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بينا بسـ الله الرحمف الرحيـ و الحمد لله رب العالميف و الصلبة و السلبـ عمي سيدنا و ن  
 عمي الو وصحبو اجمعيف .محمد صمي الله عميو وسمـ ، و 

اعانني عمي انجاز ىذا البحث فالشكر لله اولا ثـ جزيؿ  اف الحمد و الشكر  لله عز وجؿ الذي
الشكر و العرفاف لأستاذة الفاضمة الدكتورة "عريوات انتصار "عمي تفضميا بالإشراؼ عمي ىذه 

و أود كذلؾ أف أشكر  المذكرة و عمي نصائحيا و توجيياتيا القيمة التي كانت تخصني بيا ، 
لى جميع الأساتذة  عميد كمية الحقوؽ و العموـ السياسية ، و رئيس قسـ العموـ السياسية ، وا 

 الذيف اكتسبنا منيـ العمـ و المعرفة طيمة السنوات الدراسية .

نة المناقشة عمي منحيـ لي شرؼ مناقشة ىاتو المذكرة فميـ جكما  اتقدـ بالشكر الي اعضاء ل

 مني فائؽ التقدير و الاحتراـ .

  

 

 



 

 

  

 

 

 

 

 تواضع إلى:أىدي ىذا العمؿ الم

واخص بالذكر الي ابي و الي أمي رحميا الله وجعميا مف ورثتؾ في جنة  جميع أفراد عائمتي
الي زوجتي التي كانت سند لي وعمي تحفيزي في اتماـ دراستي الي ابنائي الي اخوتي ، ،النعيـ 

لى الي مف ربطتني بيـ صمة الأخوة والصداقة  و إ :رقية سمسبيؿ ، تسنيـ و محمد وسيـ ،
جميع زملبئي في قسـ العموـ السياسية ، والي جميع أساتذتي الكراـ ، و موظفي الكمية الحقوؽ 

 2023والعموـ السياسية ،الي كؿ طمبة السنة ثانية ماستر تخصص ادارة الموارد البشرية دفعة 
رقتي الي ، الي كؿ مف ساعدني مف قريب او مف بعيد الي كؿ مف في ذاكرتي و لـ تسعو و 

 .ف تمني لنا النجاح كؿ م
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 :يمذيح 

نظرا لمتطورات المتلبحقة في النظاـ الاقتصادي العالمي حيث أصبح التميز و النجاح 
الحديثة حتى تستطيع الاستمرار و النمو و التقدـ و يكوف لدييا القدرة  اليدؼ الرئيسي لممنظمات

المتغير و المتطور و انطلبقا مف ىذه الحقيقة  عمى المنافسة في ظؿ النظاـ الاقتصادي العالمي
سات حتى تكوف قادرة المؤس أصبح الاستثمار في المورد البشري جزءا ىاما مف استراتيجيات

 .عمى المنافسة

تعتبر إدارة المواىب مف الموضوعات الحديثة في مجاؿ إدارة الموارد البشرية، وقد بدأت       
 .ف دور في تحقيؽ التميز والابتكار والإبداعالمنظمات تدرؾ أىميتيا لما ليا م

يفرض مجتمع القرف الحادي والعشريف عمى مختمؼ مؤسسات المجتمع ضرورة  ، حيث
التوجو نحو تحقيؽ التميز في الأداء عمى المستوييف الفردي والمؤسسي، وقد ظير ذلؾ بعد أف 

القياسية، التي أكدت عمى شيد مجاؿ الإدارة بوجو عاـ، حركة الإصلبح القائـ عمى المعايير 
ضرورة توافر معايير واضحة ومحددة لعمميات التطوير والتحسيف في المؤسسات، ثـ يميو حركة 
البحث عف التميز التي أكدت أف تحقيؽ التميز يجب أف يصبح الشغؿ الشاغؿ لجميع 

  المؤسسات عمى اختلبؼ مستوياتيا.

تواجييا المنظمات ومتطمبات العصر الحديث أدت حدة المنافسة وزيادة التحديات التي       
مف الجودة والتميز، إلى سعي ىذه المنظمات لامتلبؾ نوع عالي ومتميز مف الموارد البشرية 

القادر عمى الإبداع والابتكار  ، باعتبارىا المورد الموىوبة ذات القدرات العالية والميارات الفائقة
معو بشكؿ خاص، وىذا ما أدى  ذا المورد التعامؿوالتميز وقيادة المنظمة لمنجاح. ويتطمب ى

     يور مقاربة أخرى وىي إدارة المواىب.ظإلى 

ومف ىنا تبرز معضمة الربط بيف المتغيريف ) إدارة المواىب  :الدراسة . اشكالية1
 :والفعالية التنظيمية(، والسؤاؿ الذي يمكف طرحو والسير عمى منواؿ الإجابة عميو ىو
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 ؟ رة المواىب في زيادة الاداء بالمنظمات الاداريةادا ساىـت كيؼ 

 :لمعالجة الإشكالية الرئيسية نقترح الفرضيات التالية :فرضيات الدراسة .2

  تعد إدارة المواىب مف المفاىيـ متعددة المعاف والأبعاد، ولذا تتعدد مداخؿ دراسة أبعاد
 .إدارة المواىب

 اؼ المسطرةتتجسد الفعالية التنظيمية عند تحقيؽ الأىد. 

  تساىـ إدارة المواىب في رفع أداء المنظمات وتحسيف الإنتاجية التنظيمية وصولا إلى
 . تحقيؽ الفعالية التنظيمية

 :أهمية الدراسة -1

تكتسب أىمية البحث مف أىمية المتغيريف المبحوثيف بوصفيما متغيريف حرجيف لمواجية 
مف المفاىيـ الإدارية الحديثة نسبيا والميمة  االمعاصرة کونيالصعوبات التي تجابو بيئة الأعماؿ 

: مفيوـ إدارة المواىب الذي يعد أحد الأساليب التي تثمف  ، وىما في إدارة الموارد البشرية
الجيود المبذولة لتحقيؽ الأىداؼ والغايات المنشودة. وكذلؾ مفيوـ الفعالية التنظيمية وما مدى 

واضيع الحساسة التي تمؼ العمؿ التنظيمي ومف بيف ، فيي مف الم تحقيؽ المنظمات لأىدافيا
 الأسس القوية التي يرتكز عمييا.

 :الدراسة إلى ما يمي : تيدؼ ىذه الدراسةأهداف  -2

 إلقاء الضوء عمى نشأة ومكونات إدارة المواىب البشرية و أىميتيا. 

 الوقوؼ عمى أبرز أبعاد إدارة المواىب. 

 ةتبياف مؤشرات قياس الفعالية التنظيمي. 

 زيادة الاداء مف خلبؿ ادارة المواىب المواىب في تبياف دور إدارة. 
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 تبياف العوائؽ والحموؿ اللبزمة لزيادة الاداء مف خلبؿ ادارة المواىب 

 :الموضوع اختيار أسباب -3

 :الآتي في وتتمثؿ ، الموضوع ىذا للبختيار دفعتنا الأسباب مف مجموعة ىناؾ
o  ؛وتحقيؽ الاىداؼ   الأداء زيادةي ف ةمنظم لأي لمواىبادارة ا  أىمية 
o حديث؛ عممي كتوجو البشرية المواىب إدارة حوؿ المتنامي الفكري التوجو 
o البشرية الموارد إدارة ماستر في تخصصنا ضمف يدخؿ الجانب ىذا ف إ. 

 :الدراسة حدود  -4

 :التالية المجالات في الدراسة ذهى حدود تمثمت

 زيادة في المواىب إدارة أثر مناقشة ىمع لدراسةا ذهى اقتصرت:  الموضوعية الحدود -
 .الادارية المنظمات في التنظيمي الأداء

في العالـ و تـ  الادارية المنظمات  دراسة ذهى المكاني المجاؿ اقتصر: المكانية الحدود -
 .التطرؽ الي ادارة المواىب بالجزائر

مختمؼ  رة المواىب وتطوره عبرمنذ ظيور مفيوـ ادا الدراسة ذهى تغطي: الزمانية الحدود -  
 .الدراسات لمختمؼ المفكريف

 :السابقة الدراسات -5

 :MAYA M & R. THAMILSELVAN (2013) دراسة - 

Impact of Talent Management on Performance and Organistional 

Effeciency in ITSP’S– With Reference to CHENNAI City 
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 العامميف أداء تحسيف في المواىب إدارة ممارسات مدى ةمعرف إلى الدراسة ىذه ىدفت
 وجود إلى وتوصمت اختيارىا، تـ شركات 5 عمى الميدانية الدراسة وأجريت التنظيمية، والفعالية
 .التنظيمية والفعالية الأداء عمى المواىب لإدارة كبير ارتباط

ىداؼ المسطرة مف اف ادارة المواىب عدة اىداؼ منيا تحسيف الاداء وكذلؾ تحقيؽ الا
خلبؿ زيادة الفعالية التنظيمية  ويوجد علبقة اخري لادارة المواىب مف خلبؿ  تحقيؽ الابداع و 

 التميز .

:Fapohunda, Tinuke. M (2014) دراسة - 

Increasing Organizational Effectiveness Through Better Talent 
Management 

 زيادة عمى تعمؿ التي المواىب إدارة وتحديات ذبالج عوامؿ معرفة إلى الدراسة ىدفت
 القادة طرؼ مف الكفاءة معيار عمى المعتمدة التوظيؼ عممية أف إلى وتوصمت المنظمة، فعالية

 في تساىـ الكفاءة ثغرات لسد تنميتيـ عمى والعمؿ المناسبيف الأشخاص اختيار و والمديريف،
 .وفعاليتيا أدائيا وتحسيف المنظمة مرونة

ي عمميات الاستقطاب و الاحتفاظ كذلؾ مف عمميات ادارة المواىب بالمنظمات تبق
مجابية الادارية لما ليا مف اىمية في زيادة الكفاءة و الحصوؿ عمي مورد بشري قادر عمي 

 التحديات المستقبمية . 

:Nizamettin Bayyurt, Salman Rizvi (2015) دراسة - 

Impact of Talent Management on Perceived Orgnizational 
Effectiveness : Service Industry In Lahore Pakistan 
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 البشرية، الموارد سياسة)  في لمتمثمةاو  المواىب إدارة أبعاد معرفة إلى الدراسة ىدفت
 أف إلى الدراسة وتوصمت التنظيمية، الفعالية عمى( والفرصة الدافعية القدرة، والتنمية، التدريب
 .التنظيمية الفعالية إدراؾ عمى وايجابي قوي تأثير ليما درةوالق الدافع

اف التكويف في جميع المجالات لمموارد البشرية يزيد مف صنع مواىب قادرة عمي تفجير 
 طاقاتيا و كذلؾ خمؽ الفرص و التحفيز كميا عوامؿ تحقؽ التطور لدي الافراد .

 :تقسيـ الدراسة -6

دارة الوقت والأداء، حاولنا مف خلبؿ ىذه الدراسة في ظؿ ىذا الاىتماـ المتزايد بإ 
 ثلبثة مقدمة و ؿ تقسيـ الدراسة الراىنة إلىتشخيص الواقع الفعمي ليذيف المتغيريف مف خلب

 الإشكالية وفرضيات الدراسة أسباب ومبررات اختيار الموضوع كؿ مف ت المقدمةوشمم :فصوؿ
 و الدراسات السابقة  .  ، أىداؼ الدراسة

 

  ة ، فضلب عف أىـ المفاىيـ المرتقب وؿ بعنواف الإطار النظري لمدراسةالفصؿ الأجاء
 .موضوع الدراسةلمتغيري 

  شمؿ   الأداءدارة المواىب وزيادة اثر والعلبقة  بيف ا أما الفصؿ الثاني فقد خصصناه
 .أبعاد و واقع وأثار ادارة المواىب في المؤسسات الجزائرية وأثرىا عمي زيادة الأداء  

  مف  يالوظيف الأداء رفعل المقترحة والحموؿ عراقيؿاللدراسة الفصؿ الثالث خصصناه اما
 .خلبؿ ادارة المواىب 

 : البحث منيج -7
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لدراسة موضوع دور ادارة المواىب في زيادة الأداء بالمنظمات  ومنيجي عممي تحميؿ أجؿ مف
 . النظري نبالجا في التحميمي الوصفي المنيج فإننا اعتمدنا ، الادارية

 : صعوبات الدراسة -8

 .الجمؿعمي تحديد مفيوـ دقيؽ لبعض  قدرةال لعدـ * صعوبة ترجمة المراجع بالمغات الاجنبية

 يعتبر مفيوـ جديد  .  لأنو* تنوع المفاىيـ حوؿ ادارة المواىب  

 * قمو المراجع التي تربط متغيري الدراسة ) ادارة المواىب و زيادة الاداء ( .

  



 

 

 
 

 

 

 

 

  

 

 



 الفصل الأول:                                                     الإطار المفاهيمي لمدراسة
 

 

1 

 :تمهيد

إف التغيرات المتسارعة التي شيدىا العالـ في شتى المجالات والتي أدت إلى ارتفاع حدة 
المنافسة عالميا بيف منظمات الأعماؿ، وحالة عدـ التأكد التي أصبحت تميز بيئات الأعماؿ 

، والتطور الكبير في مجاؿ التكنولوجيا والاتصالات، وكذا التغيرات في تركيبة القوى  اليوـ
العاممة، جميع ىذه العوامؿ ىي حقيقة قائمة فرضت تحديات جديدة في وجو منظمات الأعماؿ 
والقائميف عمييا ىذه التحديات دفعت للبىتماـ بجودة الرأسماؿ البشري والعمؿ عمى تطويره 
باستمرار، باعتباره المفتاح الأساسي لتمكيف منظمات الأعماؿ عمى خوض المنافسة وتحقيؽ 

 اح، إذ أف ىذا الأخير لا يتأتى بدوف امتلبكيا لعناصر ماىرة وموىوبة ومتفوقة.النج

وعميو أصبح الحديث عف إدارة المواىب ضرورة حتمية، وأولوية لدى الكثير مف المنظمات 
خاصة في ظؿ التحديات والمنافسة الشديدة مف جية، ومف جية أخرى متطمبات العصر 

عي إلى امتلبؾ نوع عاؿ ومتميز مف الموارد البشرية الموىوبة الحديث مف الجودة والتمييز والس
ذات القدرات العالية والميارات الفائقة باعتبارىا المورد القادر عمى الإبداع والابتكار والتميز 

 وخمؽ قيمة مضافة.

يعد الأداء وتقييـ الأداء عممية ادارية لا  تقؿ اىمية عف العمميات الادارية الأخرى 
لاستراتيجي و الادارة الاستراتيجية و غيرىا ، حيت اف التطبيؽ الناجح لتطبيؽ كالتخطيط ا

 الاداء يعد احد عناصر النجاح و تطور المنظمات مف خلبؿ المواىب . 

ومف أجؿ الإلماـ بالجانب النظري ليذا الموضوع سيتـ التطرؽ إلى نشأة إدارة المواىب، 
ئيا وأساليبيا، وصولا إلى نماذجيا وأىـ عممياتيا ومفيوميا، وشرح أىميتيا وأىدافيا، ثـ مباد

وكذلؾ  وأبعادىا، ومبررات تبني إدارة المواىب والتحديات التي تواجييا ومتطمبات نجاحيا
 .الجانب النظري لزيادة الأداء بالمنظمات مف خلبؿ مفاىيـ الأداء و زيادة الأداء و تقييـ الأداء 
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 ارة المواهبالإطار المفاهيمي لإدالمبحث الأول: 

 المبحث الثاني: الإطار المفاهيمي لزيادة الأداء الوظيفي

 

 . انًثحث الأول: الإطار انًفاهيًي لإدارج انًىاهة

تعد الموىبة إحدى الموضوعات الحديثة التي حازت اىتماـ الباحثيف، إذا أف العصر الذي 
ى تخطي الحواجز نعيشو الآف ىو عصر عمـ وتقنية وتنوع معرفي، وتقدـ مذىؿ يعتمد عم

بداع كؿ جديد، ولا يتسنى ذلؾ إلا بالاعتماد عمى دور الموارد البشرية  وتغيير المألوؼ، وا 
نتاجيا العممي  لاسيما الموىوبيف، فتقدـ الأمـ اليوـ ورقييا بات مرىوف بتميز مواردىا البشرية وا 

لبشرية والمصدر الرئيسي والتقني، فاليوـ إدارة المواىب تشكؿ الاتجاه الحديث لإدارة الموارد ا
لتزويد المنظمات بالعامميف ذوي الميارات العالية والأداء المتميز. ومف خلبؿ ىذا المبحث مف 
الدراسة سنتطرؽ إلى نشأة إدارة المواىب، مفيوميا وأىميتيا، وصولا إلى أىدافيا وأخيرا الأسباب 

 التي أدت إلى الاىتماـ بيا.

 . اهةانًطهة الأول: نشأج إدارج انًى

مرت إدارة المواىب بعدة مراحؿ قبؿ الوصوؿ إلى ما ىي عميو الآف، إذ قيؿ أف إدارة 
الموارد البشرية لـ تعد قادرة عمى مواكبة عصرىا والتغمب عمى خوفيا الناجـ عف التطور الكبير 
والحاصؿ في بيئة معقدة تحكميا المنافسة العالمية، ومف أجؿ ذلؾ ظيرت إدارة المواىب كحؿ 

يؿ لمواجية ىاتو الأخيرة، وقد تدرج ظيورىا ومر عبر عدة مراحؿ ليكتمؿ ويصبح قابؿ بد
 لمتطبيؽ. ويمكف تحديد أىـ مراحؿ تطور إدارة الموىبة كما يمي:
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 . انفرع الأول: إدارج الأفراد

امتدت ىذه المرحمة مف سنوات السبعينات إلى الثمانينات مف القرف العشريف واتسمت 
وتقديـ الأجور ليـ، مع مراعاة التأكد مف استلبميـ لمتعويضات الضرورية، إذ بتوظيؼ الأفراد 

 .1كاف قسـ الأفراد يمثؿ وظيفة أعماؿ

                                                           
، دار حامد، 1غني دحاـ تناي الزبيدي، حسيف وليد حسيف عباس إدارة الموىبة مدخؿ معاصر الإدارة الموارد البشرية، ط 1

 28ص ، 2015عماف، 
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 . انفرع انثاني: إدارج انًىارد انثشريح الاستراتيجيح

بدأت ىذه المرحمة مف ثمانينات القرف الماضي إلى التسعينات منو، حيث عرفت ىذه 
ورد البشري أكثر مف أي وقت مضى، وأصبح أىـ مورد تعتمد عميو المرحمة زيادة أىمية الم

المنظمة في تحقيؽ مختمؼ استراتيجياتيا، ومع ازدياد شدة المنافسة وتعدد تحديات المنظمات، 
فرض عمى إدارة الموارد البشرية مياـ جديدة يكمف محورىا في تحسيف استقطاب الموارد البشرية 

إلى تطوير إدارة الموارد البشرية إلى مفيوـ جديد " استراتيجية وتوفير قدرات عالية، مما أدى 
إدارة الموارد البشرية حيث تطورت مف الاىتماـ باستقطاب وتوظيؼ العامميف، إلى مياـ أكثر 
وقع وفائدة لممنظمة مف حيث الكفاءة والفعالية، ومف خلبؿ ىذه المرحمة أصبح ينظر إلى 

 .1وأحد أصوؿ المنظمة العامميف عمى أنيـ شركاء في العمؿ

 . انفرع انثانث: إدارج انًىاهة

ظيرت ىذه المرحمة في مطمع القرف الحادي والعشريف أيف شاع استخداـ عبارة " حرب 
المواىب" تعبيرا المنافسة الشديدة بيف المنظمات لجذب المواىب، فمصطمح إدارة المواىب ظير 

كتطور لمفيوـ إدارة الموارد  David Watkingمف خلبؿ مقاؿ نشره  1988أوؿ مرة عاـ 
البشرية، أيف أصبح الأفراد في ىذه المرحمة يطمؽ عمييـ بأفراد الجيؿ الثالث، إذ تيقنت 
المنظمات أف مواىب الأفراد ىي التي تؤىميا لمواجية كؿ التعقيدات وحالات عدـ التأكد التي 

مرونة في تنظيميا جعميا يشيدىا القرف الحادي والعشريف، فالبحث المستمر لممنظمة عف ال
تعمؿ عمى تكامؿ عمميات وأنظمة إدارة الموارد البشرية وانصيارىا مع كؿ الأنظمة الأخرى 
لممنظمة، أي الانتقاؿ مف شريؾ في الأعماؿ إلى تكامؿ في الأعماؿ، وىذا يتطمب أحداث 

لاىتماميا تغيرات جوىرية في فمسفات العمؿ وأنظمتو وسياساتو التي تحتـ انتقاؿ المنظمة 

                                                           
خالد الوافي، أثر استراتيجية إدارة المواىب في تدعيـ القدرة التنافسية لممجتمعات الصناعية ) دراسة ميدانية(، أطروحة مقدمة  1

استكمالا لمتطمبات الحصوؿ عمى درجة دكتوراه عموـ في إدارة أعماؿ المجموعات الصناعية، كمية العموـ الاقتصادية والتجارية 
 .13، ص2019معة محمد خيضر، بسكرة، وعموـ التسيير جا
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بالأداء الفردي بمعنى التقييـ بشكؿ فردي حسب مؤىلبت وكفاءات كؿ فرد فنظاـ التعويضات 
 .1يجب أف يتماشى وسوؽ العمؿ، وىذا لتفادي تنقؿ ىؤلاء الأفراد إلى المنافسيف

 ويمكف تمخيص ما سبؽ في الشكؿ التالي:

 : التطور التاريخي لإدارة المواهب1الشكل رقم 

 
ي دحاـ تناي الزبيدي، حسيف وليد حسيف عباس، إدارة الموىبة مدخؿ المصدر: غن

 .28، ص2015معاصر لإدارة الموارد البشرية، الطبعة الأولى، دار حامد، عماف، الأردف، 

فحسب الشكؿ يتضح أف إدارة المواىب تظير كمرحمة إضافية مكممو في ممارسات إدارة 
نما تكمميا، أي بمعنى تعايش المنظمات، فيي لا تحؿ محؿ إدارة الموارد ا لبشرية الاستراتيجية وا 

 بعضيا البعض. وتكامؿ النماذج الثلبث مع

                                                           
، 19وىيبة مقدود، إدارة المواىب ضرورية حتمية لمنظمات القرف الحادي والعشريف لخدمة استراتيجيتيا، مجمة معارؼ، العدد  1

 .132، ص2015
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 . انًطهة انثاني: يفهىو إدارج انًىاهة

تعتبر إدارة المواىب مفيوـ العصر، لكنو لا يزاؿ غامض وقميؿ التطبيؽ بالنسبة لمكثير مف 
وجود تبايف للآراء حوؿ مفيوـ إدارة فتفرد كؿ منظمة بثقافة تميزىا عف غيرىا جعؿ ىناؾ 

المواىب فبعض الباحثيف اعتبروىا عممية جزئية مف إدارة الأعماؿ تيتـ فقط بفئة الموىوبيف 
وذوي الأداء المتميز، والبعض الآخر يرى أنيا تعنى بشكؿ عاـ بجميع الموظفيف في المنظمة، 

يدىا واكتشافيا وتحريرىا وقبؿ أي أف الجميع لدييـ مواىب وما عمى إدارة المواىب سوى تحد
 1التعرؼ عمى إدارة المواىب سيتـ التطرؽ إلى مصطمحات ليا علبقة بإدارة المواىب

 ادارج انًىاهة .: تؼريف  انفرع الأول

تعريؼ ادارة الموارد لبشرية : يعتبر مفيوـ ادارة المواىب ىو تطور لمفيوـ ادارة الموارد 
 البشرية .

