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دراسة حالة الموارد البشرية العاملة –أهمية عملية تحسين أداء الموارد البشرية بالمؤسسات ومعوقاتها 
 بإدارة مؤسسة صيدال لصناعة الأدوية   بقسنطينة.
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 ملخص: 
تطرقنا في بحثنا ىذا إلى موضوع برستُ أداء الدوارد البشرية ومعوقاتو، لكونو بردي كبتَ تواجهو الدؤسسات      

الاقتصادية عمومية كانت أو خاصة، بسببب التطورات السريعة التي تعرفها بيئتها العامة ومتطلبات الوظائف، لشا 
عدم تزويدىا بالكفاءات الضرورية لدواكبة ىذه التطورات،  يؤدي إلى تراجع مستويات أداء مواردىا البشرية في حال

الأمر الذي لػمل الدؤسسات تكاليف باىضة، وىنا تطرح إشكالية مدى لصاح عملية التحستُ، وبالتالي ضرورة 
دراسة الأسباب الحقيقية التي تعيق ىذه العملية. وقد توصلنا من خلال دراستنا لذذا الدوضوع إلى أن برستُ الأداء 
الوظيفي مهم بالنسبة للمؤسسات ولدواردىا البشرية على حد سواء، وأن الدؤسسات تتحمل جزءًا كبتَاً من 
معوقات برستُ أداء مواردىا البشرية، خاصة الدتعلقة بضعف نظم التعويضات وقلة الوسائل الضرورية للعملية، 

 أن العملية تهم الجميع. لكن ىذا لا يعفي الدوارد البشرية من برمل جزء من الدسؤولية طالدا
 الكلمات المفتاحية: الموارد البشرية؛ الكفاءات؛ الأداء؛ تحسين الأداء؛ المعوقات.، 

- Abstract:   
 In this research, we discussed the issue of improving the performance of human 

resources and its obstacles, which is a great challenge faced by both public and private  

economic institutions, because of rapid environment developments and job requirements, 

which leads to a decline in the performance of human resources in the absence of the 

necessary competencies to cope with these developments, Which carries institutions 

expensive costs, and here raises the question of how successful the process of 

improvement, and therefore the need to study the real reasons that hinder this process. In 

this study, we found that improving performance is important for both institutions and 

their human resources, and that the institutions bear a large part of the obstacles to 

improving the performance of their human resources, in particular the weakness of the 

compensation systems and the lack of means necessary for the process. Take part of the 

responsibility as long as the process is of interest to everyone. 

Keywords: Human resources; competencies; performance; performance 

Improvement; constraints. 
 مقدمة: -

لرالات نشاطها إلى ترشيد التكاليف، والاستغلال الأمثل لدواردىا عامة، تسعى الدؤسسات على اختلاف      
بلوغ أىداف والبشرية منها بصفة خاصة، لكون ىذه الأختَة بسثل المحرك الذي يدفع بقية الدوارد الدادية ويوجهها ل

وبسيزىا مرتبط بددى فعالية مواردىا البشرية، لذذا السبب  ؤسسات، وبالتالي فبقاء الدوبرقيق مصالحها الدؤسسة
التي تشهدىا بيئتها  خاصة في ظل التطورات السريعةباستمرار،  ىذه الأختَةتسعى جاىدة لتحستُ أداء 
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لكن برستُ الأداء لػمل الدؤسسات تكاليف باىضة، الأمر الذي يستدعي ، الاقتصادية والإجتماعية والسياسية
الات في كثتَ من الح والإشكالية تكمن في عدم برقيق ىذه العملية للغاية منهاالية ىذه العملية، تقييم مدى فع

معرفة الدعوقات التي من شأنها الحيلولة دون وبالتالي تأتي ضرورة  -خاصة العمومية منها-ولدى عديد الدؤسسات 
 التالي5  حث في السؤال صياغة إشكالية الب لؽكنوفي ىذا الإطار . هابلوغ الأىداف الدرجوة من

تحقيق  معوقات التي تحول دونالتحسين أداء الموارد البشرية بالمؤسسات، وماهي عملية مدى أهمية ما 
 ؟بمؤسسة صيدال لصناعة الأدوية بقسنطينة الغاية منها

  سئلة الفرعية التالية5ضمن ىذه الإشكالية لؽكن طرح الأ
 البشرية فقط، أم أنو يهم الدؤسسات كذلك؟ ىل برستُ الأداء مهم بالنسبة للموارد -1
 ؟لدؤسسةامصدرىا  صيدال بقسنطينةبدؤسسة ىل معوقات برستُ أداء الدوارد البشرية  -2
 ؟الكفاءاتنقص  مصدرىا صيدال بقسنطينةبدؤسسة ىل معوقات برستُ أداء الدوارد البشرية  -3

العاملة بدؤسسة صيدال برسن أداء الدوارد البشرية  تعيقالتي لحل إشكالية البحث والوصول إلى الأسباب الحقيقية 
 5انطلقنا من الفرضيات التالية، للدراسةعينة لصناعة الأدوية بقسنطينة ك

 برستُ الأداء مهم بالنسبة للموارد البشرية والدؤسسات على حد سواء؛ -1
 بقسنطينة مصدرىا الدؤسسة.معوقات برستُ أداء الدوارد البشرية بدؤسسة صيدال لصناعة الأدوية  -2
عة من نقص كفاءة مواردىا ناب قسنطينةب بدؤسسة صيدال لصناعة الأدويةمعوقات برستُ أداء الدوارد البشرية  -3

 البشرية؛ 
 أهمية البحث: -أولً 

 لؽكن إبراز ألعية البحث من خلال النقاط التالية5
  الأسباب التي تعيق برستُ أداء مواردىا البشرية؛حاجة الدؤسسات الاقتصادية العمومية الجزائرية لدعرفة 
 حاجة الدؤسسات إلى ترشيد تكاليف  برستُ أداء مواردىا البشرية؛ 
 رد البشرية، ولداذا الدواإلى معرفة مدى ألعية عملية برستُ أداء الجزائرية  حاجة الدؤسسات الاقتصادية

 الحاجة إليها؛
  وبرسيسها عينة الدراسة العمومية ؤسسةبالد الدوارد البشريةبرستُ أداء تقديم صورة واضحة عن واقع ،

 ا؛بضرورته
 في ظل حدة  ،للنجاحكسبيل وأدائها   كفاءات الدوارد البشرية  التًكيز على الحديثة لضو ؤسساتتوجو الد

 ة على الدستويتُ المحلي والعالدي؛الدنافس
 ادية الجزائرية.ؤسسات الاقتصالدسالعة في برستُ إدارة الدوارد البشرية بالد 

 أسباب اختيار الموضوع: -ثانياً 
وقع اختيارنا على موضوع برستُ أداء الدوارد البشرية ولشعوقاتو، لأسباب ذاتية وأخرى موضوعية، نوجزىا في النقاط 

 التالية5
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 كون موضوع البحث يقع ضمن لرال إىتمامات الباحث؛ 
  الدوارد البشرية بالدؤسسات الاقتصادية العمومية الرغبة في الاطلاع عن قرب على واقع برستُ أداء

 الجزائرية؛
  الجزائرية، والذي ينعكس مباشرة  تراجع معنويات الدوارد البشرية العاملة بالدؤسسات الاقتصادية العمومية

 على مستويات أدائها الوظيفي؛
 أهداف البحث:  -

 نسعى من خلال بحثنا ىذا إلى بلوغ الأىداف التالية5
 ؛ولدواردىا البشرية لمؤسساتلنسبة لعملية برستُ أداء الدوارد البشرية با لضوء على مدى ألعيةتسليط ا 
  ؛صيدال لصناعة الأدوية بقسنطينةالاطلاع على واقع برستُ أداء الدوارد البشرية بدؤسسة 
  الأدوية صيدال لصناعة معرفة الأسباب الحقيقية التي برول دون برستُ أداء الدوارد البشرية بدؤسسة

 ؛بقسنطينة
  بدؤسسة الدوارد البشرية العاملة  الدسالعة في برستُ مستويات أداءتقديم بعض الإقتًاحات التي من شأنها

 .صيدال بقسنطينة
 منهجية البحث: -

الدنهج الوصفي التحليلي، بالإضافة إلى منهج دراسة الحالة، من أجل على إعتمدنا في دراستنا لذذا الدوضوع      
ة لزاور رئيسية، حيث ثلاث. وقد قمنا بتقسيم البحث إلى الأىداف الدسطرةالإحاطة بدختلف جوانبو والوصول إلى 

وذلك من  أداء الدوارد البشرية لتحستُ الإطار النظري  حيث انطلقنا من، كل إلى الجزءاعتمدنا التسلسل من ال
 وأختَاً في لزور ثاني، ومعوقاتها  برستُ أداء الدوارد البشرية خطوات عمليةنتقلنا للحديث عن خلال لزور أول، ثم ا
  ،صيدال لصناعة الأدوية بقسنطينةبدؤسسة واقع برستُ أداء الدوارد البشرية ومعوقاتو دراسة لخصصنا لزوراً ثالثاً 

