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 أثرىا عمى الأداء الوظيفيبيئة المؤسسة و 



ه     دإءـــــــــــــــــــ إ 
 إلى القريبة لقلبي أمي:

أشكرك على  ،عطف وحب ،حنان ،ماذا عساني أن أقول على مخلوق لم ولن يمل من العطاء  
 وقوفك الدائم بجانبي لأنك مصدر القوة التي أواجه بها كل أنواع المصاعب.

 إلى أبي الحنون:
 الامتنانالذي كنت بجانبي لمساندتي، تشجيعي ورفع معنوياتي وأن عملي هذا يترجم لك  أبي

 والشكر لك والمحبة.
 إلى إخواني وأخواتي، خاصة أخي أمين وعلي، وأختي مريم خمرية،  شيماء.

دائما في جانبي، والذي  رافقني  إلى الأشخاص الذين ساعدوني وشجعوني دائما، من كانو
خوة القلوب، سارة، منال، نجاة، حفيظة، لبنى، هاجر، أسماء،  خلال وجود مسار الدراسي، وا 

 صبرينة. ، فاطمة،مروة
 .  ـــــــــــــــوأمينـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــة ختـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

 

 

 

 

 



كر                                                                  كلمة  ش 
هاء ه إ ش       ن  ى  لإ  ت  عان  ل على إ  إ العمل..............................................................................................كر إلله عر  وج   د 

ي       ع والد  وإض  ل والمت  اض  ي  الف  اذ  لى إ ست  ل ا  ر ب  كر الج  الش  دم  ب  ق  ت  رإف ى  عل  كما  إ  ش  الإ  ام ب  صح ق  الن  ا ب  ل علت  خ  ب  كرة  ولم ن  .ى المد  ة  لكرس  : مولإي  ب  اذ   إلإ ست 

ة  : "لطا " .     امعة  المركر ن  اصة  الخ  ن  ج  ي  ق  امعة   من  موظ  د العون   ف ى  الخ  دم لى  ن  ا لكل من  ساعدن ى  و ق  ض  ي  كر إ   والش 

ع      مت  سى ج  ن  ة  كما لإ إ  د  امعى   إ سان  ة   "المركر  الخ  ان  ب  إن  إ جمد ز  ر  لي  ح  "ع  ضان  رإجات  والمعلومات  والن  ي  الإق  وإزي  الدزإسى  ب  د  مش  ن  ساعدون ى  من  ي  الد 

ع  وإض  إ العمل المت  از  هد  خ  ن  طعت   إ  لهم إسن 
ض  ف  ل إلله وت  ض  ف  ة،وت  ن  وج   .والت 

   . ة  له على مساعدن ى  ن  ا ممن  ب  ى  لطروش   وإ  لعرن  ن  العام ب  مي  اصة  إلإ  ن  وج  ي  ق  م  ولكل الموظ  اب  ع  مست  ن ى  ب  د  ع إ سان  مت  كر لج  الش  دم ب  ق  ت  رف  إ ن  إ   ولى  الش 

     ، كرة  ة المد  ة  هد  س  اق  ولهم مت  ت  ة  لق  س  اق  ة  المت  ن  اء لج  ا لإ عض  ض  ي  كر إ  طاهم ف  وش  سدذ خ  اة، ون  رض  ة وي  جن  ع لما ن  مت  ق  الج  وف  ل إ ن  ت  ة  من  إلله عر  وج  ن  ل زإج  ت  ى  سب 

ا مجمد ال  دب  ن  ، والضلاة  والسلام على سن  م الضالخات  ، الجمد لله زت  العالمي  ت  ة ن  عمن  ت  ي  ن  ول .طلت  العلم.....................والجمد لله الد   معلم إلإ 

 

 

و.                    ـــت  ة  خ  ن  إ من   
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، ويتجمى لقياميا المبادئترتقي جل الأنظمة التي تخضع ليا الإدارة إلى إتباع مجموعة مف     
يمكف  اونظرا ليذ داخل المؤسسة. ماؿ التي تزاوؿذالؾ مف خلاؿ السير الحسف للأنشطة والأع

فبعض  ماليا الداخمية كانت أو الخارجيةالقوؿ أف المؤسسة ليا نظاميا الخاص الذي تدير بو أع
المؤسسات الناجحة قد تشيد تطور ممموس في طرؽ تنظيميا وتسيرىا، فالمؤسسة تشغل أىمية 

ؾ وتتحكـ المؤسسة في سمو  ،كبيرة في المجتمع، فيي عبارة عف قيمة وأنماط متكررة مف السموؾ
عبارة  مجموعة إنسانية مف الأفراد في إطار الييكل التنظيمي لممؤسسة، كما يمكف القوؿ أنيا 

ىذه الأخيرة في مختمف  شيدتياونظرا لمتطورات التي  مادية،عف مجموعة مف الموارد البشرية وال
  ، وغيرىا.والاجتماعية الاقتصاديةالمياديف التعميمية، 

يتوجب فيـ طبيعة وآلية العمل في المؤسسات والعوامل أو المتغيرات الداخمية أو الخارجية      
المحيطة بالمؤسسة، أو ما يعرؼ بالبيئة المؤسسة التي ىي عبارة عف مجموعة مف المتغيرات،  

تؤثر عمى سواء كانت ىذه الأخيرة تنتمي إلى تقسيمات البيئة الداخمية كانت أو الخارجية، والتي 
ومعرفة العلاقات الرابطة بينيا، فالبيئة المؤسسة ف جية وتتأثر مف جية أخرى بيا، المؤسسة م

ىي مجموعة مف العناصر والتي ليا علاقة بالمؤسسة ومف الممكف أف تتحكـ فييا حسب 
رزنامة المؤسسة والظروؼ والمتطمبات وبالدرجة الأولى اليدؼ التي تسعى إليو المؤسسة 

أما البيئة الخارجية والتي تتكوف مف متغيرات مختمفة ليا  يئة الداخمية لممؤسسة،والمقصود ىنا الب
، فكلا صمة بالمؤسسة إلا أنو يصعب التحكـ في العناصر المكونة ليا مف قبل المؤسسة

و سمبا كتيديد أ المتغيرات ليا تأثير سواء كاف ىذا التأثير بالإيجاب ينتج عنو نجاح المؤسسة،
 عمى الأداء الوظيفي داخل المؤسسة.يؤثر وىذا بدوره  سةمباشر عمى المؤس

ىداؼ لأداء الوظيفي ىو عبارة عف نشاط مف أىـ الأنشطة التي تعكس كلا مف الأا    
الإداري في بموغ مستوى الإنجاز  كما يعبر عف مدى كفاءة وفعالية والوسائل اللازمة لتحقيقيا
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وتوفير ليـ المكاف والجو  لمقياـ بالأعماؿ المختمفةلأفراد المرغوب في العمل، لذالؾ يتـ تكميف ا
ونظرا لأىمية الأداء الوظيفي في المؤسسات فيو  الملائـ للأداء الأعماؿ بفعالية وكفاءة أكبر،

 الأداء الذي يتـ داخميا تحقيق أىدافيا ولمعرفة المؤسسة ما إذا كاف المعيار الذي يحدد مدى 
تطبق المؤسسة ما يعرؼ بالتقييـ الأداء فيمكف القوؿ أنو  يعود بالإيجاب أو السمب غالبا ما
مف خلاؿ إتباع معايير  يمكف التعرؼ عمى الجوانب السمبية الطريقة السيمة التي مف خلاليا

ومف خلاؿ التقييـ تتحصل المؤسسة عمى التغذية  يـ الأداء ومعالجتيا،وطرؽ ومعرفة مشاكل تقي
 ىدؼ أساسي مف بيفإجراءات المناسبة لتحقيق  اتخاذع العكسية التي مف خلاليا تستطي

 الارتداداتكانت ىذه  إذ في حالة تحسيف الأداء،ب سواء تعمق الأمر الأىداؼ التي تـ ذكرىا 
ف كانت إيجابية سيتـ تطوير وتحسيف مستوى  سمبية؛ الأداء إلى الأفضل داخل  حتى وا 

 المؤسسة.

 إشكالية الدراسة:

 ذه البيئة، فالمؤسسة لاتية لمبيئة التي وجدت فييا وتستجيب ليلابد أف تكوف المؤسسة موا    
توجد منعزلة فيي عبارة عف نظاـ مفتوح، فإذا كانت ظروؼ البيئة ملائمة فإنيا تستطيع أداء 

 يمكف أف تعرقل عممياتيا المرجوة ميمتيا في أحسف الظروؼ، أما إذا كانت معاكسة فإنيا
وتفسد أىدافيا بصفة عامة عمى المؤسسة ككل وبصفة خاصة عمى الأداء الوظيفي الذي يمثل 

 العنصر الميـ داخل المؤسسة.
يمثل الأداء الوظيفي أىمية أساسية، لأنو أداة لتقديـ المعمومات إلى الإدارة، التي يمكف مف     

الموارد  واستغلاؿمف خلاؿ تحسيف، وتنظيـ  ، ويتـ ذالؾواقتدارخلاليا إدارة الموارد بكفاءة 
المتاحة، لتمكف المؤسسة مف مواكبة التطورات الحاصمة مف خلاؿ التطور والتعامل الجيد مع 

والتي يمكف أف تؤثر بالإيجاب عمى الأداء الوظيفي والتي  سة،كل المتغيرات التي تحيط بالمؤس
رات الداخمية، أما المتغيرات الخارجية تستطيع  المؤسسة التحكـ فييا ىذا فيما يخص المتغي

 فيصعب عادة عمى المؤسسة التحكـ فييا ويكوف بالنسبة قميمة.
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مف خلالو تستطيع المؤسسة تحقيق الكفاءة و  يـ الأداء،يالمؤسسة عادة تمجأ إلى تق أف إلا    
ء الوظيفي لأنو والفعالية باستخداـ الموارد المتاحة، وبناءاً عمى نتائج التقييـ يتـ تحسيف الأدا

ىدؼ التي تسعى المؤسسة لتحقيقو، تؤثر فيو عدة عوامل ومتغيرات التي تستطيع المؤسسة 
 مة، ولتقييـ مستوايات مختمفة.التحكـ فييا بالنسبة قمي

   وبناءًا عمى ماتـ التطرؽ إليو يتـ طرح الإشكاؿ التالي:    
 المؤسسة عمى الأداء الوظيفي؟ بيئةما مدى تأثير  -
 وتتفرع عف ىذه الإشكالية التساؤلات الفرعية التالية: -
 والأداء الوظيفي؟ ما لمقصود بالبيئة المؤسسة، -
 ـ الأداء الوظيفي؟يتعريف تقي ماىو -
 كيف يتـ تحسيف الأداء الوظيفي ؟ -

 الفرضيات:
تحيط بالمؤسسة مجموعة مف المتغيرات التي ليا صمة وثيقة بيا، ويمكف أف تؤثر بالسمب أو  -

 الإيجاب عمى أداء المؤسسة.

                                                                   .ىو المعيار الذي يحقق مدى تحقيق أىداؼ المؤسسة الأداء الوظيفي -
يعتبر تقييـ الأداء وسيمة لتحقق مف أف العمميات داخل المؤسسة تـ إنجازىا وفق البرامج  -

 لتحقيق ىذا اليدؼ.والإجراءات المطموبة 
ىناؾ مجموعة مف الطرؽ الواجب إتباعيا لتحسيف الأداء داخل المؤسسة، ومف أىداؼ تقييـ  -

 الأداء ىو تحقيق تحسيف الأداء داخل المؤسسة.
 أىمية الدراسة:

تنبثق أىمية ىذه الدراسة مف أىمية الموضوع المتمثل في بيئة المؤسسة وأثرىا عمى الأداء     
 اتخاذالوظيفي في النتائج التي يتـ التوصل إلييا، وتسفر عمييا الدراسة، والتي قد تساىـ في 
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الزماف  ختلاؼبابالأداء الوظيفي في ظل متغيرات بيئية تختمف  للاىتماـإجراءات وتدابير 
 ظيفي داخل المؤسسات.وكيفية تقييـ وتحسيف الأداء الو  كاف الذي تعمل فييا المؤسسة،والم

  الموضوع: اختيارمبررات 

 :: تتمثل أىـ ىذه التطمعات فيمبررات ذاتية .1
بة الباحث في دراسة الموضوع وذالؾ لزيادة الإطلاع عمى وجيات النظر المختمفة رغ -

 لمباحثيف.

 ميل الباحث ليذه الدراسة. -

 تتمثل أىـ ىذه المبررات فيما يمي: مبررات موضوعية: .2

بينيـ في  والاختلاؼ الالتقاءالمختمفة لمباحثيف مف أجل فيـ زوايا  تطروحاالالتعرض لأىـ  -
 الموضوع.

ارس عمى دراسة عممية لبيئة المؤسسة بشقييا الداخمي والخارجي وأثرىا عمى عدـ عثور الد -
 الأداء الوظيفي.

 أىداف الدراسة:

إف اليدؼ الرئيسي مف ىذه الدراسة ىو معرفة مدى تأثير بيئة المؤسسة الداخمية والخارجية     
 ، ومعرفة الجانب الإيجابي في حالة تحسيف الأداء الوظيفي.عمى الأداء الوظيفي

 تتمثل في: الأىداف العلمية

 التعرؼ عمى مفيوـ بيئة المؤسسة؛ -

 بالمؤسسة؛تغيرات البيئية المحيطة معرفة جل الم -

 راز الأداء الوظيفي داخل المؤسسة؛إب -

 الأداء الوظيفي؛ توضيح كيف يتـ تقييـ -

 الوظيفي؛ التعرؼ عمى الطرؽ المناسبة لتحسيف الأداء -

جراءات تحسيف الأداء الوظيفي.معرفة العلاقة بيف بيئة المؤسس -  ة وا 
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 الأىداف الذاتية:
 عممية جديدة. عممي جديد، أو نتائج منتجالتوصل إلى  -

 :أدبيات الدراسة
 :لقد إعتمدنا في ىذا العمل أساسا عمى المصادر والمراجع الأتية    

أطروحة مكممة لنيل شيادة الدكتوراه في العموـ  ،بيئة العمل الداخلية وأثرىا على الأداء الوظيفي .1
أجريت ىذه لطالبة: سياـ بف رحموف  ، تحت إشراؼ الدكتور:نور الديف زماـ ،الاجتماعية

مدى  ما التساؤؿ الرئيسي لمدراسة كاف كآتي: ، 2013/2014الدراسة خلاؿ السنة الجامعية 
 تأثير بيئة العمل الداخمية عمى الأداء الوظيفي للإدارييف في باتنة؟

تأثير بيئة العمل  إلى النتائج التالية: وقد خمصت اتبعت ىذه الدراسة المنيج الوصفي،لقد     
الأداء الوظيفي للإدارييف في الإدارة الجامعية لمكميات والمعاىد بجامعة باتنة ىو  الداخمية عمى

تأثير قوي ومرتفع جدا، لأنيا أثرت في كفاءة ودافعية ورغبة الإدارييف في العمل وأداء وظائفيـ 
 المطموب والمحقق لأىداؼ الجامعة. بالشكل

رسالة ماجيستر  ،الجزائرية الاقتصاديةتأثير متغيرات البيئة الخارجية على أداء المؤسسات  .2
مف إعداد الباحث الياشمي  جامعة فرحات عباس، سطيف، الاقتصاديةغير منشورة في العموـ 

وفي ىذه الدراسة تناوؿ  .2013/2014، تمت ىذه الدراسة خلاؿ السنة الجامعيةبف واضح
البيئة والمتمثمة في الباحث الموضوع المتعمق بالجانب النظري والتطبيقي لمشق مف مكونات 

ىو تأثير  ما جابة عمى الإشكالية المتعمقة:البيئة الخارجية، وفي ىذه الدراسة حاوؿ الباحث الإ
 متغيرات البيئة الخارجية عمى أداء شركة خدمة الياتف النقاؿ في الجزائر؟

 :وتوصل الباحث إلى مجموعة مف النتائج أىميا

مف  والاستفادةيتوقف نجاح المؤسسة إلى حد كبير عمى مدى دراستيا لعوامل البيئة المؤثرة   
الجزائرية  الاقتصاديةىذه العوامل ويدرجو تأثير كل منيا مما يفرض عمى المؤسسة  اتجاىات
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أنماط القيـ رد المتاحة ونطاؽ السوؽ المترقب تحديد الأىداؼ التي يجب تحقيقيا وبياف الموا
 عادات والتقاليد السائدة...لوا

 2010 الاقتصاديةذكرة ماجيستر في العموـ : م"المناخ التنظيمي وتأثيره على الأداء الوظيفي" .3
مدى تأثير المناخ التنظيمي  لمباحثة "شامي صميحة" وىي دراسة تناولت الإشكالية التالية: ما

 عمى الأداء الوظيفي للأفراد العامميف؟

وتيدؼ الدراسة إلى معرفة المناخ التنظيمي والتعرؼ عمى الأداء الوظيفي ومدى تأثير     
 عناصر المناخ التنظيمي في الأداء الوظيفي لمعامميف.

لنتائج التي توصمت إلييا الباحثة وأتبعت ىذه الدراسة المنيج الوصفي التحميمي، ومف أىـ ا   
 عناصره والأداء الوظيفي لمعامميف.يمي و خ التنظوجود تأثير مرتفع جدا بيف المنا

 الإطار المفاىيمي:  

. عممية البحثالتي تسيل لكل دراسة و  الانطلاؽمصطمحات الدراسة عبارة عف مؤشرات     
 وأىـ ما وظفناه مف مفاىيـ مفتاحية مايمي:

 تعرؼ المؤسسة عمى أنيا مجموعة وسائل مادية، بشرية ومالية تستخدـ مع بعضيا المؤسسة: -
 .1البعض مف أجل تحقيق الغرض )أو الميمة( التي أنشأت مف أجميا

مصدر التأثيرات  " بأنو محيط المؤسسة  يعرؼ جوف بيتر ديتري بأنو وبشكل متفق عميو -
والضغوط التي تحكـ قرارات المؤسسة، أو لعبة القوة بيف المؤسسة ومنافسييا وبقية الفاعميف 

  .2"عمى نشاطيا المؤثريف
 ىي مجموعة المتغيرات الداخمية والتي تؤثر بشكل مباشر عمى أداء المؤسسة  الداخمية:البيئة  -

والثقافة التنظيمية،  وتتكوف مف البناء التنظيمي  ،وتحدد عناصر القوة والضعف في المؤسسات
ونظـ  البحث والتطوير وموارد ، وموارد مالية، وموارد تسويقيةوالموارد المتاحة مف موارد بشرية

 المعمومات الإدارية.

                                                           
1
https :accdiscussion.Com.le 09/06/2019..  

2
  .jean pierre detrie : strategor, politique generale de l entreprise ( Paris : dunod.2005) p. 18 ـ 
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 البيئة الخارجية: وتنقسـ إلى مستوييف ىما: -

البيئة الخارجية العامة: وىي القوى والعناصر التي تأثر عمى جميع المؤسسات، مثل البيئة  -
الإقتصادية التي تتضمف العوامل الإقتصادية، والبيئة التكنولوجية، والبيئة السياسية والقانونية، 

 .رافية والثقافيةوالبيئة الديمغ
في البيئة الخارجية والتي ليا تأثير مباشر عمى  وىي العناصر: الخاصة البيئة الخارجية -

المؤسسة والمؤسسات الشبيية وتتكوف مف أصحاب المصالح مثل الزبائف، والموزعوف، 
المينية، والمنظمات الحكومية، وجميع ىؤلاء يحكـ  والمنافسوف، والموردوف، والإتحادات

 . 1مصالحيـ المتبانية في المؤسسة قادريف عمى ممارسة التأثير والضغط عمى المؤسسة

أف الأداء محصمة قدرة المنظمة " :Miller Bromiley ميمر بروميالي وضح الأداء الوظيفي: -
 .2المنشودةيييا نحو تحقيق الأىداؼ مواردىا وتوج استغلاؿفي 

   .3تشير الكفاءة إلى النسبة بيف المدخلات والمخرجات الكفاءة: -
 .4تشير إلى الأىداؼ المتحققة مف قبل المؤسسة الفعالية: -
ذ لتقدير مدى تحقيق في أبسط معانيو يشير إلى مجموعة الإجراءات التي تتخ : ىوتقييـ الأداء -

 للأىداؼ أو المسؤوليات المسندة إليو ويتمثل جوىر عممية تقييـ الأداء في معيف نشاط أو فرد

 

                                                           
أثر عوامل البيئة الداخلية للمنظمة على مستوى دافعية الإنجاز لدى العاملين في قطاع الخدمات أحمد يوسف أبو رحمة،  ػ 1

الماجيستر، غير ذكرة شيادة )الجامعة الإسلامية بغزة، كمية التجارة، م الأونروا(بوكالة الغوث الدولية ) 
 .11ص. ( 2016/2017منشورة،

2
كمية العموـ  -بسكرة –)جامعة محمد خيضر  دور المسؤولية الإجتماعية في تحسين أداء المنظمةبو بكر الحسف، ـ‌ 

 .29ـ( ص. 2013/2014ر، غير منشورة، الإقتصادية والتجارية وعموـ التسيير، شيادة نيل الماست
 ح، كمية الحقوؽ والعموـ السياسية)جامعة قاصدي مرباعلاقة إدارة الموارد البشرية بالتنمية المحليةػ العممي بف عطاء الله،  3

 .51( ص.ـ2011/2012غير منشورة، شيادة نيل الماجيستر، 
 .51نفس المرجع، ص. ػ  4
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وتقدير أسبابيا  الانحرافاتمقدما. وفي بياف مقارنة الأداء الفعمي بمؤشرات سبق تحديدىا 
 .1وتحديد المسؤولية المالية والإدارية عنيا. مع التوصية بإتخاذ الإجراءات المصححة

ىو إحداث تغيرات إيجابية في طبيعة النشاطات الفكرية والسموكية داخل الجياز "تحسيف الأداء:  -
 .2"الإداري وكيفية الإستفادة المثمى مف الإمكانيات المتاحة

كما يعرؼ تحسيف الأداء أو التطوير الإداري بأنو:" التحسيف المستمر في أداءالإدارة مف     
ج المشكلات التي تظير، ودعـ القدرات خلاؿ إتباع الأساليب العممية في العمل، وعلا

 .3الإدارية"
 : الإطار المنيجي

 ىو: المنيج الوصفيذه الدراسة في ى اعتمادهنظرا لطبيعة الموضوع فإف المنيج الذي تـ     
 يا عمى تجميع الحقائق والمعموماتبحيث يعتمد كل من نو أكثر موائمة لمموضوع،أ  التحميمي،

لأف المنيج الوصفي والتحميمي  ومقارنتيا وتحميميا وتفسيرىا لموصوؿ إلى النتائج المرغوبة،
 يمثلاف القاعدة التي مف خلاليا يستطيع الباحث تجميع جميع المعمومات التي يحتاجيا.

 ، مجلاتالمذكرات والأطروحات كتب، التالية: في ىذه الدراسة النظرية بالمراجع وقد إتبعنا    
 إلكترونية، كتب أجنبية. مواقع

 :تقسيمات الدراسة
 عمى خطة تتكوف مف ثلاثة فصوؿ الاعتمادمف خلاؿ معالجة الإشكالية المطروحة فقد تـ     

 تسبقيا مقدمة وتنتيي بخاتمة.

                                                           
جامعة عبد الحميد بف باديس، كمية الحقوؽ والعموـ  (الوظيفي الداخلي وعلاقتو بتحسين الأداء الاتصالمنصورية محبوبي، ػ  1

 .  20( ص.2016/2017السياسية، شيادة ماستر، غير منشورة، 
جدة  -)جامعة الممؾ عبد العزيز دور إدارة التطوير الإداري في تحسين الأداء الوظيفيػ ريـ بنت عمر بف منصور الشريف،  2
 .2( ص. 2013كمية الإقتصاد والإدارة، شيادة ماجيستر، غير منشورة، –
 .13نفس المرجع، ص. ػ  3
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قد تـ تقسيـ  في الفصل الأوؿ نخصصو لتأصيل المفاىيمي لبيئة المؤسسة والأداء الوظيفي،    
بينما المبحث الثاني فقد تناوؿ  إلى مبحثيف، تناوؿ المبحث الأوؿ مفيوـ البيئة،الفصل الأوؿ 

 ماىية الأداء الوظيفي.

مبحث الأوؿ في فيما يخص الفصل الثاني فقد تـ تقسيمو ىو الآخر إلى مبحثيف، حمل ال    
تقييـ الأداء طياتو، ماىية تقييـ الأداء الوظيفي، أما المبحث الثاني تـ التطرؽ فيو إلى مقومات 

 الوظيفي.

أما الفصل الثالث فقد عالج الدراسة المحورية والفاصمة والأساسية لمموضوع، وىذا مف خلاؿ    
أما المبحث  المبحث الأوؿ في مفيوـ تحسيف الأداء الوظيفي، اختصتقسيمو إلى مبحثيف، 

 ركائز تحسيف الأداء. اختصالثاني فقد 

تتضمنو مف خلاصة لمدراسة وتوصيات لمموضوع الدراسة.                                                                    وفي الأخير الخاتمة وما    

  

 

 

 

 

 

 

 

 
 



 

 

 

 

 

 

 

  

الفصل الأول: التأصيل المفاهيمي لبيئة المؤسسة 
 والأداء الوظيفي.
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 .والأداء الوظٌفً لفصل الأول: التأصٌل المفاهٌمً لبٌئة المؤسسةا
 مهٌد :ت

يعرؼ بالنسق التعاوني مشكمة مف عناصر سسة أنساؽ فرعية تتدخل في نطاؽ ما تبر المؤ تع    
كنتيجة لمتعاوف مف أجل منظمة تنشأ بينيا علاقة  واجتماعيةمركبة فيزيقية، بيولوجية شخصية، 

شيستر برنارد الذي يبرز التنسيق داخل قدمو تحقيق ىدؼ معيف، ومف خلاؿ ىذا التعريف الذي 
 بمحيط أو بيئة المؤسسة.المقصود وخارج المؤسسة، وىذا ىو بالتحديد 

حيط بالمؤسسة، والتي تؤثر مف المتغيرات التي ت مجموعة عبارة عف المؤسسة ىي بيئة    
 عمى الأداء الوظيفي بطريقة مباشرة أو غير مباشرة.

