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: الهدف من هذه الدراسة إبراز دور كفاءة الموارد البشرية في ضمان بقاء المؤسسة، فالمورد البشري الملخص

الكفء كفيل بإحداث التكيف مع أي تغيرات تطرأ على البيئة، لذلك أصبحت المؤسسات في الوقت الراهن 
الكفاءة كمعيار لتقييم أداء الموارد البشرية، إلا أن هذه المؤشرات تختلف من مؤسسة تعتمد على مؤشرات 

لأخرى نظرا لاختلاف الثقافة التنظيمية الخاصة بكل مؤسسة، حيث تشكل هذه الأخيرة إحدى العناصر 
م مصادر تحديد الأساسية المعتمدة في تفسير سلوك المنظمة، ونمط إدارتها لمواردها البشرية؛ وبالتالي إحدى أه

 معايير قياس وتقييم أداء هذه الموارد.
 : الثقافة التنظيمية، الكفاءة، مؤشرات الكفاءة، تقييم الأداء.الكلمات المفتاحية

Abstract: The objective of this study is to highlight the role of human resources 

efficiency in ensuring the survival of the enterprise. An efficient human resource 

can adapt to any changes in the environment, for this reason the institutions 

nowadays are relying on efficiency indicators as a benchmark for assessing the 

performance of human resources. However, these indicators differ from one 

institution to another, given the different organizational culture of each 

institution, which is one of the key elements in the interpretation of the 

Organization's behavior, and its pattern of management of its human resources; 

hence one of the most important sources in determining the standards for 

measuring and assessing the performance of these resources. 
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 :مقدمة
تعتمدد المنظمدات ايديثدة  علدى عمليدة تقيدديم الأداء لتقددير جمدود العداملف بشدكل منصدف وعددادل، 

ومعددلات تدتم علدى أساسدما مقارندة ليتم مكافآتهم بقدر ما يعملون وينتجون، وذلك بالاستناد إلى عناصدر 
أدائمددم لتحديددد مسددتوى كفدداءة كددل مددنمم، ويددتم قيدداس أداء العدداملف مددن خددلال  موعددة مددن المؤشددرات مددن 
أجدددل تحديدددد نقددداه ال دددعف هميددددا لتطويرهدددا وايكدددم علدددى مددددى أهليدددة العددداملف في العمدددل  ددددف تطدددوير 

 .سلوكياتهم من أجل زيادة الأداء
م الأداء الفددددردي تسددددتطيع المنظمددددة أن تعيددددد النظددددر في سياسددددتما وبرا مددددا فمددددن خددددلال عمليددددة تقيددددي

وإجراءاتها وعلى الأخص في  الات الاختيار، التدريب والإشدراف، فتسدتطيع المنظمدة أن تحكدم مدن خدلال 
تقييم الأداء على مدى نجدا  الاختيدار، لأن التقيديم يكشدف عمدا إذا كدان الفدرد المناسدب المكلدف بالو يفدة 

 .تتفق مع قدراته وميوله ومؤهلاته، أي مع كفاءته التي
ويحتل مفموم الكفاءة مكانة هامة في المؤسسدة باعتبارهدا مصددرا مممدا لعبددات والدتحكم والتكيدف؛ 
ولا يخفى أن الكفاءات اليوم أصبحت هثل اياسم الرئيسد  لنجدا  أي مؤسسدة، فالكفداءات هد  الدتي هيدز 

سسات، لأن المورد البشري الكفء هو الوحيد القادر على إنتاج أداء متميدز وتصنع التفوق والفارق بف المؤ 
يخددددم المؤسسدددة ويحقدددق أهددددافما وعليددده تصدددبو الكفددداءات ق دددية حيويدددة أي مسدددؤولة عدددن بقددداء واسدددتمرارية 

 .المؤسسة أو فشلما
تجددددر الإشدددارة إلى أن مفمدددوم الكفددداءة يختلدددف بددداختلاف الثقافدددة التنظيميدددة، علدددى أسددداس أن هدددذه 
الأخيرة مسؤولة عن تحديد المؤشرات الواجب التقيدد  دا وفقدا لد داء المتوقدع مدن المنظمدة، حيدث تعمدل هدذه 
الأخدديرة كإرددار عملدد  تنظيمدد  وتحدددد قواعددد العمددل وتوجدده السددلوك داخددل المؤسسددة وجمددة واحدددة مشدد كة؛ 