 أرض الواقع.لجانب النظري على محاولة لإسقاط اك
 المحور الأول: تحسين أداء الموارد البشرية

سنتطرق في ىذا المحور إلى ماىية برستُ أداء الدوارد البشرية، ومدى ألعية ىذه العملية بالنسبة للمؤسسات 
 كل ذلك سنوضحو في النقاط التالية5الاقتصادية، وكذا مداخلها والخطوات التي تتم من خلالذا،  

 تحسين الأداء وأهميته:ماهية  -أولً 
معرفة ماىية الشيء بسكّن من استخدامو على الوجو الصّحيح، كما أنّ إدراك الداىية يبُتُّ لنا مدى الألعية،       

 ىذا ما سنوضّحو فيما يلي5 
 (:Performance Improvement)الموارد البشريةأداء ماهية تحسين  -1

ملة من التّعريفات، واستخلا  لجسنحاول توضيح ماىية برستُ أداء الدوارد البشرية من خلال استعراض      
 التّعريف الشامل لذا، ونبتُ الفرق بتُ التّحستُ والتّطوير فيما يلي5 

عرّف لّزمد كمال مصطفى برستُ الأداء بأنو يعتٍ وجود مشكلة  ماهية تحسين أداء الموارد البشرية:  -أ
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 (1)برتاج الى حل، وىذا يتطلّب القيام بفعل ما لحل ىذه الدشكلة أو التّخفيف من حدّتها.
نلاحظ أنّ صاحب ىذا التّعريف حاول توضيح معتٌ برستُ الأداء من خلال الذدف من ىذه العملية، أي       

ستُ تظهر عندما يكون ىناك مشكل في أداء الدوارد البشرية، كما أشار إلى مضمون عملية أنّ الحاجة إلى التّح
التّحستُ الدتمثّل في القيام بأفعال والتدخّل لحل مشكلة أداء الدوارد البشرية. لكنّو لم يفُصّل فيما تتمثل  ىذه 

 لدشكلة.الأفعال، ولم يشر إلى الطرّف أو الأطراف التي لغب عليها التدخّل لحلّ ا
عرّف لزمد قدري حسن برستُ أداء الدوارد البشرية كما يلي5 برستُ الأداء يعتٍ ابزاذ الإجراءات والقيام      

 (2)بالدمارسات التي من شأنها تصحيح الأخطاء والإلضرافات التي كشفت عنها عملية تقييم الأداء.
برستُ الأداء ىي عملية تصحيحية، أي تؤدّي  نلاحظ أن لزمّد قدري يشاطر سابقو الرأّي حول كون عملية     

إلى تدارك الأخطاء، كما أنّها تتطلّب ابّزاذ إجراءات معينّة والشّيء الجديد في ىذا التّعريف الأختَ ىو تطرقو 
للعلاقة بتُ برستُ الأداء وتقييم الأداء، حيث بتُّ أنّ عملية التّحستُ ترتكز أساسًا على نتائج تقييم أداء الدوارد 

 البشرية.
يرى لزمّد جاسم الشّعبان ولزمّد صالح الأبعج أنّ برستُ أداء الدوارد البشرية يعتٍ وضع برامج لتدريبها وتنمية       

، بهدف معالجة النتائج السّلبية التي تّم ؤسسةكفاءاتها برت إشراف وتوجيو الدسؤولتُ عن إدارة الدوارد البشرية بالد
 (3)الدوارد البشرية.اكتشافها عند تقييم أداء 

نلاحظ أنّ ىذا التعريف الأختَ تضمن لزتوى عملية برستُ أداء الدوارد البشرية، والدتمثل في وضع برامج      
للتّدريب وتنمية الكفاءات، كما تضمّن التّعريف السّابق برديد الجهة الدسؤولة عن عملية التّحستُ، وىي إدارة 

رّق إلى الذدف من ىذه العملية وىو إصلاح الخلل الدوجود في أداء الدوارد البشرية، ، كما تطؤسسةالدوارد البشرية بالد
 والذي تّم التّعرف عليو من خلال عملية تقييم الأداء.

بناءًا على تعريفات برستُ الأداء،  وبالإستعانة بتعريفات إدارة الأداء السّالفة الذكّر لؽكننا تعريف برستُ أداء      
في إطار  ؤسساتة كما يلي5 برستُ أداء الدوارد البشرية ىي عملية تقوم بها إدارة الدوارد البشرية بالدالدوارد البشري

إدارة الأداء، وتتضمّن ىذه العملية وضع برامج لتنمية كفاءات الدوارد البشرية وتدريبها، من أجل تصحيح الضرافات 
 الأداء التي كشفت عنها عملية تقييم الأداء.

 5 تحسين الأداء وتطوير الأداء الفرق بين -ب
( علاج القصور أو الإلضراف في مستوى Performance Improvementيقصد بتحستُ الأداء )     

أداء الدوارد البشرية الفعلي عن مستوى الأداء الدستهدف، لأسباب تتعلّق بعناصر الأداء، وىذا في الددى القصتَ 
( يعتٍ الوصول بدستوى أداء الدوارد Performance Developmentوالدتوسّط. بينما تطوير الأداء )

البشرية إلى مستويات أعلى من تلك الدستويات السّابقة، ولو لم يكن ىناك قصور في الأداء، وبالتالي التفوق على 
مر لفتًة الدنافستُ. ومن ىذا الدنطلق فالتّحستُ يعتٍ الإصلاح والصّيانة ولا يستغرق وقتاً طويلاً، بينما التّطوير يست

 (4)طويلة وتكلفتو أكبر مقارنة بالتّحستُ.
، العمل أو ؤسسةبرستُ أداء الدوارد البشرية يعتٍ التخلّص من العيوب التي تشوبو، مهما كان مصدرىا )الد     
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يكون الدوارد البشرية(، وىذا دون الحاجة إلى استثمار كبتَ في تغيتَ نظم الإنتاج وأساليبو وإمكانياتو، فالتّحستُ 
بالإعتماد على الدوارد والإمكانيات الدتاحة، وبالتًّكيز على علاج الدخالفات والأخطاء التي تعيق أداء الدوارد البشرية 

، ؤسسةلوظائفها كما ينبغي. بينما تطوير الأداء يكون من خلال اعتماد نظم وأساليب وإمكانيات جديدة بالد
 (5)لتحقيقو.فهو بذلك يتطلّب القيام باستثمارات إضافية 

بناءًا على ما سبق نستنتج أن برستُ الأداء ضرورة حتمية لتصحيح الخلل في حالة ملاحظة تدني مستوى      
أداء الدوارد البشرية مقارنة بالأداء الدستهدف مهما كان مصدره، أي أنو بدثابة إعادة القطار إلى السكة، وىذا 

، لكونو يستهدف ؤسساتداء يعتبر خياراً إستًاتيجياً بالنسبة للمبالإعتماد على أقل التكاليف. بينما تطوير الأ
الرقي بأداء مواردىا البشرية إلى أعلى الدستويات، من خلال تنمية كفاءاتها وتطوير أساليب الإنتاج وظروف 

 تكلفة أكبر، لكنو يعود عليها بنتائج أفضل على الددى البعيد.  هاالعمل، الأمر الذي لػمل
 د عبد الوىاب الفرق بتُ برستُ أداء الدوارد البشرية وتطويره من خلال الجدول التالي5وضح  لزم     

 : المقارنة بين تحسين الأداء وتطوير الأداء(15)الجدول رقم  -
 تطوير الأداء تحسين الأداء

 يعالج عيوب الأداء الحالية. -

يعتمد على الإمكانيات الذّاتية للموارد البشرية بالاستعانة  -
 بفرق الصّيانة الدختصّة.

