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 في ىذا المقاـ إنناالحمد لله كالشكر عمى ما أنعمو عمينا ككثير فضمو عمى عباده ك

نشكر أكلا الله كنحمده عمى نعمة التكفيؽ فمكلا تكفيقو عز كجؿ لما أنجزنا ىذا العمؿ كما 
بمغنا ىذا المقاـ 

كنصمي كنسمـ عمى خير خمؽ الله سيدنا محمد صمى الله عميو كسمـ كصحبو أجمعيف كمف 
تبعو إلى يكـ الديف 

لأستاذنا الفاضؿ عمى  كعظيـ الامتناف... كفائؽ التقدير كالاحتراـ ...  نتقدـ بخالص الشكر
جزاه ق منذ بداية مرحمة البحث حتى إتماـ... كنصح كتكجيو ... ما بذلو مف جيد متكاصؿ 

   ...كجعؿ ذلؾ في مكازيف حسناتو... خير الجزاء .... الله عنا 

" ربراىيمي عم"

أك ساىـ معنا ... أك كجينا ... لكؿ مف نصحنا ... أف نكجو شكرنا .... كما يسرنا أيضا 
كمف مد لنا يد العكف بالمراجع كالتكجييات أك حتى بالكممة الطيبة .... في إعداد ىذا البحث 

 ككؿ مف تصفح ىذه المذكرة كانتفع ...كشجعنا عمى المضي قدما لإتماـ مسيرة ىذا البحث 
بيا كتذكرنا بدعائو  

...  شكرا كعرفانا مف القمب إلى ىؤلاء جميعا 



 

 

 

 
إلى منارة العمـ كالإيماف المصطفى إلى الأمي الذم عمـ المتعمميف إلى سيد الخمؽ رسكلنا 

الكريـ سيدنا محمد صؿ الله عميو كسمـ 
إلى الينبكع الذم لا يمؿ العطاء إلى مف حاكت سعادتي بالخيكط منسكجة مف قمبيا 

 "والدتي العزيزة"
إلى مف سعى لأنعـ بالراحة كاليناء الذم لـ يدخؿ بشيء مف أجؿ دفعني في طريؽ 

النجاح الذم عممني أف أرتقي سمـ الحياة بحكمة كصبر  
 "والدي العزيز"

إلى مف حبيـ يجرم في عركقي كينيج بذكراىـ فؤادم  
 "إخواني وأخواتي

 مف ساندتني ككانت لي خير معيف إلى  حياتي ةشريؾإلى 
 "زوجتي الكريمة"

  إلى فمذة كبدم مؤنستي مف شرفتني بقدكميا جعميا الله ذرية صالحة
 "ابنتي العزيزة"

إلى مف سرنا سكيا كنحف نشؽ الطريؽ معا نحك النجاح كالإبداع إلى مف 
تكاتفنا يدا بيد  

 "صدقائي وزملائيأ"
إلى مف عممكنا الحركؼ مف ذىب ككممات مف لغة كعبارات مف أسمى كأجمى 

عبارات في العمـ إلى مف صاغكا لنا عمميـ حركفا كمف فكرىـ منارة تنير لنا سيرة 
العمـ كالنجاح  

 "أساتذتي الكرام"
                                                  ** بمياشمي حسين**



 

 

 

 
الحمد لو  رب العالميف كالصلاة كالسلاـ  عمى خاتـ الأنبياء كالمرسميف 

أىدم ىذا العمؿ إلى خير خمؽ الله كأحبيـ جميعا إلى شفيعنا يكـ القيامة سيدنا محمد 
 عميو أفضؿ الصلاة كأزكى السلاـ

إلى مف ربتني كأنارت دربي كأعانتني بالصمكات كالدعكات إلى أغمى إنسانة في ىذا الكجكد 
" أمي الحبيبة"

لى مف عمؿ بكد في سبيمي كعممني معنى الكفاح كأكصمني إلى ما أنا عميو أدامو الله لي  كا 

" أبي الكريم "

 شركائي في أفراحي إخواني وأخواتيإلى القمكب الطاىرة كالنفكس البريئة، كجكىر حياتي 
. كأحزاني حفظيـ الله

  "أصدقائي" كما أىدم ىذا العمؿ إلى

كؿ مف ساعدني في إنجاز ىذا العمؿ إلى كؿ مف يعرفني مف بعيد أك قريب  إلى 
 

 * *عامر ندير** 
 



 

 

 المقدمة
 



مقدمة 

 

 ~  أ~

بسـ الله الرحمف الرحيـ كالصلاة كالسلاـ عمى أشرؼ المرسميف كعمى آلو كصحبو 
. أجمعيف

 : أما بعد

 المجتمعات في اليامة، العناصر مف الأعماؿ منظمات في البشرم العنصر يعتبر
 الطبيعية المكارد مف مجمكعة تفاعؿ إلى كمكاف كقت أم في تحتاج كالمنظمات كالدكؿ

 الحاجات إشباع في بغية العضمي كالجيد البشرم العقؿ عمى أساسا تعتمد حيث كالثركات
 الأساس المحرؾ يعد إذ التقني، كالتقدـ العممي التطكر لمكاكبة كالمتطكرة المستمرة الإنسانية

 كقدرتو كمعرفتو بمياراتو المكرد ىدا تميز إذ كخاصة فاعميتيا كأساس النشاطات لجميع م
 إلى كالكصكؿ الأداء كفاءة زيادة بغرض يمارسيا التي الأعماؿ طبيعة مع لمتكيؼ كقابميتو
 الأعماؿ بيئة لككف نظرا تخمؼ، في يعيش أف مف كتصكنو الفرد تؤمف الشاممة التنمية

 النظر إعادة عمييا فرض الذم الأمر التغيرات، كسرعة بالديناميكية تتميز بالمنظمة المحيطة
 طاقة يستدعي ما ىذا الأدائية، قدراتيا كتطكير كالمعرفية الميارية البشرية المكارد بتركيبة
 كملاقاة المجالات مختمؼ في التنمية بناء عمييا يقاـ كقاعدة فعالة بشرية كقكة مبدعة

 جماعة ىك المجتمع إليو يحتاج ما فإف كمنو أنجحيا ك الطرؽ بأفضؿ المستقبمية التحديات
 لتحقيؽ المرنة التنظيمية اليياكؿ مف كقدر الفعالة، الإدارة في المينييف المتخصصيف مف

ظيار كالتبعية الفقر قيكد مف لمتحرر النامية الدكؿ في خاصة التنمية أىداؼ  عمى القدرة كا 
 حجـ ندرؾ حضارية رؤية ذات كاعية إدارية كفاءات بكجكد الإدارية العممية المعرفة تحكيؿ

 . كالإدارم الاقتصادم الاستقلاؿ راية لرفع إلييـ المكلة المسؤكلية

 إدارة كعمى العامة، المؤسسة عمى يتكجب لمعامميف الشاممة التنمية تتحقؽ كحتى
 .أدائيـ مستكل تحسيف إلى يؤدم شأنو مف ما بكؿ الاىتماـ خاصة بصفة البشرية المكارد



مقدمة 

 

 ~  ب~

 تفعيؿ في الإدارية الكفاءة دكر ىك ما : التالية طرح الإشكالية يمكف ذلؾ كعمى 
 ؟ المحمية التنمية

 :التالية الفرعية التساؤلات حكؿ تتمحكر البحث إشكالية كعميو

  لإدارية؟ ا الكفاءة كمستكل مميزات أىـ ىي ما- 

 ؟الأداء عمى الرقابة لتفعيؿ الكفاءات لتكظيؼ بحاجة المؤسسة تككف متى- 

  فعاليتيا؟ دكف تحكؿ كصعكبات مشاكؿ مف المحمية التنمية تشكك ىؿ- 

 :الفرضيات

 الفرضيات صياغة تـ البحث مكضكع معالجة أجؿ كمف الإشكالية عرض خلاؿ مف
 :الآتية

 .كالمتطكرة المستمرة الإنساف حاجات إشباع في المحمية التنمية تتميز- 

  .كالحيكية الضركرية المطالب ككثرة الانشغالات بمختمؼ الاىتماـ- 

 .الخاص لمكسب العامة الكظيفة استعماؿ إساءة- 



مقدمة 

 

 ~  ج~

 : الدراسة أىمية

 المجالات مختمؼ في الإدارية الكفاءة بو تصطمح الذم الدكر في البحث أىمية تكمف
 التحتية البنية كتكفير المجاؿ ىذا في الاستثمار تشجيع أف إذ كالبيئية، الاجتماعية التنمكية،
 الدكؿ لاقتصاديات المحمية التنمية لتحقيؽ الإدارية الكفاءات استقطاب اجؿ مف المؤىمة
 : جانبيف عمى البحث في الاعتماد تـ كعميو النامية،

 .النظرم الجانب- 

  .التطبيقي الجانب -

 : البحث أىداف

 ىذا مف الغرض فاف الأساسية الافتراضات ك البحث مكضكع مشكمة تحديد عمى بناءا
 :التالية الأىداؼ لتحقيؽ محاكلة ككنو عف الأمر حقيقة في يخرج لا البحث

 .العامميف لدل معركفة المحمية التنمية معايير تككف أف- 

 .أشكالو بمختمؼ الإدارم الفساد محاربة- 

 .افيو التخمؼ كمحاربة النامية الدكؿ في الكفاءة تفعيؿ- 

  .ؿالأحكا كؿ في الاستئناؼ ك لمتنظيـ رسمية إجراءات تكفير- 



مقدمة 

 

 ~  د~

 : الدراسة في المتبع المنيج

 عف الكصفي المنيج اتباع تـ حيث كالكصفية التحميمية الدراسات ضمف الدراسة تتدرج
 لأنو التحميمي كالمنيج المحمية، كالتنمية الإدارية الكفاءة مف كؿ عف المعمكمات جمع طريؽ
خضاعيا كتصنيفيا المعمكمات جمع طريؽ عف كذلؾ المدركسة الدراسة تصكير يتـ  كا 

 المكضكع طبيعة مع كتماشيا الكاقع، في ىي كما كفيميا النتائج إلى التكصؿ قصد لمدراسة
 في الاعتماد يجب كاف التاريخي التطكر كتتبع كتحميمو، تفاصيمو عمى الكقكؼ أجؿ كمف

 البيانات تجميع عمى يقكـ الذم التحميمي كالمنيج الكصفي المنيج عمى النظرية الدراسة
 الدراسة منيج الاعتماد يتـ سكؼ التطبيقي الجزء في أما بتحميميا، القياـ ثـ كمف كالمعمكمات
 أجؿ مف كتسخيرىا المحمية التنمية في الإدارية الكفاءة كاقع ابراز بمحاكلة التحميمية،
 .المحمية التنمية تحقيؽ في المساىمة

 :الموضوع اختيار دوافع

 .الإدارية كالكفاءة المحمية بالتنمية الجزائرية المؤسسات اىتماـ ضعؼ- 

 .كمحاربتو فساد مف الجزائرية المؤسسات داخؿ يحدث ماذا عمى الاطلاع- 

 .كمعالجتو مكضكع مف أكثر عمى الإطلاع في الشديدة الرغبة- 

 .النامية الدكؿ في كالتخمؼ الفقر محاربة المحاكلة- 



مقدمة 

 

 ~  ه~

 :الدراسة تقسيم

 الكفاءة الأكؿ الفصؿ في فصكؿ، ثلاثة إلى البحث قسمنا المكضكع ىذا معالجة جؿأ مف
 الثاني المبحث بينما الإدارية، الكفاءة إلى مدخؿ الأكؿ المبحث في كضحنا إذ الإدارية،
  .ةالعاـ الإدارة أخلاقيات الثالث كالمبحث الكفاءات، إدارة سيركرة

 في تناكلنا ،ماىية التحفيز كدكره في كفاء العاممي بعنكاف فكاف الثاني الفصؿ أما 
العلاقة بيف التحفيز  الثاني المبحث كفي مفيكـ التحفيز العناصر كالأىمية الأكؿ المبحث
 متطمبات نجاح حكافز الأداء الفعالة  المبحث الثالثك كالكفاءة

 الكفاءة دكر حكؿ بدراسة فتعمؽ تطبيقي فصؿ شكؿ عمى فكاف الثالث الفصؿ أما 
 إدارم كجياز البمدية الأكؿ المبحث في تناكلنا مستغانـ بكلاية المحمية التنمية في الإدارية

 .ةالعمكمي المؤسسات في الكفاءات انتقاء كاقع الثاني المبحث كفي



 

 

 

 

 الفصل الأول
 مفاىيم عامة حول الكفاءة الإدارية  
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 :تمييد

إف الاستثمار في المكارد البشرية ىك الاستثمار الحقيقي، فيك الأساس لكؿ عممية 
اقتصادية، كالداعـ الأكؿ لتحقيؽ الأىداؼ الإستراتيجية لأم منظمة لذلؾ تسعى المنظمات 
المعاصرة إلى إحداث المكازنة بيف حاجاتيا ك حاجات كرغبات الأفراد العامميف فييا مف 

خلاؿ إيجاد الكسائؿ المناسبة لجعؿ العمؿ أكثر قدرة عمى إشباع تمؾ الحاجات لتنعكس عمى 
رفع معدؿ أدائيـ في العمؿ، ك مف أشير تعريفات الإدارة أنيا عممية مستمرة كمتفاعمة تيدؼ 
إلى تكجيو الجيكد الفردية كالجماعية نحك تحقيؽ أىداؼ مشتركة باستخداـ المكارد المتاحة 

بأعمى درجة مف الكفاءة، ك مف التعريؼ نجد أف مصطمح الكفاءة مرتبط بالإدارة، فكمما زادت 
الكفاءة كمما كانت ىناؾ إدارة ناجحة، كتشير الكفاءة إلى العلاقة بيف المكارد كالنتائج ك 
ترتبط بمسالة ما ىك مقدار المدخلات مف المكارد الخاـ كالأمكاؿ كالناس اللازمة لتحقيؽ 

ك تعني الكفاءة تحقيؽ أعمى منفعة مقابؿ . مستكل معيف مف المخرجات أك اليدؼ المنشكد
كأف تككف المنظمة كفؤ يعني أف تحصؿ عمى أعمى ما يمكف مف اليدؼ الذم . التكاليؼ

  .تسعى إليو الإنتاجية لقياس الكفاءة

كسنتناكؿ في ىذا الفصؿ مفيكـ كمميزات الكفاءة، ككذا أبعادىا كمستكياتيا، كمختمؼ 
 :أنكاعيا كمؤشرات قياسيا، كليذا قسمنا ىذا الفصؿ إلى ثلاث مباحث

تمييد 

الكفاءة الإدارية  : لمبحث الأول ا

 مفيكـ كمميزات الكفاءة الإدارية: المطمب الأكؿ

 أبعاد كمستكيات الكفاءة الإدارية: المطمب الثاني
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 أنكاع كمؤشرات قياس الكفاءة الإدارية: المطمب الثالث

 سيرورة إدارة الكفاءات : بحث الثانيمال

 تكظيؼ الكفاءات: المطمب الأكؿ

 تقييـ الكفاءات: المطمب الثاني

تطكير الكفاءات : المطمب الثالث

 أخلاقيات الإدارة العامة: المبحث الثالث

 أخلاقيات الإدارة العامة: المطمب الأكؿ

 حاجة المؤسسة إلى تكظيؼ الكفاءة: المطمب الثاني

تقدير الكفاءة كتقكيـ الأداء : المطمب الثالث

 خلاصة الفصل
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مدخل إلى الكفاءة الإدارية  : المبحث الأول

سنتطرؽ في ىذا المبحث إلى مفيكـ الكفاءة الإدارية، كذلؾ لمعرفة مختمؼ مميزاتيا 
. كأبعادىا كمؤشرات قياسيا

مفيوم ومميزات الكفاءة الإدارية : المطمب الأول

: قبؿ أف نتطرؽ إلى مفيكـ الكفاءة الإدارية سنتطرؽ

 1مفيوم الكفاءة: أولا

الكفاءة في المغة تعني الاستغناء عف الغير كتعني في المغة أم الحالة التي يككف بيا 
.  الشيء مساكيا لشيء آخر

كعرفت أيضا بأنيا مجمكعة مف الحكافز كالبكاعث كالسمات كالميارات، ك إنيا تمثؿ 
جكانب الصكرة الذاتية التي يككنيا الفرد عف الدكر الاجتماعي كما أنيا تعد بمثابة المعرفة 

. الملائمة لمصفات كالخصائص التي يحتاج إلييا الفرد العامؿ

أما اصطلاحا الكفاءة تستخدـ لمدلالة عمى المعرفة كالميارة اللازمتيف لمفرد للاستغناء  
بيما كلمقياـ بعممو بحيث لا يمكنو انجاز لعمؿ أك إتمامو مف دكنيما، بغض النظر عف درجة 

إتقانو أك دقتو أك كمالو ك عرفت بأنيا القدرة عمى أداء الأعماؿ الصحيحة كالتكصؿ إلى 
  .تحقيؽ النتائج المطمكبة في حدكد التكمفة المناسبة

                                                           
مكساكم زىية، خالدم خديجة، نظرية المكارد كالتجديد في التحميؿ الاستراتيجي لممنظمات الكفاءة : 1

كعامؿ لتحسيف الأداء المتميز، مداخمة ضمف المؤتمر العممي الدكلي حكؿ الأداء المتميز لممنظمات 
. 177، ص 2005 مارس 09-08كالحككمات، جامعة كرقمة، 
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كلقد تطكر مفيكـ الكفاءة عف المعنى لمغكم تطكرا كبيرا فيك الآف يستخدـ بطرؽ 
، كلقد قدمت تعريفات كثيرة لمكفاءة ىي  مختمفة ك عمى نطاؽ كاسع في عدد كبير مف العمكـ

: ثانيا  .الصلاحية ك القدرة عمى إتماـ ىدؼ أك عممية ما بنجاح، كفقا لما ىك محدد ليا
الكفاءة الإدارية الكفاءة الإدارية مف جية نظر المكظفيف القدرة عمى انجاز مجمكعة مف 

المياـ المحددة كالكاضحة ك القابمة لمقياس في إطار النشاط فالكفاءة بالنسبة لفرد أك المكظؼ 
تعني أف يكفر لو العمؿ المرضي ك المناسب كيمنحو القدر الملائـ مف السمطة مع التحديد 

الكاضح للاختصاصات، كاف يشارؾ في حؿ مشاكمو كخمؽ فرص الترقية أمامو كتكفير الأجر 
.  المناسب

فالإدارة الجيدة ىي . كما تعرؼ الكفاءة الإدارية بأنيا انجاز المياـ الإدارية بكفاءة
  .التي تممؾ مستكل جيدا مف تأخيرات العامة في مجالات التخطيط كالتنظيـ كالتكجيو كالرقابة

كتعرؼ الكفاءة الإدارية أيضا بدرجة نجاح الإدارة في تحقيؽ الاستغلاؿ الأمثؿ لممكارد 
التنظيمية المتاحة كىي بالتالي تشير إلى العلاقة بيف نسبة المكارد المستخدمة في العممية 

الإنتاجية كالناتج أك المخرجات المتكلدة عنو، فكمما قؿ الإسراؼ كالعكادـ في استخداـ المكارد 
  .التنظيمية كمما كاف ىذا يعني كفاءة إدارية أعمى
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أما الكفاءة مف جية نظر الإدارة فيي النظاـ القادر عمى تخفيض تكاليؼ المكارد 
اللازمة لانجاز الأىداؼ المحددة كالمرغكبة دكف التضحية بمخرجات النظاـ، بمعنى أنيا 
القدرة عمى أداء الأشياء بطريقة صحيحة، كمف ثمة فيي تعتمد عمى مفيكـ المدخلات 

كالمخرجات فالنظاـ الكؼء ىك الذم يتمكف مف تحقيؽ مخرجات تفكؽ المدخلات 
  .المستخدمة

لا يمكف لأم تعريؼ ميما كانت دقتو أف يحدد مفيكـ الكفاءة بسيكلة كليذا فاف 
  :التعرؼ عمى الكفاءات يحتاج إلى تحديد كمعرفة مميزاتيا كالتي تحددىا في الأتي

 حيث انو يتـ تشغيؿ معارؼ مختمفة قصد تحقيؽ :(ىادفة)الكفاءة ذات غاية  -
ىدؼ محدد أك تنفيذ نشاط معيف، فالشخص يككف كفؤ إذا استطاع تأدية ىذا النشاط بصفة 

 1 .كاممة

 فيي غير مممكسة كغير مرئية ما يمكف ملاحظتو ىي :الكفاءة مفيوم مجرد -
الأنشطة الممارسة كالكسائؿ المستعممة كنتائج ىذه الأنشطة، حيث أف تحديدىا مف خلاؿ 

  .تحديد الأنشطة

نما يكتسب ذلؾ مف خلاؿ :الكفاءة مكتسبة -  فالفرد لا يكلد كفؤ لأداء نشاط معيف كا 
.  تدريب مكجو

                                                           
 .  180ص . مكساكم زىية، خالدم خديجة، المصدر سبؽ ذكره : 1
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 أم أف تحصيميا يتـ مف خلاؿ تفاعؿ العناصر :الكفاءة ذات تشكيل ديناميكي -
عبر  (المعارؼ المعارؼ العممية المعارؼ السمككية)كالمككنات المختمفة ليا كضمف أبعادىا 

 1 .الزمف

الكفاءة تمكف الفرد مف التحكؿ مف كضعية عمؿ إلى أخر كىك مالا يمكف تحقيقو  -
إلا عبر مستكييف مف الكفاءات، كىما مستكل الإبداع كمستكل الإسقاط فالفرد إذا كاف في 

مكاجية كضعية جديدة فيك مطالب بالإبداع أما إذا كانت مشابية لكضعية سابقة فيك 
مطالب بإجراء عمميات إسقاط بالمجكء لمقياس مع العمـ انو يكجد مستكل أخر ىك التقميد أيف 

  .يكتفي العامؿ بالنقؿ فقط

الكفاءة لا تككف مفيدة لممنظمة إلا إذا كانت مدركو لككف إدراؾ الفرد لما يممكو  -
. يسمح بالحفاظ عميو كتطكيره كمف ثـ الاستفادة منو

                                                           
أحمد بلالي، الميزة التنافسية لممؤسسة الاقتصادية بيف مكاردىا الخاصة كبينيا الخارجية، أطركحة :  1

 96، ص 2007دكتكراه، كمية العمكـ الاقتصادية كعمكـ التسيير، جامعة الجزائر، 
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أبعاد ومستويات الكفاءة الإدارية  : المطمب الثاني

أبعاد الكفاءة الإدارية  : أولا

نلاحظ مف خلاؿ تعاريؼ الكفاءة أف ىناؾ إشارة صريحة ك كاضحة عمى أف الكفاءة 
  : تكليفة مف ثلاث مككنات أساسية ىي

  (savoir) : المعرفة  -1

تعرؼ المعرفة عمى أنيا مجمكعة مف المعمكمات المستكعبة كالمييكمة كالمدمجة في 
  .إطار مرجعي يسـ لممؤسسة بقيادة أنشطتيا كالعمؿ في إطار خاص

كما يمكف اعتبارىا مجمكعة مف المعمكمات المحصؿ عمييا كالتي تساعد عمى فيـ أك 
الإحاطة بشي أك مجمكعة مف الأشياء فيي مجمكعة مف المعارؼ المينية القاعدية 

كىي ... تقنيات الإنتاج، السكرتارية . الضركرية لممارسة الكظيفة مثؿ تقنيات المحاسبة
  .معمكمة قابمة لمنقؿ مف شخص لأخر