رية عف مجموع الأفراد والجماعات التي تكوف المنظمة في وقت تعبر الموارد البشبحيث 
معيف، ويختمؼ ىؤلاء الأفراد فيما بينيـ مف حيث تكوينيـ خبراتيـ، سموكيـ وطموحاتيـ، كما 
يختمفوف في وظائفيـ، مستوياتيـ الإدارية وفي مساراتيـ، وىي تمثؿ مزيجا مف المعارؼ 

تخدميا المنظمة مف أجؿ تحقيؽ أىدافيا، كما أف ىذه والميارات الكفاءات والاتجاىات التي تس
 .2الموارد تختمؼ مف منظمة إلى أخرى

 أولا: تعريف الموهبة

                                                           
 .13، ص مرجع سبؽ ذكرهخالد الوافي ،  - 1
دارة الأعماؿ، أحلبـ خاف، مريـ حيمر، مبادئ واستراتيجيات إدارة المواىب ف 2 ي المؤسسة، مجمة الاقتصاديات المالية البنكية وا 

 83، ص 2019، 01، العدد 05المجمد 
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مجموع ...لا يوجد تعريؼ واحد لمموىبة لكف أغمب التعاريؼ تشير إلى أف الموىبة ىي" 
، ومواقفو، القدرات الذاتية لدى الشخص، ومياراتو ومعارفو وخبراتو وذكاؤه وحكمو عمى الأشياء

 1"....وسماتو الشخصية وكذا قدراتو عمى التعمـ والتطور في المستقبؿ

مكانيات غير عادية تبدو في أدائيـ  "...أما الموىوبيف فيـ أولئؾ الذيف يممكوف قدرات وا 
. أما المواىب في إطار المنظمة فيراىا مجموعة مف الخبراء والباحثيف عمى ..."العالي والمتميز

ض الأشخاص يعتبروف موىوبيف لأنيـ يمتمكوف قدرات استثنائية يمكنيـ مف خلبليا بع"...أنيا 
التأثير عمى كفاءة وفعالية المنظمة، ولذلؾ الموىوب ىو الشخص الذي يتمتع بالعديد مف 

 .2..."الخصائص التي تساىـ في النيوض بمنظمتو ويكوف لو تأثير في تحقيؽ أىداؼ المنظمة

أولئؾ الذيف يصنعوف فرقا كبيرا في أداء منظماتيـ،  "...ظمة ىـوعميو فالمواىب في المن
سواء مف خلبؿ مساىمتيـ المباشرة، أو مف خلبؿ إظيارىـ مستويات فائقة لمقدرة عمى التعمـ 

 .3"...والتطور

 وصنؼ الباحثوف المواىب في المنظمة إلى أربع أصناؼ ىي:

  مواهب القيادةLeadership Talent: ة ىرـ تصنيؼ المواىب، وىـ ىذه الفئة في قم
عداد وتوصيؿ وتنفيذ الاستراتيجية  القادة الموىوبوف الذيف يتمتعوف بالمسؤولية في وضع وا 

 ؛ 4عمى مستوى المنظمة

                                                           
 .09، ص 2015أحمد عدناف المغربي الموىبة والإبداع والتفوؽ الكشؼ عف الموىوبي عيف دار أمجد عماف  1

2 Ahmad Asaad Abde Loader Alsakarneh, "Shen Chao Hong, talent management in twenty first 
century, theory and practically", International journal of applied research, Vol. 11, No. 1,2015, p 
1037 

 .78أحلبـ خاف، مريـ حيمر، مرجع سبؽ ذكره، ص  3
، 7دراسات الاقتصادية، العدد فاطمة بمقرع، مساىمة إدارة المواىب في تحقيؽ الفعالية التنظيمية، مجمة إدارة الأعماؿ وال 4

 99، ص 2018
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  المواهب الأساسيةKey Talent :  المواىب ضمف ىذا الصنؼ يكونوا في منافسة
ت وما يمتمكو الأفراد مف قوية، ىذا النوع ميـ جدا لممنظمة، نظرا لما يتمتع بو مف قدرا

رؤية وتصور لممستقبؿ، لدييـ قدرة عمى تحمؿ المسؤولية مف المستوى الأوؿ في مدة 
  1زمنية لا تتجاوز ثلبث سنوات

  المواهب الجوهريةCore Talent : الأشخاص الذيف ينجزوف الأعماؿ الأساسية وتنفيذ
ؿ، ىـ يشكموف القوة ما ىو ميـ في المدى القصير، مف دوف التركيز عمى المستقب

 ؛ 2العظمى ضمف العمؿ
  المواهب الداعمةSupport Talent  : الأنشطة تنفذ مف خلبؿ دعـ المواىب الداعمة

للؤعماؿ غير الأساسية ميارات الأفراد العامميف داخؿ ىذه المجموعة مف المواىب متوافرة 
 .3بسيولة ويمكف تغييرىا في غضوف أسابيع

 واهب داخل المنظمة: تصنيف الم20الشكل رقم 

 
، دار الحامد، الأردف، 1محمد عبد الفتاح ياغي، تطور الأفراد المتميزيف، طالمصدر: 

 .43ص

                                                           
 .41، ص 2008محمد عبد الفتاح ياغي، تطوير الأفراد المتميزيف، الطبعة الأولى، دار الحامد، الأردف،  1
 .41محمد عبد الفتاح ياغي، نفس المرجع، ص 2
 100فاطمة بمفرع، مرجع سبؽ ذكره، ص  3
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 ثانيا: تعريف إدارة المواهب

دمج عدة مبادرات أو أساسيات ضمف إطار  "...يمكف تعريؼ إدارة المواىب عمى أنيا :
 1"....ز ، تحديد الموقع، العمؿ نظاـمتماسؾ مف الفعاليات التي تشمؿ روح الجماعة التركي

عبارة عف مجموعة مف العمميات التي تسعى لصياغة استراتيجية  "...وتعرؼ أيضا بأنيا
تركز عمى تخطيط حاجة المنظمة الأنية والمستقبمية مف الموىوبيف والعمؿ عمى استقطابيـ مف 

وفي جميع مستوياتيا جية، وتشخيص مستوى وجودة المواىب المتوافرة حاليا في المنظمة، 
ثراء معارفيا، باعتماد معايير موضوعية وبرامج تطويرية مستدامة مف جية  التنظيمية لتطوير وا 
أخرى، والعمؿ عمى المحافظة عمى الموىوبيف واستبقائيـ مف خلبؿ توفير الظروؼ الملبئمة 

دارة مسارىـ الوظيفي  ".2...ليـ، والحوافز المشجعة لإسنادىـ وا 

قدرة المنظمات عمى توفير نيج منظـ لجذب  "...ارة المواىب عمى أنياكما تعرؼ إد
وتوظيؼ وتنمية وتطوير ميارات الموظفيف، والتعامؿ معيـ عمى أنيـ موىبة أو مواىب تستحؽ 
الرعاية والاىتماـ والدفع إلى الأماـ والسعي لوضع الأشخاص المناسبيف ذوي الميارات المناسبة 

لوقت المناسب، بحيث يتوفر لدى المنظمة القدرات البشرية اللبزمة في المكاف المناسب وفي ا
 3"....لتحقيؽ أىدافيا، وبناء أفضميتيا التنافسية عمى منافسييا

بناء وتطوير قدرات ومواىب الموظفيف لتحقيؽ  "...وتعرؼ إدارة المواىب كذلؾ عمى أنيا
لجدد وتطويرىـ وتدريبيـ، والعمؿ التميز والمنافسة وذلؾ مف خلبؿ الاختبار الدقيؽ لمعامميف ا

                                                           
 .37، ص 2012لمعاصرة، الطبعة الثانية، دار النفائس، الأردف، ياسف كاسب العبادي، إدارة الموارد البشرية ا 1
 .51، ص 2009صالح كاظـ السوداني، الاتجاىات المعاصرة لإدارة الأفراد الطبعة الأولى دار الحامد، الأردف،  2
الأحمر الثقافة  محمد جاد حسيف أحمد، واقع معرفة وتطبيؽ إدارة المواىب المؤسسية بالإدارات التعميمية بمحافظة البحر 3

 112، ص 2011، 41والتنمية"، العدد 
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عمى المحافظة عمييـ، وجدب العامميف الموىوبيف مف ذوي الخبرات العالية لمعمؿ في 
  1"....المؤسسة

مجموعة مف الإجراءات المترابطة لإدارة العامميف فيما يتعمؽ  "...وتـ تعريفيا أيضا بأنيا
 . 2"...حفيز ثـ الاحتفاظ بالعامميفبما يمي: التحديد والاستقطاب والتكامؿ والتنمية والت

ثقافة راسخة في المنظمة تشجع وترعى الموىوبيف وتضمف ...وعرفت كذلؾ عمى أنيا "
زواؿ مختمؼ النزاعات التنظيمية، وضغوطات العمؿ التي مف شأنيا إعاقة مواىبيـ وذلؾ 

مظاىر العنصرية بتقدير القيمة المضافة لكؿ فرد مف أولئؾ الموىوبيف في المنظمة، وتمحو كؿ 
 3"....التنظيمية، وتدعـ خمؽ التوازف بيف عمؿ الموظفيف وحياتيـ الشخصية

مجموعة مف العمميات والممارسات المتكاممة التي  "...ويمكف تعريؼ إدارة المواىب بأنيا
تقوـ بيا المنظمة لمحفاظ عمى مواردىا البشرية الموىوبة داخميا وتطويرىا وتعزيز وجودىا، 

واعتبارىا مورد ذو قيمة، ىذا مف جية ومف جية أخرى السعي إلى جذب موارد متميزة  وتحفيزىا
وأكثر كفاءة مف غيرىا والعمؿ عمى تنميتيـ والحفاظ عمييـ وتمكينيـ مف أجؿ تحقيؽ أقصى 

 ...."قدر ممكف مف الفاعمية، وتحقيؽ الأىداؼ الاستراتيجية لممنظمة

دارة الموارد البشرية إذ أف عدة وتجدر الإشارة أنو يوجد اختلبؼ بيف إد ارة المواىب وا 
باحثيف أيدوا القوؿ بأف إدارة المواىب ما ىي إلا مجرد تسمية لأنشطة تقوـ بيا إدارة الموارد 
البشرية وأف إدارة المواىب ىي مجموعة متنوعة مف ممارسات قسـ إدارة الموارد البشرية أي 

                                                           
ممدوح بف محمد الحوشاف واقع تطبيؽ إدارة المواىب مع القيادات المدرسية بمدينة الرياض"، مجمة القيوـ لمعموـ التربوية  1

 152، ص 2017، صر، 7، العدد 3والنفسية، المجمد 
2 Ewelina Wiska, "Determinants of effective talent management", journal of positive 
management, vol 5,n 04, 2014, P 80. 

لدراسات قيمة العمؿ ) دراسة  IBMإياد أحمد أبو سحموب "مستوى تطبيؽ النظاـ المتكامؿ لإدارة المواىب حسب معيد  3
ماؿ كمية التجارة، الجامعة الإسلبمية ميدانية("، رسالة مقدمة استكمالا المتطمبات الحصوؿ عمى درجة الماجستير إدارة الأع

 .17، ص 2016غزة، 
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وارد البشرية لكف بشكؿ أسرع وعبر كؿ أقساـ المنظمة بالنسبة ليـ أنيا تؤذي ما تؤذيو إدارة الم
بدلا مف أف تكوف ضمف قسـ واحد كما ىو الحاؿ بالنسبة لإدارة الموارد البشرية. وىذا الخمط 
بيف الإدارتيف راجع إلى التداخؿ الواضح بينيما ومما لا شؾ فيو أنو بالرغـ مف وجود تشابو إلا 

 يا.أف ىناؾ فروؽ أساسية لا يمكف تجاىم

ففي الوقت الذي توجو فيو وظائؼ إدارة الموارد البشرية نحو جميع الأفراد وتعتبر إدارة 
عامة ذات طابع إداري تشغيمي، فإف إدارة المواىب ىي وظيفة استراتيجية تبحث عف أفراد 
رئيسيف أو مواىب وحتى ذروة المواىب، وتعمؿ مف أجؿ الوصوؿ إلى أولئؾ الأفراد الذيف 

يفوؽ التوقعات، ويظيروف قدرة فائقة عمى التعمـ والتميز، وبالتالي تسعى إلى  يقدموف أداء
 إيصاؿ ىذه الموارد المثمى إلى مكاف العمؿ الحقيقي لتحقيؽ الأىداؼ الاستراتيجية لممنظمة.

والشيء الذي لا يمكف تجاىمو ىو أف إدارة الموىوبيف أصعب مف إدارة الأفراد العادييف في 
جع إلى شخصية الموىوبيف التي تختمؼ عف شخصية الأفراد العادييف سواء مف المنظمة وىذا را

الناحية النفسية أو العلبقات الوظيفية والاجتماعية، إضافة إلى اختلبؼ طريقة التفكير عند 
 الموىوبيف، كذلؾ جممة المياـ والمسؤوليات الصعبة التي تستند إلى الموىوبيف ويتحممونيا.

 المواهبثالثا: أهمية إدارة 

تعد إدارة المواىب ميزة تنافسية حرجة لمنظمات الأعماؿ الحديثة، وقاعدة أساسية لتطويرىا 
وازدىارىا فبسبب التوسع الكبير في الاقتصاد العالمي والأعماؿ وكذا التحديات العالمية ازدادت 

واىب ومتابعة الحاجة إلى القوى العاممة الماىرة، مما دفع بالمنظمات إلى الاىتماـ بإدارة الم
أفرادىا المميزيف والموىوبيف لمواجية ىذه التحديات واستجابة لمتغيرات الحاصمة في سوؽ العمؿ 
والعولمة، أيف أصبحت ميمة أي منظمة ىي جدب أفضؿ العناصر مف القوى العاممة والعمؿ 

اليوـ  عمى تنميتيا وتحفيزىا عمى الأداء المتميز والاستمرار فيو، خاصة وأف أغمب الوظائؼ
باتت تتطمب قدر عاؿ مف التعميـ والتدريب عمى الميارات والتكنولوجيا، مما يستمزـ وجود 
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مواىب مواكبة ليذا التغيير الحاصؿ في سوؽ العمؿ، وعميو تظير أىمية إدارة المواىب ىنا مف 
 :1حيث

 ة تتسـ قدرة المنظمة عمى الاحتفاظ بموظفييا ذوي الإمكانيات العالية، وبناء بيئة تنظيمي
بالأداء العالي والتعمـ والمعرفة والإبداع الذي بدوره يحؽ المرونة التنظيمية ويضيؼ قيمة 

 لسمعة المنظمة؛ 
  تمعب إدارة المواىب دورا كبيرا في اختيار القادة والمديريف والموظفيف الموىوبيف في كافة

زمة لتحقيؽ المستويات التنظيمية بالإضافة إلى تطوير جودة الموارد البشرية اللب
 الانجازات العالية؛ 

  تعتبر إدارة المواىب مكمؿ لجذب العامميف الماىريف لمعمؿ في المنظمة فضلب عمى أنيا
أصبحت محددا أساسيا لمنجاح التنظيمي لمعديد مف المنظمات وفي بعض الحالات حتى 

 لبقائيا. 

 : 2يف Harkinsand Shafferكما تكمف أىمية إدارة المواىب حسب ما أشار إليو كؿ مف 

  التركيز عمى المناصب والمراكز الوظيفية الحرجة ذات الأىمية الاستراتيجية؛ استكشاؼ
 الطاقات الكامنة وتكويف أوعية مواىب لكؿ مستوى تنظيمي في المنظمة؛

  تفادي الاضطرابات في العمؿ بسبب الرحيؿ المفاجئ لشاغمي المناصب الحرجة؛ 
  تحقيؽ أقصى استفادة مف الموظفيف الموىوبيف، والاستفادة كما تساعد إدارة المواىب في

منيـ بالشكؿ الذي يسمح بتقميؿ نفقات وتكاليؼ العمالة، وكذا تحسيف القدرة التنافسية 
 .1والكفاءة التنظيمية

                                                           
، ص 2019، 27أسرار عبد الزىرة، الأداء الريادي لممنظمة وفؽ استراتيجية إدارة الموىبة"، مجمة دراسات اقتصادية، العدد  1

120 . 
ماء التنظيمي لدى ىيئة التدريس صالح عمي الجراح، جماؿ أبو دولة أثر تطبيؽ استراتيجيات إدارة المواىب في تعزيز الانت 2

 .288، ص 2015، 2، العدد 11في الجامعة الأردنية الرسمية"، المجمة الأردنية في إدارة الأعماؿ المجمد 



 الفصل الأول:                                                     الإطار المفاهيمي لمدراسة
 

 

13 

وبالتالي يمكف القوؿ إف إدارة المواىب تمعب دورا ىاما ومفصميا في بقاء المنظمات 
المواىب والحفاظ عمييا، والاستثمار فييا، وتطوير ثقافة التركيز  واستمرارىا مف خلبؿ اكتساب

عمى المواىب كمصدر لمتنافس والوصوؿ إلى الأداء العالي الآف أو في المستقبؿ، كوف إدارة 
 .المواىب توفر الإطار والمناخ التنظيمي المناسب لتحقيؽ ذلؾ

 . انفرع انثاني: أهذاف إدارج انًىاهة

ىداؼ التي تسعى إلى تحقيقيا مف خلبؿ تبني إدارة المواىب، إذ أف ىناؾ مجموعة مف الأ
ىذه الأخيرة لدييا غاية وىدؼ تتجمى غايتيا في خمؽ نسبة معينة مف الأفراد الذيف يتمتعوف 
بإمكانية عالية لشغؿ الوظائؼ الأعمى مستوى، أما ىدفيا فيركز عمى خمؽ بيئة ثقافية دائمة 

 . 2العالية عمى النمو والتعمـ والتطوير بشكؿ مستمرتساعد الأفراد ذوي الميارات 

كما أنيا تيدؼ إلى بناء ثقافة تساعد عمى توليد الالتزاـ وبناء القدرات والكفاءات الضرورية 
لامتلبؾ الموىبة المتكاممة فإدارة المواىب تسعى إلى تطوير الموارد البشرية اللبزمة لتحقيؽ 

خلبؿ بدؿ الجيود لتتناسب إمكانيات وميارات العامميف مع الأىداؼ الاستراتيجية لممنظمة، مف 
 3:احتياجات العمؿ الحالية والمستقبمية وىذا مف خلبؿ

 إعداد القادة والتنفيذييف لمواجية متطمبات الوظائؼ المستقبمية؛ 
  ممئ الشواغر المفاجئة في الأدوار الأساسية بالمواىب ذات الكفاءة العالية، بالإضافة إلى

 عمى قوة عمؿ احتياطية قصد مواجية التحديات المستقبمية؛  المحافظة
 حداث التميز داخؿ المنظمة  .الحصوؿ عمى أفضؿ النتائج وا 

                                                                                                                                                                                             
1 Mensah James Kwame, "Coalesced framework of talent management and employee 
performance for further and practice", international journal of productivity and performance 
management, Vol. 64, No. 4, 2015, p 544 

 ..37غني دحاـ الزبيدي، مرجع سبؽ ذكره، ص  2
سمية خالد عبد الرؤوؼ الحلبؽ درجة ممارسة الجامعة الإسلبمية بغزة لإدارة المواىب المؤسسية وعلبقتيا بجودة المخرجات"، 3

  .13، ص 1019لمتطمبات الحصوؿ عمى درجة ماجستير في الإدارة التربوية الجامعة الإسلبمية غزة  رسالة مقدمة استكمالا
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 : 1وحدد آخروف أىداؼ إدارة المواىب مف خلبؿ

 وضع الأفراد المؤىميف في المناصب الأساسية في المنظمة؛ 
 ماف الإنتاج الإبداعي والجودة تحريؾ الميزة التنافسية مف خلبؿ الاستثمار في الأفراد لض

 السمع والخدمات؛
 تطوير قدرات الأفراد وفقا لمعايير المستوى العالمي، قصد تمبية الطمب الاستراتيجي. 