الوظيفي ىو عنصر مف عناصر المؤسسة، ومتغير مف المتغيرات التي تتكوف منيا الأداء     
القياـ بأعباء الوظيفة التي يقوـ بيا الشخص مف مسؤوليات بو يقصد  لأداءبيئة المؤسسة، فا

 المفروض أداؤه مف العامل الكفء المدرب. ووجبات وفقا لممعدؿ
لبيئة المؤسسة والأداء الوظيفي، بحيث  لتأصيمياسوؼ نتطرؽ في ىذا الفصل إلى الإطار     

يتضمف المبحث الأوؿ مفيوـ البيئة، الذي يتكوف مف أربعة مطالب تتمثل في تعريف بيئة 
 سة.، عناصر، مستويات بيئة المؤسلمؤسسةاالمؤسسة ، خصائص بيئة 

فصوؿ تتمثل في  أربعةمف  أيضاالوظيفي يتكوف  الأداءفيتضمف ماىية المبحث الثاني أما     
العوامل المؤثرة عمى الأداء ، الوظيفي ومحدداتو شروط الأداء ،وأىميتو الوظيفي الأداءتعريف 
 معايير ومعدلات الأداء الوظيفي.، الوظيفي
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 المبحث الأول: مفهوم البٌئة.
بصفة عامة ،والمؤسسة بصفة  الإدارةمفيوـ البيئة بات شائعا في دراسة   أفعمى الرغـ مف     

 أدى  لـ يكف واضحا بشكل كاؼ مما ىذا المفيوـ أف اعترفواعددا مف الباحثيف أف  إلا خاصة،
نماعدـ تعريف المصطمح بشكل دقيق  افضمو  لذالؾ فيـ  ،أحياناوسمبية مشوشة  أثار إلى  وا 

 ونات تتعامل مع المؤسسة باستمرار.يحيط بالمؤسسة مف متغيرات ومك كل ما بأنوتعريفو 
 تعرٌف بٌئة المؤسسة.المطلب الأول: 

 .البٌئة لغة :الأول لفرعا
معانيو  وأشيرومضارعو *تبوء*  ،وبوأىو اسـ مشتق مف الفعل الماضي *باء* :البيئة لغة    
وفي  البلاغة " أسسويقيـ كما ىو في " ينزؿ ، *بمعنىتبوأالفعل باء الذي مضارعو * إلىيعود 

وفي  بمعنى المنزؿو قد حدد معنى البيئة  القاموس المحيط "،و " معاجـ المغة "كمساف العرب "،
ور بوأىـ منزلا بمعنى نزؿ بيـ منظ بفرب لاوفي لساف الع الثاني منيا بمعنى المنزؿ الطيب،

أه المكاف وىي  أصمحبمعنى  تبوأفيو ومف معاني   أقمت أيالمكاف  أبأت و سد جبل، إلى
وضع ويقاؿ كل منزؿ ينزلو منزؿ القوـ في كل م وفي الصحاح المباءة: مكانا، الإنسافليتخذه 

 .1القوـ
 .اصطلاحاالبٌئة  الفرع الثانً:

لعمل الخاص امحيط  إف :w dill) (وديل فحسب )في فقو عمـ الإدارة (:البيئة إصطلاحا    
 الأىداؼعممية وضع وتحقيق  يلاءـالذي الجزء مف المحيط الإداري ذالؾ بالمؤسسة ىو 

 الزبائف ويتكوف ىدا المحيط مف خمس مجموعات مف المتعامميف ىي: ،الخاصة بالمؤسسة
كالحكومات  والتأثير الضغطجماعات  إلىبالإضافة  المنافسة، المؤسسات، العامميف، المورديف،
 .2العماؿ وغيرىا واتحادات

                                                           

. 38 – 36)بيروت: دار الكتب العممية لمطباعة والنشر( ص. ص. لسان العرب، المجمد لأولبف منظور، ـ ا 1
  

.20 -19ـ( ص. ص.  1993)القاىرة: المكتب العربي الحديث، اقتصاديات الأعمالػػ عبد السلاـ أبو قحف:  2
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ىي عبارة عف مجموعة عناصر مؤثرة ولكف غير  بينما تعرؼ بيئة المؤسسة كالتالي:    
 .1متحكـ فييا مف قبل المؤسسة

 ذات الطبيعة الاجتماعيةالأخرى  الأحداث، والمنظمات، والقوى "أنيا تمؾ  أيضا:تعرؼ و 
لسيطرة المباشرة لإدارة)......( الواقعة خارج نطاؽ ا الاقتصادية، التكنولوجية، والسياسية

 .2"المؤسسة 
يحيط  ىي كل ما حية، أو"البيئة ىي المجاؿ التي تحدث فيو الإثارة والتفاعل لكل وحدة 

 شخصية، وما يحدثبشرية وعلاقات  بشرية، ونظـ طبيعة ومجموعاتبالإنساف مف )......( 
 .3فييا مف التفاعلات "

 سياسية، منافسيف، ىيكل )اقتصادية،"كل العناصر والمتغيرات  أيضا:بالبيئة  يقصد
الخارجية، والبيئة إلى البيئة  عمييا، وتنقسـتمتمؾ تأثيرا  ، و...(التي تحيط بالمؤسسة تنظيمي..
 .4"الداخمية 

ف المنظمة ة عف بحر،فيشير إلى أف "البيئة عبار  PROCTORأما  ىي إلا سفينة في  ما وا 
 .5"داخمو 
 .6< "("بأنيا كل شيء خارج حدود ) .....(>المؤسسةJAKSON) 1998عرفيا 

 الممارسات الإدارية داخل المؤسسةوالأبعاد التي تؤثر في  ،البيئة تمثل مجموعة العوامل
وطبيعة العلاقة بينيا بحيث تستطيع  وتفاعلاتيا، وتتطمب مف الإدارة فيـ لطبيعة ىذه البيئة،

                                                           

. 37ـ( ص.2009)الجزائر: ديواف المطبوعات الجامعية ، 4، طاقتصاد وتسيير المؤسسة الرزاؽ بف حبيب، ـ عبد  1
  

، أساسيات ومبادئ الإدارة التكوين الإستراتيجي والتحميل البيئي الإستراتيجية: الإدارة الإستراتيجية سعد عمي ريحاف المحمدي، ػ
.102 -103. ص.ص ـ( 2017دار اليازوري العممية لمنشر والتوزيع ، : ط ع )عماف 2  

.103سعد عمي ريحاف المحمدي، نفس المرجع، ص.ـ 3
  

.56ص.ـ ( 2011)صنعاء: دار الكتاب الجامعي،  2، طالإدارة الإستراتيجية منصور محمد إسماعيل،ـ  4
  

ـ ( 2007: دار المناىج لمنشر والتوزيع، )عماف 1، طإدارة الأعمال الدولية ،عثماف يوسف دردينة محمد جاسـ الصميدعي،ـ 
.32.ص 5

  

.32ص. نفس المرجع ،ـ   6
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قدرات متعددة  ويعطي  لممؤسسة وبشكل متوازف وحركي، معيا،إيجاد أفضل صيغ التعامل 
مكانية  ،باستمرار  .1الحصوؿ عمى أفضل النتائج المرغوبة مف إجراء ىذا الفيـوا 

( فيقوؿ:"بأف المحيط يعرؼ بأنو قواعد المعبة التي مف  François Lerouxأما فرانسو لورو)
 .2مطة وحرية المسيريف"خلاليا تقوـ المؤسسة بنشاطيا، كما يبيف حدود الس

 خصائص بٌئة المؤسسة. المطلب الثانً:
مستويات بيئة المؤسسة التي تحيط بالمؤسسة ىناؾ حاجة لإلقاء نظرة عمى  إلىقبل التطرؽ     

  يمي: ومف ىذه الخصائص مادراستيا، خصائص ىذه البيئة لأف ذالؾ يساعد عمى 
طار دراسة بيئة أو خارجيا  يقع ضمف إ يقع داخل حدود المؤسسة كل ما إف: حدود البيئة

 .المنظمة المؤسسة
بعضيا في  اشتراؾالأخرى فبالرغـ مف  ث تختمف بيئة كل مؤسسة عف المؤسساتحي التفرد:

 إلى أخرى . ذه الخصائص تختمف مف مؤسسةمجموعة مف الخصائص إلا أف درجة تأثير ى
ف  مؤسسةبطبيعة الحياة حيث تحكـ كل وىذا مرتبط  البيئة: تغير عوامل متقمبة لإثبات فييا، وا 

 .3بعضيا ما يمكف قياسو، والبعض الآخر ما لا يمكف قياسو
تغيرات التي تحيط بالبيئة ليس مف السيل التحكـ فييا إف الم بمتغيرات البيئة:صعوبة التحكـ 

مكف أو التفاعلات الكيماوية التي ي والجاذبية، فيي ليست متغيرات فيزيائية كدرجة الحرارة،
واقتصادية  و متغيرات اجتماعية،ى فإف ما يحكـ بيئة المؤسسة، توجييياو  السيطرة عمييا،

والثقافية  د البشرية،والموار  قانونية، وتكنولوجية إضافة إلى الييكل التنظيمي، سياسية،>>
مييا بالرغـ مف إمكانية التنبؤ مف الصعوبة في كثير مف الأحياف  إحكاـ السيطرة عالتنظيمية <<

 .خروالسيطرة النسبية عمى البعض الآببعضيا 

                                                           

.104ص. ،ف المحمدي ، مرجع سابقسعد عمي ريحا ـ  1
  

2
 François Leroux ,  Introduction a l’économie de l entreprise,2

eme
 Edition Imprimerie Lac – se – jen 

 (paris,1980)p144 . 

.146ص. (ـ2009دار المناىج لمنشر والتوزيع ، )عماف: التخطيط الإستراتيجي: عرض نظري وتطبيقي محمد الكرخي،ـ  3
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ذات آثار  المؤسسة  ئةغيرات التي تؤثر عمى بيوىذا يعني أف المت التأثير المتداخل لممتغيرات:
 بالعوامل السياسية  تتأثر الاجتماعيةبالمتغيرات الأخرى، فالعوامل  ويتأثرمتداخمة كل يؤثر 

 .الاقتصاديةوتتأثر بيا كذالؾ العوامل 
أف تعيش وتعمل منعزلة عف البيئة  يمكف لأي مؤسسة  حيث لا لآثار البيئة:خضوع المؤسسة 

 الآثارفيي تخضع لمؤثراتيا، وتساىـ في تحديد مستوى أدائيا ونموىا، كما أنيا تترؾ بعض 
 عمى البيئة.

ر عوامل البيئة التي تؤثوتحميل  اكتشاؼعف أخرى في تختمف المؤسسة  عالية آثار البيئة:ف
يكمف في قدرتيا عمى التحميل العميق والكفء لبيئتيا ليذا فإف نجاح أية مؤسسة  عمييا،

 .1الداخمية والخارجية مف أ جل وضع اليد عمى العوامل ذات الفعل المؤثر عمى نشاطيا
 الداخلٌة والبٌئة الخارجٌة(.مستوٌات بٌئة المؤسسة )البٌئة  :الثالث المطلب

تنقسـ بيئة المؤسسة كما ىو متعارؼ عميو إلى مجاليف :بيئة داخمية وبيئة خارجية، إلا أف     
وسيتـ التوضيح  البيئة الخارجية إلى قسميف، تقسيـلى إ يمجأ وف ىناؾ مف الدارسيف والباحثيف 

 أكثر مف خلاؿ توضيح المفيوميف بدقة .
جعل عدد مف الباحثيف ينظروف ،مفيوـ البيئة الخارجية وشموليتيا اتساعإف  البيئة الخارجية:

مجمل المكونات  فيرى البعض أف البيئة الخارجية ىي: إلييا مف زاويا مختمفة وبطرؽ متعددة،
لاؿ التعامل المباشر وغير مباشر تحت تأثيرىا مف خوالعناصر التي تقع المؤسسات  والأبعاد

 .2تعامل علاقات سببية مركبة تعطي دلالات ونتائج مختمفة وتتشكل مف خلاؿ ىذا ال
ويطمق عمى مجموعة المتغيرات  تتكوف البيئة الخارجية مف مجموعتيف مف المتغيرات،    

يئة وتشمل الب البيئة الخاصة، اسـأما الثانية فيطمق عمييا  البيئة العامة، اسـالبيئية الأولى 
 والاقتصادية والقانونية، والسياسية، والفنية، ،الاجتماعيةمتغيرات البيئة  العامة لممؤسسة

                                                           

.147ص . محمد الكرخي، مرجع سابق، - 1
 

)عماف: دار   2، طمنظور منيجي متكامل الإدارة الإستراتيجية : ،وائل محمد صفحي إدريس طاىر محسف منصور الغالبي،ػػػػ 2
 .  255ص. (ـ2009، وائل
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تشمل عمى المتغيرات الخاصة  فيي:البيئة الخاصة )الصناعية( لممؤسسة أما  ،والدولية
لبيئة ا يميز والمنظمات العمالية، والحكومة والمورديف والواقع أف ما والمستيمكيف، بالمنافسيف،

 مباشر عمى الأداء الوظيفيتكوف ذات تأثير العامة عف متغيرات البيئة الخاصة كوف الأولى 
 .1ممؤسسةعمى العمميات التشغيمية ل تؤثرأما الثانية فيي  لممؤسسة

 ويوضح الشكل التالي أىـ العوامل الخارجية عامة وخاصة المحيطة بالمؤسسة:

 العامة والخاصة لممؤسسة. الخارجية( البيئة 1رقم) الشكل             
 
 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 .122ـ( ص.  2003،الدار الجامعيةالإسكندرية:  ( التخطيط الإستراتيجي والعولمةالمصدر: نادية العارؼ، 

                                                           

.5ص.(  1999، سكندرية :المكتب العربي الحديث)الإ الإدارة الإستراتيجيةمحمد السيد، إسماعيل  ـ 1 
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نفسيا وتشمل البيئة الداخمية كل القوى التي تعمل داخل المؤسسة يقصد بيا  الداخمية:البيئة 
ونظـ  والموارد البشرية، وموارد المؤسسة، ،المؤسسة وثقافةلمتعددة، االييكل التنظيمي بأشكالو 

 .1المعمومات
البيئة الداخمية: ىي التي تستطيع المؤسسة التحكـ فييا والتأثير عمييا وتغيرىا وفق ما تحتاجو 

 .2لصياغة إستراتيجيتيا، والتي مف خلا ليا تتمكف الإدارة مف تسير مؤسستيا بفعالية أكبر وأدؽ
 الرابع :عناصر بٌئة المؤسسة.المطلب 

مف المعروؼ أف بيئة المؤسسة تتكوف مف بيئتيف تتمثل الأولى: في البيئة الداخمية والثانية     
 ات التي تتكوف منيا بيئة المؤسسةىناؾ مجموعة مف المتغير  أففي البيئة الخارجية، إلا 

  .صر لكلا البيئتيفوسيتـ عرض مجموعة مف العنارات الأولى عف الثانية يوتختمف متغ
 الداخمية. عناصر البيئة 

 وذالؾ عمى النحو التالي: ر مكونات البيئة الداخمية ...وسنتناوؿ فيما يمي أىـ عناص    
قات بيف يعرؼ الييكل التنظيمي لممؤسسة بأنو الإطار العاـ الذي يحدد العلا الييكل التنظيمي:

المركزية ولامركزية  نطاؽ الإشراؼ، والمسؤولية،علاقات السمطة  المستويات الإدارية المختمفة:
 الاختصاصاتويحدد الأقساـ والوظائف ويسند  ويسمى بالتمييز الرأسي، المجاف، التفويض،

في إطار مف التكامل المتمثل في تنسيق  ويسمى بالتمييز الأفقي، والمياـ للأقساـ والوظائف،
 .3جيود الأفراد والوظائف والأقساـ 

 
 
 
 

                                                           

.  94مرجع سابق، ص. يل العريقي ،منصور محمد إسماع ـ  1
  

 ة الباحث، جامعة محمد خيضر بسكرة، مجمأثر تحميل البيئة الداخمية و الخارجية في صياغة الإستراتيجيةالطيب داودي، -
.3ـ، ص. 5/2007العدد  2

  

.199مرجع سابق، ص. ػ منصورمحمد إسماعيل العريقي،  3  
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 الييكل التنظيمي.(2)الشكل رقم                  
 

 
  

 
  

 
           

 .100.ص مرجع السابق،منصور محمد إسماعيل العريقي،  :لمصدرا

والموارد المالية  ،الموارد البشرية ىي:تشمل موارد المؤسسة مجموعة عديدة مف الموارد  :الموارد
 .1والمعمومات 

بيـ  والاحتفاظاطات الخاصة باجتذاب الأفراد مجموعة النشيقصد بالإدارة الموارد البشرية 
تتركز وظيفة  الموارد المالية:أما  .2فردالبغرض تحقيق أىداؼ المؤسسة أىداؼ  وتطويرىـ

 .لأو اتخاذ القرارات المتعمقة بالاستثمار والتموي الإدارة المالية داخل المؤسسة في التوصية
جمع البيانات العامة وتنظيميا تمخيصيا بشكل  يقصد بالنظاـ المعمومات، نظـ المعمومات:

والمعمومات تربط جميع وظائف المؤسسة  مف المدراء، استخدامياتكوف فيو ذات قيمة يزيد 
وتؤخذ المعمومات مف البيئة الداخمية  ،وتوفر الأساس العممي لصناعة كل القرارات الإدارية

  .3والخارجية لممؤسسة 
  والرقابة.تمثل الإدارة مجمل النشاطات المتعمقة بالتخطيط والتنظيـ والتوجيو  الإدارة:

                                                           

.101منصور محمد إسماعيل العريقي، مرجع سابق، ص .ـ 1
  

.105نفس المرجع، ص . ـ 2
  

.108نفس المرجع، ص. ـ  3  

 المدير التنفيذي

 رئيس قسـ

 مدير الإدارة مدير الإدارة

قسـ رئيس  
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والأعراؼ والأفكار والسموكيات  والمعتقداتفيي عبارة عف مجموعة القيـ  لمنظمة:اثقافة 
القيـ  التنظيمية:أعضاء التنظيـ الواحد ومف أىـ مكونات الثقافة والتوقعات التي يشترؾ فييا 

 التنظيمية.التنظيمية والأعراؼ 
 تتمثل في مجموعة المتغيرات التالية : :عناصر البيئة الخارجية

والحضارية مف التقاليد  الاجتماعيةتتكوف المتغيرات  الحضارية: الاجتماعيةالمتغيرات  أولا:
نتموف والأطر الأخلاقية للأفراد الذيف يونمط معيشة الأفراد ومستوى ىذه المعيشة، والقيـ 

الذي تعمل فيو المؤسسة وىناؾ العديد مف الجوانب التي تؤثر عمى الأداء الوظيفي  لممجتمع
التغيرات  أىـ الجوانب،ومف الحضارية ... الاجتماعيةوالتي تنتمي إلى البيئة  لبيئة المؤسسة،

والقيـ وقواعد السموؾ  ومستوى التعميـ للأفراد في المجتمع، ودور المرأة في المجتمع، السكانية،
 .1والأطر الأخلاقية  ،الاجتماعية، والمسؤولية الاجتماعي

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           

.87مرجع سابق، ص.  ،إسماعيل محمد السيد ـ  1
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  لآتي:ا الإجتماعية لمبيئة الخارجية في الجدوؿ أىـ المتغيرات ويمخص محمد أحمد عوض
 .لمبيئة الخارجية الاجتماعية المتغيرات (11) الجدول رقم              

 ػػػ عدد الوفيات. ػػ عدد المواليد.                      
 الطلاؽ.  معدؿ -  .ػػ معدؿ الزواج

 عدد النساء العاملات. ػػػ ػػ مستوى الثقافة والتعميـ.
 الدينية السائدة. ػػػ القيـ الرغبة في التعميـ. ػػ

 .ػػ عادات الشراء ػػ المستوى الاجتماعي.
 ػػ عدد دور العبادة.  .ػػ الولاء لموطف

 ػػ توزيع السكاف.            ػػ أىمية الصحة والنظافة .
 ػػ أىمية الجودة والدقة.          ػػ المساواة بيف الرجل والمرأة.

 .المؤثرة اجتماعياػػ الجماعات         .ػػ طرؽ قضاء وقت الفراغ
ػػ عدد النوادي والملاىي  ػػ عدد المنتدبيف إلى الديانات المختمفة.

 العرض. ودور

 
ـ( 2001 الدار الجامعية، )الإسكندرية: ،( رة الإستراتيجية )الأصول والأسس العمميةالإدا محمد أحمد عوض، المصدر :

 .101ص.

كثر أىمية الأبعاد الأ الاقتصادتمثل التكنولوجيا مع  المتغيرات الفنية )التكنولوجية (: ثانيا:
لممؤسسات حتى تعطي المتغيرات التكنولوجية إمكانية عالية لممؤسسة في تطبيق مختمف العموـ 

كما أف التكنولوجيا تعتبر العامل  المعرفة المختمفة،تتطور في حقوؿ  والأفكار التي طورت أو
وتحسيف خدماتيا  لممؤسسة موقعا رياديا في تطويرالرئيسي في ميداف المنافسة ويعطي 

 .1ومنتجاتيا 

                                                           

.257سابق. ص. ػ طاىر محسف منصور الغالبي،  محمد صبحي إدريس وائل، مرجع  1
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 ويمخص محمد إسماعيل السيد أىـ المتغيرات والعناصر التكنولوجية في الجدوؿ الآتي: 
 التكنولوجية. المتغيرات (12رقم ) الجدول       

 المنافسوف.التي يستخدميا  ػػػ التكنولوجيا
 ػػ طرؽ الحصوؿ عمى التكنولوجيا .

 التكنولوجيا. استخداـػػ المؤسسات الرائدة في 
 الإنتاج.ػػ التكنولوجيا الحديثة في 
 التسويق.ػػ التكنولوجيا الحديثة في 
 التخزيف.ػػ التكنولوجيا الحديثة في 

  .ػػ التكنولوجيا الحديثة في التدريب
 ػػ التكنولوجيا المستخدمة في إنتاج السمع والخدمات البديمة.

 ر التكنولوجي في الصناعة.ػػ معدؿ التغي

 
 .105.ص ،سابق مرجع إسماعيل محمد السيد، صدر:الم

                                                                                    
مما لاشؾ فيو أف كل المؤسسات تعمل في ظل بيئة  لمتغيرات أو العناصر السياسية والقانونية:ا

ولكف دور القوى السياسية في المؤسسات يظير بصورة أكثر وضوحا  قوى مختمفة،سياسية ذات 
وتمثل طبيعة المتغيرات السياسية طبيعة العلاقات بيف  في حالة المؤسسات الكبيرة الحجـ،

 .1المؤسسة والدولة والحكومة 
ة عامة وبصف تمثل مجموعة القوانيف المؤثرة عمى عمل المؤسسة، أما البيئة القانونية فيي:

ىناؾ مجموعة كبيرة مف القوانيف التي تؤثر عمى عمل المؤسسات وبصفة عامة يمكف تقييـ 
 القوانيف المؤثرة عمى عمل عدد مف المجموعات الأساسية وىي:

                                                           

.107إسماعيل محمد السيد، مرجع سابق، ص.ـ  1
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 موث البيئة والحفاظ عمى نظافتيا؛وجدت بغرض منع ت ػػػػ القوانيف المرتبطة بالبيئة:
 لاقة بيف المؤسسة والعامميف بيا؛العامميف: وتنظـ العمع ػػػػ القوانيف الخاصة بالعلاقات 

وىي تحمي المستيمؾ مف الممارسات الخاطئة  ػػػػ القوانيف الخاصة بالدفاع عف حقوؽ المستيمؾ:
تقديـ منتجات ذات آثار جانبية عمى صحة المجتمع أو الخداع أو  لممؤسسات في المجتمع مثل:

 .1الغش التجاري ....إلخ 
  أىـ المتغيرات والعناصر السياسية لمبيئة الخارجية في الجدوؿ الآتي: عوض أحمديمخص محمد و 

 السياسية. (  المتغيرات3) رقم الجدول                    
.                          ػػػػ الإعفاءات الجمركية.  ػػػ الضرائب والرسوـ

 القرارات السياسية.ػػػ العلاقات الدولية.                           ػػػػ 
 التحالفات الاقتصادية والعسكرية. ػػػ الاستقرار السياسي.                        ػػػػ 

 ػػػ العداء العرقي.                             ػػػ قوانيف حماية البيئة.
  .ػػػ جماعات الضغط السياسي                    الانتخابات.        ػػػ تأثير

 
 .103ص. المصدر: محمد أحمد عوض، مرجع سابق،

 الاقتصاديإلى خصائص وتوجيات النظاـ  الاقتصاديةتشير المتغيرات  :الاقتصاديةالمتغيرات 
وتأثير  لدولة،وضع ميزاف المدفوعات  ،الاقتصاديةالتي تعمل فيو المؤسسة وتشمل المتغيرات 

والسياسات النقدية والمالية التي تتخذىا وطريقة توزيع الدخل عمى السكاف  دورات الأعماؿ،
 .2الحكومة لعلاج حالات التقييـ

 
 
 

                                                           

.103إسماعيل محمد السيد ، مرجع سابق ص .ـ ـ 1
  

.103، .ص.  المرجعنفس   2
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ويمخص محمد أحمد عوض أىـ المتغيرات والعناصر الإقتصادية لمبيئة الخارجية في الجدوؿ     
 الآتي:

 الاقتصادية. ( المتغيرات14رقم) الجدول                   
 ػ ػػػ الميل للإنفاؽ.    الفائدة.                         ػػػ معدؿ

 ػػػ معدؿ التضخـ.                            .ػ الميل للادخار
.       ػػػ تقمب الأسعار.                      ػػػ الضرائب والرسوـ
 ػػػ ميزاف المدفوعات.        ػػ إمكانية الاقتراض.                

 ػػػ إجمالي الناتج القومي.        متوسط الدخل الفردي.            ػػػ 
 والمالية. الاقتصاديةسياسات ال ػػػػ ػػػ قيمة العملات الأجنبية.                   