  (avoir faire) : المعارف العممية -2

كتسمى بالميارات كتعرؼ عمى أنيا مقدرة ذىنية أك عقمية مكتسبة أك طبيعية في 
كتشير الميارات إلى قدرة الفرد عمى التصرؼ بطريقة معينة لمقياـ بالعمؿ المطمكب . الفرد
كتحديد الميارات المطمكبة أم القدرة عمى التحميؿ كالتفكير كالتكيؼ كالابتكار كالقدرة . منو

الخ كىي أحسف تكازف بيف المعارؼ كالعمؿ بمعنى مجمكعة المعارؼ ... عمى التدريب 
  .الضركرية المباشرة العمؿ سكاء كاف إنتاجي أك غير ذلؾ
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 : (( savoir être المعارف السموكية  -3

كتسمى السمككيات ككذلؾ المعارؼ الذاتية كىي مجمكعة المكاقؼ كالمميزات 
الشخصية المرتبطة بالمكظؼ كالمطمكبة عند ممارسة النشاط المعني فيي مجمكعة الصفات 

  1.الخ ... الشخصية كالترتيب الدقة ركح المبادرة 

حيث يكتسي ىذا النكع مف المعرفة طابعا اجتماعيا رغـ تأثره إلى جكانب أخرل 
كتظير في الكيفية التي يتعامؿ بيا الفرد مع زملائو في العمؿ كمع كؿ مف لو علاقة بو 

  : أثناء العمؿ فالمعرفة السمككية تظير في العناصر الثلاث التالية

  .معرفة السمكؾ كالتصرؼ السميميف -

  .الميارات التي يظيرىا الفرد في التعامؿ مع الآخريف -

  .طريقة معالجة المعمكمات التي يتمقيا الفرد كالتي يستقبميا -

تعد الأنكاع الثلاثة السابقة أىـ مككنات الكفاءة، ىذا كتجدر بنا الإشارة إلى التقسيـ 
  : كالذم مفاده أف المعرفة نكعيف ىما Takauchi ك Nonaka الذم قدمو كؿ مف

 تتعمؽ بالمعمكمات المكجكدة كالمخزكنة في أرشيؼ المنظمة :المعرفة الصريحة -
، كفي الغالب يمكف للأفراد داخؿ (الكثائؽ المتعمقة بالسياسات كالإجراءات كالمستندات)كمنيا 

  .المنظمة الكصكؿ إلييا كاستخداميا
                                                           

رحيؿ أسيا، دكر الكفاءات في تحقيؽ الميزة التنافسية دراسة حالة المؤسسة الكطنية لميندسة المدنية : 1
كالبناء، مذكرة ماجستير، كمية العمكـ الاقتصادية كالتجارية كعمكـ التسيير، جامعة أمحمد بكقرة، بكمرداس، 

 .09، ص2011
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 ىي التي تتعمؽ بما يمكف في نفس الفرد مف معرفة فنية :المعرفة الضمنية  -
كمعرفة إدراكية كمعرفة سمككية، كالتي لا يسيؿ تقاسميا مع الآخريف أك نقميا إلييـ بسيكلة 
كمف ىنا يمكف القكؿ أف ىناؾ أفرادا متميزيف يمتمككف معرفة ضمنية، كتستطيع المنظمة أف 
تزيد مف فعاليتيا كاف تحقؽ الأداء المتميز كتعزز ميزتيا التنافسية إذا استطاعة أف تضـ أيا 

مف ىؤلاء الأفراد إلى طاقميا عندما تككف المعرفة الضمنية ليؤلاء الأفراد تتعمؽ بطبيعة 
 1 .أعماؿ المنظمة

مستويات الكفاءة الإدارية : ثانيا

 إف مفيكـ الكفاءة ناتج عف تراكـ كتجميع العديد مف العناصر كىي البيانات 
  . كالخبرة .المعمكمات المعارؼ

 ىي مجمكعة مف الحقائؽ المكضكعية غير المترابطة يتـ إبرازىا :البيانات  -1
كتقديميا دكف أحكاـ أكلية مسبقة كتصبح البيانات معمكمات عندما يتـ تصنيفيا تنقيحيا، 

تحميميا ككضعيا في إطار كاضح كمفيكـ لممتمقي، كما تعتبر مكاد كحقائؽ خاـ أكلية ليست 
  .ذات قيمة بشكميا الأكلي ىذا ما لـ تتحكؿ إلى معمكمات مفيكمة كمفيدة

 ىي في حقيقة الأمر عبارة عف بيانات تمنح صفة المصداقية، كيتـ :المعمومات  -2
تقديميا لغرض محدد، فالمعمكمات يتـ تطكلاىا كترقى لمكانة المعرفة عندما تستخدـ لمقياـ أك 

                                                           
عمي عبد الله بكسيكة نذير، اثر إدارة المعرفة عمى أداء كفعالية المنظمة، مداخمة مقدمة ضمف الممتقى :  1

العممي الدكلي حكؿ أداء كفعالية المنظمة في ظؿ التنمية المستدامة، جامعة محمد بكضياؼ المسيمة، 
. 04، ص11/10/2009
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لغرض المقارنة، كتقييـ نتائج مسبقة كمحددة، أك لغرض الاتصاؿ أك المشاركة في حكار أك 
نقاش  

المعرفة عمى أنيا ترجمة المعمكمات إلى أداء لتحقيؽ  Drucker  يرل:المعرفة  -3
ميمة محددة أك إيجاد شيء محدد كىذه القدرة لا تككف إلا عند البشر ذكم العقكؿ ك 

 1.الميارات الفكرية

 ىي تمؾ الدرجة العالية المشكمة لمكفاءة، كتنتج عف تمؾ الحالة الميزة :الخبرة  -4
  .بالتحكـ اليائؿ في المعرفة زيادة عف مستكل مقبكؿ مف المعارؼ الفنية

 :كيمكننا تكضيح ذلؾ مف الشكؿ التالي

 مستويات الكفاءة الإدارية  1الشكل رقم 

خبرة  ----                معارف ----      معمومات ----             معطيات 

             Transcend        Assimiler             Acter          

Source: T. Durand: L'alchimie de la compétence, Dossier des 
compétences: de la théorie au terrain, Revue Française de gestion 

N128, 2000. P.93  

                                                           
نجـ عبكد نجـ، إدارة المعرفة المفاىيـ كالاستراتيجيات كالعمميات، مؤسسة الكراؽ لمنشر كالتكزيع، : 1

. 26، ص 2005، 1الأردف، ط
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أنواع ومؤشرات قياس الكفاءة الإدارية : المطمب الثالث

أنواع الكفاءة الإدارية :  أولا

  اختمؼ الباحثكف في كضع العديد مف التصنيفات لمكفاءة، إلا أف أبرزىا يتمثؿ في 
التصنيؼ كفؽ ثلاث مستكيات كىي المستكل الفردم كيكافؽ الكفاءات الفردية كالمستكل 

الجماعي كيكافؽ الكفاءات الجماعية كالمستكل التنظيمي كيكافؽ الكفاءات التنظيمية أك ما 
يسميو البعض بالكفاءات الأساسية أك الإستراتيجية كالتي تمثؿ الميزة التنافسية كفؽ نظرية 

  .المكارد

  les compétences individuelles :الكفاءة الفردية -1

يقصد بالكفاءة الفردية اخذ المبادرة كتأكيد مسؤكلية الفرد اتجاه المشاكؿ كالأحداث 
التي تكاجيو ضمف الكضعيات المينية فيي القدرة عمى تعبئة المعرفة اللازمة لمكاجية 

  .الحالات المختمفة

كىناؾ مف يرل عمى أنيا مجمكعة أبعاد الأداء الملاحظة تتضمف المعرفة الفردية 
الميارات السمككيات كالقدرات التنظيمية المرتبطة ببعضيا البعض مف اجؿ الحصكؿ عمى 
أداء عالي كتزكيد المنظمة بميزة تنافسية مدعمة، كما تسمى الكفاءة الفردية أيضا الكفاءة 

بأنيا تكليفة مف المعارؼ كالمعرفة العممية  Medef(2002) المينية حيث يعبر عنيا 
كالخيرات كالسمككيات المزاكلة في سياؽ محدد كالتي يمكف ملاحظتيا أثناء كضعية مينية 

  .1كالمنظمة التي تمتمكيا ىي المسئكلة عف اكتشافيا كتثبيتيا كتطكيرىا
                                                           

1: Roland Fouche Er autres. Répertoire de définition: Nations de compétences 
individuelle et de compétence collective. Document sur - le site: www.chaire -

http://www.chaire/
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فاف الكفاءة الفردية ىي مجمكع خاص مستقر كمييكؿ مف  Cécile Dejoux حسب
 1...الممارسات المتحكـ فييا كالتحكـ الميني كالمعارؼ التي يكتسبيا الأفراد بالتككيف كالخبرة

يمكف القكؿ أف الكفاءة تمثؿ تكليفة مف المكارد الباطنية كالظاىرية التي يمتمكيا الفرد 
كتتمثؿ في القدرات كالمعارؼ كالاستطاعة كالمعرفة العممية كالسمككيات كالقيـ الجماعية التي 

يمكف أف تظير أثناء العمؿ كعمى المؤسسة التنقيب كاكتشاؼ الكفاءات الفردية كمعرفة 
. (قدرات مخفية)كالأخر مخفي  (قدرات ظاىرة )أساليب تطكيرىا لاف لمكفاءة جزء ظاىر 

                                                                                                                                                                                     

compétences uquam.ca/pages/documents PDF foucher patter sonnaji 
020304.pdf. Consulté le: 26/04/2017. Pp. 5- 10 

1: Célile Dejouxe les compétences du coeur de l'entreprise Editions 
d'organisation, Paris, 2001, P1412 

https://l.facebook.com/l.php?u=http%3A%2F%2Fuquam.ca%2Fpages%2Fdocuments%3Ffbclid%3DIwAR0RXjdiNbmCrLKRUbPENQPxUjyU_742Ifl9gctaT6rBzXtR3UqxopS_9YM&h=AT1pAYfgT8VghXgKvkTtxHzael6kfoclqPQKuagJ73ut5hVj4Z31TzzC2MF2D_u37SNPWHYxqGjw6anX9V5-2vfuRzLkqihvCOn_lx8zlmxs8U73oyBRiIBFxAZOe9YaoKzMbw
https://l.facebook.com/l.php?u=http%3A%2F%2Fuquam.ca%2Fpages%2Fdocuments%3Ffbclid%3DIwAR0RXjdiNbmCrLKRUbPENQPxUjyU_742Ifl9gctaT6rBzXtR3UqxopS_9YM&h=AT1pAYfgT8VghXgKvkTtxHzael6kfoclqPQKuagJ73ut5hVj4Z31TzzC2MF2D_u37SNPWHYxqGjw6anX9V5-2vfuRzLkqihvCOn_lx8zlmxs8U73oyBRiIBFxAZOe9YaoKzMbw
https://l.facebook.com/l.php?u=http%3A%2F%2Fuquam.ca%2Fpages%2Fdocuments%3Ffbclid%3DIwAR0RXjdiNbmCrLKRUbPENQPxUjyU_742Ifl9gctaT6rBzXtR3UqxopS_9YM&h=AT1pAYfgT8VghXgKvkTtxHzael6kfoclqPQKuagJ73ut5hVj4Z31TzzC2MF2D_u37SNPWHYxqGjw6anX9V5-2vfuRzLkqihvCOn_lx8zlmxs8U73oyBRiIBFxAZOe9YaoKzMbw
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فميما كاف مستكل الأفراد في الييكؿ التنظيمي لممؤسسة، فاف المناصب التي 
يشغمكنيا تتطمب كفاءة معينة لأداء مياميـ بصكرة تتحقؽ معيا أىداؼ المنظمة، كفيما يمي 

  :عرض الكفاءات التي ينبغي تكفرىا في الأفراد

 .المثابرة كالقدرة عمى العمؿ كالتأقمـ مع الظركؼ المتغيرة كالصعبة -

  . قدرة التعمـ كالتحكـ السريع في التقنيات العممية كالتجارية -

دارة كقيادة المرؤكسيف بطريقة فعالة-    .القدرة عمى اتخاذ القرار، كا 

رساء العلاقات الجيدة بينيـ -   .تكظيؼ المكاىب كا 

  .العمؿ بمركنة كتحقيؽ التكازف بيف العمؿ كالحياة الخاصة  -

كما يمكف لممنظمة أف تكفر عمى الكفاءات الفردية بالاعتماد عمى معايير كأسس 
مكضكعية كدقيقة في عممية التكظيؼ بالإضافة إلى عممية التككيف التي تمنحيا إياىـ بشكؿ 

  .يتماشى مع الكظائؼ التي يشغمكنيا

:  Les compétences collectives الكفاءات الجماعية - 2

تعتبر الكفاءات الجماعية انشغالا كاحد مجالات الاىتماـ المتزايد لممنظمات فيي  
تنشا مف خلاؿ تعاكف كتآزر الكفاءات الفردية، كيمكف ت حديد كجكد ىذه الكفاءات مف 

خلاؿ مؤشرات الاتصاؿ الفعاؿ الذم يسمح بكجكد لغة مشتركة بيف جماعة العمؿ كتكفير 
المعمكمات الملائمة بينيـ، ككذا التعاكف بيف أعضاء الجماعة بيدؼ انتقاؿ الكفاءات 

كمعالجة الصراعات كأخيرا مؤشر التعمـ الجماعي كالتجارب مف خلاؿ تكفير كسائؿ ضركرية 
مثؿ تثميف التطبيقات المينية كالعكدة إلى التجارب كتكظيؼ النتائج، فالكفاءات الجماعية ىي 
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مف طبيعة تنسيقية كلا تتككف فقط مف مجمكع الكفاءات الفردية بؿ تركز عمى الديناميكية 
 1 .كالتفاعؿ بيف المجمكعة

:  كما يمكف اعتبار الكفاءات الجماعية عمى أنيا

مجمكع معارؼ التسيير التي تنشا عف طريؽ عمؿ كىي عبارة عف مزج لممكارد -
الداخمية كالخارجية لكؿ فرد مف الأعضاء كالذم ينشا كفاءات جديدة ناتجة عف تنسيؽ 

كتنشا الكفاءات الجماعية كتتككف أثناء  combinaison synergique تجميعي لممكارد
العمؿ الجماعي كعمى مستكل ىذه الكفاءات تجد معايير كقيـ كمعارؼ جماعية تتمكضع 

  .عمى مستكل المنظمات

أما بالنسبة لكجكد ىذه الكفاءات كنشأتيا فاف الأمر يتطمب تكفر شركط يمكف 
  :تمخيصيا فيما يمي

تسييؿ التعاكف بيف الكفاءات مف خلاؿ تطكير لغة مشتركة بيف الأعضاء الفاعميف  -
كتحسيف كسائؿ العمؿ الجماعي كالعلاقات بيف أفراد الييكؿ التنظيمي إضافة إلى المحافظة 

  .عمى التنكع في الكفاءات كالمعرفة

                                                           
سملالي بحضيو، اثر التسيير الاستراتيجي لممكارد البشرية كتنمية الكفاءات عمى الميزة التنافسية :  1

، أطركحة دكتكراه، كمية العمكـ الاقتصادية كعمكـ التسيير، (مدخؿ الجكدة كالمعرفة)لممؤسسة الاقتصادية 
 .139-138، ص 2005الجزائر، 
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بيف مختمؼ الكفاءات بكضع  synergie اختيار أنماط التنظيـ التي تسيؿ التآزر - 
  .اليياكؿ الملائمة

ضماف معالجة الحدكد الفاصمة مف خلاؿ السير عمى إيجاد طريقة جيدة لعمؿ - 
  .الكفاءات

إيجاد علاقة التضامف كالمحافظة عمييا الأمر الذم يسمح بإيجاد التجانس بيف  -
كضع مكانة ملائمة للإدارة بغية تنشيط جماعات العمؿ كترسيـ التجارب  .أعضاء الجماعة

كالتطبيقات المينية كتثميف التكامؿ كخصكصيات كؿ فرد إضافة إلى تسييؿ المساىمات 
  .الفردية في تحسيف الأداء الجماعي

 Les compétences stratégique الكفاءات الإستراتيجية - 3

إف مفيكـ الكفاءات يعتبر مف الإشكاليات المتعمقة بتسيير المكارد البشرية، إذ يجب  
تحديد الكفاءات كالقدرات التي يتمتع بيا العاممكف كمقارنتيا مع تمؾ التي يتطمبيا تحقيؽ 

فالكفاءات لا تعد ذات طابع استراتيجي ما لـ تساىـ في . الأىداؼ الإستراتيجية لممنظمة
تكيؼ المنظمة مع بيئتيا التنافسية، حيث تكجد مقارنة تنظر إلى المنظمة مف خلاؿ درجة 

فسيما بينيا كمحيطيا فالمنظمة تحاكؿ التأثر عمى  L'interdépendance الاعتمادية
محيطيا، كنجاحيا في ذلؾ يككف مشركطا بقدرتيا عمى استغلاؿ كتنمية المكارد الداخمية 

الأصمية 

إف الكفاءات الإستراتيجية تأتي مف الطريقة التي يتـ بيا إيجاد تكامؿ ما بيف  .
الكفاءات الفردية مف خلاؿ آليات تنسيؽ معينة، كاف إيجاد التكليفات الجديدة ما بيف الميارات 
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الفردية كالأصكؿ الخاصة كالقكاعد التنظيمية ىك الذم يؤدم إلى دعـ الميزة التنافسية 
  .لممنظمة

يمكف القكؿ باف الكفاءة الإستراتيجية ىي مككف إنساني نافع كنادر أدرج عميقا في 
تنظيـ كتشغيؿ المنظمة، كفي ىذا الصدد فيك يتميز بصعكبة النقؿ كالتقميد كالتبديؿ، كالكفاءة 

الإستراتيجية لا تفترؽ عمى المنظمة التي تضعيا في العمؿ كقيمتيا ليس ليا معنى إلا 
بالنسبة لممنظمات التي تستعمميا كتطكرىا كىذا فما يجعؿ المنظمات تتنافس بإيجاد كتطكير 

 1.الكفاءات بيدؼ الكصكؿ إلى التميز كتحقيؽ ميزة تنافسية

مؤشرات قياس الكفاءة الإدارية : ثانيا 

  :لغرض قياس الكفاءة ىناؾ العديد مف المؤشرات المستعممة في ىذا الخصكص منيا

  :مؤشرات مباشرة   1-

السمع )تتضمف ىذه المعايير قياس عمميات المنظمة مف خلاؿ مقارنة المخرجات 
 :، خلاؿ مدة زمنية معينة، كتشمؿ ما يمي(المكارد المستخدمة)كالمدخلات  (كالخدمات

الربح الصافي قياسا بمجمكع المكجكدات أك حؽ : "المقياس الكمية لمكفاءات، مثؿ- أ
". الممكية

                                                           
دارة الكفاءات لتأىيؿ المؤسسة اندماجيا في اقتصاد المعرفة، : 1 اليادم بكفمفكؿ، الاستثمار البشرم كا 

الممتقى الدكلي حكؿ التنمية البشرية كفرص الاندماج في اقتصاد المعرفة كالكفاءات البشرية، كمية الحقكؽ 
  .207، ص2004 مارس 10كالعمكـ الاقتصادية، جامعة كرقمة، 
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 "المبيعات المحققة قياسا بعدد العامميف في قسـ المبيعات: "ب المقاييس الجزئية لمكفاءة، مثؿ
 .

". الارتفاع بمستكل جكدة المنتج باستخداـ المكارد ذاتيا: "مثؿ: المقاييس النكعية لمكفاءة- ج

  :مؤشرات غير مباشرة  - 2

تعاني المعايير المباشرة مف القصكر في قياس الكفاءة في بعض المنظمات الأسباب 
تتعمؽ بعدـ دقة البيانات المتعمقة بالمدخلات كالمخرجات بالمقارنة مع متطمبات تحقيؽ سبؿ 
القياس المطمكبة لمكفاءة، كعدـ دقة المقارنات التي تعد محكر قياس الكفاءة ككذلؾ صعكبة 

 .إجرائيا بيف الكحدات كالأقساـ المختمفة لممنظمة

لذلؾ فاف القياسات غير المباشرة تعد في بعض المجالات طريقا أفضؿ في قياس  
الكفاءة، كذلؾ عف طريؽ قياس الرغبة في العمؿ كالتعرؼ إلى درجات رضا الأفراد العامميف 

كالركح المعنكية، ىذا إضافة إلى دراسة كتحميؿ إمكانية الاستثمار الرشيد لممكارد البشرية 
. كالمادية كالمالية كالمعمكمات المتاحة
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سيرورة إدارة الكفاءات  : المبحث الثاني

تعتبر المكارد كالكفاءات البشرية أساس تنافسية كأداء المنظمات كما تعتبر الركيزة 
الأساسية التي تعتمد عمييا لتحقيؽ أىدافيا، ذلؾ إف ىذه الكفاءات كالمكارد ىي مصدر 

الإبداع كالتطكير، كبالتالي فيي بحاجة إلى إدارة كمتابعة كسنحاكؿ مف خلاؿ ىذا المبحث 
تخطيط كاكتساب ): التطرؽ إلى سيركرة إدارة الكفاءات مف خلاؿ ثلاثة عناصر ىي

 1.(الكفاءات تطكير الكفاءات، تقييـ الكفاءات

توظيف الكفاءات : المطمب الأول

تخطيط الكفاءات : أولا

 يتمثؿ تخطيط الكفاءات في ذلؾ النشاط الذم يتـ بمكجبو تحديد احتياجات المنظمة 
مف الكفاءات البشرية في فترة زمنية مقبمة، كذلؾ مف حيث الكـ كالنكع فتخطيط الكفاءات 
يككف مف خلاؿ تقدير الاحتياجات المستقبمية ثـ مقارنتيا بالمكقؼ الحالي في المنظمة، 

كتككف نتيجة كجكد فجكة في الكفاءات كالتي تحاكؿ المنظمة سدىا كعادة ما يتـ ترجمة ىذه 
كتمكف أىمية  .الفجكة عمى أساس العدد المطمكب تعيينو المجالات التي تحتاج ليذا العدد

  : تخطيط الكفاءات فيما يمي

يساعد المنظمة عمى تكقع احتياجاتيا مف الكفاءات مف حيث العدد كالنكع كبالتالي  -
  .فيك يكشؼ لممنظمة ما إف كاف سيقابميا نقص أك زيادة في اليد العاممة

                                                           
. 36عبد المحسف نعساني، إدارة المكارد البشرية، ص : 1
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تخطيط الكفاءات يعتبر كسيمة فعالة تساعد المنظمات عمى مكاجية المتغيرات التي  -
تحدث في بيئتيا الداخمية كالخارجية لاف ىذه المتغيرات ليا تأثير في تغيير طبيعة العرض 

  .كالطمب عمى الكفاءات في سكؽ العمؿ

  .يساعد المنظمة في إعداد الميزانية التقديرية لمركاتب كالأجكر فييا -

يساعد المنظمة في تكزيع عبء العمؿ في المنظمة بشكؿ متكازف عمى كحداتيا  -
. الإدارية

استقطاب الكفاءات : ثانيا 

 بعد تخطيط الكفاءات عمى مستكل المنظمة كتحديد حاجاتيا منيا كما ككيفا فاف 
الخطكة التالية ىي ضماف اكتساب الكفاءات كالحصكؿ عمييا بالعدد المطمكب كالميارات 

  .المطمكبة لضماف تحقيؽ أىداؼ المنظمة

عممية تشير إلى ذلؾ النشاط الذم ينطكم عمى إيجاد عدد : كيعرؼ الاستقطاب بأنو 
.  مف المتقدميف المؤىميف ليتـ اختيار الأفضؿ مف بينيـ لشغؿ كظائؼ