 :2وفي نفس الاتجاه حدد آخروف أىداؼ إدارة المواىب بالآتي

  ،وتعتبر ىذا تمبي احتياجاتيا وتوقيعاتيا لمموظفيف والتقدـ الوظيفي والقوى العاممة الداخمية
أمرا ضروريا لأف الموىبة تشمؿ الكفاءة التي ىي الجانب الجوىري لمقدرة عمى التوظيؼ 

 الفردي؛
  تساعد عمميات إدارة المواىب في الحفاظ عمى الموظفيف والتركيز عمى الملبئمة وجعؿ

 المنظمة موقعا جذابا لمموظفيف في المستقبؿ؛
 ب يؤدي إلى نتائج أعمى سواء في مقاييس التركيز الاستراتيجي ليياكؿ إدارة المواى

النتائج المالية مثؿ الربحية، إنتاجية المواىب القيمة السوقية، ونتائج غير مالية )التمييز 
التشغيمي، تحقيؽ أىداؼ العمؿ، رضا العملبء الرضا الوظيفي، التحفيز الالتزاـ، جودة 

 العمؿ.....الخ(؛
 ت المواىب المستقبمية؛تطوير القادة والموظفيف وتخطيط احتياجا 
 توظيؼ أفضؿ وأكفأ الأشخاص في المناصب المناسبة؛ 

                                                           
رانية محمد محمود ،زيادة دور نظاـ إدارة المواىب البشرية في تحقيؽ الأداء الوظيفي المتميز لموظفي مصرؼ الراجحي،  1

 .107، ص 2021 01، العدد 29لمجمد ،أبيا"، الجامعة الإسلبمية لمدراسات الاقتصادية والإدارية، ا
2 Sajeda Ahmed al Hadid, "The impact of talent management on attaining completive 
advantage, afield study on Jordanian telecommunications companies", thesis submitted in 
partial fulfill of the requirement of the degree of master of business administration; faculty of 
business e as university, 2017, p 12. 
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  تحسيف إنتاجية الموظفيف، والاحتفاظ بالأداء المتميز ليـ وبناء مساراتيـ الوظيفية
 وترقيتيـ؛

  حؿ المشكلبت الاستراتيجية التي تواجو المنظمات بشكؿ جيد مف خلبؿ التعاقب
جاىزة بالمواىب المتوفرة لاستخداميا عند الحاجة وكذا والإحلبؿ الوظيفي وتكويف قوائـ 

تحقيؽ النمو الدائـ في المعرفة والإبداع فضلب عف تحقيؽ المرونة التنظيمية مف خلبؿ 
 .1البرامج التدريبية

 . انفرع انثانث: أسثاب ظهىر إدارج انًىاهة

الأعماؿ فحسب،  إف مفيوـ إدارة المواىب لـ يظير عبثا، ولـ يبرز كحقؿ جديد في إدارة 
لكنو اليوـ بات منيجية وأسموب وتقنية جديدة لتفعيؿ دور الموىبة والتركيز عمييا في العمميات 
التشغيمية، وفي إحداث التغيير التنظيمي، وكذا في اختيار القادة والتنفيذييف الموىوبيف في كافة 

ب أدت إلى ظيور وزيادة المستويات التنظيمية، لتطوير وتحسيف جودة الأداء. وتوجد عدة أسبا
الاىتماـ بمصطمح إدارة المواىب الذي تسعى إليو أي منظمة في وقتنا الحالي، وتتمثؿ أىـ ىذه 

 :2الأسباب في

 أولا: تغيير ملامح الوظيفة ومتطمبات الأداء

أدى النمو السريع وتعقد التكنولوجيا إلى إحداث عدة تغيرات في نوعية وطبيعة الموارد 
 ىذه المتغيرات ىو زيادة الحاجة لعامميف أكثر معرفة وأكثر ميارة وأكثر تخصص.البشرية، أحد 

 

 

                                                           
ىنا ىاني عبد الرحماف أقديح، واقع تطبيؽ استراتيجيات إدارة المواىب المدرسية لدى مديري المدارس الثانوية بالمحافظات  1

 .24، ص2020ية الجامعة الإسلبمية غزة، الجنوبية لفمسطيف"، رسالة ماجستير في أصوؿ التربية كمية الترب
عزيزة عبد الرحماف عبد الله صياـ، واقع تطبيؽ إدارة المواىب البشرية مف وجية نظر الإدارة الوسطى والعميا" دراسة حالة  2

 24، 23، ص ص 2013الجامعة الإسلبمية، رسالة ماجستير إدارة أعماؿ كمية التجارة، الجامعة الإسلبمية غزة 
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 ثانيا: ارتفاع مستويات التعميم

شيدت الفترة الماضية نمو سريعا في المستوى المتوسط لمتعميـ، مما يعني أف العامميف 
د أقؿ منيـ الجدد سيحموف محؿ أسلبفيـ والأىـ مف ذلؾ أف العامميف الجدد سيحموف محؿ أفرا

 تعميما، وقد تصؿ الفروؽ في مستوى التعميـ الرسمي إلى أربع أو خمس أو حتى ست سنوات.

 ثالثا: تعقد المهام الإدارية

وذلؾ بسبب زيادة حدة المنافسة خاصة مع بروز المنافسة الأجنبية والتطور التكنولوجي 
الاستقرار البيئي، ونتيجة لكؿ  اليائؿ، ثورة المعمومات تزايد معدلات الابتكار والتطوير، عدـ

ذلؾ تحتاج المنظمات إلى تصميـ البرامج الفعالة لاستقطاب الكفاءات، وتنمية قدراتيا وتحسيف 
 أدائيا.

 رابعا: زيادة التدخل الحكومي

تطالب القوانيف وتشريعات العمؿ المعاصرة، في غالبية الدوؿ الإدارة في مختمؼ 
المؤىمة لشغؿ الوظائؼ بدوف النظر إلى الموف أو النوع المنظمات باستقطاب أفضؿ العناصر 

او أي اداة تميزية أخرى. وىناؾ أيضا عوامؿ أخرى ساعدت عمى نمو إدارة الموىبة في 
المنظمات وتتمحور حوؿ عدد مف العوامؿ أدت إلى زيادة الضغوط، لاعتماد إدارة الموىبة 

 :  1منيا

 نمو الأعماؿ؛ 
 انتقاؿ الأعماؿ؛ 
  في أعماؿ جوىرية جديدة؛الاستثمار 
 العولمة؛ 
 ظيور أشكاؿ جديدة مف الشراكات؛ 

                                                           
 .39دحاـ، حسيف وليد عباس، مرجع سبؽ ذكره، ص غني  1
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 الضغط لاستئجار الميارات الجديدة وفي كؿ المستويات؛ 
 اعتراؼ القادة والمدراء بأف الموىبة ىي ميزة تنافسية؛ 
  التغيرات الكبيرة التي شيدتيا بيئة الأعماؿ وثورة الاتصالات، توجو المنظمات نحو

عمييا فالمنظمات التي تنقصيا القدرة عمى مواجية البيئة المعقدة  العالمية والضغط
تجد نفسيا خاسرة مستقبلب، وبالتالي فإف إدارة المواىب تمنحيا القدرة عمى التكيؼ 
السريع والمرونة اللبزمة لمحاؽ بالتغيرات البيئية ومواكبتيا وامتلبؾ مزايا تنافسية 

 .1يصعب امتلبكيا مف قبؿ المنافسيف

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
سعد عمى حمود العنزي، دور إدارة المواىب القيادية في عممية التغيير التنظيمي"، مجمة كمية بغداد لمعموـ الاقتصادية  1

 85-86.، ص2016، 48الجامعية، العدد 
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 .انًثحث انثاني: الإطار انًفاهيًي نسيادج الأداء انىظيفي

عمى الرغـ مف تعدد واتساع الأبعاد والمنطمقات البحثية ضمف موضوع الأداء، ومواصمة 
المؤسسات اىتماميا وتركيزىا عمى مختمؼ جوانبو، يبقى الأداء مجالا خصبا لمبحث والدراسة 

ؿ البيئية الداخمية والخارجية، وتشعب وتعقد تمؾ لارتباطو الوثيؽ بمختمؼ المتغيرات والعوام
المتغيرات المتعددة وتأثيرىا المتبادؿ، أعطت للؤداء مفيوـ أوسع، والتجدد في محتوياتو 
ومجالاتو، لذلؾ لا تزاؿ الإدارة العميا /القادة في منظمات الأعماؿ مستمرة في التفكير بموضوع 

لأف الأداء يمثؿ المحصمة النيائية  -قائمة أي–الأداء طالما أف تمؾ المنظمات موجودة 
 لمختمؼ العوامؿ الإنتاجية.

 سنتناوؿ في ىذا المبحث ماىية الأداء والسبؿ والطرؽ لزيادتو.

 . انًطهة الأول: ياهيح الأداء انىظيفي

يعد الأداء البعد الأكثر أىمية لمختمؼ مؤسسات الأعماؿ والذي يتوقؼ عميو وجود 
داء مفيوـ واسع، ويرتبط بعدة متغيرات تؤثر فيو وتتأثر بو، ويكاد أف المؤسسة مف عدمو، فالأ

 يمثؿ العامؿ المشترؾ والمتغير الرئيس لأغمب فروع ومجالات المعارؼ الإدارية

 . انفرع الأول: تؼريف الأداء انىظيفي

 سنتناوؿ في ىذا الفرع مفيوـ الأداء لغة واصطلبحا

 أولا: الأداء لغويا

لمغة العربية: الأداء: الاسـ مف أىدى، أىدى الشيء: أوصمو، وأىدى معنى الأداء في ا
 ...الأداء بأنو عبارة"Armstrong ، وعرؼ 1دينو: قضاه، وقاـ بأداء واجبو: بإنجازه، بإكمالو

تنفيذ شيء  "...ويعرفو قاموس'' اوكسفورد '' بأنيو: ..."عف سجؿ مف نتائج الأعماؿ المنجزة

                                                           
 111ص .4002ؽ لمنشر، الأردف، ،الطبعة الرابعة، مكتبة الشرو ، "المعجم الوسيط "مجمع المغة العربية،  1
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، كما يستمد  1"...ذ وتحقيؽ أعماؿ متعيد بيا أو مكمؼ بتنفيذىامطموب، وأنيو انجاز وتنفي
" التي حددت معناه بكؿ  to performمصطمح الأداء مفيومو المغوي مف الكممة الإنجميزية "

تأدية عمؿ أو تنفيذ ميمة مما يساعد عمى الوصوؿ إلى الأىداؼ  ...وضوح وعمى أنيو:
 .2...المسطرة

 ثانيا: الأداء اصطلاحا

القياـ بأعباء الوظيفة مف مسؤوليات  "...و معجـ مصطمحات العموـ الإدارية بأنووعرف
، ولقد اىتـ العديد مف 3..."وواجبات ووفقا لممعدؿ المفروض أداؤه مف الفرد الكؼء المدرب

مف خلبؿ دراساتيـ بمفيوـ الأداء إلاه أنيو لـ يتوصموا Drucker .P, Lorrino.Ph الباحثيف 
مفيوـ محدد للؤداء، ولا تزاؿ الاىتمامات قػائمػة في منػاقشة الأداء كمصطمح إلى إجمػاع حوؿ 

فيفّ، لتعدد أىػداؼ واتجػاىات الباحثيف في دراساتيـ نظرا لاختلبؼ إيديولوجيات الباحثيف 
والأىداؼ التي يريد الواحد الوصوؿ إلييا، فمنيـ مف يميؿ إلى الجػانب الكمي، وبالتالي وسائػؿ 

ف في أغمبيا تقنية، ومنيـ مف يميؿ إلى الجػانب التنظيمي فلب يكتؼ بالتعبير عف تحميمػو تكو 
 .4الأداء بمجرد نسب وأرقاـ

وىناؾ مف عرؼ الأداء عمى أنيو سجؿ لمنتائج، كما يتمثؿ في القدرة عمى الانجاز السميـ 
يو فإف الأداء لمميمة أو المياـ المطموبة وفؽ المعايير المحددة لمجودة والوقت والتكمفة، وعم

                                                           
1 Armstrong, Michael, Hand book of resource management practice, 10 th edition, Houghton 
Mifflin company, New York, 2006, P498 
2 Ecosid, « Dialogues autour de la performance en entreprise », Editions Harmattan, Paris, 
1999, p18 

، رسالة "الأنماط القيادية وعلاقتها بالأداء الوظيفي من وجهة نظر العاممين في إمارة مكة المكرمة"طلبؿ الشريؼ،  3
 .82، ص2017، ماجستير، جامعة نايؼ لمعموـ الأمنية، الرياض، السعودية

، " متها في البيئة العربية المعاصرةتكنولوجيا الأداء البشري في المنظمات: الأسس النظرية ودل "عبد الباري إبراىيـ درة،  4
 .15، ص2003، منشورات منظمة العربية لمتنمية الإدارية، القاىرة، مصر
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د وأف نظمة، وأي خمؿ لابمحصمة لكافة العمميات التي تقوـ بيا الم "...ىوDaft حسب دافت 
 . "1يُؤِشره الأداء، الذي يعد مرآة المنظمة

النتيجة النيائية ...عمى نتيجة العمؿ فعرفا الأداء بأنو: "wheelen&hunger ركز كؿ مف
رغبة والقدرة يتفاعلبف معا في تحديد مستوى الأداء ال...كما يعبر الأداء عف "  "2...لمنشاط

 3...."ومتبادلة بيف الرغبة والمقدرة في العمؿ والمستوى في الأداء حيث أف ىناؾ علبقة متلبزمة

نتيجة لمتفاعؿ بيف  "...فيرى بأف الأداء ىو:Thomas Gilbert جيمبرتتوماس أما 
ة في المنظمة التي يعمموف الأفراد مف أنشطالسموؾ والانجاز حيث أف السموؾ يمثؿ ما يقوـ بو 

ما الانجاز فيو ما يبقى مف أثر أو نتائج بعد أف يتوقؼ الأفراد عف العمؿ، أي أف بيا، أ
 4االانجاز ىو نتاج لمسموؾ، أما الأداء فيو مجموع السموؾ والنتائج التي تحققت مع

خلبؿ فترة زمنية محدودة يمثؿ الأداء حصيمة الأنشطة المختمفة التي تؤدييا المنظمات "
وىو انعكاس لمطريقة التي تستثمر فييا تمؾ المنظمات مواردىا الممموسة وغير الممموسة لتحقيؽ 

 5."أىدافيا

مما سبؽ ذكره نشير بالقوؿ بأنو لا يوجد اتفاؽ بيف الدارسيف والباحثيف حوؿ مفيوـ الأداء 
ي ىذا المجاؿ سواءا كانت دراسات بحيث تعددت واختمفت التعاريؼ تبعا لاختلبؼ الدراسات ف

                                                           
1 Richard.L Daft, Management, the Dryden press series in management, Chicago, 1988, p 9. 

-MTNعاممين دراسة ميدانية في مدينة دمشق دور أبعاد المنظمة المتعممة في تحسين أداء ال"أحمد قيوجي، لما بدر،  2
SYRIATEسمسمة العموـ الاقتصادية والقانونية،  -مجمة جامعة تشريف لمبحوث والدراسات العممية "،شركتي الأتصال الخموية

 .192، ص2014، العدد السادس، ،36جامعة تشريف، سوريا، المجمد 
، 2000، الدار الجامعية، القاىرة، ،"رية من الناحية العممية والعمميةإدارة الموارد البش، "صلبح الديف محمد عبد الباقي 3
 .280ص

 97عبد الباري إبراىيـ ذرة، مرجع سبؽ ذكره، ص . 4
تحميل العلاقة بين ممارسات إدارة المعرفة والأداء "صالح عبد الرضا رشيد، رونؽ كاظـ حسيف، ماجد عبد الأمير،  5

 .31، ص2009دارة والاقتصاد، جامعة كربلبء، العراؽ، ،، بحث تطبيقي في كمية الإ"المنظمي
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غير أننا نرى بأف الأداء يمثؿ الأداة الرئيسية لتحقيؽ أىداؼ ورؤية نظرية أو تطبيقية، 
 .المؤسسة؛ البقاء والاستمرارية والنمو والتميز

 . انفرع انثاني: ػلالح الأداء انىظيفي تانكفاءج وانؼًانيح

ف أساسيف وىما: الكفاءة والفعالية، فالكفاءة ز بيف شيئيميبيتر دراكر إف الخبير الأمريكي 
 ىي أداء العمؿ بالشكؿ الأمثؿ، أىما الفعالية فيي القياـ بالوظيفة المثمى وعرفيا 

Etzioni"...1 ..."الدرجة التي يدرؾ أو يحقؽ بيا العامؿ/الموظؼ أىداؼ المنظمة 

الوظيفي في أي وبيذا الصدد يمثؿ الإنساف العنصر الفعاؿ في تحديد كفاءة الأداء 
، ومف المعموـ أف مفيوـ الأداء اقترف بمصطمحيف ىاميف في التسيير، ىما الكفاءة 2منظمة

والفعالية، بحيث يمثؿ الأداء الدافع الأساسي لوجود أي مؤسسة مف عدمو، ويعد العامؿ الأكثر 
ىي أساس إسياما في تحقيؽ ىدفيا الرئيس ألا وىو البقاء والاستمرارية، لذلؾ تعد الكفاءة 

، كما سبؽ وذكرنا فإف مفيوـ الأداء يشير في عمومو إلى 3البقاء، والفعالية ىي أساس النجاح
ذلؾ الفعؿ الذي يقود إلى إنجاز الأعماؿ ما يجب أف تنُجز، والذي يتصؼ بالشمولية 
والاستمرارية، وىو المحدد لنجاح المؤسسة وبقائيا في أسواقيا المستيدفة، كما يعكس في الوقت 

 .4نفسو مدى قدرة المؤسسة عمى التكيؼ مع بيئتيا أو فشميا في تحقيؽ التأقمـ المطموب

في الواقع العممي والعممي نجد مفيوـ الكفاءة ملبزما لمفيوـ الفعالية، ولكف لا يمكف أف 
يكونا متبادليف فقد تكوف المنظمة فعالة ولكنيا ليست كفؤة، أي أىنّا تحقؽ أىدافيا ولكف 

يؤثر سمبا عمى فعاليتيا، فكمما ارتفعت تكاليؼ تحقيؽ ىدؼ  ـ كفاءة المنظمةبخسارة، وعد

                                                           
الطبعة الأولى، مركز رماح لتطوير الموارد البشرية والأبحاث،  "،السموك التنظيمي في منظمات الأعمال"ثائر سعدوف محمد،  1

 .84، ص2016الأردف، ،
 .62، ص 1987القاىرة،، مكتبة غريب لمنشر والتوزيع، "السموك الإنساني في الإدارة "عمي السممي،  2
 44 جوف سي ماكسويؿ، مرجع سبؽ ذكره، ص 3
العدد السابع، جامعة قاصدي مرباح ورقمة، الجزائر، ، مجمة الباحث، "تحميل الأسس النظرية لمفهوم الأداء "الداوي الشيخ، 4

 . 217، ص2010جامعة الجزائر، ،
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عمى البقاء والنجاح، ويمكف استعماؿ الفعالية كمقياس بعيد المدى  معيف، قمت احتمالات القدرة
الأمد، فالفعالية ىي أساس النجاح والكفاءة ىي شرط  بينما يمكف عد الكفاءة كمقياس قصير

  .1ء بعد تحقيؽ النجاحالحد الأدنى لمبقا

تعتبر الكفاءة عنصرا مف عناصر النمو والتقدـ للؤفراد والمنظمات، تتطمب وجود رغبة 
العمؿ وقدرتو عميو كي يتسنى لو إتقاف عممو، حيث يلبحظ أف عنصري القدرة  لدى الفرد في

الأداء الوظيفي أىما عف فعالية  فيقاؿ إف الكفاءة دالة في النوعية،والرغبة ىما محددا الكفاءة 
لمعامميف فيي تعفّ قدرة الأفراد عمى تحقيؽ أقصى النتائج والخدمات التي يمكف تحقيقيا 
باستخداـ الموارد المحددة والمتاحة أحسف استخداـ ممكف، وكفاءة الأداء الوظيفي تعفّ 
 الصلبحية والقدرة عمى إتماـ ىدؼ أو عممية ما بنجاح طبقا لما ىو محدد ىما، وقد أفاد

Gibson  أف مصطمح الفعالية يشتؽ مف مصطمح التأثير ويستخدـ المصطمح في إطار
علبقات السبب والتأثير، وأشار إلى وجود ثلبثة مستويات لمفعالية، وىي فعالية الأفراد، فعالية 

العديد مف الأسباب التي تؤدي إلى انخفاض الكفاءة، والتي  الجماعة، فعالية المنظمة وىناؾ
 :2كالآتي يمكف إجماليا

 يعتبر الفرد مصدرا رئيسيا لنقاط القوة والضعؼ في عممية الأداء 
  ،البيئة الخارجية والتي تشمؿ الأسرة والمجتمع والمشكلبت الشخصية المرتبطة بالفرد

التنظيمية والمناخ التنظيمي السائد، نمط القيادة، نظـ الحوافز والأجور،  وكذلؾ بيئة العمؿ
 .وغيرىا ؿ والرؤساء،العلبقات مع زملبء العم

                                                           
تها بإدارة الموارد البشرية من وجهة نظر منسوبات مستشفى كفاءة القيادات النسائية وعلاق"مراـ بنت صالح العمياف،  1

، رسالة مقدمة استكمالا لمتطمبات الحصوؿ عمى درجة الماجستير في العموـ الإدارية،كمية العموـ "فيصل التخصصي بالرياض
 .55، ص2016الاجتماعية والإدارية، جامعة نايؼ العربية لمعموـ الأمنية، السعودية، ،

الطبعة الثانية، دار  "،إستراتيجيات تطوير وتحسين الأداء: الأطر المنهجية والتطبيقات العممية "اد الرب،سييد محمد ج 2
 .94، ص2016الكتاب الحديث لمنشر، مصر، 
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  وىناؾ أسباب مرتبطة بالوظيفة ذاتيا كعدـ التوافؽ والانسجاـ بيف متطمبات الوظيفة
 الوظيفة )مف ميارات ومعارؼ وتخصص(...،  وخصائص شاغؿ
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 . انًطهة انثاني: زيادج الأداء انىظيفي