 لا يستغرق وقتاً طويلاً وتكلفتو منخفضة. -

 يبتكر مستويات أعلى لم تكن موجودة أصلاً. -

 يعتمد على تكوين موارد بشرية لستصّة في الإبتكار والإبداع. -

 يستغرق وقتاً طويلًا، وتكلفتو باىظة. -

، الشركة العربية الدتحدة للتسويق والتوريدات، الإدارة الستراتيجية في تنمية الموارد البشرية 5 لزمد عبد الوىاب حسن عشماوي،المصدر
 .432م،  4102القاىرة، مصر، 

   أهمية تحسين أداء الموارد البشرية: -20
 (6)النقاط التالية5 من خلالألعية برستُ أداء الدوارد البشرية  لؽكن توضيح     

 ولدواردىا البشرية في ذات الوقت؛ ؤسسةبرقيق قيمة مضافة للم -أ 
 ؛ؤسسةوضع خطط واضحة الدعالم في ظل الإستًاتيجية العامة للم -ب 
 علاج الخلل الدوجود في مستوى الأداء الفعلي للموارد البشرية، وضمان برقيق الأداء الدستهدف؛ -ج 
 برقيق قيادة فعّالو للموارد البشرية وتوفتَ متطلّبات إدارتها؛ -د 
 ؛ؤسسةالدّائمة لتطورات أداء الدوارد البشرية بالد توفتَ الدتابعة -ه 

 (7)بالإضافة إلى النّقاط السّابقة، تسمح عملية برستُ أداء الدواد البشرية بتحقيق ما يلي5     
 ، وضمان الإستمرار في نشاطها؛ؤسسةرفع فعالية الأداء التنّظيمي الكلّي للم -و 
 ة؛ؤسسزيادة إنتاجية عوامل الإنتاج بالد -ز 
 الدوارد البشرية من امتيازات مالية ومعنوية، بالإضافة إلى ضمان مستقبلها الوظيفي. إستفادة -ح 

 فجوة الأداء:  -53
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لاحظنا من خلال تعريف برستُ أداء الدوارد البشرية أنّ ىذه العملية تبدأ عندما يتمّ إكتشاف إلضرافات في      
 مستويات أدائها، وفي ىذا الإطار صادفنا مصطلح فجوة الأداء، التي سنعرفّها ونبُتُّ لستلف أنواعها فيما يلي5

 (:Performance Gapتعريف فجوة الأداء ) -أ 
تعُرّف فجوة الأداء بأنّها الفرق بتُ مستوى الأداء الفعلي للموارد البشرية، وبتُ مستوى الأداء الدستهدف من      

 5(8)، وىو ما يوضّحو الشكل التاليؤسسةطرف الد

 

 

 

 

 

 (: فجوة الأداء12رقم)الشكل -

-Source: John P. Wilson, Human Resources Development, 2
nd

 Edition, Kogan page 

education, London, 2005, p.143. 

نلاحظ من خلال الشكل السابق أنّ مستوى الأداء الفعلي للموارد البشرية يقع برت مستوى الأداء الدستهدف   
فرق بتُ ىذين الدستويتُ يُسّمى بفجوة الأداء. وبالتالي يكون الذدف من برستُ ، أي يوجد ؤسسةمن طرف الد

 الأداء ىو الرُّقي بدستوى الأداء الفعلي إلى الدستوى الدستهدف مستقبلًا.
 أسباب حدوث فجوة الأداء: -ب 

 (9)بردث فجوات الأداء للأسباب التالية5
 يستطيع(؛عدم قدرة الدوارد البشرية على أداء العمل )لا  -
 عدم رغبة الدوارد البشرية في العمل )لا يريد(؛ -
 عدم معرفة الدوارد البشرية لكيفية العمل )لا يعرف كيف(؛ -

 (10)توجد أسباب أخرى لحدوث فجوات الأداء ذكرىا لزمد قدري حسن فيما يلي5
الطفاض الجهد الدبذول من طرف الدوارد البشرية، بسبب عدم فعالية نظام التّحفيز والدّافعية  -

 بالدؤسسة؛
 نقص الكفاءة، أي قلّة الدعرفة والقدرات الفنية لدى الدوارد البشرية؛ -
 .ؤسسةمعوّقات خارجية، أي خارجة عن نطاق بركّم الد -

 (11)ات رئيسية كما يلي5لؽكن تصنيف مسببّات فجوة الأداء في ثلاث فئ     

 داء المستيدفمستوى الأ

 مستوى الأداء الفعمي

 فجوة الأداء

 سمم الأداء

 الوضعية الحالية المستقبل
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 أسباب مرتبطة بالدوارد البشرية في حدّ ذاتها؛ 
 أسباب تتعلّق بالوظائف التي تشغلها؛ 
 .أسباب متعلّقة ببيئة العمل وظروفو 

 (:Tolerance Limitsحدود السّماح ) -ج 
 ؤسساتعند مقارنة الأداء الفعلي للموارد البشرية بالأداء الدستهدف الذي تّم التّخطيط لو مسبقاً، تسمح الد     

ببعض الإلضرافات، بشرط ألّا تتعدّى ىذه الالضرافات لرالًا لزدّداً، سواءً كان ىذا الإلضراف بالزيّادة أو بالنّقصان، 
أقلّ مستوى لؽكن أن ينزل إليو أداء الدوارد البشرية ويعتبر أداءً مقبولًا، وأعلى  ؤسساتوعلى ىذا الأساس بُردّد الد

، وكلّ الوضعيات التي تقع بتُ ىذين الدستويتُ تعتبر أداءاً مقبولًا، ويسمّى مستوى لؽكن أن يصل إليو ىذا الأختَ
 (12)المجال المحصور بتُ أعلى وأقلّ مستوى مقبولان بحدود السّماح، ولؽكن توضيحو من خلال الشكل التالي5

 (: حدود السّماح02الشكل رقم ) -

 

 

 

 

-Source : Copyrights RRC business training, Human Resource Management, P.138, (Site web: 

www.abeuk.com, 14/12/2015, 18:03
h
). 

بُردّد مستوى أداء معياري يعتبر أداءً مستهدفاً، وتسمح للموارد  ؤسسات( أنّ الد14يبُتُّ الشكل رقم )     
البشرية بتحقيق مستويات أداء أعلى من مستوى الأداء الدعياري أو أقلّ منو، بشرط ألاّ لؼرج الأداء الفعلي للموارد 

صور بتُ الخطّتُ البشرية من الشّريط المحصور بتُ أعلى مستوى وبتُ أقلّ مستوى مسموح بهما، وىو الشّريط المح
أثر الإرتيابات التي قد بردث عند تقييم أداء مواردىا  ؤسسةالدتقطعتُ في الشكل السابق، وبالتالي تتفادى الد

البشرية، مع الحر  على التحكّم في الإبذاه العام للأداء، وبالتالي بسثّل حدود السماح حجم الفجوة التي لؽكن أن 
 أيّ اىتمام،  لكونها حالة عادية بالنسبة إليها. ؤسسةتعتَىا الد بردث في أداء الدوارد البشرية ولا

 مداخل تحسين أداء الموارد البشرية -ثانياً 
تتطلّب عملية برستُ أداء الدوارد البشرية القضاء على فجوة الأداء السّالفة الذكر، وىذا بدوره يتطلّب معرفة      

أسبابها الحقيقية، والتي تّم تصنيفها حسب مصدرىا إلى ثلاث فئات رئيسية ىي5 أسباب متعلقة بالدوارد البشرية، 
وأسباب مصدرىا ظروف العمل، وبناءاً على ىذه الدسبّبات  أسباب مرتبطة بالوظائف التي تشغلها ىذه الأختَة

 5(13)لؽكن برستُ أداء الدوارد البشرية عبر ثلاثة مداخل رئيسية، ىي

 أعمى مستوى مسموح بو

 أقل مستوى مسموح بو

 مستوى الأداء المستيدف
 )المعياري(

 

 الأداءمستوى 

 الزمن
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يستند ىذا الددخل على اعتبار أن الدوارد البشرية ىي سبب حدوث مدخل تحسين الموارد البشرية:  -51
ل سلوكاتها، وىذا بعد التأكد من صحة ىذا الافتًاض، فجوة الأداء، وبالتالي حل ىذه الدشكلة يكمن في تعدي

 وفي ىذا الإطار لؽكن إتباع أحد السبل التالية5
بتشجيع الجوانب الإلغابية في سلوكات الدوارد  ؤسسةفي ىذه الحالة تقوم الد التّركيز على جوانب القوة: -أ 

 البشرية لتصتَ أفضل، بغض النظر عن الجوانب السلبية فيها.
يعتمد ىذا الأسلوب على دفع الدوارد البشرية للقيام بدا لػقق أىداف  الأداء المرغوب: التركيز على -ب 

، وىذا يتطلب برقيق الإنسجام بتُ متطلبات الوظائف وبتُ دوافع الدوارد البشرية التي تشغلها، حتى ؤسسةالد
 .ؤسسةلا تتعارض ىذه الأختَة مع أىداف الد

في ىذه الحالة إلى لزاولة وضع  ؤسساتتسعى الدالبشرية: ربط الأداء بالأهداف الشخصية للموارد  -ج 
أىداف ومعايتَ للأداء تكون متوافقة مع أىداف مواردىا البشرية، وبالتالي تضمن سعي ىذه الأختَة إلى 

روح الرقابة الذاتية والدسؤولية الجماعية عن  ؤسسةبرقيقها طالدا أنّها ترى فيها برقيقاً لتطلعاتها، فتسود بالد
 .هاق أىدافبرقي

 مدخل تحسين الوظيفة: -52
يعتبر التوافق بتُ متطلبات الوظائف وبتُ كفاءات الدوارد البشرية التي تشغلها شرطاً ضرورياً لنجاحها في أداء      

 مهامها على أكمل وجو، وفي ىذا الإطار لؽكن القيام بالإجراءات التالية5
 الدستهدف؛برديد الدهام الوظيفية الضرورية لبلوغ الأداء  -أ 
 برديد الدوارد البشرية الدناسبة للقيام بهذه الدهام؛ -ب 
 تصميم الوظائف على الوجو الدلائم؛ -ج 
 ؛ؤسسةتوفتَ الدرونة في العمل وتبادل الدهام والوظائف بالد -د 
 تكليف الدوارد البشرية بدهام خاصة من وقت لآخر. -ه 

 مدخل تحسين بيئة العمل: -53
المحيطة بالوظيفة، أي الدناخ التنظيمي الذي تعمل بو الدوارد البشرية، مثل5 أسلوب تعتٍ بيئة العمل الظروف       

، التنظيم الدعتمد بها، بالإضافة إلى الدوارد الدادية الدستخدمة في العمل، دون إلعال ؤسسةالقيادة والإشراف بالد
 الجانب الدعنوي للموارد البشرية.