 .الاقتصاديةػػػػ التكتلات             ػػػ معدلات التصدير والرسوـ .    
 .99ص. مرجع سابق،  أحمد عوض،محمد المصدر :

والعلاقات الدولية بيف حكومات الدوؿ  ،الاقتصاديةوىي تشمل كل التجمعات الدولية  العوامل:
 .1طبيعة الحضارات بيف الدوؿ واختلاؼ المختمفة،

مجموعة مف تتكوف البيئة الخارجية الخاصة مف : لممؤسسة الخاصة ةيعناصر البيئة الخارج
 العناصر التالية:

عمى أنيـ جميع المؤسسات التي تتنافس فيما بينيا في الحصوؿ عمى  يمكف تعريفيـ المنافسوف:
والموارد  والتمويمية، الموارد الطبيعية، أو وقد تشمل ىذه الموارد كل مف دخل المستيمؾ، الموارد،
 .2البشرية

ثـ عمييا اف  ومف ىـ المستيمكوف، يجب عمى المؤسسة تحديد حاجات المستيمؾ، لمستيمكوف:ا
 .3حاجاتيـتقوـ بدراسة 

                                                           

.109 -108مرجع سابق، ص. ص . ،إسماعيل محمد السيدـ  1
  

.109إسماعيل محمد السيد، مرجع سابق، ص .ـ   2
  

.118نفس المرجع، ص .  ـ  3
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 ( خصائص المستيمك )نيائي منتج  (15جدول رقم)                  
 

 

 

 

 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 .118ص. مرجع سابق،محمد عوض،  لمصدر:ا

التي تحكـ أداء المؤسسة في دنيا  لمقوانيفتعمل الوكالات كالمصدر  الحكومية:الوكالات 
 المؤسسات.تعمل كالمنافس لبعض  السوؽ، وقدتتنافس بالقوة في  أفيمكنيا  الأعماؿ، حتى

 خصائص تتعمق بالمنتج . خصائص المستيمؾ النيائي   
 .الجنس -
 .الدخل -
 .مستوى التعميـ -
 .المينة -
 .الأسرة -
 .العوامل الاجتماعية -

 الحجـ. -     
   .الاستخداـ النيائي -     
 .المنافع المتوقعة -     
 .الولاء لمعلامة -     
 .مرونة الطمب -     

 خصائص المشتري الصناعي 
 .المعمومات  -
 رشد .درجة الم -

 القدرة عمى مقابمة المواصفات . -

 السعر. -

 الطمب المنسق. -
 

 الخصائص الجغرافية .
 المنطقة . -

 المدف )المناطق الريفية (. -

 حجـ السوؽ. -

 الكثافة السكانية . -

  المناخ . -
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فيي تعتمد عمى مدخلاتيا عمى عدد مف  ولذالؾ المؤسسة تعمل في نظاـ مفتوح، الموردوف:
ودرجة الاستمرار في  في ىذا الصدد تحقق درجة التوافر لعناصر المدخلات، المورديف،

  .1توافرىا
لاشؾ أف المنظمات والعلاقات العمالية ليا تأثير مباشر عمى  المنظمات والعلاقات العمالية:

ودرجة توافر  المتمثمة في العلاقات التعاقدية،ومف الجوانب التي ليا تأثير  أداء المؤسسات،
 .2والقضايا الخاصة بالعامميف العمالة المطموبة،

 

 ماهٌة الأداء الوظٌفً. المبحث الثانً :
وىو يمثل القاسـ المشترؾ  وىاما بالنسبة لممؤسسات بشكل عاـ،يعد الأداء مفيوما جوىريا     

لجميع فروع وحقوؿ المعرفة الإدارية ،فضلا عف وىو عنصر محوري  لإىتماـ عمماء الإدارة،
وعمى الرغـ  كونو البعد الأكثر أىمية لمختمف المؤسسات ،والذي يتمحور حولو وجود المؤسسة.

حوؿ مفيوـ  اتفاؽمف كثرة الدراسات التي تتناوؿ الأداء إلا أنو لـ يتـ التوصل إلى إجماع أو 
يبقى  والمنطمقات البحثية ضمف موضوع الأداء، الأبعاد واتساعوعمى الرغـ مف تعدد  محدد لو.

 David ويورد بمختمف المتغيرات البيئية،الوثيق  لارتباطوالأداء مجالا خصبا لمبحث والدراسة 
دافييد مفيوما عاما للأداء بوصفو إياه "بنتائج الأنشطة التي يتوقع أف تقابل الأىداؼ 

 الموضوعية ".
 تعرٌف الأداء . المطلب الأول:

 الفرع الأول: التعرٌف اللغوي.
ويقاؿ أدى  مصدر الفعل أدى. مف معاجـ المغة يتضح أف الأداء ىو: المعنى المغوي:

 .3قاـ بو  وأدى الشيء، أدى الأمانة، والإسـ الأداء: الشيء أو وصمو.

                                                           

.120سابق، ص .ػ إسماعيل محمد السيد، مرجع  1  

.120نفس المرجع، ص. ػ   2  

)جامعة قسنطينة: كمية العموـ الإنسانية والعموـالاتصال التنظيمي وعلاقتو بالأداء الوظيفي بوعطيط جلاؿ الديف، ـ    

.72ـ( ص.  2009ـ/ 2008الاجتماعية، مذكرة شيادة ماجيستر، منشورة، 3
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" كممة إنجميزية مشتقة performance"كممة الأداء "  larousseيعتبر قاموس المغة الفرنسية"
" والتي تعني أتـ أو أنجز perfomerذة مف الكممة"" المأخو performanceالكممة القديمة"مف 

 .Accomplir"1أو أدى"
 .الفرع الثانً: التعرٌف الإصطلاحً

 تتعدد التعاريف لمفيوـ الأداء نذكر منيا. :لمعنى الاصطلاحيا
القياـ بالشيء أو تأدية عمل محدد أو إنجاز ميمة أو  "يمكف تعريف مصطمح الأداء بأنو    

فقد يكوف  ."محددقياـ شخص بسموؾ ما لمتحقيق ىدؼ  "بمعنى أف الأداء ىو ."معيفنشاط 
إشباع حاجة معينة أو حل مشكمة ما أو التخطيط لمشروع ما...... ، وفي إطار مؤسسة أو 

ة التي ينتجيا النظاـ في شكل سمع التنظيـ يمكف تعريف الأداء بأنو المخرجات ذات القيم
 .2وخدمات

ىو القياـ بأعباء الوظيفة مف مسؤوليات ووجبات ": (Performance)الأداء مف الناحية الإدارية
وفقا لمعدؿ المفروض أداؤه مف العامل الكفء .ويمكف معرفة ىذا المعدؿ عف طريق تحميل 

نشاء والوقت الذي يستغرقو  أي دراسة كمية العمل، Performance Analysis))الأداء وا 
أداء أو يعتمد في ذالؾ عمى  اختياراتولإمكاف ترقية الموظف تجري لو  علاقة عادلة بينيما،

وفيـ وتقييـ أداء  أي الحصوؿ عمى بيانات مف شأنيا أف تساعد عمى تحميل، تقارير الأداء،
داء بأنو كمية العمل التي وعميو يعرؼ الأ في فترة زمنية محدودة. ومسمكو فيو، العامل لعممو،

أو معيف تحت الظروؼ الطبيعية لمعمل  ينجزىا فرد واحد أو مجموعة مف الأفراد خلاؿ زمف
 .3 "مقدار الزمف اللازـ لإنجاز العمل

                                                           
1
- Dictionnaire DE la langue française , p 766 -2001 .  

.65ـ( ص. 2009)مصر : المجموعة العربية لمتدريب والنشر ، الأداء الإداري المتميزمدحات أبو النصر، ـ   2
  

.31ـ( ص. 2011)عماف: دار أسامة لمنشر والتوزيع ، 1، طمعجم الإدارةإبراىيـ بدر شياب الخالدي، ـ   3
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فالأداء ىو قدرة المؤسسة عمى الاستمرارية والبقاء محققة التوازف بيف  :(Darkar)حسب داركر
 .1رضا المساىميف والعماؿ

 .2كما يقصد بالأداء المخرجات أو الأىداؼ التي يسعى النظاـ إلى تحقيقيا    
المرآة التي تعكس وضع ).....(  المؤسسة، وىوفالأداء ىو دلالة لكافة أنشطة ).....( 

وىو الفعل التي تسعى كافة الأطراؼ في ).....( المؤسسة جوانبيا، المؤسسة مف مختمف 
 .3تعزيزل

أو الظاىرة المحسوسة  قياـ الفرد بالنشاطات المختمفة المستقرة الضمنية،وىناؾ مف يعرفو "بأنو 
 .4التي تكوف عممو والمحدد لأبعاد ثلاثة ىي كمية العمل ونوعيتو ونمطو

وتحديد الطريقة  "كيفية إنجاز أو إحراز نشاط ما،:ويعرؼ كماؿ أحمد رباح الأداء الوظيفي بأنو
إلى كفاية المؤسسة في إحراز أىدافيا وكيفية استخداميا  بمعنى أنو يشير التي تـ تنفيذيو بيا،

أي أف الأداء الوظيفي ىو ما يمكف أف يتخذ مف  لمواردىا في ضوء معايير الفعالية والكفاية،
 .5إجراءات وتصرفات لتحقيق نتيجة محددة لعمل معيف

مياـ المختمفة "قياـ الفرد بالأنشطة وال :كما يعرؼ صقر عاشور الأداء الوظيفي عمى أنو    
 .6"التي يتكوف منيا عممو

                                                           

1
)جامعة مستغانـ، كمية  أثر التسير الإستراتيجي لممعمومة عمى الأداء المتميز في المؤسسة الاقتصاديةبف شريف،  ساميةـ   

 . 36ـ( ص. 2018ـ/ 2017العموـ الاقتصادية والعموـ التجارية وعموـ التسيير، مذكرة شيادة الماستر،

.3ـ( ص. 2004ـ/ 2003)دار النيضة العربية ، مداخل جديدة لعالم جديد ، تقييم الأداء:توفيق محمد عبد المحسف ـ   2
  

.447صبحي إدريس وائل، مرجع سابق، ص.طاىر محسف منصور الغالبي، محمد ـ   3
  

ـ( 2015ـ/ 2014)عماف: دار الأياـ لمنشر والتوزيع ، 2، طالحوافز وأداء العاممين في المؤسسات، بو الشرشنور الدين ـ  4
  .26ص.

الاجتماعية، )جامعة بسكرة، كمية العموـ الإنسانية و  بيئة العمل الداخمية وأثرىا عمى الأداء الوظيفيسياـ بف رحموف، ـ 5
 .65ـ( ص. 2014ـ/ 2013أطروحة شيادة  دكتوراه، غير منشورة منشورة،

6
)جامعة بومرداس، كمية العموـ الاقتصادية، التجارية المناخ التنظيمي وتأثيره عمى الأداء الوظيفي لمعاممين شامي، ـ  صليحة   

  .61ـ( ص. 2010ـ/ 2009مذكرة شيادة  ماجيستر، غيرمنشورة ،
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وىو  نلاحع مف خلاؿ ىذا التعريف أف الأداء الوظيفي يرتبط بطبيعة العمل الذي يقوـ بو الفرد،
 نوعية الجيد ونمط الأداء. محصمة تفاعل بيف كل مف كمية الجيد المبذوؿ،

تماـ المياـ المكونة لموظيفة، "درجة:ويمكف تعريف الأداء الوظيفي عمى انو وىو يعكس  تحقيق وا 
يحدث لبس أو تداخل بيف الأداء  وغالبا ما الكيفية التي يحقق بيا الفرد متطمبات الوظيفة،

 .1فالجيد يشير إلى الطاقة المبذولة أما الأداء فيقاس عمى أساس النتائج والجيد،
دراؾ الدور أو الأثر الصافي لجيو  كما يمكف تعريف الأداء بأنو"     د الفرد التي تبدأ بالقدرات وا 

تماـ المياـ المكونة لوظيفة الفرد  .2المياـ التي تشير إلى درجة تحقيق وا 
 ومحدداته.شروط الأداء الوظٌفً  الثانً:المطلب 

 الوظٌفً.شروط الأداء  الأول:الفرع 
وىناؾ مجموعة مف  وجودة.لتحقيق المؤسسة أىدافيا لابد أف يكوف الأداء داخميا ذي فعالية     

 كالآتي: ، ىيالشروط الواجب إتباعيا مف أجل زيادة فرصة فعالية الأداء
 يحيط موقع العمل في مؤشرات قد تكوف إيجابية أو وتشمل كل ما المينة:مميزات وظروؼ  .1

لذا فإف توفير الظروؼ البيئية المناخية المناسبة وتوفير الأجيزة  الأداء.عمى  سمبية التأثير
 الآلات يقمل الوقت ويساعد عمى تحقيق الأداء الجيد.و 

تكوف الميمة واضحة وشفافة عندما يستطيع الشخص الموكمة إليو  وضوح وشفافية الميمة: .2
  :الميمة تحقيق ثلاث حقائق رئيسية ىي

 الميمة؛الواجب أو  -

 الشخص المسؤوؿ عف تنفيذ الميمة؛ -

 حدود الصلاحيات المخولة لو. -

 في الأداء حوؿ وضوح الميمة يمكف الاستعانة ببعض الإجراءات منيا:ولمنع حدوث مشاكل 
 الطمب مف العامميف تحديد الميمة لممسؤوليف عف تنفيذىا؛ -

                                                           

.72بوعطيط، مرجع سابق، ص.ـ  جلال الدين   1
  

 حازـ أحمد فروانة، سميماف سلامة الديب، محمد سميماف مرابط ، أثر دور الحوافز المادية والمعنوية في تحسين أداء العاممين 

2 .117ص. ـ، 2016/ 08/ 02العدد الثالث كمية فمسطيف، دير البمح، مجمة كمية فمسطيف التقنية، ،في شركة الكيرباء -
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 الدقة في تحديد المسؤولية خاصة عندما توكل الميمة لأكثر مف شخص واحد؛ -

كل واحد تجنب تقييـ المسؤولية لتنفيذ ميمة واحدة لأف تقسيميا ينتج عنو تقميص صلاحيات  -
  .ة الحاجة إلى المزيد مف التعاوف مف المعينيف في تحقيق الميمة وكذا زياد

لضماف أداء ميمة يجب أف يكوف المعني بتنفيذىا لديو الأىمية والقدرة الكفاية:  الأىمية أو.3
 ومعرفتو. عمى ترتيب ودمج مياراتو،

 الالتزاـولحصوؿ  بالصورة المطموبة.بالميمة إنجاز الأداء  الالتزاـينتج عف  :.الالتزاـ بالميمة4
 يجب شرح الميمة بالتفصيل وتحديد طريقة معينة لمتنفيذ.

وذالؾ مف خلاؿ تعاوف مجموعة مف الأفراد لأداء المطموب تحقيقو  الميمة:.التعاوف في أداء 5
 الأداء.داخل المؤسسة وتجنب حدوث مشاكل 

 ذالؾويرجع  يقوموف بما ىو متوقع منيـ،أحيانا ما يلاحع بعض العماؿ لا  .منافسة الميمة:6
وبالتالي يصبح تنافسا مع الميمات الأخرى ومع الوقت المحدد للانجاز  لقياميـ بعمل آخر،

ومع أسموب الانجاز. لذا؛ قبل توكيل الميمة إلى شخص معيف يجب التعرؼ عمى الواجب 
أكبر لنجاح الميمة الجديدة  الذي يقوـ بو حاليا وعلاقتو بالميمة الجديدة لاف ذالؾ يعطي فرصة

 ويقمل مف التنافس بيف الميمات.وبرنامج التنفيذ ويعزز فرص الأداء الجيد 
والمقصود بيا تحديد معايير لمقياس والمقارنة لتسييل اكتشاؼ الخمل ونقاط  .ضبط الميمات:7

مف وىذا يتطمب متابعة لمتأكد  الضعف واتخاذ الإجراءات التصحيحية في الوقت المناسب.
 .1صحة التنفيذ ونجاح لمضبط الميمة

 لياوقد تكوف طبيعية أو تمقائية غير مخطط إلييا. ىي النتائج المتوصل  الميمة:.حصيمة 8
ومنفذ النشاط قد ينظر إلييا عمى أنيا إيجابية أو  مباشرة.غير  مباشرة، أوقد تكوف نتائج  كما

يمكف التنبؤ بالنتائج استنادا إلى الخبرة السابقة. ولتجنب حدوث مشاكل في  عمما أنو سمبية.
الأداء يجب لإنجاز ميمة ما النظر إلى عواقبيا بشكل جيد، ويجب كذالؾ ملاحظة أف ما يراه 

                                                           

 .117ػ حازـ أحمد فروانة، مرجع سابق، ص.  1
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المسؤوؿ في نتائج الميمة سمبيا أو إيجابيا لا يتوافق بالضرورة مع ما يراه منفذ الميمة سمبا أو 
 .1إيجابا

 محددات الأداء الوظٌفً. فرع الثانً:ال
 يتطمب تحديد مستوى الأداء الفردي معرفة العوامل التي تحدد ىذا المستوى والتفاعل بينيا.    

القدرة  الرغبة، القدرات، الجيد، ويميز أغمب الباحثيف بيف ثلاث محددات للأداء الوظيفي ىي:
 والتصنيف الرابع يتطرؽ إلى مجموعة مف المحددات متمثمة في: وبيئة العمل.

عف مدى الرغبة الموجودة لمفرد لمعمل والتي يمكف أف تظير مف خلاؿ حماسو  الدافعية الفردية: .1
قبالو عمى العمل الذي يعبر عف توافق ىذا العمل مع ميولو واتجاىاتو.  وا 

وىو إحساسو بالرضا عف عممو  العمل الداخمية،يعبر عف الإشباع التي توفره بيئة  مناخ العمل: .2
 بعد أف يكوف قد حقق رغباتو وأىدافو وأشبع جميع حاجاتو.

 التدريبإف ىذه القدرة يستطيع الفرد تحصيميا عف طريق  القدرة لدى الفرد عمى أداء العمل: .3
 والميارات والمعارؼ المتخصصة بالعمل. الخبرات التعميـ، اكتساب

أو ما تتصف بو البيئة التنظيمية حيث تؤدي الوظيفة وىي  يـ الداخمية(:)بيئة التنظالموقف .4
نظاـ  الييكل التنظيمي، الأنظمة الإدارية، توفر الموارد، الإشراؼ، مناخ العمل، تتضمف التالي:

 الثواب والعقاب. نظاـ الحوافز، أسموب القيادة، السمطة، الاتصاؿ،

يعمل بيا الموظف عمى أدائو ممثمة  البيئة الخارجية الذيإضافة إلى العناصر السابقة قد تؤثر 
 .2في المنافسة الخارجية والتحديات الاقتصادية

 

 

 

 

                                                           

)جامعة مستغانيـ، كمية الحقوؽ والعموـ السياسية، مذكرة شيادة  ، الرقابة الإدارية وعلاقتيا بالأداء الوظيفيػ  مميكة بخات1
 . 43-42-41ـ( ص ػػػ ص: 2017ـ/ 2016غير منشورة ، ماستر،

، كمية العموـ الإجتماعية، مذكرة شيادة الماجيستر 2)جامعة وىراف التطوير التنظيمي بالأداءعلاقة متطمبات فاطمة دراعو،  ـ  2
  .73-72ـ( ص. ص. 2016ـ/ 2015منشورة،
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 .وأبعاده العوامل المؤثرة على الأداء الوظٌفً المطلب الثالث:
 الفرع الأول: العوامل المؤثرة على الأداء الوظٌفً.

 تحكم المؤسسة تتمثل فً: العوامل غٌر لخاضعة إلى الأول:العنصر 
ل التي تؤثر فييا إف الأداء بمختمف أنواعو يعد دالة تابعة لمجموعة مف المتغيرات والعوام    

لذالؾ فقد سعت العديد مف الدراسات إلى تحديد ىذه العوامل وتصنيفيا عمى  ،إيجابا أو سمبا
ومف أبرز  آثارىا السمبية.الإيجابية وتقميص ظيـ آثارىا النحو الذي يسمح بالعمل عمى تع

حيث يتـ تقسيـ ىذه الأخيرة  التصنيفات وأكثرىا شيوعا نجد التصنيف وفق مصدر ىذه العوامل،
 إلى عوامل داخمية وأخرى خارجية.

يقصد بالعوامل الخارجية مجموعة المتغيرات والقيود والمواقف التي ىي  الخارجية: العوامل .1
وينبغي الإشارة إلى أف آثار سمبية  عف نطاؽ سيطرتيا. المؤسسة والتي تخرج عف رقابة بمنأى

 ، وتنقسـيتطمب التكيف معيا لمتخفيف مف حدتيا ، مماعمى المؤسسة وبالتالي عمى أدائيا
 وتكنولوجية.... ، اجتماعية، ثقافية، سياسيةاقتصاديةالعوامل الخارجية إلى عوامل 

 عمى المؤسسات خاصة الصناعية منيا تعتبر مف أكثر العوامل تأثيرا العوامل الاقتصادية: .2
ىو مصدر  الاقتصاديجية المحيط ولكوف ذالؾ لطبيعة عمل ونشاط المؤسسات مف  ويعود

وتنقسـ ىذه العوامل بدورىا إلى  .أخرى مختمف موارد المؤسسة والمستقبل لمنتجاتيا مف جية 
خارجية، معدلات كالسياسة الاقتصادية لمدولة، سياسات التجارة العامة  اقتصاديةعوامل 
 الأولية، الطاقة، درجة المنافسة أسعار الفائدة....الخ، وأخرى قطاعية كوفرة المواد التضخـ،

عمى أداء  ىيكل المستوى، ومستوى الأجور....الخ، وتتميز العوامل القطاعية بتأثيرىا المباشر
المؤسسة في الأجل القصير نسبيا في حيف تكوف آثار العوامل الاقتصادية العامة غير مباشرة 

 .1وطويمة نسبيا
يتأثر الأداء داخل المؤسسة بالعديد مف العوامل الاجتماعية  العوامل الاجتماعية والثقافية: .3

داخل المؤسسة )سواء كانوا  والثقافية، وذالؾ ناتج عف الارتباط الوثيق بيف المؤسسة والأفراد
                                                           

العدد  جامعة محمد خيضر، بسكرة، ة العموـ الإنسانية،، مجمالأداء بين الكفاءة والفعالية، مفيوم وتقييمػ عبد الممؾ مزىودة،  1
 .92، ص. ـ2001الأوؿ/
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نجد العادات والتقاليد الموروثة  ومف بيف ىذه العوامل مدراء....( والمجتمع. مسيريف، عماؿ،
 التيارات الفكرية لممجتمع التي تنشط فيو المؤسسة... نماذج الحياة،

ة ذات التأثير تعتبر العوامل السياسية والقانونية مف العناصر اليام العوامل السياسية والقانونية:  .4
الكبير عمى الأداء الاقتصادي لممؤسسة. ومف أىـ العوامل نجد: طبيعة النظاـ السياسي في 
البمد الذي يتواجد بو المؤسسة ومدى الاستقرار السياسي، مرونة القوانيف والتشريعات.....كما 

 .ولية ونوعيتيايتأثر أداء المؤسسة بالسياسات الخارجية المتبعة مف قبل الدولة والعلاقات الد
الإبداع  براعات الاختراع، البحث العممي، وتتمثل في المعارؼ العممية، العوامل التكنولوجية: .5

التكاليف وجودة المنتجات  حيث تؤثر ىذه العوامل إيجابا أو سمبا عمى حجـ، ...والابتكار
 وبالتالي عمى مستوى الأداء في المؤسسة.

الداخمية في مختمف المتغيرات الناتجة عف تفاعل عناصر العوامل الداخمية: تتمثل العوامل 
عمى عكس العوامل الخارجية فإنو يمكف لممسير أف داخمية والتي تؤثر عمى أدائيا. و المؤسسة ال

 تتحكـ فييا ويحدث فييا تغيرات تسمح بزيادة آثارىا الإيجابية أو التقميل مف آثارىا السمبية.

خميا فيما بينيا وصعوبة حصرىا بدقة. لذالؾ فقد تـ تجميعيا وتتميز ىذه العوامل بتعددىا وتدا
 التقنية والتنظيمية. في ثلاث مجموعات رئيسية ىي العوامل البشرية،

تتكوف مف مختمف القوى والمتغيرات التي تؤثر عمى استخداـ المورد البشري  العوامل البشرية: .1
 وتضـ: في المؤسسة،

 العاممة؛ ىيكل القوى -
 تأىيل الأفراد؛ مستوى -
 درجة التوافق بيف مؤىلات العماؿ والمناصب التي يشغمونيا؛-
 نظـ الأجور والمكافآت؛-
 دى ملائمة مناخ العمل في المؤسسة.م-

 وتضـ:ترتبط بالجانب التقني في المؤسسة وىي مختمف القوى والمتغيرات التي  العوامل التقنية: .2
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 فعمية وفي معالجة المعمومات؛دمة في الوظائف الالمستخنوع التكنولوجيا  -

 نسبة الإعتماد عمى الآلات بالمقارنة مع عدد العماؿ؛ -

 التجييزات والآلات؛ تصميـ المؤسسة مف حيث المخازف ،الورشات، -

 ؛نوعية المنتوج وشكمو -
 درجة التوافق بيف منتجات المؤسسة ورغبات زبائنيا؛ -

 المؤسسة؛ مستوى التناسب بيف طاقتي التخزيف والإنتاج  في -

 مستويات الأسعار؛ -

 .الموقع الجغرافي لممؤسسة -
وتشمل توزيع وتحديد المياـ والمسؤوليات وفقا لمتخصصات عمى العماؿ  :العوامل التنظيمية .3

مكانياتيـ الخاصة.  داخل المؤسسة أي تقييـ العمل عمييـ وفق مياراتيـ وا 

حداث إف درجة ال جديدة في نظـ وأساليب العمل وفقا لممستجدات ال لازمةمتغيرات اتنظيـ وا 
لذا وجب أف  ية والتدريب مف شأنو أف يؤثر عمى الأداء،ز والتنموالتوظيف ومنظومة الحواف

وفق المستجدات  بشكل تجعمو قابلا لمتغير تكوف لأي مؤسسة مرونة ديناميكية في أي تنظيـ،
 .1الراىنة

 العوامل الخاضعة لتحكم المؤسسة. الثانً: العنصر
وىذا نظرا لترابط العوامل  تحكـ المؤسسة في ىذه العوامل الداخمية ىو تحكـ نسبي فقط، إف

وعميو فسيتـ  وتأثرىا أيضا ببعض عوامل ومتغيرات المحيط الخارجي. الداخمية فيما بينيا،
 وتأثيرا فيو. التعرض إلى أىـ العوامل التي تبدو أكثر ارتباطا بالأداء

وقد تكوف  يعتبر مف أىـ المواضيع الإدارية التي شغمت إىتماـ الكثير مف الباحثيف، التحفيز: .1
ىذه الحوافز داخل المؤسسة مادية كالأجور والمكافآت والعلاوات والمنح واليبات واليديا وغيرىا 

ر والحوافز بنوعييا تؤث وفد تكوف معنوية كالشكر والتقدير والإحتراـ، التي تدفع الفرد إلى العمل،

                                                           

1
، كمية العموـ 2)جامعة قسنطينة تقييم أداء المؤسسات الصناعية باستخدام بطاقة الأداء المتوازن أحمد الصغير ريفة،  ـ   

 . 20 -19ـ( ص. ص. 2014ـ/ 2013الاقتصادية، العموـ التجارية وعموـ التسيير، مذكرة شيادة الماجيستر، غير منشورة،
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يمكف أف نقوؿ بأف التحفيز مف أىـ العوامل  أما الدوافع فيي محرؾ داخمي، عمى الفرد خارجيا،
وبالتالي  الأساسية المؤثرة في الأداء بإعتباره الدافع الأساسي الذي يحرؾ الأفراد لأداء الأعماؿ،

 .1لأداءالمساىمة في تحسيف ا
 إلى ثلاث أنواع مف الميارات:( (R.katezتصنف الميارات حسب روبرت كاتز الميارات: .2

ومعرفتو بأساسيات ىذا  وتعني إلماـ المديريف بالجوانب الفنية لمعمل الذي يديره، الميارات الفنية: -
كما يمكف ليـ تقييـ أداء المرؤوسيف مف حيث  مف أجل تحسيف الأداء الكمي لممؤسسة، العمل،

 الجانب الفني.