عدايير الدتي  تعتمددها المؤسسدة في فتؤثر الثقافة التنظيمية على تحديد مؤشرات الكفاءة باعتبارهدا معيدار مدن الم
 .تقييم أداء الموارد البشرية، وهذا ما يجعل كل مؤسسة تنفرد بتحديد مؤشرات الكفاءة كمعيار لتقييم الأداء
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وعليددده تحددداول هدددذه الورقدددة تبيدددان أنيدددة الثقافدددة التنظيميدددة في تحديدددد معدددايير عمليدددة تقيددديم أداء المدددوارد 
 .البشرية في المنظمات ايديثة

إن المنظمددة كنظددام يجمددع بددف العديددد مددن الأفددراد يعملددون في ااعددات لتحقيددق أهددداف ورموحددات 
تختلدف مدن فدرد ،خدر، وينددتذ عدن هدذه الاختلافدات عددة سددلوكات وتصدرفات تدؤثر في الأداء بصدفة خاصددة 
وفي المنظمدددة بصدددفة عامدددة؛ ومدددن أجدددل تسددديير هدددذه الاختلافدددات والدددتحكم في السدددلوكات الدددتي تصددددر عدددن 

عمال، تعمل كل مؤسسة على تهيئة الثقافدة التنظيميدة وفقدا لل كيبدة البشدرية الخاصدة  دا حيدث تخلدق نمدوذج ال
ثقافي خاص يتكدون مدن  موعدة مدن القديم والمعتقددات والأهدداف المشد كة وتعمدل علدى نشدرها بدف العمدال 

لددك مددن أجددل إحددداث التناسددق محاولددة بددذلك التدداثير في القدديم والأعددراف وأنمدداه السددلوك لأع دداء التنظدديم وذ
  .والانسجام الداخل 

رغم تنوت تعريفات الثقافة التنظيمية فإنها تش ك في عنصر مميز هو القديم والدتي هثدل القاسدم المشد ك 
بف أع اء التنظيم، وتشير هدذه القديم إلى الاتجاهدات والمعتقددات والأفكدار في منظمدة معيندة، ولدذلك تعتد  

  لتقيددديم موقدددف وتصدددرفات الأفدددراد وسدددلوكمم في المنظمدددات، وتصدددل هدددذه القددديم إلى القددديم المفمدددوم الأساسددد
الأفددراد مدددن خدددلال العلاقددات الاجتماعيدددة والتفاعدددل المسدددتمر بيددنمم، فعنددددما تتبددد  المنظمددة قيمدددا معيندددة مثدددل 

أع ددائما تبدد  الالتددزام بدداللوائو والقددوانف والاهتمددام بددالعملاء وتحسددف الفاعليددة والكفدداءة فالمنظمددة تتوقددع مددن 
هذه القيم وتنعكس على سدلوكاتهم؛ وبالتدالي هثدل ثقافدة المنظمدة  موعدة مدن العناصدر الدتي هيدز المنظمدة عدن 
باق  المنظمات الأخرى، ولهاته العناصر صفة الاستمرارية النسبية، وهارس تاثيرا كبيرا علدى سدلوك الأفدراد في 

  .( )منظمة
لمعتقددددات الجماعيدددة في تقاسدددم الاسددد اتيجيات والأهدددداف ) ليدددة وعليددده، فثقافدددة المنظمدددة تشدددير إلى ا

التقارب(؛ وتشمل ايع المعايير الأساسية ال منية )الأعمدال الروتينيدة، الإتفاقيدات، المعدايير، المعرفدة ومدا إلى 
ذلددددك( الددددتي توجدددده سددددلوك الفدددداعلف داخددددل المؤسسددددة، وفي هددددذه العمليددددة الجماعيددددة تتبلددددور هويددددة العدددداملف 

 .( )مم وتوقعاتهم وتتجانس في التفاعلات التي تتطور من هذا المنظورومصاي
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بعددد أن يددتم إنشدداء الثقافددة التنظيميددة ونشددرها، تكددن للمنظمددة تعزيددز وتقويددة الثقافددة التنظيميددة اياليددة 
وتعتمد المنظمات في ذلك على استخدام ررق لتقوية ثقافتما التنظيمية وترسيخما لددى العداملف ومدن هدذه 