 (14)إقتًح لزمّد قدري حسن برستُ بيئة عمل الدوارد البشرية من خلال الإجراءات التالية5     
يتطلب ذلك برلّي قادة الدوارد البشرية بالثقة بالنفس وبالآخرين، والقدرة على التأثتَ فيهم القيادة الناجحة:  -أ 

 ومصلحة مواردىا البشرية في ذات الوقت؛ ؤسسةبدا لؼدم مصلحة الد
، وذلك ؤسسةنعتٍ بو منحها بعض الصّلاحيات للمشاركة في برمّل الدسؤولية بالد الموارد البشرية: تمكين -ب 

 في ظل تعهدىا بالاستخدام الفعّال لذذه الصلاحيات؛
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يعتٍ ذلك توفتَ بيئة عمل وظروف بسكنها من التزود بالدعارف  تنمية كفاءات الموارد البشرية وتدريبها: -ج 
 ء وظائفها كما ينبغي؛والكفاءات الضرورية لأدا

يعتبر التّحفيز الفعّال أحد أىم مقومات بيئة العمل، ويعتٍ القدرة على التأثتَ في دوافع  التّحفيز الفعال: -د 
 ، دون الدساس بدصالحها الشخصية.ؤسسةالدوارد البشرية وتوجيهها لدصلحة الد

   نجاحهاا وشروط معوقاتهوات تحسين أداء الموارد البشرية، خط المحور الثاني:
تتمّ عملية برستُ أداء الدوارد البشرية من خلال جملة من العمليات الفرعية التي لؽكن ترتيبها في شكل      

 ىذا ما سنوضحو فيمايلي5 كنها أن تواجو جملة من الدعوقات.خطوات متتابعة، كما لؽ
 خطوات تحسين أداء الموارد البشرية: -أولً 
( أنّ عملية برستُ أداء الدوارد البشرية تتم من خلال سبع Nigel Harrisonيرى نيجيل ىاريسون )   

 كما ىو موضح في الشكل التالي5( 15)،عمليات رئيسية

 (: خطوات تحسين أداء الموارد البشرية20الشكل رقم ) -
 .42م،  4110، دار الفاروق للنشر والتوزيع، عمّان، الأردن، كيف تحسن من أداء موظفيكالعامري وآخرون، تعريب خالد نيجل ىاريسون،  الدصدر5 -

( أنّ وضع خطة عمل لتحستُ أداء الدوارد البشرية يتطلّب القيام بجملة من العمليات 10يوضح الشكل رقم )     
التي أشرنا إليها سابقاً، ثم يتم برديد الدوارد البشرية الدتتالية تبدأ بتحديد مشكلة الأداء، أي برديد فجوة الأداء 

الدعنية بهذه الفجوة، ليتم بعدىا التّحديد الدّقيق لحقيقة ىذه الفجوة، وذلك من خلال تشخيص الأداء الحالي 
ذه نتيجة ى قائص والخسائر التي ستتحملها الدؤسسةللموارد البشرية ومقارنتو بدا ىو منتظر منها، لدعرفة مدى الن

الوضعية، بعد ذلك تأتي عملية برديد الأسباب التي أدّت إلى حدوث مشكلة في أداء الدوارد البشرية، من أجل 
 الوصول إلى الحلول الدمكنة لذا، والتي بُسثل جوىر خطة العمل التي ستتبع للتخلُّص من فجوة الأداء.

 ؟الذي يجري الآن ما -3 ؟المشكمةتسبب في الم من -2 ماىي المشكمة؟-1

 الذي نريده أن يحدث؟ ما -4
 خسائر قصور الأداء؟ ماىي -5

 وما ىي الحمول الممكنة؟ماىي الأسباب،  -6
............................................................... 
............................................................... 

... 

 خطة العمل -7
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وارد البشرية إلى أربع خطوات ( وآخرون عملية برستُ أداء الدLuis R. Gomezقسّم لويس غوميز )  
 (16)رئيسية ىي5

 استكشاف مشكلة ضعف الأداء؛ -1
 برليل أسباب ىذه الدشكلة؛ -2
 وضع خطةّ عمل وبسكتُ الدوارد البشرية من الحلّ؛ -3
 توجيو الإتصال لضو الأداء وتوفتَ التغذية العكسية. -4
 فيما يلي5السابقة سنوضح الخطوات      

 استكشاف مشكلة ضعف الأداء: -1
تعتبر ىذه الخطوة أساسية بالنسبة لنجاح عملية برستُ أداء الدوارد البشرية، ويتم خلالذا برديد أسباب      

، خاصّة وأنّ ىذه الفجوات لؽكن أن بردث ؤسساتحدوث فجوات الأداء، وىذا يعتبر بردياً كبتَاً بالنسبة للم
ىذه الأختَة نتائجها، وتكمن ألعية ىذه الخطوة لأسباب خارجة عن نطاق بركم الدوارد البشرية، في حتُ تتحمّل 

 فيما يلي5

 ؛ؤسسةبرديد أسباب ضعف الأداء لو تأثتَ مباشر على لصاح عملية تقييم أداء الدوارد البشرية بالد -أ 
برديد أسباب ضعف الأداء وفجواتو لؽكن أن يكون سبباً لحدوث صراعات بتُ الدوارد البشرية لا بُرمد  -ب 

 عقباىا؛
 قيق لأسباب ضعف الأداء ىو المحدد الرئيسي لنوع العلاج الدستخدم لحل ىذه الدشكلة.التّحديد الدّ  -ج 

 تنقسم أسباب مشكلة ضعف الأداء )فجوة الأداء( إلى ثلاثة عوامل رئيسية، ىي5     

 :وتضم الخصائص الدعرفية للموارد البشرية وكفاءاتها، بالإضافة إلى خصائصها  القدرات
 الفيزيولوجية؛

 :الدتكون من لستلف الدؤثرات الخارجية التي  ؤسسةتشمل نظام التّحفيز الذي تعتمده الد الدّافعية
 توجو سلوك الدوارد البشرية، مثل5 الدكافآت والحوافز الدادية والعقوبات؛

 :وإمكانياتها التي تؤثر في أداء مواردىا  ؤسسةتتمثل ىذه الظروف في خصائص الد ظروف العمل
 الآلات، النظام الإداري والأنشطة الوظيفية. البشرية، مثل5

الإنطلاق من العوامل الدتعلقة بظروف العمل ومناقشتها مع الدوارد البشرية  ؤسساتلغب على مسؤولي الد     
 الدعنية بدشكلة ضعف الأداء، من أجل الوصول إلى الأسباب الحقيقية لذذه الدشكلة تدرلغيا.

 تحليل أسباب مشكلة ضعف الأداء: -2
بعد التحديد الدقيق لأسباب مشكلة ضعف أداء الدوارد البشرية، تأتي مرحلة برليل الأسباب، وابزاذ      

الإجراءات الضرورية للتحكم في الوضع، وتتعلق الإجراءات الدتخذة لحل الدشكلة بكل العناصر الثلاث السّالفة 
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صص لتحستُ القدرات السلوكية للموارد الذكر )القدرات، الدافعية وظروف العمل(، مثل5 برلرة تدريب متخ
 (17)البشرية. وتتضمن ىذه الخطوة لزاورة الدوارد البشري الدعنية بدشكلة ضعف الأداء حول النقاط التالية5

 إخبارىا بالنقائص التي تم اكتشافها في أدائها؛ -أ 
 طلب إيضاحات حول ىذه النقائص والدشاكل؛ -ب 
 تذكتَىا بدتطلبات الوظائف وما لغب فعلو؛ -ج 
 برديد أىداف واضحة بسثل حلول للمشكلة؛ -د 
 برسيسها بألعية برستُ أدائها وعواقب فشلها. -ه 
 وضع خطة عمل وتمكين الموارد البشرية من الحل: -3

تتطلب الإدارة الحقيقية لأداء الدوارد البشرية وبرسينو إتاحة الفرصة لذا لتحستُ أدائها، من خلال بسكينها من      
شاكل ضعف الأداء، وإزالة جميع العراقيل التي لؽكن أن برول بينها وبتُ برقيق ىذه الغاية،  إلغاد الحلول الدناسبة لد

كما لغب تفادي قيام الرؤساء بإصدار أوامر مباشرة إلى الدوارد البشرية التي برت إشرافها كحلول لدشاكل أدائها، 
 من دون أن تساىم ىذه الأختَة في إلغاد ىذه الحلول.