المديريف لمسموؾ الإنساني لمعامميف، واختيار أسموب مناسب يتمثل في فيـ  الميارات الإنسانية: -
 لمتعامل معيـ، مف أجل تحسيف أداء الأفراد في كافة مستويات المؤسسة.

وعلاقة الأجزاء  وتشير ىذه الميارات إلى إدراؾ الصورة الكمية لمموضوع، الميارات الإدارية: -
وتشمل ىذه  ومف قبل المديريف، رة،والعلاقات المتوقفة في المستقبل لمتصرفات الحاض بكل،

وىذه الأخيرة ليا تأثير مباشر عمى  واتخاذ القرارات الصائبة، الميارات في التصور والإبداع،
 .2الأداء الكمي لممؤسسة

الذي يمكف القياـ بو لتحسيف الأداء الكمي  ىو نوع مف الاستثمار في العنصر البشري، التكويف: .3
 تحسيف الأداء عبر النقاط التالية:ويظير دوره في  لممؤسسة،

 رفع مستوى معارؼ الأفراد ونشرىا وتحسيف تقنياتيـ في العمل؛ -

 يسمح التكويف بتحسيف التنظيـ وتنسيق المياـ؛ -

 عممية الاتصاؿ وتحرؾ المعمومات في كل الاتجاىات. يسيل -

 

                                                           

1
والتجارية وعموـ  الاقتصادية)كمية العموـ  الاقتصاديةالإستراتيجية في تحسين آداء المؤسسة دور الإدارة  بف عباس، حميمة ػ 

  .59ص. ـ( 2017ـ/ 2016،  منشورةغير  ة الماستر،شيادمذكرة  -بسكرة–جامعة محمد خيضر  التسيير،
كمية  )جامعة سطيف، ة الجزائريةتأثير المتغيرات البيئية الخارجية عمى أداء المؤسسات الاقتصاديالياشمي بف واضح، ـ  2

 .            110 -107ـ( ص. ص. 2014ـ/ 2013العموـ الاقتصادية والتجارية، وعموـ التسيير، مذكرة شيادة دكتوراه، غير منشورة،
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 الموالي: (03توضيح كل ماسبق في الشكل رقـ )ويمكف     

 ي.التكوين كاستثمار غير ماد(13الشكل رقم)                     
 

    

 

 
 

 

  

 

 

 

 

 

  

 

           
                                                                                                 

  

 

 

 المدخلات
 المخرجات

 .111ص.  ،سابق مرجع الياشمي بف واضح، ر:صدالم

"مجموعة مف العناصر التي تفسر قواعد بأنيايمكف تعريف ثقافة المؤسسة  ثقافة المؤسسة: .4
تاريخ المؤسسة  التقاليد، القيـ، وتتكوف مف: العمل والاختيارات الإستراتيجية لوحدة معينة.

فالقيـ بصفة عامة تمثل  والدلائل الثقافية التي يتقاسميا الأفراد المنتموف إلى نفس المؤسسة،
التصرفات المقبولة والمسموح بيا.  وىي تحدد انات،الدي الأخلاؽ، الأفكار والمعتقدات الرئيسية،

ويبيف التجاوزات والحريات  فالقيـ تكوف فمسفة المؤسسة وىي الدستور الذي يسير المؤسسة،
 وأخيرا يمكننا القوؿ أف الأداء يتأثر بثقافة المؤسسة. المسموح بيا.

 ثقافة:
 مينة.- 
 تسييرية.- 
 تنظيمية-
 مرونة:

 الأفراد.-
 لجماعة.-
 المنظمة.-

 رأس ماؿ فكري.
  

 

 رصيد المعارؼ

 الإتصاؿ،المعمومة  

 التنسيق،التنظيـ    

 

               
الإستثمار في 

 التكويف.

 الأداء
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تكوف عمييا المؤسسة  تتمثل في الصورة الواضحة لدى مسيري المؤسسات التي يجب أف الرؤية: .5
ولصياغة رؤية المؤسسة يجب الأخذ بعيف الاعتبار ثلاث عناصر  .خلاؿ السنوات المقبمة

يد التوجو الإستراتيجي المستقبمي وتحد تحديد مجاؿ النشاط الحالي لممؤسسة، مميزة وىي:
وحسب أوكتاؼ  وتوصيل الرؤية بشكل واضح وجذاب للأطراؼ ذات المصمحة،

 ( فإف الرؤية تتركب مف عنصريف أساسييف ىما: (Octave Gelinier)جيمينيية

والمساىميف....  الأفراد ورضا الزبائف، احتراـمنيا  تتمثل في المعتقدات، القاعدة الثقافية: -
 وىي مساىمة المؤسسة بنشاطيا في تحقيق ازدىار البشرية. كما تعتمد عمى المياـ.

برؤية وحدىا  ، لأنوالمستقبل الذي تريده المؤسسةوالمقصود خمق  المستقبل المرغوب فيو: -
 روح الابتكار في الأفراد لحثيـ عمى بموغ أىداؼ المؤسسة. ، وخمقيمكف بعث روح الإرادة

حيث أنو يغذي  لقد أصبح الإبداع رىانا أساسيا للأداء، الإبداع وتكنولوجيا الإعلاـ والاتصاؿ: .6
يؤدي إلى تحريؾ عجمة النمو ....  مما ستيلاؾالاوالتي تخمق الرغبة في  الصمة بالمستيمؾ،

وقد أكد العديد مف الباحثيف عمى حاجة المؤسسة للإبداع مف زيادة وتحسيف الأداء الكمي 
الحياة اليومية للأفراد  والاتصاؿكما غيرت تكنولوجيا الإعلاـ  باعتباره موردا ىاما لممؤسسة،

لتكنولوجيا الإعلاـ و  مستوى طرؽ التسيير،قات أو عمى عمى مستوى العلا اءسو ت والمؤسسا
فيي حديثة ومرنة تعيف المؤسسة وتساعدىا في كل  والاتصاؿ تأثير كبير عمى تحسيف الأداء.

 .1الأعماؿ
 .أبعاد الأداء الوظٌفًالفرع الثانً: 

الأداء الوظيفي المنظومة المتكاممة لنتائج أعماؿ المؤسسة في ضوء تفاعميا مع  يعتبر    
 عناصر بيئتيا الداخمية والخارجة وىو يشتمل عمى الأبعاد التالية:

 أداء الأفراد في وحدتيـ التنظيمية؛ -

 أداء الوحدات التنظيمية في إطار السياسات العامة لممؤسسة ؛ -

 والثقافية. لإقتصادية والإجتماعية،أداء المؤسسة في إطار البيئة ا -
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الوحدات التنظيمية بالإضافة إلى  فالأداء الوظيفي محصمة لكل مف الأداء الفردي وأداء    
تأثيرات البيئة الإجتماعية والإقتصادية والثقافية عمييا ....فالأداء الفرد في المؤسسة يقاس 

و وصولا إلى التأكد مف أف أنظمة العمل بمجموعة متنوعة مف المقايس يتـ مف خلاليا تقييـ أدائ
وفي أقل  ووسائل التنفيذ في كل إدارة تحقق أكبر قدر ممكف مف الإنتاج بأقل قدر مف التكمفة

إلا  ويقاس أداء كل إدارة بمجموعة أخرى مف المعايير، وقت وعمى مستوى مناسب مف الجودة،
فعمية المؤسسة لقياس الأداء فييا أف المقاييس التي تستخدـ في أغمب الأحياف مف مقاييس 

والسياسة  وتشمل كلا مف مقاييس الفعالية، ولموقوؼ عمى مدى قرب المؤسسة مف الفعالية.
 .1الداخمية والخارجية والرقابية والبيئية

ختلافيا فإف الأداء يؤخذ أبعادا مختمفة وىذا كما يتضح مف الجدوؿ      ونظرا لتعدد الأىداؼ وا 
 التالي:

 الأبعاد الرئيسية للأداء. :(16)جدول رقم                           
 1البعد 

 2البعد
 

 الإدارة    التصميـ          الأىداؼ       
 

 إدارة العمميات تصميـ المؤسسة أىداؼ المؤسسة المؤسسة    
 إدارة العمميات تصميـ العمميات أىداؼ العمميات العمميات   
 إدارة الأفراد تصميـ الأفراد الأفرادأىداؼ   الأفراد   

، كمية 1955أوت  20)جامعة تفعيل الموارد البشرية وأثره في تحسين الأداء الإقتصادي لممؤسسةبوجعادة ، إلياس  المصدر:
 .64ـ( ص.  2006ـ/ 2005العموـ الإقتصادية وعموـ التسيير، إستمارة بحث لسنة الثانية ماجيستر، غيرمنشورة،

 إلى عناصر الأداء عمى مستوى المؤسسة وىي ثلاثة:1يشير البعد
 .إذ يجب تحديد المعدلات والمستويات المطموبة في الأداء الأىداؼ:
 ويشمل تحديد شكل ومتطمبات الييكل التنظيمي لتحقيق الأىداؼ. التصميـ:
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 ات والأفراد في التنظيـوتشمل النيج المتبع والنظرة الإدارية في كيفية التعامل مع العممي الإدارة:
 بينما يشير البعد الثاني إلى العناصر الرئيسية للأداء وىي:

أي المنظومة المتكاممة لنتائج أعماؿ المؤسسة في ضوء تفاعميا مع عناصر بيئتيا  المؤسسة:
 الداخمية والخارجية >>بيئة المؤسسة<<.

لمقياـ بالدور الذي تطمع بتنفيذه في أي الأعماؿ التي تمارسيا الوحدة التنظيمية  العمميات:
وصولا لتحقيق الأىداؼ التي وضعت ليا عمى ضوء الأىداؼ الإستراتيجية وسياستيا  المؤسسة،
 العامة.
إف ىذه الأعماؿ ىي موكمة إلى الأفراد لمقياـ بمسؤلياتيـ في تنفيذىا في الوحدة  الأفراد:

تي تساىـ بدورىا في تحقيق أىداؼ وال التنظيمية وصولا إلى تحقيق الأىداؼ الموضوعة،
 .1الوحدة

  أبعاد أداء المؤسسة وكيفية تأثيرىا عمى أداء المؤسسة. :العنصر الأول
لقد تـ التطرؽ إلى أبعاد المؤسسة والتي تتكوف مف عناصر الأداء عمى مستوى المؤسسة والتي 

 الأىداؼ والتصميـ والإدارة والمؤسسة والعمميات والأفراد. تشمل:
إلا أف ىناؾ عنصرا فعاؿ يتمثل في  فالمؤسسة والعمميات تمثل العناصر الرئيسية للأداء،

المؤسسة والتي ىي عبارة عف منظومة متكاممة في ضوء تفاعميا مع عناصر أو متغيرات بيئتيا 
 .>>بيئة المؤسسة<<الداخمية والخارجية 
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 المؤسسة مف خلاؿ الشكل التالي:ويمكننا توضيح كيف يؤثر ىذيف البعديف عمى أداء  
 ( الأداء العام لممؤسسة.14الشكل رقم )                        

   
   

 
        

 
  
 
 

  
 

 
  

 
 .65ص. ،إلياس بوجعادة، مرجع سابق :المصدر

نلاحع مف خلاؿ الشكل السابق تداخل العناصر التي تؤثر عمى أداء المؤسسة وتشابكيا عمى 
 النحو الآتي:

Es  التي تتبعيا المؤسسة وىذا يتأثر مف المحيط >> يعني مجموعة  تمثل فعالية الإستراتيجية
 المتغيرات سواءا كانت داخمية أو خارجية<< والتنظيـ كما أنيا تؤثر في ىذا الأخير.

Eo ،كما يؤثر عمى  وتمثل فعالية التنظيـ الذي يتأثر بالإستراتيجية ونظاـ تسيير الموارد البشرية
 أداء الأعماؿ التنظيمية.

 الإستراتيجية

 المحيط

 Eo Es الأفراد التنظيـ

FH     العمل  

 الثقافة التحفيز الميارات التأىيل

نظاـ تسيير الموارد البشرية 
البشري  
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EH أي قدرة الأفراد عمى تنفيذ إستراتيجية المؤسسة بالإعتماد  ثل فعالية الموارد البشرية.وتم
 .1والتنظيـ بصفة عامة عمى العناصر المختمفة التي يفرزىا نظاـ تسيير الموارد البشرية

 معاٌٌر ومعدلات الأداء الوظٌفً.الرابع:لمطلب ا
 معاٌٌر الأداء الوظٌفً. الفرع الأول:

التدخل في  الأداء، بغرضالمعايير إلى التعرؼ عمى أي تذبذب في مستوى  ىذهتيدؼ     
الوقت المناسب لمعالجة السمبيات وأوجو القصور. وتستخدـ ىذه المعايير لمتفرقة بيف فعالية 

وتنفيذ  ففعالية الأداء تشير إلى قياـ الأفراد بتحقيق أىداؼ المنظمات، الأداء. وكفاءةالأداء 
الموارد المتاحة بشكل  استخداـأما كفاءة الأداء فتشير إلى  المطموبة منيـ.الأعماؿ والمياـ 

المؤسسة وتنحصر أىـ المعايير ودوف إسراؼ في تنفيذ مياـ العمل وتحقيق أىداؼ  اقتصادي
 فيما يمي:

وجودة  ىي المؤشر الخاص بكيفية الحكـ عمى جودة الأداء مف حيث درجة الإتقاف، الجودة: .1
وىذا يستدعي وجود  جب أف يتناسب مستوى الجودة مع الإمكانيات المتاحة،لذالؾ ي المنتج،

فضلا عف الإتقاف عمى  معيار لدى الرؤساء والمرؤوسيف للاحتكاـ إليو إذا دعت الضرورة،
الأىداؼ  مستوى الجودة المطموب في أداء العمل في ضوء التصميمات السابقة للإنتاج،

 والتوقعات.

مكانات الأفراد ولا يتعداىا،ىي حجـ العمل  الكمية: .2 لأف ولا يقل منيا  المنجز في ضوء قدرات وا 
 .2ذالؾ ينعكس بالسمب عمى بطء الأداء

إلى أربعة موارد أساسية  ، إضافةىو مف أىـ المؤشرات التي يستند عمييا في أداء العمل الوقت: .3
يجدد متى يتـ تنفيذ ، المعمومات، الأفراد، الموارد المادية.فالوقت بياف توقعي المواد وىي:

 لذالؾ يراعي الاتفاؽ عمى الوقت المناسب لإنجاز العمل عمى أف يراعي: مسؤوليات العمل.

 كمية العمل المطموب القياـ بو؛ -
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 عدد العماؿ اللازميف لانجاز العمل. -

عممي لمميارات الواجب القياـ بيا ىي عبارة عف خطوات مرتبة عف التطبيق ال الإجراءات: .4
ما  سواءا   بيف الرؤساء والمرؤوسيف عمى الإجراءات المتبعة في إنجاز العمل، الاتفاؽويفضل 

تكوف الصورة واضحة لجميع الأطراؼ المعاملات أو تسميميا أو تسمميا حتى  تعمق بإنجاز
وىذا لا يعني قتل عمميات الابتكار والإبداع لدى  وحتى لا يتأثر الأداء بغيات أحد العامميف،

 .1العامميف
 معدلات الأداء الوظٌفً. الفرع الثانً:

تتطمب عممية تقييـ الأداء الوظيفي وصف معدلات الأداء مف خلاؿ تحديد القيـ المرتبطة     
لذا يعتبر معدؿ الأداء أداة تخطيطية تعبر  بالخطط والتي تقاس عمى ضوئيا النتائج المتحققة.

وقد يعكس خطة أو طريقة أو إجراء يستخدـ لأداء نشاط معيف ودوف  عف غاية مطموب بموغيا.
 .2فاءتوتحديد معدلات الأداء يصعب قياس الأداء والوصوؿ إلى حكـ سميـ عمى مدى ك

 والي.إف وصف معدلات الأداء عممية تتـ مف خلاؿ عدد مف الخطوات كما يوضحيا الشكل الم
 (وصف معدلات الأداء15رقم)الشكل                      

 
  

 

       

 
 
 

 .71.ص المصدر: شامي صميحة، مرجع سابق،

                                                           

.73مرجع سابق، ص. ، شامي صميحة ـ 1
  

.71نفس المرجع، ص. ـ  2
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وفيما يمي شرح  معدلات الأداء. يبيف الشكل السابق الخطوات التي لا بد مف إتباعيا لوضع
 ليذه الخطوات:

تشير اختيػار أنسػب الأعمػاؿ لقياسػيا.فقد يكػوف موضػوع الأداء عمػلا جديػدا لػـ  الاختيار: -
 أو تغير فػي طريقػة أدائػو يتطمػب تحديػد زمػف نمطػي جديػد لػـ يسػبق قياسػو، يسبق قياسو،

أو لغيرىػػػا مػػػف  أو شػػػكاوي العػػػامميف مػػػف ضػػػيق الوقػػػت المسػػػموح بػػػو لأداء عمػػػل معػػػيف،
 لذا يعتبر الإختيار الخطوة الأولى في توصيف معدلات الأداء. الأسباب.

المعمومات البيانات المتعمقة بالظروؼ التي يتـ  يشير إلى تسجيل الحقائق، التسجيل: -
والأجزاء المكونة لمنشاط  فييا العمل والأساليب وعناصر النشاط التي يتضمنيا العمل،

 المتجسد في العمل.

تركز ىذه الخطوة عمى اختيار صحة البيانات المسجمة لمتأكد مف  :لتحميل الإنتقاديا -
وعزؿ العناصر الغريبة التي لا تساعد عمى  إستغلاؿ الوسيمة والحركة الأكثر فعالية،

 الإنتاجية.

وبالوقت  وتختص ىذه الخطوة بقياس كمية العمل المستغمة في كل عنصر، القياس: -
 .1والأسموب الفني المناسب لقياس العمل

يتـ تحديد سمسمة النشاطات اللازمة لمتشغيل تحديدا دقيقا يشمل الوقت القياس  التجديد: -
لأداء النشاط والأساليب والتقنيات المعينة....عمما أف الأداء تختمف مف مجتمع لآخر 

والظروؼ البيئية  في المجتمع،ومف منظمة لآخرى لتأثرىا بالعادات والتقاليد السائدة 
 .2وبدرجة التقدـ التقني والمعموماتي السائد في المؤسسة المحيطة بالعمل
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 خلاصة الفصل:
حاولنا مف خلاؿ ىذا الفصل الإلماـ بالمفاىيـ النظرية لمموضوع عموما بحيث تطرقنا     

المؤسسة في حيف تطرقنا في المبحث الأوؿ في المطمب الأوؿ منو لممفاىيـ المتعمقة ببيئة 
المطمب الثاني منو إلى خصائص بيئة المؤسسة إضافة إلى المطمب الثالث والرابع منو الذي تـ 

 فييما دراسة مستويات بيئة المؤسسة وعناصر بيئة المؤسسة.
أما فيما يخص المبحث الثاني لمفصل الأوؿ فمقد تـ فيو دراسة المفاىيـ المتعمقة بالمتغير     
مطالب لتعريف الأداء الوظيفي ني والمتمثل في الأداء الوظيفي ولقد تـ التطرؽ في الأربعة الثا

إضافة إلى معايير  والعوامل المؤثرة عمى الأداء الوظيفي، شروط الأداء الوظيفي ومحدداتو،
 ومعدلات الأداء الوظيفي.

لعربية ليا صمة وقد تـ الإعتماد في دراستنا عمى بعض الدراسات السابقة بالمغة ا    
  بالموضوع.

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 

أثر الأداء الوظيفي على بيئة  الفصل الثاني:
 .المؤسسة



 .أثر الأداء الوظيفي على بيئة المؤسسةصل الثاني: الف
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 .أثر الأداء الوظيفي على بيئة المؤسسة الفصل الثاني:

 تمهيد:

تعددت التسميات التي أطمقيا كتاب الإدارة عمى تقييم الأداء فقد سمي تارة بتقييم الأداء كما     
خير تسمية ىو تقييم الأداء إلا أننا نرى أن  بتقييم الكفاءة.يسمى بقياس الكفاءة وآخرون يسمونو 

قف عمى ذالك لأنيا ت لاشك أن عممية تقييم الأداء من العمميات الميمة، ،استعماليا لانتشار
 ستيدفة والتعرف عمى جوانب القوة والضعف وتعظيميا.شروط ومعايير الأداء الم

نما ىو أداة ضرورية لمتحسين المستمر للأداء الكمي  وتقييم الأداء ليس ىدفا     في حد ذاتو وا 
 لممؤسسة.

 سنتطرق إليو في ىذا الفصل والذي يحتوي عمى: وىذا ما
 ماىية تقييم الأداء. المبحث الأول:

 هية تقييم الأداء.المبحث الأول: ما
 تقييم الأداء.تعريف : المطلب الأول

 ىناك العديد من التعاريف التي تطرق ليا جل الباحثين مثمما سنوضحو لاحقا.    

العممية التي يتم من خلاليا التعرف عمى الجوانب السمبية الخاصة  :التقييم بأنويعرف  -
نجاز معدلات الأداء المستيدفة  .1بتحقيق الأىداف وا 

 .2"ىو عممية منظمة لجمع المعمومات لتحديد قيمة ومعنى أي شيء -
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   2014دار وائل لمنشر والتوزيع، )عمان: 1ط ،ات في الإدارة الإستراتيجيةأساسي عبد الباري إبراىيم درة، ـ ناصر محمد سعود، 2
  .248ص. م(
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ىو تمك الإجراءات التي تقاس بيا كفاءة عممية من العمميات ومدى نجاحيا في تحقيق  -
 .1أىدافيا

 القرارات، اتخاذ:"عممية لاحقة لعممية إلى عممية تقييم الأداء عمى أنياينظر بعض الباحثين  -
 . 2لممنظمة في تاريخ معين والاقتصاديالي الغرض منيا فحص المركز الم

 يعتبر تقييم الأداء جوىر عممية الرقابة،ولقد تعددت التعاريف التي ساقيا الباحثون ليذا المفيوم. -

يرى البعض أن تقييم الأداء ىو آخر حمقات العممية الإدارية بينما يرى آخرون أن عممية تقييم  -
 الأداء ىي جزء من الرقابة.

ويرى آخر أنيا "عممية  أحد الباحثين أن عممية التقييم ترتبط بنياية السنة المالية، في حين يرى   -
 .3مستمرة ومصاحبة لتدفق الأنشطة

 الاستخدامعنيا  يتحمصقرارات  لاتخاذىو عممية منظمة تتضمن جمع وتمحيص المعمومات  -
 . 4الأمثل لمموارد المستخدمة

بواسطتيا المنظمة عمى التغذية العكسية لفعالية العممية التي تحصل  فتقييم الأداء ىو: -
 .5موظفييا

عرف الدكتور عبد السلام أبو قحف عمى أنو:"دراسة وتحميل جوانب القوة والضعف التي تكتنف  -
 .6إنجاز الأنشطة سواء عمى المستوى الفرد أو المنظمة أو أي جزء من أجزائيا"

ىو عممية يتم من خلاليا مطابقة الإنجاز في الأداء والسموك عمى ما ىو مطموب في خطة  -
مع الصيانة أو  الاستخدامفي  والاستمرارالتنظيم وتطبيق مبدأ الثواب والعقاب بالنسبة للإنسان 

                                                           

.248ص. ،سابق مرجع إبراىيم درة،ناصر محمد سعود، عبد الباري ـ  1
  

.3م( ص .  2004)دار النيضة العربية، ، تقييم الأداء: مداخل جديدة ....لعالم جديد ـتوفيق محمد عبد المحسن 2
  

.124ص. مرجع سابق، ـ مدحت أبو النصر،  3
  

.248ص. مرجع سابق، ناصر محمد سعود، ـ عبد الباري إبراىيم درة،  4
  

 لممحقة الجامعية بمغنية،  )جامعة تممسان: دور إدارة الموارد البشرية في التأثير على الأداء الشيخ محمد، مراسي عبد القادر،
.61ص. م( 2016م/ 2015منشورة،غير  مذكرة ماستر، 5

  

مجمة الدراسات المالية  ،دور أسلوب كايزن )الأنموذج اليباني(في تحسين أداء المؤسسةدى شييد، ى ـ أبو بكر السالم ،6
  .631ص. ، 2017ديسمبر  – 8الجزائر، العدد  المركز الجامعي ميمة، جامعة الطاىري محمد بشار، والمحاسبية والإدارية،
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 بالنسبة لمموارد والأبنية والأجيزة والمعدات والآلات وغير ذالك من الأمور المادية الاستغناء
 .1والتقنية

يمكن تعريف تقييم الأداء بأنو"الطريقة المستخدمة من قبل المنظمة لمعرفة أداء الموارد البشرية  -
 .2وتوضح نتائج ىذا التقييم فعالية الموظفين لأدائيم الواجبات المطموبة منيم" لدييا ،

فعالية الواقعية لأن ال ذالك تقييم الأداء ىو:" مقارنة الأداء الفعمي بمؤشرات محددة مقدما،ك -
 .3لممؤسسة معينة تتحد عن طريق درجة تحقيقيا لأىدافيا"

(:"ىو دراسة وتحميل أداء العاممين لعمميم وملاحظة سموكيم 2002عرفو)عبد الباقي، -
بأعماليم الحالية  كفاءتيموذالك لمحكم عمى مدى نجاحيم ومستوى  وتصرفاتيم أثناء العمل،

لمحكم عمى إمكانيات النمو والتقدم لمعامل في المستقبل وتحممو لمحتويات أكبر أو ترقيتو 
 .4لوظيفة أخرى"

يمكن أن يعرف تقييم الأداء عمى أنو:" كفاءة العاممين وتحميل وتقييم أنماط ومستويات أدائيم  -
لتحسين ىذه الأنماط والمستويات،فيو وتعامميم وتحديد درجة كفائتيم الحالية والمتوقعة كأساس 

م يتم يوالتقي وسيمة لتحسين الأداء من خلال تعظيم نقاط القوة أو القضاء عمى نقاط الضعف،
   .5بصفة مكتوبة ويعد عمى أساس دوري منتظم"

                                                           

والاجتماعية كمية العموم الإنسانية  -البواقيأم –)جامعة العربي بن مييدي  ءالرقابة الإدارية في تحسين الأدا ،صباط  يسرى  ـ1
  .58ص. م( 2017م/ 2016منشورة،غير  مذكرة شيادة الماستر،

لتقييم الأداء بالجدارة تطبيق ثقافة جديدة  –تنمية مهارات المديرين في تقييم أداء العاملين  ـ بسيوني محمد البرادعي،2
  .73ص. م( 2007م/ 2006ك لمنشر والتوزيع،إيترا )مصر: 1ط، الوظيفية

