
 
 
 

 
 م. د. فاضل حمد سلمان

 ـ جامعة بؽدادٌة الادارة والاقتصادلك
 قسم الادارة العامة

 المستخلص
ٌعد موضوع الكفاٌات بصورة عامة والكفاٌاات اددارٌاة بصاورة خاصاة مان الموضاوعات اددارٌاة فاً 

ولهااا  ،ى حد ساوا الفكر ادداري المعاصر فً الدول على اختلافها وعلى صعٌد المنظمات العامة والخاصة عل
ضااراة  للمااات العامااة العراقٌااة واختٌاارت الهٌةااة العامااة ظظهاارت الحاجااة دلااى دراسااة اااا  الكفاٌااات فااً المن

( شخصاا 55والشركة العامة للصناعات الكهرباةٌة لتحدٌد اا  الكفاٌات وتشخٌصها . تألفت عٌنة البحا  مان  

اتهم الوظٌفٌة. وقد استخدمت الاستبانة كأداة لجما  وزعت بالتساوي بٌن المنظمتٌن أعلا  على اختلاؾ مستوٌ
المعلومات وتوصل البح  الى وجود فروق معنوٌة بٌن المنظمتٌن فً وجود وقوة الكفاٌات، فالبعض مان ااا  

وكالك عدم وجاود ، الكفاٌات موجود فً اٌةة الضراة  أكثر من الصناعات الكهرباةٌة وكفاٌات أخرى بالعكس 
فً البعض الثال  من اا  الكفاٌات ، ووض  الباح  مجموعة من التوصٌات لزٌادة ااا   المنظمتٌنفروق بٌن 

 الكفاٌات أبرزاا وض  نظام تحفٌزي للعاملٌن لرعاٌة ودعم اا  الكفاٌات.
 

Administrative competencies in many of Iraqi public Organizations: 

comparative study. 

Abstract: 
Competencies topic in general , and Administrative competencies in 

specific, are considered as important subject in the contemporary administrative 

literature in all countries as well as in public and privet Organizations. For this 

reason, we have need to study those competencies in many Iraqi Organizations. 

Two Organizations wer chosen for this research one of them is the Institution of 

taxation, and the other is the General company of Electric the data and 

information related to the research have been collected by desined questioner 

which has been given to a sample of (50) persions divided eqully between the two 

maintioned organizations.  

The results of the study had differences the research hypotheses in which there 

were differs significant  between competences in the above mentioned  

Organizations. Some of competences which are existed in the Institution of 

taxation are more significant than those existed in the General company of 

Electric and vice versa. For many other competencies, there are no significant 

differences between the two maintained Organizations. 

At the end of the research, many recommendations wer given to enhance the 

effectiveness of competences in both Organizations. The main proposal 

recomanded that both Organizations have to put an active system to motivate 

employees to develop their competences. 
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 المقدمة
حضً موضوع الكفاٌات فً المنظمات على اختلاؾ أنواعها بااتمام متزاٌد فً السنوات الأخٌرة والك 

ٌهتم ااا البح  بمصطلح حدٌ  نسبٌا او  ،فً محاولة لضمان بقا  المنظمات فً دنٌا العمل والمنافسة
ٌحضى بالااتمام المتزاٌد نسبٌا على الكفاٌات اددارٌة بأبعاد  ومضامٌنه الفكرٌة والفلسفٌة ومكوناته والاي 

 الصعٌد المحلً و الدولً. 
وفً العراق ما تزال منظماتنا العامة لا تعطً الااتمام المناس  لها  الكفاٌات التً ٌمكن أن تؤدي فً 
حالة توفراا بمستوى عالٍ الى قٌادة  المنظمة  للوصول الى الكفا ة والتفوق سوا  على المستوى العملٌاتً 

لقد اخض  الباح  ااا الموضوع الى دراسة مٌدانٌة من اثنٌن من المنظمات العامة العراقٌة . لاستراتٌجً او ا
دحدااما خدمٌة والأخرى دنتاجٌة واما الهٌةة العامة للضراة  والشركة العامة للصناعات الكهرباةٌة، حٌ  لا 

ى، والك لؽرض المقارنة والتحلٌل لأبعاد فٌهما. فضلا عن المنظمات الأخر الكفاٌاتٌمكن الاستؽنا  عن اا  
اا  الكفاٌات وتحدٌد نوع الاختلافات وطبٌعتها. ٌتكون البح  من أرب  محاور، خصص المحور الأول 
لمنهجٌة البح  المٌدانً فً حٌن خصص المحور الثانً للإطار النظري للكفاٌات اددارٌة أما المحور الثال  

النتاةج فً حٌن خصص المحور الراب  للنتاةج والتوصٌات م  قاةمة فقد تضمن تحلٌل البٌانات وتفسٌر 
 المراج . 

 ـ البحمنهجٌة / ور الأولالمح                               
 ـ : مشكلة البح -8

ٌعد موضوع الكفاٌات عموما والكفاٌات اددارٌة خصوصا من الموضوعات المعاصارة فاً حقال اددارة 
فاً دور البلاورة والبداٌاة باالرؼم مان كثارة الدراساات الخاصاة بالكفاٌاات علاى حٌا  ماا زال عطا ااا النظاري 

المستوى العالمً، دلا انه لم ٌتم التوصل لحد الآن دلى نمواج فلسفً ومفااٌمً ٌستوع  اا  الكفاٌات ساوا  
ة علاى اخاتلاؾ من حٌ  المفهوم أو الأنواع أو الأبعاد .أما على الصعٌد التطبٌقً فان المنظمات العامة العراقٌا

أنواعهاا تعاانً ماان نقاص واضاح فااً توظٌاؾ مفااردات  الكفاٌاات فاً عملهااا الٌاومً وٌحااول ااااا البحا  سااد 
 النقص فً ااا الجان  . وتتوضح مشكلة البح  أكثر فً ادجابة على التساؤلات الآتٌة: 

 . ما او مستوى وجود الكفاٌات اددارٌة فً المنظمتٌن موضوع البح 
 فروق بٌن المنظمتٌن فً مجال اا  الكفاٌات.ما اً طبٌعة ال 

 أامٌة البح :  -2
تبرز أامٌة البح  من خلال أامٌة موضوع الكفاٌات التً بدأ التركٌز علٌة فً تسعٌنات القرن الماضً 
وبداٌات القرن الحالً وزاد الااتمام فٌه نظرا لانعكاساته الاٌجابٌة على العمل فً المنظمات.كالك تبرز أامٌة 

ح  من أامٌة  المنظمات المبحوثة فهٌةة الضراة  تعتبر دحدى دعامات الاقتصاد العراقً ورفد الموازنة الب
بادٌرادات، كالك كونها أداة دعادة توزٌ  الدخل للمواطن العراقً. أما الشركة العامة للصناعات الكهرباةٌة 

على السل  من مختلؾ المناشئ والدول من التحدٌات منها انفتاح السوق العراقً  فهً تواجه ألان مجموعة
وٌجعلها فً وض  تكون فٌه بحاجة دلى دعادة النظر الجاري فً ما تملكه من كفاٌات لتستطٌ  التنافس فً 

 السوق العراقٌة.

 أاداؾ البح :-3
 ٌسعى البح  لتحقٌق الأاداؾ التالٌة: 

 اا الموضوع.تقدٌم دطار نظري لموضوع البح  بالاعتماد على المصادر الحدٌثة به 
 .  معرفة مستوى وجود اا  الكفاٌات فً كل من الصناعات الكهرباةٌة والهةٌة العامة الضراة 
 .معرفة مدى وجود فروق معنوٌة بٌن المنظمتٌن المبحوثتٌن فً مجال الكفاٌات اددارٌة 
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 فرضٌة البح : -4
 ٌحاول البح  دثبات صحة الفرضٌة الآتٌة: 

 لة معنوٌة بٌن الكفاٌات اددارٌة وفقا لنوع المنظمة (   توجد فروق اات دلا

 أدوات البح : -5
اسااتخدام الباحاا  الاسااتبٌان كأساالو  لجماا  المعلومااات وتكااون الاسااتبٌان ماان جاازٌةٌن الأول ٌتضاامن 
المعلومااات العامااة دفااراد العٌنااة  الجاانس، العماار، التحصااٌل الدراسااً، ماادة الخدمااة، العنااوان الااوظٌفً(. أمااا 

ثانً فقد تضمن الفقرات اات العلاقة بالكفاٌات اددارٌة حٌ  خصاص لكال الكفاٌاات  التنفٌاا، التخطاٌط  الجز  ال

( 5والتنظٌم، اتخاا القرارات، الأفكار الجدٌدة، فرق العمل، العلاقات الاٌجابٌة( أربعاة فقارات، وكفاٌاة التكٌاؾ  

 .( فقرات 6( فقرات  والاتصالات  7فقرات وحل المشاكل  

تصمٌم الاستبٌان من خلال مراجعة النظرٌة للموضوع وقد تم توزٌ  الاستبٌان علاى عادد مان الأسااتاة  وقد تم
المختصٌن والخبرا ، حٌ  عدلت بعض الفقرات استنادا دلى أراةهم فٌهاا. أماا صادق المحتاوى وثباات فقراتهاا 

 ( واو ثبات اات قٌمة عالٌة*. %83فقد كان معامل ثبات الاستبٌان   

   البح  وعٌنته: مجتم -6
استنادا دلى مشكلة البح  وطبٌعة متؽٌراته   الكفاٌات اددارٌة ( فقد اختار الباح  اثنٌن من المنظمات 
العامة ٌختلفان فً طبٌعة منتجاتهما لدراسة مدى وجود تباٌن فً اا  الكفاٌات على الرؼم من اختلاؾ طبٌعة 

 لصناعات الكهرباةٌة، عمل الهٌةة العامة للضراة  عن الشركة العامة ل
 وتم تحدٌد اا  الكفاٌات عند القٌادات التً تقوم بالعمل ادداري فعلا. 