فالاستقطاب ىك ذلؾ النشاط الذم مف شانو جذب كتكفير الأفراد العامميف الجيديف في 
المنظمة لشغؿ الكظائؼ الشاغرة داخؿ المنظمة، كذلؾ بالعدد كالنكعية المطمكبة كفي الكقت 

  : كييدؼ استقطاب الكفاءات إلى ما يمي .المناسب

  . تكفير مجمكعة كافية مف المتقدميف الملائميف لشغؿ الكظائؼ كبأقؿ تكمفة ممكنة -

العمؿ عمى تقميؿ عدد المتقدميف مف غير المؤىميف لشغؿ المناصب بالمنظمة مما  -
  . يخفض مف تكاليؼ عممية الاختيار النيائي
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المساىمة في تحقيؽ درجة عالية مف استقرار المكارد البشرية في المنظمة مف  -
  .خلاؿ جذب المرشحيف المناسبيف كالاحتفاظ بأصحاب الكفاءات كتحفيزىـ لمبقاء في المنظمة
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تقييم الكفاءات  : المطمب الثاني

يمثؿ تقييـ الكفاءات مرحمة ىامة مف مراحؿ إدارة الكفاءات ككاحدة مف العمميات 
الكبرل الإدارة الكفاءات لأنيا تسمح بتحديد نقاط القكة كنقاط الضعؼ في الكفاءات، بما 

كسنحاكؿ التعرؼ عمى بعض مقاربات ... يسمح بتطكيرىا ككذا منح المكافئات كالعلاكات
تقييـ الكفاءات ككذا الأدكات المستعممة في التقييـ  

مقاربات تقييم الكفاءات  : أولا 

  1:تتمثؿ أىـ مقاربات تقييـ الكفاءات فيما يمي

  :مقاربة المعارف- 1

كفؽ ىذه المقاربة يككف التقييـ مف خلاؿ المعارؼ النظرية كذلؾ بإجراء مقارنة بيف 
المعارؼ المحققة التي يمتمكيا الفرد كالكضعيات المينية التي يرتبط بيا إلا إف ىذه المقاربة 
غير مستخدمة بشكؿ كاسع لإعطائيا أىمية كبيرة لممعارؼ النظرية كالتي لا تمثؿ سكل أحد 

  .أبعاد كمككنات الكفاءة

                                                           
1: Valérie Marbach. Evaluer et Rémunérer les Compétences. Ed D'organisation 

Paris, 1999. Pp.20-23.-1 



 الفصل الأول                                          مفاىيم عامة حول الكفاءة الإدارية  

 

~ 28 ~ 

 :  (الميارات)مقاربة المعارف العممية  -2

كفؽ ىذه المقاربة يككف التقييـ عمى أساس الملاحظة المباشرة للأفراد أثناء أداء المياـ 
كالأعماؿ لاف قدرات كميارات الأفراد لا يمكف افتراضيا مسبقا كليذا يجب ملاحظتيا 

  .لتحديدىا

:  مقاربة المعارف السموكية -  3

حسب ىذه المقاربة يتـ التقييـ كفؽ معايير اجتماعية تستند عمى البعد السمككي لمفرم 
لذا فيي غير كاضحة كغامضة مما يصعب عممية تقييـ مساىمة الفرد ىك الفصؿ بيف 

المعارؼ السمككية كالمعارؼ العممية كالتي ىي في الكاقع تكليفة مف مجمكعة مف المكارد كفؽ 
 .ىذه المقاربة أداء المنظمات مرتبط بالسمككات الفردية كالجماعية المطكرة

  :المقاربة الإدراكية  -4

تنطمؽ فكرة ىذه المقاربة مف أف كؿ عمؿ ناتج عف إستراتيجية حؿ مسائؿ معينة 
كبالتالي فاف تقييـ الكفاءة يرتكز عمى تحميؿ المناىج الفكرية أم إيجاد المراحؿ اللازمة لحؿ 

 .المسائؿ المختمفة كمف خلاليا تحديد الكفاءات الضركرية لكظيفة معينة
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أدوات تقييم الكفاءات : ثانيا  

 تكجد العديد مف الأدكات لتقييـ الكفاءات، تركز مجمميا عمى تحضير مرجعية 
  1:معتمدة ليذه الكفاءات كمف ىذه الأدكات نجد ما يمي

:  مقابمة النشاط السنوي  -1

تجرل مقابمة النشاط السنكم اليكـ في المؤسسات الكبيرة كالمتكسطة، كتتـ بيف الفرد 
كالمسؤكؿ المباشر عنو لتكضيح محصمة السنة المنصرمة كتحميؿ كضعية كظيفة الشخص 
الذم تـ تقييمو كتحديد الأىداؼ المينية لمسنة القادمة كىي تسمح لممسير بكضع النقطة 

السنكية أك أحيانا السداسية لمعماؿ كقد أصبحت ىذه الطريقة كلاسيكية، لذا فاف المنظمات 
الرائدة في مجاؿ إدارة الكفاءات قد أدخمت الإعلاـ الآلي في استعماؿ المقابلات السنكية 
. لمنشاط، مما يسمح ليـ بتككيف ارتباط ميـ بيف المشاركة في التككيف كتطكير الكفاءات

:  المرافقة الميدانية  -2

تسمح لممسئكليف بالتقييـ الدكرم لكفاءات أعضاء الفريؽ ككذا تقديـ النصائح ليـ 
كيعتمد فييؿ عمى مرجعية كفاءات محددة كتسمح بفحص . كمساعدتيـ عمى التطكير

لكف ىناؾ بعض السمبيات لممراقبة الميدانية تظير في أف . التطكرات المحققة بفضؿ التككيف
حكـ المسير قد يككف غير سميـ إذا لـ يكف مككنا مف قبؿ عمى مثؿ ىذه التقنيات كما أف 

سمكؾ الأفراد أك المرؤكسيف يككف غير عادم أثناء كجكدىـ بمرافقة المسئكؿ المشرؼ عمى 
. التقييـ

                                                           
 17 .70عبد المحسف نعساني مرجع سبؽ ذكره ص :  1
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:  مرجعية الكفاءات  -3

انو مفيكـ مركب مف مفيكميف فبالنسبة لمكفاءات فقد خمصنا فيما سبؽ إلى أنيا جممة 
المعارؼ النظرية العممية كالسمككية المبينة في كضعية مينية معينة أما عف مفيكـ المرجعية 

لذلؾ يمكف ". محؿ الرجكع: "فيي مشتقة مف كممة مرجع كالتي يقصد بيا مف الناحية المغكية 
 .أف تعرؼ مرجعية الكفاءات بأنيا ما ترجع إليو في تحديد الكفاءات

:  طريقة مركز التقييم  -4

تعرؼ بأنيا العممية التي مف خلاليا يقيـ الفرد أك المجمكعة مف قبؿ العديد مف 
المقيميف الذيف يستعممكف مجمكع متكامؿ مف التقنيات المحاكاة أك ملاحظة السمككيات 

  .صياغة جزء ميـ مف التقنيات المستعممة .كقاعدة لمتقييـ



 الفصل الأول                                          مفاىيم عامة حول الكفاءة الإدارية  

 

~ 31 ~ 

تطوير الكفاءات : المطمب الثالث

  يقصد بتطكير الكفاءات زيادة عممية المعرفة كالميارات كالقدرات لمقكل البشرية القادرة 
مجمكعة النشاطات التعميمية التي تؤدم : "عمى العمؿ في جميع المجالات كيمكف تعريفيا بػ

إلى زيادة المردكدية الحالية كالمستقبمية للأفراد برفع قدراتيـ الخاصة لانجاز المياـ المككمة 
  1.إلييـ، كذلؾ عف طريؽ تحسيف معارفيـ مياراتيـ كاستعداداتيـ

تطكير الكفاءات ىك عبارة عف مجمكعة مف النشاطات مف اجؿ زيادة كفاءات أفرادىا 
كضماف حسف تكيفيـ مع تغيرا المحيط، كذلؾ باستغلاؿ المكارد التي يمتمكيا الأفراد كتنميتيا 

.  لانجاز المياـ عمى أكمؿ كجو

في ظؿ الاقتصاد الحالي المتسـ بالتغيير المستمر أصبحت عممية تطكير الكفاءات 
تكتسي أىمية بالغة كصيانتيا يمثؿ أىمية إستراتيجية، فيذا يستدعي ضركرة صيانتيا 

كتطكير ىذا المكرد الاستراتيجي المتمثؿ في الكفاءات بأساليب حديثة لمتحكـ كالتدريب كمف 
  :بيف ىذه الأساليب

التدريب مف المتفؽ عميو أف لمتدريب أىمية كبيرة في مجاؿ إعداد الكفاءات : أولا
. كتأىيميا في المنظمة التي تريد أف تميزه عف مثيلاتيا عمييا أف تكفر الكفاءات الماىرة

                                                           
1 كماؿ منصكرم، تسيير الكفاءات الإطار المفاىيمي كالمجالات الكبرل، مجمة أبحاث اقتصادية :  

دارية، جامعة محمد خيضر، بسكرة، العدد   .62، ص 2010جكاف  ،07كا 
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كمف ىنا لا يمكف تحقيقو إلا مف خلاؿ عمميات التدريب فأف التدريب ىك كسيمة 
لتحقيؽ الأداء الجيد ككفاءة الفرد كلأنو ينعي المقدرة الذىنية كالجانب المعرفي كيمكف مف 

  .تشجيع الإبداع كتنشيطو

تأتي أىمية التدريب مف ككنو مدخلا عمميا يزيد مف فاعمية الأفراد كيساعد عمى رفع 
كفاءاتيـ فضلا عف إكسابيـ المعمكمات كالميارات الكظيفة اللازمة، حيث يساىـ في زيادة 
قدراتيـ في أدائيـ أك الكظائؼ التي سيؤىمكف ليا بالإضافة إلى إحداث تغيرات ايجابية في 
كسابيـ المعرفة الجيدة  سمككيـ كاتجاىاتيـ في علاقاتيـ بالعمؿ كالعامميف نحك الأفضؿ كا 

 .كتنمية قدراتيـ كصقؿ مياراتيـ

التعمـ كدعامة لمتدريب يعتبر التعمـ حجر الزاكية في عممية التدريب كحتى  : ثانيا
تعميـ  - :يحقؽ التعمـ ما ينبغي منو لا بد مف قيامو عمى أركاف أساسية تتمثؿ فيما يمي

الكفاءة كيفية التفكير في مختمؼ المسائؿ المتعمقة بالعمؿ بشكؿ صحيح، كذلؾ عف طريؽ 
يجاد العلاقة القائمة بينيما كفيميا بشكؿ صحيح ليصؿ إلى  دراسة كتحميؿ مككناتيا كا 

  .استنتاجات حكليا

تعميـ الكفاءة كيفية استخداـ قدراتيا في عممية الإبداع، ككذا النمكذج الذىني  -
.  الصحيح الذم يسمح ليا بتنظيـ تخيلاتيا كتصكراتيا لمتنبؤ بشكؿ صحيح

تعميـ الكفاءة الرؤية المشتركة للأمكر، ككيفية العمؿ ضمف فريؽ العمؿ عف طريؽ – 
. التفكير مع الآخريف
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تعميـ الكفاءة كؿ ما ىك جيد كمتطكر يحتاجكنو في أعماليـ الحالية كالمستقبمية، – 
. مع التركيز عمى الأمكر

يتكجب جناح برامج التعمـ تكفير المنظمة لمدعـ المادم كالمعنكم ككذا تييئة المناخ - 
تاحة الاتصاؿ بيـ التعاكف معـ ذات الصمة بمجالات أعماليـ الفرصة لممتعمميف  .المناسب كا 

 .كمساعدتيـ عمى تطبيؽ ما تعممكه
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أخلاقيات الإدارة العامة والرقابة عمى أدائيا  : المبحث الثالث 

سنتطرؽ في ىذا المبحث إلى أخلاقيات الكظيفة العامة، كحاجة المؤسسة إلى تكظيؼ 
. الكفاءات كذلؾ بتقديرىا كتقكيـ أدائيا

أخلاقيات الإدارة العامة  : المطمب الأول 

  العمل حق و واجب و شرف و ضرورة إنسانية: أولا 

  :العمل حق  1–

كىك مف حقكؽ الإنساف إذ لا يستطيع أف يعيش دكف عمؿ لأنو مصدر دخمو ككسيمة 
عيشو، كىذا الحؽ مقرر قانكنا كاقعا في الدكؿ الاشتراكية ك تستخدـ البمداف الرأسمالية 

التاميف ضد البطالة لمساعدة العاطؿ في أعاشت نفسو كأسرتو إلى حيف أف يجد عملا ك 
القكؿ باف العمؿ يعني مسؤكلية النظاـ السياسي لمدكلة في تكفير العمؿ لمقادر عميو ك 

  .الراغب فيو

  :العمل واجب  -2

يعني ىذا أف العمؿ كاجب عمى كؿ مكاطف حيث لا يستطيع التنصؿ منو أك عدـ 
الرغبة فيو، كخصكصا في الدكؿ النامية ترغب في النيكض مف تخمفيا العاـ كالمتعدد 

  .الجكانب بكاسطة حشد سائر قكل العمؿ كالمكارد البشرية لدييا
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:  العمل شرف  -3

إف العمؿ خدمة عامة كشرؼ المكاطف مف شرؼ مجتمع ككرامتو مف كرامة شعبو 
  ..لذلؾ فاف المكاطف لصالح ىك الذم يتشرؼ لخدمة شعبو ك دكلتو

:  العمل ضرورة إنسانية - 4

العمؿ ىك ثقافة ك خيرات كتجارب، إذ يمقف الفرد ثقافة عممية ك عممية ك اجتماعية 
كالقكؿ بأف العمؿ كاجب  .كىك يخفؼ ظلاـ الأمية كيجعمو يفيـ الحياة عمى نحك أفضؿ

  1".شرؼ كضركرة إنسانية يبقى كضع الفرد في مركزه الصحيح داخؿ مجتمعو

                                                           
.  128ـ، ص 1996عيسكم عبد الرحماف، الكفاءة الإدارية، مؤسسة شباب الجامعة، مصر، :  1
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  :1 شروط الوظيفة العامة: ثانيا 

 :شروطيا -1

 مف 50يقترح ثاكنسيد انو يكفي أف يتكفر لدل الفرد المرشح لمكظيفة ما يعادؿ 
 : فمشغؿ الكظيفة لابد مف .المؤىلات اللازمة عمى أف يستدرؾ الخمسيف الباقية بالتدريب

:  وصف الوظيفة - أ

  :بكضكح ك التي تتضمف ما يمي

  . تحديد مستكل المسؤكلية كالدرجة ك الراتب -

  . الجية التي يرتبط بيا المكظؼ ك يرفع إلييا تقاريرىا -

 .. طبيعة العمؿ كالأكلكيات -

: متطمبات شخصية لشغل الوظيفة- ب 

  : كالتي يمكف كالتالي

  . طبيعة الشخص كملاءمتو لمكظيفة -

  .قدرتو عمى التعامؿ مع البيئة الثقافية-

  .شركط خاصة كإتقاف المغات كالعمؿ عمى التكنكلكجيات الحديثة ك المياقة البدنية- 

                                                           
ماىر أحمد، المستقبؿ الكظيفي دليؿ المنظمات كالأفراد في تخطيط كتطكير المستقبؿ الكظيفي، الدار :  1

 .20ـ، ص2009الجامعية، الإسكندرية، 
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الخبرة التطبيقية ك التدريبية ك الكفاءة المينية غير أف ىذا الشرط يتـ التأكد مف أف صحتو  -
  . بعد شغؿ الكظيفة

ىذا ما تستنتجو مف المقابلات الأكلية ك التي قد تككف أحيانا أسمكبا غير كامؿ 
الصلاحية ما يدعكا إلى إتباع أسمكب اختيار أخر أكثر مكضكعية كنمطية كدقة، لأنو يعطي 

لمجمكعة كبيرة ك في آف كاحد عمى أنيا عادة ما تستخدـ لممرشحيف المؤىميف كالمدربيف 
: فيككف أكثر فاعمية ك ىك أسمكب الاختيار ك ىك مقاييس

.  كنكعية الأداء ك كميتو:مقاييس نوعية -  

.  مف قياس مباشر ك غير مباشر ك اىتماـ مني:مقاييس الكفاءة - 

  . منيا أسمكب الاختيار ك الاستبانة:مقاييس الشخصية - 

كفي الأخير يبقى دكر الإدارة لتقييـ ىذا الأسمكب كىذا كثيرا ما يتبع في العديد مف 
المنظمات كلاسيما عند ترقية المدراء، كغالبا ما يتكلى ذلؾ مستشاركف كعمماء نفس مستقمكف 

لى حد كبير  .عف مف يتكفر لدييـ الخبرة الكاسعة لأمر الذم يكفر نتائج أدؽ كا 
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  :1 مبادئيا -2

 يتعيف عمى المكظؼ أف يحترـ المشركعية كيمتزـ بتنفيذ :مبدأ سيادة القانون  -2-1
القكاعد القانكنية سكاء كاف رئيسا أك مرؤكسا، فلا يتردد في تطبيقيا كلا يبطؿ أحكامو إلا 

. لسبب كاقعي أك منطقي تكافؽ عميو السمطة

إلا أعمى منو درجة أك رتبة فالقانكف يطبؽ عمى الحكاـ كالمحككميف عمى حد سكاء 
دكف تمييز أك مفاضمة لاعتبارات غير عادية أك غير مكضكعية ك إف ىذا المبدأ يقترف بمبدأ 

مبدأ المساكاة  2-2 .أخر ىك مبدأ المساكاة القانكنية ك يؤمف بشرعية سمـ الأكلكيات لمتكظيؼ
يقكـ ىذا المبدأ عمى أف كؿ الأفراد يتساككف في فرص الحصكؿ عمى : أماـ المرافؽ العامة 

خدمة أك سمعة مرفؽ عاـ كالتنافس عميو، فالكؿ سكاسية أماـ خدمات كسمع المؤسسات 
العامة إذ أف القانكف يساكم بيف الجميع ك الدكؿ تتيح خدماتيا ككظائفيا لجميع المكاطنيف 

  .دكف استثناء

 معناه أف المكظؼ عميو أف يقكـ بكاجبات عممو بدقة ك :مبدأ أخلاقيات الوظيفة -2-3
أمانة ك نزاىة ك يحرص عمى سمعة الدكلة ك شرؼ الكظيفة، فلا يأتي مف الأفعاؿ ما يشيف 
ك لا يرتكب منيا ما يعتبر مخالفة أخلاقية ك إنما يسمؾ السمكؾ الإنساني اتجاه المستفيديف 
مف مخرجات المرفؽ العاـ بحيث يحافظ عمى سمعة الدكلة فسمطات الرئيس الإدارم مثلا 

ىي سمطات مكضكعية لا تستخدـ كفقا لأىكائو كرغباتو ك إنما تبقى محصكرة بيف متطمبات 
  .كاحتياجات الصالح العاـ المتعمؽ بصالح الشعب ك المجتمع

                                                           
ط،  .إدريس ثابت عبد الرحماف، كفاءة كجكد الخدمات المكجستية، الدار الجامعة، الإسكندرية، د: 1

  .55، ص2002
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 تختار الإدارة مف بيف المرشحيف لمكظائؼ الشاغرة مف يتصؼ :أساس الواجب  -4-2
بحسف السيرة ك السمكؾ، كذلؾ بعد سبؽ الحكـ عمى المرشح بجريمة مخمة لمشرؼ كالسرقة، 

فالمكظؼ يحكز عمى سمطات عامة كيؤتمف عمى أمكاؿ  .الخ . الاختلاس التزكير الرشكة
تخص الدكلة كالمكاطنيف إذا كانت مكدعة لديو ك تحرص الدكلة عمى انتقاء كاستبقاء يؤثر 

  1.عمى شرقيا فشرؼ المكظؼ مف شرؼ الدكلة

 بتطبيؽ نماذج الأمثمية منعا لمضياع ك الفاقد ك التكرار :التخصص الأمثل لمموارد - 2-5
كالازدكاجية كما ىك حادث في الأنشطة المختمفة لمقطاعات الاقتصادية بالدكؿ النامية كالفاقد 

في الزراعة كالصناعة التعميـ الصحة، المكارد البشرية المؤىمة في الكقت كرأس الماؿ في 
.  اليياكؿ التنظيمية ك التمكيمية

كنستنتج مف ىذا أف المدير الفعاؿ اليكـ ىك الذم يمارس كظائؼ الترشيد الإدارم 
  :عمى النحك السابؽ ذكره مما يحقؽ النتائج التالية

.                     أعمى معدلات الإنتاج- 

. كفاءة عالية في تشغيؿ مستمزمات الإنتاج -

   .       تشغيؿ مثالي لكظائؼ المنظمة -

.  فعالية مرتفعة في النتائج- 

  .معالجة ككقاية المؤسسة ميما كاف نكعيا مف الأمراض الاقتصادية كالإدارية كالسياسية -

                                                           
. إدريس ثابت عبد الرحماف مرجع سبؽ ذكره:  1
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ىناؾ دائما محاكلات لرفع كفاءة العامؿ الإنتاجية  : رفع كفاءة العامل الإنتاجية -2-6
كزيادة سرعتو في الأداء ك في الإنتاج عف طريؽ تشجيعو عمى بدؿ طاقة زائدة في العمؿ 

ينتج عنو الشعكر بالتعب فتنخفض معدلات الإنتاجية عمى المدل الطكيؿ إذ ىناؾ حد امثؿ 
لمطاقة التي يبذليا الفرد، كلكف ىذا الحد الأفضؿ يختمؼ مف فرد لآخر باختلاؼ القدرات 

كعمى المدير ... كالاستعدادات كالميكؿ السمات الشخصية الخيرات المعارؼ كالاتجاىات 
الكؼء مراعاة ىذه الفكارؽ فيعامؿ الكؿ منيـ عمى قدر طاقتو كعمى قدر مستكاه في الفيـ 

كالاستيعاب، كتبقى ميارتو في تكصيؿ كؿ العماؿ إلى بدؿ الحد الأمثؿ مف الطاقة 
. كالاستفادة منو في الإنتاج ك لكف بصكرة إنسانية لا تضر بصحة العامؿ النفسية كالجسمية
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  1حاجة المؤسسة إلى توظيف الكفاءة: المطمب الثاني 

  متطمبات العمل التنموي: أولا

إف التقدـ في أم عمؿ لو مؤشرات تدؿ عمى ذلؾ كلو طرؽ لقياسو كتحديده، ففي 
حديثنا عف المؤشرات الدالة عمى التنمية نقكؿ أف مفيكمي التقدـ كالتخمؼ يختمفاف باختلاؼ 

الزماف كالمكاف، فما كاف يعد تقدما في عصر سبؽ ليس مف الضركرم أف يعد كذلؾ في ىذا 
العصر ك يبقى ذلؾ مجرد حقيقة تاريخية، كلكف يعتبر الكثير مف العمماء أف التقدـ ىك عبارة 

عف التقدـ في الحياة العقمية للإنساف بمعنى انو قدرة الإنساف المتزايدة عمى التحكـ في 
الطبيعة كما يعتبر التقدـ كعبارة عف تبني أنماط جديدة مف الفكر كالسمكؾ يتقبميا المجتمع، 
كيرل فييا سبيلا لتحقيؽ أممو نحك حياة أفضؿ كبيذا المفيكـ الكاسع يتضمف التقدـ كثيرا مف 