دار المسيرة  )مصر: 1ط التنظيمي في إدارة المؤسسات التعليمية،السلوك  محمد عبد المجيد، ـ فاروق عبده فميو،3
  .265ص. م( 2005م/    2004شر،لمن
ص.  م( 2013 دار جرير لمنشر والتوزيع، ) بين النظرية والتطبيق إدارة وتقييم الأداء الوظيفي، ،ـ إبراىيم محمد المحاسنة4

118.  
5
كمية العموم  -بسكرة-)جامعة محمد خيضر الاجتماعية في تحسين أداء المنظمةدور المسؤولية  ،بو بكر محمد الحسنـ  

  .38ص.( 2013/2014نشورة،غير م مذكرة شيادة الماستر، والتجارية وعموم التسيير، الاقتصادية
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( ورفقائو تقييم الأداء عمى أنو العممية التي تتم بواسطتيا تحديد Ficherوعرف فيشر) -
 .1طييا الفرد لمؤسستو خلال فترة زمنية محددةالمساىمات التي يع

"وسيمة لمتحقق من أن العمميات التي تم إنجازىا في نياية مدة معينة  يعرف تقييم الأداء بأنو -
مطابقة للأعمال التي أريد إنجازىا وفق الخطط والبرامج المحددة والتعميمات الصادرة والمبادئ 
المعتمدة لغرض إعطاء الجيات المعتمدة ذات العلاقة والصورة الواضحة عن الانحرافات 

 .2يا لغرض تقديم المقترحات العممية والعممية لمعالجتيامع تشخيص أسباب والاختناقات
تقييم الأداء: ىي عممية قياس الأداء وتقيمو لمتأكد من تحقيق الأداء المستيدف، ويتضح من  -

 .3ذالك أن عممية تقييم الأداء ىي جزء من عممية إدارة الأداء

 .لثاني: أهمية وأهداف تقييم الأداءالمطلب ا

 تقييم الأداء.أهمية  الفرع الأول:

لقد أصبح موضوع تقييم الأداء من الموضوعات الإدارية التي بدأت تيتم ليا كافة     
وتحديد مدى  نقاط القوة والضعف في المؤسسة، اكتشاففمن خلال تقييم الأداء يتم  المؤسسات،

مية ي تبرز أىواستغلال الموارد المتاحة.وبالتالكفاءة وفعالية المؤسسة في تحقيق الأىداف 
 عممية تقييم الأداء من خلال الكثير من المنطمقات أىميا:

وذالك من خلال تحديد مدى تمتع المؤسسة  تحديد مدى نجاح المؤسسة في تحقيق أىدافيا. -
 بالكفاءة والفعالية اللازمتين؛

في المجتمع الذي  والاجتماعية الاقتصاديةتحديد مدى مساىمة المؤسسة في عممية التنمية  -
 ؛ت ذات جودة عالية وبأسعار معقولةمن خلال تقديم منتجا تعمل فيو،

 ؛واتخاذ القرارات الإدارية السميمة وا عادة التخطيط، المساعدة في عممية التخطيط، -

                                                           

.360ص. م( 2002دار النيضة العربية، :)لبنان 1ط ،البشرية من منظور إستراتيجي إدارة الموارد ، ـ حسين إبراىيم بموط 1
  

جامعة محمد خيضر  )كمية العموم الإقتصادية،في تقييم الأداء المالي للمؤسسة دور قائمة التدفقات المالية ،بن خميفة حمزة ـ 2
 .63ص. م( 2013م/2012رسالة ماجيستر، –ة بسكر  –

. 329( ص.2003) القاىرة، رؤية إستراتيجية  ، إدارة الموارد البشريةـ عادل محمد زايد 3
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  والعناصر الغير ماىرة لمعمل عمى تأىيميا وتدريبيا، تحديد العناصر الكفؤة لتعزيز مكانتيا، -
 .1الإنجاز المتحققوبالتالي وضع نظام لمحوافز وفقا لمحجم 

 عمى مستوى المؤسسة تتمثل في النقاط التالية: .1

 ؛قي الذي يقمل من شكاوي العاممينإيجاد مناخ ملائم من الثقة والتعامل الأخلا -
مكانياتيم لما يساعد عمى تقدميم وتطورىم؛ واستثماررفع مستوى أداء العاممين  -  قدراتيم وا 

ية.إذ يمكن أن تستخدم نتائج ىذه العممية كمؤشرات تقييم برامج وسياسات إدارة الموارد البشر  -
 لمحكم عمى دقة ىذه السياسات ومساعدة المؤسسة في وضع معدلات أداء دقيقة.

بجعميم  الاعتبارإن شعور العاممين بأن جميع جيودىم تؤخذ بعين  عمى مستوى الفرد العامل: .2
رؤسائيم  واحتراملفوز بتقدير وبدفعيم إلى العمل باجتياد رغبة في ا أكثر وعيا بالمسؤولية،
 معنويا ومكافئتيم ماليا.

إذ من واجب  ،المدير الحكم عمى أداء العاممين ليس من السيل عمى عمى مستوى المديرين: .3
مكانيتيم الفكرية، وتعزيز قدرتيم الإبداعية من أجل التقويم السميم  المديرين تنمية مياراتيم وا 

عمى طبيعة العلاقات مع ىؤلاء والتقرب منيم لمعرفة مما ينعكس إيجابا  لأداء تابعييم،
 .2مشاكميم والصعوبات التي تعترضيم نحو تحقيق الأفضل

لأجل أداء سميم وربطو بالإدارة الجيدة لموجودات  باستمرارقياس الأداء ومراقبة معدلاتيم  -
الموجودات إدارة  يقصد بإدارة الموارد المالية( الموارد المعموماتية، المؤسسة)الموارد البشرية،

ونشرىا حيث تدعو الحاجة إلييا  واستبدالياعممية تحصيل موجودات المؤسسة وتجديدىا 
  .واستخدامياإلى جانب تقرير الأساليب والطرق التي تولدىا عمميات تشغيل ىذه الموجودات 

المنتجات والخدمات التي  تقييم الأداء يتعمق بنوعية وجودة وخصائص معينة لمسمع و -
وفي حالة عدم تزويد المؤسسة ليم بتمك السمع والخدمات  يتابعونيا زبائن المؤسسة.

مع تمك والمنتجات ذات الجودة والنوعية بالمواصفات المطموبة فإنيم يتوقفون عن التعامل 

                                                           

.247ص.  مرجع سابق، ناصر محمد سعود،عبد الباري إبراىيم درة، ـ  1
  

.254.ص مرجع سابق، ـ محمد ىاني محمد، 2
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وىذا من خلال بحث زبائن  عمى الأداء داخل المؤسسة، المؤسسة وىذا يعود بالسمب
 نافسة ليا.المؤسسة عن مؤسسات بديمة م

معرفة المؤسسة وتجاوبيا مع  وازدياد بانتشارلو علاقة   باستمرارالأداء ورقابتو تقييم  -
إن المعرفة المؤسساتية تنتج عن التعاون والتداخل والتبادل  متطمبات محيطاتيا المفيدة،

والتواصل  الاحتكاكوأن مفتاح ىذه المعرفة ىو  المؤسسة ووحداتيا، الحاصل بين أجيزة
بحيث يشارك أفراد المؤسسة المعمومات والخبرات  الواجب حصولو بين المعمومات والعمل،

ويستخدمون من ثمة ىذه المعرفة المكتسبة في مجالات تتطمب التغيير أو التبديل ومما 
 .1يؤدي إلى تطوير أداء عمل المؤسسة ككل

 أهداف تقييم الأداء. الفرع الثاني:
 برامج تقييم الأداء بتحقيق ىدفين ىما: تقوم    
             .والاستغناءالقرارات المتعمقة بالنقل والترقية  اتخاذوذالك عن طريق  ىدف إداري: .1

 ند العاممين تمييدا لمتغمب عميياوذالك عن طريق تحديد نقاط الضعف ع ىدف تطويري: .2
 وعية في عممية التقييم.طرق موض استخدامبإضافة إلى زيادة حفز العاممين عن طريق 

في الواقع إن معظم المؤسسات تدعي أن برنامج التقييم لدييا توضع لتحقيق ىاذين اليدفين 
وعموما فإن  لكن في الحقيقة أن معظم ىذه البرامج تخدم اليدف الإداري بالدرجة الأولى. معا،

 أنظمة تقييم الأداء تيدف إلى:
 ؛العدالة والدقة في المكافآت -
 ؛فراد الممكن ترقيتيمتحديد الأ -
 ؛توفير نظام  اتصالي ذي اتجاىين -
 ؛تحديد الاحتياجات التدريبية -
 المساعدة في تحسين مستوى الأداء الماضي؛ -

                                                           

1
كمية العموم  أوت، 20)جامعة تحسين الأداء الاقتصادي للمؤسسة  تفعيل الموارد البشرية وأثره في ، بوجعادة إلياس  ـ 

  .67 – 65م( ص . ص . 2006م/ 2005غيرمنشورة، بحث لسنة ثانية ماجيستر، استمارة وعموم التسيير، الاقتصادية
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 ؛تحديد الأىداف الخاصة بالأداء -
 ؛رتدة لمعاممين عن مستويات أدائيمتقديم تغذية م -
 ؛الوظيفيالمساعدة في تخطيط المسار  -
 البشرية.المساعدة في تخطيط القوى  -

ويرجع فشل كثير من أنظمة تقييم الأداء لعدم  وبدييي أن تحديد الأىداف من الأمور اليامة،
 .1تحديد أىدافيا مسبقا أو عدم الدقة والوضوح

 مجالات تقييم الأداء. المطلب الثالث:
 ىناك آراء عديدة في تحديد مجالات تقييم الأداء ىي كالآتي:    

 تقييم الأداء في الآتي: يحدد مجالات الرأي الأول:
 الجودة؛ .1

 ؛الاتجاىات .2
 الميارات. .3

 يحدد مجالات تقييم الأداء في الأتي: الرأي الثاني:
 ؛الجودة .1
 ؛كم الإنجاز في وقت محدد .2
 ؛التكمفة .3
 .السموك .4

 يحدد مجالات تقييم الأداء في الآتي: الرأي الثالث:
 ؛الكمية)العدد( .1
 ؛الجودة)الكيفية( .2
 ؛الوقت)الزمن( .3
 .الإجراءات)العممية( .4

                                                           

.165 – 164.. صص ( 2015الجزائر،  طبوعات الجامعية:)ديوان الم الوجيز في تسيير الموارد البشرية ،منير نوري  ـ  1
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 يحدد مجلات تقييم الأداء في الآتي: الرأي الرابع:
 ؛الإنتاجية .1
 ؛الفعالية .2
 ؛الكفاءة .3
 ؛النوعية .4
 ؛تحقيق الربح .5
 ؛النمو .6
 ؛رضا العاممين .7
 ؛رضا العملاء .8
 .التجديد والابتكار .9

 يحدد مجالات تقييم الأداء بشكل تفصيمي في الآتي: الرأي الخامس:
 ؛أداء الميامالميارة في  .1
 ؛عدد الوحدات المنجزة .2
 ؛المعمومات .3
 ؛الانضباط والالتزام بالمواعيد .4
 ؛المبادأة والإيجابية .5
 ؛ء والرؤساء والمرؤوسين والعملاءنمط التعامل مع الزملا .6
 ؛الأخطاء الفنية في العمل .7
 .1القرارات لمرؤساء واتخاذوالقيادة وتحميل المشكلات  الاتصالميارات  .8

 .شروط قياس الأداء الوظيفي :المطلب الرابع
ىناك معالم ومداخل رئيسية لعممية قياس الأداء يجب عمى المؤسسة مراعاتيا حتى تتوصل     

حيث تعد ىذه المراحل ضرورية  إلى نتائج حقيقية وعادلة تمثل واقع الحال بالنسبة لأي مؤسسة.

                                                           

.129 - 128ص..  ص مدحت أبو النصر، مرجع سابق،ـ  1
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لأداء وعن الغايات لغرض التعرف عمى بعض المفاىيم ووجيات النظر المختمفة عن قياس ا
ثم أنواع وخطوات ومراحل القياس التي لا بد من القيام بيا  والأىداف التي يمكن أن يخدميا،

 وقريبة ،سانية...الإن ،الاجتماعية ،الاقتصاديةإذ يجب توفر مؤشرات مناسبة لموحدة  لإجرائو.
وىذه  لمواقع وبالتالي مقارنة ىذه المؤشرات مع مؤشرات قياسية موضوعة لأغراض المقارنة.

 المؤشرات تستقي من:
 ؛صة بالمؤسسة لسمسمة زمنية سابقةبيانات خا -
 ؛الإنسانية...المماثمة داخل وخارج  الاجتماعية، بيانات خاصة بالمؤسسات الاقتصادية، القطر -
وىي المقياس الذي يوضع لعناصر التكمفة المختمفة والذي يعتبر  بيانات التكاليف المعيارية. -

 ؛الاقتصاديةالأساس في عممية تقييم الأداء في المؤسسات 
الموازنات التخطيطية ىي إحدى وسائل الرقابية المتطورة التي يتم من خلاليا تقييم أداء  -

المعايير المالية والكمية مع الإنسانية...،عن طريق مقارنة  ،الاجتماعية ،الاقتصاديةالمؤسسة 
القرارات  اتخاذالحاصمة حتى تتمكن الإدارة من  الانحرافاتكان مخطط ليا وتحديد  ما

 ؛الأزمةالتصحيحية 
يوفره النظام المحاسبي الموحد من بيانات فإن  توفير نظام فعال لممعمومات بالإضافة إلى ما -

تمزمات الإنتاج والتكاليف والتخزين وتقارير عممية التقييم تتطمب توفير بيانات عن الإنتاج ومس
وكمما كان ىناك  اقتصاديةالسيطرة النوعية وغير ذالك من التقارير ىذه في حالة تقييم مؤسسة 

البيانات منو بصورة أسيل وبتالي  استقاءنظام المعمومات واضح وجار عمى التفاصيل أمكن 
 معرفة أداء المؤسسة.ويجب أن تكون مقاييس الأداء:

 ؛ا مغزى تنظيميا وتقود أداء العملمرتبطة بالأىداف والمقاييس الإستراتيجية التي لي -
من المسؤوليات  استمدتمرتبطة بالأىداف ومسؤوليات الفرق والأفراد وستكون فعالة فقط إذا ما  -

 ؛من الكفاءات المعدة بطريقة جيدة إلى إطار عام استندتأو 
 ؛ن قياسياائج والإنجازات التي يمكتركز عمى النت -
 ؛يمكن أن يكون متاحا كأساس لمقياستشير إلى البيانات أو الدليل الذي  -
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دقيقة قدر  وتقدم المعمومات التي ستؤكد المدى الذي ستفي بو التوقعات، يمكن التحقق منيا، -
 ؛الغرض من القياس وتوافر البياناتالإمكان في ضوء 

 ؛ميما لمتغذية العكسية والإجراءاتتقدم أساسا س -
أن تكون شاممة وتغطي كافة الجوانب الرئيسية للأداء حتى يمكن توفير مجموعة من  -

 .1المقاييس
 .اني: مقومات تقييم الأداء الوظيفيالمبحث الث

 معايير تقييم الأداء. المطلب الأول:
 يمكن تمخيص مجموعة من المعايير التي تتبعيا المؤسسة لتقيم أدائيا والمتمثمة في:    

والكفاءة بأنيا عممية  ويمكن تعريف الفعالية بأنيا عممية تحقيق الأىداف، والفعالية:الكفاءة  -
 .2من الموارد الاستفادة

إلا  في الحديث عن المردودية والتدريب يقال"أنو لن يكون التدريب مجديا ، التدريب والتكوين: -
 الأول الكفاءة والفعالية المعيار> ولمربط بين دود ىام بالنسبة لمعامل والمؤسسة >إذا كان ذا مر 

والمعيار الثاني التدريب والتكوين<< تعتبر وظيفة التدريب إحدى الوسائل الرئيسة لرفع الكفاءة 
 .3وزيادة الفعالية

فظروف العمل داخل المؤسسة يمكن أن تساىم في تخفيض  بيئة العمل الداخمية والخارجية:
تمك المؤثرات التي يمكن أن تؤثر عمى الأداء أما المحيط الخارجي فتشكمو  مستوى الأداء....،
 .4بالإيجاب أو السمب

 .مثمما ىو موضح في الشكل ويمكن تحديد المعايير حسب الأىداف التي سطرتيا المؤسسة،
 
  

                                                           

.63 – 62. ص. ص مرجع سابق، ،بوجعادةإلياس  ـ  1
  

.67ص. مرجع سابق، مدحت أبو النصر،ـ  2
  

.87ص. مرجع سابق، براء رجب تركي،ـ  3
  

.78ص. نفس المرجع، ـ  4
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          معايير تقييم الأداء (70الشكل رقم)                              
 بقاء المؤسسة.        

 .نوعية المنتج 

 .المردودية المالية 

 .مناخ العمل 

 .مردودية الأفراد 

  الاقتصاديةالكفاءة. 
 .الإنتاجية 

 لممورد. الاقتصادي الاستغلال 

 متغيرات المورد البشري.       
 

 .حركة الأفراد 

 .مناخ العمل 

 .مردودية الأفراد 

 .تنمية الأفراد 

 

الجماعات  اتجاهنوعية المؤسسة          
 الخارجية.
 الزبائن. إرضاء 

 .إرضاء أصحاب الأموال 

 .إرضاء ىيئات المؤسسة 

 .إرضاء المجتمع المحمي 

 
جامعة منتوري  مجمة العموم الإنسانية، ،في المنشأة الصناعية الاجتماعيتحليل وتقييم الأداء  عبد الفتاح بوخمم، المصدر: 

 .127ص ،2003ديسمبر – 18-عدد قسنطينة،

ىذه المعايير لتقييم الأداء داخل المؤسسة فالبقاء  بالاستعماليمكن لممؤسسة أن تقوم     
المالية  ومر دودية المؤسسة يمكن أن يؤثر بالإيجاب عمى أداء المؤسسة فالنوعية المنتج،

الأفراد إذا كانت تعود عمى المؤسسة بالإيجاب فيذا يؤثر عمى الأداء  ومر دودية ومناخ العمل،
والكفاءة  ونفس الأمر بالنسبة لمتغيرات الموارد البشرية، ،الوظيفي بالإيجاب والعكس صحيح

أي كان نوع طابع نشاطيا إضافة  أو مؤسسات أخرى  اقتصاديةبالنسبة لممؤسسة  الاقتصادية
 ات التي تتكون منيا بيئة المؤسسةإلى العنصر الرابع والذي يمكن القول أنو متغير من المتغير 

لوظيفي لممؤسسة سواء كان بالإيجاب في حالة إرضاء كل فيو متغير كذالك يؤثر عمى الأداء ا
وفي ىذا المطمب كأننا  صحيح، العكسفيذا يعود بالإيجاب عمى أداء المؤسسة أو  الأطراف،

 أي متغيرات البيئة الداخمية والخارجية. نتحدث عن بيئة المؤسسة،
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  طرق تقييم الأداء الوظيفي. :المطلب الثاني
في الواقع العممي تستخدم لقياس بعض الصفات والخصائص الكمية  معظم تقارير الأداء    

الأمر الذي يجعل ىذه  بجانب بعض الخصائص السموكية. والوصفية المرتبطة بالوظيفة،
توجد العديد من طرق تقييم الأداء منيا  التقارير قاصرة الإلمام بكل عناصر تقييم كفاءة الأداء.

الأىم منيا والتي يمكن لممؤسسة أن تعتمد عمى طريقة  صاراختقديم ومنيا حديث إلا أنو سيتم 
 أو أكثر من ىذه الطرق:

وتعتبر ىذه الطريقة ميزان  وىي أبسط وأكثر طرق التقييم شيوعا. طريقة ميزان القياس المتدرج: .1
حيث يتم تقييم الفرد بتحديد الدرجة المناسبة  يحتوي عمى عدة عناصر ومقياس لكل عنصر،

 ر مثل:لأدائو لكل عنص

 تقيم الفرد من خلال طريقة ميزان القياس المتدرج. (70الجدول رقم )             
متعاون بعض  غير متعاون.

 الأحيان.
ممتاز في  متجاوب. تعاونو مقبول.

 تعاونو.
 .80 – 79ص. ص.  مرجع سابق، ،بو الشرس نور الدين المصدر:

 .1ويفترض ىذه الطريقة أن المقيم لا بد أن يمم بطبيعة عمل الوظيفة وجودة أداء العامل
نتاجية إلى الأقل حيث يقوم الشخص  طريقة الترتيب: .2 وىو تصنيف العاممين من الأكثر فعالية وا 

 .2المسؤول بتقييم العاممين بناءا عمى مقارنتيم بعضيم البعض
الطريقة يتم إعداد قائمة بالصفات والخصائص التي ىذه  طريقة قوائم الخصائص والصفات: .3

وفي  ويقوم القائم بعممية التقييم بإعطاء درجة أو تقييم لكل صفة، تصف مستوى أداء العاممين،
ومعرفتو  5عامل عند الدرجة الصفة عمى العامل ومثال: انطباقأو عدم  انطباقضوء مدى 

 ارتكابوة في الأداء والتي تتمثل في بالعمل أي يعرف جميع جوانب العمل إضافة إلى جود

                                                           

.80ص. ،سابق مرجع ،بو الشرسنور الدين  ـ  1
  

.139ص. مرجع سابق، ـ مدحت أبو النصر، 2
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ويعرف أغمب جوانب العمل،أما الأخطاء  4للأخطاء نادرة وعممو ممتاز يقابمو عامل عند الدرجة
 .1التي يرتكبيا قميمة جدا وعممو جيد جدا

 التوزيع الطبيعي المعتدل لمظواىروترتكز ىذه الطريقة عمى مفيوم  طريقة التوزيع الإجباري: .4
دا كبيرا من العاممين عند مركز المنحنى)الوسط( ويقل التركيز عند أطرافو كما حيث يرتكز عد

 يظير في الشكل التالي:

 

 ( منحنى التوزيع لطريقة التوزيع الإجباري.70الشكل رقم)                 

  
 .169ص.  ،سابق مرجع ،مدحت أبو النصر المصدر:

العبارات لخصائص كل صفة من صفات  يتم إعداد مجموعة من الإجباري:الاختيار طريقة  .5
ثم يرسل تقرير كفاءة الأداء الخاص بكل عامل إلى مدير إدارة الأفراد ليضع تقرير تقييم  التقييم،

 ومثمما ىو موضح أدناه. الأداء النيائي.

 
 
 

                                                           

. 268ص.م(  2011المسيرة لمنشر والتوزيع،دار  )عمان :1، طإدارة الموارد البشريةعباس ،  ـ أنس عبد الباسط 1
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 تقرير مدير إدارة الأفراد. (07جدول رقم)        م بالتقييم.تقرير القائ( 70رقم)جدول 

 

 .221ص. ،السابق المرجع محدت أبو النصر، المصدر:

مضافا  عمى العامل انطباقا( توضح الصفات الأكثر 10( و)09الجدول رقم) من خلال    
وبذالك يصبح مجموع عبارات كل خاصة في كل صفة  عمى العامل. انطباقاإلييا عبارتين أقل 

القائم بالتقييم أن يختار عبارة لا تنطبق عمى العامل لكل خاصية  وعمى أربع جمل أو عبارات.
من خلال ىذا يستطيع مدير إدارة  حتى يختار العبارة التي تصف سموك العامل، في كل صفة.

ين فقط أحدىما من خلال عبارت الأفراد جمع درجات العامل التي تحدد مستوى كفاءة أدائو،
 (.09كما ىو موضح في الجدول ) ،السيئلجانب والأخرى تمثل اتمثل الجانب الحسن 

بتسجيل معمومات عن سموكيات العامل  المسئولحيث يقوم الشخص  الأحداث الجوىرية:طريقة  .6
ويتم تسجيل الحادثة أو  في بعض الحالات والأحداث الجوىرية سواء كانت سمبية أو إيجابية.

