياس سالـ ،مرجع سابؽ،ص  
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 الجودة الشاممة إدارةبطريقة  الأداءيوضح تقييم  38الشكل 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 .78المصدر: الياس سالم،مرجع سابق،ص

قرارات كقائية تحمؿ بدائؿ 
كمتغيرات جديدة كتستبعد 

 غير الملائمة الأىداؼ

ستراتيجية قرارات تشغيمية  كا 
تدفع بتحكؿ الاىتمامات 

 إلىالحالي  الأداءمف 
 المستقبمي الأداء

 

اتخاذ القرارات 
التصحيحية  الإدارية

 لأداءالتي تضمف 
العامؿ خمؽ قيمة 
مضافة محققة 
 لمجكدة الشاممة.

 

تجميع المعمكمات كمناقشتيا 
مع كؿ العماؿ كالمعنييف 

المشكلات  أسبابكتعريؼ 
 مياكبياف بدائؿ لح

 أداءضماف كصكؿ 
 الأداءالعامؿ لقمة 

المحقؽ لممؤسسة 
 الميزة التنافسية.

إرضاء العملاء الداخمييف  -
كالخارجييف بإشباع حاجاتيـ 

 حاليا كمستقبلا.
ارتفاع الإنتاجية نتيجة  -

التعاكف كالمشاركة المستمرة 
 مف جميع العماؿ.

التفكؽ في جكدة الأنشطة  -
 نتيجة الاستخداـ الأفضؿ

 لممكارد البشرية.

الاستخداـ الأمثؿ  -
لمقدرات كالميارات 

المتاحة لكؿ مف العامؿ 
 كالإدارة معا.

اعتماد التقييـ الذاتي  - 
كالمكضكعي في قياس 

 أداء العامؿ.
-   

تكحيد الجيكد المبذكلة عند 
 كؿ المستكيات الكظيفية

 صياغة الأىداؼ كالمقاييس
تحديد الخصائص كالسمات 

 الشخصية.
 الملائمة.اختيار طرؽ القياس 

الاستجابة لمختمؼ 
متغيرات السكؽ 
 الداخمي كالخارجي

المراجعة المستمرة كالشاممة 
لمنتائج المرحمية عند كؿ 

الإدارات كالمستكيات 
الكظيفية كمقارنتيا 

 بالمعايير المحددة ليا

مدخلات 
عممية 
 التقييـ
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 الأداءالسياؽ ىك تزايد الاىتماـ بالقضايا المتعمقة بتقييـ  كمف اللافت لمنظر في ىذا     
)التخطيط ،التنظيـ ،التكجيو ،الرقابة( لما لو مف دكر فعاؿ في  الإداريةكعلاقتو بالعمميات 

بالمنظمات لمتسارع  أدتكالتي  الأفرادداءات أالكشؼ عف مكاطف الضعؼ كالقصكر في 
العاـ كمستكل  أدائياعمى  بالإيجابكس حتما مكاردىا البشرية الذم سينع أداءلتحسيف 

نتاجيتيا اكديتيمرد   إلييا الإشارةمف خلاؿ عدد مف المداخؿ كإدارة الجكدة الشاممة التي سبؽ  كا 
 ،القياس المقارف ،الثقافة التنظيمية كغيرىا.  الإدارية،اليندسة 

 مف الشركط تتمثؿ في: كلكي يككف التقييـ فعالا لابد مف تكفر جممة أسس التقييم الفعال: -

استخداـ مفاىيـ كمعايير مكضكعية مكحدة لقياس كتقييـ العامميف في العمؿ الكاحد أك  -
 .المجمكعة الكظيفية المتجانسة بما يكفؿ كحدة كمكضكعية القياس كالتقييـ

نما  -  تأىيؿ مفيكـ أف التقييـ ليس اصطيادا للأخطاء أك اتياما أك تجريحا لشخص الفرد، كا 
تعرؼ عمى نمط كمستكل أدائو الفعمي مقارنا بالأداء المستيدؼ أك المفترض لتحديد ما قد ىك 

 .يتكاجد مف قصكر كمساعدة الفرد عمى تداركو
تكفر نظاـ فعاؿ للاتصاؿ بيف الرؤساء كالمرؤكسيف عمى اختلاؼ مستكياتيـ يتيح النقؿ  -

سيف ككذا نقؿ آراء كتبريرات الكاضح كالسميـ لمفيكـ كأىداؼ كمعايير تقييـ أداء المرؤك 
 .المرؤكسيف لرؤسائيـ

يمانيـ بفعاليتو بحيث يسيؿ  - إدراؾ الرؤساء كالمرؤكسيف لمفيكـ كأىداؼ كمعايير التقييـ كا 
 .عمى الرؤساء  تطبيؽ المعايير، كيدرؾ المرؤكسيف مكضكعيتيا كفاعميتيا في تنميتيـ الذاتية

يات بحيث لا يتـ تغميب أحدىما عمى الأخرل، أك إدراؾ كاعتبار كؿ مف الإيجابيات كالسمب -
إدراؾ السمبيات دكف الإيجابيات أك العكس، كمف ناحية أخرل يمكف تغميب الإيجابيات طالما لـ 

 .يبدر مف المكظؼ أك المكظفة إخلاؿ مممكس بكاجبات كأخلاقيات العمؿ
مثؿ الفرد نفسو كرئيسو استفاء المعمكمات عف أداء الأفراد مف مصادرىا الأصمية المعتمدة  -

المباشر عند تقييـ الرئيس، كيمكف الاعتماد عمى آراء مرؤكسيو كذلؾ دكف الاستماع إلى آراء أك 
 .شكايات الآخريف التي قد تؤثر عمى حدة ك مكضكعية التقييـ أك تمغييا تماما

لاؿ دعكتو المشاركة في عممية التقييـ مف خلاؿ اشتراؾ المرؤكس في عممية تقييمو إما مف خ -
لملأ نمكذج التقييـ ك تكضيح انجازاتو أك مف خلاؿ مقابمة التقييـ مع رئيسو، أك مف خلاؿ 
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عرض كتقييـ الرئيس المباشر عمى رؤسائو الأعمى لعلاج ما قد يحدث مف خطأ أك تحيز في 
 1. التقييـ

 الأداءثانيا: مراحل تقييم 
 لمكالي :في الشكؿ ا الأداءكيمكف تكضيح مراحؿ عممية تقييـ 
 الأداء:يوضح مراحل عممية تقييم 39الشكل 

 المؤسسة أىداؼمراجعة 
 كمجالات التقييـ أىداؼتحديد 

 تحديد معايير التقييـ
 تحديد انسب الطرؽ لمتقييـ

 الأداءنماذج تقييـ  إعداد
 فكالمرؤكسيشرح طريقة التقييـ لمرؤساء 

 تدريب الرؤساء عمى التقييـ
 العامميف أداءاجعة جمع المعمكمات كمر 

 مقابلات التقييـ ككضع مخطط التطكير إجراء
 تقييـ الطريقة المستخدمة

،القاىرة :دار 2الشركات والعاممين ،ج أداء،مرجع سابق، نقلا عن :زىير ثابت ،كيف تقيم  وآخرونالمصدر :عمي غربي 
 .342ص 2003،
 

 :الأداءثالثا: مشاكل عممية تقييم 
 :أىمياالتي تسعى لتحقيقو مف  الأىداؼعدة مشاكؿ تفقدىا  داءالأتكاجو عممية تقييـ 

: فغياب معايير كاضحة كمكضكعية في عدم وجود معايير ومستويات واضحة للأداء -1     
نتاجيةتصبح العممية مزاجية كشخصية، لذا يجب تكفير معايير سمككية   الأداءعممية تقييـ   كا 

انب المعايير لابد مف كجكد مستكيات مقارنة لتقييـ كالى ج الأداءحتى تستقيـ عممية تقييـ 
 المعايير.

                                           
1
  .95-94نعيمة فضيؿ ،مرجع سابؽ،ص   
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تأثر مف يقكمكف بعممية التقييـ بخصائص الشخص الذم يتـ  إلىكيشير  تأثير اليالة: -2     
يتأثر بانطباعاتو الشخصية حكؿ ىذا  أفتقييمو، حيث يمكف لمشخص الذم يقكـ بعممية التقييـ 

 يـ التي لف تككف دقيقة.الشخص مما يؤثر عمى نتائج التقي
: يميؿ بعض مف يقكمكف بالتقييـ التشدد غير المبرر في عممية التقييم أوالتساىل  -3     
 .كأىدافوالتساىؿ كالتياكف مما يفقد التقييـ قيمتو  أكالتشدد كالمبالغة في تقييـ المكظفيف  إلى

لتعامؿ مع عممية التقييـ مف ا إلى: يمجأ بعض مف يقكمكف بالتقييـ المحاباة والتحيز -4     
الانتقاـ مف البعض لأسباب شخصية غير مكضكعية مما  أكمنظكر شخصي ككسيمة لممحاباة 

 1المطمكب منيا تحقيقيا.  الأىداؼيخرج عممية التقييـ عف 
كنسياف تفاصيؿ الماضي كتقييـ  إىماؿ: كالمقصكد بيا خطأ التأثير بالأداء الحديث -5     

 تاريخ التقييـ. أكى الفترة الحديثة)القريبة( مف كقت المكظؼ بناءا عم
: ينشأ ىذا الخطأ عندما يككف  ىناؾ فيـ مختمؼ خطأ الاختلاف بفيم المعايير -6     

 2لمعاني المعايير مثؿ جيد كمقبكؿ كممتاز تعني أشياء مختمفة لمقيميف مختمفيف.
نتيجة النيائية لعمؿ المنظمة، :  ىذه الظاىرة تؤثر سمبا عمى الالتقييم الوسط لمعاممين -7

 الأعماؿفعندما يعطى معظـ العامميف التقييـ الكسط فيذا فيو خطكرة عمى نتائج 
 3النيائية.

كيمكف  الأفرادداءات أبقياس مختمؼ جكانب  الأداءتيتـ عممية تقييـ :رابعا: جوانب التقييم
 حصرىا في:

العقمية التي يبذليا الفرد في  أكطبيعة الجيد المبذكؿ: كىي مقدار الطاقة الجسمية  -1
 العمؿ خلاؿ فترة زمنية معينة.

كيعبر مستوى الدقة والجودة ودرجة مطابقة الجيد المبذول لمواصفات نوعية معينة ، -2
 المعيار النكعي عمى:

                                           
  .211-210،ص2010، عماف: دار كائؿ،الموارد البشرية إدارةالوجيز في محمد قاسـ القريكتي، 1

2
  .154فيصؿ حسكنة، مرجع سابؽ،ص  

  .95طاىر محمكد الكلالدة ،مرجع سابؽ،ص  3
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 لممكاصفات. الإنتاجدرجة مطابقة  - أ
 .الأخطاءمف  الأداءدرجة خمك  - ب
 .الأداءكالابتكار في  الإبداعدرجة  - ت

الطريقة التي يبذؿ بيا المجيكد في  أك الأسمكبكيقصد بو المبذول : نمط الجيد  -3
 1العمؿ.