و لخلب تعد عممية زيادة أداء الوظيفي العامميف عصب التطوير الإداري، حيث يتـ مف
متابعة أداء الموظؼ، وتحسيف قدراتو الوظيفية، وىما تأثيرات في سموؾ الأفراد وجماعات 

المنظمة، وتعطي العامؿ القدرة عمى انجاز المياـ  العمؿ، لتكوف نتائج الأداء متماشية وأىداؼ
، والواجبات الموكمة إليو، وتحمؿ مسؤوليات إضافية تحقؽ لو درجة عالية مف الرضا الوظيفي

يئة العمؿ وبذلؾ يمكف استكشاؼ العناصر المترتبة عمى الأداء وتعطيو القدرة عمى التكيؼ مع ب
البشري مف حيث الكفاءة الإنتاجية، الأمر الذي ينعكس أثره في الفعالية الكمية لممنظمة، إف 

ـ، عممية تقييـ الأداء ضرورية لمراقبة وتوجيو العامميف نحو تحقيؽ الأىداؼ، وتطوير قدراتي
، فمف الضروري اتخاذ بعض المؤشرات التي يمكف 1وتحسيف أدائيـ في الحاضر والمستقبؿ

اعتمادىا مف قبؿ القادة لتحسيف الأداء الوظيفي، عمى اعتبار أف الأداء يمثؿ الأساس لمحكـ 
الإنتاجية، الروح : 2عمى فعالية الأفراد والوحدات الإدارية والتشغيمية ،وتمؾ المؤشرات كالآتي

تقاف ال معنوية للؤفراد العامميف ومعدلات الغياب عف العمؿ، مدى انجاز المياـ والواجبات بدقة وا 
وسرعة، القدرة عمى الإبداع والابتكار، درجة الانضباط واحتراـ النظاـ وأسموب التعامؿ مع 

 .العامميف، مستوى التعاوف مع فريؽ العمؿ والمرونة والقدرة عمى صنع القرارات و تنفيذىا

 . انىظيفي نفرع الأول: تحذيذ انًفاهيى، تنًيح وتطىير وزيادج الأداءا

تيدؼ تنمية وتطوير الموارد البشرية إلى زيادة أداء القوى العاممة في المؤسسة في جميع 
مجالات العمؿ وعمى جميع المستويات مف أجؿ تشكيؿ بنية مف الميارات البشرية التي تحتاجيا 

،كما يقصد  3ليتيا التنظيمية، وذلؾ لغرض تحقيؽ أىداؼ معينةالمؤسسة لرفع كفاءتيا وفعا

                                                           
فايز عبد الرحمف الفروخ، "التعميـ التنظيمي في تحسيف الأداء الوظيفي "، الطبعة الأولى، دار جميس الزماف، عماف، الأردف،  1

 .102، ص2010
مجمة الباحث،  "،أثر استخدام تكنولوجيا المعمومات عمى الأداء الوظيفي لمعاممين في الأجهزة الحكومية"العربي عطية،  2

 .323، ص2012ورقمة، الجزائر، العدد العاشر، -جامعة قاصدي مرباح 
في العموـ الإنسانية والاجتماعية، جامعة مجمة التواصؿ  "دور القيادة في تسيير الموارد البشرية وتنميتها،"سعاد مقدـ،  3

 .154، ص2015، 44الأغواط، الجزائر، العدد، 



 الفصل الأول:                                                     الإطار المفاهيمي لمدراسة
 

 

25 

بتنمية الموارد البشرية زيادة عممية المعرفة والقدرات والميارات لمقوى العاممة القادرة عمى العمؿ 
 .1في جميع المجالات

و ىناؾ ثمة فرؽ جوىري بيف تنمية وتطوير الأداء وتحسيف الأداء، ىذا الأخير غير أن
لغالب عمى الإمكانيات الذاتية لمقائميف بالأداء، بحيث لا يتطمب نفقات باىظة، كما يعتمد في ا

لا يحتاج لاستثمارات ولا استحداث تقنيات جديدة ولا يستغرؽ وفتا طويلب ، بينما تطوير الأداء 
يتطمب سمسمة مف العمميات المعقدة والتي تحتاج إلى تكويف وقدرات عالية في مجاؿ البحث 

وتوفر كفاءات مف ذوي القدرات الإبداعية وأصحاب التخصص مف ذوي المعرفة والتطوير 
العالية، ويتطمب تطبيقو وقتا طويلب قد يستغرؽ سنوات عدة، كما يتطمب التطوير ميزانية خاصة 

، أما تحسيف الأداء يتطمب 2المعدات والتقنيات الحديثة والبرامج المستحدثة والرخص ءللبقتنا
تنمية قدراتيـ بالاعتماد عمى التعمـ الذاتي، والتدريب المباشر مف خلبؿ حرص العامميف عمى 

 .الاستفادة مف خبرات وميارات رؤسائيـ في العمؿ

 . انفرع انثاني: اساسياخ نسيادج الأداء

داية يجب أف يكوف تحسيف الأداء الوظيفي الذي تسعى إليو المؤسسات عمى اختلبؼ ب
الأداء لمعامميف والتغمب عمى العوائؽ التي تعترض أداء  أنواعيا وأحجاميا بيدؼ رفع مستوى

 المياـ بالشكؿ الفعاؿ.

ف الخطوة اللبزمة لتحسيف الأداء الوظيفي عمى المستوى الفردي، تتطمب مف الفرد أف  وا 
 :3الإجراءات الأساسية التالية يتبع

 أف يحدد نقاط تحسيف الأداء والفجوات المراد علبجيا باستخداـ التحميؿ؛ 

                                                           
 .320، ص2013، دار ىومة لمنشر والتوزيع، الجزائر "،أساسيات في إدارة المؤسسات، "يوسؼ مسعداوي 1
 178ص مرجع سبؽ ذكره، "،إدارة الموارد البشرية الإستراتيجية"عمي السممي،  2
مذكرة ماجستير في  "دور القيادة التفاعمية في تحسين الأداء لضباط الإدارة العامة لممرور،"الدىمشي، يوسؼ مظيور  3

 .83، ص2011، العموـ الإدارية، كمية الدراسات العميا، جامعة نايؼ العربية لمعموـ الإدارية، الرياض
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 ف يطور خطة لمعالجة القضايا والفجوات الت تـ تحديدىا؛أ 
 أف يعمؿ عمى تأسيس الطريقة المثمى في إنجاز العمؿ 
 أف يمتحؽ بالبرامج التدريبية لتحسيف مياراتو؛ 
 أف يقوـ بقياس التقدـ الذي أحرزه في الميارات بعد الإجراءات المتخذة؛ 
 ف أعمالو؛أف يعطي الفرد العامؿ لرئيسو التغذية الراجعة ع 
 أف يعيد مراجعة كؿ الإجراءات التي قاـ بيا سابقا ويقيـ النتائج؛ 
 أف يكوف دائما لديو خطط لمتطوير والتحسيف المستمر للؤداء 

 . انفرع انثانث: طرق ونًارج زيادج الأداء

عممية زيادة الأداء تمثؿ سياسة عامة تنتجيا المنظمات الحديثة حيث يسود الاقتناع 
يف والتطوير المستمر لكافة العوامؿ التنظيمية المتبعة في المنظمة التي تؤثر بضرورة التحس

كؿ مجالات  عمى أداء العامميف فييا بدء بالقيادات العميا وانتياء بالمستويات التنظيمية في
 .1النشاط

 2ثلبثة مداخؿ لتحسيف الأداء وىي:Hayne وتحدد ىاينز           

 أولا: مدخل تحسين الموظف

حسيف الموظؼ أكثر العوامؿ صعوبة في التغيير، وىناؾ عدة وسائؿ لإحداث إف ت
 : التحسيف في أداء الموظؼ وىي

وتتمثؿ في التركيز عمى نواحي القوة وما يجب عممو أولا واتخاذ اتجاه  :الوسيمة الأولى -
ؾ ء التي يعاني منيا والاعتراؼ بأنو ليس ىناإيجابي عف العامؿ، بما في ذلؾ مشاكؿ الأدا

و لا يمكف القضاء عمى جميع القصور والضعؼ لدى العامؿ، وتركيز جيود فرد كامؿ، وأن

                                                           
  80-79مرجع سبؽ ذكره، ص "،إدارة الموارد البشرية"عمي السممي،  1
 .287مرجع نفسو، ص "،إدارة الموارد البشرية"السممي،  عمي 2
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التحسيف في الأداء مف خلبؿ أساليب الاستفادة مما لدى الموظؼ مف ميارات وقدرات جديدة 
 . والعمؿ عمى تنميتيا

بيف ما وتتمثؿ في التركيز عمى التوازف بيف ما يرغب الفرد في عممو و  :الوسيمة الثانية  -
وذلؾ مف خلبؿ توفير الانسجاـ بيف الأفراد واىتماماتيـ والعمؿ الذي  يؤديو الفرد بامتياز،
 .يؤدى في المنظمة

يجب أف تكوف مجيودات تحسيف الأداء مرتبطة ومنسجمة مع اىتمامات  :الوسيمة الثالثة  -
داء سوؼ وأىداؼ العامؿ والاستفادة منيا مف خلبؿ إظيار أف التحسيف المرغوب في الأ
 يساىـ في تحقيؽ ىذه الاىتمامات مما يزيد مف تحقيؽ التحسينات المرغوبة لمعامؿ.
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 ثانيا: مدخل تحسين الوظيفة

ومف وسائؿ تحسيف الوظيفة إتاحة الفرصة لمعامميف مف وقت لآخر لممشاركة في فرؽ 
 .منظمةلممساىمة في حؿ مشاكؿ ال الميمةعمؿ أو مجموعات مياـ أو لجاف وتوفير الطرؽ 

 ثالثا: مدخل تحسين الموقف

إف الموقؼ أو البيئة التي تؤدى فييا الوظيفة تعطي فرصا لمتغيير، ما يؤدي إلى تحسيف 
الأداء مف خلبؿ معرفة مدى مناسبة عدد المستويات التنظيمية والطريقة التي يتـ بيا تنظيـ 

 الجماعة ومدى مناسبة ووضوح خطوط الاتصاؿ والمسؤولية.
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 : انفصم خلاصح

مف خلبؿ ىذا الفصؿ تـ تناوؿ الأداء الوظيفي والذي يعد مجموعة مف الأنشطة والمياـ         
التػػػي يقػػػوـ بيػػػا فػػػرد مػػػا داخػػػؿ المنظمػػػة مػػػف أجػػػؿ تحقيػػػؽ الأىػػػداؼ الخاصػػػة بػػػو وأخػػػرى خاصػػػة 

 .بالمنظمة

الوظيفػة، كمػػا  مػع التطػرؽ إلػػى مختمػؼ جوانبػو، محدداتػػو، عناصػره مػػف جيػد الفػرد ومتطمبػػات   
ألقينػػا الضػػوء بشػػيء مػػف التفصػػيؿ إلػػى إدارة المواىػػب والتػػي يوصػػى القيػػاـ بإجراءاتيػػا لممختصػػيف 
ذوي الخبرة في ىذا المجاؿ لما ليا مػف الأثػر عمػى الفػرد العامػؿ وانعكاسػيا عمػى مسػتوى أدائػو ، 

داء والحكػـ عمػى الفػرد إدارة المواىب ضرورة لابد منيا لقيػاس كفػاءة الأ لتكوف عممية تقييـ الأداء
ومحاولة تحسيف أدائو وتحفيزه لموصوؿ إلى المستويات العاليػة منػو ، عمومػا ومػف خػلبؿ كػؿ مػا 
تـ تناولو تجػدر الإشػارة إلػى أىميػة إبػراز قيمػة العنصػر البشػري فػي العمميػة التنظيميػة والإنتاجيػة 

ف خػػلبؿ أداء أفرادىػػا لأي منظمػػة تسػػعى إلػػى تحقيػػؽ الميػػزة التنافسػػية ضػػمف عػػالـ المؤسسػػات مػػ
العػػػػالي والػػػػذي يفػػػػرض عمػػػػى المنظمػػػػة الاىتمػػػػاـ بػػػػالمورد أو العنصػػػػر البشػػػػري بصػػػػفتو المحػػػػرؾ 
الأساسػػػػي واليػػػػاـ الػػػػذي لا يمكػػػػف الاسػػػػتغناء عنػػػػو فػػػػي أي حػػػػاؿ مػػػػف الأحػػػػواؿ فػػػػي سػػػػبيؿ الرقػػػػي 

.  بالمنظمة في عالـ المنظمات الناجحة في أعماليا في عالمنا اليوـ
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 :تمهيد

إف لأبعاد إدارة المواىب أىمية بالغة في كافة المنظمات، وذلؾ لما ليا مف تأثيرات 
إيجابية في جوانب متعددة داخؿ المنظمات، خاصة وأف خمؽ أداء عالي ليا بات مف خلبؿ 
الموارد البشرية وما تتطمبو مف اىتماـ دقيؽ لأفضؿ الممارسات التي تقوي ىذه الأصوؿ خاصة 

تعتبر متغيرا ميما لممنظمات عندما يتعمؽ الأمر بالأداء الريادي وحتى وأف ىذه الأخيرة 
 المحاولة للبستمرار والبقاء في الصدارة. 
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 . الأداء انتنظيًي زيادج انًثحث الأول: أثر أتؼاد إدارج انًىاهة في

يتفؽ أغمب الباحثيف في ىذا المجاؿ عمى أف إدارة المواىب بمختمؼ أبعادىا وعممياتيا 
عامؿ ميـ لمتميز وتحقيؽ الأداء العالي، وكذا مواجية حالات عدـ التأكد وعدـ الاستقرار  تعد

البيئي، وتأسيسا عمى ذلؾ سيتـ في ىذا الجزء مف الدراسة التعرؼ عمى أثر إدارة المواىب 
 بمختمؼ أبعادىا في الأداء التنظيمي.

 . انًطهة الأول: أثر تخطيط انًىاهة في الاداء انتنظيًي

مف تخطيط المواىب التحميؿ المستمر لمموارد الموىوبة في ضوء إستراتيجية شاممة يتض
لممنظمة لتحديد أنواع الوظائؼ والميارات والتخصصات والإعدادات اللبزمة مف كؿ نوع ولكؿ 
قسـ أو إدارة في المنظمة، وتوافرىا في الوقت المناسب والزماف والمكاف المناسبيف مما يساعد 

 .1نظمة وتطويرىا وتحقيؽ أىدافياعمى بناء الم

 . انفرع الأول: أهًيح تخطيط انًىاهة ػهى تحسين الاداء

تخطيط الموىبة يكوف مف خلبؿ التحديد المسبؽ لموظائؼ والمستويات الإدارية التي 
سيشغميا المدير أو الموظؼ أو العامؿ رأسيا أو أفقيا لما يتفؽ مع قدراتو وخصائصو وطموحاتو 

 :2ة تخطيط المواىب مف خلبؿإذ تبرز أىمي

  الحصوؿ عمى أحسف الكفاءات البشرية سواء مف البيئة الداخمية أو الخارجية؛ 
 الاستخداـ الأمثؿ لمموارد أي إنتاج أكثر بتكاليؼ أقؿ؛ 
 تحديد الاحتياجات المستقبمية مف الموارد البشرية ومعالجة النقص أو الزيادة؛ 
 عامميف وتحديد برامج التطور المطموبة؛ تحديد نقاط الضعؼ والقوة في أداء ال 
  تخطيط المواىب أيضا وتوزيعيا وتحديد الاحتياجات المستقبمية منيا ميـ جدا في

جميع مستويات المنظمة، حيث يتـ التركيز عمى نوعية الكفاءات مف حيث 
                                                           

أحمد حسيف عفانة مصطفى عثماني واقع ممارسات ادارة المواىب في شركة كوندور الكثريس مف وجية نظر العامميف في  1
 13، ص 2011، 03، العدد 4إدارة الموارد البشرية"، مجمة المنيؿ الاقتصادية، المجمد 

 . 107مرجع سبؽ ذكره، ص  محمد حسف عمر الخطيب 2
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الميارات والمعارؼ والقدرات التي سوؼ تستخدميا المنظمات في المواقع العديدة، 
وؼ تتوافؽ وتتزامف مع خطط عمؿ المنظمة بغية الحصوؿ عمى مستوى والتي س

مثالي في تحديد مواقع المواىب، والتي سوؼ تؤذي في النياية إلى وضع الموىبة 
 المناسبة في المكاف المناسب وفي الوقت المناسب؛ 

  تسمح عممية تخطيط المواىب بتزويد المنظمات بالعمالة المطموبة خاصة في ظؿ
والتغيرات التي فرضت عمى المنظمات اختيار احتياجاتيا مف الكفاءات  المنافسة

والكوادر المتميزة والموىوبة والتي تتماشى ومتطمبات التكنولوجيا الحالية 
 1والمستقبمية

  التنبؤ بييكؿ القوى العاممة كما وكيفا لفترة زمنية ومواجية متغيرات غير متوقعة
التقاعد أو الاستقالة، وترؾ الخدمة، بالإضافة وكذا ممئ الشواغر التي تنشأ نتيجة 

عداد موازنات الرواتب والمكافآت والأداء الجيد  إلى تقدير تكاليؼ ىذه الموارد، وا 
 2لعممية استقطاب وتعييف الموارد؛

  إف تحديد وتخطيط الموىبة ضرورة لإدارة المواىب وكذا لإحداث التميز لممنظمة
ظمة الكـ والنوع المناسبيف والعامميف في المكاف كونيا عممية تحدد مف خلبليا المن

والزماف المناسبيف، كما يمكف أيضا تخطيط الموىبة المنظمة مف استثمار طاقات 
العامميف لدييا واكتشاؼ النقص أو الزيادة في ميارات العامميف، ومف ثـ سد 
ا النقص مستقبلب مف خلبؿ برامج تطوير والتدريب، فتخطيط الموىبة يقوـ أساس

بتحديد الميارات والخبرات المطموبة لشاغؿ الوظيفة وتحديد معايير واضحة لعممية 
الاختيار لتحديد الموظؼ الموىوب ومستوى الوظيفة المخصصة لذلؾ والذي بدوره 

                                                           
وىيبة عيشاوي، التخطيط الاستراتيجي لمموارد البشرية وأثره عمى أداء المورد البشري"، مجمة البحوث الاقتصادية المتقدمة،  1

 .177، ص 2021، 01، العدد 06المجمد 
العاممة، مجمة أبحاث ودراسات  ميند أحمد عثماف أدـ عبد الله سميماف، تخطيط الموارد البشرية وأثره عمى تطوير القوى 2

 .60، ص 2017، 06التنمية، العدد 
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، 1يعمؿ عمى تحقيؽ التميز والذي ينعكس عمى أداء الفرد أولا وأداء المنظمة ثانيا
عطاءه الأىمية البالغة حاضرا ومستقبلب، كذلؾ اىتماـ المنظمة بتخطيط الموا ىب وا 

وتـ تطبيقو بشكؿ جيد، حيث التخطيط الفعاؿ والعقلبني يعد بمثابة خارطة طريؽ 
لممنظمة، ويزيد مف قدرتيا عمى مواجية المنافسة الشديدة ويمنحيا امتلبؾ ميزة 

 2تنافسية مستمرة باعتمادىا عمى موارد ذات كفاءات

عمى دور التخطيط الجيد لممواىب ومدى مساىمتو في رفع أداء فأغمب الدراسات اتفقت 
الأفراد والذي بدوره يصب في تحقيؽ أداء المنظمة واستراتيجياتيا، كذلؾ يمكف المنظمة مف 
تحديد واستثمار الفرص المتاحة أماميا لتعظيـ المنافع مف مواردىا المتاحة والممكنة خاصة في 

نتيجة التغيرات السريعة والمتلبحقة في البيئة المعاصرة، ظؿ القيود والتيديدات المفروضة، 
وبالتالي بات التخطيط الجيد أحد المداخؿ الأساسية لزيادة الكفاءة والفاعمية التنظيمية وأصبح 

 يمثؿ أحد الركائز الأساسية في تحقيؽ التميز والريادة.

 .انفرع انثاني: أثر استمطاب وتىظيف انًىاهة في تحسين الاداء 

كف اعتبار جذب المواىب وتوظيفيا حجر الأساس لكؿ تفوؽ طويؿ المدى فعممية جذب يم
المواىب ىي المسؤولة عف توفير قوة عمالية مميزة قادرة عمى التغمب عمى كؿ الأخطار 
التنافسية، كما بإمكانيا رفع سقؼ الطموحات والأىداؼ والتي تصب كميا في مصمحة تفوؽ 

 . 3اؿ تخصصياالمنظمة وجعميا رائدة في مج

لكف عندما ترغب المنظمة في جذب الموىوبيف إلييا ىناؾ أمور يجب أف تركز عمييا، 
ويؤكد الخبراء عمى أف أىـ عامؿ لجذب المواىب ىو بناء اسـ ومكانة لممنظمة فأىـ ما يساعد 
عمى استقطاب الموىوبيف لممنظمة ىو المكاف الذي تفضؿ المواىب العمؿ فيو، لذلؾ عمى 

                                                           
 108، ص المرجع نفسو 1
 .178وىيبة عيشاوي، مرجع سبؽ ذكره، ص  2
 .131خالد الوافي، مرجع سبؽ ذكره، ص  3
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ة أف تأخذ في الحسباف الانطباعات التي تتكوف لدى الفرد وكذا الكيفية التي ينظر مف المنظم
، فجذب أحسف 1خلبليا إلى المنظمة وعمييا أف تحرص عمى اسميا ومكانتيا بشكؿ جيد

المواىب يسمح لممنظمة بالحصوؿ عمى أفضؿ الكفاءات الموجودة داخؿ المنظمة أو خارجيا، 
فيا خاصة وأف عممية الجذب كما أشرنا ترتبط ارتباطا وثيقا بسمعة بما يضمف ليا تحقيؽ أىدا
 المنظمة وعلبمتيا التجارية.