   :( )لطرق نذكر ما يل ا
اختيار عاملف قادرين على التكيف مع قيم ومعايير الثقافة التنظيمية، وتكون صفاتهم مؤهلدة لدذلك 
حيددث أن اختيددار العدداملف لا يتوقددف علددى مدددى امددتلاكمم للمعلومددات والممددارات والقدددرات للقدديم بالعمددل 

ار الفدرد الدذي تتلدك قديم تتوافدق وتتناسدب مدع داخل المنظمة فقط، ولكن بالإضافة إلى ذلك لابد من اختيد
 قيم المنظمة وثقافتما ويتصرف ربقا لها؛

ترقيدددة ومكافددداة العددداملف القدددادرين علدددى الالتدددزام بقددديم المنظمدددة والمعدددايير السدددلوكية ا ابيدددة للثقافدددة التنظيميدددة 
 المرغوبة؛

  اسات المنظمة المع ة عن ثقافتما التنظيمية؛تقديم إرشادات لكيفية الالتزام بقيم المنظمة وكيفية الالتزام بسي
 تدريب العاملف على الثقافة التنظيمية؛

معاقبدددة العددداملف الدددذين لا يلتزمدددون بقددديم المنظمدددة ولددددديمم ةالفدددات للمعدددايير السدددلوكية المعددد ة عدددن الثقافددددة 
 .( )التنظيمية

اييددددوي الددددذي تلعبدددده داخددددل  وللثقافددددة التنظيميددددة دور كبددددير في تحقيددددق النجددددا  والتميددددز نظددددرا للدددددور
المؤسسددات كونهدددا ا ددددد الأساسددد  لسددلوك إدارتهدددا، ومددددرائما، والعددداملف فيمددا والمتعددداملف معمدددا فمددد  المدددر ة 
العاكسة لمختلف صدور المنظمدة وأنشدطتما الظداهرة وغدير الظداهرة، وهد  تكسدب المنظمدة هويتمدا وفلسدفتما، 

ميد  للمنظمدة تفوقمدا وهيزهدا، كمدا أنهدا الف داء الدذي يندتذ عنده وقيمما، وتوجماتها؛ باعتبارها المناخ الدذي ي
خيدددارات الاسددد اتيجيات، والخطدددط، وهياكدددل المنظمدددة، وأسدددلوب قيادتهدددا، وشدددفافيتما، ونجاحمدددا، وبقائمدددا، 
والتحسف المستمر لعملياتها، وتكيفمدا، وتكاملمدا وتخلدق رو  العمدل الجمداع  معدززة الإرادة والالتدزام داعمدة 

ومسددانة في بنداء المندداخ الأخلاقد ) (، والقيمدد  الموجده لسددلوك العداملف؛ وهددذا مدا يددؤدي إلى التكيددف الدولاء 
  .( ) والتكامل وهو ما يقود إلى تحقيق النجا  والتميز والإبدات
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لقدددد أصدددبو اليدددوم ينظدددر إلى المدددوارد البشدددرية علدددى أنهدددا أول مدددورد اسددد اتيج  في المؤسسدددة كونهدددا أحدددد 
ة لنجا  أي مؤسسة، ومن هذا المنطلق  مرت ال رورة القصدوى لوضدع نظدام فعدال للرقابدة العوامل الأساسي

علددى الأداء الددو يف  بشددكل دوري والددذي تقددوم بدده إدارة المددوارد البشددرية باسددلوب علمدد  دقيددق وموضددوع  
ة أساسددده تحديدددد معدددايير واضدددحة لكفددداءة المدددوارد البشدددرية ممدددا يسدددمو بتحديدددد الا رافدددات والنقدددائص ومعرفددد

مصدرها ثم اتخاذ الإجراءات للحد منما، وكذا معرفة نقاه القوة وتعزيزها؛ وعليه يصبو من ال روري تحديد 
مفموم الكفاءة بشكل واضو من خلال تبيان المؤشرات الدالة عليه والواجب الالتزام  ا، لتصبو في الأخير 

 .مصدرا رئيسا لمعايير قياس وتقييم أداء الموارد البشرية
تقيدديم الأداء جددوهر عمليددة الرقابددة في المؤسسددة، ولقددد تنوعددت التعريفددات الددتي صدداغما البدداحثون يعتد  