مف عمؿ لآخر ففي مؤسسة معينة يعتبر الجيد المبذكؿ ىك  أىميتياتختمؼ  الأبعادىذه 
 ،كبالتالي تككف عممية التقييـ كمقاييسو متأثرة بيذا البعد كيعطى لو اكبر معامؿ . الأساس

 
 مواردىا البشرية وأداءقافة التنظيمية عمى المنظمة المبحث الثاني: اثر الث

 أىـحد أكسمكؾ مكاردىا البشرية فيي تعد  المنظمة أداءتؤثر الثقافة التنظيمية عمى       
سيتـ  كتقاليد كمعتقدات ،كىذا ما كأعراؼمحددات فعالية المنظمة بما تحممو في طياتيا مف قيـ 

تتضمنو الثقافة التنظيمية  لذم يدكر حكؿ تأثير مادراستو كتكضيحو مف خلاؿ ىذا المبحث كا
 المنظمة. كأداء أدائيـالمنظمة كبالتالي عمى  أفرادعمى سمكؾ 

 
 اثر الثقافة  التنظيمية عمى المنظمة :الأولالمطمب 

  فيي تيتـ  كأىدافياتنعكس الثقافة التنظيمية عمى رسالة المنظمة : وأىدافيادعم رسالة المنظمة
كالمسؤكليات  كالأدكارة مف خلاؿ التأكيد عمى ىكية المنظمة كتحديد الكظائؼ برسالة المنظم

،فثقافة 2،كمف ثـ تحديد السمكؾ المرغكب فيو مستقبلا كضركرة التزاـ كؿ فرد في المنظمة بو
 كأعراؼبقيـ  إشباعيـالمنظمة مف خلاؿ دعـ  أىداؼالمنظمة تساىـ في التزاـ العامميف بتحقيؽ 

يسيؿ عممية تكجيو جيكدىـ كسمككياتيـ  لتمكينيـ مف سرعة الاستجابة  ـ مماكمعتقدات التنظي
 المنظمة بفعالية كنجاعة.   أىداؼكالتفاعؿ مع البيئة كبالتالي الكصكؿ لتحقيؽ 

                                           
1
  .44-43الغرب،ص ،)د،بمد النشر(:دار2،طمبادئ التسيير البشريغياث بكفمجة،   

2
  .101،مرجع سابؽ،صالموارد البشرية  إدارةبكر ، أبكمصطفى محمكد   
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 فتحدد  كأفعاليـالعامميف  أقكاؿ: فثقافة المنظمة تقكد دعم وتوضيح معايير السموك بالمنظمة
كبذلؾ يتحقؽ استقرار السمكؾ المتكقع  الأحكاؿظركؼ كفي كؿ ينبغي فعمو في كؿ ال بكضكح ما

 فرادالألمرقابة الاجتماعية ،حيث يمتزـ  أداةكبذلؾ فيي تمثؿ  1مف عدد العامميف في الكقت نفسو
كنتيجة لذلؾ تقؿ الحاجة الى الكسائؿ الييكمية  2سمككية معينة لا يحيدكف عنيا. أنماط بإتباع

قابة التي تحققيا الثقافة التنظيمية ىي رقابة عمى العقؿ كالركح الرقابية في المنظمة ،كالر 
كالتعميمات الرسمية لتكجيو سمكؾ  الأنظمةبكضع  الإدارةكالجسد، كنتيجة لذلؾ يقؿ اىتماـ 

 3.الأفراد
  تحقؽ ثقافة المنظمة التنسيؽ كالاتفاؽ بيف الكحدات التنظيمية المنظمة أجزاءدعم التنسيق بين :

العميا كالرؤية العامة لممنظمة فيي تجمع المنظمة في كياف كاحد  الأىداؼتحقيؽ المختمفة حكؿ 
كظيفة التنسيؽ  أىمية.كقد زادت دة متماسكة ليا اتجاه كاحد كمحددمنسجـ كمترابط يجعميا كح

في المنظمات كتداخؿ المياـ كتقميؿ الرسمية كزيادة قكة العامميف مع  الإشراؼمع اتساع نطاؽ 
الكسائؿ الرسمية لمتنسيؽ مابيف الكحدات التنظيمية غير كافية كغير  أصبحترات كؿ ىذه التغي

خلاؿ  الأمففعالة فيي تكشؼ مكاطف الضعؼ كلكنيا لا تفسرىا كلا يتحقؽ التنسيؽ الفعاؿ 
مجمكعة مف القيـ كالمعاني المشتركة كالتكقعات التي تضمف اف كؿ جزء في المنظمة يسير 

 4نحك اتجاه كىدؼ كاحد.
 لممنظمة ،فالتعديؿ في  الإستراتيجية بالإدارة: ترتبط الثقافة تنظيمية المنظمة إستراتيجيةعم د

 أفالعميا يجب  الإدارة،فمعتقدات كقيـ كتقاليد كفمسفة الأخرلالتعديؿ في  إلىسيقكد  أحداىما
،ىذه المعتقدات كالقيـ تشمؿ الاىتماـ  الإستراتيجيةتككف مرشدة كمكجية لعممية صياغة 

فاف القكاعد كالقيـ  أخرلبالبيئة...كمف جية  الإضرارالتطكير كالمعاممة العادلة لمعامميف كعدـ ب
كضح عمى صياغة  تأثيرالمنظمة في تصرفاتيـ يككف ليا  أعضاءكالافتراضات التي يراعييا 
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 كالمرؤكسيفالمنظمة كالتي تتضمف : قكاعد العمؿ كمعايير التفاعؿ مع الزملاء  إستراتيجية
التكافؽ كالانسجاـ بيف الثقافة  إحداث،كتعتبر عممية  1رؤساء ككيفية التعامؿ مع العملاء...كال

ستراتيجيةالتنظيمية  العميا في المنظمة كىذا مف شأنو  للإدارةالمنظمة مف المياـ الرئيسية  كا 
 المنظمة. أداءتحقيؽ فعالية 

  :ة الثقافة التنظيمية كفعالية المنظمة ، ىناؾ علاقة ايجابية بيف قك  أفتحقيق  الفعالية التنظيمية
كالانجاز.ففي ىذه  الأداءفالمنظمة التي تتصؼ بييمنة ثقافتيا كتماسكيا  ىي المنظمات متفكقة 

الكتيبات كالخرائط التنظيمية كالقكاعد  إلىالحاجة  إزالةالمنظمات عممت الثقافة القكية عمى 
قياـ بيا ،كالسمكؾ المناسب كالذم تحدده الرمكز التي يجب ال أعماليـيعرفكف  فالأفرادالرسمية ،

 أفتككف مصدرا لمميزة التنافسية شريطة  أفالثقافة القكية يمكف  أف.كما 2كالحكايات كالطقكس
كاف تككف نادرة كغير قابمة  الأفضؿ كالأداءتساعد عمى الانجاز  أمتككف ىذه الثقافة قيمة 

 لمتقميد.

قيؽ التكافؽ كالمكاءمة بيف ثقافة المنظمة كبيئتيا الخارجية فاعمية المنظمة تتطمب تح إف      
تتكافؽ ثقافة المنظمة مع البيئة  أفكاستراتيجياتيا كالتقنية التي تستخدميا،فمف ناحية يجب 

تتضمف ثقافة المنظمة القيـ كالمعايير كالتقاليد التي تساعد المنظمة عمى  أفالخارجية بمعنى 
تككف الثقافة التنظيمية مناسبة كداعمة  أفلخارجية،كما يجب التكيؼ مع متغيرات البيئة ا

كمما تقدـ نممس العلاقة التكاممية كالتفاعمية بيف ثقافة المنظمة  3المنظمة. لإستراتيجية
المنظمة  إستراتيجيةكيمكف تكضيح تأثير ثقافة المنظمة عمى  أدائياكاستراتيجياتيا كفاعمية 

 .في الشكؿ المكالي أدائياكفاعمية 
 
 
 
 

                                           
  .103،مرجع سابؽ،صالموارد البشرية  إدارة،بكر  أبكمصطفى محمكد   1
2
  .320حسيف حريـ،مرجع سابؽ،ص  

3
  .320نفس المرجع،ص  



091 

 

أدائياالمنظمة وفاعمية  إستراتيجيةتأثير ثقافة المنظمة عمى  يوضح 20الشكل    
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 .303الموارد البشرية ،مرجع سابق،ص إدارةبكر،  بوأمصطفى محمود  المصدر:
 
 

  :إلييالدل العامميف بانتمائيـ  إحساساتخمؽ الثقافة التنظيمية دعم المنظمة كنظام اجتماعي 
 1مما يساعد عمى استقرار المنظمة كنمكىا. أىدافياكالتزاميـ بتحقيؽ 

  تؤثر القيـ كالمعتقدات كالمعايير السائدة في المنظمة السائد في المنظمة:  الإداريتحديد النمط
 أسمكبالمنظمة مف حيث  أىداؼالذم يتخذه المديركف في تحقيؽ  الأسمكببدرجة كبيرة عمى 

ثقافة المنظمة تؤثر عمى كضع خطط  أف. كما 2القيادة كاتخاذ القرارات كطرؽ حؿ المشكلات
 يكضحو الشكؿ المكالي: كىذا ماكبرامج العمؿ في المنظمة  
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  .543متكلي السيد ،مرجع سابؽ،ص  

 القيـ كالمعتقدات لفمسفة كالمعاييرا

 المنظمة ثقافة

 الاستراتيجيات كالأنظمةاليياكؿ 

مفاىيـ كتصكرات كقيـ 
 كسمككيات المكارد البشرية

 الفعالية التنظيمية
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 ثقافة المنظمة عمى وضع الخطط وبرامج العمل تأثيريوضح  23الشكل 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 .308الموارد البشرية ،مرجع سابق،ص إدارةبكر،  أبوالمصدر : مصطفى محمود 

 
ئة التكيؼ مف خلاؿ مكاكبة التغيرات المتسارعة في البي إحداثفقدرة المنظمة عمى      

المنظمة كالتي  إستراتيجيةالخارجية بتغيير البيئة الداخمية مف شانو اف يؤثر في عممية صياغة 
الرقابة الداخمية كتحديد قكاعد العمؿ  أنظمةبرامج كخطط عمؿ كإعداد  إلىيتـ ترجمتيا 

المنظمة بفاعمية  أىداؼيكصؿ لتحقيؽ  أفكالتعميمات كاجبة التطبيؽ ككؿ ىذا مف شانو 
 ة.ككفاء

 عادة ما تقابؿ عمميات التغيير في المنظمة بالمقاكمة مف  :التغيير ودعم عمميات التطوير إحداث
التغيير عمى انو مصدر مف مصادر التيديد بفقد الكظيفة  إلىقبؿ العامميف حيث ينظر العاممكف 

لمنظمة الطرؽ لنجاح عممية التغيير دكف مقاكمة تغيير ثقافة ا كأفضؿتيديد المصمحة الذاتية  أك

 رسالة المنظمة

 :تكصيؼ البيئة الخارجية
 عكامؿ الجذب في النشاط

في  الأداءمستكيات 
 النشاط

 قيـ كثقافة المجتمع
........................ 