وقرار استقطاب المواىب يعتبر قرار تنجح عمى أساسو المشروعات أو تفشؿ وتخفؽ 
معظـ الشركات في اختيار المواىب الصحيحة منذ البداية مما يكمفيا ثمنا باىظا في المستقبؿ، 

قطاب الموىبة ممكف أف يكوف مف داخؿ المنظمة أو مف خارجيا عف طريؽ جذب كما أف است
الموىوبيف مف المنظمات الأخرى أو عف طريؽ شبكات الانترنت أو شركات متخصصة إذ 

 :2يحقؽ جذب المواىب مجموعة مف الفوائد لممنظمة تتمثؿ في

 التقميؿ مف المياـ الإدارية؛ التقميؿ مف الزمف اللبزـ لمتوظيؼ؛ 
 المقارنة مع الموىبة الداخمية؛ 
 .القياـ بخمؽ مجموعة مف المواىب الداخمية والخارجية 

ولقد وجد أغمب الباحثيف وجود علبقة إيجابية كبيرة بيف إجراءات الاستقطاب والتوظيؼ 
مف جية وبيف أرباح المنظمات مف جية أخرى، كما أف أنشطة الموارد البشرية التي تسعى 

لمناسب في المكاف المناسب ستسيـ في زيادة الإنتاجية، فضلب عمى لمحصوؿ عمى الشخص ا
أف تنفيذ عممية التوظيؼ الفاعمة )الانتقائية في التوظيؼ ترتبط ارتباطا إيجابيا مع الأداء 
التنظيمي، كما أف الإجراءات المتشددة والمتطورة في الاستقطاب والتعييف ترتبط بصورة إيجابية 

                                                           
ذكرة مقدمة أماؿ بف سالـ، سبؿ وآليات الحصوؿ عمى المواىب في ظؿ التوجيات الحديثة لتسيير الكفاءات في المنظمات"، م 1

 .51، ص 2011/2010ضمف متطمبات نيؿ شيادة الماجستير عموـ التسيير جامعة المسيمة، 
زكية مقري ونصيرة يحياوي، أثر ادارة المواىب عمى أداء المنظمة مف خلبؿ الالتزاـ التنظيمي"، مجمة الإدارة والاقتصاد،  2

 .179، ص 2014، 23، العدد 7المجمد 
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استقطاب المؤىميف واختيار أفضؿ المتقدميف والتأكد مف تفاعؿ أنشطة وبالإنتاجية والأداء. ف
التوظيؼ مع عناصر الاستراتيجيات الأخرى لممنظمة يزيد مف الكفاءة والفعالية التنظيمية، وأف 
اختيار الموىوبيف اختيارا جيدا مف خلبؿ اختيار أولئؾ الذيف يظيروف الرغبة في الاستمرار 

ات طويمة، ويشير أداؤىـ إلى التميز الممحوظ يؤدي آليا إلى تخفيض بالعمؿ في المنظمة لفتر 
 .1التكاليؼ وتحسيف الأرباح

كما اتفؽ أيضا الباحثيف أف توظيؼ الأفراد الموىوبيف وذوي الخبرة والكفاءة يساعد عمى 
التنفيذ السيؿ وبمستوى أداء عاؿ ويقمؿ مف كمفة دوراف العمؿ، كذلؾ توظيؼ الأفراد ذوي 

ات والذيف يممكوف مخزونا واسعا مف المعارؼ والميارات يساىـ في تطوير قدرة المنظمة الكفاء
عمى الأداء المتميز ولاسيما في عصر المعرفة والمعمومات وتحوؿ المنظمات مف الاىتماـ 
بالموجودات المادية إلى الاىتماـ بالموجودات الفكرية والمعرفية وتقوـ فمسفة أغمب المنظمات 

المتميز عمى توظيؼ أفراد يكونوا مبدعيف مفكريف قادريف عمى التعمـ مسؤولوف  ذات الأداء
 2قادروف عمى تحمؿ المسؤولية يرغبوف بتقديـ مساىمات إيجابية.

وعميو نتيجة التحديات التي تواجو المنظمات في تعبئة الوظائؼ الميمة والتي تتطمب قدرا 
لأكثر موىبة الذيف يستطيعوف تحقيؽ استراتيجية كبيرا مف القدرات والميارات فإف جذب الأفراد ا

المنظمة ويمتمكوف الكفاءات والميارات والقدرات المناسبة، وكذا توظيؼ الأفراد الأكثر ملبئمة 
لاحتياجات المنظمة الحالية والمستقبمية، والقادريف عمى التكيؼ والتأقمـ وتحقيؽ الإنتاجية كؿ 

 .3الأداء الكمي لممنظمةىذا سوؼ يؤثر وينعكس عمى الإنتاجية و 

ومنو يمكف القوؿ أف عممية جذب المواىب تعتبر المبنة الأولى لبداية تحوؿ المنظمة إلى 
موقع تنافسي عاؿ مرتبط بالأداء الريادي المتميز بفضؿ القدرات التي تميز المواىب عف باقي 

                                                           
 220 219جع سبؽ ذكره، ص ص خالد سميماف سعد، مر  1
 .17ابراىيـ عبد الستار دىاـ، مرجع سبؽ ذكره، ص  2
 .121أسرار عبد الزىرة، مرجع سبؽ ذكره، ص  3
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وواضح ويدار  الأفراد ليذا كاف تركيز المنظمات عمى عممية جذب المواىب وتوظيفيا كبير
 .1بطريقة إستراتيجية لمالو مف دور حقيقي في تدعيـ وتعزيز الأداء الكمي لممنظمة

 . انفرع انثانث: أثر إدارج أداء انًىاهة في الأداء انتنظيًي

إدارة أداء المواىب ىي مفيوـ حديث ممزوج بمفاىيـ تقميدية ييدؼ إلى تنفيذ الأىداؼ 
ة ككؿ طبقا لممعايير، إذ تعرؼ إدارة الأداء في عمى مستوى الأشخاص ومستوى المنظم

المنظمات الحديثة بأنيا العممية التي يقوـ مف خلبليا المدراء بضماف أف أنشطة الموظؼ 
، وذلؾ مف خلبؿ مراقبة وقياس معارؼ 2الموىوب ومخرجاتو تسيـ في تحقيؽ أىداؼ المنظمة
ما بما ىو متوقع ومرغوب بو، فإدارة الأداء الفرد وسموكياتو ومياراتو أثناء تأدية العمؿ ومقارنتي

. كما تعتبر 3بذلؾ ىي وسيمة لمحصوؿ عمى نتائج أفضؿ لممنظمة مف خلبؿ فيـ الفرؽ والأفراد
إدارة الأداء جزء لا يتجزأ مف عممية إدارة المواىب، إذ تيدؼ إلى التأكد مف تحقيؽ الأىداؼ 

 4عبر ثلبث أبعاد أساسية وىي:بكفاءة وفعالية مف خلبؿ الأداء الفردي والجماعي 

 .تحديد الأىداؼ 
 .أدارة الأداء 
 .تقويـ الاداء 

وذلؾ بيدؼ تحديد العامميف الموىوبيف الذيف يمتمكوف أداء عاؿ والاحتفاظ بيـ وصياغة 
خطط تنميتيـ، وتحديد السموكيات المطموبة لإنجاز المياـ المحددة وتمبية مسؤوليات العمؿ، 

ف خلبؿ وضوح الدور خاصة وأف الموىوبيف يتصفوف بالحماس والاندفاع فإدارة الموىوبيف تتـ م
                                                           

أحلبـ خاف، صفاء بياض مساىمة إدارة الأداء البشري في تحقيؽ الالتزاـ التنظيمي"، مجمة الدراسات المالية والمحاسبة، العدد  1
 .298، ص 2016، 7
لكريـ أبو الفتوح درويش، ادارة الموارد البشرية في ظؿ التميز المؤسسي مركز بحوث الشرطة، الطبعة الأولى، الشارقة عبد ا 2
 96، ص 2010الإمارات العربية المتحدة  -
 .14أحلبـ خاف ، مريـ حيمر، مرجع سبؽ ذكره، ص  3
 14أحمد حسف عفانة ، مصطفى عثماني، مرجع سبؽ ذكره، ص  4
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أحيانا في العمؿ، وحتى تضمف المنظمة الاستثمار الأمثؿ ليـ يجب أف تكوف المسؤوليات 
والمياـ واضحة حتى يكوف عمميـ في اتجاه الأىداؼ التي تعمؿ المنظمة مف أجؿ الوصوؿ 

ميمة الحالية ليس ضمانا بأنو سوؼ يؤدي بشكؿ جيد ، خاصة وأف نجاح الموىوبيف في ال1إلييا
في المستقبؿ في وظيفة أعمى مستوى مف المسؤولية وبالتالي تقييميـ يجب أف يكوف استنادا إلى 

 .2النتائج التي تحقؽ الإنتاجية العالية، وكذا الكفاءات والسموكيات التي تظير

 :3وعميو فإف إدارة الأداء ىي

 لبليا المدراء والقادة التأكد مف الجيود التي يبدليا الوسيمة التي يضمف مف خ
 العامموف الموىوبوف والنتائج التي يحققونيا بغية تحقيؽ أىداؼ المنظمة.

  مدخؿ متكامؿ ييدؼ إلى تعزيز الفعالية التنظيمية بتحسيف أداء العامميف مف خلبؿ
داء بمنطمؽ تطوير قدرات الأفراد وقدرات الفريؽ، وىي بذلؾ تتعامؿ مع مفيوـ الأ

الشمولية قصد الجمع بيف العناصر المادية والبشرية والتنظيمية، أي أف أىـ ما 
تصبو إليو إدارة أداء المواىب ىو خمؽ قادة في كؿ مستويات المنظمة يستطيعوف 

 التحفيز، التشجيع الإلياـ، الإبداع.
 قولو " استثمار مستقبمي يعود عمى المنظمة بالأداء المطموب، وىذا يعكس ما ي

روبرت باكاؿ" أف إدارة الأداء استثمار مستقبمي بحيث يمكنؾ بعده أف تترؾ 
الموظفيف يقوموف بعمميـ فيـ يعرفوف ما ىو متوقع منيـ ويعرفوف القرارات التي 
يمكنيـ أف يتخذونيا بأنفسيـ ويعرفوف المستوى المطموب منيـ الوصوؿ إليو في 

مبوف تدخمؾ. وىذه ىي صفات الأفراد أدائيـ، ويعرفوف متى يمجؤوف إليؾ، ويط
 .الموىوبوف 

                                                           
 65الفتاح رضواف، مرجع سبؽ ذكره، ص  محمود عبد 1
 .687عيد حمود ضويحي السعدي، مرجع سبؽ ذكره، ص  2
، ص 473، ص 2015 38ابراىيـ بومزايد، أىمية ادارة الأداء في تحسيف إنتاجية الموظفيف"، مجمة العموـ الإنسانية، العدد  3
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  وسيمة لمتحسيف المستمر والحفاظ عمى السموؾ الكؼء لمموظفيف خاصة الموىوبيف
 .1و الذيف يقوموف بعمميـ بشكؿ جيد

  منيج لتحسيف وتطوير الأداء سواء الكمي عمى مستوى المنظمة أو الجزئي عمى
ؿ تدريب وتقييـ ومكافأة العامميف نحو مستوى الأقساـ والإدارات والأفراد مف خلب

الاكتساب السريع لمميارات والمعارؼ والقدرات اللبزمة لتحقيؽ الأىداؼ المطموبة 
فإدارة الأداء عامة والموىوبيف خاصة تنبع أىميتيا مف كونيا تساىـ في تحقيؽ 

 .2الأىداؼ التالية
 الشاممة فيي تساىـ في  ترتبط إدارة الأداء ارتباطا مباشرا ومنيجا بإدارة الجودة

 تحقيؽ متطمبات الجودة الشاممة في المنظمة.
  إدارة الأداء تيدؼ إلى التركيز عمى أداء العامميف كونو المحدد الأوؿ لأداء

المنظمة ككؿ. أسموب فعاؿ لزيادة الإنتاجية حيث أثبتت الدراسات والتجارب أف 
 ئج سمبية عمى الإنتاج والإنتاجية. أسموب تقييـ الأداء وفؽ النظرة التقميدية يأتي بنتا

  ،إدارة الأداء كعممية ليا تأثير كبير إيجابي وواضح خاصة في ظؿ البيئة التنافسية
حيث أف مجيود كؿ عامؿ يكوف موجو نحو تحقيؽ الأىداؼ الإستراتيجية 

 لممنظمة. 
 عمـ تعزز إدارة الأداء الممارسات التنظيمية القائمة عمى التحدي والتحفيز عمى الت

بدلا مف المحافظة عمى الوضع الحالي، وتعزيز مشاركة العامؿ بدلا مف أسموب 
إصدار الأوامر الشائع في الممارسات التقميدية والتي تقود المنظمة إلى التحسيف 
المستمر في الإنتاجية وفي الأداء طبقا لممواصفات إضافة إلى تطوير المنتجات 

                                                           
 140محمد كسانة ، فاطنة بف عمي قييري مرجع سبؽ ذكره، ص  1
نورة بف وىيبة استراتيجيات تحسيف ادارة الأداء في ظؿ التطور التنظيمي بيف الإطار النظري والواقع العممي"، مجمة التراث،  2

 .168، ص 2019، 09المجمد 
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مب الدراسات والبحوث الإدارية تؤكد فضلب عف تخفيض التكاليؼ، خاصة وأف أغ
 .1أف الاىتماـ بأساليب العمؿ والأداء يؤدي إلى رفع الكفاءة والفعالية في المنظمة

إدارة الأداء إذف مف العمميات الحساسة والإستراتيجية واليادفة تعنى باختيار أفضؿ الطرؽ 
عارؼ العنصر البشري والخطوات العممية والممنيجة مف أجؿ الارتقاء بقدرات وميارات وم

الموىوب في المنظمات الحديثة والتي تسعى إلى تحقيؽ مجموعة مف الأىداؼ الإستراتيجية 
والعممية في ظؿ مجموعة المتغيرات البيئية الداخمية والخارجية، حيث تؤثر إدارة أدائيـ عمى 

والنشاطات مف منافسة المنظمة والتي مف خلبليا يمزـ الأفراد بتحسيف نوعية وجودة الأعماؿ 
خلبؿ الأداء الحسف الذي لا يتأنى إلا مف خلبؿ التدريب وتكويف الفاعميف مف أجؿ تحقيؽ 
الاستمرارية والتواصؿ وكذا الحركية والديناميكية في إطار اختيار مجموعة مف الاستراتيجيات 

 التي تتناسب وطبيعة المنظمة وأىدافيا ونشاطيا.

 

 

 

 

 

 

 

 
                                                           

، 08 سامي بف خبرة وباديس بوخموة، أثر ادارة أداء العامميف في الأداء الوظيفي"، المجمة الجزائرية لمتنمية الاقتصادية، المجمد 1
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 . تطىير انًسار انىظيفي ػهى تحسين الأداءانًطهة انثاني: آثار انتؼهيى و

بعد الانفجار المعرفي والتطور التكنولوجي المستمر الذي يعرفو العالـ، أصبحت معظـ 
الوظائؼ تتطمب قدرا ميما مف التعمـ والتطوير والتدريب لإنجازىا عدا ذلؾ فالتكنولوجيات باتت 

الأولى إلى تخفيض التكاليؼ، لذا تتطور باستمرار خاصة وأف ىذه التطورات تيدؼ بالدرجة 
لابد مف التعمـ والتطوير السريع لامتصاص ىذا الركب وكؿ ىذا يحتاج إلى أفراد ماىريف و 
موىوبيف يتمتعوف بمرونة وقدرة فائقة عمى التعمـ والاستيعاب خاصة في ظؿ الانخفاض 

ناصب الحساسة الممحوظ في عدد المواىب المؤىمة لشغؿ المناصب المطموبة، خاصة تمؾ الم
 .1التي تتطمب فعلب أفراد موىوبيف ومؤىميف لشغميا

 . انفرع الأول: أثر تؼهيى وتطىير انًىاهة في الأداء انتنظيًي

تنمية المواىب وتطويرىا تكوف مف خلبؿ برامج تدريبية للؤشخاص الموىوبيف تركز عمى 
مج إلى تقييـ أداء فعاؿ لتحديد ميارات التعزيز والتطوير والقيـ التنظيمية، إذ تستند ىذه البرا

مكانات وميارات ومعارؼ الموىوبيف مف 2الاحتياجات التدريبية الضرورية . وكذا تطوير قدرات وا 
خلبؿ برامج التعميـ والتطوير الرسمية وغير الرسمية، إذ تعتمد تنمية ىذه المواىب عمى 

 .3التغيرات في الأداء والإدراؾ والسموؾ

ة الميارات الآف ىو وسيمة لمحياة في المنظمات الحديثة لتظؿ قادرة فالتعمـ المستمر وتنمي
عمى المنافسة، إذ يجب ليذه المنظمات أف تضمف لموظفييا التعمـ باستمرار والتطور وأنشطة 
التكويف والتدريب والتنمية التي تسمح ليا عمى التكيؼ والتنافس والتفوؽ والابتكار، وتكوف آمنة 

                                                           
 .116إيماف صبياف وسيمة ثابت، مرجع سبؽ ذكره، ص  1

2 Sara Benmouhoub, Ahmed Tei, "The Impact of talent management on achieving competitive 
advantage, university of Echahid Hamma lakhdar, Eloud Algeria, vol 11, n:01,2021, p779. 

بف معيقؿ العمي أثر ادارة المواىب في الأداء الوظيفي في المنظمات الحكومية في المممكة العربية السعودية مجمة فيد  3
 4، ص30الحقوؽ والعموـ الإنسانية، العدد 
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لوصوؿ إلى الأىداؼ فالتنمية الفعالة لمموارد ىي واحدة مف أفضؿ وكذا تحسيف الخدمة وا
 . 1الطرؽ التي يمكف بيا لممنظمات أف تنمي نفسيا وتتضح ملبمح أدائيا

كما يحقؽ تعميـ وتطوير المواىب العديد مف الإيجابيات التي تمس مختمؼ الأداء في 
 : 2ونذكر أىمياالمنظمة باعتبار أف التطوير يتداخؿ مع الكثير مف الوظائؼ 

  التطوير يمكف المواىب مف اكتساب الكثير مف الأفكار التي تساىـ في تحقيؽ
 الإبداعات والابتكارات؛

  بفضؿ التطوير تعدؿ بعض الأساليب، وتطرح أساليب جديدة ىدفيا تحسيف جودة
 المنتجات؛

 اء عالي، التطوير الفعاؿ يزيد المواىب الثقة بالنفس، ويجعميـ أكثر تحفيزا لتقديـ أد
إضافة إلى ذلؾ يحقؽ الكثير مف الرضا وبالتالي تحسيف المناخ الوظيفي الذي 

 يساعد عمى القدرة التنافسية لممنظمة؛ 
  التطوير والتعمـ يمكف المواىب مف زيادة وتنويع القدرات، مما يساعد عمى تأدية

لمنظمة الكثير مف الأعماؿ، خاصة الحاسمة منيا التي تؤثر مباشرة في تنافسية ا
 وفي أدائيا بشكؿ عاـ؛

  يعد التطوير والتعمـ بمثابة توجيو يساعد الموىوبيف في الحصوؿ عمى
الميارات التي يحتاجونيا، لغرض تمبية التحديات التي تواجو الأعماؿ الحالية 
والمستقبمية، فأنشطة التطوير والتعميـ تصمـ لسد احتياجات المنظمة مف الميارات 

، خاصة بعد اقتناع المنظمات أف المنظمات الكبيرة تتقدـ مف غير المتوفرة حاليا
خلبؿ برامج التدريب مف جية ومف جية أخرى النظر لمتدريب وتطوير الأفراد عمى 

                                                           
 .80سياـ العقوف مرجع سبؽ ذكره، ص  1
 .134-133خالد الوافي، مرجع سبؽ ذكره، ص ص  2
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أنو استثمار أكثر مف أنو نفقة كونو عممية مستمرة تعود عوائده عمى كؿ مف 
 .1المنظمة والفرد في آف واحد

الموىوبيف تؤمف قوة عمؿ تنافسية إذ يتفؽ أغمب وعميو فإف تطوير ميارات الأفراد 
الباحثيف عمى أىمية تطوير وتعميـ المواىب، إذ أف ىذه الأخيرة تؤدي إلى مستوى عاؿ مف 
الأداء، فالميارات المتطورة بأنواعيا الفنية، الإدارية الإبداعية تفسر الاختلبفات بمستويات 

مكانية الأداء لدى المنظمات، فتطوير قدرات الأفراد ا لموىوبيف وتعميميـ يضمف المعرفة وا 
تطبيقيا لصالح المنظمة، فالتغيرات الإستراتيجية اليوـ تحتاج إلى التعمـ والتطوير ر، فأداء 
المنظمات يعتمد عمى مدى حصوليا عمى ميزة تنافسية مف خلبؿ الرأس المالي البشري خاصة 

لى كفاءات جوىرية تضمف التميز الموىوبيف منيـ الذيف يمتمكوف قدرات يمكف أف تحوؿ إ
 .2والريادة في الأداء

وعميو فالتعميـ والتطوير ميماف لمفرد والمنظمة عمى حد سواء فمف ناحية المنظمات فيو 
يؤدي إلى زيادة التميز والرقي بأدائيا وأدوارىا وخمؽ الاتجاىات الإيجابية في العمؿ وتطوير 

ة واستراتيجياتيا، أما مف ناحية الفرد فالتعميـ أساليب العمؿ ورسـ السياسة العامة لممنظم
والتطوير يساعداف عمى توضيح الأدوار والمساىمة في وضع مسار وظيفي واضح و شفاؼ، 
وكذا تحقيؽ التوافؽ الميني وتطوير الإمكانيات والقدرات معرفيا ومياريا مف أجؿ تقديـ أفضؿ 

 والنجاح لممنظمة.أداء والذي بدوره ينعكس عمى تحقيؽ التميز والتفوؽ 

 . انفرع انثاني: أثر تطىير انًسار انىظيفي نهًىاهة في الاداء انتنظيًي

يعتبر المسار الوظيفي أحد الأنشطة الميمة يعنى أساسا بتحقيؽ التوافؽ والتطابؽ بيف 
الأفراد والوظائؼ التي يشغمونيا وىو مسؤولية بيف الأفراد وبيف المنظمة، وىناؾ دور لكؿ 

ث يركز المدخؿ الفردي عمى الدور الذي يقوـ بو الأفراد لتخطيط مستقبميـ الوظيفي، منيما، حي
                                                           

  219 خالد سمماف سعد، مرجع سبؽ ذكره، ص 1
 .18عبد الستار ابراىيـ دىاـ، مرجع سبؽ ذكره، ص 2
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تمبية لاحتياجاتيـ وتطمعاتيـ، ويقع عمى عاتؽ المنظمة إدارة ىذا المسار الوظيفي، فيي تقوـ 
عداد المسارات الوظيفية ليـ وتطوير قدراتيـ ومياراتيـ لخمؽ  بتخطيط تحركات العامميف وا 

، 1رغباتيـ وطموحاتيـ الوظيفية وبيف احتياجات المنظمة الحالية والمستقبمية التوافؽ بيف
فتخطيط المسار الوظيفي يعد محرؾ الأفراد ذوي الإمكانات العالية لشغؿ مناصب قيادية مختمفة 
في كؿ منظمة بيدؼ الحفاظ عمى جودة القيادة في الوقت الحالي والمستقبمي وفي ظؿ القيود 

المنظمات الدائـ لمتطوير والتغيير المستمر يجعميا بحاجة إلى تغيير الأفراد ، فسعي 2المفروضة
في مواقع جديدة فتخطيط التعاقب في ىذه الحالة يمكف المدراء والأفراد مف تمييز المترشحيف 
عادة تنظيـ  الصحيحيف ليذه الوظائؼ وتحديد مجموعة مف البدائؿ الجاىزة لموظائؼ الرئيسية وا 

ضطر لمقياـ بعمميات الاحلبؿ جراء ترؾ العمؿ أو الترقية ،إذ يجب عمى العمؿ حتى لا ت
 .3المنظمات الاحتفاظ بممؼ التعاقب وأف تقوـ بتحديثو باستمرار

إف عممية تطوير المسار الوظيفي فضلب عف كونيا تقود العامميف لفيـ وتطوير مياراتيـ 
مات في زيادة كفاءة وفاعمية ومساراتيـ بشكؿ أحسف، فيي تستخدـ ىذه الميارات والاىتما

المنظمة، وتسمح بتدفؽ المواىب اللبزمة لممنظمة التي تسمح بتصميـ الأىداؼ والاستراتيجيات 
، حتى تضمف البقاء والاستمرار والمنافسة لمواجية التغيرات الداخمية والخارجية، 4اللبزمة

 :5واء وذلؾ مف خلبؿفتطوير المسار الوظيفي لو أىمية بالغة لمفرد ولممنظمة عمى حد س
                                                           

فيروز بوزويف، تطوير المسار الوظيفي لمعامميف في المنظمات الاقتصادية"، مجمة وحدة البحث في تنمية الموارد البشرية،  1
 .53، ص 2018، 04، العدد 9المجمد 

2 Ahmed Ali Akbar, "Talent management and succession planning", journal of contemporary 
research in business, Tol4, n°1, 2012, p217. 