الواقعة والسموك الذي قام بو العامل بمساعدة أحد زملائو في العمل في وقت إضافي دون 
 .1مقابل

في ظل ىذه الطريقة يتم إشراك الإدارة مع مديري الإدارات والأقسام  طريقة التقييم الميداني: .7
امل. وتبدأ ىذه الطريقة بقيام تقرير تقييم كفاءة الأداء عن كل ع لإعدادالمختمفة في المؤسسة 

مقابمة موجية بحسب قائمة أسئمة معدة  حداأخصائي من الإدارة بمقابمة مديري كل إدارة عمى 
والحصول عمى إجابة المدير عمى ىذه الأسئمة وتدوينيا وتحويميا إلى صفات  مقدما،

لمباشر يس اويتم مراجعتو مع الرئ وا عداد تقرير مبدئي لكفاءة أداء كل عامل، وخصائص،
                                                           

.139، ص . مرجع سابق ـ مدحت أبو النصر ، 1
  

الصفة  الدرجة إدارة الأفراد تقرير مدير
 المختارة

       9 يظل يعمل طول الوقت
يستغل الوقت في  لا

 العمل
     2 

 العبارة المختارة تقرير القائم بالتقييم
   يظل يعمل طول الوقت
  يظل أغمب الوقت يعمل
   يظل بعض الوقت يعمل

  لا يستغل الوقت في العمل
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يائي لتقييم كفاءة الأداء.إلا أن ىذه الطريقة لا تصمح إلا في الشركات لمعامل لإعداد التقرير الن
فضلا عن توفر فرص التحيز عند إجراء التقييم سواء كان مقصود أو غير  صغيرة الحجم،

 .1مقصود
قييم في نياية كل يستخدمو القائم بالت وىو عبارة عن تقرير مكتوب، طريقة التقييم المكتوب: .8

والتقرير الخاص بكل  في ضوء مجموعة من الصفات والخصائص التي يحوييا التقرير، سنة،
يكون القائم بتقييم عمى عمم كامل بقدرات مرؤوسيو وقادر عمى التحميل لإبراز  صفة وخاصية،

الحكم جوانب القوة والضعف في الأداء ولذلك لا تخمو ىذه الطريقة من العيوب مثل التحيز و 
 .2الشخصي

بتحديد الأىداف التي  ىنا يقوم مديرو الإدارة العميا في المؤسسة، طريقة الإدارة بالأىداف: .9
ويتم تمرير ىذه الأىداف  تسعى المؤسسة إلى تحقيقيا خلال العام القادم تحديدا دقيقا،

كل مدير حتى لممستويات الإدارية الأقل كي تقوم بدورىا بتحديد الأىداف التي يجب أن يحققيا 
 .3تتحقق الأىداف التنظيمية

 النموذج المغمق لتقييم الأداء:
نظاما مغمقا لا  باعتبارىاالذي ينظر إلى المؤسسة  يرتبط ىذا النموذج بالفكر الكلاسيكي،    

 أىميا: متعددة، اعتباراتويعتمد عمى  يتأثر بالبيئة المحيطة،
 ؛دأ الترشيد والمنطقمب -
 الاقتصادي؛مبدأ الرجل  -

 ؛مبدأ رجل الرفاىية -
 يمي: ما ومن الطرق التي تستخدم لتقييم الأداء وفق ىذا النموذج،

 ؛للأداء الاقتصاديالتقييم  -
                                                           

.173.ص ،سابق مرجعمدحت أبو النصر،  ـ  1
  

.173ص. ـ نفس المرجع، 2
  

كمية الحقوق والعموم  -المسيمة -)جامعة محمد بوضيافحوافز وتحسين أداء المورد البشري سياسة ال ،عاشورحورية  ـ 3
  .23ص. م( 2016م/ 2015منشورة،غير  مذكرة شيادة الماستر، السياسية،
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 ؛تقييم القانوني والتشريعي للأداءال -
 تقييم القيم المتعارضة. -

فإننا نراه يأخذ  من عيوب ىذا النموذج بالإضافة إلى إىمالو لممتغيرات والمؤثرات البيئية،    
 .1المؤثرات السموكية أيضا في الحسبان

 النموذج المفتوح لتقييم الأداء:
يسند عكس النموذج السابق عمى علاقة التأثير المتبادل بين المؤسسة والبيئة وعدم قدرة     

وأثر الجوانب السموكية المرتبطة  المؤسسة عمى تحديد جميع الأىداف والبدائل الممكنة،
 .2عمى عممية التقييم يول،بالاتجاىات والإدراك والم

 طريقة التقييم الذاتي:
يقوم الفرد المراد تقييمو بالتعميق عمى الأداء الخاص بو في نموذج المعيار ما يجعمو قد      

التكوين...الذي يحتاج إليو مستقبلا  التدريب، يقدم بعض الاقتراحات كتعديل وصف وظيفة،
لقد أصبح ىذا  يتوصل إلى مستوى الأداء المتوقع والمسطر من قبل إدارة التنظيم. حتى

الأسموب الاتجاه الجند لممؤسسات خاصة حينما يكون ضمن نظام شامل لمتقييم أي اعتماد 
وللإشارة لاعتماد ىذه الطريقة لابد من توفر درجة عالية من الثقة بين الإدارة  طرق أخرى،

 .3اخ تنظيمي جيدوالعاممين في ظل من
 .وكيفية تجاوزها المطلب الثالث: صعوبات تقييم الأداء

 الفرع الأول: صعوبات تقييم الأداء الوظيفي.
وأخرى  يمكن تصنيف ىذه المشاكل إلى مشاكل ذاتية تتعمق بالمسئول عن عممية التقييم،    

 .موضوعية تتعمق بعممية الأداء بحد ذاتيا
 :يمي المشاكل الذاتية: تتعمق بما .1

                                                           

.97ص. مرجع سابق، ، بوعطيطجلال الدين  ـ  1
  

.97ص.، ـ نفس المرجع 2
  

. 78ص. نفس المرجع، ـ  3
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رة وخبرة المقوم لممارستو لممينة خصائص وصفات المقوم: وترتبط ىذه الصفات بمدى ميا -
 .الاجتماعيالذي يشترط في المقوم أن يكون ذا خبرة عالية والقدرة عمى التفاعل 

رفق مع المرؤوسين في ىذه العممية التساىل والرفق: حيث يميل بعض المقومين إلى التعامل ب -
 المسطر.ويبعد عن اليدف 

تأثير اليالة: وىي الزاوية التي ينظر بيا إلى المرؤوس فإذا كانت تمك النظرة إيجابية تكون  -
 نتائج التقييم إيجابية والعكس صحيح، وىذا ما يفقد قيمة معايير التقييم ويضفي جوانب الحيادية.

اء الأفراد، وىذا النزعة المركزية: وىو أن يميل المقيم إلى إعطاء أحكام متوسطة وعامة تجاه أد -
 يؤثر عمى الأحكام النيائية حول العممية لعدم تباين النتائج.

تظير في عممية التقييم طويمة المدة حيث يتم بالأخذ الأولى لأداء الفرد دون  الأولوية والحداثة: -
النظر إلى التطورات اللاحقة لأول تقييم، أو ييمل أداء الفرد السابق ويعتمد المقوم إلى إعطاء 

فيذا من شأنو أن يعدم خاصية الاستمرار ليذه العممية التي  ورة عن أحدث مستوى للأداء،ص
 تستيدف عممية جمع المتغيرات الماضية والحالية والمتوقعة في المستقبل.

التحيز الشخصي: وىو إنحياز الشخص المقوم لصالح الرد المراد تقييم أداة بسبب القرابة أو  -
 اطن.الصداقة أو الجنس أو المو 

 تتعمق بعممية بحد ذاتيا، وىي تتمثل فيما يمي: المشاكل الموضوعية: -

 ف العممية يعطي نوع من العشوائية؛عدم الوضوح في أىدا -

 رتيا عمى التغيير الحقيقي للأداء؛عدم دقة المعايير وعدم قد -

 وكافية في أسموب التقييم؛عدم وجود تعميمات سميمة  -

 ؛القياس في التمييز بين العاممين عدم دقة درجات -
عدم وضوح العلاقة بين المديرين التنفيذيين والإدارة وعدم وضوح وظيفة كل واحد  -

 .1منيما
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 الفرع الثاني: كيفية تجاوز صعوبات الأداء الوظيفي.

الإشارة إلى أنو ميما بمغت مشاكل وصعوبات تقييم الأداء فلا بد من السعي إلى  تجدر    
 علاجيا والتخفيف من حدتيا ومن الوسائل المستخدمة في ذلك نجد:

تحديد معايير التقييم بشكل واضح ودقيق يمكن فيميا من قبل المقيم وذالك من خلال  -
 تحديد جوانب المكونة لأداء العمال.

ضرورة التأكيد عمى الموضوعية والدقة في نتائج التقييم من خلال مرجعيتيا من قبل  -
 الجية المقيمة ليذا الأداء.

ضرورة المسآلة الجادة لممقيمين الذين يكتشف بوجودىا خطأ في تقييميم خاصة إذا  -
 كان الخطأ يتمق بموضوع التحيز.

 مناقشة نتائج التقييم من قبل المقيم. -

 م لكل من يشكك في نتائج التقييم.فتح باب التظم -

لإطمئنان حول نظام تقييم الأداء من خلال توضيح اضرورة تحسيس الأفراد بالثقة و  -
 . 1أىدافو وأبعاده
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  :خلاصة الفصل
ىي تحقيق الكفاءة والفعالية،ويتضح من تقييم الأداء  إن غاية أي مؤسسة من المؤسسات،

التي من خلاليا تستطيع المؤسسة متابعة سيرورة عمميا في ظل ذي يعتبر الطريقة الوظيفي وال
ولتقييم الأداء أىمية كبيرة بالنسبة لممؤسسة يقابمو تحقيق أىداف  ظروف بيئة المؤسسة المتغيرة،

أي في كل المجالات التي يمارس فييا الأداء سواء كان  تعود بالإيجاب عمى المؤسسة ككل،
من خلال إتباع شروط  أو الوقت أو الإجراءات، و التكمفة،في مجال الجودة أو المعمومات أ

إضافة إلى إتباع طريقة  ،الاعتبارقياس الأداء من قبل المؤسسة ومعايير وجب مراعاتيا بعين 
يقابميا محاولة تجاوز  من طرق تقييم الأداء الوظيفي والتي تتناسب مع الأىداف المراد تحقيقيا،

 القائم عمى تقييم الأداء ومحاولة معالجتيا بعقلانية ورشد.بعض الصعوبات التي تواجو 
لتحسين كمي للأداء كمي وسيمة من خلاليا تتوصل أي مؤسسة، يعتبر تقييم الأداء بمثابة     

 داخميا.
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 الفصل الثالث: تحسين الأداء الوظيفي في ظل المتغيرات البيئية.
 تمهيد:

ذ أن نجاح المؤسسة مرىون إ ،الوظيفي يعتبر تحسين الأداء من أىم مخرجات الأداء     
وفي ظل الظروف الراىنة فإن الحاجة إلى  وحسن أدائيم لأعماليم، وكفاءتيمبقدرات موظفييا 

قوية في  تطوير وتحسين الأداء بطريقة تقنية ومنظمة أصبح حاجة ضرورية وضمانا لمنافسة
ولنجاح برنامج تحسين الأداء يجب عمى المؤسسة توفير الإمكانيات  عالم متغير ومتقمب،
 يارات وتحسين.تنمية الكفاءات والماللازمة لمموظفين و 

 مفهوم تحسين الأداء. المبحث الأول:
 تعريف تحسين الأداء. المطلب الأول:

 (وفق المغة اليابانية) Continuous Improvement وأ  kaizen نالتحسي ورذتعود ج    
فبعد الحرب العالمية الثانية بدأت اليابان بعممية أطمقت عمييا عممية إعادة البناء إذ  إلى اليابان.

برنامج التحسين المستمر وتصدرت  واعتمادالعديد من الشركات اليابانية عمى تطبيق  اعتمدت
 .1951عام  Toyotaوشركة  1946ك عام ذالToshiba   ةشرك
ويعني التغير، ( kai)فيو يتكون من مقطعين الأول ) kaizen (ياليابانأما المصطمح     

فضل عبارة عن تغير الأو  التغيير نحو الأفضل.فضل، بمعنى يعني نحو الأ (zen والثاني
مستمر في الحياة الشخصية والاجتماعية والعممية عمى النحو البسيط لتخمص من التكمفة غير 

 الضرورية.
بأنو"البحث عن إجراء تحسينات مستمرة في المواد والعمل  ) (Case et alويعرفو كاستل     

 الأفكار". اقتراحاتمن خلال تشجيع 
( فعرفو بأنو"عممية لتخفيض الكمفة خلال التصنيع في دورة حياة المنتوج ( Hilton أما ىيمتو    

 من خلال إجراء تحسينات صغيرة ومستمرة.
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ومما سبق يمكن القول بأن أسموب كايزن يقوم عمى مجموعة من الإجراءات والتي تتكون في 
 .1شكل خطوات صغيرة ومستمرة من خلال التحسين المستمر

 نتاجية العممياتا  استخدام جميع الموارد المتاحة لتحسين المخرجات و  "يقصد بتحسين الأداء    
وتحقيق التكامل بين التكنولوجيا الصحيحة التي توظف رأس المال بطريقة مثمى.ويتطمب 

التكنولوجية  الإنتاجية، تحسين الأداء توازن مجموعة من العناصر التي تتمثل في:"الجودة،
أصحاب المصمحة في المؤسسة قد  واحتياجاتالعناصر أن توقعات  هىذويؤكد توازن  تكمفة.وال

 .2"إدارة التحسين الشامل" ويطمق عمى ىذا المنيج المتكامل الاعتبار.أخذت بعين 
نتاجية "إن تحسين الأداء ىو     استخدام جميع الموارد المتاحة لتحسين المخرجات وا 

 .3"التكامل بين التكنولوجيا الصحيحة التي توظف رأس المال بالطريقة المثمى العمميات،وتحقيق
مشاكل التي تعاني "طريقة منظمة وشاممة لعلاج الا تعرف عممية تحسين الأداء بأنياكم     

 ةومحاول عممية منظمة تبدأ بمقارنة الوضع الحالي والوضع المرغوب فيو:"وىيمنيا مؤسسة ما" 
 .4الأداء"تحديد الفجوة في 

تمام الميام المكونة لموظيفة.وىو يعكس الكيفية التي "بأنو يمكن تعريفو كما      درجة تحقيق وا 
فالجيد  يحقق بيا الفرد متطمبات الوظيفة. وغالبا ما يحدث لبس أو تداخل بين الجيد والأداء.

 .5الفرد"أما الأداء فيقاس عمى أساس النتائج التي حققيا  ذولة،يشير إلى الطاقة المب

                                                           

1
" مجمة الدراسات المالية في تحسين أداء المؤسسة )ذج الياباني)الأنمو  ،كايزن"دور أسموب " شييد،ىدى  أبو بكر بو سالم،ـ  

 .633( ص. 2017ديسمبر بشار، الجزائر، )جامعة ميمة، 8والمحاسبية والإدارية،العدد
2
 .115ص. مرجع سابق، براء رجب تركي،ـ   

3
والتجارية  الاقتصاديةكمية العموم  )جامعة سطيف:الأداء لممؤسسةدور الإدارة بالعمميات في تحسين مومن شرف الدين، ـ   

 .54ص. )م 2011/ 2011غير منشورة، ذكرة شيادة ماجيستر،م وعموم التسيير،
4
كمية العموم  )جامعة ورقمة،في أداء العاممين 0999أثر المطابقة وفق الإيزوجيلان، عبد الحكيم حمايمي،  فاروق ـ   

 .24( ص.م 2012/2013 غير منشورة، مذكرة ليسانس، والعموم التجارية وعموم التسيير، الاقتصادية
5
 .210( ص.م 2003،الدار الجامعية لمنشر )مصر: إدارة الموارد البشرية رؤية مستقبمية راوية حسن،ـ   
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نتاجية  " استخداموتحسين الأداء الوظيفي ىو     جميع الموارد المتاحة لتحسين المخرجات وا 
 "العمميات وتحقيق التكامل بين التكنولوجيا الصحيحة التي توظف رأس المال بالطريقة المثمى
في وتوجد العديد من الوسائل والأساليب التي تساعد عمى تحسين الإنتاجية والأداء الوظي

 :بالمؤسسة من أىميا
 تنمية القوى البشرية بالتدريب؛ -

 خمق الدوافع والحوافز لدى العاممين؛ -

 المشاركة والعمل الجماعي؛ -

 إزالة العناصر غير منتجة في العمل؛ -

 ب توازن العناصر التالية")الجودةأن تحسين الأداء داخل المؤسسة يتطم من ىنا نقولو     
 .1التكمفة( التكنولوجيا، الإنتاجية،

حسين الأداء ىي "عممية إدارية تركز عمى المخرجات الكمية لممؤسسة من خلال جيود ت     
 مستمرة لمضبط والتحسين بدلا من البحث عن الأخطاء أثناء العمل وذالك لتقميل الفجوة بين ما

العمميات المستمرة والمنيجية المنتظمة لتضييق الفجوة  وىي .نحن عميو الآن يجب أن يكون وما
 ."بين الأداء الحالي والنتائج المرغوب فييا

متمقي  احتياجاتلتمبية  باستمرارإنو أسموب لدراسة عمميات تقديم الخدمات  وتحسينيا      
فضل عن المعايير لتحقيق أ الاختلاففي الأداء أو  الاختلافات لإنقاضالخدمة والتي تيدف 

  لزبائن المؤسسة، ويتضمن ذالك:
 لمعايير؛قياس مستوى الإنجاز مقارنة با -

 الإجراء اللازم لتصحيح القصور المكتشف؛ اتخاذ -

 الإجراء المتخذ.مراقبة نتائج  -

                                                           

1
 الجزائر-)جامعة ورقمةالوطنية أثر تسيير الموارد البشرية عمى الأداء الوظيفي لمعاممين في المؤسسات إيمان خويمدات،ـ  

 .9( ص.م 2014رسالة شيادة ماستر، كمية العموم الاقتصادية،
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تحقيق  احتمالاتإلى تأقمم ميام المؤسسة لزيادة فيو الدراسة المستمرة التي تيدف     
 الزبائن والمنتفعين بالخدمة. احتياجاتالمخرجات المطموبة وتحقيق 

إن مفيوم التطوير الدائم يقوم عمى فكرة أن المحاولات المستمرة لموصول لمستويات أعمى     
للأداء في كل مواقع المؤسسة يوفر مجموعة  من الزيادات التدريجية التي تساعد عمى بناء أداء 

بالمغة اليابانية وىو مصطمح يتركب من  (كايزن  )وعممية التطوير الدائم تسمى المستوى. رفيع
ومن أجل تحقيق التطور  ومعناىا التغيير وكممة زن معناىا حسن أو للأحسن. (كاي)كممة

الدائم يجب أن تعمل المؤسسة عمى خمق بيئة يمكن أن يشارك فييا جميع العاممين لتطوير 
 .1ا مكملا لعمميمالأداء وتحقيق الفعالية الشاممة لأنفسيم والتي يعتبر جزءمستوى 

ويمكن تعريفيا بأنيا  تسمى عممية تحسين الأداء الوظيفي بتكنولوجيا الأداء الإنساني،    
طريقة منظمة وشاممة لعلاج المشاكل التي تعاني منيا مؤسسة ما، وىي عممية منظمة تبدأ 

الفجوة في بالمقارنة الوضع الحالي والوضع المرغوب للأداء الفردي والمؤسسي ومحاولة تحديد 
  .ءوىنا يأتي تحميل المسببات لمعرفة تأثير بيئة المؤسسة عمى الأدا .2الأداء

 أهمية وأهداف تحسين الأداء. المطلب الثاني:
 أهداف تحسين الأداء.  الفرع الأول:

 تتمثل أىم ىذه الأىداف فيما يمي:     
واليدف ىنا ىو تحسين الفرد  محددة،بمعنى زيادة قدرة الأفراد عمى أداء أعمال  تنمية الميارات: .1

فالفرد يكون عمى عمم  من خلال الإلمام بجميع جوانب العمل وترقية أداء كل الأجزاء الكافية،
يبمغ درجة عالية من الكفاءة في الأداء  ئق المتعمقة بالعمل ولكنو لاتام بكافة المعمومات والحقا

ية الميارات ىو إتاحة إن اليدف من تنموعمى ذالك ف تم تحسين أداء العمل فعلا، ،إذا إلا
حيث تسمح لو بأداء العمل المسند إليو بطريقة تتفق مع  لتنمية مياراتو الخاصة، الفرصة لك

                                                           

)جامعة العربي الاقتصاديةفعالية برامج التدريب في تحسين الأداء لدى العمال في المؤسسة  ،حكوسحياة  ـ مريم قواجميو، 1
. ص.  ص (م 2014/2015غير منشورة، مذكرة شيادة الماستر،، والاجتماعيةكمية العموم الإنسانية  -أم البواقي–بن مييدي 

83 – 84. 
2
- https:shawamreh.com.Le 09/06/2019. 
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ومستويات الميارات المطموبة لا تكف لتطور مما  معدلات الأداء المسطرة في ىذا العمل،
 يجعل الحاجة إلى تحسين مستمر.

عالية من الميارة عن أداء عمل معين إن توفر درجة  الشخصية: واكتمالتنمية القدرات الذىنية  .2
كل طاقاتو الذىنية والنفسية  استخداملا يكفي، بل يجب تنمية الشخص ككل وتمكنو من 

 .استغلالوتوجييو إلى طاقات أحسن 
ويات وىو ما يشير إلى الرغبة في التغير ما يعتقده المتدربون في العمل و أول :الاتجاىاتتغير  .3

لعمل، كما قد نعني تعديلات في توجييات آراء المتدربين وقد لأساليب ا متفضيلا تيالعمل أو 
تعني أيضا تغيرا أو تطويرا في نية التصرف السموكي المقبل إن سمحت الظروف، أيضا تييئة 

 المتدربين لتقبل آراء جديدة أو ظروف عمل جديدة.

إن تقادم المعرفة وتبيان ىذه المعرفة أو ظيور حصيمة جديدة من المعارف  تقادم المعرفة: .4
والعموم في القيام ببرامج تدريبية تستيدف تقديم أحداث ما توصل إليو التقدم العممي،وذالك 
سنادا إلى أن توسيع مدارك العاممين يفيدىم  استنادا إلى أن العمم بشيء أفضل من الجيل بو وا 

 .1وليم لأعماليمفي توسيع طريقة تنا
 أىداف التحسين من حيث الكفاءة: .5

ويتم ىنا تعويض العاممين عن موضوع الدراسة أو التدريب والميارة الواجب  التممذة: 5-1
ن كان بصورة ابتدائية   اكتسابيا ففي كثير من الأحيان قد يفيد العمم بشيء حتى وا 

بيرة عن موضوع التدريب لدرجة ويتم ىنا تعويض العاممين لشحنة ك رفع ميارة الأداء: 5-2
لنوع من الميارات  يمكن فييا لمعامل أن يتذكر معظم الحصيمة العممية،أو يتم تعويض العاممين

 وعمييم أن ينفذوىا بدرجة كبيرة.
عمى المتدرب أن يظير سيطرة كاممة عمى التدريب لمدرجة التي تمكنو  السيطرة والتفوق: 5-3

 من أن يشرحيا لفترة.
                                                           

1
   .25 – 24مرجع سابق، ص. ص.  ،عبد الحكيم حمايمي ،جيلان  فاروق  ـ  
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تدريبية عاجمة وسريعة عن المؤسسة  احتياجاتوفي الغالب تعطي  أىداف قصيرة الأجل: 5-4
 سريعة لبعض الأفراد أو الإدارات. احتياجاتفي علاج مشاكل طارئة أو لمواجية 

متأىبة وتغير عن  تنمية وتطوير احتياجاتوىي في الغالب تعطي  أىداف طويمة الأجل: 5-6
 .1الإيرادات تطوير والنضج الطبيعي للأفراد أورغبة المؤسسة في النمو وال

 أهمية تحسين الأداء. فرع الثاني:ال
 من أىمية التحسين في الجوانب الرئيسية التالية:تك    
 ذه الأىمية فيما يمي: وتظير ى :أهمية تحسين الأداء بالنسبة لممؤسسة    
 زيادة الإنتاجية والأداء التنظيمي؛ -

 المؤسسة ميزة تنافسية؛ اكتساب -

 يساعد في ربط العاممين بأىداف المؤسسة؛ -

 زيادة الرضا الوظيفي لمعاممين؛ -

 إيجابية داخمية وخارجية نحو المؤسسة؛ اتجاىاتيساعد في خمق  -

 المؤسسة عمى المجتمع؛ انفتاحيساعد عمى  -

 تطوير أساليب القيادة وترشيد القرارات الإدارية؛ -

 لعامة لممؤسسة.توضيح وتحديد البيانات ا -

 الأهمية بالنسبة للأفراد العاممين:
 يساعد العاممين عمى أداء عمميم عمى الشكل الصحيح من أول مرة؛ -

 يساعد الأفراد في تحسين قراراتيم وحل مشاكميم في العمل؛ -

 يعتبر دافع لأداء أفضل؛ -

 .بين الأفراد الاتصاليساعد عمى ميارات  -
 الإنسانية:الأهمية بالنسبة  لتطوير العلاقات 

 بين الأفراد العاممين؛ الاجتماعيتطوير أساليب التفاعل  -
                                                           

1
 .25، ص.مرجع سابقفاروق جهلان، عبد الحكيم حمايمي،  ـ   
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 تطوير إمكانية الأفراد لقبول التكيف مع المتغيرات الحاصمة؛ -

 .1توثيق العلاقة بين الإدارة والأفراد العاممين -
 طرق وعناصر تحسين الأداء. المطلب الثالث:

 طرق تحسين الأداء الوظيفي. الفرع الأول:
تساعد عمى تحسين الإنتاجية والأداء الوظيفي  العديد من الأساليب والوسائل التييوجد     

الآلات  العنصر البشري، ،الييكل التنظيمي وىذه الوسائل تتضمن: لمعاممين بالمؤسسة.
 يمي: والمعدات والتكنولوجيا المستخدمة كما ينطوي كذالك عمى ما

 تنمية القوى البشرية بالتدريب؛ -

 والحوافز بين العمال؛خمق الدوافع  -

 الإدارة بالأىداف؛ -

 المشاركة والعمل الجماعي؛ -

 تصميم العمل؛ -

 إزالة العناصر الغير المنتجة في العمل؛ -

 أساليب عمل محسنة. استخدام -

 ومن متطمبات تحسين الأداء داخل المؤسسة خمق التوازن بين العناصر الأربعة التالية:    
ويطمق عمى ىذا التوازن أو المنيج المتكامل"إدارة  التكمفة. التكنولوجيا، الجودة، الإنتاجية،
 .2التحسين الشاممة"

 

 
 

                                                           

1
 .26ص. نفس المرجع،، فاروق جهلان، عبد الحكيم حمايمي ـ  

2
 ذكرة كمية العموم الإنسانية والاجتماعية، م جامعة تبسة، (تكوين الإطارات ودوره في تحسين أداء العاممين أمال صراوي،ـ  

 .58 – 57ص. ص.  )2015/2016شيادة ماستر،
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 الفرع الثاني:عناصر إدارة تحسين الأداء الوظيفي.
 ذه العناصر فيما يمي:تتمثل ى     

التي تحدد اتجاىات التحسين المستقبمية، والتي تعمل عمى  وىو يمثل الإستراتيجية التوجيو: .1
 ؛تركيز الطاقات وحشد الجيود لتحسين علاقات العمل الرئيسية في المؤسسة

وىي تتميز بأنيا تضع المؤسسة أمام منيجيات التحسين الأساسية التي  المفاىيم الأساسية: .2
 تتكامل مع الأنشطة العادية لأداء الأعمال؛

وىي تركز عمى عمميات تحفيز صناعة المنتج أو الخدمة التي تجعل المؤسسة  يم:عمميات التسم .3
أكثر كفاءة وفعالية، وتزيد من قدراتيا عمى التكيف، وفي الوقت ذاتو تخفض الوقت والجيد 

 والتكمفة؛

 وىو يختص بوضع المقاييس والييكل التنظيمي لممؤسسة؛ التأثير التنظيمي: .4

يختص ىذا الجانب بنظام المكافآت والاعتراف بالفضل الذي  بالفضل المكافآت والاعتراف: .5
 يتضمن الحوافز المالية وغير المالية بيدف دعم أىمية الميام الأخرى داخل البناء اليرمي.

متكامل لخمق ويمكن القول أن ىذه العناصر تجسد إدارة التحسين الشاممة أو المنيج ال    
 .1التوازن داخل المؤسسة

 خطوات تحسين الأداء. الرابع: المطلب
 تمثل ىذه الخطوات أساسا في:ت
 تحميل الأداء. الخطوة الأولى: .1

 يرتبط بعممية تحميل الأداء مفيومين في تحميل بيئة العمل ىما:    
يصف الإمكانيات والقدرات المتاحة في بيئة العمل اللازمة لتحقيق أىداف  الوضع المرغوب:

 المؤسسة.
يصف مستوى أداء العمل والإمكانيات والقدرات المتاحة كما ىي  الفعمي(:(الوضع الحالي
 موجودة فعميا.