( من كل منظمة. وقام  25( شخصا وزعت بالتساوي بٌن المنظمتٌن المبحوثتٌن    55تكونت العٌنة من   

صاً فً المنظمتٌن ( شخ 887    الباح  بمتابعة توزٌ  واستلام الاستبٌانات شخصٌا وبلػ مجتم  البح 

 ( المعلومات العامة عن افراد عٌنة البح  .8الماكورتٌن . وٌوضح الجدول  

 (8  جدول                                                  
 المعلومات العامة لأفراد العٌنة

 التحصٌل العلمً الوظٌفًالمستوى  العمر الجنس المنظمة المبحوثة

اقل من  انثى اكر

35 

 سنه

35-

45 

اكثر من 

45 

ادارة 
 علٌا

دبلوم  اعدادٌة وسطى
 العالً

 علٌا اولٌة

 14 9 1 1 13 12 8 17  9 16 الهٌةة العامة للظراة 

الشركة العامة للصناعات 
 الكهرباةٌة

13 12 3 10 12 17 8  2 16 7 

 21 25 3 1 21 29 20 27 3 21 39 المجموع

 

فً ( سنة 45-سنة الى اكثر من 38بٌن   أعماامالبح  تراوحت  ( ان ؼالبٌة عٌنة8وٌتضح من الجدول  

الادارة العلٌا اكثر من الاٌن ٌتولون الادارة  ٌتولونكلا المدٌرٌتٌن المبحوثتٌن، كما ان عدد الاعضا  الاٌن 
الوسطى . اما بالنسبة للتحصٌل العلمً ، فكان عدد الاٌن ٌحملون شهادات علٌا فً الهٌةة العامة للضراة  

واستناداً الى الصفات ، ( شحصاَ فً الشركة العامة للصناعات الكهرباةٌة بصورة عامة86( شخصاً و 84او  

من الاعتماد  ٌمكنناالعملٌة  والمؤال العلمً الاي  التجربةالماكورة لعٌنة البح  ٌمكن القول ان العٌنة لدٌها 
والوصول الى ااداؾ البح   ادحصاةًمعلومات المتعلقة بالبح  لؽرض التحلٌل العلٌها للحصول على 

والتحقق من صحة فرضٌاته وتقدٌم التوصٌات والمقترحات لتطوٌر الكفاٌات الادارٌة فً المنظمتٌن 
 المبحوثتٌن 



                                                                                                                       
     

33 
 65العدد          88مجلة العلوم الاقتصادٌة واددارٌة      المجلد          

 الكفايات الإداريظ في بطض المنظمات الطامظ الطراقيظ
 لككربائيظا  والشركظ الطامظ للصناصات الكيئظ الطامظ للضرائبدراسظ مقارنظ بين 

 

 

 

 
 

 
 
 الأسالٌ  ادحصاةٌة المستخدمة:  -7

  -تم استخدام الأسالٌ  ادحصاةٌة الآتٌة :
 . الوسط الحسابً لحسا  مستوى ادجابة حول الفقرات -
 الانحراؾ المعٌاري لمعرفة مدى تشتت ادجابات. -
 م . الارتباط لمعرفة العلاقة بٌن المتؽٌرات.  -
 لمعرفة معنوٌة الفروق بٌن العٌنتٌن.  Man Whitney اختٌار   -

 الدراسات السابقة :-8
 (  Qiao &Wang :2008دراسة    - أ

Manage real Competencies for middle Managers ; Some Finding From China . 
ادفت الدراسة دلى تحدٌد الكفاٌات اددارٌة المطلوبة لنجاح مدرا  اددارة الوسطى فً الصٌن، 
واعتمدت الاستبانة كأداة لجم  المعلومات،وزعت على بعض طلا  الجامعات الكبرى فً الصٌن، ثم أجرٌت 

رٌق، والاتصالات، والتنسٌق والتنفٌا دراسة حالتٌن لجم  معلومات أكثر، وكانت نتاةج الدراسة دن بنا  الف
والتعلٌم المستمر اً الكفاٌات الأام لنجاح المدٌر فً الصٌن. أكدت الدراسة على وجود ااتمام قلٌل بهاا 

 الموضوع فً السابق وٌحتاج  دلى دراسات أخرى .
 Managerial Competencies and(  Nwokah & Ahiauzu : 2007) دراسة  -  

. eness in Corporate Organization: in NigeriaMarketing Effectiv 
فً المنظمات النٌجٌرٌة. وكانت الاستبانة  ادفت الدراسة دٌجاد تأثٌر الكفاٌات اددارٌة على فعالٌة التسوٌق

( منظمة نٌجٌرٌة، تم تحلٌل المعلومات 85( فقرة وتم توزٌعها على   27أداة جم  المعلومات وتكونت من  

( وتم اختبار صدق وثبات الفقرات كأداة لجم  المعلومات عن spssستبانة باستخدام برنامج   الناتجة عن الا

لادارٌة وفعالٌة التسوٌق، ووجد ان اا  الكفاٌات تزٌد من ا ااٌن المتؽٌرٌن ووجدت علاقة قوٌة بٌن الكفاٌات
لتوجٌه نحو الكفا ة والانتاج الكفاٌات الكلٌة وتشمل ا فعالٌة، وتم تحدٌد نوعٌن من الكفاٌات الادارٌة اً

واستخدام المفااٌم العلمٌة والثقة الااتٌة وادارة عملٌات الجماعة واستخدام التأثٌر الاجتماعً والقدرة 
الادارٌة أما النوع الثانً من الكفاٌات الاولٌة وتشمل على المنطق وتطوٌر الاخرٌن والضبط الااتً والتكٌؾ 

 والمعرفة المتخصصة.

 (  Sudsakom & Swierczek : 2008 دراسة   -ج 
Hong Management Competencies :Comparative Study Between Thailand and 

. KONG  

الؽرض من اا  الدراساة ااً دراساة الكفاٌاات اددارٌاة المطلوباة لنجااح المادرا  العاالمٌٌن فاً ضاو  
فً الكفاٌاات اددارٌاة باٌن الجامعاات فاً تاٌلناد  بٌةة الأعمال اات التنافسٌة المتزاٌدة. حللت الدراسة الاختلاؾ

(  83( ماان الطلبااة ٌنتمااون دلااى    655واونااػ كونااػ. وزعاات الاسااتبانة، واااً أداة جماا  المعلومااات علااى  

جامعة فً البلدٌن، وركزت الدراسة على مستوٌات الكفاٌات اددارٌة التً ٌحصال علٌهاا الطلباة فاً الدراساات 
دراسة دن الكفاٌات اددارٌة التً ٌتسلمها الطلبة فً جامعة اوناػ كوناػ أكثار منهاا فاً الجامعٌة العلٌا. بٌنت ال

تاٌلند. وتوصلت الدراسة أٌضا دلى دن انالك علاقة معنوٌة مهمة بٌن خلفٌة الطلبة ومدى استفادتهم مان ااا  
نجااح الفاردي وتنفٌاا الدراسة خصوصا فً مجال القٌم الثقافٌة، وعلى وجه التحدٌاد باٌن القاو  الاجتماعٌاة وال

 اا  الكفاٌات.
 نظرا لسعة وشمول اا  الكفاٌات فقد تبنااا الباح  فً دراسته حٌ  تم تحدٌداا فً بحثه وفقا لها  الدراسة. 
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 الادرٌةادطار النظري للكفاٌات / ًلثانالمحور ا
  

 -  التعارٌؾ:: عرفت الكفاٌات تعارٌؾ عدٌدة لكل منها اتجااها الخاص ومن ااتعرٌؾ الكفاٌات -8
( بأنها القدرات القابلة للتحدٌ  والتً تقود الموارد الفكرٌة للتعامل  Perrenaud ,1999,p10عرفها  

وعرفت بأنها مجموعة الخصاةص والمعرفة والمهارات والأفكار والأنماط وما  الاٌجابً م  موقؾ محدد.
(.  Dubois,1998,p85أدا  ناجح  ٌشبهها التً حٌنما تستخدم بصورة فردٌة أو جماعٌة ٌنتج عنها  

وعرفت بأنها المهارات والقابلٌات المعرفٌة والخصاةص الأخرى التً ٌحتاجها الفرد لأدا  عمل ما بفاعلٌة 
 juckson & schuler ,20 0 0 , p 163 .) 