 .105محمد حسف عمر الخطيب، مرجع سبؽ ذكره، ص  3
محجوبة بف شيرة، يحي بدراوي، ممارسات إدارة المسار الوظيفي وأثرىا في تعزيز الالتزاـ الوظيفي لمسؤولي مؤسسات التعميـ  4

 429، ص 2021، 01، العدد 14ة العموـ الاقتصادية والتسيير والعموـ التجارية، المجمد العالي بالجزائر"، مجم
فايزة بوراس، أساليب ادارة الموارد البشرية لتخطيط المسار الوظيفي"، مجمة دراسات وأبحاث اقتصادية في الطاقات المتجددة،  5

 9-12.، ص2014، 01العدد 
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 ضماف توفير الكفاءات المميزة مستقبلب؛ 
 مقابمة الطموحات الوظيفية للؤفراد وتوجيييا بما يخدـ أىداؼ المنظمة؛ 
 الثقافات تشجيع تنوع 
 الحد مف احتياجات العامميف؛ 
 تجنب تقادـ الميارات؛ 
 تحسيف قدرة المنظمة في جذب والحفاظ عمى العمالة المؤىمة؛ 
  المنظمة؛تحسيف سمعة 
 تخفيؼ القيود عمى حركة العمالة؛ 
 تقميؿ تكمفة العمالة؛ 
 إعداد القيادات الإدارية الواعدة وتدريبيا وتنميتيا؛ 
 مواجية التغيرات والتكيؼ معيا؛ 
  رفع مستوى الرضا مف خلبؿ تحقيؽ طموحات العامميف والذي بدوره يقود إلى

 تحقيؽ الولاء والالتزاـ.

تطبيؽ استراتيجية التعاقب ىو التنبؤ بالاحتياجات التنظيمية إف ىدؼ المنظمات إذف مف 
مف المواىب الكفؤة في المستقبؿ، وتعمؿ عمى حماية ىذه المواىب بما يضمف الاستقرار 

 وتحقيؽ الرؤى الاستراتيجية ليا.

وىناؾ عدة رؤى بخصوص الأىداؼ المترتبة لتخطيط المسار الوظيفي لإدارة المواىب ثـ 
 1مف خلبؿ المنظورات التالية: الإشارة إلييا

المنظور العممياتي: تقوـ وجية النظر ىذه عمى حقيقة أف عممية تطوير المسار الوظيفي 
تشمؿ جميع العمميات اللبزمة لتحسيف الأفراد داخؿ المنظمة، إذ يرى ىذا المنظور أف النجاح 

                                                           
ة المواىب في أبعاد الأداء الإبداعي لمعامميف"، بحث استكمالا لمتطمبات نيؿ درجة قدور سعد كنجو دور استراتيجيات ادار  1

  13-12، ص ص 2017/2016الإجازة في إدارة الأعماؿ كمية العموـ الإدارية، جامعة إيبلب الخاصة، 
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ة ورعاية المواىب ىي المستقبمي لممنظمة يعتمد عمى وجود الموىبة الصحيحة وأف عممية إدار 
 جزء مف عممية نجاح المنظمة ككؿ؛ 

  المنظور الثقافي: تستند وجية نظر ىذا المنظور إلى أف إدارة المواىب جزء مف
ثقافة المنظمة، وأنو يجب الإيماف بالحاجة إلى الموىبة لتحقيؽ النجاح، وأف ثقافة 

مساراتيـ تمقائيا بحيث  المنظمة ىي الطريقة الجيدة لتبني العناية بالمواىب وتطوير
 تصبح ىذه العممية جزء مف روتيف العمؿ اليومي لممنظمة؛ 

  المنظور التنافسي: يتـ تسريع مسارات التطوير لمموظفيف ذوي الإمكانات العالية
في المنظمة، بتطبيؽ نفس عممية التطوير للؤفراد ولكف بالتركيز عمى تطوير 

 رىا؛ الإمكانات العالية والمواىب أكبر مف غي
  منظور تخطيط الموارد البشرية تعنى بإيجاد الشخص المناسب ووضعو في

الوظيفة المناسبة وفي الوقت المناسب وبشكؿ صحيح، والكثير مف المنظمات 
 تطبؽ ىذا المنظور لتحقيؽ النمو والتطور والاستقرار؛ 

 ر منظور التغيير: يستخدـ ىذا المنظور عممية إدارة المواىب ومف خلبؿ التطوي
المسار الوظيفي كمحرؾ لعمميات التغيير في المنظمة، كونيا وسيمة تضمف مف 
خلبليا المنظمة تفعيؿ عممية تغيير واسعة النطاؽ مف خلبؿ إدارة المواىب، كما 
أنا يمكف لممنظمة أف تضع ضغطا إضافيا عمى عممية إدارة المواىب إذ كاف ىناؾ 

 مقاومة واسعة النطاؽ لعممية التغيير.

 . ع انثانث: أثر الاحتفاظ تانًىاهة في الأداء انتنظيًيانفر

يعد الاحتفاظ بالمواىب ىو الخطوة الميمة والأخيرة مف ممارسات إدارة المواىب، وقد 
ركزت الدراسات المتعمقة بالاحتفاظ بالمواىب في اتجاىيف الأوؿ يرى أف الاحتفاظ بالمواىب 

مف ارتفاع معدؿ دوراف العمالة وخاصة بالنسبة  يتمثؿ في كافة الأنشطة التي تساعد عمى الحد
لمعامميف دوي الأداء المتميز، والاتجاه الآخر فقد تناوؿ الاحتفاظ بالمواىب كونيا كافة 
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الممارسات والأنشطة التي تقوـ بيا المنظمة مف أجؿ زيادة الرضا الوظيفي ومستويات الارتباط 
 . 1ولاء وتحسيف الأداء التنظيميالوظيفي لمعامميف مما يساىـ في زيادة درجة ال

اليوـ ينبغي عمى المنظمات التمسؾ بالموظفيف الموىوبيف، فيـ الذيف يقودوف نجاح 
المنظمة في المستقبؿ، وبالتالي فإنو يعتبر مف المسممات عدـ التفريط بيـ فتكمفة استبداليـ 

ة، كما تحتاج ىذه مكمفة جدا خاصة أولئؾ الموىوبيف المميزيف الذيف يضيفوف قيمة لممنظم
الأخيرة إلى تبني استراتيجيات الاحتفاظ بالموىوبيف كنظاـ المكافآت عمى الأداء العالي، وتوفير 
فرص الترقية والتنمية، لأف ترؾ العمؿ سيضر بمستقبؿ المنظمة ويعرض وجودىا لخطر الفناء 

ف فرص المنظمة لمبقاء ستزداد إذا ما استوفت المنظمة بتعيدى ا ليـ مف ضماف والزواؿ، وا 
 فرص التعمـ والتنمية والترقية والموازنة بيف الحياة والعمؿ وغيرىا.

كما تسعى العديد مف المنظمات لممحافظة عمى المواىب مف أجؿ تعزيز النمو والنجاح 
وىذا ما جعميا مف القضايا الميمة والتي وضعت في طميعة القضايا العالمية، ففي دراسة 

Pollner and Lane مف المديريف التنفيذييف 63بينت الدراسة أف  2008ت في أجري %
يعتقدوف أف الافتقار لممواىب يشكؿ العائؽ الأكبر أماـ تطور المنظمات، لذلؾ فيي تعمؿ عمى 
دعـ وتشجيع الموىوبيف لممحافظة عمييـ والتي بدورىا تؤدي إلى مستويات أعمى مف الالتزاـ 

 2والأداء التنظيمييف.

كما أف المنظمة قادرة عمى التأثير عمى بقاء المواىب داخؿ المنظمة أو مغادرتيـ وما 
 ليذا الأخير مف أثر عمى معدؿ دوراف العمؿ ومستوى الأداء والإنتاجية.

                                                           
، 36وث التجارية، المجمد طارؽ رضواف محمد رضواف، أثر أبعاد إدارة المواىب في البراعة التنظيمية، المجمة العممية لمبح 1

 .76، ص 2020، 01العدد 
 النجار  18محمد سمير النجار، مرجع سبؽ ذكره، ص  2
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وعميو تيدؼ المنظمات عموما إلى كسب الحرب عمى المواىب مف خلبؿ اعتماد تقنيات 
" اف المنظمات التي تنجح في Hackettموع مف مج 2007مختمفة ففي دراسة أجريت سنة 

% مف المنظمات المنافسة، لذلؾ بات مف 15الإبقاء عمى المواىب لدييا أرباح أعمى بنسبة 
الضروري الاىتماـ أكثر بالمواىب لضماف الحفاظ عمييا فقرار البقاء أو المغادرة يمكف أف يكوف 

التكاليؼ المرتبطة بدوراف العمؿ وما لو تأثير كبير عمى الخط المالي لممنظمة، إضافة إلى 
يخمفو ىذا الأخير مف فقداف للئنتاجية والإيقاؼ في كثير مف الأحياف وكذا التأثير عمى 
استمرارية المنظمة. كما أثبتت دراسة مف الأعماؿ الدولية أف المنظمات الأكثر فعالية في 

لدييا استراتيجيات أقؿ فعالية في  الاحتفاظ بالمواىب تكوف مردوديتيا المالية أعمى مف تمؾ التي
في أستراليا أف معظـ  2010سنة  Tariqueالاحتفاظ بالمواىب. وفي دراسة أيضا أجراىا 

%( وكذا 98المنظمات تعمد للبحتفاظ بالمواىب مف أجؿ تقميؿ معدؿ دوراف العمؿ المرتفع )
 1%(.40%( وتعزيز الصورة في سوؽ العمؿ )68تخفيض تكاليؼ التوظيؼ والتدريب )

إف الاحتفاظ بالمواىب ىو اليدؼ الأكثر إلحاحا لممنظمات لأنيا تنفؽ مبالغ كبيرة عمى 
توجيو وتدريب الموظفيف، فمغادرة الموظؼ الموىوب لممنظمة يفقدىا أيضا عملبئيا الذيف كانوا 

 . 2مواليف ليذا الأخير

ظمات مف أجؿ وعميو نستنتج أف ىناؾ حاجة كبيرة جدا للبحتفاظ بالموىبة في المن
المحافظة عمى الأداء حيث مف جية تحسينو، ومف جية أخرى تقميؿ التكاليؼ وبالتالي تحقيؽ 

 الميزة التنافسية التي تسعى إلييا المنظمات عمى حساب المنظمات الأخرى بالمنافسة.
 

                                                           
 .19محمد سمير، نفس المرجع ، ص  1
محمد درع أحمد إستراتيجية إدارة التعويضات وأثرىا في المحافظة عمى المواىب اختبار الدور المعدؿ لمرأس ماؿ الروحي"،  2

، ص 2017تطمبات الحصوؿ عمى درجة ماجستير في إدارة الأعماؿ جامعة الشرؽ الأوسط، عماف، الأردف، رسالة استكمالا لم
 34-33ص 
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انًثحث انثاني: والغ وآثار إدارج انًىاهة في انًؤسساخ انجسائريح وأثرها ػهى 

 . داءزيادج الأ

 رغـ توفر النصوص القانونية وجودتيا إلا انيا لا تتناسب مع مستمزمات وتطمعات
إدارة المواىب فيي تفتقر إلى العديد مف خطوات إدارة المواىب كتشجيع الإبداع والتخطيط 

الوظيفي رغـ أف ىناؾ تغطية العديد مف الجوانب، التدريب والتكويف وتقييـ الأداء  لمتعاقب
الأجور والحؽ في تحقيؽ طموحاتو خارج المؤسسة نرى أنو لابد مف دراسة ودمج و  والمكافآت

 . تتوافؽ ومتطمبات المؤسسات الحديثة قوانيف جديدة

 . المطمب الأول: واقع إدارة المواهب في المؤسسات الجزائرية

ظيؼ، تنطمؽ إدارة المواىب مف تنفيذ برامج إدارة الموارد البشرية )التخطيط، الاختيار، التو 
 التحفيز، الاحتفاظ...( بالإضافة إلى البرامج آنفة الذكر، لذلؾ فسوؼ ندرس واقع تطبيؽ
 استراتيجيات إدارة الموارد البشرية في المؤسسات الجزائرية ونرى اف يتبمور لدييا مفيوـ إدارة

 . المواىب أـ لا ومدى تواجد الاستراتيجيات الجديدة التي أتت بيا إدارة المواىب

 التوظيف أولا:
 ىناؾ تطور ممحوظ في عمميات التوظيؼ في المؤسسات الجزائرية، فقد أصبح
 التوظيؼ في مجموعة كبيرة مف المؤسسات يعتمد عمى الشيادة والتكويف والخبرة والكفاءة كذلؾ
والاختبارات الكتابية التي تكشؼ عف القدرات الذىنية والمؤىلبت المعرفية لممترشح، بالإضافة 

بلبت التي تسمح بالتعرؼ عمى السمات الشخصية والانفعالية لو لممترشح وطموحاتو المقا إلى
المستقبمية، إلا أف ىناؾ مؤسسات لا تكترث بالسمات الشخصية والانفعالية،  وتطمعاتو

والتطمعات المستقبمية في عمميات التوظيؼ، مع أف ىذه العوامؿ ميمة جدا في  والطموحات
مؿ لأنيا تحدد رغباتو ومواىبو وميولاتو وطموحاتو، وىي تؤثر عمى الميني لمعا تخطيط المسار
الوظيفي لديو مستقبلب ،وبالتالي تؤثر عمى مستوى أدائو، كما أظيرت بعض  مستوى الرضا
تحيزات شخصية وجيوية في التوظيؼ خاصة في الوظائؼ العمومية، واشكالية  الدراسات وجود
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المؤسسات الصغيرة والمتوسطة دوف الاكتراث إلى  أساس القرابة العائمية في التوظيؼ عمى
 .1الخبرة أو الكفاءة لممؤىؿ العممي أو

 ثانيا: الرواتب والأجور
سوس في الرواتب والأجور في السنوات الأخيرة، رغـ ذلؾ حأشارت الدراسات إلى ارتفاع م

ـ، الذي يوجد عدـ الرضا عف ىذا الجانب مف الحوافز المادية بسبب ارتفاع معدلات التضخ
أدى إلى ارتفاع الأسعار بشكؿ عاـ، وطبيعة الإنساف التي تتطمع دائما إلى رغبات متجددة كمما 

 .2تحقؽ ليا نوع معيف مف الرغبات

 ثالثا: الترقيات
 تشير معظـ الدراسات إلى نقص العدالة في الترقيات، بسبب اعتمادىا عمى

 ميز، وكذلؾ تميؿ في معظـ الأحياف إلىالتكويف والأقدمية وليس عمى الكفاءات والأداء المت
 3.التحيز والعلبقات الشخصية

 رابعا: المكافآت
بسبب  أشارت الدراسات إلى عدـ الرضا عف عنصر المكافآت المادية رغـ تواجدىا،

 قيمتيا غير المحفزة وعدـ مصداقيتيا، لعدـ ارتباطيا بالأداء المتميز وجؿ العماؿ لا يجدوف
في المؤسسات العامة او الخاصة، في حيف يرى المسؤولوف أنيا المكافآت مشجعة سواء 

وكافية، لكف تشير دراسات أخرى إلى أف المكافآت ترتبط بالأداء المتميز وىي تمنح  مشجعة

                                                           
ساعد قرمش زىرة ، دور التدريب في تحسيف اداء الموارد البشرية )دراسة ميدانية بمركب تكرار البتروؿ بسكيكدة مذكرة  1

 130، ص2007ماجيستر، عموـ التسيير ، جامعة سكيكدة، 
 .131المرجع نفسو، ص 2
ىشاـ بوكفوس ، أساليب تنمية الموارد ابشرية في المؤسسة العمومية الاقتصادية الجزائرية دراسة ميدانية بمؤسسة سوناريؾ  3

  .59، ص2006وحدة فرجيوة لانتاج المدافئ الغازية والمازوتية، مذكرة ماجيستر، عموـ التسيير، جامعة قسنطينة، 
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وانصاؼ، وقد ظير ذلؾ في المؤسسات الخاصة، كما توجد حوافز مادية ومعنوية  بعدالة
 . 1بمعنى أف الحوافز تمنح لمجميع لا توجد مقارنة بمردود الأفراد، معتبرة، لكف

 خامسا: ظروف العمل
ىناؾ تحسف ممحوظ في البيئة الوظيفية مف المباني والمعدات والتجييزات سواء في 

تحسيف  القطاع العمومي أو الخاص، حيث اتجيت المؤسسات العمومية والجماعات المحمية إلى
 قطاع الخاص بيف مف يراعيوترقية المباني وتجييزىا بأحدث المعدات، لكف يبقى ال

 ظروؼ العمؿ ومف لا يراعييا خصوصا في ظؿ غياب الرقابة والمتابعة القضائية، كما تشير
 دراسات إلى عدـ ملبءمة ظروؼ العمؿ في بعض المؤسسات الخاصة، التي أصبحت تيتـ

 .بتطوير الموارد البشرية

 سادسا: انتذرية وانتكىين

فؽ أموالا معتبرة عمى عمميات التدريب والتكويف وتحديث تشير الدراسات إلى أف الجزائر تن
الدراسات أشارت  المؤىلبت والكفاءات حسب ما تتطمبو شروط المنافسة المعاصرة، إلا أف

 :إلى بعض الفجوات التي تختمج عمميات التدريب والتكويف مف أىميا ما يمي
ميا خلبؿ الدورة التدريبية عدـ تقييـ مقدار المعارؼ والقدرات والميارات التي تـ تحصي -

 .إلى عدـ الشعور بضرورة الاجتياد والبذؿ في التعمـ والتدرب مما يؤدي

 .2تمنح امتيازات التكويف والتدريب عمى أساس العلبقات الشخصية -

 عدـ التأكد مف مستوى رضا المتدربيف عف المدرب والعممية التدريبية. -

 نية عمى أنيا جسر عبور لمترقية.النظر إلى العممية التدريبية والتكوي -

 ضعؼ إمكانية المسؤوليف في التحميؿ العممي والتحديد الفعمي لاحتياجات التدريب. -
                                                           

 .59المرجع نفسو، ص 1
 .60ىشاـ بوكفوس، مرجع سابؽ، ص 2
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الاعتماد عمى التدريب الداخمي )الموظفيف القدامى( بدؿ التدريب الميني المتخصص  -
 .والترقوي

 ح.انًطهة انثاني: ػىائك تطثيك إدارج انًىاهة في انًؤسساخ انجسائري

مف خلبؿ ىذا المطمب سنعرض أىـ عوائؽ تطبيؽ إدارة المواىب في المؤسسة الجزائرية 
وىي تعاني مف العديد مف المعيقات في تطبيؽ الممارسات الحديثة في إدارة الموارد البشرية 

  ومنيا إدارة المواىب حيث نعرض أىـ ىذه المعيقات فيما يمي:

 ؛لمستعممة في المؤسسات الاقتصاديةضعؼ تكنولوجيا المعمومات والاتصاؿ ا -

 ؛ غياب الرؤية الاستراتيجية والتخطيط السميـ في تحديد الأىداؼ -

ضعؼ أنظمة التسيير في المؤسسات الاقتصادية الجزائرية وافتقارىا الى الخبرة  -
 ؛ 1والكفاءة

تفشي ظاىرة الفساد الإداري ) الرشاوي، المحسوبية، الوساطة، النفوذ، الغش،  -
تزوير...( خاصة في المؤسسات العمومية بسبب ضعؼ الرقابة والمساءلة القانونية رغـ جودة ال

القانونية في ما يخص محاربة الفساد الإداري، وىذا ما يعيؽ الانتقاء السميـ لمموظفيف  النصوص
 .2يضعؼ مف مستوى الرضا والولاء الوظيفي بسبب الشعور بالتيميش والمحسوبية وكذلؾ

العمؿ الجاد  معايير عادلة في تثميف جيود العماؿ، مما يضعؼ الدافع نحو عدـ وجود -
 ؛وتحد مف فرصيـ في التكويف والتطوير

 ؛الضمير الميني لدى بعض الموظفيف غياب -

                                                           
، جامعة 21كنوش عاشور، متطمبات تطبيؽ النظاـ المحاسبي الموحد في الجزائر، مجمة اقتصاديؾ شماؿ افريقيا، العدد،  1

 .306، ص2009الشمؼ، 
 .172مرجع سابؽ، ص 2
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عدـ تناسب الرواتب والأجور مع القدرة الشرائية العامة، مما يؤدي إلى انعداـ الحافز  -
 ؛ اطنيف بطمب الرشاويفي العمؿ والمجوء إلى ابتزاز المو 

سيادة القيـ التقميدية والروابط القائمة عمى النسب والقرابة، مما يقضي عمى مبدأ تكافؤ  -
 التي ب العالية مف الوصوؿ إلى المناصبالفرص، أي عدـ تمكيف الأفراد ذوي الكفاءات والمواى

 ؛ يستحقونيا)التوظيؼ، التقييـ، الترقية، التكويف...(

ص المناسب في المكاف المناسب، بسبب عدـ قدرة المسؤوليف عمى عدـ وضع الشخ -
التحميؿ الوظيفي وتحديد المتطمبات الفعمية لممنصب، مما يتسبب في تدني مستويات الأداء، 

 ؛ ويحد مف مبادرات الإبداع

الإدارة البيروقراطية وعدـ السماح لمموظفيف بالمشاركة في التسيير، واتخاذ القرارات  -
 ؛ 1ورسـ سياسة المؤسسة الإدارية

عدـ قدرة معظـ المؤسسات عمى منافسة الدوؿ المتطورة في جذب الكفاءات العالية -
 .؛ دمو ليـ مف حوافز مادية جذابة جدوالمواىب الخلبقة، لما تق

مشكؿ الترسيـ الذي تتقيد بو المؤسسات العمومية، والذي لا يمكنيا مف التنازؿ عف  -
انخفاض الطمب عمى الإنتاج، وبالتالي تصبح ىذه العمالة مستيمكة العمالة في مواسـ  فائض
المؤسسة دوف مردودية، فرغـ ما يوفره الترسيـ مف أمف وظيفي لمعامؿ، إلا أنو مشكؿ  لموارد

 .المؤسسة عمى التكيؼ مع متطمبات السوؽ يعيؽ قدرة

ية التي لا يمكف بالإضافة إلى مجموعة أخرى مف العوائؽ السياسية والاجتماعية والقانون
 . 1حصرىا

                                                           
 .306كنوش عاشور، مرجع سابؽ، ص 1
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 : خلاصة الفصل

حاجة كبيرة تأثير لمتعميـ و التوظيؼ عمي المواىب وىناؾ ىناؾ نستخمص مف ىذا الفصؿ      
الموىبة في المنظمات مف أجؿ المحافظة عمى الأداء حيث مف جية واستقطاب جدا للبحتفاظ 

لميزة التنافسية التي تسعى إلييا ، ومف جية أخرى تقميؿ التكاليؼ وبالتالي تحقيؽ ا تحسينو
 ةو كذلؾ ىناؾ عوائؽ بالمؤسسات الجزائري المنظمات عمى حساب المنظمات الأخرى بالمنافسة

المتمثمة في عدـ القدرة عمي مواكبة المؤسسات الاجنبية و كذلؾ سوء التسيير و بعض العوائؽ 
 .الاخري 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                                                                                                                                                             
ي حوؿ حوكمة الشركات لمحد مف الفساد المالي والاداري ، مخبر مالية ، بنوؾ ابراىيـ توىامي ، ليتيـ ناجي ، الممتقى الوطن 1

دارة   .31، ص2012جامعة بسكرة ، LFBMالاعماؿ ، وا 
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 :تمهيد

، فيو القاسـ المشترؾ  يفي عنصر جوىري وىاـ لممنظمات بشكؿ عاـيعد الأداء الوظ    
، ويكاد يكوف الظاىرة الشمولية وعنصرا محوريا لجميع حقوؿ المعرفة  لاىتماـ عمماء الإدارة

وىذا مف خلبؿ ادارة المواىب التي تمعب دور في زيادة الاداء مف خلبؿ الكفاءات  الإدارية
البعد  الاداء الوظيفي ، فضلب عف كوفتحقيؽ اكثر انتاجية القادرة عمي تطوير المنظمات و 

الأكثر أىمية لمختمؼ المنظمات والذي يتمحور حولو وجود عدمو، لذلؾ المنظمة وجب عمييا 
عبر عف مستوى التقدـ يبالأداء وقياسو ، فضلب عمى أنو  إعارة أىمية كبيرة لفمسفتيا الخاصة

دمة والنامية عمى حد سواء ومف ىنا نجد أف غالبية ري والاقتصادي لجميع الدوؿ المتقاالحض
المسؤوليف الإدارييف يعطوف موضوع الأداء والعوامؿ المؤثرة فيو الأىمية القصوى نظرا لأف أداء 

، وعميو سيتـ التطرؽ في ىذا المبحث إلى أىـ  إدارة ما ىو إلا انعكاس للؤداء الفردي داخميا
 العناصر المكونة لو.

الفصؿ مناقشة أىمية الأداء الوظيفي وأىـ العراقيؿ و الحموؿ المقترحة  وسنحاوؿ في ىذا
 .مف خلبؿ ادارة المواىب  لتقييـ الأداء
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 .انىظيفي الأداء تمييى :الأول انًثحث

الذي تحتوي عمي  يعتبر الأداء عنصرا حيويا في كؿ عممية لأنو مرتبط بالعنصر البشري
المواد الخاـ إلى مواد  الذي يدير العممية ويحوؿ استغلبليا افراد موىوبيف داخؿ المنظمة وجب 

 نظمةظيفي لو أىمية كبيرة داخؿ الممصنعة ذات قيمة مادية، وليذا يمكف القوؿ بأف الأداء الو 
ذا يعد مؤشرا التي تحاوؿ تحقيؽ النجاح والتقدـ انطلبقا مف أف الأداء ىو الناتج المرتفع، وى

تباطو بانتقاؿ المؤسسة مف مرحمة أخرى مف خلبؿ مراحؿ إلى ار  نظمةواضحا لنجاح الم
 تطورىا. 

كما يعتبر مف المرتكزات الأساسية لوجود المنظمة ويتضح ذلؾ مف خلبؿ مناقشة الأداء 
داريا، فمف الناحية التجريبية فإف أىمية الأداء  في إطار ثلبثة أبعاد رئيسية نظريا وتجريبيا وا 

للؤداء لاختيار  الاستراتيجيةسات وبحوث الإدارة استخداـ أغمب درا تظير مف خلبؿ
والعمميات الناتجة عنيا، أما مف ناحية الإدارة تظير واضحة مف خلبؿ  المختمفة الاستراتيجيات

  1حجـ الاىتماـ الكبير.

 . يانىظيف الأداء أهًيح: الأول انًطهة

 :مف الأنواع نوجزىا فيما يمي للؤداء الوظيفي مجموعة

: ىو الناتج الذي تصنعو المؤسسة سمفا وذلؾ وفقا لتقديرات مفترضة، عياريالأداء الم -2
مف النتائج المتحصؿ عمييا في السنة المنتيية وفقا لمتغيرات السوؽ، ويبنى عف طريؽ  انطلبقا

وارد البشرية المعيارية تقديرات عممية نسبية، وىذا ما يؤثر بطريقة مباشرة عمى حجـ الم
 .المقترحة

كـ، النوع والتكمفة التي أسفرت : يتمثؿ في النتائج النيائية مف حيث الالفعميالأداء ػ 2
المؤسسة الفعمية لمختمؼ الأنشطة خلبؿ فترة زمنية محددة، ومف ىنا نجد أف الأداء  يانع

                                                           
،  ص: وائؿ محمد صبحي، 2001فيصؿ عبد الرؤوؼ الدحمة: تكنولوجيا الأداء البشري،  عماف : المكتبة الوطنية،   - 1

 .40( ص: 2009داء، وبطاقة التقييـ المتوازف ( عماف: دار وائؿ لمنشر والتوزيع، إدريس طاىر محسف الغالبي أساسيات الأ
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بمواصفات وعناصر معمومة، إذ يتـ تقييـ الأداء الفعمي بالقياس أو المقارنة  الفعمي مرتبط
حددة مسبقا وقد أثبتت الممارسة العممية عدـ تطابؽ الأداء الفعمي فمف النادر بمعايير الأداء الم

جدا أف تحدث مطالبة بينيما حيث أف جانبا قد يبنى عمى التقدير والتخميف العممي والأخر جاء 
 .بإنجازات فعمية

يو : ىو الناتج الذي يتوصؿ إليو الفرد عف طريؽ القياـ بالعمؿ الموكؿ إلالأداء الفرديػ 3
 1.والمتكوف مف المسؤوليات والواجبات، وذلؾ وفقا لممدة الزمنية المحددة والكمية المطموبة

والنوعية والجودة اللبزمة ونظرا لما يكتسبو الأداء الفردي مف تأثير كبير عمى الأداء الجماعي 
 .فيمكف قياسو وفؽ ثلبثة متغيرات ىي: نوعية العمؿ، حجـ العمؿ، المواظبة

: ىو مجموع النتائج المتحصؿ عمييا مف طرؼ مجموعة مف الأفراد لجمعيالأداء اػ 4
وتكوف محددة ومتداخمة ومكممة لبعضيا البعض وىؤلاء الأفراد مقيدوف بسموكيات ىي فردية في 

 ظاىرىا لكف ليا .

 . يانىظيف الأداء يؼايير انًطهة انثاني:

مستوى إنجاز العمؿ مف قبؿ التي يتـ عمى أساسيا تقدير  المعايير المقاييستعرؼ ىذه 
الموظؼ، وىذه المعايير تنتج مف خلبؿ عممية تحميؿ الوظيفة، حيث يتـ توضيح جميع 

والمياـ المرتبطة بمنصب العمؿ والمسؤوليات كذلؾ، كما يجب أف يتوفر في العامؿ  النشاطات
 :الميارات اللبزمة لأدائيا وتنقسـ معايير الأداء إلى الأنواع التالية

وتدور حوؿ طبيعة العلبقة الموجودة بيف الموظؼ وزملبئو في محيط  يير إنسانية:معاػ 1
ـ عمى التأثير في تيالعمؿ، وعلبقاتو مع رؤسائو أو الأفراد الذيف يكوف تحت إشرافيـ ومدى قدر 

لتحقيؽ أداء أفضؿ والعمؿ الجماعي والتعاوف فيما  رؤوسييـ مف خلبؿ تشجيعيـ ودفعيـ م
 .اتيـ مف جية وتحقيؽ أىداؼ المنظمة مف جية أخرىحاجي بينيـ لإشباع

                                                           
 .140(، ص: 2013إبراىيـ توىامي وآخروف: قضايا سوسيوتنظيمية،  الجزائر : دار البدر الساطع لمطباعة والنشر،  - 1
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: وىي المتعمقة بمقدار الجيد الذي يظيره الموظؼ في العمؿ والناتج معايير شخصية-0
مجموعة عوامؿ ساىمت في تكويف شخصية ىذا العامؿ سواء كانت: بيولوجية، عقمية، بدنية، 

المسطرة بمعنى قدرتو عمى العطاء أسرية، حضارية، اجتماعية، ومدى إصراره عمى بموغ أىدافو 
مع غيره  بيا  وتحقيؽ الذات في عممو ومدى إبداعو وتجديده في الطرؽ والأساليب التي يتعامؿ

 لإنجاز ميامو المختمفة. 

: وىي تمؾ التي تشمؿ مدى قدرة الفرد في أداء عممو والمياـ والواجبات معايير مهنيةػ 3
وف وجود أي خمؿ، بالإضافة إلى قدرتو عمى التصدي والمسؤوليات المرتبطة عمى أكمؿ وجو د

موبة سواء دؼ الوصوؿ إلى الأىداؼ المطبي،  لمصعوبات و العوائؽ التي تعترض عممو الميني
، بالإضافة إلى قدرات أخرى كالقدرة عمى تفويض السمطة  بيا التي يعمؿ بالنسبة لو أو لممنظمة

 1.قتيا وبإتقافلمف ىـ أقؿ رتبة لضماف إتماـ الأعماؿ وفي و 

: يطمؽ عمى ىذا النوع المعايير الزمنية وتشمؿ الجوانب التي يمكف معايير كميةػ 4
تحديدىا مف حيث الكـ والزمف مثؿ عدد الوحدات المنتجة خلبؿ فترات زمنية محددة وىي تدؿ 

 .عمى العلبقة بيف كمية المنتج والزمف المرتبط بيذا الأداء

وصوؿ إنتاج الفرد إلى مستوى معيف مف الجودة والدقة  : وتعني وجوبمعايير نوعيةػ 5
والإتقاف حيث يحدد مستوى الجودة لموحدة المنتجة التي يمزـ الفرد بإنتاجيا، وكذلؾ نسبة معينة 
للؤخطاء أو الإنتاج المعيف الذي يمكف أف لا تتجاوزه، وىذه المعايير التي تطرقنا إلييا تشكؿ 
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ساسية خاصة إذا ما تكاممت وتفاعمت فيما بينيا ليكوف أداء في مجمميا معايير الأداء وىي أ
 1الفرد في مستوى جيد.

 . ي و انحهىل انًًكنح انىظيف الأداء في انًؤثرج راليمانؼ:  انثاني انًثحث

تعتبر معرفة العوامؿ المؤثرة في الأداء أمر ىاـ بغية التحكـ فيو مما يؤدي إلى العمؿ 
و ومحاولة التقميؿ مف الجانب السمبي، ويمكف تقسيـ العوامؿ عمى تطوير الجانب الإيجابي في

 :إلى قسميف كما يمي  المؤثرة في الأداء

: تنشأ العوامؿ الداخمية المؤثرة في الأداء عف تفاعؿ بيف العناصر عوامل داخميةػ 1
 . ىذه الأخيرة مف التحكـ فييا المؤسسة مما يمكف الموجودة داخؿ

 :عناصر التالية: ترتبط بالعوامل تقنية-0

)    التي تستخدميا أثناء الإنتاج طبيعة الموارد الموجودة داخؿ المؤسسة بالضبط تمؾ -
 .)أو تقديـ خدمة تاج سمعةإن

 .نوعية المنح أو الخدمة المقدمة مف طرؼ المؤسسة -

طبيعة التكنولوجيا المستخدمة ىؿ ىي تكنولوجيا بسيطة، معقدة، مواكبة لمتطورات،  -
 2  بمعنى ىؿ التكنولوجيا حديثة ومتجددة أـ لا لمتطورات الحاصمة  بةغير مواك

 .نسبة اعتماد ىذه المؤسسة عمى الآلات مقارنة بالعماؿ -

 :: متعمقة بالجانب البشري وىيعوامل بشرية-3

عامؿ سف وجنس الفرد وقدراتو الجسمانية والعقمية، والتي تؤثر في مدى استعداد الفرد  -
 .بذؿ الجيدوالعطاء و  لمعمؿ
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المستوى التعميمي لمفرد العامؿ بالإضافة إلى مدى اكتسابو المعمومات والميارات  -
الجديدة التي تمكنو مف تطوير قدراتو ومياراتو وتجديدىا بالإضافة إلى تعديؿ وتغيير البعض 
منيا،وىذا لا يتسنى لو إلا مف خلبؿ اعتماد المؤسسة التي يشتغؿ فييا عمى وضع دورات 

 .بيةتدري

رغبة الفرد في العمؿ الذي يشتغؿ فيو مما يزيد مف دافعيتو نحو العمؿ خاصة عندما  -
 بيولوجية، اجتماعية، وغيرىا .د حاجات يريد إشباعيا سواء كانت تكوف ليذا الفر 

مكاناتو وكفاءتو في العمؿ مع المستوى الذي يشغمو -  .مدى توافؽ مؤىلبت الفرد وا 

اؿ وىنا تشير إلى التنظيـ غير الرسمي الذي يتولد غالبا نتيجة نوعية العلبقة بيف العم -
 1لوجود علبقات شخصية اجتماعية تنشأ عفويا بيف العامميف داخؿ التنظيـ الرسـ.

وكذلؾ العنصر مف خلبؿ قدرة ادارة المواىب في استقطاب و جمب و خمؽ عنصر قادر 
ىداؼ و بالتالي الوصوؿ لي الابداع عمي شغؿ مناصب لزيادة كفاءة  العماؿ و كذلؾ تحقيؽ الا

 واكثر منافسة   . 

 ين خلال ادارج انًىاهة . انىظيفي الأداء تمييى ػىائك: لالأو انًطهة

اف تقييـ الاداء لمعرفة اسباب الاخفاؽ داخؿ المنظمات لابد منو واف ادارة المواىب تسعي الي 
يؿ مف جوانب الضعؼ في خمؽ عنصر مبدع في جميع المجالات وفي كامؿ الفئات والتقم

 الاداء  و بالتالي زيادة الأداء. 

 مف الاسباب التي تؤدي الي تراجع مستوي الاداء و تعيقة نذكر منيا : 
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 المشاكؿ تؤثر حيث. العمؿ مكاف في الموظفيف بيف شخصية ونزاعات مشاكؿ وجود -1
 الوظيفي اءالأد في ضعؼ عنو ينتج مما سمبي بشكؿ العمؿ مكاف عمى العمؿ فريؽ بيف

 .انتباىيـ وتشتيت

. منو المطموبة المياـ تنفيذ في جيده وبذؿ لمعمؿ والدافع الحافز الموظؼ يمتمؾ ألا -2
 السبب ىذا ويتحقؽ. العمؿ في أدائو ويضعؼ العمؿ تجاه سمبية أكثر الموظؼ يصبح حينيا
 بالحاجة الشعور تعزيز أو المياـ إنجاز عمى المدير مف حافز وجود عدـ منيا صورة مف بأكثر
 .بيا يقوموف التي للؤعماؿ كمقابؿ الأمواؿ مف أكبر قدر إلى

 تراجع في يتسبب مما. ومؤىلبتو ومياراتو الموظؼ لإمكانيات الوظيفة ملبئمة عدـ -3
 .المتوقع عف وضعفو الوظيفي الأداء

 وقد. سموكية حتى أو شخصية أو طبية مشاكؿ بسبب العمؿ في الموظؼ تركيز ضعؼ -4
 التركيز عمى تساعد ولا العمؿ أجواء تناسب لا التي نفسيا العمؿ بيئة مف التركيز ضعؼ نتجي

 . المزعجة العمؿ بيئة مثؿ

 عف لمموظؼ مثالية توقعات ووضع الأعماؿ مف الكثير الموظؼ عاتؽ عمى الإلقاء -5
 مف يتحممو لما نتيجة العمؿ في بالضغط سيء شعور الموظؼ لدى يخمؽ مما. أدائو
 1..قدراتو تفوؽ وظيفية ءأعبا

تستخدـ نتائج مقابلبت تقييـ الأداء في التعرؼ عمى جوانب الضعؼ في أداء العامميف        
وفي جميع الأحواؿ يجب :  performance improving وضع خطة لتحسيف الأداء ثـ يتـ

الأخطاء عمى المشرفيف والمديريف اتخاذ الإجراءات والأفعاؿ والممارسات اللبزمة لتصحيح 
 : العناصر التالية نتطرؽ اليوبالتالي تحسيف الأداء فيما يمي 
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تحديد مصادر الأداء غير الفعاؿ: توجد أسباب عديدة لجعؿ أداء الموظفيف لا يتطابؽ  -
 : معايير الأداء المستيدفة ومف ىذه الأسباب مع

مف  بيا يقوـ أف الفرد يعتبر مصدرا رئيسيا لنقاط القوة والضعؼ في عممية الأداء التي -
 . خلبؿ امتلبكو الي عناصر موىوبة و القدرة عمي ادارتيا لمحصوؿ عمي الريادة 

البيئة الخارجية والتي تشمؿ الأسرة والمشكلبت الشخصية المرتبطة بالفرد وكؿ ذلؾ لو  -
 .تأثير عمى أداء الوظيفة

ء وتبني تسعى المنظمات مف وراء تقييـ الأدا الوظيفيأغراض تقييم الأداء        
 : الوظيفي لتحقيؽ ثلبث أنواع مف الأىداؼ و التي سيتـ ذكرىا كالتالي واستخداـ إدارة الأداء

يتمثؿ اليدؼ الرئيسي لاستخداـ أنظمة strategic purposes : استراتيجيةأىداؼ  -أ
تنفيذ الأداء في تحقيؽ الربط بيف أنشطة العامميف والأىداؼ أو الغايات التنظيمية ويستند ال إدارة

إلى تحديد النتائج المرغوبة وأنماط السموؾ ونوعيات السمات الفردية  للبستراتيجيات الفعاؿ
، ثـ تطوير أنظمة القياس واسترجاع المعمومات التي سوؼ تدعـ  المطموبة لمتنفيذ الضرورية أو
ـ مف وتطوير أنظمة القياس واسترجاع المعمومات والتي سوؼ تدع اتالعامميف لقدر  مف استخداـ

 .استخداـ العامميف لقدراتيـ وتطوير أنماطيا السموكية لموصوؿ لمنتائج المحددة

تعتمد المنظمات عمى :  Administration purposes  أهداف إدارية -ب
خاصة تقييـ الأداء في اتخاذ العديد مف القرارات الإدارية أبرزىا إدارة  معمومات إدارة الأداء

التسريح المؤقت مف العمؿ، الاستغناء عف العامميف، تقدير الأداء  المرتبات والأجور، الترقيات
الفردي وعمى الرغـ مف أىمية ىذه القرارات فإف العديد مف المشرفيف والذيف يعتبروف المصدر 

ـ اتيعتبارىا شرط لا بد لمقياـ بمتطمبالرئيسي ليذه المعمومات يروف عممية تقييـ الأداء با
الراحة عند تقييـ الآخريف وعرض نتائج ىذا التقييـ عمى العامميف،  الوظيفية حيث يشعروف بعدـ
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ومف تـ قد يميموف إلى المغالاة في التقييـ أو إعطاء تقديرات متساوية مما يفقد نظاـ التقييـ 
 :وموضوعيتو وبالتالي أىميتو

يتمثؿ الجانب الأخير مف أغراض :  development purposes  أهداف تنموية -ج
في تنمية العامميف وتطوير أساليب أدائيـ لمعمؿ عندما لا يؤدي الموظؼ عممو  داءإدارة الأ

فإدارة الأداء تسعى إلى تنمية أدائو مف خلبؿ المعمومات المترتبة عف أنظمة  عمى النحو المتوقع
تقييـ الأداء والتي تعكس نواحي الضعؼ في الأداء ومف الناحية المثالية فإف أنظمة إدارة الأداء 

 1ب ألا يقتصر دورىا عمى تحديد مجالات الضعؼ في الأداء .يج

ين خلال ادارج  انىظيفي الأداء انحهىل انًًكنح  نرفغ و تمييى انًطهة انثاني : 

 انًىاهة .