.  الجكانب الطبيعية الاقتصادية المادية الاجتماعية الثقافية السياسية كالنفسية

كيستيدؼ التقدـ أيضا تحقيؽ الحرية الاقتصادية كالرفاىية الاجتماعية نحك الرقي، أما 
. التخمؼ فيك الفشؿ في تحقيؽ ىذه الأنماط

                                                           
 .133، ص 196عيسكم عبد الرحماف الكفاءة الإدارية، مصر مؤسسة شباب الجامعة  :1
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  :ك إف ما تحتاج إليو المؤسسات الحككمية لتحقيؽ ىذا التقدـ ىك

  :ترشيد الإدارة  -1

مف الميارات الإدارية الجديدة في ظؿ عصر الندرة كالرككد ميارة ترشيد المكارد 
المتاحة لزيادة الإنتاجية كتقميص التكمفة مثاؿ ذلؾ ترشيد استخداـ الكقت ك مكاد الخاـ 

.  كغيرىا مف المكاد

يتضمف ترشيد الإدارة أيضا ترشيد المكارد البشرية المكظفة في المنظمات بعيدا عف 
البطالة بأنكاعيا كفائض العمالة كالتضخـ الكظيفي ك منو فاف ترشيد الإدارة ينعكس عمى 
مستمزمات الإنتاج كاختيار المصادر المناسبة ك الفعالة، ك أسمكب التشغيؿ الأمثؿ ككيفية 

  : استخداـ النتائج كبالتحديد يجب ترشيد الإدارة كالتالي

:  ترشيد المين الإدارية  1-1

. بالاحتراؼ كالتخصص، فالتخطيط مثلا عمـ يجب أف يطبؽ كفؽ قكاعد محددة
نما يخضع لمقياس ك الدقة كالتقدير العممي .  فالتنبؤ لا يمكف أف يتـ عشكائيا كا 

:  ترشيد وظائف المنظمات  2-1

بترشيد التمكيؿ كالتكمفة الاقتصادية لمتمكيف كالاستخداـ الأمثؿ لكؿ مصدر تمكيؿ 
كترشيد الإنتاج بعيدا عف المعكقات كالمضيعات كالمخمفات الإنتاجية، ك ترشيد الإعلاـ ك 

الخ  ... التركيج، ك التعبئة كالتغميؼ ك الشحف كالتفريغ 
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  1دور الإدارة الناجحة في التنمية: ثانيا 

تكمف أىمية القكل البشرية في قدرتيا عمى إدارة التنمية ك يقصد بيـ مف يقكمكف بدكر 
الإشراؼ ك التخطيط كالتنفيذ كالمتابعة لمشاريع التنمية سكاء في لحككمة أك القطاع العاـ أك 

  .الخاص

كمما لاشؾ فيو أف الرجاؿ الإدارة التنمكية صفات كسمات خاصة تختمؼ عف رجاؿ 
الإدارة العامة أك التقميدية، فاذا كاف رجاؿ الإدارة التقميدية يميمكف إلى المحافظة عمى 

الأكضاع كالاستقرار ك يناىضكف التطكير كالتغيير ك لا يشجعكف عمى ذلؾ مف ىنا يتضح 
 .لنا المدير الناجح في ظؿ سياسة التنمية لا بد عميو مف تقدير السمات التالية في ذاتو

ك ىي تقيس إدراؾ المدير لذاتو فيما يتعمؽ بعلاقاتو في : درجة السموك الاجتماعي - 1
العماؿ مع الغير، فاذا كانت الدرجة عميو فسكؼ تعني تفضيمو لمتفاعؿ البشرم الجماعي مع 
الغير ك العمؿ في جماعات، إما إذا كانت الدرجة منخفضة فاف ىذا يعني أف الفرد يفضؿ 

  .العمؿ مع الآلات كالأجيزة بعيدا عف الناس

كىي تقيس تفضيؿ الإدارم لعمؿ يحقؽ الرقابة عمى عناصر : درجة القوة التنظيمية  -2
الإنتاج كصلاحية لإعطاء الأكامر ك التكجيو ك الدرجة المنخفضة تشير إلى عدـ الرغبة في 

  .مزاكلة أم سمطة

كىي تشير حاجة البعض للانجاز داخؿ المنظمة بتقدير ك تقييـ :  درجة الانجاز-  3
  .الأداء

                                                           
. 148عيسكم عبد الرحماف، مرجع سبؽ ذكره، ص :  1
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ك يمثؿ الجدكؿ التالي ميزانا لتقدير السمات كالذم يمكف مف خلالو قياس القدرة 
. كالمؤىلات الشخصية لتكلي أم مينة إدارية

 

السمات 

أقل من 
المتوسط 

 

 

المتوسط 

أعمى من 
المتوسط 

 . مستكل النظافة كالأناقة كالممبس المناسب:المظير

.  التيذيب كالكياسة كالمياقة:السموك

 المقدرة كالقدرة عمى الاستيعاب ك التصرؼ كالحكـ :الذكاء
 .السميـ

 مقابؿ متطمبات الكظيفة سكاء كاف التعميـ نظاميا أك :التعميم
. مكتسبا ذاتيا

.  الصحة كالنشاط كالقدرة عمى الاحتماؿ:الحالة الصحية

.  يعمؿ بانتظاـ كضمير ك إنتاجية عالية:الجدية في العمل

نثابر في أداء العمؿ بالرغـ مف الصعكبات : المثابرة
. كالمعكقات

.  تكافؽ الأىداؼ الشخصية مع أىداؼ الشركة:الإخلاص
 يعتمد عمى نفسو أكثر مف اعتماده :الاعتماد عمى النفس
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  .عمى الآخريف لأداء أم مياـ

 يشيع الثقة في الآخريف ك يرجعكف إليو لممساعدة :القيادة
 .كالتكجيو

 . يقدـ أفكار كأساليب ك طرؽ جديدة لأداء العمؿ:المبادأة
.  يبدم حماسا في العمؿ:الحماس

 يعمؿ في تعاكف كيقبؿ التكميؼ في مجالات عمؿ :التعاون
. أخرل

 تقدير السمات كقياس القدرة الشخصية :1الجدول رقم 

. عمي، عبد الكىاب السمكؾ التنظيمي كالأداء الرياض، معيد الإدارة العامة.  د:المصدر 
 . 18، ص1991
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  1تقدير الكفاءة وتقويم الأداء: المطمب الثالث 

يقترح احد المتخصصيف في مجاؿ المسائؿ القانكنية حكؿ تقكيـ الأداء أف يقكـ 
  :المديركف بيده العممية كفقا لما يمي

يجب أف تستند معايير تقييـ الأداء عمى تحميؿ الكظائؼ التي تتحدث عمى متطمبات  -
  . الكظيفة

  . لابد أف تككف معايير الأداء معركفة لدل العامميف

  . يجب مراجعة تقارير الأداء بالتأكد مف صحة تقديراتيا-

  .يجب تقكيـ أداء المكظؼ أكثر مف مرة كاحدة كمما أمكف ذلؾ -

  . يشترط تكثيؽ تقديرات الأداء المتطرفة أك المبالغ فييا -

. لابد مف تكفير إجراءات رسمية لمتنظيـ كالاستئناؼ في كؿ الأحكاؿ -

مفيوم الرقابة و أىميتيا  : أولا  

إف الكظيفة الرئيسية لمرقابة ىي قياس أداء المرؤكسيف كتصحيحيا مف اجؿ التأكد مف 
أف الأىداؼ قد تحققت ك أف الخطط قد كضعت مكضع التنفيذ بالطريقة الصحيحة، كما قيؿ 

أف الرقابة الحقيقة ىي التي تسبؽ الأحداث فتعمؿ عمى التنبيو إلى الانحرافات المتكقعة 
لتلاقيا كمعالجتيا قبؿ حدكثيا ليتـ التنفيذ طبقا لممقاييس المقررة سابقا، كما عرفت عمى أنيا 

                                                           
. 123عمي محمد عبد الكىاب مرجع سبؽ ذكره، ص : 1
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قكة ك نفكذ بؿ ىي عممية مف خلاليا نستطيع تنفيذ كيفية إتماـ الأعماؿ ك منو فيي عممية 
  :استمرار ك تقدـ العمؿ نحك تحقيؽ الأىداؼ كىي تتضمف الخطكات التالية

. تحديد أىداؼ كاضحة تسعى لتحقيقيا خلاؿ فترة زمنية معينة- 

. إقامة جياز لتدفؽ المعمكمات كالتعرؼ عمى مدل تحقيؽ تمؾ الأىداؼ -

  .اتخاذ التدابير الأزمة انكشفت لنا تمؾ المعمكمات تعثرا في الكصكؿ إلى الأىداؼ -

كأخيرا فقد عرفت الرقابة بأنيا مجمكعة مف العمميات تتضمف جمع البيانات كتحميميا 
لمكصكؿ إلى نتائج معينة لمتأكد مف تحقيؽ المشركع لأىدافو بكفاءة مع إعطاء سمطة التكجيو 

 1.لاتخاذ القرارات المناسبة

خطوات الرقابة  : ثانيا

 تبدأ عممية الرقابة بإيجاد المقاييس التي تقارف بمكجبيا الأعماؿ، :تحديد مقاييس الأداء- 1
كعادة تحدد ىذه المعايير الرقابية عمى شكؿ أىداؼ نمطية تعرؼ بمؤشرات الخطة التي يتـ 
بمكجبيا تقييـ الانجاز، كلذلؾ فاف مصدر ىذه المقاييس ىي أىداؼ الخطة ك بانطباؽ الأداء 

  .عمى ىذه المقاييس يمكف التأكد مف تحقيؽ الخطة لأىدافيا

 تأتي مرحمة قياس الأداء ما أف تنتيي الإدارة مف كضع المقاييس ك مف :قياس الأداء2-
خلاليا تتبايف الكفاءة في الأداء كفقا لطبيعة الأعماؿ فقد يككف قياس الأداء أمرا سيلا في 
نطاؽ الإنتاج حيث ترتبط عممية الإنتاج بالعامميف كالآلات كالمكاد التي يمكف قياس كميتيا 

                                                           
  .إدريس ثابت عبد الرحماف مرجع سبؽ ذكره: 1
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بينما يتعذر ذلؾ في عممية التسكيؽ لأنو مف الصعب الفصؿ بيف تأثير النشاطات المختمفة 
  .لو

كما لابد أف يككف كاضحا أف سمطة الرقابة أك الحكـ عمى نتائج المقارنة بيف الأداء 
الفعؿ ك المقاييس المقرنة ككذلؾ تحديد درجة الاختلاؼ بينيما تمارسيا المستكيات الإدارية 

المباشرة القريبة مف الانجاز لكي تحقؽ سرعة النيكض بالرقابة ككفاءتيا كتشخيص 
  .الانحرافات

 مف البدييي أف نتائج مقارنة الأداء بالمقاييس :تشخيص الانحرافات و تصحيحيا -3
ستكشؼ لنا الانحراؼ إلى جانب أسبابو كالعمؿ عمى تصحيحو، فقد يككف سبب الانحراؼ 

خطأ في الخطة أك نتيجة إىماؿ أك تغيير الظركؼ التي كضعت بيا المقاييس كتجرم عادة 
:  ىذه المرحمة في فرعيف

مرحمة تشخيص الانحراؼ كالإعلاف عنو كتحديد مف لو علاقة كصلاحية في اتخاذ القرار - 
 .التصحيحي

مرحمة علاج الانحراؼ بعد الكشؼ عف أسباب ذلؾ كقد يتـ العلاج إلى تعديؿ الأىداؼ - 
 .أك الأساليب ذاتيا
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: خلاصة الفصل

  : مف خلاؿ ما كرد في ىذا الفصؿ يمكف إبراز أىـ النقاط فيما يمي

المعارؼ، : يعتبر مفيكـ الكفاءة مف المفاىيـ الحديثة كالذم يرتكز عمى ثلاث أبعاد ىي - 
الكفاءات الفردية، الكفاءات : المعارؼ العممية المعارؼ السمككية، كتصنؼ إلى ثلاث أنكاع 

الجماعية كالكفاءات الإستراتيجية أك المميزة كالتي تمثؿ الميزة التنافسية كفؽ نظرية المكارد  

تعتبر إدارة الكفاءات مجمكعة مف التطبيقات لكظائؼ إدارة المكارد البشرية بحيث تعنى   -
بكفاءات المكظفيف، فيي تتمثؿ في جذب المكظفيف أصحاب الكفاءات لممنظمة كتطكير 
كفاءاتيـ كاستثمارىا كالمحافظة عمييـ كىذا مف اجؿ تحقيؽ أىداؼ المنظمة عمى المدل 

  .القريب كالبعيد

أما فيما يخص بعمميات كأنشطة إدارة الكفاءات يمكف القكؿ انو مف خلاؿ تخطيط  -
الكفاءات يتـ تحديد الكفاءات المطمكبة مف اجؿ استقطابيا كجذبيا، كما يمكف تقييميا مف 

اجؿ معرفة جكانب القكة ك جكانب الضعؼ فييا كالعمؿ عمى تطكيرىا كتثمينيا كجعميا أكثر 
تحفيزا مف خلاؿ حكافز ك أجكر مبنية عمى الكفاءات أيضا، مما يساىـ في بناء الميزة 

 .التنافسية كتحقيؽ التميز لممنظمات



 

 

 

 

 الفصل الثاني
ماىية التحفيز ودوره في كفاء 

 العاممين
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 :تمييد
 أىمية مف لو لما كىذا كالباحثيف العمماء مف الكثير لدل اىتماـ محؿ التحفيز يعتبر

 إشباعيا لغرض كالرغبات الدكافع تحريؾ خلاؿ مف العامميف في لمتأثير ممارسة فيـ بالغة
 أك مادية بطرؽ الفرد سمكؾ في مؤثرة قكی فالتحفيز الأفضؿ، لتقديـ استعدادا أكثر كجعميـ
 جية كمف جية مف ىذا المبذكلة الغايات كتحفيز الإنسانية حاجاتو إشباع بيدؼ معنكية
 يعتبر انو كما المنظمة في مستمرا التحفيز لجعؿ ضركرية تصبح القكل معرفة فإف أخرل
 الحكافز مف مثمی تكليفة إيجاد عمى تتنافس التي الفاعمة ك الناجحة المنظمة نشاط جكىر
  تتماشی التي ك الملائمة التحفيز أنظمة خلاؿ مف كىذا الأفراد حماس إثارة عمى كقدرتيا
 بالحاجات الناجحة الإدارات اعتراؼ ككذالؾ كجماعات، كأفراد كالعامميف العمؿ طبيعة

 .كمياراتو كقدراتو كفاءتو حسب عمى كؿ كالجماعات للأفراد احتراميا كضركرة الإنسانية

 مفيوم التحفيز العناصر والأىمية: المبحث الأول 
 مفيكـ التحفيز كعناصره: المطمب الأكؿ
  أساليب التحفيز كأنكاعو:المطمب الثاني
 نظاـ التحفيز كشركط نجاحو: المطمب الثالث

 العلاقة بين التحفيز والكفاءة: البحث الثاني
مفيكـ أداء العامميف : المطمب الأكؿ
العكامؿ المؤثرة في أداء العامميف : المطمب الثاني

 متطمبات نجاح حوافز الأداء الفعالة : المبحث الثالث
كأشكالو   الأداء تحفيز: المطمب الأكؿ
 نجاح حكافز الأداء الحكافز كعلاقتيا بالأداء: المطمب الثاني
 . عكامؿ علاقة التحفيز بأداء العامميف:المطمب الثالث

خلاصة الفصل 
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مفيوم التحفيز العناصر والأىمية : المبحث الأول 

مف الأمكر اليامة لكؿ مف الأفراد كالمدربيف كالمؤسسات حيث يتكقؼ مدل نجاح 
المؤسسة كفعاليتيا عمى مدل دافعية كحماس أفرادىا لمعمؿ لذلؾ فإنو عمى المدرييف فيـ 

.  معنى كطبيعة التحفيز

مفيوم التحفيز وعناصره : المطمب الأول

سنتناكؿ في ىذا المطمب الجانب النظرم لمتحفيز بداية مف التعريؼ بو كالأىمية التي 
يحضى بيا 

تعريف التحفيز   : الفرع الأول

مفيوم التحفيز : أولا

تختمؼ كجيات النظر حكؿ مفيكـ الحكافز كتعريفيا، كلكف مما يجدر بنا التنبيو لو أف 
.  ذلؾ الاختلاؼ يظير بصكرة شكمية، بحيث يمكف ملاحظة الاتفاؽ في المضمكف

إلا أف ىناؾ اختلاؼ بيف العمماء الباحثيف في تحديد مفيكـ الحكافز فمنيـ مف 
: يعرفيا

أنيا مثيرات تحرؾ السمكؾ الإنساني كتساعد عمى تكجيو الأداء حينما يصبح - 1
 1.الحصكؿ عمى الحكافز ميما بالنسبة لمفرد

                                                           
 .209، ص 1992 عمي السممي، إدارة المكارد البشرية مكتبة غريب القاىرة، : 1
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الحكافز بأنيا المقابؿ المادم كالمعنكم الذم يقدـ للأفراد كتعكيض عف أدائيـ  - 2 
المتميز، كبالتالي فإف التعكيض الذم يحصؿ عميو الفرد كمقابؿ لأدائو المتميز يسمى حافز 
أك مكافئة، كيحتاج الأمر أف تككف إدارة المؤسسة مف خلاؿ مدير المكارد البشرية المديريف 
التنفيذيف قادرة عمى قياس كفاءة العاممييف لدييـ بحيث يككف الحافز عمى قدرة كفاءة في 

 1.الأداء

يرتبط مفيكـ الحكافز بعممية التحفيز ذاتيا، حيث يعرؼ التحفيز بأنو الشعكر الداخمي 
لدل الفرد الذم يكلد فيو الرغبة لاتحاد نشاط أك سمكؾ معيف ييدؼ منو الحصكؿ إلى تحقيؽ 

أىداؼ يمكف اعتباره كسيمة لتحريؾ دكافع الأفراد ليسمؾ سمككا ما مف أجؿ إشباع الحاجة 
 2.المثارة، كىذا ما معينة

  :نجده في الشكؿ التالي
 حمقة السموك الإنساني 01الشكل رقم 

 

 

 
 

 عبد الرحماف تكفيؽ، تقييـ أداء المرؤكسيف كتحفيزىـ منيج تنمية المكارد البشرية :المصدر
  64 ، ص 2004 ، 2مركز الخبرات المينية الإدارة، مصر، ط .كالأفراد

                                                           
 3 .248، ص 2009 الإسكندرية، 3أحمد ماىر، إدارة المكارد البشرية الدار العربية ط ،:  1

 .476، ص 2007مدني عبد القادر علاقي إدارة المكارد البشرية دار خكارزـ النشر ، جدة ، :  2

 حاجات كامنة

 (سمكؾ)عمؿ  حكافز مثيرة خارجية

 (داخمية)دكافع 
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   1:كما يمكف تحديد أىمية الحكافز في النقاط التالية
تساىـ الحكافز في تفجير طاقات كقدرات المكظفيف كاستخداميا أفضؿ استخداـ، ىذا  -1

يؤدم إلى تقميص أعداد أفراد المكظفيف كتسخير الفائض منيا لسد النقص في مجالات 
.  أخرل

تحسيف الكضع المادم كالنفسي كالاجتماعي للأفراد، كربط مصالح الفرد بمصالح - 2
  .المنظمة

تعمؿ الحكافز عمى تقميص تكاليؼ الإنتاج مف خلاؿ ابتكار كتطكير أساليب العمؿ  -3
الإنتاج كالمكاد )كاعتماد أساليب ككسائؿ حديثة مف شأنيا تقميص اليدر في الكقت كقت 

  .الأكلية كالمصاريؼ الأخرل
تساىـ في خمؼ رضا المكظفيف عف عمميـ مما يساعد في حؿ الكثير مف المشاكؿ التي  -4

انخفاض قدرات الإنتاج كارتفاع معدلات التكاليؼ ككذلؾ : تعاني منيا الإدارات مثؿ
  .معدلات الغياب كالمنازعات كالشكاكم كدكراف العمالة

 .تحقيؽ نظـ الحكافز زيادة في أرباح المنظمة مف خلاؿ رفع الكفاءة كالإنتاجية لمعامميف -5

                                                           
. 201، ص 2008 عماف 1 ىادم مشعاف ربيع عمـ النفس الإدارم، مكتب المجتمع العربي، ط : 1
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أىمية التحفيز : ثانيا

لمتحفيز أىمية كبيرة كتشير إلى مجمكعة الأغراض كالمكاسب كالنتائج التي تحققيا  
 المنظمة خصكصا إذا تـ التحفيز كفؽ أسس كمعايير عادلة كىذه المكاسب تتجسد فيما يمي

:  

شباع حاجاتو لمتفكير*   طالما أف العمؿ السيئ :الاعتراف بقيمة ما ينجزه الفرد وا 
سريعا مما يناؿ صاحبو الجزاء كالعقاب ك التكبيخ ك الخصـ ك الفصؿ أحيانا كلذا يجب 

الاعتراؼ بحؽ مف بذؿ جيد أتقف الأداء كأخمص في العمؿ بتشجيعو كحثو عمى الاستمرار 
.  كما يمكنو مف الإبداع كالحرص عمى دكاـ التقدـ كالنمك 

يسعى معظـ الأفراد إلى الكقكؼ عمى نتائج أفعاليـ ك ردة : أداة التغذية العكسية* 
شباعا  فعؿ الغير تجاىيا استجابة لرغبتيـ في معرفة المعمكمات كالبيانات حكؿ أدائيـ كا 

.  لغرائزىـ في حب الاستطلاع 

 يمثؿ أىمية كبيرة لمعظـ الأفراد فالتقكيض المالي يحتؿ مكانة كبيرة :الدعم المالي* 
.  في جك العمؿ حتى يتمكف الأفراد مف إشباع حاجاتيـ المادية 

يعد تحمؿ المسؤكلية مف العكامؿ البارزة ذات الأثر الكبير في : تحمل المسؤولية * 
إنجاز الأعماؿ كتحقيؽ الأىداؼ فالالتزاـ عنصر جكىرم مف عناصر تككيف الشخصية 

فالأفراد يبحثكف عف المكانة الاجتماعية كالدكر الفعاؿ كالإحساس بالفخر ككميا متغيرات لا 
.  تبدك كاضحة دكف تحمؿ المسؤكلية 



 الفصل الثاني                                    ماىية التحفيز ودوره في كفاء العاممين                  

~ 56 ~ 

بالإضافة إلى كؿ ىذا فيناؾ أىمية الحكافز عمى مستكل الجماعات كعمى مستكل 
: المنظمة، حيث تكمف ىذه الأىمية فيما يمي

 يحب الأفراد :إثارة حماس الجماعات وتشجيع روح المبادرة بين أفراد الجماعة*  
.  إثبات ذاتيـ كمف ىنا يحدث التنافس إذ ما تكفرت لدل الأفراد الفرص السانحة لذلؾ

 بمعنى تنمية ركح الفريؽ الجماعي كتكاتؼ : تنمية روح المشاركة والتعاون*
الجماعة لتحقيؽ المعايير المطمكبة لمحصكؿ عمييا كما تسمح مشاركة الأفراد لمجماعة في 
اتخاذ القرارات بتقبميـ كتفاعميـ لتنفيذىا كشعكرىـ بأىمية الاقتناع الإدارة بآرائيـ ككجيات 

 1.نظرىـ

 تشجع الحكافز الجماعية ذكم الميارات :تنمية الميارات فيما بين أفراد الجماعة * 
. العالية مف نقؿ ىذه الميارات إلى زملائيـ مما يزيد مف فرص التنمية كالتدريب أثناء العمؿ