لهذا المفموم، فيرى البعض أن تقييم الأداء هو  خر حلقات العملية الإداريدة، ويدرى  خدرون أن عمليدة تقيديم 
النشداه الدذي يمددف  الأداء ه  جزء مدن الرقابدة تدتم بشدكل مسدتمر؛ وتكدن تعريدف تقيديم الأداء علدى أنده

إلى قيددداس أو تقددددير القيمدددة النسدددبية لمسدددانة العامدددل في المنظمدددة، أمدددا الأداء، أمدددا الأداء فمدددو المخرجدددات أو 
 .( )الفعل الذي يقوم به الفرد أثناء العمل لإنجاز المممة الموكلة إليه لتحقيق أهداف المنظمة

ومسددتويات أداء العدداملف وتعدداملمم وتحديددد  يعددرف تقيدديم الأداء علددى أندده عمليددة تحليددل وتقيدديم أنمدداه
 .درجة كفاءتهم ايالية والمتوقعة كاساس لتقويم وترشيد هذه الأنماه والمستويات

تقييم الأداء هو عملية تحليل دقيق لما يؤديه العامل من واجبات وما يتحمله من مسؤوليات للو يفة 
قدا لنظدام يكفدل تسدجيل عمدل كدل فدرد ووزن متطلبدات التي يشغلما، ثم تقييم هذا الأداء تقييما موضوعيا وف

 .( ) و يفته بمقياس موحد عادل ودقيق يكون في النماية ممثلا للكفاية ايقيقية للعامل في ف ة زمنية معينة
كمددا يعددرف تقيدديم أداء المددوارد البشددرية بانهددا قيدداس الأداء الفعلدد  ومقارنتدده بالنتددائذ المطلددوب تحقيقمددا 

ية عما حدث أو يحدث في ميددان العمدل )أي مددى النجدا  في تحقيدق الأهدداف وتنفيدذ لإعطاء صورة واقع
  .( ) الخطط الموضوعة

أصدبحت المؤسسددات ايديثددة اليددوم تعتمددد علددى العديددد مددن المصددادر لتقيدديم أداء المددوارد البشددرية، لأن 
 رة الشخصية على الاعتماد على مصدر واحد قد يواجه في كثير من الأحيان مشاكل نتيجة تغلب النظ
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النظرة الموضوعية في التقييم، ولتفادي هذا المشكل تتجه معظم المنظمات ايديثة إلى الاعتمداد علدى 

 .( )درجة 360ما يسمى بتقييم 
درجددة مددن رويددة واسددعة جدددا للفددرد حيددث يددتم ذلددك بشددكل مسددتقل مددن  360يتكددون التقيدديم بزاويددة 

كدذلك ياخدذ بعدف الاعتبدار المسدتخدمف وأي دا الشدركاء، ويعتمدد قبل كل من المرووسف والزملاء والمشرف،  
نجا  هذه التقييمدات علدى أسداس معدايير موضدوعية واضدحة مدع وضدع أهدداف تكدن التحقدق منمدا و وضدع 

  خطط إنمائية لتحقيقما؛ يحلل المشرف هذه التقييمات على أنها مؤشرات ثم يناقشما مع الشخص المع 
لنددوت مددن التقيددديم هدد  تنويددع مصدددادر المعلومددات الددتي تكدددن الاعتمدداد عليمدددا الفكددرة الأساسددية لهدددذا ا

 :لتقييم أداء الموارد البشرية، وتت من هذه المصادر
الرئيس المباشر: هو من أهم مصادر معلومات التقييم، ومن الطبيع  أن يكدون الدرئيس المباشدر أكثدر 

. بمعددد   خدددر فدددإن الدددرئيس المباشدددر هدددو أقددددر الأشدددخاص إلمامدددا بمتطلبدددات الو يفدددة ومسدددتوى أداء المرووسدددف
 .الأشخاص على تقييم أداء المرووسف

زملاء العمل: عنددما لا يدتمكن الدرئيس المباشدر مدن ملاحظدة السدلوك الفعلد  للمرووسدف فدإن زمدلاء 
العمل يستطيعون ايكم على هذا السلوك بدرجة عالية من الدقة، وغالبا ما يتوفر لدى زملاء العمل درجدة 
عالية من المعرفة بمتطلبات العمل، إضافة إلى قدرتهم على مراقبة السدلوك الدو يف  علدى ربيعتده، إلا أن هدذا 