 يداتتحديد الفرص كالتيد

 تكصيؼ البيئة الداخمية
 السابؽ كالحالي الأداء

 المزايا التنافسية
 المنظمة أفرادقيـ كثقافة 

.......................... 
 .القكة كالضعؼ أكجوتحديد 

 الإستراتيجيةصياغة 

 كضع البرامج

 المكازناتكضع 

 الرقابة الداخمية أنظمة إعداد
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 الأداءالمؤثرة عمى  الأفرادبما تحممو مف قيـ كمعتقدات العامميف كذلؾ مف خلاؿ تحميؿ قيـ 
كالابتكار كالانجاز كمحاكلة تحقيؽ المكاءمة بيف القيـ التنظيمية التي تدعـ جيكد التطكير كبيف 

ر بؿ سيقكمكف قيـ كمعتقدات العامميف.كعمى ىذا النحك لف يقكـ العامميف بمعارضة عممية التغيي
 1جزءا مف قيميـ كمعتقداتيـ. أصبحت لأنيا بإنجاحيا

 فالمنظمة التي تتميز بقكة ثقافتيا استقرار واستمرارية وجود المنظمة في بيئتيا الخارجية :
عممية التكيؼ مع البيئة الخارجية، فالثقافة القكية تحظى بمكافقة  إحداثالتنظيمية سيسيؿ عمييا 

قيـ الثقافية المكجكدة ككمما زادت درجة المكافقة زادت قكة الثقافة التنظيـ عمى ال أعضاء
كالعكس،كىي ترتبط غالبا بالاستخداـ المتكرر كالدائـ للاحتفالات كالرمكز كالقصص...حيث 

   2تزيد تمؾ العناصر مف التزاـ العامميف بقيـ المنظمة كاستراتيجياتيا.
  :فعالة لتحقيؽ الجكدة الشاممة حيث تقكـ  أداةية تمثؿ الثقافة التنظيمتحقيق الجودة الشاممة

مف خلاؿ المعايير السمككية كالقيـ كالتكقعات  كأىدافياالمنظمة بإرساؿ خططيا كاستراتيجياتيا 
المنظمة ،كتعتبر ثقافة  أعضاءيساعد المنظمة في فيـ الكيفية التي يتصرؼ  بيا  ،كىذا ما
معايير التركيز عمى العميؿ كالتكجو نحك الجكدة.  ميمة لتكفيؽ ىذه السمككيات مع أداةالمنظمة 

 .كالإنتاج الأداءتحقيؽ الفاعمية التنظيمية سيقكد حتما لتحقيؽ جكدة  أفكما 
 تناكؿ العديد مف الكتاب كالباحثيف مكضكع العلاقة بيف الثقافة تحديد نوع الييكل التنظيمي :

قافة تؤثر في نكع الييكؿ كالعمميات الث أفكالييكؿ التنظيمي كيستخمص مف الدراسات العديدة 
فك  )القيادة،كاتخاذ القرارات، كالاتصالات...( الإداريةكالممارسات  الييكؿ التنظيمي  مكاءمة ا 
كالثقافة ، لثقافة المنظمة يساعد عمى تحقيؽ مزيد مف الفاعمية التنظيمية الإداريةكالعمميات 

ىك السمكؾ المطمكب كالمقبكؿ كىذا نكع  ماكتحدد  الأفرادالقكية تعزز كتقكم الثبات في سمكؾ 
  3مف الرقابة الضمنية.
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 ،الجيد يمكف لمييكؿ التنظيمي أف يعزز القيـ الثقافية التي تشجع التكامؿ كالتنسيؽ كما    
كىناؾ كثير مف الأعراؼ كالقكاعد التي تساعد عمى تخفيض مشكلات الاتصاؿ كتمنع تشكيش 

 1المعمكمات كتسرع مف تدفقيا.

كتػؤكد مجمؿ الدراسات أف المنظمة التي تمتاز بثقافة المشاركة في اتخاذ القرارات لا تتميز      
فقط بأداء أفضؿ مف تمؾ التي تفتقر إلى ىذه الثقػػافة، كلكػػف أداءىا أيػػضا يتطكر كينمك مع 

 الثقافة( ىذا مف جية، كمف جية أخرل -مضي الكقت، مما يظير علاقة سببيػة بيف )الأداء
فإف تفيػـ الثقافة التنظيمية ضػركرم جدا إذا كانت المنظمة ستسير استراتيجيا، فلا يمكف أف 
ينجح أم تغيير في الميمػة، الأىداؼ، الاستراتيجيات، أك السياسات إذا كاف ىذا التغيير 
قد مػعارضا لمثقافة السائدة في المنظمة كالمقبكلة مف طرؼ أعضائيا، عمما أف الثقافة التنظيمية 

تككف عاملا مدعما أك عائقا لمتغيير، ىذا الأخير الذم ييدؼ في الكثير مف الأحياف إلى رفع 
 أك تقييـ أداء المنظمة.

 
 العاممين أداءالمطمب الثاني: اثر الثقافة التنظيمية وقيم العمل عمى سموك و 

 

ة المنظمة عمى تشكيؿ تتحدد قدرة المنظمة عمى زيادة فعاليتيا بدرجة كبيرة بمدل قدرة ثقاف      
 الإداريةكالممارسات  كالأدكات الأساليبالمنظمة كتحفيزىـ مف خلاؿ مجمكعة مف  أعضاءقيـ 

 يمي: منيا ما
المنظمة الجدد  أعضاء: كيتـ ذلؾ مف خلاؿ تعريؼ التفاعل والانصيار داخل مجموعات العمل  -

يتـ ىذا  أفداخؿ المنظمة، كيفضؿ بالقيـ كالمعايير السائدة المرشدة لمسمكؾ الكظيفي كالقرارات 
 الجدد لقيـ غير مقبكلة. الأفرادالتعريؼ كالتعميـ بصكرة مباشرة معمنة، كذلؾ تجنبا لاكتساب 

 أعضاء: مف الطرؽ التي مف خلاليا يمكف تشكيؿ ثقافة  الالتزام بمراسيم وتعاليم محددة -
 الأفرادرسمية ينتج عنيا تعمـ  يتـ الالتزاـ بمراسيـ كتعاليـ محددة تمثؿ سمككيات أفالمنظمة 
2كالقيـ كالعادات التي تشكؿ ثقافة المنظمة . كالأعراؼلمقكاعد 
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عرض كقائع  أكمكاقؼ محددة  إعلافيمكف مف خلاؿ  الحقيقية اليامة: والأحداثالوقائع  -
حداث  الأفراد إلىيتـ نقؿ ثقافة المنظمة  أفحقيقية ذات تأثير ىاـ عمى تطكر كنمك المنظمة  كا 

كمعتقدات المنظمة بما يحقؽ فيـ  كأعراؼالجدد ككذلؾ تدعيـ التزاـ المكظفيف القدامى بقيـ 
 مشترؾ كمرشد عاـ لسمكؾ العالميف في المنظمة .

 

: حيث تدؿ لغة الاتصاؿ كالتفاىـ كما يتـ الاتفاؽ عميو كالالتزاـ بو مف شعارات كرمكز المغة  -
 ة كاحدة، حيث تساىـ ىذه المغة في نقؿ كتعمـ المنظمة يتحدثكف لغ أعضاء أفكتصرفات عمى 

 1القدامى كالجدد . أعضائياثقافة المنظمة بيف 

ثر الثقافة التنظيمية عمى الفرد فيناؾ إجماع بيف الباحثيف عمى أف لمثقافة القكية أعف  أما      
عنكية ليـ دكر أساسي في الرفع مف إنتاجية العامميف ككذا رضاىـ الكظيفي كالرفع مف الركح الم

كيسيؿ عممية الاتصاؿ فيما بينيـ كينتج عف ذلؾ كمو مستكل مف التعاكف كالالتزاـ كالتجانس، 
يدفعيـ إلى الاتجاه نحك تحقيؽ الأىداؼ  حيث أف جميعيـ يعمؿ داخؿ إطار ثقافي كاحد

 في :المرجكة منيـ ككذا التركيز عمى التفكؽ كتحقيؽ أداء متميز، كما تساىـ الثقافة التنظيمية 
 الثقافة التنظيمية القكية تشكؿ مصدرا ميما لمدافعية كيتحقؽ ذلؾ مف خلاؿ  تحقيق الدافعية :

 تقدير القيـ المرتبطة بالعمؿ. إلىيدفع العامميف  أفكجكد نظاـ قكم مف القيـ الكاضحة مف شأنو 
 تمكنكا مف مف مخاطر كحكادث العمؿ لي أفرادىاحماية  إلى: تسعى المنظمة تنمية الشعور بالأمن

في المنظمات التي تتميز ثقافتيا بالالتزاـ  إلاكلا يتحقؽ الشعكر بالأمف  بأمافعمميـ  أداء
العامميف مع جيكدىا في  إنتاجيةكالصحة ،بحيث تتساكل جيكدىا في زيادة  الأمفكالدعـ لجيكد 

 2.الأمفكصحة العامميف كيطمؽ عمييا بثقافة  أمافتحقيؽ 
 )يتميز العاممكف في المنظمات ذات الثقافة القكية بدرجة التنظيمي تحقيق الانتماء )الولاء :

عالية مف الالتزاـ كالانتماء لممنظمة، فالإجماع الكاسع عمى القيـ كالاعتقادات المركزية كالتمسؾ 

                                           
  .85-84،صمرجع سابؽ إدارة الموارد البشرية، مصطفى محمكد أبك بكر ،  1 

2
  .72زيد صالح حسف سميع ،مرجع سابؽ،ص   



099 

 

العامميف ككلائيـ كالتصاقيـ الشديد بالمنظمة. كىذا يمثؿ  إخلاصبيا مف قبؿ الجميع يزيد مف 
   1.مة لممنظمة تعكد عمييا بنتائج ايجابيةميزة تنافسية ىا

محققة لحاجاتو، فيك يجد راحة نفسية عندما  إليياالثقافة التي ينتمي  أففالفرد عندما يجد       
مف خلاؿ اندماجو مع جماعة يتفؽ معيا في المعايير، كالقيـ، كيشعر بالرضا عندما يقكـ بعمؿ 

قكيا  إحساساسيخمؽ لدل الفرد  لاستحساف ،كىذا مامف الأعماؿ، كتقابمو الجماعة بالقبكؿ، كا
جزء حيكم منو كسيعمؿ مف  أنيابالانتماء لممنظمة كبالتالي سيزيد مف التزامو برسالتيا كسيشعر 

  .المنظمة أىداؼكتحقيؽ  أدائوىذا المنطمؽ عمى تحسيف 
 مى فاعمية يعتبر تماسؾ الجماعة مف العكامؿ اليامة كالمؤثرة ع إذ:زيادة تماسك الجماعة

نتاجية أدائيـالعامميف بالمنظمة، فتماسكيا يحقؽ رضا اكبر لمعامميف كتحسيف مستكل  عمى أ كا 
 كأنماطفي نفس القيـ كالاتجاىات  أعضائياكتماسؾ الجماعة يتكقؼ عمى مشاركة  ،لممنظمة
، فالجماعة تقكـ بتطكير ثقافتيا الخاصة بيا كما تطكر معايير كضكابط سمككية 2السمكؾ

كيمتثمكف ليا كينفردكف بيا كالتي تككف ليا نتائج ايجابية عمى  الأعضاءتجاىات يمتزـ بيا كا
 3.كالإنتاجيةما اتصفت بالإبداعية  إذاالمنظمة 

الرقابة الاجتماعية التي ليا تأثير عمى قرارات المكظفيف  أشكاؿثقافة المنظمة تعتبر شكلا مف  إف -
 سب مع التكقعات التنظيمية.كسمككياتيـ فيي تكجييـ بشكؿ فعاؿ يتنا

ىك مطمكب منيـ  التنظيمية ليصبحكا قادريف عمى تأدية ما الأحداثالمكظفيف عمى فيـ  تساعد -
 .يعممكا أفيتكقع منيـ  عكضا عف تضييع الكقت في محاكلة تصكر ما

في التعاكف مع  أعمىمستكيات  إلىفعالية كاف يصمكا  أكثرتمكف العماؿ مف التكاصؿ بشكؿ  -
 4مرتفع. أداءلتحقيؽ بعضيـ 

                                           
  .321حسيف حريـ ،مرجع سابؽ،ص  1
  .163صنفس المرجع ،  2
3
  .161نفس المرجع ،ص  

  .65ميديد،مرجع سابؽ،ص فاطمة الزىراء  4



099 

 

عطاءكالتجديد كاستخداـ تقنيات عالية  الإبداعتحفز العماؿ عمى  أنياكما  - الحرية الكافية  كا 
 المتميز. الأداءلمعامميف كالمركنة لانجاز العمؿ كبالتالي الكصكؿ لتحقيؽ 

مكانتيا يساعد المنظمة عمى المحافظة عمى  عممية التغيير كالتجديد كىذا ما إنجاحمساىمتيا في  -
 1التنافسية.