                                                           
زاىر عبد الرحيـ عاطؼ مفاىيـ جديدة في إدارة المكارد البشرية، دار الراية لمنشر كالتكزيع، الأردف :  1

 .142، ص 2011
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: أىمية الحوافز عمى مستوى المنظمة- 

: يمكف إبراز ىذه الأىمية ككؿ مف خلاؿ ما يأتي ذكره  

 تساىـ الحكافز في الاستجابة :التكيف مع متطمبات البيئة الداخمية والخارجية * 
السريعة التأثير الضغكط المحيطة بالمنظمة في النكاحي الاقتصادية كاجتماعية كالتكنكلكجية 
كالحككمية، مما يتطمب مف المنظمة ابتكار الطرؽ كالكسائؿ الحديثة لتحسيف إنتاجيا كالحفاظ 

 . عمى مكانتيا كىذا يستدعي بدكره الاستغلاؿ الأمثؿ لممكارد المادية كالبشرية المتاحة

 كمنيا :التكامل والترابط بين نشاط التحفيز  وأنشطة الموارد البشرية المختمفة *  
تخطيط المكارد البشرية كتحميؿ الكظائؼ كالاستقطاب كالاختيار كالتعييف كالتدريب كالتنمية 

كتقييـ الأداء كالأجكر كالمنافع كالخدمات كالترقيات كتؤثر ىذه الأنشطة مجتمعة عمى النتائج 
. المتكقعة لممنظمة

 تساىـ الحكافز في تحقيؽ جك مف الرضا عف :تييئة المناخ التنظيمي المناسب * 
العمؿ لدل الأفراد مما يدفعيـ لمحرص عمى المصمحة العامة كالسعي لزيادة الإنتاجية 

  . كتحقيؽ أىداؼ المنظمة
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 عناصر التحفيز : ثالثا

ىنالؾ ثلاثة عناصر أساسية في عممية التحفيز كتعتبر بمثابة المتغيرات التي تحدد 
:  قيمة دالة التحفيز كىي

 فالشخص المؤىؿ كالقادر عمى القياـ بعمؿ معيف يمكف تحسيف أدائو عف :القدرة (أ
.  طريؽ التحفيز بخلاؼ الشخص العاجز غير المدرب أك غير المؤىؿ أصلا

الذـ يشير إلى الطاقة كالكقت اللازميف لتحقيؽ ىدؼ معيف حيث أف : الجيد (ب
مجرد كجكد القدرة لا تكفي، فالطبيب المؤىؿ فعلا يجب أف يبذؿ جيدا كينفؽ كقتا ليفيـ 

  .طبيعة الحالة التي يعالجيا

 إذا لـ تكف الرغبة مكجكدة فإف فرصة الكصكؿ إلى النجاح في أداء العمؿ :الرغبة (ج
 1.تقؿ حتى كلك تـ أداؤه فعلا

                                                           
 .1995طيب محمد رفيؽ، كظائؼ التسيير التقنية، ديكاف المطبكعات الجامعية، الجزائر، : 1
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أساليب التحفيز وأنواعو  : المطمب الثاني

. سيتناكؿ المطمب أىـ الأساليب بالإضافة إلى الأنكاع الأخرل لمتحفيز

 أساليب التحفيز: الفرع الأول 

:  يمكف لممدير زيادة فاعمية المنظمة باستخداـ ما يمي

راع )تعرؼ عمى حاجات المكظفيف كميكليـ كاتجاىاتيـ، كتعامؿ معيـ عمى ىذا الأساس - 1
  .(مبدأ الفركؽ الفردم

.  الحكافز الممنكحة يجب أف تككف عمى أساس الأداء، كليس عمى أساس آخر- 2

تعرؼ بدقة عمى أىداؼ منظمتؾ كانقميا بصكرة محددة ككاضحة ليـ كتعتبر أىدافا ليـ - 3
.  أيضا

استمع إلى اقتراحاتيـ، فتحفيز المتميز منيـ يحفزىـ لمزيد مف الجيد في العمؿ - 4

  .حاكؿ دائما أف تككف المكافأة ذات قيمة بالنسبة لمفرد كمتمشية مع رغباتو- 5

 .قدـ المكافأة عف السمكؾ أك الانجاز المطمكب أماـ الجماعة لتحميس باقي الأعضاء -6

  . 1اشرح طبيعة المياـ لمرؤكسيؾ كدربيـ بنفسؾ، ثـ تابع الأداء- 7

يقكؿ الرسكؿ صمى الله . قدـ المكافأة بعد تحقيؽ النتائج المطمكبة مباشرة كمما أمكف ذلؾ- 8
". ما معناه أعط الأجير حقو قبؿ أف يجؼ عرقو: "عميو كسمـ

                                                           
1 مدحت محمد أبك النصر الإدارة بالحكافز أساليب التحفيز الكظيفي، المجمكعة العربية لمتدريب :  

 .178، ص2012، القاىرة، 1كالنشر، ط 
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  .لا تعطي لمرؤكسيؾ مياـ تافية أك عديمة الأىمية- 9

تعرؼ عمى إمكانيات المنظمة الشركة بالنسبة لمنح الحكافز المالية كالمادية  -10
  .كصلاحيتؾ في ىذا المجاؿ

إذ لـ تستطيع تقديـ الحكافز المالية كالمادية، فإنؾ قادر في جميع الأحكاؿ عمى تقديـ  -11
  .حكافز معنكية

شجع المشاركة كركح التعاكف بيف مرؤكسيؾ   -12

 1.تعرؼ عمى إجراءات العقاب المدرجة بلائحة المنظمة ككيفية استخداميا- 13

                                                           
 179 مدحت محمد أبك النصر، المرجع السابؽ، ص :1
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  أنواع التحفيز: الفرع الثاني

تكجد عدة تصنيفات لمحكافز كىي متداخمة مع بعضيا البعض، حيث تعددت 
تقسيمات الباحثيف في مجاؿ الحكافز لكسائؿ كأساليب يمكف للإدارة استخداميا لمحصكؿ عمى 

  .أقصى كفاءة ممكنة مف الأداء الإنساني لمعامميف، كأىـ ىذه التقسيمات

  :قسمت الحكافز مف حيث طبيعتيا أك قيمتيا إلى

:  حوافز مادية (1

 1.الحافز المادم ىك الحافز ذك الطابع المالي أك النقدم أك الاقتصادم- 

ىي التي تقكـ بإشباع حاجات الإنساف الأساسية فتشجع المكظفيف عمى بذؿ قصارل - 
جيدىـ في العمؿ تجنيد ما لدييـ مف قدرات كالارتفاع بمستكل كفايتيـ، كمف بيف ىذه 
الحكافز الراتب كالمكافئات التشجيعية كالعلاكات كالمشاركة في الأرباح كالمكافئات عف 

  2.الاقتراحات

                                                           
 335، ص 1982فيمي منصكر، إدارة القكل البشرية دار النيضة العربية القاىرة، : 1

، ص 2003المكزم مكسى التطكر التنظيمي أساسيات كمفاىيـ حديثة، دار كائؿ لنشر كالتكزيع، :  2
376 .
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:  ك تككف الحكافز المادية عمى أشكاؿ مختمفة منيا 

 كيعد مف أىـ الحكافز المادية ككمما كاف كبيرا كاف لو دكرا في إشباع أكبر قدر مف :الأجر (أ
.  الحاجات مما يعطي رضا كظيفي أكبر

 بعض الأعماؿ فييا أكقات العمؿ أكثر ساعات المعتاد مما :الإضافي مكافئات العمل (ب
يستدعي إعطاء حافز مادم لمعمؿ الإضافي  

 حيث تقكـ بعض الإدارات بإعطاء عاممييا أسيما في شريكاتيا :المشاركة في الأرباح (ج
.  لتحفيز المكظفيف

 حيث ليا دكر كبير في حفز المكظفيف كتعد حافزا ماديا لأنيا ما تتضمف زيادة :الترقية (د
 1.الأجر يمكف أف تككف حافز معنكم إذ يترتب عمييا كظيفة ذات مستكيات أكبر 

 كيقصد بالحكافز المعنكية ىي تمؾ الحكافز التي لا تعتمد عمى الماؿ في :حوافز معنوية (2
إثارة المكظفيف عمى العمؿ، بؿ تعتمد عمى كسائؿ معنكية أساسيا احتراـ العنصر البشرم 
الذم ىك كائف حي لو أحاسيس كمشاعر كتطمعات اجتماعية يسعى إلى تحقيقيا مف خلاؿ 

  2.عممو في المؤسسة

                                                           
عمي محمد عبد الكىاب استراتيجيات التحفيز الفعاؿ نحك أداء بشرم متميز ، دار التكزيع النشر :  1

 151، ص1982الإسلامية، 

، 1996شاكيش مصطفى نجيب، إدارة المكارد البشرية دار الشركؽ لمنشر كالتكزيع عماف، الأردف، :  2
. 210ص 
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كىي أشياء غير مادية تقدميا المنظمة لعاممييا مف أجؿ إشباع مختمؼ حاجاتيـ 
 :النفسية الذاتية كالاجتماعية كمف أىميا

: الشكر والتقدير (أ 

 كيعد مف أىـ الحكافز المعنكية التي ليا الأثر الفعاؿ عمى المكظفيف مما ينمي ركح 
المنافسة بينيـ لتقديـ الأفضؿ كيككف عادة في شكؿ تكريمات كشيادات شرفية كتقديرية، 

  .كتجدر الإشارة ىنا إلى الكقت المناسب فإنيا تفقد مغزاىا الحقيقي

  :فرص الترقية والتقدم (ب

يعتبر ىذا الحافز مف أكثر الحكافز المعنكية أىمية في زيادة كفاءة الأفراد، كفعالية 
.  الترقية كحافز عمى العمؿ يتكقؼ عمى درجة ارتباط الترقية بإنتاجية الفرد

   :المشاركة في الإدارة (ج

كتتمثؿ في اشتراؾ المكظفيف في عممية اتحاد القرار الإدارم، كتندرج ضمف ىذه 
المشاركة اشتراؾ العماؿ في المجاف أك مجمس الإدارة، كبذلؾ تحقؽ إشباع الحاجة إلى تحقيؽ 

.  الذات

   :الميني التوافق (د

 رغبتو ككذا كقدراتو كمعارفو الفرد كظيفة أك عمؿ بيف المكافقة بذلؾ كالمقصكد
 في راغبا كاف إذ الأداء مف عالية مستكيات إلى يصؿ أف يمكف البشرم العامؿ كطمكحاتو،

 كالثقافية كالاجتماعية الصحية الخدمات كؿ اعتبار كيمكف أدائو عمى كقادرا لو محبا عممو
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حكافز معنكية تعمؿ عمى جمب راحة العامؿ كبالتالي بمكغ الرضا الكظيفي في زيادة  كغيرىا
  1.الأداء كالمنتكج

 :إلى اليدؼ حيث مف الحكافز قسمت

: ايجابية حوافز -1

 في العمؿ، ككفاءتيـ لامتيازاتيـ العاممكف يتمقاه الذم كالمعنكم المادم المقابؿ ذلؾ ىي  
 .كالتقدير الاعتراؼ شيادات ، كمنحو)ترسيـ(عممو  في الفرد كاستقرار

 :سمبية حوافز -2

في  المقصريف كالمكظفيف الأفراد مع يتخذه التي كالتأديبي الردعي الجانب تمثؿ 
 2.كاجباتيـ، كالحرماف مف التعكيضات كالتخفيض في الأجر أك التنزيؿ في الرتبة

:  قسمت الحكافز مف حيث عدد الشمكلييف إلى

 : حوافز فردية -1

ىي التي تمنح لشخص بعينو، كمكافئة العامؿ عمى أخلاقو كسمككياتو كمجيكداتو عمى 
.  إنجاز العمؿ المكمؼ بو بفاعمية كبيرة

  :حوافز جماعية -2

                                                           
 .256-257، ص 2005 الأردف، 1خالد عبد الرحماف الييتي، إدارة المكارد البشرية، دار كائؿ، ط :  1

، ص 2007 ، عماف، 1حضير كاضـ حمكد ياسيف كاسب ، إدارة المكارد البشرية، دار الميسرة ، ط :  2
45 .
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.  يقدـ ىذا النكع مف الحكافز بناءا عمى كفاءة الجماعة في العمؿ الجماعي المنسؽ

إف تصنيؼ الحكافز كفؽ كجيات النظر ىذه لا يعني حصره في تمؾ النماذج، 
فالحكافز تمثؿ أدكات كأساليب متاحة لدل المؤسسة لتشجيع مستخدمييا عمى الأداء، كبالتالي 

 1.عمى كؿ مؤسسة اختيار أسمكب التحفيز الذم يتلاءـ مع طبيعة كظركؼ نشاطيا

                                                           
، الإسكندرية، ص (ف.س.د)محمد حافظ الحجازم، إدارة المكارد البشرية دار الكفاء لدنيا ،الطباعة :  1

214 .
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نظام التحفيز وشروط نجاحو  : المطمب الثالث

سيتناكؿ المطمب النظاـ المخصص لمتحفيز كالشركط التي يخضع ليا مف أجؿ 
.  النجاح

  مراحل تصميم نظام الحوافز: الفرع الأول

 تسعى المنظمات إلى تحقيؽ الأىداؼ معينة كخاصة بيا :تحديد اليدف النظام -
كاستراتيجيات محددة كعمى مف يقكـ بكضع نظاـ الحكافز الذم يدرس ىذا جيدا كيحاكؿ بعد 

. ذلؾ ترجمتو في شكؿ ىدؼ النظاـ الحكافز فقد يككف ىدؼ نظاـ الحكاؼ

 اليدؼ مف الدراسة الأداء ىك تحديد كتكصيؼ الأداء المطمكب كمف :دراسة الأداء -
  : خلاؿ تحديد طريقة قياس الأداء الفعمي كذلؾ يستدعي ما يمي

 . تصميـ سميـ لمكظائؼ - 

  . كجكد عدد كاؼ مف العامميف كجكد ظركؼ عمؿ ملائمة - 

  . كجكد سيطرة كاممة لمفرد عمى العمؿ - 

 ىك ذلؾ المبمغ الإجمالي المتاح لمدير إدارة المكارد البشرية :تحديد ميزانية لمحوافز -
. لكي ينفؽ عمى نظاـ الحكافز
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 :  كيجب أف يغطي المبمغ المكجكد الجكانب التالية

 ىي تمثؿ الغالبية لميزانية الحكافز كىي تتضمف جكانب :قيمة الحوافز والجوائز*  
 . جزئية مثؿ المكافآت الرحلات اليدايا ك غيرىا

 حيث تغطي تكاليؼ تصميـ النظاـ كتعديمو كالاحتفاظ بسجلاتو :التكاليف الإدارية*  
 . كتدريب المسؤكليف عمى النظاـ

,  تغطي جكانب عديدة مثؿ النشرات ك الكتيبات التعريفية:تكاليف الترويج * 
 1. الخ....... الممصقات الدعائية خطابات الشكر الحفلات

  .كيفية وأسس منح نظام الحوافز: الفرع الثاني

  كيفية التحفيز: أولا 

  . إزالة معكقات التحفيز التي تحد مف عزيمة العماؿ -

تشجيع تحمؿ المسؤكلية كفرص القيادة ضمف المنظمة   -

  . تشجيع التفاعؿ بيف المكظفيف كتككيف فرؽ العمؿ بينيـ -

  . إظيار الإعجاب بأعماؿ المكظفيف -

                                                           
1 ليمى غضباف الترقية كحافز لتحسيف أداء العامميف، مذكرة تخرج ضمف متطمبات نيؿ شيادة :  

. 8ص ،2009/ 2010الماجستير جامعة الحاج لخضر، باتنة، 
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تحفيز الرغبات الطبيعية المكجكدة في العامميف لتقديـ أقصى مستكل الأداء كالإنتاجية  
  .لدييـ

  . دفع أجكر تنافسية -

  . تقييـ الأداء بإنصاؼ -

الإصغاء الفعاؿ خصكصا في حالة معاناة العماؿ مف المشاكؿ كالاستماع بعناية لكؿ  -
  . عامؿ كالأخذ بعيف الاعتبار كؿ مقترحاتيـ كأدائيـ

تكضيح التكقعات   -

تقدير الأعماؿ المتميزة بحيث أف يحس العامؿ أف مساىمتو تؤخذ بعيف الاعتبار ك تقدر  -
  .تقديـ الأجكر العادلة -

. تقديـ الحكافز العادلة ك المكضكعية -

  . إشراؾ العامميف في جميع مراحؿ العمؿ -

.  نشر ك تبادؿ المعمكمات ككذا الأخلاقيات -

 1.بالإنجاز شعكرىـ يزيد مما عمنية بصكرة المتميزيف مكافأة -

                                                           
. 95فيصؿ حسكنة، مرجع سابؽ، ص:  1
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 . التحفيز منح  أسس:ثالثا

 : يمي كما الأسس ليذه عرض يمي كفيما الحكافز إعطاء معايير أسس ىي

الأداء  تحميؿ كيتـ الحكافز حساب في المعايير أىـ مف يعتبر  :الأداء معيار -

 يعتبر مف أىـ المعايير في حساب الحكافز كيتـ تحميؿ الأداء كمف ثـ كضع :معيار الأداء- 
. معايير محددة

 يستعمؿ في قياس ناتج العمؿ كلكنو أقؿ مكضكعية مف الأكؿ :معيار المجيود أو الجيد- 
حيث لا يؤدم المجيكد المبذكؿ مف العامؿ دائما إلى إنجاز العمؿ بفاعمية، كيجب الاعتراؼ 

. أف ىذا المعيار أقؿ أىمية كثيرا مف معيار الأداء لصعكبة قياسو في كثير الأحياف 

 كىك معيار شائع الاستخداـ كيأخذ بعيف الاعتبار المدة التي قضاىا العامؿ في :الأقدمية–  
. المنظمة كالتي تشير إلى الكلاء كالانتماء

كىك معيار يستخدـ كثيرا في المنظمات الحديثة التي تشجع عماليا عمى : تحقيق الأىداف- 
. إنجاز الأىداؼ

بعض المنظمات تقكـ بمنح تعكيضات كمكافآت للأفراد بناءا عمى ما يحصؿ : الميارة  - 
كما نلاحظ فإف نصيب , عميو مف الشيادات أعمى أك أرخص أك إجازات أك أدكات تدريبية

ىذا المعيار محدكد كلا يساىـ بالقدر الكافر في حساب الحكافز لمعامميف بالرغـ مف أنو أىـ 
 1.معايير الأداء

                                                           
. 157حمداكم كسيمة مرجع سابؽ، ص :  1
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العلاقة بين التحفيز والكفاءة  : المبحث الثاني 

تكفر في ىذا المبحث ثلاث مطالب منيا الجانب النظرم للأداء كأىـ العكامؿ المؤثرة 
  .فيو ككذا علاقة الحكافز بالكفاءة

مفيوم أداء العاممين : المطمب الأول

سيتناكؿ ىذا المطمب الجانب النظرم مف الأداء العامميف بداية التعريؼ بو كبأبعاده 
 الخصائص أىـ سنتناكؿ الأىمية التي يحضاىا كما

 معنى لو أعطت الانجميزية فالمغة" Performance "لاتيني الأداء مصطمح أصؿ
 بمعنى أك ميمة، تنفيذ أك نشاط انجاز أك عمؿ تأدية بمعنى "to perfom" محدد ككاضح
 1.المسطرة الأىداؼ إلى الكصكؿ عمى يساعد بفعؿ القياـ

 كفؽ كالكاجبات المسؤكليات مف كظيفية بأعباء القياـ ىك الإدارية الناحية مف كالأداء
 :بعديف يتضمف لأداء مفيكـ أف يتضح 2.المدرب الكفؤ المكظؼ مف أداؤه المفركض لمعمؿ
 :كاضح اختلاؼ بينيما مفيكميف كىذيف كالفعالية الكفاءة

                                                           
الإماـ سممي علاقة المناخ التنظيمي بالأداء الكظيفي مذكرة تخرج ليسانس في العمكـ السياسية، جامعة : 1

. 58، ص 2004كرقمة، 

أحمد زكي بدكم، معجـ مصطمحات العمكـ الاجتماعية، إنجميزية عربية فرنسية، مكتبة لبناف بيركت، : 2
.  310، ص 1982
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فالكفاءة تعرؼ بأنيا انجاز الأعماؿ بالطريقة الصحيحة، كىي بذلؾ تشير إلى الطريقة 
الاقتصادية التي يتـ بيا انجاز العمميات المتعمقة بالأىداؼ، كيمثؿ إلى حد بعيد نسبة 

.  المحرجات لممدخلات

أما الفعالية فتيتـ بقياس بعض الأىداؼ الكاضحة أك غير الكاضحة أم تحديد نسب 
 1.كدرجات التحقيؽ الفعمي للأىداؼ المخططة في المجالات الرئيسية مثؿ الإنتاج

أىمية تقييم الأداء وخصائصو  : الفرع الثاني

 تقييم الأداء التعريف: أولا

يعتبر تقييـ الأداء أحد الكظائؼ المتعارؼ عمييا في إدارة الأفراد كالمكارد البشرية في 
  .المنظمات الحديثة كىذه الكظيفة ذات مبادئ كممارسات عممية مستقرة

كتقييـ الأداء ىك نظاـ يتـ مف خلالو تحديد مدل كفاءة أداء المكظفيف لأعماليـ إف 
تقييـ أداء المكظفيف يعني قياس كفاءتيـ كمدل مساىمتيـ في إنجاز الأعماؿ المناطة بيـ، 

.  ككذلؾ الحكـ عمى سمككيـ كتصرفاتيـ أثناء العمؿ

كما أف تقييـ الأداء ىك عممية يتـ بمكجبيا تقدير جيكد المكظفيف منصؼ كعادؿ 
لتجرم مكافأتيـ بقدر ما يعممكف كينتجكف كذلؾ بالاستناد إلى عناصر كمعدلات يتـ بمكجبيا 

  .مقارنة أدائيـ بيا لتحديد مستكل كفايتيـ في العمؿ الذم يعممكف بو

                                                           
1 ، 1975حنفي محمد سميماف السمكؾ التنظيمي كالأداء، دار الجماعات المصرية، الإسكندرية، :  
 .14ص
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  أىمية تقييم الأداء: ثانيا

تقكـ المنظمات باستخداـ أنظمة لتقييـ أداء المكظفيف فييا، كذلؾ لأف ىذه الأنظمة 
  1 .تكفر معمكمات مفيدة لممنظمة كعمى الأخص الإدارة المسؤكلة عف الأفراد كالمكارد البشرية

  :كتكمف ىذه الأىمية فيما يمي

تقدير المعمكمات لمعامميف أنفسيـ عف جكدة ككفاءة أدائيـ لأعماليـ كذلؾ لممعرفة * 
  .كلتحسيف الأداء إلى الأفضؿ

تجديد زيادات الأجر كالمكافآت كالعلاكات التي يمكف أف يحصؿ عمييا الفرد كذلؾ * 
. كنكع مف المقابؿ للأداء

تحديد محاسبة الكظيفة الحالية لمفرد كتحديد إمكانية نقمو إلى كظيفة أخرل، كربما *  
ف لـ يكف ذا كفاءة عالية في كظيفتو الحالية .  الاستغناء عنو كا 

التعرؼ عمى الأعماؿ كالمياـ الخاصة التي يمكف أف تسندىا المنظمة إلى الفرد * 
. كذلؾ في حالة احتياجيا إلى القياـ بيذه الأعماؿ كالمياـ