 .المصدر قد ينتذ عنه احتمالات التحيز خاصة بف الأصدقاء من الزملاء
المو ددف نفسدده: تكددن في بعددض ايددالات الاعتمدداد علددى المو ددف نفسدده في ايصددول علددى معلومددات 

داء وهو ما يعرف باسم "التقييم الدذا""، ومدن الطبيعد  أن يكدون هنداك ندوت مدن المغدالاة في عن مستوى الأ
 .تقييم الفرد لنفسه

العملاء: يعت  عميل المنظمة مدن المصدادر الأساسدية لمعلومدات تقيديم الأداء خاصدة في ايدالات الدتي 
صدددر الأساسدد  للحكددم علددى السددلوك يتعامددل فيمددا العامددل مددع العميددل مباشددرة، ويتميددز هددذا المصدددر باندده الم
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الدددو يف  للفدددرد، وغالبدددا مدددا تسدددتخدم المنظمدددات نمددداذج ةتلفدددة مدددن استقصددداء  راء العمدددلاء كوسددديلة أساسدددية 
  .( )للحصول على المعلومات

درجددة مددن أحدددث الطددرق الددتي تسددتعملما المؤسسددات اليددوم، والددتي تعتمددد  360تعتدد  رريقددة التقيدديم 
م أداء المددوارد البشددرية )التقددارير الرميددة، زمددلاء العمددل، الفددرد نفسدده(، خاصددة في علددى مصددادر ةتلفددة في تقيددي

المنظمات المبنية على رو  الفريق حيث يزداد تعاون العمال بيدنمم)) ، وتتكدون الثقدة بيدنمم أي وجدود ثقافدة 
وبإدخدددال تنظيميدددة عاليدددة، سيدددث سيسددداعد هدددذا التقيددديم في ترسددديخ مبددددأ التكامدددل الدددو يف  بدددف العددداملف 

 .( )تحسينات على العمل الجيد الذي تم بالفعل
إن عمليدددة تقيددديم أداء المدددوارد البشدددرية هدددر بمجموعدددة مدددن الخطدددوات الاسددد اتيجية انطلاقدددا مدددن تحديدددد 
متطلبات التقييم وأهدافه، ثم اختيار الطريقة المناسبة للتقييم، فتدريب المشرفف علدى عمليدة التقيديم، مناقشدة 

ع المددو فف، إلى مناقشددة نتددائذ التقيدديم مددع العامددل، كددل ذلددك  دددف اتخدداذ القددرارات الإداريددة رددرق التقيدديم مدد
المناسدبة المستخلصدة مدن نتددائذ التقيديم، علدى غددرار النقدل أو إعدادة التكيددف الدو يف  أو ال قيدة أو التنزيددل أو 

رئيس المباشدر أن يحددد الفصل؛ وفي حال عدم تطابق النتائذ العملية مدع مدا خطدط لده مسدبقا، يجدب علدى الد
 . )) في هذه المرحلة جوانب التطوير وبالتالي وضع خطط تطوير الأداء مستقبلا

إن نجدددا  هدددذه الخطدددوات يدددرتهن أساسدددا بوضدددع معدددايير واضدددحة للقيددداس والمقارندددة بدددف أداء العددداملف، 
عددد  أن هدددذه فالهددددف الأسددداس مدددن تقيددديم الأداء هدددو قيددداس مددددى التدددزام العامدددل بمتطلبدددات العمدددل وهدددذا ي

المتطلبددات يجددب أن تحدددد مسددبقا في شددكل معددايير كميددة أو نوعيددة أو زمنيددة وقيدداس سددلوك العامددل وأدائدده في 
العمدل في ضدوء هددذه المعدايير بعيددا عددن التحيدز الشخصد  أو الانفعددالي للدرئيس؛ بغدرر الوقددوف علدى تركيبددة 

وت الكفداءات الدتي تتدوفر عليمدا، والدتي تكدون الخ ات والممارات التي تتدوفر عليمدا المؤسسدة أو بمعد  أدق  مد
مصدرا لميزتها التنافسدية، وعليده تصدبو المؤسسدة أمدام حتميدة تحديدد تعريدف مسدبق لمؤشدرات الكفداءة الخاصدة 