تاةج التً أو أنها أداة تمد المنظمة بطرٌقة فعالة لتحدٌد الأعمال السلوكٌة التً ٌحتاجها الفرد لتحدٌد الن

أو أنها مجموعة  . ( lntaghete , 2000 , p 13 )ترؼبها المنظمة وتحوٌلها ضمن النسٌج الثقافً للمنظمة

من المعرفة أو المهارات والسلوكٌات القابلة للقٌاس والملاحظة التً تساام فً نجاح أدا  العمل أو الوظٌفة 

(Lrbotert , 1998 , p 144 ) . 

 القابلٌة دٌجاد طرق منسقة وقدرات متكاملة لتحقٌق ادؾ محدد . من التعارٌؾ الأخرى اً 
 Vevmeylen & Heene1999.p.4   أو أنها المعرفة والمهارات والسلوكٌات الضرورٌة للإبقا )

(. واً القابلٌة لاستخدام المعرفة  Lawler 1994,p.4بالمعاٌٌر المرؼوبة لأدا  الوظٌفة اددارٌة.  
(. وعرفت كالك pagon,2008,p,1رورٌة لتحقٌق النجاح والانجاز فً مهمة محدد  والقدرات الأخرى والض

والأنماط السلوكٌة المرتبطة بادا  العمل والتمٌٌز بٌن الأدا  بأنها أسبقٌات الفرد السلوكٌة المسهلة للعمل 
 (  Alkola  &  athers, 2009 ,p261المتمٌز والاعتٌادي . 

 دن تحدٌد الكفاٌة ٌحتاج دلى ادجابة على الأسةلة الآتٌة: ( Anmsdrong ,2000, p214وٌرى  
 تحتاج من المعرفة. مااا  -
 مااا تحتاج للتعجٌل. -
 كٌؾ تعرؾ وتعجل ما تحتاج لعمله.  -

 وٌستنتج الباح  من اا  التعارٌؾ ما ٌأتً: 
 اختلؾ الباحثون فً تحدٌد الكفاٌات فمنهم من عداا أداة ومنهم من عداا قابلٌات أو قدرات. -
دنها تعتمد على مجموعتٌن من العوامل ترتبط بعضها م  المدخل المعرفً والمهاري وٌرتبط الجان  الأخر  -

 بالجان  السلوكً الاي ٌرتبط بسلوك الفرد خلال العمل.
 أنها ترتبط بصورة وثٌقة بمخرجات محددة بادا  ناجح أو متمٌز أو وفق معاٌٌر محددة مسبقا. -

ات كموضوع علمً ٌنتمً دلى الفكر ادستراتٌجً وٌشكل احد أبعاد  الرةٌسٌة وعلى ااا الأساس فان الكفاٌ
وٌرتبط كالك بحقول معرفٌة متعددة كادارة المعرفة والسلوك التنظٌمً وددارة الموارد البشرٌة ومن شان ااا 

الااتمام  الانتما  والارتباط المتعدد أن ٌساام فً وض  الكفاٌات فً قل  اا  العلوم  لتحصل على مزٌد من
 وااا ما او حاصل فعلا فً الكفاٌات المتزاٌدة فً الكفاٌات عموما والكفاٌات الادارٌة خصوصاً.
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 :عناصر الكفاٌات -2 

  -دن الكفاٌات تتكون من العناصر الآتٌة:(Siriyupa ,2006 , p5 )   ٌرى 

ون لٌتمكنوا من انجاز العمل اٌكل معرفً: وٌتضمن مقدار المعرفة ونوعها ودرجتها التً ٌحتاجها العامل -
والأاداؾ المحددة المطلوبة ولكل وظٌفة بعداا المعرفً فبعضها ٌعتمد على معرفة كٌؾ والأخر معرفة مااا، 

 فلكل كفاٌة اٌكلها المعرفً الخاص بها .، والأخر لمااا 
الموكلة بالعاملٌن المهارات: واً على ثلا  أنواع تقنٌة وسلوكٌة ومهنٌة واً القدرة على انجاز الأعمال  -
. 
الاتجااات والقٌم: وٌعد ااا العنصر من أام العناصر التً تحتاجها المنظمة فً كفاٌتها واو موضوع  -

 واس  ومعقد وٌحتاج دلى دراسة خاصة داا أردنا التعمق فٌه.
بصورة فاعلة ومنسجمة م  طبٌعة العمل وحاجاته أو  ةخصاةص الأفراد ومؤالاتهم التً قد تكون مجتمع -

 قد لا تكون كالك.
العمل وبصورة  انجاز الىالدافعٌة: واً المحركات الداخلٌة للفرد لتحقٌق ادؾ محدد والتً تؤدي  بالفرد  -

 عالٌة من الولا  لعمله  وللمنظمة.
 التصور الااتً: واو فهم الفرد لنفسه وللآخرٌن ضمن محتوى البٌةة.  -
 تلك الأدوار.م  جتماعٌة التً ٌحتاجها الفرد للتطابق الدور الاجتماعً: مدركات الأعراؾ السلوكٌة والا -

 وٌرى الباح  دن اا  العناصر الماكورة ٌفترض أن تتصؾ بالمواصفات الآتٌة:

 .دن جمٌ  العناصر أعلا  ٌج  أن تكون قابلة للقٌاس والملاحظة وفق معاٌٌر مقبولة 
 ٌا وان ترتبط بمستوى الفكر أن تكون اا  العناصر منسجمة م  بعضها ومتكاملة ومتفاعلة اٌجاب 
  والتوجه ادستراتٌجً  الموجود فً المنظمة. أي دن الكفاٌات بالمعنى الاشمل اً علاقة الفرد بالمهام

 الموكلة دلٌه.
 : ( حٌ  ٌرىVeecken.2000<p33وان معنى الكفاٌات الدقٌق ٌرتبط     

 مستوى الكفاٌات: تنظٌمً أو فردي. -
 أو الحصة السوقٌة.ادؾ الكفاٌات: تحسٌن الأدا   -
 استخدامها كأداة للاستقطا  أو الاختٌار أو التطوٌر.  -
 طبٌعة تنظٌم الموارد البشرٌة مركزي أو لا مركزي. -

 :أنواع الكفاٌات -8
 : ( الكفاٌات دلى Armstrong ,2009 :pp159- 160قسم   

دنجاز عمل معٌن واً عبارة عن أنماط السلوك المطلوبة من العاملٌن والضرورٌة  -كفاٌات سلوكٌة: -
 ( أول من اكر اا  الكفاٌات.Mccledaned .1973وٌعتبر   

الكفاٌات التقنٌة: واً عبارة عن كمٌة ونوعٌة المعرفة المطلوبة واللازمة لانجاز عمل معٌن.أما جامعة  -

 (: 886،  2557واشنطن فقد حددت أنواعها بما ٌلً.  الطاةً، 

 كفاٌات ادسناد ادداري، وتشمل: -
 علاقات الزبون.  كفاٌات 
 .كفاٌات ددارة الجودة 
 .كفاٌات حل المشاكل 
 .كفاٌات التعلم 
 الكفاٌات اات العلاقة بالعمل: -
  .كفاٌة العملٌات 
  .كفاٌة تشكٌل فرق العمل 
  .كفاٌة توزٌ  الصلاحٌات والأدوار 
 .الكفاٌات المعرفٌة والمهارٌة 
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 تعرٌؾ الكفاٌات اددارٌة:  -4
مهارات والسلوكٌات المرؼوبة واللازمة لأدا  عمل دداري محدد، وقد أكد علٌها واً مجموعة المعارؾ وال

 ( .أو اً قابلٌة الفرد لتحقٌق متطلبات الوظٌفة Dale2lies.1992;  285أول مرة   
 

( Sudakorn & Swierzelo , 2008 ,p571اددارٌة على المستوى السلوكً والمهنً والقابلة للقٌاس  
ة المرتبطة بالوظٌفة اددارٌة واً مجموعة أبعاد الأدا  الملاحظ حول المعرفة الفردٌة وعرفت بأنها الكفاٌ

والمهارات والاتجااات السلوكٌة بادضافة دلى عملٌات المعرفة الجماعٌة والقابلٌات التنظٌمٌة التً ترتبط م  
 (   Athay 1999, p101الأدا  العالً.  