 الأداء وتوفير التغذية العكسية: توجيه الإتصال نحو -4
تتطلّب عملية برستُ أداء الدوارد البشرية تبادل الدعلومات والأفكار فيما بينها على اختلاف مستوياتها      

الوظيفية حول مشكلة ضعف الأداء، خاصة ما تعلّق منها بدصدر الدعلومات ولزتواىا، وبذدر الإشارة إلى ضرورة 
الدتعلقة بأداء الدوارد البشرية، بدلًا من التًكيز على الأشخا  الدسؤولة عن ىذا الأداء،  التًّكيز على الدعلومات

وبالتالي فالاتصال الفعال يلعب دوراً ىاماًّ في برديد أسباب ضعف أداء الدوارد البشرية وإلغاد الحلول الدناسبة لذا في 
 أقرب وقت.

أداء الدوارد البشرية لاحظنا أنها تتطلب تضافر جهود  من خلال استعراضنا لدختلف خطوات عملية برستُ     
الجميع لنجاحها، وليست حكراً على إدارة الدوارد البشرية ومسؤوليها فقط، بل لغب أن تشارك جميع شرائح الدوارد 

انطلاقا من برديد مشكلة ضعف الأداء، وصولًا إلى الحل  ،البشرية رؤساء ومرؤوستُ في كل خطوة من خطواتها
 الدناسب لذا، لأن لصاح ىذه العملية يعود بالفائدة على الجميع من دون استثناء.

 معوقات تحسين أداء الموارد البشرية: -ثانياً 

 (18)، نذكرىا فيما يلي5توجد لرموعة من الدعوّقات التي لؽكن أن تعرقل لصاح عملية برستُ أداء الدوارد البشرية     

 5 مصدرىا الدوارد البشرية ذاتها، ومن ألعها ما يلي5معوقات شخصية -1
 ، وعدم تفويض السلطات؛بالدؤسسةمركزية القرارات  -أ 
 التًكيز الدفرط على الإلغابيات وإلعال الجوانب السلبية في أداء الدوارد البشرية؛ -ب 
 عدم التحكم في إدارة الوقت الخا  بتحستُ الأداء؛ -ج 
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 التًكيز على التفاصيل وإلعال جوىر الأداء؛ -د 
 توقف تفكتَ الدوارد البشرية في التحستُ، والتسليم بالعجز عن برقيق الأفضل؛ -ه 
 قلّة الدساعدات من طرف المحيطتُ بالدوارد البشرية الدعنية بالتحستُ؛ -و 
 اليقتُ الزائد والاعتقاد بحتمية الأمور؛ -ز 
 الجماعية.تغليب الدصلحة الشخصية على الدصلحة  -ح 

 5 من ألعها ما يلي5ؤسسةمعوقات على مستوى الم -2
 أخطاء تقييم الأداء الناجمة عن عدم فعالية نظام التقييم؛ -أ 
 عدم مرونة الوظائف؛ -ب 
 بطء الإجراءات الإدارية؛ -ج 
 ؛ؤسسةعدم فعالية نظام الدعلومات والاتصال بالد -د 
 .ؤسسةسوء العلاقات بتُ الدوارد البشرية بالد -ه 

تطيع القول أنوّ مهما كانت طبيعة ىذه العراقيل فإنو لؽكن بذاوزىا إذا تضافرت جهود الدوارد في الأختَ نس     
البشرية، على اختلاف وظائفها، طالدا أنّها تسعى إلى برقيق مصالحها الّشخصية في إطار الدصلحة العامة 

 .ؤسسةللم

 صيدال لصناعة الأدوية بقسنطينةمؤسسة ومعوقاته بتحسين أداء الموارد البشرية  واقعالمحور الثالث: 

صيدال لصناعة الأدوية سنقوم في ىذا المحور بدراسة واقع برستُ أداء الدوارد البشرية العاملة بإدارة مؤسسة      
 ، كمحاولة لإسقاط الجانب النظري للدراسة على أرض الواقع، وذلك من خلال العناصر التالية5بقسنطينة

 الميدانية وأدوات جمع البيانات:مجالت الدراسة -أولً 
 إطار لزدد، وبالاعتماد على الأدوات العلمية الدتاحة، كما سنوضحو فيمايلي5دارت دراستنا ىذه ضمن      

 : الميدانية مجالت الدراسة -1
 قمنا بالدراسة الديدانية من بحثنا ىذا في إطار المجالات التالية5     

م، حيث تم خلال ىذه 4102الديدانية خلال السداسي الثاني من سنة بست الدراسة  الزماني:مجال ال -أ 
،  أي أنها الفتًة الدوالية نهاية شهر ديسمبر من نفس السنة الفتًة توزيع الإستمارة وجمع البيانات وبرليلها مع

 مباشرة لعطلة الصيف.
، وىي مؤسسة بقسنطينةصيدال لصناعة الأدوية أجرينا الدراسة الديدانية بدؤسسة المجال المؤسساتي:  -ب 

عمومية يتواجد مقرىا الرئيسي بالجزائر العاصمة، ولديها فروع موزعة على لستلف ولايات التًاب الوطتٍ. وقد 
نظراً لسمعتها الجيدة ومكانتها لدى الجزائريتُ، وكونها تسيطر على صناعة وقع اختيارنا على ىذه الدؤسسة 

 نشاطها رغم التحديات التي تواجهها على الدستوى الدولي. الأدوية بالجزائر، وتعتبر ناجحة في لرال
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صيدال لصناعة الأدوية مؤسسة الدوارد البشرية العاملة بإدارة الديدانية شملت الدراسة  المجال البشري: -ج 
 ، ومن لستلف الوظائف والدستويات الوظيفية، حيث شملت الإطارات، الدتصرفتُ والأعوان الإداريتُ.بقسنطينة

ونشتَ إلى أن اختيارنا للموارد البشرية العاملة بالإدارة كعينة للدراسة نابع من كون الكفاءات الإدارية موحدة 
لديها، وبالتالي لؽكن قياسها بواسطة استمارة واحدة، على خلاف الكفاءات الوظيفية الخاصة بدختلف 

 اسها.غتَ الإدارية، والتي تتطلب استمارات عديدة ولستلفة لقيالوظائف 
بالدنطقة الصناعية ، الكائن مقرىا صيدال لصناعة الأدويةبست الدراسة الديدانية بدؤسسة  المجال المكاني: -د 

وسبب اختيارنا لذذا الدكان ىو برقيق مبدأ ربط الجامعة بدحيطها  ، بالشرق الجزائري.بالدا بقسنطينة
لى سهولة الوصول إلى مكان الدراسة الاقتصادي والاجتماعي، والدسالعة في حل مشكلاتهما، بالإضافة إ

 الديدانية بالنسبة للباحث، لشا يقلص من تكاليف البحث، ويساعد على برقيق أىداف الباحث.
 :أدوات جمع البيانات -2

 إعتمدنا في دراستنا لذذا الدوضوع على الأدوات التالية5      
مع الدوارد البشرية التي تتكون منها عينة  أجرينا خلال الدراسة الديدانية مقابلات المقابلة والإستمارة: -أ 

كان لذم الفضل في تسهيل ،  ، التقينا خلالذا بإطارات من مؤسسة عينة الدراسةالدراسة لجمع البيانات
، جزء خا  بالدعلومات العامة ثلاثة أجزاءحيث قمنا بتوزيع إستمارة مكونة من مهمة الباحث، 

، ويتكون ىذا الجزء من ثلاثة لزاور مستويات الكفاءة لديهاقياس للتعرف على خصائص العينة، وآخر ل
الواجب توفرىا لتغطية لستلف الكفاءات  سؤالاً  01رئيسية بسثل أنواع الكفاءات الدراد تقييمها، وتضم 

لدى الدوارد البشرية العاملة بالإدارة، أما الجزء الثالث فخصصناه للمعوقات التي برول دون برستُ أداء 
 .بشريةالدوارد ال

صناعة مؤسسة بإدارة الدوارد البشرية العاملة نظراً لصغر حجم لرتمع الدراسة الدكون من  عينة الدراسة: -ب 
حيث قمنا بتوزيع استمارات على جميع أفرادىا حاولنا إجراء دراسة مسحية، الأدوية بقسنطينة 