 . ا تبعا لثقافتما التنظيمية ضمانا لعدالة عملية تقييم الأداء
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الممارسدددات أثنددداء أداء و يفدددة معيندددة، ويشدددير مفمدددوم الكفددداءة إلى  مدددوت المعدددارف والخددد ات وتدددراكم 
خلال مسار مم  محدد، فمفموم الكفاءة يدرتبط أساسدا بالممدارات العمليدة والسدلوكية في إنجداز العمدل وحدل 

 .المشكلات وه  نتاج اجتمات وتفاعل ثلاث عناصر أساسية ه : المعرفة، الخ ة والممارة
الكفاءة هد  قددرة الفدرد علدى وضدع  ISO9000:2000 وحسب الهيئة العالمية للمواصفة الدولية

 .( )معارفه حيز التنفيذ
وتجددر الإشدارة إلى أن مفمددوم الكفداءة يختلددف مدن مؤسسدة لأخددرى سسدب ثقافتمددا التنظيميدة، والددتي 
تكدددون محدددددا رئيسدددا للمؤشدددرات المعمدددول  دددا لتعريدددف الكفددداءة؛ فمؤشدددرات الكفددداءة هددد  العناصدددر الملموسدددة 

والددددتي تكددددن ملاحظتمددددا كميددددا أو نوعيددددا الددددتي هكددددن مددددن التقيدددديم حسددددب ايالددددة، والقابلددددة للرصددددد والقيدددداس 
 .( )فالمؤشرات ه  ما هو مستخلص من الواقع

ولفمدم مدددى امددتلاك المددو فف للكفدداءة، يددتم قيدداس المؤشدرات، كددل مؤشددر عبددارة عددن سددلوك ملحددو  
كددن يددتم قيدداس المؤشددرات الددتي يعطدد  معلومددات تتعلددق بالكفدداءة، بمعدد   خددر لا يددتم قيدداس الكفدداءة مباشددرة ل

تخ نا هل الكفاءة موجودة أم لا؟. إذن مؤشر الكفاءة هو السلوك الذي لو تم القيام به يف ر أن الكفاءة 
موجددودة، يعدد  يددتم قيدداس الكفدداءات مددن خددلال السددلوكيات الددتي يقدددمما المددو فف يددتم ملاحظتمددا ثم تقددديم 

 .( )الأحكام المتعلقة بوجود الكفاءة
مفمددوم الكفدداءة ملازمدددا لمفمددوم الفاعليددة، ولكددن لا يجدددب أن يسددتخدما بالتبددادل، فقددد تكدددون  يعتدد 

المنظمدة فعالددة ولكنمددا ليسدت كفددؤة، أي أنهددا تحقددق أهددافما ولكددن ءسددارة، وعدددم كفداءة المنظمددة يددؤثر سددلبا 
بكيفيدة أداء  على فاعليتما وتكدن اعتبدار الكفداءة علدى أنهدا إنجداز العمدل بشدكل صدحيو )هد  أكثدر اتصدالا

الأعمددال(، بينمددا الفاعليددة تشددير إلى مدددى قدددرة الفددرد علددى تحقيددق الأهددداف المطلوبددة مندده )الفاعليددة تتصددل 
بشكل كبير بالأهداف(، كذلك الفاعلية  لها علاقة بالقيادة فم  التي تبف ما المطلوب إنجدازه، أمدا الكفداءة 

لمسددؤولة عددن كيفيددة إنجدداز الممددام وبالتددالي المفمومددان فيددتم ربطمددا بددالإدارة علددى أسدداس أن هددذه الأخدديرة هدد  ا
 .( )يكمل كل منمما ا،خر
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كمدددا يدددرتبط مفمدددوم الكفددداءة بالمعدددارف ارتباردددا وثيقدددا، حيدددث يجمعممدددا قاسدددم مشددد ك هدددو الإنسدددان 
 Management Des) المفكدر العامدل، حيدث اعتد  المختصدون بانظمدة المعلومدات بمددلول إدارة المعدارف