يؤثر عمى  كالابتكار مما الإبداعنكع مف الاستقلالية لدل العامميف تمكنيـ مف  إيجادتساعد عمى  -
 2.أدائيـكفاءة 

 الباحثيف: آراءيمكف تقديـ بعض  الإطاركفي ىذا 
محتكل الثقافة كقكتيا كتحكميا  تأثيرالثقافية  اأنثركبكلكجي( ضمف منطؽ Reddyفقد ابرز )

 كما يظيره الشكؿ التالي: الأخلاقيالمؤسسي كالسمكؾ  الأداءعمى 
 

 الأخلاقييوضح ثقافة المنظمة كمحدد للأداء المؤسسي والسموك  22الشكل 
 
 
 
 
 
 

 

 
   إلىمحدد يقود                                       ثقافة المنظمة            

 ةتميز المنظم                                                                
 

 .48المصدر :نعمو عباس الخفاجي،مرجع سابق،ص
 

                                           
  .263،ص2007:دار الفكر الجامعي، الإسكندرية، التطوير التنظيميمحمد الصيرفي،   1
  66مرجع سابؽ،ص فاطمة الزىراء ميديد، 2

 المؤسسي الأداء
 الأخلاقيالسمكؾ 

محتكل الثقافة 
 يتلائـ مع البيئة

 
 
 

 قكة الثقافة

 
 
 

 التحكـ الثقافي
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( ميمة تككيف ثقافة المنظمة كدكرىا في ضماف سلامة التعامؿ مع قضايا Scheinبرز) أك 
 التكيؼ الخارجي،كالبقاء كالتكامؿ الداخمي بمككناتيا المبينة في الشكؿ المكالي:

 
ن ثقافة المنظمة في ميام التكيف الخارجي لمبقاء وميام يوضح دور تكوي23الشكل  

 التكامل الداخمي
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 

 .49المصدر :نعمو عباس الخفاجي،مرجع سابق،ص 
الدكر الذم تمعبو ثقافة  بأىميةمنظرم المنظمة  عتراؼا إلى Robbins & Judye كأشار  

كسمككيـ  الأفراديؤثر عمى اتجاىات المنظمة ،فالثقافة كمتغير مستقؿ  أعضاءالمنظمة في حياة 
مستمزمات البناء المؤسسي تسيـ في تككيف ثقافة المنظمة كتحدد خصائصيا  إحدلكىي 

مف  الأداءذلؾ البناء كيمكف تكضيح تأثير الثقافة التنظيمية عمى  أكجوكترابطاتيا مع  بعادىاأك 
  خلاؿ الشكؿ المكالي:

 
 
 
 
 

 

 كالبقاء الخارجي التكيؼ مياـ

 

 الأكلية الميمة    

 الأساسية الرسالة

 الجماعة كظائؼ

 الغايات

 لمغايات كسائؿ

 الانجازات قياس

     إصلاحية علاجية استراتيجيات

                                     

 التكيؼ الداخمي مياـ

 المغة المألكفة

 حدكد الجماعة

 القكة كالمكانة

 كالصداقة الألفة

 المكافآت كالبطش

 العقيدة الفكرية
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 الأداءنظيمية عمى الثقافة الت تأثيريوضح  24الشكل  
 تدرؾ             

 .53المصدر :نعمو عباس الخفاجي،مرجع سابق،ص
 

 ية في تبني المنظمة لمقومات الأداء الفعال والمتميزدور الثقافة التنظيم: المطمب الثالث
نحك  الأفرادلدفع  الأفضؿ أنياتسعى جميع المنظمات لدعـ كتعزيز العكامؿ التي ترل     

التنظيمية كتعتمد مفاضمة تمؾ المنظمات بيف تمؾ البدائؿ لحد بعيد عمى ثقافتيا  الأىداؼ
كيفية تحفيز  إلىكالمدراء مف حيث نظرتيـ  التنظيمية كبشكؿ عاـ تقؼ قيـ كمعتقدات القادة

 طريقيف: أماـ الأفراد
 الدفع كالتحفيز أفادة كالمديريف في ىذا النكع مف الدكافع تتكلد قناعة لدل الق الدوافع الخارجية: -1

كينحصر ىذا النكع مف الدكافع في  الأفراداستئجار جيكد  أكيككف خارجيا بمعنى شراء  أفلابد 
كاف  ذاإ،الترقية، الثناء( كقد يككف لنظاـ المكافآت   الأجكركاف عادلا )زيادة  اإذنظاـ المكافآت 

كسمكؾ الفرد كلكف ىذا النكع مف الدكافع مؤقت في نتائجو  أداءعادلا تأثير قكم كمباشر عمى 
البعيد كيشيع استخداـ ىذا النكع مف الدكافع  الأمديضمف استمرارية التميز في العطاء عمى  كلا

 1قافات التنظيمية ذات التكجو البيركقراطي.في الث

                                           
1A rmstrong Michael ,Handbook of human,Resource Management practice,London kogan page 
limited,2009,p318. 

 خصائص ثقافة المنظمة

الابداع كاسمكب التعامؿ 
 مع الخطر

 الاىتماـ بالتفاصيؿ
 تكجو النتيجة
 تكجو الافراد
 تكجو الفريؽ

 العدائية
 الاستقرار

 المنظمة ثقافة

 مرتفع
 
 
 
 
 
 

 منخفض

نجاح 
 المنظمة

 الأداء

 الرضا
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مف خلاؿ بيئة  الأفراديمكف مف خلاليا تحفيز  إذ العمميةكتسمى كذلؾ  الدوافع الجوىرية: -2
تتكلد الدافعية  المتميز نابعة مف داخمو كعادة ما الأداءالعمؿ ذاتيا كىنا تككف رغبة الفرد في 

مة كفي حاؿ تكافؽ مياراتو كقدراتو مع متطمبات الذاتية للأداء عند بداية انضماـ الفرد لممنظ
تدعـ  أفتثبيط ىذا النكع مف الدكافع كلتعزيز الدكافع الجكىرية لابد لثقافة المنظمة  أكالكظيفة 

المتميز كالفعاؿ  الأداءذاتيا نحك  الأفرادكتتبنى القيـ التي مف شأنيا تكفير بيئة كفيمة بدفع 
اىتماما بعممو كيسعى باستمرار البحث  أكثرنيا تجعؿ الفرد الدكافع الجكىرية كك  أىميةكتكمف 

العكامؿ التي تحقؽ الدافعية  كأكثرعف انسب الكسائؿ لانجاز العمؿ عمى الكجو المطمكب 
لكظيفتو كذلؾ  كاحتكاءارتباطا  أكثرالذاتية لدل الفرد كتتمثؿ في خمؽ بيئة عمؿ تجعؿ الفرد 

مميئة بالتحديات كمثيرة للاىتماـ في  أعماؿتو كتصميـ مف خلاؿ تمكينو كتطكير مياراتو كقدرا
 1ظؿ تكافؤ الفرص كجماعية العمؿ .

الفعاؿ  الأداءكمف بيف الدراسات التي تناكلت دكر الثقافة التنظيمية في تبني مقكمات   
الفرد كارتباطو بكظيفتو يعتمد لحد بعيد عمى مدل تبني  أداء إف Hosfordكالمتميز دراسة 

نظمة لقيـ التطكير كالنمك المستمر كقيـ التمكف كالعدالة كالمشاركة في صنع القرار ثقافة الم
 2كالعمؿ الجماعي.

قيـ الثقافة التنظيمية تنبؤا بأداء الفرد تتمثؿ في قيـ  أكثر أفالزغبي في دراستو  أشاركما 
 3ستقلالية.الدعـ كالتقدير كالمشاركة في صنع القرار نقيـ الانتماء كقيـ العدالة كقيـ الا

المتميز لمفرد يتحقؽ مف مدل تبني ثقافة المنظمة  الأداء أف إلى Giffinكما تكصمت دراسة 
 4لمقيـ التالية: التقدير،تشجيع الانجاز، المركنة كالثقة كالاتصالات المفتكحة.