                                                           

 .116 – 115ق، ص. ص. مرجع ساب ـ براء رجب تركي، 1
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ذا المفيومين إدراك الفجوة في الأداء،ومن خلاليا يمكن إدراك المشاكل وينتج عن ى      
المتعمقة بالأداء والعمل عمى إيجاد الحمول ليا ومحاولة توقع المشاكل التي قد تحدث في 

فإن اليدف من تحميل الأداء ىو محاولة إغلاق ىذه الفجوة أو تقميصيا إلى أدنى  لذا، المستقبل،
أقل التكاليف وتحديد الأداء المرغوب يكون مشتقا من السياسة الرئيسية  باستخداممستوى 

 لممؤسسة وأولوياتيا ومن قواعد العمل المنظم.
 البحث عن جذور المسببات. الخطوة الثانية: .2

يتم الفشل في  المسببات في الفجوة بين الأداء المرغوب والواقعي.وعادة مايتم تحميل     
لأن الحمول المقترحة تيدف إلى معالجة الأغراض الخارجية فقط لا  جة مشاكل الأداءلمعا

لمسببات  الحقيقية لممشكمة ولكن تتم معالجة المشكمة من جذورىا فذالك سيؤدي إلى نتائج 
ببات رابط ميم بين الفجوة في الأداء والإجراءات الملائمة لتحسين فإن تحميل المس لذا، أفضل.

 .1وتطوير الأداء
 وسيمة التدخل أو المعالجة. اختيار الخطوة الثالثة: .3

يمكن اختيار تصميم الطريقة التي يمكن معالجة الفجوة الحاصمة في الأداء،ويمكن أن تكون    
طريقة في الوقت نفسو بل يجب اختيار أنو لا يمكن تطبيق أكثر من عدة طرق مع ملاحظة 

طريقة واحدة والتركيز عمييا مع الأخذ في الحسبان الأولوية والأىمية في اختيار الطريقة 
 المناسبة والحساب الدقيق لمتكمفة والمنافع المتوقعة.

 تطبيق وسيمة أو طريقة المعالجة. الخطوة الرابعة: .4

ويتم ضمان  من خلال وضع نظاما لممتابعة. يذ،يعد اختيار الطريقة الملائمة حيز التنف    
مفاىيم التغيير التي نريدىا في الأعمال اليومية ونحاول الاىتمام بتأثير الأمور المباشرة وغير 

 بالنسبة إلى التغيير لضمان تحقيق فاعمية المؤسسة وتحقيق أىدافيا بكفاءة وفعالية. المباشرة

 لتحميل الأداء. swot) (ومن بين الطرق المقترحة لممعالجة طريقة
                                                           

1
 .27ص. مرجع سابق، ،حمايمي عبد الحكيم جيلان ،  فاروقـ   
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   swot      تعريف
الفرص  استغلال: أية إمكانيات داخمية ذاتية موجودة فعلا تساعد عمى  strengthنقاط القوة -

 المتاحة والممكنة وعمى مكافة المتغيرات الخارجية أي التيديدات.
أية ظروف وعوامل نقص داخمية موجودة فعلا تعيق من  :weaknessesنقاط الضعف  -

 قدرة المؤسسة عمى إستغلال الفرص.
خارجية ذات أثر إيجابي عمى  اتجاىاتأية ظروف أو  : opportunltyالفرص المتاحة -

 المجال الذي تتميز بو المؤسسة.
خارجية تؤثر سمبا عمى المجال  اتجاىات: المخاطر أية ظروف أو threatenالتيديدات/ -

 المدروسة إلى خسارة.ذي تتميز بو المؤسسة والتي قد تقود في ظل غياب الإجراءات ال
عوائق الأداء: ىي العوائق المتواجدة والمحيطة في البيئة التي يحصل فييا العمل، وتؤثر  -

القصوى في الموظف لطاقتو  استخدامعمى العمل أو الأداء بشكل سمبي أو بشكل يمنع من 
   .1وأىميا العوائق الشخصية لمموظف، وعدم إحترام قيمة الوقتالإنتاج 

 مراقبة وتقييم الأداء. الخطوة الخامسة: .5

يجب أن تكون ىذه العممية مستمرة لأن بعض الأساليب والحمول ليا آثار مباشرة في     
التغيير الحاصل لتوفير تحسين وتطوير الأداء ويجب أن يكون ىناك وسائل تركز عمى قياس 

تغذية راجعة مبكرة لنتيجة ىذه الوسائل ولتقييم التأثير الحاصل في محاولة سد الفجوة في الأداء 
وبيذا يتم الحصول  وتجب المقارنة بشكل مستمر بالتقييم الرسمي بين الأداء الفعمي المرغوب،

 .2أخرى  عمميات تقييم جديدةمن  والاستفادة استخدامياعمى المعمومات من التقييم التي يمكن 
 

 

                                                           
1
 https://shawamreh.com. Le 09/06/2019. 

 . 29ص. مرجع سابق، ،حمايمي عبد الحكيم، جيلانفاروق  ـ  2
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 عممية تحسين الأداء.( إطار 07الشكل رقم)                           
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 

 
 
  
 
 
 
  

 .28مرجع سابق.ص. ،حمايمي عبد الحكيم ،فاروق جيلان المصدر:

 ركائز تحسين الأداء. المبحث الثاني:
مجموعة من البرامج والمداخل لتحسين الأداء داخل أي مؤسسة لابد ليا من إتباع     

 والإجراءات والأساليب التي تقوم عمييا المؤسسة.

 ذج تحسين الأداء.نما المطلب الأول:
دفا من أىداف عممية تقييم الأداء حتى يصل إلى معدل الأداء يعتبر تحسين الأداء ى     

 سبيل المثال:المستيدف أو المتوقع، وىناك نماذج عديدة في ىذا الشأن نذكر منيا عمى 
 رابيمي في تحسين الأداء: نموذج دين و .1

ويعرضو عبد الباري  (،1997)دافييد رابيمي طور ىذا النموذج الشامل كل من بيتر دين و   
 إبراىيم درة في الشكل التالي:

إطار عممية تحسين 
الأداء

 مشاركة المجموعات المعنية  

 الرسالة.
 الأىداف.

 الإستراتيجية.
 الموارد المتاحة.

 الأداء المطموب

 الأداء الحالي

فجوة 
 الأداء

تحديد 
 الأسباب

التدخل  اختيار
 المناسب

تحديد 
 الأسباب

 التقييم       
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 رابيمي في تحسين الأداء. ذج دين ونمو ((08ل رقمشك                  
 
 
 
  
 
   
  
  
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .155.ص مرجع سابق، مدحت أبو النصر، :المصدر

 نموذج الجمعية الدولية لتحسين الأداء:  .2

ذج الفكري التالي الذي يوضح تحميل ( النمو 1998)وضعت الجمعية الدولية لتحسين الأداء 
 الأداء وأساليب تحسينو.

 
 

 أساليب تحسين الأداء    

تعمم مناسب 
سريع في مواقع 

 العمل

إعادة تصميم 
ومواءمة بين 
الأنظمة و 

 العمميات

التفاعل بين 
الفرد 

والمؤسسة 
 ككل.

التعمم 
وتصميم نظم 

تعميمية 
 والتدريب

تدريب في 
قاعات 
الصف 

 والمحاضرات

تكنولوجيا أداء 
في مواقع 

 العمل

إعادة تصميم 
العمميات 
 والأنظمة

حضارة 
)ثقافة 

 المؤسسة(

دارة نظم تحسين الأداء                          أساليب إختيار وتقييم وا 

دخال النظريات والنما والتقييم  الاختبارذج الفكرية والأساليب ومقاييس إعادة صياغة وتطبيق وا 
 والإدارة في تحسين الأداء
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 الجمعية الدولية لتحسين الأداء. ذج( نمو 09الشكل رقم)                      
 أساليب التدخل وتصميميا اختيار  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 التغذية العكسية.
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .156ص. مرجع سابق، مدحت أبو النصر، لمصدر:ا

 نظم وتقييم.
 تنمية المسار الوظيفي.

تعميم،تغير حضارة 
 التنظيم.
 والوثائق.الرواتب 

 البيئة واليندسة.
تحسين الظروف 

 الصحية.
 أنظمة معمومات.

مساعدات العمل،وتصميم 
 العمل.
 القيادة.

 تصميم المنظمة.
 دعم إلكتروني للأداء.

  وىندسة  إعادة بناء
 التوظيف.

 الإشراف وبناء الفرق.
 تدريب وتعميم.
 .أساليب أخرى 

 

 نقص في:
النتائج والحوافز 

 والمكافآت.
المعمومات 
والتغذية 
 العكسية.

دعم البيئة 
 والموارد.

 قدرات الأفراد.
الدوافع 

 والتوقعات.
الميارات 
 والمعارف

 
 
 
 
 
 
.

الأداء 
 المستيدف

لمعاممين في 
 بيئة العمل.

رؤية المنظمة 
ورسالتيا 

ستراتيجيتيا  وا 
 وأىدافيا.

التنفيذ والتغيير 
ووالتغيير

 التقييم

 فجوة

الأداء الفعمي 
لمعاممين في 
 بيئة العمل  

بيئة العمل 
 و التنظيم
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 مداخل تحسين الأداء. لطلب الثاني:ا
ىناك مجموعة من المداخل التي تساىم بالدرجة الأولى في تحسين الأداء والمتمثمة في:    

تعتبر وظيفة التدريب إحدى الوظائف اليامة لإدارة المؤسسة كما تعتبر مكممة لوظيفة  التدريب: .1
والتعين.كما تساعد عمى تطوير وزيادة ميارات العاممين وتحسين قدرتيم في أداء  الاختيار

يحتاج  الإنتاج الأخرى،وذالك لأن الإنسان البشري شأنو في شأن عناصر  أعمال المسندة إلييم،
 اكتسابووتتمثل ىذه الرعاية لمعامل البشري في  الرقابة والتطوير وفقا لخطط وبرامج محددة.إلى 

وصقل مياراتو في  الجديد من المعمومات والمعارف والتزويد بالأساليب الجديدة لأداء الأعمال.
 ويعرف التدريب بأنو التطوير المنتظم لممعارف و يعيد إليو من واجبات ومسؤوليات. تنفيذ ما

لأداء ميام عمميم بصورة المطموبة اللازمة توفرىا لدى العاممين  والاتجاىاتالميارات والأفكار 
والتدريب لا يقتصر عمى مجرد إلقاء المعمومات ميما يمعب قيمتيا وأىميتيا بالممارسة بل يجب 

تدريب بأنو ومن ثم نستطيع القول أن ال أن يقترن ىذا بالممارسة الفعمية لأساليب الأداء الجديدة.
محاولة لتغير سموك الأفراد يجعميم يستخدمون طرق وأساليب مختمفة في أداء أعماليم،أي 

وتشمل التغيرات  ،يتبعونو قبل التدريب اكانو يجعميم سموكيون بشكل يختمف بعد التدريب عما 
 في سموك العاممين عمى:

 تغيير معارف ومعمومات؛ -

 ؛والاتجاىاتتغير المفاىيم والقيم  -
 تغير الميارات والقدرات. -

والأداء  الإنتاجية الأعمى، وتكون محصمة ىذا التغير تحقيق نتائج إدارية لممؤسسة مثل:    
والنظام الإداري الأحسن الذي يؤدي إلى تحقيق نتائج أفضل وتخفيض التكاليف  الأفضل،

 .1وزيادة الأرباح لممؤسسة

                                                           

 .30 – 29. ص. ص مرجع سابق، ،حمايميعبد الحكيم  ،جيلانفاروق ـ  1
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لمؤسسة مادامت تؤدي بالنياية إلى تحقيق الحوافز ىي مجموعة السياسات وأىداف ا التحفيز: .2
تباع حاجاتو عمى المستوى المرغوب. فإن الحوافز ىي نظام من  ،ليذا أىدافيا الشخصية وا 

ي بيذا وى العلاقات المتداخمة ضمن مجموعة من المتغيرات البيئية داخل وخارج المؤسسة،
ليس من السيولة أن يتوقع إمكانية إيجاد أجوبة سيمة وسريعة لممشاكل  ،إذ ميمة شاقة ومعقدة،

 ذات العلاقة بالتحفيز.

موظفييا والجيود الذين يبذلونيا لتحقيق  التزاممن المعترف بو أن المؤسسة تعتمد عمى مدى     
حفيز وسائل وطرق ونظريات تتعمق بكيفية ت استنباطلذلك ينشط المدراء والباحثون في  غاياتيا،
فإن الغاية من  والمؤسسة، حاجات العاممين الاعتبارفيو يعتبر عممية تأخذ بعين  العاممين.

فإن  لذالك، توفير الحوافز خمق الدوافع لمفرد لمتوجو نحو سموك معين يخدم أىداف المؤسسة،
 العاممينيا من خلال مراقبة سموك مدى فعالية الحوافز التي توفر لمفرد في المؤسسة يمكن تبني

فعمى المؤسسة  بسياسات وأنظمة المؤسسة ومعدلات الأداء التي يحققونيا. التزاميمومدى 
وقد  التعرف عمى حاجات العاممين لدييا ومحاولة إنشائيا، وذالك بتوفير الحوافز المناسبة.

الكفاءات وتنميتيا  استقطابالمؤسسات عمى توفير أفضل الحوافز لموظفييا في سبيل  تتنافس
  .1الحرص عمى إستمراريتيا وبقائيا بنفس مستويات الأداء المطموبةو 
ذ إ )العامل( عن حياتو العامة،إن الرضا الوظيفي ىو جزء من رضا الإنسان  الرضا الوظيفي: .3

وظيفتو أو عممو. بالمقابل فإن رضا  اتجاهطبيعة بيئة الفرد خارج العمل تؤثر عمى شعوره   أن
عن عممو يؤثر عمى رضاه عن حياتو بشكل عام لأن الوظيفة ىي جزء ميم من الحياة  العامل

العامة لمعامل، لذالك يمكن القول أن الرضا الوظيفي ينشأ من ذات المجموعة المعقدة من 
 .2المتغيرات والظروف التي تنشأ عنيا الحوافز

                                                           
1
  .03ص. ، فاروق جهلان ، عبد الحكيم حمايميـ   
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 )كايزن (يطمق عميو أسموب اني والذيباالمدخل الي ىناك مدخلان لمتحسين المستمر ىما:    
أشياء جديدة  استحداثيركز ىذا الأخير عمى  والمدخل الأمريكي الذي يطمق عميو الإبداع.

عمى أساليب متطورة جدا وىذا ما ستوضحو من  بالاعتمادالقديمة ومبتكرة مبدعة لتحل محل 
 خلال الجدول الآتي:

 والمدخل الأمريكي لتحسين المستمر.المدخل الياباني (11)الجدول رقم                 

 kaizenالتحسين المستمر  معايير المقارنة
 المدخل الياباني.

أو المدخل  Innouationالإبداع 
 الأمريكي .

فترة زمنية طويمة وتأثير غير  النتيجة والأثر .1
 واضح.

 فترة زمنية قصيرة وتأثير واضح.

 خطوات كبيرة خطوات صغيرة مقدار التقدم .2
مستمر وبصورة إضافات  الزمنيالمدى  .3

 )تراكمي(
متقطع وبدون إضافات) غير 

 تراكمي(
 )غير متوقع( مفاجئ تدريجي وثابت التعديل .4
بعض المؤيدين لمتحسين  اختيار كل الأفراد المشاركون  .5

 أو المتميزين
 الأفكار والجيود الفردية شخصية مدخل النظم، جيد جماعي المدخل .6

 المعدات والتجديد استيلاك الصيانة والتحسين الأسموب .7
 اختراعات تغيرات تكنولوجية، الوسيمة،الميارات استخدامفن  الصفة المميزة .8

 وأفكار جديدة
قميل ولكن جيود  استثمار المتطمبات العممية .9

 كبيرة لممحافظة عميو
كبير مع جيود بسيطة  استثمار

 لممحافظة عميو
 )التقنيات(نولوجياالتك الأشخاص)الأفراد( توجيو الجيود 

العمميات والجيود لأفضل  معيار التقدم
 نتائج

 مقدار الأرباح
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 اقتصاديأعمال جيدة ونمو  الميزة)الفائدة(
 بطيء

التلاؤم بشكل أفضل في نمو 
 سريع اقتصادي

 .634ص. مرجع سابق، ىدى شييد، ،أبو بكر بوسالم  المصدر:

 (كايزن ) حيد كلا المدخمينىو في تو يبين الجدول أعلاه أن الأداء أكثر قوة لممؤسسة     
بتقدم  الاستمرارلا تعني شيئا لم يتم حو أن البداية في التقدم كابتكار وىذا ما يوض والإبداع

كما ذكرنا سابقا أن التحسين  جديد وىكذا، ابتكارجديدة تدعم  انطلاقتراكمي بطيء كنقطة 
والأنشطة المتعمقة بالآلات والمواد المستمر بأنو عبارة عن فمسفة تيدف إلى تطوير العمميات 

 طريقة واعتمدتوقد نشأت ىذه الفمسفة في اليابان  والأفراد وطرق الإنتاج بصورة مستمرة،
 .1التي تمخص بإجراء التحسينات المستمرة في كل المجالات وفي جميع الأوقات (كايزن )

 فيما يمي: ولتحسين أداء الأفراد ىناك عدة مداخل أخرى نوجزىا   
وىو من أكثر العوامل أىمية،لأن الموظف دائما بحاجة إلى تحسين الأداء  تحسين الموظف: .1

 وذالك عن طريق:

لك إيجابي عن الموظف بما في ذا اتجاه اتخاذالتركيز عمى مواطن القوة وما يجب عممو و  -
 مشاكل الأداء التي يعاني منيا؛

فوجود العلاقة السببية بين الرغبة  ،باعتبارالتركيز عمى بين ما يرغب الفرد وبين ما يؤديو  -
والأداء تؤدي إلى زيادة الأداء الممتاز من خلال السماح للأفراد بأداء الأعمال التي يرغبون 

 ؛فييا ويؤدونيا بشكل ممتاز
حيث يجب أن يكون جوىر تحسين الأداء مرتبط ومنسجم  الربط بين الأىداف الشخصية، -

 منيا من خلال إظيار التحسين المرغوب. ادةالاستفوأىداف الموظف و  اىتماماتمع 

إن التغيير في ميام الوظيفة يوظف فرصا كبيرة لتحسين الأداء حيث تساىم  تحسين الوظيفة: .2
لي أداء الفرد ونفوره منيا وبالتا انخفاضمحتويات الوظيفة إذ كانت تفوق ميارات الموظف في 
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في عممو وأداة بالمستوى المرغوب وبذالك زيادة  ظيفة يعطي دفعا لمفرد باستمرارفإن تحسين الو 
مستوى الدافعية لدى الأفراد من خلال حمميم عمى التدوير الوظيفي لفترة من الزمن لتخفيض 

زالة الممل وىذا منفعة لمموظف  .1وا 
 أساليب تحسين الأداء. المطلب الثالث:

 يمي: أىم ىذه الأساليب ما    
وبالتالي في أداء  إعادة اليندسة تغييرا فوريا في طريقة التنظيم،تعتبر  تعريف إعادة اليندسة: .1

وبصورة أكثر تحديدا فإنيا تشمل تغيير عمميات وىياكل تنظيمية بالإضافة إلى نمط  الأشياء،
ة إلى العلاقات مع أصحاب الأسيم وتضم التعويضات والمكافآت بإضاف الإدارة وسموكيا،

وىي أكثر تمقائية أو  للابتكارإعادة اليندسة مرادف  خارجية،الشركات ال و والعملاء والموردين،
 حوسبة العمميات الموجودة.

ىي إعادة التفكير الأساسي وا عادة التصميم الجذري لمعمميات الإدارية لمتحقيق تحسينات     
 جذرية جوىرية وفائقة في معايير الأداء الحاسمة مثل التكمفة،السرعة،والخدمة.

 يضمن ىذا التعريف مفاتيح عممية إعادة اليندسة تتكون من أربع عناصر:    
طرح أسئمة أساسية يتم من خلاليا إعادة النظر في الأسس والفرضيات التي تحدد  أساسي: -

 راسخة تركز عمى ما يجب أن يكون؛ اقتراحاتتبدأ من العدم دون أي  أساليب العمل المتبعة،

لتي تشمل واحدا أو أكثر من المدخلات لتقييم منح ذو قيمة أي مجموعة الأنشطة ا العمميات: -
 لمعملاء.

أو الظاىري لموضع القائم من قبل  التغيير من الجذور وليس السطحي أو التجميمي  جذرية: -
 والتجديد؛ الابتكاربمعنى  ء العمل،إيجاد أساليب جديدة وحديثة لأدا
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تيتم  فيي لا في معدلات الأداء،تيدف إلى تحقيق طفرات ىائمة وفائقة  ائقة وىائمة:ف -
نما تتطمب التغيير الكمي والتخمص من القديم   بالجديد واستبدالوبالتحسينات البسيطة وا 

 .1المبتكر
 .ومبادئياإدارة الجودة الشاممة  .2

ذت عمى تعد إدارة الجودة الشاممة من أكثر المفاىيم الفكرية والفمسفية الرائدة التي إستحو     
والباحثين والإداريين والأكادمين الذين يعنون بشكل  الاختصاصينالواسع من قبل  الاىتمام

خاص في تطوير وتحسين الأداء الإنتاجي والخدمي الوظيفي في مختمف المؤسسات وتعزي 
النجاحات الكبيرة في الصناعة اليابانية إلى تطبيقات الجودة الشاممة التي تعرف أحيانا بضبط 

 لمؤسسة ككل.الجودة عمى مستوى ا
 إدارة الجودة الشاممة ما يأتي: مبادئوأىم     

ونجاحيا، مما يتوجب عمييا  استمرارىاتعتمد المؤسسة عمى زبائنيا في  التركيز عمى الزبون: .1
 فيم حاجاتيم الحالية والمستقبمية؛

يجاد القيادة: .2  تقع عمى قيادة المؤسسة مسؤولية خمق وحدة الغرض والتوجو الكمي لممؤسسة وا 
 البيئة الداخمية المناسبة التي تسمح لمعاممين بالمشاركة الفاعمة في تحقيق الأىداف؛

إن الأفراد في جميع المستويات ىم أساس المؤسسة والسماح ليم بالمشاركة  مشاركة الأفراد: .3
 الكاممة تمكنيم من إظيار قدراتيم ومواىبيم من أجل فائدة المؤسسة؛

الأنشطة  ئج المرجوة يتحقق بصورة أكثر كفاءة عندما يتم إدارةإن الوصول لمنتا مدخل العممية: .4
 والموارد ذات العلاقة من خلال نموذج العممية؛

إن تحديد وفيم إدارة العمميات المترابطة والمتفاعمة كنظام يسيم  مدخل النظام للإدارة: استخدام .5
 في تحقيق المؤسسة لأىدافيا بفعالية وكفاءة؛
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إن التحسن المستمر الكمي للأداء المؤسسة يجب أن يكون ىدفا ثابتا  التحسين المستمر: .6
 ومستمرا.

إن القرارات الفاعمية ىي تمك المستندة عمى تحميل البيانات  القرار:اتخاذ مدخل الحقائق في  .7
 .1والمعمومات وليس عمى الحدس أو التحسين أو الخبرة

 تحسين الأداء.ودوافع إجراءات  طلب الرابع:لما
 إجراءات تحسين الأداء. الأول:الفرع 

 الإجراءات والأفعال والممارسات اللازمة لتحسين الأداء وذالك من خلال:    
 تحديد مصادر الأداء الغير فعال. .1

توجد أسباب عديدة تجعل أداء الموظفين لا يتطابق مع معايير الأداء المستيدفة ومن ىذه     
 الأسباب:

 الأداء التي يقوم بيا؛إن الفرد يعتبر مصدرا رئيسيا لنقاط القوة والضعف في عممية  -

 البيئة الخارجية والتي تشمل الأسرة والمجتمع والمشكلات الشخصية المرتبطة بالفرد، -
 ذالك لو تأثير عمى أداء الوظيفة؛ وكل

بيئة العمل التنظيمية والمناخ التنظيمي السائد ونظام الحوافز والمكافآت والأجور والترقية  -
 والعلاقات الإنسانية وغيرىا؛

الميارات الوظيفية لدى الأفراد وعدم توافق  انخفاضأسباب مرتبطة بالوظيفة نفسيا مثل  -
 .2متطمبات الوظيفة مع خصائص الفرد

 كفاءة الأداء. انخفاضأسباب  .2
ذ الإجراءات اللازمة لعلاج فيجب أن يتم إتخا الأداء، انخفاضبمجرد أن يتم تحديد أسباب     

 نقص الأداء ومن ىذه الإجراءات.

                                                           

 .32ص. ،سابق مرجع جميمة العابدي وعائشة بوجلال،ـ  1
كمية العموم  -بسكرة -)جامعة محمد خيضرالاقتصاديةدور الإدارة الإستراتيجية في تحسين أداء المؤسسة  ،بن عباس ـ حميمة 2
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 يادة معارف وميارات الأداء الجيد؛التدريب لز  -

 درا فييا عمى أن يكون أكثر كفاءة؛خرى يكون الموظف قاالنقل إلى وظيفة أ -

 .1العمل لدى الأفرادتغير نظم الحوافز وزيادة دافعية  -
إن واحد من أىم الأىداف  ىناك مجموعة من الإجراءات الأخرى سيتم عرضيا كآتي:    

دارة الأداء ىو تحسين الأداء. ومن أىم الخطوات المتبعة في  الأساسية لعممية تقييم الأداء وا 
 يمي: ذالك ما

لابد من تحديد الأسباب ذو أىمية لكل من الإدارة  تحديد الأسباب الرئيسية لمشاكل الأداء: .1
تقويم الأداء وفيما إذا كانت العممية قد  فإدارة تستفيد من ذالك في الكشف عن كيفية والعاممين.