Connaissances) بينما كان مدلول إدارة الكفاءات (Management Des Compétences)  مدن
نصدديب الممتمددف بتسدديير المددوارد البشددرية، ومددع تطددور الفكددر الاسدد اتيج  خاصددة في تسددعينيات القددرن الماضدد  
 مددر الاسددتعمال المركددب: "إدارة المعددارف وتطددوير الكفدداءات" ليطغددى علددى الكثددير مددن الأسدداث لكددن رغددم 

يدددت رواسدددب الاسدددتعمالات السدددابقة، ويرجدددع ذلدددك إلى عددددم ن دددذ هدددذه النظريدددات كمدددادة علميدددة ذلدددك بق
متناسدددقة ومسدددتقلة، ي ددداف إلى ذلدددك عامدددل  خدددر يتمثدددل في تبددداين واخدددتلاف المصدددطلحات بدددف الأدبيدددات 

، savoir (الفرنسية والأنجلو سكسونية، فبينما تركز الأولى على التمييز بدف المعرفدة العلميدة )الكفداءة النظريدة
، والمعرفددددة السددددلوكية )الكفدددداءات الاجتماعيددددة أو savoir-faire (المعرفددددة العمليددددة )الكفدددداءات التطبيقيددددة

 :، بينما هيل الأدبيات الأنجلو سكسونية إلى التمييز بفsavoir-être (العلاقاتية
Knowledges: المعارف التي يحوزها شخص ما في  ال معف. 

Abilities: لقدرات التي هكن الشخص من مزاولة نشاه معفالمؤهلات وا. 
Skills: معرفة عملية تتعلق بالخ ة. 

Behaviours: التصورات الذاتية التي تتحول إلى مواقف، قيم، صورة عن الذات( ). 
 

 :الخاتمة
تاسيسا على ما سبق، تكن القول أن عملية تقييم الأداء تعدد عمليدة مسدتمرة تتطلدب تدوفر  موعدة 

المؤشدددرات والمقددداييس الدددتي تتماشددى وثقافدددة المنظمدددة، حيدددث تعمدددل هددذه الأخددديرة كإردددار عملددد  تنظيمددد  مددن 
 .وتحدد قواعد العمل وتوجه السلوك داخل المؤسسة وجمة واحدة مش كة

وتددؤثر الثقافددة التنظيميددة علدددى تحديددد مؤشددرات الكفددداءة باعتبارهددا معيددار مدددن المعددايير الددتي  تعتمددددها 
أداء الموارد البشدرية، وهدذا مدا يجعدل كدل مؤسسدة تنفدرد بتحديدد مؤشدرات الكفداءة كمعيدار  المؤسسة في تقييم

لتقييم الأداء، والتي تكون على أساس المردودية )الكمية المنتجة(، الجودة، العمل الجماع ، الابتكار وغيرها 
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تحديدد  مؤشدرات الكفداءة  من المؤشرات التي تكن ملاحظتما وقياسما؛ وهنا يظمر دور الثقافدة التنظيميدة في
والتي على أساسدما يدتم تقيديم الأداء وهدذا يختلدف مدن مؤسسدة إلى أخدرى ويرجدع ذلدك إلى اخدتلاف الثقافدة 

 .( )التنظيمية، وبالتالي تصبو كل منظمة لها نظام خاص  ا لإدارة وتقييم أداء مواردها البشرية
م الأداء، وذلدددك بالاعتمددداد علدددى الثقافدددة كمدددا أن للمنظمدددة التددداثير الأكددد  علدددى تحديدددد معدددايير تقيدددي

التنظيمية، حيث أن الثقافة التي ت عما المؤسسة والتي يعتنقمدا كدل عامدل لهدا تداثير قدوي ومباشدر علدى وضدع 
معددايير تقيدديم أداء المدددوارد البشددرية، فتشددكل مددددارك المددديرين والمشددرفف وتعكدددس توجمدداتهم في تحديددد معدددايير 

ثقافة يجعل المشرفف يتصرفون حسب قيممم وقناعاتهم الخاصة في وضدع المعدايير تقييم الأداء، وغياب هذه ال
الخاصة بتقييم الأداء وهذا ما يخلق نوت من اللاعدالة داخدل المؤسسدة، وبالتدالي تعتد  الثقافدة التنظيميدة نظدام 

   .( )ارقابة داخل  يحدد ويوجه أداء العاملف  و تحقيق الأهداف العامة للمؤسسة وا ددة سلف
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