استبعاد ية الفرز تم إجراء عملفرداً، وتم إستًجاعها كاملة، وبعد  10اضرين والبال  عددىم الح
على إجاباتها  بالاعتماد ،الاستمارات الخاصة بالدوارد البشرية التي برسن أداؤىا الوظيفي بحسب أرائها

 عن سؤال مباشر عن ىذا الأمر، لنبقي على الاستمارات الخاصة بالذين يرون أن أداءىم لم يتحسن
لكونها بسثل العينة الدستهدفة بالبحث،  الإحصائيةصالحة للمعالجة الاستمارات ال وىي ، بالقدر الكافي
  فرداً. 29  والبال  عددىا

لؽثل الدنهج الدتبع في أية دراسة بذريبية كانت أو بذريدية السبيل الدعتمد  المنهج المتبع في الدراسة: -ج 
التحليلي لبلوغ أىدافها والوصول إلى النتائج الدرجوة، وقد إعتمدنا في بحثنا ىذا على الدنهج الوصفي 

 الذي يناسب موضوعو وأىدافو.
 تحليل البيانات واستخلاص النتائج: -ثانياً 
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إعتمدنا في برليل البيانات التي تم جمعها بواسطة الإستبيان على برنامج الحزم الإحصائية للعلوم الإجتماعية 
(spss) البحث وإختبار فرضياتو،  ، وذلك للقيام بدختلف الإختبارات الإحصائية الضرورية للإجابة على تساؤلات

 كما ىو موضح في العناصر التالية5
 التأكد من صدق الستمارة وثباتها: -1

قمنا بحساب معامل الثبات ألفا كرونباخ للتأكد من ثبات النتائج بعد بركيم استمارة الدراسة الديدانية      
نتائج الدرجوة، سواء تعلق الأمر وعدم تناقضها، ومدى ملاءمة الإستمارة الدعتمدة في البحث للوصول إلى ال

 بعدد الأسئلة التي تضمنتها أو بددلول عباراتها. وكانت النتائج كما ىو موضح في الجدول التالي5
 (: نتائج حساب معامل الثبات كرونباخ ألفا:52الجدول رقم)-

 
 
 

 .(spss)من إعداد الباحث اعتمادًا على لسرجات برنامج المصدر:-

وىو معامل مرتفع وموجب  0,925نلاحظ من خلال الجدول أعلاه أن معامل الثبات كرونباخ ألفا يساوي    
الإشارة، كما أن لسرجات برنامج الحزم الإحصائية للعلوم الاجتماعية بينت ان جميع عبارات الاستمارة يؤدي 

 تتميز بالثبات. كلها  نستطيع القول أن عبارات الاستمارة بالتاليو فاض معامل الثبات، حذفها إلى الط

بالنسبة لصدق أراء أفراد العينة لؽكن التأكد  منو عن طريق الجذر التًبيعي لدعامل الثبات كرونباخ ألفا، حيث 
والثبات، أي ستؤدي إلى نفس النتائج في  الصدق ي، وعليو فالاستمارة برقق شرط0,961وجدنا أنو يساوي 
   ثانيةً. حال إعادة التجربة

 خصائص العينة: -2

صيدال لصناعة مؤسسة إدارة قمنا بإجراء الدراسة الديدانية على عينة عشوائية من الدوارد البشرية العاملة ب     
لستلف الدستويات الوظيفية، ومن لستلف اً من الجنستُ، ينتمون إلى فرد 44بل  حجمها حيث ، الأدوية بقسنطينة

  الأعمار، وتتميز ىذه العينة بالخصائص التالية5

يتوزع أفراد عينة الدراسة بتُ الذكور والإناث كما يبينو الجدول  توزيع أفراد العينة حسب معيار الجنس: -أ
 التالي5

 (: توزيع أفراد العينة حسب الجنس53الجدول رقم)-

 المائوية  النسبة التكرار الجنس
 72,4 21 ذكر

 معامل الثبات كرونباخ ألفا عدد العبارات
11 0,925 
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 27,6 08 أنثى
 100 29 المجموع

 5 من إعداد الباحث.المصدر

بالدائة من العدد الإجمالي،  72,4( أن الذكور من أفراد عينة الدراسة لؽثلون ما نسبتو 10يبتُ الجدول رقم)     
صيدال بالدائة فقط، أي أن غالبية الدوارد البشرية العاملة بإدارة مؤسسة  27,6في حتُ لؽثل الإناث ما نسبتو 

 الذكور.جنس ىم من لصناعة الأدوية بقسنطينة 

أعمار الدوارد البشرية عينة الدراسة كما ىو مبتُ في الجدول  توزعتتوزيع أفراد العينة حسب معيار السن:  -ب
 التالي5

 حسب السن (: توزيع أفراد العينة54الجدول رقم)-

 النسبة المائوية التكرار السن
 06,9 52 سنة 41أقل من 

 48,3 14 سنة  01إلى  41من 
 37,9 11 سنة 21إلى  01من 

 06,9 02 سنة 21أكبر من 
 100 29 المجموع

 من إعداد الباحث.المصدر: -

بالدائة منهم تقل أعمارىم عن  55,2 أن ( أن غالبية أفراد العينة ىم من الشباب، حيث12يبتُ الجدول رقم)
نسبة الذين تفوق  بينما بسثلسنة،  21و 01بالدائة تتًاوح أعمارىم بتُ  37,9، في حتُ ما نسبتو سنة 01

 . بالدائة فقط من العدد الإجمالي 6,9 سنة 21أعمارىم 
لؽكن توضيح توزيع أفراد العينة حسب الخبرة من خلال  توزيع أفراد العينة حسب معيار الخبرة الوظيفية: -جـ

 الجدول التالي5
 (: توزيع أفراد العينة حسب الخبرة55الجدول رقم)-

 النسبة المائوية التكرار عدد سنوات الخبرة
 27,6 08 سنوات 1أقل من 

 41,4 12 سنوات 01إلى  1من 
 13,8 12 سنة 01إلى  00من 

 17,2 05 سنة 01أكثر من 
 100 29 المجموع

 من إعداد الباحث. المصدر:-
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 27,6( أن أفراد العينة يتمتعون بخبرة جيدة على العموم، حيث مانسبتو 11نلاحظ من خلال الجدول رقم)      
تفوق خبرتهم الست  72,4بالدائة منهم فقط تقل خبرتهم الوظيفية عن الست سنوات، في حتُ النسبة الدتبقية أي 

 العاملة بإدارة مؤسسة صيدال بقسنطينة.سنوات، وىذا مؤشر إلغابي عن الاستقرار الوظيفي للموارد البشرية 
يتوزع أفراد عينة الدراسة على ثلاثة مستويات وظيفية  توزيع أفراد العينة حسب معيار المستوى الوظيفي:  -د

 كما ىو موضح في الجدول التالي5
 (: توزيع أفراد العينة حسب المستوى الوظيفي56)الجدول رقم-

 النسبة المائوية التكرار المستوى الوظيفي
 24,1 07 إدارة عليا

 51,8 15 إدارة وسطى
 24,1 07 إدارة دنيا
 155 29 المجموع

 من إعداد الباحث. المصدر:-
بالدائة  51,8( أن غالبية أفراد عينة الدراسة ينتمون إلى الإدارة الوسطى، وذلك بنسبة 11يبتُ الجدول رقم)     

بالدائة،. وىذا التوزيع  24,1نسبة نفس الالدنيا بالعليا والإدارة الدنتمون إلى الإدارة  م، يليهمن العدد الإجمالي
يعتبر منطقي، فالوظائف السامية تتطلب عدد قليل من الدوارد البشرية مقارنة ببقية الدستويات الوظيفية، فغالبية 

 الأنشطة الإدارية بسارس بالإدارة الوسطى، لذلك تتطلب موارد بشرية أكثر من غتَىا من الدستويات الإدارية.
 ة المتعلقة بمستويات كفاءتها:تحليل إجابات أفراد العين -3

لدعرفة ىل سبب عدم برسن أداء الدوارد البشرية عينة الدراسة مصدره نقص الكفاءات أم لا، قمنا بتحليل      
 ىو موضح فيما كإجاباتهم الدتعلقة بدحاور الكفاءة الثلاثة، بالاعتماد على سلم ليكارت الخماسي بعد ترجيحو،  

 الجدول التالي5
 (: سلم ليكارت المرجح75رقم)االجدول -

 مستوى الكفاءة المتوسط المرجح
 ضعيف 1,79 إلى   0 من 
 متوسط  2,59 إلى 1,80  من

 جيد  3,39 إلى  2,60من  
 جيد جداً   4,19 إلى    3,40من    
 ممتاز  5 إلى  4,20من   

 من إعداد الباحث.المصدر: -
 أفراد العينة في الجدول التالي5تم تلخيص نتائج اختبار مستويات كفاءة 