 
 
 

                                           
1 Ibid,p341. 
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 المطمب الرابع: مميزات الثقافة التنظيمية الفعالة ومداخل قياسيا
 

 التنظيمية: مميزات الثقافة أولا
كاف نشاطيا يصؿ  ما إذامؤسسة عاملا رئيسيا يحدد  أمتعد الثقافة التنظيمية داخؿ       

كالعامميف  إداراتيالسمكؾ  أساسيخصائص المنظمة كمحدد  إحدللدرجات التميز ،فيي تمثؿ 
 فييا كىي تكسب المنظمة ىكيتيا كفمسفتيا كقيميا كتعبر عف تكجياتيا كنسيجيا ،كمف خلاؿ ما

المنظمة كعاممييا سنحاكؿ استخلاص  أداءتقدـ عرضو حكؿ تأثير الثقافة التنظيمية عمى 
كالكصكؿ  الأداءميزات الثقافة الفعالة التي يمكف لكؿ المنظمات تبنييا مف اجؿ رفع مستكل 

التنظيمي المتميز كالثقافات  الأداءىناؾ علاقة قكية بيف  فأ إذاللأعمى درجات التميز كالفعالية ،
عمى العديد  أجريتلقكية الداعمة للإبداع كالتميز ،كىناؾ العديد مف الدراسات كالبحكث التي ا

داخؿ منظماتيـ كنجاح  الأفرادالرابط بيف القيـ كالمعتقدات التي يؤمف بيا  أكدتمف المؤسسات 
عرض  يمي سنحاكؿ تحديد ميزات الثقافة القكية كالمحققة لمفعالية مف خلاؿ كفيما  الأداءكتميز 

 مجمكعة مف الدراسات .
(  في بحثيما عف الامتياز اظيرا اف ىناؾ ثمانية Peters and Watermannدراسة)  -1

خصائص تميز المنظمات الناجحة إضافة إلى عشر معتقدات تعكس الثقافة السائدة في 
 المنظمة التي تكد الكصكؿ إلى تحقيؽ أداء متميز كىذه المعتقدات ىي: 

اخ يسمح بأداء الفرد لعممو في ظركؼ جد مناسبة مما يكلد لديو حبا لعممو ضركرة خمؽ من  -
 .ك يجعمو يستمتع بو

ضركرة اعتقاد الأفراد باف يككنكا الأفضؿ في أدائيـ لأعماليـ كتقديـ مخرجات تمكنيـ مف   -
د الاعتقاد بقدرة الأفراد عمى الابتكار ك تحمؿ المخاطرة دكف تعريضيـ لمعقاب عن التفكؽ عمى

 .الفشؿ
 .الاعتقاد بأىمية الحضكر لمتعرؼ عمى التفاصيؿ  -
ضركرة الاىتماـ البالغ بالعامميف ك رد الاعتبار ليـ كآدمييف ليـ مشاعر كأحاسيس تحكـ   -

  سمككياتيـ ك تصرفاتيـ
 . تشجيع الاتصاؿ غير الرسمي باعتباره كسيمة أساسية في تحسيف تدفؽ المعمكمات  -
غة لمسألة النمك ك تحقيؽ الأرباح ك التي تعتبر مف الأىداؼ الرئيسة إعطاء أىمية بال  -

 .لمنظمة الأعماؿ
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الاعتقاد بأىمية ضبط الإدارة بافتراض أف المديريف يجب أف يككنكا فاعميف كليس مجرد  -
 .مخططيف

المرشد  الاىتماـ بالفمسفة التنظيمية المعترؼ بيا كالمعدة كالمؤيدة مف الإدارة العميا باعتبارىا  -
 . 1الأساسي لسمكؾ الأفراد داخؿ المنظمة

إضافة إلى ىذه المعتقدات فيرل بعض الباحثيف أنو يعترؼ لثقافة المنظمة بالدكر الذم تمعبو 
 :في تحقيؽ الأداء المتميز إذا كانت تتكفر فييا الميزات التالية

ذم مف شأنو أف يفسح للأفراد تمتع الأفراد بحرية المبادرة كالإبداع كتحمؿ المسؤكلية الأمر ال  -
المجاؿ لمتفكير في طرؽ عمؿ ك ابتكار منتجات جديدة تمكف المنظمة مف تحقيؽ مكانة سكقية 

 . معتبرة
إرساء نظاـ حكافز كمكافآت يقكـ عمى معايير مكضكعية كعممية أم تحفيز الأفراد   -

لمنظمة .حيث يرل كمكافأتيـ كؿ حسب جيده ك مساىمتو في إنجاز أعمالو كتحقيؽ أىداؼ ا
بعض الباحثيف أف نظاـ الحكافز ىك الذم يعرؼ كبشكؿ كبير بثقافة المنظمة، لذلؾ فالقيـ 
المتعارؼ عمييا في المنظمة يجب أف تشجع عمى الإبداع كالخمؽ كتقييـ مساىمة العامميف 

 .بمكافآت مممكسة
ارضة ك الاستفادة مف تحمؿ الاختلاؼ كالسماح بالتعبير عف كجيات النظر المختمفة كالمع  -

 .ىذا الاختلاؼ ك الصراع التنظيمي في الحصكؿ عمى آراء ك أفكار جديدة
إرساء نظاـ الاتصالات يجب أف يككف شبكيا يسمح بتبادؿ المعمكمات في كؿ الاتجاىات،   -

مع تشجيع التعبير عف الآراء باستعماؿ الكسائؿ التعبيرية المشجعة عمى الإبداع لتحقيؽ الأداء 
 .متميزال

ضركرة اعتماد المنظمة عمى تنظيـ محدكد المستكيات التنظيمية كيعمؿ بركح الفريؽ كلا   -
مركزم حيث تككف الرقابة ذاتية، فيذا النكع مف التنظيـ يدؿ عمى تكاجد ثقافة تؤيد حرية المبادرة 

ية كالشديدة كالإبداع كقبكؿ الاختلاؼ، كعمى العكس التنظيـ اليرمي المتعدد المستكيات التنظيم
 .المركزية كالذم يغرس قيما ثقافة تقضي عمى كؿ محاكلة لمتجديد كالتطكير

                                           
 

1
  285بمكبير بكمديف ك فؤاد بكفطيمة ، مرجع سابؽ،ص   
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ضركرة اعتماد الشفافية كما يمكف أف تكلده مف ثقة بيف الأفراد بعضيـ ببعض ك بيف الأفراد   -
ك رؤسائيـ مما يمكنيـ مف الالتفاؼ حكؿ منظمتيـ ك تفانييـ في أداء أعماليـ ك تحقيؽ 

 .مسطرةالأىداؼ ال
رغـ كؿ ىذه القيـ ك المبادئ ك التي تأثير جكىرم عمى أداء المكارد البشرية ، إلا أف  

الممارسات ىي التي تشكؿ ثقافة المنظمة كليست الشعارات التي ترفعيا، فالممارسات ىي 
الاختبار الحقيقي لطبيعة الثقافة السائدة، كيشكؿ ذلؾ مؤشرا كاضحا لدل العامميف كيدفعيـ  

 .قصارل جيدىـ لنجاح المنظمة كتميزىا أك يفعمكف عكس ذلؾ لبذؿ
الشركات  أفثمانيف شركة  لأداءحددا الباحثاف في دراسة  Deal and Kennedyدراسة -2

نجاحا ىي الشركات التي لدييا ثقافات قكية مجمكعة مف خصائص كميزات الثقافة  الأكثر
 القكية كالفعالة عمى النحك التالي:

 بالمشاركة بشكؿ كاسع. الإدارةبفمسفة  المنظمة إيماف -1
 باعتبارىـ المصدر الحقيقي لمنجاح التنظيمي. بالإفرادتركيز الاىتماـ  -2
 تشجيع الطقكس كالمراسيـ كالاحتفالات بالمناسبات الخاصة بالمنظمة. -3
 الناجحيف كتكريميـ. الأفرادتحديد  -4
 قكاعد غير رسمية لمسمكؾ. إرساء -5
 قكية.انتشار قيـ تنظيمية مشتركة ك  -6
 مرتفعة. أداءكضع معايير  -7
 1لدييا ميثاؽ كاضح كمحدد لمجميع. -8

  Stammدراسة -3
في  الأساسيةالفضاءات  إحدلالدكر الحيكم لمثقافة ككنيا تمثؿ  إلى Stammنظر    

 كالإستراتيجيةالمتمثمة بالتصكر  الإبداعالتنكع مع فضاء  آلياتالمنظمات المبدعة تتفاعؿ كفؽ 
 2كبيئة العمؿ المادية.كالقيادة كالعمميات 

                                           
 

1
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التي يستطيع المدراء  كالأساليب الأخلاقيةثقافة المنظمة كالقيـ  أىمية أفمما تقدـ يمكف القكؿ   
استخداميا لمتأثير عمى تمؾ القيـ تتجمى في ككنيا تساىـ في تحديد الرأسماؿ الاجتماعي 

فة المنظمة بما تحممو مف لممنظمة كالقيـ الصحيحة التي تساىـ بتعزيز النجاح المنظمي. فثقا
خصائص كميزات القكة ك الفاعمية كالتنكيع كالتكامؿ كالتكيؼ تقكد المنظمة لتحقيؽ التميز 

 مكاردىا البشرية. أداءبدكرىا الياـ في تفعيؿ 
 

 ثانيا: مداخل قياس الثقافة التنظيمية
 :س التقميدية كالتي القيا أساليبحيث يعتمد في قياسو لمظاىرة التنظيمية عمى  المدخل الوصفي

 تتمثؿ في المقابلات الشخصية المتعمقة كالملاحظة الشخصية.

 الأجؿكالدراسات التي تعتمد عمى المنيج الكصفي لمقياس تنتيج طرقا مختمفة حيث تسعى في 
 الأجؿفي المنظمة كتدكينيا بينما تسعى في  الأفرادالملاحظة الدقيقة لتصرفات  إلىالطكيؿ 

مف خلاؿ المقابلات المتعمقة ككذا  الأساسيةتعرؼ عمى القيـ كالافتراضات القصير لمحاكلة ال
لاستنتاج طبيعة المغة الخاصة كدراسة  الأفراددراسة القصص كتفسيرىا كتحميؿ المحادثات بيف 

 الرمكز المادية.
لقياس  الأمثؿكيرل بعض المفكريف في حقؿ الثقافة التنظيمية اف المدخؿ الكصفي ىك      

 الأساسيةملاحظة العمميات التنظيمية  أف مارتن أشارالمنظمة بشكؿ متكامؿ حيث ثقافة 
لمفيـ العميؽ لمخبرات التنظيمية كالافتراضات  الأمثؿ الأسمكبكتدكينيا بشكؿ حيكم كفعاؿ يعد 

 أشارمف خلاؿ المقابلات المتعمقة كالملاحظة الشخصية كما  إلاكىذا لف يتأتى  الأساسية
ة التنظيمية مكضكع كاسع كمعقد كلذا يصعب قياسيا مف خلاؿ قائمة مف الثقاف أف مارتن
يمتاز المدخؿ الكصفي بمساعدة الباحثيف عمى التعرؼ بيسر ككضكح  أخرلكمف ناحية  ،الإبعاد

الثقافية( حيث يسيؿ مف خلاؿ الملاحظة التعرؼ عمى  الأشكاؿعمى التجميات المادية لمثقافة )
انو  إلا الإداريةلسائدة كالقصص المتداكلة كالمغة الدارجة كالممارسات الرمكز الثقافية كالطقكس ا

بالرغـ مف تميز المدخؿ الكصفي بأنكاعو المختمفة في تكفير معمكمات متعمقة عف الافتراضات 
مجمكعة مف الانتقادات التي تجعمو غير كاؼ  إليوكالتجميات المادية لمثقافة تكجو  الأساسية

 يمي: ما أىمياالتنظيمية لقياس ظاىرة الثقافة 
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لا يساعد في تكضيح العلاقة بيف الثقافة التنظيمية كالمتغيرات التنظيمية كالبيئية المرتبطة  -
التنظيمي كفعالية المنظمة كعميو يصعب اختبار الفرضيات  كالأداء الأفرادبالثقافة مثؿ سمكؾ 

 كبناء النظريات بشكؿ فعاؿ.
 .الأخرلعمى المنظمات  إليياكصكؿ لا يسمح بتعميـ النتائج التي تـ ال -
المقابمة الشخصية عمى التعرؼ بكضكح عمى القيـ كالمعتقدات التي يحمميا  أسمكبلا يشجع  -

كف المقابمة كجيا لكجو كمف ناحية كحيث يتكلد شعكر لدل المقابؿ بعدـ الارتياح عندما ت الأفراد
 المطركحة عمييـ بطريقة تتماشى مع ما الأسئمةعمى  الإجابة إلى الأفرادقد تدفع المقابمة  أخرل

 إجابات إعطاء الأفراديعتقدكف انو مقبكؿ اجتماعيا كليس كفقا لما ىك مدرؾ لدييـ كما قد يتعمد 
 كذلؾ لإعطاء الباحث انطباع جيد عف مستكاىـ الثقافي. كآرائيـلا تعكس معتقداتيـ 

في  أفضؿة كبشكؿ بصكرة مختمف الأفرادالملاحظة الشخصية عمى تصرؼ  أسمكبيشجع  -
 .الغالب

احتمالية التحيز تككف عالية في المدخؿ الكصفي فقد يدخؿ عنصر العاطفة كيككف ىك الغالب  -
تتأثر  أخرلكمف ناحية  إيجابا أكالمقابمة الشخصية فيتحيز الباحث لشخص ما سمبا  أثناء

قد يعتمد عمى يلاحظو كما  الملاحظة بالمزاج الشخصي لمباحث كباتجاىاتو كمشاعره تجاه ما
 1التخميف في تفسير تعبيرات كجو الملاحظ كالتعبيرات غير المغكية.