 خصاةص الكفاٌات اددارٌة: -5
 ح  دن الكفاٌات اددارٌة تتسم بمجموعة من الخصاةص منها:ٌرى البا

 دنها ترتبط بالعملٌات اددارٌة التً تعتبر الأساس لنجاح وفشل المنظمة. -
 مجموعة من المعارؾ المرتبطة بحقل العمل وواقعة. -
 توجهات ومهارات وقدرات العاملٌن على حل مشاكل العملٌات اددارٌة. حتوض -
 العاملٌن على تصمٌم خطط العاملٌن فً كافة المجالات. تبرز وبشكل جلً قدرة  -
 تساعد على وض  منهجٌة واضحة لدراسة وتحلٌل المشاكل التً تواجه المنظمة. -
 بنا  توجهات دستراتٌجٌة ادراٌة واضحة ومتفق علٌها بخصوص الأعمال اددارٌة فً المنظمة. -

ظمة وفق المنهجٌة العلمٌة المناسبة لكل توضح الآلٌة المناسبة لاتخاا القرارات اددارٌة فً المن -
 موضوع دداري.

 امٌة الكفاٌات اددارٌة: أ6-
أكدت الدراسات على أامٌة وجود الكفاٌات اددارٌة فً أٌة منظمة وضرورتها نظرا لان أي عمل فً المنظمة 
 له بعد دداري وٌرتبط بصورة وثٌقة م  تلك الكفاٌات ومن أبعاد اا  الأامٌة

 canad 2010:p2.) 
 تطوٌر وتحسٌن وصؾ الوظٌفة ومواصفاتها ومؤالات شاؼلها . -
 تقٌٌم برامج التدرٌ  المناسبة لتحسٌن المهارات وزٌادة القدرات المعرفٌة لشاؼلً الوظاةؾ اددارٌة. -
 تطوٌر برامج التعلم المنظمً وفق مدخل الكفاٌات. -

 واناك من حدد فواةد أخرى للكفاٌات اددارٌة منها:
 لوكٌات والمهارات والمعرفة التً تحتاجها المنظمة فً عملها ادداري.تحدٌد الس -8
 تطوٌر جماعات العمل وتبنً فلسفة العمل الجماعً. -2
 دعادة تقٌٌم ادوار العاملٌن وفقا لهرم الكفاٌات. -3

 ( دنها تساعد على فتح خطوط الاتصال بٌن العاملٌن. Lawle, 1994,p9وقد أضاؾ  
% من استخداماتها ددارة الأدا  89أخرى للكفاٌات اددارٌة حٌ  ٌثبت  واثبت الدراسات وجود فواةد

 % للاستقطا   88% لكل من عملٌات اختٌار العاملٌن والتدرٌ  والتطوٌر و 85و 

 (Rivero & et , 2009 ,p618  : ولهاا فان الكفاٌات اددارٌة ترتبط بـ ) 
 بأبعاداا اددارٌة. طبٌعة الموارد التً تحتاجها المنظمة لتحقٌق أادافها -
 مدى مساامة اا  الموارد فً أدا  وظٌفة ددارٌة ما. -
 (  Vernhout ,   , p1آلٌة تطبٌق تلك الموارد لتحقٌق الأاداؾ المحددة    -
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 : خطوات تحديد الكفايات الإدارية -7

 ة واً: ( الخطوات العلمٌة لتحدٌد وصٌاؼة الكفاٌات اددارٌ Ley& Aibert ,2003 ,p1501حدد   

تحدٌد ادؾ أو أاداؾ اا  الكفاٌات وتكون اا  الأاداؾ منسقة ومنسجمة م  أاداؾ المنظمة وقد ٌكون  -8
الهدؾ تحسٌن الأدا  أو دعادة النظر فً اٌكل اا  الكفاٌات، أو تقدٌم خدمة جدٌدة أو منتج جدٌد أو حل 

 مشكلة ددارٌة.
عة الوظاةؾ المرتبطة بالأاداؾ أعلا  وتحدٌد على ضو  الخطوة السابقة ٌتم اختٌار الوظٌفة أو مجمو -2

 جماعات العاملٌن الاٌن ٌقومون بأداةها.
 تحدٌد المخرجات التنظٌمٌة المرؼوبة أو تحدٌد فجوة الأدا . -3
 تحدٌد المهارات ونوع المعرفة والاتجااات السلوكٌة اللازمة لتحقٌق تلك الأاداؾ. -4

خلال  مشاركة العاملٌن فً جلسات حوارٌة أو عصؾ وٌضٌؾ الباح  دن ااا التحدٌد ٌفترض أن ٌتم من 
الأفكار ضمن جمٌ  الخطوات السابقة وان تعق  تلك الخطوات صٌاؼة خطط التدرٌ  والتعلٌم لبلوغ مستوى 

 المهارات المطلوبة .

 :متطلبات نجاح بنا  الكفاٌات اددارٌة -8
جاح عملٌة بنا  الكفاٌات اددارٌة ( ضرورة توفٌر المتطلبات الآتٌة لن Doughty ,2009 , p13ٌرى  
  -واً:

وجود لؽة مشتركة ٌمكن من خلالها التواصل بٌن الكفاٌات اددارٌة المختلفة فً المنظمة وتسمح اا   -8
 اللؽة بسرعة التفاام بٌن العاملٌن.

 دٌجاد معاٌٌر مقبولة ومتفق علٌها لتحدٌد مستوى اا  الكفاٌات. -2
 علٌها فً تخطٌط الأعمال المختلفة المرتبطة بتلك الكفاٌات.  أن تكون اا  الكفاٌات أساسا ٌعتمد -3
الانسجام بٌن مكونات اا  الكفاٌات من حٌ  مستوى المعرفة أو الجان  المهاري والسلوكً أو الانسجام  -4

 بٌن اا  الكفاٌات من جهة والكفاٌات الأخرى فً المنظمة من جهة اخرى .

 أنواع الكفاٌات اددارٌة:
 ( نوعٌن من الكفاٌات اما: Kotler ,1993 ,p375حدد  

 الكاملة.    Consummateكفاٌات  -
 البداةٌة.  Thresholdكفاٌة   -
وكلا النوعٌن من الكفاٌات مرتبطان بـ  فلسفة الزبون، معلومات الزبون، الوجه الاستراتٌجً، الكفا ة  

 العملٌاتٌة.  
 ( فقد حدد الكفاٌات بـ :  Quio & Wong ,2009,p473أما   
 القابلة المحاسبة.  -
 بنا  الفرٌق. -
 ددارة العلاقات.  -
 التعلم المستمر.  -
 ددارة الصراع. -
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 -( فقد حدد الكفاٌات اددارٌة على الوجه الأتً: Sudsakorn & Swierezek ,2008 , p571أما  
 كفاٌات العمل ادداري واً:

ٌة وتنفٌا الأفكار والتجار  الااتٌة له كفاٌة التنفٌا: القابلٌة  م  تنفٌا العمل وفق الرؤٌة ادستراتٌج -8
 وللآخرٌن لتحلٌل ووض  التوجه الاستراتٌجً لأدا  الأاداؾ التنظٌمٌة.

العمل وتنسٌقه م  الآخرٌن وتنظٌم المواد  ةكفاٌات التخطٌط والتنظٌم: القابلٌة للتخطٌط وجدول -2
 والأفراد والسلطات دٌجاد الأاداؾ المرؼوبة بصورة فاعلة وكفو ة.

ٌات اتخاا القرارات: القابلٌة لصن  القرارات فً الوقت المناس  على أساس المعلومات الموجودة كفا -3
 ؼٌر الكاملة.

كفاٌات التعامل م  المشاكل: القابلٌة لأخا المبادرة لحل المشاكل ووض  الحلول ورؤٌتها الشمولٌة  -4
 للموضوعات اات العلاقة بها  المشكلة.

ٌة لتحلٌل المشاكل وتحدٌد نقاط العقد والمشاكل ووصفها فً مكانها كفاٌات تحلٌل المشاكل: القابل -5
وفق المعلومات المتوفرة وتحدٌد تفاصٌلها بصورة نظمٌة  علاقات السب  النتٌجة( نقاط القوة 

 والضعؾ الفرص والتهدٌدات والاستنتاجات وفق مقتنٌات البٌةة الداخلٌة والخارجٌة.
وتنفٌا أفكار جدٌدة لتحسٌن وتطوٌر كفا ة العملٌات على كل  كفاٌات المبادأة: القابلٌة على طرح -6

 المستوٌات الفردٌة ، وحدات الأعمال والمستوى التنظٌمً. 

 الكفاٌات الشخصٌة :
كفاٌة قٌادة فرق العمل: القابلٌة على تحفٌز أعضا  الفرٌق وزٌادة دافعٌتهم دنجاز الأاداؾ المحددة  -7

 ودعم فرٌق العمل لزٌادة كفا ته.
اٌة الاتصال: القابلٌة للتعامل والاتصال م  الآخرٌن بصورة كفو ة سوا  كان الاتصال شفوٌا أو كف -8

تحرٌرٌا وتامٌن المعلومات الضرورٌة ددارة الموقؾ وجعل القرارات تتصؾ بالشمول والوضوح 
 ومتاحة للعاملٌن والزباةن.