. تحديد إمكانية ترقية الفرد كمكافأة عمى أدائو المتميز*  

تحديد إمكانية أكجو القصكر في أداء الفرد كاحتياجو إلى التطكير كالتنمية كذلؾ * 
  .مف خلاؿ جيكد التدريب

 .إجبار المديريف أف يربطكا سمكؾ مرؤكسييـ بنكاتج العمؿ كقيمتو النيائية *
                                                           

تكفيؽ محمد عبد المحسف، اتجاىات حديثة في التقييـ كالتمييز في الأداء، مصر، زقازيؽ، دار الفكر  :1
. 2005العربي، 
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 خصائص تقييم الأداء: ثالثا

أم أف أداة : الصدؽ : تميز الأداة الجيدة لمتقييـ بمجمكعة مف الخصائص تتمثؿ في
  .التقييـ تقيس ما كضعت قياسو

 أم أف الأداة تعطي نفس النتائج تقريبا، إذا استعممت أكثر مف مرة في نفس :الثبات
  .الظركؼ

 .أم قدرة الأداة عمى التمييز: الحساسية

 . أم أف يشمؿ التقييـ كؿ الجكانب المكاد تقييميا:الشمولية 

  . أم أنيا تتجنب الذاتية:الموضوعية 

 . أم أنيا تككف سيمة الاستخداـ كالتطبيؽ كالتنقيط:البساطة



 الفصل الثاني                                    ماىية التحفيز ودوره في كفاء العاممين                  

~ 74 ~ 

العوامل المؤثرة بأداء العاممين  : المطمب الثاني

تصنيفات أداء الموظفين : الفرع الأول

لقد تعددت تصنيفات الأداء في المنظمات المختمفة، كقد صنؼ نظاـ إدارة الأداء  
الخاص في جامعة كاركلانيا الشمالية في الكلايات المتحدة الأمريكية أداء المكظفيف إلى 

  1:التصنيفات الآتية

 كىك ذلؾ الأداء الذم تجاكز التكقعات المحددة للأداء العادم، :الأداء الممتاز. 1
  .كعادة يككف الفصؿ في تحقيقو عائد إلى جيكد المكظؼ كمياراتو

 ذلؾ الأداء الذم يحقؽ تكقعات العمؿ المحددة كيتجاكزىا في الأداء الجيد جدا. 2
  .بعض الأحياف، كسببو عادة جيكد كميارات المكظؼ

 ذلؾ الأداء الذم يحقؽ تكقعات العمؿ، كىك عائد كذلؾ لجيكد الأداء الجيد  3.
. كميارات المكظؼ نفسو

 ذلؾ الأداء الذم يحقؽ بعض تكقعات العمؿ، لكف لا يحقؽ الأداء دون الجيد. 4 
. الباقي، كعادة يعكد سبب ذلؾ إلى نقص في جيكد كميارات المكظؼ، كأحيانا بيئة العمؿ

ىنا يفشؿ الأداء عادة في تحقيؽ تكقعات العمؿ أك : الأداء غير المرضي. 5
متطمباتو كيحتاج المكظؼ ىنا إلى إشراؼ مباشرة، أك قد يحتاج إلى تكرار القياـ بنفس العمؿ 

.عدة مرات لإنجازه، كسببو جيكد كميارات المكظؼ الضعيفة أك بيئة العمؿ

                                                           
مصباح إيماف، ميدكف ،أماؿ، أثر الحكافز عمى رفع أداء العامميف في المؤسسة الاقتصادية، مذكرة :  1

 09، ص 2010تخرج ليسانس في عمكـ التسيير، جامعة كرقمة، 
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.  العوامل المعيقة لأداء الموظفين: الفرع الثاني

  1: ىناؾ مجمكعة مف العكامؿ تؤثر سمبا عمى أداء المكظفيف نذكر منيا ما يمي

فطبيعة نظاـ الحكـ مثلا إذا كاف تسمطيا فيذا يجعؿ مف المنظمات تتجو : نمط السمطة. 1
نحك المركزية كالتنظيـ البيركقراطي أكثر، كىنا تتجو الدكلة لسف التشريعات كالقكانيف مف أجؿ 
فرض الرقابة الشديدة عمى المنظمات كتقييدىا قانكنيا، مما يجعؿ الفرد مقيدا إداريا بالمكائح 
كالقكانيف كالركتيف كعدـ المشاركة في اتخاذ القرارات كانعداـ الإبداع كىذا يؤثر سمبا عمى 

.  أدائو

 عندما ترتفع ضغكط العمؿ عمى المكظؼ ينخفض مستكل الرضا :ضغوط العمل. 2
  .الكظيفي كبالتالي يؤثر سمبا عمى أدائو

 كيقصد بو قمة المعمكمات التي يحتاجيا الفرد عند أداء دكره في المنظمة :غموض الدور .3
أك عدـ كضكح مسؤكليات العمؿ كمتطمباتو، كقد يؤدل عدـ الإلماـ الكامؿ بطبيعة العمؿ 

نتيجة عدـ معرفة الحقيقة بكاجبات كمياـ كصلاحيات الكظيفة ككاجبات كمياـ المكظؼ إلى 
  .التأثير سمبا عمى أداء العمؿ

 يؤثر الصراع التنظيمي سمبا كبشكؿ مممكس عمى مستكيات :الصراع التنظيمي .4
الأداء، حيث مف غير المحتمؿ أف تبرز محاكلات التطكر الابتكار كالتغيير كالقدرة عمى 

.  التكييؼ مع البيئة المحيطة

                                                           
 .19مصباح إيماف كميدكف، أماؿ نفس المرجع السابؽ، ص :  1
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إف عدـ كجكد الأمف كتحقيقو لمعامؿ سيككف الخط الأحمر الحاجة إلى الأمن . 5
. الذم يحد بشكؿ كاسع مف إنتاجية العامؿ كدكره في تحقيؽ الأداء المطمكب منو

:  فعدـ تكفر الظركؼ المادية لمعمؿ مثؿ :عدم توفر الظروف المادية لمعمل. 6
الإضاءة الملائمة، الأداء كالمحافظة عمى نظافة بيئة العمؿ، كاتخاذ الاجراءات الكقائية 

لتجنب المكظفيف الأصكات كالاىتزازات كالضجيج مف داخؿ المنظمة كخارجيا قد يحد مف 
.  أداء العامؿ لعممو

إف ضعؼ نظاـ الحكافز يؤدم إلى انخفاض مستكل الأداء : ضعف نظام الحوافز. 7
.  الكظيفي مما ينجـ عنو الحصكؿ عمى أداء أقؿ مف معدؿ الإنتاج المطمكب

حيث إذا كاف نظاـ الأجكر غير عادؿ يؤثر سمبا عمى : ضعف نظام الأجور. 8
.  الركح المعنكية كبالتالي ينخفض أداء المكظفيف

 إف غالب نشاطات كتصرفات الأفراد داخؿ المنظمة :ضعف الثقافة التنظيمية. 9
تنبع مف أذىانيـ أم نتيجة لثقافتيـ ليذا فإف الثقافة الضعيفة لممنظمة تؤثر سمبا عمى أداء 

.  المكظفيف

ىذه مجمؿ أىـ العكامؿ الأساسية التي قد تؤثر سمبا عمى أداء العمؿ، كىناؾ عكامؿ 
:  أخرل ليا تأثير سمبي كذلؾ كبشكؿ مباشر منيا 

 .التضخـ الكظيفي ( أ
 1. الركتيف ( ب

                                                           
  .20مصباح إيماف كميدكف أماؿ نفس المرجع السابؽ، ص: 1
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 متطمبات نجاح حوافز الأداء الفعالة : المبحث الثالث 

 أفضؿ إلى لمكصكؿ المناسب الطريؽ معرفة خلاؿ مف ميمة الأداء حكافز تعتبر
 .الأداء حكافز تشكب التي القصكر عمى التعرؼ الكقت نفس كفي للأداء مستكل

وأشكالو  الأداء تحفيز: المطمب الأول

 .الأداء تحفيز مفيوم :الأول الفرع

يعتبر التمييز في الأداء المعيار الأساسي كربما الأكحد لدل بعض المؤسسات لتكزيع 
الحكافز، كالتمييز في الأداء يعني ما يزيد عف المعدؿ النمطي للأداء سكاء كاف ذلؾ في 

. الكمية كالجكدة

كتعتبر حكافز الأداء بمثابة المقابؿ للأداء المتميز كىي بذلؾ تمثؿ جزءا مكملا 
للأجكر كالمرتبات فالأداء الذم يستحؽ الحافز ىك الأداء غير العادم كيفترض ىذا التعريؼ 

يككف قادرا عمى الكفاء بقيمة الكظيفة كالكفاء بالمتطمبات الأساسية لمحياة  (المرتب)أف الأجر 
.  كطبيعة الكظيفة

. الأداء كتعرؼ حكافز الأداء عمى أنيا مكافأة المكظفيف عمى تميزىـ في

 الأداء بمستكل المرتبطة المباشرة التعكيضات أشكاؿ أحد أنيا عمى كذلؾ تعرؼ 
 1.التنظيمي أك الجماعي أك الفردم

                                                           
 فتكح، محمد ترجمة ، المتحدة العربة إمارات البشرية، المكارد إدارة جاكس، كجكىاف ماكس ركبرت:  1

 536 ص ،)ف س ب( مكتكـ آؿ بف راشد محمد مؤسسة
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 تحقيؽ مقدمتيا في يأتي متعددة لأسباب الأداء حكافز برنامج المنظمة كتتبنى
 :التالية الأىداؼ

 .المكظفيف كأداء لممنظمة الإستراتيجية الأىداؼ بيف فعاؿ ارتباط إيجاد -

 .تحقيقيا في منيـ كؿ إسياميـ حسب المكظفيف كمكافأة التنظيمية النتائج تحسيؼ -

 .المكظفيف بيف الفردم الأداء مستكيات لاختلافات نكعي ثقؿ إعطاء -

 .المكظفيف استبقاء عمى المنظمة قدرة كزيادة البشرية المكارد إدارة أىداؼ تحقيؽ -

 السمككيات عمى الأفراد مكافأة أك التدريب مف كالإفادة العمؿ دكراف معدلات تقميؿ -
 1.حضكرىـ مستكيات كعمى الآمنة أك الصحيحة

                                                           
  54 ص السابؽ المرجع نفس أماؿ، كميدكف إيماف مصباح: 1
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 الأداء حوافز  أشكال:الفرع الثاني

 الجماعية كالحكافز الفردية الحكافز :ىي فئات ثلاث عمى الأداء حكافز تكزيع يمكف
. كالحكافز التنظيمية

 التي الأداء مستكيات أك لمجيكد كمكافأة الفردية الحكافز تمنح: الفردية الحوافز (أ
 بالإنتاج الأجر ربط نظـ الفردية لمحكافز الشائعة الأشكاؿ كمف عمى حدل، كؿ الأفراد يقدميا

 الرحلات عمى تشتمؿ كالتي الفردية التقدير مكافآت إلى كالعلاكات إضافة المبيعات كعمكلات
 التي الإضافية بالمكافآت الفرد جيد ربط الحكافز الفردية نظـ كتحاكؿ المجانية، كالسمع
 الفردية الحكافز برامج تطبيؽ أف عمى عمييا، يحصؿ

 :الآتي في تتمثؿ الضركرية الشركط مف مجمكعة تكفر يتطمب

 كذلؾ مستكاه، كتحديد الأفراد مف كؿ أداء قياس يجب إذ :الفردية الأداء مستويات تحديد*
 .الآخريف الأفراد عمى نميزه عمؿ كمياـ مسؤكليات عامؿ لكؿ لأف

 الأفراد مساىمات تنجـ أف يجب إذ :بينيم فيما مستقمة الأفراد أعمال تكون أن *
 عمى منيـ كؿ يقدمو الذم المستقؿ الجيد أك المستقؿ العمؿ عف مكافأتيـ عمييا تتـ التي
 .حدل

إبداء رغبة المنظمة بإيجاد نكع مف المنافسة بيف الأفراد فبما أف الأفراد يسعكف كراء تحقيؽ  -
المكاسب كؿ لنفسو فسيظير نكع مف المنافسة فيما بينيـ لذلؾ يجب إبداء رغبة المنظمة بيذا 

. النكع مف المنافسة التي يكسب فييا البعض في حيف لا يكسب البعض الآخر
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 إذ يجب أف تؤكد ثقافة المنظمة عمى الإنجازات :التأكد عمى الفردية ثقافة المنظمة*
الفردية في كالمكافآت الفردية كالنمك الفردم لمعامميف، فعندما تركز ثقافة المنظمة عمى العمؿ 

الجماعي تصبح  

 نقكـ الحكافز الجماعية عمى الفكرة القائمة بأف (:حوافز الفرق)الحوافز الجماعية  (ب
المنظمة عندما تكافئ كامؿ المجمكعة عمى أداءىا فإف ىذا سيؤدم إلى زيادة التعاكف بيف 

أفرادىا كأكثر أشكاؿ الحكافز الجماعية شيكعا ىي تشارؾ المكاسب الأرباح ككفقا ليذه 
البرامج يتشارؾ أعضاء المجمكعات التي تحقؽ أىداؼ معينة في المكاسب التي يتـ تحديدىا 
عمى أساس أىداؼ الأداء المنجزة، كتركز الأشكاؿ الأخرل لمحكافز الجماعية عمى تحسيف 

  .الجكدة أك تقميؿ التكمفة أك غيرىا مف المؤشرات القابمة لمقياس

تعمؿ الحكافز التنظيمية عمى مكافأة المكظفيف عمى أساس : الحوافز التنظيمية (ج
نتائج المنظمة ككؿ كيفترض ىذا النكع مف الحكافز أف المكظفيف الذيف يعممكف سكية يمكنيـ 

تحقيؽ نتائج تنظيمية أفضؿ تقكد إلى أداء مالي أكثر كفاءة لممنظمة كتحقؽ الحكافز 
التنظيمية ذلؾ مف خلاؿ اشتراؾ المكظفيف في بعض المكاسب المالية التي تحققيا المنظمة 

مف خلاؿ مبالغ إضافية تدفع ليـ كتحسب كنسبة مئكية محددة مف الأجر الأساسي لكؿ 
.  منيـ

كأكثر أشكاؿ الحكافز التنظيمية شيكعا برامج المشاركة في الأرباح كبرامج تمميؾ 
المكظفيف لأسيـ المؤسسة كتيدؼ الحكافز التنظيمية إلى مكافئة كؿ المكظفيف في المنظمة 
إسنادا إلى جكدة الأداء الكمي في المنظمة كتقكـ الحكافز التنظيمية عمى الفكرة القائمة بأف 

النتائج الأفضؿ في المنظمة تعتمد عمى أداء المكظفيف لدييا كتيدؼ إلى تحقيؽ نتائج أفضؿ 
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مف خلاؿ دعـ التعاكف في المنظمة كحث المكظفيف عميو فالتناقض جميع الحكافز الفردية 
 1.غير فعالة

بيف قسمي الإنتاج كالتسكيؽ عمى سبيؿ المثاؿ يمكف تجاكزه إذا ما استخدمت الإدارة 
 2.نظاـ الحكافز يكافئ المكظفيف عمى أساس الربح الكمي كالإنتاجية الكمية في المنظمة

أشكال حوافز الأداء : (03)الشكل رقم 
 

 

 

 

 

 

 ركبرت ماکس كجكىاف جاكس، إدارة المكارد البشرية ترجمة محمكد فتكح، :مصدر
، الإمارات العربية المتحدة، بدكف سنة نشر، ص  .542مؤسسة محمد بف راشد آؿ مكتكـ

                                                           
. 543-542ركبرت ماكس كجكىاف جاكس، نفس المرجع، ص  : 1

 .  56اح إيماف كميدكف أماؿ، مرجع سابؽ، ص بمص:  2

 الحكافز الفردية

العلاكات -نظـ ربط الأجر بإنتاج
الأرباح تمميؾ المكظفيف برامج 

رحلات )الشركة  الحكافز الخاصة
 (السمع المجانية، الجكائز

برامج تمميؾ تنفيذييف تعكيضات 
 عاممي المبيعات

 

 الحكافز الجماعية 

حكافز نتائج المجمكعة برامج 
تشارؾ المكسب حكافز تحسيف 

 الجكدة 

 حكافز تخفيض التكمفة
 

 الحكافز التنظيمية

برامج المشاركة في برامج 
 الأسيـ 

 أسيـ الشركة
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نجاح حوافز الأداء  متطمبات  : المطمب الثاني 

 1:حتى يككف برنامج حكافز الأداء فعاؿ يتطمب تكفر العناصر التالية

حيث لا يكجد برنامج : ملائمة برنامج حوافز الأداء لاستراتيجيات المنظمة وثقافتيا- 1
حكافز الأداء مكحد يناسب جميع المنظمات، فإذا كاف برنامج ما ناجحا في إحدل المنظمات 
فيذا يعني بالضركرة أنو سينجح في منظمة أخرل ذلؾ أف برنامج حكافز الأداء حتى يككف 

. ناجحا فإنو يجب أف يرتبط مع أىداؼ كغايات المنظمة

كما يعتمد نجاح أم برنامج حكافز الأداء عمى مدل ترابط مع ثقافة المنظمة، فإذا 
كاف نمط الإدارة في المنظمة يقكـ عمى الديكتاتكرية كالاستبداد كالتأكيد عمى القكاعد 

كالإجراءات كالتمسؾ بيا فإف برنامج حكافز الأداء التي تعتمد فيو عمى المركنة كالعمؿ 
الجماعي لف يكتب لو النجاح إذا قامت ىذه المنظمة بتطبيقو ببساطة لأنو لـ يغرس في 

.  البيئة الملائمة لإثماره

حتى يحقؽ برنامج حكافز الأداء : توجيو برنامج حوافز الأداء نحو الأنشطة الملائمة- 2
غاياتو يجب أف يتـ ربط المكافآت التي تمنح عمى أساسو بأداء المرغكب إذا يجب أف يجد 
العاممكف صمة مباشرة بيف جيكدىـ كالمكافآت التي يحصمكف عمييا فبما أف الأفراد يميمكف 

لأداء ما يتـ قياسو كمكافأتيـ عميو يجب عمى المنظمات أف تتأكد مف أف العنصر الذم يتـ 
.  تحديد المكافآت عمى أساسو مرتبط بأىدافيا

                                                           
، ص 2007، عماف، 3سعاد نائؼ برطكني، إدارة المكارد البشرية إدارة الأفراد دار كائؿ لمنشر ط:  1

373. 
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كتجدر الإشارة ىنا إلى استخداـ مقاييس معتمدة يضمف أف يقكـ العاممكف بأداء مختمؼ 
كمف جية أخرل لا يككف . العناصر المطمكبة لتحقيؽ أىداؼ المنظمة كعدـ إغفاؿ أم منيا

برنامج مكافآت مناسبة دكما كخاصة في الحالات التي يككف الناتج فييا غير قابؿ لمقياس 
.  كالتقييـ بصكرة مكضكعية ما يجعؿ عممية تحديد المكافآت عادلة أمر شبو مستحيؿ

يمكف أف يككف البرنامج معقدا أك بسيطا كلكنو : إدارة برنامج حوافز الأداء بشكل ملائم -3
في كلا الحالتيف لف يككف ناجحا إلا إذا فيـ العاممكف ما يجب عمييـ فعمو لمحصكؿ عمى 

. المكافآت لذلؾ كمما كاف البرنامج أكثر تعقيدا كمما ازدادت صعكبة شرحو لمعامميف

كيفضؿ المختصكف في ىذا المجاؿ أف يتضمف البرنامج عدة معايير أداء فذلؾ سيؿ 
عمى المكظفيف فيمو في غالب الأحياف غير أف استخداـ عدة معايير يتـ التركيز عمييا يجب 

ألا يجعؿ مف العمميات اللازمة لحساب المكافأة التي يستحقيا العامؿ شديدة التعقيد عمى 
المكظفيف أنفسيـ بالذات إضافة إلى ذلؾ يتطمب الأمر أف يككف المدراء قادريف عمى شرح 

 1.أىداؼ الأداء اللازـ تحقيقيا لمحصكؿ عمى المكافأة

                                                           
 .375، ص المرجع السابؽ ،سعاد نائؼ برطكني، إدارة المكارد البشرية إدارة الأفراد : 1
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  عوامل نجاح حوافز الأداء: الفرع الثالث 

يعد تكفير برنامج حكافز الأداء ناجحا كمرغكب فيو أمر شديد التعقيد كيتطمب جيكدا 
 1 :كبيرة كمستمرة عمى أف الاقتراحات التالية يمكف أف تككف مفيدة بيذا الصدد

 . بناء برامج كاضحة كمفيكمة كالتكاصؿ مع المكظفيف حكليا باستمرار- 

 .الدعـ الإدارم ليذا البرنامج كتشجيعو  -

 .استخداـ معايير كمؤشرات أداء كاقعية ككاضحة- 

.  تحديث البرامج باستمرار كربطيا بأىداؼ المنظمة- 

الربط الفعمي كالمرئي بيف الأداء كالمكافآت التي يجب أف تأخذ فركقات الأداء بعيف - 
. الاعتبار

  .تمييز حكافز الأداء عف الأجر الأساسي- 

تشجيع برامج الحكافز الجماعية عمى التعاكف في المجمكعات الصغيرة حتى يككف - 
. استخداـ معايير الأداء الجماعي مستحسنا في مثؿ ىذه المجمكعات

.  أخذ أراء المكظفيف عند تصميـ برنامج حكافز الأداء- 

 .عدالة نظاـ المكافآت- 

                                                           
  59مصباح إيماف كميدكف ،أماؿ، مرجع سابؽ، ص :  1
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  .الحوافز وعلاقتيا بالأداء: الفرع الرابع 

إف أىمية إشباع حاجات الأفراد المكظفيف لضماف حفزىـ لأداء أعماليـ بطريقة أكثر 
فعالية ككفاءة ىنالؾ جانب ىاـ كىك التأكيد مف كجكد الرغبة لدييـ في القياـ بالعمؿ لأف 

 .الأداء المرتفع الذم تصبكا إليو المنظمة يساكم القدرة عمى الأداء كالرغبة فيو

كبدكف كجكد ىذه الرغبة في الأداء لا . (الرغبة في الأداء× أداء مرتفع القدرة عمى الأداء )
  .يمكف ضماف مستكل عالي مف الأداء أك الإنتاجية

  :أسباب انخفاض الإنتاجية وعلاقتيا بتحفيز الموظفين: أولا

في الكاقع العممي كثير ما نسمع المديريف يشككف مف أف المكظفيف لدييـ لـ يعكدكا 
يعممكف بأقصى طاقتيـ كما كاف الحاؿ في الماضي، كمف كاقع البحكث كالدارسات في ىذا 
المجاؿ فإنو يمكف الإشارة إلى أربعة أسباب رئيسية كؿ منيا يشير بشكؿ مباشر أك غير 

  1:مباشر إلى نكع الحكافز كىذه الأسباب ىي

عدـ جاذبية الحكافز التي تكفرىا المنظمة لمعامميف بيا، بينما الحقيقة أف البعض قد  (أ
مثؿ فرص )يرغب في الحافز المادم بينما البعض الآخر قد يرغب في الحافز المادم 

 (الترقية، أك فرص التدريب

كبالتأكيد فإنو ما لـ يكف الحافز مرغكبا فيو مف جانب شاغؿ الكظيفة فإف تأثيره عمى 
.  الأداء يقترب مف الصفر

                                                           
 26 .2، ص 1988تكفيؽ عبد الرحماف، الدافعية كحكافز العمؿ مركز الخبرات المينية للإدارة، :  1
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ضعؼ العلاقة بيف الحافز كالأداء كذلؾ أنو عمى الرغـ مف كثرة الحديث عف  (ب
فإنو نادرا ما يتـ ىذا الربط في الكاقع  (أك الأداء)بالإنتاج  (أك حافز آخر)ربط الأجر 