 بعض مع حدوثيا المحتمؿ الأمور مف الوظيفي الأداء ضعؼ أف فيو شؾ لا مما
 في الأداء انخفاض مع لمتعامؿ الفعالة الطريقة تحديد أىمية عمى يؤكد الذي الأمر. الموظفيف

 الأسباب لكافة الجيدة الحموؿ وتعييف. الانخفاض ىذا عمى المترتبة الآثار لتجنب وذلؾ .العمؿ
 :يمي كما الأداء ضعؼ في المتسببة

 يرغب حيث. إنجازىا المطموب وأعماليـ مسؤولياتيـ يحدد لمموظفيف محدد مسار تعييف
 الواجب العمؿ وطبيعة بالمسؤولية شعورىـ لتعزيز عمميـ مياـ عمى التعرؼ في الموظفيف جميع
تقانو إنجازه  .وا 

. تحفيزًا وأكثر أفضؿ عمؿ لبيئة الموظفيف لدى والدوافع الحوافز تعزيز إلى بالإضافة
 أىداؼ وتحديد. جيدة بنسبة راتبو وزيادة. موظؼ لكؿ المساعدة تقديـ خلبؿ مف ىذا ويتحقؽ
 2..العمؿ في ادهاعتم المطموب الأداء
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 :تواجو عممية التقييـ بعض الصعوبات نذكر منيا: مشاكل تقييم الأداء الوظيفي *           

الأثار البراقة لبعض العوامؿ وخمقيا انطباعات الرضا والاستحساف لدى بعض المقيميف  -
 .الموظؼ عف

 .ات التقييميةالغموض في مفاىيـ ومعايير التقييـ: مما يسبب إرباكا في وضع الدرج -

 .الحالة النفسية لممقيـ: التي تنعكس ايجابياتيا أو سمبياتيا عمى الموظؼ -

 .فمسفة المقيـ التي تميؿ إلى التشدد أو التراخي في التقييـ   -

النزعة الوسطية لدى المقيميف:والتي تدفع باتجاه الأرقاـ والأوزاف الوسطية حيف وضع  -
 .التقييميف الدرجات

 1. الشخصية والتي تؤثر إيجابا أو سمبا عمى مستوى التقييـالعوامؿ  -

          ، التيوية، الضوضاء، الحرارةو الرطوبة : وتتمثؿ في الظروف الفيزيقية لمعمل -
بالإضافة إلى تعطيؿ بعض الآلات مما يزيد مف جيد العامؿ وغيرىا مف الظروؼ التي تعرقؿ 

 الفرد، مما يؤدي إلى انخفاض مستوى أدائو.العامؿ والتي ينجر عنيا تشتت في تركيز 

وىنا الأفراد لا يعرفوف ما ينبغي فعمو لأنو لا أحد  عدم وضوح السياسات والمهام:  -
 بمسؤوليات أعماليـ.  أعمميـ

: ىذا الاصطلبح يطمؽ عمى الحالة التي تنشأ عف عدـ حضور الشخص إلى  التغيب  -
يؤدي ارتباؾ في جدوؿ الأعماؿ اليومي نتيجة نقص العمؿ رغـ أنو مدرج في جدوؿ العمؿ مما 
ف كاف لفترة قصيرة  في الموارد البشرية، ويعتبر التأخر جزء  (تغيب مؤقت )مف التغيب وا 

وأسباب التغيب منيا ما ىو شخصي اجتماعي وما ىو تنظيمي،مثؿ عدـ ملبئمة الخدمات 
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ة قارنة بما تمنحو المنظمات المنافسوالمزايا الإضافية التي توفرىا المنظمة  أي عدـ كفايتيا م
وجب عمى المنظمة تقديـ المزايا الإضافية  ) الباثولوجية )ولمحد مف ىذه الظاىرة المرضية 

والخدمات المقدمة لمعامميف لأجؿ المحافظة والإبقاء عمى التزاـ العامؿ وولائو لممنظمة التي 
 .يعمؿ فييا

لعامؿ أثناء تأديتو لميامو وتوجد عدة : وىي الأخطار التي تواجو ا حودث العمل  -
، مثؿ قدـ  أسباب لوقوع ىذه الحوادث والإصابات منيا تقني تكنولوجي ناتج عف الأعطاب

 (نقص التدريب )بعض الآلات ومنيا ما ىو فني إنساني ناتج عف سوء التحكـ في الآلة 
 1فيف ليـ.بالإضافة إلى الظروؼ النفسية المنحطة لمعماؿ جراء سوء معاممة المشر 

وذلك لرفع مراعاتها لتقميل حدوث مشكلات وأخطاء تقييم الأداء  حمول الممكنال -0
 :من  خلال ادارة المواهب  الوظيفيالاداء 

  خمؽ او ادارة المواىب القادرة عمي  شغؿ مناصب داخؿ المنظمة و ىذا لرفع مف الكفاءة
 الافراد بالمنظمات .

 مف خلبؿ  كفاءتيـلذيف لدييـ خبرات وقدرات وزيادة جذب و استقطاب الافراد المؤىميف ا
 عدة اساليب حديثة  .

  . انظمة التحفيز التي ليا دور في رفع الأداء بالمنظمات 

  . اعطاء اىتماـ بفئة الكفاءات بحيث ىي القادرة عمي خمؽ المنافسة 

  ويمكف تقديـ حموؿ لمشاكؿ تقييـ الأداء مف خلبؿ  : 

 املب والتأكد مف معرفتيـ بمعدلات الأداء واستثمارات التقييـ تدريب المقيميف تدريبا ش
 ....الخ

                                                           
 10، ص: 1، ط  2012ة إدارة أو تقييـ ا الأداء الوظيفي بيف النظرية والتطبيؽ، محمد المحاسن - 1
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 الحرص عمى علبنية التقييـ. 

 استخداـ المقابلبت التقييمية. 

 تطوير أنظمة تقييـ الأداء لتحقيؽ الشروط الموضوعية المطموبة. 

  استخداـ أكثر مف نموذج لتقييـ الأداء. 

 :انفصم خلاصح

وجب الابتعاد عف كؿ العوائؽ والمشاكؿ ي الأىداؼ المرجوة لممنظمة اف الوصوؿ ال             
وضع حموؿ تتناسب و المنظمة و كذلؾ مراعاة الجانب التكويني للؤفراد و الاىتماـ بالعناصر و 

  ىذا لزيادة الأداء وكذلؾ و  تاستراتيجياوضع  التي تصنع الفارؽ مف خلبؿ ادارة تمؾ  المواىب و
بطبيعة الموظؼ وطبيعة الأداء الوظيفي ىي التي تحدد مكانة  ماـإف الاىتيمكف القوؿ 

لا يتحقؽ إلا إذا وفرت ىذه الأخيرة الظروؼ الملبئمة والبيئة الجيدة  اوىذ .وفعاليتياالمؤسسة 
 المييأة لمعمؿ داخميا.

وتحفيز الموىوبيف مف خلبؿ مختمؼ   بالإضافة إلى اعتمادىا عمى عممية تقييـ الأداء
نقاط القوة والنقص في  مف أجؿ تحديد تقييـ الاداء ذلؾ مف خلبؿ تحديد معاييرك، و الأساليب 

 .واستمراريتيا  نجاحو الأداء والعمؿ عمى تطويرىا بما يحقؽ الأىداؼ المرجوة لممؤسسة وضماف
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 : خاتًح

ػف اخترنا اف نقوـ بطرح ممخص لكؿ ما قمنا بمعالجتو، فػػي البدايػة و م لمذكرتناكخاتمة 
بد مف التعريػػج عمػػى إدارة المػػوارد البشػػرية لايا الولوج إلى إدارة المواىب و التفصيؿ في اجػؿ

 ،التاريخعبر تطور  ،بحيث اف مفيوـ ادارة الموارد البشريةتعتبر أصؿ إدارة المواىب  الػػتيو 
مف حيث مبادئ  و تحفيزىػػـ،  بؿ التاريػػخ كيػػؼ كػػاف يتػػـ إدارة العمػػاؿما ق بدايػػة مػػف عصػػور
إلى الثورة الصناعية التي كانت المنبع وصولا  التحفيز و الإنسانية و الشفافية إدارة العماؿ و 

دميا النظريات و أشيرىا الػتي ق مف خلبؿ  الذي فجر عمماء و نظريػػات إدارة المػػوارد لبشػػرية
جاؿ مثؿ نظرية تايمور و نظرية فروـ و نظرية الم المفكريػف الاقتصادييف الػذيف بػرزوا فػي ىػذا

تعمؿ المنظمات في الوقت الحاضر ضمف بيئة تتصؼ بالتغير السريع  ، لخويمياـ أوشي...ا
التعقيد لسعييا لخمؽ ميزة تنافسية مستدامة لذا استوجب احداث تغييرات جوىرية في اساليب و 

 ادارة المواىب .

يمثؿ جزءا ميما في الادارة الحديثة ومف اكثر لذلؾ كاف موضوع ادارة المواىب الذي 
المواضيع اىمية في الاونة الاخيرة لقد اصبحت ادارة المواىب تحقؽ الاىداؼ المسطرة خاصة 

وىذا لتحقيؽ في زيادة الاداء حيث لا تكاد أي منظمة اليوـ مف وضع خطط استراتيجية  
طمب ىذا مف المنظمات عمي تحسيف ويتستقبمية المػ خططلمف خمؿ دراسة ا غاياتيا المستقبمي

كفاءتيا مف خلبؿ استقطاب و جذب و الاحتفاظ بالموارد البشرية الموىوبة وبغرض مجابية 
 التحديات الداخمية و الخارجية .

لكف عمي الرغـ مف اىمية ادارة المواىب و دورىا في زيادة الاداء الا انو ىناؾ عدة 
وخاصة في الجزائر تبقي العراقيؿ كذلؾ احد  معوقات تحوؿ دوف تحقيؽ الاىداؼ المرجوة

الاسباب و عدـ الحفاظ عمي الموىبة وعدـ خمؽ التنافس كميا عوامؿ تساعد عمي عدـ تحقيؽ 
 الاىداؼ .
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أصبحت ضرورة حتمية عمى المؤسسات التي  حولات الحاصمة و المستمرة في ظؿ الت    
أكثر  وبو الموىالكؼء ورد البشري دمج المو  عماؿ ،الريادة في مجاؿ الأ تسعى إلى تحقيؽ

تحقيؽ ميزة تنافسية يعتمد ذلؾ عمى توفير المؤسسة  مف حتمية لممؤسسات التي تسعى نحو
قدراتيـ لتحقيؽ أىداؼ المؤسسة  مجاؿ لمتواصؿ بيف أفرادىا و العمؿ عمى تنمية مياراتيـ و

توجييا  فؽ و ثقافتيا وعمى حد سواء، و في المقابؿ عمى المؤسسة أف تختار المواىب التي تت
الاستراتيجي الذي ييدؼ إلى تحقيؽ و تعزيز الميزة التنافسية عمى المدى الطويؿ في ظؿ 

 .المؤسسات المنافسة الشديدة بيف

مف خلبؿ الدراسة يمكف اف نحصؿ عمي جممة مف النتائج النظرية وىا مف اجؿ نفي او 
 تأكيد صحة الفرضيات الدراسة  :

 ي النتائج التالية :ويمكف الوصوؿ ال   

إف الموىبة ىي مف اىـ العناصر في المؤسسة حيث يجب مراعاتيا و تطورييا  -  
توفير البيئة المناسبة لكي تحدث التغير و يمكف اف نمخصيا عمى انيا الجانب الذي تستقر فيو و 

سبيؿ الموىبة و تشعر بالراحة مف اجؿ الدفع بعجمة المؤسسة الى الأماـ ، كما يجب توفير 
 الراحة المادية و المعنوية و تطوير مكتسباتو و تحديثيا قصد المحافظة عميو .

 الحديثة المواضيع مف وانيا خاصة المؤسسات حياة في بالغة أىمية المواىب لإدارة اف -
 الكفاءات ذات الفطرية الممكات عمى بالحصوؿ لممؤسسة تسمح المواىب ادارة الاخيرة الآونة في

 .الطويؿ المدى عمى تميزىا وضماف اىدافيا تحقيؽ في تساعدىا والتي متميزةال والميارات

 بالمواىب واحتفاظ تنمية ، استقطاب ، تخطيط مف فعالة استراتيجيات المواىب لإدارة - 
 . وولائيـ ورضاىـ المؤسسة داخؿ الافراد أداء عمى واضح بشكؿ تؤثر والتي
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 : المقترحات

 في المشاركة وكذا والجامعات التوظيؼ مراكز مع علبقاتل المنظمات إقامة ضرورة -1
 تركز  ضرورة مع ، بالمنظمة احتكاكيـ وامكانية الموىوبيف اكتشاؼ اجؿ مف المينية عارضمال

 .الييا جذبيـ مف تتمكف حتى عنيا جيدة ومكانة صورة بناء عمى

 ومختمؼ اصخ بشكؿ الموىوبيف مع معاممتيا تمييز في تتردد لا اف المنظمة عمى -2
 والتدريب التحفيز عممية في راقية واساليب خاصة طرؽ تفرض فمواىبيـ ، الموظفيف بقية عف

 استبقائيا عمى تحافظ اف فعمييا رصدىا مف المنظمة تمكنت إذا ثمينة موارد باعتبارىـ والتطوير
 .لدييا

 الكؿ لاف فقط الموىوبيف ليس ككؿ الموىوبيف بالموظفيف الاىتماـ المنظمة عمى -3
 .والتطور لمنجاح المنظمة دفع في البسيط بالمقدار ولو يساىـ

 القدرات تحرر ومثيرات تجارب واستخداـ البشرية لممواىب وواضح دقيؽ مفيوـتحديد -4
 . جدد موىوبيف اكتشاؼ تستطيع وبذلؾ الموظفيف لدى الكامنة والمواىب

 بشكؿ الحديثة اتصاؿ سائؿوو  المعمومات تقنية استخداـ المنظمات الادارية  عمى -5
 وكفاءاتيا البشرية مواردىا لتسيير وموظفييا المنظمة تطوير عمى كبير أثر مف ليا لما ، كبير

 الفعالة. واستراتيجياتيا الموىوبة

 :البحث آفاق

 واتباعيا وابداعاتيـ، الموىوبيف الى التطمع الى بحاجة الراىف الوقت في المنظمات       
 ارتباط يظير ىنا مف ،مف خلبؿ زيادة الأداء  المستقبؿ في ثمارىا تجني حتى ةوالتنمي بالرعاية
 الظروؼ توفير أجؿ مف المؤسسات في المواىب إدارة استراتيجيات بتطبيؽ بالموىوبيف الاىتماـ
 متطور تكنولوجي مسار وفؽ وتأطيرىا الابداعية العممية وتطوير وتنفيذ لتشجيع الملبئمة
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ذا لزيادة الأداء بالمنظمات و تحقيؽ الأىداؼ  مف خلبؿ المنافسة و ى ومستمر ومتنامي
 .تحقيؽ الانتاجية ... و 
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 لائًح انًصادر وانًراجغ

 المراجع بالمغة العربية:
 الكتب:        

،  الجزائر : دار البدر الساطع لمطباعة  : قضايا سوسيوتنظيمية إبراىيـ توىامي وآخروف .1
 (، 2013والنشر، 

د صقر عاشور: السموؾ الإنساني في المنظمات ، القاىرة: دار المعرفة الجديدة، أحم .2
 د.س

أحمد عدناف المغربي الموىبة والإبداع والتفوؽ الكشؼ عف الموىوبي عيف دار أمجد  .3
 ، 2015عماف 

أماؿ بف سالـ، سبؿ وآليات الحصوؿ عمى المواىب في ظؿ التوجيات الحديثة لتسيير  .4
ات"، مذكرة مقدمة ضمف متطمبات نيؿ شيادة الماجستير عموـ الكفاءات في المنظم

 2011/2010التسيير جامعة المسيمة، 
 IBMإياد أحمد أبو سحموب "مستوى تطبيؽ النظاـ المتكامؿ لإدارة المواىب حسب معيد  .5

لدراسات قيمة العمؿ ) دراسة ميدانية("، رسالة مقدمة استكمالا المتطمبات الحصوؿ عمى 
 ، 2016ير إدارة الأعماؿ كمية التجارة، الجامعة الإسلبمية غزة، درجة الماجست

الطبعة الأولى، مركز  "،السموك التنظيمي في منظمات الأعمال"ثائر سعدوف محمد،  .6
 2016رماح لتطوير الموارد البشرية والأبحاث، الأردف، ،

 ، 2000حسف عمي: إدارة الموارد البشرية  عماف: دار وائؿ لمنشر ،  .7
وافي، أثر استراتيجية إدارة المواىب في تدعيـ القدرة التنافسية لممجتمعات الصناعية خالد ال .8

) دراسة ميدانية(، أطروحة مقدمة استكمالا لمتطمبات الحصوؿ عمى درجة دكتوراه عموـ 
في إدارة أعماؿ المجموعات الصناعية، كمية العموـ الاقتصادية والتجارية وعموـ التسيير 

 ، 2019بسكرة،  جامعة محمد خيضر،
رانية محمد محمود ،زيادة دور نظاـ إدارة المواىب البشرية في تحقيؽ الأداء الوظيفي  .9

المتميز لموظفي مصرؼ الراجحي، أبيا"، الجامعة الإسلبمية لمدراسات الاقتصادية 
 ، 2021 01، العدد 29والإدارية، المجمد ،
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 ، 2003لإسكندرية: الدار الجامعة رواية حسف إدارة الموارد البشرية رؤيا مستقبمية ) ا .10
ساعد قرمش زىرة ، دور التدريب في تحسيف اداء الموارد البشرية )دراسة ميدانية بمركب  .11

 ، 2007تكرار البتروؿ بسكيكدة مذكرة ماجيستر، عموـ التسيير ، جامعة سكيكدة، 
لمواىب سمية خالد عبد الرؤوؼ الحلبؽ درجة ممارسة الجامعة الإسلبمية بغزة لإدارة ا .12

المؤسسية وعلبقتيا بجودة المخرجات"، رسالة مقدمة استكمالا لمتطمبات الحصوؿ عمى 
 ، 1019درجة ماجستير في الإدارة التربوية الجامعة الإسلبمية غزة 

إستراتيجيات تطوير وتحسين الأداء: الأطر المنهجية  "سييد محمد جاد الرب، .13
 ، 2016لكتاب الحديث لمنشر، مصر، الطبعة الثانية، دار ا "،والتطبيقات العممية

 -تأثير الرضا الوظيفي في نجاح المنظمات"شياب الديف رفش، محمد عباس الربيعي،  .14
 ، "بحث تطبيقي في هيأة النزهة )مكاتب تحقيقات الفرات الأوسط(

تحميل العلاقة بين "صالح عبد الرضا رشيد، رونؽ كاظـ حسيف، ماجد عبد الأمير،  .15
، بحث تطبيقي في كمية الإدارة والاقتصاد، "رفة والأداء المنظميممارسات إدارة المع

 ، 2009جامعة كربلبء، العراؽ، ،
صالح كاظـ السوداني، الاتجاىات المعاصرة لإدارة الأفراد الطبعة الأولى دار الحامد،  .16

 ، 2009الأردف، 
، "العمميةإدارة الموارد البشرية من الناحية العممية و ، "صلبح الديف محمد عبد الباقي .17

 ، 2000الدار الجامعية، القاىرة، ،
الأنماط القيادية وعلاقتها بالأداء الوظيفي من وجهة نظر العاممين "طلبؿ الشريؼ،  .18

، رسالة ماجستير، جامعة نايؼ لمعموـ الأمنية، الرياض، "في إمارة مكة المكرمة
 ، 2017، السعودية

شرية في ظؿ التميز المؤسسي مركز عبد الكريـ أبو الفتوح درويش، ادارة الموارد الب .19
 ، 2010الإمارات العربية المتحدة  -بحوث الشرطة، الطبعة الأولى، الشارقة 
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