  :يعتمد ىذا المدخؿ عند قياس ظاىرة الثقافة عمى قائمة الاستقصاء الذم يتـ مف المدخل الكمي
الثقافية كذلؾ لمتعرؼ عمى  كالأبعادتتعمؽ بالقيـ كالمعتقدات  الأسئمةخلاليا طرح مجمكعة مف 

قكائـ الاستقصاء المستخدمة لقياس  اشكانازيالثقافة التنظيمية السائدة كقد صنؼ  نماطكأملامح 
 صنفيف ىما: إلىالثقافة التنظيمية 

تقكـ ىذه المقاييس بتصنيؼ الثقافة التنظيمية لأصناؼ متعددة مقاييس الثقافة التنظيمية:  -1
 الأمثمةعتقدات كمف كيككف كؿ صنؼ مصحكبا بالكصؼ الدقيؽ لمعايير السمكؾ كالقيـ كالم

القيـ المتنافسة  إطارتقييـ الثقافة التنظيمية المعتمدة عمى  أداةعمى مقاييس التصنيؼ مقياس 

                                           
1
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ثقافة السكؽ،الثقافة  )ثقافة الفريؽ،الثقافة البيركقراطية، أنماط 4 إلىالذم يقسـ الثقافة التنظيمية 
لاليا المقارنات بيف المنظمات يميز مقاييس التصنيؼ انو يسيؿ مف خ كاىـ ما1التطكيرية( 

 المختمفة مف حيث ثقافتيا التنظيمية كما انيا تسيؿ عممية التغيير التنظيمي.
الخصائص الميمة لمثقافة  إفيقكـ عمى فكرة مفادىا  مقاييس ملامح الثقافة التنظيمية: -2

عديد مف التنظيمية يمكف التعرؼ عمييا مف خلاؿ مجمكعة مف المتغيرات المختمفة التي تضـ ال
القابمة لمقياس كما  الأبعادالخصائص كمف خلاؿ ىذه المتغيرات يمكف التعبير عف مجمكعة مف 

ضعؼ ثقافة المنظمة كصكلا لكصؼ شامؿ لمثقافة  أكيقكـ ىذا النمكذج بقياس مدل قكة 
 التنظيمية السائدة.

عمى عدد اكبر  كيتميز مقياس ملامح الثقافة التنظيمية عمى مقياس التصنيؼ مف حيث احتكائو
لطبيعة الثقافة التنظيمية كما  أكضحصكرة  إعطاءالثقافية التي يمكف مف خلاليا  الأبعادمف 

 يمكف مف خلالو التعرؼ عمى الثقافات الفرعية التي تتشكؿ في بعض كحدات المنظمة الفرعية .
 ىذا المقياس انو: مزاياكمف 

مى التعبير عف قيمو كمعتقداتو بصراحة يعطي نتائج مكضكعية حيث يشجع الاستبياف الفرد ع  -
ككضكح ككذا التعبير عف قيـ كمعتقدات المنظمة كما يدركيا كذلؾ ليقينو انو مف الصعب تحديد 

 العينة. كأفرادىكية المستقصي منو كما انو ينشئ ثقة متبادلة بيف الباحث 
 مفة .يساعد في ربط الثقافة التنظيمية بالتغيرات التنظيمية كالبيئية المخت  -
يساعد في القياـ بالمقارنة بيف النتائج  يساعد في اختبار الفركض البحثية كبناء النظريات كما  -

 عبر الدراسات المختمفة. إليياالتي تـ التكصؿ 

كيشيع الاعتماد عمى المدخؿ الكمي لتميزه بمكضكعية النتائج نظرا لاعتماده عمى قائمة      
العلاقة بيف الثقافة  إقامةيساعد عمى  بالنتائج ،مما الاستقصاء ككذلؾ في درجة الانتفاع

 2.الأخرلالتنظيمية كالمتغيرات التنظيمية 

                                           
1 Ashkanasy ,N,M,Broad foot,L,E&Falkus,S,Questionnaire Measures of Organizational culture,handbook of 
organizational culture and climat,thousand oaks:sage,  2000,p137. 
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 الموارد البشرية  في دعم وتعزيز ثقافة المنظمة إدارةالمبحث الثالث: دور 
حد بعيد  إلىمنسجمة كمتطابقة  أفرادىاتككف ثقافة  أفالمنظمة يتطمب  أىداؼتحقيؽ  إف     

حتى لا يأتي الصراع كالاضطراب داخؿ المنظمة كالذم مف شانو ىدـ كياف  رادىاأفمع ثقافة 
تتحكؿ لساحة معارؾ كحركب  إذكتماسؾ جماعتيا كفرؽ عمميا  استقرارىاالمنظمة بسبب عدـ 

 أفرادقد تؤدم في النياية لزكاليا كاندثارىا. لذا يجب عمى المنظمة مف خلاؿ قيادتيا استقطاب 
ليـ نفس الثقافة لتسييؿ عمميات التغيير  أملمنظمة كيتبنكف مبادئيا يؤمنكف بنفس قيـ ا

التنظيمي التي قد تقكـ بيا المنظمة مف منطمؽ تكاجدىا في بيئة ديناميكية تتميز بسرعة 
ف إيير ىي الثقافة التنظيمية ،لذا فاخطر شيء قد يكاجيو المنظمة في عممية التغ الآفالتغيير،

 أكتقكـ بيا المنظمات تفشؿ نظرا لككنيا ضد الثقافة التنظيمية  التي اتالكثير مف التغيير 
 التغيير التنظيمي. إحداث أثناءالتغيير الثقافي  إحداثلتجاىؿ 
التغيير الثقافي يقع عمى عاتؽ قيادة المنظمة   إحداثسبؽ ذكره فاف مسؤكلية  ما إطاركفي      

الثقافة التنظيمية ترتبط بالجكانب السمككية  فأالمكارد البشرية ذلؾ  إدارةككبار مديرييا مف خلاؿ 
 المنظمة. أفرادكالمعنكية لجميع 

 إدارةسيتـ التطرؽ مف خلاؿ ىذا المبحث للاستراتيجيات التي تتبناىا  الأساسكعمى ىذا     
المكارد البشرية في دعـ كبناء الثقافة التنظيمية ككذا لمتطمبات نجاح عممية التغيير الثقافي مف 

 المكارد البشرية العاممة في المنظمة.  أداءعيؿ جؿ تفأ
 

الموارد البشرية في دعم وبناء الثقافة التنظيمية  إدارةليات آ: استراتيجيات و الأولالمطمب 
 الموارد البشرية  أداءلتفعيل 

 تساىـ في دعـ ثقافة المنظمة مف خلاؿ  أف: يمكف لإدارة المكارد البشرية التوظيف إستراتيجية
بإعطاء المتقدميف لمعمؿ في المنظمة معمكمات  إلاالاختيار كالتعييف كىذا لف يتحقؽ  يةإستراتيج

المكارد البشرية بالتعرؼ عمى قيـ  إدارةعف الكظيفة كعف قيـ كاتجاىات المنظمة،كما تقكـ 
 إذكاتجاىات الفرد المتقدـ لمكظيفة مف اجؿ معرفة كتحديد مدل تطابؽ ثقافتو مع ثقافة المنظمة 

 انسجاما مع ثقافة المنظمة. الأكثراختيار يتـ 
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يمي:  قدرة المتقدـ  المكارد البشرية التركيز في عممية الاختيار  عمى ما إدارةكما يجب عمى 
العمؿ بدقة كتميز ككذلؾ  أداءالفريؽ كقدرتو عمى  أعضاءعمى حؿ المشاكؿ كالانسجاـ مع 

 كالابتكار . الإبداعقدرتو عمى 
 المكارد البشرية بعممية اختيار المكظفيف الجدد  إدارة: عندما تقكـ لاجتماعيالتكيف ا إستراتيجية

نيا تحدد مدل تماشي ثقافة ىذا المكظؼ كقابمية اندماجو مع ثقافة المنظمة،كتقكـ بعدىا إف
بعممية تدريبو كتييئتو  لمبيئة الثقافية الجديدة في المنظمة،بيدؼ دمج المكظؼ تدريجيا في 

 حكار مع الزملاء كالرؤساء .العمؿ مف خلاؿ ال

 :كالأتيك تمر عممية التكيؼ الاجتماعي بثلاث مراحؿ ىي 
المنظمة لمعمؿ فييا ،حيث يتـ فرز كتصنيؼ  إلىقبؿ دخكؿ المكظؼ  ما :الأولىالمرحمة 

 جميع المتقدميف لانتقاء مف لا تتعارض ثقافتيـ مع ثقافة المنظمة.
منظمة كتييئتو لمعمؿ الجديد كالثقافة الجديدة كتسمى مرحمة دخكؿ المكظؼ لم :المرحمة الثانية

 مرحمة التصادـ بيف الثقافتيف.
مرحمة تغيير ميارات كسمككيات كتكقعات المكظؼ الجديد كتكظيؼ التغيير  :المرحمة الثالثة

 المنظمة. أىداؼلخدمة 
اعي بطئ تكيفو الاجتم أككفي سرعة  كأدائوالمكظؼ  إنتاجيةاحؿ الثلاث في ر كتؤثر الم

تؤثر عمى قراراتو في البقاء في المنظمة  أنيا،كما إلييا نضـاكالثقافي مع جماعة العمؿ التي 
   مف عدمو.كالشكؿ المكالي يكضح ىذه المراحؿ كتأثيرىا عمى الفرد.

 يوضح تأثير مراحل التغيير الثقافي عمى الفرد 25الشكل 
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المكارد  إدارةالاستراتيجيات التي تعتمد عمييا  أىـالتكيؼ مف  إحداثكتعد عممية         
المعارضة كالصراعات لسياسات  أسبابالاستقرار الكظيفي كالقضاء عمى  إحداثالبشرية في 

يصبح متشبعا بمبادئيا  إذثقافة الفرد تككف منسجمة مع ثقافة المنظمة  أفالمنظمة، ذلؾ 
 أدائوبتحسيف  أىدافيافالمنظمة تصبح جزءا ىاما مف حياتو يعمؿ لتحقيؽ  تيا،كممتزما برسال

تكلي عناية كبيرة بالتكيؼ  أفالمكارد البشرية  إدارة.لذا يتكجب عمى  إنتاجيتوكالرفع مف مستكل 
 الاجتماعي.