 (: نتائج تحليل أراء أفراد العينة المتعلقة بالكفاءات التنطيمية58الجدول رقم)-
 عبارات المحور

 الأول
 ضعيف المقياس

(1) 
 متوسط

(2) 
 جيد

(3) 
 جدًاجيد
(4) 

ممتاز 
(5) 

الوسط 
 الحسابي

الإنحراف 
 المعياري

 النتيجة

 جيد 0,81 3,37 04 05 18 02 0 التكرار التفاىم مع زملاء العمل.0
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 13,8 17,2 62,1 6,9 0 النسبة
 جيد 1,02 3,24 3 8 13 3 2 التكرار سرعة الإلصاز.4

 10,3 27,6 44,8 10,3 6,9 النسبة
 جيد  0,99 3,21 3 6 15 2 2 التكرار ترتيب الدهام.0

 10,3 20,9 52 6,9 6,9 النسبة

 جيد جدًا 0,76 3,34 1 11 15 1 1 التكرار النشاطالإستمرارية في .2
 3,4 37,9 51,7 3,4 3,4 النسبة

 جيد جدًا 1,02 3,51 5 10 10 3 1 التكرار القدرة على التقييم الذاتي.1
 17,2 34,5 34,5 10,3 3,4 النسبة

نتيجة المحور الأول 
 )الكفاءات التنظيمية(

 جيد  0,65 3,33 16 40 71 11 6 التكرار
 11,11 27,27 49,30 7,63 4,16 النسبة

 من إعداد الباحث بالاعتماد على لسرجات برنامج الحزم الإحصائية للعلوم الإجتماعية. المصدر: -

مؤسسة صيدال لصناعة الأدوية ( أن الدوارد البشرية العاملة بإدارة 13نلاحظ من خلال الجدول رقم)      
لإجاباتها الدتعلقة تتمتع بدستويات كفاءة جيدة على العموم بحسب أرائها، حيث بل  الوسط الحسابي  بقسنطينة

من سلم  ثالثوىو يقع بالدستوى ال 0,65بالضراف معياري مقداره  3,33بعبارات المحور الأول من الكفاءة 
 من ىذا المحور ولىت الثلاث الأالعبارا صلت عليو، وىو الدستوى الذي حكارت الدرجح، أي مستوى كفاءة جيدلي

من سلم ليكارت  رابعفي الدستوى ال الأختَتتُالدتعلقة بالعبارتتُ  ا، في حتُ جاءت إجاباتهحسب أراء أفراد العينة
ومن خلال  .على التوالي 3,51و  3,34، حيث بل  الوسط الحسابي للعبارتتُ جدًا الدرجح، أي الدستوى الجيد

ىذه النتائج نستطيع القول ان الدوارد البشرية عينة الدراسة تتمتع بكفاءات تنظيمية جيدة ، وأن عدم برسن أدائها 
 لديها.التنظيمية الوظيفي لا يعزى إلى نقص الكفاءات 

 (: نتائج تحليل إجابات أفراد العينة المتعلقة بالكفاءات الشخصية59الجدول رقم)-
 ضعيف المقياس الثانيعبارات المحور 

(1) 
 متوسط

(2) 
 جيد

(3) 
 جيدجدًا

(4) 
ممتاز 

(5) 
الوسط 

 الحسابي
الإنحراف 

 المعياري
 النتيجة

إقامة علاقات غتَ رسمية .0
 بالدؤسسة

 جيد 1,06 3,06 2 8 12 4 3 التكرار
 6,9 27,6 41,4 13,8 10,3 النسبة

 جيد 0,97 3,34 3 10 11 4 1 التكرار تقبل الانتقادات.4
 10,3 34,5 37,9 13,8 3,4 النسبة

 جيد 1,03 3,31 3 10 11 3 2 التكرار برمل ضغوط العمل.0
 10,3 34,5 37,9 10,3 6,9 النسبة

القدرة على الاتصال الشفوي .2
 والكتابي

جدًا جيد 0,94 3,44 4 10 10 5 0 التكرار  
 13,8 34,5 34,5 17,2 0 النسبة

جدًاجيد  0,95 3,75 7 10 11 0 1 التكرار الثقة بالنفس.1  
 24,1 34,5 37,9 0 3,4 النسبة

 جيد 0,75 3,38 19 48 55 16 7 التكرارنتيجة المحور الثاني )الكفاءات 
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 13,1 33,1 37,9 11 4,8 النسبة الشخصية(

 من إعداد الباحث بالاعتماد على لسرجات برنامج الحزم الإحصائية للعلوم الإجتماعية. المصدر:-

تتمتع بدستوى جيد من صيدال بقسنطينة ( أن الدوارد البشرية العاملة بإدارة مؤسسة 14يبتُ الجدول رقم)     
، حيث بل  الوسط الحسابي لآرائها الدتعلقة بعبارات ىذا المحور ية حسب تصرلػات أفراد العينةالكفاءات الشخص

كل ، أي انو يقع بالدستوى الثالث من سلم ليكارت الدرجح، وقد حصلت  0,75بالضراف معياري مقداره  3,38
 ىذا المحور، من ف أفراد العينة، باستثناء العبارتتُ الأختَتتُعبارات الكفاءات الشخصية على تقدير جيد من طر 

على تقدير جيد جدًا بحسب أراء أفراد العينة،  ا، حيث حصلتبالقدرة على الاتصال والثقة بالنفس والخاصتان
. وبناءًا على على التوالي 0,95و  0,94وبالضراف معياري مقداره  ،3,75و  3,44وذلك بوسط حسابي بل  

الكفاءات  تعاني من نقصلا  صيدال ىذه النتائج نستطيع القول أن الدوارد البشرية العاملة بإدارة مؤسسة
 .لديها الشخصية

 وظيفية(: نتائج تحليل إجابات أفراد العينة المتعلقة بالكفاءات ال15الجدول رقم)-
 عبارات المحور

 الثالث
 ضعيف المقياس

(1) 
 متوسط

(2) 
 جيد

(3) 
 جيدجدًا

(4) 
ممتاز 

(5) 
الوسط 

 الحسابي
الإنحراف 

 المعياري
 النتيجة

 جيد جدًا 0,68 3,48 2 11 15 1 1 التكرار القدرة على التعلم بالوظيفة .0
 6,9 37,9 51,7 3,4 1 النسبة

 جيد جدًا 0,77 3,58 3 13 11 2 0 التكرار معرفة الوظيفة التي يشغلها.4
 10,3 44,8 37,9 6,9 0 النسبة

جدًا جيد 0,82 3,51 2 14 11 1 1 التكرار الدرونة في العمل.0  
 6,9 48,3 37,9 3,4 3,4 النسبة

جدًا جيد 1,01 3,41 4 10 10 4 1 التكرار الانضباط بالدؤسسة.2  
 13,8 34,5 34,5 13,8 3,4 النسبة

استخدام الدعرفة التقنية في .1
 العمل

جدًا جيد 0,89 3,65 4 15 6 4 0 التكرار  
 13,8 51,7 20,7 13,8 0 النسبة

المحور الثالث )الكفاءات نتيجة 
 الوظيفية(

 جدًا جيد 0,69 3,53 15 63 53 12 2 التكرار
 10,3 43,4 36,5 8,2 1,3 النسبة

 من إعداد الباحث اعتمادًا على لسرجات برنامج الحزم الإحصائية للعلوم الإجتماعية. المصدر:

، جدًا أفراد عينة الدراسة ذات مستوى جيد( أن الكفاءات الوظيفية لدى 01نلاحظ من خلال الجدول رقم)     
، وىو يقع 3,53حيث بل  الوسط الحسابي لأراء أفراد العينة الدتعلقة بعبارات المحور الثالث من لزاور الكفاءة 

عبارات ىذا كل ، وقد حصلت  0,69من سلم ليكارت الدرجح، وذلك بالضراف معياري مقداره  رابعبالدستوى ال
بالنسبة للعبارة الدتعلقة   3,51و  3,65، وذلك بوسط حسابي بل  جدًا ير الجيدالمحور على نفس التقد

على التوالي، بالضراف معياري مقداره باستخدام التقنيات الحديثة في العمل، والعبارة الدتعلقة بدرونة الوظائف 
طيع القول أن الدوارد البشرية بناءاً على ىذه النتائج نستبالنسبة للثانية.  0,82بالنسبة للعبارة الأولى، و  0,89
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العينة، بل تتمتع بديزة  لا تنقصها الكفاءات الوظيفية بحسب أراء أفراد مؤسسة صيدال بقسنطينة العاملة بإدارة 
 .تنافسية في ىذا المجال

ا على نتائج برليل إجابات أفراد العينة الدتعلقة بدحاور الكفاءة الثلاثة نستنتج انها تتمتع بدستويات جيدة بناءً      
من الكفاءة على العموم، سواء تعلق الأمر بالكفاءات الوظيفية، التنظيمية أو الشخصية منها، وعلى ىذا الأساس 