لآخرٌن وددامة علاقات العمل كفاٌة العلاقة م  الآخرٌن: القابلٌة لبنا  علاقات صمٌمٌة م  ا -9
 الاٌجابٌة داخل محٌط العمل. 

كفاٌة التكٌؾ: القابلٌة للتكٌؾ م  الموقؾ الجدٌدة وأنماط السلوك الشخصً والمهنً المختلفة  -85

 خصوصا فً مواقؾ محددة تقتضٌها حاجات العمل والتعامل الاٌجابً نحو بٌةة العمل المتؽٌرة.
 الكفاٌات اددارٌة لشموله.  وقد تبنى الباح  ااا التقسٌم
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 تحلٌل النتاةج/  محور الثالال

 : ٌاكفاٌات التنف
 ٌوضح الجدول أدنا  الأسالٌ  ادحصاةٌة الخاصة بكفاٌة التنفٌا:

 (2  جدول
 الأسالٌ  ادحصاةٌة الخاصة لتشخٌص كفاٌة التنفٌا

 الصناعات الكهرباةٌة اٌةة الضراة  الفقرات 

 الانحراؾ المعٌاري  الوسط الحسابً  حراؾ المعٌاري الان الوسط الحسابً   

لدى المنظمة القدرة وادمكانٌة  8
 على التنفٌا الجٌد لأنشطة العمل

2.98 

 

5.84 3.49 5998 

تتم الاستفادة من التجار  الااتٌة  2
 للزملا  أثنا  العمل

4.38 5.79 4.62 5988 

ستطٌ  داةما تأدٌة الأاداؾ ت 3
 المطلوبة

4.62 8.82 3.34 5986 

من الصعوبة تحدٌد التوجه  4
 الاستراتٌجً للمنظمة

2.48 8.54 2.68 5997 

 5998 3.82 5.95 3.55 الوسط العام 

 
ٌتضح من الجدول أعلا  ارتفاع الوسط الحسابً الخاص بكفاٌات التنفٌا فً كلتا المنظمتٌن حٌ  ٌشكل 

( أعلى قٌمة فً المنظمتٌن حٌ  2قد حصلت الفقرة  (على التوالً أما على صعٌد الفقرات ف  3.82 ، 3.55 

 افادة( على التوالً وفق مقٌاس لٌكرت الخماسً مما ٌكتشؾ منه 4.31،4.62 بلػ الوسط الحسابً فٌهما  

اختلاؾ  افراد العٌنة من تجاربهم وتجار  زملاةهم فً العمل وااا دحدى أبعاد عملٌة التعلم فً المنظمات على

 (  على التوالً حٌ  تعكس اا  الأرقام اتفاق العٌنة فً ادجابة.0.88، 0.79 معٌاري  أنواعها وبانحراؾ 

( التً أكدت على عدم وجود توجه استراتٌجً واضح 4أما الفقرة التً سجلت اقل وسط حسابً فهً الفقرة  

ا اقل من ( على التوالً وام2.61،2.41 النقطتٌن حٌ  بلػ الوسط الحسابً  فً كلا المنظمتٌن من خلال

 ( وبانحرافات معٌارٌة قلٌلة نسبٌا تعكس اتفاق العٌنة فً ااا الموضوع . 3الوسط الفرضً البالػ  

 :  كفاٌة التخطٌط والتنظٌم -2
 (3جدول   

 الأسالٌ  ادحصاةٌة الخاصة لتشخٌص مستوى كفاٌات التخطٌط والتنظٌم
 الصناعات الكهرباةٌة  اٌةة الضراة  الفقرات  

الوسط 
 لحسابً ا

الانحراؾ 
 المعٌاري 

الوسط 
 الحسابً 

الانحراؾ 
 المعٌاري 

 5998 4938 8954 3956 نعانً من صعوبة جدولة العمل وتنظٌمه 5

 5995 3988 5999  3955 اناك درجة من التنسٌق بٌن الأعمال المختلفة 6

 5985 3986 5987  2985 ٌتجه ااتمام العاملٌن نحو تعظٌم الموارد لانجاز الأاداؾ 7

 5983 2984 5995  2965 المدىتض  المنظمة خططا مختلفة قصٌرة ومتوسطة وطوٌلة  8

 9998 3978 5996 2983 الوسط العام 

 



                                                                                                                       
     

56 
 65العدد          88مجلة العلوم الاقتصادٌة واددارٌة      المجلد          

 الكفايات الإداريظ في بطض المنظمات الطامظ الطراقيظ
 لككربائيظا  والشركظ الطامظ للصناصات الكيئظ الطامظ للضرائبدراسظ مقارنظ بين 

 

 

 

 
 

 
 

من الجدول أعلا  ٌمكن القول وجود اختلاؾ فً الأوساط الحسابٌة الخاصة بكفاٌات التخطٌط والتنظٌم 

( التً تؤكد وجود 6ى وسط حسابً او الفقرة رقم  على مستوى المنظمتٌن.ففً اٌةة الضراة  فان أعل

( على مقٌاس لٌكرت الخماسً مما ٌعكس وجود نوع من التنسٌق  395تنسٌق بٌن العاملٌن فٌها حٌ  بلػ   

( التً ركزت على مدى  5فً الأعمال. أما فً الصناعات الكهرباةٌة فان أعلى وسط حسابً او للفقرة رقم  

مل وكانت ادجابة بعدم وجود مثل اا  الصعوبة  نظرا لان ااا السؤال سلبً وتم وجود صعوبة فً تنظٌم الع

(  5998بانحراؾ معٌاري    –( على مقٌاس لٌكرت الخماس4.38ً  تحوٌله( حٌ  بلػ فٌه الوسط الحسابً

واً قٌمة تعكس قلة تشتت دجابات العٌنة. أما على صعٌد الفقرات التً حصلت على اقل وسط حسابً فهً 

( و   5987( بالنسبة للصناعات الكهرباةٌة وبانحراؾ معٌاري  8( بالنسبة لهٌةة الضراة  والفقرة  7  ةفقرلا

( على التوالً مما ساعد على القول بعدم وجود اتجا  أو ااتمام بتنظٌم الموارد وتحقٌق الأاداؾ 8983

 بالنسبة للمنظمة الأولى والى عدم وجود خطط  بعٌدة ومتوسطة 
لأجل( فً المنظمة الثانٌة. وتوحً اا  ادجابات دلى الااتمام بجدولة العمل الٌومً بعٌدا عن وقصٌرة ا

التخطٌط بكافة أشكاله.أما على صعٌد الأوساط الحسابٌة العامة لها  الكفاٌات فقد كانت بالنسبة لهٌةة الضراة  

( بالنسبة للصناعات 3978 ( و 5996( وبانحراؾ معٌاري  2983دون الوسط الحسابً الفرضً حٌ  بلؽت  

ؤكد اا  النتاةج ت( و5.98( وبانحراؾ معٌاري  3الكهرباةٌة واً أعلى من الوسط الحسابً الفرضً البالػ  

على وجود ضعؾ فً الجان  التخطٌطً فً اٌةة الضراة  ووجود مثل اا  الكفاٌة ولو بصورة نسبٌة فً 
 الصناعات الكهرباةٌة.

 :كفاٌة اتخاا القرار -3
 ح الجدول الأتً الأسالٌ  ادحصاةٌة الخاصة بها  الكفاٌة:ٌوض

 (4جدول   
 الأسالٌ  ادحصاةٌة الخاصة بتشخٌص مستوى كفاٌة اتخاا القرار

 الصناعات الكهرباةٌة  الضرٌبة الفقرات  ت

الوسط 
 الحسابً 

الانحراؾ 
 المعٌاري 

الوسط 
 الحسابً 

الانحراؾ 
 المعٌاري 

 5.67 3.98 8.58 3926 فً المنظمة  بصورة متسرعةٌتم اتخاا القرارات  9

 5.73 4.32 8.85 2.89 داةما تتخا القرارات فً الوقت  ؼٌر المناس  85

تم اتخاا القرارات فً بعض الأحٌان استنادا  88
 لمعلومات ناقصة

2.64 5.96 2.99 5.78 

ٌتوفر كمٌة من المعلومات التً تساعد على اتخاا  82
 القرارات

2.93 5... 3976 5969 

 5974 3974 8952 2996  الوسط العـام 
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شؾ من الجدول أعلا  دن عملٌة اتخاا القرار تختلؾ فً المنظمتٌن المبحوثتٌن حٌ  اناك ضعؾ كنست

( على التوالً  2996  و(  8952نسبً فً اٌةة الضراة  اا بلػ الوسط العام وبانحراؾ معٌاري قدر   

ملٌة اتخاا القرارات فً اٌةة الضراة  تعانً من صعوبات أبرزاا ما جا  فً الفقرة وتعكس اا  النتاةج دن ع

وااا ما ٌناقض الطرح الأكادٌمً  ، ( التً تشٌر دلى أن عملٌة اتخاا القرار تمت استنادا لمعلومات ناقصة88 