.  العممي

عدـ الثقة في الإدارة ك الذم ينتج عادة مف عدـ كفاء الإدارة بكعكدىا الخاصة  (ج
.  بالحصكؿ عمى حكافز أك مزايا معينة في حالة الأداء الجيد

ضعؼ اشتراؾ المكظفيف أك أخذ رايو في نكعية الأعماؿ التي يقكـ بأدائيا الأمر  (د
. الذـ يجعؿ ىذه الأعماؿ تكميفا أكثر منيا احتياجا أك إشباعا

الخطوات التي تساعد عمى تحفيز الموظفين لتحسين الأداء : ثانيا

 ىناؾ مجمكعة مف الخطكات تساعد المديريف لمتفاعؿ مع المكظفيف نحك أداء أفضؿ 
كما تحفزىـ لمعمؿ بشكؿ يربطيـ معو مصالحيـ الشخصية كأىدافيـ مع مصالح العمؿ 

  1:كأىدافو كىذه الخطكات ىي

 لدييـ الرغبة في التطكر كالتحسف كلكنيـ مساعدة الموظفين عمى التوسع* 
يحجمكف عف ذلؾ إذا كاف مفركض عمييـ مف أعمى، كعمى المدير أف يرييـ ما أضافكه 

. لممنظمة عندما يحفزىـ للإنجاز عمؿ يتعدل الأىداؼ المطمكبة

                                                           
    عماف، الدكلية، الأفكار بيت حسف، مجيد زكي ترجمة العامميف، تحفيز فف بيتكني، آف بركس:  1
 .68-67ص
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 ىذا مف ضمف أىـ العكامؿ التي تضعؼ التحفيز :تعيين حجم مسؤولية الموظفين* 
.  عند المكظفيف كىك عدـ الكضكح بما ىك متكقع منيـ عممو

 قياسا عمى المخرجات التي تميز الأداء، :وضع مستويات وقياسات واضحة لمعمل* 
كما إذا كاف ىذا الأداء الجيد أك غير مقبكؿ، مع مراعاة مناقشة ىذا الأمر مع المكظفيف 
كالاستماع إلى آرائيـ، كتشجيعيـ عمى أف يعطكا المكاصفات التي يركنيا كاقعية لقياس 

الأداء، كىذه المناقشة تترؾ أثر طيبا لدل المكظفيف في تقبميـ ليذه القياسات كمحاكلة تطكير 
. أدائيـ

 يرغب أغمب المكظفيف :مساعدة الموظفين عمى اكتساب مستويات أعمى للأداء* 
بشدة أف يككف ليـ دكر في تكقعات الأداء، كفي المداخلات التي تحسف مستكيات الأداء ، 

كبيذا يصبح مف الضركرم اشتراؾ المكظفيف في كضع التصكرات كالمقترحات عف التكقعات 
 .الأداء لأنو ربما يجد المدير عند المكظفيف تصكرات كمعمكمات عف رفع مستكيات الأداء

.   سكؼ يزيد مف شعكره بالمسؤكلية كبالتالي سيزيد مف تحفيزه لأداء الجيد

 عمى المدير أف يدكف قائمة بالمعمكمات عند :توثيق ما اتفق عميو مع الموظفين* 
قياسات كمستكيات ما يتكقعو ىك كالعاممكف مف أداء، كتحديد الكقت الذم يستغرؽ الكصكؿ 

. إلى ىذه المستكيات الأنكاع

يجب عمى المدير مراقبة ما تـ إنجازه، كمتابعة أداء : الملاحظة والمتابعة* 
المكظفيف، كتقديـ المساعدة كالتكجيو لمعامميف القميؿ خبرة، كالتأكد لمعامميف الجيديف أنيـ أىلا 

.  لمثقة
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 كخاصة لمف يحقؽ مف المكظفيف نتائج :استخدام أسموب واضح في المكافآت* 
جيدة تفكؽ الأداء المكقع، كتتنكع ىذه المكافآت ما بيف الحكافز المادية كالعلاكات كالحكافز 
المعنكية كإبراز مكانة العامؿ المتميز أك إصدار شيادة تقدير لجيكده المتميزة أك إعطائو 

. ترقية مناسبة

أىم الطرق لتحفيز الموظفين وتحسين دافعتييم لمعمل وتطوير سموكيم : ثالثا

يكجد اتفاؽ عمى أىمية الحكافز بجميع أنكاعيا  . معنية مف العمؿ ثـ تكثيؽ ذلؾ
كأشكاليا لتطكير العمؿ كضماف الارتقاء بإنتاجية كلكف ىنالؾ اختلاؼ في كجيات النظر 

حكؿ الطرؽ التي يجب أف تتبع لتحفيز المكظفيف كضماف تحسيف كتطكير أدائيـ، كمف أىـ 
:  ىذه الطرؽ المستخدمة ما يمي

 إف مشاركة الفرد في كضع أىداؼ كنتائج لو لمعمؿ عمى :تخطيط ووضع اليدف* 
تحقيؽ سيزيد مف دافعيتو كبخاصة إذا كانت ىذه الأىداؼ كاضحة كمحددة كقابمة لمقياس، 

 .كترضي طمكحو، كذات قيمة عالية لمفرد

 إف مشاركة الفرد في القرارات كالأمكر ذات علاقة بعممو :المشاركة في العمل*  
تعديؿ السمكؾ حيث . كبالكحدة التنظيمية التي يعمؿ بيا يزيد مف حماسو كانتمائو كالتزاماتو

يتـ تغيير أفعاؿ المكظفيف كسمككيـ بالتشجيع المنتظـ للأفعاؿ المرغكبة كتنشيط تمؾ الأفعاؿ 
غير المرغكبة فييا كيبدأ المديركف بتحديد أم مف الأفعاؿ المرغكبة كأييا في الحاجة إلى 
التغيير، كلقد أثبتت الدارسات أف الثناء كالتقدير لجيكد المكظفيف يككف أكثر فاعمية مف 
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استخداـ أسمكب العقاب، كتستخدـ المنظمات أنكاع عديدة مف المكافآت لتدعيـ سمكؾ 
  1.المكظفيف المجتيديف

إف تكفير الحكافز مبني عمى المقدمة التي تفترض أف الأفراد سكؼ : توفير الحوافز* 
 2.يبذلكف جيكد إضافية عند تقديـ جائزة رمزية أك بتشجيع عيني عمى حسف أدائيـ

عادة*   التدريب يشعر الكثير مف الأفراد اليكـ بتيديد يؤدم إلى تحفيز :التدريب وا 
أقؿ لمعامؿ كما ييدد إنتاجية المنظمة كما يمكف أف تؤدم مخاكؼ العماؿ إلى حدكث مشاكؿ 

حدل الطرؽ لتحفيز ىؤلاء العامميف ىي  شخصية تعكؽ بدكرىا أداء الفرد أثناء العمؿ، كا 
تكفير التدريب الذم يصقؿ مياراتيـ أك إتاحة إعادة التدريب كالذم يمد المكظفيف بميارات 
جديدة تماما كقد أشارت الدارسات أنو كمما تقبؿ العاممكف برامج التدريب عمى أنيا تطكير 
لقدراتيـ الذاتية كمما كانت الفكائد الناتجة كبيرة كمف أىميا زيادة الكلاء لممنظمة كتحسيف 

الأداء كالإنتاجية، كىناؾ يجب مراعاة ربط التدريب بالجانب الخاص لمعامميف كالبحث عف 
 3. أساليب جديدة في التدريب في الكقت المناسب

كمف الأمكر اليامة التي يجب عمى الإدارة مراعاتيا أف تعمؿ عمى إشعار كؿ مف 
عامؿ فييا بأىمية عممو ميما كاف ىذا العمؿ بسيط، كتشعر بأف عممو بشكؿ حمقة في 

سمسمة متكاممة، كأم عطؿ أك خمؿ في ىذه السمسمة سكؼ يعكس عمى العمؿ بأكممو، كما 

                                                           
  220بركس أف بيتكني، مرجع سبؽ ذكره، ص :  1

في المنظمات المعاصرة، دار الزىراف، عماف،  (التنظيمي)عساؼ عبد المعطي محمد سمكؾ الإدارم :  2
 .125ص 

  221بركس أف بيتكني، مرجع سابؽ ذكره، ص  : 3
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عمى الإدارة أف تعطي الفرد صكرة أكبر عف العمؿ بشكؿ عاـ كعف دكره بشكؿ خاص، إف 
ظركؼ العمؿ المحسنة تحقيؽ النفع لكؿ مف الفرد كالمنظمة عمى حد سكاء، فالعماؿ تتكفر 
ليـ فرصة استخداـ قدراتيـ الخاصة كتطكير مياراتيـ كما تظفر المنظمة بخاصية المنظمة 

 1.الأكثر تحفيزا

                                                           
  126عساؼ عبد المعطي محمد، مرجع سابؽ ذكره، ص :  1
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: الخلاصة

نستخمص مف ىذا الفصؿ بأف الحكافز ىي مؤثرات خارجية تستخدـ لتحريؾ دكافع  
العامميف ك التأثير في سمككياتيـ، مما يدفعيـ إلى بذؿ جيد أقصى مما يؤدم إلى تحقيؽ 
أىدافيـ الشخصية ك أىداؼ محددة فالحكافز ليا الدكر البالغ ك الأىمية الكبيرة في تقكيـ 

السمكؾ العامؿ في المؤسسة ، كلأنيا الطريقة التي مف خلاليا تعتبر المؤسسة لممكظؼ عف 
مدل تقديرىا لأدائو المتميز ك عممو المتقف، ك ىي مف إحدل الطرؽ التي تساعد المؤسسة 
عمى تحقيؽ أىدافيا فيي أنجع كسيمة تستعمميا المؤسسة لدفع كحث عماليا عمى تحسيف 
أدائيـ ك زيادة إنتاجيـ كلكي تككف الحكافز فعالة يجب إتباع الخطكات المتبعة قبؿ كأثناء 

كبعد كضع نظاـ لمحكافز كالعكامؿ المؤثرة فيو كقكاعد كخصائصو ككذلؾ مراحؿ ثـ تقييمو إف 
كاف ناجحا أكلا، فكمما زادت الحكافز حسف أداء العامؿ مما يؤدم مباشرة إلى تحسيف أداء 

 . المؤسسة

 



 

 

 

                           

 الفصل الثالث
 دراسة حالة ولاية مستغانم
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: تمييد

 ؼ ما ىك نظرم أملا في كجكد علاقةاستندنا في الجانب التطبيقي عمى تكظي
كمدركا  النظريات أك يعرفيا كىك كاعي بياتكمؿ ما بينيما في ذات مف يطمع عمى ىذه 

لأىميتيا في حياتو العممية كالاجتماعية بما فييا مف إدارة سياسة كاقتصاد إلى جانب ما 
لديو مف حقكؽ كما عميو مف كاجبات داخؿ مجتمعو ككؿ كفي منظماتو كجزء ليقدر 
أىميتو لذاتو حيث تظير تمؾ الأىمية في مدل تأثيره كتأثره باتخاذ القرارات الإدارية 
لكلاية كالإستراتجية العامة ىذا ما عالجناه مف خلاؿ تفكيض السمطة إلى المجمس الشعبي  
مستغانـ كلتقييـ أدائو محاكليف بذلؾ تكحيد كممة الشعب في تنصيب ممثؿ عنيـ يخدـ 
المصمحة العامة في أجيزة إدارة الدكلة، بالاعتماد عمى أسمى نظرية لصنع إدارة فعالة 

الرجؿ المناسب في المكاف : " تعتمد عمى الكفاءة أداء مرتفعة كالعمؿ بالمثؿ القاتؿ 
نحك ىدؼ كاحد لتحقيؽ التنمية المحمية بتكاتؼ الجيكد كلتقميص نسبة "المناسب 

 .نحراؼ الإدارم أقصى ما يمكفالا

   :بحيث سنتناكؿ في ىذا الفصؿ 

  . كجياز إدارمالكلاية :المبحث الأول  

  .مستغانـ كنمكذجلكلاية  :المبحث الثاني

  كاقع انتقاء الكفاءات في المؤسسات العمكمية:المبحث الثالث
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 كجياز إداري الولاية : المبحث الأول

 ىي الخمية الأساسية في تنظيـ البمد فيي قريبة مف المكاطنيف في حياتيـ الكلاية
الاجتماعية بحيث تشكؿ القاعدة النمكذجية لمييكؿ الإدارم كتتمتع البمدية بالشخصية 

. المعنكية فيي شخص معنكم عاـ

 البمدية الجزائرية من حيث القانون: المطمب الأول

 يظير في الكىمة الأكلى لممطمع عمى القانكف البمدم أف لمبمدية الجزائرية مميزاتيا 
ت مف النمكذج نيا مؤسسة أصيمة كمف حيث أنيا أخذالخاصة بيا كالتي تجعؿ ـ

 1967 جانفي 08اليكغسلافي يظير ذلؾ أساسا ففي المادة الأكلى مف الأمر المؤرخ في 
ىي الجماعة الإقميمية السياسية كالإدارية، الإقتصادية الكلاية كالذم ينص عمى أف 

  ."الإجتماعية الثقافية كالأساسية لتسيير الشؤكف العامة

كمف جية أخرل فيي تعمؿ في نظاـ ذك حزب كحيد كطلائعي يسير عمى تسيير 
المؤسسات العامة الناحية الإيديكلكجية فيي ذات اتجاه اشتراكي أم تكفؿ الشعب بكؿ 

  .لمكلايةالنشاطات الاقتصادية كالاجتماعية 

أما عف المراجعات الحديثة لمقانكف البمدم فيي تدخؿ في إطار تعميؽ اللامركزية 
حيث انو إذا كانت كؿ النشاطات الإدارية كالتنمكية تتجو نحك مبادئ اللامركزية 

ة غير كافية لمتكفؿ بالمياـ المتخذكاللاتركيز إلى البمدية حيث تبقى كؿ ىذه الإجراءات 
  .لمكلايةالأساسية المختمفة التي أسندت 

رغـ ممارسة نكع مف الديمقراطية المحمية كمشاركة السكاف في تسيير الشؤكف العامة مف 
  .لمكلايةخلاؿ المجالس الشعبية 
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  الولائيالمجمس الشعبي : المطمب الثاني

 كىي ىيئة كحيدة الكلائي مف قبؿ ىيئة مداكلة ىي المجمس الشعبي الكلايةتسير 
 العاـ لسكاف البمدية كتمثيؿ المترشحيف مف قبؿ حزب جبية الاقتراعمنتخبة عف طريؽ 

  .التحرير الكطني يتككف ىذا المجمس مف سبعة إلى تسعة كسبعيف عضكا عمى الأكثر

 المتضمف قانكف 1980 أكتكبر 25 المؤرخ في 08.80كطبقا لنص القانكف رقـ 
ينتخب المجمس الشعبي البمدم لفترة خمس سنكات مف قبؿ كؿ  ":الانتخاب كالذم فيو

 سنة عند يكـ الاقتراع 18المكاطنيف الجزائرييف دكف تفريؽ في الجنس كالبالغيف مف العمر 
. "عمى أف يككنكا مسجميف في قكائـ الانتخابات كمتمتعيف بالحقكؽ المدنية

 سنة عند 25كذلؾ نفس الشركط بالنسبة لممترشحيف باستثناء شرط السف حيث بمكغ 
يكـ الاقتراع كعدـ الكقكع تحت طائمة التنافر بيف الكظائؼ كعدـ شغؿ منصب تنفيدم 

 .كىناؾ تعميمات عمى ذلؾ

بر المترشحكف الحائزكف عمى أكبر عدد مف الأصكات كالبالغ عددىـ عدد يعت
 .المقاعد المفتكحة ىـ الفائزكف كفقا لجدكؿ نتائج الاقتراع كالذم يمثؿ بدكره رئيسا لو
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 مف القانكف البمدم في صيغة قصيرة صلاحيات 100تختصر المادة رقـ  صلاحياتو
يفصؿ المجمس الشعبي البمدم في قضايا البمدية : "المجمس الشعبي البمدم فيما يمي

. "بالقرارات التي يتخذىا بعد المداكلة

 لو كؿ الصلاحيات التقميدية مع صلاحيات جديدة كىامة الكلائيفمممجمس الشعبي 
ذات طابع اقتصادم كاجتماعي كتخص ىذه الصلاحيات أيضا الميزانية المعدة مف طرؼ 

 لممداكلة عمييا كالتصكيت مف قبؿ المجمس، كقد أعاد القانكف البمدم التنفيذيةت ئااليي
تنظيـ مالية البمديات حتى يعطييا دعما كاستقلالية حقيقية لمبمدية إف كؿ الصلاحيات 
 .المخكلة لممجالس الشعبية البمدية جعمت مف البمدية الخمية الأساسية لممجتمع الجزائرم

الولائي رئيس المجمس الشعبي : المطمب الثالث

 إلى قسميف فيك أكلا كقبؿ كؿ الكلائي تنقسـ صلاحيات رئيس المجمس الشعبي 
شيء ممثؿ لمبمدية كلكف الدكلة تمنحو بعض الصلاحيات كتمب منو القياـ ببعض المياـ 

 كحدىا كلكف في الصالح العاـ مما يجعؿ رئيس المجمس الكلايةالتي ليست في صالح 
 يخضع لمسمطة السممية المكالي كالكزير في الحالات الاستثنائية التي الكلائيالشعبي 

  .يتصرؼ فييا لحساب الدكلة

 أكلا كعكف بمدم ثـ كعكف الكلائيكعميو يجب النظر إلى رئيس المجمس الشعبي 
لمقكة العمكمية مع مراعاة الكضعية الأكلى التي تمثؿ الجزء الرئيسي لصلاحيات رئيس 

  . كىذا ما يفصؿ فيو القانكف البمدم كبكضكح ىذيف الجزأيفالكلائيالمجمس الشعبي 

 بصفتو ممثلا لمدكلة الكلائي يمارس رئيس المجمس الشعبي :ممثل لمدولة -1
 كالمحافظة عمى أمف كلايتوصلاحيات ىامة كمتعددة، فيك مكمؼ قانكنا بحفظ الأمف في 
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الأملاؾ العامة كالأشخاص، لذا فإف لديو سمطة الكقاية مف أسباب الفكضى كىذه السمطة 
 .الكلائي كالتي خصص ليا باب في القانكف الكلايةالشرطة "مشركعة بما يسمى 

 بصفتو ممثلا لمكلاية يكمؼ  إف رئيس المجمس الشعبي البمدم:لمولايةممثل -2
فيك الذم يرأس المجمس " الكلائي مف القانكف 224المادة " مداكلات الييئة التنفيدية بتنفيذ
مداكلات المجمس كىك الذم يكقع العقكد نو ىك المسؤكؿ عمى ضماف حسف تنفيذ أم أ
  : بأف الرئيس ىك الذم يقكـ بما يمي226، كلذا فقد حددت المادة رقـ الكلايةباسـ 

 .الكلايةيسير أشغاؿ - 

. يأمر بالصرؼ كالإنفاؽ- 

. يمضي عقكد الشراء كالتبادؿ- 

. يقبؿ الكصايا كاليدايا ككذا الصفقات- 

  .الكلايةيبرـ المناقصات كالمزايدات الخاصة بأشغاؿ - 
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كلكف تتـ ىذه العقكد حسب المعايير المحددة قانكنيا كالمتفقة مع التنظيـ الجارم بو 
 لا يتخمى أبدا عف سمطتو، لأف كؿ عقد يبرمو الرئيس الكلايةالعمؿ كالمجمس الشعبي 

 .يككف قد حظا بالمكافقة المبدئية لممجمس، حيث يصبح غير ممزما لو

كختاما فإف القانكف البمدم يبيف كبكؿ كضكح كمكضكعية أنو عندما تتناقض   
مصالح رئيس المجمس الشعبي البمدم مع مصالح بمدية يعيف المجمس الشعبي عضكا 

 .آخر لتمثيمو
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ولاية مستغانم كنموذج  : المبحث الثاني 

سنتطرؽ في ىذا المبحث إلى التعريؼ ببمدية مستغانـ كىيكميا التنظيمي كالسياسة 
. التي تتبعيا في تكظيؼ العماؿ

بالولاية التعريف : المطمب الأول

الولاية نشأة : أولا 

 أداة في 1962 إلى سنة 1830 لقد كانت البمدية في العيد الاستعمارم مف سنة 
يد الفرنسييف لتحقيؽ طمكحات الإدارة الاستعمارية، بحيث فرضت ىيمنتيا كسيطرتيا 
كنفكذىا كخدمة العنصر الأكركبي عامة كالفرنسي خاصة بعيدة كؿ البعد عف تحقيؽ 

 نفسيا أماـ الأزمة التي الكلاية كجدت 1962طمكحات الجزائرييف كعند الاستقلاؿ عاـ 
ىزت باقي المؤسسات عمى اختلاؼ أنكاعيا مما أدل إلى انخفاض كبير في المكارد 

 بحيث تـ إنشاء قانكف البمدية الكلاياتالمالية مقارنة مع حجـ النفقات المفركضة عمى 
 الكلاية كميثاؽ الجزائر كميثاؽ طرابمس كاف ليما أثر بالغ في مكانة 1963خاصة دستكر 

 كدستكر 1976في المستكل الرسمي كالاعتراؼ بدكرىا الطلائعي كدكف أف ننسی دستكر 
1996 .