الأداء عائد لمعاممين أو أن ندرة الموارد المتاحة ليم ىي  انخفاضتمت بموضوعية وىل أن 
ومن ىذه الأسباب الدوافع  الأداء، انخفاضكما وأن الصراعات المؤدية إلى  السبب الرئيسي،

والعمل والفاعمية تعكس الميارات والقدرات التي  والقابميات والعوامل الموقفية في بيئة المؤسسة،
 ات الخارجية مثل الأجور والحوافزأما الدوافع فتتأثر بالعديد من المتغير  يتمتع بيا العاممون،

والعوامل الموقفية التي تتضمن الكثير من العوامل  الحاجات( (ى المتغيرات الذاتيةإضافة إل
ونوعية  التنظيمية المؤثرة عمى الأداء سمبا أو إيجابا كنوعية المواد المستخدمة ونوعية الإشراف،

 .2التدريب وظروف العمل...
لابد من دراسة ىذه  ذه العوامل قد يؤدي إلى ضعف الأداء لذالكإن غياب واحد من ى   

 .الانخفاضالعوامل بدقة عند تحديد أسباب 
تمثل خطة العمل اللازمة لتقميل من مشكلات الأداء  تطوير خطة عمل لموصول إلى الحمول: .2

في مجال  الاختصاصين والاستشاريينووضع الحمول ليا التعاون بين الإدارة والعاممين من جية 
في مناقشة المشاكل وعدم  المفتوحة والمشاركة والآراءفالمقاءات المباشرة  تطوير وتحسين الأداء،
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السرية في كشف الحقائق والمعمومات حول الأداء مباشرة إلى العاممين تساىم في وضع الحمول 
زالة مشكلات الأداء.  المقدمة لمعاممين وتحسين أدائيم وا 

ذات أىمية في تحسين الأداء، اممين بين المشرفين والع الاتصالاتإن  المباشرة: الاتصالات .3
 المناسبة. الاتصالوأسموبو وأنماط  الاتصالولابد من تحديد محتوى 

 .دوافع تحسين الأداء الفرع الثاني:
توجد العديد من العوامل التي تؤدي بالمؤسسات إلى تحسين أدائيا ونذكر من أبرزىا       

 وأبعاد التنمية المستدامة. الاجتماعيةدوافع التحسين المستمر والمسؤولية 
 دوافع التحسين المستمر: .1

المنافسة  معدلات التغير السريعة، ن أىم العوامل التي تدفع بالتحسين المستمر ىي:إ      
 .بالجودة والاىتمامالحفاظ عمى المكانة 

وىي تمثل مجموعة القوى الخارجية التي تؤثر عمى نشاط  ير السريعة:يعدلات التغم -
المؤسسة وتتأثر بيا والبيئة الخارجية والبيئة الداخمية ىي نقطة البداية والنياية وقرارات 
فمن حيث كونيا نقطة البداية فيي المصدر الأساسي لمحصول عمى الموارد  لممؤسسة.

أما من حيث  ،التنظيمية مثل المواد الخام رؤوس الأموال العمالة والمعمومات عن السوق 
يئة الأعمال ىي المستيمك الأساسي لمنتجات وخدمات كونيا نقطة النياية فإن ب

 .الابتكارالغموض البيئي وذالك من خلال المؤسسة عمى تحسين أدائيا لمواجية ظروف 
تعكس المكانة الموقع التنافسي بين بقية المؤسسات العاممة في  الحفاظ عمى المكانة: -

نفس المجال ويمكن ليا أن تحقق ميزة تنافسية عندما تقوم بتطبيق الإستراتيجيات التي 
تخمق القيمة لممستيمك والتي يمكن لممنافسين الحاليين أو المرتقبين تطبيقيا فإن 
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خلال المزاج الدقيق يبين الميارات  المؤسسة يمكن أن تمتمك ميزة تنافسية دائمة من
 .1البشرية والأحوال المادية بطريقة فريدة تؤدي إلى تحقيق الميزة التنافسية المنشودة

ومنو، فإن المتغيرات السريعة التي تحيط بنشاط المؤسسة اليادفة لمربح  بالجودة: الاىتمام -
شتداد  موب الذي يمكنيا من دمج المنافسة تحتم عمى ىذه المؤسسات إن تجد لنفسيا الأسوا 

معارفيا ومواردىا المختمفة لتحقيق مستوى عال من الأداء وذالك مع الحرص عمى التركيز 
عمى الجودة الشاممة والتي تعبر عن الأساس الذي ينطمق منو الاستيداف ذلك المستوى من 

 شروط التنمية المستدامة. ةمراعاالأداء ىذا إضافة إلى ضرورة 
وىي تعبر عن حالة الطرق الموجودة بين المؤسسات ومحاولة كل منيا كسب  المنافسة: -

عدة إستراتيجيات تمكنيا من تحقيق مستويات مرتفعة من  باعتمادالريادة في السوق وذالك 
وتتبع الأداء لذالك عمى المؤسسات القيام بالتحديث والتحسين المستمر لإستراتيجيتيا 

 متغيرات البيئة الخارجية.
 الاختٍبسيبأَهب: الإديبج  الاجتًبعٍتنهًؤسست وانتًٍُت انًستذايت: تعشف انًسؤونٍت  جتًبعٍتالانٍت انًسؤو .2

وانبٍئٍت فً أَشطتهب انتجبسٌت، وعلاقبتهب يع الأطشاف  الاجتًبعٍتببنًشبكم  ببلاهتًبويٍ طشف انًؤسسبث، 
2راث انًصهحت

  . 

اجتًبعٍت يسؤونت، بغض انُظش عٍ انًتطهببث انقبَىٍَت انًفشوضت يٍ أجم  فبنًؤسسبث نهب سهىكبث
الاستجببت نهحبجبث الاجتًبعٍت، فٍكىٌ يٍ بٍٍ أهذافهب انًسبهًت فً انتًٍُت انًستذايت وانصحت وانشفبهٍت 

 الاجتًبعٍت.
 :انتً تحصم عهٍهب انًؤسست إجتًبعٍب وتحسٍ يٍ أدائهب هً يٍ بٍٍ انفىائذ

 انًؤسست وانحفبظ عهى سًعتهب فً انًجتًع؛تحسٍٍ صىسة  -

زا بتقذٌى يُتجبث بتكُىنىجٍبث يحبفظت عهى انبٍئت، يعشفت يتطهببث انزبىٌ بصفت إجًبنٍت دائًت، وه -
 وهزا يب ٌضًٍ انحصىل عهى يٍزة تُبفسٍت؛

 تحفٍز انعًبل، وهزا ٌتتبع انًؤسست نسٍبسبث وخطىاث انتًٍُت انًستذايت؛ -

انتحكى فً انًخبطش، وأٌضب فً انتكبنٍف انبٍئٍت والإجتًبعٍت، بذلا يٍ انتسبب فً بعض انًشبكم  -
 وانكىاسث انبٍئٍت؛

                                                           

كمية -سطيف -)جامعة فرحات عباس الاقتصاديةدور الإدارة بالعمميات في تحسين الأداء لممؤسسة  ـ مومن شرف الدين، 1
 .55ص. (م2011/2012مذكرة شيادة الماجيستر،غير منشورة، العموم الإقتصادية والتجارة وعموم التسير،

2
 - Tves Enregle et Annick Souyet ,La responsabilite societale de l entreprise(rse) ,Amaud Franei Editions 

,Quebec,2009,p ;129 . 
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نًتطهببث الأطشاف راث انًصهحت، وهزا بتعبيم انًؤسست يع عذة عىايم خبج  انُطبق  الاستجببت -
  .1الأطشاف راث انًصهحت، يًب ٌسًح بضًبٌ سٍش انعلاقت انجٍذة بٍُهب وبٍٍ جًٍع الاقتصبدي

 أيب انتًٍُت انًستذايت فهً:انتًٍُت انتً تستجٍب نهحبجبث انحبنٍت بذوٌ إستُزاف انثشواث انتً تسبعذ  -

 .2عهى انتًٍُت نلأجٍبل انقبديت
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
1
 -Alain Jounot, 100 questions pour comprendre et agir :RSEet developpement durable ) Paris,2010(pp,15-16 . 

2
 -lbid p.03. 
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                           :خلاصة الفصل
أىم مفاىيم الوقت المعاصر أن المنافسة بين المؤسسات القوية والإبداع لا يحصلان من  من   

نما  استعمال أىم  باستخدامالآلات والأجيزة الحديثة والمتقدمة ومحاولة تقميل النفقات فحسب وا 
الأشخاص، الموظفون، العاممون...وأضحى يحكم عمى مدى نجاح  ىو:مصدر عمى الإطلاق و 

ومدى فعالية الأداء المقدم داخل المؤسسة  وكفاءتيمبقدرات موظفييا  اىتمامياى أي مؤسسة بمد
بجودة عالية وفق مقتضيات بيئية تكون في صالح المؤسسة حتى تستطيع التحكم في سيرورة 

 العمل داخميا.
إن عممية تحسين الأداء تتطمب نظرة عميقة تبدأ من الجذور، وىذا لمحاولة تحديد الفجوة     
خمية أو الخارجية التي تؤثر عمى أداء لأداء ومعرفة جل المتغيرات البيئية سواء كانت الدافي ا

الوظيفي داخل المؤسسة وىنا يأتي تحميل المسببات لمعرفة تأثير بيئة المؤسسة عمى الأداء 
الوظيفي، ويمكن القول أن المتغيرات البيئية ليا علاقة بالأداء الوظيفي وتحسين الأداء، ففي 

لة المتغيرات البيئية كانت في صالح المؤسسة ينتج عنو تحسين أو تطوير في الأداء جزئي حا
لأن لو تأثير نوعا ما إيجابي عمى أداء المؤسسة، أما إذا كانت المتغيرات البيئية ينتج عنيا 
تيديد لصالح المؤسسة ىنا تظير فجوة في الأداء وينتج عنيا مشاكل يتم فييا تحسين أداء 

الإجراءات والخطوات المناسبة لتطوير الأداء، وىذا من خلال  واتخاذخل المؤسسة شامل دا
تكون قادرة  ودة داخل المؤسسة ووضع آلياتإعادة النظر ومراجعة النظام وجل الوسائل الموج

التوازن داخل  اختلاللتصدي عمى كل متغير من متغيرات البيئة التي يمكن أن تتسبب في 
 المؤسسة والذي يسبب مشاكل داخميا.

  من خلال تحسين الأداء نستطيع أن نحكم عمى نجاح أي مؤسسة.    
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 لخاتمة:ا
بيئة الداخمية العلاقة الموجودة بين متغيرات ال تعتبر المؤسسة نظام مفتوح يقوم عمى أساس    

بيئة المؤسسة مجموعة من العناصر المؤثرة بشكل مباشر  اعتبارويمكن  والخارجية لممؤسسة.
أو غير مباشر في نشاط المؤسسة، والتي يمكن أن تكون مصدر لعناصر القوة أو الضعف 

يئة )البيئة الداخمية( بشكل التحكم في شق من مكونات الب تطاعت المؤسسةسفييا، إلا أنو بإ
 ونات البيئة)البيئة الخارجية(.يقابمو صعوبة التحكم في الشق الثاني من مك نسبي
ىناك مجموعة من المتغيرات التي تتكون منيا بيئة المؤسسة والتي من الممكن أن يكون ليا     

لبيئة بعوامميا ومتغيراتيا تؤثر عمى مدى تحقيق ي أو سمبي عمى الأداء الوظيفي، فاتأثير إيجاب
 المؤسسة لأىدافيا ومستوى الأداء الوظيفي داخميا.

فق معايير تتلاءم  وأىداف منشاط المؤدى داخل المؤسسة و لالأداء الوظيفي ىو محصمة     
ولتحقيق أداء وظيفي داخل المؤسسة لابد من مراعاة كل العوامل والمتغيرات التي  المؤسسة.

 ذه المتغيرات ليست ثابتة، فيي تتغير بتغير الزمان والمكان.تؤثر عمية، في
؛ إذ يمكن داخميا يعود بالإيجاب داء وظيفي ذو كفاءة وفعاليةألنجاح المؤسسة لابد من     

     ف عمى مدى فعالية الأداء الوظيفي. من خلاليا يتم التعر  طريقة تقييم الأداء الوظيفي التيإتباع 
تعد مواكبة عممية تقييم الأداء الوظيفي من أىم الوسائل التي تساعد عمى تأقمميا مع     

بيئية المحيطة بيا مما يؤدي إلى تغيير أساليب العمل ومحتواه، والميارات الظروف والمتغيرات ال
والخصائص الخاصة بالموظفين، كما يساىم اعتماد تطبيق ىذه العممية في المؤسسة عمى بناء 

 الثقة بين الموظفين والمؤسسة.
مكن أن تؤثر رغم أىمية تقييم الأداء الوظيفي إلا أن ىناك العديد من مصادر التحيز التي ي    

 .أو عدم قدرة الإنسان عمى تشغيل المعمومات بشكل تام عمى نتائج تقييم الأداء مثل: العواطف،
 ويمكن علاج مصادر التحيز من خلال:

 برامج التدريب التي يتم تصميميا لتدريب المدير عمى توخي الموضوعية في تقييم الأداء.



 مــــــــــــــــــــــــــــــةالخاتــ

 

 93 

 تصميم أدوات قياس موضوعية لتقييم الأداء تقمل كثيرا من إحتمالات حالات التحيز.

 مراعاة معايير تقييم الأداء لأنيا تساىم بشكل فعال في تحقيق أىداف عممية التقييم بشكل كبير.

: تحسين الأداء داخل داء التي تسعى المؤسسة تحقيقيا ما يميومن بين أىداف تقييم الأ    
المؤسسة، فمن خلالو يمكن التعرف عمى المشاكل التي تعاني منيا المؤسسة عن طريق مقارنة 

الفجوة في الأداء الوضع الحالي والوضع المرغوب للأداء الفردي والمؤسسة، ومحاولة تحديد 
الأداء وفق  الإجراءات والخطوات المناسبة لتطوير وتحسين اتخاذعمى  بالاعتمادومعالجتيا 

 برامج وخطوات، فمن خلاليا يتم مراجعة النظام الكمي للأداء المؤسسة.
متبادلة بصفة عامة  إعتماد ىناك علاقة أن الاستنتاجومن خلال ىذا يمكن التوصل أو      -

فالبيئة الخارجية تمنح لممؤسسة التي تحقق أىدافيا  المؤسسة والبيئة والأداء الوظيفي.بين 
فاشمة، كما أن طبيعة المتغيرات  في حالة يقابمو تلاشي لممؤسسة والازدىار للاستمرارفرصا 
ذالك نقاط القوة لابد من معرفة الفرص والتيديدات التي تفرضيا البيئة الخارجية، وكالبيئية 

 والضعف التي توجد في بيئتيا الخارجية.

عمل من خلال نوعية الأداء المختمفة تمعب دورا أساسيا في تحديد قدرة المؤسسة عمى ال
 توازن والتكيف المطموب مع البيئة.الالوظيفي داخميا وفي خمق 

 بناءا عمى نتائج الدراسة تم الخروج التوصيات التالية:    
بيا  والإلماملابد من تشخيص العوامل والعناصر والمتغيرات المختمفة المحيطة بالمؤسسة،  -

 حتى تسيل عممية التحكم بيا.

أن تضمن عممية تقييم الأداء إمكانية تقدم وتطور المؤسسات من خلال رفع مستوى  يجب -
 الأداء.

 ضرورة الجدية والموضوعية في عممية تقييم الأداء، وتفادي التحيز. -

عند القيام بعممية تحسين الأداء داخل المؤسسة، يجب التركيز عمى جميع الموارد الممكنة  -
 ة التي تبدأ من الجذور لممشاكل المراد التخمص منيا. لتحسين الأداء، والنظرة الشمولي
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، مجمة العموم تحميل وتقييم الأداء الإجتماعي في المنشأة الصناعيةعبد الفتاح،  بوخمم .1
 .2003ديسمبر/– 18عدد –قسنطينة  -جامعة منتوري  الإنسانية،

، مجمة أثر تحميل البيئة الخارجية والداخمية في صياغة الإستراتيجيةداودي الطيب،  .2
 .2007/ 5الباحث جامعة محمد خيضر، بسكرة،عدد

 ، مجمة العموم الإنسانيةالأداء بين الكفاءة والفعالية، مفيوم وتقييممزىودة عبد الممك،  .3
 م.2001جامعة محمد خيضر، بسكرة، العدد الأول/ 

في تحسين أداء  )دور أسموب كايزن )الأنموذج اليبانيىدى،  أبو بكر وشييدالسالم  .4
المركز بشار، ، مجمة الدراسات المالية والمحاسبية والإدارية، جامعة الطاىر محمد، المؤسسة

 .12/2017/ 8الجامعي ، ميمة،الجزائر، العدد
أثر دور الحوافز المادية والمعنوية حازم أحمد وسلامة سميمان ومرابط محمد سميمان،  فروانة .5

كمية  دير البمح، مجمة كمية فمسطين التقنية، ،في تحسين أداء العاممين في شركة الكيرباء
 .08/2016/ 02، 3العدد فمسطين،

رية في البمدان تحميل أثر التدريب والتحفيز عمى تنمية الموارد البش الشيخ الداودي،  .6
 .6/2006، مجمة الباحث، جامعة الجزائر، العدد الإسلامية

 الموقع الإلكتروني:
1.  https://accdiscussion.com, le 09/06/2019. 

2. https://Shawamreh . . Com.le 09/06/2019 
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 لرسائل الجامعية:ا
أثر عوامل البيئة الداخمية لممنظمة عمى مستوى دافعية الإنجاز  ،أبو رحمة، أحمد يوسف .1

()الجامعة الإسلامية بغزة، لدى العاممين في قطاع الخدمات بوكالة الغوث الدولية)الأونروا
 م. 2016/2017ذكرة شيادة الماجيستر، غير منشورة،كمية التجارة، م

 ين الأداء الإقتصادي لممؤسسةتفعيل الموارد البشرية وأثره في تحس، إلياس بوجعادة  .2
، كمية العموم الإقتصادية وعموم التسيير، إستمارة بحث لسنة الثانية 1955أوت  20)جامعة 

 م(.2005/2006ماجيستر، غير منشورة، 

أثر التسيير الإستراتيجي لممعمومة عمى الأداء المتميز في المؤسسة سامية،  بن شريف .3
ذكرة جامعة مستغانم، كمية العموم الاقتصادية والعموم التجارية وعموم التسير، م)الاقتصادية

 .م(2017/2018شيادة الماستر،
جامعة قسنطينة، كمية )الاتصال التنظيمي وعلاقتو بالأداء الوظيفي جلال الدين، بوعطيط  .4

غير ذكرة شيادة الماجيستر، العموم الإنسانية والعموم الاجتماعية، م
 .م(2008/2009منشورة،

جامعة بسكرة، كمية )بيئة العمل الداخمية وأثرىا عمى الأداء الوظيفي بن رحمون سيام، .5
 .م(2013/2014العموم الإنسانية والاجتماعية، أطروحة شيادة دكتوراه، غير منشورة،

 جامعة مستغانم، كمية الحقوق )االرقابة الإدارية وعلاقتيا بالأداء الوظيفي مميكة، بخات .6
 .م(2016/2017والعموم السياسية، مذكرة شيادة مستر، غير منشورة، 

تأثير المتغيرات البيئية الخارجية عمى أداء المؤسسات الاقتصادية الياشمي،  بن واضح .7
جامعة سطيف، كمية العموم الاقتصادية والتجارية وعموم التسيير، مذكرة شيادة )الجزائرية
  .م(2013/2014دكتوراه،

كمية العموم  )دور قائمة التدفقات المالية في تقييم الأداء المالي لممؤسسة حمزة،بن خميفة  .8
 .م(2013/ 2012الإقتصادية ، جامعة محمد خيضر بسكرة، مذكرة رسالة ماجيستر،
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جامعة )دور الإدارة الإستراتيجية في تحسين أداء المؤسسة الاقتصادية بن عباس حميمة، .9
قتصادية والتجارية وعموم التسيير، مذكرة شيادة المستر، كمية العموم الا-بسكرة-محمد خيضر

 .م(2017/ 2016غير منشورة،
في أداء  0999أثر المطابقة وفق الإيزو عبد الحكيم،  جيلان فاروق و حمايمي .10

والعموم التجارية وعموم التسيير،  مذكرة  جامعة ورقمة،  كمية العموم الإقتصادية) العاممين
 .م(2012/2013ليسانس، غير منشورة، 

، كمية العموم 2جامعة وىران)علاقة متطمبات التطوير التنظيمي بالأداء فاطمة، دراعو  .11
 .م(2015/2016الاجتماعية، مذكرة شيادة الماجيستر، غير منشورة،

جامعة محمد في تحسين أداء المنظمة)لاجتماعية دور المسؤولية ا الحسن بو بكر محمد، .12
كمية العموم الاقتصادية والتجارية وعموم التسير، مذكرة شيادة الماستر،  -بسكرة –خيضر 

 .م(2014/ 2013غير منشورة،
جامعة عبد  )الإتصال الداخمي وعلاقتو بتحسين الأداء الوظيفي محبوبي  منصورية، .13

 شيادة ماستر، غير منشورة ذكرةية، مالحميد بن باديس كمية الحقوق والعموم السياس
 . (م2016/2017

جامعة )إدارة الموارد البشرية في التأثير عمى الأداء مراسي عبد القادر والشيخ محمد، .14
 .م(2015/2016تممسان، الممحقة الجامعية بمغنية، مذكرة شيادة المستر، غير منشورة،

الإداري في تحسين الأداء دور إدارة التطوير  عمر بن منصور الشريف ريم بنت، .15
 شيادة ماجيستركمية الاقتصاد والإدارة، مذكرة  –جدة  -جامعة الممك عبد العزيز)الوظيفي

 .(م2012/2013غير منشورة،
-)جامعة محمد بوضيافسياسة الحوافز وتحسين أداء المورد البشري  عاشور حورية، .16
كمية الحقوق والعموم السياسية، مذكرة شيادة الماستر، غير  –لمسيمةا

 .م(2015/2016منشورة،
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أم  –مييدي  نجامعة العربي ب)الرقابة الإدارية في تحسين الأداء صباط  يسرى، .17
مذكرة شيادة الماستر، غير  كمية العموم الإنسانية والاجتماعية،-البواقي
 .م(2016/2017منشورة،

جامعة تبسة، كمية )الإطارات ودوره في تحسين أداء العاممينتكوين  صراوي أمال، .18
 .م(2015/2016العموم الإنسانية والاجتماعية، جامعة تبسة، مذكرة ماستر، غير منشورة، 

فعالية برامج التدريب في تحسين الأداء لدى العمال في  قوجميو مريم و كوسح حياة، .19
كمية العموم الإنسانية  –البواقي  أم –جامعة العربي بن مييدي )المؤسسة الاقتصادية

 .م(2014/2015ماستر، غير منشورة،  والاجتماعية، مذكرة شيادة
 تقييم أداء المؤسسات الصناعية باستخدام بطاقة الأداء المتوازن  ريفة أحمد الصغير، .20
، كمية العموم الاقتصادية، العموم التجارية وعموم التسيير، مذكرة شيادة 2جامعة قسنطينة)

 .م(2013/2014الماجيستر، غير منشورة،
جامعة بومرداس، كمية )المناخ التنظيمي وتأثيره عمى أداء العاممين شامي صميحة، .21

 .م(2009/2010العموم الاقتصادية والتجارية، مذكرة شيادة ماجيستر، غير منشورة،
  جامعة سطيف )دور الإدارة بالعمميات في تحسين الأداء لممؤسسة شرف الدين مومن، .22

 .م(2011/2012كمية العموم الإقتصادية والتجارية وعموم التسيير، غير منشورة، 
أثر تسيير الموارد البشرية عمى الأداء الوظيفي لمعاممين في  خويمدات إيمان، .23

جامعة ورقمة، كمية العموم الاقتصادية، رسالة ماجيستر، غير منشورة )المؤسسات الوطنية
 .(م2013/2014
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 فهرس المحتويات:
 الصفحة  العنوان                      

                        كلمة شكر
   إىداء                 

 أ      مقدمة                  
التأصيلي لبيئة المؤسسة والأداء الوظيفي             الإيطار فصل الأول:ال

  
 

 12  تمييد             
    13   لمبحث الأول: مفيوم البيئة.                ا
 13  لمطلب الأول: تعريف بيئة المؤسسة.         ا

   13 التعريف اللغوي. الفرع الأول:
 13 الفرع الثاني: التعريف الإصطلاحي.

  15  مطلب الثاني: خصائص بيئة المؤسسة.        ال
 16  المطلب الثالث: مستويات بيئة المؤسسة.      

 18  لمطلب الرابع: عناصر بيئة المؤسسة.         ا
 26  لمبحث الثاني: ماىية الأداء الوظيفي.              ا
 26  لمطلب الأول: تعريف الأداء الوظيفي.          ا

 26 الفرع الأول: المعنى اللغوي.
 27 الفرع الثاني: المعنى الإصطلاحي.

 29  المطلب الثاني: شروط الأداء الوظيفي ومحدداتو.
 29 شروط الأداء الوظيفي.  الفرع الأول:
 31 محددات الأداء الوظيفي. الفرع الثاني:

 32  المطلب الثالث: العوامل المؤثرة على الأداء الوظيفي وأبعاده.         
 32 العوامل المؤثرة على الأداء الوظيفي. الفرع الأول:
 37 أبعاد الأداء الوظيفي. الفرع الثاني:
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 57  .طلب الثاني: طرق تقييم الأداء الوظيفيملا
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 61 الفرع الأول: صعوبات تقييم الأداء الوظيفي.
 63 الثاني: كيفية تجاوز صعوبات تقييم الأداء الوظيفي. الفرع

 64  خلاصة الفصل.                
   الفصل الثالث: تحسين الأداء بالنظر إلى مقتضيات بيئة المؤسسة. 

  66     :تمييد
 66 مفيوم تحسين الأداء. المبحث الأول:
 66 تعريف تحسين الأداء. المطلب الأول:

 69 أىمية وأىداف تحسين الأداء. مطلب الثاني:لا
 69 .لأول: أىمية تحسين الأداءالفرع ا
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 71 .ثاني: أىداف تحسين الأداءالفرع ال
 72 طرق وعناصر تحسين الأداء. المطلب الثالث:
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 85 لفرع الأول: إجراءات تحسين الأداء. ا
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 المذكرة مــلخص
 

يعالج موضوع الدراسة "بيئة المؤسسة وأثارىا عمى الاداء الوظيفي" حيث أن المؤسسة     
ىي النقطة الميمة لأنيا نظام مفتوح عمى كل المتغيرات، وىي بدورىا تسعى دائما جاىدة 

ؤسسة" والتي إلى التحكم في المتغيرات الداخمية أو الخارجية كانت، أو مايعرف "ببيئة الم
يمكن القول عنيا أنيا عبارة عن مجموعة من المتغيرات المحيطة بالمؤسسة وليس من 

 السيل التحكم بيا .
بيئة المؤسسة تؤثر عمى الأداء الوظيفي بطريقة مباشرة أو غير مباشرة ، سواءً كان     

ونتائج إيجابية بالايجاب ويظير ىذا من خلال النتائج المتمثمة في مستوى الأداء المرتفع، 
لتقييم الأداء الوظيفي، وعممية تحسين أداء وظيفي تكاد تكون منعدمة، يعكس تحكم المؤسسة 
نوعا ما في كل المتغيرات ىذا من جية، ومن جية أخرى في حالة التأثير السمبي لممتغيرات 

وظيفي و الذي ينتج عنو عكس الحالة الاجابية تماما، ويظير ىذا من خلال مستوى الأداء ال
 الضعيف، ونتائج تقييم أداء وظيفي سمبية، ومشاكل داخل المؤسسة .

ىذه السمبيات تؤدي بالمؤسسة عادة الى المجوء إلى معالجة المشاكل من خلال عممية 
 تحسين الأداء الوظيفي .

يمكن القول أنو ىناك علاقة إعتماد متبادلة بين المؤسسة و الأداء الوظيفي و المتغيرات     
 ئية .البي
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