لقرارات بصورة سلٌمة والعلمً لها  العملٌة التً ٌج  أن تستند دلى معلومات متكاملة نسبٌا حتى ٌتم اتخاا ا

( وبانحراؾ 3( واو قٌمة اقل من الوسط الفرضً البالػ  2.64الماكورة    للفقرةحٌ  بلػ الوسط الحسابً 

أما فً الصناعات الكهرباةٌة فان  ( واً قٌمة تعكس اتفاق أفراد العٌنة على اا  الاستجابة. 5996معٌاري   

لتؤكد دن القرارات التً ٌتم اتخاااا فً علٌها ادجابة  ( التً جا ت 85أعلى وسط حسابً فهو للفقرة   

( على مقٌاس لٌكرت الخماسً وبانحراؾ 4.32    بلؽتالوقت المناس   نظرا لكون السؤال سلبٌا( حٌ

 ( واً قٌمة تشتت ضعٌفة وتشكل اا  النتٌجة عامل اٌجابً فً الصناعات الكهرباةٌة.5.73معٌاري  

(  2.99لقة بالمنظمة الماكورة فان دجابة أفراد العٌنة علٌها كانت محاٌدة  ( المتع88أما بخصوص الفقرة  

( مما ٌمكن القول دن المعلومات التً ٌتم اتخاا القرارات على أساسها 3واً قٌمة مقاربة للوسط الفرضً  

 فً شركة الصناعات الكهرباةٌة اً لٌست ناقصة ولٌست كاملة. 

 كفاٌة حل المشاكل -4

 لاتً استجابة أفراد العٌنة حول كفاٌة حل المشاكل ا ٌوضح الجدول

 (5جدول   
 الاسالٌ  الاحصاةٌة الخاصة بتشخٌص كفاٌة حل المشاكل

 الصناعات الكهرباةٌة  الضرٌبة  الفقرات  

الوسط 
 الحسابً 

الانحراؾ 
 المعٌاري 

الوسط 
 الحسابً 

الانحراؾ 
 المعٌاري 

المشاكل  نتحمل المسؤولٌة المشتركة فً تحدٌد 83
 التً تواجهنا فً العمل 

4.68 5.89 3.39 8.55 

ٌتم فً بعض الأحٌان التعتٌم على المشاكل خوفا  84
 من سو  فهم اددارة العلٌا 

4.38 5.76 3.52 5.82 

 5.83 3984 5.73 3.64 نعاتً من ضعؾ واضح فً متابعة حل المشاكل   85

منها  ٌتم تحدٌد النقاط والتً تمثل عقد المشاكل 86
 بصورة تنظٌمٌة وعلمٌة 

3.48 5.88 2.89 5.97 

تتوفر لدٌنا معلومات عن المشاكل بحاجة دلى  87
 ترتٌ  وتنظٌم 

4.34 5988 3965 5.66 

نقوم بصورة مستمرة فً تحدٌد نقاط القوة  8
 والضعؾ لدٌنا 

4.28 5995 3.87 5.75 

اناك درجة عالٌة من اددراك للفرص والتهدٌدات  89
 رج المنظمةمن  خا

4.27 5.99 2.99 5.95 

 5.86 3935 5.89 4.83 الوسط العـام 
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ٌتضح من الجدول أعلا  تباٌن الاوساط لفقرات كفاٌة حل المشاكل . ففً اٌةة الضراة  فان اعلى 

( التً تعكس المسؤولٌة المشتركة فً تحدٌد مشاكل العمل الضرٌبً حٌ  بلؽت قٌمة 83وسط حسابً للفقرة  

( وتنسجم 5988( على مقٌاس لٌكرت الخماسً وبانحراؾ معٌاري اٌجابً بلػ  4968ط الحسابً فٌها  الوس

اا  الاٌجابٌة م  طبٌعة التراكم العلمً فً موضوع حل المشاكل حٌ  اكد الفكر الاداري الحدٌ  على اامٌة 
ت جمٌ  الاجابات فوق مشاركة العاملٌن فً تحمل مسؤولٌة تشخٌص المشاكل وحلها. وعلى العموم فقد كان

(. اما فً الصناعات الكهرباةٌة فقد اختلفت الاجابة نسبٌا حٌ  ان اعلى 3الوسط الحسابً الفرضً البالػ  

( التً اكدت على وجود وتوفٌر المعلومات الخاصة بمشاكل العمل 87قٌمة للوسط الحسابً كانت للفقرة  

( واو اعلى من الوسط الفرضً وبانحراؾ 3965بً  ولكن بحاجة الى ترتٌ  وتنظٌم حٌ  بلػ الوسط الحسا

( وٌعكس عدم تشتت الاجابات وعلى المستوى العام فقد اكدت النتاةج على وجود اا  5966معٌاري بلػ  

 الكفاٌة فً المنظمتٌن المبحوثتٌن وان كان اٌةة الضراة  اكثر نسبٌا. 

 كفاٌة طرح أفكار جدٌدة: -5
 (6  جدول

 لخاصة بتشخٌص كفاٌة افكار جدٌدةالاسالٌ  الاحصاةٌة ا
 الصناعات الكهرباةٌة  اٌةة الضراة  الفقرات  

الوسط 
 الحسابً 

الانحراؾ 
 المعٌاري 

الوسط 
 الحسابً 

 الانحراؾ المعٌاري 

 5995 3.39 5995 2987 ٌتم ادا  الاعمال بصورة نمطٌة فً المنظمة  25

 5.99 4.22 5993 3.7 بالرؼم من قلة الافكار الاانها لاتنفا  28

 5975 4.52 5.85 2.86 ٌتم الاستفادة من الافكار الجدٌدة فً تحسٌن العملٌات  22

تتفاوت الاقسام فً المنظمة فً توظٌؾ الافكار  23
 الجدٌدة فً عملها 

2.97 5.86 3.68 5.68 

  3.58 5.95 3.89 5.83 

 
كلا المنظمتٌن حٌ  بلؽت قٌمة الوسط  ٌتضح من الجدول اعلا  ان موضوع طرح افكار جدٌدة موجود فً

 5.95( وبانحراؾ معٌاري  3( واما اعلى من الوسط الفرضً البالػ  3989( و   3.58الحسابً العام فٌها   

( على التوالً وتأكد اا  النتاةج على ان الافكار الجدٌدة تأخا طرٌقها داخل المنظمة ولو بصورة  5.83( و  

ت الكهرباةٌة اعلى منها فً اٌةة الضراة  وٌمكن تفسٌر اا  النتاةج وفقا نسبٌة حٌ  انها فً الصناعا
لطبٌعة عمل المنظمتٌن حٌ  ان شركة الصناعات اً اكثر اتفاقاً امام الانتاج والافكار الجدٌدة مقارنة بهٌةة 

 الضراة  التً تتمٌز بطاب  عملها الخدمً والاي قد لا ٌولد افكار جدٌدة.

( مما ٌعنً 3.7( على اعلى وسط حسابً فً اٌةة الضراة   28قد حصلت الفقرة  وعلى صعٌد الفقرات ف

وجود نوع من الافكار الجدٌدة م  امكانٌة التنفٌا  نظرا لكون السؤال سلبً( وعلى العموم فقد اشرت ان 
ن الامر فً الصناعات الكهرباةٌة فااما الاعمال فً اٌةة الضراة  تتم بصورة نمطٌة دون جدٌد  الى حد ما(. 

( على وجود افكارجدٌدة وان اا  الافكار تأخا ولو بصورة 28ٌختلؾ نسبٌا حٌ  اكدت على الاجابة الفقرة   

( واً قٌمة عالٌة وفقا لمقٌاس لٌكرت 4.22محدودة طرٌقها للتنفٌا حٌ  بلػ الوسط الحاسبً لها  الفقرة  

 ا  الاجابة. ( وبعكس اتفاق العٌنة على ا5.99الخماسً وبانحراؾ معٌاري  



                                                                                                                       
     

53 
 65العدد          88مجلة العلوم الاقتصادٌة واددارٌة      المجلد          

 الكفايات الإداريظ في بطض المنظمات الطامظ الطراقيظ
 لككربائيظا  والشركظ الطامظ للصناصات الكيئظ الطامظ للضرائبدراسظ مقارنظ بين 

 

 

 

 
 

 
 
 :كفاٌة فرق العمل -6

 (7  جدول
 الأسالٌ  ادحصاةٌة الخاصة بتشخٌص كفاٌة فرق العمل

 الصناعات الكهرباةٌة  اٌةة الضراة  الفقرات  
الوسط  

 الحسابً 
الانحراؾ 
 المعٌاري 

الوسط 
 الحسابً 

الانحراؾ 
 المعٌاري 

 5.87 3.65 5.95 3.72 ٌتم تشكٌل فرق العمل بصورة صحٌحة 24

 5.95 4.43 5.93 4.55 تعانً فرق العمل من ازدواجٌة القٌادة فٌها 25

 5.93 3.78 5.93 4.35 ٌشعر اعضا  فرٌق العمل بادحباط وقلة الدافعٌة 26

اناك درجة عالٌة من الدعم من قبل الادارة  27
 العلٌا 

4.25 5989 3.95 5.98 

 5.92 3995 5993 4928 الوسط الحسابً العام 

 
ٌتضح من الجدول اعلا  ارتفاع الاوساط الحسابٌة لفقرات اا  الكفاٌة على مستوى المنظمتٌن 