  وموقعيا الولايةتعريف : ثانيا 

 تنتمي لمقطاع الأـكحدة كىيئة إدارية كىي المؤسسة العمكمية الكلاية تعتبر 
الخدماتي، كىي إقميمية محمية كىي الجياز أك الخمية التنظيمية الأساسية كالقاعدية سياسيا 

كتغطي مساحة قدرىا  الجزائر كلاية في الشماؿ الغربي مفإداريا كاجتماعيا كثقافيا كتقع 
 :يحدىا مف ²كـ 2269

https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D8%AC%D8%B2%D8%A7%D8%A6%D8%B1
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D8%AC%D8%B2%D8%A7%D8%A6%D8%B1
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D8%AC%D8%B2%D8%A7%D8%A6%D8%B1
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%83%D9%8A%D9%84%D9%88%D9%85%D8%AA%D8%B1_%D9%85%D8%B1%D8%A8%D8%B9
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%83%D9%8A%D9%84%D9%88%D9%85%D8%AA%D8%B1_%D9%85%D8%B1%D8%A8%D8%B9
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%83%D9%8A%D9%84%D9%88%D9%85%D8%AA%D8%B1_%D9%85%D8%B1%D8%A8%D8%B9
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 .كغميزاف الشمؼ كلايتي: الشرؽ* 

 .كمعسكر غميزاف كلايتي: الجنكب* 

 .ككىراف معسكر كلايتي: الغرب* 

 .البحر الأبيض المتكسط :الشماؿ* 

كلاية  ممحقات تابعة ليا كجدت لتخفيؼ الضغط عمى مقر  كلكلاية مستغانـ
. لتخفيؼ عمى مصمحة الحالة المدنيةمستغانـ كخاصة ا

https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%88%D9%84%D8%A7%D9%8A%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D8%B4%D9%84%D9%81
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%88%D9%84%D8%A7%D9%8A%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D8%B4%D9%84%D9%81
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%88%D9%84%D8%A7%D9%8A%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D8%B4%D9%84%D9%81
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%88%D9%84%D8%A7%D9%8A%D8%A9_%D8%BA%D9%84%D9%8A%D8%B2%D8%A7%D9%86
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%88%D9%84%D8%A7%D9%8A%D8%A9_%D8%BA%D9%84%D9%8A%D8%B2%D8%A7%D9%86
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%88%D9%84%D8%A7%D9%8A%D8%A9_%D8%BA%D9%84%D9%8A%D8%B2%D8%A7%D9%86
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%88%D9%84%D8%A7%D9%8A%D8%A9_%D9%85%D8%B9%D8%B3%D9%83%D8%B1
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%88%D9%84%D8%A7%D9%8A%D8%A9_%D9%85%D8%B9%D8%B3%D9%83%D8%B1
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%88%D9%84%D8%A7%D9%8A%D8%A9_%D9%85%D8%B9%D8%B3%D9%83%D8%B1
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D8%A8%D8%AD%D8%B1_%D8%A7%D9%84%D8%A3%D8%A8%D9%8A%D8%B6_%D8%A7%D9%84%D9%85%D8%AA%D9%88%D8%B3%D8%B7
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D8%A8%D8%AD%D8%B1_%D8%A7%D9%84%D8%A3%D8%A8%D9%8A%D8%B6_%D8%A7%D9%84%D9%85%D8%AA%D9%88%D8%B3%D8%B7
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D8%A8%D8%AD%D8%B1_%D8%A7%D9%84%D8%A3%D8%A8%D9%8A%D8%B6_%D8%A7%D9%84%D9%85%D8%AA%D9%88%D8%B3%D8%B7
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  مستغانم ولايةسياسة التوظيف في  :المطمب الثاني

الولاية تطبيق سياسة التوظيف في : أولا 

  :  كيككف ذلؾ عف طريؽ ما يمي

  :تحديد عدد العمال- 1

 عامؿ ينقسمكف إلى 850بحيث يتـ ذلؾ كفؽ فئات كيككف العدد الإجمالي لمعماؿ 
لى العماؿ المؤقتيف 630العماؿ الدائميف كعددىـ   كمف حيث الجنس ينقسمكف 220، كا 

لى  (نساء) عاممة 250إلى  (. رجاؿ) عامؿ 600كا 

   :توزيع السن حسب السن الإجمالي لمعمال -2

 كالعماؿ الذيف 04 ك 02 مكجكديف بنسبة 25بحيث العماؿ البالغيف مف أقؿ مف 
مف العماؿ أما العماؿ الذيف % 70 يمثمكف أكثر مف  سنة،40ك  25يتراكح سنيـ ما بيف 
.  %25 مف أكثر سنة يمثمكف 60 ك40يتراكح منيـ ما بيف 

   :توزيع العمال حسب الفئات -3

مف العماؿ، أما فئة الإطارات % 30بحيث تضـ فئة الإطارات العميا كالمسيريف 
  .مف الإجمالي% 10%كعماؿ آخريف يمثمكف % 60الكسطية تضـ 
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  الولايةمستوى استعمال طرق الاختيار والتعيين داخل : ثانيا

  :طرق استقطاب البحث عن المترشحين- 1

الجرائد المجلات )ات بحيث تطبؽ عمى كؿ العماؿ المترشحيف التمقائييف بالإعلاف
 .الكلايةكبككالات التكظيؼ طبقا لنظاـ ، (الانترنت

لا تطبؽ عمى الإطلاؽ كؿ ما يضـ التقرب مف الجامعات أك المعاىد أك مراكز  
التككيف كالتكصيات أك اندماج كؿ مف المتربصيف أك العماؿ القدامى، كلإدراج العلاقات 

 الشخصية لتطبيؽ عممية الاستقطاب 

 : في البمديةطرق الاختيار أو الانتقاء  -2

: لاستنباط كالحصكؿ عمى أفضؿ اختيار تضع البمدية طرؽ لذلؾ كىيا

 دراسة بطاقة المؤىلات إجراء مقابلات للانتقاء  - 

جريبية بحيث تطبؽ عمى كافة الخضكع لإختبارت الذكاء كاختبارات الاستعداد الفترة الت  -
 .العماؿ

   :كتستبعد البمدية في عممية الاختيار كؿ مف

  . اختبارات الميكؿ كالرغبات -

  . الاختبارات الشخصية- 
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   :عممية التعيين -3

 كتساعد عممية إدماج المكظفيف الجدد، بحيث يعيف الاختياركتتـ بعد عممية 
. أشخاص ميمتيـ تسييؿ الاندماج مع مشاركة ممثمي الإدارة العميا أك ممثمي العماؿ
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 واقع انتقاء الكفاءات في المؤسسات العمومية : المبحث الثالث

ككذا ات في اختيار كتعييف الكفاءات، سنتطرؽ في ىذا المبحث إلى دكر الانتخاب
 . دكر الكفاءة الإدارية في التنمية المحمية

 دور الانتخابات في اختيار وتعيين الكفاءات : المطمب الأول

 5كما سبؽ كذكرنا أف البمدية تسير مف قبؿ مجمس شعبي بمدم منتخب لفترة 
سنكات مف قبؿ المكاطنيف كالحائز عمى أكبر عدد مف المقاعد، حيث بمغت نسبة النجاح 

 مف جدكؿ نتائج الاقتراع الأخير، كىنا يدخؿ الدكر 80% مستغانـ بكلايةلممجمس الحالي 
 حؽ ككاجب عمى كؿ مكاطف الإدلاء برأيو الانتخابالكبير لممشاركة الشعبية كالكعي بأف 

 القرارات الإستراتيجية العامة دكف أم شركط سكاء كاف المنتخب باتخاذكمدل أثره كتأثره 
. متعمما أك غير ذلؾ، كدكف تفريؽ في السف

 تساىـ كذلؾ في اختيار الكفاءات في أجيزة الإدارة العامة لمعلاقات العامة ما بيف 
الناخب كالمنتخب ككذا السمات الشخصية التي تمعب دكرا كبيرا كتقدير جدارة المترشح 

 .لتكلي المسؤكلية كقدرتو عمى حمؿ رسالة المؤسسة بكؿ ثقة كأماف

كتساعد أيضا الحملات الانتخابية التي تسبؽ يكـ الاقتراع بعرض كؿ مترشح 
لبرنامجو التنمكم كتقدير مدل مصداقيتو كصلاحيتو لدفع عجمة التنمية نحك تحسيف 

. الكضعية الاقتصادية كالاجتماعية بالبمدية
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 الرقابة عمى أعمال المجمس : المطمب الثاني

تجرل أعماؿ البمدية تحت مراقبة السمطة الكصية عمى الييئة كمف جية أخرل 
فالبمدية مرتبطة بالدكلة مف الناحية المالية كستبقى كذلؾ ما لـ تكتسب بعض السمطة في 
صلاحياتيا، تنص ىذه الكصايا عمى المجمس مف حيث يمكف إيقاؼ أعماؿ المجمس لفترة 
لا تتعدل الشير بقرار مف كزير الداخمية كالجماعات المحمية كبناءا عمى تقرير مف الكالي 

  .كأما عف حمو فيككف بمرسكـ

 عضكا لضماف 11 إلى 5ففي حالة الحؿ فإف الكالي يعيف مجمسا مؤقتا يتككف مف 
كنظرا لككف ىذا المجمس مؤقت فإنو لا يمكنو القياـ إلا بالأعماؿ . الكلايةسير قضايا 

الإدارية التحفظية كالعقكد المستعممة إلى حيف انتخاب مجمس جديد بعد انقضاء شيريف 
مف الحؿ، كبالإضافة إلى ىذه الكصايا الممارسة عمى المجمس ككؿ ىناؾ مراقبة عمى كؿ 
عضك قد يكجد في كضعية لا تسمح لو بمتابعة أعمالو كما ينبغي أثناء الفترة الانتخابية 

  .كيمكف أف يقصى مف المجمس بمرسكـ

 تحت الرقابة الشعبية، حيث يمكف ليذه الكلائيكذلؾ يعمؿ المجمس الشعبي 
الأخيرة التطمع عمى أعمالو كلو الحؽ في الاحتجاجات في حالة كجكد مخالفات كالتي مف 

 .الممكف أف تصؿ إلى الأجيزة العميا لمدكلة
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 دور الكفاءة الإدارية في التنمية المحمية : المطمب الثالث

تمثؿ سياسة التنمية المحمية إطارا تكجيييا لممنتخبيف في المجالس الشعبية البمدية 
كالذم يككف مف كاجيـ أف يظمكا دكما مضطمعيف بالمسؤكليات الجساـ المنكطة بيـ كىي 
في الكاقع كاجب كبير يتصؿ بطبيعة الميمة المككمة إليـ كالتي تيتـ بمختمؼ الانشغالات 
ككثرة المطالب الضركرية كالحيكية في ظؿ ىشاشة قدرة التمكيؿ الذاتي الراجعة إلى فقر 

أك قمة المكارد المالية المحمية إذا ما أخدنا بعيف الاعتبار ىيكؿ مكارد ميزانية البمدية حيث 
أف جممة مداخيميا مف ناتج الجباية كالأنشطة المحمية الأخرل لا يكاد يمثؿ سكل الشيء 

القميؿ كمف ثـ تتضح جيكد كفاءة المجمس المنتخب بالبمدية كسيره عمى دفع عجمة التنمية 
المحمية مف خلاؿ مختمؼ المخططات الإنمائية كالبرامج كدكرىا في تحصيؿ الإطار 

  .المعيشي لممكاطنيف

إف التفكير في النيكض بتنمية بمدية عمى أكمؿ كجو أمر ليس بالييف بحث دءكب 
لحؿ المشاكؿ الكاقعية تكفؿ تنمية اقتصادية كاجتماعية كثقافية متكاممة ترقى إلى مستكل 

طمكحات المكاطنيف كتشكؿ مصدرا أساسيا لتمبية ىذه التطمعات في ظؿ تحكلات 
اقتصادية كاجتماعية عميقة كخطيرة في الكقت ذاتو يجب عمى البمدية أف تستعد لمكاجية 
آثار ىذه التحكلات بالبحث عف تجسيدات كاقعية كميدانية لكعكد كانت بالأمس في بكتقة 
الأماؿ كذلؾ بتعزيز المسار الميني عف طريؽ ترسيخ سياسة محمية تعتمد عمى عقلانية 
الطرح كمراعاة العدالة الاجتماعية كالتضامف المذيف كثيرا ما يتمسؾ بيما الشعب كالمذيف 

 .يشكلاف الدعامة الأساسية لمحكـ الراشد
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: خلاصة

تعتبر البمدية الركيزة الأساسية لمسير الحسف لكتيرة التنمية المحمية كجعميا في ديمكمة 
لمفرد باعتباره أداة فعالة ..... مستمرة تساىـ في إنعاش الجانب الاقتصادم كالسياسي

كالمحرؾ الأساسي لمتنمية كأف محاكلة تحقيؽ تنمية شاممة لا تأتي بمجرد إصدار قكانيف 
نما لا بد انسجاـ بيف ما تقدمو القكانيف كمف ظركؼ كمقتضبات التطكر  كمراسـ خاصة، كا 
الذم يستكجب أساسا الاعتماد عمى المكارد المحمية كالقطاع الخاص كالمجتمع المدني إلى 

  .جانب الدكلة كالإدارة المحمية كىذا مف اجؿ تحقيؽ تنمية ناجحة
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خلاصة القكؿ مف ىذا البحث أف للإدارة العامة دكر كبير في التأثير عمى مرد كدية 
 النامية عمكما كالفرد الأفراد كثقافتيـ ذات الأىمية البالغة في تككيف ثقافة أفراد الدكؿ

السمكؾ التنظيمي النكع السمبي لمثقافة كفقداف الضمير الميني الحي يساىـ . خصكصا كفي
بدرجة خطيرة عمى تدني مستكل أداء الأفراد كالمؤسسة معا ككف أف ىذه الثقافة جامدة لا 

  .تبعث عمى ركح المبادرة نحك الشعكر بالرضا كغير محفزة عمى العمؿ

ليذا فإف الإدارة العامة تمعب دكر جكىرم في تككيف ىذه الثقافة الجامدة كالسمبية في 
خلاص كىك ما يسمح لنا بالقكؿ أف الأسباب الرئيسية  مناخ لا يشجع العمؿ بكفاءة كارتياح كا 
لضعؼ كفاءة المؤسسات كلرفع كفاءة الأفراد ىي أسباب تسييرية ثقافية كاجتماعية بالدرجة 

 . الأكلى أكثر مف ككنيا مالية كغيرىا

 لا يزاؿ المكرد البشرم في كثير مف المؤسسات لا يحظى بالمكانة التي يستحقيا فعلا  
كيمكف القكؿ أف القيـ الإنسانية في صة في جانب التسيير، مف مجمؿ أىداؼ المؤسسة خا

 .التعامؿ بيف العماؿ كالإدارات تقريبيا منعدمة عنيـ
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شاكيش مصطفى نجيب، إدارة المكارد البشرية دار الشركؽ لمنشر كالتكزيع عماف،  (16
 .1996الأردف، 

طيب محمد رفيؽ، كظائؼ التسيير التقنية، ديكاف المطبكعات الجامعية، الجزائر،  (17
1995. 

 17 .70عبد المحسف نعساني مرجع سبؽ ذكره ص  (18

. عبد المحسف نعساني، إدارة المكارد البشرية (19
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في المنظمات المعاصرة، دار  (التنظيمي)عساؼ عبد المعطي محمد سمكؾ الإدارم  (20
 .الزىراف، عماف

 .209، ص 1992عمي السممي، إدارة المكارد البشرية مكتبة غريب القاىرة،  (21

عمي عبد الله بكسيكة نذير، اثر إدارة المعرفة عمى أداء كفعالية المنظمة، مداخمة  (22
مقدمة ضمف الممتقى العممي الدكلي حكؿ أداء كفعالية المنظمة في ظؿ التنمية 

. 11/10/2009المستدامة، جامعة محمد بكضياؼ المسيمة، 

عمي محمد عبد الكىاب استراتيجيات التحفيز الفعاؿ نحك أداء بشرم متميز ، دار  (23
 .1982التكزيع النشر الإسلامية، 

 .196عيسكم عبد الرحماف الكفاءة الإدارية، مصر مؤسسة شباب الجامعة  (24

.  ـ1996عيسكم عبد الرحماف، الكفاءة الإدارية، مؤسسة شباب الجامعة، مصر،  (25

 .1982فيمي منصكر، إدارة القكل البشرية دار النيضة العربية القاىرة،  (26

كماؿ منصكرم، تسيير الكفاءات الإطار المفاىيمي كالمجالات الكبرل، مجمة أبحاث  (27
دارية، جامعة محمد خيضر، بسكرة، العدد   .2010جكاف  ،07اقتصادية كا 

المكزم مكسى التطكر التنظيمي أساسيات كمفاىيـ حديثة، دار كائؿ لنشر كالتكزيع،  (28
2003 .

ليمى غضباف الترقية كحافز لتحسيف أداء العامميف، مذكرة تخرج ضمف متطمبات نيؿ  (29
. 2009/ 2010شيادة الماجستير جامعة الحاج لخضر، باتنة، 
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ماىر أحمد، المستقبؿ الكظيفي دليؿ المنظمات كالأفراد في تخطيط كتطكير المستقبؿ  (30
 .ـ2009الكظيفي، الدار الجامعية، الإسكندرية، 

، (ف.س.د)محمد حافظ الحجازم، إدارة المكارد البشرية دار الكفاء لدنيا ،الطباعة  (31
. الإسكندرية

مدحت محمد أبك النصر الإدارة بالحكافز أساليب التحفيز الكظيفي، المجمكعة العربية  (32
 .2012، القاىرة، 1لمتدريب كالنشر، ط 

 .2007مدني عبد القادر علاقي إدارة المكارد البشرية دار خكارزـ النشر ، جدة ،  (33

مصباح إيماف، ميدكف ،أماؿ، أثر الحكافز عمى رفع أداء العامميف في المؤسسة  (34
 ماكس ركبرت2010الاقتصادية، مذكرة تخرج ليسانس في عمكـ التسيير، جامعة كرقمة، 

 فتكح، محمد ترجمة ، المتحدة العربة إمارات البشرية، المكارد إدارة جاكس، كجكىاف
 .)ف س ب( مكتكـ آؿ بف راشد محمد مؤسسة

مكساكم زىية، خالدم خديجة، نظرية المكارد كالتجديد في التحميؿ الاستراتيجي  (35
لممنظمات الكفاءة كعامؿ لتحسيف الأداء المتميز، مداخمة ضمف المؤتمر العممي الدكلي 

. 2005 مارس 09-08حكؿ الأداء المتميز لممنظمات كالحككمات، جامعة كرقمة، 

نجـ عبكد نجـ، إدارة المعرفة المفاىيـ كالاستراتيجيات كالعمميات، مؤسسة الكراؽ  (36
. 2005، 1لمنشر كالتكزيع، الأردف، ط

دارة الكفاءات لتأىيؿ المؤسسة اندماجيا في  (37 اليادم بكفمفكؿ، الاستثمار البشرم كا 
اقتصاد المعرفة، الممتقى الدكلي حكؿ التنمية البشرية كفرص الاندماج في اقتصاد 
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 مارس 10المعرفة كالكفاءات البشرية، كمية الحقكؽ كالعمكـ الاقتصادية، جامعة كرقمة، 
2004.  

 .2008 عماف 1ىادم مشعاف ربيع عمـ النفس الإدارم، مكتب المجتمع العربي، ط  (38

39) Célile Dejouxe les compétences du coeur de l'entreprise 
Editions d'organisation, Paris, 2001. 

40) Roland Fouche Er autres. Répertoire de définition: Nations de 
compétences individuelle et de compétence collective. Document 
sur  -  le site: www.chaire  -compétences 
uquam.ca/pages/documents PDF foucher patter sonnaji 
020304.pdf. Consulté le: 26/04/2017. 

41) Valérie Marbach. Evaluer et Rémunérer les Compétences. Ed 
D'organisation Paris, 1999. 
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الصفحة                                                                    الموضوع 

 بسممة

 شكر وعرفان

 إىداء

 ىـ-أ----------------------------------------  مقدمة 

 مفاىيم عامة حول الكفاءة الإدارية: الفصل الأول

 7 --------------------------------------------- :تمييد

 9 ------------------------- الإدارية الكفاءة إلى مدخل: الأول المبحث

 9 ----------------------- الإدارية الكفاءة كمميزات مفيكـ: الأكؿ المطمب   

 13 ---------------------- الإدارية الكفاءة كمستكيات أبعاد: الثاني المطمب   

 17 ------------------ الإدارية الكفاءة قياس كمؤشرات أنكاع: الثالث المطمب   

 24 -------------------------- الكفاءات إدارة سيرورة: الثاني المبحث

 24 ------------------------------ الكفاءات تكظيؼ: الأكؿ المطمب   

 27 ------------------------------- الكفاءات تقييم: الثاني المطمب   

 31 ------------------------------ الكفاءات تطوير: الثالث المطمب   
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 34 -------------- أدائيا عمى والرقابة العامة الإدارة أخلاقيات: الثالث المبحث

 34 --------------------------- العامة الإدارة أخلاقيات: الأكؿ المطمب   

 41 --------------------- الكفاءة تكظيؼ إلى المؤسسة حاجة: الثاني المطمب

 46 -------------------------- الأداء كتقكيـ الكفاءة تقدير: الثالث المطمب

 49 --------------------------------------- :الفصل خلاصة

 التحفيز ودوره في كفاء العاممين: الفصل الثاني

 51 -------------------------------------------- :تمييد

 52 -------------------- والأىمية العناصر التحفيز مفيوم : الأول المبحث

 52 -------------------------- كعناصره التحفيز مفيكـ: الأكؿ المطمب   

 59 -------------------------- كأنكاعو التحفيز أساليب: الثاني المطمب   

 66 ----------------------- نجاحو كشركط التحفيز نظاـ: الثالث المطمب   

 70 ---------------------- والكفاءة التحفيز بين العلاقة: الثاني المبحث

 70 ----------------------------- العامميف أداء مفيكـ: الأكؿ المطمب   

 74 ----------------------- العامميف بأداء المؤثرة العكامؿ: الثاني المطمب   
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 77 ------------------- الفعالة الأداء حوافز نجاح متطمبات: الثالث المبحث

 77 ---------------------------- كأشكالو الأداء تحفيز: الأكؿ المطمب   

 82 ----------------------- الأداء حكافز نجاح  متطمبات: الثاني المطمب   

 91 ---------------------------------------  الفصلخلاصة

دراسة حالة ولاية مستغانم: صل الثالثالف  

 93 -------------------------------------------- :تمييد

 94 ---------------------------- إداري كجياز الولاية: الأول المبحث

 94 --------------------- القانكف حيث مف الجزائرية البمدية: الأكؿ المطمب   

 95 -------------------------- الكلائي الشعبي المجمس: الثاني المطمب   

 96 ---------------------- الكلائي الشعبي المجمس رئيس: الثالث المطمب   

 99 -------------------------- كنموذج مستغانم ولاية: الثاني المبحث

 99 ------------------------------- بالكلاية التعريؼ: الأكؿ المطمب   

 101 ------------------- مستغانـ كلاية في التكظيؼ سياسة: الثاني المطمب   

 104 ------------ العمومية المؤسسات في الكفاءات انتقاء واقع: الثالث المبحث

 104 -------------- الكفاءات كتعييف اختيار في الانتخابات دكر: الأكؿ المطمب   
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 105 ----------------------- المجمس أعماؿ عمى الرقابة: الثاني المطمب   

 106 ---------------- المحمية التنمية في الإدارية الكفاءة دكر: الثالث المطمب   

 107 --------------------------------------  الفصلخلاصة

 109---------------------------------------------- خاتمة 

 111-------------- ---------------------قائمة المصادر كالمراجع

 119--------------------------------------- فيرس المحتكيات



 

 

 الممخص

 أداء تحسيف في كالمعنكية المادية الحكافز دكر عمى التعرؼ إلى سةراالد ىدفت
 الصناعية الشركة في العامميف مف سةاالدر مجتمع كتككف ،كلاية مستغانـ في العامميف
 30 تكزيع تـ حيث العشكائية العينة طريقة باستخداـ الباحثكف قاـ فقد الحديدية، لميياكؿ
 حيازة النتائج أبرز ككانت ٪83  بنسبة إستبياف 25 إسترداد كتـ سةراالد عينة عمى إستبانة

 بطيةراكت خطية علاقة ككجكد المنخفض المستكل عمى كالمعنكية المادية الحكافز مف كؿ
 ثقافة كترسيخ كية مستغانـ مكظفي لدل الأداء كتحسيف الحكافز أبعاد استخداـ بيف قكية
 .لو المخططة الأداء لمستكيات لمكصكؿ معنكم تحفيز الكاحد الفريؽ بركح العمؿ

 .العامميف الأداء، المادية، الحكافز المعنكية، الحكافز الحكافز،  :المفتاحية الكممات

Résumé de l'étude: 

L’étude visait à identifier le rôle des incitations matérielles et 
morales dans l’amélioration des performances des travailleurs de 
l’institution industrielle d’Ain DEFLA Les chercheurs ont utilisé la 
méthode de l'échantillonnage aléatoire, avec 30 échantillons 
distribués à l'échantillon et 25 enquêtes extraites à 83%, dont les 
principaux résultats ont été l'acquisition d'incitations tant matérielles 
que morales à un faible niveau, ainsi qu'une forte relation linéaire et 
interdépendante.  

Entre l'utilisation de dimensions incitatives Améliorer la 
performance du personnel de l'organisation et renforcer la culture du 



 

 

travail dans un esprit d'équipe afin de stimuler le moral afin qu'il 
atteigne les niveaux de performance 

planifiés. 

Mots clés: incitations, incitations morales, incitations matérielles, 
performance, travailleurs 