 عـ يد أفنو أالمنظمة عمى سياسة المكافآت مف شاعتماد  إف:الأداءالمكافآت وتقييم  إستراتيجية
 ضافاتكالإ الأجكرزيادة  عممية التغير الثقافي في المنظمة ،كنجاح ىذه السياسة يعتمد عمى :

الداعمة لمثقافة التنظيمية حتى تنخفض مقاكمة العامميف ليا كذلؾ يجب تحفيز العامميف نحك 
عامة بالنتائج ال كالمكافآتالعملاء كربط ذلؾ بنظاـ المكافآت كما يجب ربط نظـ الحكافز  إرضاء
 إستراتيجية أفالتكاليؼ بفاعمية مع الحفاظ عمى التكازف بيف التكاليؼ كالعائد، كما  إدارةللأداء، 

تتكقؼ عمى العامميف فقط فمكافأة الرؤساء كالمديريف عمى تطكير مكظفييـ يعد مف  المكافآت لا
 في المنظمة . دارمكالإيتكلكف جميع العمميات المتعمقة بالتطكير التنظيمي  لأنيـ أكلكياتياابرز 

الاستراتيجيات التي تسيـ في دعـ ثقافة المنظمة مف  أىـمف  الأداءتقييـ  إستراتيجيةكذلؾ تعد 
 خلاؿ :
بمشاركة العامميف في كضع  الأداءالعامة لتقييـ  الأىداؼالمكارد البشرية بتحديد  إدارةقياـ 

تككف عممية التقييـ  أفما يجب حسب التدرج الكظيفي لمعامميف الجدد،ك الأداءمعايير تقييـ 
لا الثقافة التنظيمية لا يمكف تجسيدىا  فلممرؤكسيمستمرة كمعتمدة عمى ملاحظات الرؤساء 

نماماديا   يمكف ملاحظتيا كقياسيا مف خلاؿ سمكؾ كممارسات كتصرفات العامميف. كا 
،كما يجب  رادالأففريؽ العمؿ كليس  أداءتعكس  أمجماعية ، الأداءتككف معايير  أفكما يجب 

كالمكافآت كنظـ  كالأجكرفي تغيير نظاـ التكظيؼ كالتدريب  الأداءاستخداـ نتائج تقييـ 
 العمؿ...
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 التطوير والتحسين المستمر: إستراتيجية 

 يمي: المنظمة مباشرة بعض عمميات التدريب كالتطكير كالتي تتركز فيما أىداؼيتطمب تحقيؽ 
 في جميع قطاعات المنظمة. الأداءؼ( مف تحديد المستكل المطمكب )المستيد -1
 المنظمة. أنشطةفي جميع مجالات  الأداءقياس المستكل الفعمي مف  -2
تحديد مدلى الفجكة الفاصمة بيف المستكييف المستيدؼ كالفعمي كتحميؿ تطكرىا كرصد  -3

 مصادرىا.
 1فاعمية . أكثررسـ البرامج  التدريبية اليادفة لسد الفجكة بالتركيز عمى طرؽ  -4

لمتعامؿ مع بعديف :البعد الكمي كالمتعمؽ بكمية  الأداءكتتكجو برامج التطكير كتحسيف 
 الإنتاجيةيحاكؿ زيادة  الأداء،فبرنامج تحسيف الأداءكالبعد الكيفي كالمتعمؽ بجكدة  الأداء

 :الأداءبرنامج تحسيف  إطار)الكـ( كتحسيف الجكدة ،كيبيف النمكذج التالي 
 الأداءنامج تحسين بر  إطاريوضح  26الشكل 
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العمؿ  أداءمف خلاؿ النمكذج السابؽ فانو يتـ تحديد المستكل المطمكب الالتزاـ بو في      
الفعمي بالأداء المطمكب كمف ثـ يتـ تحديد الانحرافات التي يتـ  الأداءمف خلاؿ مقارنة 

                                           
  .161،ص2002، القاىرة :دار غريب ،في عصر المعرفة الإدارةالتميز:نماذج وتقنيات  إدارة،عمي السممي  1
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المناسبة  كالأدكات أساليبتبحث عف  الإدارة،كمف ثـ فاف  أسبابيا تحميميا بالبحث عف
 .الأداءالانحراؼ كبالتالي يتحقؽ تحسيف  أسبابلعلاج 

التحسيف المستمر عمى شكؿ دائرم  إستراتيجيةرائد حركة الجكدة جسد  دومينغ أفكما نجد 
 :أركاف أربعةيقكـ عمى 

 مجاؿ مف المجالات. أمكفي  إدخالوتحسيف تريد  لأمخطط  :Planخطط  - أ
 حدكثا. أكثرىاكتحديد  أسبابياكتحديد  الأخطاء: السعي لكشؼ Doنفذ  - ب
 كحمكلؾ صحيحة لمتطبيؽ. أفكارؾكانت  إذا: تحرل كاكتشؼ Checkفتش،دقق  - ت
 لـ يحقؽ. حققت نجاحا طبؽ حمكلؾ بشكؿ كاسع كسريع كاىجر ما إذا :Actاعمل - ث

 Domingكير المستمر ؿ التحسيف كالتط إستراتيجيةالشكؿ يكضح دائرة 
 التحسين المستمر عند دومينغ إستراتيجيةيوضح  27الشكل 
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 المطمب الثاني: التغيير الثقافي ودوره في دعم توجيات المنظمة
كيؼ مع عمميات التغيير تيدؼ مف خلاليا المنظمات لمت التغيير الثقافي ىك عممية داخمية    

، فنقطة البداية في التغيير ىك تحديد جكانب السمكؾ كالأداء المتكقع كدفعيا داخؿ 1الخارجي 
الثقافي  الإطار.فبناء 2أرجاء التنظيـ، بناءا عمى تشخيص دقيؽ لمكضع الحالي للإطار الثقافي 

مككيات جديدة محؿ قيـ قيـ كس إحلاؿالكمي لممنظمة يتطمب تكافر مجمكعة عكامؿ تساعد عمى 
كسمككيات قديمة لـ تعد تتماشى مع متطمبات كمتغيرات البيئة المعاصرة ك التكجيات العامة 

المكارد البشرية ىذه الميمة فالتغيير الثقافي الجزئي لإدارة المكارد البشرية  إدارةلممنظمة،كتتكلى 
المكارد البشرية في  إدارةميارة يؤثر عمى التغيير الثقافي الكمي لممنظمة، كيعكد ذلؾ لخبرة ك 

 تصميـ كتنفيذ خطط التغيير الثقافي.
 خمسة أسباب لقياـ المنظمة بتغيير ثقافتيا:  كينيدييقترح :أولا: أسباب التغيير الثقافي 

 .إيماف المنظمة العميؽ ببعض القيـ ك التي لا تتناسب مع بيئتيا شديدة التغير 1-
اط المنظمة، إضافة إلى معدؿ التغير السريع في ىذا كجكد منافسة شديدة في مجاؿ نش 2-

 .النشاط
 .تمتع المنظمة بمكقع تنافسي أقؿ مف المكقع التنافسي لممنافسيف 3-
 .كجكد المنظمة عمى أعتاب الدخكؿ إلى عالـ المنظمات كبيرة الحجـ 4-
 3.صغر حجـ المنظمة مع نمكىا بشكؿ متسارع أكجب عمييا التغيير 5-
 ات العامميف.تدني معنكي-6
 ارتفاع نسبة الدكراف الكظيفي.-7
المديريف، فالصراع كالاحتكاؾ الكثير بيف الرؤساء كالمرؤسيف يتطمب تنمية  تكقراراسمكؾ -8

 ميارات في التعامؿ لدل الجميع. 
العامميف فيما يتعمؽ  إدراؾتتعمؽ بالقكل العاممة)مشكلات ناشئة عمى  إمكاناتمشكلات،-9

 4منظمة ليـ(.بكيفية معاممة ال
                                           

 . 286مرجع سابؽ، ص  ،كفطيمةبمكبير بكمديف، فؤاد ب 1
 . 11عمي عبد الله، التحكلات كثقافة المؤسسة، ص  2

، مداخمة ضمف الممتقى الدكلي حكؿ ثقافة المؤسسة وأثرىا عمى الأداء العام لممؤسسة حسف بمعجكز كمحمد العربي عزم، 3
ص ، 2005مام  04-3امعة المسيمة، يكميالمؤسسات الاقتصادية، كمية العمكـ الاقتصادية كالتسيير، ج التسيير الفعاؿ في

07 –08. 
4
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 عمى مستوى المنظمة: الخطوات العممية لإحداث التغيير الثقافي
 ىناؾ مجمكعة مف الخطكات العممية لإحداث التغيير عمى مستكل الثقافة التنظيمية أىميا: 

يعتبر تغيير كؿ مف سمككيات كاتجاىات كقيـ كافتراضات العامميف تجاه العمؿ، الكقت،  -
القادة، أنفسيـ، الآخريف، ك كذا الإقلاع عف الخمط بيف العلاقات  النظاـ،السمطة، المؤسسة،

الإنسانية كالشخصية كأىداؼ كمصالح المنظمة إضافة إلى التأكيد عمى أىمية التقييـ المستمر 
 .للأداء مف أىـ سبؿ البقاء ك النمك في بيئة شديدة التغير

ك دراستيا بيدؼ معرفة الجكانب  ضركرة فيـ الإدارة لمقيـ الثقافية ك السمككيات السائدة -
 .الإيجابية ك السمبية مف اجؿ تعزيز الإيجابي ك معالجة السمبي أك التخمص منو

ضركرة الاىتماـ بقيمة القدكة مف قبؿ المسؤكليف باعتبارىـ المثؿ الأعمى المقتدل بو في  -
بارىـ مكردا رئيسا مف المنظمة ك تعزيز السمككيات الإيجابية لدييـ، ك أف ييتمكا بالعامميف باعت

 .خلاؿ احتراميـ ك تقديرىـ ك تحفيزىـ
 .تحديد المتطمبات المرغكب تحقيقيا مف طرؼ المنظمة -
العمؿ عمى التخمص مف الاعتقادات ك الممارسات الخاطئة ك تعديؿ السمككيات ك تطكيرىا  -

 .كفقا لممتطمبات المرغكب تحقيقيا
 .السمككيات الجديدة ك مدل تأثيرىا عمى المنظمةتحديد الفجكة بيف الثقافة الحالية ك  -
الاستفادة مف خبرات الباحثيف ك الخبراء مف خلاؿ إقامة ندكات ك ممتقيات بقصد التعرؼ  -

 .عمى تجارب ك خبرات المنظمات الرائدة
إرساء نظاـ اتصاؿ فعاؿ مف شأنو أف يسيؿ عممية انتقاؿ ك حركة الأفكار كالممارسات مف  -

 .رة بشكؿ ينمي ثقافة المنظمةك إلى الإدا
 .كضع نظاـ استحقاؽ يمكف العامميف مف تمبية حاجاتيـ ك يعزز الرغبة في الإنجاز كالتميز -
إرساء نظـ اختيار، تعييف، تدريب، ترقية تقييـ للأداء منظكمة حكافز ك التي تعتبر مف أىـ  -