( على التوالً على 4943( و 4.55( قد حصلت على اعلى وسط حسابً بلػ  25المبحوثتٌن فان الفقرة  

 ٌادة من ازدواجٌة القفرق العمل المشكلة فٌها لا تعان  مقٌاس لٌكت الخماسً مما ٌدل على ان

 ( ٌدل على قلة تشتت الاجابة.5.95( و  5993 والك لان السؤال سلبً ( وبانحراؾ معٌاري بلػ   

وعلى العموم فان النتاةج اعلا  تؤكد وجود فرق عمل فً كلتا المنظمتٌن وان كان فً اٌةة الضراة  

لوسط  الحسابً  العام فٌها ( و مقانة بشركة الصناعات  الكهرباةٌة  التً بلػ ا 4.28اكثر نسبٌا حٌ  بلػ  

 3995. ) 

  كفاٌة الاتصالات-7
 (8  جدول 

 الاسالٌ  الاحصاةٌة الخاصة بتشخٌص كفاٌة الاتصالات
 الصناعات الكهرباةٌة  الضرٌبة  الفقرات  

الوسط 
 الحسابً 

الانحراؾ 
 المعٌاري 

الوسط 
 الحسابً 

الانحراؾ 
 المعٌاري 

 5995 3976 5998 3998 صادر والوارد.اناك مشكلة فً سرعة البرٌد ال 28

ٌتم الاعتماد على الاتصالات الشفوٌة ؼٌر الرسمٌة اكثر  29
 من اللازم.

4986 3989 8955 5995 

 5988 3982 5985 3979 تعانً من صعوبة التواصل م  العاملٌن وضعؾ التنسٌق. 35

لاتتوفر المعلومات التً ٌحتاجها العاملون فً الوقت  38
 المناس .

3982 5983 2979 5982 

ٌتم رؤٌة الموقؾ وتحلٌله بصورة شاملة وواضحة  32
 للجمٌ .

3959 5986 3934 5988 

 5988 3939 5987 3959 اناك درجة عالٌة من التوصل م  الثقافة الحدٌثة. 33

 5989 3934 5986 3968 الوسط العام  

 
صالات الفعالة فً المنضمتٌن تؤكد ادحصا ات فً الجدول اعلا  وجود درجة عالٌة من الات

( على 3934( و 3968المبحوثتٌن وبنس  متقاربة حٌ  بلػ الوسط الحسابً لها  الكفاٌة فً اٌةة الضراة   

 ( وفق مقٌاس لٌكر الخماسً.3التوالً وكلااما اعلى من الوسط الفرضً  
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( التً سجلت اعلى 29قرة  وقد اكدت النتاةج ان السب  الحاسم فً ااا الارتفاع او الاجابة على الف

 ( على التوالً.3989،  4986اوساط حسابٌة وفً كلتا المنظمتٌن  

الشفوٌة ؼٌر الرسمٌة منها وعلى التنظٌم ؼٌر ت بسب  الاعتماد على الاتصالات ان فاعلٌة الاتصالات جا 
العلمٌة والنظرٌة حٌ  الرسمً الامر الاي ٌعزز كثٌرا من فاعلٌة وكفا ة المنظمة وااا ٌتوافق م  المعطٌات 

 تؤكد اا  المعطٌات على التنظٌم ؼٌر الرسمً فً خدمة التنظٌم الرسمً. 

 :كفاٌة العلاقات الاٌجابٌة -8
 (9  جدول

 الاسالٌ  الاحصاةٌة الخاصة بتشخٌص مستوى كفاٌة العلاقات الاٌجابٌة
 الصناعات الكهرباةٌة  الضرٌبة  الفقرات  

الوسط  
 الحسابً 

الانحراؾ 
 المعٌاري 

الوسط 
 الحسابً 

الانحراؾ 
 المعٌاري 

 5.99 3.87 5.74 3.47 ان العلاقات بٌن العاملٌن اً حمٌمة  34

ٌوجد نسٌج من العلاقات المتشابكة افقٌا وعمودٌا  35
 بٌن العاملٌن 

4.58 5.79 4.85 8.59 

 8.58 3.83 5.85 3997 اناك درجة عالٌة من التكامل  36

م  الادارة العلٌا بالتشب  فً بعض  تتصؾ العلاقات 37
 الاحٌان 

4939 5.88 3.97 8.85 

 8.57 4.58 5.88 3.96 الوسط العام  

 
تؤشر ادحصا ات الواردة فً الجدول أعلا  على وجود جو من العلاقات الاٌجابٌة بٌن العاملٌن وتكامل 

( على 4958،  3996تٌن. حٌ  بلػ  نسٌج اا  العلاقات الاي من شانه تطوٌر العمل فً المنظمتٌن المبحوث

وكلااما ٌعكس قلة تشتت ادجابات  (1.07، 0.80  التوالً وفقا لمقٌاس لٌكرت الخماسً وبانحراؾ معٌاري 

بصورة نسبٌة وتؤشر اا  النتاةج ان العلاقات الاٌجابٌة أكثر ظهورا فً شركة الصناعات الكهرباةٌة معه فً 
فقا لرأي الباح  دلى طبٌعة عمل المنظمة ادنتاجٌة وتختلؾ عن المنظمة اٌةة الضراة  وتعود اا  النتٌجة و

الخدمٌة حٌ  قد تبرز العلاقات الجماعٌة فً الأولى نتٌجة التعاون على دنتاج سلعة معٌنة ومتابعتها منها فً 
ملٌن حمٌمة دنتاج الخدمة. أما على صعٌد الفقرات المكونة لها  الكفاٌة فقد أكدت على أن العلاقات بٌن العا

ومتكاملة ولا توجد تشنجات وتوترات فً العلاقة م  اددارة العلٌا. وتشكل اا  عوامل اٌجابٌة على صعٌد 
 المنظمتٌن.

 كفاٌة التكٌؾ -9
 الأسالٌ  ادحصاةٌة الخاصة بتشخٌص مستوى كفاٌة التكٌؾ (85جدول  

 الصناعات الكهرباةٌة الضرٌبة الفقرات 

الوسط   
 الحسابً

اؾ الانحر
 المعٌاري

الوسط 
 الحسابً

الانحراؾ 
 المعٌاري

تتمٌز المنظمة بالقدرة على التكٌؾ م   38
 المواقؾ الجدٌدة.

3977 5969 3927 5995 

تتصؾ فرق العمل بالتكٌؾ المتبادل حتى م   39
 الأشخاص الاٌن ٌختلفون منهم.

3988 5975 3958 5988 

ت ٌمكن لنا فصل العلاقات الرسمٌة عن العلاقا 45
 الشخصٌة فً العمل.

3957 5975 3.89 8958 

من الصعوبة الحفاظ على الهدو  والسٌطرة  48
 فً المواقؾ الصعبة.

3925 5977 3979 8952 

اناك صعوبة فً التكٌؾ م  الأحدا  الحرجة  42
 او الطارةة وتؽٌر بنٌة العمل.

3985 5988 4955 5993 

 5998 3979 5974 3955 الوسط الحسابً 
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د التكٌؾ من أفضل الآلٌات التً تؤدي دلى تحقٌق أاداؾ المنظمة وتدل النتاةج الواردة فً الجدول ٌع

( 38حصلت الفقرة  ففً اٌةة الضراة  مثلا ، أعلا  الخاصة بالتكٌؾ على وجود مستوى عالً من التكٌؾ 

( 3فرضً البالػ  ( على مقٌاس لٌكرت الخماسً واو أعلى من الوسط ال3977على أعلى وسط حسابً بلػ  

( ٌعكس قلة تشتت ادجابات وتؤكد اا  النتاةج على ان اٌةة الضراة  تتوافر 5969وبانحراؾ معٌاري قدر   

لدٌها القدرة على التكٌؾ م  المواقؾ الجدٌدة والتً قد تشمل التعلٌمات والعوامل الاقتصادٌة بالضراة  وعمل 

( 3989( قد حصلت على أعلى وسط حسابً بلػ  45ة  الهٌةة.أما فً الصناعات الكهرباةٌة فان الفقر

( وكلااما اٌجابٌان . وٌؤكد وجود قدر من التفاام المتبادل بٌن فرق العمل التً قد 5988وبانحراؾ معٌاري  

( وفً الصناعات 3955تختلؾ عن بعضها البعض.وقد بلػ الوسط العام لها  الكفاٌة فً اٌةة الضراة   

اما فوق الوسط الحسابً وٌعكسان درجة عالٌة نسبٌا من التكٌؾ فً كلا المنظمتٌن ( وكلا3979الكهرباةٌة  

 وان كان فً المنظمات الكهرباةٌة اعلى نسبٌا.