العاملة بإدارة مؤسسة صيدال أداء الدوارد البشرية  التي تقول أن معوقات برستُ الثالثةنستطيع نفي الفرضية 
 ، أي أننا نقبل الفرضية البديلة.لديهاكفاءة النابعة من نقص  بقسنطينة

 تحليل إجابات أفراد العينة المتعلقة بمعوقات تحسين أدائها واختبار الفرضية الثانية: -4
ة بالجزء الثالث من الاستمارة، والذي يتكون من ست سنعرض في ىذا العنصر أراء أفراد عينة الدراسة الدتعلق     

عبارات بسثل معوقات برستُ أداء الدوارد البشرية، الأربعة الأولى منها خاصة بدعوقات مصدرىا الدؤسسة، والعبارتان 
 . النتائج الدتوصل إليها موضحة في الجدول التالي5الأختَتان خاصة بدعوقات مصدرىا الدوارد البشرية

 وزيع أراء أفراد العينة المتعلقة بمعوقات تحسين أدائهات(: 11الجدول رقم)-
 النسبة المائوية التكرار معوقاتال
 62,06 18 . عدم وجود حوافز مادية أو معنوية تشجع على استخدام الكفاءات في العمل.2
 48,27 14 . عدم توفر الوسائل والإمكانيات الضرورية للعمل.0
 48,27 14 الدهام والأنشطة. كثرة 4
 37,93 11 . مستوى الأداء لا لػتاج للتحست1ُ
 34,48 15 . عدم تناسب كفاءات الدوارد البشرية مع متطلبات الوظائف.0
 13,79 04 . يكره التغيتَ ويفضل الاستمرار في العمل بنفس الاسلوب والوتتَة.1

 من إعداد الباحث. المصدر:-

حسب  صيدال بقسنطينة( ترتيب معوقات برستُ أداء الدوارد البشرية العاملة بدؤسسة 00يبتُ الجدول رقم)     
يوضح الجدول إجماعهم على أن السبب الرئيسي لعدم برسن درجة الالعية، بالاعتماد على أراء أفرادىا، حيث 

بالدائة من  14وذلك بنسبة تفوق  أدائهم ىو عدم وجود أية حوافز مادية كانت أو معنوية تدفعهم للتحستُ،
العدد الإجمالي، والسبب الثاني لعدم التحسن ىو عدم توفر الوسائل والإمكانيات الضرورية للعمل، وذلك بنسبة 

كثرة الدهام  وىي نفس نسبة الدوارد البشرية التي ترى أنبالدائة من العدد الإجمالي لأفراد العينة،  23فاقت 
بالدائة منهم يرون عدم حاجتهم للتحستُ،  37,9عدم برسن الأداء، أما ما نسبتو   والأنشطة الوظيفية تسبب

 34,4كسبب لعدم التحسن فمثل ما نسبتو عدم تناسب كفاءات الدوارد البشرية مع الدتطلبات الوظيفية  بينما
لأداء، وذلك بنسبة كسبب لعدم برسن ا  كرىية التغيتَجاءت   ختَوفي الدركز الأ  ،من أراء أفراد العينة  بالدائة

 من العدد الإجمالي. بالدائة 00تعدت 
بناءًا على أراء أفراد العينة السالفة الذكر نستطيع القول أن غالبية معوقات برستُ أداء الدوارد البشرية العاملة      

مصدرىا الدؤسسة، وبالتالي تم تأكيد الفرضية الثانية من ىذا  بإدارة مؤسسة صيدال لصناعة الأدوية بقسنطينة
 البحث. 

 الخاتمة:-
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و برديات كبتَة جبعد دراستنا لدوضوع برستُ أداء الدوارد البشرية بالدؤسسات خلصنا إلى أن ىذه الأختَة توا     
رية إلا أن برستُ الأداء غالبًا ما في ىذا المجال، فرغم الجهود التي تبذل من طرف القائمتُ على إدارة الدوارد البش

، الأمر الذي يستدعي التدخل لدراسة ىذه الدعوقات يصطدم بجملة من الدعوقات برول دون برقيق الأىداف
وبرليلها بعمق، من أجل الوصول إلى الحلول الدناسبة لتصحيح الأوضاع، وبرستُ أداء الدوارد البشرية باستمرار، 

برقيقو من خلال التحكم في ظروف العمل وتهييئتها، حتى تساعد الدوارد البشرية خاصة وأن ىذا التحستُ لؽكن 
ئج التحليل وأخذ نتاعلى العمل بجد. وأيضًا لؽكن برقيق التحستُ عن طريق التحليل الدقيق لدتطلبات الوظائف، 

الوظائف. والخيار الثالث برقيق التوافق بينها وبتُ متطلبات في الاعتبار عند توظيف الدوارد البشرية ، لضمان 
لتحستُ الأداء يتعلق بتنمية كفاءات الدوارد البشرية وتزويدىا بالدعارف الضرورية للنجاح في تأدية مهامها الوظيفية 

 على أكمل وجو. وقد أفضت دراستنا ىذه إلى النتائج التالية5
 تها، لدا لو من أثار إلغابية على الطرفتُ؛برستُ أداء الدوارد البشرية مهم بالنسبة إليها وكذلك بالنسبة لدؤسسا -
عن طريق فقط، بل لؽكن برقيقو  كفاءاتهابرستُ أداء الدوارد البشرية لا يكون من خلال التأثتَ الدباشر في   -

 برستُ الوظائف وظروف العمل؛
 ستغلالذا؛بدوارد بشرية شابة، الأمر الذي لؽنحها ميزة تنافسية إذا أحسنت ا صيدالتتمتع إدارة مؤسسة  -
لدى مواردىا البشرية العاملة  رصيدًا لا يستهان بو من الخبرات الوظيفية مؤسسة صيدال بقسنطينةبستلك  -

 ، لؽكن الاستفادة منها لتحستُ وضعية الدؤسسة؛بالإدارة
بدستويات كفاءة عالية، لشا يسمح لذا بتحستُ مؤسسة صيدال بقسنطينة تتمتع الدوارد البشرية العاملة بإدارة  -

 ؛باستمرارأدائها الوظيفي 
ود إلى نقص كفاءاتها، وإلظا مرده لا يعصيدال بقسنطينة عدم برسن أداء الدوارد البشرية العاملة بإدارة موسسة  -

 ؛بحسب أراء أفراد العينة إلى أسباب تتعلق بالدؤسسة في حد ذاتها
أحد أىم معوقات برستُ أداء مواردىا  قسنطينةب صيدالالدعتمد من طرف مؤسسة يعد ضعف نظام التحفيز  -

 البشرية؛
 ؛العاملة بإدارة مؤسسة صيدال بقسنطينةقلة الوسائل والإمكانيات برول دون برستُ أداء الدوارد البشرية  -
العاملة ا البشرية ، لشا أدى إلى عدم تناسب كفاءات مواردىصيدالضعف نظام الانتقاء والتعيتُ بدؤسسة  -

 .بحسب أراء أفراد عينة الدراسة مع متطلبات العمل ومهامها الوظيفيةبالإدارة 
 5عينة الدراسة مايليمؤسسة بناءًا على النتائج السابقة فإننا نقتًح على مسؤولي      
كفاءات عالية، لدواجهة الاىتمام بدواردىا البشرية الشابة ولزاولة تفجتَ طاقاتها الكامنة، خاصة وأنها تتمتع ب -

 لستلف التحديات؛
، لدعرفة الأسباب الحقيقية التي برول دون مؤسسة صيدال بقسنطينةالقائمتُ على إدارة شؤون  برريضرورة  -

 ، وبالتالي إلغاد الحلول الدناسبة لذا؛أداء مواردىا البشرية العاملة بالإدارة برستُ
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، ولزاولة ربطو بنتائج تقييم صيدال بقسنطينةضرورة إعادة النظر في نظام الأجور والتعويضات لدى مؤسسة  -
 ، طالدا أن ىذه الأختَة غتَ راضية عن ىذا النظام؛الأداء، حتى لؽكن من دفع مواردىا البشرية إلى برستُ أدائها

 التكنولوجيةالوسائل ، خاصة صيدال بقسنطينة بغدارة مؤسسةلعمل ل لازمةتوفتَ الوسائل الدادية ال ضرورة -
 ؛أجل ضمان برستُ أدائها الوظيفي الحديثة، من

ضرورة برديد متطلبات الوظائف بدقة، وأخذىا في الاعتبار عند إجراء مسابقات الانتقاء والتوظيف بدؤسسة  -
تفادياً لحدوث عدم التوافق بتُ متطلبات الوظائف وبتُ كفاءات الدوارد البشرية التي تشغلها،  بقسنطينة، صيدال

 .وىو ما أدلى بو أفراد عينة الدراسة والذي ينتج عنو تراجع مستويات الأداء
 قائمة المراجع: -
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