شعكر بالانتماء ك الكلاء ك ركح المقكمات لتحقيؽ الانضباط ك الالتزاـ ك المسؤكلية ك تنمية ال
 .الفريؽ إضافة إلى تشجيع ثقافة الإبداع ك الابتكار ك إبداء الرأم ك الرقابة الذاتية

 .الأقممة كالمكاءمة الاجتماعية-
 .إحلاؿ الأفراد الراغبيف ك المستعديف لمتغيير بالأعضاء المقاكميف لو -
 .غير الأكفاء عمييـ ضركرة الاىتماـ بالأكفاء ك الحيمكلة دكف سيطرة -
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 1.اتخاذ الإجراءات التي مف شأنيا أف تكفؿ تبني السمكؾ التنظيمي الجديد -
 يمي: في ما متطمبات نجاح عممية التغيير الثقافيتتمثؿ و
 المكارد البشرية في التغيير الثقافي المستيدؼ . إدارةالعميا لمجيكدات  الإدارةدعـ كتأييد  -
 في المنظمة.  الأخرل الإداراتلكؿ العميا  الإدارةدعـ كتأييد  -
بناء نظاـ فعاؿ للاتصالات المفتكحة لتبادؿ البيانات كالمعارؼ كالخبرات عمى مستكل  -

 المنظمة ككؿ.
تكافر نظاـ كؼء لممعمكمات يقكـ بجمع كتحميؿ كتكزيع البيانات كالمعمكمات المناسبة لمتغيير  -

 التنظيمي.
الظركؼ التي تحتـ  إطارفي الكقت المناسب كفي ادارة كتنفيذ عمميات التغيير الثقافي  -

 التغيير.
 التغيير الثقافي المستيدؼ. إحداثاخذ المتغيرات البيئية كالتنافسية في الحسباف عند  -
في  الإداراتالعميا كباقي  الإدارةبناء فريؽ عمؿ الثقافة التنظيمية يتكلى ميمة التنسيؽ بيف  -

 الثقافي . التغيير إحداثالمنظمة كالتي تشارؾ في 

 الموارد البشرية في عممية التغيير الثقافي إدارةالمطمب الثالث: دور   
عممية التغيير الثقافي فيي تساعد عمى فاعمية  اثدإحلإدارة المكارد البشرية دكر ىاـ في       

كسرعة ىذا التغيير حسب حجميا كقكة تأثيرىا في المنظمة كالاستراتيجيات التي تتبناىا في 
 عممية التغيير الثقافي. إنجاح

 :كالأتيالمكارد البشرية في كؿ مراحؿ التغيير الثقافي  إدارةكعف الدكر المطمكب مف 
 :دراسة كتحميؿ الثقافة الحالية مف خلاؿ: الأولىالمرحمة 

 الثقافي الحالي لممنظمة . الإطارتحديد  - أ
 تأثيرا. الأكثرتحديد المككنات الثقافية الحالية  - ب
 تأثيرا. الأقؿككنات الثقافية التعرؼ عمى الم - ت
 التعرؼ عمى مدل انسجاـ الثقافة الحالية مع البيئة التنظيمية لممنظمة. - ث

                                           
1
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 الثقافة الحالية. إطارفي  الأفرادتحديد انسجاـ كرضا  - ج
 التعرؼ عمى درجة تكافؽ المنظمة مع بيئتيا التنافسية كعملائيا. - ح

 ة المطمكبة مف خلاؿ:: التعرؼ عمى حجـ التغيرات التنظيميالمرحمة الثانية
 تحديد حجـ التغيير التنظيمي المستيدؼ لكؿ عنصر. - أ
 لا. أـتحديد مدل حاجة التغيير التنظيمي لتغيرات ثقافية  - ب
 .الأفراد كأراءتحديد درجة انسجاـ التغيير التنظيمي المستيدؼ مع اتجاىات  - ت
 .) البنية التحتية لمتغيير( الأخرلتحديد تكقيت ىذا التغيير كمتطمباتو  - ث

 فإدارة: تحديد مستكيات الثقافة المرغكب فييا عمى ضكء المرحمة السابقة،المرحمة الثالثة
 العميا في: الإدارةالمكارد البشرية تشترؾ مع 

 تعديميا. أكتحديد المككنات الثقافية المطمكب تغييرىا  - أ
 تحديد درجة انسجاـ المستكيات المرغكبة لمثقافة كىي: - ب

 التنظيمية الأىداؼ -
 العامميف اؼأىد -
 متطمبات العملاء -
 البيئة التنافسية -

 ىذه المستكيات. إلىتحديد التكقيت اللازـ لمكصكؿ  -ج
 :كالأكلىتحديد الفجكة الثقافية كذلؾ مف خلاؿ المقارنة بيف المرحمتيف الثانية  :المرحمة الرابعة

 ضيقة كمحدكدة. أـكانت الفجكة الثقافية كاسعة ككبيرة  إذاعما  - أ
 الأجؿاللازمة لتضيؽ ىذه الفجكة في  الإجراءاتكانت المنظمة تستطيع اتخاذ  اإذعما  - ب

 الطكيؿ. أكالمتكسط  أكالقصير 



099 

 

 إلىتحتاج  أـالحالية لممنظمة لتضيؽ ىذه الفجكة  الإمكانياتكانت تتكافر  إذاعما  - ت
 1ترتيبات خاصة.

المكارد  فإدارةر الثقافي ،تصميـ ككضع الخطط كالاستراتيجيات اللازمة لمتغيي :المرحمة الخامسة
تصميـ كتعديؿ كاستراتيجياتيا المتنكعة لتنسجـ مع التغير الثقافي كلتساىـ  بإعادةالبشرية تقكـ 

 يمي: الاستراتيجيات التي تتأثر بالتغيير الثقافي ما أىـفي سرعة تنفيذه، كمف 
 الاختيار كالتعييف. إستراتيجية - أ
 التدريب كالتطكير. إستراتيجية - ب
 المكافآت كالحكافز. جيةإستراتي - ت
 .الأداءتقييـ  إستراتيجية - ث
 تقديـ الخدمات الاجتماعية المتنكعة كالسكف كالترفيو كالتثقيؼ... إستراتيجية - ج

اتخاذ القرارات بتنفيذ الاستراتيجيات  أم: تنفيذ خطط التغيير الثقافي، المرحمة السادسة
 يككف التنفيذ مرتبطا ب: أفجب التدريب كالمكافآت..... كي أكالجديدة سكاء في التكظيؼ 

 برنامج زمني لمتنفيذ. - أ
بالتغيير الثقافي قبؿ تزامف التغيير الثقافي مع التغيير التنظيمي كاف كاف يفضؿ البدء  - ب

 يميد لمثاني. الأكؿف التنظيمي لأ
 مقاكمة العامميف لمتغييرات الثقافية الجارم تنفيذىا. أكمراقبة درجات رضا  - ت

ييـ كالمتابعة المستمرة كذلؾ لمتعرؼ عمى مدل حدكث التغيير الثقافي التقالمرحمة السابعة: 
 المستيدؼ كيمكف استخداـ المؤشرات التالية:

 درجة نجاح التغيير التنظيمي المستيدؼ. -1
 معدؿ دكراف العمؿ. -2
 درجات رضا العامميف كالتعرؼ عمى كلائيـ كانتماءاتيـ التنظيمية . -3
 كالسياسات. جراءاتكالإالاستقرار التنظيمي في المكائح  -4

                                           
1
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 تكمفة التغيير المستيدفة كالفعمية. -5
 تحميؿ التكمفة كالعائد لمتغيير. -6
 رضا العملاء. -7
 1.الإنتاجيةالتحسف الذم طرأ عمى  -8

مؤشر لمتعرؼ عمى نجاح كفاعمية التغيير الثقافي ىك درجة نجاح كفاعمية التغيير  كأفضؿ    
كسيط بيف المتغيرات البيئية كالتنافسية كالتغيير التنظيمي المستيدؼ لاف التغيير الثقافي متغير 
 التنظيمي المطمكب لمتكيؼ مع ىذه المتغيرات.

 :الموارد البشرية في التغيير الثقافي إدارةمحددات فاعمية وكفاءة ومن 
 المكارد البشرية في المنظمة. إدارةقكة كحجـ  -
عمى مستكل المنظمة  الإستراتيجيةالمكارد البشرية في اتخاذ القرارات  إدارةدرجة مشاركة مدير  -

 كمنيا قرارات التغيير التنظيمي.
 .الأخرل كالإداراتالمكارد البشرية  إدارةطبيعة العلاقة كالتنسيؽ كالتكامؿ بيف  -
السميمة عند الاختيار  الإجراءاتالمساحة المتاحة لإدارة المكارد البشرية في التصرؼ كاتخاذ  -

 رىا.كغي كالمكافآتكالتعييف كالتدريب 
 الأخرلالمكارد البشرية مف حيث الكقت كالميزانية كالتسييلات  لإدارةالمتاحة  الإمكاناتحجـ  -

 العميا ليا. الإدارةكدعـ 
 المكارد البشرية في المنظمة. إدارة أخصائيكفاءة كخبرات  -
التغيير القافي في  إحداثمدل الاستعانة بالخبرات كالمستشاريف الخارجييف لممساىمة في  -

 ظمة.المن
سكاء مف حيث  التغيير الثقافي، لإحداثالمكارد البشرية  إدارةالعممية التي تتبعيا  الأساليب -

الدراسة كجمع البيانات كتحميميا كالاستفادة منيا في دعـ التغيير لك مف حيث تصميـ ككضع 
 2كتنفيذ الاستراتيجيات الضركرية لعممية التغيير الثقافي.
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099 

 

 :خلاصة الفصل الثاني
 
سبؽ يتأكد لنا الدكر الفعاؿ كالايجابي الذم تمعبو الثقافة التنظيمية في اعتبارىا محددا  مما  

لنجاح المنظمات كفشميا، فالثقافة القكية التي تحظى بقبكؿ كاسع مف قبؿ العامميف تنسجـ 
كتتطابؽ مع قيميـ الشخصية كبالتالي تؤثر بشكؿ ايجابي عمى مستكل الفعالية التسييرية في 

تسيؿ مف قدرتيا عمى فرض سيطرتيا عمى العامميف كتكجيييـ كفؽ سياساتيا  إذة ،المنظم
 .الإستراتيجيةكتصكراتيا 

 
الثقافة الضعيفة فتكلد لدل العامميف نظرة سمبية اتجاه منظمتيـ مما يخمؽ جكا مف  أما    

 ظمة .عدـ الرضى كالاستقرار كىذا سينعكس بصكرة مباشرة عمى استمرارية كجكد كبقاء المن
كمف أجؿ قياـ المنظمة بدعـ كتعزيز ثقافتيا التنظيمية كجعميا مقبكلة لدل عاممييا لابد    

 إدارةكالاستراتيجيات لتحقيؽ ذلؾ بالاعتماد عمى دكر  الآلياتمف انتياج مجمكعة مف 
 إستراتيجيةالمكارد البشرية في سبيؿ الكصكؿ لترسيخيا، كمف بيف ىذه الاستراتيجيات :

 كالتطكير، المكافآت كالحكافز،.... التحسيف 
 
 