 (88جدول  

 الاوساط الحسابٌة للكفاٌات الادارٌة

 الوسط الحسابً اٌةة الضراة  كفاٌات العمل
 الصناعات الكهرباةٌة

 التنفٌا
 التخطٌط والتنظٌم

 قراراتاتخاا ال
 حل المشاكل

 طرح أفكار جدٌدة

3955 

2983 

2996 

4983 

3958 

3982 

3978 

3974 

3979 

3989 

 

 3984 3938 وسط الأوساط

   الكفاٌات الشخصٌة

 فرق العمل
 الاتصالات

 العلاقات الاٌجابٌة
 التكٌؾ

4928 

3968 

3996 

3955 

3995 

3934 

4958 

3979 

 3979 3978 وسط الأوساط

 

 بٌن الكفاٌاتعلاقات الارتباط 
 (82  جدول

 متؽٌرات البح لمصفوفة ارتباط سبٌرمان 
التخطٌط  التنفٌا 

 والتنظٌم
اتخاا 
 القرار

حل 
 المشاكل

طرح افكار 
 جدٌدة

العلاقات  الاتصالات فرق العمل
 الاٌجابٌة

 التكٌؾ

 59288 59256 59858 59832 59345 59272 59485 59782  التنفٌا

 59443 59638 59326 59285 59583 59672 59578   التخطٌط

 59387 59295 59835 59538 59835 59538    اتخاا القرار

 59638 59885 59789 59638 59288     حل المشاكل

 59633 5959 59782 59836      الافكار الجدٌدة

 59885 59598 59635       فرق العمل

 59433 59564        الاتصالات

العلاقات 
 الاٌجابٌة

        59638 

          التكٌؾ
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ٌوضح الجدول أعلا  مصفوفة ارتباط سبٌرمان التً توضح العلاقات الارتباطٌة بٌن الكفاٌات اددارٌة 

( وٌعكس 5955( و  5958بكافة أنواعها وٌظهر الجدول دن اؼل  اا  العلاقات اً عالٌة ومعنوٌة بمستوى  

هراا فً بودقة واحدة وعلى صعٌد المنظمتٌن وٌعزز الجان  النظري ااا تكامل اا  الكفاٌات ودمكانٌة ص
 وادطار المفااٌمً للبح .

 :ةٌلكفاٌات اددارل  man-whithneyقٌم اختبار 
 (83  جدول

 المعنوٌة mw- اسم الكفاٌة ت

 5985 348 التنفٌا 8

 59535 246 التخطٌط والتنظٌم 2

 5953 268 اتخاا القرار 3

 5954 286 حل المشاكل 4

 5954 275 طرح أفكار جدٌدة 5

 5995 455 فرق العمل 6

 5952 328 الاتصالات 7

 5954 278 العلاقات الاٌجابٌة 8

 5954 296 التكٌؾ 9

 
ٌتضح من الجدول أعلا  عدم وجود فروق معنوٌة بٌن المنظمتٌن فً كفاٌات التنفٌا وفرق العمل 

ن من التشابه، فكلا المنظمتٌن تتشابهان من حٌ  القدرة وادمكانٌة والاتصالات حٌ  أنهما تتشابهان او تقتربا
على التنفٌا الجٌد للعمل وأنشطته وتأدٌة الأاداؾ المطلوبة منهما، كالك لا توجد فروق معنوٌة بٌنهما فً 

 وجود فرق العمل التً أصبحت ألان سمة المنظمات الحدٌثة.
اتخاا القرارات وحل المشاكل وطرح أفكار جدٌدة  أما الكفاٌات الأخرى واً  التخطٌط والتنظٌم،

والعلاقات الاٌجابٌة والتكٌؾ( فتوجد فروق معنوٌة بٌنهما وٌعود الك وفق رأي الباح  دلى الطبٌعة المختلفة 
لعمل المنظمتٌن فعلى الرؼم من وجود اا  الكفاٌات اددارٌة فً المنظمتٌن كونهما تقومان بعملٌة التخطٌط 

فمثلا التخطٌط ، دلا دنهما تختلفان فً طبٌعة عملٌات التخطٌط تلك  ، ات وحل المشاكل وؼٌرااواتخاا القرار
للإنتاج ٌختلؾ عنه فً اٌةة الضراة  وكالك المشاكل التً تعانً منها اٌةة الضراة  كمنظمة خدمٌة تختلؾ 

 فً أعلا . الصناعات الكهرباةٌة وٌنسح  ااا الكلام على الكفاٌات اددارٌة الأخرى الواردة
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 :الاستنتاجات والتوصٌاترابعا: 
 الاستنتاجات - أ

 توصل البح  دلى مجموعة من الاستنتاجات منها:

دن موضوع الكفاٌة اددارٌة من الموضوعات المعاصرة التً لا تزال بحاجة دلى الدراسة والتحلٌل سوا   -8 

 .الجان  النظري او التطبٌقً على مستوى المنظمات العامة العراقٌة
اختلفت المنظمتان موضعً البح  فً مدى وجود اا  الكفاٌات فٌهما. فكفاٌات التنفٌا والتخطٌط واتخاا  -2

الصناعات الكهرباةٌة بدرجة أعلى القرارات والأفكار الجدٌدة والعلاقات الاٌجابٌة والتكٌؾ موجودة فً 
الاتصالات( فهً موجودة فً نسبٌا من اٌةة الضراة  أما الكفاٌات الأخرى  حل المشاكل وفرق العمل و

 اٌةة الضراة  بصورة أكثر وضوحا.
 وجود ضعؾ قلٌل نسبٌا فً عملٌات التخطٌط والتنظٌم واتخاا القرارات فً اٌةة الضراة . 
وجود علاقة ارتباط جٌدة ومعنوٌة بٌن كفاٌات العمل والكفاٌات الشخصٌة كلا على حدة مما ٌؤشر  -3

ً للموضوع وانه لابد من توفر النوعٌن من الكفاٌات حتى تكتمل انسجام الطرح ألمفااٌمً والأكادٌم
 استفادة المنظمة منها.

وجود فروق معنوٌة لصالح الشركة العامة للصناعات الكهرباةٌة فً كفاٌات اتخاا القرارات وطرح  -4
بعاد اا  الأفكار الجدٌدة، والعلاقات الاٌجابٌة، والتكٌؾ، والتخطٌط والتنظٌم( مما ٌؤشر ارتفاع مستوى أ

 الكفاٌات فٌها مقارنة م  اٌةة الضراة .
وجود فروق معنوٌة بٌن المنظمتٌن بخصوص حل مشاكل العمل لصالح اٌةة الضراة  مقارنة م   -5

 الصناعات الكهرباةٌة.
عدم وجود فروق معنوٌة بٌن المنظمتٌن فً كفاٌات  التنفٌا، فرق العمل، الاتصالات( مما ٌعنً تشابههما  -6

 الكفاٌات نسبٌا.فً وجود اا  
 ان مستوى وجود اا  الكفاٌات فً المنظمتٌن فوق الوسط ولكن لٌس بمستوى الطموح. -7

 :التوصٌات  -  
 فً ختام البح  ٌوصً الباح  بما ٌأتً:

قٌام المنظمتٌن موضوعً البح  بتكثٌؾ جهوداما فً مجال تحسٌن عملٌات التخطٌط حٌ  لوحظ ضعؾ  -8

 خصوصا فً اٌةة الضراة . اا  الكفاٌة على مستوى المنظمتٌن
قٌام اٌةة الضراة  بالنظر فً آلٌات حل المشاكل والك من خلال فسح المجال أمام العاملٌن دبدا آرا ام  -2

 وبحرٌة فً تحدٌد مشاكل العمل وكالك العمل فً مقترحات حل اا  المشاكل.
المعروفة  العلمٌة  اتارتحلٌل عملٌات اتخاا القرارات الخاصة بالعمل والك بتبنً مراحل اتخاا القر -3

 وخصوصا فً مجال تكامل المعلومات.
دعادة النظر فً طرٌقة تشكٌل فرق العمل ورف  مستوى المنظمتٌن لزٌادة الانسجام فٌها وجعل عملها  -4

 أكثر كفا ة.
تحسٌن عملٌة الاتصالات فً المنظمتٌن وفتح قنوات متعددة الاتجااات للتواصل بٌن العاملٌن على  -5

 ٌاتهم التنظٌمٌة.اختلاؾ مستو
التواصل م  المنظمات الأكادٌمٌة العلمٌة ودشراك العاملٌن فً دورات تطوٌرٌة فً مجال اا  الكفاٌات  -6

 وعلى مختلؾ مستوٌاتهم اددارٌة.
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